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Esipuhe 
 
Vaikka olenkin laatinut tutkimukseni kokolailla itsenäisesti, en sitä olisi saanut valmiiksi 
yksin; toki vastaan yksin kaikista mahdollisista tutkimukseen jääneistä puutteista. Seu-
raavaksi esitänkin kiitokseni niille, jotka ovat minua tämän väitöstutkimuksen laatimi-
sessa – tietoisesti tai tiedostamattaan – auttaneet. Eittämättä suurimman työpanoksen 
on antanut vaimoni, KTT Kirsi-Mari Kallio, joka on paitsi kirjoittajakumppanina kah-
dessa osatutkimuksessa, mutta joka on myös kärsivällisesti lukenut ja kommentoinut 
synteesiosaa sen kirjoitusvaiheessa. Oma merkittävä panoksensa osatutkimuksissa on 
ollut myös (nykyisillä ja entisillä) jatko-opiskelijoillani yliopisto-opettaja Päivikki Kuop-
pakankaalla ja KTT Terhi Tevamerellä. Terhi on lisäksi lukenut ja kommentoinut käsi-
kirjoituksen, aivan kuten kollegani professori Timo Hyvönen. Erityiskiitos kuuluu 
ohjaajalleni, professori Jari Stenvallille, joka on erinäisten jatko-opintoihin liittyvien 
asioiden tiimoilta osoittanut olevansa suorastaan joustavuuden perikuva. Kiitos myös 
tutkimuksen esitarkastajille professori Timo Aarrevaaralle ja professori Leena Paasivaa-
ralle. Tärkeää apua aivan loppumetreillä olen lisäksi saanut yliopisto-opettaja Elias Pek-
kolalta, julkaisuamanuenssi Soile Levälahdelta ja hallintopäällikkö Sari Saastamoiselta. 

Ehdottomasti suurin kiitos kuuluu kuitenkin omille lapsilleni – hehän lopulta 
myös suurimman hinnan tästä tutkimuksesta ovat maksaneet. Puolentoista vuoden 
aikana leijonanosa kaikista illoistani, viikonlopuistani ja lomapäivistäni kului syntee-
siosan kirjoittamiseen ja muihin väitökseen liittyviin asioihin. Tuona(kin) ajanjaksona 
äkäinen isä liian monta kertaa kehotti jälkikasvuaan olemaan hiljempaa ”kun isällä on 
töitä”. Esikoiseni Eero oli tuskin vasta vuoden ikäinen, kun 11 vuotta sitten sain val-
miiksi ensimmäisen väitöskirjani. Omistin väitöskirjani yksin hänelle, sillä toinen lap-
seni oli tuolloin vasta tuloillaan maailmaan. Tämän väitöskirjan omistan tyttärelleni 
Annalle, koska kerran kysyit eikö reiluuden nimissä myös sinulle kuuluisi omistaa väi-
töskirja. Samalla toivon kuitenkin, ettei kuopukseni Joel tule vaatimaan vastaavaa, sillä 
siitä tapauksessa joutuisin kirjoittamaan vielä yhden, enkä tiedä onko minusta sellaiseen 
ponnistukseen enää… 
 
Tammikuisena pakkaspäivänä Porissa, 
 
 
Tomi J. Kallio 
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Tiivistelmä 
 
Tässä väitöskirjatutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatioita – erityisesti suo-
malaisia julkisomisteisia yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita – tilanteessa, jossa pääasi-
assa näiden organisaatioiden ulkopuolelta tulevat paineet pakottavat niitä omaksumaan 
tehokkuusajattelun. Tutkimuksen lähtökohtana on ajatus siitä, että sairaala- ja yliopisto-
organisaatiot, jotka Mintzbergin (1979) klassista terminologiaan soveltaen ovat malli-
esimerkkejä organisaatiotyypistä, jota kutsutaan ammattilaisbyrokratiaksi, muistuttavat 
monilta keskeisiltä ominaispiirteiltään toisiaan. Puhuttaessa ammattilaisbyrokratioista, 
tutkimuksessa viitataan nimenomaisesti julkisiin sairaaloihin ja yliopistoihin. Tutkimus 
koostuu kahdesta osasta: viidestä referee-menettelyn läpikäyneestä, julkaistusta, empii-
risestä osatutkimuksesta sekä ne yhteen vetävästä, tutkimuksen kokonaisargumentin 
muodostavasta, teoreettisesta synteesiosasta. Siinä missä jokaisessa osatutkimuksessa 
on oma kysymyksenasettelunsa, tutkimuksen synteesiosassa ammattilaisbyrokratioiden 
kohtaamaan tehokkuuspaineeseen liittyen esitetään kolme kokoavaa tutkimuskysy-
mystä: 
 

i)  Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkuusajattelun? 
ii) Miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa? 
iii) Mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi? 

 
Tutkimuksessa todetaan, että tehokkuusajattelun omaksuminen on yliopisto- ja 

sairaalaorganisaatioille erittäin vaikeaa, sillä tehokkuusajattelu, ainakin niin kuin se 
uuden julkisjohtamisen (NPM) yhteydessä on mielletty, ei ole perinteisesti kuulunut 
näiden ammattilaisbyrokratioiden toimintalogiikkaan, eikä siten myöskään niiden avain-
ryhmien professionaaliseen eetokseen. Koska tehokkuuden yksiselitteinen määrittele-
minen ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa on lisäksi poikkeuksetta erittäin haasteel-
lista, tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot pääty-
vät monessa tapauksessa omaksumaan ratkaisuja, rakenteita ja käytäntöjä, jotka 
paremminkin seremoniallisesti ilmentävät tehokkuutta, kuin todellisuudessa muuttavat 
niiden perinteisiä käytäntöjä, ainakaan operatiivisen asiantuntijatyön tasolla. 

Analyysissä päädytään johtopäätökseen, jonka mukaan tehokkuusajattelun omak-
sumisen haasteet ammattilaisbyrokratioissa palautuvat lopulta sellaisiin ammatillisen 
työn institutionalisoituneisiin piirteisiin, joiden muuttaminen on paitsi kyseenalaista, 
myös itsessään varsin pitkällinen ja vaikea prosessi. Sairaala- ja yliopisto-organisaatioi-
den professionaalinen henkilöstö suhtautuu tehokkuusajattelun implementointiin 
omaan asiantuntijatyöhönsä pääsääntöisesti varsin kriittisesti, vaikka erityisesti sairaala-
organisaatioiden tapauksessa toiminnan yleisen tehokkuuden kehittämisen tarve hyväk-
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sytäänkin. Sairaalaorganisaatioissa keskeisessä roolissa olevan lääkärikunnan osalta 
tehokkuusajattelun primääriksi uhkakuvaksi tutkimuksessa tulkitaan profession vallan, 
erityisesti hallinnollisen päätäntävallan, menettämisen uhka lääkärikunnan ulkopuolisille 
ammattijohtajille. Vastaavasti yliopistoissa opetus- ja tutkimustyötä tekevän henkilöstön 
osalta keskeiseksi tehokkuusajattelun uhkakuvaksi tulkitaan huoli numerojohtamisesta: 
jo itsessään yliopistotyöhön sopimattoman tulosjohtamisen muuttumisesta itsetarkoi-
tukselliseksi numeroiden tuottamiseksi. 

Tehokkuusajattelun aito, seremoniallisuuden ylittävä omaksuminen edellyttäisi 
yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden keskeisten ammattilaisryhmien, yliopistoissa tutki-
mus- ja opetushenkilökunnan ja sairaalaorganisaatioissa lääkärikunnan, professionaali-
sen eetoksen ja asiantuntijaidentiteetin muutosta. Lisäksi tehokkuusajattelun omaksu-
minen edellyttäisi institutionaalisen logiikan muutosta, jonka myötä sairaala- ja yli-
opisto-organisaatiot eivät enää ilmentäisi niinkään perinteistä ammattilaisbyrokratia-
arkkityyppiä, vaan jotakin muuta, toistaiseksi mahdollisesti tuntematonta ammattilais-
organisaation arkkityyppiä. 

Tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan yliopistoissa ja sairaalaorganisaatioissa 
tehokkuuspaineen seurauksena toistaiseksi tapahtuneet, lähinnä hallintoon, päätöksen-
tekoon ja uraan liittyvät muutokset ilmentävät siirtymää kohti markkinaorientoi-
tuneempaa toimintatapaa. Kyseessä on kuitenkin paremminkin jonkinlainen organisaa-
tiokentän evoluutio, kuin varsinainen institutionaalisen logiikan muutos. Ammattilais-
byrokratioissa operatiivisella tasolla tapahtuneet muutokset ovat olleet toistaiseksi 
vähäisempiä kuin niiden hallinnossa tapahtuneet muutokset. Tämä on merkittävää, sillä 
ammattilaisbyrokratian tapauksessa operatiivinen ydin on organisaation keskeinen osa 
ja operatiivisen ytimen ammattilaiset ovat perinteisesti käyttäneet omaan työhönsä liit-
tyen merkittävämpää valtaa kuin strategisen huipun johtajat. Todellista valtaa ammatti-
laisbyrokratioissa käyttävät siten edelleen ammattilaiset itse, eivätkä niinkään organisaa-
tioiden formaalissa esimiesasemassa olevat johtajat.  

Managerialismi on kuitenkin kiistatta kaventanut erityisesti yliopistojen tapauk-
sessa kollegiaalisuutta ja demokraattista päätöksentekoa. Organisaatioiden ylätasolla 
tapahtuneet muutokset ovat myös luoneet eräänlaisen kahden kriteeristön ongelman: 
ammattilaisbyrokratioissa vaikuttavat toisaalta ammattikuntien omat perinteiset toimin-
nallisen tuloksellisuuden ja laadunarvioinnin kriteerit, toisaalta tulosjohtamisen muka-
naan tuomat ammattikuntien ulkopuolisten, ei-ammattilaisten, laatimat kriteerit. Ylei-
nen suuntaus vaikuttaa olevan, että ammattilaisbyrokratioiden tuottavuuden ja laadun 
kriteerit määritellään yhä enemmän rahoittajien, ei niinkään ammattilaisten tai heidän 
professionaalisten järjestöjensä toimesta. 

Tutkimuksen käytännölliset johtopäätökset ammattilaisbyrokratioiden tehok-
kuuden näkökulmasta voi tiivistää seuraavasti. Toisin kuin sairaalaorganisaatioissa, 
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yliopisto-organisaatioissa ammattilaisbyrokratiaan kohdistuva tehokkuuspaine ei 
ammattilaisten omasta näkökulmasta näyttäydy aina legitiiminä. Ulkopuolisten toimi-
joiden kehittämien ja säätämien, tehokkuuteen tähtäävien käytäntöjen, toimintamallien 
ja lakien valuviat ovat seurausta ennen kaikkea siitä, että niiden laatijat eivät ymmärrä 
riittävästi ammattilaisbyrokratioiden toimintalogiikkaa. Tämän myötä tehostamispyrki-
mykset johtavat usein juuri päinvastaiseen tulokseen kuin mihin niillä on tähdätty – toi-
minta muuttuu näennäisesti tehokkaammaksi, mutta ammattilaisbyrokratian ydintoi-
minnan näkökulmasta mahdollisesti aiempaa tehottomammaksi. Niitä ohjauskeinoja ja 
välineitä, joilla ammattilaisbyrokratioita johdetaan, tulisikin arvioida uudelleen; olisi 
kriittisesti tarkasteltava soveltuvatko ne ylipäätään luonteeltaan sisäisesti motivoituneen 
ja professionaalisen eetoksen ohjaaman asiantuntijatyön johtamiseen. Ammattilaisby-
rokratioita ei ylipäätään voi johtaa niiden erityisluonteen vuoksi kuten useimpia muita 
organisaatioita, ylhäältä alas, vaikka managerialististen käytäntöjen viimeaikainen omak-
suminen ammattilaisbyrokratioissa siihen nimenomaisesti tähtää. 

 
Asiasanat: ammattilaisbyrokratia, asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen, asiantun-

tijatyö, tehokkuus, yliopisto, sairaala, organisaatioteoria, professio, institu-
tionaalinen logiikka 
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English Summary: 
 
Professional Bureaucracies at the Efficiency Era – Balancing Between 
Professional Ethos and Efficiency Pressures 
 
In this doctoral thesis, knowledge-intensive organizations – especially publicly 
administered Finnish universities and hospitals – are scrutinized in a situation where 
pressures, originating mainly outside these organizations, force them to adopt an effi-
ciency orientation. The point of departure for the study is the notion that universities 
and hospitals resemble each other in several essential aspects. Consequently, in 
Mintzberg’s (1979) classic typology, these organizations have been perceived as the 
ideal examples of a structural configuration called professional bureaucracy. When 
applying the term “professional bureaucracy” in this thesis, it refers to publicly owned 
universities and hospitals unless otherwise specified. This compilation thesis consists 
of two parts: the latter consists of five peer-reviewed and previously published articles, 
while the first part – the synthesis – theoretically recapitulates these individual articles 
and builds the overall argumentation of the thesis. Whereas all the five articles have 
their respective research questions and purposes, the synthesis presents the following 
three aggregate research questions: 
 

i) How have professional bureaucracies been able to adopt an efficiency orientation? 
ii) Why is the adoption of an efficiency orientation difficult in professional bureaucracies? 
iii) What would the adoption of an efficiency orientation in professional bureaucracies 

require? 
 

It is suggested in the thesis that the adoption of an efficiency orientation in 
university- and hospital organizations is highly challenging. This is due to the fact that 
efficiency orientation, at least in the way it is perceived in the New Public Management 
(NPM) doctrine, has traditionally belonged neither to the operational logic of profes-
sional bureaucracies nor to the professional ethos of their expert workers. Moreover, 
given the challenge in defining efficiency in the case of professional bureaucracies, it is 
suggested in the thesis that university- and hospital organizations end up adopting 
solutions, structures and practices that ceremonially express efficiency rather than 
actually changing their traditional policies in practice. This is particularly evident in 
operational-level expert work. 

The analysis suggests that the difficulties in adopting an efficiency orientation in 
professional bureaucracies are due to some institutionalized characteristics of expert 
work. The imperative to change these characteristics is not only questionable, but 
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moreover would involve a lengthy and demanding process. University and hospital 
personnel themselves are mostly quite critical with regard to implementing efficiency 
factors in their expert work. However, especially in the case of hospital organizations, 
the goal of developing general organizational efficiency is accepted among personnel. 
As shown in the thesis, physicians working in hospital organizations feel particularly 
threatened by the prospect of losing their traditional power over hospital administra-
tion to professional managers, who are not members of the medical profession. In 
contrast, the main concern of scholars working in research and/or teaching roles in 
universities is the threat that an efficiency orientation will turn the management-by-
results doctrine – in itself a questionable framework for steering universities – into 
management-by-quantity. In management-by-quantity, the numbers play the lead role. 
Worst of all, it makes no difference what is being produced; it is just essential to pro-
duce a lot and fast. 

It is suggested in the thesis that a genuine adoption – in contrast to ceremonial 
adoption – of efficiency orientation in universities and hospitals would require a 
change in the professional identities and ethos of expert workers, physicians and 
scholars. Moreover, the genuine adoption of an efficiency orientation would also 
require a change in institutional logics of these professional organizations. Importantly, 
due to the change in institutional logics, public hospitals and universities would no 
longer manifest the traditional professional bureaucracy archetype, but instead some 
other, possibly thus far unknown, professional organization archetype. 

For the time being, the efficiency pressures that public universities and hospitals 
face have led to changes mostly in aspects such as administration, decision-making and 
careers. It is suggested in the thesis that the above-mentioned changes manifest a tran-
sition towards an increasing market orientation. However, it can also be interpreted 
that these changes are due to an evolution of the very organizational field where public 
universities and hospitals operate, rather than an actual change in the organizations’ 
institutional logic. Thus far, the changes in the operational level of professional 
bureaucracies have remained minor compared to those in their administration. This is 
important given that when it comes to operation-level expert work in professional 
bureaucracies, the operational core is the key part of the organization and the profes-
sionals that populate it have traditionally possessed more power than the managers at 
the strategic apex. Consequently, in practice, it is still the professionals and not the 
formally appointed managers that possess the actual power in professional bureaucra-
cies. 

However, even though the professionals still possess significant power, it is also 
inevitable that managerialism has curtailed collegiality and democratic decision-making, 
especially in universities. Moreover, changes in the managerial practices of professional 
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bureaucracies have led to the emergence of a kind of double criteria. On the one hand, 
professional bureaucracies are still defined by the professions’ traditional criteria for 
operational productivity and quality. On the other hand, the adoption of the manage-
ment-by-results doctrine has led to other kinds of criteria devised by non-
professionals. It seems that the general trend is towards defining the productivity and 
quality of professional bureaucracies based on the criteria set by financing institutions 
and less by individual professionals and their professional associations. 

From the perspective of professional bureaucracies’ efficiency, the practical 
implications of the thesis can be summarized as follows: unlike the case of professional 
personnel working in hospitals, the professional personnel of universities do not per-
ceive the efficiency pressures facing their organizations as legitimate. The shortcomings 
of practices, procedures and legislation aimed at increasing efficiency in universities 
and hospitals are the consequences of legislators’, politicians’ and administrators’ 
inadequate understanding of the operational logic of professional bureaucracies. As a 
result, the endeavors to increase efficiency often result in perverse outcomes. There-
fore, the operation of professional bureaucracies has become seemingly more effective, 
while, in practice, from the perspective of the core operations, potentially less effective. 
The doctrines and means used to steer professional bureaucracies should be re-
evaluated. It should thus be critically assessed how suitable, in the first place, these 
doctrines and means are in steering expert work that is typically defined by intrinsic 
motivations and professional ethos. In general, due to their special nature, professional 
bureaucracies cannot be led top-down like most other organizations, even though this 
is exactly what the recent adoption of managerialistic practices is aiming towards. 
 
Keywords:  professional bureaucracy, management of knowledge-intensive organiza-

tions, expert work, efficiency, university, hospital, organization theory, 
profession, institutional logic 
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1.  Johdanto ja tutkimuksen tarkoitus 
 
 
Tässä tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat asiantuntijaorganisaatiot, erityisesti 
julkisomisteiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot tilanteessa, jossa pääasiassa organisaa-
tioiden ulkopuolelta tulevat tehokkuuspaineet painostavat niitä omaksumaan uudenlai-
sia toimintatapoja. Tutkimuksessa on edellä todetun mukaisesti kaksi keskeistä temaat-
tista aihealuetta: yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot sekä tehokkuus. Tässä johdantolu-
vussa määritellään paitsi tutkimuksen tarkoitus, kerrotaan myös se, miksi sairaala- ja 
yliopisto-organisaatiot ovat ylipäätään kiinnostava tutkimuskohde, kuten myös se, miksi 
juuri sairaala- ja yliopisto-organisaatioita on perusteltua tutkia tehokkuuspaineen näkö-
kulmasta, vieläpä samassa tutkimuksessa. 

Luku jakautuu neljään alalukuun. Ensimmäisessä alaluvussa määritellään, mitä 
tutkimuksessa tarkoitetaan asiantuntijaorganisaatioilla ja jäsennetään yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden erityispiirteitä suhteessa muihin asiantuntijaorganisaatioihin. Toi-
sessa alaluvussa tarkastellaan tehokkuuspuhetta ja sen vaikutuksia asiantuntijaorgani-
saatioihin sekä eksplikoidaan lyhyesti uuden julkisjohtamisen ja managerialismin käsit-
teitä. Kun asiantuntijaorganisaatioiden ja julkisorganisaatioiden tehokkuuden tematiik-
kaa on jäsennetty, määritellään tältä pohjalta kolmannessa alaluvussa varsinaiset tutki-
muskysymykset ja esitetään tutkimuksen rajaukset. Neljännessä ja viimeisessä alalu-
vussa esitellään lyhyesti tutkimuksen keskeiset teoreettiset viitekehykset ja kuvataan 
tutkimuksen rakenne. 
 
 
1.1 Ammattilaisbyrokratiat muutosdiskurssin silmässä 
 
Yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot ovat perinteisesti herättäneet runsaasti mielenkiintoa 
niin organisaatioteoreetikkojen, hallintotieteilijöiden kuin sosiologienkin piirissä. Tästä 
huolimatta voidaan kuitenkin väittää, että sairaalaorganisaatioita on yhteiskuntatieteili-
jöiden toimesta lopulta tutkittu empiirisesti ainakin niiden johtamisen ja hallinnon 
osalta vähemmän kuin yliopisto-organisaatioita (ks. Virtanen 2010; Tevameri 2014).1 
Vaikka tutkimuksen mielenkiinnon kohteena siis ovatkin yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tiot, on tutkimuksen kannalta välttämätöntä tarkastella jossain määrin myös muita 
organisaatioita – ja erityisesti muita asiantuntijaorganisaatiota – jotta voitaisiin ymmär-
                                                 
1  Virtanen (2010, 30) on täsmentänyt sairaalaorganisaatioiden osalta asiaa toteamalla: ”Sairaaloiden 

organisatorisiin ja ammatillisiin rakenteisiin viitataan tutkimuksissa usein, mutta ne eivät tutki-
muksissa yleensä ole varsinaisia tutkimuksen kohteita, vaan mainitaan tutkimusasetelman taus-
toittavina tai sitä rajoittavina tekijöinä”. 
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tää, mikä tekee yliopisto- ja sairaalaorganisaatiosta tämän tutkimuksen näkökulmasta 
erityislaatuisia ja kiinnostavia.  

Pyrittäessä määrittelemään asiantuntijaorganisaatioita, asiantuntijuutta ja asian-
tuntijatyötä päädytään helposti eräänlaiseen simulaatioon (vrt. Baudrillard 1983), jossa 
käsitteet viittaavat ketjuina ainoastaan toisiinsa: asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, 
jossa tehdään asiantuntemusta vaativaa työtä ja jonka henkilökunnan enemmistön 
muodostavat asiantuntijat; asiantuntijat puolestaan ovat henkilöitä, jotka tekevät asian-
tuntijatyötä ja työskentelevät tyypillisesti asiantuntijaorganisaatioissa; asiantuntijatyötä 
tekevät taas nimenomaisesti asiantuntijat, tyypillisesti juuri asiantuntijaorganisaatiossa. 
Simulaation ketju ei kuitenkaan ole siinä mielessä täydellinen, että vaikka asiantuntija-
työtä tekevätkin kiistatta juuri asiantuntijat, asiantuntijoita voi työskennellä myös 
muunlaisissa organisaatioissa kuin asiantuntijaorganisaatioissa. Tätä kautta simulaation 
ketjua voi myös lähteä avaamaan, ja pyrkiä löytämään näille tämän tutkimuksen kan-
nalta merkittäville avainkäsitteille mielekäs – joskaan ei tyhjentävä, saati täysin yksise-
litteinen – merkitys. 

Asiantuntijuutta ja asiantuntijatyötä on tutkittu laajasti eri tieteenalojen piirissä, ja 
usein keskeisenä piirteenä asiantuntijatyölle pidetään sellaisten syvällisten tietojen ja/tai 
taitojen hallintaa, jotka ovat hankittavissa vain pitkällisen kouluttautumisen ja/tai har-
joittelun kautta ja joita ei siksi voi hallita ”kuka tahansa” (ks. esim. Pirttilä et al. 1996; 
Sipilä 1996; Sveiby 1990). Asiantuntijatyö voi olla suojattu lakiin perustuen tietyn 
ammattikunnan ja tietyn tutkinnon omaavien henkilöiden omaisuudeksi, kuten on esi-
merkiksi kyse lääkärin ja KHT-tilintarkastajan tapauksessa, tai tiettyjen ammattiryhmien 
ja vaihtoehtoisten formaalien tutkintojen omaavien henkilöiden omaisuudeksi, kuten 
on esimerkiksi lastentarhanopettajan tapauksessa.2 Toisaalta asiantuntijatyö, kuten liik-
keenjohdon konsultointi, ei välttämättä edellytä muodollisesti minkäänlaista tutkintoa 
tai koulutusta.  

Asiantuntijatyötä tekevät asiantuntijat. Esimerkiksi Nykysuomen sanakirja mää-
rittelee asiantuntijan henkilöksi ”jolla on asiantuntemusta, erikoisia, tavallista perusteel-
lisempia (ammatti) tietoja joltakin alalta” ja joka on ”erikoistuntija, ekspertti, vars. kut-
suttuna antamaan lausuntonsa jostakin alaansa kuuluvasta asiasta”. Muissa kuin niissä 
tapauksissa, jossa tiettyyn tehtävään on lailla säädetty yksinoikeus ainoastaan tietyn 
tutkinnon suorittaneille henkilöille – ja joissa asiantuntijuutta voidaan siten pitää ”kiis-
tattomana” – ei useinkaan ole yksiselitteistä, kuka on asiantuntija ja kuka ei. Tyypillistä 
                                                 
2  Laissa sosiaalihuollon ammatillisen henkilöstön kelpoisuusvaatimuksista todetaan, että ”Kelpoi-

suusvaatimuksena lastentarhanopettajan tehtäviin on vähintään kasvatustieteen kandidaatin tut-
kinto, johon sisältyy lastentarhanopettajan koulutus, taikka sosiaali- ja terveysalan ammattikor-
keakoulututkinto, johon sisältyvät varhaiskasvatukseen ja sosiaalipedagogiikkaan suuntautuneet 
opinnot sen laajuisina kuin valtioneuvoston asetuksella tarkemmin säädetään.” Lähde: < 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2005/20050272 > [haettu 8.12.2013] 
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asiantuntijuudelle onkin, että henkilö ei määrittele itseään asiantuntijaksi, vaan sen tekee 
esimerkiksi tiedeyhteisö, media, työnantaja tai etujärjestö. Asiantuntijuuteen liitetään 
kuitenkin tiettyjä tunnusmerkkejä, joita omaava henkilö todennäköisemmin päätyy 
saamaan asiantuntijastatuksen. Tällaisia ovat esimerkiksi yliopistollinen tutkinto, pitkä 
kokemus, teoreettisen tiedon hallinta, tietyn ammattikielen hallinta ja muiden asiantun-
tijoiden antama arvostus. (ks. Pirttilä et al. 1996; Sipilä 1996; Sveiby 1990; Kärreman et 
al. 2002.) 

Vaikka asiantuntijat työskentelevät usein juuri asiantuntijaorganisaatioissa, näin ei 
kuitenkaan ole läheskään aina. Esimerkiksi suurilla tehtailla on perinteisesti ollut teh-
dastyöläisten, kunnossapitohenkilöstön, siivoojien ja muiden varsinaiseen tuotantopro-
sessiin välittömästi tai välillisesti osallistuvien, suorittavaa työtä tekevien henkilöiden 
ohella palkattuna eri alojen tietotyötä tekeviä asiantuntijoita, kuten juristeja, jotka laati-
vat mm. yrityksen kaupankäyntiin liittyviä sopimuksia ja lääkäreitä, joiden vastaanotolle 
työntekijät ovat voineet mennä työterveyshuollon asioissa (ks. esim. Wallace 1995). 
Varsinaisissa asiantuntijaorganisaatioissa sen sijaan organisaation ydintehtävä rakentuu 
asiantuntijatyön varaan (Brock 2006), eivätkä asiantuntijat siten ole ainoastaan ydin-
tehtävää tukevassa roolissa. Asiantuntijaorganisaation synonyymeinä on käytetty käsit-
teitä, kuten tietointensiivinen organisaatio, tieto-organisaatio ja innovatiivinen organi-
saatio (Kallio & Kallio 2011).3 Asiantuntijaorganisaatioiden tunnuspiirteinä on mainittu 
erinäisissä tutkimuksissa (ks. esim. Abbott 1988; Alvesson 1993; Alvesson & Svenings-
son 2003; Kärreman et al. 2002; Pirttilä et al. 1996; Scott 1968; Sipilä 1996; Sveiby 
1990; Mintzberg 1979; 1983a; Brock 2006) mm. seuraavia seikkoja:  

 
 Asiantuntijaorganisaatiot soveltavat ydintehtävässään olemassa olevaa tietoa, 

luovat uutta tietoa ja ratkaisevat yksilöllisesti monimutkaisia ongelmia. 
 Asiantuntijaorganisaatiot ovat monimutkaisia, niiden tuotokset usein epä-

määräisiä ja niiden toimintaa leimaa monitulkintaisuus (ambiguity). 
 Asiantuntijaorganisaation tuotokset syntyvät usein vuorovaikutuksessa 

asiakkaiden kanssa (esim. koulutus) tai ne pyrkivät ratkaisemaan asiakkaiden 
ongelman (esim. lääkekehitys). 

 Asiantuntijaorganisaatioissa henkilöstön keskeinen osa koostuu pitkälle kou-
lutetuista, tyypillisesti akateemisen tutkinnon suorittaneista henkilöistä, asian-
tuntijoista. 

                                                 
3  Englannin kielessä tyypillisimmin käytetyt vastineet suomen kielen asiantuntijaorganisaatiokäsit-

teelle ovat puolestaan ”knowledge-intensive organization”, ”knowledge organization” ja ”pro-
fessional organization”. 
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 Asiantuntijaorganisaatioissa merkittävin pääoma on usein luonteeltaan ainee-
tonta ja henkilöstökustannukset ovat usein jopa merkittävämmät, kuin esi-
merkiksi toimitiloista, koneista ja laitteista aiheutuvat kustannukset. 

 Asiantuntijaorganisaatiot ovat hyvin riippuvaisia asiantuntijatyöntekijöistään 
ja asiantuntijoiden jäädessä eläkkeelle tai siirtyessä muualle heidän korvaami-
sensa on usein hankalaa ja kallista. 

 Asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoilla on laajasti valtaa paitsi oman 
työnsä suunnitteluun, organisointiin ja toteutukseen, mutta myös vähintään-
kin epäsuoraa vaikutusvaltaa organisaation toimintaan laajemmin. 

 Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa tarkkailevat ja normein ohjaavat asian-
tuntijoiden ammattikunnat ja niiden eettiset säännöstöt. 

 
Yllä esitetyt ominaispiirteet eivät luonnollisesti sovellu sellaisenaan kaikkiin asi-

antuntijaorganisaatioihin, sillä asiantuntijaorganisaatioita on varsin erilaisia. Toiset asi-
antuntijaorganisaatiot, kuten lääkekehitysyritykset, erikoistuvat nimenomaisesti uuden 
tiedon tuottamiseen ja siihen perustuvien tuotteiden kehittämiseen, kun taas toiset, 
kuten peruskoulut, keskittyvät ennen kaikkea rutiininomaisesti hyödyntämään olemassa 
olevaa tietoa. Vastaavasti osa asiantuntijaorganisaatioista, kuten sairaalat, edellyttää 
työntekijöiltään juuri tiettyä formaalia koulutusta, kun taas toisissa asiantuntijaorgani-
saatioissa, kuten teattereissa ja sanomalehtien toimituksissa, riittää jonkin soveltuvan 
alan tutkinto.4 Kun näiden kahden ulottuvuuden – olemassa olevan tiedon 
rutiininomainen hyödyntäminen vs. uuden tiedon luonti sekä pitkä formaali koulutus 
vs. lyhyt tai ei-formaali koulutus – pohjalta rakennetaan nelikenttä, voidaan hahmottaa 
erilaisten asiantuntijaorganisaatioiden paikantumista ”koordinaatistoon”, kuten kuvi-
ossa 1 on tehty. 

Kuviossa rasteroidulle alueelle sijoittuvat organisaatiot kuuluvat asiantuntijaor-
ganisaatioiden luokkaan. Kysymys siitä, mikä organisaatio täsmälleen ottaen on asian-
tuntijaorganisaatio ja mikä ei, on kuitenkin hankala, moniselitteinen ja tulkinnanvarai-
nen (ks. myös Kärreman et al. 2002). Vastaavasti käsitteellisesti sen paremmin suomen 
kuin englanninkaan kieli ei sisällä luontevaa vastinetta organisaatiolle, joka on ”ei-
asiantuntijaorganisaatio”;5 viime mainittuja kuviossa 1 esimerkinomaisesti illustroivat 
mm. lentoyhtiö, autotehdas ja kampaamo.  

                                                 
4  Juuri teatterin ja sanomalehden kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa varsinaista tutkintoon 

johtavaa koulutusta ei välttämättä edellytetä ensinkään – olkoonkin, että se sinällään toivotta-
vaksi asiantuntijatyöntekijälle, kuten näyttelijälle, käsikirjoittajalle tai toimittajalle katsotaankin. 

5  Esimerkiksi Wallace (1995) on käyttänyt käsitteitä ”professional organizations” ja ”nonprofes-
sional organizations” tarkastellessaan ammattilaisten sitoutumisen eroja asiantuntijaorganisaa-
tioissa ja ei-asiantuntijaorganisaatioissa. 
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Kuvio 1 Nelikenttä: asiantuntijaorganisaatioiden määrittäminen 
 
Edelleen on todettava, että kuviossa 1 esitetyn kaltainen malli on ilmeisen yksinker-
taistava ja että jos nelikentän akselit olisi määritelty toisin, esimerkiksi moni käsityötai-
toja ydinosaamisenaan hyödyntävä organisaatio saattaisi nousta asiantuntijaorganisaa-
tioluokkaan.6 Tässä on kuitenkin nimenomaisesti käytetty formaalia, tyypillisesti vah-
vasti teoreettisesti virittynyttä koulutusta kriteerinä asiantuntijaorganisaatioiden ”pai-
kantamisessa”, sillä kyseinen ulottuvuus myös erottelee hyödyllisellä tavalla tutkimuk-
sen kiinnostuksen kohteena olevia sairaala- ja yliopisto-organisaatioita muista asiantun-
tijaorganisaatioista. Ennen varsinaisen asiantuntijaorganisaatioluokan lähempää tarkas-

                                                 
6  Kuviossa esitetty jaottelu on kuitenkin siinä mielessä ajankuvan mukainen, että siirryttäessä 

esiteollisesta yhteiskunnasta teolliseen yhteiskuntaan ja edelleen jälkiteolliseen yhteiskuntaan, 
myös asiantuntijuuden ja ammattilaisuuden kriteerit on alettu hahmottaa yhä enemmän luon-
teeltaan abstraktien tiedon ja osaamisen hallinnan ja käänteisesti vähemmän luonteeltaan ei-abst-
raktien kädentaitojen hallinnan kautta. Kuten esimerkiksi Abbott (1988, 8–9) on huomauttanut, 
professionalismiin liittyy nykyään vahvasti luonteeltaan abstraktin tietotaidon hallinta, ja se mikä 
mielletään asiantuntemusta ja ammattilaisuutta edellyttäväksi osaamiseksi on luonteeltaan sosiaa-
lisesti rakentunutta muuttuen ajan ja paikan mukaan. Käsityötaitoja edellyttävästä asiantuntija-
työstä ks. esim. Sveiby (1990). 
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telua on kuitenkin syytä luoda tiivis katsaus niihin organisaatioihin, jotka kuviossa jää-
vät tämän kategorian ulkopuolelle. 

Kuvion 1 muodostamasta neljästä lohkosta kaksi alinta koostuu pääasiallisesti 
ruumiillista, suorittavaa työtä sisältävistä tehtävistä. Siirryttäessä vasemmasta alaloh-
kosta oikeaan alalohkoon muuttuu suorittava työ luonteeltaan rutiininomaisesta, 
äärimmillään jopa pakkotahtisesta liukuhihnatyöstä sellaiseksi työksi, joka edellyttää 
myös esimerkiksi kädentaitoja, taiteellisuutta ja muototajua, kuten vaikkapa kultasepän 
ja puusepän ammattien tapauksessa. Toisaalta myös saman toimialan organisaatioiden 
välillä on selkeitä eroja. Esimerkiksi jotkut hiusmuotoilun ammattilaiset tekevät työs-
sään suhteellisen vähän toistoa ja heidän organisaationsa tulisi siksi sijoittaa selkeästi 
erilleen rutiinimuotoisesta työstä. Toisaalta valtaosa kampaamoista tekee melko rutii-
ninomaista työtä, joka kuitenkin kädentaitojen ohella sisältää sellaista tapauskohtaista 
kauneudentajua ja luovuutta edellyttävää osaamista, että niitä ei ole mielekästä sijoittaa 
myöskään puhtaasti rutiininomaisen työn luokkaan. Pelkkä ruumiillinen työ ei kuiten-
kaan automaattisesti erota asiantuntijaorganisaatioita ei-asiantuntijaorganisaatioista, sillä 
jopa kaikkein vaativinta asiantuntijatyötä ydinosaamisenaan hyödyntävät organisaatiot, 
kuten vaikkapa yliopistolliset keskussairaalat, saattavat tiettyjen tehtävien, kuten kirur-
gian, osalta rakentua samanaikaisesti sekä syvällisen teoreettisen tietämyksen että vaati-
vien kädentaitojen yhdistelmän varaan. Tässä suhteessa olennaista on se, että varsinai-
sissa asiantuntijatehtävissä ruumiillinen työ poikkeuksetta määrittyy ja ohjautuu tyypilli-
sesti juuri pitkän, teoreettisen koulutuksen mahdollistaman osaamisen kautta. 

Toisaalta kuvion 1 kahteen alimpaan lohkoon lukeutuu sellaisia organisaatioita, 
joiden eräissä hyvin merkittävissä työtehtävissä on kiistatta kyse asiantuntijatyöstä. 
Esimerkiksi vaikkapa autotehtaan tuotekehitys- ja suunnitteluosastolla tehdään epäile-
mättä sellaista korkeaa asiantuntemusta ja tietotaitoa edellyttävää asiantuntijatyötä, että 
organisaation voisi tästä näkökulmasta tarkasteltuna sijoittaa perustellusti asiantuntija-
organisaatioiden luokkaan. Toisaalta ehdoton valtaosa autotehdasorganisaation henki-
löstöstä kuitenkin tekee suorittavaa, rutiinimuotoista työtä, joka ei täytä asiantuntijatyön 
kriteereitä. Edelleen, koska organisaation tuottamat hyödykkeet ovat teollisessa, rutiini-
muotoisessa prosessissa tuotettuja, keskenään identtisiä ajoneuvoja, ei autotehdasorga-
nisaatiota ole mielekästä määritellä asiantuntijaorganisaatioksi. Autotehtaiden ohella 
myös monissa muissa organisaatioissa, jotka eivät ole luonteeltaan varsinaisia asiantun-
tijaorganisaatioita, on ammattilaissaarekkeita (ks. Sveiby 1990, 203–211), joissa työs-
kentelevien asiantuntijoiden asema on varsin erilainen suhteessa organisaation muihin 
työntekijöihin. Ammattilaissaarekkeen asiantuntijoiden selkeästi korkeampi palkka, 
status ja tyypillisesti helpompi mahdollisuus vaihtaa työnantajaa saavat aikaan organi-
saatiossa usein sisäisiä jännitteitä, joita organisaatio joutuu tavalla tai toisella ratkaise-
maan (ibid.). 
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Edellä todettu pätee myös sellaisiin organisaatioihin kuin lentoyhtiö ja ydinvoi-
mala. Myös niissä tiettyjä ydintehtäviä toteuttavat pitkän formaalin koulutuksen suorit-
taneet henkilöt, kuten liikennelentäjät ja laitosinsinöörit, jotka myös alansa kiistatto-
mina ammattilaisina nauttivat tyypillisesti korkeaa arvostusta ja palkkaa. Suhteessa esi-
merkiksi autotehtaaseen, nämä organisaatiot kuitenkin eroavat siinä mielessä, että niissä 
ammattilaissaarekkeen asiantuntijat ovat tekemisissä organisaation välittömän ydinteh-
tävän kanssa: toisin kuin vaikkapa autotehtaan suunnittelu- ja tuotekehitysosaston insi-
nöörien ja muotoilijoiden tapauksessa, lehtoyhtiöiden ja ydinvoimaloiden ydintoiminta 
seisahtuisi käytännössä välittömästi, mikäli lentäjät ja laitosinsinöörit menisivät lakkoon 
tai siirtyisivät toisen organisaation palvelukseen. Myös ammattilaisten suhteellinen 
osuus henkilöstöstä on lentoyhtiöissä ja ydinvoimaloissa tyypillisesti korkeampi kuin 
vaikkapa autotehtaissa, mikä on osaltaan seurausta siitä, että niiden ydintehtävän toteut-
taminen edellyttää sellaista korkeaa luottamusta ja ennakoitavuutta, että siitä voi olla 
vastuussa ainoastaan formaalisti koulutettu ammattilainen. 

Kaikesta edellä todetusta huolimatta sen paremmin lentoyhtiöt kuin ydinvoima-
latkaan eivät ole varsinaisia asiantuntijaorganisaatioita ainakaan siinä merkityksessä, 
mikä asiantuntijaorganisaatiolle edellä on määritelty ominaiseksi, sillä niiden tuottamat 
hyödykkeet – energia ja lentomatkat – ovat paitsi tuotantoprosessinsa, myös loppu-
tuotteensa osalta varsin standardimuotoisia. Näin ollen niiden tuotannon ydin ei keskity 
ratkaisemaan sen paremmin monimutkaisia ongelmia, tapahdu vuorovaikutuksessa 
asiakkaan kanssa, kuin ole yksilöllistä saati monitulkintaista. Yhtä kaikki, nämä organi-
saatiot edellyttävät ydintoiminnassaan korkeaa luottamusta ja työllistävät paljon asian-
tuntijoita. Tästä syytä ne on sijoitettu sulkeissa kuviossa 1 vasempaan ylälohkoon. 
Organisaatiot ovat sulkeissa siksi, että ne voisi perustellusti sijoittaa myös vasempaan 
alalohkoon, sillä niiden ydintoiminta voitaisiin periaatteessa rinnastaa myös esimerkiksi 
autotehtaan toimintaan. 

Mitä tulee kuviossa 1 hahmoteltuun, rasteroinnilla korostettuun asiantuntijaor-
ganisaatioiden luokkaan, voidaan todeta, että toimialasta riippumatta lähes kaikissa 
kuviossa esitetyissä organisaatioissa tuotantoprosessin ytimeen osallistuvilta asiantunti-
joilta edellytetään korkeakoulututkintoa. Niissäkin asiantuntijaorganisaatioissa, kuten 
teattereissa, sanomalehdissä ja konsulttitoimistoissa, joissa ei välttämättä muodollisesti 
edellytetä korkeakoulututkintoa tuotannon ydinprosessiin osallistuvilta henkilöiltä, 
tutkinnon puuttumista tyypillisesti pidetään ei-toivottavana asiana, ja formaalin yli-
opistotutkinnon katsotaankin tuovan huomattavasti uskottavuutta esimerkiksi liik-
keenjohdon konsultin työssä. Mitä ylemmäs vertikaalisesti rasteroidulla alueella kuvi-
ossa 1 noustaan, sitä pitempää ja eksaktimpaa koulutusta asiantuntijoilta vaaditaan. 
Siinä missä terveyskeskuksessa ammattilaisilta edellytetään lääketieteen (lääketieteen 
lisensiaatti) tai sairaanhoitajan perustutkintoa ja ammattikorkeakoulussa tehtävään 
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soveltuvan alan lisensiaatin tutkintoa, edellytetään sairaaloissa yleensä erikoislääkärin tai 
erikoissairaanhoitajan tutkintoa ja yliopistoissa tehtävään soveltuvan alan tohtorin tut-
kintoa.  

Mitä ylemmäs vertikaalisesti rasteroidulla alueella kuviossa 1 noustaan, sitä vah-
vemmaksi tyypillisesti muuttuvat myös asiantuntijoiden professiot.7 Vaikka asiantun-
tijoiden asema professioiden kautta onkin kuvion 1 yläosan organisaatioissa poikkeuk-
setta erittäin vahva, on toisaalta huomautettava, että asiantuntijaorganisaatiot eivät ole 
sisäisesti homogeenisia, ja että myös asiantuntijaorganisaatioissa eri ammattilaisryhmien 
välinen status ja palkkataso saattavat erota merkittävästikin toisistaan. Näin on esimer-
kiksi sairaaloissa lääkärien ja sairaanhoitajien välillä, ja asiantuntijaorganisaatioissa onkin 
usein oma hierarkkinen verkostonsa paitsi eri ammattilaisryhmien välillä, myös niiden 
sisällä (ks. esim. Virtanen 2010, 27; Ylijoki 1998, 68–71). 

Kuviossa 1 sairaala- ja yliopisto-organisaatiot erottuvat omaksi joukokseen juuri 
niiden asiantuntijoiltaan edellyttämän varsin pitkän ja formaalin koulutuksen vuoksi. 
Näissä organisaatioissa asiantuntijat saavuttavat varsinaisen ammattilaisstatuksensa 
(erikoislääkärintutkinnon ja/tai tohtorintutkinnon) tyypillisesti vasta yli kolmenkym-
menen vuoden iässä ja useiden työkokemusvuosien jälkeen. Lähimmäs yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatioita kuviossa 1 tulevat terveyskeskukset ja ammattikorkeakoulut, 
joissa asiantuntijoilta edellytetään niin ikään juuri tiettyä tutkintoa. Toisin kuin ammatti-
korkeakoulujen ja yliopistojen suhde, perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon 
suhde on ainakin periaatteellisella tasolla selkeä: perusterveydenhuollosta (terveyskes-
kuksista) lähetetään erikoissairaanhoidon piiriin sairaaloihin ne potilaat, joiden taudin-
kuva tätä edellyttää.8 Suhteessa perusterveydenhuoltoon erikoissairaanhoito edellyttää 
pidempää koulutusta ja sen piirissä työ on haastavampien hoitotoimenpiteiden ja tau-
dinkuvien myötä myös vähemmän rutiininomaista. Vaikka perusterveydenhuolto siis 
tuleekin lähelle alansa ylintä asiantuntemusta edellyttävää osaamista raaka-aineenaan 
käyttävien organisaatioiden (sairaaloiden ja yliopistojen) joukkoa, terveyskeskukset sen 
paremmin kuin ammattikorkeakoulutkaan eivät sisälly tämän tutkimuksen keskeisiin 
mielenkiinnon kohteisiin. 

Tarkasteltaessa kuviota 1 sen horisontaalisen ulottuvuuden näkökulmasta, voi-
daan havaita, että lähelle rutiininomaisen työn ja uutta luovan työn akselin puoliväliä 
                                                 
7  Tähän palataan tutkimuksessa lähemmin luvuissa 3–5. 
8  Todettakoon, että Suomessa ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen suhde ei ole ammattikorkea-

koulujen perustamisen alkuperäisestä tarkoituksesta huolimatta vastaavalla tavalla selkeään 
työnjakoon perustuva, sillä ammattikorkeakoulut ovat tunnetusti pyrkineet siirtymään yliopisto-
jen ydintoiminnan alueelle omaksumalla mm. tutkimuksen ja jatkokoulutuksen toimenkuvaansa. 
Eräissä maissa, kuten Ruotsissa ja Australiassa, ammattikorkeakouluja onkin päädytty ”ylentä-
mään” yliopistoiksi, mikä on edelleen johtanut statukseltaan ja arvostukseltaan eritasoisten yli-
opistojen syntyyn. Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa akateemista työtä tekevistä ammatti-
laisista ks. tarkemmin esim. Aarrevaara ja Pekkola (2010) sekä Pekkola (2014). 
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sijoittuvat organisaatiot ovat luonteeltaan eräänlaisia arkipäivän asiantuntijaorganisaa-
tioita (Kallio & Kallio 2011), joista monet edelleen ovat omaksuneet byrokraattisen 
organisaatiorakenteen.9 Viimeksi mainittuja organisaatioita kutsutaan organisaatioteo-
reettisessa kirjallisuudessa usein juuri tästä syystä ammattilaisbyrokratioiksi (Mintzberg 
1979). Samaisen akselin oikeaan reunaan taas sijoittuvat ydintehtävänään uutta luovat 
organisaatiot, joita kirjallisuudessa on luonnehdittu mm. studioiksi (Virtanen 1987), 
projektiorganisaatioiksi (Mintzberg 1979) ja hyperluoviksi asiantuntijaorganisaatioiksi 
(Kallio & Kallio 2011). Siinä missä horisontaaliakselin puoliväliin sijoittuvien organi-
saatioiden ydintehtävät ovat luonteeltaan tyypillisesti prosessimaisia, on työ akselin 
oikeaan laitaan sijoittuvissa organisaatioissa yleensä projektimaista. Edelleen, siinä 
missä ammattilaisbyrokratiat ovat usein julkisomisteisia, toimivat hyperluovat asiantun-
tijaorganisaatiot tyypillisesti liiketoimintaperiaatteella. Näiden kahden asiantuntijaor-
ganisaatiotyypin ääripään väliin sijoittuvat organisaatiot, kuten teatterit ja konsulttitoi-
mistot, joiden ydintehtävät eivät edellytä sellaista ennakoitavuutta kuin ammattilais-
byrokratioiden tehtävät, mutta jotka toisaalta eivät keskity myöskään ainoastaan uuden 
luontiin vaan myös olemassa olevan hyödyntämiseen (Tushman & O´Reilly 1996).10 

Kärreman ja kumppanit (2002, 73) ovat hahmotelleet mielenkiintoisella tavalla 
kahden organisaatioluokan eroja, kuten taulukossa 1 on esitetty. Kirjoittajat kutsuvat 
näitä luokkia byrokraattisen organisaation ideaalityypiksi ja tietointensiiviseksi yrityk-
seksi. Kärremanin ja kumppaneiden (2002) jäsennys kuvaa hyvin hyperluovia asiantun-
tijaorganisaatioita, mutta ei suoranaisesti ammattilaisbyrokratioita.11 Ammattilaisbyro-
kratiat itse asiassa muistuttavat monilta osin enemmän Kärremanin ja kumppaneiden 
(2002) kuvaamaa tietointensiivistä yritystä kuin byrokraattista ideaalityyppiä. Taulu-
kossa 1 tätä on Kärremanin ja kumppaneiden (2002, 73) alkuperäisestä mallinnuksesta 
poiketen kuvattu korostamalla harmaalla ne kohdat, jotka luonnehtivat juuri ammatti-
laisbyrokratioita. Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden kaltaiset ammattilaisbyrokratiat 
muistuttavat Kärremanin ja kumppaneiden (2002) perinteistä byrokraattista ideaali-
tyyppiä vain siinä suhteessa, että ne ovat perinteisesti toimineet vakaassa, hitaasti ja 
ennakoitavasti muuttuvassa ympäristössä ja tuottaneet asiantuntijoiden taitojen standar-
dointiin pohjautuen tuotteita ja palveluita. Muilta osin ne muistuttavat tietointensiivisiä 
yrityksiä, sillä niiden toiminnan kontrolli perustuu neuvotteluun ja sopeutumiseen, nii-
                                                 
9  Siihen, miksi nämä organisaatiot omaksuvat byrokraattisen rakenteen palataan lähemmin luvussa 

3.  
10  On tosin huomautettava, että myös niin teattereiden kuin konsulttitoimistojen kirjo on varsin 

laaja. Siinä missä esimerkiksi eräät teatterit keskittyvät nimenomaisesti uuden luomiseen, suun-
tautuvat useimmat tuottamaan näytelmiä suurille massoille melko vakiintunein ratkaisuin. Tässä 
mielessä niin teatterin kuin konsulttitoimistonkin sijoittaminen kuvioon 1 on eräänlainen komp-
romissi. 

11  Todettakoon, että Kärremanin ja kumppaneiden (2002) byrokraattinen ideaalityyppi ilmentää 
osuvasti organisaatiotyyppiä, jota Mintzberg (1979; 1990) kutsuu konebyrokratiaksi. 
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den tuotteet ja palvelut ovat luonteeltaan monimerkityksisiä, niiden keskeinen pääoma 
on aineetonta ja niiden vallanjako tapahtuu professionalistisin periaattein. 

 
 

Taulukko 1 Tietointensiivisen yrityksen ja byrokraattisen ideaalityypin vertailu (Kärreman et  al. 2002, 
mukailtu) 

 

 
 
Taulukossa 1 esitetty malli on siinä mielessä varsin hyödyllinen, että sen avulla voidaan 
ilmentää osuvasti niitä seikkoja, jotka tekevät sairaalat ja yliopistot erityisen kiinnos-
taviksi ja ajankohtaisiksi tutkimuskohteina. Nimittäin, voidaan väittää – kuten tässä 
tutkimuksessa erityisesti jäljempänä seikkaperäisemmin tehdään – että siinä missä sai-
raala- ja yliopisto-organisaatioita on perinteisesti organisaatioteoreettisessa kirjallisuu-
dessa käytetty jonkinlaisina tosielämän ideaalityyppeinä ammattilaisbyrokratioista (ks. 
esim. Mintzberg 1979; 1990; Hatch 1997; Brock 2006; Baker & Denis 2011), julkiset 
sairaala- ja yliopisto-organisaatiot ovat muuttumassa niin, etteivät ne tulevaisuudessa 
välttämättä enää samassa määrin ilmennä tätä perinteistä ideaalityyppiä (Brock 2006). 
Vallalla on ainakin kaksi merkittävää, osin toisiinsa kytkeytyvää muutostrendiä, jotka 
vaikuttavat sairaaloihin ja yliopistoihin edellä kuvatulla tavalla. 

Ensimmäinen mainituista muutostrendeistä liittyy toimintaympäristöön. Vaikka 
ammattilaisbyrokratioiden toimintaympäristö on perinteisesti ollut monimutkainen, se 
on kuitenkin ollut varsin stabiili ja ennakoitava. Parhaillaan yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden toimintaympäristö on kuitenkin muuttumassa yhä turbulentimmaksi ja han-
kalammin ennakoitavaksi (vrt. Brock 2006; Brock et al. 2007; Välimaa 2012). Tämän 
muutoksen taustalta voidaan löytää tekijöitä, kuten tieto- ja informaatiotekniikan sekä 
erityisesti biotieteiden ja muiden ”kovien” tieteiden nopea kehitys, useimpia länsimaita 
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koskettava väestön ikääntyminen, globalisaatio erityisesti ylikansallisten taloudellisten 
muutosten ja tieteen kansainvälistymisen kautta, julkisen sektorin rahoitusongelmat 
sekä uusien sukupolvien muuttuneet asenteet suhteessa työhön, kuten myös muodikas 
poliittis-hallinnollinen ajattelutapa, joka haastaa julkisen sektorin perinteistä roolia 
markkinataloudessa. Nämä ja muut turbulenssia aiheuttavat tekijät (ks. esim. Brock 
2006) ovat aikaansaaneet sen, että ammattilaisbyrokratioiden toimintaympäristö onkin 
yhä enemmän muuttumassa tietointensiivisten yritysten toimintaympäristön kaltaiseksi. 
Tätä on taulukossa 1 illustroitu piirtämällä nuoli vakaasta ympäristöstä turbulenttiin 
ympäristöön.12 

Toinen muutostrendi liittyy vallanjakoon. Seurauksena yliopisto- ja sairaalaor-
ganisaatioihin kohdistuvista muutospaineista, ja ennen kaikkea julkishallinnon niihin 
kohdistamista tehostamispyrkimyksistä, niin yliopistoissa kuin sairaaloissa vallanjako on 
saanut yhä enemmän managerialistisiä piirteitä (ks. esim. Brock 2006; Torppa 2007; 
Kallio 2014; Virtanen 2010; Wiili-Peltola 2004). Tätä on taulukossa 1 havainnollistettu 
piirtämällä viiva professionalistisesta managerialistiseen vallanjakoon. Managerialismiin 
johtavan kehityksen taustalta on löydettävissä jo yllä ammattilaisbyrokratioiden toi-
mintaympäristöön turbulenssia tuovana tekijänä mainittu muodikas poliittis-hallinnolli-
nen trendi, paremmin New Public Managementina (NPM) tai uutena julkisjohtamisena 
tunnettu doktriini. Vaikka asiaa käsitellään lähemmin jäljempänä, todettakoon, että 
uuden julkisjohtamisen ideologiasta enemmän tai vähemmän suorana seurauksena on 
säädetty esimerkiksi uusi yliopistolaki, joka keskittää yliopistoissa valtaa muodollisessa 
esimiesasemassa olevien käsiin perinteisen professionaalisesti tapahtuvan vallanjaon 
(kollegiaalisuuden) sijaan (ks. esim. Kallio 2014). Vastaavasti uuden julkisjohtamisen 
ideologian saattelemana on ryhdytty organisaatiomuutoksiin ja liikelaitostamiseen julki-
sen terveydenhuollon organisaatioissa. Näiden muutosten seurauksena terveydenhuol-
lon organisaatioiden toimintaa johtaa yhä useammin toimitusjohtajan tai muun vas-
taavan ”ammattijohtajan” nimikkeellä toimiva henkilö sen sijaan, että organisaatioiden 
päätöksenteosta vastaisi ja strategiat laatisi puhtaasti terveydenhuollon professioiden 
edustajat, kuten perinteisesti on tehty (ks. esim. Tevameri 2014).13 

Kuvion 1 ja taulukon 1 sekä niihin liittyen edellä käydyn tarkastelun pohjalta 
voidaan todeta, että kaikista asiantuntijaorganisaatioista juuri yliopistot ja sairaalat 
muistuttavat paljolti toisiaan. Taulukkoon 2 on tiivistetty eräitä jo edellä sivuttuja ja 

                                                 
12  Täsmennettäköön, että kuten harmaa korostuskaan, myöskään taulukkoon piirretyt nuolet eivät 

kuulu Kärremanin ja kumppaneiden (2002) alkuperäiseen malliin. 
13  Tässä yhteydessä on tosin syytä huomauttaa, että huolimatta ammattijohtajanimikkeiden omak-

sumisesta terveydenhuollon organisaatioiden johtotehtäviin, pyrkivät terveydenhuollon profes-
siot – ja erityisesti lääkärikunta – täyttämään nämä tehtävät omilla jäsenillään. Asiaan palataan 
tutkimuksessa lähemmin jäljempänä. 
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toisaalta jäljempänä tutkimuksen luvuissa 3–5 käsiteltäviä tekijöitä, jotka yhdistävät ja 
erottava yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita. 

Kuten lähemmin esitetään tämän tutkimuksen luvun 5 tarkastelun yhteydessä, 
ammattilaisbyrokratia on sekä sairaala- että yliopisto-organisaatioiden perinteinen ark-
kityyppi (Greenwood & Hinings 1993; Brock 2006; Kirkpartric & Ackroyd 2003a). 
Yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot jakavat lisäksi erinäisiä rakenteeseen, päätöksente-
koon ja koordinaatioon liittyviä yhtäläisyyksiä, kuten taulukossa 2 on ilmaistu erityisesti 
mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun käsittein.14 Taulukossa 2 esitetyistä kymme-
nestä tekijästä seitsemän ensimmäisen suhteen yliopisto- ja sairaalaorganisaatio ovatkin 
itse asiassa varsin samankaltaisia. Taulukossa mainittujen seikkojen ohella yliopisto-
organisaatioita ja sairaalaorganisaatioita yhdistäviä tekijöitä ovat mm. myös julkisra-
hoitteisuus (erityisesti pohjoismaisessa mallissa), vahvat ammattikunnat, syvällinen 
funktionaalinen eriytyminen (yliopistoissa tieteenaloittain, sairaaloissa erikoisaloittain), 
uusimman tieteellisen tutkimustiedon soveltaminen operatiivisessa työssä sekä vahvat 
historialliset traditiot. 

 
 

Taulukko 2 Eräitä yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita yhdistäviä ja erottavia tekijöitä 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
14 Mainittuihin tekijöihin palataan lähemmin tutkimuksen luvussa 3. 
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Seurauksena edellä todetusta ei olekaan yllättävää, että esimerkiksi tapa, jolla Virtanen 
(2010, 26) kuvailee julkisia sairaaloita aiempaan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen 
organisaatioina, jotka ovat ”jäykkiä ja byrokraattisia”, joita on ”hankala johtaa”, joissa 
”erityisesti muutoksen aikaansaaminen … on vaikeaa” ja ”organisaatiouudistusten 
tavoitteet jäävät usein saavuttamatta” ja joissa lisäksi ”vanhat rakenteet ja käytännöt 
jäävät elämään uusien rinnalle”, kuvastaa erinomaisesti paitsi sairaaloita myös yli-
opistoja. Vastaavasti Virtasen (2010, 26) kuvaus sairaaloissa työskentelevistä asiantun-
tijoista ilmentää erinomaisella tavalla myös yliopistojen asiantuntijatyöntekijöitä: 
 

”Sairaalat ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa työskentelee pitkälle koulutettuja ja eri-
koistuneita asiantuntijoita. Tietojensa ja osaamisensa takia asiantuntijat eivät koe olevansa 
riippuvaisia organisaatiostaan ja sen johdosta yhtä paljon kuin muut työntekijät. He eivät 
pidä rutiinitöistä, byrokratiasta tai omaa työskentelyvapauttaan rajoittavasta ohjeistuksesta. 
He voivat käyttäytyä epälojaalisti omaa organisaatiotaan kohtaan.” 
 
Toisaalta yliopisto- ja sairaalaorganisaatioista voidaan löytää myös niitä erottavia 

piirteitä, joita taulukkoon 2 on listattu kolme. Siinä missä yliopisto-organisaatioissa 
yleensä edellytetään tiettyä tutkintoa, sairaalaorganisaatiot menevät tässä suhteessa yli-
opisto-organisaatioitakin pidemmälle siinä, että niissä ammatin harjoittaminen ilman 
juuri tiettyä tutkintoa on itse asiassa rikos. Sairaalaorganisaatioissa asiantuntijoilta tyy-
pillisesti myös edellytetään vahvaa työn käytännön hallintaa – kykyä kliiniseen potilas-
työhön ja/tai laboratoriotyöhön – kun taas yliopistoissa tieteellisen pätevyyden ja ope-
tuspätevyyden ohella asiantuntijoilta edellytetään käytännöllistä pätevyyttä vain tapaus-
kohtaisesti. Soveltaen Tushmanin ja O´Reillyn (1996) tunnetuksi tekemää käsitteistöä, 
sairaalaorganisaatiot – ja erityisesti tutkimustoimintaan panostavat sairaalaorganisaatiot, 
kuten yliopistolliset keskussairaalat – ovat perustehtävässään usein ”kaksikätisempiä” 
(ambidextrous) kuin yliopistot. Toki myös yliopistot soveltavat ja hyödyntävät mm. ope-
tuksessaan ja yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tehtävässään olemassa olevaa ja itse 
tuottamaansa tietoa, mutta sairaalaorganisaatiot menevät tässä suhteessa pidemmälle. 
Lopulta ilmeisin yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita erottava piirre on kuitenkin se, että 
siinä missä tyypillisissä monialaisissa yliopistoissa asiantuntijoiden erikoisosaaminen 
vaihtelee aina teoreettisesta fysiikasta folkloristiikkaan, sairaalaorganisaatiot keskittyvät 
sisäisestä funktionaalisesta eriytymisestään huolimatta nimenomaisesti ihmisen tervey-
den ja sairauksien hoitoon. Yliopisto-organisaatiot ovat näin ollen asiantuntijatyön 
laaja-alaisuuden näkökulmasta sairaaloita heterogeenisempiä keskittyessään tietyn 
yhden ”toimialan” sijaan moneen tieteenalaan. 

Yliopisto-organisaatioista ja sairaalaorganisaatioista löytyy myös ammattiryhmä, 
joka leikkaa samanaikaisesti molempia organisaatioita: lääketieteen professorit ja muut 
yliopistossa lääketiedettä opettavat opettajat, jotka Virtasen (2010, 18) mukaan lääke-
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tieteellisen opetuksen ja koulutuksen ohella myös usein hoitavat kliinistä virkaa sai-
raanhoitopiirin palveluksessa. Myös yliopistolliset keskussairaalat ovat itsessään 
nimensä mukaisesti samanaikaisesti osa sekä yliopisto- että sairaalamaailmaa (ks. tar-
kemmin esim. Kontula 2010). Toisaalta yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita yhdistävät 
myös kasvavat haasteet riittävän rahoituspohjan turvaamiseksi. Juuri viimeksi mainit-
tuun seikkaan liittyen niin sairaalaorganisaatioihin kuin yliopisto-organisaatioihin on 
erityisesti organisaatioiden ulkopuolelta, julkishallinnon ja poliittisten päättäjien taholta 
kohdistunut huomattavia paineita muuttaa perinteisiä toimintatapoja tehokkuuden 
nimissä. 

Yllä esitetyn pohjalta voidaan todeta, että sairaala- ja yliopisto-organisaatiot ovat 
paradoksaalisessa tilanteessa, jossa toimintaympäristön muutos vetää niitä toisaalta 
kohti Kärremanin ja kumppaneiden (2002) kuvaamaa tietointensiivisten yritysten 
kenttää samalla, kun poliittis-hallinnollinen ohjaus työntää niitä kohti byrokraattisen 
ideaalityypin kenttää. Nämä kehityssuunnat aiheuttavat hämmennystä tutkimuksen 
kohteena olevissa ammattilaisbyrokratioissa ja tekee niiden tarkastelun ja keskinäisen 
vertailun erittäin mielenkiintoiseksi. Itse asiassa ottaen huomioon se, kuinka paljon 
organisaatiot toisiaan tietyistä eroistaan huolimatta muistuttavat, on jopa yllättävää, 
miten vähän yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita on tutkimuksellisesti vertailtu keske-
nään.15 Edellä todettu tosin pätee myös laajemmin, sillä Brockin ja kumppaneiden 
(2014, 2) mukaan ammattilaisorganisaatioista ja professioista on ylipäätään tehty varsin 
vähän vertailevaa tutkimusta: 

 
”Although many excellent papers containing data and concepts from professional organizations 
have appeared in top journals, one is hard-pressed to find many that address the field as a 
whole and/or engage with its core issues – like autonomy, partnership, and collegiality – by 
which these organizations became defined. Comparative studies (among professions 
/occupations) are extremely rare. Normative work is especially lacking, thus leaving us far 
from understanding how organizational issues are related to effectiveness in these contexts.” 

 
Brockin ja kumppanien (2014) tuoreen analyysin pohjalta ammattilaisorganisaa-

tioita ja eri professioita vertailevalle tieteelliselle tutkimukselle on siis selkeästi tilausta. 
Erityistä tarvetta kirjoittajien mukaan on tutkimukselle, joka auttaa ymmärtämään 
ammattilaisorganisaatioiden tehokkuuteen vaikuttavia tekijöitä. 

 
                                                 
15 On tosin huomautettava, että viime ainoina myös tähän suuntaan on ollut havaittavissa selkeää 

kiinnostusta. Esimerkiksi vuonna 2014 Euroopan suurimmassa organisaatiotutkijoiden tieteelli-
sessä konferenssissa EGOSissa omistettiin monipäiväinen työryhmä nimenomaan sairaala- ja 
yliopisto-organisaatioiden vertailulle julkisen sektorin reformin näkökulmasta. Ks. < http:// 
www.egosnet.org/jart/prj3/egos/main.jart?rel=de&reserve-mode=active&content-id=136870 
5858152&subtheme_id=133458123 7629 > [haettu 28.11.2013] 
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1.2 Tehokkuuspuhe, tehokkuuspaine ja uuden julkisjohtamisen teesit 
 

Tunnettu hallinnon ja liikkeenjohdon konsultti Peter Drucker totesi vuonna 1999, että 
siinä missä viimeisen sadan vuoden aikana taloudellisesti parhaiten ovat menestyneet ne 
kansakunnat, jotka ovat kyenneet nostamaan eniten suorittavan työn tuottavuutta, tulee 
viimeistäänkin seuraavan viidenkymmenen vuoden aikana maailmantalouden menesty-
jiä olemaan ne kansakunnat, jotka kykenevät nostamaan eniten asiantuntijatyön tuotta-
vuutta (Drucker 1999, 93). Drucker (1999) totesi edelleen, että vuosituhannen vaih-
teessa oltiin asiantuntijatyön tuottavuuden kohdalla vastaavassa tilanteessa, jossa suo-
rittavan työn tapauksessa oltiin sata vuotta aiemmin – tosin sillä erotuksella, että asian-
tuntijatyön tuottavuuteen vaikuttavista seikoista tiedettiin vuosisadan vaihteessa ver-
rattomasti enemmän kuin sata vuotta sitten tiedettiin suorittavan työn tapauksessa. 
Edellä todettuun pohjautuen Drucker (1999, 83–84) esittää kuusi keskeistä seikkaa, 
jotka vaikuttavat asiantuntijatyön tuottavuuteen: 
 

1. Asiantuntijatyön tuottavuuden kohottaminen edellyttää asiantuntijan työtehtä-
vän ymmärtämistä. 

2. Asiantuntijoille itselleen on annettava vastuu oman työnsä tehokkuudesta. 
Asiantuntijoiden tulee johtaa itse itseään; heillä tulee olla työssään autonomia. 

3. Innovoinnin tulee kuulua asiantuntijoiden työtehtäviin ja jatkuva innovointi on 
itse asiassa asiantuntijoiden velvollisuus. 

4. Asiantuntijatyö edellyttää asiantuntijalta jatkuvaa oppimista ja opettamista. 
5. Määrän ei tule olla asiantuntijan työpanosta arvioitaessa ainakaan ensisijainen 

kriteeri; laatu on vähintään yhtä tärkeää. 
6. Asiantuntijatyön tuottavuus edellyttää, että asiantuntija mielletään ja häntä koh-

dellaan ennemminkin resurssina kuin kustannuksena, ja hänen tulee haluta 
työskennellä organisaatiossa muista työmahdollisuuksistaan huolimatta. 

 
Mikäli Druckerin väite – jonka mukaan siis asiantuntijatyön tuottavuudessa 

ollaan vastaavassa tilanteessa, jossa suorittavan työn tapauksessa oltiin sata vuotta 
aiemmin – pitää paikkansa, on kiistatonta, että asiantuntijatyön tuottavuutta voidaan 
kasvattaa huomattavasti, sillä suorittavan työn tuottavuus kasvoi 1900-luvun aikana 
tunnetusti varsin merkittävästi. Toisaalta, toisin kuin yleensä suorittavan työn tapauk-
sessa, asiantuntijatyön tapauksessa ei ole ensinkään yksiselitteistä, mitä tuottavuus tar-
koittaa, sillä asiantuntijatyön tulokset ja asiantuntijaorganisaatioiden tuottamat hyödyk-
keet ja palvelut ovat aiemmin kuvatulla tavalla usein epämääräisiä ja monitulkintaisia. 
Edelleen on kiistatonta, että myös tehokkuus ja sen lähikäsitteet, kuten tuloksellisuus, 
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tuottavuus, vaikuttavuus ja taloudellisuus ovat itsessään varsin moniselitteisiä ja hanka-
lia. 

Vakkuri (2009, 16–17) – joka on analyysissään ansiokkaasti rakentanut kokonais-
kuvaa tehokkuusajattelun monitulkinnaisuudesta – on tiivistänyt tehokkuuden ja sen 
lähikäsitteiden ongelmallisuuden todetessaan, että aihepiiriä käsittelevässä diskurssissa 
tietyllä käsitteellä saatetaan ajoittain viitata hyvinkin laajaan ilmiökenttään, kun taas 
toisinaan samalla käsitteellä voidaan viitata vain pieneen osaan siitä. Tältä pohjalta Vak-
kuri (2009, 17) päätyy tulkintaan, jonka mukaan tarkasteltaessa julkisen sektorin muu-
tospaineita ainakin periaatteellisella tasolla olisi mahdollista ottaa analyysin lähtökoh-
daksi mikä tahansa sellaisista käsitteistä kuin tehokkuus, tuloksellisuus, tuottavuus, vai-
kuttavuus ja taloudellisuus. Analyysissään Vakkuri päätyy kuitenkin käyttämään juuri 
tehokkuutta ”yleiskäsitteenä”, joka hänen mukaansa laajassa merkityksessä ”viittaa jul-
kishallinnon toiminnan tavoitteiden ja keinojen välisten jännitteiden analyysiin” (ibid.). 
Myös tässä tutkimuksessa on päätetty valita juuri tehokkuus yleiskäsitteeksi, jonka 
kautta tutkimuksessa lähestytään julkisorganisaatioiden, erityisesti yliopistojen ja sai-
raaloiden, kohtaamaa muutospainetta. 

Viitattaessa julkisorganisaatioiden kohtaamaan paineeseen muuttaa tai kehittää 
toimintaansa, tutkimuksessa käytetään käsitteitä tehokkuuspaine, tehokkuusajattelu, 
tehokkuuspuhe ja tehokkuusdiskurssi. Kolme viime mainittua viittaavat yleiseen ilmi-
öön, jonka myötä tehokkuusterminologia on levinnyt kaikkialle yhteiskuntaan.16 
Tehokkuusajattelua ja -puhetta on tänä päivänä havaittavissa kaikkialla, ja tehokkuus-
diskurssiin ottavat osaa ja sitä ylläpitävät niin poliitikot, virkamiehet, ministeriöt, kun-
taorganisaatiot, yritykset, tutkijat kuin yksittäiset kansalaisetkin. Medialla on luonnolli-
sesti avainrooli tehokkuusdiskurssin käyttövoimana. Tehokkuusajattelua ja -puhetta eri 
yhteyksissä voidaan ilmentää esimerkiksi seuraavin eri toimijoiden tuottamin julkai-
suottein sekä Internet- ja asiakirjasitaatein: 

 
”Vaasan keskussairaala oli ollut vuosia tuottavuusvertailuissa tehottomin, ja sairaalan kus-
tannukset olivat suuret. … Tuottavuudessa ja tehokkuudessa Vaasan keskussairaala on nyt 
saavuttanut kotimaisissa Stakesin vertailuissa valtakunnan keskiarvon. Kehitys on ollut 
nopeata, mutta matkaa parhaaseen kolmannekseen on yhä jäljellä.” (Ote Helsingin 
Sanomien pääkirjoituksesta 3.5.2008) 17 
 

                                                 
16  Todettakoon, että diskurssin käsitettä pidetään tieteellisenä terminä usein laajempana kuin 

esimerkiksi puheen käsitettä ja siten paremminkin vuorovaikutuksena ja eräänlaisena sosiaalisen 
toiminnan muotona (ks. esim. Ahonen & Kallio 2002). Niinpä voidaan myös ajatella, että tehok-
kuusajattelu ja siihen perustuva tehokkuuspuhe muodostavat yhdessä laajemman tehokkuusdis-
kurssin. 

17  Lähde: Keistinen (2008). 
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”Inhimillisesti tehokkaaseen sairaalaan pyritään hallitsemalla organisaation kannalta hyö-
dyllistä työyhteisötietoa ja tietovirtoja, jalostamalla tietoa työyhteisötoiminnan tueksi, organi-
soimalla työ mielekkäällä tavalla ja karsimalla päällekkäisyyksiä työtehtävissä.” (Ote 
Lapin sairaanhoitopiirin kotisivuilta) 18 
 
”Toiminnallisen tehokkuuden tarkastelussa on tarkoitus osoittaa, kuinka tehokkaasti viras-
ton tai laitoksen toiminta on toteutettu. Tarkastelussa tavoitteet suhteutetaan käytettyihin 
voimavaroihin. Olennaista on selvittää voimavarojen käytön ja kohdentamisen tehokkuus. 
Toiminnallista tehokkuutta kuvataan taloudellisuus- ja tuottavuusmittarein.” (Ote Val-
tionvarainministeriön julkaisemasta Tulosohjauksen käsikirjasta) 19 
 
”Kaikki lentoyhtiöt toimivat voimakkaiden kustannus- ja tehokkuuspaineiden alaisena, 
mutta me haluamme pitää asiakkaan aina ykkösenä.” (Ote Finnairin Asiakaspalvelulu-
pauksesta) 20 
 
Tehokkuusajattelu ja tehokkuuspuhe toimivat vastavuoroisessa suhteessa: tehok-

kuusajattelu tuottaa tehokkuuspuhetta, samalla kun tehokkuuspuhe ylläpitää tehok-
kuusajattelua. Yhdessä tehokkuusajattelu ja -puhe synnyttävät tehokkuuspainetta. 
Tehokkuuspaineella tutkimuksessa viitataan tehokkuusdiskurssin normatiiviseen levit-
täytymiseen tiettyyn organisaatioon, kuten sairaalaan, tai instituutioon, kuten tieteeseen. 
Mitä enemmän tehokkuuspaine kasvaa, sitä enemmän yhteiskuntaan syntyy myös ei-
toivottuja lieveilmiöitä. Tehokkuuspaineen kääntöpuolet ja merkitys sosiaalisena 
ilmiönä onkin tunnistettu myös tehokkuuspuheeseen itse osallistuvien ja sitä tuottavien 
tahojen toimesta, kuten vaikkapa seuraavat esimerkit osoittavat: 

 
”Tehokkuusajattelu ärsyttää nuoria” (otsikko Kalevassa 18.3.2009) 21 
 
”Jätetään tehokkuuspuheet” (otsikko Tampereen yliopiston tiede- ja kulttuurilehti 
Aikalaisessa 12.11.2009) 22 
 
”Luppoaika katoaa – tehokkuusajattelu valtaa suomalaisen vapaa-ajankin” (otsikko 
Talouselämässä 22.11.2011) 23 
 
“Tehokkuusajattelu mättää työelämässä” (otsikko Turun Sanomissa 15.3.2004) 24 
 

                                                 
18  Lähde: Lapin sairaanhoitopiirin kotisivut (2013). 
19  Lähde: Valtionvarainministeriö (2005, 69). 
20 Lähde: Finnairin kotisivut (2013). 
21 Lähde: Tehokkuusajattelu ärsyttää nuoria (2009). 
22 Lähde: Hjerppe (2009). 
23  Lähde: Luppoaika katoaa… (2011). 
24 Lähde: Tehokkuusajattelu mättää työelämässä (2004). 
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Varsinkin populaaria tehokkuuspuhetta ja -ajattelua leimaa eräänlainen tehok-
kuuskäsitteen banalisointi. Toisin sanoen tehokkuudesta puhutaan ja kirjoitetaan julki-
suudessa usein aivan kuin se olisi yksiselitteinen käsite, ja ikään kuin kuulijalle/lukijalle 
olisi automaattisesti selvää, mikä puhuja/kirjoittaja tarkoittaa tehokkuudella. Lähemmin 
tarkasteltuna tehokkuus on kuitenkin varsin moniulotteinen käsite, joka voi edellä 
kuvatulla tavalla Vakkurin (2009) tarkoittamassa mielessä viitata yhtä lailla hyvin laajaan 
kuin hyvin kapeaankin ilmiökenttään. Sen ohella, että tehokkuudella eri asiayhteyksissä 
viitataan eritasoisiin ilmiökenttiin, voidaan tehokkuuden käsitteellä yhtä lailla viitata 
johonkin mitattavaan ja eksaktiin ulottuvuuteen, kuin myös varsin epämääräiseen ja 
abstraktiin seikkaan.  

Eksaktina käsitteenä tehokkuutta voidaan tarkastella esimerkiksi teknisten ja 
insinööritieteiden näkökulmasta, jolloin tehokkuutta indikoi jokin suure, kuten vaik-
kapa moottoriteknologian kehittymisen seurauksena pienentynyt hiilidioksidipäästö-
määrä grammoina per ajettu kilometri, moottoritehon pysyessä entisellään (ks. esim. 
Ott et al. 2013). Vastaavasti jossain määrin eksaktina käsitteenä tehokkuus voidaan 
mieltää myös esimerkiksi taloustieteessä, jolloin tehokkuutta voidaan ajatella olevan 
mahdollista mitata vaikkapa euromääräisesti panos-tuotoslaskelmilla. Tehokkuutta 
ilmentää tällöin se, että tiettyä panosmäärää vastaan organisaatiossa on saatava aikaan 
tietty määrä tuotoksia (ks. esim. Mintzberg 1991). Olennaista kuitenkin on, että mikäli 
tehokkuus halutaan nähdä eksaktina seikkana, sille on löydettävä mielekäs suure, jonka 
muutosten voidaan loogisesti ajatella indikoivan tehokkuuden muutosta. On ilmeistä, 
että viime mainittu on etenkin julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatioiden tehokkuu-
den tapauksessa usein vähintäänkin haastavaa, kuten tutkimuksessa tullaan jäljempänä 
useaan otteeseen toteamaan. Onkin niin, että niissä tapauksissa, joissa tehokkuutta ei 
voida uskottavasti mallintaa eksaktina suureena, vaihtoehtona on joko tyytyä käyttä-
mään tehokkuuden käsitettä lähinnä metaforisesti kuvaamaan toteutettujen muutosten 
tavoitteita tai yksinkertaisesti päätyä ”vetämään hatusta” tehokkuutta kuvaavat tunnus-
luvut. Viime mainitusta mielenkiintoisen esimerkin tarjoavat analyysissään Hyvönen ja 
kumppanit (2012).  

Tarkastellessaan Suomessa toimivia, laskentapalveluita tarjoavia, ulkoistettuja 
kunnallisia palvelukeskuksia Hyvönen ja kumppanit (2012) havaitsivat neljän kuudesta 
case-organisaatiostaan asettaneen viralliseksi tavoitteekseen 20 prosentin kustannus-
säästön (yksi case-organisaatio oli asettanut tavoitteekseen peräti 40 prosentin kustan-
nussäästön ja yksi 10–20 uutta työpaikkaa). Mikäli toiminnan laajuus ja laatu pysyvät 
samanaikaisesti vähintään aiemmalla tasolla, merkitsee 20 prosentin säästö toiminta-
kustannuksissa ymmärrettävästi erittäin merkittävää tehokkuuden kasvua mille tahansa 
organisaatiolle. Tässä tapauksessa mielenkiintoista on kuitenkin erityisesti se, mistä ja 
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miten juuri 20 prosentin kustannussäästö on päätynyt kunnallisten palvelukeskusten 
virallisiin tavoitteisiin.  

Haastatellessaan kohdeorganisaatioiden informantteja Hyvönen ja kumppanit 
(2012) havaitsivat tehokkuuspuheen hämmästyttävän samanlaiseksi kaikissa kohdeor-
ganisaatioissaan. Selvittäessään asiaa lähemmin kirjoittajat havaitsivat tiettyjen aktiivi-
sesti kuntaorganisaatioissa konsulttina toimineiden henkilöiden välittäneen 20 prosen-
tin kustannussäästömyyttiä. Eräiden kohdeorganisaatioiden talousjohtajat puolestaan 
omaksuivat tämän myytin alkaen edelleen itse aktiivisesti ylläpitää ja levittää sitä omissa 
yhteisöissään. Näin 20 prosentin kustannussäästöistä syntyi eräänlainen institutionali-
soitunut myytti, jota Hyvösen ja kumppaneiden (2012) mukaan lähes kaikki tutkimuk-
sen 22 informanttia – joiden joukossa oli talousjohtajien lisäksi mm. muita laskenta-
tehtävistä vastaavia henkilöitä sekä case-organisaatioiden kotikuntien kaupunginjohtajia 
– puheessaan ylläpiti. Informanttien keskuudessa 20 prosentin kustannussäätömyyttiä 
ei kyseenalaistettu; päinvastoin, sitä pidettiin totena, vaikka kirjoittajien mukaan haas-
tatteluissa kävi ilmi, että vain harva informantti oli ikinä nähnyt laskelmia, jotka tätä 
myyttiä tukisivat. Itse asiassa case-organisaatioiden tavoitteeksi asetettujen kustannus-
säästöjen pohjaksi ei edes ollut tehty laskelmia. 

Yllä kuvattu 20 prosentin kustannussäästömyytti ei kuitenkaan ole pelkkä suo-
malaiskonsulttien keksintö; myytti 20 prosentin tehokkuusparannuksesta esitetään 
usein myös ulkoistamista ja yhtiöittämistä käsittelevässä kansainvälisessä konsultti- ja 
liikkeenjohtokirjallisuudessa, kuten Hyvönen ja kumppanit (2012) huomauttavat. Se, 
missä tapauksessa, millä ehdoilla ja minkä mahdollisten asioiden kustannuksella esitetty 
20 prosentin tehokkuusparannus syntyy, jätetään kuinkin tyypillisesti kertomatta; vas-
taavasti esittämättä jäävät yleensä myös sellaiset laskelmat, jotka uskottavasti osoittaisi-
vat kustannussäästöjen todenperäisyyden (vrt. Hyvönen et al. 2012; Kallio & Kuoppa-
kangas 2013; Kitchener 2002). Tästä näkökulmasta yhtiöittämisen ja ulkoistamisen 
tuloksena syntyvä 20 prosentin tehokkuuden kasvu on mitäpä muutakaan kuin hatusta 
vedetty luku. Hyvösen ja kumppaneiden (2012) mukaan tällä luvulla on kuitenkin tär-
keä rooli legitimoitaessa julkishallinnon ulkoistamista. 

Vastaavasta institutionaaliseen isomorfiaan viittaavasta ja tehokkuuspuheen 
varaan rakentuvasta mallintamisesta ovat raportoineet Kallio ja Kuoppakangas (2013) 
kunnallisten laboratorio-organisaatioiden liikelaitostamista käsitelevässä tutkimukses-
saan.25 Olipa sitten kyse ulkoistetuista kunnallisista palvelukeskuksista, laboratorio-
palveluita tuottavista liikelaitoksista tai muista organisaatioista, olennaista ei välttämättä 
lopulta ole tehokkuuspaineen näkökulmasta se, tulevatko julkisorganisaatiot entistä 
tehokkaammiksi yhtiöittämisen tai liikelaitostamisen myötä, vaan se, että organisaatiot 
kykenevät luomaan vaikutelman tehokkaasta toiminnasta. Vakkuri (2009, 5) onkin 
                                                 
25  Todettakoon, että kyseessä on myös yksi tämän tutkimuksen osatutkimuksista. 
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kiteyttänyt tehokkuuspaineen ehkäpä syvimmän olemuksen todetessaan, että ”yhteis-
kunnallisen toimijan on osoitettava olevansa tehokas, jos hän haluaa olla uskottava ja 
hyväksyttävä”. Kun tehokkuuspaine siis kohdistuu johonkin organisaatioon, on kysei-
sen organisaation sosiaalisen legitimaationsa ylläpitääkseen osoitettava olevansa teho-
kas. Se, kuinka kasvanut tehokkuus osoitetaan, on siis kuitenkin usein varsin suhteel-
lista ja epämääräistä. Itse asiassa – ja kuten tutkimuksessa tullaan jäljempänä lähemmin 
esittämään – objektiivisesti mitattavan tehokkuuden lisääntymisen ohella riittävää voi 
siis myös olla kyky näyttäytyä tehokkaana: kyky ilmentää26 tehokkuutta uskottavasti. 
Tähän pohjautuu myös jo edellä esitetty ajatus siitä, että tehokkuus voidaan ymmärtää 
yhtä lailla täysin eksaktina ja mitattavana seikkana kuin ei-eksaktina, lähinnä metafori-
sena käsitteenä – tai oikeastaan minä tahansa näiden kahden ääripään välissä. 

Tehokkuuspaine ja sen aikaansaama tarve näyttäytyä tehokkaana ja siten uskotta-
vana ja hyväksyttävänä toimijana on varsin merkittävä tutkimuksen kiinnostuksen 
kohteena olevien organisaatioiden, julkisten sairaaloiden ja yliopistojen tapauksessa. 
Tämä on pitkälti seurausta siitä, että yliopistojen ja erikoissairaanhoidon ylläpitäminen 
nielee huomattavan siivun maan kansantaloudesta. Opetus- ja kulttuuriministeriön 
mukaan vuonna 2012 valtion yliopistoille osoittama yliopistolain mukainen rahoitus oli 
yli 1,8 miljardia euroa, jolla katettiin kaiken kaikkiaan noin kaksi kolmasosaa yliopisto-
jen kokonaisrahoituksesta.27 Vastaavasti Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen mukaan 
vuonna 2011 erikoissairaanhoidon kustannukset olivat 6 miljardia euroa ja yhteensä yli 
kolmannes kaikista maan terveydenhuoltomenoista. Vuodesta 2010 erikoissairaanhoi-
don kustannukset kasvoivat reaalisesti 4,4 prosenttia samalla kun terveydenhuoltome-
not kokonaisuudessaan kasvoivat 3 prosenttia. (Matvelainen & Knape 2013.) 

Sairaalaorganisaatioiden tapauksessa tehokkuuspaineet liittyvät erityisesti erikois-
sairaanhoidon rahoituspaineisiin, joiden perimmäisen syyn taas voi nähdä löytyvän pää-
asiassa kahdesta, osin toisiinsa kytkeytyneestä seikasta: i) alati kehittyvistä – ja tyypilli-
sesti varsin kalliista – hoidoista ja ii) väestön ikääntymisestä. Väestö elää tunnetusti yhä 
vanhemmaksi alati kehittyvän lääketieteen ja siihen perustuvien hoitojen ja terveysvalis-
tuksen ansiosta. Toisaalta ikääntyvä väestö tarvitsee yhä enemmän hoitoja, samalla kun 

                                                 
26  Todettakoon, että Kitchener (2002, 397) on tässä yhteydessä käyttänyt käsitettä ”ceremonial” 

viitatessaan sellaiseen muutokseen, joka ulkoisen paineen vuoksi otetaan organisaatiossa viralli-
sesti käyttöön, mutta joka organisaation sisäisistä syistä on haluttu käytännössä jättää enemmän 
tai vähemmän irralliseksi organisaation operatiivisesta toiminnasta. Tässä tutkimuksessa tehok-
kuuden ilmentämisellä viitataan nimenomaisesti tällaiseen ”seremonialliseen” toimintaan, joka 
virallisesti ohjaa organisaation päätöksentekoa ja operatiivisen tason käyttäytymistä, mutta joka 
todellisuudessa ei ole ainakaan keskeinen kriteeri asiantuntijaorganisaation operatiivisen toimin-
nan legitimiteetin kannalta asiantuntijoiden omissa silmissä. Toisaalta seremoniallisen toiminnan 
on samanaikaisesti oltava riittävän uskottavaa vakuuttaakseen ulkopuoliset toimijat organisaation 
pyrkimyksestä suuntautua kohti vaadittua toimintatapaa. 

27 Lähde: Opetus- ja kulttuuriministeriön kotisivut (2013). 
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työssäkäyvien, yhä pienempien ikäluokkien tehtäväksi jää rahoittaa kasvavat sairaanhoi-
don kustannukset. Edellä mainitut seikat eivät kosketa ainoastaan Suomea, vaan käy-
tännössä kaikkia läntisiä teollisuusmaita. Niin Suomessa kuin muuallakin on tultu julki-
sen sektorin muutosdiskurssissa pääpiirteittäin siihen tulokseen, että tilanteen ratkaise-
minen edellyttää myös muita toimenpiteitä kuin sairaanhoidon julkisen rahoituksen 
jatkuvaa kasvattamista. Niinpä sairaalaorganisaatioilta on vaadittu myös toimintojen 
uudelleenorganisointia, kustannussäästöjä ja tätä kautta verovarojen tehokkaampaa 
hyödyntämistä. (Parvinen et al. 2005; Ryynänen et al. 2004; Tevameri 2014; Patja et al. 
2014.) 28 

Myös yliopistojen tapauksessa tehokkuuspaineiden taustalta on löydettävissä 
ennen kaikkea kaksi toisiinsa välillisesti liittyvää tekijää, jotka jossain määrin edelleen 
linkittyvät myös yllä mainittuihin sairaalaorganisaatioiden tehokkuuspaineiden taustalla 
vaikuttaviin tekijöihin. Ensinnäkin, lääketiede ei ole ainoa tieteenala, joka on kehittynyt 
voimakkaasti, sillä myös monet muut, erityisesti ns. kovien tieteiden alat, kuten tieto- ja 
informaatiotekniikka, biotieteet ja fysiikka ovat viime vuosina kehittyneet nopeasti ja 
vaativat paitsi yhä kalliimpia tutkimuslaitteita, kuten massiivisia hiukkaskiihdyttimiä ja 
kalliita laboratoriotiloja, myös erkanevat yhä uusiksi tieteenaloiksi. Tämä on yhtäältä 
tieteen luonnollista kehitystä, mutta toisaalta samalla kun yhä suurempi osa ikäluokasta 
hankkii – tai ainakin haluaisi hankkia – yliopistollisen koulutuksen ja edelleen tutkijan-
koulutuksen, ja tieteen kansainvälisessä eturintamassa pysyminen edellyttäisi yhä suu-
rempia taloudellisia panostuksia, valtiontalouden rahoituspohjaa on ylläpitämässä yhä 
pienenevät ikäluokat. Toiseksi, valtio on alkanut edellyttää yliopistoilta yhä enemmän 
tuloksellisuutta ja suoraa vastinetta rahoille. Niinpä yliopistojen rahoituksen perusta 
onkin kytketty tulosmittareihin, yliopistoille on säädetty kolmas, yhteiskunnallinen teh-
tävä ja yliopistojen edellytetään tuottavan uusia, ”luovia ratkaisuja” ja innovaatioita, 

                                                 
28  Terveydenhuollon riittämättömät resurssit ovat johtaneet julkisen terveydenhuollon ja sairaalaor-

ganisaatioiden tehostamispaineiden ohella myös toiseen ilmiöön, yksityisesti tuotettujen terveys-
palveluiden kysynnän ja tarjonnan kasvuun. Tämä pohjoismaiselle regiimille (vrt. Esping-Ander-
sen 1990) historiallisesta näkökulmasta varsin vieras ilmiö on johtanut myös kehitykseen, jossa 
perinteisen hyvinvointivaltion ja siihen perustuvan kansalaisten yhdenvertaisuuden on katsottu 
osin romuttuvan. Vaikka aihe onkin kiistatta ajankohtainen ja tärkeä, sitä ei kuitenkaan käsitellä 
lähemmin tässä tutkimuksessa kuin niiltä osin, kuin se koskettaa tutkimuksen varsinaisia, kappa-
leessa 1.3 lähemmin määriteltäviä tutkimuskysymyksiä. 
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jotka ovat taloudellisesti hyödynnettävissä. (Kallio 2014; Tapola & Kallio 2007.)29 
Koska luovuudella nähdään olevan välineellinen rooli hyvinvointiyhteiskunnan ylläpi-
tämisen kannalta (Tapola & Kallio 2007), on viime vuosina aktiivisesti käyty luovuus- ja 
innovaatiodiskurssi itse asiassa tulkittavissa osaksi tehokkuusdiskurssia. 

Siinä missä esimerkiksi lääkärit ja heidän edustajansa, kuten Suomen Lääkäriliitto, 
ovat usein itsekin avoimen huolissaan erikoissairaanhoidon kustannusten karkaamisesta 
käsistä ja samalla ajatuksellisesti hyväksyvät toiminnan tehostamiseen tähtäävät toi-
menpiteet – kunhan ne vain tapahtuvat lääkäriprofession edustajien itse esittämin kei-
noin (ks. Klemm-Savonen 2011; Virtanen 2010) – tehokkuusajattelun ulottamista 
modernin länsimaisen demokratia kaikkein ”pyhimpiin” instituutioihin, kuten tietee-
seen ja yliopistoihin ei useinkaan katsota hyvällä. Tehokkuusajattelun ulottamista tietee-
seen ja ylimpään opetukseen on seurattu varsin tyytymättömänä erityisesti tieteenhar-
joittajien itsensä toimesta. Esimerkiksi Jokisipilä (2006) on muotoillut asian tieteellisen 
tutkimustyön tapauksessa seuraavasti: 
 

”Viimeisen 15 vuoden aikana suomalaiseen yliopistolaitokseen kohdistuneet muutospaineet 
ovat muokanneet tieteen ja tutkimuksen toimintaympäristöä perustavaa laatua olevalla 
tavalla. … Julkisen talouden niukkuus on luonut tilanteen, jossa monilta eri tahoilta yliopis-
toille korostetaan, ettei meillä enää ole varaa tehdä tiedettä pelkästään vain tieteen itsensä 
vuoksi. Keskeisiksi vaatimuksiksi on nostettu ”kilpailukykyisyys”, ”tuottavuus” ja ”tehok-
kuus”, ja mikä huolestuttavinta, nämä termien sisältö on määritelty hyvin kapeasti lähes 
yksinomaan liiketaloudellisin tai oikeammin kvasiliiketaloudellisin kriteerein.” 
 
Tehokkuusajattelu ja julkisorganisaatioihin kohdistuvat tehokkuuspaineet ovat 

paitsi kiistatta poikkitieteellinen ilmiö, yhdistäen käytännössä kaikkia ihmis- ja yhteis-
kuntatieteitä, mutta myös ilmeisen suuria tunteita tutkijoissa itsessään herättävä aihe-
piiri. Tehokkuusdiskurssi implikaatioineen onkin kirvoittanut väitöstutkimuksia hiljan 
aina hallintotieteestä (Markkula 2011) liiketaloustieteisiin (Kallio 2014) ja edelleen kas-
vatustieteistä (Kankaanpää 2013) oikeustieteeseen (Koivisto 2011).  

Julkisorganisaatioihin ja julkishallintoon suuntautuvan tehokkuusdiskurssin 
yhteydessä mainitaan poikkeuksetta uusi julkisjohtaminen, jonka edellä kappaleessa 1.1 
                                                 
29  Kuten sairaalaorganisaatioiden tapauksessa, myös yliopistojen tapauksessa kiristyvä julkinen 

rahoituspohja on johtanut myös muihin ilmiöihin kuin yliopisto-organisaatioiden tehokkuuspai-
neisiin. Siinä missä terveydenhuollon tapauksessa on myös pohjoismaissa nopeasti kehittynyt 
yksityisen terveydenhuollon sektori, on yliopisto-organisaatioiden tapauksessa yleistynyt erään-
lainen akateeminen liiketoiminta, jolla yliopistot pyrkivät rahoittamaan toimintaansa. Kuvaavaa 
onkin, että siinä missä vielä vuonna 1999 ulkopuolisen rahoituksen osuus yliopistojen tutkimus-
menoista oli alle 300 miljoonaa euroa, vuonna 2009 vastaava luku oli lähes kaksinkertaistunut, 
nousten 540 miljoonaan euroon (Kallio 2014, 22). Vaikka myös tämä aihe on ajankohtainen ja 
tärkeä, myöskään sitä ei käsitellä lähemmin tässä tutkimuksessa kuin niiltä osin, kuin se koskettaa 
tutkimuksen varsinaisia, kappaleessa 1.3 lähemmin määriteltäviä tutkimuskysymyksiä. 
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todettiin aiheuttavan turbulenssia sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden toimintaympä-
ristöön. Kun puhutaan tehokkuusdiskurssista ja erityisesti julkiseen sektoriin kohdistu-
vasta tehokkuuspaineesta, syyttävä sormi osoittaakin usein juuri uuteen julkisjohtami-
seen. Uusi julkisjohtaminen saa vain harvoin tutkijoita erityisen lämpimän vastaanoton 
(vrt. Virtanen & Stenvall 2010), ja onpa esimerkiksi Lapsley (2009) tarkastellut sitä 
”ihmismielen julmimpana keksintönä”. Toisaalta uutta julkisjohtamista voidaan ajatella 
myös eräänlaisena mantrana, jonka oppeihin vedotaan toteutettaessa julkisen sektorin 
tehokkuuskuureja, organisaatiomuutoksia ja fuusioita, joiden taustalta saattaa kuitenkin 
yhtä lailla löytyä rationaalisen päätöksenteon sijaan institutionaaliseen isomorfiaan viit-
taavaa laumakäyttäytymistä (vrt. Hyvönen et al. 2012; Kallio & Kuoppakangas 2013). 
Käänteisesti voidaan väittää, ettei vapaassa yhteiskunnassa mikään ilmiö myöskään voi 
elää ja levitä siinä määrin kuin tehokkuuspuhe ellei sille ole myös aitoa sosiaalista tila-
usta, ja että uusi julkisjohtaminen itse asiassa on vain eräänlainen syntipukki ajettaessa 
läpi julkisorganisaatioiden toiminnan tehostamisen kannalta välttämättömiä rationali-
sointeja. 

Olipa niin taikka näin on kiistatonta, että uuteen julkisjohtamiseen kytkeytyvä 
diskurssi on kasvanut laajuudeltaan merkittäväksi myös yhteiskuntatieteellisenä ilmiötä. 
Esimerkiksi yksinkertainen toimenpide Google Scholar -hakukoneella osoittaa uuden 
julkisjohtamisen käsitteen kiistatonta yleistymistä tieteellisissä teksteissä. Haettaessa 
fraasia ”new public management” Google Scholar -hakukoneella, tuloksena on yhteensä 
noin 85 000 osumaa. Tätäkin lukua kuvaavampi on kuitenkin kyseisen fraasin yleisty-
minen vuositasolla (osumamäärät suluissa): vuosi 1990 (19); vuosi 1995 (249); vuosi 
2000 (1530); vuosi 2005 (3680); vuosi 2009 (5900); vuosi 2010 (7020); 2011 (7180); 
2012 (7860); 2013 (8250).30 Vaikka käsitteen yleistymisen taustalla on toki myös teki-
jöitä, kuten Internetiin ladattujen tutkimustekstien määrän yleinen kasvu, joka osaltaan 
vääristää erityisesti edellä esitettyjen lukujen tapauksessa varhaisempien osumien mää-
rää suhteessa diskurssin todelliseen volyymiin, on ilmeistä, että uusi julkisjohtaminen 
laajenee diskurssina alati, mitä indikoi myös selkeä vuositasolla kasvava osumien määrä 
viimeisen viiden vuoden osalta (vuodet 2009–2013). Uutta julkisjohtamista onkin 
pidetty eräänä keskeisenä, ellei keskeisimpänä, megatrendinä länsimaisessa julkishallin-
nossa (Möttönen 1997; Lähdesmäki 2003; Salminen 2003; Kallio 2014). 

Vaikka uutta julkisjohtamista ja sen vaikutusta julkisorganisaatioiden reformeihin 
on viime vuosina tarkasteltu lukuisissa suomalaisissa väitöstutkimuksissa (ks. esim. 
Torppa 2007; Virtanen 2010; Kallio 2014; Tevameri 2014), tämän tutkimuksen, tar-
kemmin seuraavassa alakappaleessa esitettävien, tutkimuskysymysten kannalta uuden 
julkisjohtamisen rooli ei ole erityisen tähdellinen. Tässä tutkimuksessa uudella julkis-
johtamisella ei toisin sanoen ole temaattisesti erityisen merkittävää roolia pyrittäessä 
                                                 
30  Osumamäärät haettu 18.10.2014. 
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ymmärtämään ammattilaisbyrokratioiden kohtaamaa tehokkuuspainetta, eikä sitä tulla 
soveltamaan teoriana – sikäli, kun uudesta julkisjohtamisesta edes teoriana voi puhua 
(vrt. Hood 1991; 1995; Pollitt & Bouckaert 2011) – selitettäessä kyseistä ilmiötä. Uutta 
julkisjohtamista tarkastellaankin tässä tutkimuksessa lähinnä eräänlaisena kontekstite-
kijänä, joka yhteiskunnallisena ilmiönä aiemmin mainitulla tavalla tuottaa turbulenssia 
julkisorganisaatioiden organisaatioyöympäristöön, ja jonka retoriikkaan usein vedotaan 
esimerkiksi julkisorganisaatioiden liikelaitostamisen ja yhtiöittämisen yhteydessä. Toi-
saalta uusi julkisjohtaminen kytkeytyy temaattisesti kiistatta yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden kohtaamaan tehokkuuspaineeseen ja tästä syystä sen keskeisiä ulottuvuuksia 
on syytä lyhyesti eksplikoida myös tässä tutkimuksessa ja edelleen määritellä, mihin 
uuden julkisjohtamisen käsitteellä juuri tämän tutkimuksen yhteydessä viitataan. 

Uuden julkisjohtamisen on usein tulkittu saaneen alkunsa 1980-luvulla erityisesti 
Iso-Britanniassa Margaret Thatcherin ja Yhdysvalloissa Ronald Reaganin hallintokau-
silla alkaneista julkishallinnon keventämiseen ja liike-elämälähtöisyyteen tähdänneistä 
reformeista (ks. esim. Pollitt & Bouckaert 2011).31 Uusi julkisjohtaminen levisi Iso-
Britanniasta ja Yhdysvalloista ripeästi myös useimpiin muihin länsimaihin, ja 1980-
luvulta lähtien eri maissa on omaksuttu julkissektorin reformeja, joiden tavoitteena on 
ollut jäljitellä yritysmaailman käytäntöjä. Uuden julkisjohtamisen kantavana ajatuksena 
voidaankin pitää sitä, että yksityisellä sektorilla toimiviksi osoittautuneita käytäntöjä 
voidaan soveltaa myös julkisorganisaatioiden toimintojen tehostamisessa (toisaalta ks. 
Virtanen & Stenvall 2010, 52–53). Myös Suomen on tulkittu omaksuneen laajasti 
uuden julkisjohtamisen mukaisia yritysmaailmasta kopioituja käytäntöjä omaan julkis-
hallintoonsa ja sen uudistamiseen (Jylhäsaari 2009; Lähdesmäki 2003; Kallio 2014). 

Kokonaisuudessaan uuden julkisjohtamisen käsite on kuitenkin ilmeisen lavea ja 
siitä on hankala saada mielekkäästi otetta. Uuden julkisjohtamisen piirteiden on kat-
sottu osin vaihtelevan eri maiden välillä ja muuttuneen myös vuosikymmenten myötä 
(ks. esim. Hood 1991; 1995; Sehested 2002; Lähdesmäki 2003; Kallio 2014). Tietyt 
perusasiat ovat kuitenkin ilmeisiä. Esimerkiksi yleensä uuden julkisjohtamisen eräänlai-
sina iskusanoina pidetään kolmea ”e:tä”: taloudellisuutta (economy), vaikuttavuutta 
(effectiveness) ja tehokkuutta (efficiency). Taloudellisuuden, vaikuttavuuden ja tehokkuuden 
ohella uuden julkisjohtamisen keskeisiin ”lupauksiin” kuuluvat muun muassa myös 
joustava johtaminen ja päätöksenteko sekä sisäinen ja ulkoinen läpinäkyvyys. (ks. esim. 
Lane 1997, Thynne & Wettenhall 2004; Dunleavy et al. 2005.) Vaikka uusi julkisjohta-
minen ei ole varsinainen teoria (vrt. Kallio 2006a), vaan paremminkin löyhä kokoelma 
samansuuntaisia ja ideologisesti yhteneviä ajatuksia (ks. Hood 1991; 1995; Pollitt & 
Bouckaert 2011), pitää esimerkiksi Lähdesmäki (2003, 9) uutta julkisjohtamista dokt-
                                                 
31  On syytä huomauttaa, että Yhdysvalloissa käytetään tyypillisesti uuden julkisjohtamisen asemesta 

käsitettä ”Reinventing Covernment” (ks. Osborne & Gaebler 1992). 
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riinina, oppijärjestelmänä, joka sisältää normatiivisia ajatuksia julkisorganisaatioiden 
johtamisen kehittämisestä.  

Lähdesmäen (2003) mukaan uusi julkisjohtaminen ei yhtäältä tarjoa yksiselitteistä 
ja selkeää määritelmää johtamiselle, mutta toisaalta kylläkin tarjoaa sitä ”lääkkeeksi” 
julkissektorin ongelmiin. Edelleen, vaikka NPM -doktriinissa johtamista ei varsinaisesti 
määritelläkään, antaa doktriini Lähdesmäen (2003) mukaan viitteitä siitä, miten johta-
mista tulisi parantaa. Julkishallinnon tulisi esimerkiksi olla päätöksenteossaan ja toimin-
nassaan nopeaa, joustavaa ja kustannustehokasta, eikä pelkkä perinteinen sääntöjen 
mukaisesti toiminen ja virheettömyys ole enää riittävää (Hood 1991; 1995; Lähdesmäki 
2003; Kallio 2014). Edelleen uusi julkisjohtaminen korostaa johtamista asemaan 
perustuvana ammattina, ja sen ihanteena onkin toimitusjohtajamainen ammattijohtaja, 
jolla on sekä vastuuta että toiminnallista vapautta toteuttaa omaa rooliaan (Virtanen & 
Stenvall 2010, 46–52). Toisin kuin varsinaisten johtamisteorioiden piirissä (ks. esim. 
Sceek 2008), uuden julkisjohtamisen tapauksessa ei niinkään määritellä johtamista itses-
sään, eksplikoida johtamistekniikoita tai tarkastella sitä, kuinka johtajan tulee toimia 
suhteessa alaisiinsa, vaan johtaminen mielletään paremminkin eräänlaisena yläkäsit-
teenä, joka ottaa laajasti kantaa siihen, mitä julkisorganisaatioiden menestyksekäs toi-
minta edellyttää johtamiselta. Juuri viime mainittuun liittyen on myös nähtävissä selkeä 
ristiriita uuden julkisjohtamisen doktriinin korostaman asemaan perustuvan ammatti-
johtajuuden – managerialismin – ja ammattilaisbyrokratioille historiallisesti merkittä-
vien kollegiaalisuuden ja professionalimin ideologioiden välillä (vrt. Sehested 2002; 
Virtanen & Stenvall 2010; Kallio 2014).32 

Managerialismi on uudelle julkisjohtamiselle läheinen ja osin päällekkäinen käsite. 
Kuten uudella julkisjohtamisella, myös managerialismilla viitataan alan kirjallisuudessa 
osin eri asioihin. Torppa (2007) määrittelee ja jäsentää analyysissään seikkaperäisesti 
managerialismia ideologian, reformin ja johtamisparadigman muutoksen näkökulmista. 
Torpan (2007) analyysin pohjalta voidaan esittää tiivistetysti, että ideologiana manage-
rialismi edustaa ammattimaista, koulutusta edellyttävää johtamista sekä johtajan oike-
utta johtaa organisaatiotaan. Reformina managerialismi puolestaan viittaa julkisorgani-
saatioiden rakenneuudistukseen: niiden toiminnan hajauttamiseen sekä tulos- ja mark-
kinaohjautuvuuteen. Johtamisparadigman muutoksena managerialismi taas viittaa 
ennen kaikkea byrokratian ja professionaalisen johtamisen murtamiseen. Edellä esitetyt 
näkökulmat kuvaavat managerialismin olennaisia piirteitä, jotka Torppa (2007, 5) on 
tiivistänyt toteamalla managerialismin edustavan ”julkisen hallinnon uudistamista yksi-
tyissektorilta peräisin olevin liikkeenjohdon opein ja -käytännöin”. Samalla on ilmeistä, 
että managerialismi on käsitteenä varsin samansuuntainen ja pitkälti päällekkäinen 
uuden julkisjohtamisen käsitteen kanssa. Niinpä ei olekaan yllättävää, että myös Torppa 
                                                 
32  Tähän tämän tutkimuksen kannalta keskeiseen teemaan palataan lähemmin luvuissa 3 ja 4. 
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(2007, 41) huomauttaa monien tutkijoiden tulkitsevan managerialismin itse asiassa 
osaksi laajempaa uuden julkisjohtamisen käsitettä (ks. myös esim. Hood 1991; Lähdes-
mäki 2003; Kallio 2014). 

Myös tässä tutkimuksessa managerialistinen johtamistapa nähdään uuden julkis-
johtamisen implikaationa niin, että yhdessä tehokkuuspaineen kanssa se muodostaa 
tutkimuksen analyysin kannalta merkittävimmät tekijät, jotka aiheuttavat muutoksia 
ammattilaisbyrokratioiden operatiivisen toiminnan arjessa (ks. tarkemmin esim. 
Lähdesmäki 2003, 60–62; Kallio 2014, 40–45).33 Tässä tutkimuksessa kahden yllä kuva-
tun käsitteen välille tehdään eräänlainen käytännöllinen työnjako. Uuden julkisjohtami-
sen käsitteellä viitataan Torpan (2007) määrittelemään reformi-ulottuvuuteen eli ylei-
seen pyrkimykseen ulottaa yksityissektorin liikkeenjohto-oppeja ja toimintaideologiaa 
julkissektorille, kuten myös pyrkimykseen liikelaitostaa ja yhtiöittää julkisorganisaatioita. 
Managerialimilla tutkimuksessa taas viitataan Torpan (2007) kuvaamiin ideologian ja 
johtamisparadigman ulottuvuuksiin. Yhteenvetona voidaan siis todeta, että tutkimuk-
sessa uuden julkisjohtamisen käsite viittaa ennen kaikkea institutionaaliseen ulottuvuu-
teen ja yhteiskunnalliseen pyrkimykseen uudistaa julkissektorin organisaatioita yksityis-
sektorin toimintaperiaattein, kun taas managerialismi viittaa ammattimaiseen johtajuu-
teen julkisorganisaatioissa yleisesti, sekä pyrkimykseen murtaa byrokratiaa ja professioi-
den johtamisvaltaa ammattilaisbyrokratioissa erityisesti. 34 
 
 
1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset 

 
Tämä tutkimus ei ole syntynyt kuten useimmat väitöstutkimukset; osatutkimuksia laa-
dittaessa ja julkaistaessa tutkijan ensisijaisena päämääränä ei ole ollut oman väitöstut-
kimuksen osajulkaisujen tuottaminen. Toisaalta väitöskirjan laatiminen ei ole ollut 
myöskään tyystin ennalta-arvaamaton seikka, sillä sitten vuoden 2004, jolloin tutkija 
väitteli ensimmäisen kerran – ja ehkäpä osin jo tätä ennen – tutkijaa on kiehtonut ajatus 
toisen väitöskirjan laatimisesta. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat ammattilais-
byrokratiat – erityisesti julkisomisteiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot – tilanteessa, 
jossa pääasiassa näiden organisaatioiden ulkopuolelta tulevat paineet pakottavat niitä 

                                                 
33  Tutkimuksessaan Lähdesmäki (2003, 61–80) on tiivistänyt uuden julkisjohtamisen kuuteen ulot-

tuvuuteen, joista viittä Kallio (2014, 40–45) on edelleen erityisesti yliopisto-organisaatioiden 
näkökulmasta jäsentänyt. Koska mainitut ulottuvuudet liittyvät yleisesti uuteen julkisjohtamiseen, 
eikä niiden sisältöä ole mahdollista esittää tässä yhteydessä tiiviisti, myöskään niiden sisällöllistä 
eksplikointia ei tässä yhteydessä katsota tutkimuksen kannalta keskeiseksi. 

34  On syytä täsmentää, että tämä määritelmä käsitteiden välisestä työnjaosta viittaa erityisesti tutki-
muksen synteesiosaan; osatutkimuksissa mainittuja käsitteitä on käytetty osin niiden julkaisu-
kanavien (tieteellisten aikakauskirjojen) soveltamalla tavalla. 
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omaksumaan tehokkuusajattelun. Tutkimus koostuu kahdesta osasta: viidestä referee-
menettelyn läpikäyneestä, julkaistusta osatutkimuksesta sekä ne yhteen vetävästä, tut-
kimuksen kokonaisargumentin muodostavasta synteesiosasta.35 Käsitteellä tutkimus-
kokonaisuus viitataan osatutkimusten ja synteesiosan muodostamaan kokonaisuuteen. 
Jokaisella osatutkimuksella on luonnollisesti oma erityinen tarkoituksensa ja/tai kysy-
myksenasettelunsa ja samalla erillinen kontribuutionsa. Tämän synteesiosan päämää-
ränä on paitsi tuoda osatutkimusten tuloksia yhteen, myös rakentaa tutkimuskokonai-
suuden argumentaatio ja kontribuutio. Synteesiosan argumentaatio ammattilaisbyro-
kratioiden tehokkuuspaineen myötä kokemista muutoksista luo tulkinnan, joka on sen 
yksittäisten osatutkimusten näkökulmaa laajempi ja kokonaisvaltaisempi. 

Yhteinen nimittäjä kaikille osatutkimuksille tutkimuskokonaisuuden näkökul-
masta on ammattilaisbyrokratiatematiikka sekä tehokkuusajattelu. Kaikki osatutkimuk-
set kytkeytyvät tavalla tai toisella yliopisto- tai sairaalaorganisaatioihin, jotka – kuten 
edellä kappaleessa 1.1 mainittiin – ovat siis klassisia esimerkkejä ammattilaisbyrokrati-
oista. Tehokkuusajattelu ilmenee eri osatutkimuksissa eri tavoin. Osatutkimukset 1 ja 2 
ovat fokusoituneet erityisesti tulosjohtamiseen ja sen vaikutukseen asiantuntijatyöhön, 
osatutkimukset 3 ja 4 asiantuntijaorganisaatioiden rakenteellisiin ratkaisuihin ja osa-
tutkimus 5 asiantuntijaorganisaatioiden toimintamuotoon. Tutkimuskokonaisuuden 
ensimmäinen tutkimuskysymys voidaan esittää seuraavasti: 

 
i) Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkuusajattelun? 
 
Vaikka osatutkimuksissa ensimmäisen tutkimuskysymyksen tematiikkaa tarkas-

tellaan erilaisista näkökulmista, yhdistää kysymys selkeästi kaikkia osatutkimuksia. 
Luvussa 2 tarkemmin kuvattavalla tavalla osatutkimusten tulosten pohjalta on ilmeistä, 
että tehokkuusajattelun omaksuminen on sangen hankalaa ammattilaisbyrokratioissa. 
Tämä on samalla myös pelkistetty vastaus ensimmäiseen tutkimuskysymykseen. Tässä 
synteesiosassa tätä osatutkimusten tuottamaa vastausta pyritään edelleen syventämään, 
ja tehokkuusajattelun ammattilaisbyrokratioissa tulkitaan edustavan usein lähinnä 
tehokkuuden seremoniallista ilmentämistä, ei niinkään aitoa tehokkuusajattelun omak-
sumista. 

Osatutkimuksissa on myös käsitelty – osassa suppeammin, osassa laajemmin – 
syitä siihen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on niin hankalaa asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Tässä tutkimuksen synteesiosiossa pyritään kokoavasti syventämään 

                                                 
35  Todettakoon, että yhtä osatutkimuksista (osatutkimus 3) on aiemmin käytetty tutkijan ohjaaman 

jatko-opiskelijan väitöskirjatutkimuksessa (ks. Tevameri 2014) ja toisen osatutkimuksen (osatut-
kimus 2) aineistoa tutkijan puolison väitöskirjassa (ks. Kallio 2014). 
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ymmärrystä siitä, miksi näin on. Tältä pohjalta voidaan esittää tutkimuskokonaisuuden 
toinen tutkimuskysymys: 

 
ii) Miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa? 

 
Myös toinen tutkimuskysymys yhdistää kaikkia osatutkimuksia. Osatutkimukset 

kasvattavat paitsi eri näkökulmista ymmärrystä tehokkuusajattelun omaksumisen ongel-
mallisuudesta ammattilaisbyrokratioissa, myös luovat virikkeitä synteesiosan kokoavalle 
tarkastelulle. Kuten ensimmäisen tutkimuskysymyksen kohdalla, myös toisen tutkimus-
kysymyksen tapauksessa synteesiosan teoreettinen analyysi syventää osatutkimusten 
esille tuomia teemoja. Keskeiseen rooliin toiseen tutkimuskysymykseen vastattaessa 
nousee ammattilaisbyrokratioiden professiot ja professionalismi ylipäätään. 

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen yhteydessä tehokkuusajattelun omaksuminen 
todetaan edellä kuvatulla tavalla ammattilaisbyrokratioille erityisen hankalaksi ja niiden 
todetaan usein tyytyvän lähinnä ilmentämään tehokkuutta. Vastaus toiseen tutkimusky-
symykseen viitoittaa syyn tähän löytyvän yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden ammatti-
laisista itsestään. Tältä pohjalta on edelleen loogista esittää myös kolmas tutkimuskysy-
mys, joka johdattaa pohtimaan sitä, mitä tehokkuusajattelun ”aito” omaksuminen 
edellyttäisi. Kolmas tutkimuskysymys voidaan muotoilla seuraavasti: 
 

iii) Mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi? 
 

Toisin kuin kahden ensimmäisen tutkimuskysymyksen tapauksessa, kolmannen 
tutkimuskysymyksen osalta osatutkimusten kontribuutio on vähäisempi, ja kolmanteen 
tutkimuskysymykseen vastaaminen jääkin lähinnä synteesiosan tehtäväksi. Vaikka osa-
tutkimukset eivät siihen siis juurikaan kontribuoi, kolmas tutkimuskysymys on kuiten-
kin päätetty esittää, sillä se on paitsi looginen jatko toiseen tutkimuskysymykseen liitty-
vään analyysiin, myös ennen kaikkea mielenkiintoinen teema tutkimuskokonaisuuden 
kannalta. Kolmas tutkimuskysymys johtaa tarkastelun kohti institutionaalisen logiikan 
tematiikkaa ja luo itsessään hedelmällistä suuntaa myös jatkotutkimukselle. 

Tutkimuskokonaisuuden näkökulmasta osatutkimuksissa on jäsennetty niin 
empiirisesti kuin teoreettisestikin teemoja, jotka mahdollistavat yhdessä synteesiosan 
teoreettisen tarkastelun kanssa vastaamisen yllä esitettyihin tutkimuskysymyksiin. 
Kuviossa 2 on havainnollistettu osatutkimusten roolia suhteessa synteesiosaan ja edel-
leen osatutkimusten ja synteesiosan keskinäistä suhdetta tutkimuskokonaisuuden logii-
kan näkökulmasta. 

Synteesiosassa ei tuoda tutkimuskokonaisuuteen uutta empiiristä aineistoa eikä 
siinä sovelleta osatutkimusten aineistojen jatkoanalyysiä. Sen sijaan synteesiosaan on 
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liitetty runsaasti sitaatteja mm. sanomalehti- ja blogikirjoituksista, eri organisaatioiden 
internetsivuilta sekä erinäisistä ministeriöiden ja muiden julkisorganisaatioiden rapor-
teista. Näin ei ole toimittu siksi, että aihepiiriin liittyen olisi pulaa tieteellisen vertaisar-
vioinnin läpikäyneestä kirjallisuudesta – päinvastoin, monessa tapauksessa tieteellistä 
kirjallisuutta on tarjolla suorastaan yllin kyllin. Sen sijaan blogi- ja sanomalehtikirjoituk-
silla ja muilla vastaavilla kantaaottavilla kirjoituksilla pyritään elävöittämään ja illustroi-
maan tehokkuusdiskurssia yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden tapauksessa samalla, 
kun synteesiosassa tavoitellaan kattavampaa ja syvällisempää teoreettista ymmärrystä 
tutkimuskysymyksiin liittyen, kuin mitä pelkkien osatutkimusten pohjalta on mahdol-
lista esittää. Otteilla mielipide- ja muista vastaavista kirjoituksista pyritään siis tuomaan 
tutkimukseen mukaan sitä ”ajan henkeä” ja havainnollistamaan niitä tuntemuksia, joita 
ammattilaisbyrokratioiden henkilöstö ja sidosryhmät muutoksiin liittyen kokevat, mutta 
jotka vain harvoin välittyvät tieteellisen vertaisarvioinnin läpikäyneestä kirjallisuudesta. 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Kuvio 2  Tutkimuksen logiikka ja osatutkimusten rooli tutkimuskokonaisuudessa 
 

Tutkimuksen synteesiosassa sovelletaan luonnollisesti laajasti myös varsinaista tieteel-
listä kirjallisuutta aina aihepiirin klassikkoteksteistä uusimpiin julkaisuihin. Toisaalta on 
todettava, että sairaaloita ja yliopistoja voidaan tutkia niin monen eri tieteenalan, tie-
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teellisen diskurssin ja teoreettisen viitekehyksen näkökulmasta, että näiden kaikkien 
mielekäs sivuaminen, jäsentyneestä tarkastelusta puhumattakaan, on tämän tutkimuk-
sen puitteissa yksinkertaisesti mahdotonta. Tutkimuksen keskeisin rajaus onkin juuri se, 
että tutkimuksessa tarkastellaan yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita nimenomaan mintz-
bergiläisen organisaatiosuunnittelun tarkoittamassa mielessä ammattilaisbyrokratioina. 
Ammattilaisbyrokratiat taas ovat ideaalityypeille ominaisesti osin puhdistettuja, yksin-
kertaistettuja ja tietyiltä piirteiltään kärjistettyjä teoreettisia kuvauksia (vrt. Giddens 
2009, 1121). 

Tutkimuksen toisena keskeisenä rajauksena voidaan esittää, että yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioita eräässä mielessä muistuttavat organisaatiot, kuten terveyskeskukset 
ja ammattikorkeakoulut rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Vaikka ammattilaisbyrokra-
tian käsite siis lähtökohtaisesti viittaa myös muihin tietyiltä teoreettisilta ominaispiir-
teiltään vastaaviin organisaatioihin, tässä tutkimuksessa käsitteellä ammattilaisbyrokratia 
viitataan nimenomaisesti yliopisto- ja sairaalaorganisaatioihin. Vaikka ammattilaisbyro-
kratian käsite siis itsessään onkin laajempi siinä mielessä, että myös esimerkiksi sellaisia 
organisaatioita, kuten kouluja, sosiaalivirastoja ja kirjanpitotoimistoja pidetään ammat-
tilaisbyrokratioina (ks. Mintzberg 1979), tässä tutkimuksessa käsitteellä ammattilais-
byrokratia viitataan juuri yliopisto- ja sairaalaorganisaatioihin, ellei asiaa tapauskohtai-
sesti toisin määritellä. 

Temaattisena rajauksena puolestaan voidaan esittää, että tämä tutkimus on 
paremminkin tutkimus uuden julkisjohtamisen implikaatioista kuin uudesta julkisjoh-
tamisesta itsestään. Uutta julkisjohtamista tarkastellaan tutkimuksessa siis lähinnä 
eräänlaisena kontekstitekijänä, yhteiskunnallisena ilmiönä. Tästä syystä tutkimuksessa ei 
myöskään käydä laajasti läpi uuden julkisjohtamisen tieteellistä diskurssia. 

Tutkimuksen analyysiin liittyvänä rajauksena taas voidaan esittää, että tutkimuk-
sessa ei pyritä empiiriseen yleistämiseen. Tämä on seurausta ennen kaikkea osatutki-
muksista, joiden empiirinen aineisto ja ote eivät mahdollista mielekästä empiiristä 
yleistämistä. Toisaalta tutkimuksen synteesiosan kysymyksenasettelu on itsessään luon-
teeltaan paremminkin teoreettis- kuin empiirissävytteistä. Niinpä tutkimuskokonai-
suuden näkökulmasta kyseeseen tuleekin ennen kaikkea analyyttinen yleistäminen, joka 
määritellään yleensä yleistämiseksi teoriaan (Peuhkuri 2004; 2008). 

Peuhkurin (2004, 298) mukaan teoriaan yleistämisellä viitataan käytännössä sii-
hen, että ”eri tapausten piirteiden välille etsitään teoreettisia yhteyksiä”. Vaikka kaikki 
viisi osatutkimusta eivät olekaan menetelmällisesti varsinaisia tapaustutkimuksia, tar-
kastellaan osatutkimuksia tutkimuskokonaisuuden näkökulmasta itsessään tapauksina, 
jotka heijastelevat ja toimivat esimerkkeinä laajemmasta ilmiökokonaisuudesta. Tätä 
ilmiökokonaisuutta pyritään synteesiosassa edelleen teoreettisesti ymmärtämään. Tii-
vistäen: osatutkimukset käsittelevät ammattilaisbyrokratioiden toimintaa tehokkuuspai-
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neen alaisina, ja yksittäisiä osatutkimuksia tarkastellaan esimerkkeinä laajemmasta ilmi-
östä, jota synteesiosassa pyritään teoreettisesti ymmärtämään (ibid.). Tutkimuskokonai-
suudessa ei siis tavoitella empiiristä vaan teoreettista yleistämistä sekä teoreettista selit-
tämistä luomalla viitekehys, jonka avulla voidaan ymmärtää edellä tutkimuskysymysten 
muotoon puettuja teemoja tehokkuusajattelun omaksumisen vaikeudesta ammattilais-
byrokratioissa. 

Toisaalta myös teoreettisen yleistämisen näkökulmasta on syytä esittää tiettyjä 
kontekstisidonnaisia rajauksia: tutkimuksessa esitetyt näkökohdat, tulkinnat ja johto-
päätökset soveltuvat vain osin muunlaisten kuin julkisomisteisten ammattilaisbyrokra-
tioiden tapauksiin. Niinpä esimerkiksi sellaisten asiantuntijaorganisaatioiden, kuten 
vaikkapa mainostoimistojen, pelikehitysyritysten ja muotitalojen toimintakonteksti ja -
logiikka eroavat ratkaisevalla tavalla tämän tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevien 
ammattilaisbyrokratioiden vastaavista.  

Edelleen, vaikka tutkimuksen kohteena olevat yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot 
toimivatkin monessa suhteessa vastaavalla organisoitumislogiikalla myös muualla kuin 
Suomessa, ja tehokkuuspaineet tunnetusti koskettavat yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tioita yhä useammissa maissa, myös maa- ja kulttuurikohtaiset erot asettavat omat rajoi-
tuksensa tutkimuksen argumentaation kannalta. Tutkimuksen analyysi ja argumentointi 
kohdistuukin ennen kaikkea suomalaisiin ammattilaisbyrokratioihin ja niiden kohtaa-
maan tehokkuuspaineeseen, eikä systemaattista vertailua muiden maiden käytäntöihin 
ja asiantiloihin tavoitella. Koska yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot kuitenkin toimivat 
kiistatta globaalissa ympäristössä – ja esimerkiksi niiden operatiivisessa ydintyössään 
soveltamasta tieteellisestä tutkimustiedosta valtaosa tuotetaan kotimaan rajojen ulko-
puolella – tehdään tutkimuksessa ajoittain myös pienimuotoisia vertailuja täsmennettä-
essä ja selkeytettäessä sitä, kuinka suomaiset ammattilaisbyrokratiat asemoituvat kan-
sainvälisessä mittakaavassa suhteessa kulloinkin mielenkiinnon kohteena oleviin tee-
moihin.   
 
 
1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne 

 
Asiantuntijaorganisaatioita on olemassa olevassa kirjallisuudessa luonnehdittu varsin 
laajasti erilaisten typologioiden, mallien ja teorioiden avulla. Periaatteessa aihepiiriä 
voisi siis jäsentää perustellusti monenkin erilaisen viitekehyksen kautta, mutta tutki-
muksen synteesiosassa päädytty soveltamaan erityisesti kolmea teoreettista viitekehystä, 
tai väljemmin tieteellistä diskurssia, hahmoteltaessa vastauksia edellä esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. Nämä ovat mintzbergiläinen organisaatiosuunnittelu (Mintzberg 
1979; 1989; 1990; 1991; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b), professionalismi 
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(esim. Abbott 1988; Freidson 1994; 2001) sekä neo-institutionaalisen teorian kenttään 
lukeutuva institutionaalinen logiikka (Friedland & Alford 1991; Thornton & Ocasio 
1999; 2008). Näitä tutkimuksen kannalta keskeisiä teoreettisia viitekehyksiä/tieteellisiä 
diskursseja luonnehditaan seuraavaksi lyhyesti. 

Kuten käytännössä kaikki organisaatiorakenteita jäsentävät mallit ja viitekehyk-
set, myös mintzbergiläinen organisaatiosuunnittelu rakentaa ideaalityyppimäisiä kuva-
uksia luonteeltaan ja toimintalogiikaltaan erilaisista organisaatioista (ks. esim. Hatch 
1997; Harisalo 2008; Donaldson 1996). Niinpä myös mintzbergiläiseen organisaatio-
suunnitteluun on suhtauduttava siinä mielessä varauksella, että sen rakennekuvaukset 
tuskin koskaan kuvaavat täydellisesti tosielämän organisaatioita. Tunnettu positivistisen 
organisaatioteorian puolestapuhuja Lex Donaldson on itse asiassa vienyt tämän argu-
mentin niin pitkälle, että hän näkee mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun ja sen 
esittämän viiden ideaalityyppisen rakennemuodon (yksinkertainen rakenne, konebyro-
kratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikköorganisaatio ja projektiorganisaatio) hyödylli-
senä lähinnä opetuskäytössä, ei niinkään tosielämän organisaatioiden tutkimuksessa 
(Donaldson 1996, 109). 

On kiistatonta, että kuten enemmän tai vähemmän kaikissa yhteiskuntateiden 
teoreettisissa malleissa ja typologioissa, myös mintzbergiläisessä organisaatiosuunnitte-
lussa on käytännön mallintamisen kannalta omat puutteensa. Niinpä onkin ilmeistä, 
että mikäli Donaldsonin (1996) teesi otettaisiin vakavasti, jäisi yhteiskuntatieteilijöiden 
teorialaari kumisemaan tyhjyyttään. Vasta-argumenttina Donaldsonin (1996) kritiikille 
voidaan myös esittää, että juuri ideaalityyppimäisten kuvausten avulla on mahdollista 
nostaa esiin tarkasteltavan aihepiirin kannalta olennaisia näkökohtia teoreettisen kes-
kustelun ja analyysin kohteeksi (vrt. Kallio 2006a). Edelleen, kuten mm. osatutkimuk-
sessa 3 on esitetty, ja kuten Mintzberg (1979; 1989; 1990; 1991) itsekin on tutkimuksis-
saan moneen otteeseen todennut, käytännössä useimmat organisaatiot ovat jonkinlaisia 
hybridejä suhteessa ideaalityyppisiin malleihin.  

Todettakoon lisäksi, että klassikkoteoksensa lopussa Mintzberg (1979, 479–480) 
laajensi typologiaansa ideaalityyppisistä rakennemuodoista lisäämällä kuudennen raken-
nemuodon, missionaarisen eli kutsumusorganisaation. Mintzberg on sittemmin edel-
leen osin muokannut rakennemallikuvauksiaan ja lisännyt poliittiseksi ja innovatiivi-
seksi määrittelemänsä organisaatiomuodot niin, että vuonna 1989 valmistuneessa teok-
sessaan (ks. Mintzberg 1989) hän esittää seitsemän rakennemuotoa: yrittäjämäisen, 
kone-, moninaisen (diversified), ammattimaisen, innovatiivisen, missionaarisen ja poliitti-
sen rakenteen. Tässä tutkimuksessa pitäydytään kuitenkin Mintzbergin (1979) alkupe-
räisessä, viisi rakennemuotoa sisältävässä typologiassa, eikä tutkimuksessa ylipäätään 
tulla käsittelemään lähemmin muita rakennemuotoja kuin ammattilaisbyrokratiaa. 
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Mintzbergiläistä organisaatiosuunnittelua on laajasti hyödynnetty organisaa-
tiotutkimuksessa ja teoreettisena viitekehyksenä sillä on ilmeinen vahvuutensa suh-
teessa moniin muihin tarjolla oleviin typologioihin ja malleihin, joilla organisaatioiden 
rakenteita ja toimintalogiikkaa voitaisiin jäsentää. Tämä on seurausta ennen kaikkea 
Mintzbergin (1979) varsin taidokkaasta ja perusteellisesta tavasta jäsentää aihepiiriä 
synteettisesti liittäen organisaatioiden rakenteellisiin näkökohtiin työnjaon ja koordi-
naation ohella myös esimerkiksi epäsuoraan valtaan sekä organisaatioympäristöön liit-
tyviä tilannetekijöitä (ks. myös Mintzberg 1983a; 1991). Niinpä ei olekaan yllättävää, 
että vaikka Mintzbergin (1979) jonkinlaiseen klassikkoasemaan noussut teos on jo yli 
kolme vuosikymmentä vanha, sen tematiikkaa sovelletaan edelleen aktiivisesti pyrittä-
essä ymmärtämään esimerkiksi juuri yliopisto-organisaatioiden (ks. esim. Temmes 
2011; Niukko & Kallio 2006; Kallio 2014) ja sairaalaorganisaatioiden (ks. esim. Teva-
meri 2014; Virtanen 2010; Isosaari 2008; Baker & Denis 2011) ominaispiirteitä, kuten 
myös asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteitä yleisesti (ks. esim. Brock 2006; Brock 
et al. 2014; Kirkpatrick & Ackroyd 2003b; Worren 2012). Teoksen merkityksestä ker-
too esimerkiksi yksinkertainen operaatio Google Scholar -hakukoneella, jonka mukaan 
yksistään vuonna 2013 Mintzbergin (1979) klassikkoteokseen ja sen tiivistettyyn versi-
oon (Mintzberg 1983b) viitattiin yhteensä 941 kertaa.36 Edelleen, viittausten määrä 
kyseisiin teoksiin on pysynyt vastaavalla lähes 1000 viittauksen vuositasolla aina vuo-
desta 2006 ja on itse asiassa noussut tätä edeltävistä vuosista – mikä toki osaltaan ker-
too myös Internetiin ladattujen tutkimusten määrän vähenemisestä siirryttäessä kauem-
mas historiaan. 

Se, miksi mintzbergiläiselle organisaatiosuunnittelulle ei ole sittemmin löytynyt 
suoranaisia kilpailijoita, ettei viitekehys ole kohdannut erityisen laajaa kritiikkiä, kuten 
myös se, ettei sen jatkokehittäminen ole herättänyt sanottavaa kiinnostusta, on sinällään 
mielenkiinoista. Osittainen syy tähän voi löytyä Worrenin (2012, 7–9) huomiosta, jonka 
mukaan organisaatiosuunnittelu on aihepiirinä koettu esimerkiksi kauppatieteiden pii-
rissä viime aikoina vähemmän kiinnostavaksi kuin vaikkapa organisaatioteoria ja 
organisaatiokäyttäytyminen.37 Greenwoodin ja Millerin (2010) mukaan organisaatio-
suunnittelua koskevan kiinnostuksen kuihtuminen on seurausta siitä, että organisaatiot 
ovat yksinkertaisesti muuttuneet yhä moninaisemmiksi ja monimutkaisemmiksi. Tämän 
myötä organisaatiosuunnittelun tutkimuksesta on tullut yhä haastavampaa, työläämpää 
ja enemmän aikaa vievää; esimerkiksi tutkijan urakehityksen – ja erityisesti julkaisupai-
neen – näkökulmasta onkin rationaalista keskittyä luonteeltaan laaja-alaisen organisaa-

                                                 
36  Osumamäärä haettu 18.10.2014. 
37 Näin siitäkin huolimatta, että erityisesti organisaatiosuunnittelu on temaattisesti varsin läheistä 

sukua organisaatioteorialle aina siinä määrin, että organisaatiosuunnittelua ja organisaatioteoriaa 
käytetään ajoittain synonyymeinä, kuten Worren (2012) on huomauttanut. 
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tiosuunnittelun sijaan kapea-alaisemmin organisaatioiden yksittäisiin piirteisiin. Näin 
siitä huolimatta, että juuri laaja-alaisuutensa seurauksena organisaatiosuunnittelu on 
Greenwoodin ja Millerin (2010) mukaan erinomaisen hyödyllinen ja tärkeä näkökulma 
organisaatioiden tutkimuksessa. 

Edellä todetun myötä on syytä täsmentää, että mintzbergiläiseen organisaatio-
suunnitteluun ei tässä tutkimuksessa syvennytä muuten kuin tarkastelun erityisen mie-
lenkiinnon kohteen, ammattilaisbyrokratioiden ja niissä toimivien asiantuntijatyönte-
kijöiden toiminnan osalta.38 Mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun rooli on keskei-
nen syvennettäessä vastausta ensimmäiseen tutkimuskysymykseen, mutta merkittävä 
myös kahden jälkimmäisen tutkimuskysymyksen kannalta. 

Koska tutkimuksessa tarkastellaan ammattilaisbyrokratioita (professional bureaucra-
cies) on välttämätöntä tarkastella myös ammattilaisia (professionals) ja heidän professioi-
taan eli ammattikuntiaan. Pekkolan (2014, 55) mukaan professiotutkimus voidaan jakaa 
karkeasti kahteen päälinjaan: yhtäältä professioihin itseensä liittyvään tutkimukseen 
sekä toisaalta professionaalisiin organisaatioihin liittyvään tutkimukseen. Tämä tutki-
mus lukeutuu pääpiirteissään viime mainittuun suuntaukseen, tutkimuksen fokuksen 
ollessa nimenomaisesti ammattilaisbyrokratioissa. Toisaalta tutkimus sivuaa myös ensin 
mainittua suuntausta, sillä tutkimuksessa tarkastellaan ilmiötä, jota kutsutaan profes-
sioeetokseksi. Näin siksi, että juuri professionaalisen eetoksen39 katsotaan liittyvän 
oleellisella tavalla syihin, joiden vuoksi tehokkuusajattelun omaksuminen on osoit-
tautunut hankalaksi ammattilaisbyrokratioissa. Professionalismiin liittyvä tarkastelu ja 
tematiikka ovat siten keskeisessä roolissa erityisesti toisen tutkimuskysymyksen osalta, 
mutta merkittäviä myös kolmannen tutkimuskysymyksen kannalta – pohdittaessa siis 
sitä, mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi. 

Professioihin ja professionalismiin liittyvää diskurssia käydään laajasti eri yhteis-
kuntatieteiden piirissä aina sosiologiasta liiketaloustieteisiin ja kasvatustieteistä hallinto-
tieteisiin. Professioita on tutkittu 1900-luvun alkupuolelta lähtien kuitenkin erityisesti 
sosiologien toimesta. (ks. Pekkola 2014.)40 Abbottin (1988, 3–4) mukaan ensimmäiset 
nykymuotoiset professiot syntyivät 1800-luvulla, joskin professioiden varhaishistoria 
sinällään on huomattavan pitkä; professioiden juuret on Abbottin mukaan jäljitettävissä 
                                                 
38  Myöskään mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun perusterminologiaa ei avata laajemmin, kuin 

mitä tutkimuksen välitön tarkastelu edellyttää. Aihepiirin alkuperäiskirjallisuuden osalta varsinai-
sen perusteoksen (Mintzberg 1979) ohella tarkastelussa sovelletaan myös Mintzbergin suomen-
nettua teosta (Mintzberg 1990) erityisesti siinä omaksutun suomenkielisen terminologian osalta. 
Todettakoon, että suomennettu teos Mintzberg (1990) on käännös teoksesta Mintzberg (1983b). 

39 On syytä täsmentää, että käsitteitä professionaalinen eetos, professioeetos ja asiantuntijaeetos 
käytetään tutkimuksessa synonyymeinä. 

40 Todettakoon, että Pekkola (2014) on tuoreessa väitöskirjassaan käsitellyt laajasti niin profes-
siotutkimusta yleisesti, kuin akateemiseen professioon liittyvää tutkimusta erityisesti. Pekkolan 
tutkimus luokin varsin kattavan kuvan akateemisesta professiosta käytyyn keskusteluun. 
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keskiajalle, osin jopa vielä paljon kauemmas. Professiot ovat historiallisesti kehittyneet 
monessa tapauksessa tietyn kansallisvaltion tai kulttuuriperimän piirissä, ja siksi 
professioita erityisesti historiallisesta näkökulmasta tarkastelevat tutkijat tyypillisesti 
jäsentävätkin analyysinsä osin maakohtaisesti. Vaikka tutkimuksen tarkoituksiin ei 
varsinaisesti kuulu professioiden historian tai maakohtaisten erojen tarkastelu itsessään, 
myös tässä tutkimuksessa sivutaan väistämättä näitä teemoja pyrittäessä ymmärtämään 
tutkimuksen varsinaisena kiinnostuksen kohteena olevien ammattilaisorganisaatioiden, 
julkisten sairaaloiden ja yliopistojen, keskeisiä ammatillisia ryhmiä ja heidän eetostaan. 

On syytä huomauttaa, että laajasta suosiostaan huolimatta – tai ehkäpä juuri siitä 
syystä – professioihin ja professionalismiin liittyvä tutkimus ja tieteellinen diskurssi 
ovat saaneet osakseen myös kritiikkiä. Esimerkiksi Watson (2003) on huomauttanut, 
että yhteiskuntatieteilijöiden olisi monessa tapauksessa paljon hyödyllisempää käyttää 
analyysiyksikkönä tutkimiensa henkilöiden ammattia (occupation) heidän edustamiensa 
professioiden sijaan. Watsonin (2003) kritiikin keihäänkärki suuntautuu professioiden ja 
professionalismin tapauksessa erityisesti kahteen seikkaan. 

Watsonin (2003) mukaan kyseiset käsitteet eivät ensinnäkään ole yhteiskuntatie-
teellisessä tarkastelussa erityisen neutraaleja, vaan väheksyviä suhteessa ei-professioihin 
ja siten itsessään arvottuneita. Watsonin (2003) mainitsema ongelma koskee väistämättä 
tätä tutkimusta, sillä puhuttaessa ammattilaisista (professionals), on käsitteen vastinparina 
– paremman puuttuessa – jouduttu käyttämään vähemmän tarkoituksenmukaisia käsit-
teitä. Onkin syytä tähdentää, että tässä tutkimuksessa sellaisilla käsitteillä kuin ”ei-
ammattilainen” ja ”ulkopuolinen” ei tarkoiteta sitä, etteivätkö henkilöt, joihin nämä 
ilmaukset viittaavat voisi sinänsä omata ammattitaitoa esimerkiksi organisaatioiden 
johtamiseen tai poliittiseen päätöksentekoon liittyen saati itse kuulua jonkin profession, 
kuten vaikkapa juristikunnan, piiriin. Sen sijaan mainituilla käsitteillä tarkoitetaan sitä, 
että kyseiset henkilöt eivät kuulu kulloinkin tarkasteltavana olevan profession – tämän 
tutkimuksen kontekstissa lähinnä siis lääkäriprofession ja/tai akateemisen profession – 
piiriin, eivätkä siten ole näiden professioiden silmissä legitiimejä toimijoita asioissa, 
joissa ammattikunta katsoo vain sen täysvaltaisen jäsenyyden tuovan toimijalle legiti-
miteetin. Mainittu seikka on tärkeä siinäkin mielessä, että Abbottin (1988) mukaan 
hedelmällisintä ei ole pyrkiä ymmärtämään professiota yksittäisenä rakennelmana saati 
tarkastella sen yksittäisiä jäseniä, vaan pyrkiä nimenomaisesti tarkastelemaan professi-
oita järjestelmänä – tarkastelemalla siis profession suhdetta muihin professioihin. Tätä 
logiikkaa noudattaen tässä tutkimuksessa vertaillaan paitsi lääkäriprofession ja akatee-
misen profession keskinäisiä eroja ja yhtäläisyyksiä, mutta myös näiden professioiden 
positioitumista organisaatioidensa ”ei-ammattilaisiin”, toisin sanoen muihin ammatilli-
siin ryhmiin, kuten sairaanhoitajiin, ammattijohtajiin ja hallintohenkilökuntaan, sekä 
organisaatioiden ulkopuolisiin toimijoihin, kuten poliittisiin päättäjiin ja virkamiehiin.  
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Watsonin (2003) kritiikin toinen keskeinen osa liittyy siihen, että professioista 
puhuminen hänen mukaansa saattaa esimerkiksi tiettyjen ammattiryhmien tapauksessa 
myös johtaa näiden ammattiryhmien omien tarkoitusperien ajamiseen ikään kuin sivu-
tuotteena sinänsä neutraaliksi tarkoitetusta yhteiskuntatieteellisestä tutkimuksesta. 
Onkin kiistatonta, että professiot pyrkivät aktiivisesti vaikuttamaan sosiaalisen todelli-
suuden rakentumiseen itselleen edullisella tavalla. Tätä sinänsä kiistatonta seikkaa ei 
kuitenkaan nähdä tämän tutkimuksen tapauksessa erityisenä ongelmana, vaikka sairaa-
laorganisaatioiden lääkärikunnan ja yliopisto-organisaatioiden opetus- ja tutkimushen-
kilökunnan määritteleminen ammattilaisiksi tässä tutkimuksessa toki sosiaalisesti saat-
taakin legitimoida näiden ammatillisten ryhmien professionaalisia pyrkimyksiä. Tutki-
muksen lähtökohdista käsin mainittujen ryhmien määritteleminen ammattilaisiksi on 
enemmän tai vähemmän väistämätöntä, mutta sinällään myös tutkimuksen kysymyk-
senasettelun kannalta ilmiönä itsessään mielenkiintoista. Juuri viime mainittu näkö-
kulma johtaa samalla myös tutkimuksen kolmanteen teoreettiseen viitekehitykseen, 
institutionalismiin, sillä olemassaolollaan ja toiminnallaan professiot nimenomaisesti 
ylläpitävät tiettyjä yhteiskunnallisia rakenteita ja edesauttavat tiettyjen toimintatapojen, 
käytäntöjen ja normien institutionalisoitumista.  

Institutionaalinen logiikka lukeutuu neo-instituinaalisen teorian (jatkossa institu-
tionaalinen teoria) perimään (ks. Greenwood et al. 2008a; Thornton & Ocasio 2008). 
Institutionaalinen teoria on erittäin laajasti sovellettu viitekehys eri yhteiskuntatieteiden 
alalla. Etenkin sitten DiMaggion ja Powellin (1983) tutkimuksen, jonka yleisesti katso-
taan synnyttäneen ns. uuden (neo-)institutionalismin ja siirtäneen aihepiirin keskustelun 
fokuksen yhteiskunnalliselta tasolta organisaatiokenttien41 tasolle, institutionaalisen 
teorian soveltaminen myös empiirisessä yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa on kas-
vanut räjähdysmäisesti (Thornton & Ocasio 2008, 100). 

Vaikka institutionaalinen teoria on siis erittäin laajasti sovellettu viitekehys – tai 
ehkäpä jälleen kerran juuri siitä syystä – on se saanut osakseen myös paljon kritiikkiä. 
Institutionaaliseen teoriaan liittyvän teoreettisen diskurssin ja sen käsitteiden soveltami-
sen on syytetty olevan polveilevaa ja osin epäkoherenttia (Thornton & Ocasio 2008; 
Greenwood et al. 2008b), minkä seurauksena diskurssista on hankalaa saada otetta. 
Substantiaalisesti aihepiirin kriitikot taas ovat huomauttaneet, että institutionaalinen 
teoria selittää kyllä rakennetta, mutta ei toimintaa (ks. esim. Hasselbladh & Kallinikos 
2000; Clegg 2010). Edelleen, siinä missä institutionaalisen teorian vahvuuden on kat-
sottu olevan sen kyvyssä selittää organisaatiokentän samankaltaistumista, juuri puut-
                                                 
41 Tässä tutkimuksessa organisaatiokentän käsitteellä viitataan DiMaggion ja Powellin (1983) mää-

ritelmään. DiMaggion ja Powellin (1983, 148) mukaan organisaatiokentän muodostaa: ”those 
organizations that, in the aggregate, constitute a recognized area of institutional life: key suppli-
ers, resource and product consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce 
similar services or products”. 
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teellisen kyvyn sisällyttää toimintaa (agency) analyysiin on katsottu rajoittavan teorian 
kykyä selittää muutosta (Greenwood et al. 2008a). 

Sittemmin institutionaalisen teorian johtavat teoreetikot ovat keskittyneet erityi-
sesti tarkastelemaan juuri institutionaalista muutosta (ks. esim. Dacin et al. 2002). Insti-
tutionaalisen logiikan suuntauksen katsotaankin yleisesti syntyneen Friedlandin ja 
Alfordin (1991) pyrkiessä laajentamaan institutionaalista teoriaa nimenomaisesti niin, 
että sen piirissä kyettäisiin paremmin huomioimaan institutionaalinen muutos (Green-
wood et al. 2008b, 21). Institutionaalista logiikkaa tarkastelevat tutkijat ovat tyypillisesti 
kiinnostuneista siitä, kuinka keskenään ristiriitaiset ja kilpailevat – mutta yhtä kaikki 
samanaikaisesti tietyllä organisaatiokentällä vaikuttavat – institutionaaliset logiikat voi-
vat johtaa institutionaaliseen muutokseen (ibid.).  

Kuten Thornton ja Ocasio (2008, 97) ovat todenneet, institutionaalista logiikkaa 
on teoreettisena viitekehyksenä sovellettu varsin laajasti ja siihen liittyen on tehty run-
saasti myös empiiristä tutkimusta eri aihepiireistä, mukaan lukien sairaalaorganisaatiot 
(ks. esim. Scott et al. 2000) ja yliopisto-organisaatiot (ks. esim. Gumport 2000). Tämän 
tutkimuksen osatutkimuksista institutionaalista teoriaa sovelletaan osatutkimuksessa 5, 
jossa pyritään teoreettisesti ymmärtämään liikelaitostumista eräänlaisena laumakäyt-
täytymisen muotona. Varsinaiseen institutionaaliseen logiikkaan syvennytään syntee-
siosan viidennessä luvussa, kun pyritään ymmärtämään, mitä tehokkuusajattelun omak-
suminen ammattilaisbyrokratiassa edellyttäisi. 

Kaikki kolme yllä lyhyesti tarkasteltua teoreettista viitekehystä ovat varsin perin-
teikkäitä siinä mielessä, että niihin liittyen on tehty niin suoraan kuin välillisesti tutki-
musta jo useiden vuosikymmenten ajan. Tässä suhteessa tämä tutkimus siis myös 
eräässä mielessä haastaa Virtasen ja kumppaneiden (2014, 79) näkemyksen siitä, että 
perinteiset organisaatioteoreettiset käsitteet eivät välttämättä omaa riittävästi selitys-
voimaa tilanteessa, jossa julkisorganisaatioiden rooli on muuttunut; julkisorganisaatioi-
denhan on esitetty toimivan yhä kaoottisemmassa ympäristössä ja luonteeltaan pirul-
listen ongelmien äärellä (vrt. Vartiainen 2013; Virtanen & Stenvall 2014). Tutkimuk-
sessa kuitenkin nähdään, että perinteisillä teorioilla voi olla paljonkin annettavaa 
pyrittäessä ymmärtämään myös tämän päivän julkisorganisaatioiden kohtaamia muu-
tospaineita ja muutosta. 

Edellä todettu edellyttää toki teorioiden soveltamista ja joskus yhdistelemistäkin 
kulloinkin tarkoituksenmukaisella tavalla (ks. tarkemmin Greenwood & Miller 2010). 
Teorioiden yhdisteleminen ei kuitenkaan tämän tutkimuksen tapauksessa tarkoita var-
sinaista teoreettista eklektismiä (ks. Kallio 2004), sillä kaikki kolme yllä esiteltyä viiteke-
hystä kytkeytyvät temaattisesti toisiinsa siitäkin huolimatta, että niitä usein käsitellään 
erillisinä teoreettisina diskursseina. Mintzbergiläinen organisaatiosuunnittelu liittyy eri-
tyisesti ammattilaisbyrokratioiden osalta professionalismiin, ilmentäen professionalis-
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min erästä muotoa, professionaalista organisaatiota. Professionalismi taas liittyy institu-
tionalisoitumiseen, ilmentäen tietyn erityisalan asiantuntijoiden käyttäytymisen norma-
tiivistumista. Ammattilaisbyrokratiat puolestaan ilmentävät tiettyjen organisatoristen 
rakennemuotojen ja käytäntöjen institutionalisoitumista. Toisaalta kyseiset tieteelliset 
diskurssit ovat luonteeltaan myös osin ”erimittaisia”. Siinä missä institutionaalinen 
teoria ja institutionaalinen logiikka sen osana voidaan tulkita melko kiistatta ”aidoksi” 
teoriaksi (Palmer et al. 2008), kuvaa niin mintzbergiläistä organisaatiosuunnittelua kuin 
professionalismia käsite teoreettinen viitekehys tai diskurssi jossain määrin paremmin 
kuin varsinainen teoria-käsite.42 

Myös professionalismi ja mintzbergiläinen organisaatiosuunnittelu ovat keske-
nään osin erimittaisia niin, että professionalismin viitatessa yleisesti tiettyyn tieteelliseen 
diskurssiin (professionalismin tutkimukseen), on mintzbergiläinen organisaatiosuunnit-
telu itse asiassa yhden tutkijan, Henry Mintzbergin, kontribuutio laajempaan organisaa-
tiosuunnittelun tieteelliseen diskurssiin. Siinä missä tutkimuksessa organisaatiosuunnit-
telua tarkastellaan nimenomaisesti Mintzbergin (1979; 1990; 1991) jäsennyksen mukai-
sesti, tarkastellaan professionalismia ”yleisesti”. Näin toimitaan ennen kaikkea siksi, että 
juuri eräs mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun keskeisistä käsitteistä, ammattilais-
byrokratia, on tutkimuksen keskiössä. Tehokkuusajattelun ammattilaisbyrokratialle 
aiheuttamia haasteita implikaatioineen pyritäänkin nimenomaisesti ymmärtämään kah-
den muun teoreettisen viitekehyksen – institutionaalisen teorian ja professionalismin – 
avulla (ks. kuvio 3).  

Ammattilaisbyrokratioihin liittyvä mintzbergiläinen organisaatiosuunnittelu on 
kuviossa 3 esitetty kaksinkertaisella rajaviivalla tutkimuksen eräänlaisena pääteoriana, 
samalla kun professionalimismi ja institutionaalinen teoria avustavina teorioita on esi-
tetty yksillä rajaviivoilla. Rasteroinnilla korostetulle kolmionmuotoiselle alueelle puo-
lestaan osuu tutkimuksen varsinainen mielenkiinnon kohde: ammattilaisbyrokratiat, 
joiden kohtaamaa tehokkuuspainetta pyritään ymmärtämään institutionaalisen teorian – 
erityisesti institutionaalisen logiikan (kuviossa ylemmän pisaran rasteroitu alue) – ja 
professionalismin – erityisesti professioeetoksen (kuviossa alemman pisaran rasteroitu 
alue) – näkökulmista. Tehokkuus yleisesti ja ammattilaisbyrokratioihin kohdistuva 
tehokkuuspaine erityisesti toimii tutkimuksen eräänlaisena kontekstina, ja siksi tutki-
muksessa ei aiemmin kuvatulla tavalla niinkään tutkita uutta julkisjohtamista, tehok-
kuutta tai tulosjohtamista kuin niiden implikaatioita. 

 
 
 

                                                 
42  Se mikä mielletään teoriaksi ja mikä ei, riippuu luonnollisesti siitä, kuinka tiukasti teoria-käsite 

määritellään (ks. tarkemmin Uusitalo 1991; Kallio 2006a). 
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Kuvio 3 Tutkimuksen pääteoria, avustavat teoriat ja konteksti 
 

Tutkimuksen aihepiiri, ammattilaisbyrokratiat ja tehokkuusajattelu, on laaja ja edellä 
mainittujen mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun, professionalismin ja institutio-
naalisen teorian ohella tutkimuksessa käsitellään tai vähintäänkin sivutaan myös muita 
teorioita ja diskursseja. Tällaisia ovat esimerkiksi: tulosjohtaminen ja -ohjaus, indenti-
teetti, NPM ja managerialismi, organisaatiorakenteet sekä organisatorinen luovuus. 
Mainittuihin teemoihin liittyvä tieteellinen diskurssi on itsessään kiistatta poikkitieteel-
listä. Poikkitieteellisen luonteensa vuoksi tutkimus yhdisteleekin yleisellä tasolla mm. 
julkiseen johtamiseen, organisaatioteoriaan, organisaatiokäyttäytymiseen, sosiologiaan 
ja liiketaloustieteeseen liittyviä teemoja. Tutkimus ilmentää näin ollen Salmisen (2009, 
22–25) laajaa hallintotieteen määritelmää. 

Tutkimus etenee seuraavasti. Johdantoluvussa taustoitetaan tutkimuksen aihepii-
riä jäsentämällä asiantuntijuuden, asiantuntijatyön ja asiantuntijaorganisaatioiden käsit-
teitä, sekä positioimalla tutkimuksen erityisenä mielenkiinnon kohteena olevat yli-
opisto- ja sairaalaorganisaatiot – ammattilaisbyrokratiat – asiantuntijaorganisaatioiden 
kenttään. Johdannossa myös tarkastellaan tehokkuuspuhetta, tehokkuusdiskurssia ja 
tehokkuuspainetta sekä yhdistetään nämä temaattisesti uuteen julkisjohtamiseen. Tie-
teelliselle tutkimukselle ominaisella tavalla aihepiiriin johdatuksen jälkeen johdannossa 
esitetään tutkimuksen tarkoitus, joka jäsennetään edelleen kolmeksi tutkimuskysymyk-
seksi. Johdannossa myös esitetään eräitä tutkimukseen liittyviä rajauksia sekä käsitellään 
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lyhyesti tutkimuksen kannalta kolme keskeistä tieteellistä diskurssia: mintzbergiläinen 
organisaatiosuunnittelu, professionalismi sekä institutionaalinen logiikka. 

Osatutkimusten tiivistelmät, niiden kontribuution arviointi sekä aineistojen ja 
tutkimusmenetelmien tarkastelu muodostavat toisen pääluvun. Nämä vertaisarvioinnin 
läpikäyneet, aiemmin julkaistut osatutkimukset muodostavat tutkimuksen synteesiosion 
ohella tutkimuskokonaisuuden toisen osan. Osatutkimukset itsessään on sijoitettu 
tutkimuksen loppuun, tämän synteesiosan perään. Osatutkimuksilla on keskeinen rooli 
pyrittäessä ymmärtämään tehokkuuspaineen ilmenemistä ammattilaisbyrokratioissa. 
Temaattisesti osatutkimukset tarkastelevat tulosjohtamista ja sen implikaatioita asian-
tuntijoiden itsensä kokemana (osatutkimukset 1 ja 2), muutosta kohti aiempaa jousta-
vampia, prosessimaisempia ja ennen kaikkea tehokkaammiksi miellettyjä organisaa-
tiorakenteita (osatutkimukset 3 ja 4) sekä liikelaitostumista ammattilaisbyrokratian 
uudenlaisena, muodikkaana toimintamuotona (osatutkimus 5). Vaikka mainitut kolme 
näkökulmaa ovatkin osin erimittaisia, ilmentävät ne kaikki ammattilaisbyrokratioiden 
sopeutumista ja mukautumista tehokkuusdiskurssin alleviivaamiin teemoihin. 

Luvuissa 3–5 yhdistellään osastutkimusten tuloksia sekä osatutkimuksissa ekspli-
siittisesti esille nostettuja tai niiden epäsuorasti kirvoittamia teemoja laajempaan teo-
reettiseen analyysiin. Luvuissa 3–5 myös pyritään vastaamaan kolmeen johdannossa 
määriteltyyn tutkimuskysymykseen. Luvussa kolme keskitytään erityisesti valtaan, 
koordinaatioon ja professioiden rooliin ammattilaisbyrokratioissa. Keskeisessä roolissa 
kolmannen pääluvun tarkastelussa on eetos, erityisesti ammattilaisbyrokratioiden asi-
aintuntijoiden professionaalinen eetos, joka ohjaa ammattilaisten ajattelua ja arkipäivän 
toimintaa ja jota välitetään uusille ammattilaissukupolville koulutuksen sekä indoktri-
naation keinoin. Luvussa tarkastellaan tapaa, jolla ammattilaiset suunnistavan organi-
saatioissaan koulutuksen ja indoktrinaation tuottaman normitietonsa varassa ja sitä, 
kuinka tämä normitieto professionaalisen eetoksen kanssa saattaa ohjata ammattilaisia 
tietyissä tapauksissa toimimaan selkeästi eri tavoin, kuin organisaation formaali johto 
toivoo – joskus jopa suorastaan päinvastaiseen suuntaan suhteessa organisaatioiden 
virallisiin tavoitteisiin ja poliittisten päättäjien tahtoon. 

Neljännessä luvussa tarkastellaan sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden ulkopuo-
listen toimijoiden epäluottamusta ammattilaisten autonomiaa kohtaan ja tältä pohjalta 
ammattilaisbyrokratioihin ulkopuolisten kohdistamia interventioita. Tarkastelun fokuk-
sessa on tehokkuuspaineiden näyttäytyminen ammattilaisbyrokratioiden keskeisten 
professionaalisten ryhmien silmin, ja erityisesti lääkäriprofession ja akateemisen profes-
sion edustajien näkemykset edustamiensa organisaatioiden erityisyydestä sekä tehok-
kuusajattelun ja ei-ammattilaisten toteuttamien interventioiden haitallisista vaikutuksista 
oman asiantuntijatyönsä kannalta. Tehokkuusajattelun erityisinä uhkakuvina tarkastel-
laan profession vallan menettämisen pelkoa sekä numerojohtamisen uhkaa.  
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Viides luku siirtää analyysin fokuksen nykyisestä osin tulevaan. Keskeisenä mie-
lenkiinnon kohteena viidennessä luvussa on se, mitä tehokkuusajattelun ”todellinen” 
omaksuminen – ei siis pelkkä seremoniallinen ilmentäminen (vrt. Kitchener 2002) – 
ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi. Tältä pohjalta luvussa viisi hahmotellaan kaksi 
ideaalityyppistä ammattilaisorganisaation institutionaalista logiikkaa. Näitä perinteiseksi 
logiikaksi ja tehokkuuslogiikaksi kutsuttuja ideaalityyppejä peilaillaan yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden muutoksen näkökulmasta. 

Tutkimuksen synteesiosan päättää luku kuusi. Luvussa esitetään tiivistetyt vasta-
ukset kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen sekä eksplikoidaan niin tutkimuksen 
teoreettista kontribuutiota, kuin käytännöllisiä johtopäätöksiä. Luku päättyy tutkimus-
kokonaisuuden ja jatkotutkimusmahdollisuuksien tarkasteluun. 
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2. Osatutkimukset, aineistot ja tutkimusmenetelmät 
 
 

Tässä luvussa tarkastellaan osatutkimuksia ja niiden roolia tutkimuskokonaisuuden 
kannalta. Luku jakautuu kolmeen alalukuun. Ensimmäisessä alaluvussa esitetään osa-
tutkimusten tiivistelmät. Osatutkimukset ovat tieteelliselle artikkelille ominaisesti omia 
kokonaisuuksiaan ja sisältävät näin ollen osin myös asioita, kuten esimerkiksi mat-
riisirakenteen yleistä tematiikkaa, kunnallisten liikelaitosten historiaa ja organisatorisen 
luovuuden teoreettista keskustelua, jotka eivät ole ainakaan eksplisiittisesti keskeisessä 
roolissa tutkimuskokonaisuuden ja edellä luvussa 1 esitettyjen tutkimuskysymysten 
kannalta. Osatutkimusten tiivistelmät onkin siksi laadittu juuri tämän tutkimuskokonai-
suuden näkökulmasta, keskittyen synteesiosan tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin 
seikkoihin. Toisessa alaluvussa eksplikoidaan osatutkimusten roolia ja kontribuutiota 
tutkimuskokonaisuuden kannalta. Osatutkimukset muodostavat paitsi tutkimuskoko-
naisuuden toisen puolen, myös sen empiirisen osan, ja kolmannessa alaluvussa tarkas-
tellaankin siksi osatutkimusten empiirisiä aineistoja ja tutkimusmenetelmiä.  
 

 
2.1 Osatutkimusten tiivistelmät 

 
Kaikki osatutkimukset ovat käyneet läpi referee-menettelyn. Osatutkimuksista neljä on 
julkaistu tieteellistä vertaisarviointia soveltavissa lehdissä (kaksi kotimaisissa lehdissä ja 
kaksi kansainvälisissä lehdissä) ja yksi kustannetussa kirjassa. 
 
 
2.1.1  Osatutkimus 1: Tulosohjaus yliopistojen asiantuntijatyössä 

 
Artikkelissa tarkastellaan tulosjohtamisen soveltuvuutta yliopistotyön johtamiseen. 
Tulosohjauksen omaksuminen tulkitaan artikkelissa loogisena seurauksena uuden jul-
kisjohtamisen leviämisestä valtionhallintoon. Näkökulmana artikkelissa on ns. mikro-
taso eli ei niinkään yliopistojen ja niiden tiedekuntien suhtautuminen ja mukautuminen 
valtionhallinnon tulosohjaukseen, vaan yliopistohenkilökunnan omakohtaiset näke-
mykset ja kokemukset tulosjohtamisen vaikutuksista omaan työhön. Tulosjohtamisen 
taustalta voidaan löytää erilaisia tuloksellisuutta korostavia johtamisoppeja ja koulu-
kuntia, ja tulosjohtaminen voidaankin itsessään mieltää paremminkin johtamisdokt-
riiniksi kuin varsinaiseksi teoriaksi. Olennaista tulosjohtamisessa on se, mitä saadaan 
aikaan, ei se, miten tehdään. Aikaansaannosten arvioinnissa tulosjohtaminen luottaa 
tyypillisesti numeerisiin mittareihin. Mittarit voivat perustua puhtaasti suoritus- tai 
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tuotantomääriin, mutta olla toisaalta myös laajempia, esimerkiksi prosesseja ja oppi-
misnäkökulmia korostavia ns. tasapainotettuja tuloskortistoja. Motivaationäkökulmasta 
tulosjohtaminen rakentuu selkeästi työntekijän ulkoisen motivaation korostamisen 
varaan ja siihen liitetäänkin tyypillisesti aineellisia kannustimia, kuten tulospalkkaus. 

Artikkelin empiirinen aineisto pohjautuu Porin yliopistokeskuksessa vuonna 
2008 toteutettuun survey-kyselyyn ja pääosin sen avoimiin kysymyksiin. Kyselyssä sel-
vitettiin viiden suomalaisen yliopiston (Turun kauppakorkeakoulu, Turun yliopisto, 
Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto ja Taideteollinen korkeakoulu) 
Porin yliopistokeskuksessa toimivan yksikön henkilöstön omakohtaisia kokemuksia ja 
näkemyksiä tulosjohtamisesta. Kyselyyn vastasi yhteensä 85 henkilöä vastausprosentin 
ollessa 49. Vastaajat, jotka näkivät tulosohjauksella olevan todellinen työntekoa ohjaava 
vaikutus, suhtautuivat tulosjohtamiseen positiivisimmin. Lähes puolet vastaajista kui-
tenkin koki, ettei tulosohjauksella ole minkäänlaista vaikutusta tai että sillä oli vain 
hyvin vähäinen vaikutus heidän työnsä sisältöön. Kaiken kaikkiaan tyytymättömyys 
tulosjohtamiseen oli vastaajien joukossa kuitenkin varsin laajaa, ja vastaajat tyypillisesti 
kertoivat tulosjohtamisen lisänneen byrokratiaa erityisesti kasvaneen raportoinnin 
myötä ja kuluttavan heidän työaikaansa epäolennaiseen. Vastaajat myös tyypillisesti 
ilmaisivat olevansa tyytymättömiä tulosjohtamisessa sovellettuihin mittareihin. Vastaa-
jien yleinen kriittisyys tulosjohtamista kohtaan kuitenkin kasvoi entisestään, kun tar-
kastelu siirtyi tulosjohtamisen vaikutuksiin omaan työmotivaatioon ja akateemisen uran 
houkuttelevuuteen; selkeä enemmistö kaikista vastaajista koki tulosjohtamisen joko 
merkityksettömänä tai suorastaan haitallisena. 

Artikkelissa esitetään, että jo teoreettisesta näkökulmasta on hankala nähdä, 
kuinka tulosjohtaminen voisi toimia yliopistoissa johtamismallina, sillä asiantuntijatyölle 
ylipäätään ja tieteelliselle asiantuntijatyölle aivan erityisesti on tunnusomaista aito kiin-
nostus omaan työhön. Lisäksi asiantuntijat ovat tyypillisesti sitoutuneempia omaan 
tutkimuskohteeseensa kuin työnantajaansa. Koska asiantuntijatyöntekijöitä tyypillisesti 
ohjaa vahva sisäinen motivaatio, kiinnostus oman työn sisältöön ja ammattiylpeys kor-
keasta työn laadusta, on johtamismalli, joka painottaa ulkoista motivaatiota ja määrälli-
siä näkökohtia jo lähtökohtaisesti ongelmallinen. Artikkelissa todetaan yliopistojen 
tulosjohtamisen toteuttamisessa olevan ilmeisiä valuvikoja, jotka ovat osin seurausta 
tulosjohtamisen yleisestä soveltumattomuudesta luovaan asiantuntijatyöhön, osin huo-
nosta käytännön toteutuksesta. On myös nähtävissä ilmeinen riski tulosjohtamisen 
muuttumisesta numerojohtamiseksi, itsetarkoitukselliseksi numeroiden tuottamiseksi. 
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2.1.2  Osatutkimus 2: Management-by-results and performance 
measurement in universities – Implications for work motivation 

 
Artikkelissa tarkastellaan tulosjohtamisen vaikutusta yliopistohenkilökunnan työhön 
erityisesti työmotivaation näkökulmasta. Tulosjohtamisessa ja sitä lähellä olevissa 
muissa vastaavansuuntaisissa doktriineissa tuloksellisuusajattelu nähdään avaimena 
yksilöiden suoritustason nostoon ja organisaation strategian ulottamiseen kaikille 
tasoille. Alun perin yksityiselle sektorille kehitetyssä tulosjohtamisessa laadunvarmistus 
perustuu kuluttajien avoimilla markkinoilla tekemiin valintoihin, joissa he vaihtavat 
ostovoimaansa hyödykkeisiin ja palveluihin. Laadukkaammat, tai ainakin kuluttajien 
laadukkaammiksi mieltämät, tuotteet ja palvelut määrittyvät samalla poikkeuksetta hin-
naltaan kalliimmiksi. Sen sijaan julkisen sektorin tuottamien hyödykkeiden ja palvelui-
den arvoa on vastaavalla tavalla vaikea mitata rahallisesti ja erityisesti yksittäisten tutki-
joiden tuottaman tieteellisen tutkimuksen arvon määrittäminen on erittäin haasteellista. 
Tutkimuksen tieteellinen merkitys voi tunnetusti osoittautua vasta vuosien päästä, ja 
toisaalta yksi korkeatasoinen tutkimus voi olla paljon arvokkaampi kuin kymmenet 
muut tutkimukset. Olennaista onkin, että mikäli yksittäisten työntekijöiden työn tulok-
sia ei kyetä mielekkäällä tavalla määrittämään ja arvottamaan, voi tulosjohtamisen 
menestyksellinen soveltaminen käytännössä olla erittäin hankalaa. 

Artikkelin aineistona toimii laaja kysely, jota pilotoitiin aiemmin suppeammalla 
kyselyllä, johon osatutkimus 1 perustuu.43 Kysely toteutettiin totaaliotantana kolmen 
suomalaisen yliopiston neljälle tiedekunnalle. Tutkimuskohteina olivat kauppatieteelli-
nen, matemaattisluonnontieteellinen, humanistinen ja kasvatustieteellinen tieteenala, ja 
kysely lähetettiin siis yhteensä 12 tiedekunnan kaikille tutkimus- ja opetustehtävissä 
toimiville henkilöille. Kyselyyn vastasi yhteensä 966 henkilöä vastausprosentin ollessa 
33,6. Artikkelissa aineiston todetaan edustavan tietyin varauksin suomalaista yliopisto-
kenttää myös laajemmin. Eroja vastauksissa on löydettävissä varsin vähän vastaajan iän, 
aseman, työkokemuksen pituuden, sukupuolen tai yliopiston perusteella. Sen sijaan 
vastauksissa oli nähtävissä tiettyjä eroja tieteenalojen välillä. 

Kyselyn pohjalta on nähtävissä selkeä epäsuhta siinä, kuinka vastaajat arvioivat 
omaa suoriutumistaan ja toisaalta, kuinka yliopistohallinto arvioi heidän suoriutumis-
taan akselilla laadullinen vs. määrällinen. Alle kolme prosenttia vastaajista ilmaisi 
arvioivansa omaa suoriutumistaan yksinomaan tai pääasiassa määrällisin kriteerein, 
samalla kun noin puolet koki yliopistohallinnon suorittaman arvioinnin tapahtuvan 
yksinomaan tai pääasiassa määrällisin kriteerein. Käänteisesti lähes neljännes vastaajista 
ilmoitti arvioivansa omaa suoriutumistaan yksinomaan tai pääasiassa laadullisin kritee-
                                                 
43  Todettakoon, että Kallio (2014) on käyttänyt omassa laskentatoimen ja rahoituksen alaan kuulu-

vassa väitöskirjassaan samaisen kyselyn aineistoa. 
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rein, mutta vain runsas viisi prosenttia ilmaisi yliopistohallinnon soveltavan vastaavaa 
tapaa. On siis ilmeistä, että yliopistohallinnon toteuttama arviointi ja yliopistoissa työs-
kentelevien asiantuntijoiden oma arviointi eivät kohtaa ainakaan tältä osin erityisen 
hyvin. Vastaajat olivatkin poikkeuksetta erittäin kriittisiä suhteessa yliopistojen määrälli-
siin tavoitteisiin; yli 70 prosenttia vastaajista ilmaisi yliopistonsa olevan kiinnos-
tuneempi määrästä kuin laadusta. Tältä pohjalta ei ole yllättävää, että yli 40 prosenttia 
vastaajista myös ilmaisi määrällisen arvioinnin vaikuttavan negatiivisesti heidän työmo-
tivaatioonsa. Laadullisen arvioinnin osalta vastaava luku on alle 17 prosenttia. Mielen-
kiintoista kuitenkin on, että yliopistojen suorittama – niin määrällinen kuin laadullinen-
kin – arviointi koetaan vastaajien enemmistön keskuudessa merkityksettömäksi niin 
palkan, urakehityksen kuin työn sisällönkin kannalta. Tämä indikoi, ettei tulosjohtami-
sella ole erityisen selkeää ohjaavaa vaikutusta asiantuntijoiden työhön, ainakaan siinä 
muodossa kuin yliopistot sitä tutkimuksen aineiston keruuhetkellä harjoittivat. 
 

 
2.1.3  Osatutkimus 3: Matriisi- ja prosessimainen toimintatapa sairaala-

organisaatioiden uudelleenkehittämisessä 
 
Artikkeli tarkastelee sairaalaorganisaatioiden siirtymistä matriisi- ja prosessimaisiin toi-
mintatapoihin. Keskeisenä syynä matriisi- ja prosessimaisten rakenteiden omaksumisen 
taustalla on terveydenhuoltoon kohdistuvat tehokkuuspaineet yleisesti sekä toiminnalli-
sen ja taloudellisen tehokkuuden tavoittelu erityisesti. Arviot tehostamismahdollisuuk-
sista ovat julkisessa keskustelussa nousseet jopa kymmeniin prosentteihin kokonais-
kustannuksista. Eräänä keskeisenä syynä resurssien tehottomaan käyttöön pidetään 
sairaalaorganisaatioiden perinteisen funktionaalisen organisaatiorakenteen aiheuttamaa 
osaoptimointia. Artikkeli käsittelee teoreettisesta näkökulmasta matriisiorganisaatiota ja 
prosessiorganisaatiota rakenteina ja tarkastelee niiden soveltuvuutta sairaalaorganisaa-
tiokontekstiin. Puhtaan prosessiorganisaatiorakenteen todetaan artikkelissa olevan jo 
teoreettisesta näkökulmasta erittäin hankalasti sovellettavissa sairaalaorganisaatioissa 
niin toiminnallisista kuin professionaalisistakin syistä.  
 Toiminnallisesta näkökulmasta tarkasteltuna prosessirakenteen omaksuminen 
johtaisi erityisesti yliopistollisissa keskussairaaloissa ja muissa suurissa sairaalaorgani-
saatioissa ydinprosessien huomattavan suureen määrään ihmisen sairauksien laajan 
kirjon seurauksena. Professionaalisesta näkökulmasta tarkasteltuna erikoissairaanhoi-
don historiallinen logiikka taas on ollut funktionaalisesti tuottaa kapeasti rajautuneita 
erikoistumisalueita lääkäreille ja niihin perustuvia hoitoja potilaille. Siirtyminen puhtaa-
seen prosessiorganisaatiorakenteeseen tarkoittaisi näin ollen sairaalaorganisaatioiden 
klassisen toimintalogiikan ja sen taustalla vaikuttava arkkityypin kyseenalaistamista. 
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Tällaisen muutoksen legitimointi on kuitenkin erittäin haasteellista, sillä lääkärien ja 
muun sairaanhoidon henkilöstön professioiden uskomus- ja arvojärjestelmät ovat syn-
tyneet ja kehittyneet vuorovaikutuksessa sairaalaorganisaation arkkityypin kanssa. Ter-
veydenhuollon asiantuntijoiden koulutus- ja indoktrinaatiovaiheessa sisäistämä käsitys 
omasta professiosta ja sen mukaisesti toimivasta organisaatiosta siis kyseenalaistuisi, 
mikäli puhdas prosessirakenne omaksuttaisiin sairaalaorganisaatiossa. 

Edellä mainituista syistä artikkelissa todetaan aidon prosessiorganisaatioraken-
teen olevan enemmän tai vähemmän toimimaton suurissa sairaalaorganisaatioissa, ja jo 
pelkän prosessirakenteeseen pyrkimisen johtavan todennäköisesti huomattavaan muu-
tosvastarintaan terveydenhuollon ammattilaisten, erityisesti lääkärien keskuudessa. Tut-
kimuksessa todetaankin tehokkuutta prosessimaisten toimintatapojen kautta tavoittele-
vien sairaalaorganisaatioiden todennäköisimmin päätyvän jonkinlaiseen matriisiorgani-
saatiorakenteeseen, vaikka organisaatioiden viestinnässä puhutaankin mieluummin 
prosessiorganisaatiosta, jonka koetaan tehokkuusdiskurssin näkökulmasta olevan mat-
riisirakennetta modernimpi ja dynaamisempi rakenne. Todettu pätee myös niihin kah-
teen tapaukseen (VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorganisaatio ja HUS-röntgenin orga-
nisaatiorakenne), joita artikkelissa tarkastellaan. Tutkimuksessa esitetään tulkinta, jonka 
mukaan sairaalaorganisaatioiden tavoitteena onkin ennen kaikkea näyttäytyä vallitsevan 
tehokkuusdiskurssin mukaisesti tehokkaina ja moderneina, ilman todellista halua saati 
kykyä muuttaa radikaalilla tavalla klassista, terveydenhuollon professioiden keskuudessa 
legitiiminä pidettyä toimintalogiikkaansa. 
 
 
2.1.4  Osatutkimus 4: Organisatorinen luovuus – Hypestä kohti luovuuden 

mahdollistavia organisaatiorakenteita 
 
Artikkeli tarkastelee, kuinka organisaatioiden rakenteellisilla ratkaisuilla voitaisiin edis-
tää organisatorista luovuutta. Organisaatioteoreettisia, Mintzbergin (1979; 1990) ter-
mein ilmaistuna organisaatiosuunnitteluun liittyviä parametreja tarkastellaan tutkimuk-
sessa organisatorisen luovuuden näkökulmasta niin teoreettisesti kuin kahden case-
organisaation tapauksen valossa. Tutkimuksen case-organisaatioista toinen on pörssi-
listattuun konserniin kuuluva sanomalehtiorganisaatio ja toinen julkisomisteinen labo-
ratorioliikelaitos. Molemmat case-organisaatiot olivat kohdanneet muuttuvan organi-
saatioympäristön haasteet ja päätyneet uudistamaan organisaatiorakenteitaan. 

Sanomalehti oli aineistonkeruuhetkellä uudistamassa asiantuntijaydintään, toi-
mitusta. Organisaation johdon mukaan tarve muutokselle virisi ennen kaikkea ”lukijoi-
den muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita”, mikä tarkoitti erityisesti nuorem-
pien ikäluokkien taipumusta lukea uutiset yhä enemmän netistä perinteisen painetun 
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sanomalehden sijaan. Erityisen haastavana case-organisaatiossa koettiin verkkomedian 
ja perinteisen painetun sanomalehden suhde. Organisaatiouudistuksella pyrittiinkin 
kyseenalaistamaan ja haastamaan lehden toimituksen vakiintuneita ja perinteisiä tapoja 
toimia. Toinen case-organisaatioista, laboratorio, oli hiljattain lukuisten muiden julkis-
organisaatioiden tapaan liikelaitostettu ja samalla myös case-organisaation rakenteita oli 
uudistettu. Vaikka liikelaitostamisen taustalla perimmäisenä syynä onkin nähtävissä 
institutionaalinen isomorfia – paine liikelaitostua, koska muutkin vastaavat organisaa-
tiot liikelaitostuivat (vrt. osatutkimus 5) – toivottiin organisaatiomuutoksen johtavan 
mm. hierarkian ja byrokratian vähenemiseen, mikä ei tosin ainakaan case-organisaation 
informanttien mukaan ollut toteutunut. 

Tutkimuksessa case-organisaatioita kutsutaan ”arkipäivän asiantuntijaorganisaa-
tioiksi”. Tällaiset arkipäivän asiantuntijaorganisaatiot, kuten sairaalat, yliopistot ja 
sanomalehdet, muodostavat huomattavan osan kansantaloutta ja myös työllistävät 
huomattavasti enemmän henkilöstöä kuin ”hyperluovat asiantuntijaorganisaatiot”. 
Tästä huolimatta luovuusaiheinen tutkimuskirjallisuus hellii nimenomaan hyperluovia 
asiantuntijaorganisaatioita, kuten esimerkiksi mainostoimistoja sekä muoti- ja pelialan 
yrityksiä. Organisatorista luovuutta edistäviksi rakenteellisiksi ratkaisuiksi artikkelissa 
esitetään mm. orgaaninen organisaatiorakenne, kevyt hallintorakenne ja matala hierar-
kia, projektimainen organisaatiorakenne, poikkifunktionaalinen integraatio sekä runsas 
viestintä- ja koordinaatiomenetelmien määrä. Siinä missä hyperluovat asiantuntijaor-
ganisaatiot tyypillisesti soveltavat edellä mainittuja rakenteellisia ratkaisuja, nämä har-
voin sopivat ainakaan sellaisenaan arkipäivän asiantuntijaorganisaatioihin, joiden tehtä-
vien luonne tyypillisesti edellyttävää mm. toistoa ja ennakoitavuutta. Edellä mainittu 
seikka saa aikaan myös sen, että arkipäivän asiantuntijaorganisaatiot eivät ole useinkaan 
erityisen otollisia organisatorisen luovuuden kannalta. Samalla vallitsevan tehokkuus-
diskurssin mukainen tarve näyttäytyä tehokkaana toimijana on usein ilmeisen haasteel-
lista arkipäivän asiantuntijaorganisaatioille. 
 
 
2.1.5  Osatutkimus 5: Bandwagoning Municipal Enterprises: Institutional 

Isomorphism and the Search for the Third Way 
 
Artikkeli tarkastelee liikelaitostumista ilmiönä ja pohtii niitä syitä, jotka ovat saaneet yhä 
useammat julkisorganisaatiot omaksumaan liikelaitosmuodon. Tutkimuksessa todetaan 
kunnallisen liikelaitoksen tarkoittavan eri maissa osin eri asiaa ja olevan siten eräässä 
mielessä samanaikaisesti monen eri maan kansallinen ilmiö siitäkin huolimatta, että 
ilmiön taustalta on löydettävissä ennen kaikkea ylikansallinen uuden julkisjohtamisen 
trendi. Maakohtaiset erot kunnallisten liikelaitoksien toiminnassa ja lainsäädännössä 
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lienevät hillinneet aihepiirin kansainvälistä tutkimusta. Tutkimuksessa esitellään kun-
nallisten liikelaitosten yleistyminen Suomessa ja liikelaitoksiin liittyvä keskeinen suo-
malainen lainsäädäntö. Tutkimuksen aineiston muodostavat kolmen suomalaisen jul-
kisomisteisen laboratorioliikelaitoksen case-tutkimukset. 

Artikkelissa tarkastellaan kolmea case-organisaatiota ja syitä niiden liikelaitosta-
miseen. Kahden ensimmäisen case-organisaation tapauksessa informanttien keskeinen 
argumentaatio erityisesti haastatteluiden alussa liittyi liikelaitosmuodon toiminnalliseen- 
ja kustannustehokkuuteen, läpinäkyvyyteen sekä joustavuuteen. Informanteilla ei kui-
tenkaan ollut näytännössä minkäänlaista aineistoa, tutkimusta tai muutakaan evidenssiä, 
joka osoittaisi liikelaitostoimintamuodon vahvuuden edellä mainittujen seikkojen suh-
teen. Näin siitäkin huolimatta, että monet heistä olivat olleet osallisina liikelaitostamis-
prosessissa alusta asti. Tässä suhteessa informanttien argumentaatioretoriikka haastat-
teluiden edetessä muuttuikin poikkeuksetta korostamaan muiden organisaatioiden 
hyviä kokemuksia liikelaitosmuodosta. Kolmas case-organisaatio sen sijaan osoittautui 
eräänlaiseksi edelläkävijäksi, joka uuden julkisjohtamisen hengessä oli jo aiemmin 
halunnut etsiä uudenlaista organisoitumismuotoa ja jonka esimerkkiä kaksi muuta 
organisaatiota olivat päätyneet mallintamaan. Kahden ensimmäisen case-organisaation 
tapauksessa artikkelissa esitetäänkin institutionaalista isomorfiaa – halua jäljitellä – kes-
keiseksi syyksi liikelaitostumiselle. 

Artikkelissa institutionaalinen isomorfia yleistetään teoreettisesti myös laajemmin 
liikelaitostumiseen ja sen nähdään selittävän potentiaalisesti jopa merkittävän osan ilmi-
östä. Samalla liikelaitoslogiikan tulkitaan artikkelissa kuitenkin myös sopivan jo lähtö-
kohtaisesti luonteeltaan eräänlaisena poliittisen kompromissina hyvin siihen pohjois-
maiseen henkeen ja ajatusmalliin, jota esimerkiksi Giddens (1998) on luonnehtinut 
”kolmanneksi tieksi” ja Esping-Andersen (1990) ”sosiaalidemokraattiseksi regiimiksi”. 
Yksityisen ja julkisen sektorin välimaastossa kulkeminen on johtanut osaltaan myös 
siihen, että pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan keskeiset asiantuntijaorganisaatiot, 
kuten sairaalat ja yliopistot, on haluttu säilyttää julkisomisteisina ja julkisesti ohjattuina. 
Pohjoismaisen mallin edut, kuten ilmainen korkeakoulutus ja varallisuudesta riippu-
maton korkeatasoinen sairaanhoito, ovat toisaalta yhdessä väestön ikääntymisen kanssa 
johtaneet myös hyvinvointivaltion rahoituspohjan rapautumiseen. Valtion ja kuntien 
näkökulmasta yksityissektorin toimintamallien jäljittelyllä pyritäänkin juuri julkisorgani-
saatioiden tehokkuuden parantamiseen. Jäljitellessään muita organisaatioita liikelaitos-
muodon omaksumisessa organisaatio siis seremoniallisesti ilmentää vallitsevaa tehok-
kuusajattelua riippumatta siitä, onko sen toiminnan ylipäätään mahdollista osoittaa 
muuttuneen tehokkaammaksi tai olisiko mahdollinen toiminnan tehostaminen ollut 
saavutettavissa muilla tavoilla. 
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2.2  Osatutkimusten kontribuutio tutkimuskokonaisuuden kannalta 
 
Aivan kuten yksittäisillä osatutkimuksilla, myös osatutkimuksilla kokonaisuudessaan on 
osin erilainen painoarvo, kontribuutio ja merkitys eri tutkimuskysymysten kannalta. 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen kohdalla osatutkimukset tarjoavat kokonaisuudes-
saan eri näkökulmista kattavan katsauksen ilmiökenttään. Eksplikoiden edellä esitettyjä 
osatutkimusten tiivistelmiä, voidaan niiden keskeisinä johtopäätöksinä todeta, että: 
 

 Tulosjohtaminen on doktriinina ylipäätään soveltumaton asiantuntijatyön joh-
tamiseen, eikä tulosjohtamisella ole erityisen selkeää ohjaavaa vaikutusta asi-
antuntijoiden työhön, ainakaan siinä muodossa, jossa yliopistot sitä tutkimuk-
sen aineiston keruuhetkellä harjoittivat (osatutkimukset 1 ja 2). 

 Sairaalaorganisaatioilla on ilmeisiä ongelmia omaksua perinteisestä poikkeavia 
toimintatapoja ja ne siksi ennen kaikkea pyrkivät näyttäytymään tehokkaina ja 
moderneina ilman todellista halua saati kykyä muuttaa radikaalilla tavalla klas-
sista, terveydenhuollon professioiden keskuudessa legitiiminä pidettyä toimin-
talogiikkaansa (osatutkimus 3). 

 Arkipäivän asiantuntijaorganisaatiot eivät ole useinkaan erityisen otollisia 
organisatorisen luovuuden näkökulmasta, minkä takia vallitsevan tehokkuus-
diskurssin mukainen tarve näyttäytyä tehokkaana, luovana ja modernina on 
niille usein haasteellista (osatutkimus 4).44 

 Omaksuessaan liikelaitostoimintamuodon julkisorganisaatiot jäljittelevät toisi-
aan pyrkiessään ilmentämään tehokkuusdiskurssia riippumatta siitä, onko nii-
den toiminnan ylipäätään mahdollista osoittaa muuttuneen tehokkaammaksi 
tai olisiko mahdollinen toiminnan tehostaminen ollut saavutettavissa muuten 
(osatutkimus 5). 

 
Yllä esitetyn pohjalta on loogista todeta suhteessa ensimmäiseen tutkimuskysy-

mykseen (Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkuusajatte-
lun?), että tehokkuusajattelun omaksuminen on sangen vaikeaa ammattilaisbyrokrati-
oissa siitäkin huolimatta, että sitä pyritään monin erinäisin keinoin (mm. omaksumalla 

                                                 
44 Todettakoon, että vaikka osatutkimuksessa 4 käytetäänkin käsitettä arkipäivän asiantuntija-

organisaatio, voitaisiin siinä yhtä lailla puhua ammattilaisbyrokratioista. Näin siksi, että osatutki-
muksessa tarkasteltu laboratorio-organisaatio on mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun 
näkökulmasta määritelmällisesti ammattilaisbyrokratia, samalla kun sanomalehtiorganisaatiossa 
on selkeitä ammattilaisbyrokratian piirteitä erityisesti sen toimituksen osalta. Näin ollen osatut-
kimus 4 myös osaltaan keskustelee siitä, miksi ammattilaisbyrokratioille tuottaa vaikeuksia näyt-
täytyä tehokkaina. 
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tulosjohtamisen käytäntöjä ja mittareita, organisaatiorakennetta muuttamalla ja liikelai-
tostumalla) seremoniallisesti ilmentämään. Tehokkuuspaine on siis aikaansaanut muu-
toksia lähinnä ammattilaisbyrokratioiden ylätasolla: organisoitumismuodoissa ja hallin-
nossa. Vaikka tehokkuuspaine vaikuttaa hallinnon ja erilaisten formaalien käytäntöjen 
kautta myös ammattilaisbyrokratioiden arkipäivän toimintaan, ainakaan toistaiseksi 
tehokkuuspaine ei kuitenkaan ole laajasti muuttanut ammattilaisbyrokratioiden opera-
tiivisen ytimen toimintaa. Tehokkuuspaine ei näin ollen ole johtanut ”aitoon” muutok-
seen, jonka seurauksena tehokkuusajattelu olisi omaksuttu ammattilaisten itsensä ope-
ratiivista toimintaa ohjaavaksi periaatteeksi. Tämä on merkittävää, sillä kuten seuraa-
vassa pääluvussa tullaan lähemmin esittämään, ammattilaisbyrokratiassa juuri operatiivi-
nen ydin on keskeisessä roolissa organisaation toiminnan kannalta. 

Eräänlaisina jatkokysymyksinä ensimmäiselle tutkimuskysymykselle on tämän 
synteesiosan johdannossa esitetty kaksi kysymystä. Näistä ensimmäiseen liittyen pyri-
tään eksplikoimaan syitä siihen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on niin haas-
teellista ammattilaisbyrokratioille ja toisen kautta sitä, mitä tehokkuusajattelun aito 
omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi. Näihin kysymyksiin liittyen osatut-
kimuksissa on esitetty lukuisia erilaisia ja tietyssä mielessä myös eri tasoilla liikkuvia 
näkökohtia, jotka ovat ohjanneet ja kirvoittaneet tämän synteesiosan tarkastelua. Jo yllä 
mainittujen seikkojen ohella tällaisia ovat esimerkiksi: 
  

 Akateemisen vapauden ideologia (osatutkimukset 1 ja 2) 
 Asiantuntijan sisäinen motivaatio ja sen vaarantuminen (osatutkim. 1 ja 2) 
 Asiantuntijauran houkuttelevuus (osatutkimukset 1 ja 2) 
 Numerojohtamisen uhka (osatutkimukset 1 ja 2) 
 Asiantuntijoiden sitoutuminen (osatutkimukset 1 ja 4) 
 Julkishallinnon ja markkinalähtöisyyden sekoittuminen (osatutkimukset 1 ja 5) 
 Asiantuntijatyön tulosten, laadun ja arvon määrittelyn ja mittaamisen haas-

teellisuus (osatutkimukset 1, 2 ja 3) 
 Tehokkuuden mittaamiseen yleinen haasteellisuus (osatutkimukset 1, 2 ja 5) 
 Lääkärin autonomian turvaaminen potilaan hoidossa (osatutkimus 3) 
 Ammattilaisorganisaation arkkityyppi (osatutkimus 3) 
 Ammattilaisbyrokratian toimintalogiikan ja tilannetekijöiden erot suhteessa 

hyperluoviin organisaatioihin (osatutkimus 4)  
 Organisaation toiminnan ennustettavuuden vaatimus (osatutkim. 3, 4 ja 5) 
 Institutionaalinen isomorfia organisaatiokentällä (osatutkimus 5) 

 
Pyrittäessä vastaamaan toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen, yllä esitet-

tyjä seikkoja tullaan jäsentämään lähemmin tämän synteesiosa luvuissa 3–5. Jo tässä 
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vaiheessa voidaan kuitenkin todeta, että monien yllä mainittujen seikkojen kannalta 
keskeisessä roolissa on professionalismi, jota tutkimuksessa tullaan käsittelemään jäl-
jempänä. 
 
 
2.3  Osatutkimusten aineistot ja tutkimusmenetelmät 
 
Tämän tutkimuksen osatutkimuksista kaksi (osatutkimukset 1 ja 2) perustuu survey-
tyyppisiin, määrällisiä (strukturoituja) ja laadullisia (avoimia) kysymyksiä yhdisteleviin 
kyselyaineistoihin. Kolme muuta osatutkimusta (osatutkimukset 3–5) taas ovat luon-
teeltaan haastatteluihin ja kirjalliseen dokumenttiaineistoon perustuvia case-tutkimuk-
sia, kuten taulukossa 3 on havainnollistettu.  
 Voidaan todeta, että empiirisen aineiston rooli analyysissä eroaa melko tavalla 
osatutkimuksittain, joskin karkea pääjako voidaan tehdä yhtäältä osatutkimusten 1 ja 2 
sekä toisaalta osatutkimusten 3–5 välille. Osatutkimusten 1 ja 2 empiiriset osiot perus-
tuvat Webropol-ohjelmistolla toteutettuihin kyselyihin niin, että osatutkimuksen 1 
kysely on pilotoinut osatutkimuksen 2 otoskooltaan selkeästi laajempaa kyselyä. Osa-
tutkimuksessa 1 empiirisen analyysin pääpaino on kyselyn avointen kysymysten analyy-
sissä. Perinteisten laadullisten analyysimenetelmien, kuten luokittelun ja teemoittelun 
ohella aineiston analyysissä on sovellettu myös avointen kysymysten tuottaman laadulli-
sen aineiston kvantifiointia, jonka avulla aineistoa on pyritty ryhmittelemään lähinnä 
sen perusteella, miten suuri osa vastaajista suhtautuu myönteisellä, neutraalilla tai kiel-
teisellä tavalla tulosjohtamiseen ja sen implikaatioihin suhteessa työmotivaatioon ja 
akateemisen uran houkuttelevuuteen. 

Suhteessa osatutkimukseen 1, osatutkimuksessa 2 määrällisellä aineistolla ja 
määrällisellä argumentaatiolla on selkeästi merkittävämpi rooli. Toisaalta myöskään 
osatutkimuksessa 2 ei pyritä varsinaisiin kausaaliselityksiin vaan aineistoa tarkastellaan 
erinäisin prosentuaalisin jakaumin ja tieteenaloittain toteutetuin ristiintaulukoinnein. 
Todettakoon, että kyselyn luonne ei varsinaisesti edes mahdollista mielekkäitä 
kausaalipäätelmiä, eikä tämä missään vaiheessa ollut myöskään kyselyn tarkoitus (ks. 
myös Kallio 2014). Erityisenä mielenkiinnon kohteena osatutkimuksessa 2 on se, 
kuinka vastaajat itse arvioivat omaa työtään, kuinka yliopistohallinto arvio heidän 
työtään ja kuinka he itse haluaisivat, että heitä arvioitaisiin akselilla määrällinen vs. 
laadullinen arviointi. Edelleen osatutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitä, kuinka 
laadullinen ja määrällinen arviointi vaikuttaa erityisesti vastaajien työmotivaatioon.
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Taulukko 3 Osatutkimusten tutkimusmenetelmät, kohteet ja aineistot 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Toisin kuin osatutkimuksessa 1, osatutkimuksessa 2 avointen kysymysten analyysin 
rooli on melko vähäinen, ja sitaatteja avoimista vastauksista käytetään lähinnä illustroi-
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maan ja värittämään erityisen mielenkiintoisia havaintoja. Vaikka sekä osatutkimuksessa 
1 että osatutkimuksessa 2 käydään teoreettista keskustelua tulosjohtamisen aihepiiriin ja 
kyselyiden empiirisiin havaintoihin liittyen, tutkimukset ovat siis empiirisen analyysinsä 
osalta ennen kaikkea kartoittavia ja kuvailevia, eivät selittäviä, teoriaa rakentavia tai 
testaavia (vrt. KvantiMOTV). 

Osatutkimukset 3–5 muodostavat suhteessa osatutkimuksiin 1 ja 2 tietyssä mie-
lessä toisenlaisen kokonaisuuden perustuessaan kyselyn sijaan laadulliseen case-tutki-
mukseen (ks. tilastollisen tutkimuksen ja tapaustutkimuksen vertailusta esim. Laine et 
al. 2007, 12). Case-tutkimukseen liittyen on laadittu useita typologioita (ks. esim. Stake 
2000; Eriksson & Koistinen 2005; Yin 1994), joiden kautta tapauksen luonnetta ja roo-
lia tutkimuksessa voidaan määritellä. Seuraavassa luokitellaankin osatutkimuksia 3–5 
suhteessa eräisiin case-tutkimuksessa usein käytettyihin tyypityksiin. 

Ensinnäkin voidaan todeta, että kaikissa kolmessa osatutkimuksessa case on 
välineellisessä roolissa. Välineellisessä case-tutkimuksessa (instrumental case study) tapauk-
sesta ollaan Staken (2000, 437) mukaan kiinnostuneita ennen kaikkea siksi, että sen 
avulla voidaan kasvattaa ymmärrystä kiinnostuksen kohteena olevasta ilmiöstä. Toisin 
siis kuin itsessään arvokkaan (intrinsic case-study) case-tutkimuksen kohdalla, välineelli-
sessä case-tutkimuksessa tapaus itsessään on tutkijan toissijainen kiinnostuksen kohde. 
Vaikka osatutkimukset 3–5 siis kaikki ovatkin välineellisiä case-tutkimuksia, osatutki-
mukset 3 ja 4 sekä toisaalta osatutkimus 5 eroavat myös toisistaan selkeästi. Osatutki-
muksissa 3 ja 4 tosielämän tapausten rooli on ennen kaikkea kuvailla ja havainnollistaa 
teoreettisen tarkastelun kohteena olevaa aihetta. Tällaista case-tutkimuksen muotoa 
voidaan kutsua myös illustroivaksi tapaustutkimukseksi. Eriksson ja Koistinen (2005, 
11) jäsentävät illustroivaa tapaustutkimusta kuvailevan tapaustutkimuksen alatyyppinä 
seuraavasti: 
 

”Klassinen kuvaileva tapaustutkimus ei siis ole ’vain’ tapauksesta kertomista tai yleistä 
kuvailevaa kirjoitusta, jolla ei ole yhteyksiä teoreettiseen ajatteluun. Kuvailun tavoitteena 
saattaa kuitenkin joskus olla myös havaitun tai innovatiivisen käytännön kuvailu arkipäivän 
tilanteessa. Tällaista tapaustutkimusta nimitetään illustroivaksi tapaustutkimukseksi 
(illustrative case study). Illustroiva tapaustutkimus kuvaa usein sitä, mitä on jo saavutettu 
käytännön (työ)elämässä. Tällainen kuvaileva tapaustutkimus voi olla hyödyllinen tarjotes-
saan tietoa olemassa olevien käytäntöjen luonteesta ja muodosta.” 

 
Juuri Erikssonin ja Koistisen (2005) tarkoittamassa mielessä osatutkimuksissa 3 

ja 4 case-kuvausten päämääränä on illustroida niitä käytännön tilanteita ja ratkaisuja, 
joihin tosielämän organisaatioissa on tehokkuuspaineen seurauksena päädytty. Vaikka 
case-tutkimusten rooli jääkin osatutkimusten 3 ja 4 kokonaisuuden kannalta melko 
pieneen rooliin artikkelien argumentaation pääpainon ollessa luonteeltaan teoreettinen, 
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case-kuvaukset eivät jää kuitenkaan irrallisiksi teoreettisesta analyysistä. Yhtä kaikki, 
case-kuvausten pääasiallisena tehtävänä on ennen kaikkea illustroida sitä, kuinka käy-
tännön työelämässä on päädytty teoreettisen analyysin olettamiin ratkaisuihin. Osatut-
kimuksen 3 tapauksessa tämä tarkoittaa sitä, että case-organisaatiot ovat käyttämästään 
prosessiorganisaatioterminologiasta huolimatta päätyneet todellisuudessa matriisiorga-
nisaatiorakenteeseen, aivan kuten teoreettisen analyysin pohjalta on oletettavissa. Osa-
tutkimuksen 4 osalta artikkelin case-organisaatiot puolestaan illustroivat organisatorisen 
luovuuden eri ulottuvuuksia varsin pitkälti juuri sellaisin rajoittein, kuin tutkimuksen 
teoreettisessa analyysissä näillä ns. arkipäivän asiantuntijaorganisaatioilla esitetään ole-
van. 

Siinä missä osatutkimuksia 3 ja 4 voidaan luonnehtia välineellisiksi, illustroiviksi 
tapaustutkimuksiksi, voidaan osatutkimus 5 määritellä Staken (2000, 437) terminolo-
gian mukaisesti välineelliseksi, kollektiiviseksi tapaustutkimukseksi. Kollektiivisessa 
tapaustutkimuksessa oleellista on tapausten välinen koordinaatio ja rinnasteisuus (cross-
case analysis), jonka avulla on mahdollista saavuttaa parempi ymmärtämisen taso ja 
teoreettinen selittäminen. Toisin kuin osatutkimuksissa 3 ja 4, osatutkimuksessa 5 case-
organisaatioiden ratkaisuiden ja informanttien haastatteluiden analyysin tehtävänä 
onkin ennen kaikkea auttaa rakentamaan teoreettisesti virittynyttä selitystä tutkimus-
kohteena olevalle ilmiölle. Tästä syystä on perusteltua ottaa mukaan vielä yksi case-
tutkimukseen liittyvä luokitus, jonka pohjalta kuvatunkaltaista case-tutkimuksen muo-
toa voidaan kutsua selittäväksi tapaustutkimukseksi (Eriksson & Koistinen 2005).  

Toisin kuin usein ajatellaan, myös laadullisessa tutkimuksessa voidaan pyrkiä 
selittämään ilmiötä. Esimerkiksi Eriksson ja Koistinen (2005, 12) toteavatkin, että 
”Tapaustutkimuksessa selitettävät tapaukset (ilmiöt, käytännöt, prosessit) ovat niin 
monimutkaisia ettei niitä voida tutkia survey-menetelmillä”. Osatutkimuksen 5 lopussa 
todetaankin eksplisiittisesti, että mikäli tutkimus olisi päädytty toteuttamaan survey- tai 
muulla menetelmällä, joka ei mahdollista seikkaperäistä tarkentavien- ja jatkokysymys-
ten esittämistä, tutkimuksessa olisi luultavasti päädytty varsin erilaisiin tuloksiin. 
Samalla on kiistatonta, että case-analyysien rinnasteisuudella on huomattava rooli osa-
tutkimuksen argumentin muotoutumisen kannalta. Osatutkimuksessa 5 on päädytty 
käyttämään teoriaa (neo-institutionaalinen teoria) tutkimuskohteena olevan ilmiön 
selittämisessä, mikä myös on tunnusomaista selittävälle tapaustutkimukselle (vrt. Eriks-
son & Koistinen 2005, 12). Toisaalta on olennaista tiedostaa, ettei tutkimuksessa olisi 
päädytty kyseisen teorian soveltamiseen, mikäli case-tutkimusten empiirinen analyysi ei 
olisi tähän johdattanut; päättelyn roolia voidaan osatutkimuksen 5 osalta siis luonnehtia 
abduktiiviseksi (vrt. Shank 2002). 
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2.4  Monitriangulaatio, luotettavuus ja tutkimuskokonaisuus 
 
Tutkimuskokonaisuuden näkökulmasta tätä tutkimusta luonnehtii hyvin termi monit-
riangulaatio (Tuomi & Sarajärvi 2002, 140–146), sillä tutkimuskokonaisuudessa on 
läsnä samanaikaisesti monta triangulaation päätyyppiä. Tässä tutkimuskokonaisuudessa 
on sovellettu Denzinin (1978) terminologian mukaisesti niin tutkimusaineistoon kuin 
metodeihin, kuten osin myös sekä teoriaan että tutkijoihin liittyvää triangulaatiota. 

Tutkimusaineistoon ja metodeihin liittyvää triangulaatiota on havaittavissa sekä 
yksittäisissä osatutkimuksissa että tutkimuskokonaisuudessa. Tutkimusaineistoon liitty-
vällä triangulaatiolla viitataan siihen, että aineistoa on kerätty monesta eri lähteestä tai 
monelta eri informanttiryhmältä (Denzin 1978; Tuomi & Sarajärvi 2002). Yksittäisistä 
osatutkimuksista tämä näkyy selkeimmin osatutkimuksessa 5, jossa on haastateltu paitsi 
eri case-organisaatioiden edustajia, myös case-organisaatioiden ulkopuolisia asiantunti-
joita ja kunnallispoliitikkoja. Myös osatutkimuksessa 4 on piirteitä aineistotriangulaati-
osta, sillä case-organisaatioiden sisällä on tietoa kerätty eri ammattiryhmien edustajilta. 
Tutkimuskokonaisuuden näkökulmasta on varsin ilmeistä, että tässä tutkimuksessa on 
sovellettu aineistotriangulaatiota, sillä eri osatutkimuksia kokonaisuutena tarkasteltaessa 
aineistoa on kerätty eri menetelmin useiden organisaatioiden ja ammattikuntien infor-
manteilta ja vastaajilta. 

Metodeihin liittyvällä triangulaatiolla tarkoitetaan useiden metodien käyttöä 
samassa tutkimuksessa; metodisesta triangulaatiosta voidaan edelleen erottaa sekä ns. 
metodin sisäinen että metodien välinen tyyppi (Denzin 1978; Tuomi & Sarajärvi 2002). 
Metodin sisäisellä tyypillä tarkoitetaan sitä, että esimerkiksi kyselytutkimuksessa samaa 
asiaa kysytään sekä väittämin, strukturoiduin kysymyksin että avoimin kysymyksin, 
kuten osatutkimuksissa 1 ja 2 on toimittu. Metodien välisellä tyypillä puolestaan viita-
taan siihen, että kiinnostuksen kohteensa olevasta ilmiöstä on kerätty tietoa esimerkiksi 
haastatteluin, asiakirja-aineistoin ja havainnoinnein, kuten on toimittu osatutkimuksissa 
3–5.45 (ibid.) Näin ollen on ilmeistä, että niin tämän tutkimuksen yksittäisissä osatutki-
muksissa kuin tutkimuskokonaisuudessa on kyseessä metoditriangulaatio. 

Toisin kuin aineisto- ja metoditriangulaatio, teoria- ja tutkijatriangulaatio ilmene-
vät tutkimuskokonaisuudessa rajoitetusti. Varsinkin osatutkimuksissa on sovellettu 
erilaisia teoreettisia viitekehyksiä, kuten esimerkiksi Andriopouloksen (2001) organisa-
torisen luovuuden mallia, mintzbergiläistä organisaatiosuunnittelua (vrt. Mintzberg 
1979) ja neo-institutionaalisesta teoriaa (vrt. DiMaggio & Powell 1983), pyrittäessä 
ymmärtämään ja selittämään kiinnostuksen kohteena olevaa ilmiötä. Olisi kuitenkin 

                                                 
45  Osatutkimuksiin 3–5 liittyen on huomautettava, että case-tutkimusta ei itsessään usein mielletä 

varsinaiseksi tutkimusmenetelmäksi vaan tutkimusstrategiaksi, joka voi sisältää erilaisia aineistoja 
ja menetelmiä (Laine et al. 2007). 
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liioiteltua väittää, että osatutkimuksissa sovellettaisiin erilaisia teoreettisia malleja aina-
kaan yhden selkeästi rajatun ilmiön ymmärtämiseen, sillä osatutkimukset itsessään 
käsitelevät tutkimuskokonaisuuden mielenkiinnon kohdetta, tehokkuuden ilmenemistä 
ammattilaisbyrokratioissa, kukin omasta näkökulmastaan. Edelleen on ilmeistä, että 
osatutkimuksissa sovelletut teoreettiset viitekehykset, kuten vaikkapa Andriopouloksen 
(2001) organisatorisen luovuuden malli ja neo-institutionaalinen teoria (DiMaggio & 
Powell 1983) ovat teorioina osin erimittaisia ja -tasoisia (vrt. Kallio 2006a), puhumatta-
kaan tulosjohtamisesta tai uudesta julkisjohtamisesta, joita ei edes voi pitää varsinaisina 
teorioina, vaan paremminkin doktriineina. Mikäli teoreettinen triangulaatio sen sijaan 
ymmärretään melko väljästi niin, että ”tutkimuksessa pitäisi ottaa huomioon monia 
teoreettisia näkökulmia laajentamaan tutkimuksen näkökulmaa”, kuten Tuomi ja Sara-
jarvi (2002, 142) ovat teoriatriangulaation määritelleet, voidaan tutkimuskokonaisuu-
dessa jo osatutkimuksissa sovellettavien erilaisten teoreettisten viitekehysten seurauk-
sena nähdä sovellettavan myös tätä triangulaation muotoa. 

Tutkijatriangulaatiolla tarkoitetaan sitä, että useampi kuin yksi tutkija osallistuu 
tutkimusaineiston keruuseen ja/tai analysointiin (Denzin 1978; Tuomi & Sarajärvi 
2002). Yhtä lukuun ottamatta kaikki osatutkimukset on toteutettu yhteiskirjoittajuuden 
perusteella niin, että kaksi tutkijaa on osallistunut tutkimusten keskeisen argumentin 
rakentamiseen merkittävällä panoksella.46 Osatutkimuksissa 1 ja 2 molemmat kirjoitta-
jat ovat osallistuneet sekä aineistojen keruuseen että niiden analyysiin, kuten myös tut-
kimuksen johtopäätösten sekä teoreettisen viitekehyksen ja argumentaation laadintaan. 
Osatutkimuksessa 3 ensimmäinen kirjoittaja on vastannut toisen kirjoittajan ohjauk-
sessa empiirisen aineiston hankinnasta samalla, kun molemmat kirjoittajat ovat osallis-
tuneet merkittävällä panoksella tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja argumentaa-
tion rakentamiseen sekä case-kuvausten yhdistämiseen teoreettiseen analyysiin. Osa-
tutkimuksessa 4 ensimmäinen kirjoittaja on vastannut empiirisen aineiston hankinnasta, 
teoreettisen analyysin ja argumentaation rakentamisesta ja case-kuvausten sitomisesta 
analyysiin; toinen kirjoittaja on osallistunut artikkelin argumentaation kehittelyyn ja 
viimeistelyyn. Osatutkimuksessa 5 toinen kirjoittaja on ollut ensimmäisen kirjoittajan 
ohjauksessa päävastuussa empiirisen aineiston hankinnassa, kun taas ensimmäisellä 
kirjoittajalla on ollut päävastuu tutkimuksen teoreettisen argumentin rakentamisessa; 
molemmat kirjoittajat ovat osallistuneet merkittävällä panoksella case-kuvausten yhdis-
tämiseen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuskokonaisuudessa on siis edellä kuva-
tulla tavalla osatutkimusten kautta läsnä tutkijatriangulaatio, samalla kun tutkimuksen 
synteesiosa on väitöstutkimukselle ominaisesti vain yhden tutkijan itsenäisesti laatima. 

                                                 
46  Poikkeuksen tekee osatutkimus 4, jossa ensimmäisellä kirjoittajalla on toista kirjoittajaa merkittä-

vämpi rooli tutkimuskokonaisuuden kannalta. 
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Esimerkiksi Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) ovat huomauttaneet 
triangulaation kuluttavan tyypillisesti enemmän aikaa, voimia ja taloudellisia resursseja 
ja olevan siten varsinkin opinnäytetyön tapauksessa haasteellinen käytännön toteutuk-
sen näkökulmasta. Edellä todettu on totta myös tämän tutkimuksen tapauksessa, sillä 
mikäli tutkimus olisi alun perin päätetty toteuttaa jonkinlaisena rationaalisena, kronolo-
gisesti alusta loppuun suuntautuvana projektina, kuten väitöskirjat tyypillisesti laaditaan, 
tutkimuksessa olisi tuskin päädytty ainakaan monitriangulaatiovaihtoehtoon. Koska 
osatutkimuksia ei kuitenkaan ole alun perin kirjoitettu rationaalisena päämääränä juuri 
tämä väitöskirja, eivät myöskään triangulaation aikaan, työläyteen ja taloudellisiin 
rajoitteisiin liittyvät reunaehdot kosketa tätä tutkimusta samalla tavalla kuin useimpia 
opinnäytetöitä. Asialla on toisaalta myös kääntöpuolensa, sillä voidaan ajatella, että 
mikäli tutkimus olisi jo alun perin päätetty toteuttaa selkeän päämäärän omaavana pro-
jektina, myös tutkimuksen osatutkimukset saattaisivat muodostaa jossain määrin 
nykyistä koherentimman kokonaisuuden.  

On kuitenkin todettava, että erityisesti suhteessa klassiseen monografiaväi-
töskirjaformaattiin kokoomaväitöskirjat vain harvoin muodostavat yhtä eheän kokonai-
suuden; kokoomaväitöskirjojen osatutkimukset tyypillisesti ”vetävät” osin eri suuntiin 
ja/tai ovat osin toistensa kanssa päällekkäisiä jo yksistään erinäisistä tutkimusteknisistä 
ja vertaisarviointimenettelyyn liittyvistä seikoista, puhumattakaan tutkijan oman ajatte-
lun kehityksestä johtuen. Tutkimuskokonaisuuden arvioinnin näkökulmasta asia on 
luonnollisesti hyvä tiedostaa, joskaan varsinaista ongelmaa tutkimuksen luotettavuuteen 
liittyen ei asiassa itsessään pitäisi olla. Edelleen on syytä todeta, että sellaisia tutkimuk-
sen luotettavuuteen liittyviä seikkoja, kuten aineiston hankintaa, informanttien valintaa, 
katoa ja yleistettävyyttä on tarkastelu eri osatutkimusten yhteydessä artikkelikohtaisesti 
ja osin myös kullekin julkaisukanavalle ominaisella tavalla. 

Triangulaation katsotaan yleisesti lisäävän tutkimuksen luotettavuutta (ks. esim. 
Anttila 1998; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Voidaankin ajatella, että kun 
monesta näkökulmasta päädytään samaan johtopäätökseen, on tällä erityisesti tutki-
muksen validiteetin kannalta positiivinen vaikutus. Toisaalta validiteetin käsitteen 
käyttöä on tunnetusti kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa, ja triangulaation tutkimuk-
sen luotettavuutta kasvattava luonne voidaan myös problematisoida kysymällä onko 
ylipäätään mielekästä yhdistää tieteenfilosofisesti vieraista maailmankuvista kumpuavaa 
laadullista ja määrällistä tutkimusta (ks. tarkemmin Tuomi & Sarajärvi 2002). Tämän 
tutkimuksen laatijan henkilökohtainen näkemys on, että esitettyihin tulkintoihin ja 
johtopäätöksiin päätyminen monenlaisten aineistojen, menetelmien, teorioiden ja tut-
kijoiden myötävaikutuksella on lopulta tutkimuksen luotettavuuden kannalta positiivi-
nen seikka. 
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3. Ammattilaisbyrokratioiden koordinaatio ja professiot 
 

 
Tässä luvussa tarkastellaan ammattilaisbyrokratioita pitkälti mintzbergiläisen organisaa-
tiosuunnittelun pohjalta. Erityisinä mielenkiinnon kohteina ovat valta, koordinaatio ja 
professioiden rooli ammattilaisbyrokratioissa. Luku jakautuu kahteen alalukuun, joista 
ensimmäisessä keskitytään tarkastelemaan sitä, mitä byrokraattinen rakenne ammatti-
laisbyrokratian kontekstissa varsinaisesti tarkoittaa. Jälkimmäinen alaluku fokusoituu 
professioihin ja asiantuntijaeetokseen ammattilaisbyrokratioissa. Alalukujen pohjalta 
voidaan paremmin ymmärtää, miksi keskeinen valta ammattilaisbyrokratiassa on kes-
kittynyt ammattilaisille ja edelleen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa 
ammattilaisbyrokratioissa. 
 

 

3.1 Ammattilaisbyrokratia rakennemuotona 
 
Mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun ytimessä on ajatus, jonka mukaan on ole-
massa viisi ideaalityyppistä organisaatioiden rakennemuotoa, joista jokaisella on oma 
erityinen koordinaatiomekanisminsa (Donaldson 1996). Klassikkoteoksessaan Mintz-
berg (1979) esittää ideaalityyppisinä rakennemuotoina yksinkertaisen rakenteen, kone-
byrokratian, ammattilaisbyrokratian, tulosyksikköorganisaation ja projektiorganisaation. 
Varsinaiset asiantuntijaorganisaatiot, siinä merkityksessä, kun tämän tutkimuksen joh-
dannossa asiantuntijaorganisaatiot määriteltiin, omaksuvat tyypillisesti joko yksinkertai-
sen, ammattilaisbyrokraattisen tai projektiorganisaatiorakenteen. Toisin kuin edellä 
mainituissa rakenteissa, konebyrokratiassa ja tulosyksikkörakenteessa ammattilaiset 
toimivat yleensä ammattilaissaarekkeissa. Konebyrokratiat ovat tyypillisesti valmistus-
toimintaan keskittyneitä suuria tehtaita tai muuten rutiininomaisen ja tyypillisesti melko 
yksinkertaisen ydintoiminnan varaan rakentuneita organisaatioita, kuten postilaitoksia, 
vankiloita tai lentoyhtiöitä. Nimensä mukaisesti ne toimivat, kuten koneet ja niiden 
toiminnan kehittäminen on ennen kaikkea hienosäätöä, ”koneen virittämistä”. Ydin-
työnsä luonteen vuoksi konebyrokratioiden keskeisenä koordinaatiomekanismina 
toimii työprosessien standardointi. (Mintzberg 1979.)  

Tulosyksikkörakenteen taas omaksuvat markkinaryhmittelynsä pohjalta tyypilli-
sesti monikansalliset ja/tai monialaiset suuryritykset, ja tällöin niiden sisällä toimii 
tulosyksikköinä useita konebyrokratioita. Tulosyksikkörakenne on siis eräänlainen 
tulosyksiköiden ja niiden alueelliseen tai tuoterepertuaariin perustuvaan työnjakoon 
pohjautuva sateenvarjomainen konserni, jonka keskeisenä koordinaatiomekanismina 
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toimii tuotosten standardointi. Toisin kuin konebyrokratioiden keskuudesta, tulosyk-
sikköorganisaatioiden joukosta saattaa löytyä myös asiantuntijaorganisaatioita, mukaan 
lukien valtavia monialaisia konsortioyliopistoja ja sairaanhoitopiirejä, joissa yksittäiset 
sairaalat ja yliopistot toimivat tulosyksikköinä. Tulosyksikkörakenne eräässä mielessä 
siirtää tarkastelun fokuksen toiseen kertaluokkaan, ja rakenteena se tässä mielessä eroaa 
neljästä muusta ideaalityypistä siinä suhteessa, että se ei ole yhtenäinen rakenne vaan 
eräänlainen lisärakenne organisaatiokokonaisuudessa, jossa jokaisella tulosyksiköllä on 
oma – yleensä konebyrokraattinen – rakenteensa. (Mintzberg 1979.) 

Koska tämän tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ei ole sen paremmin yksin-
kertainen, rutiininomainen työ sen paremmin kuin edellä mainitun kaltaiset organisato-
riset lisärakenteetkaan, konebyrokratiaan tai tulosyksikkörakenteeseen ei tutkimuksessa 
perehdytä lähemmin. Sen sijaan, vaikka tutkimuksessa fokusoidutaankin johdannossa 
tarkemmin kuvatulla tavalla juuri ammattilaisbyrokratioihin ja edelleen erityisesti julki-
siin yliopisto- ja sairaalaorganisaatioihin, voidaan asiantuntijaorganisaatioiden keski-
näistä vertailua mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun viitekehyksessä pitää perus-
teltuna. Taulukossa 4 on tältä pohjalta esitetty vertailu yksinkertaisen rakenteen, am-
mattilaisbyrokraattisen rakenteen ja projektiorganisaatiorakenteen ideaalityyppien välillä 
mintzberiläistä organisaatiosuunnittelua asiantuntijaorganisaatiotematiikkaan vapaasti 
soveltaen.47 

Vaikka taulukossa 4 on esitetty yksinkertainen rakenne asiantuntijaorganisaatio-
rakenteena, on syytä korostaa, että tämä ei tarkoita sitä, että läheskään kaikki yksinker-
taisen rakenteen periaatteella toimivat organisaatiot olisivat varsinaisia asiantuntijaor-
ganisaatioita. Päinvastoin, erityisesti yritysorganisaatiot käynnistävät toimintansa elin-
kaarensa alussa yleensä yksinkertaisella rakenteella riippumatta siitä, ovatko ne asian-
tuntijaorganisaatioita vai eivät. Kasvaessaan yritykset ovat käytännössä pakotettuja 
omaksumaan jonkin muun rakenteen, koska omistajayrittäjä ei yksinkertaisesti kykene 
suoran ohjauksen kautta menestyksekkäästi johtamaan kasvavaa yritystään (ks. Mintz-
berg 1991). Niinpä esimerkiksi ohjelmistokehitysyrityksen perustaneet opiskelijaystä-
vykset joutuvat ennemmin tai myöhemmin joko myymään yrityksensä tai omaksumaan 
yritykselleen toisen rakenteen – todennäköisimmin projektiorganisaatiorakenteen – 
mikäli yritys menestyy ja kasvaa. 

 
 
                                                 
47  Todettakoon, että analyysissään Mintzberg (1979) tarkastelee viittä ideaalityyppimäistä rakennetta 

ylipäätään eikä juuri asiantuntijaorganisaationäkökulmasta. Niinpä taulukossa 4 on päädytty esit-
tämään eräät ”parametrit” erityisesti yksinkertaisen rakenteen osalta soveltaen ja osin eri tavalla, 
kuin Mintzberg omassa analyysissään tekee. Mainittakoon myös, että myöhemmässä kirjallisuu-
dessaan Mintzberg on kutsunut projektiorganisaatiota (adhocracy) nimellä innovatiivinen organi-
saatio (innovative organization) (ks. esim. Mintzberg 1989). 
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Taulukko 4 Asiantuntijaorganisaatiot mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Taulukkoon 4 on koottu sellaisia organisaatiosuunnitteluun liittyviä parametreja, jotka 
ovat erityisen mielenkiintoisia juuri tämän tutkimuksen näkökulmasta. Tässä ja seuraa-
vassa pääluvussa tullaan käsittelemään erityisesti taulukossa harmaalla korostuksella 
erotettua saraketta eli ammattilaisbyrokratioita; vaikka se sinällään mielenkiintoista oli-
sikin, sen paremmin yksinkertaisella rakenteella kuin projektirakenteellakaan toimivia 
asiantuntijaorganisaatioita ei tutkimuksessa käsitellä muuten kuin illustroitaessa ammat-
tilaisbyrokratioiden erityispiirteitä suhteessa muihin asiantuntijaorganisaatioihin. 

Tarkasteltaessa yksinkertaisen rakenteen tai projektirakenteen omaksuneiden asi-
antuntijaorganisaatioiden selkeimpiä eroja suhteessa ammattilaisbyrokratioihin, voidaan 
todeta mm. seuraavia seikkoja: i) yksinkertaisen rakenteen ja projektiorganisaatiora-
kenteen omaksuneet organisaatiot toimivat orgaanisella logiikalla, kun taas ammattilais-
byrokratiat byrokraattisella logiikalla; ii) yksinkertaisen rakenteen ja projektirakenteen 
omaksuneet asiantuntijaorganisaatiot toimivat usein projektimaisesti, kun taas ammat-
tilaisbyrokratiat prosessimaisesti; iii) toisin kuin yksinkertaisen rakenteen ja projekti-
rakenteen omaksuneissa asiantuntijaorganisaatioissa, ammattilaisbyrokratioissa indokt-



 
 

80 

rinaation rooli on käytännössä aina erittäin merkittävä; iv) kaikkien kolmen ideaalityyp-
pisen rakenteen omaavien asiantuntijaorganisaatioiden toimintaympäristö on moni-
mutkainen, mutta toisin kuin kahden muun ideaalityypin tapauksessa, ammattilaisbyro-
kratioiden toimintaympäristö on perinteisesti ollut vakaa; v) siinä missä erityisesti poh-
joismaisessa mallissa ammattilaisbyrokratiat toimivat perinteisesti julkisomisteisesti, 
toimivat yksinkertaisen rakenteen ja projektirakenteen omaksuneet asiantuntijaorgani-
saatiot yleensä yksityisomisteisesti. Sen ohella, että edellä mainittuja ja muita taulukossa 
3 esitettyjä seikkoja on sivuttu erinäisissä osatutkimuksissa, niitä tullaan käsittelemään 
lähemmin myös tässä ja seuraavassa pääluvussa. 

Taulukossa 3 esitetyistä parametreista erityisen tärkeä tämän tutkimuksen kan-
nalta on koordinaatiomekanismi. Vaikka asiaan palataan jäljempänä vielä moneen 
otteeseen, todettakoon, että viidestä Mintzbergin (1979) esittämästä koordinaatiomeka-
nismista – suora ohjaus, työprosessien standardointi, tuotosten standardointi, taitojen 
standardointi ja keskinäinen sopeutuminen – periaatteessa ainoastaan kaksi viimeistä 
soveltuvat asiantuntijatyön perusluonteen vuoksi sen koordinointiin, ainakin, mikäli 
asiantuntijatyö halutaan pitää tuottavana (vrt. Drucker 1999). Juuri tästä syystä taulu-
kossa 3 on yksinkertaisen rakenteen periaatteella toimivan asiantuntijaorganisaation 
suunnitteluparametreihin merkitty suoran ohjauksen ohelle sulkeissa keskinäinen 
sopeutuminen. Toisin sanoen, vaikka yksinkertaisen rakenteen periaatteella toimivat 
organisaatiot yleensä soveltavatkin juuri suoraa ohjausta keskeisenä koordinaatiomeka-
nisminaan (ks. Mintzberg 1979, 305–313), on myös yksinkertaisen rakenteen periaat-
teella toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijatyön perusluonteen vuoksi 
välttämätöntä soveltaa suoran ohjauksen ohella keskinäistä sopeutumista ja/tai taitojen 
standardointia koordinaatiomekanismina. 

Kuten edellä mainittiin, mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa esitetään 
viisi erilaista koordinaatiomekanismia ja viisi ideaalityyppistä organisaatiomuotoa. Luku 
viisi onkin ylipäätään merkittävä mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa, sillä 
myös organisaation itsessään nähdään mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa 
muodostuvan viidestä perusosasta: yhtäältä strategisesta huipusta, keskilinjasta ja ope-
ratiivisesta ytimestä sekä toisaalta teknostruktuurista ja tukihenkilöstöstä. Kolme ensin 
mainittua muodostavat organisaation varsinaisen perusrungon. Kaksi viime mainittua 
taas toimivat esikuntayksikköinä. Mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa esikun-
tayksiköt esitetään myös visuaalisesti perusrungosta irrallisiksi. Tällä halutaan korostaa 
teknostruktuurin ja tukihenkilöstön vaikuttavan operatiiviseen ytimeen vain välillisesti 
ja olevan siten erillisiä formaalista käskylinjasta. Mintzberg (1979, 361) visualisoi 
ammattilaisbyrokratian tapauksessa näiden viiden perusosan suhdetta kuviossa 4 esi-
tettävällä tavalla. 
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Kuvio 4 Ammattilaisbyrokratia Mintzbergin (1979, 361) mukaan 
 

Ammattilaisbyrokratiassa operatiivinen ydin (kuviossa alinna) on organisaation keskei-
nen osa ja operatiivisen ytimen ohella Mintzbergin (1979) mukaan ammattilaisbyrokra-
tiassa vain tukihenkilöstö (kuviossa keskilinjasta oikealla) on viidestä perusosasta täysin 
kehittynyt. Tukihenkilöstö on kuitenkin ennen kaikkea keskittynyt palvelemaan opera-
tiivista ydintä; tukihenkilöstön työn tavoitteena on mahdollistaa operatiivisen ytimen 
ammattilaisten mahdollisimman häiriötön ja sujuva keskittyminen omaan työhönsä. 
Operatiivisessa ytimessä korkeasti koulutetut ammattilaiset, sairaaloiden tapauksessa 
lääkärit ja hoitajat, yliopistojen tapauksessa tutkijat ja opettajat, voivat näin ollen ideaa-
limielessä keskittyä omiin ydintehtäviinsä. Koska operatiivisen ytimen ammattilaiset 
aiheuttavat organisaation kokonaiskustannuksista valtaosan, olisi epäloogista teettää 
heillä sellaisia rutiinimuotoisia tehtäviä, jotka muut voivat hoitaa. Niinpä laaja tukihen-
kilöstö perinteisesti vastaa ammattilaisbyrokratioissa sellaisista tehtävistä kuin monis-
tamosta, atk-tuesta sekä kirjasto- ja tiedonhaunpalveluista. (ibid.)  

Suhteessa tukihenkilöstöön toinen esikuntaelin, teknostruktuuri (kuviossa keski-
linjasta vasemmalla) on ammattilaisbyrokratiassa perinteisesti kehittymätön ja vähäi-
sessä roolissa. Siinä missä erityisesti konebyrokraattisessa organisaatiossa, kuten vaik-
kapa autotehtaassa, teknostruktuurin rooli on keskeinen sen vastatessa operatiivisen 
ytimen työprosessien standardoinnin suunnittelusta ja käyttäessä siten todellisuudessa 
hyvin suurta – joskin epäsuoraa – valtaa, on ammattilaisbyrokratiassa tilanne tyystin 
erilainen. Ammattilaisbyrokratiassa niin lopputuotosten kuin työprosessienkin standar-
dointi on yleensä mahdotonta ja samalla teknostruktuurin suunnitteluvalta kaventuu 
varsinaisten organisaation ydintoimintojen osalta vähäiseksi. Teknostruktuurin rooliksi 
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jäävätkin esimerkiksi yliopistojen tapauksessa perinteisesti lähinnä sellaiset tehtävät, 
kuten henkilökunnan pedagogisen osaamisen kehittäminen ja taloudellinen suunnittelu. 
(ibid.) 

Strateginen huippu (kuviossa ylinnä) ja keskilinja (kuviossa strategisen huipun ja 
operatiivisen ytimen välissä) ovat ammattilaisbyrokratioissa melko kehittymättömiä ja 
ammattilaisbyrokratiat ovatkin hierarkkisesti matalia erityisesti ottaen huomioon niiden 
suuren koon. Niinpä ammattilaisbyrokratian keskilinja on matala eikä operatiivista työtä 
tekevistä ammattilaisista ole montaakaan hierarkian tasoa strategiseen huippuun. Esi-
merkiksi yliopisto-organisaatioissa operatiivisessa ytimessä työskentelevät professorit 
ovat käytännössä vain yhden tai kahden hierarkiatason päässä organisaation ylimmästä 
johdosta ja monessa tapauksessa omaavat myös suoran keskusteluyhteyden strategiseen 
huippuun, mikä on sinällään poikkeuksellista kooltaan suurissa organisaatioissa. Eri-
tyispiirre ammattilaisbyrokratiassa onkin juuri vallankäyttö, sillä monessa tapauksessa 
voidaan nähdä, että keskeistä valtaa organisaatiossa käyttävät lopulta operatiivisessa 
ytimessä työskentelevät ammattilaiset (ks. esim. Scott 1965; Mintzberg 1983a), eivät 
niinkään strategisessa huipussa toimivat formaalit johtajat. Yliopistot ja sairaalat ovat-
kin päätöksenteoltaan sekä horisontaalisesti että vertikaalisesti varsin hajautettuja orga-
nisaatioita. (Mintzberg 1979.) 

Tiivistetysti voidaan todeta, että byrokraattiset organisaatiot ovat muodollisuu-
den ja monimutkaisuuden asteeltaan korkeita, mutta keskittyneisyydeltään alhaisia; 
byrokraattinen organisaatio on tässä mielessä eräänlainen välimalli mekaanisesta ja 
orgaanisesta rakenteesta.48 Hatch (1997) on jäsentänyt näitä kolmea parametria taulu-
kossa 5 esitettävällä tavalla. Monimutkaisuus on yliopistojen ja sairaaloiden tapauksessa 
seurausta ennen kaikkea organisaation koosta ja niiden työtehtävien monimutkaisuu-
desta. Korkealla muodollisuuden asteella yliopistoissa ja sairaaloissa taas pyritään ennen 
kaikkea turvaamaan toiminnan ennakoitavuus. Alhaisella keskittyneisyydellä pyritään 
byrokraattisissa organisaatioissa lähtökohtaisesti ehkäisemään päätöksenteon pullon-
kaulan ongelmaa, joka syntyy erityisesti suurissa keskitetyissä organisaatioissa. (Hatch 
1997.) 
 

                                                 
48  Asiaa on käsitelty lähemmin myös osatutkimuksissa 2, 3 ja 4. 
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Taulukko 5 Monimutkaisuus, muodollisuus ja keskittyneisyys eri organisaatiotyypeissä (mukaellen  
 Hatch 1997, 170) 49 
 
 
 
 
 
 
 
 
Asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa alhaiselle keskittyneisyydelle on löydettävissä 
kuitenkin toinenkin syy: nimittäin, organisaation johdossa työskentelevät hallintohen-
kilöt eivät harvinaisia poikkeuksia lukuun ottamatta yksinkertaisesti hallitse laajaa asi-
antuntemusta edellyttäviä operatiivisia työtehtäviä läheskään yhtä hyvin kuin operatiivi-
sessa ytimessä työskentelevät oman alansa asiantuntijat. Strategisen huipun johtajat 
eivät välttämättä edes ymmärrä johtamiensa organisaatioiden asiantuntijoiden ammatti-
kieltä saati hallitse työtehtävien sisältöä (Owen-Smith 2001; Glouberman & Mintzberg 
2001b).50 Niinpä näissä byrokraattisissa asiantuntijaorganisaatioissa eli ammattilaisby-
rokratioissa toimivat operatiivisen ytimen asiantuntijat, kuten sydänkirurgit tai fysiikan 
professorit, eivät ainoastaan nauti laajaa operatiivista vapautta, vaan ovat myös pitkälti 
formaalien esimiestensä ja työnantajaorganisaatioidensa valvonnasta vapaita, autonomi-
sia. Työssään asiantuntija onkin vastuussa lähinnä omalle ammattikunnalleen, joka on 
vastannut asiantuntijan koulutuksesta ja indoktrinaatiosta. (Mintzbeg 1979.) 

Ammattilaisbyrokratioissa operatiivisen ytimen ammattilaiset eivät ole ainoastaan 
pitkälti vapaita esimiestensä ja teknostruktuurin kontrollista, vaan ne myös aktiivisesti 
pyrkivät vaikuttamaan hallintoon itselleen edullisella tavalla. Mintzberg (1990, 191) on 
ilmaissut asian toteamalla, että: ”Itse asiassa ammattilaiset eivät valvo ainoastaan omaa 
työtään, vaan pyrkivät myös yhdessä valvomaan heihin vaikuttavia hallinnollisia pää-
töksiä – päätöksiä, jotka koskevat esimerkiksi kollegojen palkkaamista, heidän ylentä-

                                                 
49  Osatutkimuksessa 4 samaiseen taulukkoon on lisätty neljäs sarake, jossa määritellään kunkin 

organisaatiotyypin luovuuspotentiaalia. Tässä kyseinen sarake on jätetty pois ja taulukko esitetään 
sen alkuperäisessä muodossa sillä erotuksella, että byrokraattinen organisaatiotyyppi on esitetty 
harmaalla korostuksella. 

50  Strategisessa huipussa työskentelevät henkilöt ovat asiantuntijaorganisaatioissa tyypillisesti itsekin 
ammattilaistaustan omaavia henkilöitä – sairaaloissa lääkäreitä, yliopistoissa professoreita. 
Ammattilaisbyrokratioiden suuren koon ja ammattilaistyön horisontaalisen eriytymisen seurauk-
sena esimerkiksi yliopistoissa muiden tieteenalojen (kuten vaikkapa lääketieteen tai mikrobiolo-
gian) terminologia on usein toisten tieteenalojen (kuten vaikkapa humanististen tieteiden tai 
oikeustieteen) asiantuntijoille kuitenkin pitkälti vierasta. 
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mistään sekä resurssien jakoa”. Ammattilaisten näkökulmasta ammattilaisbyrokratia 
onkin hyvin demokraattinen rakenne, joka tyypillisesti valitsee omat edustajansa orga-
nisaation keskilinjaan ja strategiseen huippuun. Tätä kollegiaalisuudeksikin kutsutta 
piirrettä on kuviossa 4 havainnollistettu alhaalta operatiivisesta ytimestä keskilinjan 
kautta strategiseen huippuun kipuavilla nuolilla.51 Toisaalta, kuten Mintzberg (1979, 
360) huomauttaa, asiantuntijat pikemminkin mieltävät ammattilaisbyrokratian kääntei-
seksi pyramidiksi, jossa operatiivisen ytimen asiantuntijat toimivat organisaation todelli-
sella huipulla ja jossa hallinnon tulisi olla ennen kaikkea heidän asiantuntijatyötään 
tukeva funktio. 

Ammattilaisbyrokratiassa valta ei siis liity niinkään asemaan kuin asiantuntemuk-
seen ja ammattilaisstatukseen. Hyvänä esimerkkinä tästä toimii tapaus HUS (ks. liite 
1).52 Vaikka tapaus luonnollisesti sisältää siitä kirjoittaneiden toimittajien ja tutkijoiden 
osin henkilökohtaisia tulkintoja, heijastelee HUS-case myös osaltaan syitä sille, miksi 
Mintzbergin (1979) mukaan ammattilaisbyrokratiassa strategisen huipun ja keskilinjan 
johtajien tulee joko olla itse ammattikunnan jäseniä tai vähintäänkin olla valittu tehtä-
vään asiantuntijoiden suostumuksella. Toisaalta, vaikka operatiivisen ytimen ammatti-
laiset käyttävät ammattilaisbyrokratiassa merkittävää valtaa, ei myöskään päätoimisten 
hallintohenkilöiden rooli varsinkaan ylimmässä johdossa ole merkityksetön, joskin se 
on selkeästi pienempi kuin vaikkapa yksinkertaisen rakenteen tai konebyrokratian peri-
aatteella toimivissa organisaatioissa (Glouberman & Mintzberg 2001b). Päätoimisten 
hallintohenkilöiden valtaa voidaan lähestyä ainakin kolmesta eri näkökulmasta. 

Yhtäältä Mintzbergin (1979) mukaan päätoimisilla johtajilla on valtaa, koska 
merkittävä osa heidän työajastaan kuluu rakenteen häiriöiden hoitoon, kuten sen ratkai-
semiseen, mikä tehtävä kuuluu millekin ammattilaisryhmälle. Mintzberg käyttää tässä 
esimerkkinä tilastotieteen opettamista liiketaloustieteilijöille, jossa yhtä lailla legitiimeinä 
ratkaisuina voidaan nähdä liiketaloustieteiden itse tuottama tilastotieteen koulutus kuin 
matematiikan laitoksen tuottama koulutus. Kuten Mintzberg (1979) toteaa, myöskään 
tässä tilanteessa hallintohenkilöt, kuten dekaanit ja laitosjohtajat eivät kuitenkaan voi 
tehdä päätöksiään kuulematta ammattilaisia. Toisaalta päätoimisille hallintohenkilöille 
kertyy valtaa, koska he virallisissa tilaisuuksissa edustavat organisaatiota ja liikkuessaan 
organisaation rajapinnassa tapaavat usein esimerkiksi poliitikkoja, virkamiehiä ja yri-

                                                 
51  Ammattilaisbyrokratiassa on asiantuntijoiden alhaalta ylös suuntautuvan demokraattisen hallinto-

hierarkian ohella myös tukihenkilöstölle ylhäältä alas suuntautuva hierarkia (piirretty kuviossa 4 
strategisesta huipusta tukihenkilöstöön ja havainnollistettu tukihenkilöstöfunktion sisällä linjara-
kenteella), jossa valta ei perustu asiantuntemukseen, kuten asiantuntijoilla, vaan formaaliin ase-
maan. Tukihenkilöstön näkökulmasta ammattilaisbyrokratiassa vallitseekin ”ammattilaisten oli-
garkia”. (Mintzberg 1979.) 

52  Todettakoon, että osatutkimuksessa 3 tarkasteltu HUS-röntgenin matriisirakenne ei liity liitteessä 
1 kuvattuun HUS-caseen kuin välillisesti. 
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tysmaailman edustajia (ks. tarkemmin Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Kol-
manneksi, hallintohenkilöille kertyy valtaa, koska asiantuntijat yksinkertaisesti mie-
luummin harjoittavat ammattiaan kuin hallinnollisia tehtäviä ja pyrkivät siksi minimoi-
maan omat hallinnolliset tehtävänsä. Samalla asiantuntijat kuitenkin luopuvat myös 
osasta päätösvaltaansa. Toisaalta Mintzberg (1990, 195) muistuttaa, että: ”Ammatillinen 
hallintohenkilö säilyttää valtansa vain niin kauan kuin ammattilaiset katsovat hänen 
palvelevan tehokkaasti heidän etujaan”. 

Tämän tutkimuksen kannalta on olennaista erityisesti se, miksi ammattilaisbyro-
kratiat ovat ideaalimielessä rakenteellisilta ratkaisuiltaan juuri edellä kuvatun kaltaisia. 
Toisin sanoen, on olennaista ymmärtää, miksi sairaala- ja yliopisto-organisaatiot organi-
soituvat edellä ammattilaisbyrokraattiseksi kuvatun rakenteen mukaiseksi sen sijaan, 
että ne toimisivat jollakin muulla tavalla. Mintzbergin (1979) mukaan vastaus tähän 
löytyy organisaation ulkopuolelta, asiantuntijoiden ammattikunnista.  

Mintzbergin (1979) mukaan toisin kuin vaikkapa konebyrokratian tapauksessa, 
jossa organisaation oma teknostruktuuri on avainasemassa toimintalogiikan ja -normien 
suunnittelussa, malli ammattilaisbyrokratian organisaatiorakenteelle ja toimintalogiikalle 
tulee pitkälti organisaation itsensä ulkopuolelta. Ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa 
asiantuntijoiden omat ammattikunnat laativat ja ylläpitävät normeja ja pitävät edelleen 
huolen siitä, että normeja opetetaan yliopistoissa ja että organisaatiot, jossa heidän 
ammattikuntansa jäsenet työskentelevät, myös noudattavat niitä. (ibid.)  

Tästä syystä myös esimerkiksi osatutkimuksessa 3 on päädytty siihen johtopää-
tökseen, etteivät suuret sairaalaorganisaatiot voi omaksutusta terminologiasta huoli-
matta toimia puhtaalla prosessiorganisaatioperiaatteella, sillä tämä merkitsisi käytän-
nössä sairaalaorganisaatioiden klassisen toimintalogiikan – ja samalla lääkäriprofession 
normien – kyseenalaistamista. Vastaavalla tavalla osatutkimuksessa 4 on todettu, että 
sanomalehtiorganisaatiossa toimitus ja mediamyynti on pidettävä funktioina erillään, 
jotta toimittajien journalistinen riippumattomuus (jota journalistiliitto ja julkisen sanan 
neuvosto valvovat)53 ei vaarantuisi. Asiantuntijatyön tapauksessa ammattikuntien nor-
matiiviset toimintaperiaatteet ja ohjeet menevät siis jopa niin pitkälle, että ne suora-
naisesti ohjaavat asiantuntijaorganisaatioiden rakenteellisia ratkaisuja. Tämän ilmeisen 
merkittävän seikan syvällisempi ymmärtäminen edellyttää professioiden ja asiantuntija-
eetoksen lähempää tarkastelua. 

 
 

                                                 
53  Julkisen sanan neuvoston journalistin ohjeissa todetaan mm. että: ”Tiedonvälityksen sisältöä 

koskevat ratkaisut on tehtävä journalistisin perustein. Tätä päätösvaltaa ei saa missään oloissa 
luovuttaa toimituksen ulkopuolisille.” Lähde: Julkisen sanan neuvoston kotisivut (2014). 
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3.2 Professiot ja asiantuntijaeetos 
 
Kuten edellä on esitetty, mintzbergiläisessä organisaatiosuunnittelussa ajatellaan, että 
kullakin ideaalityyppisellä organisaatiorakennemuodolla on oma keskeinen koordinaa-
tiomekanisminsa. Ammattilaisbyrokratian tapauksessa tämä on taitojen standardointi. 
Olennaista on, että toisin kuin muiden koordinaation muotojen (suoran ohjauksen, 
työprosessien standardoinnin, tuotosten standardoinnin ja keskinäisen sopeutumisen) 
tapauksessa, taitojen standardoinnissa koordinaatio tuotetaan pääasiassa organisaation 
ulkopuolelta. Ammattilaisbyrokratian tapauksessa koordinaatiosta vastaa ammattikunta.  

Asiantuntijoiden ammattikunnat ovat historiallisesti järjestäytyneet formaaleiksi 
toimijoiksi, joiden tehtävänä on ajaa yhdistykseen/liittoon kuuluvien asiantuntijoiden 
etuja esimerkiksi vaikuttamalla viranomaisiin ja poliittisiin päättäjiin. Toisaalta ammatti-
kunnat vaikuttavat myös omiin jäseniinsä mm. kouluttamalla, normeja luomalla ja 
ammatinharjoittamista valvomalla. (Konttinen 1996.) Esimerkiksi Lääkäriliitto54 ja 
Lakimiesliitto55 ovat syntyneet selkeästi tietyn yliopistotutkinnon ympärille. Professori-
liitto56 taas on syntynyt tietyn työtehtävän ympärille, johon pätevyyden voivat tuottaa 
erilaiset tutkinnot ja muut näytöt, jotka kuitenkin lähtökohtaisesti tulee tunnistaa for-
maalissa asiantuntijamenettelyssä. Asiantuntijuutta ja erityisesti professioita on tutkittu 
laajasti, joskin aihepiirin akateemista diskurssia on historiallisesti dominoinut erityisesti 
lääkäri- ja lakimiesprofessioiden tutkimus (ks. esim. Torstendahl & Burrage 1990). 
Tässä professioita ja professionalismia ei pyritä käsittelemään kattavasti – mikä ei 
aiheen laajuuden vuoksi olisi myöskään mielekästä – ja seuraavassa tyydytäänkin nos-
tamaan esille lähinnä niitä seikkoja, joiden kautta voidaan lähemmin ymmärtää asian-
tuntijuuden ja tehokkuusajattelun välistä suhdetta. 

                                                 
54  Lääkäriliittoon kuuluu liiton kotisivujen mukaan 94 prosenttia Suomessa toimivista lääkäreistä. 

Lääkäriliiton jäseneksi voi liittyä ”jos on suorittanut sellaisen lääketieteellisen perustutkin-
non, jonka perusteella voi harjoittaa lääkärin ammattia Suomessa joko itsenäisesti tai rajoitet-
tuna”. Myös opiskelijat voivat liittyä liiton jäseniksi. Opiskelijat ”hyväksytään jäseneksi neljännen 
opiskeluvuoden lopussa, ja ulkomailta valmistuneet heidän saatuaan Valviralta toimiluvan”. 
Lähde: Lääkäriliiton kotisivut (2013). 

55  Lakimiesliiton kotisivujen mukaan liittoon liittyy oikeustieteen maistereista noin 90 prosenttia 
valmistumista seuraavina kahtena vuotena, ja kaiken kaikkiaan Lakimiesliittoon on järjestäytynyt 
noin 75 prosenttia lakimiehistä. Liiton kotisivujen mukaan Lakimiesliitto ”on itsestään selvä 
lakimiesten järjestö, eikä liitolle ole Suomessa kilpailijaa”. Lähde: Lakimiesliiton kotisivut (2013). 

56  Professoriliiton kotisivujen mukaan ”Professoriliiton jäseneksi voi liittyä yliopiston professori 
taikka häneen verrattavassa asemassa oleva tutkija tai opettaja”. Edelleen myös ”tutkimuslaitos-
ten tutkimusprofessorit voivat liittyä liittoon tietyin edellytyksin”. Liiton kotisivujen mukaan 
”Professorin arvonimi ei tuota liiton jäsenkelpoisuutta”, minkä lisäksi kotisivuilla esitetään useita 
tilanteita, joissa hakijakelpoisuus harkitaan hakijakohtaisesti. Lähde: Professoriliiton kotisivut 
(2013). 
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Professiot jaetaan usein täysprofessioihin ja semiprofessioihin (Etsioni 1964; 
1969). Asiantuntijatyössä on edellytys saavuttaa täysprofessio erityisesti silloin, kun 
tiettyyn työtehtävään on – tyypillisesti ammattikunnan myötävaikutuksella – laissa kir-
jattu kelvolliseksi vain tietyn tutkinnon suorittanut henkilö (ks. esim. Abbott 1988). 
Esimerkiksi modernilla ajalla tiettyjen tutkimusten ja hoitotoimenpiteiden legitiimi 
suorittaminen ja useimpien lääkkeiden määrääminen on erityisesti länsimaissa mää-
ritelty lääkärintutkinnon suorittaneiden henkilöiden yksinoikeudeksi. Saavuttaakseen 
tämän monopoliaseman lääkärien ammattikunnan on siis historiallisessa katsannossa 
ollut välttämätöntä saavuttaa yhtäältä voitto luonnon- ja kansanparantajista (vrt. Kont-
tinen & Pirttilä 1996; Berger & Luckmann 1995), sekä toisaalta ”alistaa” sairauksien 
parantamisessa (cure) oman professionsa apuhenkilöstöksi terveydenhuollon muut legi-
timiteetin saavuttaneet toimijat, kuten sairaanhoitajat, fysioterapeutit ja psykologit (vrt. 
Glouberman & Mintzberg 2001a; Henriksson 1998). Profession tunnusmerkkeinä esi-
tetään Konttisen ja Pirttilän (1996, 9–10) mukaan yleisesti seuraavat seikat: teoreettinen 
koulutus (korkeakoulututkinto), tieteellisen tiedon soveltaminen työssä, organisoitumi-
nen professionaaliseksi järjestöksi, oman ammattieettisen säännöstön muovaaminen, 
arvovalta yleisön silmissä, kyky määrittää kansalaisten ongelmia, oman erityisen asian-
tuntijakielen käyttö sekä yksilöllinen toiminta ja vahva määräysvalta omaan työhön. 

Käypiä esimerkkejä täysprofessioista ovat lääkärien, arkkitehtien ja juristien pro-
fessiot. Sellaisia ammattilaisten ryhmiä, jotka täyttävät edellä esitetyt profession tunnus-
merkit vain osin kutsutaan usein puoliprofessioiksi tai semiprofessioiksi (Etsioni 1964; 
1969). Esimerkkeinä näistä semiprofessioista käytetään usein sairaanhoitajia, kirjapitäjiä, 
sosiaalityöntekijöitä ja tilintarkastajia, joskin käytännössä rajanveto professioiden, semi-
professioiden ja ei-professioiden välillä on häilyvä. (Konttinen & Pirttilä 1996; Kontti-
nen 1996; Pekkola 2014.) Tämän tutkimuksen mielenkiinnon kohteista, julkisista sairaa-
loista ja yliopistoista, ensin mainitut ovat lääkäreiden osalta puhtaasti täysprofessionaa-
lisia organisaatioita ja myös niiden toisen keskeisen ammattilaisryhmän, hoitajien osalta 
semiprofessionaalisia (Etsioni 1964; 1969; Pekkola 2014). Koska sairaalaorganisaatiot 
ovat käytännössä lääkärikunnan tiiviissä hallinnassa, voidaan niitä kokonaisuutena tar-
kastella varsin puhtaina professionaalisina organisaatioina. Myös yliopistot ovat selke-
ästi professionaalisia organisaatioita, joskin osin eri tavoin kuin sairaalaorganisaatiot 
(vrt. Rhoades 1998; Pekkola 2014). 

Toisin kuin sairaalaorganisaatiot, yliopisto-organisaatiot muodostuvat ammatti-
laisista, jotka ovat omalta taustaltaan yleensä semiprofessionaalisia. Myös yliopiston 
sisällä juuri lääketieteellinen ja oikeustieteellinen tiedekunta eroavatkin täysprofessio-
naalisten asiantuntijoidensa myötä esimerkiksi semiprofessionaalisista kauppatieteili-
joistä ja insinööreistä, jotka puolestaan eroavat edelleen esimerkiksi humanististen tie-
teiden ja taiteiden edustajista, joiden tapauksessa professiostatus voi olla vieläkin löy-



 
 

88 

hempi.57 Toisaalta on huomautettava, että yliopistoissa täysprofessioon kouluttavissa 
tiedekunnissa ja yksiköissä voi olla opetus- ja tutkimustehtävissä myös muita, kuin 
kyseisen tieteenalan edustajia; esimerkiksi oikeustieteellisessä tiedekunnassa professorin 
tehtävissä voi toimia henkilöitä, jotka eivät itse ole suorittaneet oikeustieteellistä tut-
kintoa. Olennainen jako eri professionaalisuusasteen omaaviin tiedekuntiin ja yksiköi-
hin ei siksi tapahdukaan niinkään tiedekunnan ja yksikön varsinaisen akateemisen tut-
kimustyön kuin sen antaman professioon johtavan koulutuksen kautta, jota erityisesti 
täysprofessioiden tapauksessa ammattikunnat tiiviisti valvovat. 

Yliopistoa kansoittavat tutkimus- ja opetustyötä tekevät asiantuntijat, jotka täyt-
tävät varsin hyvin useimmat edellä mainitut profession tunnusmerkit (ks. Konttinen ja 
Pirttilä 1996) aina teoreettisesta koulutuksesta tieteellisen tiedon soveltamiseen ja arvo-
valtaan yleisön silmissä sekä edelleen kykyyn ymmärtää kansalaisten ongelmia, käyttää 
asiantuntijakieltä ja kontrolloida määräysvaltaa omaan työhön. Lisäksi monet opettajat 
ja tutkijat edustavat tieteenaloja, jotka ovat edelleen organisoituneet professionaalisiksi 
järjestöiksi ja muovanneet omat ammattieettiset säännöstönsä. Tässä mielessä yliopistot 
ovat kiistatta professionaalisia organisaatioita sanan vahvassa merkityksessä, ja on yli-
päätään mielekästä puhua akateemisesta professiosta (ks. esim. Aarrevaara 2010) – 
olkoonkin, että akateeminen professio ei ole professiona täysin vastaava kuin lääkäri-
professio (Pekkola 2014).  

Olennainen ero sairaalaorganisaatioiden ja yliopistojen välillä ei kuitenkaan 
lopulta synny niinkään professionalismin erinäisistä tunnusmerkeistä kuin siitä, että 
yliopisto-organisaatiot ovat sairaalaorganisaatioita huomattavasti löyhäsidonnaisempia 
(vrt. Weick 1976; Kitchener 2002), sateenvarjomaisia organisaatioita, joissa toimii 
samanaikaisesti useita eri ammattiryhmiä. Clark (1987, 381–382) onkin kuvannut aka-
teemisen profession olevan juuri tässä suhteessa varsin erityislaatuinen verrattuna kaik-
kiin muihin professioihin: 

 
“[T]he academic profession as a whole is primarily fragmented rather than integrated by profes-
sionalism, because professional attachment forms first around the discipline. The academic pro-
fession is qualitatively different from all other professions in the extent of this fragmentation. It 
is inherently a secondary organization of persons located in numerous diverse fields that operate 
as primary centers of membership, identity, and loyalty.” 
 
 Vaikka myös sairaalaorganisaatiot ovat yliopistojen tavoin perinteisesti rakentu-

neet tietyistä matriisimaisista piirteistään (ks. Clark 1983; Kuoppala 2005; Kallio 2014; 
Tevameri 2014) huolimatta ennen kaikkea funktionaalisen rakenteen varaan pyrkies-
                                                 
57  On tosin huomautettava, että myös semiprofessionaalisten tiedekuntien sisällä on täysprofession 

omaavia ryhmiä tai siihen koulutusta antavia tieteenaloja. Tällaisia ovat esimerkiksi insinööritie-
teiden sisällä arkkitehdit ja kauppatieteiden sisällä KHT-tilintarkastajat. 
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sään syvälliseen erikoistumiseen (ks. osatutkimus 3), on lääkäreillä laajasta erikoistu-
misalojen kirjosta huolimatta yhteinen peruskoulutus ja sairaanhoitajilla omansa. Sama 
ei päde yliopistojen tapauksessa vaikkapa humanisteihin ja kauppatieteilijöihin, kuten 
useimpiin muihinkaan tiedekuntiin. Esimerkiksi eri tieteenalojen koulutuksen yhtymä-
pinnat rajoittuvatkin tyypillisesti tieteenfilosofian perusteisiin ja mahdollisiin menetel-
mäopintoihin – jotka nekin tosin yleensä toteutetaan eri tiedekunnissa ja yksiköissä 
erillisinä – ja laajimmillaankin mahdollisiin sivuaineopintoihin toisessa tiedekunnassa tai 
yksikössä. Edelleen esimerkiksi saman tiedekunnan tai yksikön sisällä toimivat tieteen-
alat, kuten vaikkapa kauppatieteiden tapauksessa yhtäältä taloustiede ja toisaalta joh-
taminen ja organisointi, voivat perustua varsin erilaisiin maailmankuviin ja tutkimustra-
ditioihin.58 (vrt. Ylijoki 1998; Clark 1983.) 

Yliopistojen löyhäsidonnaisuus on ennen kaikkea seurausta siitä, että akateemiset 
perusyksiköt (mm. tiedekunnat, yksiköt, osastot) eivät tyypillisesti ole riippuvaisia 
muista perusyksiköistä. Tieteellisen työn kansainvälisen luonteen seurauksena akatee-
miset perusyksiköt itse asiassa omaavat tyypillisesti läheisemmät suhteet ja enemmän 
kanssakäymistä muissa yliopistoissa toimivien, samaa tieteenalaa edustavien yksiköiden 
kanssa kuin oman yliopiston muiden akateemisten perusyksiköiden kanssa, yliopiston 
keskushallinnosta puhumattakaan. (Kivistö 2009; Kallio 2014.) Itse asiassa eri tieteen-
alojen edustajat suhtautuvat toisiinsa usein epäluuloisesti ja ovat varsin mustasukkaisia 
asioista, joiden tulkitsevat kuuluvan omalle reviirilleen (Lampinen 2003; Mustajoki 
2002). Pirttilä ja kumppanit (1996, 46) ovat muotoilleen asian seuraavasti: ”Filosofi, 
joka erehtyy esimerkiksi käsittelemään liian syvälle tunkeutuen lääketieteen eettisiä 
kysymyksiä, voi saada kimppuunsa lääkärin tai vaikkapa lääkäriliiton edustajan, joka voi 
pyrkiä vähättelemään filosofin ajatuksia, koska hän on ”vain” ulkopuolinen, eikä sen 
vuoksi vakavasti otettava.” Vastaavasti Mustajoki (2002, 31) on todennut: 

 
”On hämmästyttävää, kuinka halveksivasti yliopistossa voidaan suhtautua muiden tekemään 
työhön. Sitä ollaan valmiita arvioimaan ja arvostelemaan hyvin utuisen kuvan perusteella. 
Usein arvostelun pohjana ovat oman tieteenalan periaatteet, vaikka ne poikkeaisivatkin mer-
kittävästi muualla käytetyistä. Tutkijat muodostavat huomaamattaan subjektiivisia tieteen-
alojen ja kollegoiden rankinglistoja, jotka näkyvät äänensävyissä ja sivulauseisiin sijoitetuissa 
pikku kommenteissa. … Laput silmillä kulkeminen merkitsee myös sitä, että asioista kiin-
nostutaan vasta sitten, kun ne koskettavat omaa laitosta tai tiedekuntaa.” 
 
Koska eri tieteenalojen edustajat yliopistossa siis keskittyvät usein torailemaan 

keskenään, voisi olettaa, että tällaiseen löyhäsidonnaiseen organisaatioon olisi helpompi 
istuttaa uusia ajatuksia, koska eri ammattikunnat eivät välttämättä kykene toimimaan 
                                                 
58  Toki viimemainittu pätee osin myös sairaalaorganisaatioihin, joissa vaikkapa psykiatrian ja kirur-

gian välillä on selkeä ero spesialiteetteina (ks. tarkemmin esim. Virtanen 2010). 
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erityisen tehokkaasti yhtenä rintamana yliopiston ulkopuolelta tai keskushallinnosta 
tulevia muutoksia vastaan. Näin ei kuitenkaan ole. Vaikka yliopistot ovatkin löy-
häsidonnaisia organisaatioita ja akateeminen professio on edellä Clarkin (1987) määrit-
telemällä tavalla erilainen kaikista muista professioista siinä, että eri tieteenalojen edus-
tajat sitoutuvat paljon voimakkaammin omaan tieteenalaansa kuin omaan organisaati-
oonsa, sitoutuvat akateemisen profession edustajat erityisen syvällisesti seikkaan, jota 
jäljempänä tullaan tarkemmin luonnehtimaan professionaaliseksi eetokseksi, ja yliopis-
toissa tutkimus- ja opetustyötä tekevien keskuudessa erityisesti akateemiseksi eetok-
seksi. Juuri tämä seikka tylsyttää käytännössä kaikenlaiset ammattikunnan ulkopuolisten 
toimesta suunnatut interventiot, ja saa löyhäsidonnaisen organisaation eri ammatilliset 
ryhmät taistelemaan kiivaasti muutoksia vastaan. Tässä mielessä akateeminen professio 
onkin tietystä tieteenaloittaisesta heterogeenisyydestään huolimatta itse asiassa yhtei-
seltä arvomaailmaan erittäin vahva ja ehyt: 

 
“Academic faculty share key characteristics of identity with other professionals: their moral and 
work values are closely tied, perhaps more intensely than most; their core values are exception-
ally stable, sometimes to the point of intransigence and self-defeat in the face of new realities; 
and their commitment to an ideology of reform and the public good remains undiminished. Most 
striking is their continued preference for service over personal profit, with salary taking second 
place to the pursuit of knowledge.” (McInnis 2010, 149–150)  
 
Jotta voitaisiin ymmärtää, mistä akateemisen profession vahva sisäinen arvomaa-

ilma ja akateeminen eetos ovat seurausta, on tarkasteltava lähemmin yliopistojen roolia 
instituutioina. Yliopistoista voidaan varsin yksiselitteisesti todeta, että ne ovat eräitä 
vanhimpia edelleen olemassa olevia instituutioita, jotka ovat onnistuneet säilyttämään 
perustavat rakenteensa, kuten Lampinen (2003, 8) tiivistää asian Kerrin (1982) analyy-
siin pohjautuen. Lampinen (2003, 8) jatkaa edelleen Reevesin (1969, 49) tarkasteluun 
pohjautuen toteamalla, että yliopistojen toimintatavat ja arvot ilmentävät keskiaikaisia 
perinteitä ammattikiltojen toiminasta, joissa eroteltiin toisistaan oppilasaika, kisälliaika 
ja mestariaika. Malli, jossa noviisit ovat saman organisaation jäseniä kuin mestarit ja 
oppimisessa on monta progressiivista vaihetta, ovat suoria seurauksia tästä traditiosta. 
Edelleen ajatus siitä, että puolivälissä opintojaan olevat opiskelijat (kisällit; tohtoriopis-
kelijat) voivat aloittaa itse opettamisen mestarin (professorin) valvonnan alaisuudessa, 
on säilynyt yliopistoissa aina nykypäivään asti. (Lampinen 2003, 8–9). 

On helppo nähdä kuinka yllä kuvattu yliopistojen perinteinen toimintalogiikka 
on kopioitunut yliopistojen oman opetustyön ohella pääpiirteissään myös lääkärinam-
mattiin. Perustutkinnossaan vähintään neljännen vuoden opinnot suorittaneet lääkä-
riopiskelijat saavat tilapäiset, osin rajoitetut, lääkärinoikeudet ja perustutkinnon suori-
tettuaan lääkärit, aivan kuten myös esimerkiksi opettajat, lakimiehet ja arkkitehdit voi-
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vat harjoittaa itsenäisesti ammattiaan. Pyrkiessään kuitenkin mestaritasolle on näiden 
ammattilaisten palattava yliopistollisen koulutuksen piiriin ja omaksuttava jälleen opis-
kelijastatus – tosin sillä erotuksella, että he voivat nyt professorin alaisuudessa itse toi-
mia opettajina. Tässä kohtaan lääkäriprofessio tosin tekee mielenkiintoisen poikkeuk-
sen useimmista muista ammatillisista ryhmistä siinä, että varsinainen tieteellinen, ylim-
pään akateemiseen oppiarvoon eli tohtorintutkintoon tähtäävä jatkokoulutus on lääke-
tieteessä eriytetty erikoislääkärintutkinnosta, joka sekin edellyttää perustutkinnon päälle 
varsin laajaa opiskelua. Lääkäriprofession erityisyydestä kielii jotakin myös se, että var-
sinkin kansankielessä käsitteellä tohtori (doctor) viitataan lääkäriin, vaikka valtaosa lääkä-
reistä ei ole suorittanut tohtorintutkintoa, ja että erinäisissä ammattien arvostusta käsit-
televissä selvityksissä lääkäriammatti on tavallisten kansalaisten keskuudessa poikkeuk-
setta korkeimmalle arvostettu.59 Lääkäriprofession tietystä erityislaatuisuudesta huoli-
matta varsinainen perehdytysprosessi professioon toimii lääketieteessä pääpiirteissään 
vastaavalla tavalla kuin muillakin tieteenaloilla.  

Mintzberg (1979) esittää koulutuksen päätehtäväksi asiantuntijatyössä tarvitta-
vien tietojen ja taitojen oppimisen. Eräissä korkeaa asiantuntemusta edellyttävissä 
perinteisissä käsityöammateissa, kuten vaikkapa veneenrakennuksessa ja miekanval-
mistuksessa, koulutuksen edellyttämä tietokokonaisuus ei ole opittavissa kirjallisessa 
muodossa ja koulutus onkin opittava työssä – mestarin oppipoikana. Sen sijaan monien 
modernien asiantuntija-ammattien tunnusmerkkinä on nimenomaan abstrakti teoreet-
tinen koulutus (vrt. Abbott 1988), jossa asiantuntijaorganisaatio eräässä mielessä luo-
vuttaa osan vallastaan rajojensa ulkopuolelle antaessaan toisen organisaation, tyypilli-
sesti yliopiston, vastata tulevien asiantuntijoiden valinnasta ja koulutuksesta. Asian-
tuntijan suoritettua tutkinnon asiantuntijaorganisaatio palkkaa tämän palvelukseensa 
tyypillisesti edelleen jatkaen tämän koulutusta, kuten vaikkapa yliopistollinen keskussai-
raala tekee kouliessaan lääketieteen lisensiaatin perustutkinnon suorittaneesta henki-
löstä kirurgia. (Mintzberg 1979.) 

Pelkkä tietojen ja taitojen formaali opettaminen ei kuitenkaan vielä riitä tuotta-
maan asiantuntijoita, jotka selviäisivät asiantuntijaorganisaation arjessa. Organisaation 
normit opitaan indoktrinaatioprosessissa, joka sosiaalistaa asiantuntijan vaadittuihin 
käyttäytymismalleihin ja arvojärjestelmiin. (ibid.) Ouchi (1980, 138) on ilmaissut asian 
seuraavasti: 

 

                                                 
59  Esimerkiksi Suomen Kuvalehden kartoittaessa vuonna 2010 yhteensä 380 ammatin arvostusta, 

peräti seitsemän ammattia kärkikymmeniköstä oli erilaisia lääkäriammatteja. Lähde: Ammattien 
arvostus 2010. 
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”Common values and beliefs provide the harmony of interests that erase the possibility of 
opportunistic behavior. If all members of the organization have been exposed to an apprentice-
ship or other socialization period, then they will share personal goals that are compatible with 
the goals of the organization. In this condition, auditing of performance is unnecessary except 
for educational purposes, since no member will attempt to depart from organizational goals.” 
 
Koska ammattilaisbyrokratiat on byrokraattisina organisaatioita monimutkaisia ja 

muodollisia (ks. taulukko 5 kappaleessa 3.1.) on niissä normitietoon perustuvan osaa-
misen rooli erityisen suuri (Mintzberg 1979). Esimerkiksi Pirttilä ja kumppanit (1996, 5) 
määrittelevätkin juuri kyvyn ”suunnistaa organisaatiossa normitiedon avulla” erääksi 
keskeiseksi asiantuntijan tunnuspiirteeksi. Asiantuntija-ammattien edellyttämä indoktri-
naatio tapahtuu usein osin jo koulutuksen yhteydessä yliopistossa, jossa esimerkiksi 
tulevat lääkärit, lakimiehet, ekonomit, papit ja upseerit oppivat paitsi työssä tarvittavia 
erityistaitoja, kuten taistelustrategioita, tilinpäätöslukujen tulkintaa ja juridisia ennakko-
tapauksia, myös normatiivisia käyttäytymissääntöjä, kuten sen millaista käytöstä edelly-
tetään lakimieheltä, lääkäriltä tai papilta. Mintzbergin (1979) mukaan yliopistollisessa 
koulutuksessa otetaan kuitenkin usein vasta ammattiin sosiaalistamisen ensimmäinen, 
joskin tärkein askel ja indoktrinaatioprosessi jatkuu tyypillisesti asiantuntijaorganisaa-
tiossa (ks. Ryynänen 2001). Virtanen (2010, 28) on kuvannut suorapuheisesti lääkä-
riopiskelijan indokrinaatiota: 

 
”Sosiaalistumisprosessissa vanhemmat ammattikunnan jäsenet viestittävät uudelle tulokkaalle 
sekä sanallisesti että muilla tavoin, miten organisaatiossa oman ammattikunnan edustajan 
tulee käyttäytyä ja ajatella. … Lääketieteen opiskelija sisäistää vähitellen tietojen ja taitojen 
ohella ammattikuntansa asenteita, käyttäytymismalleja ja eettisiä ja moraalisia arvoja. Sosi-
aalistumisprosessissa uusi organisaation jäsen saa kokonaiskuvan terveydenhuolto-organisaati-
oiden toiminnasta sekä virallisen ja epävirallisen toiminnan välisistä suhteista. Tulokkaan 
saama kokonaiskuva voi olla kaukana organisaation virallisista tavoitteista.” 

 
Yhdessä koulutus ja indoktrinaatio siis varmistavat, että asiantuntija sisäistää 

oikeat käyttäytymismallit (Mintzberg 1979). Niin sanotun valelääkärikohun60 jälki-
mainingeissa kiertäväksi anekdootiksi muodostunut väite, jonka mukaan valelääkärin 
erottaa oikeasti lääkäristä siitä, että tämä kuuntelee potilasta, kertoo vähinkään osato-
tuuden tästä ilmiöstä; tiettyjen asiantuntijaorganisaatioiden, kuten sairaaloiden ja kirk-
kojen asiantuntijoiden toimintatavat ovat niin kulttuurillisesti normittuneita (ks. esim. 
Patja et al. 2014; Virtanen 2010), että niistä voidaan tehdä myös suurelle yleisölle hel-
posti avautuvaa huumoria. Indoktrinaatio ei siis kuitenkaan normita ainoastaan asi-

                                                 
60  Valelääkäritapauksen taustat on kuvattu esimerkiksi Wikipediassa: < http://fi.wikipedia.org/wiki 

/Suomen_valel% C3%A4%C3%A4k %C3%A4ripaljastukset > [haettu 7.9.2014] 
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antuntijan sosiaalisia käyttäytymissääntöjä, vaan myös sen arvomaailman ja eetoksen, 
jota hänen odotetaan noudattavan (ks. tarkemmin esim. Snook 2010).  

Koska indoktrinaatiolla on potentiaalisesti erittäin merkittävä vaikutus ihmisen 
ajatteluun, käyttäytymiseen ja identiteettiin – viittaahan indoktrinaatio kirjaimellisesti 
ottaen oppijärjestelmien eli doktriinien juurruttamista mieleen, kuten Kilpatric (2010) 
on huomauttanut – on sitä verrattu jopa aivopesuun (ks. Jarvis 2006). Toisaalta, kuten 
esimerkiksi Haydon (2010) on esittänyt, vaikka henkilö indoktrinaation myötä altistuisi 
tietylle eetokselle, ei tämä itsessään tarkoita automaattisesti sitä, että hänen olisi kysei-
nen eetos automaattisesti hyväksyttävä saati pysyvästi sisäistettävä. Itse asiassa asian-
tuntijoiden tapauksessa indoktrinaatio ei viittaakaan primaarisosialisaatioon (ks. esim. 
Giddens 2009), vaan nimenomaisesti sekundaarisosialisaatioon, johon henkilö oman – 
oletettavasti vapaan – halunsa myötä on tietoisesti hakeutunut (ks. esim. Berger & 
Luckmann 1995; Mortimer & Simmons 1978). Näin ollen ammattilaiseksi kouluttau-
tuva noviisi varta vasten hakeutuu ammattikunnan indoktrinaation piiriin ja on vas-
taanottavainen sen suhteen. 

Indoktrinaatio asiantuntijan sosiaalistamisprosessina tiettyyn arvomaailmaan vii-
toittaa myös yleisemmin tätä käsillä olevan tutkimuksen kannalta varsin keskeistä 
ilmiötä pyrittäessä ymmärtämään tehokkuusajattelun ja asiantuntijatyön suhdetta. Tässä 
tutkimuksessa kyseistä ilmiötä kuvataan käsitteillä professioeetos, professionaalinen 
eetos ja asiantuntijaeetos, joita tutkimuksessa käytetään synonyymeinä. Sivistyssanakirja 
määrittelee eetos-käsitteen melko lyhyesti ”moraaliseksi mielenlaaduksi tai katsomusta-
vaksi”. Sen sijaan esimerkiksi Collins English Dictionary on jossain määrin kuvaavampi 
määritellessään englanninkielisen käsitteen “ethos” seuraavasti: ”An ethos is the set of 
ideas and attitudes that is associated with a particular group of people or a particular 
type of activity”. Vastaavasti myös Oxford English Dictionary:n määritelmät eetoksesta 
ovat varsin kuvaavia: 2a) “The characteristic spirit of a people, community, culture, or 
era as manifested in its attitudes and aspirations; the prevailing character of an institu-
tion or system” sekä 2b) “The character of an individual as represented by his or her 
values and beliefs; the moral or practical code by which a person lives”. Tässä profes-
sioeetoksella tarkoitetaan edellä esitettyjen määritelmien hengessä asiantuntijan toi-
mintaa ohjaavia ammatillisia rakenteita, käytänteitä ja uskomuksia (vrt. Sivenius & Iko-
nen 2011). Näitä rakenteita, käytänteitä ja uskomuksia tuotetaan ja ylläpidetään sosiaa-
lisesti. Esimerkiksi yliopistoissa professioeetosta välitetään piilo-opetussuunnitelmissa 
noviiseille (perustutkinto-opiskelijoille), harjoitellaan asiantuntijapolkunsa alussa ole-
vien kisällien (jatko-opiskelijoiden) indoktrinaatiovaiheessa sekä ylläpidetään ja uusin-
netaan mestareiden kesken asiantuntijamenettelyissä liittyen esimerkiksi professorien 
virantäyttöihin ja väitöskirjojen esitarkastukseen (ks. esim. Patja et al. 2014; Luostarinen 
& Väliverronen 2007). 
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Professioeetoksen voi tämän tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevien orga-
nisaatioiden keskeisten ammattiryhmien osalta määritellä edelleen jakautuvan lääkäri-
eetokseen ja akateemiseen eetokseen. Lääkäreiden tapauksessa tämän arvomaailman 
normituksen eräs ilmenemismuoto on saanut yleisesti tunnetun nimityksen Hippokra-
teen vala, jota myös pidetään ensimmäisenä tunnettuna ammattieettisenä säännöstönä. 
Lääkäriliiton kotisivujen (2013) mukaan Hippokrateen vala yhdessä Maailman lääkäri-
liiton Geneven julistuksen ohella toimii perustana myös Suomessa käytössä olevalle 
lääkärinvalalle, jonka lääketieteen lisensiaatit vannovat valmistumistilaisuudessaan: 

 
”Vakuutan kunniani ja omantuntoni kautta pyrkiväni lääkärintoimessani palvelemaan 
lähimmäisiäni ihmisyyttä ja elämää kunnioittaen. Päämääränäni on terveyden ylläpitäminen 
ja edistäminen, sairauksien ehkäiseminen sekä sairaiden parantaminen ja heidän kärsimys-
tensä lievittäminen. Työssäni noudatan lääkärin etiikkaa ja käytän vain lääketieteellisen 
tutkimustiedon tai kokemuksen hyödyllisiksi osoittamia menetelmiä. Tutkimuksia ja hoitoja 
suositellessani otan tasapuolisesti huomioon niistä potilaalle koituvan hyödyn ja mahdolliset 
haitat. Pidän jatkuvasti yllä korkeaa ammattitaitoani ja arvioin työni laatua. Suhtaudun 
kollegoihini kunnioittavasti ja annan heille apuani, kun he potilaita hoitaessaan sitä pyytävät. 
Rohkaisen potilaitani kysymään tarvittaessa myös toisen lääkärin mielipidettä. Kunnioitan 
potilaani tahtoa. Pidän salassa luottamukselliset tiedot, jotka minulle on potilaita hoitaessani 
uskottu. Täytän lääkärin velvollisuuteni jokaista kohtaan ketään syrjimättä enkä uhkauk-
sestakaan käytä lääkärintaitoani ammattietiikkani vastaisesti.” 61 
 
Siinä missä Hippokrateen valaan pohjautuva lääkärinvala määrittelee lääkäriee-

toksen keskeisen sisällön, vastaavaa selkeää ja samalla laajasti hyväksyttyä määritelmää 
tai julistusta, joka ilmentäisi akateemista eetosta, ei ole löydettävissä (Shils 1978). Aka-
teemisen eetoksen määrittämiseen lienee kuitenkin historiallisesti vaikuttanut voimak-
kaimmin Robert Merton (ks. esim. Barnes & Dolby 1970). Esimerkiksi Ylijoki (1998, 
37) onkin esittänyt akateemista eetosta ilmentävinä tekijöinä juuri Mertonin (1968) 
tunnetut tieteen normit sekä humboldtilaisen sivistysyliopiston ihanteen:  

 
”[A]kateeminen kulttuuri välittää ja ylläpitää kollektiivisia ihanteita ja arvoja, jotka täh-
dentävät sivistyksen, totuuden ja kriittisyyden kaltaisia yleviä päämääriä… Akateemisen 
maailman yleistä eetosta ilmentää osuvasti Mertonin (1968) muotoilemat tieteellisen tutki-
muksen imperatiivit: universalismi (väitteen tieteellinen arvo riippuu yleispätevistä kriteereistä), 
kommunismi (tieto on yhteistä omaisuutta), puolueettomuus (tieteellisen tiedon riippumatto-
muus tutkijan henkilökohtaisista intresseistä) ja järjestelmällinen epäily (tulokset alistetaan 
kriittiselle keskustelulle). Vastaavantyyppinen asema akateemisen arvomaailman kulmaki-
vinä on humboldtilaisen sivistysyliopiston ihanteilla tieteen ykseydestä, opetuksen ja tutkimuk-
sen yhteydestä, yliopiston autonomiasta, akateemisesta vapaudesta ja sivistyksen korostuk-
sesta.” 

                                                 
61 Sitaatin lähde: < http://www.laakariliitto.fi/liitto/etiikka/laakarinvala/ > [haettu 25.3. 2014] 
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Professioeetos ilmentää luonnollisesti ihanteellista käsitystä asiantuntijan arvo-

maailmasta, johon hänen tulisi tukeutua esimerkiksi silloin, kun hän joutuu työssään 
hankalan tilanteen tai ratkaisun eteen. Toisaalta ulkoiset paineet – kuten juuri tehok-
kuuspaineet – (Wiili-Peltola 2004) siinä missä käytännön realiteetit ja suoranainen 
oman edun tavoittelukin saattavat ohjata asiantuntijan toimintaa ammattilaisbyrokratian 
arjessa. Esimerkiksi Ylijoki (1998) tarkasteleekin analyysissään myös ”syntiinlankee-
muskertomusta”, joka niin ikään leviää indoktrinaatioprosesseissa akateemisen eetok-
sen haastavana perinnetietona. Syntiinlankeemuskertomuksessa esimerkiksi julkaise-
mista tulisi ohjata mertonilaisten ”hyveiden” sijaan machiavellilaiset periaatteet (ks. 
tarkemmin Ylijoki 1998, 37–39). Menemättä vielä tässä yhteydessä sen syvemmälle 
ammattilaisbyrokratioiden kilpailevien arvomaailmojen tematiikkaan, voidaan edeltävän 
tarkastelun pohjalta tehdä yleinen ja varsin merkittävä johtopäätös: ratkaisevaa niin 
ammattilaisbyrokratioiden konkreettisten muutoshankkeiden toteutumisen ja onnistu-
misen, kuin tämän tutkimuksen jatkoanalyysin kannalta on se, että myös organisaatioi-
densa muutostilanteissa ja kilpailevien arvomaailmojen ja ideologioiden keskellä 
ammattilaiset suunnistavat nimenomaisesti normitietoonsa nojautuen. Ammattilaisten 
näkökulmasta niin organisaatioiden formaalin johdon asettamat tavoitteet kuin poliit-
tisten päättäjien toiveet ovat siksi toissijaisia suhteessa professionaalisen eetoksen ohja-
usvaikutukseen (vrt. Mintzberg 1979; Sehested 2002; Wiili-Peltola 2005). 
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4.  Tehokkuuspaine ja asiantuntijatyön erityisyys 
 

 
Tässä luvussa tarkastellaan sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden kohtaamia tehokkuus-
paineita sekä tehokkuusorientoituneen työn uhkakuvia erityisesti näiden ammattilaisby-
rokratioiden keskeisten professionaalisten ryhmien, lääkärien ja yliopistojen akateemi-
sen henkilökunnan näkökulmista. Luku jakautuu kolmeen alalukukuun. Ensimmäisessä 
alaluvussa tarkastellaan ei-ammattilaisten epäluottamusta ammattilaisten autonomiseen 
itseohjautuvuuteen ja edelleen tähän epäluottamukseen pohjautuvia, sairaala- ja yli-
opisto-organisaatioiden ulkopuolelta suunnattuja interventioita eli kontrollointi- ja 
ohjauspyrkimyksiä. Ensimmäinen alaluku luo pohjaa laajemmalle toisella alaluvulle, 
jossa tarkastellaan syitä, joiden vuoksi ammattilaiset pitävät ulkopuolisten kontrollointi- 
ja ohjauspyrkimyksiä paitsi tarpeettomina, myös usein suorastaan haitallisina. Toinen 
alaluku jakautuu kahteen kappaleeseen, joista ensimmäisessä tarkastellaan sairaala-
organisaatioita ja lääkäriprofession erityisyyttä ja toisessa yliopisto-organisaatioita ja 
akateemisen työn erityisyyttä. Myös kolmas alaluku jakautuu kahteen kappaleeseen, 
joista ensimmäinen keskittyy tehokkuusorientoituneen ammattilaisbyrokratian keskei-
siin uhkakuviin lääkäriprofession näkökulmasta ja toinen akateemisen profession näkö-
kulmasta. 

 

4.1 Ei-ammattilaisten epäluottamus ammattilaisiin 
 

Kuten kaikkien organisaatioiden, myös ammattilaisbyrokratioiden toimintaan liittyy 
haasteita, kuten esimerkiksi paineet rahoittaa alati kasvavat hoitokustannukset (ks. 
osatutkimus 3) sekä byrokraattisen rakenteen rajoitteet organisatorisen luovuuden kan-
nalta (ks. osatutkimus 4). Niinpä ei olekaan yllättävää, että myös sairaaloiden ja yli-
opistojen toimintaa kohtaan suuntautuu ympäröivästä yhteiskunnasta paineita siitäkin 
huolimatta, että sairaalat ja yliopistot ovat historiallisesti nauttineet huomattavaa yhteis-
kunnallista legitimaatiota. Erityisesti pohjoismaisessa mallissa, jossa sairaala- ja yli-
opisto-organisaatiot ovat perinteisesti julkisrahoitteisia, alati kasvavia kustannuspaineita 
rahoittaa toimintaa voidaan yhdessä tiettyjen ideologisten virtausten – erityisesti uuden 
julkisjohtamisen doktriinin – ohella pitää keskeisinä syinä ulkopuolisten interventiopyr-
kimyksiin ja uudistusvaatimuksiin (ks. osatutkimukset 1–5). 

Lähtökohtana voidaan todeta, että valtionhallinnon ja julkisesti rahoitettujen asi-
antuntijaorganisaatioiden välillä vallitsee tiedon epäsymmetria (ks. esim. Akerlof 1970; 
Healy & Palepu 2001). Mitä monimutkaisempia ja hankalammin arvioitavia julkisomis-
teisen ja -rahoitteisen asiantuntijaorganisaation työn käytännöt ja tulokset ovat, sitä 
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suurempia ongelmia rahoittajalla on ymmärtää työn arvoa. Yliopistojen tapauksessa 
tämä tiedon epäsymmetria on erityisen suuri, sillä akateemisen työn arvoa voi yleensä 
arvioida vain syvällisen oppi- ja tieteenalatuntemuksen omaava henkilö – ja tällöinkin 
ainoastaan rajoitetusti, koska esimerkiksi tieteellisen perustutkimuksen tulosten arvo 
saattaa tunnetusti ilmetä vasta vuosien päästä. (Kivistö 2009.) Kivistön (2009) mukaan 
valtion ja yliopistojen on lähtökohtaisesti kylläkin helppo olla yhtä mieltä yliopistojen 
keskeisistä tehtävistä, kuten uuden tiedon tuottamisesta, välittämisestä ja säilyttämisestä 
yleisellä tasolla. Sen sijaan siirryttäessä yleistavoitteista suppeampiin ja tarkemmin mää-
riteltyihin tavoitteisiin tavoiteristiriitojen määrä lisääntyy. Kivistön (2009, 57) mukaan 
yliopistojen ja valtion tavoiteristiriidat kulminoituvat kysymyksiin yliopistojen valtion-
rahoituksen, akateemisen vapauden ja institutionaalisen autonomian laajuudesta. 

Siinä missä yliopistot mieltävät ydintehtävikseen perinteisen humboldtilaisen 
sivistysyliopiston ihanteiden mukaiset tehtävät, joissa tieteellisellä tutkimuksella ja 
opetuksella on itseisarvoinen rooli, haluaa valtio tyypillisesti yliopistoilta välineellisiä 
panoksia esimerkiksi työllisyyspolitiikkansa, talouspolitiikkansa, innovaatiopolitiikkansa 
ja aluepolitiikkansa tueksi (Kivistö 2009, 57; Pekkola 2014). Käypä esimerkki tästä on 
valtionhallinnon viimeaikainen kiinnostus luovuuteen ja innovaatioihin (ks. osatutki-
mus 4), ja tätä kautta yliopistojen kykyyn tukea tutkimuksellisesti ja opetuksellisesti 
uusien innovaatioiden syntyä. Uusilla kaupallistettavilla innovaatioilla nähdään valtion 
toimesta selkeästi instrumentaalinen rooli hyvinvointiyhteiskunnan rahoituksen tulevai-
suuden kannalta (Tapola & Kallio 2007).  

Näkyvien tavoiteristiriitojen ohella valtiolla ja yliopistoilla on Kivistön (2009) 
mukaan myös näkymättömiä tavoiteristiriitoja. Niin yliopistojen kuin niiden yksittäisten 
työntekijöidenkin saatetaan epäillä käyttävän autonomiaansa ”väärin” ja siis käyttävän 
valtiolta saatuja resursseja valtion etujen vastaisiin tarkoituksiin (ks. myös Pekkola 
2014). Yliopistojärjestelmään valtionhallinnon taholta kohdistetut uudistukset ja 
tehostamistoimenpiteet – tulosohjaukseen siirtyminen, uuden palkkausjärjestelmän 
omaksuminen, yliopistojen sitominen valtionhallinnon yleiseen tuottavuusohjelmaan, 
lakiin kirjattu yliopistojen kolmas tehtävä, kuten myös uusi yliopistolaki itsessään – 
antavat viitteitä siitä, että omistaja näkee yliopistojen toiminnassa tehostettavaa ja että 
se ei lopulta luota yliopistokentän oman sisäisen ohjauksen johtavan valtion toivomiin 
tavoitteisiin. (Kivistö 2009.) Edellä todettu pätee myös sairaalaorganisaatioihin ja lääkä-
reiden toimintaan, ja esimerkiksi Kuhlmann (2008, 243) on muotoillut asian seuraa-
vasti: 

 
”Policy makers are pursuing strategies of marketisation and managerialism coupled with 
consumer involvement. The new strategies for reform are expected to better meet the 
demands on efficiency, quality, and responsiveness of services than hierarchical steering and 
the self-regulatory powers of the professionals, in particular in medicine.” 
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Sehestedin (2002) mukaan uuden julkisjohtamisen ideologian omaksuneiden 

reformistien keskuudessa autonomisesti omaa toimintaansa johtavien ammattilaisten 
toiminnan katsotaan ohjautuvan osin itsekkäin motiivein. Ammattilaisten katsotaan 
vaativan alati lisää resursseja laajentaakseen reviiriään ja kasvattaakseen omaa statustaan 
ja arvovaltaansa. Edellä mainitusta syystä uuden julkisjohtamisen kannattajat tyypilli-
sesti katsovat, että ammattilaisten ja heidän professioidensa valtaa tulee pyrkiä karsi-
maan ja ammattilaisbyrokratioiden toimintaa ohjaamaan kohti demokraattisempaa ja 
avoimempaa suuntaa (Sehested 2002). Professioiden ulkopuolisten tahojen harjoittamat 
pyrkimykset ammattilaisbyrokratioiden toiminnan ohjaamiseen tai kontrolloimiseen 
eivät sinällään olekaan uusi ilmiö, ja klassikkoteoksessaan Mintzberg (1990, 206) onkin 
todennut: 
 

”Yleisintä on, että ammatin ulkopuoliset henkilöt – asiakkaat, muut kuin ammatilliset hal-
lintohenkilöt, yhteiskunnan jäsenet yleensä ja heidän edustajansa julkishallinnossa – katsovat 
ongelmien johtuvan siitä, että ammattilaiseen ja hänen ammattiinsa ei kohdistu kylliksi 
ulkoista valvontaa. He siis tekevät sen, mikä vaikuttaa luonnollisimmalta, yrittävät valvoa 
työtä jonkin muun koordinointimekanismin avulla. Erityisesti he yrittävät käyttää suoraa 
ohjausta, työprosessien standardointia tai tuotosten standardointia.” 

 
Mintzberg (1979; 1990) jatkaa toteamalla, että tyypillisesti muilla kuin taitojen 

standardointiin perustuvilla koordinaatiomuodoilla on kuitenkin taipumuksena parem-
minkin lannistaa ammattilaisia, ja että niiden toimivuus ammattilaisten työn valvon-
nassa on vähintäänkin kyseenalainen (ks. osatutkimukset 1 ja 2). Tämä on seurausta 
siitä samaisesta syystä, josta ammattilaisbyrokratiassa on päädytty taitojen standardoin-
tiin koordinaatiomekanismina alun alkaen: ammattilaisten työ on yksinkertaisesti liian 
monimutkaista ja sen tulokset liian epämääräisiä, jotta niitä voitaisiin mielekkäästi 
koordinoida millään muulla menetelmällä. Tämä ei kuitenkaan ole estänyt erityisesti 
poliitikkoja sekä valtionhallinnon että paikallishallinnon tasoilla pyrkimästä kontrolloi-
maan ammattilaisbyrokratioiden toimintaa. 

Kuten edellä on mainittu, nyky-Suomesta löytyy lukuisia esimerkkejä, jossa polii-
tikot ovat pyrkineet paitsi valvomaan myös suoranaisesti ohjaamaan yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden toimintaa. Esimerkiksi yliopistolakiin on 2000-luvulla lisätty yli-
opistoille kolmas tehtävä (Yliopistolaki 1. luku 2 §), jonka mukaan yliopistojen tulee 
toimia vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa ja edistää tutkimustulosten yhteiskun-
nallista vaikuttavuutta. Yliopistojen kolmas tehtävä edustaa koordinaatiomekanismina 
valtiotasoista suoraa ohjausta. Toisaalta siinä on nähtävissä myös piirteitä työprosessien 
standardoinnista, sillä laissa otetaan suoranaisesti kantaa siihen, mitä työtehtävien tulisi 
sisältää – laissa määritellään, että yliopistojen tulisi perinteisen opetus- ja tutkimusteh-
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tävän ohella olla vuorovaikutuksessa myös muun yhteiskunnan kanssa. Eräänlaista 
suoraa ohjausta edustaa myös liitteessä 1 kuvatun HUS-casen tapauksessa HUSin hal-
lituksessa toimivien poliitikkojen ratkaisu valita radikaalin johtamismallia koskettavan 
organisaatiomuutoksen toteuttajaksi toimitusjohtajan paikalle terveydenhuollon am-
mattikuntiin kuulumaton henkilö.62  

Asiantuntijat ja heidän etujärjestönsä tyypillisesti vastustavat ankarasti vieraiksi 
koettujen koordinaatiomekanismien ulottamista, kuten ylipäätään kaikenlaisia ulkoapäin 
tulevia interventioita, ammattilaisbyrokratioidensa toimintaan. Näiden, lähes poikkeuk-
setta uuden julkisjohtamisen ideologiaan perustuvaksi tulkittujen reformien, katsotaan 
paitsi aliarvioivan ammattilaisten kykyä johtaa ja organisoida omaa toimintaansa, myös 
edustavan puutteellista käsitystä asiantuntijaorganisaatioiden toiminnasta. (Sehested 
2002.) Puuttuminen professioiden autonomiaan ja ammattilaisbyrokratioiden toiminaan 
voidaan nähdä jopa suoranaisena sodanjulistuksena, kuten Sehested (2002, 1517) on 
asian muotoillut: 

 
“Trust in professionals and professional bureaucracies are replaced by mistrust and privatisa-
tion and various audit mechanisms are introduced as necessary. Subordination, hierarchy and 
control as governing principles have to replace the governing principle of professional norms and 
values. This way of thinking in New Public Management can be interpreted as a major attack 
and a declaration of war on the autonomous professional role. The professionals are presented 
as the villains and the public managers and politicians as heroes.”  
 
Sehestedin (2002) mukaan ulkopuolisten silmin uudistuksia vastustavat ammat-

tilaisbyrokratioiden asiantuntijat näyttäytyvät helposti itsekeskeisiltä ja ylimielisiltä tyy-
peiltä (vrt. Sveiby 1990), jotka eivät suostu järkiperäistämään organisaatioidensa toimin-
taa edes yhteisen hyvän nimissä. Sen sijaan ammattilaisten itsensä keskuudessa ulko-
puolelta tulevat, tehokkuuspaineisiin nojaavat uudistuspyrkimykset tyypillisesti näyt-
täytyvät kaikkena muuna kuin toiminnan tehostamisena; päinvastoin, uudistusten kat-
sotaan yleensä kasvattavat byrokratiaa ja kuluttavan asiantuntijoiden aikaa epäolennai-
seen (ks. osatutkimukset 1 ja 2; ks. myös Pekkola 2014). Niin yliopistojen kuin 
sairaaloidenkin tapauksessa reformistien hyökkäykset pyritään tyypillisesti torjumaan 
vetoamalla asiantuntijatyön erityisyyteen, jota maallikot ja muut kuin tiettyihin ammat-
tikuntiin kuuluvat henkilöt eivät yksinkertaisesti pysty ymmärtämään.  

 

                                                 
62  HUSin hallitus koostuu edustuksellisen demokratian mukaisesti valtuustokaudeksi valittavista 

poliitikoista (15 henkeä), joiden lisäksi Helsingin yliopisto nimeää hallitukseen kaksi jäsentä. 
Lähde: HUSin kotisivut (2013). 
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4.2 Asiantuntijaorganisaatioiden ja asiantuntijatyön erityisyys 
 

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan asiantuntijoiden vastustusta työhönsä ja organisaa-
tioihinsa kohdistuvia, erityisesti tehokkuuspaineesta kumpuavia uudistuspyrkimyksiä 
kohtaan. Ensin tarkastellaan sairaalaorganisaatioita ja lääkäriprofession erityisyyttä, 
sitten yliopisto-organisaatioita ja akateemisen työn erityisyyttä. Ammattilaisbyrokratioi-
den ammattikuntien ja niiden edustamien instituutioiden erityisyyttä voitaisiin periaat-
teessa lähestyä monestakin erilaisesta näkökulmasta, sillä aihepiiristä on kirjoitettu vuo-
sien saatossa laajasti (ks. esim. Abbott 1988; Sehested 2002; Konttinen 1991; 1996; 
Henriksson 1998; Burrage & Torstendahl 1990; Torstendahl & Burrage 1990; Freidson 
1970; 1988; 1994; 2001). Tässä tarkastelu on haluttu rakentaa ennen kaikkea kiinnos-
tuksen kohteena olevien professioiden edustajien oman äänen varaan.  

Lääkäriprofession erityisyyden näkökulmasta on päätetty valita tarkastelun keski-
öön Klemm-Savosen (2011) diskurssianalyyttinen tutkimus, jonka viitoittamalta poh-
jalta kappaleessa 4.2.1 pyritään rakentamaan kattavampi kuva siitä, kuinka lääkäripro-
fessio mieltää oman erityisroolinsa sairaalaorganisaatioiden kohtaamassa muutospai-
neessa.63 Kappaleessa 4.2.2 puolestaan käytetään erityisesti Jokisipilän (2006) Turun yli-
opiston tohtoripromootiossa pitämää puhetta illustroimaan akateemisen profession 
edustajien tuntoja suhteessa yliopistojen kohtaamaan muutospaineeseen. Edellä mai-
nittujen ohella alaluvuissa on esitetty myös muiden lääkäriprofession ja akateemisen 
profession edustajien itse laatimien populaarien kirjoitusten sitaatteja, sillä ammatti-
kuntien edustajien omakohtaiset kommentit illustroivat itsessään kaikkein parhaiten 
professioiden kokemaa erityisyyttä. 

 

4.2.1 Sairaalaorganisaatioiden ja lääkäriprofession erityisyys 
 

Sairaalaorganisaatiot ovat institutionalisoituneiden tapojensa ja uskomustensa takia 
varsin resistenttejä muutoksille (Baker & Denis 2011). Lisäksi on väitetty, että ulko-
puolisen on miltei mahdotonta ymmärtää näitä monimutkaisia hierarkioita, tapoja, 
uskomuksia, sääntöjä ja normeja, jotka ohjaavat sairaalaorganisaatioiden arkipäivää ja 
                                                 
63 Klemm-Savosen (2011) diskurssianalyyttinen tutkimus on päätetty valita tarkastelun keskiöön, 

sillä diskurssianalyysi on mielenkiintoinen ja kiistatta varsin kuvaava tapa tarkastella tietyn 
ammattikunnan suhdetta paitsi sitä ympäröivään yhteiskuntaan yleisesti, myös ammattikunnan 
asemaa uhkaavaksi tulkittuihin toimijoihin erityisesti. Diskurssianalyysissä kielenkäytön ajatellaan 
luovan sosiaalista todellisuutta ja siinä ollaan tyypillisesti kiinnostuneita tavasta, jolla kielen mani-
pulatiivisella käytöllä voidaan rakentaa tietyn intressiryhmän kannalta edullista todellisuutta. Täl-
löin kieltä käytetään ikään kuin suostuttelun ja vallankäytön välineenä. (ks. esim. Jokinen et al. 
2008; Koskinen et al. 2005; Ahonen & Kallio 2002.) 
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niissä työskentelevien henkilöiden keskinäistä vuorovaikutusta (Tuomiranta 2002, 19–
20; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Monet näistä sairaalaorganisaatioiden 
käytännöistä ovat luonteeltaan lisäksi epävirallisia valtarakenteita, ja siksi ymmärryksen 
niistä voikin käytännössä saavuttaa ainoastaan terveydenhuollon ammatin edellyttämän 
indoktrinaation kautta (Virtanen 2010). Aiemmin kuvatulla tavalla indoktrinaatio 
edustaa koulutuksen ohella puhtainta sekundaarisosialisaatiota, jossa henkilön mieleen 
istutetaan arvoja, normeja ja käyttäytymismalleja, joita juuri tietyssä työtehtävässä 
menestyminen edellyttää (vrt. Berger & Luckmann 1995; Mortimer & Simmons 1978). 
Ryynänen (2001, 34) on kuvannut indoktrinaatioprosessia lääkäriopiskelijan näkökul-
masta seuraavasti: 
 

“Becoming a medical professional is a social process of legitimization of authority, which 
involves a symbolic, ideational and psychological transformation. Through observation, role-
taking, imitation, and practice, students begin to identify with the organization and practice 
of the medical profession. Professional values and norms are internalized by medical 
students during the course of their socialization. Students become more empathetic to the 
profession as they begin to identify with their future role.” 

 
Indoktrinaatioprosessin eräänä keskeisenä tehtävänä on Bucherin ja Stellingin 

(1977) mukaan tuottaa sosiaalistettavalle henkilölle käsitys erityisestä professionaalisesta 
identiteetistä. Tämä identiteetti määrittyy suhteessa siihen kontekstiin, jossa ammattilai-
sen oletetaan toimivan ja niinpä myös terveydenhuollon keskeisten ammattikuntien – 
lääkärien ja sairaanhoitajien – omintakeista kulttuuria, professionaalista identiteettiä ja 
eetosta voidaan pitää seurauksena ammattikuntien toimintaympäristön erityisyydestä 
(Kinnunen & Vuori 2005; Virtanen 2010; Klemm-Savonen 2011).  

Näistä kahdesta ammattiryhmästä lääkäreillä voidaan paitsi väittää olevan yhteis-
kunnallisesti laajemmin erityinen asema, myös suhteessa hoitajiin ja muihin terveyden-
huollon ammattiryhmiin kiistatta erityinen rooli (Freidson 1988; Glouberman & 
Mintzberg 2001a; Henriksson 1998; Virtanen 2010). Valtasuhdetta terveydenhuollon 
kahden keskeisen ammattiryhmän välillä voidaan kuvata sukupuolittuneena niin, että 
sosiaalisesti miessukupuoleen liittyy lääkäriys ja naissukupuoleen hoitajuus (Virtanen 
2010). Virtasen (2010, 27) mukaan tämä asetelma ja valtahierarkia heijastelee ”viime 
vuosisadan alkupuolella muodostunutta sukupuolittunutta työnjakoa, jonka mukaan 
mieslääkäri diagnosoi ja parantaa ja naissairaanhoitaja hoitaa lääkärin ohjeiden 
mukaan”. Edelleen, Wiili-Peltolan (2005, 42) mukaan lääkärin harjoittamalla parantami-
sella (cure) on korkeampi status kuin sairaanhoitajan harjoittamalla hoidolla (care). Sai-
raalaorganisaatioiden kahden keskeisen ammattiryhmän välillä vallitseekin ilmeinen 
jännite, joka saa käyttövoimansa paitsi sosiaalisesti sukupuolittuneesta asetelmasta ja 
siihen välillisesti perustuvasta professioiden välisestä status- ja valtaerosta sairaalaor-
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ganisaatioiden päätöksenteossa, myös tekijöistä, kuten lääkäreiden selkeästi korkeam-
masta palkasta (ks. esim. Freidson 1988; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b; Hen-
riksson 1998; Wiili-Peltola 2005; Virtanen 2010; Tevameri 2014). 

Hartleyn (2002) mukaan sairaalaorganisaatioiden hallinnolliset muutokset avaavat 
oven eri ammattilaisryhmien väliseen kilpailuun. Esimerkiksi Wiili-Peltola (2004) 
havaitsi lääkärien ja hoitajien suhtautuvan osin melko eri tavoin sairaaloiden hallinnon 
muutoksiin, ja Wiili-Peltolan (2004) tutkimuksen pohjalta voidaan tulkita lääkärikunnan 
jo professioidentiteettinsä myötä suhtautuvan ylipäätään hoitajia varauksellisemmin 
julkisen sektorin hallinnon muutoksiin. Tämä on loogista, sillä lääkäriprofessiolla on 
sellainen historiallisesti saavutettu erityisasema sairaalaorganisaatioissa, jota hoitajille ei 
ole, ja näin periaatteessa kaikki muutokset suhteessa vallitsevaan tilanteeseen saatetaan 
lääkärikunnan keskuudessa tulkita uhaksi profession vallalle. Hoitajien keskuudessa 
muutokset sen sijaan eivät merkitse automaattisesti vastaavaa uhkaa, sillä hoitajilla ei 
lähtökohtaisesti ole sellaista erityisasemaa kuin lääkäreillä. Itse asiassa hoitotyön esi-
miehille64 sairaalaorganisaation rakenteelliset ja hallinnolliset muutokset päinvastoin 
avaavat mahdollisuuden kyseenalaistaa perinteisiä stereotypioita sekä valtarakenteita, ja 
heillä saattaa siksi olla halu liittoutua esimerkiksi hallinnollisten toimijoiden kanssa 
(Wiili-Peltola 2005, 42–43). Edelleen, kuten Wiili-Peltola (2005, 43) on huomauttanut, 
organisatoriset muutokset ovat tuoneet sairaaloihin myös sellaisia uusia asiantuntija-
ryhmiä, kuin tietotekniikan ja talouden ammattilaisia, joiden suhteen lääkäriprofession 
on hoitajien tavoin osoitettava valta-asemansa. 

Kuten edellä kappaleessa 3.2 on esitetty, saavuttaakseen asemansa lääkäriprofes-
sion on ollut historiallisesti välttämätöntä syrjäyttää vallasta muut kilpailevat ryhmät, 
kuten homeopaatit ja kiropraktikot (Berger & Luckmann 1995, 100), mutta yhteiskun-
nallisen erityisasemansa kannalta myös ”alistaa” valtansa alle muut legitiimeiksi määri-
tellyt terveydenhuollon ammattiryhmät, kuten juuri sairaanhoitajat (ks. Henriksson 
1998; Glouberman & Mintzberg 2001a). Vaikka lääkärin työn onkin katsottu viime 
vuosikymmeninä muuttuneen yhä enemmän terveydenhuollon yksinvaltiaasta muiden 
ammattiryhmien kanssa toimivaksi tiimipelaajaksi (vrt. Klemm-Savonen 2011; Glou-
berman & Mintzberg 2001a; 2001b), on lääkäriprofession alati taisteltava säilyttääkseen 
yhteiskunnallisen erityislegitimaationsa. Niinpä ei olekaan yllättävää, että lääkärikun-
nassa esimerkiksi vastustettiin hoitotieteen rinnastamista tieteenä lääketieteeseen, sillä 
hoitajien pitkää, teoreettista jatkokoulutusta pidettiin uhkana (Henriksson 1998,184–
185). Lääkäriliitto ja lääketieteen opiskelijat myös vastustivat sairaanhoitajien muunto-
koulutusta lääkäreiksi (ks. Klemm-Savonen 2011, 60), ja samaiset tahot ovat tunnetusti 
vastustaneet myös lääketieteen koulutuspaikkojen lisäämistä. Viime mainitun on jopa 
tulkittu vaarantavan lääkärikoulutuksen laadun (Lääkäriopiskelijat… 2012). 
                                                 
64  Hoitotyön esimiehillä viitataan lähinnä osastonhoitajiin ja ylihoitajiin. 
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Lääkärikunnan, lääketieteen opiskelijoiden ja näiden etujärjestöjen vastustusta 
ulkopuolisten interventioihin voidaan pitää ymmärrettävänä, sillä interventiot edustavat 
hyökkäystä lääkäreiden ammattikunnan symboliavaruuteen ja siten lääkäriprofession 
jaetun identiteetin loukkausta (vrt. Berger & Luckmann 1995). Kyseessä ei ole vähä-
pätöinen asia, sillä koulutuksen ja indoktrinaation kautta lääkärikunnalle tuotettua 
ammattikunnan yhdistävää identiteettiä voidaan professionaalisessa mielessä pitää jopa 
tärkeämpänä kuin varsinaisten tietojen ja taitojen oppimista (Wagner et al. 2007; 
Klemm-Savonen 2011). Berger ja Luckmann (1995, 102–103) ovat kuvanneet tiedon-
sosiologisen klassikkoteoksensa tyylille ominaisen humoristisesti lääkäriprofession eri-
tyisyyden legitimointia: 

 
”Esoteerisen lääketieteen merkitysmaailman pystyttäminen ei vielä sinänsä riitä, vaan yleisö 
pitää vakuuttaa siitä, että tämä on oikein ja hyödyllistä. Niinpä suurta yleisöä pelotellaan 
kuvauksilla terveydellisestä turmiosta, joka seuraa ’piittaamattomuudesta lääkärin neuvoja 
kohtaan’; sitä taivutellaan kuuliaisuuteen vetoamalla käytännön hyötyyn ja ihmisten sairauk-
sien ja kuoleman pelkoon. Korostaakseen arvovaltaansa lääketieteellinen ammattikunta ver-
hoaa itsensä ikivanhoihin vallan ja mysteerin symboleihin, oudonnäköisiin vaatteisiin ja 
käsittämättömään kieleen, jotka tietenkin legitimoidaan yleisölle ja ammatinharjoittajille 
itselleen käytännöllisillä periaatteilla. … Kokonainen legitimaatiokoneisto toimii pitääkseen 
maallikot maallikoina, lääkärit lääkäreinä ja (mahdollisuuksien mukaan) kummankin 
onnellisena omassa roolissaan.”  
 
Lääkäriprofessio on niin Suomessa (ks. Vuolio 1993) kuin käytännössä kaikissa 

muissakin länsimaissa menestynyt historiallisesti erittäin hyvin valtansa legitimoinnissa 
(ks. Freidson 1970; 1988). Freidsonin (1970; 1988) mukaan lääkäriprofessio onkin 
eräänlainen profession mallikuva, joka näyttäytyy tavallisen kansalaisen silmissä muita 
professioita merkittävämmältä, sillä lääkärit ovat kyenneet moderneissa länsimaissa 
sälyttämään itselleen monopolin ihmisille kaikkein tärkeimpään seikkaan: terveyteen. 
Tähän monopoliasemaansa perustuen lääkärit toimivat valtiovallan myötävaikutuksella 
ikään kuin elämän ja kuoleman herroina, eikä kukaan voi kyseenalaistaa heidän auto-
nomiaansa ja asemaansa potilaan hoidossa joutumatta itse outoon valoon. Kuten 
Pekkola (2014, 102) on todennut: ”lääkäriprofession legitimiteettiä uusinnetaan päivit-
täin pelastamalla ihmishenkiä”. Lääkäriprofession erityisyydestä viestii mielenkiintoi-
sella tavalla myös se, että sen symboliavaruudessa ammattikunnan vallan ja autonomian 
ei katsota rajoittuvan ainoastaan potilaiden hoitoon, vaan ulottuvan myös laajemmin 
terveydenhuollon organisaatioihin (vrt. Freidsonin 1970; 1988; Virtanen 2010). 

Niinpä esimerkiksi profession ulkopuolelta tulevat esitykset lääkäreiden määrän 
kasvattamiseksi ilmiselvästi tulkitaan hyökkäykseksi lääkäreiden kollektiivista identi-
teettiä kohtaan, jonka kannalta siis ilmeisen merkityksellistä on, että professio saa itse 
valita paitsi omat tulevat jäsenensä (vrt. Konttinen 1991; 1996), mutta myös näiden 
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määrän. Lääkäriliiton hallituksen jäsen Teppo Heikkilä (2012) tarjoaa tästä sattuvan 
esimerkin lääkärilehteen kirjoittamassaan kommentissa, jossa lääkärien taito hoitaa 
potilaiden sairauksia rinnastuu lääkäreiden kykyyn hoitaa myös terveydenhuollon ”sai-
rauksia”: 

 
”Väitetyn lääkäripulan ratkaisemiseksi on nyt esitetty lääketieteen sisäänoton kasvattamista 
608:sta 770:een. ... Ratkaisuehdotus toki noudattaa helposti ymmärrettävää kaavaa: liian 
vähän lääkäreitä, lisätään koulutusta. Se ei kuitenkaan ota huomioon tosiasioita. … Lää-
käriliitto on jo pitkään pyrkinyt tuomaan esiin lääkäripulan todellista ydintä, terveydenhuol-
lon toimimattomia rakenteita. … Peräänkuulutan nykyisessä tilanteessa erityisesti poliittisten 
päättäjien vastuuta. Lääkäriliitto on pyrkinyt aktiivisesti käymään keskustelua suomalaisen 
terveydenhuollon tilasta ja tarjonnut erilaisia ratkaisumalleja ja vaihtoehtoja jo 1990-luvun 
puolelta alkaen. Päättäjiltä ei ole kuitenkaan löytynyt todellista tahtoa ongelmien ratkaisemi-
seksi eikä näytä löytyvän vieläkään. Siksi ratkaisumalliksi esitetään nyt lääkäriopiskelijoi-
den määrän lisäämistä. … Vertaisin opiskelijamäärän nostamista lääkäritermein paiseen 
hoitamiseksi antibioottikuurilla. Kuulostaa äkkiseltään hyvältä, mutta todellisuudessa siirtää 
vain ongelmia eteenpäin. Jokainen lääkäri tietää, että paise voidaan hoitaa vain puhkaise-
malla.” 
 
Heikkilän (2012) kirjoitus edustaa Bergerin ja Luckmannin (1995, 131) termein 

mitätöintiä (nihilation). Mitätöinti on eräänlaista negatiivista legitimointia, jossa kielle-
tään kaikkien omaan symboliavaruuteen sopimattomien tulkintojen todellisuus. Tässä 
tapauksessa symboliavaruuksia on kaksi: lääkärien ja ei-lääkärien. Viime mainittujen, 
joihin päättäjät kuuluvat, keskuudessa asioiden ”todellista luonnetta” ja ”tosiasioita” ei 
ymmärretä, kun taas ensin mainittujen keskuudessa jokainen ”tietää” miten asiat ”oike-
asti” ovat. Heikkilän (2012) argumentaation voi siis Bergeriä ja Luckmannia (1995) 
mukaillen tulkita seuraavasti. Opiskelijamäärän kasvattamisehdotus ei ota huomioon 
tosiasioita. Koska jokainen lääkäri tietää, että paise voidaan hoitaa vain puhkaisemalla, 
tietää jokainen lääkäri myös sen, että lääkäriopiskelijoiden sisäänoton kasvattaminen ei 
ratkaise lääkäripulaa. Päättäjiltä ei ole löytynyt todellista tahtoa ratkaista ongelmia siitä-
kään huolimatta, että Lääkäriliitto on – turhaan – jo 1990-luvulta lähtien yrittänyt tar-
jota erilaisia ratkaisumalleja todelliseen ongelmaan eli terveydenhuollon toimimattomiin 
rakenteisiin. 

Eräänlaisina symboliavaruuksien ja mitätöinnin diskurssien yhteentörmäyksinä 
voidaan tarkastella myös liitteessä 1 esitettyä HUS-casea, jossa lääkärien vastustus 
lopulta kaatoi kaavaillun muutoshankkeen. Jo ennen kuin HUS-uudistus saavutti kaatu-
essaan eräänlaisen päätepisteensä – muutoshankkeen siis ollessa vielä käynnissä – 
Kauppalehdessä käytiin tapaukseen liittyvää kärjekästä debattia, joka kulminoitui lääkä-
riprofession rooliin. Terveydenhuollon tunnettu konsultti, professori Paul Lillrank 
totesi Kauppalehden haastattelussa, että ”lääkäreiden retoriikka – vain asiantuntija voi 
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johtaa asiantuntijaorganisaatiota – ei toimi” ja hyökkäsi edelleen vahvasti lääkäriprofes-
siota itseään vastaan esittämällä, että ”Lääkärit ovat primadonnia, joita ei ole laitettu 
samalla tavalla ruotuun kuin esimerkiksi insinöörejä, jotka ovat bisneksen kilttejä käsi-
kassaroita” (Salminen 2008,3). Vastineessaan Lillrankille mm. HUS:n hallintoylilääkärin 
ja kehittämisjohtajan tehtävissä toiminut erikoislääkäri Janne Aaltonen (2008) vastasi 
kritiikkiin ja puolusti samalla professionsa legitimaatiota johtaa sairaalaorganisaatioita: 

 
”Lillrank toteaa, ettei lääkäreitä ole laitettu ruotuun. My way or highway? Asenne kuvastaa 
ymmärtämättömyyttä asiantuntijaorganisaation johtamisesta. Potilaan hoitamisesta vastaavat 
aina yksittäiset lääkärit ja hoitajat. Todellisia vaikutuksia on mahdollista saada vain siten, 
että asiakasrajapinnassa työskentelevät ammattilaiset vakuuttuvat siitä, että muutoksiin on 
aihetta, miten ne tulee toteuttaa ja miksi. Nyrkin pöytään takominen ei johda mihinkään. 
Lillrank peräänkuuluttaa ammattijohtajia. Kun tällä tarkoitetaan johtamista ammattina 
huomioiden sen eri osa-alueita koskeva koulutus, on vaatimus varsin perusteltu. Usein kui-
tenkin samalla oletetaan, että tällaisia ammattijohtajia voisi syntyä kaikenlaisen muun 
peruskoulutuksen paitsi lääke- tai hoitotieteellisen koulutuksen kautta. Väitteelle ei ole min-
käänlaisia perusteita.” 
 
Aaltosen (2008) ohella Lillrankin väitteistä tuohtunut kirurgi ja terveydenhuollon 

hallinnon professori Matti Kekomäki (2008) tyrmäsi yhtä lailla Lillrankin näkemykset ja 
vaati asiantuntijaosaamista sairaalaorganisaatioiden johtamiseen todeten edelleen, että 
”Julkinen terveydenhuolto on vähän vaikea pelkillä ’numeroilla johdettavaksi’” täh-
dentäen edelleen, että johtajien ”Pitäisi tietää, mitä numerot merkitsevät”. Kekomäen 
(2008) kommentin rivien välistä voi lukea, että vain lääketieteellisen tai sairaanhoitaja-
koulutuksen saanut kykenee ymmärtämään, mitä sairaalaorganisaatioiden numerot 
todella merkitsevät.  

Aaltonen (2008) ja Kekomäki (2008) ovat ilmeisen oikeassa siinä, että sairaalaor-
ganisaatiot eroavat monista muista asiantuntijaorganisaatioista siinä, että ne edustavat 
puhtaimmillaan toimialaa, jossa asiantuntijatyön ennakoitavuus ja korkea luottamus 
ovat keskeisessä roolissa; kuten osatutkimuksessa 4 on esitetty, sairaalaorganisaatioiden 
tapauksessa välittömänä vaarana on ihmishenkien menettäminen. Tästä syystä myös-
kään vapaa kilpailu ei sovi sairaalaorganisaatioiden toiminnan ohjaukseen; vapaa kil-
pailu saattaisi johtaa tilanteeseen, jossa ”ammatinharjoittajasta muotoutuu virkamies tai 
peräti liikemies, samalla kun potilaat nähdään vain suoritteina, joista kilpaillaan ja joista 
saa suoritteen mukaista palkkaa”, kuten Patja ja kumppanit (2014, 26) ovat asian muo-
toilleet. Itse sekä lääkäri- että yritysjohtajataustan omaava Virtanen (2010, 13–14) on 
sairaalaorganisaation johtamista tarkastelevassa väitöskirjassaan tiivistänyt asian ytimen 
varsin osuvasti: 
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”Yritysjohtaminen on mielestäni vahvasti yksinkertaistettuna melko selväpiirteistä toimintaa, 
jossa onnistumiselle on yksi selkeä mittari yli muiden: ’mitä viivan alle jää’. … Julkiset ter-
veydenhuolto-organisaatiot eivät toimi kuten voiton tuottamiseen pyrkivät yritykset. … Ter-
veydenhuollossa ollaan tekemisissä elämän ja kuoleman kysymysten kanssa. Henkilöstö tekee 
päätöksiä, joilla on vaikutuksia asiakkaan elämän laatuun ja pituuteen. Tällaisessa kon-
tekstissa johtaminen ja johtamisen ongelmat eivät voi olla samankaltaisia kuin esimerkiksi 
asiantuntijapalveluja myyvässä konsulttiyrityksessä, vaikka kummassakin johdetaan asian-
tuntijoita ja puhutaan ’tuloksesta’.” 
 
Lääkäriprofession edustajilla on yllä kuvatulla tavalla oma erityislaatuinen identi-

teettinsä, johon kuuluu ilmeisen vahvana myös oman symboliavaruuden puolustaminen 
(Wiili-Peltola 2004). Lääkäriprofessio on tästä syystä myös yhteiskuntatieteellisestä 
näkökulmasta varsin mielenkiintoinen ja sen vallasta onkin historiallisesti kirjoitettu 
paljon (ks. esim. Freidson 1970; 1988). Toisaalta sairaalaorganisaatioilla on oma erityis-
laatuinen asemansa, sillä elämän ja kuoleman organisaatioina ne koskettavat kaikkia 
ihmisiä aivan erityislaatuisella tavalla. Vaikka niin sairaalaorganisaatiot kuin lääkärit 
niiden keskeisinä toimijoina ovat mielenkiintoisia itsessään, keskeisintä juuri tämän 
tutkimuksen kannalta on kuitenkin se, kuinka lääkärit ja heidän intressiryhmänsä itse 
määrittelevät oman valtansa tilanteessa, jossa uuden julkisjohtamisen reformit ja tehok-
kuuspaine kolkuttavat sairaalaorganisaatioiden ovella. 

Diskurssianalyyttisessä tutkimuksessaan Klemm-Savonen (2011) tarkasteli lää-
käriprofession valtaa analysoimalla Suomen Lääkärilehden pääkirjoituksia vuosilta 2009 
ja 2010.65 Hän muodosti pääkirjoituksista neljä diskurssia: valtaa vahvistavan, valtaa 
puolustavan, valtaa ylläpitävän ja valtaa suojelevan diskurssin. Diskursseista kaksi ensin 
mainittua muodostui määrällisesti selkeästi kahta jälkimmäistä diskurssia suuremmasta 
pääkirjoitusten joukosta, ja ne ovat myös tämän tutkimuksen kannalta substantiaalisesti 
mielenkiintoisimpia. Tämän vuoksi niitä myös käsitellään seuraavassa kahta muuta dis-
kurssia laajemmin. 

Lääkäriprofession valtaa vahvistava diskurssi (33 pääkirjoitusta) kohdistui 
poliittiseen päätöksentekoon, ja rakentui lääkäriprofession ja terveydenhuoltoa (pakot-
tavasti) ohjaavan poliittisen päätöksenteon vastakkainasettelulle. Diskurssissa vallan 
tehdä poliittisia päätöksiä, ja sitä kautta vaikuttaa myös lääkäriprofession työhön, kat-
sottiin itsessään kuuluvan poliitikoille. Myös terveydenhuollon resurssien riittävyyden 
ongelmallisuus hyväksyttiin periaatteellisella tasolla – ja sitä myötä poliitikkojen työn 

                                                 
65  Suomen Lääkärilehti ilmestyy viikoittain ja se lähetetään jäsenetuna kaikille lääkäreille ja lääketie-

teen opiskelijoille, minkä lisäksi lehteä tilataan mm. kirjastoihin ja terveydenhuollon hallinnon 
organisaatioihin. Suomen Lääkärilehdessä pääkirjoitukset ovat kutsuttuja, ja kirjoittajat esiintyvät 
omalla nimellään. Pääkirjoitusten kirjoittajia yhdistää lääkäriprofessio ja kirjoituksissa tuodaan 
esiin Lääkäriliiton tärkeänä pitämiä asioita; pääkirjoitusta ei julkaista, jos se on ristiriidassa Lääkä-
riliiton linjan kanssa. (ks. tarkemmin Klemm-Savonen 2011, 35–36). 
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haasteellisuus tunnustettiin – ja ikään kuin myönnettiin, että tarjolla oli vain ikäviä 
vaihtoehtoja. Diskurssissa poliitikot kuitenkin näyttäytyivät tahona, joka ei riittävästi 
hyödyntänyt lääkäriprofession asiantuntijuutta ja jonka toiminta ei sen paremmin 
edistänyt terveydenhuoltojärjestelmän toimivuutta kuin ollut uskottavaakaan. Itse asi-
assa poliitikkojen toiminta vaikeutti lääkäriprofession työtä. Diskurssissa poliitikoilta 
perättiin todellista vastuuta ja perusteluja päätöksille. Vaikka diskurssin taustalla huokui 
syvä huoli terveydenhuollon tilasta, diskurssin sisällä poliitikkojen hankala asema 
kuitenkin helposti unohtui ja oman profession rooli nousi keskeiseksi. Poliitikkojen 
aseman osoittaminen omavaltaisina päättäjinä nousi tärkeämmäksi kuin varsinaisten 
ratkaisuehdotusten löytäminen. Diskurssissa pyrittiinkin vahvistamaan lääkäriprofes-
sion valtaa laajentamalla sen vaikutusaluetta ja edelleen kasvattamaan lääkäriprofession 
merkitystä terveyspoliittisena toimija. Diskurssissa lääkäriprofession oman vallan legi-
timaatio perustui sen erityiseen asemaan yhteiskunnassa. (Klemm-Savonen 2011, 44–
53.) 

Lääkäriprofession valtaa puolustava diskurssi (32 pääkirjoitusta) rakentui lääkä-
rin ainutlaatuisen työn ja asiantuntija-aseman varaan. Keskeisessä roolissa olivat myös 
terveydenhuollon johtaminen ja priorisointi. Diskurssissa lääkärit olivat terveyden-
huollossa avainasemassa sen johtajina ja laaja-alaisina asiantuntijoina. Diskurssissa lää-
kärin positio näyttäytyi selkeästi annettuna, ja vaikka siihen kohdistuikin uhkia, lääkärin 
valta itsessään oli pysyvä ja horjumaton; mikäli lääkärien valta kapenisi, myös tervey-
denhuollon toimivuus heikkenisi. Diskurssissa ilmeni selkeä huoli siitä, että asiantunti-
joiden työaikaa kuluu yhä enemmän toissijaisiin tehtäviin, joita kykenisi hoitamaan 
myös ammattitaitoinen assistentti. Koska resurssit eivät riitä kaikkeen, on välttämätöntä 
toteuttaa priorisointia: on päätettävä ketä hoidetaan, koska ja miten. Vaikka diskurssissa 
yleisellä tasolla priorisointiin liittyvien päätösten katsotaan kuuluvan poliitikoille ja 
viranomaisille, tarvitaan lääkäreitä priorisointipäätösten taustoitukseen ja pitämään yllä 
tätä keskustelua. Terveydenhuollon johtamiseen liittyen itsestään selvänä diskurssissa 
pidettiin sitä, että kliinistä työtä tekevän lääkärin hallinnollisena ja ammatillisena esi-
miehenä voi toimia vain lääkäri, mikä on samalla myös Lääkäriliiton linjaus. Lääkäri-
johtajan tulee kuitenkin olla asianmukaisesti kouluttautunut ja motivoinut johtamistyö-
hön. Vaikka terveydenhuollon ammattijohtajista on muuten keskusteltu julkisuudessa 
laajasti, diskurssissa tätä teemaa ei juurikaan käsitelty; lääkäriprofession valtaa puolusta-
vassa diskurssissa ei siis yksinkertaisesti edes jätetty tilaa sellaiselle terveydenhuollon 
ammattijohtajadiskurssille, joka käsittelee muun kuin lääkäritaustaisen ammattijohta-
juuden roolia terveydenhuollossa. Sen sijaan diskurssissa katsottiin nimenomaan lääkä-
ritaustaisen ammattijohtajuuden tarpeen kasvavan tulevaisuudessa. (Klemm-Savonen 
2011, 53–61.) 
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Lääkäriprofession valtaa ylläpitävä diskurssi (10 pääkirjoitusta) korosti Suomen 
Lääkäriliiton roolia ja asemaa lääkärikunnan edunvalvojana. Lääkäriliitto näyttäytyi 
diskurssissa jäsenilleen tärkeiden teemojen esiintuojana ja näiden suojelijana neuvotte-
luissa. Lääkäriprofession valtaa suojeleva diskurssi (7 pääkirjoitusta) taas rakentui poti-
laan ja lääkärin välisen luottamuksen ympärille. Luottamus on lääkärin työssä keskeinen 
elementti, joka kuitenkin uhkaa rapautua erinäisistä syistä, kuten lääkäreille asetetuista 
velvollisuuksia tehdä ilmiantoja potilaista ja siitä, että lääkäri joutuu ottamaan yhä 
enemmän huomioon taloudelliset resurssit hoidossa. Lääkäri-potilassuhde on myös 
muuttunut, ja valtaa on siirtynyt potilaalle yhä enemmän mm. sen myötä, että potilaalla 
on aiempaa suurempi mahdollisuus vaikuttaa itse omaan hoitoonsa, hoitavan lääkärin 
valintaan sekä edelleen hankkia itsenäisesti lääketieteellistä tietoa. Vaikka potilaan vas-
tuuta omasta terveydestään on nimenomaisesti haluttu lisätä valtiovallan toimesta, dis-
kurssissa haluttiin ylläpitää lääkärin valta-asemaa potilaaseen nähden. Diskurssissa tätä 
perinteistä lääkärin valta-asemaa suhteessa potilaaseen perusteltiin sillä, että näin lääkäri 
voi suojella potilasta liialta tiedolta. (Klemm-Savonen 2011, 61–67.) 

Kaiken yllä esitetyn pohjalta voidaan todeta, että lääkäriprofession erityisyys ja 
valta muodostuvat ennen kaikkea työn ainutlaatuiseksi mielletystä luonteesta ja yhteis-
kunnallisesti koetusta erityisyydestä, unohtamatta myöskään lääkäriprofession kiista-
tonta menestystä rakentaessaan monopoliasemaa osaamiselleen. Lääkärien valtaa yllä-
pitää vahvat instituutiot, joita lääkärikoulutus uusintaa ja Lääkäriliitto pyrkii kaikin kei-
noin puolustamaan. Lääkärien vallan luonne on kuitenkin osin muuttumassa, sillä 
uusien, yhä monimutkaisempien hoitomuotojen kehittyessä myös lääkärien työ muut-
tuu aiempaa enemmän eri ammattiryhmien ja asiantuntijoiden väliseksi tiimityöksi 
samalla, kun lääkärin ja potilaan suhde on muuttumassa aiempaa tasavertaisemmaksi. 
Muutoksia lääkärin työhön aiheuttaa paitsi kehittyvä lääketiede itsessään ja sen tarjoa-
mista mahdollisuuksista yhä kroonisemmin jälkeen jäävät taloudelliset resurssit, myös 
muuttuva yhteiskunta, sen arvomaailma ja ideologiset virtaukset, erityisesti uusi julkis-
johtaminen ja managerialismi. (vrt. Klemm-Savonen 2011.) 

Klemm-Savosen (2011) tutkimuksen pohjalta voidaan tehdä johtopäätös siitä, 
että lääkärikunta mieltää keskeiseksi uhakseen poliitikkojen omavaltaisen, epäloogisen 
ja lääkärien asiantuntemusta väheksyvän päätöksenteon. Juuri poliitikkojen katsotaan 
olevan keskeinen toimija myös ajettaessa managerialismia sairaalaorganisaatioihin. 
Managerialismia suomalaisessa erikoissairaanhoidon johtamisessa tutkinut Torppa 
(2007, 95) toteaakin, että ”kaikesta kritiikistä huolimatta nämä yksityissektorilta peräisin 
olevat johtamisopit ja -käytännöt ovat löytäneet tiensä politiikkojen vaatimuksesta jul-
kiseen hallintoon ja terveydenhuoltoon”. Mielenkiintoista on, että myös lääkärikunta 
vaikuttaa sinällään olevan yhtä mieltä vastapuolen, poliittisten päättäjien, kanssa tervey-
denhuollon organisaatioiden toiminnan muutosten välttämättömyydestä, mutta näkee, 
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että muutosten täytyy tapahtua ennen kaikkea lääkäriprofession ehdoilla. Koska sairaa-
lat ovat erityislaatuisia organisaatioita, niiden ydintoimintoja voivat lääkärikunnan mie-
lestä ymmärtää ja johtaa vain erityislaatuisen profession omaavat henkilöt. Periaatteelli-
sella tasolla managerialismi on siis kuitenkin sovellettavissa sairaalaorganisaatioissa – 
ainakin niin kauan kun managereina toimivat lääkärikunnan edustajat.  

 

4.2.2 Yliopistoinstituutio ja akateemisen työn erityisyys 
 
Kuten tutkimuksessa on jo edellä todettu, yliopistot ovat eräitä vanhimpia edelleen ole-
massa olevia instituutioita, jotka ovat onnistuneet säilyttämään perustavat rakenteensa 
(Lampinen 2003; Kristensen et al. 2011). Yliopistojen toimintalogiikka on muuttunut 
hämmästyttävän vähän vuosisatojen saatossa, ja yliopistojen ydintyö, tieteellinen tutki-
mus ja siihen perustuva opetus, itsessään edustaakin erittäin syvälle institutionalisoi-
tunutta yhteiskunnallisen toiminnan muotoa. Yliopistoinstituutiossa on kiistatta oltava 
jotakin perustavanlaatuista, jolla se on kyennyt legitimoimaan toimintansa eri aikoina, 
eri maissa ja kulttuureissa. Siinä missä yliopiston juuret yleensä jäljitetään aina Platonin 
akatemiaan (385 eaa.), nykymuotoisen (eurooppalaisen) yliopiston katsotaan syntyneen 
1200-luvulla (ks. tarkemmin Nevgi & Lindblom-Ylänne 2009). Vaikka yliopistojen 
tarkkaa määrää on vaikea laskea, on esitetty arvioita, joiden mukaan maailmassa olisi 
tänä päivänä jopa 15 000 yliopistoa tai muuta vastaavaa korkeinta opetusta antavaa 
organisaatiota. 

Vaikka edeltävän kappaleen tarkastelun yhteydessä kävikin ilmeiseksi, että sai-
raaloihin ja niiden hallintoon eksplisiittisesti liittyvää akateemista tutkimusta on ole-
massa, vaikuttaa siltä, että yhteiskuntatieteilijöiden analyyseissä sairaalaorganisaatioita 
usein käytetään lähinnä esimerkkeinä tietyistä ilmiöistä, kuten tietyn ammattikunnan 
käyttämästä vallasta tai kahtiajakautuneesta hallinnosta (vrt. Virtanen 2010). Toisin kuin 
sairaalaorganisaatioista, yliopisto-organisaatioista yhteiskuntatieteilijät vaikuttavat sen 
sijaan olevan usein kiinnostuneita itsessään. Niinpä yliopisto-organisaatioista on ole-
massa esimerkiksi lukuisia erilaisia ja eri aspekteihin pohjautuvia mallinnuksia ja typolo-
gioita, joita sairaalaorganisaatioiden kohdalla ei vaikuta olevan löydettävissä.66 

                                                 
66  Todettakoon, että tähän lienee ainakin osasyynä se, että yhteiskuntatieteellisen alan tutkijat ovat 

yleisesti ottaen innokkaita laatimaan typologioita omista organisaatioistaan (yliopistoista), kuten 
myös se, että lääkärien ammattikunta on niin voimakas ja kansainvälisestikin tarkasteltuna nor-
matiivinen (ks. Wiili-Peltola 2005), että yliopisto-organisaatiot ovat lopulta ilmeisesti sairaalaor-
ganisaatiota heterogeenisempiä. Näin siitäkin huolimatta, että niin sairaalaorganisaatiot kuin yli-
opisto-organisaatiot ovat kaiken kaikkiaan huomattavan homogeenisiä verrattuna vaikkapa 
moniin yksityisen sektorin asiantuntijaorganisaatioihin, kuten mainostoimistoihin tai konsultti-
firmoihin. 
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Erään varsin tunnetun typologian on rakentanut Clark (1983), joka laajasti Clar-
kin kolmiona tunnetussa mallissaan tarkastelee yliopistojen johtamista kolmen erilaisen, 
ja samalla myös erilaisille ideologioille ominaisen, ohjausvoiman muodostamana kol-
miona, jossa kolmion kukin kärki edustaa ideaalityyppimäistä ohjaustyyppiä. Käytän-
nössä eri maiden yliopistojärjestelmät sijoittuvat kolmion sisälle tyypillisesti lähemmäs 
jotakin ohjaustyyppiä (valtio, markkinat, akateeminen professio) ja vastaavasti kauem-
mas jostakin/joistakin ohjaustyypistä/ohjaustyypeistä. Lähimmäs puhdasta markki-
naohjautunutta mallia tulee Clarkin (1983) mukaan yhdysvaltalainen yliopistojärjes-
telmä, kun taas entisen Neuvostoliiton yliopistojärjestelmä oli lähimpänä puhdasta val-
tiojohtoista mallia. Akateemisen profession67 määrittämää mallia taas parhaiten kuvas-
taa italialainen yliopistojärjestelmä. Clark (1983) ei erottele analyysissään suomalaista 
yliopistomallia, mutta Rekilän (2006, 28) mukaan suomalainen yliopistojärjestelmä 
asettuu ”valtion ja markkinoiden välille kauas akateemisesta yhteisöstä, kuitenkin 
lähemmäs valtiota kuin markkinoita”. Vaikka kaikki suomalaiset yliopistot ovat edelleen 
valtio-omisteisia ja -johdettuja, ei liene liioiteltua väittää viimeaikaisen kehityksen ja 
aivan erityisesti ulkoisen rahoituksen alati kasvavan määrän yhdessä tulosjohtamisen 
omaksumisen kanssa johtaneen suomalaisen yliopistojärjestelmän siirtymään kohti 
markkinasuuntautuneempaa logiikkaa (vrt. Niukko & Kallio 2006; Kallio 2014). 

Yllä kuvatun Clarkin kolmion ohella Clark (1993; 1994) on myös rakentanut 
typologioita mm. siitä, kuinka eri maiden yliopistojärjestelmät eroavat historiallisen 
kehityksensä pohjalta esimerkiksi siinä, kuinka ne painottavat tutkimuksen ja koulutuk-
sen roolia. Edelleen, Lampisen (2003, 9) mukaan yliopistoja on ryhmitelty ja tyypitelty 
kansallisten erojen pohjalta jakamalla yliopistot esimerkiksi humboldtilaisiin, napoleoni-
siin ja anglosaksisiin yliopistoihin. Myös yliopistollisia kulttuureja on luokiteltu jaka-
malla ne basaareihin, temppeleihin, keitaisiin ja tehtaisiin (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 
55–57). Kuten edellä esitetyt esimerkit osoittavat, yliopisto-organisaatioista on hahmo-
teltu tutkijoiden toimesta mitä moninaisimpia typologioita. Kaikki tämä edustaa kui-
tenkin vain jonkinlaista ”kuohaa” sen kiistattoman seikan pinnalla, että yliopistoilla on 
verrattomasti enemmän niitä yhdistäviä kuin erottavia piirteitä, ja tietyt perusasiat yli-
opistoissa ovat pysyneet jo vuosisatoja samoina. Kuten Lampinen (2003, 8) on asian 
muotoillut: ”Professorit opettavat, opiskelijat opiskelevat ja hallintoa hoidetaan pitkälti 
vakiintuneiden mallein”. 

Yliopistoja on osin paradoksaalisesti pidetty sekä erittäin sopeutuvina ja jousta-
vina että sopeutumattomina ja joustamattomina organisaationa (Lampinen 2003). 
Lampisen (2003, 6) mukaan esimerkiksi tunnettu suomalainen korkeakouluvaikuttaja 
Oiva Ketonen on mieltänyt yliopisto-organisaatiot jäykiksi ja konservatiiviksi. Toisaalta 
                                                 
67 Todettakoon, että alkuperäisteoksessaan Clark (1993) käyttää tässä yhteydessä käsitettä ”aca-

demic oligarchy”. 
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taas esimerkiksi Mikkeli ja Pakkasvirta (2007, 58) toteavat yliopistolaitoksen osoitta-
neen ”uskomatonta kehityskykyä ja sopeutumista viimeisten 200 vuoden aikana”. 
Tämän ristiriidan kannalta mielenkiintoista on, että tutkijat eivät ole edes yksimielisiä 
siitä, näkeekö Burton R. Clark, yksi maailman tunnetuimmista yliopistotutkijoista, yli-
opistot joustavina vai joustamattomina. Viime mainittua tulkintaa edustaa esimerkiksi 
Rekilä (2006, 14) todetessaan, että ”Yliopistojen rajallinen kapasiteetti vastata lisäänty-
neisiin vaatimuksiin johtuu Clarkin mukaan myös yliopistojen vanhentuneesta sisäisestä 
rakenteesta, joka on luotu ’yksinkertaisempien aikojen’ tarpeisiin.” Toisaalta Lampinen 
(2003, 6) on huomauttanut, että ”Burton Clark on toistuvasti ihmetellyt korkeakoulujen 
joustavuutta omien rakenteiden uudistamisessa ja uusien tieteellisten näkökulmien 
omaksumisessa”. 

Yllä esitetyn, kiistatta ensi ajattelemalta paradoksilta vaikuttavan seikan kannalta 
on lopulta olennaista se, liikkuuko tarkastelun aikajänne vuosikymmenten vai vuosisa-
tojen tasolla. Lyhyellä aikajänteellä yliopistot ovat ilmeisen mukautumattomia ja jäykkiä, 
mikä lienee samalla myös hyödyllistä yliopistoinstituution itsensä kannalta. Voidaankin 
perustellusti kysyä, olisivatko yliopistot eräitä maailman vanhimpia edelleen olemassa olevia 
instituutioita, jos ne olisivat taipuvaisia sopeutumaan joustavasti lyhyellä tähtäimellä; 
mikäli yliopistot olisivat historiallisesti mukautuneet nopeasti kunkin vallanpitäjän 
intresseihin tai ideologian tuuliin, ne tuskin olisivat kyenneet säilyttämään legitimiteetti-
ään ja keskeisiä rakenteitaan läpi vuosisatojen. Tästä näkökulmasta ei ole myöskään 
yllättävää, että uusi julkisjohtaminen ja tehokkuusajattelun ihanteet ovat istuneet kai-
kista julkisorganisaatioista ehkäpä kaikkein huonoiten juuri yliopistoihin – tai ainakin 
yliopistoissa näitä tavoitteita on kritisoitu kaikkein ankarimmin (ks. esim. Kallio 2014). 
Koska ilmiö on tämän tutkimuksen kahden jälkimmäisen tutkimuskysymyksen kannalta 
keskeinen, on perusteltua lähemmin tarkastella syitä, jotka tekevät yliopistoinstituuti-
osta erityisesti lyhyellä tähtäimellä resistentin muutospaineille. 

Yliopistoinstituution resistenssin ulkoisia muutospaineita vastaan voidaan väittää 
olevan pohjimmiltaan seurausta erityisesti kolmesta tekijästä: kisällien eli tulevaisuuden 
mestareiden indoktrinaation kestosta, sen luonteesta ja sisällöstä. Mestaristatuksen saa-
vuttaminen on yliopistoissa aiemmin kuvatulla tavalla varsin pitkä ja vaativa polku; 
tuoreelta ylioppilaalta vie optimitilanteessakin lähes vuosikymmenen tohtoroitua ja sen 
jälkeen lisäksi useita vuosia saavuttaa professorin pätevyys. Onkin loogista, että mitä 
kauemmin indoktrinaatioprosessi vie, sitä syvemmin se yksilön identiteettiin vaikuttaa. 
Lisäksi esimerkiksi tohtorintutkinnon suorittaminen ja edelleen professorin pätevyyden 
hankkiminen on tyypillisesti luonteeltaan niin vaativaa, että yksilön on sitouduttava 
näihin tavoitteisiin varsin perusteellisesti saavuttaakseen päämääränsä. 

Indoktrinaation tuottama sekundaarisosialisaatio saattaa jopa korvata osan pri-
maarisosialisaatiosta tai antaa sille uuden merkityksen – tällöin puhutaan uudelleen-
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sosialisaatiosta – ja siten määrittää jopa primaarisosialisaatiota enemmän yksilön identi-
teettiä (vrt. Berger & Luckmann 1995, 164–184; ks. myös Mortimer & Simmons 1978). 
Tyypillistä vaativaa asiantuntijatyötä tekeville ammattilaisille, kuten lääkäreille (ks. Ryy-
nänen 2001; Sutherland & Dawson 2002), mutta aivan eritoten akateemista asiantunti-
jatyötä yliopistoissa tekeville ammattilaisille onkin, että he mieltävät usein myös oman 
identiteettinsä juuri ammattinsa myötä syntyvän professionaalisen identiteetin kautta 
(vrt. Clark 1983; Watson 2003; Castells 2010). Esimerkiksi Clark (1983, 80) on kuvan-
nut indoktrinaatioprosessin tuottamaman akateemisen identiteetin syvyyttä toteamalla, 
että tämä saattaa jopa olla ”more powerful than those of mate, lover, and family pro-
tector, or those that come from community, political party, church, and fraternal 
orders”. 

Yliopistoinstituutiossa mestareina toimivien henkilöiden indoktrinaatioprosessi 
siis vie varsin kauan ja edellyttää luonteeltaan tyypillisesti täydellistä sitoutumista. Näi-
den tekijöiden ohella yliopistoinstituution indoktrinaatiolle on ominaista kriittisen ajat-
telun juurruttaminen yksilöihin.68 Saavutettuaan lopulta itse mestaristatuksen, uuden 
mestarin eli professorin voidaan siis nähdä oleva kestoltaan pitkällisen, laadultaan 
syvällistä sitoutumista edellyttävän ja luonteeltaan kriittiseen ajatteluun harjaannutta-
neen indoktrinaatioprosessin tuote. Sen lisäksi, että yliopistoinstituutiolla on koulutus- 
ja indoktrinaatioprosessinsa myötä mahdollisuus tuottaa sen vallitsevaan symboliava-
ruuteen syvällisesti vihkiytyneitä, yhteisen professionaalisen eetoksen omaavia ammat-
tilaisia, on yliopistoilla lisäksi myös mahdollisuus valita avaintehtäviinsä eli professuu-
reihin juuri haluamansa kaltaiset henkilöt. Koska uusia mestareita (professoreita) ei 
yliopistoon valitse yliopisto-organisaation ulkopuoliset henkilöt vaan toiset saman pro-
fession jakavat ammattilaiset – toiset professorit – on yliopistoilla mahdollisuus pitää 
huoli, ettei professorin tehtävään päädy henkilö, joka syystä tai toisesta on hairahtunut 
hallitsevan symboliavaruuden ulkopuolelle.69 

Yllä kuvatulla tavalla yliopistoinstituutiolla on lähtökohtaisesti mahdollisuus 
varmistaa, että sen keskeisissä tehtävissä toimivat ammattilaiset edustavat ”oikeanlaista” 
professionaalista eetosta. Koska professorit edelleen tyypillisesti valitsevat uudet kisällit 

                                                 
68  Kriittisyyttä pidetään tyypillisesti tieteellisen työn lähtökohtana ja esimerkiksi professorin eettisen 

ohjeen mukaan ”Professorin työn keskeinen tehtävä on tieteellisen tiedon tuottaminen, jossa hän 
noudattaa totuudellisuutta, kriittisyyttä ja avoimuutta.” Lähde: Professoriliiton kotisivut (2015). 

69  Tieteen, taiteen ja ylimmän opetuksen vapaus on kirjattu Suomen perustuslain 16 §:n 3 moment-
tiin. Tätä perustuslain momenttia on tulkittu seuraavasti: ”Opetuksen vapaus sisältää oikeuden 
opiskella ja hankkia tietoja itseään kiinnostavista asioista ja oikeuden opettaa haluamallaan tavalla 
niin sisällöllisesti kuin menetelmällisestikin. Tutkimuksen ja opetuksen vapaus edellyttävät, että 
valtion toimielinten sijasta yliopiston omat hallintoelimet käyttävät päätösvaltaa näillä yliopiston 
tärkeimmillä tehtäväalueilla ja tieteen, taiteen ja opetuksen konkreettinen toteuttaminen tapahtuu 
yliopiston henkilöstön toimesta. Yliopistolla tulee olla myös ratkaiseva asema opettajiensa ja tut-
kijoidensa tehtäviin ottamisessa” (Hallituksen esitys Eduskunnalle uudeksi… 2008, 5). 
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eli tutkijakoulutettavat ja toimivat asiantuntijoina valittaessa työntekijöitä akateemisiin 
tehtäviin, voidaan samalla varmistaa, että myös muut ammattilaiset yliopistoissa jakavat 
yhteisen symboliuniversumin ja sen mukaisen eetoksen. Professoreilla on myös yli-
opistoissa laaja kollegiaalisuuteen perustuva valta, mikä merkitsee käytännössä sitä, että 
siinä missä jokaisella akateemista työtä yliopistossa tekevällä on periaatteessa autonomia 
oman työnsä suhteen, osallistuvat kaikki asiantuntijat yliopiston yhteiseen päätöksente-
koon kuitenkin niin, että korkeimman asiantuntemuksen omaavat eli mestarit tekevät 
lopulliset ratkaisut.  

Kaikesta yllä todetusta huolimatta käy kuitenkin joskus niin, että tiettyyn tehtä-
vään valittu henkilö alkaa kannattaa ajatuksia, joita pidetään vallitsevan eetoksen kan-
nalta haitallisina. Tällöin professiolla on tarve reagoida asiaan. Koska mitätöinnin 
soveltaminen oman profession täysvaltaiseen jäseneen on hankalaa – häntä kun ei 
voida oikein mitenkään määritellä ulkopuoliseksi – päädytään soveltamaan ”terapiaa” 
(vrt. Berger & Luckmann 1995). Siinä missä mitätöinnillä pyritään oman symboliava-
ruuden ulkopuolisten tukahduttamiseen, pyritään terapialla pitämään sekä todelliset että 
potentiaaliset normien rikkojat oman symboliavaruuden sisällä, tai kuten Berger ja 
Luckmann (1995, 131) ovat asian määritelleet, terapialla – historiallisesti aina manauk-
sesta psykoanalyysiin – pyritään ”estämään universumin asukkaiden maastamuutto”. 
Tilanne on hankalin tietysti silloin, kun norminrikkoja on tehtävään pysyvästi nimitetty 
professori, sillä tätä ei voida pelkästään näkemystensä vuoksi erottaa ja hän saattaa toi-
saalta edelleen houkutella itselleen myös seuraajia. Mikäli norminrikkoja saa laajaa kan-
natusta, voi tuloksena olla ”kokonaan uusi todellisuus”, kuten tapahtui esimerkiksi kris-
tinuskolle Martti Lutherin käynnistämän uskonpuhdistuksen myötä. Norminrikkojiin 
on siksi syytä suhtautua vakavasti. (vrt. Ahonen 2001; Ahonen & Kallio 2009; Kallio 
2007.) Yliopistoissa norminrikkojia voidaan suostutella takaisin oman symboliavaruu-
den ja sen mukaisesti vallitsevien normien piiriin esimerkiksi olemalla valitsematta 
häntä tieteellisiin asiantuntijatehtäviin ja vaikeuttamalla hänen mahdollisuuksiaan jul-
kaista ja saada rahoitusta tutkimukselleen niin kauan kuin hän osoittaa ”kerettiläisiä” 
taipumuksiaan. 

Yllä kuvatut seikat tekevät yliopistoinstituutioista varsin resistenttejä niin ulko-
puolelta kuin myös sisäpuolelta nouseville muutospaineille ainakin lyhyellä aikavälillä. 
Tämä näkyi selkeästi myös osatutkimusten 1 ja 2 vastauksissa, jossa lukuisat vastaajat 
raportoivat, kuinka he eivät yksikertaisesti piittaa tulosjohtamisen hullutuksista ja teke-
vät työtään siitä huolimatta. Toisaalta se, mikä muutaman vuoden tai vuosikymmen 
tasolla saattaa vaikuttaa sopeutumattomalta ja joustamattomalta, näyttäytyy vuosisato-
jen tasolla sopeutuvalta ja joustavalta. Niinpä tarkasteltaessa asiaa historiallisesti, vuosi-
satojen aikajänteellä, voidaan todeta, että myös länsimaisen yliopistoinstituution arvo-
maailma on muuttunut. Siinä missä yliopistot ilmeisen tehokkaasti kykenevät torjumaan 
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kulloistenkin hallitsijoiden ja ohimenevien poliittisten virtausten muutospaineet, todel-
liset yhteiskunnallisen megatrendit ovat kiistatta muokanneet myös yliopistoinstituu-
tiota. Itse asiassa, mikäli yliopistoinstituutio ei olisi sopeutunut yhteiskunnallisiin 
megatrendeihin, se olisi tuskin kyennyt säilyttämään yhteiskunnallista legitimaatiotaan ja 
kantavia perusrakenteitaan lähes vuosituhannen ajan. 

Toistaiseksi merkittävin muutos länsimaisessa yliopistolaitoksessa tapahtui 1800-
luvulla, jolloin se omaksui toiminnalleen uudenlaisen sisällön – tiedon tuottamisen. 
Mikkeli ja Pakkasvirta (2007, 50) toteavat, että keskiaikaisen yliopiston tärkein tehtävä 
oli kouluttaa pappeja, lakimiehiä ja lääkäreitä yhteiskunnan tarpeisiin. Samalla uuden 
tiedon tuottamisen tehtävä oli yliopistoinstituutiolle kiistatta toissijainen (ibid.). Ikään 
kuin tämän tulkinnan vahvistukseksi kirjoittajat esittävät analyysissään sitaatin Turun 
Akatemian rehtorin vuonna 1642 konsistorille antamasta tunnetusta huomautuksesta, 
jossa rehtori esitti näkemyksensä, jonka mukaan kenenkään professorin ei tulisi esittää 
mitään uutta, koska siitä eittämättä aiheutuisi epäsopua ja ärtymystä.  

Suhtautuminen uusien ajatusten esittämiseen ja tutkimukseen muuttui yliopis-
toissa ratkaisevasti modernilla ajalla, jota leimasi – ja edelleen leimaa – vahvasti edistyk-
sen idea.70 Wrightin (1992, 163) mukaan moderni edistyksen idea ilmenee kahtena pää-
suuntauksena: ajatuksena tiedon kasautumisesta ja tieteen ja teknologian edistymisestä 
sekä toisaalta ajatuksena ihmisen ja yhteiskuntajärjestyksen täydellistymisestä. Moder-
nille ajattelulle eräs tyypillinen piirre onkin juuri usko jatkuvaan edistykseen ja kehityk-
seen, jota ihminen pystyy itse säätelemään alati kasvavan tietonsa ansiosta. (vrt. Wright 
1992, 140–171). Tämän modernismina tunnetun, kiistattoman yhteiskunnallisen mega-
trendin myötä myös länsimaisen yliopistoinstituution arvomaailma muuttui ja uutta 
tietoa etsivän tieteen rooli kehittyi.  

Modernismin myötä länsimaissa tiede korvasi uskonnon merkittävimpänä 
yhteiskunnallisena auktoriteettina osoittaessaan mm. kiistattomasti eräät vanhan testa-
mentin opit virheellisiksi, ja samalla yliopistoinstituution sisällä aiemmin valtaa pitänyt 
teologinen tiedekunta menetti asemansa humanistisille ja luonnontieteellisille perustut-
kimuksen aloille (Wright 1992; Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 50). Yliopistoinstituution 
uuden eetoksen synnyn eräänlaisena virstanpylväänä pidetään tyypillisesti Preussin pää-
kaupunkiin Berliiniin vuonna 1810 perustettua uutta yliopistoa, jolle Wilhelm von 
Humbold loi uudet ihanteet. Humboldin mukaan yliopistojen tuli olla hallinnollisesti 
autonomisia yksiköitä ja niiden toimintaa tuli ohjata kolme periaatetta: i) tutkimuksen, 
opetuksen ja opintojen vapaus, ii) näiden kolmen erottamaton yhteenkuuluvuus ja iii) 
sivistyksen ensisijaisuus suhteessa ammattilliseen koulutukseen. (Mikkeli & Pakkasvirta 

                                                 
70  Vaikka eri yhteyksissä tarkemmat vuosiluvut vaihtelevat, modernilla ajalla tarkoitetaan yleisesti 

ajattelutapaa, joka on ollut vallalla länsimaisessa maailmankatsomuksessa viimeisten noin 300 
vuoden ajan. 
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2007, 50.) Näistä Humboldin näkemyksistä on sittemmin kasvanut vapaan tieteen 
eetos, jota ilmentää puhtaimmillaan ajatus sivistysyliopistosta. Tämän eetoksen hen-
gessä myös Turun yliopiston päärakennuksen seinään on kirjattu teksti ”vapaan kansan 
lahja vapaalle tieteelle”. 

Sivistysyliopiston eetos on iskostunut syvälle useimpien akateemista työtä yli-
opistoissa tekevien mieliin samalla, kun sen suurimpana uhkana pidetään nimenomai-
sesti tehokkuusajattelua, managerialismia ja muita yliopiston ulkopuolelta niihin koh-
distettuja, tyypillisesti uuden julkisjohtamisen mukaisiksi tulkittuja ihanteita. Yliopisto-
henkilökunnan toimesta onkin viime vuosina esitetty julkisuudessa lukuisia, toinen 
toistaan kärjekkäämpiä kannanottoja tehokkuusajattelua vastaan, joiden olennainen 
ydin tiivistyy Jokisipilän (2006) varsin suorasanaisessa ja säälimättömässä arviossa: 
 

”Kehitys on tullut pisteeseen, jossa monet tutkija- ja opettajakunnasta eivät katso nyky-
yliopiston enää vastaavan lainkaan perinteistä ideaalikuvaa kriittisen ajattelun ja keskuste-
lun tyyssijasta. … Meneillään on todellinen arvopohjan mullistus, jossa tieteen perinteiset arvot 
ja tavoitteet ovat joutuneet ei vain puolustuskannalle vaan suoranaisesti uhatuiksi. … Julki-
sen hallinnon meneillään olevassa uudistustyössä yliopistot on nyt muitta mutkitta rinnastettu 
valtionhallintoon, niiden erikoisluonnetta tunnustamatta. Tällä on kauaskantoisia seurauksia 
niin kriittisen ajattelun, sananvapauden kuin tutkimustyön kollegiaalisuudenkin suhteen. On 
selvää, että myös yliopistot joutuvat kantamaan oman kortensa kekoon. Säästämisen ja ratio-
nalisoinnin välttämättömyydestä ei kuitenkaan väistämättömästi seuraa, että meillä olisi jokin 
ideologinen pakko turvautua järkeistämisessä niihin taloudellisesta uusliberalismista kumpua-
viin oppeihin, joita yliopistoille nyt niin opetusministeriöstä kuin liike-elämästäkin tyrkyte-
tään.” 
 
Yllä esitetyssä sitaatissaan Jokisipilä (2006) näkee julkisen sektorin rahoituspoh-

jan ongelmat ja edelleen hyväksyy sen, että yliopistojen on ”kannettava oma kortensa 
kekoon” pyrittäessä tehostamaan julkisen sektorin toimintaa. Eräässä mielessä 
Jokisipilä (2006) on siis yhtä mieltä aiemmin kuvatun lääkärikunnan näkemyksen kanssa 
siitä, että resurssien riittämättömyyden seurauksena myös oman instituution toimintaa 
on uudistettava. Toisaalta, kuten ei lääkärikunta, myöskään Jokisipilä (2006) – ilmen-
täen tässä siis eräässä mielessä myös laajemmin yliopistojen akateemisen profession 
edustajien mielipidettä – ei ymmärrä, miksi uudistukset on toteutettava sellaisin kei-
noin, jotka selkeästi sotivat kyseisen instituution syvimpiä arvoja ja eetosta vastaan. 
Jokisipilä (2006) jatkaa: 

 
”Tieteellisen tutkimuksen ja taloudellisen tehokkuuden tavoitteet ovat vaikeasti yhdistettä-
vissä, koska niiden pohjana on kaksi täysin erilaista arvomaailmaa. … Yliopistojen tulisi 
kriittisen ajattelun linnakkeina kyseenalaistaa se, ovatko markkinatalouden opit noin vain 
sovellettavissa mitä erilaisimmille elämän osa-alueille. Nyt on kuitenkin käynyt niin, että 
samat ajattelumallit ovat niin sanotun laatuvallankumouksen, new public management -ideo-
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logian ja tulosohjauksen muodossa saaneet vahvan jalansijan myös yliopistojen sisällä. Tieteen 
vuosisataisia ja koeteltuja käytäntöjä ollaan alistamassa tai pahimmassa tapauksessa jopa 
uhraamassa taloudelliselle tehokkuudelle.” 
 
Jokisipilän (2006) kannanotto on sinällään rohkea ottaen huomioon, että se on 

alun perin esitetty Turun yliopiston tohtoripromootiossa, jossa paikalla on ollut sil-
määtekeviä aina poliitikoista korkeisiin virkamiehiin ja emerituspresidenttiin. Toisaalta 
Jokisipilä ei ole kärjekkäine ajatuksineen yksin (ks. esim. Vapaan ja kriittisen yliopiston 
puolesta -työryhmän raportti 2011) ja hänen kannanottonsa ilmentää osuvasti myös 
niitä ajatuksia, joita lukuisat vastaajat esittivät osatutkimuksien 1 ja 2 kyselyiden avoi-
missa vastauksissa (ks. myös Kallio 2014, 244–248). Niin Jokisipilän (2006) kannan-
otossa kuin osatutkimuksien 1 ja 2 kyselyiden avointen kysymysten vastauksissa väikkyy 
peruspessimistinen sävy suhteessa yliopistoissa ja laajemmin tieteessä tapahtuneeseen 
muutokseen, joka voidaan tiivistää toteamukseen siitä, että ”ympäröivä yhteiskunta on 
tunkeutunut yliopiston reviirille tavalla, joka on johtanut yliopiston alistamiseen ulko-
puoliseen kontrolliin” (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 51). Tämä usein esitetty teesi on 
Mikkelin ja Pakkasvirran (2007) mukaan yksi mahdollinen, joskaan ei ainoa, tulkinta 
yliopistoinstituution muutoksesta. 

Olisi kiistatta mahdollista tulkita uusi julkisjohtaminen ja siihen perustuva tehok-
kuusajattelu sellaiseksi yhteiskunnalliseksi megatrendiksi, joka säälimättä muuttaa yli-
opistoinstituution keskeiset arvot aivan kuten teki aikanaan modernismin aatesuuntaus. 
Toisin sanoen, siinä missä modernistinen humboldtilainen sivistysyliopistoeetos korvasi 
keskiaikaisen yliopistoeetoksen 1800-luvun vaihteessa, nyt 2000-luvun alussa uuslibera-
listisen uuden julkisjohtamisen tehokkuuseetos korvaisi vuorostaan sivistysyliopisto-
eetoksen. (vrt. Ylijoki 2005.) Tällaisen tulkinnan on nähtävästi tehnyt esimerkiksi eme-
ritusprofessori Pihlanto (2010) kirjoittaessaan: 
 

”Vanhempi väki saattaa haikailla menneen maailman sivistysyliopistoa. Se on nyt korvattu 
uudella tehoyliopistolla, jonka tunnusmerkit ovat tulokset ja kiire. Enää ei näytä olevan niin-
kään tarvetta tehdä tutkimusta perusteellisesti, vaan tärkeintä ovat pikapikaa valmistuvat 
hyödyllisiksi koetut tulokset. … Uusi yliopisto on kärsimätön. Se haluaa tiukan ylhäältä 
johdetun organisaation turvin ohjata ja ohjelmoida tutkimusta asettamalla tutkijoille lyhyen 
aikavälin tavoitteita sekä mittaamalla, palkitsemalla ja rankaisemalla tulosten mukaan. 
Näinhän yritysmaailmassakin tehdään ja voittoa syntyy. Entiseen ei ole enää paluuta, mutta 
nyt on menty liiaksi toiseen äärimmäisyyteen. Yliopiston luonne on kuitenkin erilainen kuin 
yrityksen: makkaraa voidaan tehdä valvotussa prosessissa, tarkassa ohjauksessa ja palkita 
siitä kappaleperusteella, mutta tieteellistä tutkimusta ei.” 
 
Pihlanto (2010) siis näkee, että muutos sivistysyliopistosta tehoyliopistoon on jo 

tapahtunut ja että paluuta ei ole, todeten kuitenkin – rinnastamalla tehoyliopiston tie-
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dekäsityksen makkarantekoon – että rajansa kaikella jopa tehoyliopistossa. Sen sijaan 
esimerkiksi ”Vapaan ja kriittisen yliopiston puolesta” -pamfletin laatijat mieltävät asian 
ilmeisesti toisin vaatiessaan: ”Suomen ei missään nimessä pidä matkia muualta tuotuja 
ja vain tilapäisesti muodikkaita huonoja ideoita” (Vapaan ja kriittisen yliopiston puo-
lesta -työryhmän raportti 2011, 6). Pamfletin laatijat siis näkevät uuden julkisjohtamisen 
ja tehokkuusajattelun vain ”ohimenevinä huonoina ajatuksina” – eivät yhteiskunnalli-
sena megatrendinä. Toisaalta pamfletin laatijat ja allekirjoittajat – joiden joukkoon 
lukeutuu laaja joukko professoreita, muuta yliopistoväkeä ja opiskelijoita – kylläkin 
näkevät sivistysyliopiston huojuvan henkitoreissaan, ja osoittavat syyttävän sormensa 
poliitikkojen, ministeriöiden virkamiesten ja yritysmaailman edustajien ohella myös 
akateemiseen yhteisöön itseensä, joka ei ole riittävän tarmokkaasti taistellut kaupallis-
tumista ja uutta julkisjohtamista vastaan: 
 

”Mikään ei enää tunnu yhdistävän tiedettä kokonaisuutena. Humboldtilaiset kasvamisen ja 
kehittymisen sivistysyliopistoideaalit ovat hävinneet yleisen kaupallistumisen tieltä, eikä niiden 
perinnettä myöskään pyritä riittävän tarmokkaasti vaalimaan yliopistolaisten itsensä keskuu-
dessa. Vankan eettisen selkärangan puute on yksi syy siihen, että yliopistot ovat niin voimat-
tomina alistuneet kaupallistamiselle ja uuden julkisjohtamisen opeille.” (Vapaan ja kriitti-
sen yliopiston puolesta -työryhmän raportti 2011, 9.) 
 
Yllä esitetyt Jokisipilän (2006), Pihlannon (2010) ja ”Vapaan ja kriittisen yliopis-

ton puolesta” -pamfeltin laatijoiden tekstit ilmentävät osuvasti sitä, mitä Ylijoki (2005) 
kutsuu akateemiseksi nostalgiaksi. Ylijoen (2005) mukaan yliopistojen akateeminen 
henkilökunta on taipuvaista kollektiiviseen menneiden aikojen haikailuun. Tämän aka-
teemisen nostalgian ytimessä ovat entisaikojen akateemisen vapauden ja autonomian 
kaipuu (ks. myös Aarrevaara 2010). Kuten Ylijoki (2005) täsmentää, kyseessä on 
kuitenkin ennen kaikkea yliopistojen nykyisen tilanteen jännitteistä ja ongelmista kum-
puava menneen ajan idealisointi. Akateeminen nostalgia ei siis viittaa niinkään objektii-
viseen menneeseen kuin selektiivisesti rakennettuun, idealisoituun menneeseen, jonka 
avulla voidaan paremmin käsitellä turhautumista ja ahdistusta nykyhetkessä (ibid.).  

Ihmisillä onkin tunnettu taipumus romantisoida mennyttä ja mieltää se vahvasti 
idealisoituna, ikään kuin ajan kultaamana. Toisaalta ihmisillä on myös taipumus yliarvi-
oida juuri oman aikansa muutosten historiallinen merkitys. Mutta olisiko juuri nyt 
käsillä todellakin vastaavanlainen historiallinen hetki kuin kaksi vuosisataa sitten, jolloin 
yliopistoinstituutiota suunnattiin perustavalla tavalla uudelleen? Toisin sanoen, siinä 
missä uuden tutkimustiedon tuottamisen eetos tuotiin aikanaan modernismin myötä 
yliopistoihin koulutuksen eetoksen rinnalle, ollaanko nyt tehokkuuspaineen myötä 
edelleen lisäämässä talouden, ellei suorastaan kaupallistamisen, eetosta kolmanneksi 
tekijäksi edellä mainittujen oheen? (vrt. Kankaanpää 2013; Kallio et al. 2015.) Edellä 
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esitettyyn liittyen Ylijoki (2005) muistuttaa, että vaikka akateeminen nostalgia ei sitä 
välttämättä tunnistakaan, sivistysyliopistoihanteeseen pohjautuvien arvojen ohella myös 
markkinasuuntautuneilla arvoilla ja käytännöillä on pitkät juuret yliopistoinstituutiossa. 
Edelleen Clarkiin (1998) viitaten Ylijoki (2005, 338) toteaa, että perinteiset akateemiset 
arvot ja markkinaorientoituneet arvot on mahdollista saada mahtumaan yliopistoon 
samaan aikaan ilman ylitsepääsemättömiä konflikteja. 

Vaikka on siis väitetty, että markkinaorientoituneet arvot ja sivistysarvot voivat 
elää sovussa yliopistossa, Kankaanpään (2013) mukaan puhe suomalaisyliopistojen 
roolista on kuitenkin selkeästi muuttunut 1980-luvun ja 2000-luvun välillä. Diskurs-
sianalyyttisessä tutkimuksessaan Kankaanpää (2013) muodosti OKM:n korkeakoulu-
poliittisten asiakirjojen ja kolmen suomalaisyliopiston johdon haastattelujen pohjalta 
kaksi diskurssia, joita hän kutsuu hyödyn ja tuottavuuden diskurssiksi sekä sivistysdis-
kurssiksi. Ajanjaksolla 1980-luvulta 2000-luvulle hyödyn ja tuottavuuden diskurssi on 
Kankaanpään (2013) mukaan ottanut yliotteen sivistysdiskurssista dokumenttiaineis-
tossa, jossa erityisesti valtion taholta korostui näkemys yliopistojen roolista kilpailuky-
vyn luojana. Toisaalta sivistysdiskurssi ei ole tyystin kadonnut myöskään OKM:n teks-
teistä, kun taas yliopistojohdon haastatteluissa keskeisessä roolissa olivat edelleen 
nimenomaisesti yliopistoinstituution erityisyys ja sivistysyliopiston säilyttäminen (ibid.). 

Kankaanpään (2013) tutkimuksen pohjalta on voidaan todeta, että suomalaisen 
akateemisen yliopistohenkilökunnan kokemassa ”tehokkuusahdistuksessa” ei ole kyse 
ainakaan pelkästä idealisoidun menneen kaipuusta, sillä maan yliopistopolitiikan keskei-
sen toimijan, Opetus- ja kulttuuriministeriön asiakirjoista on nähtävissä konkreettinen 
suunnanmuutos, jossa yliopistojen sivistystehtävä vähitellen painuu taka-alalle. Sen 
ohella, että sivistysdiskurssi on OKM:n dokumenteissa jäänyt hyödyn ja tuottavuuden 
diskurssin jalkoihin, on Kankaanpään (2013) mukaan myös diskurssin kielenkäytössä 
itsessään tapahtunut muutos. Siinä missä vielä 1980-luvulla puhuttiin yliopistojen tuot-
taman hyödyn yhteydessä yhteiskunnan tarpeista ja tieteen ja yhteiskunnan kehittymi-
sestä, puhuttiin 2000-luvulla elinkeinoelämän tarpeista ja vastaavasti yritystoiminnan, 
teollisuuden ja tuotannon edistämisestä (Kankaanpää 2013, 182). Kaiken kaikkeaan 
valtiovallan ja yliopistokentän näkemykset ovat Kankaanpään mukaan selkeästi erilai-
set, vaikka aineistossa ilmeni myös yhteistä tahtoa yliopiston perustan säilyttämisestä. 
Valtiovallan ja yliopistolaisten intressien välillä vallitsee siis aito ristiriita, sillä viime 
mainittujen näkökulmasta ”Yritysmäisyys ja tehokkuus näyttäytyvät uhkana yliopiston 
erityisyydelle, sillä nämä piirteet tekevät niistä samankaltaisia kuin muut instituutiot” 
(Kankaanpää 2013, 3). 

Edeltävän tarkastelun pohjalta voidaan esittää, että vaikka yliopistojärjestelmillä 
on maakohtaisia erityispiirteitään, ovat yliopistot organisaatioina kaiken kaikkiaan var-
sin homogeenisia verrattuna moniin muihin asiantuntijaorganisaatioihin (Kristensen et 
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al. 2011). Yliopistoinstituutio on myös täysin poikkeuksellinen siinä mielessä, että se on 
kyennyt säilyttämään keskeiset rakenteensa jo lähes vuosituhannen ajan. Tämä kielii 
siitä, että yliopistoinstituutio on riittävän resistentti säilyttääkseen keskeiset arvonsa 
ohimenevien muutosvirtausten keskellä, mutta riittävän joustava mukautumaan todelli-
siin yhteiskunnallisiin megatrendeihin. Näin yliopistot ovat kyenneet säilyttämään legi-
timiteettinsä samalla, kun monet muut organisaatiot ovat kadonneet historiaan. Toi-
saalta yliopistojen on väitetty kohdanneen viime aikoina aivan erityisen muutospaineen 
ympäröivän yhteiskunnan taholta. On myös väitetty, että tämä muutospaine voidaan 
nähdä yliopistoinstituution arvomaailman muuttavana yhteiskunnallisena megatrendinä. 
Kankaanpään (2013) mukaan yliopistokenttää määrittääkin samanaikaisesti sekä perin-
teinen sivistysdiskurssi että uuteen julkisjohtamiseen yhdistetty hyödyn ja tuottavuuden 
diskurssi. 

Vaikka muutoksen tuulet siis puhaltavat yliopistoon, selkeä enemmistö yliopis-
toissa akateemista työtä tekevistä ammattilaisista kuitenkin ainakin Suomessa edelleen 
edustaa perinteistä akateemista eetosta, kuten käy ilmi osatutkimuksista 1 ja 2. Koska 
yliopistoinstituutio on täysin erityislaatuinen, yliopistoissa akateemista työtä tekevien 
omasta näkökulmasta sitä ei voi aidosti ymmärtää kuin juuri sivistysyliopiston vapaan 
tieteen eetoksen omaksuneet ammattilaiset itse. Toisaalta resurssipulan pakon sanele-
mana yhä useampi akateemisen profession edustaja on valmis myöntämään, että myös 
yliopistojen on kannettava oma kortensa kekoon tehostettaessa julkisen sektorin toi-
mintaa. Toiminnan tehostamiseen voi olla tarvetta, mutta, kuten niin moni akateemisen 
profession edustaja peräänkuuluttaa, on kokonaan toinen asia tuleeko sen tapahtua 
imitoimalla sellaisia yritysmaailman käytäntöjä, jotka sopivat yliopistotyöhön poikkeuk-
sellisen huonosti. Edelleen moni on kysynyt tarvitseeko tämän kaiken automaattisesti 
tarkoittaa myös sivistysyliopiston ihanteen hylkäämistä ja yliopistojen alistamista liike-
elämän palvelijoiksi. Periaatteessa tehokkuusvaatimukset voidaan siis ottaa huomioon 
myös yliopistomaailmassa, mutta tämän tulee tapahtua yliopistoinstituution ja akatee-
misen profession omilla ehdoilla.  
 
 
4.3  Tehokkuusorientoituneen ammattilaisbyrokratian uhkakuvat 
 
Edellä kuvatulla tavalla niin sairaalaorganisaatiot kuin yliopisto-organisaatiot voidaan 
nähdä täysin erityislaatuisina organisaatioina – ainakin kyseisten ammattilaisbyrokrati-
oiden keskeisten professionaalisten ryhmien omasta mielestä. Tästä syystä sairaala- ja 
yliopisto-organisaatioiden kohteleminen julkishallinnon toimesta niin kuin ne olisivat 
”mitä tahansa” julkisorganisaatioita on näissä ammattilaisbyrokratioissa toimivien 
ammattilaisten mielestä virheellistä, jopa vaarallista. Mintzberg (1991, 58) on tiivistänyt 
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asian ytimen retorisella kysymyksellään: ”who would go to a hospital that favors effi-
ciency?” Tehokkuusajattelun ulottaminen sairaaloihin ja yliopistoihin tulisikin ammat-
tilaisten oman näkemyksen mukaan toteuttaa organisaation erityislaatuisuus huomioi-
den. Näin ei kuitenkaan ammattilaisten oman näkemyksen mukaan selvästikään ole 
toimittu, mikä heidän mielestään luo myös selkeitä uhkakuvia sairaala- ja yliopisto-
organisaatioiden ylle. Näillä uhkakuvilla on keskeinen rooli pyrittäessä ymmärtämään 
sitä, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on ammattilaisbyrokratioissa vaikeaa, 
kuten myös sitä, mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa 
edellyttäisi.  

Seuraavassa tarkastellaan lähemmin kahta osatutkimuksissa ja tässä synteesi-
osassa aiemmin mainittua, ehkäpä keskeisintä uhkakuvaa: profession vallan menettämi-
sen uhkaa ja numerojohtamiseen uhkaa. Näistä ensimmäinen koskettaa lähemmin sai-
raalaorganisaatioita ja jälkimmäinen yliopisto-organisaatioita. Näiden uhkakuvien voi-
daan nähdä olevan yksittäisinä tekijöinä ehkäpä merkittävimpiä syitä sille, että yliopisto- 
ja sairaalaorganisaatioiden keskeiset professionaaliset ryhmät vastustavat tehokkuus-
ajattelua. 
 
 
4.3.1 Profession vallan menettämisen uhka 

 
Lääkäriprofession suhde valtaan on ilmeisen ambivalentti. Tuomirannan (2002, 16) 
mukaan valtaosa lääkäreistä on historiallisesti kokenut johtotehtävät suorastaan vas-
tenmielisiksi. Vastaavasti Virtanen (2010) huomasi sairaalaorganisaation johtamista 
keski- ja ylimmän johdon osalta käsittelevässä tutkimuksessaan, että informanttien oli 
kaikkein vaikeinta puhua juuri omasta vallastaan.71 Virtasen (2010, 70–71) mukaan 
varsinkin keskijohdon informantit pystyivät kylläkin nimeämään, ketkä organisaatiossa 
käyttävät valtaa – sitä käyttää heidän näkökulmastaan ylin johto – mutta puhuminen 
omasta vallasta oli niin keskijohdolle kuin ylimmälle johdolle sangen vaikeaa. Henkilö-
kohtaista valtaansa informantit vähättelivät tai suorastaan kielsivät sen, eikä kukaan 
myöskään myöntänyt olevansa kiinnostunut henkilökohtaisesta vallasta (Virtanen 2010, 
118). Sen sijaan vastuusta puhuminen oli Virtasen (2010, 71) mukaan informanteille 
paljon helpompaa ja hän esittääkin tulkinnan, jonka mukaan vastuunkantajan roolin 
tunnustaminen on helpompaa kuin vallankäyttäjän roolin myöntäminen.  

Toisaalta, vaikka informantit omaa valtaansa vähättelivätkin, oli Virtasen (2010, 
119–125) mukaan näiden puheesta tunnistettavissa heidän mahdollisuutensa vaikuttaa 
siihen, mitä sairaalassa tapahtui, ja vaikka valta ei kaikissa tapauksissa ollut formaalia, 

                                                 
71  Tutkimuksessaan Virtanen (2010) haastatteli yhteensä 25 lääkäri- ja hoitajataustaista henkilöä. 



 
 

122 

käytännössä epäsuoran vallan avulla asioihin kyettiin vaikuttamaan halutulla tavalla. Sen 
lisäksi, että lääkäreillä on siis paitsi laaja autonomia omaan työhönsä, myös eritoten 
johtavassa asemassa olevilla lääkäreillä on todellisuudessa merkittävästi valtaa vaikuttaa 
sairaalaorganisaation toimintaan. Edelleen, vaikka omaa valtaa vähätellään ja johtoteh-
tävät koetaan usein vastenmielisiksi, vierastavat lääkärit toisaalta tilannetta, jossa valta 
sairaaloissa siirtyisi pois lääkäriprofession käsistä, sillä tällöin lääkärien asema sairaalassa 
typistyisi ainoastaan toteuttajan rooliin (Parvinen et al. 2005, 77; ks. tarkemmin Glou-
berman & Mintzberg 2001a; 2001b). Parvisen ja kumppaneiden (2005, 77) mukaan 
lääkäreillä on myös kyky tehokkaasti estää ei-lääkäritaustaisten johtajien toiminta: 

 
”Ei-lääketieteellisen johtajan näkökulmasta esiin nousee toinen ongelma, niin kutsuttu ’klii-
ninen rautaesirippu’. Lääkäri, joka ei ole täysin tyytyväinen johdon päätöksiin, voi monissa 
tapauksissa vetäytyä kliinisen rautaesiripun taakse, eli oman ammattinsa terminologian ja 
kliinisen autonomian taakse. Tällöin johtajan on erittäin hankalaa tai lähes mahdotonta 
saada vaatimuksiaan toteutettua.” 
 
Parvisen ja kumppaneiden (2005) sitaatissa kuvataan osuvasti tutkimuksessa 

edellä käsiteltyä mitätöintiä (Berger & Luckmann 1995), jonka avulla siis voidaan riisua 
ei-lääkäreiltä mahdollisuus toimia legitiimisti sairaalaorganisaatiossa. Vaikka ei-lääkäri-
taustaisella johtajalla olisikin formaaliin asemaan perustuvaa valtaa, se jää toiseksi pro-
fession vallalle; lääkäreillä on siis käytössään eräänlainen profession luoma veto-oikeus 
sairaalaorganisaatioissa (Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Kuten Kuhlmann 
(2008) on huomauttanut, lääkäriprofessiolla onkin taipumuksena selvitä muutoksista ja 
säilyttää valtansa myös muuttuvissa olosuhteissa. Toisaalta kasvavan paineen myötä 
myös vahvimman profession on mukauduttava tavalla tai toisella ulkopuolisten vaati-
muksiin. Tehokkuuspaine edustaakin kiistatta sellaista ”ulkopuolista” tekijää, jonka 
edessä myös lääkäriprofession on ollut taivuttava. Esimerkiksi Tuomiranta (2002, 17) 
on lääkärijohtajien roolijännitteitä erikoissairaanhoidossa käsittelevässä tutkimuksessaan 
todennut asian jo runsas vuosikymmen sitten seuraavasti: 

 
”Erikoissairaanhoitoa koskevat päätökset eivät enää perustu pelkästään lääketieteellisiin, 
professionaalisiin tai eettisiin lähtökohtiin, vaan päätöksissä on huomioitava myös taloudelli-
set, hallinnolliset, henkilöstö- ja kunnallispoliittiset tekijät. Lääkärin ja lääkärijohtajan on 
yhä enemmän osattava ottaa nämä huomioon potilaan hoitoa koskevissa päätöksissä. 
Vaikka lääkärin tulee etiikkaansa perustuen toimia ensisijaisesti potilaan edun mukaisesti 
ilman taloudellisia tai hallinnollisia pakotteita (International code 1949), niin kunnallisella 
sektorilla työskentelevän lääkärin on virkamiehenä sitouduttava myös työnantajan ja kuntien 
terveyspoliittisiin ja taloudellisiin normeihin, niitä koskevaan lainsäädäntöön ja muihin sää-
döksiin.” 
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Juuri riittämättömien resurssien seurauksena lääkäriprofession vallanmenettämi-
sen uhkaan kytkeytyy sairaalaorganisaatioiden sisäisen hallintovallan menettämisen 
ohella – ja myös siihen liittyen – ilmeinen pelko siitä, että lääkärit menettävät vallan 
hoitaa potilasta parhaaksi katsomallaan, lääkärin professionaalisen eetoksen mukaisella 
tavalla (ks. Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Tämä seikka näkyy selkeästi 
Klemm-Savosen (2011) tutkimuksen lääkäriprofession valtaa puolustavassa ja erityisesti 
valtaa suojelevassa diskurssissa. Myös Virtanen (2010, 26) on huomauttanut, että 
”Ammattiyhteisön jäsenyys määrittää asiantuntijan ammattietiikkaa ja käsitystä työn 
laadusta tavalla, joka voi poiketa organisaation johdon käsityksistä ja tavoitteista”.  
Duadecimin pääkirjoituksessa Tampereen yliopiston lääketieteellisen tiedekunnan eme-
ritusdekaani Amos Pasternack (2003, 689) on tiivistänyt asian ytimen todetessaan, että 
”Muuttuneet olosuhteet vaikeuttavat ennen kaikkea lääkärien mahdollisuuksia toimia 
perinteisen ammattietiikkansa mukaisesti potilaiden hyväksi”. Pasternack (2003, 689) 
muistuttaa, että ”Professio on äärimmillään myös moraalisen arvon sisältävä elämän-
tapa – kutsumus” ja käyttää edelleen jopa ilmaisua ”lääkäriprofession tuhoutuminen” 
tarkastellessaan ympäröivän yhteiskunnan muutosta ja tekijöitä, kuten taloudellisten ja 
individualististen arvojen korostumista, medikalisaatiota ja lääketieteen teknistymistä 
humanististen arvojen kustannuksella (ks. lääkäriprofession kohtaamista muutoksista 
myös Toiviainen 2007; Kuhlmann 2008). Pasternack (2003, 690) jatkaa: 
 

”Lääkäreidenkin on mukauduttava yhteiskunnan muutoksiin. Se ei tarkoita, että lääkärin 
työn tukena ja velvoitteena toimiva hippokraattinen etiikka olisi hylättävä. Potilaan par-
haaksi toimiminen, omien ja muiden etujen toissijaistaminen, hyvän tekeminen ja pahan vält-
täminen ovat edelleen lääkärin etiikan ydin.” 

 
Pasternackin (2003) yllä esitettyjen näkemysten mukaisesti on loogista tulkita, 

että ammattikunnan eetoksen säilyttäminen lienee lääkärikunnalle merkittävämpi tekijä, 
kuin monien muiden ulkopuolelta tulevien uhkakuvien täysimittainen torjuminen. Tar-
kastellessaan uuden julkisjohtamisen vaikutusta ammattilaisten toimintaan Sehested 
(2002) onkin todennut, että siinä missä ammattilaiset ja heidän ammattikuntansa poik-
keuksetta aluksi vastustavat uuden julkisjohtamisen ideologian mukaisia reformeja, 
saattavat nämä ennen pitkää ainakin näennäisesti muuttaa asennettaan. Tämä on seura-
usta siitä, että ammattikunnan keskuudessa muutospaineet todetaan yksikertaisesti niin 
suuriksi, että niihin on väistämättä tavalla tai toisella mukauduttava – olkoonkin, että 
perinteiseen profession täysmääräiseen autonomiseen päätöksentekoon tukeutuminen 
toki sinällään haluttavampaa olisikin (vrt. Virtanen 2010; Torppa 2007; Wiili-Peltola 
2004). Välttääkseen siis radikaalimmat ja vieläkin epämieluisammat muutokset, profes-
siot saattavat jopa itse omaksua aktiivisen roolin sellaisten muutosten toteuttajina, joi-
den tulkitaan olevan vähäisempi uhka professioille (Sehested 2002).  
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Tästä näkökulmasta osatutkimuksissa 3–5 tarkastellut organisaatiorakenteen 
muutokset ja toiminnan liikelaitostaminen näyttäytyvätkin loogisessa valossa; lääkäri-
kunnan on huomattavasti helpompi hyväksyä – ellei jopa lähteä aktiivisesti ajamaan – 
muutoksia, mikäli näiden muutosten avulla voidaan tyynnyttää ulkopuolelta tulevia 
muutospaineita ja siten torjua uhkaa profession vallan menettämisestä sairaaloiden 
sisäisessä hallinnossa ei-lääkäreille. Ikään kuin tämän tulkinnan epäsuoraksi vakuudeksi 
kaikkien viiden osatutkimuksissa 3–5 käsitellyn organisaation – VSSHP:n Uuden hoi-
don tuottamisorganisaation, HUS-röntgenin sekä kaikkien kolmen laboratorioliikelai-
toksen – johdossa istui tutkimusten tekohetkellä lääkäriprofession edustaja.72 

Omassa lääkäriprofession roolia vahvistavassa diskurssissaan (Klemm-Savonen 
2011) lääkärikunnan edustajat vaativat poliitikoilta päätöksenteon uskottavuutta ja 
perusteluja päätöksille. Päätöksenteon uskottavuuden ja päätösten perustelemisen vaa-
timus on toki sinällään looginen, mutta erityisen ymmärrettävä siitä näkökulmasta, että 
erilaiset näyttöön perustuvan lääketieteen (evidence-based medicine), kuten myös toden-
nettuihin tuloksiin perustuvan johtamisen (evidence-based management) ja tehokkuuden 
mittaamisen virtaukset ovat viime aikoina vaikuttaneet voimallisesti terveydenhuollon 
piirissä (Walshe & Rundall 2001; Stefl 2008; Klemm-Savonen 2011). Tästä huolimatta 
sairaalaorganisaatioissa tehdään mittavia muutoksia ja ratkaisuja, joissa uudistuksia esi-
merkiksi kutsutaan ilmeisen tarkoitusperäisesti virheellisin, mutta muodikkaammin 
termein, kuten sairaalaorganisaatioiden matriisi- ja prosessimaisia toimintalogiikoita 
tarkastelleessa osatutkimuksessa 3 havaittiin. Vastaavasti terveydenhuollon organisaati-
oissa toteutetaan aikaa ja resursseja nieleviä toimintamallin muutoksia, jotka eivät 
perustu näyttöön, joiden tehokkuudesta ei ole luotettavaa tutkimustietoa ja jotka indi-
koivat ennen kaikkea muiden organisaatioiden jäljittelyä, kuten laboratorio-organisaati-
oiden liikelaitostamista tarkastelleessa osatutkimuksessa 5 havaittiin.  

Lääkärikunnan edustajat voivat toki aina vedota yllä mainittujen tapausten kaltai-
sissa tilanteissa siihen, että toteutettujen muutosten taustalla on ennen kaikkea poliitik-
kojen taholta tullut paine. Toisin sanoen se, että toteutetut muutokset ovat käsitteelli-
sesti epäloogisia (puhutaan prosessiorganisaatioista, vaikka kyseessä on kiistatta mat-
riisirakenne) ja ettei niiden taustalta löydy todennettuja näyttöjä (kuten on tilanne liike-
laitostamisen kohdalla), on ollut yksinkertaisesti pakko hyväksyä, koska muutoksia on 
ajanut eteenpäin poliittinen paine. Tällä spekulatiivisella tiellä voitaisiin edelleen jatkaa 
esittämällä, että mikäli lääkäriprofessiota olisi kuultu enemmän ja muutoksia edeltävä 
valmistelu toteutettu ei-poliittisin perustein, myös muutosten suunnittelussa ja toteu-
tuksessa olisi voitu ottaa paremmin huomioon näyttöön perustuvat seikat. Olipa niin 

                                                 
72  On syytä huomauttaa, että VSSHP:n Uuden hoidon tuottamisorganisaatio oli aineistonkeruuhet-

kellä vasta suunnitteluvaiheessa, eikä organisaatiolla näin ollen ollut varsinaista johtajaa. Suun-
nittelutyötä kuitenkin johti lääkäriprofession edustaja. 
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taikka näin, voidaan niin sairaalaorganisaatioita käsittelevien osatutkimusten (osatutki-
mukset 3–5), kuin tässä tutkimuksen synteesiosassa käydyn sairaalaorganisaatioihin 
sekä lääkäriprofession erityisyyteen ja valtaan liittyvän analyysin pohjalta esittää tulkinta 
siitä, että monessa tapauksessa keskeistä on nimenomaan tehokkuuden mielikuvan luomi-
nen. Tärkeintä on siis näyttäytyä tehokkaana ja ennen kaikkea tavalla, joka ei uhkaa 
profession keskeistä arvomaailmaa, lääkärieetosta. 

Vaikka yllä on käsitelty profession vallan menettämisen uhkaa juuri sairaalaor-
ganisaatioiden ja lääkärikunnan näkökulmasta, profession vallan menettämisuhka ei 
kosketa ainoastaan lääkäreiden asemaa sairaalaorganisaatioissa, vaan myös professorien 
asemaa yliopistoissa, kuten Temmes (2011, 285) on asian esittänyt: 

 
”Professorien ammattikunta on myös traditionaalisesti omaksunut professionaalisen ammatti-
kunnan vaatimukset ja menettelytavat pyrkimyksissään varmistaa erikoisasemansa. Tältä 
osin vastaavuudet esimerkiksi lääkärien hegemoniapyrkimyksiin sairaalaorganisaatioissa ovat 
ilmeiset.” 
 
Vaikka se onkin osin näkyvämpää sairaalaorganisaatiossa, Sehestedin (2002) 

esittämä professioiden puolustustaistelustrategia – jossa pienempiin harmeihin myön-
nytään, jotta suuremmilta, professioiden asemaa ja valtaa aidosti uhkaavilta harmeilta 
voitaisiin välttyä – on käytössä myös yliopistoissa. Esimerkiksi Suomessa hiljattain 
toteutetut yliopistojen väliset fuusiot koetaan akateemisen profession piirissä ilmeisesti 
lopulta ”pienempänä pahana” kuin tieteenalojen ja oppiaineiden autonomiaan tehok-
kuuden nimissä kajoaminen esimerkiksi kohdistamalla perusrahoituksen kriteerejä 
entistäkin enemmän tuloksellisuuden suuntaan (vrt. Kallio 2014). Yliopistojen fuusios-
sahan on lopulta kyse lähinnä fuusioitavien organisaatioiden strategisten huippujen 
hallinnollisesta yhdistämisestä, joka tavallisen operatiivisessa ytimessä työskentelevän 
professorin näkökulmasta näyttäytyy lähinnä hallinnollisena harmina ja byrokratian 
lisääntymisenä. On siis loogista taipua paineen edessä ja myöntyä esimerkiksi fuusioon 
ennemmin kuin antaa poliitikkojen keksiä vieläkin ikävämpiä, esimerkiksi täysmittai-
seen numerojohtamiseen johtavia pakkokeinoja, joiden tulkitaan aidosti uhkaavan 
vapaata tiedettä ja perinteistä akateemista eetosta. (Sehested 2002.) 

 
 

4.3.2  Numerojohtamisen uhka 
 

Tehokkuusajattelun ongelmallisuus ammattilaisbyrokratioissa kulminoituu lopulta sii-
hen, että asiantuntijatyön tapauksessa on lähes poikkeuksetta erittäin vaikea määritellä, 
mitä tehokkuus täsmälleen ottaen on. Tehokkuuden mittaaminen asiantuntijaorgani-
saation monimutkaisessa ja moniselitteisessä kontekstissa onkin siksi kaikkea muuta 
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kuin objektiivista. Rakennettaessa ammattilaisbyrokratian tehokkuutta ilmentäviä mitta-
reita, eräät toiminnan osa-alueet, kuten yliopistoissa opetushallintoon, työyhteisöön ja 
yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen liittyvät työtehtävät saattavat edelleen olla yksinker-
taisesti niin hankalasti mitattavissa, että tehokkuutta päädytään mittaamaan vain hel-
pommin kvantifioitavien seikkojen, kuten julkaisujen ja suoritettujen tutkintojen mää-
rän osalta. Koska mittarit luovat todellisuutta ja viestivät, mikä on tärkeää ja mikä ei 
(Kallio 2014), saattaa tämä edelleen aiheuttaa turhautumista ja tyytymättömyyttä 
ammattilaisissa, jotka näkevät organisaation tehokkaan toiminnan kannalta välttämät-
tömiksi myös ne työtehtävät, joita ei mitata. Myös toiminnan ja tuotosten laatu saattaa 
kärsiä mittareiden ohjatessa ammattilaisbyrokratioita tavoittelemaan määrää laadun 
sijaan (Kallio 2014; Hood 2007). 

Yliopistojen asiantuntijatyön johtaminen tuloksellisuuden keinoin on tunnetusti 
nostattanut valtaisan vastalauseiden ja kritiikin hyökyaallon suomalaisen yliopistohen-
kilökunnan keskuudessa, kanavoituen edelleen paitsi lukemattomiksi blogi-, yleisön-
osasto- ja ammattilehtikirjoituksiksi, myös tulosohjausta kritisoiviksi akateemisiksi 
artikkeleiksi ja kirjoiksi. Vuosien varrella yliopistojen tulosohjauksen valuvikoja73 on 
osin tunnistettu ja tunnustettu myös OKM:n toimesta, ja opetusministeri Virkkusen 
suulla laadun roolia yliopistojen valtiolta tulevan rahoituksen perustana luvattiin kasvat-
taa (Sintonen 2009). Virkkusen lupauksen mukaisesti OKM:n soveltaman tulosjohtami-
sen valuvikoja pyrittiin korjaamaan erityisesti vuonna 2010 käyttöönotetulla uudella 
rahoitusmallilla, jossa 75 prosenttia yliopistojen perusrahoituksesta määräytyy toimin-
nan laadun, laajuuden ja vaikuttavuuden mukaan, lopun 25 prosentin määräytyessä 
muiden tiedepoliittisten tavoitteiden pohjalta.  

Ilmeisen hyvistä tarkoitusperistä huolimatta myöskään uudessa rahoitusmallissa 
yliopistojen toimintaa ei käytännössä kyetä arvioimaan laadun näkökulmasta. Tällä 
kertaa pelkkien tutkintojen kappalemäärien ohella OKM:n mittaristoissa on kylläkin 
mukana myös näennäisiä laatuaspekteja, jotka kuitenkin käytännössä merkitsevät sitä, 
että laatua mitataan määrällä, kuten Kallio (2014, 79) on huomauttanut: 

 
”Huomionarvoista on, että laadun ja vaikuttavuuden mittarit sekä koulutuksen että tutki-
muksen ja tutkijankoulutuksen osalta ovat pitkälti määrällisiä indikaattoreita: opetuksen 
laatua ja vaikuttavuutta mitataan opiskelunopeudella ja kansainvälisten opintopisteiden ja 
opiskelijoiden määrillä kun taas tutkimuksen laatua ja vaikuttavuutta mitataan saadun 
ulkopuolisen rahoituksen, tieteellisten julkaisujen sekä kansainvälisen tutkimusrahoituksen ja 
tutkijoiden liikkuvuuden määrillä.” 
 

                                                 
73  Esimerkiksi Mustajoki (2004) on kuvannut varsin ilmeikkäästi tulosohjauksen alkutaipaleen 

vaiheita ja valuvikoja, kun taas Kallio (2014) on tarkastellut lähemmin vastaavia viime vuosien 
osalta. 
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Vaikka OKM:n rahoitusmallissa virallisesti siis puhutaankin laadun ja vaikutta-
vuuden merkityksestä tuloksellisuuden arvioinnissa, edes viimeisimmässä muodossaan 
OKM:n tulosohjauskriteeristö ei siis lopulta pysty ratkaisemaan sitä varsin ilmeiseltä 
vaikuttavaa seikkaa, että yliopistojen opetustyön sen paremmin kuin tieteellisen tutki-
mustyön laadukkuuden arviointi ei yksinkertaisesti mielekkäästi onnistu tulosohjauksen 
puitteissa. Mikä merkittävintä, tarkastellessaan yliopistojen tulosohjauksen kehitystä 
Kallio (2014) on todennut, että vaikka periaatteessa kaikilla yliopistoilla on valta järjes-
tää omat sisäiset johtamis- ja ohjauskäytäntönsä haluamallaan tavalla, käytännössä 
OKM:n tulostavoitteet ohjaavat myös yliopistojen sisäistä toimintaa. Niinpä myös nii-
den kolmen yliopiston yhteensä 12 tiedekunnan osalta, joita Kallio (2014) tutkimukses-
saan tarkastelee, tulosjohtamisen käytännöt on kopioitu lähes suoraan OKM:n 
tulosohjauskriteeristöstä. Tämän logiikan mukaisesti OKM:n harjoittamassa tulosohja-
uksessa keskeisenä kriteerinä – aiemmin jopa ainoana kriteerinä – yliopistojen perusra-
hoitukselle toimivat suoritemäärät ovat edelleen siirtyneet myös yliopistojen sisäisen 
asiantuntijatyön johtamiseen ja koordinointiin. 

Myös sairaalaorganisaatiot ovat omistajiensa (kunnat) taholta kohdanneet vastaa-
via tehokkuusajattelua korostavia muutospaineita kuin yliopistot oman omistajansa 
(valtio) puolesta, ja joutuneet tekemisiin tulosjohtamisen kanssa jo 1980-luvulta lähtien 
(ks. esim. Pahkala et al. 1996). Virtanen (2010, 18) on kuvannut näitä 1980- ja 1990-
luvuilla tapahtuneita muutoksia seuraavasti: 
 

”Valtion ”korvamerkitystä” rahoituksesta luovuttiin ja kuntien vastuuta palveluiden järjes-
tämisestä ja taloudellisesta organisoinnista kasvatettiin voimakkaasti. Sairaaloissa uudistet-
tiin organisaatiorakenteita ja johtamista: perinteisistä byrokraattisista organisaatiomalleista 
siirryttiin pääosin lääketieteellisistä erikoisaloista koostuviin tulosyksikköorganisaatioihin, ja 
”määräysjohtamisen” tilalle tuli käyttöön tulosjohtaminen ja tulosohjaus. Muutokset noudat-
tivat uuden julkisjohtamisen (New Public Management) periaatteita ja esikuvia haettiin 
yksityiseltä sektorilta…” 

 
Kuten tässä tutkimuksessa on edellä esitetty, vaikka tehokkuusajattelu ei siis 

sinällään lukeudu sen paremmin lääkäriprofession kuin akateemisen profession eetok-
seen, tehokkuuden tavoittelu on saanut sairaaloissa osin positiivisemman vastaanoton. 
Tosin sikäli, kun tehokkuus ylipäätään on arvo potilasta hoitavalle lääkärille ja tervey-
denhuollolle, on se ennen kaikkea arvona välineellinen (Mintzberg 1991). Kuten Virta-
nen (2010, 175) on asian kiteyttänyt: ”Tehokkaasti toimiva terveydenhuolto voi koh-
distaa rajallisia resurssejaan siten, että se kykenee mahdollisimman suuressa määrin 
edistämään potilaiden hyvää, toisin sanoen edistämään perusarvojaan”. Juuri tämä aja-
tus johtaa siihen, miksi lääkärikunta on valmis – joskin usein vastentahtoisesti – hyväk-
symään tehokkuuden tavoittelun myös sairaalaorganisaation ydintoiminnassa. Tilanne 
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on olennaisesti toinen yliopistoissa, joissa opetus- ja tutkimustehtävissä toimivat päin-
vastoin mieltävät tehokkuuden tavoittelun johtavan toimintansa perimmäisten arvojen 
– vapaan ja kriittisen tieteen ja siihen perustuvan laadukkaan opetuksen – kannalta 
negatiivisiin tuloksiin, kuten osatutkimuksista 1 ja 2 käy ilmi.  

On syytä olettaa, että kaikilla toimivilla johtamisjärjestelmillä on – tai ainakin 
tulisi olla – jonkinlaisia positiivisia määrällisiä ja/tai laadullisia vaikutuksia niiden orga-
nisaatioiden toiminnan tuloksiin, joihin johtamisjärjestelmillä pyritään vaikuttamaan. 
Siksi onkin mielenkiintoista, että edes määrällisesti arvioituna tehokkuusajattelun imple-
mentointi ei vaikuta johtaneen toivottuihin tuloksiin. Niin yliopistoista kuin sairaaloista 
tehdyt tuottavuusselvitykset nimittäin antavat kaikkea muuta kuin positiivisen kuvan 
tuottavuuden kehityksestä. Esimerkiksi Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) 
tutkimuksen mukaan julkisten sairaaloiden erikoissairaanhoitopalvelujen tuottavuus on 
pysynyt keskimäärin ennallaan vuosina 2008–2012 (Sairaaloiden tuottavuus 2012).74 
Vastaavasti OKM:n julkaisun ”Tutkimuksen tuottavuuden kehitys Suomen yliopis-
toissa” (Kaukonen et al. 2011) mukaan vuosien 1993–2006 välisenä aikana suomalais-
yliopistojen julkaisujen ja tohtorintutkintojen määrät ovat kasvaneet absoluuttisesti, 
mutta laskeneet suhteellisesti; tuottavuuskehitys (tuotosmäärä suhteessa kustannuksiin) 
on toisin sanoen ollut negatiivinen. 

Vaikuttaa siltä, että tehokkuusajattelun implementointi ei siis ole johtanut tuotta-
vuuden osalta erityisen positiiviseen kehitykseen sen paremmin sairaalaorganisaatioiden 
kuin yliopistojenkaan osalta. Ennen kaikkea on kuitenkin syytä pitää mielessä asiantun-
tijaorganisaatioiden kannalta ehkäpä olennaisin seikka, joka yllä mainitun THL:n sai-
raaloiden tuottavuutta käsittelevän tutkimuksen pohjalta on Suomen Kuvalehden 
aihetta käsittelevässä artikkelissa (Järvinen 2014) tiivistetty toteamuksella: ”Tehokkuus 
ei kuitenkaan takaa laatua”. Asiantuntijaorganisaatioissa ylipäätään, mutta sairaala- ja 
yliopisto-organisaatioissa aivan erityisesti toiminnan ja tulosten laatu onkin lopulta 
paljon merkittävämpää kuin tuottavuus tai tehokkuus. Kuten tämän tutkimuksen edel-
tävän tarkastelun pohjalta on käynyt ilmeiseksi, tehokkuusajattelun on erityisesti aka-
teemisen profession edustajien toimesta arvioitu johtavan tulosten ja toiminnan laadun 
heikkenemiseen. Vaikka asiaa on sivuttu tutkimuksessa jo aiemmin, seuraavassa luo-
daan erityisesti tulosjohtamisen osalta katsaus siihen, miksi näin on ja mitä tällaisen 
vääränlaisen johtamismallin soveltamisesta yliopistojen asiantuntijatyössä voi pahim-
millaan seurata. 

                                                 
74  THL:n raportin mukaan tarkasteluajanjaksona yliopistollisten keskussairaaloiden tuottavuus on 

keskimäärin noussut viisi prosenttia. Toisaalta keskussairaaloiden tuottavuus on laskenut viisi 
prosenttia, samalla kun muiden sairaaloiden (aluesairaalat yms.) tuottavuus on laskenut prosen-
tin. 
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Teoreettisessa mielessä olennaista on, että tulosjohtamista asiantuntijatyöhön 
sovellettaessa päädytään, niin kuin Mintzberg (1979, 376–377; 1990, 206–207) huo-
mauttaa, ammattilaisbyrokratiaa koordinoimaan kuten konebyrokratiaa: 

 
”Mutkikkaita työprosesseja ei voida kaavamaistaa sääntöjen ja määräysten avulla, eikä 
epämääräisiä tuotoksia voida standardoida suunnittelun ja valvontajärjestelmien avulla. Paitsi 
väärillä keinoilla, jotka ohjelmoivat vääriä käyttäytymismuotoja ja mittaavat vääriä tuotoksia 
ja pakottavat ammattilaiset pelaamaan konebyrokraattista peliä – ja täyttämään normit sen 
sijaan, että palvelisivat asiakkaitaan. … [J]os ammatilliseen työhön itseensä kohdistetaan 
liikaa ulkopuolista valvontaa, se johtaa … rakenteen keskittymiseen ja kaavamaistumiseen 
ja itse asiassa muuttaa ammattilaisbyrokratian konebyrokratiaksi. Päätösvalta siirtyy opera-
tiivisen työn tekijöiltä esimiehille sekä teknostruktuurin suunnittelijoille. Vaikutus on se, että 
lapsi heitetään pois pesuveden mukana.” 
 
Esimerkkinä ammattilaisbyrokratian koordinaatiomenetelmän, taitojen standar-

doinnin, korvaamisesta ulkopuolisten ei-ammattilaisten harjoittamalla ohjauksella raa-
dollisine implikaatioineen Mintzberg (1979, 376–377) käyttää poliisia, joka tekee satun-
naisia pidätyksiä saadakseen organisaationsa edellyttämän pidätyskiintiön täyteen. Vas-
taavanlaisia tosielämän esimerkkejä löytyy valitettavan runsaasti, sillä tuotosmäärien 
standardointi asiantuntijaorganisaatioissa on tehokkuuspaineiden alla ilmeisen houkut-
televaa, koska toiminnan laadun huomioivia mittareita on erittäin haasteellista keksiä 
(Kallio 2014). Tulosjohtamista ja sen taustalla vaikuttavaa tuotosmäärien standardointia 
on toisaalta menestyksellisesti sovellettu esimerkiksi monissa yrityksissä. Kuten osatut-
kimuksessa 1 on todettu, käypä esimerkki tuotosmäärien standardointiin perustuvasta 
työtehtävästä on myyntityö, jossa ratkaisevaa on myyntimäärä itsessään. Myyntityön 
tapauksessa yritykset tyypillisesti liittävät työtehtäviin edelleen insentiiveinä erilaisia 
tulospalkkioratkaisuita, joiden on vaikea nähdä millään tavalla suoranaisesti heikentävän 
työn laatua, koska myyntityössä työn laadukkuus on pääsääntöisesti yhtä kuin myynnin 
määrä itsessään. 

Niissä tapauksissa, joissa tuloksellisuuden laatuaspekti ei ole yhtä selkeä kuin 
myyntityössä, tulisi tuotosmäärien standardointia soveltaa vain, mikäli toiminnan tai 
hyödykkeen laadusta pystytään huolehtimaan jollakin muulla tavalla tai laatua syystä tai 
toisesta pidetään toissijaisena seikkana. Kuten osatutkimuksessa 1 on tuotu esiin, 
vapaassa markkinataloudessa laadunvarmistus voidaan eräässä mielessä – joskin vain 
tietyissä rajoissa75 – jättää myös loppukäyttäjien oman arvioinnin varaan, jota he 
toteuttavat oman ostokäyttäytymisensä myötä. Vastaava ei kuitenkaan käytännössä ole 

                                                 
75  Esimerkiksi hyödykkeen haitallisuus ja vaarallisuus ovat seikkoja, joita on pyritty ehkäisemään ja 

kontrolloimaan laein ja säädöksin, koska kuluttajilla ei monessakaan tapauksessa ole edes lähtö-
kohtaisesti kykyä tunnistaa saati arvioida hyödykkeen sisältämiä terveys- ja muita riskejä. 
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mahdollista julkisin varoin tuotettujen palvelujen tapauksessa, ja tuotosmäärien stan-
dardointi johti tunnetusti myös merkittäviin laatuun liittyviin ongelmiin entisessä Neu-
vostoliitossa ja muissa suunnitelmatalouksissa (ks. esim. Braguinsky & Yavlinski 2000). 
Niinpä tapauksissa, joissa tuloksilla johtaminen ei aidosti onnistu, mutta tuotosmäärien 
standardoinnista pidetään silti kiinni toiminnan/tuotosten laadun heikkenemisen uhal-
lakin, muuttuu tulosjohtaminen itse asiassa numerojohtamiseksi. 

Numerojohtaminen on osatutkimuksessa 1 määritelty johtamismalliksi, jossa 
olennaista ei ole niinkään toiminnan tuloksellisuus vaan numerot itsessään: olennaista 
ei ole mitä – erityisesti laadullisesti – tuotetaan, vaan miten paljon ja miten nopeasti 
tuotetaan. Tärkeintä on siis näyttää hyvältä kulloisessakin indikaattorissa, jolla toimintaa 
mitataan (Kallio 2014). Osatutkimusten 1 ja 2 aineistoista löytyy lukuisten vastaajien 
esittämiä varsin kouriintuntuvia kuvauksia siitä, kuinka vääränlaisen koordinaatiomeka-
nismin soveltaminen johtaa yliopistoissa mm. vapaamatkustajuuteen ja määrällisesti 
suurempiin, mutta laadullisesti heikompiin tuotoksiin (ks. myös Kallio 2014). Siinä 
missä edellä mainitut ilmentävät numerojohtamisen uhkaa, voidaan numerojohtaminen 
itsessään mieltää johtamismalliksi, jota ei ole tietoisesti suunniteltu, mutta johon voi-
daan käytännössä ajautua, mikäli asiantuntijatyötä ohjaamaan omaksutut koordinaatio-
mekanismit ovat väärät ja/tai järjestelmässä on muuten riittävän pahoja valuvikoja. 
Asiantuntija voi suhtautua numerojohtamiseen periaatteessa kolmella tavalla. 

Ensinnäkin, kuten moni osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista ilmoitti, he eivät yksin-
kertaisesti piittaa tulosmittareista ja tekevät työtään ennen kaikkea oman sisäisen tehtä-
vämotivaationsa ohjaamina riippumatta siitä, millaisia hullutuksia OKM, yliopiston 
oma hallinto tai mikään muukaan hallinnollinen instanssi kulloinkin keksii. Toiseksi, 
tuloksilla johtaminen voidaan nähdä pelinä, jossa taitavasti korttinsa pelaamalla voi 
edetä urallaan nopeasti ja päästä eroon epämieluisista työtehtävistä. Vain hyvin harva 
osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista ilmoitti tosin itse suhtautuvansa tulosjohtamiseen näin, 
mutta kylläkin raportoi joidenkin kollegoidensa toimivan tällä tavalla. Kolmanneksi, 
tulosjohtamisen ja numerojohtamisen sen groteskeimpana ilmentymismuotona voidaan 
nähdä edustavan moraalikatoa, akateemisen eetoksen rapistumista, jota tulee kaikin 
keinoin vastustaa. Osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista huomattava osa toikin avoimissa 
vastauksissaan moraalikadon uhan esille ja piti sitä kaikin tavoin vastustettavana (ks. 
myös Kallio 2014). Edelleen on ilmeistä, että myös kriittisiä blogi-, yleisönosasto- ja 
ammattilehtikirjoituksia, kuten myös tulosjohtamisesta kriittisesti tieteellisiä tutkimuksia 
tuottavia tutkijoita yhdistää pääsääntöisesti kuuluminen tähän joukkoon. 

Juuri viimeksi mainitun ryhmän edustajien keskuudessa ehkäpä ongelmallisim-
pana seikkana tulosohjauksessa ja -johtamisessa, kuten myös niiden taustalla väikky-
vässä uudessa julkisjohtamisessa ja sen soveltamisessa yliopistoihin, nähdään akateemi-
sen vapauden kaventuminen (Kivistö 2009; Kristensen et al. 2011). Toisaalta akateemi-
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sen vapauden kaventuminen koskettaa välittömästi myös ensimmäistä, tulosmittareista 
lähtökohtaisesti piittaamatonta ryhmää, sillä ammattilaisen tehtävämotivaatioon ei voi 
olla vaikuttamatta se, että hänen vaikutusmahdollisuutensa omaan työhönsä kaventuvat 
(vrt. Näppilä 2012). Vaikka Aarrevaaran (2010) mukaan akateeminen vapaus on Suo-
messa turvattu kansainvälisestikin tarkasteltuna voimakkaalla lainsäännöllä, ei tämä 
vielä itsessään tarkoita, etteikö yliopistojen asiantuntijatyön arkipäivässä olisi voinut 
tapahtua merkittävääkin epäsuoraa akateemisen vapauden kaventumista.76 Siinä missä 
tekijät, kuten yliopistohenkilökunnan määräaikaisten työsuhteiden yleisyys ovat omiaan 
eksplisiittisesti heikentämään akateemista vapautta (vrt. Aarrevaara 2010), akateemisen 
vapauden epäsuoran kaventumisen voidaan nähdä olevan seurausta ainakin neljästä 
samanaikaisesti tapahtuvasta, osin toisiinsa sidonnaisesta kehityskulusta. 

Ensinnäkin, valtionhallinnon harjoittama tulosohjaus (yliopistojen ja ministeriön 
välillä) on siirtänyt valtaa yliopistoilta OKM:ään ja siten epäsuorasti kaventanut opera-
tiivisen ytimen ammattilaisten mahdollisuutta vaikuttaa omaan työhönsä. Toiseksi, 
yliopistojen oma sisäinen tulosjohtaminen, joka itsessään on välillisesti seurausta 
OKM:n harjoittamasta tulosohjauksesta, on suoranaisesti siirtänyt valtaa operatiivisen 
ytimen ammattilaisilta teknostruktuureille77. Kolmanneksi, uusi yliopistolaki ja siihen 
perustuva yliopistouudistus on keskittänyt valtaa perinteisen kollegiaalisen päätöksen-
teon piiristä formaalin aseman omaaville esimiehille niin yliopistojen keskilinjaan, kuin 
erityisesti strategiseen huippuun. Neljänneksi, julkisen perusrahoituksen riittämättö-
myydestä kummunnut tarve hankkia ulkopuolista rahoitusta on siirtänyt valtaa opera-
tiivisesta ytimestä organisaation ulkopuolelle, käytännössä rahoittajille. (ks. Aarrevaara 
2010; Hakala 2009; Herbert & Tienari 2013; Kallio 2014; Niukko & Kallio 2006.) 

Nämä muutostrendit ovat johtaneet tilanteeseen, jossa yliopistoja johdetaan yhä 
enemmän kuin yrityksiä: i) yliopiston johto on vastuussa ”osakkeenomistajille” (OKM), 
ii) yksittäiset ammattilaiset ovat tulosvastuullisia formaalissa asemassa oleville esimie-
hille (laitosjohtajat, dekaanit ja rehtorit) ja iii) ”asiakkaat” (ulkoiset rahoittajat) määrittä-
vät kulutuskäyttäytymisellään, millaisia hyödykkeitä markkinoille kannattaa tarjota. 
Tämä yliopistoinstituution niin kutsutun ”yhtiöittämisen” (corporatization), kuten esi-

                                                 
76  Aarrevaara (2010) viittaa omassa viittä maata (Suomi, Saksa, Italia, Norja ja Iso-Britannia) 

käsittelevässä analyysissaan Karranin (2007) yhteensä 23 eurooppalaista maata käsittävään tutki-
mukseen ja toteaa, että Suomi ja Saksa lukeutuvat maihin, joissa akateeminen vapaus on turvattu 
vahvalla lainsäädännöllä. Kuitenkin myös Suomen ja Saksan välillä on löydettävissä eroja aka-
teemisen vapauden turvaamisen suhteen. Siinä missä Saksassa lainsäädäntö keskittyy turvaamaan 
ensisijaisesti professoreiden akateemisen vapauden, Suomessa laki suojaa laajemmin myös muun 
yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilökunnan akateemisen vapauden. 

77  Monialaisessa, suuressa yliopistossa teknostruktuureja toimii käytännössä kahdella tasolla: 
yliopiston keskushallinnossa sekä tiedekunnan hallinnossa. 
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merkiksi Välimaa (2011; 2012) sitä on kutsunut,78 kehityssuunta on jyrkässä ristiriidassa 
perinteisen akateemisen asiantuntijaeetoksen kanssa. 

Akateemista vapautta voidaan lopulta pitää yliopistossa työskentelevien ammat-
tilaisten eetoksen kannalta ehkäpä keskeisimpänä tekijänä (Karran 2009), ja tehok-
kuusajattelun syvällisin ongelma lieneekin lopulta se, että tehokkuuspaineet toimivat 
monessa tapauksessa suoranaisessa ristiriidassa asiantuntijaeetoksen kanssa. Tämä on 
seurausta siitä, että asiantuntijaeetos on usein ainoa käytännön keino valvoa asiantunti-
jatyön laatua, kun taas tehokkuuden ilmentämisen – toisin sanoen indikaattorien mit-
taamien numeroiden tuottamisen – kannalta paradoksaalisesti helpoin, joskus jopa 
ainoa keino on pudottaa laatuvaatimuksia (Kallio 2014). Niinpä ei olekaan yllättävää, 
että esimerkiksi osatutkimuksen 2 aineistossa yli 70 prosenttia vastaajista arveli 
yliopistonsa olevan kiinnostuneempi määrästä kuin laadusta samalla, kun lähes 76 pro-
senttia vastaajista ilmaisi olevansa lähes tai täysin samaa mieltä suhteessa väitteeseen 
”Opetuksen laatu kärsii määrällisten tavoitteiden tavoittelusta” ja lähes 78 prosenttia 
suhteessa väitteeseen ”Tutkimuksen laatu kärsii määrällisten tavoitteiden tavoittelusta” 
(ks. myös Kallio 2014). 

Kuten yllä on todettu, Kallio (2014) on havainnut suomalaisyliopistojen kopioi-
van tulosjohtamisen käytäntönsä lähes suoraan OKM:n tulosohjauskriteeristöstä. Yli-
opistojen teknostruktuurin kiinnostus numeroilla johtamiseen on varsin looginen 
ottaen huomioon tavan, jolla OKM yliopistojen toimintaa ohjaa.79 Ylipäätään julkis-
hallinnon harjoittamaan tulosohjaukseen – koskettaen siis kaikkia julkishallinnon ohja-
uksen alaisuudessa toimivia organisaatioita – vaikuttaisi olevan sisäänrakennettuna 
eräänlainen kannuste numerojohtamiseen, sillä Tulosohjauksen käsikirjassa todetaan 
varsin yksiselitteisesti, että: ”Tulostavoitteet asetetaan ensisijaisesti tunnuslukuina ja 
vasta toissijaisesti sanallisina tavoitteina” (Valtiovarainministeriö 2005, 27). Kuten Kal-
lio (2014, 58) on huomauttanut, Tulosohjauksen käsikirja korostaa myös laadun osalta 
mitattavuutta, vaikka tämä yleisesti tiedetään erityisesti asiantuntijatyössä erittäin han-
kalasti toteutettavaksi. Tältä pohjalta ei ole yllättävää, että tulosohjauksen katsottiin 
lukuisten osatutkimusten 1 ja 2 vastaajien toimesta johtavan mitättömän nollatutki-
muksen yleistymiseen ja suomalaisen innovaatiojärjestelmän alasajoon (ks. tarkemmin 
Kallio 2014). 

                                                 
78  On syytä huomauttaa, että yhtiöittämisen käsitettä (corporatization) on käytetty melko erilaisissa-

kin merkityksissä kuvaamaan yliopistojen toimintaa. 
79 Yliopistojen teknostruktuurin rooli on tulosjohtamisen aikakauden myötä muuttunut aiempaa 

aktiivisemmaksi. Teknostruktuurissa tuotetaan tulosjohtamisen myötä erilaisia mittareita, joilla 
yliopistojen operatiivisen ytimen toimintaa pyritään ohjaamaan ja toiminnan tehokkuutta tark-
kailemaan. 
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Tuloksellisuuden ja tehokkuuden korostuminen yliopistomaailmassa ei ole vain 
suomalainen ilmiö ja monet tunnetut tutkijat ovatkin ilmaisseet huolensa tehok-
kuusajattelun ja -paineen vaikutuksista yliopistoihin. Esimerkiksi vuonna 2013 Nobelin 
fysiikan palkinnon vastaanottanut emeritusprofessori Peter Higgs arvelee The Guard-
ian -lehden haastattelussa, ettei mikään yliopisto nykymaailmassa palkkaisi häntä, koska 
hän ei ole nykyisen akateemisen kulttuurin edellyttämällä tavalla riittävän tuottelias 
(Peter Higgs… 2013). Higgs myös epäilee, ettei Nobel-palkinnon hänelle tuonutta niin 
kutsuttua Higgsin hiukkasen löytöön johtanutta tieteellistä läpimurtoa myöskään 
kyettäisi nykyisessä tulosorientoituneessa akateemisessa kulttuurissa saavuttamaan, 
koska nykyään keskeistä on ”sylkeä ulos julkaisuja”. Hiukkasen löytöön vuonna 1964 
johtanut tutkimustyö edellytti Higgsin mukaan sellaista rauhaa ja hiljaisuutta, jota tuskin 
enää olisi tarjolla. (ibid.) 

Vaikka yllä numerojohtamisen uhkaa onkin tarkasteltu erityisesti yliopisto-orga-
nisaatioiden ja akateemisen profession edustajien näkökulmasta, ovat myös sairaalaor-
ganisaatiot ja lääkäriprofessio kohdanneet sen (ks. esim. Glouberman & Mintzberg 
2001a, 63). Pasternackin (2003, 690) mukaan ”lääkärin työn muuttuminen ammatin-
harjoittajan toiminnasta potilaan hyväksi organisaation eli terveydenhuollon maksajan 
palveluksessa olevan asiantuntijan työksi” uhkaa lääkäriprofessiota, koska ”lääkäri jou-
tuu pohtimaan, onko hän perinteiseen ammattietiikkaansa nojautuen lojaali potilaalleen 
vai uudessa roolissaan organisaatiolle”. Edellä esitetty Pasternackin (2003) sitaatti kuvaa 
osuvasti lääkärin työn muuttumista itsenäisestä ammattilaisesta ”ohjatuksi ammattilai-
seksi” (managed professional), kuten Rhoades (1998) on tätä uudenlaista ammattilaisuutta 
kutsunut.  

Ohjatun ammattilaisuuden näkökulma yhdistää kaksi yllä tarkasteltua ammatti-
laisbyrokratioiden asiantuntijoiden keskeistä uhkakuvaa, profession vallan menettämi-
sen uhan ja numerojohtamisen uhan; mikäli ammattilaiset menettävät valtansa valvoa 
oman professionaalisen eetoksensa mukaisesti organisaatioidensa toimintaa, voi seura-
uksena olla siirtymä numeroilla johtamiseen. Toisin sanoen, mikäli potilas näyttäytyy 
vain terveydenhuollon kulueränä ja hoidosta vastaava lääkäri mukautuu ohjatun 
ammattilaisen roolissaan minimoimaan saamiensa ohjeiden mukaisesti hoitokustan-
nuksia, on ilmeisenä riskinä paitsi hoidon laadun heikkeneminen, myös sairaalaorgani-
saatioiden toiminnan muuttuminen ristiriitaiseksi suhteessa perinteiseen lääkärietiik-
kaan ja professioeetokseen (vrt. Lapsley 2007). Vastaavasti, mikäli yliopistossa tuotettu 
tutkinto tai tieteellinen julkaisu on vain ohjatun ammattilaisen numerojohtamisen 
”indikaattoripeliä” (vrt. Kallio 2014) varten tuottama suorite, on vaarana tieteellisen 
tutkimuksen ja yliopistokoulutuksen laadun heikkeneminen. Samalla yliopistojen toi-
minta itsessään on nähtävissä ristiriitaisena akateemisen vapauden ja akateemisen työn 
professionaalisen eetoksen kanssa (vrt. Ylijoki & Ursin 2013). 
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5.  Kohti uutta institutionaalista logiikkaa 
ammattilaisorganisaatioissa? 

 
 
Edellä luvuissa kolme ja neljä on tarkasteltu ammattilaisbyrokratioiden koordinaatio-
mekanismeja, professioiden roolia ja valtaa ammattilaisbyrokratioissa sekä niin profes-
sioiden jäsenten mieltämää sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden erityisyyttä, kuin myös 
tehokkuusorientiotuneen ammattilaisbyrokratian uhkakuvia. Kuten edeltävän tarkaste-
lun pohjalta on ilmeistä, tämän tutkimuksen mukaan eräs keskeinen syy siihen, miksi 
tehokkuusajattelun omaksuminen on osoittautunut haastavaksi ammattilaisbyrokrati-
oissa (vrt. toinen tutkimuskysymys), liittyy juuri professioiden vastustukseen. Tämä 
luku siirtää fokuksen nykyhetkestä osin tulevaan pyrittäessä vastaamaan kolmanteen 
tutkimuskysymykseen eli siihen, mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisby-
rokratioissa edellyttäisi. Luvussa kiinnostuksen kohteena on erityisesti se, mitä tehok-
kuusajattelun ”todellinen” – ei siis nykyisenkaltainen lähinnä päälle liimattu (vrt. 
Sehested 2002) – omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi. Vastaus tähän 
erittäin haastavaan kysymykseen ei luonnollisesti voi olla tyhjentävä. Tutkimuskokonai-
suuden näkökulmasta kysymys on kuitenkin relevantti ja siksi onkin loogista tarkastella 
tutkimuksessa eksplisiittisesti myös tätä näkökulmaa. 
 Tutkimuksessa omaksutun tulkinnan mukaan vastaus kolmanteen tutkimuskysy-
mykseen liittyy professioihin: jotta tehokkuusajattelu voitaisiin aidosti omaksua 
yliopisto- ja sairaalaorganisaatioissa, vaadittaisiin myös uudenlaista professionaalista 
eetosta. Tässä tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan uusi professionaalinen eetos 
puolestaan edellyttäisi uudenlaista institutionaalista logiikkaa ammattilaisbyrokratioissa. 
Tähän ajatukseen pohjautuen luku jakautuu edelleen kolmeen alalukuun, joista 
ensimmäisessä tarkastellaan institutionaalisen logiikan käsitettä ja teoriaa. Toisessa ala-
luvussa tarkastellaan institutionaalisen logiikan merkitystä yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden kannalta. Kolmannessa alaluvussa rakennetaan ideaalityyppinen vertailu, 
jossa tarkastellaan kahden kilpailevan institutionaalisen logiikan keskeisiä ulottuvuuksia. 

 
 

5.1  Institutionaalinen logiikka käsitteenä ja teoriana 
 

Edellä on todettu tehokkuusajattelun omaksumisen ammattilaisbyrokratioissa olleen 
hankalaa. Erään keskeisen syyn tähän on todettu olevan se, että monimutkaisen ja        
-selitteisen asiantuntijatyön – jollaista yliopisto- ja sairaalaorganisaatioissa tehtävä työ 
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kiistatta on – tapauksessa on hankalaa määritellä mitä tehokkuus on.80 Toisaalta vähäi-
sin syy tehokkuusajattelun omaksumisen haasteellisuuteen ei ole myöskään ammatti-
laisten ja heidän ammattikuntiensa vastustus. Tehokkuusajattelun vastustus voi olla 
passiivista – työtä esimerkiksi jatketaan, kuten tulosjohtamista ei olisikaan – tai aktii-
vista: tehokkuusajattelun kannattajiin sovelletaan esimerkiksi mitätöintiä tai terapiaa 
riippuen siitä, ovatko nämä itse ammattilaisia vain ei-ammattilaisia. Tehokkuusajattelu 
on kaiken kaikkiaan ilmeisen vierasta niin perinteisen akateemisen eetoksen kuin lää-
kärieetoksenkin kannalta. Yliopistojen ja sairaaloiden ammattilaisten eetoksen keskei-
seen ytimeen päinvastoin kuuluu indoktrinaation myötä opittu sisäsyntyisen motivaa-
tion korostuminen asiantuntijatyössä ja omaehtoinen velvollisuudentunto siitä, että 
tehtävät on hoidettava hyvin ja laadukkaasti. Ajatus siitä, että lääkäreille pitäisi varta 
vasten rakentaa mittareita, jotka ohjaavat heitä hoitamaan potilaita parhaan kykynsä 
mukaan ja/tai tutkijoille mittareita, jotka ohjaavat heitä tekemään laadukasta tutkimusta 
ja antamaan korkeatasoista opetusta, on asiantuntijaeetoksen kannalta vieras, jopa 
loukkaava. 

Aihepiiriä tarkastelleet tutkijat ovat varsin yksimielisiä siitä, että muutosten 
aikaansaaminen ammattilaisbyrokratioissa on hidasta ja työlästä (ks. esim. Brock 2006; 
Wiili-Peltola 2005; Virtanen 2010; Kallio 2014; Saaren-Seppälä 2006; Tevameri 2014). 
Mintzberg (1990, 205) on ilmaissut asian seuraavasti: 
 

”[A]mmattilaisbyrokratiat ja niiden toimintaa valvovat ammatilliset yhteisöt ovat vanhoillisia 
ryhmiä, jotka vastahakoisesti muuttavat vakiintuneita käytäntöjään. Aina kun joku ennak-
koluuloton jäsen nostaa ylös uudistussoihdun, seurauksena on väistämättä pahoja yhteenot-
toja.” 
 
Ammattilaiset näyttäytyvät profession ulkopuolisten silmin tyypillisesti kaavoihin 

kangistuneilta ja muutoskyvyttömiltä. Tätä ilmentää erinomaisesti liitteessä 1 kuvatun 
HUS-casen tapauksessa lääkäriprofession muutosvastarintaan turhautuneen varatoi-
mitusjohtaja Ojalan toteamus, jonka mukaan ”täällä [HUSissa] ei tarvita lääketiedettä 
vaan järkeä”. Kyseisestä toteamuksesta on Pekkalan (2008b) mukaan ”tullut klassikko 
Husin käytävillä”.  

Toisaalta, kuten Mintzberg (1979) korostaa, ammattilaisbyrokratiat kyllä muuttu-
vat, kun ammattikunnan piirissä löydetään ja hyväksytään uusia toimintamuotoja, esi-
merkiksi uusia hoitoja tai tutkimusmenetelmiä. Tosin muutokseen ei rynnätä tällöin-
kään suin päin, vaan muutosta tukevan evidenssin on oltava painavaa. Kun tarvittava 

                                                 
80  Tehokkuuskäsitteen haasteellisuus on ilmeinen, kuten esimerkiksi Vakkuri (2009) on todennut. 

Esimerkiksi Kallio (2014, 51) onkin huomauttanut, että tehokkuuden käsitettä ei ole kyetty 
käyttämään johdonmukaisesti ja loogisesti edes Tulosohjauksen käsikirjassa (Valtiovarainministe-
riö 2005). 
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evidenssi on kuitenkin saatu ja muutostarve ammattikunnan keskuudessa hyväksytty, 
muutospaine voi olla jopa erinomaisen suuri. Muutospaine voi kohdata ammattikunnan 
piiriin kuuluvia toimijoita aina sillä uhalla, että toimija, joka ei omaksu uutta toiminta-
muotoa voi menettää legitimaationsa, kuten Mintzberg (1979, 364; 1990, 196) havain-
nollistaa esimerkillä, jossa uudesta, lääkärikunnan keskuudessa hyväksytystä hoitome-
netelmästä kieltäytymisen tulkittiin merkitsevän hoitovirhettä. Oleellista kuitenkin on, 
että tällaisissa tilanteissa ammattilaisbyrokratiassa muutoksen käynnistää ammattikun-
nan sisältä tullut tarve uudistaa toimintatapoja, ei ammattikunnan ulkopuolelta tullut 
muutospaine kuin korkeintaan välillisesti. Tässä mielessä voidaankin kärjistäen todeta, 
että esimerkiksi juuri HUSissa ei professionäkökulmasta organisaation uudistustyössä 
muutosagenteilta paradoksaalisesti edellytetä niinkään järkeä, vaan lääketieteellisen 
koulutuksen tuomaa legitimaatiota. 

Siinä missä ammattilaisbyrokratioiden toimintatapoja on yllä kuvatulla tavalla 
tyypillisesti hidasta ja hankalaa muuttaa, on vieläkin hitaampaa ja työläämpää ammatti-
laisbyrokratioiden institutionaalisen logiikan (vrt. Thorton & Ocasio 1999) muuttami-
nen. Tässä yhteydessä on syytä korostaa, että esimerkiksi sairaalaorganisaation tai sen 
osan liikelaitostaminen (ks. osatutkimus 5) ei merkitse institutionaalisen logiikan 
muuttamista siinä merkityksessä, kuin käsitettä tässä yhteydessä käytetään. Liikelaitos-
tamisessa on kyseessä lähinnä organisaation juridisen ja kirjanpidollisen aseman muu-
tos. Näin ollen myös liikelaitoksessa lääkärityön kantavat arvorakennelmat pysyvät 
samoina: lääkärit hoitavat potilaita perinteisen eetoksensa mukaisesti. Niinpä liikelai-
tostamisessa ei ole lääkäriprofession näkökulmasta käytännössä mitään uutta; lääkärit 
ovat tunnetusti historiallisesti toimineet niin yksityisinä ammatinharjoittajina kuin yksi-
tyissairaaloiden palveluksessa ilman, että tällä olisi olennaista vaikutusta lääkäreiden 
professionaaliseen eetokseen. 

Organisaation institutionaalisen logiikan muuttamisella tarkoitetaan tässä sellaista 
perustavanlaatuista muutosta, joka edellyttää myös sairaala- ja yliopisto-organisaatioi-
den tapauksessa profession eetoksen uudistamista niin, että se muutoksen myötä sisäl-
tää perinteisestä poikkeavia ja/tai uusia arvoja, joita myös edelleen välitetään koulutuk-
sen ja indokrinaation kautta uusille ammattilaissukupolville. Edes lainsäädännön muu-
tos, kuten uusien tehtävien kirjaaminen lakiin, ei ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa 
väistämättä merkitse tällaista ”perustavanlaatuista muutosta” aiempaan, sillä asiantunti-
jaorganisaatioiden tulosten epämääräisyyden vuoksi myös sitä, onko asetettuja tavoit-
teita saavutettu lainsäädännön hengessä on monessa tapauksessa erittäin hankalaa arvi-
oida. Niinpä myös esimerkiksi yliopistojen kolmannen tehtävän on arveltu jäävän 
lähinnä korulauseiksi yliopistojen julistuksiin (Heinonen & Raevaara 2012). Pohtiessaan 
onko yhteiskunnalla ylipäätään keinoja vaikuttaa ammattilaisbyrokratioihin sen jälkeen, 
kun ilmeiset toimenpiteet – taloudellinen valvonta ja lainsäädäntö – on kortteina käy-
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tetty, Mintzberg (1990, 208) päätyy toteamaan keinot varsin rajallisiksi ja epäsuoriksi. 
Jos ja kun ammattilaiset vastustavat yhteiskunnan heidän toimintaansa kohdistamia 
muutospyrkimyksiä, Mintzbergin (1990, 208) mukaan: ”yhteiskunnan on parasta vedota 
ammattilaisten vastuuntuntoon yhteisön palvelemisessa, tai jos se ei onnistu, painostaa 
pikemminkin ammattilaisten yhteisöjä kuin ammattilaisbyrokratioita”. 

Greenwood ja kumppanit (2002) ovat samoilla linjoilla Mintzbergin (1979; 1990) 
kanssa todetessaan ammattilaisten yhteisöjen olevan keskeisessä roolissa syvään insti-
tutionalisoituneen organisaatiokentän muutoksessa. Koska ammattilaisbyrokratioiden 
toimintalogiikka muovautuu aiemmin kuvatulla tavalla vuorovaikutuksessa professioi-
den kanssa – ja niin sairaalaorganisaatioiden kuin yliopisto-organisaatioiden organisaa-
tiokentät ovat kiistatta varsin syvällisesti institutionalisoituneita – edellyttää ammatti-
laisbyrokratioiden institutionaalisen logiikan muuttaminen myös ammattikuntien sym-
boliavaruuksien ja niihin pohjautuvien ammatillisten identiteettien ainakin jonkinas-
teista muutosta. 

Thorton ja Ocasio (1999) ovat määritelleet institutionaalisen logiikan esittämällä 
sen olevan: “the socially constructed historical pattern of material practices, assump-
tions, values, beliefs, and rules by which individuals produce and reproduce their mate-
rial substance, organize time and space, and produce meaning to their social reality”. 
Institutionaalinen logiikka viittaa siis varsin perustavanlaatuiseen käsitykseen, joka mää-
rittää toimijoiden symboliuniversumia: institutionaalinen logiikka on yhteydessä eetok-
seen ja identiteettiin ja ohjaa sitä, kuinka toimijat luovat merkityksiä ympäröivästä 
todellisuudesta. Tai kuten Thornton ja Ocasio (2008, 103) itse ovat asiaa pyrkineet 
selventämään: ”the core assumption of the institutional logics approach is that the 
interests, identities, values, and assumptions of individuals and organizations are 
embedded within prevailing institutional logics”. Lopulta kaikki tämä – luonnollisesti 
hieman asiaa yksinkertaistaen – voidaan edelleen tiivistää toteamalla, että: ”an institu-
tional logic is the way a particular social world works” (Thornton & Ocasio 2008, 101). 

Omassa, aihepiirin teoreettisen diskurssin kannalta merkittävään rooliin nous-
seessa tutkimuksessaan, institutionaalisen logiikan ehkäpä tunnetuimmat teoreetikot 
Thorton ja Ocasio (1999) tarkastelivat akateemisen kirjakustantamon institutionaalisen 
logiikan muutosta ja edelleen muutoksen vaikutuksia kustantamon johdon rooliin. 
Tutkimuksessaan Thorton ja Ocasio (1999) mallinsivat kaksi ideaalityyppiä – toimituk-
sellisen (editorial logic) ja liiketoiminnallisen (market logic) – kuvaamaa akateemisen kirja-
kustannuksen toimialan kilpailevia institutionaalisia logiikoita. Perinteinen toimituksel-
linen institutionaalinen logiikka näki kirjakustannuksen organisatorisen identiteetin 
ennen kaikkea professionaalisena (publishing as profession), kun taas uusi, noin 1970-luvun 
puolivälissä omaksuttu, liiketoiminnallinen logiikka bisneksenä (publishing as business). 
Toimituksellisessa logiikassa keskeistä organisaation legitimaation kannalta oli kustan-
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tamon omistaja-päätoimittajan henkilökohtainen maine ja sivistykselliset arvot (education 
value), samalla kun yrityksen toimintaa määritti orgaaninen kasvu ja kustannustoiminta 
itsessään miellettiin professiona. Sen sijaan liiketoiminnallisessa logiikassa organisaation 
legitimaatio määrittyi yrityksen markkina-aseman ja osakkeen arvon myötä, samalla kun 
omistaja-päätoimittajan rooli korvautui ammattimaisen toimitusjohtajan roolilla ja 
orgaaninen kasvu vaihtui yrityskauppojen myötä tapahtuvaan aggressiivisempaan kas-
vuun. (Thorton & Ocasio 1999; 2008; Thornton et al. 2005.) 

Yllä kuvattu Thortonin ja Ocasion (1999; 2008) sekä Thorntonin ja kumppanei-
den (2005) kuvaama muutos toimituksellisesta, pohjimmiltaan siis professionaalisesta 
institutionaalisesta logiikasta kilpailuun perustuvaan markkinalogiikkaan on sinällään 
mielenkiintoinen myös tämän tutkimuksen kannalta. Kappaleessa 5.2 yllä kuvatusta 
institutionaalisen logiikan muutoksesta johdetaan analogioita tämän tutkimuksen mie-
lenkiinnon kohteina oleviin ammattilaisbyrokratioihin ja niiden mahdolliseen institutio-
naalisen logiikan muutokseen tehokkuuspaineen seurauksena. Tätä ennen on kuitenkin 
vielä syytä luoda katsaus niihin syihin, jotka aihepiirin tutkijoiden mukaan johtavat ins-
titutionaalisen logiikan muutokseen.  

Kuten tutkimuksen johdannossa on todettu, juuri muutoksen selittämistä on 
pidetty institutionaalisen teorian eräänä keskeisenä heikkoutena. Voidaankin kysyä, 
kuinka toiminta institutionaalisen järjestyksen muuttamiseksi ylipäätään voisi olla mah-
dollista; koska vallitseva institutionaalinen logiikka ohjaa toimijoiden todellisuutta mer-
kityksellistävää symboliavaruutta, on myös toiminta itsessään instituutioon ”uppoutu-
nutta toimintaa” (embedded agency) (Thornton & Ocasio 2008, 114–115; Sotarauta 2008). 
Eräs institutionaalisen logiikan kantava ajatus on tarkastella yhteiskuntaa instituutioiden 
välisenä (inter-institutional) järjestelmänä, jossa kullakin instituutiolla on oma erityinen 
logiikkansa. Tähän alun perin Friedlandin ja Alfordin (1991) ajatukseen pohjautuen 
Thornton (2004) on erottanut länsimaisten yhteiskuntien näkökulmasta kuusi keskeistä 
instituutionaalista järjestelmää (institutional order): markkinat, yritykset81, professiot, val-
tiot, perheet ja uskonnot. Yhteiskunnan tarkastelu tällaisena instituutioiden välisenä 
näyttämönä mahdollistaa Thorntonin ja Ocasion (2008, 104) mukaan heterogeenisyy-
den, toimijuuden ja instituutioiden välisten ristiriitojen tunnistamisen. Edellä mainittu 
luo myös institutionaaliselle teorialle itsessään uudenlaisen näkökulman suhteessa 
muutokseen. Institutionaalisen logiikan ajatus mahdollistaa Thorntonin ja Ocasion 
(2008, 106–108) mukaan myös eri tarkastelutasojen käsittelyn institutionaalisen teorian 
                                                 
81  On syytä täsmentää, että käsite ”corporations” on tässä suomennettu ”yritykset”. Englanninkieli-

nen käsite ”corporation” viittaa kuitenkin tyypillisesti nimenomaisesti suuryrityksiin. Näin ollen 
myös yritykset institutionaalisena järjestelmänä viittaa ennen kaikkea suuryritysten institutionaali-
seen rooliin. Asia on merkittävä erityisesti siksi, että monet ammattilaiset, kuten juuri lääkärit, 
ovat historiallisesti toimineet usein yksityisinä ammatinharjoittajina. Pienet ja keskisuuret yrityk-
set eivät siis lukeudu tämän institutionaalisen järjestelmän piiriin. 
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piirissä yksilötasolta aina organisaatiotasolle, toimialatasolle, organisaatiokentän tasolle 
ja edelleen yhteiskunnalliselle tasolle, kuten myös näiden eri tarkastelutasojen välisen 
analyysin. 

On keskeistä havaita, että yhteiskunnalliset toimijat kohtaavat ristivetoa eri ins-
tituutioiden toimesta. Esimerkiksi terveydenhuollon sektoria määrittävät samanaikai-
sesti niin valtion, markkinoiden kuin professioidenkin instituutionaaliset järjestelmät, 
kuten Thornton ja Ocasio (2008, 104) huomauttavat Scottin ja kumppaneiden (2000) 
tutkimukseen pohjautuen. Vastaavalla tavalla tässä tutkimuksessa ammattilaisbyrokrati-
oihin kohdistuvia muutospaineita on katsottu syntyvän erityisesti valtion ja professioi-
den erilaisten institutionaalisten logiikoiden jännitteistä. Thornton ja Ocasio (2008) 
myös muistuttavat, että eri aikoina eri institutionaaliset järjestelmät ovat omanneet eri-
laisen painoarvon; siinä missä historiallisesti perheellä ja uskonnolla on ollut keskeinen 
rooli, modernissa yhteiskunnassa valtio ja yritykset ovat nousseet merkittävään ase-
maan. Kuitenkin erityisesti viimeisen 30 vuoden aikana kirjoittajien mukaan juuri 
markkinalogiikan voima on kasvanut ja dominoinut muita instituutioita. Niinpä valtion 
ja professioiden jännitteenä ilmenevä tehokkuuspaine onkin saanut eräässä mielessä 
alkunsa markkinoiden ja valtion välisestä jännitteestä, jonka myötä julkishallinto on 
ryhtynyt jäljittelemään markkinoiden toimintalogiikkaa omaksumalla uuden julkisjoh-
tamisen käytänteitä ohjaamaan rahoittamiaan organisaatioita. 

Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan tietynlainen ennakkoedellytys institutio-
naaliselle muutokselle onkin juuri kilpailevien institutionaalisten logiikoiden olemassa-
olo. Toisinaan kilpailevat logiikat ovat myös seuraus institutionaalisesta muutoksesta. 
Viimeksi mainittua ilmentää Scottin ja kumppaneiden (2000) yhdysvaltalaistutkimus, 
jossa (lääkäri)profession institutionaalisen logiikan määrittämänä malli muuttui 
(osa)valtion lainsäädännöllisten muutosten seurauksena kolmen keskenään kilpailevan 
logiikan – valtion, markkinoiden ja professioiden – malliksi (ks. myös Kitchener 2002; 
Reay & Hinings 2009). Yleensä institutionaalinen muutos saa alkunsa organisaatioken-
tän reunoilta, ”periferiasta”; organisaatiokentän keskeltä institutionaalinen muutos saa 
alkunsa harvemmin, joskin myös tällaisia tilanteita tunnetaan (ks. Greenwood & 
Suddaby 2006). Muutos käynnistyy yleensä periferiasta ennen kaikkea siksi, että organi-
saatiokentän keskiössä olevat toimijat ovat tyypillisesti kaikkein syvimmälle uppoutu-
neita (embedded) vallitsevaan institutionaaliseen järjestykseen (Thornton & Ocasio 2008).  

Tarkastelussaan Thornton ja Ocasio (2008) kuitenkin korostavat, että kilpailevien 
institutionaalisten logiikoiden olemassaolo ei itsessään ole muutosmekanismi, vaan 
muutoksen ennakkoedellytys. Institutionaalisen logiikan muutokselle kirjoittajat esittä-
vät kolme muutosmekanismia, joita ovat: institutionaaliset yrittäjät (institutional entrepre-
neurs), rakenteiden päällekkäisyys (structural overlap) ja tapahtumasarjat (event sequencing). 
Näitä osin toisiinsa kytkeytyviä muutosmekanismeja tarkastellaan seuraavassa lyhyesti. 
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Institutionaalisia yrittäjiä voivat olla yhtä lailla vaikutusvaltaiset henkilöt kuin 
organisaatiot. Institutionaalinen yrittäjyys on itsessään yllä mainittua uppoutunutta toi-
mintaa, koska vallitseva instituutio vaikuttaa myös institutionaalisiin yrittäjiin itseensä. 
Olennaista on, että institutionaalisella yrittäjällä on resursseja ja kykyä käyttää näitä 
resursseja uusien instituutioiden synnyttämiseksi ja vanhojen muuttamiseksi.82 Resurs-
sit, joita institutionaaliset yrittäjät hyödyntävät tavoittelemansa muutoksen aikaansaami-
seksi ovat yhtä lailla materiaalisia kuin symbolisia. Institutionaaliset yrittäjät hyödyntä-
vät institutionaalisten logiikoiden ristiriitoja, manipuloivat luovasti sosiaalisia suhteita ja 
”kuljettavat” kulttuurisia symboleja ja käytäntöjä eri institutionaalisten järjestelmien 
välillä. (DiMaggio 1988; Thornton & Ocasio 2008.) Kuitenkaan kaikki toimijat eivät ole 
institutionaalisia yrittäjiä; kuten Sotarauta (2008, 250) on asian muotoillut: ”Vain ne 
toimijat, jotka venyttävät vallitsevia normeja ja toimintamalleja ja siten luovat vaihto-
ehtoisia sääntöjä ja toimintamalleja, voidaan tulkita institutionaalisiksi yrittäjiksi”. 

Rakenteiden päällekkäisyys on Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan seurausta 
siitä, että aiemmin erillään olleet roolit, rakenteet tai toiminnot pakotetaan yhteen. Yri-
tysostot ja organisaatioiden fuusiot ovat tyyppiesimerkkejä tällaisista tilanteista. Esi-
merkiksi Thornton ja kumppanit (2005) ovat tarkastelleet tilannetta, jossa kirjanpitoon 
ja tilintarkastukseen keskittyneissä yrityksissä ryhdyttiin harjoittamaan myös liikkeen-
johdon konsultointia, jolloin laskentatoimen henkilöstön professionaalinen institutio-
naalinen logiikka törmäsi liikkeenjohdon konsultoinnin markkinaohjautuneeseen insti-
tutionaaliseen logiikkaan. Muutoksen seurauksena laskentatoimen ammattilaisten roolit 
muuttuivat radikaalisti, sillä heidän toimenkuvaansa ei kuulunut enää ainoastaan kirjan-
pidon tehtävät, vaan kirjanpidon pohjalta myös potentiaalisten liikkeenjohdon konsul-
toinnin asiakkaiden tunnistaminen. Rakenteiden päällekkäisyyden aiheuttamat institu-
tionaalisten logiikoiden ristiriidat voivat ymmärrettävästi toimia institutionaalisten yrit-
täjien huomion kohteina. (Thornton & Ocasion 2008.) 

Tapahtumasarjat ovat hankalimmin määriteltävissä Thorntonin ja Ocasion 
(2008) tarkastelemista kolmesta muutosmekanismista. Tapahtumasarjat viittaavat kir-
joittajien mukaan hetkellisiin ja poikkeuksellisiin tapahtumiin, jotka mullistavat, uudel-
leenmäärittävät ja muuttavat kulttuurisia symboleja sekä sosiaalisia ja taloudellisia 
rakenteita. Tällaisia tapahtumia voivat olla esimerkiksi kulttuuristen skeemojen (schema) 
muutos, muutos resurssien saatavuudessa tai uudet vallanlähteet. Historialliset tapah-
tumasarjat, kuten vaikkapa Ranskan vallankumous (ks. Thornton et al. 2005) tai Enro-
nin skandaali (ks. Brock 2006), voivat johtaa välitöntä kontekstiaan paljon laajempiin 
seuraamuksiin. Koska institutionaaliset logiikat kilpailevat keskenään ja rakenteet ovat 
ajoittain päällekkäisiä, tietty muutos, kuten vaikkapa muutos resurssien saatavuudessa 
                                                 
82  Institutionaalisten yrittäjien tulee olla siis riittävät vahvoja – omata riittävästi resursseja ja/tai olla 

riittävän kyvykkäitä – jotta eivät taivu kohtaamansa ”terapian” alla (ks. terapiasta kpl. 4.2.2). 
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tai tietty tapahtuma, kuten juuri vallankumous tai suuryritykseen kohdistuva skandaali 
yksittäisessä maassa, voi johtaa tapahtumasarjaan, joka lopulta muuttaa hallitsevan ins-
titutionaalisen logiikan esimerkiksi tietyllä toimialalla tai organisaatiokentällä. (Thornton 
& Ocasio 2008.) 

 
 

5.2  Institutionaalinen logiikka ja ammattilaisorganisaatioiden sisäinen ja 
ulkoinen legitimiteetti 

 
Kuten kaikki organisaatiot, myös ammattilaisorganisaatiot83 tarvitsevat väistämättä 
resursseja. Siinä missä ammattilaisorganisaatioille on ainakin läntisissä teollisuusmaissa 
tyypillisesti tarjolla runsaasti muita keskeisiä resursseja – osaavaa työvoimaa, raaka-
aineita, koneita ja laitteita (ks. Hatch 1997) – taloudelliset resurssit käyvät aiemmin 
tutkimuksessa mainituista syitä yhä niukemmiksi. Taloudellisten resurssien jäädessä alati 
jälkeen yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden kasvavista tarpeista, organisaatioiden paine 
taloudellisten resurssien hankkimiseen kasvaa. Varmin tapa turvata resurssien saati 
tulevaisuudessa on pelata niillä säännöillä, jotka rahoittaja – julkisomisteisten ammatti-
laisorganisaatioiden tapauksessa siis valtiot ja kunnat, mutta yliopistojen tapauksessa 
myös yhä enemmän yritykset (ks. Niukko & Kallio 2006) – kulloinkin määrittelee. 
Tulosjohtamisen aikakaudella parhaiten menestyvät ne organisaatiot, jotka ovat tulok-
sekkaimpia tulosjohtamisen indikaattoripelissä (vrt. Kallio 2014). Institutionaalinen 
teoria laajentaa tätä ammattilaisorganisaatioiden resurssiohjautuvuuden näkökulmaa, ja 
institutionaalisen teorian pohjalta perimmäinen syy muutokselle löytyykin taloudellisten 
resurssien ohella myös sosiaalisesta legitimaatiosta, jota ilman mikään organisaatio tai 
toimiala ei voi pitkällä tähtäimellä menestyä (Hatch 1997). 

Juuri legitimaation takia ammattilaisorganisaatioiden on tärkeää ilmentää tehok-
kuutta – mutta ei siis kuitenkaan välttämättä de facto olla (mitä se sitten ikinä tarkoittaa-
kaan) tehokkaita, mikäli legitimaation voi saavuttaa myös tehokkuuden ilmentämisellä. 
Kallio (2014, 276), joka on kuvannut tätä paradoksaalista ilmiötä seikkaperäisesti erityi-
sesti yliopistojen tulosjohtamisen näkökulmasta, päätyy analyysinsä pohjalta toteamaan: 

 
”Työssä koettu stressi ja erityisesti paine julkaista ovat selkeästi lisääntyneet akateemista 
työtä tekevän henkilökunnan keskuudessa. Erityisesti tämä ilmenee tutkimustyössä. Tutki-
muksen tekemistä ja julkaisemista verrattiin pelin pelaamiseen ja yliopistoja nimitettiin 
’maisteri- ja paperitehtaiksi’. Lisäksi kyselyn vastaajien mielestä tiedemaailmassa on lisään-
tynyt ’arvottoman nollatutkimuksen’ tekeminen eli julkaiseminen julkaisemisen, eikä kiin-

                                                 
83  Todettakoon, että tässä alaluvussa käytetään jäljempänä tarkemmin esitettävästä syystä käsitettä 

”ammattilaisorganisaatio” käsitteen ”ammattilaisbyrokratia” asemesta. 
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nostavien tieteellisten tulosten vuoksi. Vaarana nykyisenkaltaisia tuloksia korostavassa jär-
jestelmässä on, että ajaudutaan tulkinnallisesta suoritusmittauksesta mekaaniseen tulosten ja 
suoritusten tavoitteluun. Toisin sanoen tuloksista tulee toissijaisia niitä kuvaaviin indikaatto-
reihin nähden.” 
 
Mikäli siis tehokkuuspaineen alaisina yliopisto-organisaatioissa legitimaation kan-

nalta olennaiseksi koetaan näyttää hyvältä tehokkuutta kuvaavissa indikaattoreissa (vrt. 
osatutkimukset 1 ja 2) – vaikka kyseessä siis olisikin indikaattoripeli, jossa indikaattorit 
eivät käytännössä edes kuvaa hyviä suorituksia ainakaan niin kuin asiantuntijoiden 
enemmistö ne itse mieltää – on hyvin todennäköistä, että ajan myötä yhä suurempi osa 
asiantuntijoista joutuu eräässä mielessä pakosta tähän peliin ryhtymään (Kallio 2014; 
Kallio et al. 2015). Vastaavasti, jos tehokkuuspaineen myötä sairaalaorganisaation johto 
kokee, että legitimiteetin tehokkaana toimijana voi saavuttaa esimerkiksi uudelleen-
organisoitumalla prosessiorganisaatioksi (vrt. osatutkimus 3) – olipa kyseessä sitten 
aidosti prosessirakenne tai ei – tai omaksumalla liikelaitostoimintamuoto (vrt. osatut-
kimus 5) – tehostipa tämä sitten aidosti toimintaa tai ei (ks. Kuoppakangas et al. 2013) 
– on suuri todennäköisyys, että juuri tällaisiin ratkaisuihin päädytään. Itse asiassa ins-
titutionaalisen teorian eräs keskeinen oletus on, että organisaatioiden menestyksen ja 
selviytymiskyvyn kannalta keskeistä ei välttämättä ole tehokkuus vaan legitimaatio (vrt. 
Tolbert & Zucker 1983; Kitchener 2002; Thornton & Ocasio 2008). Onkin loogista 
ajatella, että keskeisin syy yliopistojen kyvylle säilyttää kantavat rakenteensa lähes vuo-
situhannen ajan ei ole niinkään niiden kulloisessakin tehokkuudessa kuin kyvyssä saa-
vuttaa paitsi ulkoinen (yhteiskunnallinen) legitimaatio, mutta myös ylläpitää oma sisäi-
nen – akateemisen ammattilaisten oma – legitimaatio eri aikakausina. Toki mielenkiin-
toista nykytilanteessa on, että ammattilaisorganisaatioiden yhteiskunnallisen legitimaa-
tion kannalta keskeiseen rooliin on noussut juuri tehokkuus. Viime mainittu, ja sinäl-
lään ilmeisen kiistaton seikka, ei kuitenkaan saisi harhauttaa tarkastelemaan ammatti-
laisorganisaatioiden legitimiteettiä ainoastaan ulkoisen legitimaation näkökulmasta. 

Ammattilaisorganisaatioiden tapauksessa sisäinen legitimiteetti on vastaavalla 
tavalla merkityksellinen kuin ulkoinen legitimiteetti, kuten esimerkiksi Kuoppakangas ja 
kumppanit (2013) ovat esittäneet sairaalaorganisaatioiden tapauksessa. Edelleen, sisäi-
nen legitimiteetti tulee ammattilaisorganisaatioiden tapauksessa ymmärtää käsitteen 
laajassa merkityksessä, eikä esimerkiksi ainoastaan byrokraattisen rationaalisuuden syn-
nyttämänä legitimiteettinä, jonka varaan byrokraattiset organisaatiot Weberin (1947) 
tunnetun tulkinnan mukaan valavat toimintansa (vrt. Ouchi 1980). Byrokraattisten, 
professionaalisten organisaatioiden tapauksessa legitimaatio edellyttää lisäksi sitä, että 
organisaation ammattikunta itsessään on riittävän yhtenäinen, jotta se ei hajoa sisältä 
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käsin, kuten on historian myötä tapahtunut erinäisille instituutioille, esimerkiksi monille 
uskonnoille.84  

Jotta sisältä käsin tapahtuva hajoaminen olisi mahdollista välttää, ammattikunnan 
jäsenten on jaettava yhteiset arvot ja perusoletukset (vrt. Ouchi 1980) riittävän tiiviisti 
ja siis kyettävä ylläpitämään se, mitä tässä tutkimuksessa on kutsuttu professionaaliseksi 
eetokseksi. Mikäli akateemisen tiedeyhteisön ammattilaiset tai lääkärikunnan edustajat 
eivät kykenisi ylläpitämään oman yhteisönsä85 sisäistä legitimaatiota, eivätkä siten enää 
yhteisesti jakamaan sen eetosta, seurauksena olisi kilpailevia, tietyiltä ratkaisevilta osil-
taan erilaisia yliopisto- ja sairaalainstituutioita. Viime mainittuun liittyen on syytä täh-
dentää, että vaikka esimerkiksi tieteessä syntyy tunnetusti erilaisia paradigmoja ja keske-
nään kilpailevia koulukuntia ja että eri maiden ja kulttuuripiirien yliopistojärjestelmät 
tunnetusti eroavat toisistaan (ks. Clark 1983), ovat nämä paradigmat, kilpailevat koulu-
kunnat ja yliopistojärjestelmät ainakin toistaiseksi päätyneet pysyttelemään yhteisen 
yliopistoinstituution piirissä. Sama pätee lääketieteeseen yhtenä yliopistoinstituution 
ilmenemismuotona, ja siten myös edelleen sairaaloihin lääketieteen käytännön harjoit-
tamiseen erikoistuneina organisaatioina. 

Ammattilaisorganisaatiot ovat siis yllä kuvatulla tavalla riippuvaisia niin sisäisestä 
kuin ulkoisesta (yhteiskunnallisesta) legitimaatiosta (vrt. Kitchener 2002; Greenwood & 
Miller 2010). Toisaalta, kuten Gumport (2000, 124) on huomauttanut, legitimaation 
tavoittelu yhdellä ulottuvuudella voi johtaa sen menettämiseen toisella: 

 
“While public universities and colleges have increasingly come to rely on market discourse and 
managerial approaches in order to demonstrate responsiveness to economic exigencies, they may 
end up losing legitimacy as they move away from their historical character, functions, and accu-
mulated heritage as educational institutions. Thus, responsiveness to compelling economic pres-
sures that dominate contemporary organizational imperatives in an attempt to gain legitimacy 
in one dimension may result in loss for another.” 

 
Ulkoisen, yhteiskunnallisen legitimaation tavoittelu voi johtaa sisäisen, ammatti-

kunnan eetoksen edellyttämän legitimaation menettämiseen. Vaikka Gumport (2000) 
on esittänyt tämän argumentin erityisesti yliopistojen tapauksessa, pätee se loogisesti 
myös sairaalaorganisaatioihin. Kuten tämän tutkimuksen osatutkimukset viitoittavat, 
niin yliopisto-organisaatiot kuin sairaalaorganisaatiot joutuvat tänä päivänä ilmentä-
mään tehokkuutta säilyttääkseen legitimaationsa ympäröivän yhteiskunnan ja erityisesti 
omistaja-rahoittajan silmissä. Toisaalta, mikäli sairaalaorganisaatiot leimautuvat muiden 

                                                 
84  Todettakoon, että kuten Ouchi (1980, 138) on tarkkanäköisesti huomauttanut, professionaalisen 

organisaation – eli tässä tutkimuksessa tutummin ammattilaisbyrokratian – tapauksessa rationaa-
lisuus ei legitiimin vallan muotona edes ole vastaavalla tavalla merkittävä kuin traditionaalisuus. 

85  Ouchi 1980 käyttää tässä yhteydessä käsitettä klaani (clan). 
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yhteiskunnallisten toimijoiden, kuten tutkijoiden, kolmannen sektorin toimijoiden ja 
tavallisten kansalaisten, silmissä potilaan edun tehokkuuden nimissä uhraaviksi organi-
saatioiksi, luottamus sairaalaorganisaatioihin epäilemättä hupenee, ja myös terveyden-
huollon professioiden yhteiskunnallisesti mielletty erityisyys ja arvostus kärsivät. Eittä-
mättä suurin uhka legitimaation menettämiselle ammattilaisorganisaatioiden tapauk-
sessa tulee kuitenkin niiden omien professioiden piiristä. Nimittäin, soveltaen Gum-
portin (2000) logiikkaa siitä, kuinka legitimaation tavoittelu yhdellä ulottuvuudella voi 
johtaa sen menettämiseen toisella, voidaan nähdä varsin ilmeinen yliopisto- ja sairaala-
organisaatioita koskettava uhka: samalla kun managerialistisesti johdetut sairaala- ja 
yliopisto-organisaatiot ilmentävät tehokkuutta saavuttaakseen rahoittajansa legitimaa-
tion, ne saattavat menettää omien ammattilaistensa ja näiden ammatillisten yhteisöjen86 
legitimaation (ks. myös Kuoppakangas et al. 2013; Kitchener 2002). 

Ammatillisten yhteisöjen tukea ei ole helppoa saada muutoksille, jotka merkitse-
vät ammattilaisorganisaation institutionaalisen logiikan uudistamista. Greenwood ja 
kumppanit (2002, 73) korostavatkin ammattilaisten yhteisöjen toimivan lähtökohtaisesti 
institutionaalista muutosta vastustavina voimina:  

”Professional associations are commonly understood as agents of reproduction rather than of 
change. Through the routines of licensing, training, and professional development and the moni-
toring and disciplining of behavior, associations supposedly act to underpin existing conventions 
and values. Prevailing practices become encoded in the associations’ organizational routines 
and, to the extent that routines remain unchanged, encoded institutional logics are reproduced.” 
 
Ammattilaisten yhteisöt ovat keskeisessä roolissa tilanteessa, jossa institutionaali-

set logiikat kilpailevat ja esimerkiksi institutionaaliset yrittäjät pyrkivät muuttamaan 
toimialan vallitsevaa institutionaalista logiikkaa. Perusluonteeltaan ei-professionaalisilla 
toimialoilla – esimerkiksi erinäisillä liike-elämän osa-alueilla, kuten vaikkapa teollisuu-
dessa ja kaupan alalla – yritysorganisaation perinteisen toimintalogiikan muutokseen 
saattaa riittää se, että muut alan organisaatiot ovat omaksuneet uuden käytännön tai 
tietty käytäntö tulkitaan taloudellisesti kannattavaksi. (Greenwood et al. 2002.) Kuten 
Greenwood ja kumppanit (2002, 75) korostavat, pelkkä uuden institutionaalisen logii-
kan toimivuuden tai taloudellisen kannattavuuden osoitus ei kuitenkaan riitä ammatti-
laisten tapauksessa; institutionaalisen logiikan muutokseen tarvitaan myös ammatillisen 
yhteisön legitimaatio, joka osoittaa muutoksen olevan sopusoinnussa ammattikunnan 
eetoksen kanssa: 

 

                                                 
86  Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden tapauksessa tällaisia ammattilaisten yhteisöjä ovat esimer-

kiksi lääkäriliitto ja professoriliitto. 
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“Legitimation in professional settings … is not simply a function of anticipated economic out-
comes, but of professional appropriateness. What matters within a professional context is the 
demonstrated conformity … with the values embedded in traditional beliefs. It is only when 
ideas are couched in such a way that they are perceived to be consistent with prevailing values 
that they appear compelling and legitimate for adoption.” 

 
Yllä esitetyn voi tiivistää toteamalla, että mikäli kilpailevan institutionaalisen 

logiikan muutokselle saadaan ammatillisen yhteisön legitimaatio, institutionaalisen 
logiikan muutos voi toteutua. Tämän saavuttaminen on kuitenkin sitä vaikeampaa, mitä 
jyrkemmin uusi toimintatapa, ajattelutapa tai käytäntö on ristiriidassa profession vallit-
sevan eetoksen kannalta. Esimerkiksi edellä tarkasteltu profession vallan menettämisen 
uhka erityisesti sairaaloiden tapauksessa ja numerojohtamisen uhka yliopistojen tapauk-
sessa ovat tekijöitä, jotka saavat ammattilaiset ja heidän yhteisönsä kaivautumaan syviin 
poteroihinsa. Näin ollen muutokselle, jonka tulkittaisiin johtavan profession vallan 
menetykseen sairaaloissa tai numerojohtamiseen yliopistoissa olisi käytännössä hyvin 
vaikea saada ammatillisen yhteisön legitimaatio. Mikäli ammattilaisorganisaatiossa tästä 
huolimatta toteutettaisiin vallitsevan institutionaalisen logiikan vastainen muutos – tai 
organisaation managerialistinen johto ymmärtämättömyyttään sellaista edes yrittäisi – 
ilman ammatillisen yhteisön suostumusta, organisaatio ajautuisi sisäiseen legitimaatio-
kriisiin.87 

 
 

5.3  Ammattilaisorganisaatioiden kilpailevat institutionaaliset logiikat 
 

Edellä on tarkasteltu institutionaalisen logiikan teoriaa ja roolia ammattilaisorganisaati-
oiden toiminnan kannalta. Taulukossa 6 esitetään ikään kuin hypoteettisesti osatutki-
muksiin ja edellä tässä synteesiosassa käytyyn tarkasteluun pohjautuen ideaalityyppimäi-
set kuvaukset tämän tutkimuksen mielenkiinnon kohteina olevien ammattilaisorgani-
saatioiden, yliopistojen ja sairaaloiden, perinteisestä ja mahdollisesta uudesta institutio-
naalisesta logiikasta ja näiden logiikkojen mukaisista eetoksista. Taulukon 6 esitys on 
luonnollisesti osin yksinkertaistava ja kärjistävä – toisin sanoen ideaalityyppimäinen. 
Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan juuri ideaalityyppien ja erityisesti ideaalityyppi-
parien rakentaminen on kuitenkin hyödyllistä institutionaalisten logiikkojen teoreettisen 
tarkastelun kannalta. 

 

                                                 
87  Näin ilmiselvästi kävi juuri HUSin tapauksessa (ks. liite 1), jossa ammattilaiset päätyivät varsin 

rajuihin toimenpiteisiin, kuten uhkaamaan joukkoirtisanoutumisilla. Tällainen tilanne ammat-
tilaisbyrokratioissa tyypillisimmillään purkautuu muutoksen perumisella ja organisaation johdon 
vaihdolla (vrt. Sveiby 1990). 
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Taulukko 6 Kilpailevat institutionaaliset logiikat yliopistojen ja sairaaloiden asiantuntijatyössä 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Seuraavassa eksplikoidaan taulukossa esitettyjä tekijöitä, olkoonkin, että kaikkia mai-
nittuja tekijöitä on vähintäänkin sivuttu jo aiemmin tutkimuksessa. Todettakoon, että 
niin taulukon 6 otsikkoriveillä kuin jäljempänä seuraavassa tarkastelussa on tietoisesti 
vältetty käyttämästä ammattilaisbyrokratian käsitettä muuten kuin siinä erityisessä mer-
kityksessä (arkkityyppi), kuin se tässä yhteydessä näyttäytyy. Tästä syystä tässä alalu-
vussa on edellä käytetty ja jäljempänä käytetään ammattilaisbyrokratian asemesta käsi-
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tettä ”ammattilaisorganisaatio” muutoin kuin arkkityyppiin viittaavan tarkastelun 
yhteydessä. Samalla kun taulukossa 6 esitettyjä ideaalityyppejä tarkastellaan, pohditaan 
hypoteettisesti institutionaalisen logiikan muutoksen todennäköisyyttä sekä niin yli-
opisto- kuin sairaalaorganisaatioiden positioitumista suhteessa kahteen ideaalityyppiin 
tämän päivän Suomessa. Edelleen pohditaan myös sitä, onko näköpiirissä sellaisia 
muutosmekanismeja, jotka voisivat johtaa institutionaalisen logiikan muutokseen tar-
kastelun kohteena olevissa ammattilaisorganisaatioissa. Viimeisenä käsiteltävän teeman, 
arkkityypin, yhteydessä vedetään summatiivisesti yhteen myös muihin taulukon tee-
moihin liittyvä tarkastelu, ja esitetään lisäksi tämän tutkimuksen analyysin pohjalta tehty 
tulkinta siitä, johtaako tehokkuuspaine julkisten yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden 
institutionaalisen logiikan muutokseen. 
 
 
5.3.1  Työn merkitys asiantuntijalle 
 
Perinteisesti on mielletty, että syvälliseen erikoistumiseen perustuvan työn merkitys 
asiantuntijalle rakentuu ennen kaikkea aidon kiinnostuksen ja sisäisen tehtävämotivaa-
tion varaan. Itse asiassa halventavaksi tarkoitettu ilmaus ”leipäpappi” viittaa tilantee-
seen, jossa uskonnollista asiantuntijatyötä tekevän henkilön arvellaan harjoittavan 
ammattiaan ”vääristä” motiiveista. Tällöin kantavana ajatuksena on, että työn merkityk-
sen tulisi olla asiantuntijalle itseisarvoinen ja sitä tulisi tehdä aidosta kutsumuksesta ja 
ikään kuin palkasta huolimatta. Esimerkiksi Lehtivuoren (2011) tutkimuksessa niin 
lääkäreiden kuin yliopistotutkijoiden motivaatiotekijöiden kärjessä olivat edelleen sellai-
set perinteistä asiantuntijaeetosta korostavat tekijät, kuin autonomia ja työ itsessään.88 
Sen sijaan siinä missä yliopistotutkijoina toimivat informantit eivät pitäneet palkkaa 
ylipäätään motivaatioon vaikuttavana tekijänä, nousi lääkärien tapauksessa palkka ja 
muut ulkoiset tekijät, kuten status, muut kannustimet ja työyhteisö merkittävään roo-
liin. Tässä mielessä lääkärien tunnetusti korkea status- ja ansiotaso voikin tehdä eroa 
suhteessa monien muiden alojen, kuten vaikkapa humanistien ja yhteiskuntatieteilijöi-
den, uravalintaan. ”Leipälääkärin” todennäköisyys lienee tässä mielessä jo lähtökohtai-
sesti korkeampi kuin ”leipätutkijan” (vrt. McInnis 2010) – olkoonkin, että vain 6 pro-
senttia Lääkäri 2008 -tutkimukseen (Heikkilä et al. 2008) vastanneista nuorista lääkä-
reistä itse koki, että ilmaus ”leipäpappi” kuvaa heitä lääkäreinä.  
                                                 
88 Tutkimuksessaan Lehtivuori (2011) haastatteli yhteensä kahdeksaa akateemista tutkimustyötä 

tekevää henkilöä ja seitsemää työterveyslääkäriä. Vaikka onkin mahdollista, että valitsemalla 
esimerkiksi erilaisissa tehtävissä toimivia lääkäreitä saattaisivat tutkimustulokset olla osin erilaisia, 
eikä tutkimuksen luonteen vuoksi empiiristen yleistystä tekeminen ole mahdollista, illustroivat 
Lehtivuoren havainnot mielenkiintoisella tavalla myös juuri tässä tutkimuksessa mielenkiinnon 
kohteena olevien asiantuntijoiden suhdetta työmotivaatioon ja asiantuntijaeetokseen. 
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Toisaalta varsinkin uraansa aloittelevien, yliopistoissa tutkimus- ja opetustyötä 
tekevien kisällien tapauksessa alhainen ansiotaso ja työsuhteen määräaikaisuus tuskin 
toimivat houkuttelevina tekijöinä ainakaan sellaisilla aloilla, kuten oikeustieteessä, 
kauppatieteessä ja insinööritieteissä, joissa tunnetusti on vahva työmarkkinaimu ja 
joissa myös vastavalmistuneet kykenevät suhteellisen nopeasti saavuttamaan hyvän 
ansiotason. Akateemisen uran valintaa ohjanneekin ainakin näillä aloilla siis myös lähi-
tulevaisuudessa todennäköisemmin aito kiinnostus kuin taloudelliset intressit. Toisaalta 
on mahdollista pohtia, josko yliopistojen tulosjohtaminen ja ulkoisten kannusteiden 
roolin korostuminen – jotka siis eräässä mielessä legitimoivat ulkoista motivaatiota – 
yhdessä asiantuntijatyön arkipäiväistymisen kanssa voivat johtaa uuteen asiantuntijaee-
tokseen ja edelleen leipätutkijoiden ja leipälääkäreiden esiinmarssiin sekä numerojoh-
tamisen yleistymiseen.  

Riittävän suuri paine johtaa myös professioiden toiminnan ja edelleen niiden 
eetoksen muutokseen. Vaikka professiot – torjuakseen nimenomaisesti syvällisemmät 
muutokset – tyypillisesti reagoivatkin tällaiseen paineeseen Sehestedin (2002) mukaan 
omaksumalla paineen alla jonkin vähemmän uhkaavan osan vaadituista muutoksista, 
tietyssä tapauksessa riittävän voimakas institutionaalinen paine voi johtaa myös perus-
tavampaa laatua oleviin muutoksiin. Tästä käypänä esimerkkinä toimii tulosjohtamisen 
vaikutus eräisiin osatutkimusten 1 ja 2 vastaajiin. Tulosjohtamisen vastenmielisyyden ja 
numerojohtamisen uhan myötä eräät osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista, määrällisesti 
tosin tulosjohtamista indifferenttinä pitämää ryhmää selkeästi pienempi joukko, kertoi 
pohtineensa akateemisesta urasta luopumista tai jo päättäneensä luopua siitä. Mikäli yhä 
useampi perinteisen akateemisen eetoksen omaksunut ammattilainen luopuu akateemi-
sesta urasta tai päättää perustutkinnon suoritettuaan olla hakeutumatta akateemiselle 
uralle, samalla kun tehokkuusorientoituneen eetoksen omaksuneiden ammattilaisten 
määrä kasvaa, voi seurauksena muutaman vuosikymmenen aikajänteellä olla todellinen 
muutos kohti tulosorientoitunutta akatemiaa (Kallio 2014; Hyvönen et al. 2013). Esi-
merkiksi Pekkola (2014, 74) onkin oman analyysinsä pohjalta todennut yliopistojen 
tapauksessa, että ”Julkisten yksikköjen entinen byrokraattinen eetos on vaihtumassa 
kaupallisesti orientoituneeseen yrityseetokseen”. Kyseessä voi siis olla eräänlainen 
tapahtumasarja, joka saattaa johtaa kilpailevien institutionaalisten logiikoiden ilmaan-
tumiseen.  

 
 

5.3.2 Ammattikuntien arvomaailma 
 

Yllä esitetyn pohjalta voidaan pohtia onko ammattikuntien arvomaailma, aivan kuten 
ammattikuntien merkitys asiantuntijatyössä ylipäätään, jonkinlaisessa murroksessa. Esi-
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merkiksi Pirttilä ja kumppanit (1996) esittivät jo pian kaksi vuosikymmentä sitten, että 
vallitsevat asiantuntijuuden sosiaaliset organisoitumismuodot ovat murroksessa, sillä 
tietotyön ja -teknologian yleistymisen ja kehittymisen seurauksena on syntynyt, ja on 
alati syntymässä, uusia ammattilaisten ryhmiä, jotka eivät paitsi itse organisoidu profes-
sioiksi, myös pyrkivät osin syrjäyttämään vanhat professiot. Näitä uusia asiantuntijoi-
den ryhmiä löytyy kirjoittajien mukaan mm. tietoteknologian, markkinoinnin ja median 
piiristä. (ibid.) Pirttilän ja kumppanien (1996, 5) mukaan suhteessa perinteisiin profes-
sioihin, nämä ”Uudet ammattilaiset muuttavat muotoansa kysynnän mukaan tilanne-
kohtaisesti”.   

Pirttilän ja kumppaneiden (1996) päätelmät vaikuttava varsin päteviltä etenkin, 
jos tarkastellaan juuri heidän esimerkkeinä käyttämiään toimialoja. Esimerkiksi viime 
aikoina paljon julkisuutta saaneet suomalaiset peliteollisuusalan kasvuyritykset, kuten 
Rovio ja Supercell, työllistävät uuden polven asiantuntijoita, jotka eivät ole pyrkineet 
systemaattisesti rakentamaan itseään suojaavaa ja ylläpitävää ammattikuntaa samaan 
tapaan kuin esimerkiksi lakimiehet ja lääkärit ovat aikanaan tehneet. Pekkola (2014, 56–
57) onkin huomauttanut, että ”länsimaisiin tietotalouksiin on syntynyt valtava määrä 
erilaisia asiantuntijatehtäviä, jotka ovat usein ammattilaisten hierarkiassa varsin keski-
luokkaisia”. 

Itse asiassa monien uusien, asiantuntijoita työllistävien toimialojen, kuten juuri 
ohjelmoinnin ja pelikehityksen, näkökulmasta voi olla jopa hyödyllistä olla tavoittele-
matta varsinaista professionaalista asemaa. Näin siksi, että ammattikunnilla on taipu-
muksena paremminkin normittaa ja ylläpitää omaksuttua järjestystä kuin ylläpitää sen 
nopeaa muutosta (vrt. Greenwood et al. 2002). Normittaminen ja vallitsevan järjestyk-
sen ylläpitäminen taas ovat usein ristiriidassa suhteessa uusien asiantuntija-alojen 
dynaamiseen perusluonteeseen. Toisaalta organisoituneen ammattikunnan puute hei-
kentää paitsi toimialan ammattilaisten statusta, myös heidän mahdollisuuttaan vaikuttaa 
itselleen suotuisaan kehitykseen, kuten alan koulutukseen, sillä länsimaiden koulutus-
sektorit ovat kehittyneet nykymuotoonsa vuorovaikutuksessa professioiden kanssa ja 
toimivat siten professionaalisen logiikan mukaisesti (vrt. Abbott 1988).  

Ohjelmoinnin ja uuden median ammattilaisuus kuitenkin tyypillisesti edustaa jo 
lähtökohtaisesti toisenlaista kollektiivisen identiteetin rakentumista kuin yliopisto- ja 
sairaalamaailman ammattilaisuus. Castellsin (2010) tematisoinnin pohjalta yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatioiden ammattilaisuuden voidaan nähdä kytkeytyvän yhteiskunnan 
hallitsevien instituutioiden identiteettien (legitimizing identity) luokkaan, kun taas ohjel-
moinnin ja uuden median ammattilaisuuden paremminkin uudenlaisia arvoja rakenta-
vaan (project identity), jossain määrin jopa vastarintaidentiteetin (resistance identity) luok-
kaan. Menemättä syvemmälle tähän keskusteluun erilaisista kollektiivisista identiteetti-
tyypeistä voidaan todeta, että siinä missä legitimoiva identiteettityyppi paremminkin 
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ylläpitää vallitsevaa järjestystä, keskittyvät projekti- ja vastarintaidentiteettityyppi tavalla 
tai toisella muuttamaan vallitsevaa sosiaalista järjestystä. Edellä todettu ei tarkoita, 
etteikö myös viime mainittujen kollektiivisten identiteetin rakentumistyyppien taustalta 
olisi löydettävissä asiantuntijuuteen liittyviä kollektiivisia arvoja. On esimerkiksi kirjoi-
tettu hakkerietiikasta (Himanen 2001) ja eräissä maissa kyseisten arvojen kannattajat 
ovat jopa tavoitelleet muutosta myös vallitsevien instituutioiden sisältä käsin, organi-
soitumalla esimerkiksi piraattipuolueiksi.89 Keskeistä on, että muutosta tavoittelevien 
identiteettien edustajien asiantuntijatyön taustalla vaikuttavat perusarvot ovat jossain 
määrin erilaisia suhteessa institutionalisoituneiden arvojen varaan rakentuneeseen legiti-
moivaan identiteettityyppiin.90 

Vaikka yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden asiantuntijoiden ammattilaisuus siis 
rakentuu legitimoivan identiteettityypin varaan, tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, etteikö 
myös heidän professionsa voisi muuttua ympäröivän organisaatiokentän muutosten 
seurauksena sisäisesti aiempaa heterogeenisemmäksi (Ylijoki & Ursin 2013). Näin 
siitäkin huolimatta, että profession normittavat voimat ja indokrinaatioprosessi pyrkivät 
tällaista kehitystä nimenomaisesti ehkäisemään. Edelleen on syytä muistaa, että 
varsinkaan yliopisto-organisaatioiden ammattilaisten tapauksessa ei voida aiemmin tut-
kimuksessa kuvatulla tavalla puhua yhdestä professiosta, vaikka yliopistoissa tutkimus- 
ja opetustyötä tekeviä ammattilaisia toki perinteiset mertonilaiset tieteen normit ja 
humboldtilainen maailmankatsomus tyypillisesti yhdistävätkin (vrt. Ylijoki 1998; Clark 
1983). Vastaavasti jopa erittäin vahvan profession omaavan lääkärikunnan keskuudessa 
monialaisissa sairaalaorganisaatioissa on jo nykyisellään ammattilaisten välisiä hierarki-
oita ja omaan erikoisalaan liittyviä erityispiirteitä (ks. Virtanen 2010). 

Vaikka tehokkuusajattelu kiistatta aiheuttaakin muutospaineita sairaalaorganisaa-
tioissa, on lopulta vaikea nähdä tämän johtavan merkittävään arvomaailman hetero-
geenistymiseen lääkäriprofession keskuudessa jo siitä yksinkertaisesti syystä, että tehok-
kuuden tarve (erikois)sairaanhoidossa tunnistetaan ja hyväksytään aiemmin kuvatulla 
tavalla myös lääkäriprofession omasta toimesta. Lääkäriprofession näkökulmasta kyse 
onkin lähinnä siitä, kuinka ja kenen johdolla tehokkuutta on hyväksyttävää tavoitella 

                                                 
89  Esimerkiksi Suomen Piraattipuolueen kotisivuilla (2014) todetaan: ”Piraattipuolue on kanna-

tukseltaan ja jäsenmäärältään Suomen suurin eduskunnan ulkopuolinen puolue. Keskitymme 
erityisesti yksilönvapauksien turvaamiseen, sekä kulttuurin ja tiedon avoimuuden lisäämiseen.” 

90  Siinä missä oikeastaan mikään Mintzbergin (1979) alkuperäisistä viidestä ideaalityyppisestä 
organisaatiomuodosta ei kuvaa erityisen osuvasti yhteiskuntaa muuttavien arvojen ympärille 
rakentunutta organisaatiota, ilmentää Mintzbergin typologian ensimmäinen laajennus eli missio-
naarinen organisaatio kuudentena ideaalityyppinä jossain määrin paremmin tällaista rakennetta. 
Menemättä tässä asiaan syvemmälle todettakoon, että missionaarinen eli kutsumusrakennemuoto 
rakentuu normien standardoinnin varaan, mikä tarkoittaa, että organisaation koordinaatio 
tuotetaan samaistumisen ja yhteisen ideologian kautta. (ks. tarkemmin esim. Mintzberg 1989; 
1990.) 
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(ks. esim. Patja et al. 2014). Tilanne on tässä suhteessa varsin erilainen yliopisto-organi-
saatioiden tapauksessa, sillä yliopistoissa tutkimus- ja opetustehtävissä toimivien kes-
kuudessa tehokkuusajattelua itsessään pidetään laajasti sopimattomana yliopistotyöhön 
(Kallio 2014). Tämän myötä ei olekaan yllättävää, että osa yliopisto-organisaatioiden 
ammattilaisista mieltää oman kollektiivisen ammatillisen identiteettinsä paremminkin 
vastarintaisena kuin legitimoivana suhteessa käynnissä olevaan yhteiskunnalliseen, 
tehokkuutta korostavaan virtaukseen (Ylijoki & Ursin 2013). Edelleen, kyseessä ei ole 
ainoastaan suomalainen ilmiö ja viime aikoina onkin kirjoitettu paljon akateemisen 
identiteetin muutoksesta (ks. esim. Henkel 2005; Levin et al. 2012; Gordon & 
Whitchurch 2010; Ylijoki & Ursin 2013). Ylijoki ja Ursin (2013, 1147) ovat tiivistäneet 
tämän keskustelun päälinjan oman tutkimuksensa johtopäätösten yhteydessä: 

 
“In line with a range of other studies… our results speak for multiplicity and diversification of 
the ways in which academic identity is understood and enacted. Although academic identity has 
never formed a unified and monolithic entity but has been differentiated foremost by disciplinary 
communities and also by institutional settings… it seems that this differentiation has 
multiplied due to the managerial and structural transformations in the university environment.” 

 
Yhteiskunnallisten muutosten – joista uuden julkisjohtamisen, managerialismin 

ja tehokkuusajattelun muodostama kolminaisuus tässä yhteydessä määrittää keskeisen 
osan – myötä akateeminen identiteetti vaikuttaisi siis olevan muuttumassa aiempaa 
heterogeenisemmäksi. On luultavaa, että sama heterogeenisyyden virtaus koskettaa 
myös muita ammattikuntia ja vallitseva ajan henki itsessään individualistisine piirteineen 
puhuu paremminkin ammattikuntien yhtenäisyyttä vastaan kuin niiden puolesta. Esi-
merkiksi jäljempänä lähemmin käsiteltävä yliopistoammattilaisten jakautuminen kah-
teen ryhmään, urapolkupaikalla oleviin ja sen ulkopuolelle jääneisiin (ks. Levin et al. 
2012), viitoittaa ilmiöön, jota Abbott (1988, 125–129) kutsuu professioiden rappeutu-
miseksi. Toisaalta yliopistoprofession rapautumisesta huolimatta mikään ei suoranai-
sesti viittaa siihen, että yliopistoissa – saati sairaalaorganisaatioissa – olisi syytä odottaa 
varsinaista professioiden kuolemaa (vrt. Abbott 1988). Vaikka ammattilaistyön ”prole-
tarisaation” – kuten eräät tutkijat ammattilaistyön arkipäiväistymistä ja muuttumista 
kutsuvat – onkin ajoittain tulkittu johtavan asiantuntijoiden professionaalisen statuksen 
menetykseen, kuten aikanaan kävi monien käsityöammattien tapauksessa, on epäto-
dennäköistä, että yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilökunnan saati lääkärikunnan 
keskuudessa näin olisi käymässä ainakaan lähitulevaisuudessa (vrt. Abbott 1988; Freid-
son 1985; Brock 2006; Baker & Denis 2011). 
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5.3.3 Asiantuntijan urakehitys ja pätevöityminen 
 

Asiantuntijoiden urakehitykseen liittyen suomalaisissa yliopistoissa on perinteisen ajat-
telumallin mukaan tiettyyn tutkintoon liittyneet tietyt tehtävänimikkeet, jotka pääsään-
töisesti etenivät seuraavasti: kandidaatti, maisteri (assistentti), lisensiaatti (yliassistentti, 
lehtori, apulaisprofessori), tohtori (apulaisprofessori, professori).91 Edelleen professo-
riksi edettiin tohtoroitumisen ja dosenttivaiheen myötä niin, että kunkin vaiheen tulkit-
tiin edellyttävän tiettyä aikaa ja sen tuottamaa harjaantumista ennen siirtymää seuraa-
valle asiantuntijuustasolle.92 (ks. myös Pekkola 2014.) Segregaatiota tässä perinteisessä 
mallissa tapahtui koko urakehityksen ajan, eikä esimerkiksi se, että asiantuntija väitteli 
keskimääräistä vanhempana tai että hän toimi useamman vuoden pääasiallisesti ope-
tustehtävissä vielä itsessään tarkoittanut, että hän olisi jollain tavalla oleellisesti paitsi-
ossa urakehityksessään. Tämä perinteinen urakehitysmalli on ollut voimakkaassa mur-
roksessa erityisesti yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen määrän ja suhteellisen osuu-
den voimakkaan kasvun myötä. Rahoituspohjan muutoksen myötä erityisesti määräai-
kaisissa työsuhteissa olevien tutkijoiden ja opettajien absoluuttinen ja suhteellinen 
osuus on kasvanut voimakkaasti. Esimerkiksi Välimaa (2012, 106) on todennut, että 
siinä missä määräaikaisen henkilökunnan osuus oli suomalaisissa yliopistoissa 0,2 hen-
keä jokaista vakituista työntekijää kohti vuonna 1990, oli määrä noussut jo 1,1 henkeen 
vuonna 2008. 

Sen ohella, että määräaikaisten työntekijöiden määrä on kasvanut rajusti viimei-
sen 25 vuoden aikana, myös pätevöitymiskäytännöt ovat olleet selkeässä muutoksessa. 
Mahdollista uutta eetosta indikoi siirtymä ajatteluun, jossa yliopistouralla olevan asi-
antuntijan pätevyys mitataan ennen kaikkea julkaisuin – yhä useammilla tieteenaloilla 
ennen kaikkea kansainvälisin, referoiduin journal-artikkelein (ks. esim. Välimaa 2012) – 
ja professorin pätevyys voidaan saavuttaa hyvinkin pian väitöksen jälkeen. Samalla esi-
merkiksi täyspäiväisen tutkimusrahoituksen saaminen väitöskirjan tekoon ja etenkin ns. 
urapolku- tai vakinaistamispolkupaikalle (tenure track) valituksi tuleminen merkitsee jopa 
tiettyjen perinteisten uravaiheiden jättämistä enemmän tai vähemmän väliin. Näin tuo-
tetaan myös yhä enemmän ja yhä aikaisemmassa uravaiheessa segregaatiota asiantunti-

                                                 
91  Vastaava asteittainen, tiettyihin tutkintoihin ja pätevyystasoisin perustuva akateeminen meritoi-

tuminen on pätenyt uralla etenemiseen myös lääketieteen osalta yliopistosairaaloissa (ks. esim. 
Kontula 2010). 

92  Todettakoon, että vielä muutama vuosikymmen sitten monilla tieteenaloilla, kuten vaikkapa 
kauppatieteissä oli Suomessa niin vähän tohtorintutkinnon suorittaneita henkilöitä, että jopa 
hyvin pian väiteltyään henkilö saatettiin kutsua professoriksi. Toisaalta myös väittelijöiden keski-
ikä on Suomessa ollut varsinkin aiempina vuosikymmeniä kansainvälisesti tarkasteltuna huo-
mattavan korkea, mikä on siis tarkoittanut, että tohtoroituvalla henkilöllä on ollut huomattavan 
pitkä kokemus yliopistotyöstä. 
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joiden urakehityksessä. Siinä missä urapolkumallia ollaan vasta omaksumassa Suomeen 
ja esimerkiksi sen käsitteistö, käytännöt ja merkitys ovat vielä monin osin selkiytymättä, 
erityisesti Yhdysvalloissa se on ollut jo vuosia keskeinen rekrytointiin ja akateemiseen 
ura-ajatteluun liittyvä periaate (Herbert & Tienari 2013). Esimerkiksi lääketieteen osalta 
urapolkumallin ja sen ulkopuolelle jäännin aiheuttamista ongelmista yhdysvaltalaisissa 
yliopistosairaaloissa on raportoinut aikoinaan jo Halpern (1987, 315–320). 

Urapolkumallia ja erityisesti sen ulkopuolelle jääneiden roolia akateemisen yhtei-
sön jäseninä Yhdysvalloissa tarkastelleet Levin ja kumppanit (2012) näkevät urapolku-
mallin seurauksena uusliberalistisen ideologian leviämisestä yliopistoihin. Urapol-
kumallin ulkopuolelle jääneiden – joita yliopistot kirjoittajien mukaan surutta käyttävät 
hyväksi niissä tehtävissä, kuten opetuksessa, jota urapolulla olevien eliitti ei halua itse 
tehdä – rooli on kaikkea muuta kuin kiitollinen. Heille esimerkiksi maksetaan selkeästi 
huonompaa palkkaa kuin urapolulla oleville, eikä heillä ole vastaavaa työsuhdeturvaa. 
(ibid.) Heidän alati kasvava joukkonsa – kirjoittajien esittämien tilastojen valossa esi-
merkiksi Yhdysvalloissa jo enemmistö kaikesta yliopistoissa työskentelevästä opetus- ja 
tutkimushenkilökunnasta – ja epämääräinen roolinsa ammattilaisina, on kirjoittajien 
mukaan ylipäätään akateemisen professionalismin kannalta eräs keskeisimmistä ongel-
mista:  

 
”Their role as professionals is either ambiguous or questionable, or both. As such, non-tenure-
track faculty are positioned to be at odds with their roles as faculty and within their academic 
homes. … Furthermore, the current circumstances for the faculty corps [non-tenure-track 
faculty] and their increase in numbers are not only dividing the faculty profession and ampli-
fying confusion about what it means to be a faculty member in the contemporary university but 
are inadvertently deleterious to the professional identity of all faculty.” (Levin et al. 2012, 
198–199.) 
 
Yliopistojen asiantuntijoiden pätevöitymisen käytännöt suomalaisissa yliopis-

toissa ovat olleet murroksessa ja muuttuneet yhä enemmän yhdysvaltalaista, julkaisu-
keskeistä pätevöitymismallia korostaviksi. Samalla niin ikään yhdysvaltalaiseen akatee-
miseen ura-ajatteluun kuuluva urapolkumalli on parhaillaan selkeästi yleistymässä Suo-
messa. (Herbert & Tienari 2013.) Toisaalta ainakaan vielä Suomessa määräaikaisissa 
työsuhteissa olevat tutkijat ja opettajat eivät ole vastaavalla tavalla ulkona akateemiselta 
uralta kuin yhdysvalloissa, ja Suomessa on edelleen mahdollista edetä myös ylimpään 
ammattilaistehtävään (professori) määräaikaisissa työsuhteissa ja ilman urapolkupaik-
kaa. Vaikuttaa myös ilmeiseltä, että edellä kuvattujen pätevöitymis- ja uramallien 
muuttuminen Suomalaisissa yliopistoissa ei itsessään indikoi siirtymää kokonaan uuteen 
akateemiseen eetokseen, vaan ainoastaan siirtymää yhdestä – lähinnä valtio-ohjautu-
neesta (vrt. Rekilä 2006) – yliopistojärjestelmästä kohti toista, markkinaohjautunutta 
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mallia (vrt. Clark 1983). Yhtä kaikki, kyseessä on ilmeinen askel kohti tehokkuus- ja 
kilpailuorientoitunutta ideologiaa suomalaisessa yliopistojärjestelmässä. 

Yllä kuvattu urapolkumalli on käytössä Suomessa myös lääketieteessä, ja akatee-
misella tutkijanuralla olevat lääketieteen edustajat kohtaavat siten periaatteessa vastaa-
van ”ohituskaistan” positiiviset ja negatiiviset puolet siinä missä muidenkin tieteenalo-
jen edustajat. Seikka ei ole triviaali lääkärikunnan kohdalla, sillä Lääkäriliiton tiedepo-
liittisen ohjelman (2008) mukaan päätoimisia tutkijoita ja opettajia on lääkärikunnasta 6 
prosenttia ja 36 prosenttia ilmoittaa osallistuvansa tutkimustyöhön. Lääketieteen erikoi-
suutena on kuitenkin kliininen potilastyö, jota useimmat lääkärit harjoittavat, vaikka 
olisivatkin tutkijanuralla. Kliinisessä työssä keskeisessä roolissa on erikoislääkärintut-
kinto. Erikoislääkärin tutkinnon rooli vaikuttaakin olevan huomattavasti tohtorin tut-
kintoa merkittävämmässä roolissa nuorten lääkäreiden silmissä, sillä Lääkäri 2008 -tut-
kimuksen (Heikkilä et al. 2008) mukaan ainoastaan yksi prosentti lääkärin tutkinnon 
suorittaneista nuorista lääkäreistä oli päättänyt olla erikoistumatta, samalla kun vastaava 
luku tohtorin tutkinnon osalta oli 22 prosenttia; vastaavasti kaikista Suomessa asuvista 
lääkäreistä noin 22 prosenttia on väitellyt ja 65 prosenttia erikoistunut (Lääkärit 2014; 
Lääkäriliiton tiedepoliittinen ohjelma 2008). 

Erikoislääkärin tutkinnon suorittaminen itsessään vie aina vähintään viidestä 
kuuteen vuotta (ks. esim. Lääketieteellisen tiedekunnan opinto-opas 2013–2015). Lää-
käri 2008 -tutkimuksen mukaan käytännössä erikoislääkärin tutkinnon suorittaminen 
vei lääkäreiltä keskimäärin kuitenkin lähes 10 vuotta ja erikoislääkärin oikeuksien saa-
neiden keski-ikä oli 38 vuotta (Heikkilä et al. 2008). Asia on merkittävä, sillä lääketie-
teen edustajien on käytännössä erittäin vaikeaa edetä akateemisella uralla (tutkijoina ja 
opettajina) ilman erikoislääkärin tutkinnon suorittamista.93 Näin ollen lääkärintyössä ei 
ainakaan toistaiseksi ole näköpiirissä mahdollisuutta uran keskivaiheen nopeaan ohitta-
miseen vastaavalla tavalla kuin tutkimustehtävissä urapolkumallin avulla. 

 
 

5.3.4 Työn tuloksellisuuden ja laadun arviointi 
 

Työn tuloksellisuuden ja laadun arviointi lienee eräs keskeisimmistä ulottuvuuksista, 
johon liittyen tehokkuusajattelu on kohdannut – ajoittain jopa raivoisaa – vastustusta 

                                                 
93  Lääkäriliiton varatoiminnanjohtaja Hannu Halilan henkilökohtaisen tiedonannon mukaan: 

”Kliinisillä aloilla akateeminen eteneminen ilman spesialiteettia on jokseenkin hankalaa ellei 
mahdotonta. Akateeminen tutkijanura on mahdollinen ns. prekliinisillä aloilla kuten anatomia, 
fysiologia, farmakologia, lääketieteellinen kemia. Näiden alojen tutkijat, professorit mukaan 
lukien, eivät ole pääsääntöisesti olleet erikoislääkäreitä. Myös jossain määrin ns. tranlationaali-
sessa lääketieteessä, joka on prekliinisen ja kliinisen välimaastossa, voi toimia erikoistumaton-
kin.” (Halila 2014.) 
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ammattilaisten ja heidän ammattikuntiensa toimesta. Kuten osatutkimuksessa 1 on 
todettu, hyvän (laadukkaan) ja ei niin hyvän (vähemmän laadukkaan) suorituksen erot-
taminen toisistaan asiantuntijatyössä ylipäätään, saati tulosjohtamisen keinoin on erit-
täin haasteellista. Edes eräässä mielessä selkeissä tapauksissa, kuten lääkärin vastaan-
otolla käyvän asiakkaan (potilaan) tapauksessa ei lopulta ole selvää, oliko asiantuntijan 
toiminta laadukasta vai ei. Potilas ei yksinkertaisesti useinkaan kykene arvioimaan, 
kuinka laadukasta lääketieteellistä hoitoa/palvelua hän on saanut (vrt. Mooney 2003). 
Potilas kykenee lähinnä arvioimaan hoitavan lääkärin ihmissuhdetaitoja – kuten sitä, 
kuinka tämä kohtasi hänet ihmisenä ja potilaana ja oliko tämä esimerkiksi ystävällinen 
vai ei – mutta vain äärimmäisen harvoin arvioimaan esimerkiksi diagnoosin, suoritet-
tujen kokeiden tai tutkimusten lääketieteellistä validiutta (ibid.). Kyetäkseen tähän, 
potilaan tulisi itse olla (erikois)lääkäri. Edelleen, jotta potilas kykenisi arvioimaan, onko 
hoidosta vastaava lääkäri myös käyttänyt resursseja tehokkaasti ja tarkoituksenmukai-
sesti suhteessa hänen vaivaansa, edes erikoislääkärin koulutus ei vielä välttämättä itses-
sään riitä etsittäessä kysymykseen yksiselitteistä vastausta (vrt. Patja et al. 2014). Yksise-
litteistä vastausta kysymykseen ei välttämättä edes ole mahdollista saada. 

Yllä kuvatulla tavalla sairaalaorganisaatioissa asiakkaille tarjottavan laadukkaan, 
lääketieteellisesti pätevän ja resurssitehokkaan toiminnan määrittäminen on monissa 
tapauksessa erittäin haasteellista. Mikäli mahdollista, tilanne on vieläkin hankalampi 
yliopistoissa. Siinä missä opetuksen eräänlaisiksi ”asiakkaiksi” voidaan tietyin varauksin 
mieltää opiskelijat, on epäselvää, kuka tai ketkä ovat yliopistoissa tehtävän tutkimuksen 
asiakkaat – ellei kyse sitten ole selkeästi tilaustutkimuksesta. Jos yliopistoissa tehtävällä 
perustutkimuksella ei ole suoranaisia asiakkaita, on varsin ongelmallista nähdä, että sen 
laatua voitaisiin arvioida tulosjohtamisen keinoin. Kuten niin monien muidenkin joh-
tamisoppien tapauksessa, tulosjohtamisen juuret löytyvät teollisen valmistustoiminnan 
ja ylipäätään kaupallisen toiminnan tarpeista; näiden tarpeiden pohjalta on edelleen 
jatkokehitetty erilaisia tuloksellisuutta painottavia malleja, joiden kantavana ajatuksena 
on tuotosten ja toiminnan laadun ja arvon määrittäminen markkinaehtoisesti (ks. Kallio 
2014; Sveiby 1990; Välimaa 2012). Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden asiantuntija-
työn tuotosten tapauksessa markkinat eivät kuitenkaan toimi tulosjohtamisen edellyt-
tämällä tavalla erinäisistä varsin perustavaa laatua olevista syistä. Eräs tällainen syy on 
esimerkiksi se, etteivät asiakkaat (potilaat, opiskelijat) kykene arvioimaan erityisen hyvin 
toiminnan tieteellistä laatua ja ”ostopäätökset” (esim. hoitavan lääkärin valinta, 
opiskelupaikan hakeminen) tehdään siten varsin rajallisin tiedoin ja erityisesti lääke-
tieteellisen hoidon tapauksessa usein enemmän tai vähemmän pakon sanelemana. 
Toisaalta erityisesti sellaisille ammattilaisorganisaatioiden ”tuotteille” kuin tieteellisille 
julkaisuille ei oikeastaan edes ole markkinoita (ks. osatutkimus 1; Kallio 2014.) 
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Koska tehokkuuspaineet kohdistuvat yliopistoihin yhä useammissa maissa ja 
tarve ”hyvän tutkimuksen” tunnistamiseksi on alati kasvava, on yllä esitettyä tulokselli-
suusajattelun heikkoutta tieteellisen julkaisemisen tapauksessa pyritty kiertämään. Eri 
maissa on esimerkiksi kehitetty julkaisukanavien pisteytysjärjestelmiä; on rakennettu 
rankingjärjestelmiä, joiden ajatuksena ei kuitenkaan ole arvioida tutkimuksen itsensä 
laadukkuutta, vaan sen tieteellisen lehden tai kustantajan laadukkuutta, jonka toimesta 
tutkimus on julkaistu. Tällaisten rankingien luominen on kuitenkin edelleen johtanut 
kärjekkääseen keskusteluun ja esimerkiksi ns. huippulehtien kritiikkiin (ks. esim. 
McDonald ja Cam 2007; 2008). Vastaavasti San Franciscon julistuksena tunnetun, 
lukuisten arvovaltaisten tahojen allekirjoittaman vetoomuksen keskeisenä vaatimuksena 
on, ettei tutkimuksen laatua tule arvioida sen julkaisukanavan perusteella.94 

Kuten Kallio (2014, 83) on todennut, koska edes akateemisessa tiedeyhteisössä ei 
läheskään aina ole mahdollista saavuttaa yksiselitteistä hyväksyntää tieteellisen tutki-
muksen laadukkuudesta, on ”vaikea uskoa, että tällaista arviointia voitaisiin tarpeeksi 
objektiivisesti suorittaa myöskään yliopistomaailman ulkopuolisten tahojen – kuten 
ministeriöiden – toimesta”. Käytännössä yliopistotyön tapauksessa OKM:n tulosoh-
jaus, jota yliopistot edelleen jalkauttavat omaan sisäiseen hallintoonsa (ks. tarkemmin 
Kallio 2014), johtaakin vääjäämättä eräänlaiseen tehokkuuden kaksoiskriteeristöön. 
Tällöin yksillä kriteereillä ilmennetään ministeriön ja oman yliopiston hallinnon kiin-
nostuksen kohteena olevaa tuloksellisuutta ja laatua ja toisilla ammattikunnan itse mää-
rittelemää tuloksellisuutta ja laatua (vrt. Lomas & Ursin 2009; Pekkola 2014; Välimaa 
2011, 84–85). Ensin mainitut kriteerit ilmentävät ennen kaikkea numerojohtamista: 
tutkintojen ja julkaisujen suoritemäärien mukaisia tunnuslukuja. Jälkimmäiset taas ovat 
tyypillisesti epäsuorempia ja määrien sijaan korostavat akateemisesti vertaisarvioinnin 
kautta saavutettua laadukasta tutkimusta ja korkeatasoista opetusta. Välimaa (2011, 84–
85) on kuvannut tätä moraaliseksi kaksoiskoodistoksi kutsumaansa ilmiötä ja sen 
mahdollista tulevaisuutta seuraavasti: 

 
”[K]ansallisen korkeakoulutuksen illuusioton tulevaisuuden visio on moraalisen kaksoiskoo-
din vahvistuminen yliopistoissa. Tästä on viitteitä jo nyt, kun tulosyliopistoissa on opittu 
sanomaan yhtä ja tekemään oikeasti toista. Hyvät tutkijat ja opettajat kun yrittävät opettaa 
ja tutkia sitä, mitä pitävät itse tärkeänä riippumatta siitä, mitä yliopiston dynaaminen johto 
heiltä kulloinkin odottaa. Johdolle voidaan sitten kertoa asiat kaunistellen businesskielellä, 
jota se ymmärtää. … Opettajien ja tutkijoiden työmoraalin kannalta kaksoiskoodiston vah-
vistuminen olisi kuitenkin turmiollista, sillä se vieraannuttaisi heidät ensin yliopiston strate-
gioista ja sitten omasta työstä. … Käytäntöjen rapautuminen olisi vakavaa myös siksi, että 
akateemiset työyhteisöt ovat luonteeltaan moraalisia yhteisöjä, joissa työn mielekkyys, kor-

                                                 
94  Ks. < http://am.ascb.org/dora/ > [haettu 24.3.2014] 
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keatasoisuus ja eettisyys syntyvät kollegiaalisesta päätöksenteosta ja oman työn hallitsemisesta, 
akateemisesta vapaudesta.” 
 
Niin kauan kuin esimerkiksi professorien tehtäväntäytöissä noudatetaan akatee-

misen yhteisön itse määrittelemiä tehokkuuskriteereitä ja yliopistohallinnon kiinnostuk-
sen kohteena olevat tehokkuusluvut ovat siten vain ”hallinnollinen riesa”, akateemisen 
profession edustajat saattavat hyväksyä kaksoiskriteeristön olemassaolon (ks. kuitenkin 
Herbert & Tienari 2013). Aatehistorian professori Petteri Pietikäinen on tiivistänyt 
tämän yliopistoissa tehokkuusajattelun mukanaan tuoman hallinnollisen riesan ytimen 
todetessaan: ”Merkittävä osa työajasta menee siihen, että vakuuttelemme eri tahoja 
siitä, kuinka kovasi teemme töitä. … Kallis työaika menee hukkaan.” (Yliopistotyö… 
2014). Tältä pohjalta on ilmeistä, että hallinnollinen riesa ei ole itseohjautuvien, työ-
hönsä sisäisesti motivoituneiden ammattilaisten keskuudessa suinkaan vähäinen seikka. 
Kuitenkin tilanteessa, jossa ulkoinen paine tehokkuuden ilmentämiseen on niin voi-
mallinen, ettei sitä voi tyystin välttää, ammattilaiset siis ovat Sehestedin (2002) tarkoitta-
massa mielessä valmiita hyväksymään hallinnollisen riesan ikään kuin tarjolla olevista 
vaihtoehdoista pienimpänä pahana. Toinen vaihtoehto saattaisi merkitä tehokkuuden 
tavoittelun nimissä ammattilaisten autonomian vieläkin laajamittaisempaa menettämistä 
ja siirtymistä käytäntöihin, joiden myötä sairaalaorganisaatioiden lääkärikunta kokisi 
profession vallan menetyksen ja akateemiset ammattilaiset jopa täysmittaisen nume-
rojohtamisen.  

Vaikka yksilötasolla ammattilaisten keskuudessa merkityksellisin tuloksellisuuden 
ja laadun arvioinnin tapa on edelleen ammattikuntien omien normien mukaan tapah-
tuva arviointi, on ilmeisen kiistatonta, että niin sairaala- kuin yliopisto-organisaatioiden 
tuloksellisuuden ja laadun arvioinnin painopiste on siirtymässä yhä enemmän ulkopuo-
listen ei-ammattilaisten määrittämiin kriteereihin pohjautuvaksi. Yleinen suuntaus 
onkin, että myös asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa tuottavuuden ja laadun kri-
teerit määrittävät yhä useammin rahoittajat, eivät ammattilaiset tai heidän professionaa-
liset järjestönsä. 

 
 

5.3.5 Keskeinen koordinaatiomekanismi 
 

Yllä esitetyn pohjalta voidaan todeta, että myös sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden 
keskeinen koordinaatiomekanismi on, ellei muuttumassa, niin ainakin muutospaineen 
alla. Tutkimuksessa laajasti jäsennetyn mintzbergiläisen organisaatiosuunnittelun näkö-
kulmasta voidaan tiivistetysti todeta, että yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita koordinoi-
daan taitojen standardoinnilla ennen kaikkea siksi, koska muilla koordinaatiomekanis-
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meilla ei näin moniselitteisiä ja monimutkaisia, normitiedon varaan rakentuneita organi-
saatioita voida yksinkertaisesti menestyksellisesti hallita. Tehokkuusajattelun myötä 
julkisomisteisissa ammattilaisorganisaatioissa on kuitenkin yleistynyt yllä kuvattu 
tehokkuuden kaksoiskriteeristö. Tästä kaksoiskriteeristöstä seuraa tilanne, jossa julkis-
hallinnon alaisuudessa toimivia ammattilaisorganisaatioita johdetaan, kuten suuria 
monialaisia yrityksiä. Tällaisilla organisaatioilla on pääyksikkö ja useita tulosyksiköitä, 
jotka liittyvät yhteen keskitetyn hallintorakenteen avulla (vrt. Mintzberg 1979).  

Tällaisen tulosyksikkörakenteen omaksuminen yhdessä tulosjohtamisen käyt-
töönoton kanssa johtaa erinäisiin ja eritasoisiin ongelmiin ammattilaisorganisaatioissa. 
Esimerkiksi koordinaatiomekanismeja on tällöin käytössä kaksi: taitojen standardointi 
tulosyksiköiden (yliopistoissa tiedekuntien, sairaaloissa klinikoiden/toimialueiden) 
sisällä, ja tuotosten, erityisesti tuotosmäärien standardointi keskushallinnon ja tulosyk-
sikön välillä. Vaikka tulosyksikköorganisaatioissa Mintzbergin (1979) mukaan sovelle-
taankin tuotosten standardoinnin ohella vähäisemmässä määrin myös suoraa ohjausta 
ja taitojen standardointia, koskettavat viime mainitut koordinaatiomekanismit kuitenkin 
ennen kaikkea tulosyksikköjen formaaleja johtajia, jotka toimivat ikään kuin omien 
tulosyksiköidensä toimitusjohtajina. Kahden standardointikeinon samanaikainen käyttö 
aiheuttaakin vääjäämättä sekaannusta ammattilaisorganisaatiossa. Käytännössä ammat-
tilaisorganisaatioista tuleekin tällöin jonkinlaisia ammattilaisbyrokratian, konebyrokra-
tian ja tulosyksikköorganisaation hybridejä. Siinä missä kaksi viimeksi mainittua on 
sovitettavissa mielekkäästi yhteen,95 on ammattilaisbyrokratiaulottuvuuden yhteensovit-
taminen kokonaisuuteen hankalampaa – olkoonkin, että myös Mintzberg (1979, 381) 
itse mainitsee eräiden suurten konsernimaisten, monikampuksisten yliopistojen ja sai-
raalaorganisaatioiden toimivan tämän logiikan eräänlaisella sovelluksella. 

Erikoistuminen ammattilaisorganisaatioissa tapahtuu lähtökohtaisesti aina funk-
tioittain (yliopistoissa tieteenaloittain ja sairaaloissa erikoistumisaloittain). Niinpä 
tulosyksikköorganisaatioissa, joissa halutaan esimerkiksi toimintojen tehostamisen tai 
potilastyytyväisyyden nimissä torjua erikoistumisesta aiheutuvaa siiloutumista ja osaop-
timointia, joudutaan miettimään, kuinka ratkaista uudelleenorganisoitumisesta aiheutu-
vat toiminnalliset ja professionaaliset haasteet (ks. osatutkimus 3). Varsinaisissa yritys-
maailman tulosyksikköorganisaatioissa siiloutumisen ja osaoptimoinnin riski ei ole yhtä 
ilmeinen, sillä nämä organisaatiot toimivat tyypillisesti markkinaperusteisen ryhmittelyn 
pohjalta (vrt. Mintzberg 1979). Sen sijaan yliopistojen tieteenalat eivät ole rakentuneet 
vastaavalla tavalla markkinaperusteisesti (vrt. Clark 1983), ja sairaalaorganisaatioissa 

                                                 
95  Mainittakoon, että mintzbegiläisessä organisaatiosuunnittelussa tulosyksikköorganisaation kes-

kusyksikön ”sateenvarjon” alle piirretään nimenomaan useita konebyrokraattisia organisaatioita 
(ks. Mintzberg 1979, 393). 
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erityisesti tiettyjen sairauksien tapauksessa potilaat tarvitsevat usein useamman kuin 
yhden erityisalan tai klinikan ammattilaisten palveluita (ks. osatutkimukset 3 ja 4).  

Mikäli professionaalista tulosyksikköorganisaatiota halutaan edelleen johtaa 
tulosjohtamisen periaatteiden mukaisesti, tulee ongelmaksi myös yhteismitallistaa 
numeeriseen muotoon sellaisia suoritteita ja/tai palveluita, jotka eivät luonnostaan ole 
yhteismitallisia. Sairaalaorganisaatiossa tulee esimerkiksi löytää yhteismitalliset tunnus-
luvut kuvaamaan aivokirurgian ja psykoterapian potilastapahtumia ja hoitotuloksia. 
Vastaavasti yliopistoissa tulee löytää tunnusluvut esimerkiksi humanististen tieteiden ja 
biotieteiden julkaisujen sekä toisaalta oppimistuloksien ja tutkimuksen laadun yhteis-
mitallistamiseen. (ks. myös Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b.) Kansanomaisesti 
ilmaistuna on löydettävä yhtenäiset kriteerit ”lehmien ja lampaiden” vertailulle. Näiden 
kriteerien mukaiset tavoitteet on tuotosten standardointiprosessin osana vahvistettava 
tiedekuntien/klinikoiden ja keskusyksiköiden välisissä tulosneuvotteluissa. Edelleen, 
tulosjohtamisen ajatuksen mukaisesti niitä tiedekuntia/klinikoita – ja mahdollisesti 
myös yksittäisiä asiantuntijoita – jotka ovat tuloksellisuuskriteerein ja panos-tuotos       
-mittarein menestyneet hyvin, tulee palkita. Vaikka tässä ammattilaisorganisaatioiden 
lehmien ja lampaiden vertailussa ja mittaamisessa on kyse kaikkea muuta kuin yksin-
kertaisesta ja ongelmattomasta asiasta, saa Helsingin yliopiston rehtori Kola (2014, 27) 
sen kuulostamaan hämmästyttävän helpolta: 

 
”Vanha ns. maan – tai yliopiston – tapa antaa lisärahoitusta niille, jotka sitä oivaltavat 
rehtorilta tai kvestorilta pyytää tai suorastaan vaatia, ei ole nykypäivää. Ratkaisut tehdään 
nyt kokonaisarviointien ja -vertailujen kautta, tasapuolisesti ja läpinäkyvästi, myös silloin, 
kun rehtori jakaa strategista rahoitusta esimerkiksi kansainvälisyystavoitteiden saavuttami-
seksi tai tulospalkkioita tiedekunnille OKM:n rahanjakomallin ansaintalogiikan perus-
teella.” 
 
Käytännössä taitojen standardoinnin korvaaminen tuotosmäärien standardoin-

nilla voi toimia vain niin kauan, kun se ei todellisuudessa ohjaa ammattilaisten operatii-
vista toimintaa (kaksoiskriteerit), tai ammattilaiset itse toimivat operatiivisissa tehtävis-
sään tiukasti oman professionaalisen eetoksensa mukaisesti – ikään kuin tuotosmäärien 
standardoinnista huolimatta – eivätkä siis alenna tuotostensa laatukriteereitä, vaikka 
koordinaatiomalli mahdollisesti siihen kannustaa. Sen sijaan tilanteessa, jossa koordi-
naatio de facto ohjaa ammattilaiset toimimaan Hippokrateen valan tai Mertonin tieteen 
normien mukaisen eetoksen vastaisesti ”machiavellilaisilla periaatteilla” (vrt. Ylijoki 
1998, 37–39), saattavat tulokset olla tuhoisat. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena 
olevista ammattilaisorganisaatioista yliopistoissa tämä potentiaalisesti tarkoittaisi esi-
merkiksi niin yksittäisten tenttien kuin kokonaisten tutkintojen vaatimustason laskua, 
sillä nykyinen OKM:n tuloskriteeristö määrittää ”laadukkaaksi” toiminnaksi koulutuk-
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sen, jossa opiskelijat suorittava 55 opintopistettä vuodessa – olipa näiden opintopistei-
den eteen sitten tehtävä paljon työtä tai ei. Ymmärrettävästi helpoin tapa saavuttaa 
tämä laadun kriteeri on laskea koulutuksen vaatimustasoa. Vastaavat ammattilaisten 
näkökulmasta järjettömiltä vaikuttavat tulosjohtamisen implikaatiot saivat monet osa-
tutkimusten 1 ja 2 vastaajista arvelemaan kyseisen kehityksen johtavan pitkällä täh-
täimellä Suomen innovaatio- ja kilpailukyvyn alasajoon (ks. myös Kallio 2014). Kuiten-
kin siinä missä yliopisto-organisaatioiden tapauksessa välittömät seuraukset machiavel-
lilaisen eetoksen omaksumisesta olisivat lopulta rajalliset, sairaalaorganisaatioiden tapa-
uksessa sen sijaan jo lyhyellä tähtäimellä seurauksena olisi ihmishenkien menettäminen 
(vrt. Patja et al. 2014; Virtanen 2010). 

Vaikka on vaikea uskoa, että yllä kuvattuun tilanteeseen ajauduttaisiin lyhyellä 
tähtäimellä ainakaan täysimittaisesti, voi muuttuva professionaalinen eetos johtaa 
uusien ammattilaissukupolvien myötä perustavanlaatuisiin muutoksiin ammattilaisorga-
nisaatioiden toiminnassa. Esimerkiksi Halme (2011, 15) on esittänyt osin tietoisen kär-
jistetyn tulkinnan eri sukupolvien eetosten eroista todetessaan, että ”uusi sukupolvi 
rakentaa ansioluetteloaan kun taas suuret ikäluokat ovat vielä lojaaleja työyhteisölleen”. 
Vastaavasti, vaikka vain hyvin harva osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista itse ilmaisi toimi-
vansa näin, raportoi moni vastaaja kyselyiden avoimissa vastauksissa kollegoista, jotka 
keskittyvät tekemään vain niitä asioita, jotka näyttävät hyvältä ansioluettelossa ja vievät 
uraa eteenpäin (ks. tarkemmin Kallio 2014, 232–234). Vaikka eri ammattikuntien hallit-
seva professionaalinen eetos ei olisikaan vielä lyhyellä tähtäimellä muuttumassa yleiseksi 
machiavellilaiseksi eetokseksi, jo nykyisellään tehokkuuden kaksoiskriteeristö ja 
ammattilaisorganisaatioiden koordinaatiomekanismin muutos luo ammattilaisille pai-
neita, tuhoaa työmotivaatiota ja aikaansaa syviä moraalisia ristiriitoja (vrt. McInnis 
2010). Ammattilaisen on alati pohdittava työssään sitä, toimiako niin kuin oma asian-
tuntijaeetos velvoittaa vai niin kuin tehokkuuskriteerit ohjaavat. 

 
 

5.3.6 Päätöksenteko 
 

Ammattilaisorganisaatioiden ammattilaiset ovat perinteisesti uskoneet oman professi-
onsa ulkopuolisille henkilöille erityisesti sellaiset, esimerkiksi taloushallintoon liittyvät 
päätöksenteon tehtävät, joita he itse organisaation substantiaalisista asioista (tutkimuk-
sesta, opetuksesta ja/tai lääketieteen harjoittamisesta) kiinnostuneina toimijoina vierok-
suvat. Tutkimuksessa aiemmin kuvatulla tavalla ammattilaisorganisaatioiden ammatti-
laiset mieltävät hallinnollisissa tehtävissä toimivien henkilöiden tehtäväksi ennen kaik-
kea ammattilaisten työn tukemisen, samalla kun he itse katsovat oikeudekseen vastata 
organisaation keskeisistä substanssiin liittyvistä päätöksistä. Toisaalta ammattilaiset 



 
 

162 

eivät ole millään tavalla myöskään vieroksuneet näihin epämiellyttäviin asioihin puut-
tumista silloin, kun he kokevat hallinnollisissa tehtävissä toimivien henkilöiden tekevän 
päätöksiä heidän tahtonsa vastaisesti – ammattilaiset ovat siis eräässä mielessä pidättä-
neet itsellään veto-oikeuden hallintohenkilöiden päätöksentekoon. (ks. Mintzberg 1979; 
Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b; Parvinen et al. 2005; Tuomiranta 2002; Virta-
nen 2010.)  

Viime vuosina niin yliopisto- kuin sairaalaorganisaatioissa on kuitenkin nähty 
selkeitä muutoksia päätöksentekoon ja valtaan liittyen. Yliopistouudistuksen myötä 
valtaa on niin demokraattisuuden kuin kollegiaalisuuden kustannuksella keskitetty yhä 
enemmän formaalissa esimiesasemassa olevan hallintohenkilöstön – erityisesti rehtorin 
ja dekaanien – käsiin. Samalla yliopiston ulkopuoliset ovat nousseet joukolla yli-
opistojen hallituksiin. (ks. tarkemmin Välimaa 2011; 2012; Aarrevaara 2010.) Säätiöyli-
opistot pois lukien uusi yliopistolaki edellyttää, että vähintään 40 prosenttia yliopiston 
hallituksen jäsenistä tulee olla ulkopuolisia, yliopiston omaan tiedeyhteisöön suoraan 
kuulumattomia henkilöitä samalla, kun hallituksen puheenjohtajana tulee toimia yksi 
näistä ulkopuolisista henkilöistä.96 Myös tässä suhteessa yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tiot muistuttavat jopa yhä enemmän toisiaan, sillä sairaanhoitopiirien ylimmissä hallin-
toelimissä on edustuksellisen demokratian mukaisesti jäsenkuntien ei-ammattilaisten 
joukko (ks. Virtanen 2010, 18; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Toisaalta siinä 
missä tilanne on yliopistoille uusi, myös sairaalaorganisaatiot ovat joutuneet osin uuteen 
tilanteeseen, sillä nykyään yhä useammin hallitusten ja liittovaltuustojen ohella myös 
sairaalaorganisaation sisällä johtavassa asemassa on ei-ammattilainen. 

Kuten liitteessä 1 kuvattu HUS-case ilmentää, sairaalaorganisaation johtaminen 
voi olla erittäin vaikeaa organisaation ydinprofessioon kuulumattomalle. Juuri tästä 
syystä yliopistoissa onkin pitäydytty perinteisessä, ammattilainen johtaa ammattilaisia    
-ajattelussa ja Helsingin yliopiston kansleri Wilhelmssonin (2014, 22) sanoin: ”Uskotta-
van johtajan täytyy aina olla myös akateemisesti uskottava”. Yhtä kaikki, profession 
ulkopuolisten nousu formaaliin päättävään asemaan niin yliopistojen hallituksissa kuin 
sairaalaorganisaatioiden ylimmissä johtotehtävissä on selkeä viesti muutoksesta kohti 
uudenlaista, managerialistista toimintatapaa ja kilpailu- ja tehokkuusorientoitunutta 
institutionaalista logiikkaa. Esimerkiksi Kitchener (2002) on raportoinut tällaisista 
institutionaalisen logiikan muutoksista yhdysvaltalaisissa sairaalaorganisaatioissa. 
Kitchenerin (2002) mukaan on mm. viitteitä siitä, että ammattilaisorganisaation perin-
teinen, hajautettu päätöksenteko on muuttumassa yhdysvaltalaissairaaloissa ylhäältä alas 
tapahtuvaksi päätöksenteoksi. Samalla valta esimerkiksi strategiseen päätöksentekoon 
liittyen on keskittymässä formaalissa asemassa olevien johtajien käsiin. 

                                                 
96  Lähde: Opetus- ja kulttuuriministeriön kotisivut (2013). 
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Yllä kuvattu päätöksenteon keskittyminen yhä kauemmas operatiivisessa yti-
messä toimivien ammattilaisten käsistä ammattijohtajien käsiin on nostattanut laajan ja 
varsin kriittisen keskustelun myös Suomessa (ks. esim. Wilhelmsson 2014; Liite 1). Asi-
assa on kuitenkin myös muita merkittäviä ulottuvuuksia. Nimittäin, samalla kun 
ammattilaisorganisaatioissa on siirrytty yhä enemmän managerialistisiin, tehokkuutta 
korostaviin käytäntöihin ja omaksuttu tulosjohtaminen, erinäiset tutkimukset ja selvi-
tykset ovat paradoksaalisesti kertoneet byrokratian kasvusta (ks. osatutkimukset 1 ja 2; 
ks. myös Kallio 2014; Valtiovarainministeriö 2005; Näppilä 2012). Esimerkiksi Kristen-
sen ja kumppanit (2011, 14) havaitsivat arvostetussa Copenhagen Business Schoolissa 
akateemisen henkilökunnan ja hallintohenkilökunnan osuuden muuttuneen vuoden 
2001 suhdeluvusta 52–48 suhdelukuun 43–57 tultaessa vuoteen 2009 samalla, kun 
organisaation hallintokustannukset jatkoivat kasvuaan. McInnis (2010) on lisäksi huo-
mauttanut, että hallintohenkilöstö ei enää myöskään passiivisesti tyydy pelkästään hoi-
tamaan ammattilaisten työtä tukevia tehtäviä, vaan vaatii lisäksi vastaavaa arvostusta ja 
statusta kuin ammattilaisilla on. 

Kaikesta yllä todetusta huolimatta vaikuttaa siltä, että vaikka Yhdysvalloissa 
ammattilaisorganisaatioiden muutokset ovat tutkijoiden mukaan indikoineet institutio-
naalisen logiikan muutosta (ks. esim. Kitchener 2002; Scott et al. 2000; Brock 2006), 
Suomessa institutionaalisen logiikan muutos ei ainakaan toistaiseksi ole ilmeinen, ja niin 
yliopistoissa kuin sairaaloissa ammattilaisilla on ainakin vielä toistaiseksi valtaa ohjata 
paitsi omaa työtään, myös vaikuttaa organisaatioidensa toimintaan ja päätöksentekoon 
laajemmin (ks. esim. Aarrevaara 2010; Virtanen 2010). Toisaalta, kuten Kitchenerin 
(2002) tutkimus osoittaa, myöskään yhdysvaltalaisten sairaalaorganisaatioiden tapauk-
sessa lääkäriprofession edustajat eivät ole jääneet passiivisiksi muutosten suhteen, vaan 
ovat päinvastoin kyenneet torjumaan osan muutoksista. Kuten liitteessä 1 kuvattu 
HUS-case osoittaa, muutosten torjunta ja profession vallan puolustus ammattilaisor-
ganisaatioissa saattaa kuitenkin vaatia yhä järeämpiä toimenpiteitä. Edelleen on ilmeistä, 
että hallintohenkilökunnan suhteellisen osuuden kasvu ja roolin aktivoituminen muut-
taa ammattilaisorganisaatiota sisältä käsin, ja yhdessä kollegiaalisuutta kaventavien 
managerialististen hallintokäytäntöjen ohella entisestään vaikeuttaa ammattilaisten 
autonomiaa ja kykyä säännellä omaa työtään (vrt. McInnis 2010; Aarrevaara 2010). 

 
 

5.3.7 Ammattilaisorganisaation yhteiskunnallinen rooli ja merkitys 
 

Mitä tulee tämän tutkimuksen erityisenä kiinnostuksen kohteena olevien ammattilais-
organisaatioiden yhteiskunnalliseen rooliin ja merkitykseen, näkevät sairaala- ja yli-
opisto-organisaatioiden omat ydinryhmät organisaationsa kiistatta erityislaatuisina. 
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Kuten tutkimuksessa on edellä todettu, sairaalat ovat tekemisissä elämän ja kuoleman 
kanssa, eikä niitä siksi voi johtaa kuin yrityksiä (Virtanen 2010). Ulkopuoliset – muut 
kuin terveydenhuollon professioihin kuuluvat – eivät voi oikeastaan edes ymmärtää 
sairaaloiden toimintaa. Potilaan hoidosta taas on viime kädessä vastuussa aina hoitava 
lääkäri ja ”Vain lääkäri voi ymmärtää lääkärintyön sisällön, ongelmat ja haasteet” (Rai-
vio 2011, 393). Yliopistojen toimintaa puolestaan ohjaa vapaa ja kriittinen tiedontuot-
tamisen intressi, eikä tätä intressiä voi useimpien akateemisen profession edustajien 
mielestä ymmärtää muut kuin sellaiset henkilöt, jotka itse ovat läpikäyneet indokrtinaa-
tioprosessin ja omaksuneet akateemisen eetoksen. Vaikka sairaala- ja yliopisto-organi-
saatioiden ammattilaiset näkevät omat organisaationsa erityisinä, vaikuttaa siltä, ettei 
ympäröivä yhteiskunta välttämättä jaa täysin tätä näkemystä – tai jos se näkeekin kysei-
set organisaatiot erityisinä, niin ainakin osin eri tavalla kuin ammattilaiset itse. 

Tarkasteltaessa yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden merkitystä nimenomaan nii-
den yhteiskunnallisen roolin kannalta, voidaan todeta näiden kahden ammattilaisorga-
nisaation eroavan – tai Suomessa ainakin historiallisesti eronneen – toisistaan selkeästi 
enemmän tältä osin kuin monien muiden tekijöiden suhteen. Toisin kuin sairaalat, 
Välimaan (2011) mukaan historiallisesti yliopistot on Pohjoismaissa yleensä ja Suo-
messa erityisesti mielletty ennen kaikkea kansallisiksi kulttuuri-instituutioiksi. Yliopistot 
ovat perinteisesti nauttineet Suomessa korkeaa sosiaalista arvostusta myös siksi, että ne 
ovat kouluttaneet eliitin. Hyvinvointivaltion kehitys kuitenkin johti yliopistot eliitin 
kouluttajasta massojen kouluttajaksi 1970-luvulta lähtien. (ibid.) Välimaan (2011) 
mukaan massoittuminen johti paitsi yliopistojen rahoituksen mittakaavan muutokseen, 
myös yhteiskunnallisten odotusten kasvuun ja edelleen yliopistojen kolmannen tehtä-
vän omaksumiseen. Samalla kun yliopistojen laajentumiskehitys tuli päätökseensä vii-
meistään vuosituhannen vaihteessa, kuvaan astuivat uuden julkisjohtamisen mukaiset, 
uusliberalistiseksi mielletyt muutokset. (ibid.) 

Vaikka yliopistot ovat perinteisesti – niin Suomessa kuin monissa muissakin 
maissa – toimineet kansallisvaltioiden ja kansallisen identiteetin symboleina, mielletään 
ne nykyään siis yhä enemmän nimenomaan kansallisen kilpailukyvyn moottoreiksi, ja 
yliopistojen yhteiskunnallinen rooli erityisesti valtiovallan silmissä on näin ollen selke-
ästi välineellistynyt (Kankaanpää 2013; Kristensen et al. 2011; Välimaa 2011; 2012; 
Aarrevaara 2010; Aarrevaara & Pekkola 2010). Esimerkiksi Välimaa (2012, 111) on 
kuvannut tätä yliopistoinstituution välineellistämistä esittämällä tulkintansa OKM:n 
päämääristä yliopistouudistuksen yhteydessä varsin voimakkain sanakääntein: 

 
”To reword the vision of the Ministry of Education: the general aim of the university reform 
and the mergers is to make Finnish universities more competitive by making them business-like 
corporations that are able to provide world-class research and education and identify and 
recognize their strategic strengths in research and education. In other words, the aim is to change 
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traditional cultural institutions into corporate universities with clear management structures and 
strategies, with as little internal democracy as possible, and able to act as independent economic 
entities.” 
 
Siinä missä yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilökunta itse edustaa lähinnä ins-

titutionaalista yliopistokäsitystä, vaikuttavat päättäjät omaksuneen instrumentaalisen 
yliopistokäsityksen (Kivistö 2009, 56–57; Kallio 2014, 95–96). Tältä pohjalta näyttääkin 
siltä, että päättäjiä ei enää niinkään kiinnosta tiede kuin innovaatiot (Tapola & Kallio 
2007) – saati oppiminen ja sivistys kuin talouden ja työelämän tarpeet (Välimaa 2012) – 
ja poliitikot ovatkin halunneet ottaa yhä aktiivisemman roolin valittaessa tieteellisen 
tutkimuksen tutkimuskohteita.97 Tämä on toki eräässä mielessä luonnollinen jatkumo 
tieteeseen ja tutkimukseen kohdistuvasta tehokkuusajattelusta matkalla kohti ”yritys-
mäistä hyöty-yliopistoa” (vrt. Kankaanpää 2013).  

On väitetty, että yritysmäisyyden ja tehokkuusajattelun omaksuminen tuhoaa yli-
opistojen erityislaatuisuuden ja tekee niistä samankaltaisia kuin muista instituutioista 
(Kankaanpää 2013) ja että yliopistot eivät enää ole oppineiden yhteisöjä, vaan työpaik-
koja muiden joukossa (ks. Ylijoki 2005, 557). Tässä yhteydessä on puhuttu myös ns. 
toisesta akateemisesta murroksesta, jonka myötä taloudellisen kehityksen ja kilpailuky-
vyn edistämisen tehtävä lisätään yliopistoihin samaan tapaan kuin tutkimus lisättiin 
opetuksen rinnalle yliopiston ydintehtäviin 1800-luvulla (Ylijoki 2005).98  

Toisin kuin yliopisto-organisaatio, joka eliittien kouluttajana nautti Suomessa 
historiallisesti tietynlaista itseisarvoista erityisasemaa, on sairaalaorganisaation rooli 
perinteisesti nähty ennen kaikkea välineellisesti. Vaikka sairaalaorganisaatiot eivät siis 
ole nauttineet vastaavaa itseisarvoista erityisstatusta kuin yliopistot, omaa sairaalaor-
ganisaatio ja erityisesti sen lääkäriprofessio elämän ja kuoleman herrana erityisen suh-
teen yhteiskunnan legitimaatiojärjestelmään – aivan kuten poppamiehet, shamaanit ja 
henkiparantajat luonnonkansojen ja esiteollisten yhteiskuntien tapauksessa. Kuten 
luonnonkansoilla, myös moderneissa yhteiskunnissa kuolema ja terveys yhdistyvät 
kulttuuriin, ja kuten Abbott (1988, 185) on asian ilmaissut: ”Doctors intervene in 
bodily processes to further the cultural value of health”. Tämän lääkäriprofession 
yhteiskunnallisen legitimaatiojärjestelmän kannalta erityisen roolin seurauksena lääkä-

                                                 
97  Eduskunta on esimerkiksi hiljan päättänyt varata pienen yliopiston budjetin verran – 70 mil-

joonaa euroa – rahaa ”strategiseen tutkimukseen”, joka käytännössä kohdennetaan valtioneu-
voston alaisuudessa. Tämä ilmentää vähintäänkin epäsuorasti sitä, että poliitikot arvelevan niuk-
kojen tutkimusresurssien kohdistuvan paremmin ja ”strategisemmin” omassa valvonnassaan, 
kuin jos tutkimuslaitokset ja yliopistot itse vastaisivat resurssien jaosta – elleivät peräti epäile yli-
opistojen ja tutkimuslaitosten käyttävän varojaan valtiolle epäedullisella tavalla (vrt. Kivistö 2009, 
57–58). 

98  Ks. tarkemmin ensimmäisestä akateemisesta murroksesta kpl. 4.2.2. 
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rintyötä ymmärtämättömät ei-ammattilaiset ajoittain näkevät lääketieteen ammattilais-
ten mahdollisuudet arvioida ja hoitaa ihmisten terveyttä lähes rajattomina. 

Yllä mainitusta osuvan esimerkin tarjoaa taannoinen kouluampumistapausten 
kirvoittamana lakiesitys, jonka mukaan käsiasetta hankittaessa tulee olla lääkärintodis-
tus. Lääkärikunnan vastustuksesta huolimatta kyseinen lakiesitys hyväksyttiin eduskun-
nassa. Suomen Lääkäriliiton hallituksen varapuheenjohtaja Saarni (2008) kirjoitti pää-
tökseen liittyen lääkärilehdessä: 

 
”Lääkärinä pitäisi toki olla imarreltu sisäministeriön uskosta ammattikunnan kykyihin 
ennustaa väkivaltaisuutta. Uskolle ei tällä kertaa kuitenkaan ole perusteita. … Lääkärin 
kannalta ikäviä ovat myös vastuukysymykset. Kun vaarallisuutta on mahdoton aukottomasti 
ennustaa, herää kysymys lausuntoja kirjoittavien lääkärien oikeusturvasta. Lääkärin kan-
nalta ainut tapa olla kuivilla on olla kirjoittamatta yhtään lausuntoa tai kirjoittaa pelkäs-
tään kielteisiä lausuntoja. Tämä on koko ammattikunnan kannalta varteenotettava vaihto-
ehto, ja pakottaisi poliitikot kantamaan vastuuta…” 
 
Tapaus kuvaa yhtäältä sitä, kuinka ei-ammattilaiset mieltävät lääkäriprofession 

edustajien omaavan lähes yliluonnollisia kykyjä. Esimerkiksi lääkäriliiton toiminnan-
johtaja Heikki Pälve totesi aselaista: ”On tämä melkoinen luottamuslause eduskunnalta 
lääkärin kyvyille” ja lääkäri Suvi Vainiomäki, että: ”Kyllä tässä aika ennustajaksi pitää 
ruveta lääkärin, kun pitää tietää, mitä ihmisten pään sisässä liikkuu, onko joku vaikka 
potentiaalinen murhaaja” (Lääkärit moittivat… 2010). Toisaalta tapaus ilmentää poliit-
tisten päättäjien halua länsimaiselle ajattelutavalle ominaisesti kulttuurillisesti legiti-
moida aseenhankintaa lääkäriprofession arvovallalla – aivan kuten monet luonnonkan-
sat ovat hakeneet tärkeille päätöksille poppamiestensä siunauksen. Lääkärikunta kuiten-
kin tulkitsi asian niin, että päättäjät lakimuutoksellaan vain kiersivät omaa vastuutaan ja 
etsivät ”valmiiksi syyllistä, kun seuraavan kerran tapahtuu jotain yhtä kamalaa kuin 
kouluampumiset”, kuten lääkäri Suvi Vainiomäki asian ilmaisi (Lääkärit moittivat… 
2010). 

Edellä kuvatulla tavalla niin yliopisto-organisaatioilla yleisesti kuin sairaalaorgani-
saatioiden tapauksessa lääkäriprofessiolla erityisesti on oma erityislaatuinen yhteiskun-
nallinen roolinsa. Kuitenkin siinä missä yliopisto-organisaatioiden välineellistä roolia on 
päättäjien toimesta pyritty kasvattamaan, on sairaaloilla ollut jo historiallisesti välineelli-
nen rooli. Tässä mielessä yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot – valtiovallan näkökulmasta 
nyt molemmat välineellisinä organisaatioina – myös muistuttavat yhä enemmän toisi-
aan. Tämän seikan ei kuitenkaan saa antaa hämärtää sitä, että näiden organisaatioiden 
ammattilaiset eivät tyydy ainoastaan passiivisesti toteuttamaan ulkopuolisten heihin 
kohdistamia odotuksia, vaan pyrkivät aktiivisesti kääntämään ulkopuolisten interven-
tiopyrkimyksiä itselleen edullisempaan suuntaan (Sehested 2002) ja tarvittaessa myös 
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reagoivat niihin niin lyhyen kuin pitkän aikavälin vastatoimin. Esimerkkinä lyhyen aika-
välin vastareaktiosta on lääkärien toiminta aselain uudistuksen myötä; pian lakiuudis-
tuksen jälkeen julkisuudessa raportoitiin käsiaseiden kaupan romahtaneen, koska 
useimmat lääkärit kieltäytyivät kirjoittamasta lääkärintodistusta käsiaseen hankintaa 
varten (ks. esim. Heikkinen 2008). Pitkän tähtäimen vastareaktiosta taas käypä esi-
merkki on niin sanottu yliopistojen macdonaldisoitumisen torjuminen ja korvaaminen 
hitaan tieteen -ihanteella.99  

 
 

5.2.8 Organisaation arkkityyppi ja tarkastelun yhteenveto 
 

Organisaation arkkityypin käsite liittyy teoreettisesti keskusteluun institutionalismista, ja 
institutionaalisesta teoriasta kiinnostuneet tutkijat ovat arkkityypin avulla pyrkineet 
ymmärtämään palveluita tuottavien ammattilaisorganisaatioiden (professional service 
organizations) muutosta (Kirkpartric & Ackroyd 2003a).100 Greenwood ja Hinings (1993, 
1052) ovat määritelleet organisaation arkkityypin olevan: ”a set of structures and sys-
tems that reflects a single interpretive scheme”. Tämän sinänsä hankalan oloisen mää-
ritelmän voi ilmaista ymmärrettävämmin toteamalla, että organisaation arkkityyppi ei 
viittaa ainoastaan organisaation rakenteisiin ja järjestelmiin, vaan myös sen ilmentä-
mään arvomaailmaan, uskomuksiin ja aatteisiin, jotka yltävät aina siihen asti, kuinka 
organisaatiossa mielletään ja määritellään mm. sen perustehtävät, hallintokäytännöt ja 
toiminannalle soveliaat arviointikriteerit (Kirkpatric & Ackroyd 2003a, 733). Niinpä, 
kuten Brock ja kumppanit ovat huomauttaneet (2007, 224–225), esimerkiksi suuren 
kansainvälisen avustusjärjestön ja monikansallisen yrityksen organisaatiorakenteet 
saattavat näyttää paperilla samalta, mutta niillä ei silti ole yhteistä arkkityyppiä, sillä 
niiden arvot, uskomukset ja päämäärät ovat erilaisia. Arkkityyppi on tiiviisti sidoksissa 
organisaatiokentällä vaikuttaviin institutionaalisiin voimiin; organisaatiokentän muutok-
                                                 
99  Salon ja Heikkisen (2010, 29) mukaan ”slow science” eli hidas tiede: ”perustuu asioiden rauhalli-

seen tarkastelemiseen, sitkeään ja usein näkymättömään arkityöhön. Se ei tähtää julkaisujen mää-
rän tai sitaatti-indeksien maksimoimiseen. Se uskoo laatuun, joka kypsyy hitaan prosessin 
myötä”. Hidas tiede on syntynyt vastareaktiona erityisesti ns. yliopistojen macdonaldisoitumiseen 
(ks. esim. Hayes & Vynyard 2002). Aihepiirin keskustelu on kuitenkin polveilevaa ja sen yhtey-
dessä tutkijat ovat käyttäneet yliopistojen nykykehitykseen kriittisesti suhtautuvassa diskurssissa 
macdonaldisaation ohella mm. sellaisia käsitteitä kuin ”yhtiöittäminen” (ks. esim. Välimaa 2012), 
”akateeminen kapitalismi” (ks. esim. Ylijoki 2005) ja ”julkaise tai tuhoudu” -ajattelu (ks. esim. 
Angell 1986). 

100  On syytä huomauttaa, että arkkityypin käsitettä on käytetty eri yhteiskuntatieteellisten alojen 
tutkimuksessa melko väljästi ja eri yhteyksissä arkkityypillä viitataan eri asioihin. Tässä ollaan 
erityisesti kiinnostuneita professionaalisen organisaation arkkityypistä organisaatiosuunnittelun 
ja erityisesti ammattilaisorganisaatioiden muutoksen näkökulmasta (vrt. Greenwood & Hinings 
1993). 
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set heijastuvat siten edelleen arkkityyppiin määritellessään sen, minkälaiset käytännöt ja 
arvomaailmat ovat legitiimejä tietyllä organisaatiokentällä (Brock 2006). Ajatuksena 
arkkityyppi siis vetää yhteen monia niistä tekijöistä, joita taulukon 6 pohjalta on yllä 
eksplikoitu. 

Ammattilaisorganisaatioiden arkkityyppiin viittaavan keskustelun juuret palautu-
vat aina 1960-luvulle. Kuten Brock (2006) on asian muotoillut, 1990-luvulle tultaessa 
professionaalisen organisaation arkkityypistä oli muotoutunut kokonaiskäsitys, jonka 
keskeisiin tekijöihin lukeutuivat mm. seuraavat seikat: professionaalisessa organisaati-
ossa valta on ammattilaisten käsissä, formaalissa asemassa olevat johtajat keskittyvät 
palvelemaan ammattilaisia ja mahdollistamaan heidän toimintansa, päätöksenteko 
tapahtuu kollegiaalisesti, muutos on hidasta, organisaation strategiat laaditaan yhteis-
ymmärryksessä ja koordinaatio toteutetaan taitojen standardoinnin kautta. Sanalla 
sanoen perinteinen professionaalisen organisaation arkkityyppi muistuttaa erittäin pal-
jon Mintzbergin (1979) määritelmää ammattilaisbyrokratiasta, ja vaikka Mintzberg itse 
ei analyysissään tätä erityisesti esille tuo, hänen ammattilaisbyrokratiakuvauksensa voi-
daan myös nähdä tulkinnaksi professionaalisen organisaation arkkityypistä (vrt. Brock 
2006). Ammattilaisbyrokratia itsessään voidaan siis tältä pohjalta määritellä perinteisen 
professionaalisen organisaation arkkityypiksi (Brock 2006). Näin on loogista toimia 
myös tämän tutkimuksen tapauksessa, sillä aiemmin kuvatulla tavalla juuri yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatioita on käytetty ammattilaisbyrokratioiden malliesimerkkeinä – 
olkoonkin, että esimerkiksi lakipalveluihin ja tilintarkastukseen erikoistuneita yrityksiä 
on myös tutkittu laajasti professionaalisen organisaation arkkityypin näkökulmasta (ks. 
Brock 2006; Kirkpartric & Ackroyd 2003a). 

Professionaalisen organisaation arkkityypin muutoksesta käyty keskustelu ulottuu 
1960-luvulle asti. Näin siitäkin huolimatta, että aktiivista keskustelua muuttuvan profes-
sionaalisen arkkityypin ympärillä on ollut oikeastaan vasta 1990-luvuilta lähtien (vrt. 
Greenwood & Hinings 1993). Perinteistä ammattilaisorganisaatioiden arkkityyppiä 
haastaviksi tekijöiksi on mainittu monet niistä seikoista, joita tässä tutkimuksessa on 
edellä käsitelty. Tällaisia ovat esimerkiksi: muutokset poliittisissa virtauksissa, kustan-
nuspaineet, lisääntyvä kilpailu, globalisaatio, teknologian kehitys sekä asiakkaiden kas-
vava tietämys- ja vaatimustaso (ks. Brock 2006). Muutokset toimintaympäristöissä ovat 
johtaneet muutoksiin organisaatiokentillä, mikä puolestaan on legitimoinut uudenlaisia 
professionaalisten organisaatioiden käytäntöjä ja edelleen mahdollistanut uudenlaisia 
institutionaalisia logiikoita. Uudenlaisten institutionaalisten logiikoiden myötä myös 
uudenlaiset professionaalisen organisaation arkkityypit ovat voineet kehittyä. Tällaisiksi 
uusiksi professionaalisen organisaation arkkityypeiksi on esitetty mm. Greenwoodin ja 
kumppaneiden (1990) toimesta ”professionaalista osakkuusorganisaatiota” (professional 
partnership), Cooperin ja kumppaneiden (1996) toimesta ”ammatillisesti johdettua pro-
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fessionaalista yritystä” (managed professional business) sekä Brockin ja Powellin (2005) toi-
mesta ”globaalia professionaalista verkostoa” (global professional network).101 

Professionaalinen osakkuusorganisaatio (Greenwood et al. 1990) pohjautuu osin 
varsin erilaisiin lähtökohtiin suhteessa ammattilaisbyrokratiaan. Näistä ilmeisin on se, 
että toisin kuin tyypillisesti esimerkiksi lakiasiaintoimistoissa ja konsulttifirmoissa, julki-
sissa sairaaloissa ja yliopistoissa ammattilaiset eivät käytännössä koskaan ole itse organi-
saation osakkaita, ja tällä seikalla on luonnollisesti merkittäviä implikaatiota ammatti-
laisorganisaation toiminnan kannalta (Brock 2006; Pinnington & Morris 2002). Lakiasi-
aintoimistot ja konsulttifirmat ovat myös tyypillisesti kooltaan selkeästi pienempiä kuin 
yliopistot ja sairaalat ja toimivat lähes poikkeuksetta yksityisomisteisella periaatteella, 
toisin kuin useimmat sairaalat ja kaikki yliopistot Suomessa. Edellä todettu pätee myös 
ammatillisesti johdettuun professionaaliseen yritykseen (Cooper et al. 1996), joka vie 
professionaalisen organisaation liiketoimintasuuntautuneisuuden vieläkin pidemmälle. 
Niinpä ammatillisesti johdettu professionaalinen yritys epäilemättä kuvaa professionaa-
lista toimintaa huomattavasti osuvammin esimerkiksi yksityisomisteisten lakiasiaintoi-
mistojen kuin julkisomisteisten yliopistojen ja sairaaloiden näkökulmasta. Myös globaali 
professionaalinen verkosto (Brock & Powell 2005) ilmentää huomattavasti paremmin 
yksityisomisteisten, monikansallisesti toimivien ammattilaisorganisaation, kuten suurten 
lakifirmojen ja tilintarkastusyritysten toimintalogiikkaa. 

Se, että mikään yllä käsitellyistä kilpailevista arkkityypeistä ei kuvaa erityisen osu-
vasti julkisten yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden muutosta on Kirkpatricin ja 
Ackroydin (2003a) mukaan loogista siitä syystä, että ammattilaisorganisaatioiden arkki-
tyypin muutosta on institutionaalisen teorian tutkijoiden toimesta alun perin lähdetty 
tarkastelemaan nimenomaan yksityisten konsulttiyritysten sekä lakipalveluihin ja tilin-
tarkastukseen erikoistuneiden yritysten esimerkkien kautta. Kirjoittajien mukaan vasta 
sittemmin arkkityyppien tutkijat ovat esittäneet uusien arkkityyppikonstruktioidensa 
kuvaavan myös muita palveluita tuottavia ammattilaisorganisaatioita, kuten juuri sai-
raaloita ja yliopistoja. Tästä syystä Kirkpatricin ja Ackroydin (2003a) mukaan tutkijoi-
den rakentamat arkkityyppikonstruktiot kuvaavat paremmin juuri niitä alkuperäisiä 
kohteita, joita silmällä pitäen ne on laadittu, ja erityisen huonosti ne kirjoittajien 
mukaan kuvaavat julkisia palveluita tuottavia organisaatioita. 102 

                                                 
101  Todettakoon, että esitetyille professionaalisen organisaation arkkityypeille ei ole vakiintuneita 

suomenkielisiä vastineita ja käännökset ovat kirjoittajan. 
102 Tässä yhteydessä on syytä huomauttaa, että eräät arkkityyppidiskurssia kritisoivat tutkijat (ks. 

Pinnington & Morris 2002; Kirkpatric & Ackroyd 2003a) ovat esittäneet nimenomaisesti pro-
fessioihin liittyvän teoreettisen viitekehyksen arkkityyppilähestymistapaa hedelmällisemmäksi 
pyrittäessä ymmärtämään ammattilaisorganisaatioiden muutosta. Näin on toimittu myös tässä 
tutkimuksessa, jossa siis professioihin liittyvään keskusteluun on uhrattu huomattavasti enem-
män sivuja, samalla kun arkkityyppeihin liittyvä keskustelu jää muutaman sivun mittaiseksi. 
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Kirkpatrickin ja Ackroydin (2003a) kritiikki arkkityypin käsitteistön soveltami-
sesta julkisia palveluita tuottavien organisaatioiden muutoksen tarkastelussa vaikuttaa 
tämän tutkimuksen näkökulmasta relevantilta. Toisaalta, keskustelu arkkityypin muu-
toksesta tieteellisenä diskurssina on yhtä kaikki siinä määrin merkittävä ja mielenkiin-
toinen, että myös siihen on perusteltua näin tutkimuksen lopussa käyttää muutama 
sivu. Näin siksi, koska yhä useammat tutkijat ovat edellä tutkimuksessa kuvatulla tavalla 
kriittisesti huomauttaneet julkisen sektorin ammattilaisorganisaatioiden toimivan yri-
tysten tavoin, ja ovatpa myös eräät institutionaalisen teorian kärkinimet itse (ks. esim. 
Powell et al. 1999) nähneet kyseisen muutoksen enemmän tai vähemmän väistämättö-
mänä kehityssuuntana. 

Pohdittaessa ammattilaisorganisaatioiden arkkityypin mahdollista muutosta on 
luonnollisesti ratkaisevaa, mihin organisatorisiin tekijöihin kiinnitetään huomiota. Esi-
merkiksi, tarkastellessaan erityisesti yliopistouudistuksen jälkeisiä hallintorakenteita ja 
yliopistoinstituution roolia, Välimaa (2012, 117) on tulkinnut suomalalaisten yliopisto-
jen muuttuneen kansallisista yliopistoista (national university) yritysmäisiksi yliopistoiksi 
(corporate university), jotka hänen mukaansa: ”are no longer open public spheres but 
corporations that try to survive in the competition with other universities”. Toisaalta, 
kuten Välimaa (2012, 115–116) samaisessa tutkimuksessa toteaa: ”despite all these 
changes in the managerial structures and vocabularies, the nature of academic work 
(teaching and research) remains the same”. Toisin sanoen, organisatorisen muutoksen 
implikaatiot voivat näyttää varsin erilaiselta riippuen siitä, tarkastellaanko asiaa esimer-
kiksi juuri ylhäältä käsin, hallintorakenteen ja yliopistoinstituution yhteiskunnallisen 
roolin kannalta vai alhaalta käsin, operatiivisen asiantuntijatyön näkökulmasta.  

Ensin mainittu, ylhäältä käsin syntyvä näkökulma indikoi selkeämmin – ainakin 
niin kuin Välimaa (2011; 2012) tulkitsee asioiden olevan suomaisten yliopistojen tapa-
uksessa – arkkityypin muutosta, kun taas jälkimmäinen, alhaalta käsin syntyvä näkö-
kulma kyseenalaistaa arkkityypin muutoksen. Tämä on sinällään merkittävää, sillä tut-
kimuksessa aiemmin kuvatulla tavalla ammattilaisbyrokratiassa organisaation keskeinen 
osa on operatiivinen ydin, ja operatiivisen ytimen ammattilaiset taas ovat perinteisesti 
käyttäneet ammattilaisorganisaation ydintehtäviin liittyen merkittävämpää valtaa kuin 
strategisen huipun johtajat. Tässä yhteydessä on toki huomautettava, että yliopistoissa 
erityisesti ns. kolmas tehtävä ja sairaalaorganisaatioissa kustannustehokkuuden huomi-
oiminen hoitopäätöksissä ovat tuoneet uusia ulottuvuuksia myös näiden ammattilaisor-
ganisaatioiden jokapäiväiseen operatiiviseen työhön. Mutta indikoivatko nämä tekijät 
kuitenkaan varsinaista organisaatiokentän institutionaalisen logiikan muutosta ja edel-
leen uudenlaisen ammattilaisorganisaation arkkityypin esiinmarssia, vai ainoastaan 
eräänlaista luonnollista evoluutiota organisaatiokentällä, vallitsevan institutionaalisen 
logiikan ”päivitystä” ja siten lähinnä uudelleenorientaatiota perinteisen arkkityypin 
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sisällä (vrt. Kirkpatrick & Ackroyd 2003a; 2003b)? Vastaus kysymykseen ei ole yksise-
litteinen, ja tämä ilmeisen tärkeältä vaikuttava seikka edellyttääkin selkeästi lisää tutki-
musta.103 

Ainakin suomalaisten julkisten sairaalaorganisaatioiden ja yliopistojen tapauk-
sessa perinteinen ammattilaisbyrokratia-arkkityyppi vaikuttaa yhä kuvaavan paremmin 
näiden organisaatioiden toimintalogiikkaa, kuin mikään edellä mainituista kilpailevista 
arkkityypeistä (vrt. Kirkpatric & Ackroyd 2003a; 2003b). Toisaalta, vaikka globaali pro-
fessionaalinen verkosto tulee ehkäpä tätä lähimmäs, mikään yllä mainituista uusista 
professionaalisen organisaation arkkityyppiehdokkaista ei välttämättä erityisen osuvasti 
kuvaa myöskään sitä arkkityyppiä, jonka julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot tule-
vat tulevaisuudessa omaksumaan – olettaen siis, että nämä organisaatiot tulevat hylkää-
mään perinteisen ammattilaisbyrokratiamallin. On myös mahdollista, että jos ja kun 
julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot siirtyvät yhä kauemmas perinteisestä ammatti-
laisbyrokratia-arkkityypistä, tulevaisuudessa ainakin lyhyellä tähtäimellä samalla organi-
saatiokentällä voi olla samaan aikaan useita kilpailevia arkkityyppejä. 

Brockin (2006) mukaan samalla organisaatiokentällä voi olla samanaikaisesti 
useita keskenään kilpailevia arkkityyppejä, joskin kuitenkin ainoastaan lyhyellä aikajän-
teellä. Näin siksi, että isomorfiset voimat ohjaavat luonteeltaan samankaltaisia organi-
saatioita ajautumaan kohti yhtä yhteistä arkkityyppiä ja että tietty institutionaalinen 
organisaatiokenttä voi teoriassa ylläpitää pitkällä tähtäimellä vain yhtä arkkityyppiä. 
Vaihtoehtoisesti, mikäli pitkällä aikavälillä ammattilaisorganisaatiot toimivat useiden 
kilpailevien arkkityyppien mukaisesti, antaa tämä viitteitä siitä, että kyseessä on parem-
minkin keskenään erilaiset ammattilaisorganisaatiot, jotka siten todellisuudessa myös 
toimivat useammalla kuin yhdellä institutionaalisella kentällä. (ibid.) Tämä puolestaan 
johtaa ajatukseen siitä, että kyseiset ammattilaisorganisaatiot eivät lopulta ratkaisevilta 
                                                 
103 Tässä yhteydessä on syytä huomauttaa, että institutionaaliseen teoriaan liittyvät eräänlaiset 

”aladiskurssit”, kuten juuri organisaatiokenttiin, arkkityyppeihin ja institutionaalisen logiikkaan 
liittyvät käsitteistöt ja teoriat eivät suinkaan yksiselitteisellä tavalla kytkeydy toisiinsa, vaikka eri-
laisia ”silloittamisyrityksiä” on näiden välille tehty (ks. esim. Kirkpatric & Ackroyd 2003a). 
Tässä tutkimuksessa mainittujen kolmen käsitteen välinen suhde nähdään ennen kaikkea niin, 
että vaikka tehokkuusdiskurssi on luonteeltaan yhteiskunnallinen ilmiö, on juuri organisaa-
tiokenttä se perusyksikkö, jonka tasolla yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden muutosta tehok-
kuuspaineen näkökulmasta on perusteltua analysoida. Organisaatiokentällä taas voi samanaikai-
sesti kilpailla useita institutionaalisia logiikoita, olkoonkin, että ajan myötä yksi institutionaali-
nen logiikka nousee organisaatiokentällä hallitsevaksi, ainakin siihen saakka, kunnes uusi kil-
paileva logiikka haastaa sen. Kukin institutionaalinen logiikka puolestaan johtaa loogisesti tie-
tynlaiseen ammatillisen organisaation arkkityyppiin, joskin lyhyellä tähtäimellä myös useita kes-
kenään kilpailevia arkkityyppejä voi esiintyä. Edellä kuvattu käsitteistöjen välinen suhde on 
luonnollisesti osin yksinkertaistettu, ja jotta asia ei olisi liian yksinkertainen, todettakoon, että 
aihepiirin tutkijat ovat myös havainneet, että tietyissä olosuhteissa niin kilpailevat institutionaa-
liset logiikat (Reay & Hinings 2009) kuin arkkityypitkin (Brock et al. 2007) voivat elää myös 
rinnan. 
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osin toimikaan samalla logiikalla, ja että tutkijat ovat siten tulkinneet ”väärät” tekijät 
keskeisiksi arvioidessaan kyseiset organisaatiot keskenään samankaltaisiksi. 

Vaikka väärintulkinnan mahdollisuus on aina olemassa ja se on syytä tiedostaa, 
viime mainittu ei siis kuitenkaan vaikuttaisi koskevan tämän tutkimuksen kiinnostuksen 
kohteita, julkisia sairaalaorganisaatioita ja yliopistoja, koska molemmat organisaatiotyy-
pit nähtävästi ilmentävät varsin samanlaista arkkityyppiä. Niinpä huolimatta siitä, että 
julkiset sairaalaorganisaatiot ja yliopisto-organisaatiot kiistatta eroavat toisistaan tietyillä 
tässäkin tutkimuksessa esiintuoduilla tavoilla, on tutkimuksen lähtökohta, jonka 
mukaan kyseiset organisaatiot muistuttavat toisiaan ratkaisevilta osin, saanut edelleen 
lisätukea synteesiosan teoreettisessa analyysissä. Lisäksi, kuten tässä luvussa edellä on 
todettu, tehokkuuspainetta seuranneiden muutosten myötä julkiset sairaalaorganisaatiot 
ja yliopisto-organisaatiot ovat alkaneet muistuttaa toisiaan vielä entistäkin enemmän, 
mikä niin ikään institutionaalisen teorian näkökulmasta antaa lisätukea sille, että tutki-
muksen mielenkiinnon kohteina olevat julkiset sairaala- ja yliopisto-organisaatiot 
todella ilmentävät samaa arkkityyppiä. 

Tämän tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että näköpiirissä ei ole ainakaan 
suoraan sellaista ammattikuntien arvomaailmaan liittyvää tekijää, joka johtaisi arkkityy-
pin ja edelleen laajemmin organisaatiokentän institutionaalisen logiikan muutokseen 
organisaatioiden sisältä käsin (vrt. Powell et al. 1999). Yleisen tehokkuuspaineen lisäksi 
ei ole nähtävissä myöskään mitään ulkoista tekijää, joka pakottaisi organisaatiot muut-
tumaan institutionaalisen logiikan muutoksen kaltaisella radikaalilla tavalla. Yleisen 
tehokkuuspaineen puolestaan on todettu johtavan usein pikemminkin tehokkuuden 
seremonialliseen ilmentämiseen kuin todellisiin, ammattilaisten operatiivista työtä sel-
keästi muuttaviin käytäntöihin (ks. myös Kitchener 2002). Viime mainituiksi tosin voi-
taisiin tulkita julkisten sairaalaorganisaatioiden tai niiden osien liikelaitostaminen, joka 
eräässä mielessä pakottaa kyseiset organisaatiot toimimaan samanaikaisesti kahdella 
institutionaalisella kentällä, aiheuttaen edelleen rakenteiden päällekkäisyyttä (ks. osatut-
kimus 5). Toisaalta monissa maissa sairaalaorganisaatiot ovat toimineet jo pitkään yksi-
tyisomisteisesti, ja Suomessakin lääkärit ovat jo vuosia joustavasti liikkuneet julkisten 
sairaala-organisaatioiden ja yksityisten lääkäriasemien välillä. Vastaavasti tulosjohtami-
sen omaksuminen (ks. osatutkimukset 1 ja 2) ja suomalaisen yliopiston ”yhtiöittämi-
nen”, kuten esimerkiksi Välimaa (2011; 2012) on sitä kuvannut, ei merkitse yhtiöittä-
mistä siinä mielessä, että se edellyttäisi institutionaalisen logiikan muutosta siinä mer-
kityksessä, kun sitä on kuvattu edellä alaluvussa 5.2. 

Kyse ei siis vaikuttaisi lopulta olevan ainakaan radikaalista ja nopeasta institutio-
naalisen logiikan muutoksesta, vaan eräänlaisesta olemassa olevan institutionaalisen 
organisaatiokentän ja sillä toimivien ammattilaisorganisaatioiden arkkityypin sisäisestä 
evoluutiosta (vrt. Kirkpatrick & Ackroyd 2003a; 2003b). Edelleen, kuten Kirkpatrick ja 
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Ackroyd (2003a; 2003b) ovat huomauttaneet, siitäkin huolimatta, että kilpailevia 
ammatillisen organisaation arkkityyppejä hahmottelevat institutionaalisen teorian 
edustajat näin tulkitsevat, on hyvin kyseenalaista missä määrin julkisten yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatioiden muutosta voidaan rinnastaa esimerkiksi sellaiseen arkkityypin 
muutokseen, jota konsulttiyritysten sekä lakipalveluihin ja tilintarkastukseen erikois-
tuneiden yritysten tapauksessa on kuvattu. Päinvastoin, kuten Kirkpatrick ja Ackroyd 
(2003a; 2003b) tähdentävät, julkisorganisaatioiden ammattilaisten toimintatavat ja hei-
dän professionaalinen eetoksensa on havaittu erittäin vakaaksi ja resistentiksi muutok-
sille myös asiaa tutkineiden institutionaalisen teorian edustajien toimesta. 

Samansuuntaisesti yllä todetun kanssa esimerkiksi McInnis (2010, 162) on varoit-
tanut ylitulkitsemasta akateemisen identiteetin muutoksen todennäköisyyttä ja laajuutta: 
 

”The impact of the changing dynamics in the workplace has significant implications for indi-
vidual academic faculty and their sense of identity. Failure to acknowledge the importance of 
academic identity by institutions and policymakers puts the primary sources of motivation, 
commitment, and productivity at risk. … However, some caution is needed against overstating 
the trends assumed to be undermining traditional forms of academic identity. Recent evidence 
indicates that the traditional work roles and preferences of individuals have considerable resili-
ence.” 

 
Kuten McInnis (2010), myös Ylijoki (2005, 558) on huomauttanut, ettei muu-

tosten roolia tule ylikorostaa, ja että jopa itse Burton R. Clark (ks. Clark 1998) on 
todennut akateemisten ja markkinasuuntautuneiden arvojen voivan elää sopusoinnussa 
samanaikaisesti: 

 
”It has been pointed out that both traditional academic and marked-oriented values and prac-
tices have long roots in academia, so that the recent change concerns a shift of the balance 
between them, not the appearance of something totally new… Further, Clark (1998) empha-
sizes that the two-kinds of values and morals – academic and marked-oriented – can be 
accommodated so that they co-exist in harmony within the present-day academia.” 

 
Myös tässä tutkimuksessa nähdään ammattilaisorganisaatioiden tehokkuuspai-

neen myötä kohtaamien arkipäivän muutosten – niin vaikeilta, kuin ne osasta ammatti-
laisista erityisesti heidän professionaalisen identiteettinsä kannalta tuntuvatkin – ilmen-
tävän juuri Ylijoen (2005) yllä esitetyssä sitaatissa kuvattua painopisteen muutosta. 
Kyseessä vaikuttaisi siis olevan paremminkin jonkinlainen olemassa olevan institutio-
naalisen logiikan sisäinen evoluutio, kuin varsinainen uuteen institutionaaliseen logiik-
kaan siirtyminen.  

Vastaavalla tavalla kuin McInnis (2010) kuvaa akateemista professiota, on syytä 
olettaa, että myös lääkäriprofession eetos ja sen mukainen identiteetti ovat varsin kes-
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täviä suhteessa muutospaineisiin. Tätä tulkintaa osaltaan tukee Virtasen (2010) analyysi. 
Koska Virtasen (2010, 212–213) mukaan sellaiset muutokset, joihin lääkärikunta ei ole 
sitoutunut eivät myöskään ole johtaneet todellisiin, vaan lähinnä näennäisiin muutok-
siin – eli siis tyypillisesti tehokkuuden seremonialliseen ilmentämiseen, kuten sitä tässä 
tutkimuksessa on kutsuttu – myöskään sairaalaorganisaatioiden arkkityyppi ei ole muut-
tunut. Virtanen (2010, 212) toteaakin varsin eksplisiittisesti suomalaisten sairaala-
organisaatioiden säilyttäneen perinteisen ammattilaisbyrokratialuonteensa: 

 
”[M]anagerialistinen johtamisparadigma ilmenee tässä aineistossa lähinnä johtajien tavassa 
puhua, mutta vain niukasti sairaalaorganisaation managerialistista johtamisparadigmaa 
toteuttavan toiminnan kuvauksena. Managerialistinen näkökulma ei muuta tämän tutki-
muksen antamaa kuvaa siitä, että sairaalat ovat ammattilaisbyrokratioita. Huolimatta 15 
viimeisen vuoden aikana erikoissairaanhoidossa tehdyistä mittavista uudistuksista, vanhat 
byrokraattis-hallinnolliset ja professionaaliset rakenteet ja toimintatavat näyttävät tämän tut-
kimuksen perusteella säilyneen.” 
 
Virtasen (2010) tavoin myös esimerkiksi Ham ja Dickinsonin (2008) ovat omassa 

analyysissään brittiläisessä kontekstissa nähneet sairaalaorganisaatiot edelleen nimen-
omaisesti ammattilaisbyrokratioina. Myöskään tässä tutkimuksessa uuden arkkityypin ja 
sen taustalla vaikuttavan institutionaalisen logiikan omaksumista tehokkuuspaineen 
seurauksena ei siis nähdä väistämättömänä sen paremmin yliopisto- kuin sairaalaor-
ganisaatioissa. Vaikuttaa myös siltä, että ainakaan lyhyellä tähtäimellä näköpiirissä ei 
myöskään ole sellaisia selkeitä muutosmekanismeja – institutionaalisia yrittäjiä, tapah-
tumaketjuja tai rakenteiden päällekkäisyyksiä – jotka vääjäämättä johtaisivat institutio-
naalisen logiikan täysmittaiseen muutokseen.104 Luultavampaa onkin, että yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatiot tulevat myös lähitulevaisuudessa muuttumaan pääsääntöisesti niin 
kuin tähänkin asti: ammattilaisten itsensä muuttuessa. Mintzberg (1990, 208) on 
kuvannut tätä ammattilaisorganisaatioiden perinteistä muutoslogiikkaa seuraavasti: 
 

”Muutos ei pyyhkäise ammattilaisbyrokratian yli siten, että sen uusi hallinto julistaa suuria 
uudistuksia tai että valtion teknostruktuurit yrittävät saada ammattilaiset valvontaansa. 
Pikemminkin muutos tapahtuu hitaasti sitä mukaa, kun ammattilaiset muuttuvat – kun 
erilaiset ihmiset valitaan opiskelemaan ammattia, kun heidän koulutustaan muutetaan (nor-
meja sekä tietoja ja taitoja).” 

                                                 
104  Lisäksi sellaiset aikanaan arvostettuun asemaan nousseet, mutta machiavellilaiseen professio-

eetokseen langenneet entiset huippututkijat – eräänlaiset ”syntiinlankeamuksen institutionaali-
set yrittäjät” – kuten suomalainen neurologian professorina toiminut Urpo Rinne, hollantilai-
nen sosiaalipsykologian professorina toiminut Dierderik Stapel ja eteläkorealainen biotekniikan 
ja eläinten lisääntymistutkimuksen professorina toiminut Hwang Woo-suk ovat väärinkäytös-
tensä ilmitulon myötä saaneet kollegansa jyrkästi tuomitsemaan kyseisen kaltaisen toiminnan, 
tiivistämään rivejään ja edelleen selkeyttämään ammattikuntansa pelisääntöjä. 
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Toisaalta tutkimuksessa kuvattujen ammattilaisorganisaatioiden kokemien kiis-
tattomien muutosten seurauksena on kyseenalaista, voiko tämän päivän yliopisto- ja 
sairaalaorganisaatioita ylipäätään enää käyttää ainakaan erityisen osuvina esimerkkeinä – 
eräänlaisina käytännön elämän ideaalityyppeinä – ammattilaisbyrokratioista, kuten 
Mintzberg (1979) ja muut organisaatiosuunnittelusta kiinnostuneet tutkijat ovat perin-
teisesti tehneet. Näin siksi, että edellä kuvatut muutokset yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tioiden koordinaatiomekanismeissa, päätöksenteossa, tuloksellisuuden ja -laadunarvi-
oinnissa sekä niiden henkilöstön urakehityksessä, samoin kuin viitteet ammattikuntien 
arvomaailman sisäisestä heterogeenistymisestä ja työn merkityksen muutoksesta asian-
tuntijoille, kuten myös erityisesti yliopistojen tapauksessa yleisempi yhteiskunnallisen 
roolin muutos, ovat aikaansaaneet tilanteen, jossa yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot 
sijoittuvat jonnekin kahden taulukossa 6 esitetyn ideaalityypin välimaastoon. Esimer-
kiksi niin Virtanen (2010) kuin Torppa (2007) ovatkin luonnehtineet sairaalaorganisaa-
tioiden hallintokäytäntöjä ”sekajohtamiseksi”. Tässä sekajohtamisessa vaikuttavat niin 
perinteiset byrokraattisen ja professionaalisen johtamisen ulottuvuudet, kuin uudet 
managerialismin elementit – kuitenkin niin, että siinä missä byrokraattinen ja professio-
naalinen hallintoajattelu ohjaavat todellista toimintaa, ”Managerialistinen johtaminen 
on jäänyt johtamisen kielen tasolle”, kuten Torppa (2007, 200) asian ilmaisee. 

Kuten edeltävässä tarkastelussa on käynyt ilmi, eräät taulukossa 6 esitetyt tekijät 
ovat julkisten sairaaloiden ja yliopistojen osalta edelleen selkeästi lähempänä perinteistä 
institutionaalista logiikkaa, sen mukaista professionaalista eetosta ja siten myös ammat-
tilaisbyrokratiaa näiden arkkityyppisenä ilmentymänä, kun taas eräät tekijät vaikuttavat 
ilmentävän paremminkin toista, uudenlaiseen institutionaaliseen logiikkaan perustuvaa 
ideaalityyppiä. Vaikka ideaalityypit ovatkin aina kärjistyksiä ja yksinkertaistuksia, 
suhteessa 1970-luvun loppuun, jolloin Henry Mintzberg tunnetun teoksensa laati, ovat 
julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot keskimäärin paitsi kansainvälisesti – ja aivan 
erityisesti uuden julkisjohtamisen edelläkävijämaissa, kuten Yhdysvalloissa (ks. esim. 
Scott et al. 2000; Kitchener 2002) – myös Suomessa siirtyneet etäämmäs taulukossa 6 
kuvatusta perinteisen logiikan ja professionaalisen eetoksen ideaalityypistä. Samalla 
yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot ovat siirtyneet lähemmäs tehokkuuslogiikan ja kil-
pailuorientoituneen eetoksen ideaalityyppiä. 

Edeltävän tarkastelun pohjalta voidaankin väittää, että yliopisto- ja sairaalaor-
ganisaatiot ovat muuttumassa eräänlaisista tosielämän ammattilaisbyrokratian ideaali-
tyypeistä jonkinlaisiksi kilpailevien arkkityyppien hybrideiksi, jotka pyrkivät toiminnas-
saan samanaikaisesti noudattamaan sekä perinteistä professionaalista logiikkaa että 
markkinaorientoitunutta tehokkuuslogiikkaa (Kitchener 1999; Brock et al. 2007). 
Edelleen voidaan todeta, että siinä missä esimerkiksi Yhdysvalloissa muutos on edennyt 
jo pitkälle, myös Suomessa ammattilaisbyrokratioiden muutos vaikuttaa muutaman 
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vuosikymmenen viiveellä etenevän monilta osin samansuuntaisesti. Mikäli tätä muu-
tosta halutaan kuvata institutionaalisen logiikan muutoksena – eikä ainoastaan ammatti-
laisbyrokratioiden eräänlaisena evoluutiona – ehkäpä osuvin tulkinta muutoksen luon-
teesta olisi nähdä se 1980-luvulla käynnistyneenä tapahtumasarjana, joka alkoi Ronald 
Reaganin valinnasta Yhdysvaltain presidentiksi ja Margaret Thatcherin valinnasta Iso-
Britannia pääministeriksi. Tapahtumasarjana Reaganin ja Thatcherin mukanaan tuomat 
konservatiiviset – usein myös uusliberalistisiksi määritellyt – muutosvoimat johtivat 
ammattilaisbyrokratioiden hallitsevan professionaalisen logiikan delegitimaatioon 
(Brock et al. 2007) ja edelleen niiden, kuten muidenkin julkissektorin organisaatioiden, 
tehostamispyrkimyksiin erityisesti yritysmaailman toimintalogiikkaa jäljittelemällä. (ks. 
esim. Pollit & Bouckaert 2011, 11; Kitchener 2002.) Mikäli julkisten sairaaloiden ja yli-
opisto-organisaatioiden muutosta Suomessa siis kuvattaisiin institutionaalisen logiikan 
muutoksena, näyttäytyisi se ehkäpä loogisimmin implikaationa monipolvisesta tapah-
tumasarjasta, joka käynnistyi alun perin kotimaan rajojen ulkopuolella seurauksena 
uuden julkisjohtamisen synnystä. Tämä tapahtumasarja on vuosien saatossa edelleen 
johtanut kilpailevien institutionaalisten logiikkojen ristivetoon ja arkkityypiltään hybri-
dien yliopistojen ja sairaaloiden yleistymiseen. 
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6. Johtopäätökset ja keskustelu 
 

 
Tämän tutkimuksen keskiössä on ollut kaksi aihealuetta: ammattilaisbyrokratioiksi 
luonnehditut yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot sekä tehokkuus. Tutkimuksessa on tar-
kasteltu erityisesti tehokkuuspaineen ilmenemistä ja sen implikaatioita ammattilaisbyro-
kratioissa. Osatutkimuksissa on tarkasteltu yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden ja nii-
den henkilöstön reaktioita pääosin ammattilaisbyrokratioiden ulkopuolelta tulleisiin 
tehokkuuspaineisiin. Synteesiosassa on osatutkimusten esille nostamien teemojen 
ympärille rakennettu tulkinnallista viitekehystä, jonka avulla yksittäisten osatutkimusten 
tuloksia voi paitsi ymmärtää laajemmassa kontekstissa, myös hahmottaa kokonaiskuvaa 
ammattilaisbyrokratioiden haasteista muuttuvassa toimintaympäristössä.  

Tässä tutkimuksen päättävässä luvussa vedetään yhteen keskeiset tutkimustulok-
set ja tarkastellaan tutkimusta kokonaisuutena. Kaksi ensimmäistä alalukua keskittyy 
ennen kaikkea raportoimaan tutkimuksen löydöksistä: ensimmäisessä alaluvussa esite-
tään tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin, ja toisessa alaluvussa luodaan tiivis 
yhteenveto tutkimuksen käytäntöön kohdistuvista argumenteista. Kolmas ja neljäs ala-
luku puolestaan kääntävät osin tarkastelun perspektiivin tutkimukseen itseensä: kolmas 
alaluku eksplikoi tutkimuksen teoreettista viitekehystä ja kontribuutiota teoriaan, kun 
taas neljäs ja samalla viimeinen alaluku pohtii tutkimuksen käytännön merkitystä, sekä 
edelleen tarkastelee tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. 

 
 

6.1 Tutkimuskysymysten tiivistetyt vastaukset 
 
Tutkimuksen johdannossa esitettiin kolme toisiinsa kytkeytyvää tutkimuskysymystä. 
Näihin tutkimuskysymyksiin voidaan tutkimuksen pohjalta muotoilla tiivistetyt vasta-
ukset seuraavasti: 

 
i) Miten ammattilaisbyrokratioissa on kyetty omaksumaan tehokkuusajattelu? 

 
Tehokkuusajattelun omaksuminen on ollut hankalaa ammattilaisbyrokratioissa. 

Tästä huolimatta myös konkreettisia toimenpiteitä tehokkuuspaineen seurauksena on 
pyritty toteuttamaan. Esimerkiksi tulosjohtamiseen liittyviä mittareita on kehitetty yli-
opistoissa, kun taas sairaalaorganisaatiot ovat mm. liikelaitostaneet osiaan ja pyrkineet 
kasvattamaan toiminnallista ja kustannustehokkuuttaan organisaatiomuutoksilla. Usein 
kyse saattaa kuitenkin lopulta olla muutoksista, jotka lähinnä seremoniallisesti ilmentä-
vät tehokuutta. Tärkeintä ammattilaisbyrokratioille saattaakin monessa tilanteessa olla 



 
 

178 

ennen kaikkea mielikuvan rakentaminen tehokkaasta toiminnasta. Toisaalta organisaa-
tion johdon harjoittamien tehokkuuden ilmentämispyrkimysten myötä monille ammat-
tilaisbyrokratioissa toimiville ammattilaisille tehokkuusajattelu itsessään ilmenee mitta-
reiden myötä takaperoisesti: usein on tärkeämpää näyttää hyvältä tuloksellisuutta ja 
tehokkuutta kuvaavissa indikaattoreissa, kuin aidosti saavuttaa tehokkuuteen mahdolli-
sesti liittyviä syvällisempiä päämääriä. 

 
ii) Miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa? 

 
Monimutkaisen ja -selitteisen asiantuntijatyön tapauksessa ei ole monestikaan 

selvää, mitä tehokkuus itse asiassa tarkoittaa. Ellei pystytä riittävän selkeästi määritte-
lemään, mitä tehokkuus ammattilaisbyrokratiassa tarkoittaa, ei ole myöskään mielek-
käällä tavalla mahdollista omaksua tehokkuusajattelua tai mitata tehokkuuden kehitystä; 
äärimmäisessä tapauksessa määrää ryhdytään käyttämään myös laadun indikaattorina. 
Tehokkuusajattelu ei myöskään perinteisesti ole kuulunut sen paremmin lääkäreiden 
kuin yliopistoissa tutkimus- ja opetustehtävissä toimivien henkilöiden asiantuntijaee-
tokseen. Tehokkuusajattelu on siis paitsi itsessään vierasta ammattilaisbyrokratioiden 
avainryhmille, mutta se saatetaan tämän lisäksi myös tulkita erityisesti lääkärien tapauk-
sessa profession perinteisen autonomian ja valta-aseman uhaksi. Edelleen, kun korke-
asti koulutut ja kriittisyyteen harjaannutetut henkilöt näkevät ei-tarkoituksenmukaisiksi 
kokemiensa mittareiden, käytäntöjen ja toimintatapojen rantautuvan organisaatioonsa, 
saattavat he ryhtyä passiiviseen, joskus jopa aktiiviseen vastarintaan. Tehokkuusajatte-
lun ei-toivotut lieveilmiöt, kuten toimimattomat ja/tai ei-mielekkäät mittarit, saattavat 
myös haastaa perinteisesti tehtäväänsä sisäisesti motivoituneiden ja itseohjautuvien 
asiantuntijoiden työmotivaation. 

 
iii) Mitä tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi? 

 
Ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa pelkkä ulkoa tuleva tehokkuuspaine ei 

itsessään lähtökohtaisesti riitä, vaan toteutuakseen muutoksen tulee tapahtua profes-
sionäkökulmasta tarkasteltuna sisältä päin. Tehokkuusajattelun aito omaksuminen 
ammattilaisbyrokratioissa edellyttäisi yliopistoilta ja sairaaloilta sekä organisaatioina 
uudenlaisen institutionaalisen logiikan omaksumista että näiden ammattilaisbyrokrati-
oiden keskeisten professioiden tapauksessa uudenlaisen asiantuntijaeetoksen syntyä. 
Muutos vie joka tapauksessa kauan, sillä profession perinteisen asiantuntijaeetoksen – 
johon ei tyypillisesti sisälly tehokkuusajattelua – omaavat asiantuntijat toimivat vielä 
pitkään työssään ja uusien asiantuntijasukupolvien kouluttamisesta vastatessaan indokt-
rinoivat heitä perinteiseen asiantuntijaeetokseen. Muutoksen tarpeellisuudelle tulee olla 
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riittävän painavat ja uskottavat perusteet, jotka vakuuttavat ammattilaiset niiden tar-
peellisuudesta ja/tai profession sisällä täytyy olla vaikutusvaltaisia mielipidejohtajia, 
jotka saavat kollegansa vakuuttumaan muutosten tarpeellisuudesta. 

 
 
6.2 Tutkimuksen keskeiset käytäntöön kohdistuvat argumentit 
 
Tehokkuusajattelu on kiistatta hallinnut yhä enemmän niin Suomen, kuin myös laa-
jemmin länsimaisten teollisuusvaltioiden yhteiskunnallista keskustelua. Uuden julkisjoh-
tamisen ideologian mukaisen tehokkuusajattelun ja hupenevien resurssien myötä jul-
kisomisteisiin ammattilaisbyrokratioihin on ulkopuolelta kohdistunut kasvava paine 
tehostaa toimintoja. Tehokkuuspaine johtaa ammattilaisbyrokratioiden tarpeeseen toi-
mia tehokkaasti tai vähintäänkin näyttäytyä tehokkaana. Tässä suhteessa tosin on 
havaittavissa ilmeinen ero sairaalaorganisaatioiden ja yliopisto-organisaatioiden välillä. 
Siinä missä tarve tehostaa toimintaa nähdään selkeästi sairaalaorganisaatioissa myös 
ammattilaisten itsensä toimesta, yliopisto-organisaatioiden tapauksessa tämä ei ole vas-
taavalla tavalla ilmeistä. Toisin kuin sairaalaorganisaatioissa, yliopisto-organisaatioissa 
ammattilaisbyrokratiaan kohdistuva tehokkuuspaine ei siis ammattilaisten omasta 
näkökulmasta näyttäydy vastaavalla tavalla legitiiminä ja perusteltuna. 

Professioiden ulkopuolisten toimijoiden käyttäytyminen tilanteessa, jossa resurs-
sit ovat yhä rajallisemmat suhteessa ammattilaisbyrokratioiden alati kasvaviin tarpeisiin, 
on sinällään ymmärrettävää. Koska ei-ammattilaiset ovat kykenemättömiä ymmärtä-
mään ammattilaisten eetosta omaa työtään kohtaan, kuten myös ymmärtämään sairaala- 
ja yliopisto-organisaatioiden erityislaatuisuutta, päätyvät he tyypillisesti ajattelemaan, 
että esimerkiksi omaksumalla tulosohjauskäytäntöjä tai säätämällä uusia lakeja, hupene-
via resursseja voidaan käyttää tehokkaammin. Ammattilaisten itsensä näkökulmasta 
poliitikkojen ja muiden ulkopuolisten ei-ammattinaisten huomio kuitenkin kiinnittyy 
usein vääriin asioihin ja kehitetyt mittarit ja ohjauskeinot ovat puutteellisia, jopa suora-
naisen haitallisia. Ulkopuolisten toimijoiden kehittämien ja säätämien, tehokkuuteen 
tähtäävien käytäntöjen, toimintamallien ja lakien valuviat ovat seurausta ennen kaikkea 
siitä, että niiden laatijat eivät ymmärrä riittävästi ammattilaisbyrokratioiden toimintalo-
giikkaa. Järjestelmän valuviat esimerkiksi juuri toimimattomien ellei suorastaan väärin 
suunniteltujen mittarien ja epäonnistuneeksi koettujen lakiuudistusten muodossa hei-
kentävät mielekkään tehokkuusajattelun omaksumista ja kärjistävät tehokkuusajatteluun 
kohdistuvaa kritiikkiä siihen jo lähtökohtaisesti kriittisesti suhteutuvien ammattilaisten 
keskuudessa. 

Paradoksaalisesti niin yliopistoissa akateemista työtä tekevä henkilökunta kuin 
lääkärit näkevät tehokkuusreformien lopputuleman tyypillisesti juuri päinvastoin kuin 
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sitä kehittävät poliitikot ja virkamiehet: asiantuntijoiden hallinnollisen työn määrä kas-
vaa ja vie yhä enemmän aikaa varsinaiselta ydintehtävältä. Esimerkkinä voidaan todeta, 
että sairaalaorganisaatioiden tapauksessa taloudellisen toiminnan tehostamiseen täh-
täävä lainsäädäntö on johtanut kasvaneisiin toimintatapavaatimuksiin ja siten kasvanee-
seen hallintotyön määrään ja mm. laitehankinnan pitkittymiseen (Tevameri 2012). Yli-
opistojen tapauksessa taas esimerkiksi tulosjohtamisen edellyttämät erilaiset raportoin-
tikäytännöt, kuten tutkimuspisteytys, ovat johtaneet tutkijoiden hallinnollisen työmää-
rään kasvuun (Kallio 2014). Wiberg (2010) onkin todennut, että ”Ylätasolla tehdyt lin-
jaukset voivat lattiatason arjessa kääntyä päälaelleen” ja tehokkuusajattelu voi siten 
helposti johtaa paradoksaalisesti resurssien tuhlailuun. Erikoisinta uuden julkisjohtami-
sen mukaisissa tehostamispyrkimyksissä lienee kuitenkin se, että samalla kun asiantun-
tijoille esimerkiksi yliopistoissa sälytetään yhä enemmän perinteisesti hallintohenkilös-
tölle kuuluvia tehtäviä, ei hallintohenkilöstön osuus ole suinkaan pienenemässä, vaan 
paremminkin päinvastoin kasvamassa (ks. esim. Kallio 2014; Kristensen et al. 2011). 
Tehostamispyrkimykset siis johtavat usein juuri päinvastaiseen tulokseen kuin mihin 
niillä on tähdätty – toiminta muuttuu näennäisesti tehokkaammaksi, mutta ammatti-
laisbyrokratian ydintoiminnan näkökulmasta mahdollisesti jopa tehottomammaksi. 

Sveiby (1990, 57) on tiivistänyt jotakin hyvin olennaista asiantuntijaorganisaation 
johtamisen ongelmallisuudesta todetessaan, että joidenkin mielestä asiantuntijaorgani-
saatioita ei pitäisi johtaa lainkaan, koska on ”mahdotonta johtaa organisaatioita, jotka 
ovat täynnä mahdottomia, itsetietoisia ja epälojaaleja tyyppejä”. Kuten Sveiby (1990) 
jatkaa, asiantuntijaorganisaatioita on kuitenkin välttämätöntä johtaa. Samalla on kuiten-
kin ilmeistä, että sen paremmin asiantuntijaorganisaatioita yleisesti kuin ammattilaisby-
rokratioita erityisesti ei kuitenkaan voida menestyksellisesti johtaa samoin kuin vaik-
kapa valmistusteollisuuden yrityksiä (Drucker 1999). Paradoksaalisaalista kyllä, perintei-
set liikkeenjohdon opit – kuten tulosjohtaminen – joita nyt uuden julkisjohtamisen 
hengessä tarjotaan ammattilaisbyrokratioiden tehokkuuden kehittämiseen, perustuvat 
lähes yksinomaan juuri valmistusteollisuuden yrityksistä kerättyihin aineistoihin ja esi-
merkkeihin, kuten Sveiby (1990) huomauttaa. Tältä pohjalta onkin ilmeistä, että mikäli 
ammattilaisbyrokratioiden ulkopuoliset toimijat, kuten poliitikot ja virkamiehet, päät-
tävät ottaa aktiivisen ohjausotteen ammattilaisbyrokratioihin – kuten nykytilanteessa 
ilmeiseltä vaikuttaa – olisi perusteltua tarkastella kriittisesti myös niitä välineitä ja väli-
neiden taustalla vaikuttavia ajattelutapoja, joilla interventiot toteutetaan. Edellä todettu 
koskee vastaavalla tavalla ammattilaisbyrokratioiden sisäistä hallintoa. Myös niitä ohja-
uskeinoja ja välineitä, joilla ammattilaisbyrokratioita johdetaan tulisi siis tarkastella; olisi 
myös syytä kriittisesti arvioida soveltuvatko ne ylipäätään luonteeltaan sisäisesti moti-
voituneen ja professionaalisen eetoksen ohjaaman asiantuntijatyön johtamiseen. 
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Asiantuntijaorganisaatiot yleisesti ja ammattilaisbyrokratiat erityisesti ovat niiden 
johtamisen näkökulmasta myös monessa muussa suhteessa kuin sisäisen motivaation ja 
professioeetoksen osalta erityisiä ja erittäin haasteellisia. Erityisen ongelmallisiksi joh-
tajan näkökulmasta ammattilaisbyrokratiat tekee se, että ammattilaiset käyttävät mer-
kittävää epäsuoraa valtaa, ja kuten esimerkiksi HUS:n tapauksessa (ks. liite 1), pystyvät 
usein halutessaan myös estämään formaalin johdon kaavailemat muutokset ja viemään 
muodollisessa esimiesasemassa olevilta johtajilta legitimaation pakottaen heidät edel-
leen irtisanoutumaan. Toisin kuin yritysorganisaatioissa, joissa toimitusjohtaja on 
lopulta vastuullinen osakkeenomistajille, julkisomisteisessa ammattilaisbyrokratiassa toi-
mitusjohtaja tai muulla nimikkeellä toimiva ylin johtaja on vastuussa paitsi omistajalle 
(valtiolle tai kunnille), mutta myös organisaation asiantuntijoille. (vrt. Sveiby 1990). 
Ammattilaisbyrokratioita ei siis niiden erityisluonteen vuoksi ylipäätään voi mielekkäästi 
johtaa kuin useimpia muita organisaatioita, ylhäältä alas, vaikka managerialististen käy-
täntöjen viimeaikainen omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa siihen nimenomaisesti 
tähtää. 

 
 

6.3  Tutkimuksen keskeiset teoreettiset argumentit ja teoreettinen 
kontribuutio 

 
Tutkimuksen teoreettisia implikaatioita voidaan lähestyä tarkastelemalla tutkimuksen 
argumentaatiota eräänlaisin mikro-makro -käännöksin (Coleman 1990). Heiskalan 
(2000) mukaan yhteiskunnallisten makrotason ilmiöiden välistä suhdetta ei ylipäätään 
ole mahdollista selittää uskottavasti, ellei mukaan analyysiin oteta mikrotason ilmiöitä: 
tarvitaan siis eräänlainen makro-mikro käännös. Jos uskottavia mikrotason selityksiä on 
löydettävissä, voidaan tehdä edelleen mikro-makro -käännös (ks. Leimu 1999). Sovel-
taen Colemanin (1990) esittelemää logiikkaa, näitä makro-mikro ja mikro-makro -kään-
nöksiä voidaan tämän tutkimuksen tapauksessa kuvata kuviossa 5 esitetyllä tavalla.  

Kuviossa on yhteiskunnallisille makro- ja mikrotasoille hahmoteltu eräitä tutki-
muksen keskeisiä teemoja. Teemat 1 ja 4 edustavat makrotasoa ja 2 ja 3 mikrotasoa. On 
syytä tähdentää, että kuvioon ei ole pyritty sijoittamaan kaikkia tutkimuksessa esille 
tulleita itsessään mielenkiintoisia ja mahdollista jatkotutkimusta kutsuvia seikkoja, vaan 
ennen kaikkea ilmentää tutkimuksen keskeistä teoreettista argumentaatiota ja kontri-
buutiota. Viime mainitut ilmenevät kuviossa 5 kolmena peräkkäisenä nuolena (A–C), 
joista kolmas (C) on piirretty katkoviivana. 
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Kuvio 5 Tutkimuksen teoreettinen argumentaatio ja makro-mikro-makro -käännökset. 
 
Nuolista ensimmäinen (A) kuvastaa tehokkuusajattelun siirtymistä instituutiotasolta 
(makrotaso) organisatoriselle tasolle (mikrotaso), jossa se edelleen ilmenee paineena 
näyttäytyä tehokkaana ja omaksua managerialistisia toimintaperiaatteita. Tehokkuus-
ajattelun (1) on tutkimuksessa katsottu virinneen eräänlaisista yhteiskunnallisista 
kontekstitekijöistä, jotka kuitenkaan itsessään eivät ole tutkimuksen keskeisessä fokuk-
sessa, mutta joita on kuvattu erityisesti synteesiosan alussa ja eräissä osatutkimuksissa. 
Näitä tehokkuuspainetta (2) synnyttäviä yhteiskunnallisia tekijöitä on potentiaalisesti 
lukuisia, joskin erityisesti julkisen sektorin rahoituspohjan rapautumiseen ja uuteen 
julkisjohtamiseen on tutkimuskokonaisuudessa kiinnitetty huomiota. Näitä teemoja 
(julkissektorin rahoituspohja ja uusi julkisjohtaminen) on viime vuosina käsitelty lukui-
sissa tutkimuksissa niin kotimaisessa kuin kansainvälisessä kontekstissa, eikä tämän 
tutkimuksen kontribuutiota tähän keskusteluun voidakaan pitää merkittävänä ehkäpä 
muutoin kuin siltä osin, kuin se kohdentuu nimenomaisesti asiantuntijatyöhön ja 
ammattilaisbyrokratiatematiikkaan. Tosin tässäkään suhteessa tutkimus ei tuo aihepiirin 
teoreettiseen keskusteluun varsinaisesti uutta ymmärrystä muuten kuin lähinnä siltä 
osin, kun analyysissä vertaillaan nimenomaisesti yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden 
eroja ja yhtäläisyyksiä tehokkuuspaineen suhteen. 

Seuraava kuvion 5 nuolista (B) kulkee mikrotasolta mikrotasolle: ammattilaisby-
rokratioiden kohtaamasta tehokkuuspaineesta (2) konkreettisiin muutoksiin niiden 
arjen käytännöissä ja toimintatavoissa (3). Kuviossa managerialismi – tässä tapauksessa 
erityisesti siis tutkimuksen johdannossa määritellyssä merkityksessä ammatillista johta-
juutta korostavana ja byrokratiaa murtavana ajattelutapana – on sijoitettu tehokkuus-
paineen alaisuuteen. Näin on toimittu ennen kaikkea siksi, että managerialismin tulki-
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taan tässä merkityksessä tutkimuksessa olevan implikaatio uudesta julkisjohtamisesta, 
jonka puolestaan on tulkittu olevan institutionaalisen tason yhteiskunnallinen mega-
trendi. Managerialismin sijoittamista tehokkuuspaineen alle perustelee myös se, että 
esimerkiksi yliopistojen tapauksessa uusi yliopistolaki yhteiskunnallisena makrotason 
ilmiönä johtaa vallan keskittymiseen formaalissa esimiesasemassa olevien – erityisesti 
rehtorien, dekaanien ja laitosjohtajien – käsiin. Toisaalta managerialismi voitaisiin 
perustellusti sijoittaa kuviossa ammattilaisbyrokratian arjen muutosten alle (3), sillä 
tehokkuuspaineen seurauksena esimerkiksi sairaalaorganisaatioiden osien liikelaitosta-
misen yhteydessä on tyypillisesti päädytty managerialismia korostaviin ratkaisuihin. 
Vastaavan seikan ovat omassa analyysissaan ulkoistettujen kunnallisten palvelukeskus-
ten tapauksessa havainneet Hyvönen ja kumppanit (2012). Managerialismi on siis kiis-
tatta ambivalentilla tavalla mahdollisesti samanaikaisesti sekä syy että seuraus ammatti-
laisbyrokratioiden muutoksissa. 

Managerialismiakin merkittävämmässä roolissa tutkimuksen argumentaatiossa on 
kuitenkin ollut tehokkuuspaineen mukanaan tuoma ammattilaisbyrokratioiden tarve 
näyttäytyä tehokkaana. Juuri tämän tehokkaana näyttäytymisen tarpeen on tutkimuk-
sessa tulkittu olevan keskeisessä roolissa pyrittäessä ymmärtämään muutoksia ammat-
tilaisbyrokratioiden arjessa (3). Tutkimuksessa siis toisin sanoen väitetään, että ammat-
tilaisbyrokratioiden tapauksessa niin tulosjohtamisen omaksumisen (osatutkimukset 1 
ja 2), matriisi- ja prosessimaisten toimintatapojen omaksumisen (osatutkimus 3), 
rakenteellisten uudistusten ja organisatorisen luovuuden kehittämisen (osatutkimus 4), 
liikelaitostumisen (osatutkimus 5) kuin potentiaalisesti monien muidenkin muutosten 
taustalta on löydettävissä tehokkuuspaine (2).  

Tutkimuksessa ei sen sijaan väitetä, että tehokkuuspaine olisi aina ilmeinen, saati 
ainoa syy osatutkimuksissa kuvattujen kaltaisten muutosten ja muiden ilmiöiden kan-
nalta – päinvastoin: tehokkuuspaine ei ilmene aina eksplisiittisesti ja on ilmeistä, että se 
itse asiassa saattaa hautautua muiden ilmiöiden ja organisaatioiden muiden ”konkreetti-
sempien” tai ”akuutimpien” tavoitteiden alle. Tehokkuuspaineen tunnistaminen edel-
lyttää siis ajoittain myös tutkijan tulkintoja ja siksi tutkijalta vaaditaan myös ”sosiolo-
gista silmää”, kun tehokkuuspaineen vaikutuksia pyritään tuomaan näkyväksi organi-
saatioiden toimintaa kuvattaessa. Yhtä kaikki, kyseisen seikan teoreettinen tunnistami-
nen ja näkyväksi tekeminen on ehkäpä tärkein tutkimuksen teoreettisista kontribuuti-
oista. Edellä todettu ei toki sinällään tarkoita, että esitetty tulkinta tehokkuuspaineen (2) 
roolista ammattilaisbyrokratioiden arjen ratkaisuissa (3) olisi ainutlaatuinen. Yliopisto- 
ja sairaalaorganisaatioihin kohdistuvan yhteiskunnallisen mielenkiinnon vuoksi tämän 
yhteyden näkyväksi tekeminen on kuitenkin mielenkiintoinen virike yhteiskuntatieteelli-
selle keskustelulle, kuten myös potentiaalisesti merkittävä teema käytännön kannalta 
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pyrittäessä ymmärtämään syitä yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden viimeaikaisten 
muutosten taustalla. 

Olennaista edellä todetun kannalta on myös, että osatutkimuksissa kuvatut 
ammattilaisbyrokratioiden muutokset ovat toteutuneet siitäkin huolimatta, että ajoittain 
professioiden niihin kohdistama vastustus on ollut merkittävää, kuten erityisesti luvussa 
5 on kuvattu. Koska kuvatun kaltaiset muutokset ovat toteutuneet – vaikkakin siis 
usein professioiden voimallisen vastustuksen saattelemana – on tehokkuuspaineesta (2) 
piirretty kuviossa 5 yhtenäinen nuoli muutoksiin ammattilaisbyrokratioiden arjessa (3). 
Tästä huolimatta, ja kuten erityisesti luvussa 5 on tuotu esiin, kaikki ammattilaisbyro-
kratioihin kohdistuviksi kaavaillut muutokset eivät suinkaan ole toteutuneet, ja profes-
siot ovat siten tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan pystyneet estämään kaikkein 
uhkaavimmiksi koettujen muutosten toteutumisen. Tämä viestii osaltaan siitä, että pro-
fessioilla on edelleen merkittävää valtaa. Keskeisinä uhkakuvina tutkimuksessa on pro-
fessioiden näkökulmasta esitetty profession vallan menetys erityisesti sairaalaorganisaa-
tioiden tapauksessa ja numerojohtamiseen siirtyminen yliopisto-organisaatioiden tapa-
uksessa.  

Mainittujen teemojen – profession vallan menettämisen uhan ja numerojohtami-
sen uhan – esille tuomista voidaan pitää tutkimuksen eräänä keskeisenä kontribuutiona. 
Myöskään viimeksi todetulla ei kuitenkaan viitata siihen, etteikö mainittuja teemoja olisi 
käsitelty myös muissa tutkimuksissa, vaan siihen, että teemojen yhdistäminen erityisesti 
ammattilaisbyrokratiakontekstiin, kuten myös yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden 
keskinäinen vertailu tässä yhteydessä (vrt. Brock  et al. 2014), vaikuttaa potentiaalisesti 
merkittävältä kontribuutiolta aihepiirin tieteellisen diskurssin kannalta. Viimeksi mai-
nittuun liittyen on lisäksi syytä myös huomauttaa, että siinä missä yliopisto- ja sairaala-
organisaatiot ovat monessa suhteessa osoittautuneet – ainakin tässä tutkimuksessa tar-
kasteltujen näkökulmien valossa – varsin samankaltaisiksi, keskeisten uhkakuvien osalta 
ne vaikuttavat kuitenkin eroavan toisistaan. Pelko professioiden vallan menetyksestä 
vaikuttaa kohdistuvan erityisesti sairaaloihin ja lääkäriprofessioon, kun taas numero-
johtamisen uhka vaikuttaa ahdistavan erityisesti yliopistoissa akateemista työtä tekevää 
henkilöstöä. Mainituista erityisesti numerojohtamista ei ole käsitelty aiemman tutki-
muksen toimesta juuri pintaa syvemmältä, ja jatkotutkimukselle onkin tässä yhteydessä 
selkeää tilausta. 

Toisin kuin kaksi aiempaa nuolta (A ja B), kuviossa 4 esitetty kolmas nuoli (C) 
on esitetty katkoviivana. Näin siksi, että tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan 
tehokkuuspaine (2) ja siitä seuraavat muutokset ammattilaisbyrokratioiden arjessa (3) 
eivät väistämättä johda professionalismin muutokseen (4) – olkoonkin, että osa aihepii-
riä julkisuudessa käsitelleistä tutkijoista näin vaikuttaa ajattelevan, ja että myös tätä 
mahdollisuutta on tutkimuksessa tarkasteltu erityisesti luvussa 5. Sellaiset muutokset 
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ammattilaisbyrokratioiden arjessa, kuin tulosorientoitunut johtamis- ja ajattelutapa, 
kasvava kilpailu resursseista ja jo uran alkuvaiheessa tapahtuva eriytyminen urapolkujen 
(tenure track) myötä yliopistoissa sekä ei-lääkäritaustaisten ns. ammattijohtajien yleisty-
minen, taloudellisen ajattelun korostuminen hoitopäätöksissä ja lääkärin ja potilaan 
suhteen muuttuminen aiempaa tasavertaisemmaksi sairaaloissa voivat pitkällä täh-
täimellä johtaa merkittäviinkin muutoksiin professioiden toiminnassa. Professioiden 
mahdollisten muutosten reunaehtoja ja luonnetta on tarkasteltu tutkimuksessa institu-
tionaalisen logiikan näkökulmasta. Vaikka tutkimus ei itsessään professioiden muutok-
sen teemaan tuokaan laajasti uutta ymmärrystä, eikä tutkimuksen empiirinen osio – eli 
käytännössä julkaistut osatutkimukset – käsittele teemaa kuin korkeintaan epäsuorasti, 
voi tutkimuksen tässä yhteydessä nähdä luovan kontribuutiota aihepiirin keskusteluun 
ennen kaikkea tuomalla tämän mielenkiintoisen ja potentiaalisesti erittäin merkittävän 
teeman esille. Kyseinen aihepiiri selkeästi kutsuukin jatkotutkimusta. 
 Neljäs ja viimeinen kuvion nuolista, katkoviivalla piirretty nuoli (D) kulkee 
makrotasolta makrotasolle. Yhteiskuntateoreettisen tutkimuksen yhteydessä on usein 
esitetty, ettei suoraan makrotasolta makrotasolle tapahtuva analyysi ole mahdollista 
muuten kuin ”pikakirjoituksena” (Heiskala 2000, 38). Toisaalta tällaisen yhteyden etsi-
minen kahden yhteiskunnallisen makrotason ilmiön välille ei myöskään ole ollut mis-
sään vaiheessa tämän tutkimuksen varsinainen tarkoitus, ja yhteyden tunnistaminen 
tehokkuusajattelun ja professionalismin muutoksen välillä onkin paremminkin epä-
suora seuraus tutkimuksen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin vastaamisesta. Tehok-
kuusajattelun ja muuttuvan professionalismin välisen yhteyden lähempi tarkastelu 
onkin ylipäätään selkeästi erillisen tutkimuksen aihe. 

Yllä esitetyn pohjalta tutkimuksen teoreettisen kontribuution ytimen voi esittää 
liittyvän ammattilaisbyrokratioihin kohdistuvan tehokkuuspaineen eksplisiittiseen käsit-
telyyn: sen tunnistamiseen, näkyväksi tekemiseen ja jäsentämiseen, kuten myös sen 
implikaatioiden pohtimiseen ja eksplikointiin. Osatutkimuksissa ammattilaisbyrokrati-
oiden kohtaamia tehokkuuspaineita on jäsennetty erinäisistä näkökulmista, ja tämä 
tutkimuksen synteesiosa on pyrkinyt paitsi nivomaan näitä teemoja koherentimpaan 
muotoon, mutta myös edelleen tarjoamaan niiden ymmärtämiseksi teoreettisesti katta-
vamman ja yhtenäisemmän tulkintakehyksen. Synteesiosassa on osatutkimusten virik-
keiden pohjalta teoreettisesti jäsennetty tehokkuuspaineen ammattilaisissa herättämiä 
uhkakuvia ja edelleen käsitteellistetty ja teoreettisesti tarkasteltu lähemmin kahta kes-
keistä uhkakuvaa: profession vallan menettämisen pelkoa (erityisesti lääkäriprofession 
tapauksessa) ja numerojohtamisen uhkaa (erityisesti akateemisen profession tapauk-
sessa). Sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden keskinäinen teoreettinen tarkastelu ja ver-
tailu asiantuntijaorganisaatioina yleisesti ja ammattilaisbyrokratioina erityisesti onkin 
eittämättä eräs tutkimuksen teoreettisista kontribuutioista. Siinä missä nykyinen yhteis-
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kuntatieteellinen trendi vaikuttaa vievän kohti yhä sektoroituneempaa ja kapea-alaisem-
paa tutkimusta, on synteettiselle tutkimukselle – joka tuo yhteen eri näkökulmia, tutki-
muskohteita ja toimialoja – kiistatta tilausta pyrittäessä ymmärtämään ja ratkaisemaan 
yhteiskunnallisia ongelmia (vrt. Kallio 2006b).  

Lopulta tutkimuksen eräänlaisena teoreettisena kontribuutiona voidaan nähdä 
myös itsessään erilaisten teoreettisten viitekehysten tuominen yhteen pyrittäessä 
ymmärtämään ammattilaisbyrokratioiden kokemaa tehokkuuspainetta. Tämän teoria-
triangulaation (vrt. Tuomi ja Sarajarvi 2002) soveltaminen ammattilaisbyrokratioiden 
kohtaaman tehokkuuspaineen analyysiin on tuonut tarkasteluun mukaan myös institu-
tionaalisen logiikan käsitteistön, jota suomenkielisessä organisaatioteoreettisessa ja asi-
antuntijaorganisaatioihin kytkeytyvässä tutkimuskirjallisuudessa ei juurikaan ole toistai-
seksi käsitelty.105 Näin siitäkin huolimatta, että institutionaaliseen logiikkaan liittyvä 
diskurssi on noussut kansainvälisessä tiedeyhteisössä merkittävään rooliin. Institutio-
naalisen logiikan yhdistäminen asiantuntijaorganisaatioiden kohtaamiin tehokkuuteen 
liittyviin muutospaineisiin on avannut mielenkiintoisia teoreettisia ulottuvuuksia myös 
jatkotutkimuksen suhteen. 

 
 

6.4 Tutkimuksen käytännöllinen kontribuutio, tulosten arviointia sekä 
jatkotutkimusmahdollisuuksia 

 
Olisi ehkäpä liioiteltua väittää, että tässä tutkimuksessa olisi kyetty esittämään sellaisia 
ammattilaisbyrokratioiden ja laajemmin asiantuntijaorganisaatioiden käytäntöön liittyviä 
tutkimustuloksia, joita aiemmissa tutkimuksissa ja muiden tutkijoiden toimesta ei olisi 
muodossa tai toisessa jo esitetty. Esimerkiksi Brock (2006, 158) on esittänyt ammatti-
laisbyrokratioiden tehokkuuspaineisiin liittyen varsin samansuuntaisia yleisiä huomioita 
kuin tässä tutkimuksessa on tehty: 
 

”In the case of publicly funded professional services, governments have frequently exerted pres-
sure for changes in governance and management that have undermined professional dominance. 
Increasingly competitive markets have induced professional bureaucracies to adopt more corpo-
rate and managerial modes of operation in search of increased efficiency.” 

 
Siinä missä Brockin (2006) yllä esitetty sitaatti todellakin tiivistää myös eräitä 

tämän tutkimuksen keskeisiä havaintoja, on toisaalta huomautettava, että usein esitetyn 
                                                 
105  Tutkija onkin ajoittain joutunut myös eräänlaiseen ”suomentajan” rooliin pyrkiessään löytä-

mään soveltuvia suomenkielisiä vastineita englanninkieliselle teoreettiselle käsitteistölle. Tämä 
on paitsi haastavaa, myös toisaalta tärkeää työtä pyrittäessä pitämään suomen kieli elävänä tie-
teen kielenä. 
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toteamuksen mukaisesti nykyään todellakin on hyvin vaikeaa ylipäätään sanoa jotakin, 
jota kukaan muu ei olisi jo aiemmin esittänyt. Edellä todettu ei tarkoita, etteikö tieteelli-
sellä tutkimuksella voisi olla merkitystä – kontribuutiota ja implikaatioita – niin käytän-
nön kuin aihepiirin tieteellisen tutkimuksenkin kannalta, vaikka muut tutkijat olisivatkin 
jo aiemmin raportoineet vastaavista havainnoista. Suhteessa muiden tutkijoiden jo 
aiemmin esittämiin huomioihin tämän tutkimuksen käytännöllinen kontribuutio liittyy 
erityisesti tapaan, jolla tutkimuksessa sen keskeisiä teemoja on jäsennetty suhteessa 
toisiinsa. Niin tehokkuutta kuin asiantuntijaorganisaatiota, mukaan lukien sairaala- ja 
yliopisto-organisaatiot, on tarkasteltu monissa eri tutkimuksissa niin kotimaisessa kon-
tekstissa kuin monissa muissakin maissa. Erilaisista tarkastelukulmista käsin asiat kui-
tenkin usein näyttävät jossain määrin erilaisilta ja samalla avautuu myös mahdollisuus 
uudenlaisiin tulkintoihin ja näköaloihin – ehkäpä jopa oivalluksiin. 

Tämän tutkimuksen potentiaalinen käytännöllinen kontribuutio liittyy yllä esite-
tyssä mielessä ennen kaikkea sen näkökulmaan: tehokkuuspaineen tarkasteluun ammat-
tilaisbyrokratianäkökulmasta. Tutkimus toisin sanoen pureutuu ammattilaisten itsensä, 
heidän professioidensa ja heidän organisaatioidensa näkökulmasta analyyttisesti 
erityisesti siihen, kuinka tehokkuusajattelu ja siihen pohjautuva tehokkuuspaine ilmene-
vät ja vaikuttavat ammattilaisbyrokratioiden hallinnossa ja arjen toiminnassa, ja kuinka 
tehokkuuspaineen seurannaisvaikutukset eri muodoissaan myös mahdollisesti muutta-
vat ammattilaisbyrokratioita ja ehkäpä jopa niiden professioita itsessään.  

Ammattilaisia, kuten myös ammattilaisbyrokratioiden ammattijohtajia tutkimus 
saattaa auttaa jäsentämään ja paremmin ymmärtämään niin muutoksia itsessään kuin 
sitä turbulenttia ympäristöä, jossa muutokset tapahtuvat. Tutkimus saattaa siis selkiyttää 
niin ammattilaisbyrokratioiden arjen kuin erinäisten ratkaisujen – aina tulosjohtamisen 
omaksumisesta organisaatiorakenteiden muokkaamiseen ja edelleen liikelaitostamiseen 
– käsitteellistämistä, ymmärtämistä ja siten edelleen myös helpottaa loputtomilta vai-
kuttavien muutosten hallintaa. Korkeasti koulutetuille ja analyyttisesti ajatteleville ihmi-
sille onkin usein ominaista paremmin ”sietää” jopa epämiellyttäviltä tuntuvia asioita, 
mikäli he ymmärtävät mistä ne ovat seurausta. Toisaalta, kun asiantuntijat ymmärtävät, 
mistä muutokset ovat seurausta tai mitä niiden taustalla on, he kykenevät usein myös 
paremmin vaikuttamaan asioiden kehitykseen itselleen edullisella tavalla.  

Tutkimuksen potentiaalisiin käytännön implikaatioihin lukeutuu myös ammatti-
laisbyrokratioiden toimintaa ohjaavien ja sääntelevien ulkopuolisten toimijoiden, kuten 
virkamiesten ja poliitikkojen, ymmärryksen kasvattaminen siitä, miksi heidän kehittä-
mänsä ohjauskeinot ovat ammattilaisille poikkeuksetta niin vastenmielisiä ja miksi nämä 
suhtautuvat usein jopa vihamielisesti heidän (hyvää tarkoittaviin) interventioihinsa. 
Tämän kasvaneen ymmärryksen myötä ammattilaisbyrokratioiden toimintaa ohjaavat ja 
sääntelevät tahot saattavat jopa kyetä kehittämään omia ohjaus- ja toimintatapojaan.  
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Kuten kaikissa tutkimuksissa, myös tämän tutkimuksen tulosten suhteen on 
syytä esittää tiettyjä varauksia. Ensinnäkin, monet tutkimuksen keskeisiin johtopäätök-
siin johtaneet tulkinnat ovat luonteeltaan sellaisia, että toinen tutkija voisi nähdä ne toi-
sin. Esimerkiksi vertailtaessa sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden muutoksia tehok-
kuuspaineen seurauksena voitaisiin päätyä tulkintaan, jonka mukaan muutokset niin 
kyseisten organisaatioiden hallintorakenteissa kuin operatiivisessa työssä eivät ole olleet 
niin samanlaisia kuin tässä tutkimuksessa on esitetty. Vastaavasti voitaisiin kyseenalais-
taa esimerkiksi se, viestivätkö muutokset ylipäätään tehokkuuspaineesta, vai kenties 
jostakin/joistakin muista ilmiöstä. Toiseksi, voidaan kysyä, miten osuvasti tehdyt tul-
kinnat kuvaavat tarkastelukohteena olevaa ilmiötä. Toinen tutkija saattaisi esimerkiksi 
tulkita sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden tutkimuksessa kuvatut muutokset merkiksi 
aidosta, ehkäpä jopa radikaalista, institutionaalisen logiikan muutoksesta, eikä ainoas-
taan ”luonnollisesta” evoluutiosta organisaatiokentällä. Toinen tutkija voisi myös tulla 
johtopäätökseen, että jotakin aihepiirin kannalta oleellista on jäänyt kokonaan tutki-
muksen analyysin ulkopuolelle. Kolmanneksi, aiemmin kuvatulla tavalla tutkimustu-
losten yleistettävyyden suhteen on syytä muistaa, että ainoastaan osatutkimuksen 2 
aineisto on luonteeltaan sellainen, että se mahdollistaa tilastollisen yleistämisen otok-
sesta populaatioon – ja silloinkin vain tietyin erityisin varauksin (ks. tarkemmin osatut-
kimus 2; Kallio 2014). Tutkimuskokonaisuuden osalta kyseeseen tuleekin ennen kaik-
kea analyyttinen yleistäminen, yleistäminen teoriaan (Peuhkuri 2004; 2008). 

Lopuksi voidaan todeta, että tutkimus on nostanut esiin useita teemoja, joista 
eräät vaikuttavat suorastaan vaativan jatkotutkimusta. Erityisesti teoreettisesta näkö-
kulmasta näistä ehkäpä selkein ja eräs mielenkiintoisimmista olisi jatkotutkimus, joka 
keskittyisi nimenomaisesti tarkastelemaan sitä, täyttääkö suomalaisten julkisten sairaala- 
ja yliopisto-organisaatioiden muutos institutionaalisen logiikan muutokset tunnusmerkit 
siinä laajuudessa, että voitaisiin puhua todellisesta uuteen institutionaaliseen logiikkaan 
siirtymisestä ja edelleen uudenlaisen professionaalisen organisaation arkkityypin ilmen-
tämisestä. Vastaavasti sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden ammattilaisten professio-
naalisen eetoksen mahdollista muutosta olisi perusteltua ja erittäin mielenkiintoista 
tarkastella lähemmin erityisesti juuri tähän teemaan fokusoituvilla tutkimuksilla. Yli-
päätään sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden vertailu samassa tutkimuksessa vaikuttaa 
mielenkiintoiselta ja tarkoituksenmukaiselta niin kotimaisessa kuin myös eri maiden 
välisessä yhtäläisyyksiä ja eroja tarkastelevassa yhteydessä. Käytännöllisestä näkökul-
masta olisi lisäksi mielenkiintoista – ja miksei erityisesti myös tiedepoliittisesta näkö-
kulmasta perusteltuakin – tutkia, kuinka niin julkisuudessa käyty kriittinen keskustelu 
kuin erityisesti yliopistoista ja sairaaloista tehdyt tutkimukset ovat vaikuttaneet (vai 
ovatko ylipäätään vaikuttaneet) päättäjien ajatuksiin ammattilaisbyrokratioihin kohdis-
tetuista interventioista. 
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LIITE 1.  Tapaus HUS ja lääkäriprofession valta 
 
 
Muutoksen aikaansaamista sairaalaorganisaatiossa on pidetty erittäin vaikeana (ks. esim. 
Wiili-Peltola 2005; Virtanen 2010; Tevameri 2014). Ensinnäkin, ainoastaan ammatti-
kunnan jäsenet koetaan ammattilaisbyrokratioissa, kuten juuri sairaaloissa, legitiimeiksi 
toimijoiksi tietyissä asioissa (Mintzberg 1979). Toiseksi, sairaalaorganisaation ammatti-
laisille jäsenyys omaan professioon on poikkeuksetta tärkeämpää kuin jäsenyys omaan 
organisaatioon, ja ammattilaiset voivat tämän seurauksena myös toimia epälojaalisti 
organisaatiotaan kohtaan. Niinpä profession normit ja arvomaailma saattavat ohjaavat 
lääkäreitä toimimaan tavalla, joka poikkeaa merkittävästi organisaation formaalin joh-
don tavoitteista. (Virtanen 2010, 26.) Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS) 
sai vuonna 2008 kokea nämä sairaalaorganisaatioihin liittyvät faktat karvaalla tavalla. 
Seuraavassa kuvataan HUS-casen pääpiirteet tiiviisti, tarkasteluperspektiivinä erityisesti 
ammattilaisbyrokraattinen professionäkökulma. Tapauskertomuksen laadinnassa on 
sovellettu mm. Suomen Kuvalehdessä aihepiirin ympärillä vuonna 2008 käytyä kirjoit-
telua, sillä nämä ”aikalaiskuvaukset” ilmentävät autenttisemmin tapauksen vaiheita ja 
tuntemuksia, kuin jälkikäteen siitä laaditut analyysit. 

HUS on uusmaalaisten kuntien perustama kuntayhtymä, joka aloitti toimintansa 
vuoden 2000 alussa. Organisaatio työllistää yli 21 000 henkilöä. Monet HUSin ongel-
mista liittyvät siihen, että HUSiin kuuluu peräti 24 kuntaa, että sen omistajat ja asiak-
kaat ovat samoja tahoja – mikä aiheuttaa erityisesti haasteita palveluiden hinnoittelussa 
– ja että sen ”Hallituksen jäsenet vartioivat mustasukkaisesti omien kuntiensa etuja” 
(Elovaara 2010, 29). HUSin lyhyt historia on kaiken kaikkiaan erittäin kompleksinen 
(ks. tarkemmin Laitinen 2010), eivätkä vuoden 2008 tapahtumat voi olla näistä irrallaan. 
Päinvastoin, organisaation historia tuo raskaan painolastinsa myös vuoden 2008 
tapahtumien ylle. Tästä huolimatta juuri vuoden 2008 tapahtumat muodostavat mie-
lenkiintoisen tapahtumasarjansa, jonka voidaan nähdä luovan mielenkiintoisia näkö-
aloja niin lääkäriprofession valtaan erityisesti kuin ammattilaisbyrokratioiden hallintoon 
ja johtamiseen laajemmin. 

HUSissa valittiin vuonna 2006 uusi toimitusjohtaja, aiemmin Oulun kaupungin-
johtajana toiminut filosofian maisteri Kari Nenonen, viemään läpi laajaa strategista 
organisaatiouudistusta, jonka yleisinä tavoitteina mainittiin mm. talouden tasapainotta-
minen, ”Palvelujen tuottavuuden, vaikuttavuuden ja laadun jatkuva parantaminen lii-
ketaloudellisten periaatteiden mukaisesti” sekä ”Lisäarvoa tuottava ja läpinäkyvä omis-
tajaohjaus” (Nenonen 2007). Konkreettiset muutokset pitivät sisällään mm. avustavien 
toimintojen liikelaitostamisen, tilaaja-tuottajamallin omaksumisen sekä laajamittaisen 
johtamisjärjestelmän uudistamisen. Uusi johtamismalli piti sisällään myös ajatuksen, 
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jonka mukaan osasta tehtävistä, joita aiemmin miehittivät lääkäriprofession edustajat, 
voisi jatkossa vastata ammattijohtajat. HUSin organisaatiouudistuksen sisältöä voidaan 
pitää osin melko radikaalina erityisesti sen johtamismalliin kohdistuvien muutosten 
osalta ottaen huomioon, että HUS on syvälliseen lääketieteelliseen erikoisosaamiseen 
perustuva organisaatio, jollaisen legitiimistä toimintalogiikasta vallitsee erityisesti lääkä-
riprofession piirissä selkeä käsitys (vrt. osatutkimus 3; Tevameri 2014). 

HUSin organisaatio- ja johtamismallin uudistus piti viedä läpi Nenosen johdolla, 
HUSin hallituksen tukemana. Johdon tavoitteita mm. tukitoimintojen liikelaitostamisen 
sekä osin tilaaja-tuottajamallin omaksumisen osalta myös saavutettiin, mutta uusi joh-
tamisjärjestelmä törmäsi lääkärikunnan kivikovaan vastustukseen. Organisaatiouudis-
tusta kritisoitiin ylipäätään siitä, ettei sen suunnittelussa kuunneltu riittävästi henkilö-
kuntaa, mutta erityisesti johtamisjärjestelmän uudistuksen tulkittiin lääkärikunnan kes-
kuudessa johtavan mm. lääkärien vaikutusvallan vähenemiseen ja perinteisten tehtä-
vänkuvien muuttumiseen (ks. tarkemmin Tuominen 2010). Esimerkiksi ylilääkärien 
mahdollisuuden päättää potilaiden hoidosta katsottiin kaventuvan, koska uudessa mal-
lissa ”henkilökunnasta, saleista ja välineistä vastaa resurssijohtaja, jonka pätevyysvaati-
muksiin ei kuulu lääkärintutkinto” (Honkanen 2008). 

Vaikka Nenonen saikin tehtävän vastaanottaessaan HUSin hallituksen tuen, hän 
ei saavuttanut lääkärien ja hoitajien luottamusta, ja Nenosen HUSissa ajama muutos 
tyrmättiin niin Lääkäriliiton kuin Tehynkin toimesta (Kari Nenonen työstään… 2008). 
Nenosen asemaa ei edesauttanut myöskään se, että hän valitsi varatoimitusjohtajaksi 
maa- ja metsätieteen maisteri Juha Ojalan, jolla ei siis koulutuksensa puolesta ollut 
Nenosen tavoin myöskään legitimiteettiä lääkärikunnan silmissä. Huhtikuussa 2008 
Pekkala (2008a) kirjoitti HUSin toimintaan liittyen: 

 
”Huonosta johtamisesta arvosteltiin poliitikkoja ja lääkärikuntaa. Alkoi herätä ajatus, että 
jos kerran lääkärit eivät saa HUSia kuntoon, johtamisen ammattilaiset saavat. Oli syntynyt 
epäilys siitä, että lääkärit suojelevat mustasukkaisesti omaa ammattikuntaansa eivätkä salli 
kenenkään puuttua sen asioihin. Lääkärien bunkkerit haluttiin räjäyttää hajalle ja päästä 
käsiksi sairaaloiden johtamiseen.” 
 
Huhtikuisessa kolumnissaan Pekkala (2008a) esitti muutoksen läpiviennin kan-

nalta olevan oleellisinta saada lääkärikunta mukaan muutokseen ja totesi edelleen, että: 
”HUSin johtamisongelma tiivistyy siihen, miten asiantuntijaorganisaatiota voi johtaa 
vain strategian kautta eli ylhäältä alas”. Johtopäätöksenään Pekkala (2008a) totesi edelli-
seen liittyen, että: ”Se näyttää olevan vaikeaa”. 

Syyskuussa 2008 Lääkärilehti otsikoi: “Lääkärit syrjäytetään päätöksenteosta 
HUS:ssa” (Honkanen 2008). Kyseisessä Lääkärilehden jutussa vastaava ylilääkäri Eero 
Hirvensalo totesi mm. organisaatiouudistuksen myötä omaksuttavasta tilaaja-tuottaja-
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mallista, että: “Mallista on päätetty autoritäärisesti, sen valmistelussa ei ole kuunneltu 
lääkäreitä ja hoitajia” (Honkanen 2008). Erityisesti lääkärikunta etujärjestöineen asettui 
tiukkaan vastarintaan, eikä edes kaikkein rajuimpien toimenpiteiden mahdollisuutta 
pidetty poissuljettuna; HUSin johtavien lääkärien joukkoirtisanoutumisen mahdollisuu-
della spekuloitiin laajasti julkisuudessa. Lokakuussa 2008 Pekkala (2008b) totesi, että 
Nenosen ja Ojalan suunnittelema HUSin uusi strategia ei kaikesta yrittämisestä huoli-
matta mennyt organisaatiossa läpi, ja että lääkärikunta otti samalla HUSissa voiton 
”maallikkouudistajista”, jollaiseksi Pekkala (2008b) muotoili Nenosen ja Ojalan roolin: 

 
”Hus perui massiivisen organisaatiouudistuksen. Uusien kuntapäättäjien kannattaa ottaa 
oppi vakavasti: vanhoja rakenteita on pakko uudistaa, mutta kaikkea ei voi heittää romu-
koppaan. … Husin uuden strategian piti olla vallankumous suomalaisessa sairaalajärjestel-
mässä. Sitä se olikin, mutta vääränlainen. Se perustui ajatukseen, että kuka tahansa voi 
johtaa lääketieteellistä organisaatiota.” 
 
Kolumnissaan Pekkala (2008b) ihmetteli, kuinka Nenonen edes on vielä tehtä-

vässään törmättyään niin massiiviseen henkilöstön vastustukseen. Suhteessa Pekkalaan 
(2008b) ylilääkäri Partanen (2008) omaksui omassa kolumnissaan Pekkalaa sovittele-
vamman kannan, toivoen HUSin johdolle työrauhaa. Sovittelevasta asenteestaan huoli-
matta myös Partanen (2008) päätyi toteamaan, että: ”Pelisilmän pienelle tarkistamiselle 
voisi tosin olla käyttöä, sillä yhteistyökumppaneinahan on muun muassa kymmeniä 
arvovaltaisia ja arvostaan tietoisia professoreja”. Partasen (2008) mukaan Nenoselle 
tulisi pystyttää ”ratsastajapatsas” jos hän tekee ”Husista entistä ehomman”; toisaalta 
Partanen (2008) ounasteli, että jos Nenonen epäonnistuu ”hän siirtynee muiden organi-
saatioiden palvelukseen”. Nenonen irtisanoutui HUSin toimitusjohtajan tehtävästään 
pian tämän jälkeen ja siirtyi Kuntaliiton palvelukseen.  

HUSin hallitus kumosi syys-lokakuussa 2008 aiemmin kesäkuussa tekemänsä 
päätöksen erikoissairaanhoidon palvelutuotannon rakenteesta ja uuden johtamisjärjes-
telmän linjauksista ja päätti palauttaa ne uudelleen valmisteltavaksi. Samalla hallitus 
vahvisti merkittävästi lääkäriprofession edustusta ja painoarvoa HUSin päätöksente-
ossa. (ks. Tuominen 2010.) Pekkarinen (2010, 25) on tiivistänyt vuoden 2008 tapahtu-
mien lopputuleman seuraavasti: 

 
”Riitely huipentui kesän–syksyn 2008 aikana hallituksen hätäratkaisun omaisiksi tilanteen 
hallitsemisyrityksiksi ja lopulta seuraavan vuoden aikana sairaalan ylimmän virkamiesjohdon 
eroamisiin. Tapahtumaketjua voi pitää sairaalan toimijoille ja ihmissuhteille hyvin traumaat-
tisena kokemuksena.” 
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Median suuren kiinnostuksen ja sitä seuranneen laajan julkisuuden myötä HUS-
case epäilemättä toimii vielä vuosien ajan esimerkkinä lääkäriprofession vallasta. Sen 
tulisi kuitenkin toimia myös laajemmin varoittavana esimerkkinä ammattilaisbyrokrati-
oiden ammatilliselle johdolle tavasta – managerialistisesta ylhäältä alas johtamisesta – 
jolla näitä professionaalisia organisaatioita ei liene viisasta yrittää johtaa. Ajatuksia 
herättävää on esimerkiksi se, kuinka HUSin johtamisjärjestelmän selvitysmieheksi 
valittu Tuominen (2010, 199–200) selvitysraportissaan kuvailee managerialistisen joh-
tamistavan HUSin ammattilaisissa aikaansaamaa mielikuvaa käsitteestä strategiaan 
sitoutuminen:  

 
”Käsite strategiaan sitoutuminen sai henkilöstön piirissä ikävän kaiun, ja kuulemisessa on 
tullut ilmi, että sen koettiin tarkoittavan kritiikitöntä ilman analyysiä ja vuorovaikutusta 
tapahtuvaa johtamista… On todennäköistä, että jatkossa yhteiseen sitoutumiseen päästään 
paremmin soveltamalla enemmän työryhmätyöskentelyä osana johtamisen keinoja, jolloin vuo-
rovaikutus ja asiantuntijoiden näkemysten esilletulo varmistetaan.” (alleviivaus lisätty) 
 
HUS-casen tulisi historiallisena tosielämän tapahtumana kertoa ammattilaisbyro-

kratioiden johdolle niistä riskeistä, jotka se tietoisesti ottaa, mikäli päättää ryhtyä vastak-
kainasetteluun organisaationsa ammattilaisten ja heidän etujärjestöjensä kanssa. Syytä 
on myös miettiä tarkasti, millaisiin johtamistehtäviin ja missä tilanteissa ammattilais-
byrokratioissa on mielekästä valita muita kuin ammattilaisbyrokratian omien professi-
oiden edustajia. Todettakoon, että HUSin kehittämisen moninaiset tuskaiset vaiheet 
ovat kirvoittaneet esimerkiksi teoksen ”HUS siunatkoon: Kannanottoja terveyden-
huollon johtamisesta” (Laitinen 2010); teoksen sanomaa symboloi sen kansikuva, jossa 
sairaalarakennuksen edessä seisoo mammutti. 
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3. 
Tulosohjaus yliopistojen 

asiantuntijatyössä

Kirsi-Mari Kallio & Tomi J. Kallio

Tässä luvussa pohdimme tulosjohtamisen sopivuutta yliopistotyön 
johtamiseen ja tarkastelemme tulosjohtamista erityisesti yliopisto-
jen henkilökunnan työn sisällön ja työmotivaation sekä akateemi-
sen uran houkuttelevuuden kannalta. Yliopistohenkilökunta kokee 
suomalaisen yliopistokentän muuttuneen viime vuosina radikaalisti 
– mutta ei juuri positiiviseen suuntaan. Jos nykyinen kehitys jatkuu, 
todellisena vaarana on opetuksen ja tutkintojen laadun heikkenemi-
nen sekä lahjakkaimpien tutkijoiden pakeneminen parempien työ-
olojen ja palkkojen houkuttelemina joko ulkomaisiin yliopistoihin 
tai elinkeinoelämän palvelukseen.

Yksilöiden työsuoritusten mittaamiseen keskittyvä johtamismalli 
tunnetaan nimityksellä tulosjohtaminen.1 Tulosjohtamisen ajatuksena 
on paitsi yksilöiden suoritustason nostaminen myös organisaation 
strategian ulottaminen organisaation kaikille tasoille. Tulosjohta-
misessa kehitetään mittaristot ja palautejärjestelmät, joiden tehtävä 
on ohjata henkilöstöä kohdistamaan työpanoksensa organisaation 
strategian mukaisiin asioihin. Tulosjohtamisen mittareiden mukaan 
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hyvin suoriutuva henkilö palkitaan korkeammalla palkalla tai muilla 
eduilla.2 Ainakin teoriassa siis tulosjohtaminen sekä ohjaa henkilös-
töä toimimaan tehokkaasti ja organisaation strategian mukaisesti 
että nostaa henkilökunnan työmotivaatiota, kun työssä suoriutumi-
nen heijastuu omaan palkkaan.3

Tulosjohtaminen suomalaisella yliopistokentällä

Euroopassa 1980-luvulla levinneen uuden julkisjohtamisen (New 
Public Management) myötä suurin osa länsimaista on ottanut käyt-
töön liike-elämästä tuttuja johtamiskäytäntöjä myös julkisen hal-
linnon alla olevissa organisaatioissa. Tämä on viitoittanut julkisen 
sektorin organisaatioiden siirtymistä kohti tulosohjausta.4 Myös 
yliopistoihin on 1990-luvulta lähtien solutettu valtion taholta 
markkinalähtöisempää – managerialistista – ajattelutapaa, jonka 
tarkoituksena on ollut tehostaa yliopistojen toimintaa. Tulosjohta-
misesta saadut kokemukset julkishallinnossa eivät kuitenkaan ole 
useinkaan olleet erityisen rohkaisevia. Esimerkiksi sekä kunnallisten 
poliittisten päätöksentekijöiden ja viranhaltijoiden välisissä valtasuh-
teissa että puolustusvoimien ja poliisin organisaatioissa tulosjohtami-
nen on todettu varsin ontuvaksi käytännöksi.5 Ennen kuin siirrymme 
tarkastelemaan yliopistohenkilökunnan näkemyksiä tulosohjauk-
sesta, luomme lyhyen katsauksen perinteiseen opetusministeriön ja 
yliopistojen väliseen tulosohjausproblematiikkaan.6

Yksi keskeisimmistä yliopistojen muutosta ajavista voimista 
on ollut yliopistojen siirtäminen opetusministeriön tulosohjauk-
sen piiriin ja toimintamenobudjetointiin 1990-luvulla. Ministeriö 
on ottanut vähitellen vuodesta 1997 alkaen käyttöön uuden määrä
rahojen jakomallin, joka pohjautuu pääasiassa ennalta asetettui-
hin tutkintotavoitteisiin ja tutkintomääriin.7 Opetusministeriön 
harjoittaman tulosohjauksen perimmäisenä ideana on ollut yhdis-
tää tavoitteet, määrärahat ja toiminnan tulosten arviointi. Tämä on 
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osa sitä markkinalähtöisempää ajattelutapaa, jota valtio on pyrki-
nyt tuomaan yliopistoihin ja jonka tarkoituksena on ollut tehostaa 
yliopistojen toimintaa. Tulosohjausperiaatteen mukaisesti monissa 
yliopistoissa on luotu johtamisen tueksi myös erilaisia yliopistojen 
sisäisiä tulosneuvottelujärjestelmiä, jotka pyrkivät sitouttamaan yli-
opistoyhteisöä ministeriön kanssa tehtyihin tulossopimuksiin.8

Suomalaisessa yliopistopolitiikassa oli 1980-luvun loppuun 
saakka vallalla vahva valtiojohtoisuus, joka kavensi yliopistojen auto-
nomiaa. Markkinatalousmekanismeja ei tuolloin juuri sovellettu yli-
opisto-organisaatioiden johtamiseen. Yliopistojen näkökulmasta 
markkinavoimien toimintaa imitoivan tulosohjauksen käyttöön-
otto merkitsikin valtion otteen kiristymistä yliopistojen hallinnosta. 
Tulosvastuun tiukka paine on tuntunut yliopistoissa jopa niin voi-
makkaasti, ettei mahdollisen muun toiminnallisen vapauden lisään-
tyminen ole välttämättä vaikuttanut riittävältä. Tämä on synnyttänyt 
mielikuvan, että yliopisto on alisteinen sekä valtiolle että markkina-
voimille. Rahanjakomallin muutos yhdistettynä kasvaviin tulos
odotuksiin on saanut aikaan sen, että jokainen yliopiston oppiaine, 
laitos ja tiedekunta, kuten myös yliopisto itsessään, joutuu kilpai-
lemaan esimerkiksi rahoituksesta, henkilökunnasta, opiskelijoista ja 
tiloista.9

Yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen kasvaminen viimei-
sen kymmenen vuoden aikana voidaan nähdä huomattavana tulos
ohjaukseen liittyvänä ja yliopistojen hallintoon vaikuttaneena 
muutoksena. 1990-luvun alun laman seurauksena yliopistojen perus-
rahoitus on jäänyt kroonisesti jälkeen alati kasvavista menoista, 
kuten palkkakuluista ja tilavuokrista, ja yliopistot ovat olleet pako-
tettuja etsimään julkisen rahoituksen rinnalle uusia rahoitusläh-
teitä.10 Tulosjohtamisen logiikan mukaisesti yliopistoille on luotu 
mittausjärjestelmä, joka laskee tutkimuksen ja tutkintojen tuottami-
sen tehokkuutta erilaisten ulkoisten tulosneuvotteluiden ja sisäisten 
tutkimuspisteytysjärjestelmien muodossa. Tämä järjestelmä yhdessä 
yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen roolin kasvamisen kanssa ovat 
lopullisesti altistaneet yliopistot uudenlaiselle toimintaympäristölle.
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Erilaisten uudistusten perimmäisenä tavoitteena on yleensä joko 
edistää tehokkuutta, laatua tai yleisiä sosiaalisia ja kulttuurisia arvoja. 
Kun tulosohjausta sovelletaan julkisella sektorilla, olisi kuitenkin 
huomioitava myös sen päätöksentekoon liittyvä erityispiirre: julki-
nen hallinto on itsessään instituutio, ja julkisen vallan päätöksenteko 
on sidottu instituutioihin. Osin tästä syystä päätöksenteko usein 
myös seuraa ennalta määrättyjä muotoja.11 Vaikka yliopistot ovat siir-
tymässä kohti yhä markkinavetoisempaa ja avoimempaa toiminta
kulttuuria, julkisessa päätöksenteossa ja siihen sopeutuneissa 
organisaatioissa ei voida toimia samalla tavalla kuin markkinaehtoi-
sissa ja toisiinsa kilpailullisessa suhteessa olevissa organisaatioissa. 

Koska julkinen hallinto on instituutio, sen toiminta on lähtö
kohtaisesti jatkuvaa ja oikeutettua. Sen sijaan yritysten päätöksen
teko on vähemmän strukturoitua, ja niiden päätökset voivat 
vaihdella tilanteesta toiseen. Siksi ei voida olettaa, että vuosisatoja 
vakaassa suljetussa toimintaympäristössä toiminut ja siihen sopeu-
tunut yliopistoinstituutio kykenisi nopeasti sulautumaan uuteen 
toimintakenttään. Sopeutuminen on erityisen vaativaa tilanteessa, 
jossa julkisen vallan ja markkinoiden keskinäiset roolit ovat sekoittu-
massa. Tähän yliopistojen ja ympäröivän yhteiskunnan muutokseen 
tuo oman lisänsä tulosjohtamisjärjestelmä. Yliopistojen tulosohjauk-
sen vaikutuksista on julkisuudessa usein keskusteltu systeemitasolla. 
Tulosohjauksella on kuitenkin kiistatta ollut merkittäviä vaikutuksia 
myös yksittäisten työntekijöiden eli professoreiden, opettajien, tut-
kijoiden ja hallintohenkilöstön arkeen. Haluammekin tarkastella, 
millä tavalla tavallinen suomalainen yliopistohenkilökunta on koke-
nut tulosohjauksen vaikutukset omaan työhönsä.
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Tulosjohtaminen asiantuntijatyössä 

Tulosjohtamisen taustalta on löydettävissä laaja kirjo erilaisia 
johtamisoppeja ja koulukuntia. Erityisen paljon tulosjohtamiseen on 
vaikuttanut tavoitejohtaminen.12 Tulosjohtamista voidaan itse asiassa 
pitää päivitettynä versiona tavoitejohtamisesta. Tavoitejohtamisessa 
ydin on siinä, ”mitä saadaan aikaiseksi”, ei siinä, ”miten tehdään”. 
Tulosjohtamisessa painopiste on siirtynyt tavoitejohtamistakin 
pidemmälle tulosten painottamisessa. Tulosten liiallinen korostumi-
nen on saanut osakseen myös laajaa kritiikkiä: mikäli laajempien ja 
laadullisten tavoitteiden suunnittelu jää toissijaiseksi suhteessa hel-
posti mitattavien tulosten tavoitteluun, keskitytään helposti mää-
rään sisällöllisen mielekkyyden sijaan.

Tulosjohtamisen toimivuus on tapauskohtaista. Kuitenkin jo 
lähtökohtaisesti tulosjohtaminen edellyttää tiettyjen perustekijöi-
den toteutumista. Ensinnäkin, tulosjohtamisessa on keskeisessä roo-
lissa tuloksiin perustuva ohjaus, jonka toteutus perustuu yleensä 
erilaisiin numeerisia arvoja tuottaviin mittareihin. Mittaristot voi-
vat perustua yksinomaan tuotannon suoritusmääriin mutta olla 
myös huomattavasti laajempia. Jälkimmäisiin kuuluvat esimer-
kiksi toiminnan eri osa-alueita, kuten sisäisiä prosesseja sekä oppi-
mis- ja kasvunäkökulmia huomioivat niin sanotut tasapainotetut 
tuloskortistot.13 Toiseksi, tulosjohtamisen toimivuudelle on hyvät 
edellytykset, mikäli tulosohjauksen mittaristot tukevat organisaation 
strategiaa, siinä käytetyt arviointikriteerit ovat henkilöstön hyväksy-
miä sekä oikeudenmukaisiksi kokemia ja mittaaminen on tarpeeksi 
systemaattista ja läpinäkyvää. Pelkkien tarkoituksenmukaisten ja toi-
mivien mittarien kehittäminen ei kuitenkaan ole riittävä ehto tulos-
johtamisen toimivuudelle. Mikäli henkilöstö ei aidosti tavoittele alati 
paranevaa tulosta, tulosjohtaminen ei vain toimi.

Koska tulosjohtamismalli perustuu pikemminkin ulkoisen kuin 
sisäisen motivaation logiikkaan, siihen liitetään lähes poikkeuk-
setta tulospalkkaus, jolla henkilöstöä kannustetaan tavoittelemaan 
alati paranevia tuloksia. Muiden kuin ulkoisten motivointikeinojen 



61

yhdistäminen tulosjohtamiseen on ongelmallista, ja sisäistä motivaa-
tiota korostavien johtamismallien yhteydessä puhdas tulosajattelu 
koetaankin jo lähtökohtaisesti vieraaksi.

Asiantuntijatyö ja sisäinen tehtävämotivaatio

Yliopistotyö koostuu leimallisesti asiantuntijuudesta ja siihen perus-
tuvasta korkeimman opetuksen antamisesta sekä tutkimustyöstä. 
Yliopistojen tutkimus- ja opetustehtävissä toimiva henkilökunta 
muodostuu erittäin korkeasti koulutetuista asiantuntijoista, jotka 
ovat perinteisesti akateemisen vapauden nimissä voineet hyvin vah-
vasti itse vaikuttaa oman tutkimus- ja opetustyönsä sisältöön. Asian
tuntijatyölle luonteenomaista on aito kiinnostus omaan työhön, 
ja hieman yksinkertaistaen voidaan todeta asiantuntijoiden ole-
van usein kiinnostuneempia työnsä sisällöstä kuin siihen liittyvistä 
ulkoisista kannusteista, kuten palkasta. Asiantuntijat ovat myös 
tyypillisesti sitoutuneempia omaan tutkimuskohteeseensa kuin 
organisaatioonsa.14

Luovalle työlle elintärkeää sisäisesti rakentunutta tehtävämotivaa-
tiota voi olla yleisesti erittäin vaikeaa tukea tulosjohtamisella jo siksi, 
että tulosjohtamiseen olennaisesti kuuluva aineellinen – tyypillisesti 
rahallinen – kannuste synnyttää lähinnä ulkoista eli palkkioihin ja 
kannusteisiin perustuvaa motivaatiota. Toisaalta mikäli asiantuntija
työtä tekevät henkilöt kokevat, että tulosohjauksen myötä heidän 
työsuorituksestaan ollaan aidosti kiinnostuneita, työtyytyväisyys ja 
sitä myötä tehtävämotivaatio saattavat kasvaa. On kuitenkin todet-
tava, että jo teoriassa tulosjohtaminen vaikuttaa ilmeisen väärältä 
johtamisdoktriinilta asiantuntijatyöhön, sillä tutkimustyössä ja 
muussa luovassa työssä tehtävämotivaation puuttuminen voi tehdä 
tietotaidoltaan pätevänkin henkilön työsuorituksesta varsin keskin-
kertaisen. Alan kirjallisuus tunteekin varsin hyvin niin sanotuksi 
byrokraattiseksi persoonallisuudeksi kutsutun työntekijätyypin, joka 
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tunnollisesti ja huolellisesti hoitaa rutiinitehtävänsä vuodesta toiseen 
mutta joka samalla suhtautuu kielteisesti kaikkeen uuteen ja jonka 
luova panos jää siksi olemattomaksi. Tehtävämotivaationsa menet-
täneillä henkilöillä on ilmeinen vaara ajautua byrokraattiseen men-
taliteettiin, jossa työtä ohjaa ennen kaikkea turvallisuushakuisuus, 
oman aseman säilyttäminen ja palkka.15

Numerojohtamisen uhka

Voittoa tavoittelemattomassa asiatuntijatyössä, kuten tieteellisessä 
tutkimuksessa, on erittäin vaikea määritellä hyödykkeiden laatua 
tai arvoa. Tutkimustyössä yleensä ja perustutkimuksessa erityisesti 
työn ”arvo” paljastuu monesti vasta vuosien viiveellä. Tästä syystä 
tulosohjauksen edellyttämien mielekkäiden mittareiden rakenta-
minen on hyvin vaikeaa. Mikäli järkevien tulosohjauksen mitta-
rien rakentamisessa epäonnistutaan, tulosjohtaminen voi muuttua 
numerojohtamiseksi.

Tulosjohtamisessa keskeistä on harkitun, yleensä taloudelli-
sen, tuloksen saavuttaminen, mutta sen latteammassa versiossa eli 
numerojohtamisessa silkat numerot ovat pääroolissa. Numerojoh-
tamisessa ei ole niinkään väliä, mitä tuotetaan, vaan tärkeintä on, 
että tuotetaan paljon ja nopeasti. Numerojohtaminen näyttäytyykin 
asiantuntijatyötä tekeville henkilöille kauhuskenaariona, joka uhkaa 
asiantuntijatyön perustetta eli sisäistä tehtävämotivaatiota.16 Tulos-
johtaminen ei silti ole automaattisesti tuomittu epäonnistumaan, 
sillä hyvin suunniteltu ja tarkoituksenmukaisten tavoitteiden varaan 
rakennettu tulosjohtaminen saattaa osoittautua varsin toimivaksi 
johtamismalliksi.

Esimerkkinä tulosjohtamisen soveltamisesta valtionhallinnossa 
voidaan käyttää valtionhallinnon uutta työssä suoriutumiseen perus-
tuvaa palkkausjärjestelmää (YPJ). YPJ-palkkausjärjestelmä on kuiten-
kin käytännössä osoittautunut toimimattomaksi muun muassa siksi, 
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että julkisen sektorin organisaatiot kykenevät taloudelliseen palkitse-
miseen varsin rajoitetusti. Lisäksi julkisen sektorin organisaatioiden 
toimintalogiikka ja työnkuva eroavat usein ratkaisevasti siitä, mitä ne 
ovat yksityisen puolen organisaatioissa. Tulosohjauksen toimimat-
tomuus on pohjimmiltaan seurausta julkisen sektorin poliittis-hal-
linnollisen järjestelmän eroista verrattuna yritysmaailmaan. Voittoa 
tavoittelemattomissa, avoimen kilpailun ulkopuolella toimivissa ja 
demokraattisen päätöksenteon piiriin kuuluvissa julkisen sektorin 
organisaatioissa tuotetun hyödykkeen arvoa ja laatua on usein erit-
täin vaikea määrittää markkinaehtoisesti. Yritysten päämääränä on 
puolestaan kasvattaa omistajien voittoa tuottamalla hyödykkeitä 
markkinoille, joissa kuluttajat eli asiakkaat viime kädessä päättävät 
tuotettujen hyödykkeiden arvon ja laadun omalla ostokäyttäyty-
misellään. Tällä kaikella on suora vaikutus myös organisaation toi-
mintaan: mikäli henkilökunnan työn arvoa ei kyetä määrittelemään 
järkevällä tavalla, tulosohjauksen toteuttaminen on erittäin hanka-
laa, ellei mahdotonta. 

Yliopistohenkilökunnan näkemys tulosohjauksesta

Edellä esitetyt näkemykset tulosohjauksen soveltuvuudesta yli-
opisto-organisaatioon jäävät kuitenkin vain teoreettisiksi, mikäli 
niiden tueksi ei esitetä käytännön esimerkkejä. Päätimmekin tut-
kia empiirisesti yliopistohenkilökunnan kokemuksia tulosohjauksen 
vaikutuksista heidän oman työnsä sisältöön, työmotivaatioonsa ja 
akateemisen uran houkuttelevuuteen. Meitä innoittivat myös omat 
kokemuksemme yliopistotyöstä sekä lukuisten kollegoiden kanssa 
käymämme keskustelut.

Tutkimuksemme empiirinen aineisto on koottu vuonna 2008 
Porin yliopistokeskuksessa toteutetulla survey-kyselyllä.17 Kyselyssä 
kartoitettiin yliopistoissa työskentelevien henkilöiden omia koke-
muksia ja näkemyksiä tulosohjauksesta. Arvioita tulosohjauksesta ja 
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sen toteutuksesta kysyttiin niin kvantitatiivisesti monivalintakysy-
myksin kuin kvalitatiivisesti avoimin kysymyksin. Kysely lähetettiin 
Porin yliopistokeskuksen viiden yliopistoyksikön henkilökunnalle 
eli yhteensä 172 henkilölle. Tutkimukseen vastasi 85 henkilöä, joten 
vastausprosentiksi muodostui 49.18 On huomattava, että Porin yli-
opistokeskuksessa toimivat yksiköt ovat osa emoyliopistojensa 
hallintoa, eikä yliopistokeskus katto-organisaationa vaikuta sanotta-
vasti yksittäisissä yksiköissä sovellettavaan tulosohjaukseen tai mui-
hin johtamiskäytäntöihin. Aineisto ei siten kuvaa niinkään Porin 
yliopistokeskuksen toimintaa kuin viiden itsenäisen suomalaisen yli-
opiston toimintaa tulosjohtamisen näkökulmasta.19

Kyselyn alussa vastaajille kerrottiin lyhyesti, mitä kyselyssä tar-
koitettiin tulosohjauksella. Tulosohjauksen tyypillisiksi muodoiksi 
yliopistoissa esitettiin muun muassa tutkimuspisteytysjärjestelmä, 
kehityskeskustelut sekä kurssipalaute. Todettakoon, että edellä mai-
nittuja tulosohjauksen muotoja voidaan soveltaa eri tavoin; esi-
merkiksi joissakin yliopistoissa kurssipalautejärjestelmä voi olla 
ainoastaan kurssin vastuuopettajalle tuleva henkilökohtainen 
palaute opiskelijoilta, kun taas toisissa yliopistoissa kurssipalaute pis-
teytetään ja sitä käytetään yhtenä perusteena määritettäessä palkkaa. 
Kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissä tulosohjausta käsiteltiin 
kuitenkin kokonaisuutena, jolloin vastaajien vastuulle jäi mieltää, 
mitä tulosohjaus tarkoittaa omassa työssä. Seuraavassa tarkastellaan 
erityisesti avoimiin kysymyksiin saatuja vastauksia. Aineiston rajal-
lisen koon vuoksi tutkimusaineistoa käsitellään pääasiassa kokonai-
suutena eikä juuri yksikkökohtaisesti, vaikka aineiston analyysin 
mukaan eri yliopistoissa tulosjohtamista sovelletaan osin eri tavoin. 
Porin yliopistokeskusta käytetään siis eräässä mielessä suomalaisen 
yliopistomaailman pienoiskokoisena ilmentymänä – tosin vailla pyr-
kimystä varsinaiseen empiiriseen yleistykseen.

Kyselyyn vastanneet yliopistojen työntekijät arvioivat omaa 
työssä suoriutumistaan varsin samansuuntaisesti: noin puolet arvioi 
suoriutumistaan yksinomaan tai pääasiassa laadullisin tekijöin riip-
pumatta palkkaa maksavasta yliopistosta. Sen sijaan yksinomaan 
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tai pääasiassa määrällisesti omaa työsuoritustaan ilmoitti arvioi-
vansa vain muutama yksittäinen vastaaja. Tilanne muuttuu olennai-
sesti kysyttäessä työntekijöiltä, millä tavoin työnantaja arvioi heidän 
työssä suoriutumistaan. Yliopistokohtaiset erot ovat tässä kuitenkin 
ilmeiset, sillä Turun yliopistossa vain kahdeksan prosenttia vastaa-
jista mieltää työnantajan arvioivan työssä suoriutumista pääasiassa 
määrällisin tekijöin mutta Turun kauppakorkeakoulussa vastaava 
luku on peräti 60 prosenttia. Määrällinen arviointi vaikuttaa koros-
tuvan Turun kauppakorkeakoulun ohella myös Tampereen yliopis-
tossa ja Tampereen teknillisessä yliopistossa.

Kyselyn perusteella vaikuttaa siltä, että ainakin osassa suomalai-
sista yliopistoista määrällinen tulosohjaus on saanut vahvan jalansijan. 
Tämä on selvässä ristiriidassa suhteessa siihen, kuinka mielekkääksi 
vastaajat mieltävät määrällisen arvioinnin. Voidaan nimittäin todeta, 
että vain hyvin harva yliopiston työntekijä kokee sen yksinomai-
sen tai pääasiallisen käytön mielekkääksi yliopistotyössä. Sen sijaan 
valtaosa työntekijöistä pitää parhaana arviointia, joka on pääosin laa-
dullista tai joka yhdistelee laadullisia ja määrällisiä tekijöitä. Lisäksi 
erityisen huomionarvoista on se, että yliopistohenkilökunta kokee 
määrällisen mittaamisen vaikutukset työhönsä pääasiassa joko koh-
talaisen tai huomattavan negatiivisina, kun taas laadullisen arvioin-
nin vaikutukset työhön koetaan juuri päinvastaisina. 

Tulosohjauksen vaikutus yliopistohenkilökunnan työhön

Yliopistojen työntekijät kommentoivat tulosohjauksen vaikutuksista 
heidän työhönsä pääasiassa kolmella eri tavalla. Henkilökunta koki 
tulosohjauksen joko lisäävän byrokratiaa, todella ohjaavan työn-
tekoa tai sitten olevan vaikutuksiltaan olematonta. Tulosohjausta 
byrokraattisena pitäneet korostivat sen yhteyttä yleiseen yliopisto
byrokratiaan, joka vain lisää työtä ja jonka kanssa on yksinkertaisesti 
pakko elää, mikäli haluaa työskennellä yliopistossa:
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Paljon paperien etsimistä, tulostamista ja kopiointia vuoden 
lopussa. Muistin pinnistelyä, mitä on tullut tehtyä. Luovutan 
tietoja tarkoituksiin, josta ei koidu konkreettisesti mitään hyö-
tyä itselle.

Siitä kertyy lisätyötä, kun omaa työtä pitää raportoida sinne ja 
tänne. Hyvistä periaatteistaan huolimatta tulosohjaus ontuu, ei 
ole sanottua, että hyvilläkään suorituksilla saisi esim. lisää palk-
kaa. Yliopiston omassa tietokannassa onni suosii yhteisartik-
keleiden pistekirjauksissa sitä tutkijaa (+ laitosta) joka sattuu 
olemaan aakkosissa ensimmäisenä, jne. 

Monet vastaajat, jotka korostivat tulosjohtamisen myötä lisäänty-
nyttä byrokratiaa, ilmaisivat lisäksi olevansa selkeän tyytymättömiä 
sovellettuihin mittareihin. Mittareiden nähtiin korostavan määrää 
laadun kustannuksella sekä painottavan tutkimustyötä ja jättävän 
opetustyön vähempiarvoiseksi.

Ne henkilöt, joiden mielestä tulosohjaus todella ohjaa työntekoa, 
mielsivät yleisesti tulosohjauksen paljon positiivisemmin. Erityisesti 
kehityskeskustelut esimiehen kanssa nostettiin esille positiivisena 
asiana. Tulosohjauksen nähtiin lisäävän työn suunnitelmallisuutta, 
esimerkiksi ohjaavan tekemään sellaista tutkimusta, josta saa enem-
män tutkimuspisteitä. Toisaalta myös lähtökohtaisesti positiivisesti 
tulosohjaukseen suhtautuvien vastaajien joukossa oli havaittavissa 
jako niihin, jotka olivat aidosti suunnanneet työtään tulosohjauksen 
mukaisesti, ja niihin, joiden toimintaan tulosohjaus ei lopulta ollut 
sanottavasti vaikuttanut:

[Tulosohjauksen] pitäisi vaikuttaa [työhön], oikeasti oman 
uran suunnittelu ohjaa lähes täysin toimintaani. Toisaalta eivät 
ne ristiriidassa ole: journal-artikkeleita tulee ensisijaisesti tavoi-
teltua joka tapauksessa.
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Yritän tehdä joka vuosi jotakin, josta saa tutkimuspisteitä. Yrit-
täisin kyllä ilman pisteitäkin. Lisäksi yritän muuttaa kursseja 
sen mukaan, mitä opiskelijat toivovat. Yrittäisin kyllä ilman 
numeerista arviointiakin.

Kuitenkin lähes puolet kaikista vastaajista oli sitä mieltä, että tulos-
ohjauksella joko ei ole minkäänlaista tai on vain hyvin vähäinen vai-
kutus heidän työhönsä:

Ei paljoakaan. Palkkaani ei voida korottaa juuri ollenkaan, 
koska minun vaativuustasoni on sen verran pieni. Jos ehdin 
tekemään tutkimusta, niin teen sitä, koska se minua kiinnostaa. 
Jos saan tutkimuksestani aikaan julkaisuja, niin en saa mitään 
”hyvitystä” siitä.

Lasken kerran vuodessa tutkimuspisteeni ja ilmoitan ne eteen-
päin. Kehityskeskustelussa lähiesimiehen kanssa pyrin tuomaan 
esille kaikki tehtäväni. Näiden tietojen raportointiin kuluvan 
ajan lisäksi näillä ei juuri ole vaikutusta työhöni.

Ei mitenkään. Esimerkiksi palkka ei juurikaan siitä parane, 
vaikka tekisi kuinka hyvää tulosta. Tuntuu jokseenkin turhalta 
kuponkien täyttämiseltä.

Yhteenvetona tulosohjauksen vaikutuksista yliopistohenkilökun-
nan työhön voidaan todeta, että huomattava osa yliopistohenkilö-
kunnasta kokee, ettei tulosohjauksella ole sanottavaa merkitystä 
omaan työhön. Jos jonkinlaista vaikutusta on, se on useimpien 
kohdalla negatiivista eli byrokratian lisääntymistä ja työajan tuh-
rautumista epäolennaiseen. Osa vastaajista kuitenkin koki tulos-
ohjauksen vaikuttavan työhön myös positiivisesti. Tulosohjauksen 
vaikutuksia palkkaan taas pidettiin lähes poikkeuksetta varsin vähäi-
sinä tai negatiivisina, ja moni ilmaisi kokeneensa uuden palkkaus-
järjestelmän suurena pettymyksenä. Näiden tulosten perusteella 
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nykyinen tulosohjausmalli näyttää siis epäonnistuneen ainakin 
tulospalkkauksen osalta. Koska tulosjohtamisen kannustavuuden 
ydin rakentuu hyvän työsuorituksen palkitsemiseen, tulosjohta-
miselta putoaa pohja, mikäli henkilöstö ei koe työssä suoriutumi-
sella olevan vaikutusta palkkaan tai palkitsemisjärjestelmää ei koeta 
oikeudenmukaiseksi.20

Tulosohjauksen vaikutus yliopistohenkilökunnan 
työmotivaatioon ja akateemisen uran houkuttelevuuteen

Kyselyssä selvitettiin myös, miten tulosohjaus vaikuttaa työnteki-
jöiden omaan työmotivaatioon. Kysymys on keskeinen – liittyyhän 
sisäinen työmotivaatio olennaisesti asiantuntijatyöhön.21 Vastaukset 
jakaantuivat sisällöllisesti kolmeen likimain yhtä suureen luokkaan. 
Tulosohjauksella koettiin olevan joko selkeästi positiivinen, selkeästi 
negatiivinen tai sitten vain hyvin mitätön vaikutus työmotivaatioon. 
Tulosohjauksen positiivisena kokeneet henkilöt korostivat erityisesti 
kehityskeskusteluiden merkitystä:

Henkilökohtaisesti pidän sitä positiivisena. Erityisesti kehitys-
keskustelut ja siihen liitetty palkkausjärjestelmä ovat ideoina 
erinomaisia. Aiemmin palkkaus ei noudattanut mitään linjaa. 
Samasta työstä saattoi saada eri palkkaa saman yliopiston sisällä. 
Nyt tiedän, mitä minulta odotetaan ja millaisen korvauksen 
saan päästessäni tavoitteeseen.

Valtaosa työmotivaation kannalta tulosohjaukseen positiivisesti 
suhtautuneista yliopiston työntekijöistä esitti mielipiteensä kui-
tenkin konditionaalissa; toisin sanoen he ilmaisivat, että mieltäi-
sivät tulosohjauksen omaa työmotivaatiota nostavana tekijänä, 
mikäli tulosohjauksen mittarit vain kyettäisiin kehittämään toimi-
viksi ja oikeudenmukaisiksi. Nykyisellään ne eivät heidän mielestään 
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sellaisia ole.22 Tulosohjauksen ja siinä sovellettavien mittarien nyky-
tila koettiin varsin heikoksi, ja erityisesti tämä päti toiminnan laadun 
arviointiin:

Tulosohjaus korostaa määrää, ja tällöin työmotivaatioon lähei-
sesti liittyvä työn laatu jää väistämättä vähemmälle huomiolle.

Oikeanlainen tulosohjaus lisää opetus- ja tutkimushenkilökun-
nan motivaatiota ja parantaa yliopiston henkilöstön oikeus
turvaa. Hyvä tulosohjaus tekee näkyväksi sen, kuka tuloksen 
todella tekee. Tulosohjaus ei kuitenkaan saa olla mekaanista 
pisteiden laskemista…

Se motivoi, että tietää olevansa osa kokonaisuutta ja mikä 
omasta työstä vaikuttaa yksikön tulokseen. Päivittäiseen työ-
hön vaikuttaa enemmän välitön positiivinen palaute opetuksen 
onnistumisesta tai arvostus omassa yhteisössä. Virallinen tulos-
ohjaus ei huomioi näitä tekijöitä.

Toinen kolmannes vastaajista mielsi tulosohjauksen vaikuttavan 
selkeän negatiivisesti omaan työmotivaatioon. Osa näistä vastaa-
jista ei ylipäätään nähnyt tulosohjauksen tarkoituksenmukaisuutta 
yliopistotyössä. Osa taas ymmärsi yliopistotyöhön kohdistu-
van tulosjohtamisen päämäärän mutta koki samalla sen nykyisessä 
toteuttamistavassa, erityisesti siihen liittyvässä mittaristossa, sellaisia 
epäkohtia, että ne horjuttavat vakavasti työmotivaatiota: 

Vituttaahan se tehdä kaikenlaista turhaa paperisaastaa mapitet-
tavaksi jonnekin, missä koira ei perään hauku. Onneksi se on 
enimmäkseen kohdallani kuitenkin ollut sitä, että minulle tulee 
milloin mitäkin kirjoituksia, joihin pitäisi muka tutustua ja niitä 
kommentoida. Kauhistuttaa ajatellakin niitä ihmisiä, jotka jou-
tuvat noita kirjoituksia työssään laatimaan. Ihmisparat.
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[Tulosohjaus vaikuttaa työmotivaatiooni] lähinnä kielteisesti. 
Kehityskeskustelut lähiesimieheni kanssa ovat tosin olleet ren-
toja palavereita, mutta me molemmat koemme ne turhautta-
vina riitteinä. Näitä byrokraattien oivalluksia syntyy aina vain 
enemmän, ja niihin kulutettu aika on poissa sekä esimies-
ten että kehitettävien varsinaisesta työstä eli opetuksesta ja 
tutkimuksesta.

Valitettavasti negatiivisesti, koska ohjausta käytetään pikem-
min kiristämiseen kuin motivoimiseen.

Ei lisää sitä [motivaatiota] vaan saa koko homman tuntumaan 
välillä absurdilta. Esim. julkaisujen määrää mittaava tulos
ohjaushan opettaa, että olisi järkevintä pilkkoa sanottavansa 
pienimpään julkaistavaan yksikköön kansainvälisissä journa[a]-
leissa. Yhteiskuntatieteellisen laadullisen tutkimuksen kannalta 
tämänkaltainen pisteytyslogiikka vaikuttaa typerältä. En ajat-
tele, että tulosohjauksen täytyy olla välttämättä susi, mutta 
mielestäni nykyisellään ongelma on se, miten tulos määritel-
lään ja mistä sitä mitataan.

Viimeinen kolmannes kysymykseen vastanneista ei kokenut tulos-
ohjauksella olevan mitään vaikutusta omaan työmotivaatioonsa. Vai-
kutus joko nähtiin hyvin vähäisenä tai suoranaisesti kerrottiin, että 
työmotivaatio perustuu sisäiseen motivaatioon, eikä tulosohjaus 
siksi ole mielekästä.

Suhteellisen vähän [vaikuttaa], opiskelijapalautteena positii-
vinen palaute innostaa, tämä on kuitenkin lyhytaikaista, kyllä 
motivaatio tulee sisältä.

Ei mitenkään. Työmotivaatio riippuu aivan muista tekijöistä. 
Omista onnistuneista julkaisuista ja tutkimuksista sekä kolle-
gojen ja opiskelijoiden palautteesta.
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En tee töitä rahan vuoksi.

Ei suurtakaan vaikutusta työmotivaatiooni. Työmotivaationi 
perustuu eri arvoihin kuin yksinomaan tulosohjaukseen.

Jos tulosohjauksella tarkoitetaan tässä tutkimuspisteitä ja 
kehityskeskusteluja niin eivät ne vaikuta työmotivaatiooni 
oikeastaan ollenkaan. Motivaatio syntyy pääasiassa halusta sel-
vittää mieltä askarruttavia seikkoja, joita tutkimuksen keinoin 
voi toteuttaa.

Juuri edellä kuvatun kaltaiset näkemykset vahvistavat asiantuntija-
työn ja sisäisesti syntyvän tehtävämotivaation välisen yhteyden, joka 
on toistuvasti havaittu luovuustutkimuksessa ja asiantuntijatyötä 
käsittelevässä kirjallisuudessa.23 Sisäisesti motivoituneille työnteki-
jöille tulosjohtamisjärjestelmä näyttäytyykin joko yhdentekevänä 
toimintana tai varsinaisen työajan haaskautumisena turhaan paperi
byrokratiaan. Voidaankin todeta, että ainakin henkilöstön moti-
voinnin näkökulmasta tulosjohtaminen lienee yliopistokontekstissa 
yksinkertaisesti väärä johtamisdoktriini. On lisäksi huomattava, että 
myös tulosohjausta potentiaalisesti motivoivana pitäneestä vastaa-
jien kolmanneksesta huomattava osa koki tulosjohtamisen nykyisen 
toteutustavan ei-tarkoituksenmukaiseksi. Tulosjohtamisen mitta-
reita pidettiin erityisen heikkoina työn laadun arvioimisessa.

Kaksi kolmasosaa tutkimukseen vastanneista yliopistojen työn-
tekijöistä kokee siis tulosohjauksen turhana eli joko merkityksettö-
mänä tai suorastaan haitallisena. Vaikka osa vastauksista viestittäisikin 
muutosvastarinnasta, on tulosten perusteella oikeutettua kyseenalais-
taa tulosjohtaminen yliopistokontekstissa ainakin henkilöstön moti-
voijana. Vaikka peräti neljä viidesosaa vastaajista koki laadullisen 
arvioinnin lisäävän työmotivaatiota, vain vajaa kolmannes koki mää-
rällisellä arvioinnilla olevan vastaavaa vaikutusta. Edelleen, ainoas
taan 3,8 prosenttia vastaajista koki laadullisen arvioinnin vaikuttavan 
kohtalaisen tai merkittävän negatiivisesti työmotivaation, kun taas 
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peräti kaksi viidesosaa vastaajista koki samoin määrällisen arvioin-
nin tapauksessa. Kun näiden lisäksi lähes 40 prosenttia vastaajista 
ilmoitti numeerisen mittaamisen heikentävän työmotivaatiotaan, 
tulosohjausta ja sen mittareita ei nykyisellään ole selvästikään kyetty 
toteuttamaan tarkoituksenmukaisella tavalla. 

Halusimme vielä selvittää yleisesti tulosjohtamisen vaikutuk-
sia akateemisen uran houkuttelevuuteen. Erityisen huolestuttavana 
pidämme sitä, että ehdoton enemmistö (yli 60 prosenttia kaikista 
vastaajista) koki, ettei tulosjohtamisella ole vaikutusta akateemisen 
uran houkuttelevuuteen tai että vaikutus on selkeästi negatiivinen.

Kielteisesti [vaikuttaa] ilman muuta. Jos olisin nyt abitu-
rientti tai opiskelija ja tietoinen tämmöisistäkin hassutuksista, 
harkitsisin kyllä enemmän kuin kahdesti tieteelliselle uralle 
pyrkimistä.

Perinteisesti akateemisen uran vahvuuksiin on koettu itsenäi-
syys työssä ja sisällöllisen työn merkitsevyys. Vaikka tulosoh-
jauksessa pyritään saamaan myös laadullinen näkemys työstä 
esiin, ovat esimerkiksi julkaisupisteytyksen vaikutukset työn 
houkuttelevuuteen negatiivisia.

Olen oikeasti alkanut pohtia, haluanko olla yliopistossa töissä 
eli negatiivisesti.

Korreloivat keskenään geometrisella tavalla negatiivisesti. Tämä 
on yksi syy, miksi olen jo melkein lyönyt lukkoon, etten havit-
tele uranousua yliopistolla vaan väikkärin jälkeen lähden johon-
kin muualle.

Aineistoon kuului myös niitä (alle 15 prosenttia vastaajista), jotka 
kokivat tulosohjauksen vaikutuksen akateemisen uran houkutte-
levuuteen potentiaalisesti positiiviseksi. Houkuttelevuutta lisää-
väksi tekijäksi koettiin erityisesti se, jos tulosohjauksella olisi aito 
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vaikutus palkkaukseen. Kuitenkin ainoastaan muutama yksittäinen 
vastaaja koki tulosohjauksen nykyisellään lisäävän akateemisen uran 
houkuttelevuutta.

Johtopäätökset 

Edellä käsitellyn empiirisen tutkimuksen tulokset antavat varsin 
synkän kuvan yliopistojen tulosjohtamisen nykytilasta ja sen mah-
dollisuuksista. Tiivistettynä voidaan todeta, että selkeä enemmistö 
kyselyyn vastanneista yliopistojen työntekijöistä kokee, ettei tulos-
johtamisella ole vaikusta oman työn sisältöön tai että vaikutus on 
selkeästi negatiivinen. Työntekijöiden kriittisyys voimistuu, kun 
arvioidaan tulosohjauksen vaikutusta omaan työmotivaatioon. Vas-
taajien kriittisyys on suurimmillaan arvioitaessa tulosohjauksen vai-
kutusta akateemisen uran houkuttelevuuteen. Eräiden vastaajien 
mielestä tulosohjaus on jopa syy siihen, että he ovat päättäneet jatkaa 
uraansa muualla kuin yliopistomaailmassa. Myös tulosohjaukseen 
positiivisesti suhtautuneista henkilöistä merkittävä osa koki tulos-
johtamisen nykyisellään enemmän tai vähemmän toimimattomaksi: 
huomattava osa kritisoi erityisesti tulospalkkausta.

Voidaan todeta, ettei tulosohjausta ole nykyisellään onnistuttu 
rakentamaan toimivaksi ohjausjärjestelmäksi suomalaisten yliopis-
tojen johtamiseen. Päinvastoin, tulosjohtamisjärjestelmän sovel-
tamisessa on perustavanlaatuisia valuvikoja, joista osa johtuu 
tulosjohtamisen sopimattomuudesta luovaan asiantuntijatyöhön ja 
osa taas huonosta käytännön toteutuksesta. Ensin mainitun ongelman 
taustalla on perustavanlaatuinen ero julkisen ja yksityisen sektorin 
organisaatioiden toimintalogiikassa ja työnkuvassa. Julkisen puolen 
organisaatioissa esimerkiksi hyödykkeen arvoa ja laatua on usein erit-
täin vaikea määrittää markkinaehtoisesti. Tulosohjauksen toteuttami-
nen on erittäin hankalaa myös silloin, jos henkilökunnan työn arvoa 
ei kyetä määrittelemään järkevällä tavalla. Kun tulosjohtamisessa ei 
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kyetä suorittamaan laadunvarmistusta, on vaarana ajautua niin kut-
suttuun numerojohtamiseen eli itseisarvoiseen numeroiden tavoitte-
luun toiminnan mielekkyyden ja laadun kustannuksella.

Tulosjohtamisjärjestelmän epäonnistunut toteutus kiteytyy tulos-
palkkaukseen, joka YPJ-palkkausjärjestelmän muodossa saa yliopisto
henkilökunnalta varsin tylyn tuomion. Tulospalkkausjärjestelmän 
toimimattomuus on kuitenkin toissijaista suhteessa empiirisestä 
aineistosta selkeästi saatuun viestiin, jonka mukaan tulosjohtamisen 
keskeisen kivijalan eli numeerisen mittaamisen avulla ei kyetä edistä-
mään yliopistojen ydintehtävää: laadukasta tutkimus- ja opetustyötä. 
Numeerisen mittauksen luovuutta ja uusia innovaatioita kehittäviin 
vaikutuksiin uskoo ainoastaan ani harva.

Koska yliopistotyössä on kysymys ennen kaikkea luovasta työstä, 
jota ohjaa sisäinen tehtävämotivaatio, voidaan tulosjohtamismallin 
soveltuvuus yliopistotyön ohjaamiseen perustellusti kyseenalaistaa. 
Mikäli tulosjohtaminen johtamismallina halutaan säilyttää suoma-
laisissa yliopistoissa, yliopistojen johdon on pikimmiten syytä tar-
kastella kriittisesti olemassa olevia tulosohjauksen muotoja. Samalla 
on syytä harkita tuotannon suoritusmääriin perustuvan mittariston 
sijaan laaja-alaisempaa ratkaisua, esimerkiksi tasapainotetun tulos-
kortiston kaltaisen mittausjärjestelmän kehittämistä.24 Pelkkien tut-
kintojen, tutkintopisteiden ja julkaisujen määrien mittaamisen sijaan 
niiden laadulle pitäisi asettaa selkeät ja mahdollisimman yksiselittei-
set tavoitteet. Myös tieteenalojen väliset erot tulisi huomioida entistä 
paremmin ohjausjärjestelmää uudistettaessa, sillä nykyinen järjes-
telmä tuntuu suosivan tiettyjä tutkimusaloja. Jos nykyistä järjestel-
mää ei muokata tai muuteta, vaarana on tutkintojen, koulutuksen ja 
opetuksen laadun heikkeneminen sekä huippuosaajien ja kaikkein 
lahjakkaimpien tutkijoiden pakeneminen joko ulkomaisiin yliopis-
toihin tai elinkeinoelämän pariin.

Tutkimuksemme perusteella tulosjohtaminen ei siis näyttäisi 
soveltuvan yliopistohallintoon, ja lisäksi se on usein vääristynyt itse-
tarkoitukselliseksi numerojohtamiseksi. Liikkeenjohdon parissa jo 
vuosikymmeniä vaikuttaneen tilannejohtamisen perimmäiset opit 
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näyttävätkin hämärtyneen suomalaisessa yliopistopolitiikassa ja -joh-
tamisessa. Mikäli lahjakkaimpia tutkijoita ei haluta ajaa pois yliopis-
toista, olisi syytä kiireesti palauttaa mieliin ajatus siitä, ettei ole vain 
yhtä kaikkiin tilanteisiin sopivaa johtamistapaa. Vaikka määrällisiin 
tuloksiin perustuva tulosjohtamisoppi voi toimia erittäin hyvin esi-
merkiksi yritysmaailman myyntiorganisaatioissa, yliopistoissa luovaa 
asiantuntijatyötä tekevien johtamiseen se ei yksinkertaisesti sovellu. 

Nyt kun yliopistot ovat lähteneet rohkealle yhdistymisten ja 
uudistumisten tielle, olisi toivottavaa, että myös johtamisjärjes-
telmää uudistettaisiin ja sen toimivuutta nyky-yhteiskunnassa 
ja yliopistojen kansainvälisessä kilpailussa kyseenalaistettaisiin. 
Tutkimustyössä, kuten kaikessa luovassa työssä, on kuitenkin kysy-
mys luovasta prosessista eikä puhtaasta numeerisesta rutiinisuorituk-
sesta. Paras keino edistää yliopistohenkilökunnan työmotivaatiota 
olisikin kehittää aivan uudenlaisia persoonallisia ja sisältöön keskit-
tyviä johtamistapoja.
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universities – implications for work motivation
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The article focuses on the effects of management-by-results from the perspective of
the work motivation of university employees. The study is based on extensive
survey data among employees at Finnish universities. According to the results,
performance measurement is based on quantitative rather than qualitative
measures, and the current management-by-results system has a negative effect on
work motivation among experts. The motivation to engage in creative,
knowledge-intensive work, such as the work carried out at universities, is
typically intrinsic. In the light of the empirical findings of the study it seems that
management-by-results is in conflict with intrinsic motivation and the very
essence of the expert work undertaken in universities.

Keywords: management-by-results; performance measurement; universities;
motivation; New Public Management; creativity

Introduction

The managerial doctrine behind measuring performance in organizations is com-
monly known as management-by-results (MBR). As with parallel concepts such
as management-by-objectives, performance management and results-based man-
agement, the origin of MBR is often connected to the writings of Peter Drucker
(1954, 1964). The basic idea behind these doctrines is to implement the organiz-
ational strategy all the way down to the grass-roots level through measuring
individual-level performance. MBR is typically promoted through performance-
related pay, which gives employees the incentive to pursue the objectives set by
the organization.

The essence of the MBR doctrine is to develop evaluation and feedback systems
that encourage the staff to focus their work output according to the organization’s
strategy. When performance-related pay is added as a backup, a person who performs
well in line with the designated indicators is rewarded in the form of higher monetary
compensation or other benefits. Thus, MBR not only encourages employees to work
effectively and in accordance with the organization’s strategy, it also increases motiv-
ation at work when an individual’s performance affects his or her pay – at least in
theory (Kiikka 2002; Swiss 2005; Broadbent and Laughlin 2009). In practice – in
the public sector in general and in certain knowledge-intensive areas in particular
– it may be highly problematic to apply MBR successfully, as suggested in this
article.
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In the case of non-profit expert work, such as scientific research, it is extremely
difficult to evaluate the value, let alone the quality of production: for example, one
top-level study could easily be more valuable than a hundred mediocre research
papers. In the case of basic research in particular, when the value of the work may
only be appreciated after several years, the construction of reasonable MBR evaluation
systems is extremely challenging. If it proves impossible to develop a reasonable per-
formance measurement system, there is an imminent danger that MBR will entail
maximizing production regardless of the product. Consequently, although the focus
should be on reaching targets such as high-quality research, it might turn out that the
system encourages scholars to produce quantity, such as by taking one piece of research
and breaking it down into smaller elements for submission to several publications of
little value. At worst, MBR could become a mechanism that threatens to ruin one of
the core elements of expert work – namely intrinsic motivation.

A person is said to be intrinsically motivated when s/he performs an activity that
offers no apparent reward except the activity itself (Deci 1971; see also Calder and
Staw 1975; Amabile 1997). In the case of university employees the drivers of intrinsic
motivation typically include academic freedom and the desire to work as a scholar.
Several studies indicate that the addition of an extrinsic reward or a certain kind of
pressure to an intrinsically motivated action may undermine both motivation and crea-
tivity (Weiner 1980; see also, for example, Deci 1971; Calder and Staw 1975; Amabile
1997, 1998; Eisenberger, Rhoades, and Cameron 1999). There is thus the possibility
that if the MBR system undermines the academic freedom of university employees,
or requires them to pursue something they consider secondary if not irrelevant, it
might effectively lower the intrinsic motivation as well as the creative output of
expert workers (Osterloh and Frey 2009; see also Hakala 2009a; Karran 2009).

Although there have been studies on the effects of different university reforms at
both organizational and institutional level (see, for example, Salminen 2003; Modell
2003, 2005, 2006; Vakkuri and Meklin 2003; Rekilä 2005; Kuoppala 2005a), thus
far only a few explicit scientific inquiries focusing on the effects of the adoption of
MBR from the perspective of individual expert workers have been reported (see
Bogt and Scapens 2012). This paper analyses the effects of management-by-results
on university employees’ work motivation. The particular emphasis is on the role of
quantitative vs. qualitative performance evaluation.

The empirical data is based on an extensive survey of Finnish university employees
working in research and/or teaching-oriented tasks. The article continues with a brief over-
view of the history and practices ofMBR in Finnish universities. The subsequent sections
describe the empirical data and the study design, and present the main empirical findings,
which are then discussed in the light of MBR and knowledge-intensive work in univer-
sities. The article ends with some concluding remarks and suggestions for future research.

Background: MBR in Finnish universities

Many countries, including theUK,Australia, Denmark, Sweden and theNetherlands, have
taken action to implement their own higher education reforms, typically involving some
sort of performance evaluation of both institutions and individuals (see, for example,
Parker and Jary 1995; Parker 2002; Modell 2005; Raffinsøe-Møller 2011; Wright and
Boden 2011; Bogt and Scapens 2012). Although the ways in which these reforms are
executed in form and practice tend to be country-specific, they typically echo New
Public Management (NPM) ideology, and have attracted heavy criticism within academia.
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As in many other countries, the tenets of NPM paved the way for the adoption of
MBR in Finnish public-sector organizations. The basic idea behindNPM is to strengthen
public-sector operations by applyingmanagement doctrines that have proved to be effec-
tive in the private sector (Chandler, Barry, and Clark 2002; Lapsley 2009; see also Peters
1992; Hood 1995). Given the enthusiasm directed towards NPM, there has been an
increasing trend during the last two or three decades to adopt the MBR doctrine in
Finnish public-sector organizations, including the armed forces, the police, hospitals,
universities and municipalities. The first steps were taken during the late 1980s
(Kiikka 2002). Finnish universities were included, as the Finnish Ministry of Education
explicitly mentions in its report: ‘The steering of higher education has been developed
towards management by results since the late 1980s, when university budgets began
to include performance-based funds’ (Ministry of Education 2001, 7). It should be
noted that, by law, all universities in Finland are publicly administered and operate
under the Ministry of Education. The adoption of MBR by the Ministry of Education
thus explicitly affects Finnish higher education as a whole.

The Finnish Ministry of Education has adopted MBR explicitly. It was first intro-
duced in Finnish universities in 1994, and has been used regularly in budgetary nego-
tiations between the Ministry and each university since 1997 (see Salminen 2003;
Kuoppala 2005b). The negotiations determine the objectives and the consequential
amounts of financing for each university, and the performance agreements set out
detailed objectives covering the target number of degrees, for example. The universities
submit their annual achievement of objectives in the form of statistical reporting
(Ministry of Education 2001; Salminen 2003; Kivistö and Tirronen 2012).

Although the execution of MBR on behalf of the Finnish Ministry of Education has
been highly structured, its further application in individual universities within their own
internal management and strategies is not controlled from outside. As a matter of fact,
the University Act ensures the autonomy of university organizations (Salminen, 2003;
see also Kivistö and Tirronen 2012). As a consequence, individual universities, and in
many cases also the individual faculties, have developed their own internal MBR vari-
ations. In some cases student feedback, for example, is only gathered in order to provide
information for the teacher, whereas in others it is scaled and also serves as a basis for
monetary compensation. In a similar vein, some universities/faculties have strict
systems for counting their personnel’s publications and transforming them into
‘research scores’, whereas others evaluate scientific output in a less structured way.
When it comes to individual universities’ freedom to design their own internal MBR
practices, the major exception is the adoption of the nation-wide, highly structured per-
formance-related pay system that was introduced in 2006.

One of the main problems in the case of performance-related pay is that public
organizations are very limited in their capacity to reward good results.1 Rewarding
good work performance is only the tip of the iceberg in terms of the challenges involved
in using MBR in the Finnish public sector, however. Indeed, public-sector and private-
sector organizations often differ substantially in terms of business logic and in their job
descriptions. According to Kiikka (2002), the core of the problem lies in the differences
between the political and administrative system characteristics of the public sector com-
pared to those of the corporate world. The logic of a non-profit public organization
operating outside of open competition is simply alien to the private sector.

According to Peter Drucker (1964, 65), ‘The purpose of business is to create a cus-
tomer’, and ‘The purpose is to provide something for which an independent outsider, who
can choose not to buy, is willing to exchange his purchasing power’. This highlights the
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essential difference in operation between the private and the public sectors. Conse-
quently, whereas the goal of business is to increase profit by producing commodities
for markets in which customers ultimately weight the value and the quality of the com-
modities through their purchasing power, it is extremely difficult to evaluate the value and
quality of the commodities produced in the public sector in terms of market-based criteria
(see Czarniawska and Genell 2002).2 This has a direct effect on the internal operations of
an organization: if the value of an employee’s work output cannot be properly evaluated,
it is almost impossible to execute the MBR doctrine in practice.

The adoption of MBR and performance-related pay in Finnish universities seems to
have provoked heavy criticism among scholars, often manifested in fervent writings in
newspapers and other expressions of indignation. Although there are variations within
as well as between individual universities in terms of how the MBR doctrine is applied
in practice, one thing seems clear: compared to the time before MBR, the pressure to
publish more articles and produce more degrees has increased significantly. This is
positive in opening up a route to success, but also has negative connotations. Accord-
ingly, if the personnel consider the objectives appropriate, the evaluation sufficiently
transparent, and the reward system fair, MBR could produce good results (Kiikka
2002). However, quite often it turns out that the above conditions are not met, and
in the worst case it could effectively ruin the expert workers’ intrinsic motivation.

The empirical design of the study

The empirical data for this study was gathered by means of an Internet-based survey
questionnaire in August–September 2010. The questionnaire was sent to a total of
2870 employees working in research and/or teaching-oriented tasks in Finnish uni-
versities. The respondents represented three different universities and their corre-
sponding four faculties: economics & business, mathematics & natural sciences,
humanities, and education sciences. Accordingly, a total of 12 faculties was rep-
resented, covering four fields of science in three, geographically spread Finnish mul-
tidisciplinary universities.

The aim in the questionnaire was to gather information on the experiences and
opinions of university employees related to management-by-results as applied in
their respective institutions. It included four open, qualitative questions and 20 quanti-
tative multiple-choice questions, plus statements at the end that the respondents were
asked to evaluate on a Likert-type scale. The questionnaire (in Finnish) was first
tested on five university employees from five different universities, then revised and
piloted in a survey of 172 university employees (from five universities). It was then
revised again and tested on three professors. The extensive testing was considered
necessary in order to guarantee that the questions asked and the terminology used
were intelligible and appropriate for respondents from different faculties.

At the beginning of the questionnaire was a brief explanation of what was meant
by management-by-results. Research score ratings, (career) development discussions3

and formal student feedback evaluations were mentioned as examples of typical
forms of MBR in Finnish universities. A total of 966 persons responded to the final
questionnaire within three weeks and after two reminder emails. The response rate
reached 33.6%, which could be considered a good result for an email survey.4 The
non-response analysis by university, faculty and field of science revealed no systematic
loss (see Appendix 1, Tables A1–3). The sample could therefore be assumed to

Studies in Higher Education 577

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 [T

ur
ku

 U
ni

ve
rs

ity
] a

t 0
5:

27
 1

7 
Ju

ne
 2

01
4 



represent well the three universities and their 12 faculties and, with some caution, could
be generalized to Finnish university employees in general.5

The survey provided rich data, and the theme was obviously considered interesting
and topical in that numerous respondents had spent a lot of time answering the open
questions. Furthermore, it was clear from an analysis of the responses to these questions
that the topic aroused emotions among many respondents, who not only explicitly
stated that they could see a great need for a study on the subject, but also used
strong expressions in describing their experiences of and feelings about the use of
MBR in universities. However, given the magnitude of the empirical data and the
strict limitations in the length of a journal article, only part of the empirical data can
be reported in this article.

The empirical analysis discussed focuses on responses to selected quantitative
multiple-choice Likert-type statements, and qualitative open questions in the survey.
The next section presenting the research data is divided into three sub-sections. The
first one focuses on the overall evaluation of work performance quantitatively as
opposed to qualitatively, whereas the second explores how both quantitative and quali-
tative evaluation affect the respondents’ work. The third surveys respondents’ percep-
tions concerning the dominance of quantity at the expense of quality in academic work.
The discussion section analyses the research findings from the perspectives of academic
knowledge-intensive work and intrinsic motivation. Direct quotations from the respon-
dents’ answers to the open question, ‘How does management-by-results affect your
work motivation?’ are used to illustrate the empirical analysis.

Empirical data

Quantity and quality in the current MBR evaluation

In order to function properly, MBR necessitates certain elements. Organizations apply-
ing it develop evaluation and feedback systems, which in turn guide the personnel to
focus their work output according to the organization’s strategy. These evaluations
may be based solidly on quantities, such as the number of products produced/sold,
or as in the case of universities, research (number of publications) or teaching
(number of credits) output (cf. Kuoppala 2005b). However, purely quantitative evalu-
ations normally do not identify aspects related to the quality of activities. It is therefore
appropriate to incorporate qualitative elements in the evaluation of activities that
produce non-standardized outputs, such as teaching and research in universities.6

The respondents to the questionnaire were asked whether they evaluated their own
work qualitatively or quantitatively, and to indicate how their university evaluated
them. As Figure 1 shows, only a handful of respondents (2.5%) in research-oriented
tasks evaluated their own work performance only or mostly quantitatively, whereas
as many as 49.7% indicated that their university evaluated them only or mostly on
quantitative criteria.

The fact that by far the single largest group of respondents felt that they were being
evaluated only or mostly on quantitative criteria is directly in conflict with how the
respondents evaluated their work performance themselves: over 37% of them stated
that they evaluated their own performance only or mostly qualitatively, whereas
53.9% used both qualitative and quantitative criteria in equal measure.7 This indicates
that the respondents were strongly in favour of qualitative evaluation, which seems to
be missing from the current MBR practices, as also suggested in the following extract:
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Sometimes it [MBR] is frustrating. Of course everybody wants to do as good research as
possible and help people to learn. Well, that’s not possible. All that counts is quantity.
Focusing on their own business has become a way of coping for many people. Cynicism
has increased. (Male full professor, economics & business faculty)

Cross-tabulation showed no statistically significant differences in opinions in terms of
the respondents’ position, university, faculty or sex. There was only one statistically
significant exception, namely in the field of science: all three faculties of business &
economics apparently evaluate their employees on both qualitative and quantitative
criteria to a greater extent than any of the other fields (see Appendix 2, Table A4).

Satisfaction with and the effects of the current MBR evaluation

It seems that the universities surveyed in this study have not succeeded in developing their
MBR activities, given that only 15%of the respondents were satisfiedwith their respective
systems. At the same time, over 40% expressed their dissatisfaction with the current
systems and a similar percentage took a neutral view (neither satisfied nor dissatisfied).8

According to the respondents’ perceptions of MBR and the evaluation of employee
work performance, both quantitative and qualitative evaluation seem to have failed. As
Figures 2 and 3 illustrate, the majority felt that neither form of evaluation had a major
effect on their work. Accordingly, with regard to monetary compensation, career devel-
opment and work content, most of them reported that MBR had no effect. This could be
considered rather surprising, especially in the case of monetary compensation given
that the nation-wide performance-related pay system has been in use since 2006. Analy-
sis of the responses to the qualitative open questions in the survey may offer some
explanation for this: even though MBR includes performance-related pay, numerous
respondents reported that its effects were rather trivial given that universities did not
have the additional financial resources necessary to reward good performance. The
majority of them thus described the system as ‘a fraud’ or ‘meaningless’.

As it is, the effect of MBR is marginal. Employees go through the development discus-
sions with their superiors, but the discussions have no effect on their salaries. In other
words, the money available [within the faculty] is what decides the pay scales. (Male
lecturer, faculty of mathematics & natural sciences)

Figure 1. Evaluation of overall performance at work (research).
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The above observations also seem to apply to the other variables studied. For
instance, in terms of career development the respondents were very well aware of
the positive effects that active publishing has on one’s academic career. However,
almost two-thirds of them considered the link between individual career development

Figure 2. ‘How does the quantitative evaluation affect your work?’

Figure 3. ‘How does the qualitative evaluation affect your work?’
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and the universities’ MBR systems rather loose. This raises a fundamental question
concerning the MBR system: What is the point of using organizational resources and
making employees spend time reporting on their performance if they perceive no
actual steering effect?

Even though the majority of respondents reported no steering effect of the MBR
doctrine as applied in the three Finnish universities surveyed, the empirical data still
reveals some interesting aspects concerning the work motivation of experts. The
effects of quantitative and qualitative evaluation seemed to differ significantly; for
example: although as many as 40.7% of the respondents indicated that quantitative
evaluation lowered their work motivation, only 16.7% reported the same effect in
the case of qualitative evaluation. As a matter of fact, qualitative evaluation rather
seems to have the opposite effect in that almost 35% of the respondents stated that it
affected their work motivation positively (see Figure 3). Moreover, there is evidence
of dissatisfaction with quantitative measures. When asked if MBR evaluation should
be qualitative or quantitative, only 3% of the respondents expressed the wish to be eval-
uated only on quantitative criteria, whereas between 52 and 54% (depending on their
duties) would prefer balanced evaluation in both qualitative and quantitative terms.
Overall, 45% of employees with teaching duties and 43% of those with research
duties would prefer to be evaluated only on a qualitative basis.

There were no statistically significant differences within the findings presented in
Figures 2 and 3 regarding the respondents’ position, university, faculty or sex.
However, there was a statistically significant exception connected to the field of
science (see Appendix 2, Tables A5 and A6): on the question of work motivation
and career development, the faculties of business & economics generally seem to
have a slightly more positive attitude towards quantitative evaluation than the other fac-
ulties. It is a well-known fact the disciplinary cultures vary between fields of science
(see Becher and Trowler 2001; Hakala 2009b). Scholars working in faculties of
business & economics are, compared to those in many other fields, pragmatically
oriented and, moreover, are often involved in activities such as business consultancy
(see Engwall 1992). Given the above observations, there are at least four possible,
mutually non-exclusive explanations for this empirical finding.

Firstly, the employees concerned might have a more positive cultural orientation
towards MBR in general or quantitative measurement in particular. Secondly, the
MBR systems currently applied in business & economics faculties might function
somewhat better than those in other faculties. Thirdly, and given the results of the
cross-tabulation (see Appendix 2, Table A4), the fact that these faculties have a
greater tendency than any other to evaluate their workers on both qualitative and quan-
titative criteria, their employees may have a more positive attitude towards quantitative
evaluation when it is combined with qualitative assessment. Finally, it may be that
employees in business & economics faculties have a more positive view of quantitative
evaluation because it actually has steering effects, and specifically in this case because it
affects individual career development (see Appendix 2, Table A6). These potential
explanations effectively represent the characteristics of the research subject, which is
clearly ambiguous and complex.

Provocative claims

There were some Likert-type statements at the very end of the questionnaire that were
deliberately provocative. The aim in making these claims was to find out whether the

Studies in Higher Education 581

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 [T

ur
ku

 U
ni

ve
rs

ity
] a

t 0
5:

27
 1

7 
Ju

ne
 2

01
4 



respondents themselves perceived a threat that management-by-results might turn out
to focus on quantity at the expense of quality in academic work. The statements con-
cerned are given in Figure 4.

The analysis of these provocative claims revealed that in the opinion of the vast
majority of respondents the quality of work in universities remained secondary given
the need to meet quantitative objectives. In the case of the first statement, over 70%
of the respondents indicated that their university was more interested in quantity
than in quality. Furthermore, when asked if the quality of research in universities suf-
fered when the focus was on meeting quantitative objectives, as many as 77.7% of the
respondents agreed, and fewer than 10% perceived no negative effects. Finally, with
regard to the last statement, ‘Nowadays in universities the content of the work is sec-
ondary; what is important is to produce as much as possible’, the results are rather
alarming. Almost 80% of the respondents agreed or mostly agreed with it. As the fol-
lowing quotation illustrates, in some cases the effect of MBR on work motivation might
be quite destructive: ‘When the conditions [due to MBR] are miserable, it obviously
doesn’t increase work motivation. I’m actively searching for another job’ (Male lec-
turer, faculty of educational sciences).

The responses to the provocative statements were rather homogeneous in that there
were no statistically significant differences in the respondents’ position, university, field
of science, faculty or sex. This reflects the widespread dissatisfaction with quantitat-
ively-oriented evaluation systems among scholars. Moreover, these responses together
with the results reported earlier in this article suggest that the current MBR practices in
Finnish universities are indeed focusing on quantity at the expense of quality.

Discussion: intrinsic motivation, expert work and MBR in universities

The empirical results of this study should be considered in their proper context before
further conclusions are drawn. In other words, the nature of a university as an

Figure 4. Provocative claims.
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organization, and the knowledge-intensive work carried out in universities, should be
examined more closely. To begin with, the most prominent characteristic of the
work is expertise, on which the teaching, research and other scholarly activities are
based. An expert is usually characterized by real and genuine interest in his/her own
work, or to put it in a somewhat simplified way, experts are usually interested in
their work due to its contents, and not so much because of the monetary compensation
or other external factors. Moreover, in many cases they are tied more closely to their
research subject than to the organizations in which they currently work (see, for
example, Sveiby 1990).

Universities represent a classic case of professional bureaucracy. As such they are
decentralized, which in practice means that ‘decisions are pushed to low levels of the
organization’, while at the same time there are ‘strict rules and procedures that prevent
much discretion in the way that decentralized decisions are made’ (Hatch 1997, 170). In
accordance with the logic of a professional bureaucracy, the academic staff of univer-
sities also have a relatively large amount of freedom – often called ‘academic freedom’

– and autonomy when it comes to decision-making (Mintzberg 1979). However, being
aware that they are working in a bureaucratic organization, university employees are
typically familiar with, and even quite tolerant of the rules and regulations that could
be seen as rigid and impractical. Nevertheless, although they might adjust to irritating
bureaucracy related to recording the hours they spend on various activities, for
example, they are likely to be highly upset if they think their academic freedom is
being violated. A female lecturer with a background in mathematics and natural
sciences made this clear: ‘It [MBR] is not motivating. It feels as if some of the academic
freedom has disappeared when the performance of individuals and units is monitored in
accordance with predetermined measurements’.

Two essential factors that could hinder, if not even ruin the successful implemen-
tation of MBR emerge from the short description above concerning the nature of
expert work in universities. Firstly, given that the adoption of an MBR system is
easily interpreted as a violation of academic freedom, its implementation is likely to
cause a lot of resistance no matter how it is executed in practice. Secondly, on the
understanding that individual expert workers tend to be more interested in the
content of their work and less interested in monetary compensation and other external
factors, the MBR system needs to be carefully designed in order not to interfere with
their intrinsic work motivation.

There is evidence that expert workers in universities tend to be driven by intrinsic
motivation, which refers to performing an activity when there is no apparent reward
apart from the activity itself (Deci 1971; see also Calder and Staw 1975). Several
studies have indicated that, under some circumstances, the addition of pressure or an
extrinsic reward to an intrinsically motivated action can undermine intrinsic motivation
and creativity (Weiner 1980; see also, for example, Deci 1971; Calder and Staw 1975;
Amabile 1997, 1998; Eisenberger, Rhoades, and Cameron 1999). It seems from the
empirical findings of this study that MBR (in the form of pressure) and performance-
related pay (in the form of an extrinsic reward system) introduced in Finnish univer-
sities have interfered with the intrinsic motivation of expert employees. If people
only engaged in activities that are valued highly in the MBR system, such as publishing
a lot and quickly in order to obtain higher research score ratings, the quality of the work
produced could ultimately suffer as there may not be time left for data collection and
empirical analysis, for example, not to mention teaching and self-development. More-
over, if everyone only carried out the tasks that the MBR system rewarded,
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administrative duties would be neglected. Consequently, the way in which MBR is
applied might encourage free-riding; in other words, taking advantage of the system
at the expense of colleagues:

I have a colleague who neglects all the basic work tasks (doesn’t come to meetings,
ignores the development of the work community and mutual agreements, and teaches
only some of the assigned courses) but is still highly recognized (also in terms of
salary) in the department. This is because he publishes a huge number of articles and
goes to various congresses, even though they have nothing to do with our discipline
and its development. (Female lecturer, educational sciences)

Free-riding can effectively lower the overall motivation of the work community
(see, for example, Chapman and Arenson 1993). Even without it, the implementation
of doctrines such as management-by-results in public organizations could mean that
individuals who are given extrinsic rewards for initially intrinsically motivated tasks
could end up working seemingly harder, and thus producing more, but the activity
might be of lower quality. A female lecturer from a humanities faculty explains:

MBR is not very motivating when it comes to research. The measurements are quantitat-
ive (the number of publications, for instance), and they don’t encourage us to persevere
and produce high-quality (basic) research. The message is: the most important thing is
to publish, no matter where and what, as long as you publish.

Thus, while the clear majority of the respondents were not motivated (experienced
either negative motivation or no effect) by the MBR initiatives, for some the negative
effects were strong enough to compromise their work motivation. Moreover, the fact
that more than 40% felt that quantitative measurement lowered their work motivation
indicates a conflict with intrinsic motivation, and thus the emphasis on quantitative
evaluation in particular should be critically evaluated. Furthermore, the findings
suggest that the majority of respondents would prefer either qualitative evaluation or a
blend of qualitative and quantitative evaluation. The role of qualitative evaluation
should thus be more significant in future if theMBR system is maintained. The marginal
role of qualitative evaluation per se is one problem, but the fact that it shifts employees’
focus from intrinsic to extrinsic motivation should also be taken into consideration.

According to Frey (2002), the work produced in line with extrinsic rewards for
initially intrinsically motivated tasks is more prone to error, more stereotyped and
less creative than the work of comparable subjects not thus rewarded. Intrinsic motiv-
ation decreases when individuals perceive the rewards they receive as controlling, con-
tingent on a particular performance and, moreover, as treating everyone uniformly
(Frey and Jegen 2001; Frey 2002; see also Van Herpen, Van Praag, and Cools
2005). However, the undermining of intrinsic motivation by means of outside pressure
is not always straightforward. According to some studies, there are also instances when
external intervention has a positive effect on the intrinsic motivation (Frey 2002). This
may happen when the intervention is perceived to be supportive, as seems to be the case
with the qualitative evaluation in the current MBR system in Finnish universities: the
rewards enhance intrinsic motivation when they support individuals’ autonomy and
make them feel that they are taken seriously. Although the respondents to this study
did not detect a major steering effect of MBR in the case of qualitative or quantitative
evaluation, the former still enhanced their sense of autonomy, and thus in some cases
had a positive effect on their work motivation.
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Conclusions

The purpose of this article was to analyse the effects of management-by-results on
employees’ work motivation in universities. The empirical results paint a pessimistic
picture of current MBR practices in Finnish universities. Consequently, given that
academic freedom and intrinsic motivation are at the very heart of scholarly work,
one can only wonder how the Finnish Ministry of Education selected a doctrine like
MBR – which is clearly inadequate to deal with these essential aspects of academic
work – as a managerial ideology for universities in the first place. The answer seems
to reflect the wider reform of the Finnish public sector in the late 1980s. As Salminen
(2003) notes, because Finnish universities belong to the public sector, all government-
wide management reforms always apply to them as well. Accordingly, the MBR system
was implemented in universities in connection with the overall reforms of the Finnish
public sector during the 1990s (Salminen 2003).

In more specific terms, MBR and performance-related pay were introduced not
just as part of the wider public-sector reform but also without taking into consider-
ation the special characteristics of universities as organizations and their knowl-
edge-intensive work. However, as mentioned above, apart from the nation-wide
performance-related pay system, individual universities and their faculties have
been able to develop their own internal MBR variations. Nevertheless, as the empiri-
cal data of this study shows, there are only minor differences in how the employees at
the three case universities and in the respective 12 faculties perceive the effects of
MBR in their own work.

The fact that the respondents in all three universities were highly critical of the
effects of MBR, with only some 15% expressing satisfaction with the current
system, paints a pessimistic picture of its potential use as a meaningful management
tool in universities. Moreover, the negative side effects of its adoption seem obvious:
more than 70% of the respondents thought that their university was more interested
in quantity than quality, and almost 80% agreed with the statement, ‘Nowadays in uni-
versities the content of the work is secondary; what is important is to produce as much
as possible’. This implies that MBR in Finnish universities might indeed be focusing on
maximizing production regardless of the product. Moreover, it seems that this frighten-
ing development is not only a Finnish phenomenon – similar negative connotations
have been reported in other countries as well (see, for example, Parker 2002; Bogt
and Scapens 2012; Wright and Boden 2012).

It is important for decision makers, both on the government level and in universities,
to understand that MBR and similar doctrines are probably not the best ways of mana-
ging higher education organizations in the first place. However, given their adoption in
some form in many countries, they should at least be developed to better acknowledge
the role of intrinsic work motivation in the design of evaluation criteria for expert work.
Several countries have adopted MBR-related practices in the higher education sector,
yet the empirical data for this study was limited to Finland. In future, comparative
studies involving universities, faculties and fields of science in different countries
would enrich the scholarly and practical understanding of the suitability of various
performance evaluation practices in higher education institutions.
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Notes
Both authors contributed equally to this work.
1. For example, when the nation-wide performance-related pay system was introduced in

Finnish universities, there were no essential budgetary increases to allow the reward
system to work properly.

2. It should be noted that competition for students does not create significant ‘market
pressure’ in Finnish universities. Unlike in many other countries, university rankings
and league tables (see, for example, Briggs 2006) play only a minor role in student
choice. According to Eurobarometer (European Commission 2009), only 6% of Finnish
students (compared with 50% in the UK, for example) strongly agreed that university per-
formance ranking would help them to choose where to study.

3. Also known as performance appraisal, employee appraisal and performance review.
4. Of the respondents, 53.9% were men and 46.1% women; 16.7% were full professors and

the remaining 83.3% represented other teaching and research staff. Both the distribution of
sexes and the numbers of professors represent well the overall distribution of the sexes and
the proportion of full professors in Finnish universities.

5. There are a total of 16 universities in Finland, of which 10 are multidisciplinary.
6. Typical forms of quantitative evaluation in the Finnish context include the number of

journal articles published, the number of citations, the number of credits and degrees,
the number of teaching hours, and the amount of external research funding, whereas
typical forms of qualitative evaluation include development discussions, feedback from
peers/supervisors, awards for achievements in teaching and/or research, publication in
top-tier outlets and academic positions of trust.

7. The ‘missing’ 5%of the respondents stated that researchwas not included in their work duties.
8. There were no statistically significant differences in responses arising from the respon-

dents’ position, university, field of science, faculty, or sex.
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Appendix 1. Non-response-rate analysis

Table A1. Non-response-rate analysis by university.

University Response rate %

University A 35.8
University B 29.7
University C 34.1
Total 33.6

Table A2. Non-response-rate analysis by field of science.

Field of science Response rate %

Education sciences 32.3
Mathematics & natural sciences 33.7
Economics & business 37.8
Humanities 32.2
Total 33.6

Table A3. Non-response-rate analysis by faculty.

Faculty Response rate %

University A, Education sciences 43.2
University A, Mathematics & natural sciences 37.5
University A, Economics & business 39.9
University A, Humanities 28.6
University B, Education sciences 21.7
University B, Mathematics & natural sciences 30.1
University B, Economics & business 32.5
University B¸ Humanities 33.7
University C, Education sciences 33.8
University C, Mathematics & natural sciences 31.6
University C, Economics & business 37.0
University C, Humanities 39.1
Total 33.6
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Appendix 2. Cross tabulations

Table A4. Cross tabulations: ‘How does your university evaluate your performance in research
duties?’

Total
%

Educ.
%

Math. & Nat.
%

Econ. & Bus.
%

Human.
%

Only qualitatively 1 0 1 0 2
Mostly qualitatively 5 3 5 2 7
Both qualitatively &

quantitatively
30 22 31 42* 22

Mostly quantitatively 35 29 35 32 46
Only quantitatively 14 18 12 16 14
Does not evaluate 10 10 14 3 8

*Significant at p≦ .05.

The chi2-test indicates a statistically significantly higher proportion ‘both qualitatively and quantitatively’
for economics & business sciences compared to all other fields, giving a p-value of less than .05.

Table A5. Cross tabulations: ‘How does the quantitative evaluation affect your work? –
Motivation’.

Total % Educ. % Math. & Nat. % Econ. & Bus. % Human. %

Significantly positive 2 3 2 2 1
Moderately positive 15 11 12 27** 15
Does not affect 42 31 50 33 42
Moderately negative 28 33 24 27 33
Significantly negative 12 21* 12 10 10

*Significant at p ≦ .05;
**significant at p ≦ .01.

The chi2-test indicates a statistically significantly higher proportion in ‘moderately positive’ for economics
& business sciences compared to all other fields, giving a p-value of less than .01, and a statistically
significantly higher proportion in ‘significantly negative’ for educational sciences compared to all other
fields, giving a p-value of less than .05.

Table A6. Cross tabulations: ‘How does the quantitative evaluation affect your work? – Career
development’.

Total % Educ. % Math. & Nat. % Econ. & Bus. % Human. %

Significantly positive 2 3 3 2 2
Moderately positive 17 9 15 31** 17
Does not affect 63 63 66 49* 66
Moderately negative 12 15 10 14 10
Significantly negative 6 10 6 5 5

*Significant at p ≦ .05;
**significant at p ≦ .01.

The chi2-test indicates a statistically significantly higher proportion in ‘moderately positive’ for economics
& business sciences compared to all other fields, giving a p-value of less than .01, and a statistically
significantly higher proportion in ‘does not affect’ for economics & business sciences compared to all other
fields, giving a p-value of less than .05.
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ABSTRACT

After facing severe pressures, several Finnish
hospitals are currently reorganizing their
structures in order to improve operational
efficiency. In the paper we analyze three themes:
i) the possibilities to gain operational efficiency in
hospitals via process and matrix structures, ii) the
differences between matrix and process
structures, and iii) the challenges that the two
structures create in hospital context. We suggest
that compared to traditional functional structure,
matrix and process structures can in many cases
indeed improve operational efficiency. However,
adopting a pure process structure might not
even be possible in large hospitals; the adoption
of process structure in hospitals is difficult due to
functional specialization of the medical
profession in particular. Still, the fashionable
process organization structure seems to attract
many hospitals. We claim that the discourse of
adopting process structure is connected to the
desire of conveying a picture of modern and
efficient organization. At the same time, in
practice, many organizations seem to adopt
matrix structure instead of process structure. We
consider this logical since based on our analysis,
in many cases the matrix structure seems suitable
for hospital organizations.

Key words: Organizational design, matrix
organization, process organization, healthcare
sector, hospitals, organization development

1. JOHDANTO

Terveydenhuoltoon kohdistuu nykyisellään tunne-
tusti paljon muutospaineita. Huolimatta siitä, mi-
ten kunkin maan terveydenhuolto on järjestetty,
terveydenhuolto vaikuttaa olevan jonkinlaisessa
kriisissä käytännössä kaikissa kehittyneissä mais-
sa, minkä seurauksena myös erilaiset muutokset
ovat voimistuneet terveydenhuollon organisaatiois-
sa viime vuosina. (Parvinen et al. 2005.) Eri mai-
den terveydenhuoltojärjestelmien ongelmat ovat
osin samanlaisia, osin erilaisia seurauksena esimer-
kiksi maan poliittisesta tilanteesta. Suomen tervey-
denhuollon tulevaisuuteen vaikuttavia tekijöitä on
arvioitu Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan teet-
tämässä esiselvityksessä (Ryynänen et al. 2004).
Esiselvityksen mukaan voimakkaita muutospaineita
kohdistuu terveydenhuollon palvelujen tarpeisiin,
kysyntään ja käyttöön. Arvion mukaan nykyisellä
järjestelmällä ei haasteisiin voida vastata enää 10–
15 vuoden aikajänteellä. Väestön ikääntyminen ai-
heuttaa sekä terveyspalvelujen kysynnän kasvua
että suurten ikäluokkien eläkkeelle siirtymistä, jos-
ta voi seurata vakavia rekrytointiongelmia. Arvioi-
den mukaan vuonna 2025 jokaista työssäkäyvää
kohti on olemassa yksi eläkkeelle siirtynyt tai muu-
toin huollettava suomalainen – tällöin huoltosuhde
on hyvinvointivaltion kantokykyä ravisuttava 1:1.
(Vuori 2005, 316.)

Avoimessa kansainvälisessä taloudessa erilaiset
globalisaatioon liittyvät teemat sekä aivan erityi-
sesti EU:n hyvinvointi- ja talouspoliittiset linjaukset
vaikuttavat myös osaltaan suomalaisen terveyden-

Matriisi- ja prosessimainen toimintapa
sairaalaorganisaatioiden uudelleenkehittämisessä
Tevameri Terhi & Tomi J. Kallio
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huollon tulevaisuuteen. Terveydenhuollon organi-
saatioiden toimintaympäristö muuttuu yhä moni-
mutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi samalla, kun
yksityissektorin rooli tulee kasvamaan. Suomalai-
sessa terveydenhuoltojärjestelmässä on nähty pal-
jon tehottomuutta ja arviot toimintojen tehostami-
sen mahdollisuudesta ovat julkisuudessa nousseet
aina kymmeniin prosentteihin toiminnan kokonais-
kustannuksista. Julkisen sektorin terveydenhuollos-
sa on ylipäätään nähty paljon tehottomuutta sa-
malla, kun yksityisten avohoitopalvelujen käyttö on
lisääntynyt Suomessa vuosittain noin kolme pro-
senttia ja yksityisten sairaaloiden hoitojaksot kuusi
prosenttia. Samalla kun kansalaisten tietoisuus kas-
vaa, myös vaatimukset terveydenhuollon järjestel-
mää kohtaan ovat voimistumassa. Terveydenhuol-
lon organisaatioille muodostuukin tulevaisuudes-
sa yhä tärkeämmäksi kustannusten kontrollointi
sekä tehokkuus ja tuottavuus. Informaatiokanavien
tarve klinikoiden ja taloudellisen tiedon yhteen
saattamiseen lisääntyy; samalla kahden tai useam-
man esimiehen organisaatiomallit tulevat myös ter-
veydenhuollon organisaatioissa väistämättä lisään-
tymään. Lisäksi tarve koordinointiin sisäisten toi-
mintojen osalta sekä tarve konfliktien johtamiseen
tulee voimistumaan. On nähtävissä, että perintei-
siä organisointimalleja ja hierarkkisia, byrokraatti-
sia toimintatapoja ollaan muuttamassa samalla,
kun joustavuudesta tulee uusi toiminta-ajatus myös
julkishallinnon organisaatiorakenteissa. Siirtyminen
prosessi- ja matriisimaiseen organisaatioon tulee
olemaan, ja on jo parhaillaan, merkittävää. (Ryynä-
nen 2004, 2–4; Shortell & Kaluzny 1988, 328; Ter-
veydenhuollon trendit 2004, 9; Virtanen 2005,
135.)

Hierarkkisten organisaatiorakenteiden korvau-
tuminen joustavimmilla ja verkottumiseen perustu-
villa organisaatiomalleilla on esitetty olevan seura-
usta ennen kaikkea tietointensiivisemmistä tekno-
logioista (vrt. Virtanen 2005, Södergård 1998).
Organisaatioteoreettisessa mielessä prosessi- ja
matriisimaisten toimintatapojen yleistymisen voi-
daan nähdä olevan seurausta toimintojen moni-
mutkaisuudelle ja eriytymiselle eli differentiaatiolle
välttämättömästä vastavoimasta eli integraatiosta,
jota ilman organisaation tehokas koordinointi on
mahdotonta (vrt. Hatch 2005). Matriisirakentee-
seen siirtymisestä terveydenhuollon organisaatiois-
sa on kirjoitettu jo 1980-luvun lopulla (vrt. Shortell
& Kaluzny 1988). Tämän organisaatiomuutoksen
on ennustettu yleistyvän eritoten hyvin erilaistu-
neita toimintoja sisältävissä organisaatioissa. Toi-

saalta esimerkiksi Burns ja Wholey (1993) ovat to-
denneet sairaalaorganisaatiota koskevassa matriisi-
organisaatiotutkimuksessaan, että terveydenhuol-
lon organisaatiossa matriisiorganisaatiomuoto on
seurausta myös muiden sairaaloiden omaksumien
organisaatiomallien jäljittelystä. Matriisirakenne
voidaan myös omaksua ammattikuntien välisien
resurssien hallintaa koskevien kompromissien seu-
rauksena (vrt. Burns 1989).

Useimmissa terveydenhuollon organisaatioissa
prosessi- tai matriisiorganisaatiomalli on eräässä
mielessä jo nykyisellään käytössä. Matriisiorgani-
saatioille tyypillinen jakautunut johtajuus näkyy
sairaaloissa jo siinäkin, että vaikka sairaanhoitajilla,
psykologeilla tai fysioterapeuteilla on omat ammat-
tialanmukaiset esimiehensä, ovat he silti vastuus-
sa hyvän hoidon toteuttamisesta potilasta hoita-
valle lääkärille. (Shortell & Kaluzny 1988, 324–325;
Virtanen & Kovalainen 2006: 3251.) Kuitenkin siir-
tyminen nimenomaan viralliseen ja muodolliseen
prosessi- tai matriisiorganisaatiorakenteeseen vai-
kuttaa olevan yleistymässä myös suomalaisissa sai-
raalaorganisaatioissa.

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan matriisi- ja
prosessimaista toimintatapaa ratkaisuna sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittämistarpeeseen
toiminnallisen tehokkuuden näkökulmasta.1 Tutki-
muksessa pyritään hahmottamaan vastauksia kol-
meen tutkimuskysymykseen:

1. Voidaanko matriisi-/prosessimaisella organi-
saatiorakenteella saavuttaa toiminnallista te-
hokkuutta sairaalaorganisaatioissa?

2. Mikä on matriisirakenteen ja prosessiraken-
teen ero organisaatiomalleina sairaalaorga-
nisaatioiden erityistapauksessa?

3. Millaisia organisatorisia haasteita matriisi-/
prosessimainen toimintatapa aiheuttaa sai-
raalaorganisaatioille?

Esitetyt tutkimuskysymykset ovat luonteeltaan laa-
joja, eivätkä niihin muotoillut vastaukset voi siten
olla tyhjentäviä saati yksittäiseen case-organisaa-
tioon suoraan sovellettavia. Tutkimuksen pääpai-
no onkin ensisijaisesti organisaatioteoreettisessa
analyysissä, jota kuitenkin edelleen laajennetaan
kohti sairaanhoito-organisaatioiden arkipäivää käy-
tännön case-esimerkein ja empiirisen aineiston
avulla. Sovellettava empiirinen aineisto on kerätty
osana laajempaa sairaalaorganisaatioihin kohdis-
tuvaa tutkimushanketta ja sitä käytetään illustroi-
maan sairaalaorganisaatioiden arkipäivän haastei-
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ta suhteessa matriisi- ja prosessimaiseen toiminta-
tapaan siirtymiseen.

Tutkimus rakentuu seuraavasti. Luvussa 2 tarkas-
tellaan ja verrataan matriisiorganisaation ja pro-
sessiorganisaation erityispiirteitä teoreettisesta nä-
kökulmasta. Luvussa 3 matriisi- ja prosessiorgani-
saatiotematiikka yhdistetään eksplisiittisesti sairaa-
la-organisaatioiden erityistematiikkaan. Luvussa 4
tarkastellaan esimerkkien valossa sairaalaorgani-
saatioiden rakenteellisia ratkaisuja ja pyritään em-
piirisen aineiston näkökulmasta hahmottamaan
sairaalaorganisaatioiden arkipäivän haasteita suh-
teessa matriisi- ja prosessimaiseen toimintatapaan.
Tarkastelu päättyy luvussa 5 johtopäätöksiin ja kes-
kusteluun.

2. MATRIISIORGANISAATIO JA
PROSESSI ORGANISAATIO RAKENTEINA

Erilaisia organisatorisia ratkaisuja lienee käytännös-
sä yhtä paljon kuin on organisaatioitakin. Siksi or-
ganisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa esiintyvät
klassiset organisaatiorakenteet – yksinkertainen ra-
kenne, funktionaalinen rakenne, divisioonarakenne
ja matriisirakenne – ovatkin ennen kaikkea ideaali-
tyyppimäisiä kuvauksia organisaatioiden tehtävien,
toimintojen ja koordinoinnin järjestämisestä (ks.
esim. Hatch 2006, 297–303). Klassisten organisaa-
tiorakenteiden pohjalta johdetut ns. hybridiraken-
teet yhdistelevät klassisten rakenteiden piirteitä mo-
nirakenteisiksi kokonaisuuksiksi, jollaisia Hatchin

(2006) mukaan todellisuudessa valtaosa suurista
organisaatioista on. Koska organisaatioteoreetti-
nen analyysi edellyttää tosielämää jossain määrin
pelkistetympää lähestymistapaa tutkimuskohtee-
seen, on organisaatioiden monimuotoisuutta yk-
sinkertaistettava ideaalityyppimäiseen muotoon.
Tältä pohjalta Virtanen ja Wennberg (2005) esit-
tävät prosessien mukaisesti toimintansa järjestävän
organisaation rakenteellisen ratkaisun kiteytyvän
kolmeen perusvaihtoehtoon: tulosyksikkö-, matrii-
si- tai prosessirakenteeseen (ks. kuvio 1). 2

Kuviossa 1 on pelkistäen esitetty kolme organi-
saatiorakennetta mukaillen Virtasen ja Wennbergin
(2005, 140) mallia. Omassa kuviossaan kirjoittajat
esittävät puhtaan prosessiorganisaation jatkumona
puhtaasta funktionaalisesta organisaatiosta kah-
den matriisimaisen välivaiheen kautta – joista en-
simmäinen on funktiopainotteinen ja jälkimmäi-
nen prosessipainotteinen – puhtaaseen prosessi-
organisaatioon. Kuviossa 1 sen sijaan on tyydytty
esittämään matriisiorganisaatio funktiot ja proses-
sit yhdistävänä ideaalityyppinä kahden muun ideaa-
lityyppirakenteen välissä. Vaikka todellisuudessa
täysin puhtaita matriisi- tai prosessiorganisaatioi-
takaan sen paremmin kuin puhtaan funktionaali-
siakaan organisaatioita tuskin on, käsittelemme
seuraavassa matriisirakennetta ja prosessirakennet-
ta ennen kaikkea ideaalityyppeinä.

Sairaalaorganisaatiossa potilaan hoitotoimin-
taan liittyvät funktiot tavalla tai toisella leikkaavat
toisiaan myös horisontaalisesti, eikä toimintoja si-
ten yleensä voida perustellusti järjestää täysin itse-

Funktionaalinen
organisaatio 

Matriisi- 
organisaatio

Prosessi-
organisaatio 

Kuvio 1. Funktionaalinen, matriisi- ja prosessiorganisaatio rakenteina
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näisiksi toimintokokonaisuuksiksi ja niiden pohjal-
ta muodostettaviksi funktioiksi. Funktionaalista ra-
kennetta ei siksi voidakaan ajatella erityisen perus-
teltuna uudelleenorganisoinnin vaihtoehtona tilan-
teessa, jossa on tarve on nimenomaisesti horison-
taalisesti koordinoida ja uudelleen järjestää perin-
teisesti melko itsenäisiä tehtäviä ja toimintoja suh-
teessa toisiinsa aiempaa – sekä toiminnallisesti että
taloudellisesti – tehokkaamman työskentelyn mah-
dollistamiseksi. Koska suunta on siis paremminkin
poispäin funktionaalisista organisaatiorakenteista
(ks. esim. Taipale 2004), yllä mainituista kolmesta
organisatorisesta perusvaihtoehtoehdosta – funk-
tionaalisesta rakenteesta, matriisirakenteesta ja
prosessirakenteesta – lähinnä kaksi viimeksi mai-
nittua jäävät jäljelle mielekkäinä toiminnan uudel-
leenorganisoinnin vaihtoehtona.

Koska matriisirakenne kuuluu ns. klassisiin or-
ganisaatiorakenteisiin (vrt. Hatch 2006), on siitä
olemassa myös laajasti tutkimuskirjallisuutta. Mat-

riisiorganisaatioita tutkittiin erityisesti aktiivisesti
1970 ja 1980 luvuilla (Sy & D’Annunzio 2005, 39).
Hieman hiljaisemman 90-luvun jälkeen 2000-lu-
vulla matriisiorganisaatiota koskeva tutkimus vai-
kuttaa jälleen vilkastuneen (ks. esim. Rowlinson
2001; Sy & Côté 2004; Rees & Porter 2004; Sy &
D’Annunzio 2005). Vaikka matriisiorganisaatiora-
kenteen soveltaminen yrityksissä ja muissa organi-
saatiossa on yleistynyt viime aikoina, matriisiorgani-
saatiorakennetta käsittelevässä teoreettisessa kir-
jallisuudessa ei kuitenkaan ole esitetty olennaises-
ti uutta sitten 1980-luvun jälkeen (Talja 2006, 19–
20). Aihepiirin pitkän tutkimushistorian ja laajan
kirjallisuuden ansiosta voidaan esittää, että niin
matriisiorganisaatiorakenteen vahvuuksista kuin
heikkouksistakin on olemassa suhteellisen hyvä ko-
konaiskuva. Taulukossa 1 on Allcornia (1990) sekä
Larsonia ja Gobelia (1987) mukaillen esitetty mat-
riisiorganisaation vahvuuksia ja heikkouksia erityi-
sesti suhteessa funktionaaliseen rakenteeseen.

Mahdolliset vahvuudet Mahdolliset heikkoudet 

− Päätöksenteko siirtyy alemmaksi.  
− Tiedon sisällön vääristymät vähenevät. 
− Sivusuuntainen informaationkulku ja 

informaation prosessointi paranee. 
− Eri tehtävissä toimivien henkilöiden 

suhteet paranevat. 
− Tiimityö ja osallistuminen paranevat. 
− Työstä tulee tavoitehakuisempaa. 
− Organisaatio kykenee paremmin 

vastaamaan sisäisiin ja ulkoisiin 
muutoksiin.

− Organisaatiorakenteen joustamattomuus 
vähenee. 

− Päätöksenteko nopeutuu. 
− Päätökset perustuvat laajaan 

asiantuntemukseen. 
− Henkilöstön tehokas allokointi lisääntyy. 
− Työntekijöiden liikkuminen joustavasti 

työtehtävästä toiseen mahdollistuu. 
− Tasapaino organisaation eri osien välillä 

paranee.

− Mahdolliset valtataistelut saattavat 
rasittaa toimintaa. 

− Voi olla epäselvää kuka on esimies. 
− Projektijohtajan asema korostuu. 
− Keskushallinnon toimintojen strategiat 

implementoidaan yksipuolisesti. 
− Työntekijät voivat toimia toista esimiestä 

vastaan.
− Ylimmän johdon valta voi ohittaa 

matriisijohdon.
− Informaation levittäminen kaikille 

asianomaisille voi olla vaikeaa. 
− Ylöspäin kulkeva informaatio voi olla 

vajavaista. 
− Vastuukysymykset saattavat olla epäselviä 

ja jopa vaarantua. 
− Tiedonsiirto kuluttaa resursseja. 
− Joustavuus voi korostua tuoton ja vastuun 

kustannuksella. 
− Päätöksenteon aikakustannukset ja 

implementointikustannukset kasvavat. 
− Henkilöstövaihtuvuus saattaa kasvaa. 
− Uralla eteneminen saattaa aiheuttaa 

hämmennystä organisaatiossa. 
− Projektijohtaja voi vältellä 

henkilöstöresurssien johtamista. 
− Matriisijohtajien strategisen osaamisen 

puute voi luoda ongelmia. 

Taulukko 1. Matriisiorganisaation vahvuuksia ja heikkouksia
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Matriisiorganisaatioiden vahvuudet ja heikkou-
det sairaalaorganisaatioissa johtuvat pääasiassa
kaikille matriisiorganisaatioille tyypillisistä raken-
teellisista seikoista. Toisaalta matriisilogiikalla toi-
miville sairaalaorganisaatioille ominaisten heik-
kouksien listalta löytyy myös tekijöitä, jotka ovat
tyypillisiä nimenomaisesti sairaalaorganisaatioille –
viimeksi mainittuihin palaamme tarkemmin luvus-
sa 3. Matriisiorganisaation luonteenomaisin piirre
on kahtaalle – vertikaalisesti funktioittain ja hori-
sontaalisesti projekteittain – jakaantunut johtajuus.
Tämän rakenteellisen seikan myötä matriisiorga-
nisaatiolle tyypillisiä haasteita ovat monimutkai-
suus, epäselvät tavoitteet, epäselvät rooli- ja vastuu-
alueet, johtajuuden jakamisen vaikeus sekä työn-
tekijöiden tavoitteiden kapea-alaisuus ja mahdol-
linen kaksoisrooli. Toisaalta matriisiorganisaatiossa
voidaan hyödyntää funktionaalisen rakenteen suu-
ren tuotannon tehokkuutta, kun samalla toimitaan
pienessä ja tavoitehakuisessa organisaatiossa. Ra-
kenne myös mahdollistaa nopean ja helpon resurs-
sien siirron ja informaatiovirtaa voidaan myös kas-
vattaa. Lisäksi työntekijät kykenevät paremmin ot-
tamaan huomioon erilaisia tavoitteita ja heidän
päätösvaltansa ja vastuunsa matriisiorganisaatiossa
kasvavat. (Sy & D’Annunzio 2005.)

Kuten taulukosta 1 on nähtävissä, matriisiorga-
nisaatiorakenteen potentiaalisten heikkouksien
määrä ylittää vahvuuksien määrän. Toisaalta on
huomioitava, että rakenteen heikkouksia tulee aina
peilata siitä saatavia hyötyjä vasten; aivan kuten
Larson ja Gobeli (1987) ovat huomauttaneet, mat-
riisirakenteen vahvuudet ja heikkoudet ovat usein
kietoutuneet keskenään. Monet matriisirakenteen
heikkoudet tai ongelmat ovat myös estettävissä tai
niiden vaikutus vähennettävissä paremmalla suun-
nittelulla. Pääosa rakenteen ongelmista koskee
kahtaalle jakaantunutta johtajuutta ja siitä seuraa-
vaa hämmennystä. (Allcorn 1990, 581.)

Toisin kuin matriisirakenne, prosessirakennetta ei
yleensä lueta klassisiin organisaatiorakenteisiin ja sitä
voidaan tietyssä mielessä pitää eräänlaisena
matriisiorganisaatiosta edelleen johdettuna ”design”
-rakenteena, vaikka ajatus puhtaasti prosessien poh-
jalta muodostetusta organisaatiosta ei toki sinällään
olekaan uusi.3 Käytännössä prosessiorganisaatio
onkin rakenteena matriisimainen, joskin prosessien
suhteen puhdasta matriisirakennetta huomattavasti
pidemmälle viety, jolloin matriisiorganisaatiolle tyy-
pillinen funktioiden painoarvo vähenee ja ideaali-
tyyppimielessä jopa katoaa. Taipale (2004, 117) on
määritellyt prosessiorganisaation seuraavasti:

Organisaatio, jonka liiketoiminnat järjestetään ydin-
ja tukiprosesseiksi: keskeiset ydinprosessit palvelevat
asiakaslähtöisesti asiakkaan tarpeen tyydyttämistä ja
samalla tuottavat lisäarvoa omistajalle ja tukiprosessit
tukevat varsinaisten ydinprosessien tuloksellista hoi-
tamista. Ketjujen sisäinen vuorovaikutus ja ulkoisen
palautteen analysoiminen takaavat nopean, tehok-
kaan ja joustavan toiminnan, toimijoiden työn mie-
lekkyyden ja prosessien jatkuvan kehittymisen.

Kuten Taipaleen määritelmästä käy ilmi, prosessi-
organisaatiorakenteessa ydinprosessit rakentuvat
asiakaslähtöisiksi horisontaalisiksi ketjuiksi. Proses-
siorganisaatio on siis eräässä mielessä kyljelleen
käännetty funktionaalinen organisaatio. Huomat-
tavaa tosin on, että toisin kuin funktionaalisessa
organisaatiossa, jossa funktiot noudattavat orga-
nisaation eri toimintoja (tuotanto, henkilöstö-
hallinto, markkinointi jne.), prosessiorganisaatiossa
ydintoiminto (tuotantofunktio) on pilkottu pro-
sessiketjuiksi, joista jokaisen tehtävänä on vastata
asiakkaan tarpeisiin. Muut, varsinaisten ydinfunk-
tioiden ulkopuoliset funktiot (henkilöstöhallinto,
markkinointi jne.) on rakennettu tukiprosesseiksi,
joiden tehtävänä on mahdollistaa ydinprosessien
tehokas toiminta. Hannuksen (1993) näkemystä
mukaillen Taipale (2004, 34) mieltää prosessi-
organisaation itse asiassa tiimirakenteena todetes-
saan tiimin olevan ”luonteva perussuoritusyksikkö
prosessiorganisaatioon”. Toisin kuin funktionaali-
sessa organisaatiossa, Taipaleen (2004, 37) mukaan
prosessiorganisaatiossa tiimit eivät välttämättä
muodostu tiettyjen toimintojen sisälle. Tiimeistä
muodostuvien ketjujen perustehtävä on palvella
asiakasta; prosessiorganisaatiossa asiakas ei kuiten-
kaan tarkoita ainoastaan ulkoista asiakasta, vaan
tiimeillä on myös sisäisiä asiakkaita. Henkilöä, joka
on vastuussa tietyn ydinprosessin toiminasta, kut-
sutaan yleensä prosessinomistajaksi. (Taipale 2004.)

Kuten edellä on todettu, useimmat organisaa-
tiot ovat käytännössä rakenteeltaan hybridejä, ei-
vätkä prosessimaisiksi ydintoimintonsa rakentaneet
organisaatiot siten välttämättä kokonaisorganisaa-
tiorakenteeltaan toimi prosessilogiikan mukaises-
ti. Taipaleen (2004, 38) mukaan prosessiorganisaa-
tiolle on tyypillistä, että ainakin valmistusprosessit
muodostuvat horisontaalisista tiimien ketjuista.
Prosessirakennetta onkin perinteisesti sovellettu
menestyksellisesti juuri sellaisessa monimutkaista
ja korkeaa erityisosaamista edellyttävässä valmis-
tustoiminnassa, kuten vaikkapa elektroniikkateol-
lisuudessa, jossa ydintoiminnot on suhteellisen sel-
keä rakentaa horisontaalisiksi, asiakkaalle lisäarvoa
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tuottaviksi ketjuiksi (vrt. Majchrzak & Wang 1996).
Koska myös terveydenhuollossa on kyse varsin
monimutkaisesta ja korkeaa erityisosaamista vaa-
tivasta tehtävästä, jolla kuitenkin on varsin selkeä
asiakkaalle lisäarvoa tuottava päämäärä – parane-
minen, toimintakyvyn säilyttäminen tai hengissä
säilyminen – voi prosessiorganisaatiorakennetta
pitää lähtökohtaisesti toimivana terveydenhuol-
lossa. Kuten tulemme jäljempänä tarkemmin esit-
tämään, sairaanhoito-organisaation ominaispiirtei-
siin lukeutuu kuitenkin tekijöitä, jotka tekevät
prosessimaisen toimintatavan omaksumisen varsin
haasteelliseksi.

Toisin kuin matriisirakenteesta, prosessiorga-
nisaatiorakenteesta on varsin niukasti tieteellistä
kirjallisuutta. Tästä syystä myöskään rakenteen ylei-
sistä vahvuuksista ja heikkouksista ei ole olemassa
läheskään yhtä kattavaa käsitystä kuin matriisi-

rakenteen vastaavista. Taulukoon 2 on koottu eri
lähteissä (Taipale 2004; Virtanen & Wennberg
2005; Kennerfalk & Klefsjö 1995; Majchrzak &
Wang 1996) esitettyjä prosessiorganisaation vah-
vuuksia ja heikkouksia suhteessa funktionaaliseen
ja matriisiorganisaatiorakenteeseen.

Yhteenvetona taulukossa 2 esitetyistä seikoista
voidaan todeta, että prosessiorganisaatiorakenne
saattaa parantaa merkittävästi organisaation asia-
kastyytyväisyyttä ja toiminnallista tehokkuutta nos-
taessaan asiakassuuntautuneet ydinprosessit toi-
minnan keskiöön. Toisaalta prosessiorganisaatio on
rakenteena varsin haastava, sillä se edellyttää kor-
keata kompetenssia niin organisaatiosuunnittelun
kuin johtamisenkin osalta, sekä työntekijöiltä val-
miutta mieltää omat työtehtävät perinteisestä
poikkeavalla tavalla. Seurauksena prosessimaisen
toimintatavan haasteellisuudesta on olemassa il-

Mahdolliset vahvuudet Mahdolliset heikkoudet 

− Asiakaslähtöisyys nousee toiminnan 
ytimeen. 

− Rakenne on joustava ja sen kyky 
reagoida asiakkaiden muuttuvaan 
tarpeeseen nopea. 

− Valta- ja vastuurajat ovat selkeät 
suhteessa matriisirakenteeseen; 
prosessinomistajilla on käytössä kaikki 
resurssit. 

− Tiimityöskentely ja selkeä 
asiakaslähtöisyys saattavat nostaa 
työmotivaatiota.

− Vaara osittaisesta toteuttamisesta 
korkea; ts. prosessimaista 
toimintatapaa ei välttämättä kyetä 
viemään riittävän pitkälle. 

− Epäonnistuessaan prosessirakenne 
saattaa olla tehottomampi kuin 
perinteinen funktionaalinen rakenne. 

− Siirtyminen prosessimaiseen 
toimintaan edellyttää merkittäviä 
muutoksia perinteisissä ajattelu- ja 
toimintatavoissa sekä 
organisaatiokulttuurissa. 

− Rakenne saattaa herättää voimakasta 
vastustusta esimerkiksi perinteisiin 
professioihin kuuluvien henkilöiden 
tehtävien ja työnkuvan 
uudelleenmäärittelyn myötä. 

− Fokusoituessaan horisontaaliseen 
ulottuvuuteen vertikaalisen sijaan, 
prosessiorganisaatio ei välttämättä 
tue syvällisen erikoisosaamisen syntyä 
samalla tavalla kuin funktionaalinen 
rakenne.

− Prosessiorganisaation muodostaminen 
ja prosesseissa toimiminen edellyttää 
selkeästi korkeampia 
johtamisvalmiuksia kuin perinteisessä 
funktionaalisessa organisaatiossa 
toimiminen.

Taulukko 2. Prosessiorganisaation vahvuuksia ja heikkouksia
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meinen vaara, että rakennetta ei kyetä käytännös-
sä viemään loppuun asti, vaan tuloksena on jonkin-
lainen variaatio klassisesta matriisirakenteesta.4

Edellä todettu pätee todennäköisimmin suuriin
professionaalisiin organisaatioihin, kuten juuri sai-
raaloihin, joissa henkilöstöllä on vahva käsitys oman
työnsä sisällöstä ja rajoista, eikä siksi välttämättä
prosessiorganisaatiouudistuksen onnistumisen kan-
nalta riittävää muutosvalmiutta. Pienemmissä, ver-
kostotalouden toimintaedellytyksiin sopeutuneissa
yrityksissä prosessimaisen toimintatavan omaksu-
minen lienee merkittävästi helpompaa. Nykymuo-
toisessa, monimutkaisia tuotteita ja palveluja ali-
hankintaketjuina tuottavassa verkostomaisessa ta-
loudessa toimivien yritysten ydinprosessit ylittävät
usein organisaatiorajoja, eivätkä siten rajoitu vält-
tämättä yksittäiseen yritykseen. Tällaisille yrityksil-
le prosessimainen toimintapa on usein itsestään-
selvyys. Koska tässä tutkimuksessa kiinnostuksen
kohteenamme on kuitenkin sairaalaorganisaatiot,
joissa prosessimaiseksi toimintatavaksi mielletään
ennen kaikkea perinteiset funktiot/osastot – ei niin-
kään organisaatiorajat – ylittävät prosessit, pitäy-
dymme seuraavassa tarkastelemaan organisaation
sisäisiä toimintoja ylittäviä prosesseja sairaalaorga-
nisaatioiden erityistapauksessa.

3. MATRIISI- JA PROSESSIMAISET TOIMINTA-
TAVAT SAIRAALAORGANISAATIOISSA

Sairaalaorganisaatiota on organisaatioteoreettises-
sa keskustelussa luonnehdittu ammattilaisbyrokra-
tioiksi (ks. Mintzberg 1979). Byrokraattiselle organi-
saatiorakenteelle on ominaista korkea muodolli-
suus ja monimutkaisuus mutta alhainen keskitty-
neisyys. Monimutkaisuus on sairaalaorganisaation
tapauksessa pääasiassa seurausta organisaation
koosta ja sen työtehtävien monimutkaisuudesta,
kun taas korkealla muodollisuuden asteella pyri-
tään ennen kaikkea turvaamaan toiminnan enna-
koitavuus. Alhaisen keskittyneisyyden organisaa-
tioissa operatiiviseen toimintaan liittyvää vastuuta
siirretään organisaatiossa alaspäin. Sairaalaorgani-
saatioiden tapauksessa alhaisella keskittyneisyydel-
lä pyritään purkamaan mekaaniselle organisaatio-
rakenteelle ominainen päätöksenteon pullonkaula-
ongelma siirtämällä vastuu operatiiviseen toimin-
taan liittyvästä päätöksenteosta asiantuntijoille,
erityisesti lääkäreille. (Hatch 2006) Ammattilaisby-
rokratian merkittävimpänä koordinaatiomekanis-
mina toimii taitojen standardointi, jonka keskeisiä

elementtejä ovat korkea koulutus ja indoktrinaatio.
Vaativan koulutuksen ja harjoittelujaksoilla tapah-
tuvan indoktrinaation seurauksena asiantuntijat ky-
kenevät itsenäisesti tekemään monimutkaisessa
organisaatioympäristössä ennakoitavia päätöksiä.
Käytännössä professioasemassa työskentelevä hen-
kilö onkin sairaalaorganisaatiossa oikeutettu laa-
jaan autonomiaan ja toimintavapauteen ilman, että
organisaation johdon tarvitsee kantaa erityistä
huolta hoitotyön menetelmien ja tulosten enna-
koitavuudesta. (Mintzberg 1979.)

3.1. Matriisirakenne sairaalaorganisaatioissa

Sairaaloissa on perinteisesti totuttu yhteistyöhön
ja toiminta on vaatinut paljon koordinaatiota; on
ylipäätään vaikea löytää esimerkkejä, joissa sairaa-
loissa tietty toiminto tai professio edes voisi toimia
itsenäisesti ja eristyksissä, tarvitsematta toisia toi-
mintoja tai professioita tuekseen. Lisäksi käytetty
teknologia ja asiantuntemuksen konsultointitar-
peet potilastyössä ovat kehittäneet päätöksenteko-
ja integraatiovaatimuksia. Sairaaloiden normaali,
päivittäinen toiminta sisältää myös monia element-
tejä, joilla koordinointi on kehittynyt itsestään; esi-
merkiksi potilasasiamiestoiminta vaatii yhteistyötä
eri toimintojen välillä. Terveydenhuollossa perintei-
nen funktionaalinen organisaatiorakenne monine
ammattialakohtaisine hierarkioineen on kuitenkin
aiheuttanut paljon ongelmia juuri toimintojen koor-
dinoinnin suhteen. Siksi ei olekaan yllättävää, että
juuri koordinoinnin tarve on usein syynä matriisi-
organisaatiorakenteeseen siirtymiseen terveyden-
huollossa. Toinen merkittävä tekijä matriisiraken-
teen omaksumisen taustalla on tarve osaamisen ja
tiedon kehittämiseen, jolloin yksiköt ja professiot
kasvattavat osaamista yhdessä työskentelemällä.
Tällöin myös päällekkäinen toiminta sekä toisaalta
tiettyjen toimintojen laiminlyönnin tai tekemättä
jättämisen riski vähenee. Matriisiorganisaatiossa
voiman ja aseman hierarkiasta tehdään pluraali-
nen kaksoisjohtajamalli, joka ei hylkää alaisen auto-
nomiaa yhtä helposti kuin yhden esimiehen malli.
(Burns 1989, 353; Davis & Lawrence 1980, 4; Dixon
1978, 83–84.)

Vaikka asia ei luonnollisesti olekaan mustaval-
koinen, käytännössä matriisiorganisaatiorakenne
on terveydenhuollossa havaittu tehokkaammaksi
kuin funktionaalinen organisaatiomalli. Kasvaneen
poikkifunktionaalisen koordinaation ohella matriisi-
organisaatiorakenne – painottaessaan funktionaa-
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lista rakennetta enemmän sivusuuntaisia proses-
seja – myös osallistaa ihmisiä päätöksentekoon ja
kannustaa yhteistyöhön enemmän kuin funktio-
naalinen organisaatio. (Dixon 1978, 82–84.) Mat-
riisirakenteeseen siirtyminen ei kuitenkaan ole au-
tomaattisesti avain toiminnallisen tehokkuuden
paranemiseen. Kun matriisiorganisaatiota suunni-
tellaan käyttöönotettavaksi sairaaloissa, vaatii se
aina huolellista valmistautumista. Uutta organisaa-
tiota varten tulee mm. luoda ratkaisuja informaa-
tion kulkuun ja päätöksenteon tueksi. (Allcorn
1990, 578.)

Matriisiorganisaation erityishaasteena on jakau-
tunut johtajuus ja siitä seuraava monimutkaisuus.
Perinteisen, funktionaalisen yksikön johto voi toi-
mia matriisiorganisaatiossa yhden johtajan alaisuu-
dessa. Tällöin kahtaalle jakautunut johtajuus (dual
authority) voi tarkoittaa, että mikäli esimerkiksi yli-
hoitaja toimii yksikön johtajan alaisuudessa, on
hänellä tämän esimiehen lisäksi esimiehenään kaik-
kien hoitajien esimies, esimerkiksi hallinnollinen
ylihoitaja. Uusi hierarkkinen järjestelmä voi toimia
myös niin, että yksikön johtajia toimii ylihoitajan
alaisuudessa ja toisena esimiehenä heillä on yksi-
köiden johdon esimies. Kaksoisjohtajamallia voi-
daan myös tarkastella sen perusteella, mitä kaik-
kia henkilöstöryhmiä johtajilla on johdettavinaan.
Vaikutusmahdollisuudet viittaavat puolestaan sii-
hen, kuinka paljon hallinnollisia asioita johtajalla
on vastuualueellaan ja millaiset mahdollisuudet
hänellä on toimintaperiaatteiden ohjaamiseen.
Nämä vastuualueet sisältävät sellaisia asioita kuin
budjetti ja tilastojen laadinta, toimintaperiaatteiden
ohjeistaminen ja kehittäminen, yksikön toiminnan
suunnittelu ja henkilöstön koordinointi. Tuki-
toimintojen (dual support systems) olemassaolo on
myös viite matriisirakenteesta. Erilliset toiminnot
koulutukseen ja henkilöstön kehittämiseen, esimer-
kiksi urakehitykseen on niin ikään tyypillinen rat-
kaisu matriisirakenteessa. (Burns 1989, 354.)

Sairaalaympäristössä matriisiorganisaatioille tyy-
pillistä jännitettä liittyen epäselviin vastuu- ja rooli-
alueisiin voi ilmetä siitä syystä, että työntekijät ovat
tietyn profession jäseniä, ja ristiriitoja syntyy oman
profession sisältä tulevan, esimerkiksi eettisen toi-
mintamallin ja toisaalta oman tiimin toimintaohjeis-
tuksen välille. Myös lääkäreiden perinteinen rooli
hoidon vastuunkantajina muuttuu tiimityöskente-
lyn ja matriisiorganisaation myötä. Lääkäri ei tii-
missä ole välttämättä enää henkilökohtaisessa vas-
tuussa, vaan vastuussa voi olla yhtä hyvin koko tiimi
tai kuka tahansa tiimin (prosessin) jäsen. Näin ol-

len myös lääkärin manageriaalinen auktoriteetti-
asema muuttuu. Tämä luonnollisesti aiheuttaa on-
gelmia vanhan organisaatiokulttuurin ja uuden ra-
kenteen toimintavaatimusten törmätessä. Itse
asiassa matriisiorganisaatioiden jäsenet sairaalois-
sa eivät kohtaa vain kahtaalla jakautuneen johta-
juuden ongelmaa, vaan myös monen muun ryh-
män tai tekijän vaikutuksen dilemman. (Dixon
1978; 86–87). Sairaaloiden muutosprosesseissa
professioiden merkitys on erittäin keskeinen (ks.
Wiili-Peltola 2005). Matriisirakenteen erityishaaste
sairaanhoito-organisaatiokontekstissa kytkeytyykin
tavalla tai toisella juuri törmäykseen hierarkioiden
ja professioiden kanssa.

Matriisiorganisaatioperiaatteella toimivassa sai-
raalaorganisaatiossa on tyypillisesti tiettyjen poti-
lasryhmien osalta järjestäydytty prosessimaisesti
(toistettavuus) ja tiettyjen potilaiden osalta projek-
timaisesti (vaihtuvasisältöinen tapahtuma), mutta
tuotantoprosessi on silti järjestetty funktionaalisesti.
Tällöin samasta osasuorituksesta vastaa sekä funk-
tionaalinen johtaja, esimerkiksi erikoislääkäri, että
prosessinomistaja tai projektipäällikkö. Matriisi-
organisaation myötä voidaan saavuttaa aiempaa
parempi asiakas- ja potilaslähtöisyys, ja samalla
säilyttää funktionaalisen rakenteen mukanaan tuo-
ma tehokkuus kullakin erikoisalalla. (Parvinen et
al. 2005, 194–195.) Puhuttaessa matriisiperiaat-
teella toimivasta sairaalaorganisaatiosta on kuiten-
kin huomattava, että todellisuudessa usein vain pie-
ni osa organisaation henkilökunnasta kuuluu mat-
riisiin – tällöin kyseessä ei olekaan puhdas matriisi-
organisaatio vaan hybridirakenne. Esimerkiksi kes-
kijohdon työntekijällä saattaa olla kaksi esimiestä,
mutta samalla hän on omien alaistensa ainoa esi-
mies. Näin ollen organisaatiokaavion perusteella
voidaan ajatella, että vain ”pyramidin” huipulla toi-
mii matriisirakenne. (Davis & Lawrence 1980, 5–
6.) Se, miten syvälle matriisirakenne ulottuu, vaikut-
taa luonnollisesti siihen, millaisia johtamisen haas-
teita se organisaatiossa aiheuttaa.

3.2. Prosessirakenne sairaalaorganisaatioissa

Prosessiorganisaatiorakenne ulottaa prosessimai-
sen toiminnan matriisirakennetta syvemmälle.
Ideaalityyppimielessä vertikaaliset funktiot katoa-
vat ja korvautuvat horisontaalisilla prosessiketjuilla
niistä osista organisaatiota, jotka ovat siirtyneet pro-
sessirakenteeseen – tyypillisesti siis ainakin valmis-
tusprosessien osalta. Sairaalaorganisaation tapauk-
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sessa tämä tarkoittaa varsinaiseen kliiniseen potilas-
työhön erikoituneita yksiköitä erotuksena vaikka-
pa yliopistollisen keskussairaalan tutkimukseen ja
koulutukseen erikoistuneista yksiköistä. Sairaala-
organisaation tapauksessa puhdas prosessirakenne
tarkoittaisi siis joko klassisten funktioiden, kuten
lastentautien, syöpätautien, sisätautien jne., toi-
minnan uudelleenorganisointia – jopa poistumis-
ta perinteisessä mielessä – tai vaihtoehtoisesti nii-
den siirtämistä organisaatiokaaviossa vertikaaliselta
funktioakselilta horisontaaliselle prosessiakselille.
Koska viimeksi mainitussa ei ole itse asiassa kyse
todellisesta rakenteellisesta muutoksesta, vaan pa-
remminkin jonkinlaisesta ”silmänkääntötempusta”
vailla toiminnallisia seuraamuksia, pitäydymme tar-
kastelemaan seuraavassa ensin mainitun vaihtoeh-
don edellytyksiä ja implikaatioita.

Erikoissairaanhoidon historiallinen logiikka on
ollut tuottaa kapeammin ja syvällisemmin rajautu-
neita erityisosaamisen muotoja lääkäreille ja muulle
hoitohenkilökunnalle ja edelleen näihin pohjautu-
neita hoitoja potilaille. Syvällisimmän erikoisosaa-
misen saavuttaminen edellyttää lääkärin perustut-
kinnon suorittaneelta henkilöltä useiden vuosien
työpanosta. Erikoistumisen tuloksena on mahdol-
lista saavuttaa tietyn spesialiteetin, kuten vaikka-
pa käsikirurgian, perusteellinen hallinta. Tällaisen
spesialiteetin omaavia lääkäreitä ei Suomen kokoi-
sessa maassa ymmärrettävästi tarvita lukuisia. Eri-
koisaloja itsessään on kuitenkin huomattava mää-
rä – erikoislääkärintutkintoja on 49 ja lisäksi lukui-
sia erityispätevyysohjelmia – ja koska lääketiede
tunnetusti kehittyy huomattavalla vauhdilla, myös
erikoisalojen tieto ”pilkkoutuu” alati entistäkin
kapeampiin segmentteihin.

Koska funktionaalinen rakenne ei fokusoidu
niinkään asiakkaaseen kuin tehtävään itsessään,
rakenteellisessa mielessä funktionaalinen organi-
saatio on ihanteellinen ratkaisu vastaamaan yllä
kuvattua hoitohenkilöstön erikoistumista. Funktio-
naalisen organisaation ongelmana kuitenkin on
horisontaalisen toiminnan jäykkyys, mikä on eri-
tyisen haitallista perinteiset funktionaaliset rajat
ylittävien hoitojen tapauksissa (vrt. Galbraith 1971;
Kolodny 1979). Horisontaalinen jäykkyys aiheut-
taa organisaatioteoreettisin käsittein ilmaistuna riit-
tämättömän integraation ja koordinaation vuoksi
toiminnallista tehottomuutta, joka edelleen näkyy
paitsi taloudellisina kustannuksina myös potilas-
hoidon heikkoina tuloksina; käyttäen kansanomais-
ta ilmaisua, organisaation vasen käsi ei tiedä mitä
oikea tekee. Poistamalla eri funktioiden päällek-

käisyydet ja ohjaamalla toiminta kohti yhteistä lop-
putulosta (integraatio ja koordinaatio), tässä ta-
pauksessa kokonaisvaltaista hoitotulosta, organi-
saation tehokkuutta on mahdollista parantaa niin
taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Tällöin tu-
loksena on käytännössä jokin variaatio matriisiorga-
nisaatiorakenteesta (ks. Larson & Gobeli 1987).

Mikäli sairaalaorganisaatio siirtyisi vieläkin pi-
demmälle, puhtaaseen prosessirakenteeseen, tar-
koittaisi tämä käytännössä klassisten funktioiden,
kuten vaikkapa juuri lastentautien, syöpätautien,
sisätautien klinikoiden jne., poistumista ja korvau-
tumista hoitoprosesseilla, jossa eri spesialiteettien
kombinaation omaavat hoitotiimit muodostaisivat
prosessiketjuja potilashoidon ympärille. Syöpäpo-
tilaat hoidettaisiin toki edelleen ensisijaisesti syöpä-
lääkäreiden toimesta samoin kuin sisätaudeista kär-
sivät potilaat sisätautilääkäreiden toimesta; sen si-
jaan funktioina syöpätauteja ja sisätauteja ei enää
perinteisessä mielessä olisi. Sairaalaorganisaatio ei
siis myöskään muodollisesti enää rakentuisi funk-
tioissa tapahtuvan erikoistumisen varaan, vaan
ydinprosesseissa tapahtuvien hoitoprosessien va-
raan. On ilmeistä, että kyseinen rakenne ei tukisi
syvällisen erikoisosaamisen syntyä samalla tavalla
kuin klassinen funktionaalinen rakenne (vrt. Virta-
nen & Wennberg 2005). Prosessiorganisaatiora-
kenne olisikin omiaan tuottamaan sairaanhoidon
ammattilaisia, jotka olisivat paremminkin tietyn
ydinprosessin generalisteja kuin tietyn erikoisosaa-
misalueen spesialisteja.

Puhtaassa prosessiorganisaatiorakenteessa, hoi-
don muututtua prosessimaiseksi ketjuksi, esimer-
kiksi psykiatrin palveluja saadessaan syöpäpotilas
ei enää ylittäisi perinteisiä funktioiden rajoja, ja ny-
kyisen pluraalisen esimiesmallin sijaan prosessia
johdettaisiin ns. yksijohtajajärjestelmällä proses-
sinomistajan toimesta. Usein kylmäksi, byrokraat-
tiseksi ja persoonattomaksi mielletyssä sairaalaor-
ganisaatiossa välitön potilastyytyväisyys todennä-
köisesti paranisi prosessimaisen toimintatavan myö-
tä. (ks. esim. Saarinen et al. 2007) Lisäksi organi-
saatiolähtöisen ajattelutavan muuttuminen proses-
sikeskeiseen ajattelutapaan näkyisi siinä, että on-
gelmien nähtäisiin olevan prosesseissa eikä niin-
kään työntekijöissä tai heidän asenteissaan (Lassi-
la 2006, 3617). Näin ollen myös työtyytyväisyys ole-
tettavasti lisääntyisi. Käytännössä perinteiset erityis-
sairaanhoidon funktiot kuitenkin samalla pilkkou-
tuisivat organisatorisesti pieniksi paloiksi, koska esi-
merkiksi psykiatrisia palveluja tarvitsevia potilaita
olisi myös kaikissa muissa ydinprosesseissa varsi-
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naisen psykiatriapalveluja tarjoavan ydinprosessin
ohella. Ongelma on vastaava suhteessa projekti-
organisaatioon, jossa tietyn erityistaidon omaavia
henkilöitä täytyy sijoittaa useaan tiimiin, joko ja-
kamalla työpanosta tai palkkaamalla lisää kyseisen
spesialiteetin omaavia asiantuntijoita (vrt. Galbraith
1971).

Edelleen, koska ihmisten sairauksien kirjo on
varsin moninainen, täytyisi erityissairaanhoidon
osalta suurissa yliopistollisissa keskussairaaloissa
myös ydinprosesseja muodostaa huomattava mää-
rä. Ellei näin toimittaisi, myöskään perinteisistä
funktioista ei voitaisi täysin luopua. Selkeän poik-
keuksen edellä todettuun muodostavat lähinnä
sellaiset tarkasti rajatut ja jo nykyisellään usein yksi-
tyisesti toimivat erityissairaanhoidon muodot, ku-
ten lapsettomuusklinikat. Siinä missä yksityisesti toi-
mivan lapsettomuushoitoihin erikoistuneen klini-
kan kliiniset fertiliteettihoidot voidaan luontevasti
yhdistää lapsettomuudesta kärsivien potilaiden ylei-
sesti tarvitsemiin psykiatrisiin palveluihin, massiivi-
sen yliopistollisen keskussairaalan tapauksessa ydin-
prosessien kirjo muodostuisi helposti hallitsemat-
toman suureksi. Tässä yhteydessä onkin selvästi
nähtävissä organisaatioteoreettisessa kirjallisuudes-
sa jo kauan tunnettu yhteys organisaation koon ja
sen rakenteen monimutkaisuuden välillä (ks. esim.
Hatch 2006).

Käytännössä jo prosessiorganisaatiorakenteen
toiminnallisuuden teoreettisen analyysin pohjalta
vaikuttaa siis ilmeiseltä, että sairaalaorganisaation
tuote, potilaan hoito, on monessa tapauksessa or-
ganisatorisesti tarkasteltuna yksinkertaisesti liian
mutkikas kokonaisuus, jotta puhdasta prosessior-
ganisaatiorakennetta voitaisiin perustellusti laajassa
mitassa soveltaa. Toisin kuin vaikkapa elektroniik-
ka-alan yrityksellä, jolla tuotteita ja siten ydinproses-
seja on rajallinen määrä, ihmisen sairauksien kirjo
on laajuudeltaan niin mittava, että niiden hoidon
ympärille on erittäin haastavaa rakentaa toimivia
ydinprosesseja varsinkaan suurissa erityissairaanhoi-
toa tarjoavissa sairaalaorganisaatioissa. Vaikka pie-
nempien, erikoituneiden klinikoiden rakenteeksi
puhdas prosessiorganisaatiorakenne ilmeisen pe-
rustellusti voitaisiinkin toiminnallisesti omaksua,
edellä esitetyn pohjalta voidaan todeta, että sitä,
kuinka yliopistollisen keskussairaalan kaltainen
massiivinen organisaatio ylipäätään voisi siirtyä klii-
nisessä potilastyössään puhtaaseen prosessiorga-
nisaatiorakenteeseen, on jopa teorian tasolla vai-
keaa nähdä.

Edellä olemme käsitelleet prosessiorganisaatio-

rakenteen haasteellisuutta ennen kaikkea toimin-
nallisesta näkökulmasta. Se, mitä toiminnallisuu-
den ympärille rakentuneen sairaanhoito-organisaa-
tioihin liittyvän muutosdiskurssin yhteydessä ei vält-
tämättä ole riittävästi ymmärretty on, että puhtaan
prosessirakenteen edellyttämä funktioiden poistu-
minen kyseenalaistaisi itse asiassa symbolisella ta-
solla lääkäreiden ja muun hoitohenkilöstön perin-
teisen käsityksen sairaalaorganisaatiosta. Tässä yh-
teydessä käytetään usein arkkityypin käsitettä (ks.
Brock 2006).5 Organisaation arkkityypin muutos
heijastuisi symbolisella tasolla lääkärien ja muun
hoitohenkilöstön vallitseviin, omiin professioihin
liittyviin uskomus- ja arvojärjestelmiin, sillä usko-
mus- ja arvojärjestelmät ovat syntyneet vuorovai-
kutuksessa sairaalaorganisaation arkkityypin kanssa
jo koulutus- ja indoktrinaatiovaiheessa. Näin ollen
organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta olisi
välttämätöntä, että se pystyttäisiin osoittamaan
professioissa vallitsevien uskomus- ja arvojärjestel-
mien mukaiseksi (vrt. Brock 2006). Mikäli muutos-
ta ei kyettäisi legitimoimaan professioille, organi-
saatiouudistus näyttäytyisi ei-legitiiminä muutok-
sena. Arkkityypin muutokseen tähtäävä toimenpi-
de herättäisi tällöin huomattavaa vastarintaa sai-
raanhoidon professioiden piirissä, joista erityisesti
lääkäriprofessio on tunnetusti poikkeuksellisen voi-
makas (ks. esim. Pirttilä et al. 1996).6 Jo pelkkä
lääkäriprofession vastustus todennäköisesti riittäi-
si estämään sairaalaorganisaatioihin kohdistuvan
rakenteellisen muutoksen menetyksellisen toteut-
tamisen (vrt. Fältholm & Jansson 2008; Brock 2006;
Wiili-Peltola 2005).

Seurauksena prosessimaisen toimintatavan
haasteellisuudesta sekä toiminnallisessa että sym-
bolisessa mielessä – aivan erityisesti suurten yliopis-
tollisten keskussairaalaorganisaatioiden tapaukses-
sa – on ilmeistä, että sairaalaorganisaatiot, jotka
nykyään ilmaisevat soveltavansa kyseistä rakennet-
ta ja saaneensa siitä hyviä kokemuksia (ks. esim.
Saarinen et al. 2007), eivät todennäköisesti ole vie-
neet prosessimaista toimintalogiikkaa loppuun asti,
vaan ovat muodossa tai toisessa säilyttäneet perin-
teiset funktionsa ja päätyneet jonkinlaiseen variaa-
tioon klassisesta matriisirakenteesta (ks. Larson &
Gobeli 1987). Tällöin myös puhe prosessimaisesta
organisaatiorakenteesta voidaan paremminkin tul-
kita sairaalaorganisaatioiden ympärillä käytävän
muutosdiskurssin ilmentämiseksi kuin todelliseksi
aikomukseksi siirtyä puhtaaseen prosessiraken-
teeseen (Fältholm & Jansson 2008). Toisin sanoen,
koska menestyksekästä hoitotyötä on siis erityisesti



ARTIKKELIT • TEVAMERI & KALLIO 25

suurten sairaalaorganisaatioiden tapauksessa käy-
tännössä erittäin haastavaa ”puristaa” ainoastaan
horisontaaliseen ulottuvuuteen, loogisimpana vaih-
toehtona on vahvistaa käytännössä sairaalaorga-
nisaatioissa jo nykyisellään sovellettavaa matriisi-
maista toimintaperiaatetta, jossa perinteiset funk-
tiot yhdistetään aiempaa vahvempiin horisontaali-
siin prosesseihin. Vaikka sairaalaorganisaatioiden
uudistuksessa siis käytännössä olisikin kyse ennen
kaikkea matriisirakenteen kehittämisestä, puhu-
taan organisaatioiden viestinnässä mieluummin
prosessiorganisaatiouudistuksesta, koska prosessi-
rakenne mielletään hallitsevassa muutosdiskurssis-
sa matriisirakennetta muodikkaammaksi (ibid.) Tätä
johtopäätöstä tukevat myös omat empiiriset ha-
vaintomme, kuten tulemme seuraavassa luvussa
lähemmin esittämään.

4. MATRIISIT, PROSESSIT JA SAIRAALA-
ORGANISAATIOIDEN KÄYTÄNNÖN
RATKAISUT

Olemme edeltävissä luvuissa tarkastelleet matriisi-
ja prosessirakenteita teoreettisella tasolla. Tässä lu-
vussa fokuksemme siirtyy sairaalaorganisaatioiden
matriisi- ja prosessimaisiin toimintatapoihin liitty-
viin käytännön ratkaisuihin ja haasteisiin. Seuraa-
vassa tarkastelemmekin lyhyesti kahta case-orga-
nisaatiota, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin
(VSSHP) Uutta hoidon tuottamisorganisaatiota ja
Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin HUS-
röntgeniä, joista ensin mainittu ilmoittaa siirtyvänsä
lähitulevaisuudessa prosessiorganisaatiorakentee-
seen ja jälkimmäinen jo toimivansa prosessiorga-
nisaatioperiaatteella. Kuten olemme edellä esittä-
neet, erilaisia organisatorisia ratkaisuja on käytän-
nössä yhtä paljon kuin on organisaatioitakin, eivät-
kä myöskään matriisi- tai prosessimaisen rakenteen
omaksuneet sairaalaorganisaatiot toimi ideaali-
tyyppisten rakenteiden varassa. Tästä huolimatta
mielestämme on ilmeistä, että kummankaan case-
organisaation tapauksessa ei ole kyse prosessi- vaan
matriisirakenteesta, kuten tulemme case-analyysi-
en yhteydessä tarkemmin esittämään.

Esitettävät case-kuvaukset on rakennettu aineis-
tosta, joka on osa laajempaa sairaalaorganisaatioi-
hin kohdistuvaa tutkimushanketta. Case-kuvauk-
sista suppeampi HUS-röngen tapaus on rakennet-
tu organisaation virallisten raporttien, www-sivu-
jen sekä Ahovuon ja kumppaneiden (2004) ja Par-
visen ja kumppaneiden (2005) teosten pohjalta.

Laajempi VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorgani-
saatio -tapaus taas on rakennettu haastattelujen
ja organisaatiouudistusta käsittelevien virallisten
raporttien pohjalta. Varsinais-Suomen sairaanhoito-
piirissä tehtiin kartoittavia teemahaastatteluja liit-
tyen tulevan organisaatiouudistuksen aiheuttamiin
haasteisiin syyskuun 2006 ja huhtikuun 2007 väli-
senä aikana. Tällöin haastateltiin kahdeksaa hen-
kilöä eri organisaatiotasoilta ja ammattialoilta.
Haastattelujen tarkoituksena oli koota tietoa hen-
kilöstön ajatuksista organisaatiouudistukseen liit-
tyen sekä auttaa laajemman tutkimushankkeen
suuntaamista jatkossa. Haastattelun tulokset eivät
luonnollisesti ole yleistettävissä muihin organisaa-
tioihin, eikä niiden pohjalta voida vetää yleisiä joh-
topäätöksiä. Haastattelujen anti toimii tässä kon-
tekstissa kuvailevana ja uusia näkökulmia esiin nos-
tavana elementtinä.

4.1 Case 1: VSSHP:n Uusi hoidon
tuottamisorganisaatio

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri rakentaa uutta
sairaalakokonaisuutta, niin kutsuttua T-sairaalaa
(Tulevaisuuden sairaala), jonka ensimmäinen vai-
he valmistui vuonna 2003. Sairaala on hankesuun-
nitelman mukaisesti kokonaisuudessa valmis vuon-
na 2011. Uuden sairaalan valmistuttua toimintavi-
siona on T-sairaalan toiminnallisen suunnitelman
(2006, 7) mukaan siirtyä ”Funktioiden johtamises-
ta hoidon tuottamisen johtamiseen”. T-sairaalassa
tulevat toimimaan akuutit, vaativat ja raskaat eri-
koissairaanhoidon palvelut sisätautien, kirurgian,
traumatologian, neurologian, keuhkosairauksien,
syöpätautien ja ihotautien erikoisaloilla. Lisäksi T-
sairaalaan tullaan sijoittamaan erikoissairaanhoi-
don päivystys sekä Turun alueen perusterveyden-
huollon päivystys. Uudella organisaatiomallilla ta-
voitellaan potilaiden hoidon laadun parantamista
ja kokonaistaloudellisuutta. Ydinprosesseja T-sai-
raalaorganisaatioon on kaavailtu yhteensä 7. Hen-
kilöstöä uudessa T-sairaalakokonaisuudessa tulee
olemaan noin 1600–1800. (T-sairaalan toiminnal-
linen suunnitelma 2006, 5–6; T-sairaalaan uudet
hoitoprosessit 2007.)

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin strategiaan
on kirjattu, että strategiakauden aikana toteute-
taan keskeisten hoitoprosessien uudelleenorgani-
sointi prosessiorganisaatioksi, jossa potilasryhmän
hoitoon kohdistettu prosessi muodostaa toimin-
nallisen ja hallinnollisen kokonaisuuden. (Varsinais-
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Suomen sairaanhoitopiirin strategia vuosille 2007–
2015.) Toiminnallisessa suunnitelmassa on myös
selkeästi esiintuotu ajatus siirtymisestä prosessior-
ganisaatiomalliin, jossa pääpaino on prosesseilla.
Lisäksi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin hallituk-
sen kokouspöytäkirjassa (8 / 18.9.2007) viitataan
yksiselitteisesti prosessiorganisaatiorakenteeseen,
mikä ilmenee mm. seuraavasti:

Rakentuvan uuden T-sairaalan hoitolinjalähtöinen toi-
mintamalli perustuu uudentyyppiseen tapaan tuot-
taa sairaanhoitopalveluita. Tämä tarkoittaa hoidossa
tarvittavien voimavarojen sekä työtapojen järjestämis-
tä prosessiajattelun periaatteita noudattaen. Muutos
nykyisestä perinteisestä funktionaalisesta (toiminta-
yksikköperustaisesta) toimintatavasta palveluprosessi-
perustaiseen toimintatapaan on monessa suhteessa
suuri. … Toiminnan kehittäminen edellä esitetyn mal-
lin mukaisesti on vaativa T-sairaalan rakentamiseen
liittyvä kehittämisprojekti, jossa tarvitaan prosessien
kehittämisen, prosessiorganisaation toimintaedellytys-
ten ja toimintatapojen tuntemista sekä organisaation
rakenteiden, johtamisjärjestelmän ja johtamisen ke-
hittämisen tuntemusta.

VSSHP:n Uuden hoidon tuottamisorganisaation ta-
voitteena on, että hoidon tuottamisen ydintoi-
mintojen vastuu kuuluu prosessinomistajille. Pro-
sessit tuotetaan kuitenkin funktionaalisissa yksi-
köissä, joita ovat esimerkiksi päivystysalue, toi-

menpidealueet, vuodeosastohoito, tehohoidot ja
valvontaosastot. Kuviossa 2 on esitetty VSSHP:n Uu-
den hoidon tuottamisorganisaation vuoden 2006
suunnitelman mukainen organisaatiorakenne.

Kuten kuviosta 2 käy ilmi, VSSHP:n Uuden hoi-
don tuottamisorganisaation rakenne noudattelee
varsin uskollisesti klassista matriisilogiikkaa proses-
seineen ja funktioineen. Mielestämme onkin ilmeis-
tä, että vaikka organisaation viestinnässä virallisesti
puhutaan prosessirakenteesta, VSSHP:n Uuden
hoidon tuottamisorganisaation rakentamisessa vai-
kuttaa olevan ennen kaikkea kyse matriisiorgani-
saatiorakenteen kehittämisestä. Syy case-organi-
saatiossa käytävälle prosessiorganisaatiodiskurssille
saattaakin toiminnallisuuden sijaan löytyä vallitse-
vasta muutosdiskurssista (vrt. Fältholm & Jansson
2008), jossa prosessirakenne mielletään selkeästi
matriisirakennetta muodikkaammaksi. Käyttämäl-
lä prosessiorganisaation käsitettä halutaan esittä-
mämme tulkinnan mukaan siis toisin sanoen raken-
taa mielikuvaa modernista ja tehokkaasta organi-
saatiosta, vaikka organisaatiouudistus ei todellisuu-
dessa tähtäisikään todelliseen prosessirakentee-
seen. Case-organisaation tilanne vaikuttaakin täl-
tä osin mielestämme analogiselta suhteessa Fält-
holmin ja Janssonin (2008) kuvaukseen ruotsalai-
sesta Sunderbyn sairaalasta, jonka uudelleenorga-
nisoitumista kirjoittajat luonnehtivat seuraavasti:

Kuvio 2. VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorganisaatio7
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[T]here is reason to argue that the adoption of process
orientation might be regarded as part of a change
discourse, aiming at conveying a picture of an efficient
and modern organization. This means that the
differentiated translation process along with the
limited effect of the introduction of divisions at lower
organizational levels might be explained in terms of
a separation of talk and practice. In other words, as
deeply institutionalized organizational routines are
efficient, talk of process orientation were kept
separated from the activities of the organization.
(Fältholm & Jansson 2008, 14)

Yllä todetulla emme tarkoita, etteikö VSSHP:n orga-
nisaatiouudistus saattaisi johtaa merkittäviinkin
toiminnallisiin ja rakenteellisiin uudistuksiin; case-
organisaation johdon taholta on arvioitu uuden or-
ganisaatiomallin johtavan noin 10 prosentin tehok-
kuuden lisääntymiseen ja potilaiden hoidon laa-
dun parantumiseen (Varsinais-Suomen sairaanhoi-
topiirin kuntayhtymä 2007). Todettakoon, että
myös haastatteluissa tuotiin yleisesti esiin sellais-
ten toiminnallisten pullonkaulojen olemassaolo,
joiden poistamisella on tehokkuuden kannalta mer-
kitystä. Emme siis kyseenalaista organisaatioraken-
teen uudistusta sinällään, mutta sen sijaan kyseen-
alaistamme prosessiorganisaatiodiskurssin mielek-
kyyden tilanteessa, jossa myös organisaation joh-
dossa lähtökohtaisesti tiedostetaan kyseessä ole-
van matriisirakenteen prosessirakenteen sijaan,
kuten seuraava ylempään johtoon kuuluvan infor-
mantin toteamus osoittaa:

Se (uusi hoidon tuottamisorganisaatio) ei ole ihan
valmis vielä, mutta tavoitteena on sen tyyppinen or-
ganisaatio, missä voidaan puhua oikeastaan prosessi-
organisaatiosta, missä meillä on hoidon tuottaminen,
prosessit, jotka tuotetaan erilaisissa funktionaalisissa
ja tämmösissä muissa yksiköissä eli siitä tulee sitten
matriisi. (kursivointi lisätty)

Myös T-sairaalan toiminnallisessa suunnitelmassa
(2006, 25) tuodaan esiin aikomus säilyttää funk-
tionaaliset yksiköt, joka sekin on selkeästi matriisi-
organisaation piirre:

Erikoisalat ja -yksiköt säilyvät tulevaisuuden sairaa-
lassa, mutta ne eivät ratkaise fyysisiä tilaratkaisuja
eivätkä organisaatiomalleja, ellei se ole toiminnan
laadun kannalta välttämätöntä. (kursivointi lisätty)

Juuri sairaalaorganisaatioiden funktioiden rooliin
liittyen Fältholm ja Jansson (2008, 14) ovat tuo-
neet esiin prosessiorganisaatiorakenteeseen siirty-
miseen liittyvän paradoksin: ”Kuinka säilyttää ja

kehittää professioille keskeistä syvällistä erikoistu-
mista samalla kun keskitytään prosessiin funktioi-
den sijaan?”. Koska sairaalaorganisaatioiden arkki-
tyyppi painottaa edellä kuvatulla tavalla klassisten,
syvälliseen erikoistumiseen tähtäävien funktioiden
säilyttämistä, organisaatiouudistuksen lopputulok-
sena ei voi olla prosessiorganisaatio ellei myös sai-
raalaorganisaation arkkityyppiä uudisteta. Niinpä
ei olekaan yllättävää, että vaikka myös case-orga-
nisaation informantit suhtautuivat tavoitteeseen te-
hokkuuden lisäämisestä varsin positiivisesti, esimer-
kiksi keskustelu niin sanotusta ”yksijohtajajärjes-
telmästä” – eli puhtaaseen prosessirakenteeseen
kuuluvasta prosessinomistajamallista – oli haasta-
teltavien mukaan herättänyt henkilöstössä valta-
vasti hämmennystä ja epätietoisuutta. Matriisimais-
ta toimintalogiikkaa sen sijaan pidettiin informant-
tien keskuudessa yleisesti ottaen erittäin hyvänä ja
oikeansuuntaisena ajatuksena, joskin rakenteen
toimivuutta käytännön työssä myös hieman mie-
tittiin. Käytännön työn haasteena nähtiin toimivan
yhteistyön ja keskusteluyhteyden syntyminen kah-
den esimiehen välillä. Lisäksi toivottiin selkeitä oh-
jeita siitä, millä ratkaistaan, mihin prosessiin poti-
las kuuluu. Haastateltavat näkivät organisaatiouu-
distuksessa olevan kyseessä ennen kaikkea orga-
nisaatiokulttuurisen muutoksen, jonka onnistunut
toteuttaminen vaatii myös asennemuutosta.

Case-organisaation organisaatiorakenteen uu-
distukseen liittyvä informaatio on ollut ristiriitais-
ta. Uutta organisaatiota on kehitetty prosessiorga-
nisaatiorakenteen lähtökohdista käsin, mutta muo-
toutumassa vaikuttaisi käytännössä kuitenkin ole-
van matriisiorganisaatiorakenne. VSSHP:n Uuden
hoidon tuottamisorganisaation kehittely on kuiten-
kin edelleen kesken ja kehittämishankkeeseen on
kumppaniksi valittu konsulttiyritys vuosille 2007–
2012. Konsulttiyrityksen tehtävänä on kehittää niin
organisaatiorakennetta kuin johtamisjärjestelmää,
joten lopullinen organisaatiomalli voi poiketa
oleellisestikin vuoden 2006 mukaisesta suunnitel-
masta.

4.2 Case 2: HUS-röntgenin organisaatio-
rakenne

HUS-röntgen toimii Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kunnallisena liikelaitoksena ja on
Suomen johtava kuvantamispalveluiden tuottaja.
HUS-röntgenin asiakkaiksi määritellään potilaat,
heitä hoitavat lääkärit, HUS-alueen kunnat sekä
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muut terveydenhuollon toimijat, jotka tarvitsevat
kuvantamisen asiantuntijapalveluita. Henkilöstöä
HUS-röntgenillä on 710. (HUS-röntgen vuosikerto-
mus 2006). HUS-röntgen kertoo noudattavansa
prosessiorganisaatiomallia (ks. esim. HUS-Röntgen
vuosikertomus 2006, 13), johon siirryttiin vuonna
2005. Vanha funktionaalinen rakenne ei mahdollis-
tanut tehokasta resurssien ja potilasvirtojen allo-
kointia, koska sairaalayksiköt toimivat varsin itse-
näisesti ja hajautetusti. Lisäksi yksiköissä esiintyi
osaoptimointia eikä yhteistyön koettu toimivan.
Uudella prosessiorganisaatiolla haettiin näihin on-
gelmiin ratkaisua paremman koordinoinnin ja allo-
koinnin myötä. (Ahovuo et al. 2004, 481–483; Par-
vinen et al. 2004, 158, 215–217.)

HUS-röntgen on organisaationa pienempi kuin
VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorganisaatio. Lisäksi
HUS-röntgen fokusoituu lähinnä kuvantamispalve-
luihin toisin kuin toinen case-organisaatioista.
Organisaatioteoreettisesta näkökulmasta HUS-
röntgenin organisaatio on siis lähtökohtaisesti vä-

hemmän monimutkainen kuin VSSHP:n Uusi hoi-
don tuottamisorganisaatio. Alhaisempi monimut-
kaisuuden aste luo HUS-röntgenille oleellisella ta-
valla helpomman lähtökohdan prosessiorganisaa-
tiorakenteen omaksumiseen. Tämä näkyy myös
HUS-röntgenin ydinprosessien määrässä, joita vuo-
den 2007 alusta lukien on kaksi: tutkimus- ja ope-
tusprosessi sekä diagnostiikkaprosessi. Diagnostik-
kaprosessi on edelleen jaettu neljään osaprosessiin:
i) natiiviprosessiin, ii) magneetti- ja tietokonetomo-
grafiaprosessiin, iii) ultraääniprosessiin sekä iv) an-
gio- ja läpivalaisuprosessiin. Tukiprosesseja ovat joh-
taminen, taloushallinto, henkilöstöhallinto, hankin-
ta ja tietohallinto. (HUS-röntgen vuosikertomus
2006,13; HUS-röntgen toimintakäsikirja 2007.) Ai-
kaisemmin ydinprosessina oli myös myynnin ja
markkinoinnin prosessi, mutta käytännössä se ei
ole ollut toiminnassa, joten vuoden 2007 alusta
sitä ei enää kuvata ydinprosessina.  Kuviossa 3 on
esitetty HUS-röntgenin organisaatiorakenne.

Kuvio 3. HUS-röntgenin organisaatio8
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HUS-röntgenin organisaatiossa jokaisella pro-
sessilla on oma prosessinomistaja, jonka tehtävä-
nä on vastata prosessin toiminnan koordinoinnis-
ta ja resurssoinnista. Koordinointi sisältää proses-
sin toiminnan seuraamisen, ohjaamisen ja kehittä-
misen toimitusjohtajan siirtämien valtuuksien mu-
kaisesti. Diagnostiikkaprosessin toiminta on jaettu
aiemman organisaatiorakenteen ja kustannuspaik-
katunnisteiden mukaisiin vastuuyksiköihin, joiden
tehtävänä on huolehtia liikelaitoksen tarjoamien
palvelujen tuottamisesta. Vastuuyksiköiden toimin-
taa johtavat ylilääkäri tai osastonylilääkäri ja osas-
tonhoitaja toimitusjohtajan siirtämien valtuuksien
mukaisesti. (HUS-röntgen vuosikertomus 2006, 13;
HUS-röntgen toimintakäsikirja 2007) Vastuuyksi-
köiden johtamisvastuu on siis edelleen funktionaa-
lisilla yksiköillä ja näin ollen HUS-röntgen toimii siis
johtamisen osalta selkeästi matriisirakenteen eikä
prosessirakenteen mukaisesti.

Case-organisaation funktionaalisia vastuuyksi-
köitä ei ole purettu, ja ylilääkärien tai osastonylilää-
käreiden tehtäväkuvaan kuuluu edelleen esimies-
vastuu lääkärihenkilökunnasta, aivan kuten myös
osastonhoitajat toimivat esimiehenä hoitohenkilö-
kunnalle ja osastosihteereille. Lisäksi ylilääkärit tai
osastonylilääkärit toimivat vastuuyksikkönsä joh-
tajina ja vastaavat vastuuyksikkönsä lääketieteelli-
sestä toiminnasta. Osastonhoitajan työnkuvaan
kuuluu käytännön työn organisointi ja johtaminen.
Prosesseissa, vastuuyksiköissä ja hallinnossa toimii
myös moniammatillisia tiimejä tai työryhmiä. HUS-
röntgeniä johtaa toimitusjohtaja apunaan johtoryh-
mä ja johtosäännön mukaan liikelaitoksen organi-
saatiorakenne määrätään pysyvillä toimintaohjeilla
tai siitä päättää toimitusjohtaja. Johtosäännön mu-
kaisesti myös johtavana ylilääkärinä toimii toimi-
tusjohtaja, mikäli hän on radiologian erikoislääkäri.
(Liiketoimintasuunnitelma 2003; HUS-röntgen
toimintakäsikirja 2007.) HUS-röntgenin toimitus-
johtaja vastaa myös johtamisen osaprosessista.

Aivan kuten VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisor-
ganisaatio on tulkintamme mukaan omaksumas-
sa matriisirakennetta, HUS-röntgen on nähdäksem-
me käytännössä jo päätynyt matriisirakenteeseen.
Näin siitäkin huolimatta, että kuvantamispalveluihin
erikoituneena organisaationa HUS-röntgenin val-
mius omaksua prosessiorganisaatiorakenne on
lähtökohtaisesti huomattavasti korkeampi suhtees-
sa VSSHP:n Uuteen hoidon tuottamisorganisaa-
tioon. Vaikka kahden tapauksen perusteella ei ole-
kaan mahdollista tehdä yleistyksiä, indikoivat HUS-
röntgenin ja VSSHP:n Uuden hoidon tuottamisor-

ganisaation valinnat nähdäksemme edellä luvussa
3 esittämäämme tulkintaa, jonka mukaan perin-
teisiä sairaanhoidon organisaatioiden syvälle insti-
tutionalisoituneita funktioita on hankalaa purkaa
ja että tästä syystä sairaalaorganisaatiot käytännös-
sä päätyvät todennäköisemmin matriisi- kuin pro-
sessiorganisaatiorakenteeseen riippumatta siitä,
miksi jo omaksuttua tai kehitteillä olevaa organi-
saatiorakennetta arkipäivän toiminnassa kutsutaan.

5. JOHTOPÄÄTÖKSET JA KESKUSTELU

Tässä tutkimuksessa olemme tarkastelleet sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittämistarvetta toi-
minnallisen tehokkuuden näkökulmasta erityisesti
suhteessa matriisi- ja prosessimaisiin toimintape-
riaatteisiin. Olemme pyrkineet suuntaamaan ana-
lyysiämme erityisesti suhteessa kolmeen tutkimus-
kysymykseemme: i) Voidaanko matriisi-/prosessi-
maisella organisaatiorakenteella saavuttaa toimin-
nallista tehokkuutta sairaalaorganisaatioissa, ii) Mi-
kä on matriisirakenteen ja prosessirakenteen ero
organisaatiomalleina sairaalaorganisaatioiden eri-
tyistapauksessa sekä iii) Millaisia organisatorisia
haasteita matriisi-/prosessimainen toimintatapa ai-
heuttaa sairaalaorganisaatioille?

Johtopäätöksenä teoreettisesta ja empiirisestä
analyysistämme voimme suhteessa ensimmäiseen
tutkimuskysymykseemme todeta, että matriisi-/pro-
sessimaisella rakenteella on käytännössä mahdol-
lista saavuttaa toiminnallista tehokkuutta sairaala-
organisaatioissa. Siirtyminen perinteisestä funktio-
naalisesta organisaatiorakenteesta kohti horison-
taalisia prosesseja huomioivaa rakennetta edesaut-
taa organisaatiota mahdollisesti mm. kehittämään
sivusuuntaista viestintää, siirtämään päätöksente-
koa alemmas organisaatiossa, integroimaan aiem-
min erillisten yksikköjen toimintaa sekä kehittä-
mään resurssien tehokasta käyttöä. Toisaalta hori-
sontaalisen toiminnan roolin kasvattamisen uhka-
kuvana on mm. organisaation monimutkaisuuden
ja sisäisten ristiriitojen kasvu sekä funktionaalisen
organisaatiorakenteen mahdollistaman syvällisen
erikoitumisen kuihtuminen. Toiminnallisen tehok-
kuuden saavuttaminen onkin luonnollisesti ta-
pauskohtaista, eikä uuden organisaatiorakenteen
omaksuminen ole suinkaan viisastenkivi; uuden or-
ganisaatiorakenteen epäonnistunut implemen-
tointi saattaa jopa johtaa tulosten heikkenemiseen.

Suhteessa toiseen tutkimuskysymykseemme
olemme teoreettisessa analyysissämme todenneet
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prosessiorganisaation olevan horisontaalisesti sel-
keästi pidemmälle viety muoto klassisesta matriisi-
rakenteesta. Puhtaassa prosessiorganisaatioraken-
teessa organisaation funktiot korvautuvat horison-
taalisilla ydinprosesseilla, joista jokaisen tehtävänä
on vastata asiakkaan tarpeisiin. Prosessiorganisaa-
tio mahdollistaa matriisirakennetta suuremman
joustavuuden ja siten kyvyn vastata nopeasti asiak-
kaiden muuttuviin tarpeisiin. Prosessiorganisaatio
myös selkeyttää vallankäyttöä organisaatiossa, sil-
lä matriisirakenteelle ominaista jakautuneen johta-
juuden ongelmaa ei ole – kaikki valta on proses-
sinomistajilla. Prosessirakenteella on myös omat on-
gelmansa, jotka nähdäksemme kohdistuvat juuri
sairaalaorganisaatioiden kaltaisiin organisaatioihin,
kuten esitämme tarkemmin seuraavaksi liittyen kol-
mannen tutkimuskysymyksemme johtopäätöksiin.

Sairaalaorganisaatiot ovat tyypillisesti varsin suu-
ria ja monimutkaisia organisaatioita, mikä tekee
prosessimaisen toimintatavan jo lähtökohtaisesti
varsin haastavaksi. Sairaaloilla on lisäksi voimakas
professioiden kanssa vuorovaikutuksessa kehitty-
nyt ja institutionalisoitunut organisaatioarkkityyppi,
jota on vaikea muuttaa. Puhtaan prosessirakenteen
omaksuminen edellyttäisi sairaalaorganisaatioiden
perinteisten funktioiden purkamista, mikä on erit-
täin haastava tehtävä. Toisin kuin laajasti tutkittu
matriisiorganisaatiorakenne, prosessiorganisaatio-
rakenne on niin teoreettisesti kuin empiirisestikin
huonosti tunnettu; rakenteen toimivuudesta sairaa-
laorganisaatioiden arkipäivässä ei yksinkertaisesti
ole tutkimustietoa. Johtopäätöksenä kolmanteen
tutkimuskysymykseemme voimmekin prosessira-
kenteen osalta todeta, että rakenne on tietystä
muodikkuudestaan huolimatta paitsi toiminnalli-
sesti melko tuntematon sairaalaorganisaatioiden
tapauksessa, myös hankalasti omaksuttavissa sai-
raalaorganisaatioiden käytännön toimintaan. Toi-
sin kuin prosessiorganisaation tapauksessa, mat-
riisirakenteen osalta niin rakenteen mahdollisuu-
det kuin haasteetkin ovat huomattavasti parem-
min tunnetut. Tulkintamme mukaan matriisiraken-
ne soveltuu sairaalaorganisaatioille ja käytännös-
sä monet sairaalaorganisaatiot ovat organisaatio-
uudistustensa myötä myös siirtyneet tai siirtymäs-
sä kohti matriisimaista toimintatapaa.

Olemme tässä artikkelissa tarkastelleet matriisi-
ja prosessimaista toimintatapaa ratkaisuna sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittämistarpeeseen
toiminnallisen tehokkuuden näkökulmasta. Aihe-
piiriin liittyvää analyysiä vaikeuttaa prosessiorgani-
saatioihin liittyvän tutkimustiedon ohuus. Tulevai-

suudessa onkin siksi ensiarvoisen tärkeää saada ko-
kemusperäistä tutkimustietoa prosessimaisesti toi-
mivien organisaatioiden ratkaisuista liittyen perin-
teisiin erityissairaanhoidon funktioihin niin toimin-
nallisesta näkökulmasta kuin professioidenkin osal-
ta. Olemme analyysissämme esittäneet matriisira-
kenteen luontevana ratkaisuna sairaalaorganisaa-
tioiden rakenteelliseen kehittämiseen ja toisaalta
esittäneet prosessirakenteen haasteellisuuden sai-
raalaorganisaatioille niin toiminnallisesta kuin sym-
bolisestakin näkökulmasta. Olemme lisäksi Fälthol-
min ja Janssonin (2008) tavoin esittäneet tulkintam-
me sairaalaorganisaatioiden prosessiorganisaatio-
diskurssin kytkeytymisestä paremminkin haluun
näyttäytyä modernina ja tehokkaana organisaatio-
na kuin aitoon prosessirakenteeseen liittyvänä toi-
minnallisena ratkaisuna. Toivomme jatkossa myös
muiden tutkijoiden tarttuvan prosessiorganisaa-
tioiden tematiikkaan terveydenhuollon organisaati-
oissa, sillä on ilmeistä, että siirtyminen proses-
silähtöiseen toimintaan tulee olemaan merkittävää
suomalaisessa terveydenhuollossa. Suuret muutos-
trendit vaativat tuekseen tieteellistä tutkimustie-
toa, jolloin suurimpia karikkoja voitaisiin organi-
saatioiden kehittämistyössä mahdollisesti välttää.
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tutkimuksen rahoittamisesta”.

LOPPUVIITTEET

1 Tarkoitamme tutkimuksessa toiminnallisella tehok-
kuudella organisaation toimintaan käytettyjen resurssi-
en suhdetta toiminnan tuloksiin. Toiminnallisen tehok-
kuuden ollessa korkea organisaation resurssit ovat te-
hokkaassa käytössä. Tätä indikoivat esimerkiksi seuraa-
vat asiat: päällekkäisten toimintojen määrä on vähäinen,
yksiköiden välinen ”kitka” pientä, hoidon läpimenoaika
lyhyt ja toiminnan laatu, erityisesti potilastyytyväisyys, sille
asetetulla tasolla. Toiminnallisen tehokkuuden yhteys
taloudelliseen tehokkuuteen ja potilastyytyväisyyteen on
ilmeinen. Toisaalta puhdas taloudellinen tehokkuus ei
huomio toiminnan substantiaalista tasoa, eikä potilas-
tyytyväisyys taloudellista tehokkuutta. Toiminnallista te-
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hokkuutta parantamalla sen sijaan on mahdollista sa-
manaikaisesti kasvattaa potilastyytyväisyyttä ja leikata ta-
loudellisia menoja.

2 Puhuessaan tulosyksikköorganisaatiosta Virtanen ja
Wennberg (2005, 138 – 144) tarkoittanevat itse asiassa
funktionaalista eli toimintokohtaista rakennetta eivätkä
tulosyksikkö eli divisioonarakennetta.

3 Prosessiorganisaatioista puhuttaessa on ilmeinen
vaara sotkea käsitteet prosessi ja projekti. Onkin huo-
mattava, että projektiorganisaatiorakenne (ks. esim.
Mintzberg 1979) ja prosessiorganisaatiorakenne ovat
rakenteina erilaisia ja soveltuvat erilaisiin tarkoituksiin.
Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, että projekti-
organisaatio sopii kestoltaan lyhytaikaisten ja innovatii-
visten päämäärien toteuttamiseen (kuten tuotekehityk-
seen), kun taas prosessiorganisaatio pitkäaikaisempiin ja
toistuvaluonteisiin toimintoihin (kuten valmistukseen).

4 Virtanen ja Wennberg (2005) esittävät matriisira-
kenteen variaatioina tulosyksikkölähtöisen ja proses-
silähtöisen matriisiorganisaation. Larson ja Gobeli (1987)
taas jakavat matriisirakenteet astetta hienojakoisemmin
kolmeen luokkaan: toiminnalliseen (functional matrix),
tasapainoiseen (balanced matrix) ja projektimaiseen
(project matrix) matriisiorganisaatioon.

5 Organisaation arkkityyppi rakentuu organisaatioon
kohdistuvista arvoista ja merkitysjärjestelmistä, jotka luo-
vat yhteisen merkitysrakenteen organisaation toiminnan
olemukselle (vrt. Greenwood & Hinings 1993, 1052). Or-
ganisaation arkkityyppi on luonnollisesti teoreettinen
konstruktio ja siten ideaalityyppi. Käytännössä organi-
saatioiden todellisuus eroaa myös tässä suhteessa arki-
päivän toiminnassa jossain määrin toisistaan. Toisaalta
esimerkiksi juuri sairaalaorganisaatioille tunnusomaiset
piirteet ovat merkitysrakenteen osalta varsin vahvat, eikä
esimerkiksi lääkärityön rooli eroa sanottavasti eri yliopis-
tollisten keskussairaaloiden välillä. Tässä suhteessa arkki-
tyypin muutos on käsitteenä toimiva kuvattaessa prosessi-
organisaatiorakenteen omaksumisen seurauksena tapah-
tuvaa muutosta.

6 Sairaalaorganisaation arkkityypille on ominaista lää-
käriprofession laaja autonomia ja vaikutusvalta organi-
saation toimintaan aina operatiivisesta tasosta ylimpään
johtoon. Muuttaessaan lääkärien perinteistä erikoistu-
mista, työnkuvaa ja työhön kohdistuvia perusoletuksia,
prosessimainen toimintapa kyseenalaistaisi toiminnallis-
ten ja rakenteellisten muutosten ohella symbolisella ta-
solla myös sairaalaorganisaatioihin kohdistuvan merkitys-
rakenteen ja siten vallitsevan arkkityypin. (vrt. Brock 2006)

7 Kuviossa 2 on esitetty osa VSSHP:n Uudesta hoidon
tuottamisorganisaatiota, vuoden 2006 suunnitelman mu-
kaisesti. Kuvio on laadittu 13.11.2006 järjestetyn T-sai-
raalaa käsittelevän infotilaisuuden esitysmateriaalin poh-
jalta. Lähde: Tulevaisuuden sairaala, < http://www.tyks.fi/
fi/4930 > haettu 13.2.2008

8 Kuvio 3 on laadittu Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kotisivuillaan esittämän kuvion mukaisek-
si. Lähde: < http://www.hus.fi/default.asp?path=1,28,
824,2050 20759,20763 > haettu 13.8.2008.
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e x e c u t i v e  s u m m a r i e s

Tomi J. Kallio

Kirsi-Mari Kallio

Organ i za t i ona l 

c rea t i v i t y  – 

From hype  t o  

o r gan i za t i ona l

s t ruc tu re s  

f a c i l i t a t i ng 

c rea t i v i t y

The themes related to creativity have domi-

nated the Finnish political debate during 

the past few years. While the Finnish population 

is aging and the blue-collar jobs are drifting to 

China and to other low-cost countries, the basic 

tenet of the politicians’ seem to be that in order 

to maintain the Finnish welfare society, creativ-

ity and especially its results in the form of new 

innovations, are desperately needed. The crea-

tivity and innovation hype is manifested for in-

stance in the current government platform, 

where the term innovation is mentioned aston-

ishingly 58 times.

While the politicians have only recently 

discovered the importance of creativity, scholars 

have studied creativity related themes explicitly 

for more than 50 years. The history of creativity 

studies have been clearly dominated by indivi-

dual-centered perspectives. However, past two 

decades and especially past few years, have wit-

nessed the growing interest in organizational 

creativity focusing on group and organizational 

aspects of creativity. 

This article has two basic purposes. Being 

a new line of academic inquiry, the first purpo-

se of the article is to analyze and clarify the 

essence of organizational creativity. Scholars 

interested in organizational creativity typically 

focus on factors such as culture, structure, 

resources, climate, and leadership styles, either 

favorable or less favorable to creativity. After 

discussing and introducing the topic more ge-

nerally the analysis focuses on organizational 

structures. The analysis of organizational struc-

tures facilitating creativity is thus the second 

purpose of this article.

The empirical part of the paper is based 

on an analysis of two case organizations. Orga-

nizational creativity is typically studied in so-

called ‘hyper-creative’ organizations, such as 

R&D firms. However, analyses of more ‘munda-

ne’ knowledge intensive organizations, like the 

laboratory and the newspaper in this article, are 

needed given that these kinds of organizations 

contribute significantly to the value-creation of 

the economy. The analysis reveals that while 

case organizations have, at least implicitly, pur-

sued to facilitate creativity, they still face some 

problems to solve. Accordingly, the newspaper 

is troubled by a lack of cross-functional integra-

tion whereas the laboratory continues to suffer 

from its heavy administrative structure.

While hyper-creative organizations have 

typically streamlined their bureaucracy, and 
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operate on the basis of team and project struc-

tures, not all knowledge-intensive organizations 

can adopt these kinds of solutions. Consequent-

ly, the lack of cross-functional integration and 

the heavy administrative structure are challen-

ges common to many knowledge intensive or-

ganizations. In this article it is thus suggested 

that when facilitating organizational creativity, 

there are several aspects that organizations can 

and should take into account. 
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Organisatorinen luovuus
– Hypestä kohti luovuuden mahdollistavia

organisaatiorakenteita

”On esitetty, että talouden globalisoituminen on siirtymässä vaiheeseen, jossa taloudellinen 

vauraus ja kilpailukyky perustuvat enenevässä määrin henkiseen pääomaan. Olemme 

siirtymässä talouteen, jossa on keskeistä kulttuuriosaaminen sekä inhimillinen ja organi­

satorinen luovuus.”

– Tasavallan presidentti Tarja Halonen

1. Johdanto

Luovuus on väistämätön osa kaikkea toimintaa ja siten ihmisyyteen erottamattomasti kuuluva 

ominaisuus – aivan kuten tunnetun luovuustutkija Mihaly Csikszentmihalyin toteamus ”olla ih-

minen on olla luova” viitoittaa (Koski 2001, 13; vrt. Häyrynen 1994). Ottaen huomioon, että 

luovuutta on systemaattisesti tutkittu jo yli puolen vuosisadan ajan (ks. esim. Uusikylä & Piirto 

1999), luovuuden ja sen potentiaalisesti kaupallistettavan ”tuotoksen”, innovaation rooli vaikut-

taa kuitenkin vallitsevassa yhteiskunnallisessa diskurssissa kenties jopa ylikorostuneelta. Esimer-

kiksi Sintosen (2007) mukaan Vanhasen toisen hallituksen hallitusohjelmassa on mainittu termi 

”innovaatio” peräti 58 kertaa, kun taas käsitteistä ”tiede” ja ”tutkimus” on ainoastaan yksittäisiä 

mainintoja. Kun vielä samanaikaisesti Suomeen on rakennettu julkisuudessa paljon huomiota 

herättänyt ”innovaatioyliopisto” (Aalto-yliopisto), ei liene liioiteltua puhua jonkinlaisesta ”luo-

vuushypestä” – liioitellusta luovuusinnostuksesta.
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Suomea koettelevan luovuushypen mainingeissa on tuotettu esimerkiksi eri ministeriöiden 

ja organisaatioiden toimesta toinen toistaan värikkäämpiä visioita luovuuden merkityksestä ja 

välttämättömyydestä kansallisen kilpailukykymme ja tulevaisuutemme kannalta (ks. Tapola & 

Kallio 2007). Useissa raporteissa johtamisella on nähty olevan keskeinen rooli luovuuden esiin-

marssin taustalla – tosin usein paremminkin julistukseen ja intuitioon kuin tieteellisiin tutkimuk-

siin perustuen. Kuten Uusikylä (Uusikylä & Piirto 1999, 6) on kuitenkin havainnut, käytännössä 

”luovuus jää usein vain kuolleeksi sanaksi hallitusohjelmaan ja opetussuunnitelmaan tai pakol-

liseksi koristeeksi liike-elämän visiopuheisiin”. Edellä todetun ei ole tarkoitus luoda kuvaa, jonka 

mukaan johtamisella ja organisatorisilla ratkaisuilla ei olisi merkittävää roolia luovuuden 

mahdollistamisessa, vaan yksinkertaisesti tuoda esiin aiheellinen huoli luovuuden vulgarisoitu-

misesta aihepiiriä ympäröivässä, kiistatta poliittisestikin virittyneessä diskurssissa. Juuri samaises-

ta syystä monet kriittiset luovuustutkijat ovat varoitelleet käsitteen merkityksen laventumisesta, ja 

luovuuden voidaankin esittää olevan paljon käytetty mutta huonosti ymmärretty käsite (Tapola & 

Kallio 2007).

Edellä todettu pätee myös luovuuden johtamiseen ja organisointiin liittyviin seikkoihin. 

Vaikka esimerkiksi Xu ja Rickards (2007) esittävät liiketoimintaan liittyvän luovuustutkimuksen 

juurten ulottuvan aina 1930-luvun Yhdysvaltoihin ja toteavat edelleen esimerkiksi markkinoinnissa 

järjestetyn luovuusaiheisia kursseja aina 1970-luvulta alkaen, luovuustutkimuksen suuntaviivat 

eivät ole varsinaisesti kohdistuneet laajemmassa mittakaavassa organisatorisiin ja johtamiseen 

liittyviin kysymyksiin kuin vasta viime vuosina. Tarkemmin sanottuna luovuuteen liittyviä teemo-

ja on itse asiassa käsitelty johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa useammankin diskurssin piiris-

sä (ks. tarkemmin esim. Styhre & Sundgren 2005; Tapola & Kallio 2007), mutta luovuutta ekspli-

siittisesti ei ole juurikaan tutkittu. Styhre ja Sundgren (2005), jotka pitävät organisatorista luovuut-

ta innovaatioiden edellytyksenä (precursor), ovatkin esittäneet huolensa organisaatiotutkimuksen 

ohuudesta suhteessa luovuuteen todetessaan: ”In comparison to other domains of organization 

theory which deal with the use of intellectual resources and know-how, the literature on organi-

zational creativity remain relatively marginal.” (Styhre & Sundgren 2005, 14).

Edellä esitetyn pohjalta voidaan todeta luovuustutkimuksen olevan yli puolivuosisataisesta 

historiastaan huolimatta suhteellisen kehittymätöntä organisaatioteemojen osalta. Vaikuttaa myös 

siltä, että Suomessa julkisuudessa vaikuttava luovuusdiskurssi – tai hype – on osaltaan käsitellyt 

johtamisen ja organisoinnin roolia luovuuden ja innovaatioiden taustalla varsin laveasti. Tästä 

syystä on perustelua pyrkiä käsittelemään aihepiiriä tieteelliselle tarkastelulle ominaisella 

analyyttisyydellä. Siinä missä erityisesti leadership-tutkimuksessa luovuuden teemat ovat nousseet 

viime vuosina yhä näkyvämmin esille, organisaatiotutkimukseen vastaava kiinnostus ei toistai-

seksi ole sanottavasti heijastunut. Organisatoriseen luovuuteen liittyvää kirjallisuutta ja tutki

mustietoa löytyykin lähinnä ulkomaisten tutkijoiden toimesta tuotettuna ja silloinkin varsin niu-
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kasti (ks. Styhre & Sundgren 2005). Vaikka alan tutkimus onkin toistaiseksi ollut ohutta, organi-

satorinen luovuus on aihepiirinä ehdottoman tärkeä ja ansaitsee huomiota paitsi kansainvälises-

sä myös kotimaisessa liiketaloustieteellisessä keskustelussa. 

Organisatorinen luovuus on luokiteltu organisaatiokäyttäytymisen piiriin lukeutuvaksi tutki-

mussuuntaukseksi (Shalley & Zhou 2008). Organisatorisesta luovuudesta voidaan hieman yksin-

kertaistaen erottaa kolme tarkastelutasoa: yksilötaso, ryhmätaso ja organisaatiotaso. Erityisesti 

yksilöiden ja ryhmien toimintaan ja toiminnan dynamiikkaan fokusoituvan tutkimuksen (ks. esim. 

Amabile 1983; 1988; Woodman et al. 1993) osalta organisatorisen luovuuden sijoittaminen or-

ganisaatiokäyttäytymisen alasuuntaukseksi on perusteltua. Tarkasteltaessa organisatorisen luovuu-

den kolmatta, organisaatioiden rakenteisiin liittyvää ulottuvuutta, ollaan organisaatiokäyttäytymisen 

ohella kuitenkin väistämättä tekemissä myös organisaatioteorian kanssa. Koska tässä artikkelissa 

fokus ei ole niinkään yksilö- ja ryhmäkäyttäytymisessä kuin organisaatiorakenteissa, on myös 

analyysin ytimessä ennen kaikkea organisaatioteorian piiriin lukeutuvat rakenneorientoituneet 

teemat. Edellä todetun pohjalta artikkelin tavoite voidaan määritellä seuraavasti: tämän artikkelin 

tarkoituksena on selkiyttää ja jäsentää organisatorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti sekä tar­

kastella luovuutta mahdollistavia organisaatiorakenteita erityisesti. Analyysissä syvennytään käsit

telemään erityisesti seuraavia kysymyksiä:

i)	 Mitä alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisella luovuudella? 

ii)	� Kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistää organisaatioiden rakenteellisten  

	 ratkaisuiden näkökulmasta?

Tutkimuskysymysten viitoittamalla tavalla artikkelin tarkastelu keskittyy erityisesti organisatoriseen 

luovuuteen rakenteellisesta näkökulmasta samalla, kun organisatorisen luovuuden yksilö- ja ryh-

mäulottuvuudet, kuten myös luovuuden johtamisen analyysi on tietoisesti rajattu artikkelin ulko-

puolelle. Näin on toimittu ennen kaikkea siksi, että aihepiiri edellyttää laajuutensa vuoksi rajauk

sia. Tästä huolimatta on kiistatonta, että tarkastelussa tullaan sivuamaan myös organisatorisen 

luovuuden yksilö- ja ryhmänäkökulmia aivan kuten myös johtamisen ja luovuuden suhdettakin 

jo siitä yksinkertaisesta syystä, että niin organisatorisen luovuuden eri ulottuvuudet kuin johtamis- 

ja organisaatioratkaisutkin ovat tyypillisesti toisiinsa kytkeytyneitä. 

Siinä missä yksilötason luovuustutkimuksessa on usein sorruttu suurmies- ja eliittiteorioihin 

(vrt. Häyrynen 1994), eli poikkeuksellisten yksilöiden luovuuden analyysiin, vaikuttaa myös or-

ganisaatiotutkijoilla olevan kiusaus valita tutkimuskohteikseen ”hyperluovia asiantun

tijaorganisaatioita”. Virtanen (1987) on omassa tarkastelussaan nimennyt nämä hyperluoviksi 

kutsumamme asiantuntijaorganisaatiot – kuten ideaverstaat, tuotekehityslaitokset ja mainos

toimistot – ”studioiksi”. Hyperluovien organisaatioiden tai studioiden tutkimuksessa ei toki sinän-

sä ole mitään väärää; käytännössä kyseisten organisaatioiden toimintalogiikka ja -edellytykset 
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saattavat kuitenkin erota merkittävästikin muiden asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista. Koska 

viimemainitut, tässä artikkelissa ”arkipäivän asiantuntijaorganisaatioiksi” kutsumamme organi-

saatiot, muodostavat erinomaisen suuren osan kansantaloutta ja ovat myös työllistäjinä huomat-

tavasti merkittävämpi joukko suhteessa hyperluoviin asiantuntijaorganisaatioihin, ovat arkipäivän 

asiantuntijaorganisaatiot kiistatta merkittävä tutkimuskohde myös pyrittäessä ymmärtämään or-

ganisatorista luovuutta. Tutkimuksen case-organisaatioiksi on siksi valittu kaksi erilaista arkipäivän 

asiantuntijaorganisaatiota ja tutkimuksen fokuksessa ovatkin ennen kaikkea arkipäivän asiantun-

tijaorganisaatioiden rakenteelliset ratkaisut, ei niinkään hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden 

vastaavat. Artikkelin käytännöllisenä tehtävänä on siis ennen kaikkea teoreettisesti jäsentää 

organisatoriseen luovuuteen liittyvää keskustelua arkipäivän asiantuntijaorganisaatioiden ra

kenteiden näkökulmasta.

Luvussa 2 eksplikoidaan luovuutta kirjallisuudessa käsitteelle annettujen määritelmien näkö

kulmasta päämääränä rakentaa pohjaa jäljempänä seuraavalle tarkastelulle. Luvussa 3 syvenne-

tään teoreettista analyysiä erityisesti organisatorisen luovuuden osalta, ja esitetään määritelmä 

organisatoriselle luovuudelle. Luvussa 4 konkretisoidaan aihepiiriä tarkastelemalla organisatori-

sen luovuuden arkipäivän haasteita kahden case-organisaation näkökulmasta. Luvussa 5 pohdi-

taan organisatorista luovuutta organisaatiorakenteiden näkökulmasta. Tarkastelu päättyy yhteen-

vetoon ja keskusteluun luvussa 6.

2. L uovuus – mitä se on?

Luovuutta tutkiva henkilö törmää alati kysymykseen: ”Miten oikeastaan määrittelet luovuuden?”. 

On tunnetusti varsin haastavaa yrittää laatia kokonaisvaltainen mutta samalla tarkka määritelmä 

ilmiöstä, josta sen monimutkaisuuden ja moniselitteisyyden vuoksi voisi kirjoittaa hyllymetreittäin 

kirjoja (Kallio 2004, 39). Luovuus on käsitteenä ja ilmiönä kiistatta edellä kuvatulla tavalla moni

mutkainen ja moniselitteinen, eikä siksi olekaan yllättävää, että kuten useimpia muitakaan 

abstrakteja käsitteitä myöskään luovuutta ei ole kyetty määrittelemään yhdellä yleisesti hyväk

syttävällä saati tyhjentävällä tavalla. Toisaalta luovuus eroaa monista tieteellisistä käsitteistä siinä, 

että myös tavallisella kadunmiehellä on epäilemättä intuitiivisen tason ymmärrys luovuus-käsit-

teen merkityksestä. Yhtä kaikki, kun luovuus-käsitettä käytetään tieteellisessä yhteydessä, käsitteen 

laveus, epämääräisyys ja muodikkuus aiheuttavat ongelmia.

Uusikylä (Uusikylä & Piirto 1999, 15–16) on ryhmitellyt luovuuden lukuisista määritelmistä 

viisi päätyyppiä: i) hahmojen (gestalt) uudelleenjäsentelyyn eli uusien kokonaisuuksien tuottami-

seen pohjautuvat, ii) lopputulokseen tai innovaatioon keskittyvät, iii) itsensä toteuttamiseen orien-

toituneet esteettisyyttä ja ekspressiivisyyttä korostavat, iv) psyyken voimiin rakentuvat psykoana-

lyyttiset tai dynaamiset sekä v) ongelmanratkaisua korostavat määritelmät. Luovuus-määritelmien 
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päätyypit noudattelevat melko hyvin varsinaisen luovuustutkimuksen kirjoa, jonka eri tutkijat ovat 

luokitelleet tyypillisesti kolmeen, neljään suuntaukseen: i) luovaan prosessiin, ii) luovaan yksi-

löön, iii) lopputulokseen eli luoviin tuotteisiin/innovaatioihin sekä iv) luovaan ympäristöön liit-

tyvään tutkimukseen (ks. esim. Häyrynen 1994; Uusikylä & Piirto 1999; Styhre & Sundgren 2005). 

Luovuuden määritelmään vaikuttaa pitkälti se, mistä näkökulmasta aihepiiriä tarkastellaan. Vaik-

ka yksinkertaistus onkin vaarallista, voitaneen todeta, että niin liiketaloustieteissä kuin liike-elä-

mässä luovuus on perinteisesti kiinnostanut tutkijoita ja johtajia erityisesti luovuuden potentiaa-

lisen kaupallistettavan lopputuotteen, innovaation osalta. Sama voidaan todeta myös vallitsevas-

ta luovuus-hypestä, jossa luovuus ja innovaatiot on mielletty ennen kaikkea välineellisessä roo-

lissa: kansakuntamme menestyksellisen tulevaisuuden ja taloudellisen kilpailukyvyn elinehtoina 

(Tapola & Kallio 2007).

Kuten muutkin haasteelliset, abstraktit käsitteet, myös luovuus päädytään usein käytännössä 

määrittelemään eräänlaisella kehärakennelmalla, jossa käsitteitä ei varsinaisesti määritellä muu-

ten kuin viitteinä toisiin lähikäsitteisiin. Styhre ja Sundgren (2005, 26) ovat havainnollistaneet 

asiaa seuraavasti: ”a creative product is viewed as creative since it is the outcome of creative 

processes; a creative person is recognized by his or her creative products and the creative pro-

cesses he or she experiences”. Baudrillard (1983) on tarkastellut edellä kuvattua käsitteiden ke-

härakennelmaa simulaationa, jossa merkkien irtautuessa materialistisista referenteistään merkit 

(tai käsitteet) päätyvät ketjuina viittaamaan ainoastaan toisiinsa. Vaikka luovuus-käsite usein siis 

päädytäänkin määrittelemään kehärakennelmana, vallitsee Mayerin (1999) mukaan tutkijoiden 

keskuudessa laaja yksimielisyys kahdesta luovuudelle keskeisestä piirteestä: omaperäisyydestä ja 

hyödyllisyydestä. Luovuus siis toisin sanoen tuottaa omaperäisiä ja hyödyllisiä ratkaisuja, kuten 

käy ilmi lukuisista eri asiantuntijoiden luovuudelle antamista määritelmistä (ks. esim. Shalley & 

Zhou 2008; Sternberg & Lubart 1999; Styhre & Sundgren 2005). Tässä artikkelissa luovuus mää-

ritellään seuraavasti: 

Luovuus on omaperäisiä ja hyödyllisiä ratkaisuja synnyttävä, potentiaalisesti kaikkeen 

inhimilliseen sekä yksilö- että ryhmätasolla tapahtuvaan toimintaan liittyvä ilmiö.

Esitetty määritelmä pitää sisällään kaksi erityistä aspektia luovuuteen: i) tutkijoiden yleisesti ko-

rostaman luovuuden omaperäisyyden ja hyödyllisyyden sekä ii) yksilö- ja ryhmätason luovuuden. 

Esitetty määritelmä ei luonnollisesti ole tyhjentävä sen paremmin kuin muutkaan luovuuden 

määritelmät. Tämän artikkelin tarpeisiin määritelmä on kuitenkin riittävä, ja sen pohjalta voidaan 

siirtyä lähemmin tarkastelemaan luovuutta organisaatiokontekstissa.
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3.  Yksilöluovuudesta organisatoriseen luovuuteen

Tietointensiivinen organisaatio, asiantuntijaorganisaatio, innovatiivinen organisaatio, osaamis

intensiivinen organisaatio, tieto-organisaatio, luova organisaatio jne. Kuten edellä esitetyt ja muut 

vastaavanlaiset käsitteet viestittävät, johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa on käsitelty asian-

tuntijatyön, innovatiivisuuden ja luovuuden teemoja aktiivisesti ja – osin ilmeisen itsetarkoituk-

sellisesti – monin eri termein. Ominaista edellä esitetyille käsitteille on luovuuteen ja osaamiseen 

liittyvän komponentin yhdistäminen organisaation käsitteeseen. Se, mikä tarkkaan ottaen on 

vaikkapa innovatiivisen organisaation ja luovan organisaation ero, ei kuitenkaan ole olennainen 

kysymys. Olennaista sen sijaan on ymmärtää, kuinka organisaatioiden luovuuspotentiaalia voi-

daan kasvattaa. Näin riippumatta siitä, oliko kyseessä perinteisesti luovien alojen ytimeen miel-

letty mainostoimisto tai ”ei-luovien alojen” piiriin luettu siivousfirma. Tässä artikkelissa on omak

suttu näkemys organisatorisesta luovuudesta universaalina ilmiönä niin, että innovaatioiden 

nähdään olevan mahdollisia ja merkityksellisiä siivousfirmassa siinä missä mainostoimistossakin. 

On toki selvää, että sellaiset tekijät, kuten organisaation toiminnan päämäärä ja henkilöstön 

koulutustausta vaikuttavat merkittävällä tavalla sen innovaatiopotentiaaliin – tutkimuslaitos tuot-

taa todennäköisemmin uusia innovaatioita kuin tavaratalo. Mutta mistä organisatorisessa luovuu-

dessa lopulta on kyse?

Englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetty termi ”organizational creativity” (ks. esim. 

Woodman et al. 1993; Williams & Yang 1999; Andriopoulos 2001; Styhre & Sundgren 2005; Zhou 

& Shalley 2008) kääntyy suomen kieleen hieman kankeasti ”organisatoriseksi luovuudeksi”. Siinä 

missä luovuus-käsitteen määritelmistä on edellä esitetyllä tavalla olemassa suoranainen runsauden 

pula, organisatorisen luovuuden käsitettä ei ole määritelty vastaavalla tavalla aktiivisesti. Tämä on 

osin ymmärrettävää, sillä kuten Styhre ja Sundgren (2005, 3) esittävät, eksakti rajanveto luovuuden 

ja organisatorisen luovuuden välille on hankalaa. Toisaalta Styhre ja Sundgren (2005, 30) näkevät 

perinteisen luovuustutkimuksen yksilöluovuuteen fokusoituvan – ja osin romantisoidunkin – 

näkökulman luovasta toimijasta liian kapeaksi, jotta sen avulla voitaisiin ymmärtää luovuuden 

ilmenemistä organisaatioissa. Tässä suhteessa Csikszentmihalyin (1994; 1999) ajatus luovuudes-

ta systeemisenä ilmiönä, jossa sosiaalisen ja kulttuurisen tilan merkitys luovan prosessin taustalla 

on keskeinen, avaa oven yksilöluovuudesta kohti organisatorista luovuutta.

Kuten luovuus ylipäätään, myös organisatorinen luovuus voidaan määritellä eri tavoin nä-

kökulmasta ja painotuksista riippuen. Ehkäpä siteeratuimman organisatorisen luovuuden määri-

telmän ovat muotoilleet Woodman ja kumppanit (1993, 293) esittäessään että: “Organizational 

creativity is the creation of a valuable, useful new product, service, idea, procedure, or process 

by individuals working together in a complex social system.” Woodmanille ja kumppaneille 

(1993) organisatorinen luovuus on siis organisaatiokontekstissa tapahtuvaa omaperäisten ja hyö-
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dyllisten tuotteiden, palveluiden, ideoiden, toimintatapojen tai prosessien synnyttämistä. Toisen 

sanoen, edellä luvussa 2 esitetyn mukaisesti, myös Woodman ja kumppanit mieltävät monien 

muiden luovuustutkijoiden tavoin luovuuden ennen kaikkea omaperäisyyden ja hyödyllisyyden 

kautta; lisänä perinteisiin luovuusmääritelmiin kirjoittajat nostavat määritelmään mukaan 

monimutkaiset sosiaaliset systeemit: organisaatiot. Organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan 

yksilö- ja ryhmätoiminnan ohella organisatorisella luovuudella voidaan kuitenkin viitata myös 

tapaan, jolla organisaatio on omaksunut erilaisia luovuutta edistäviä menetelmiä, käytäntöjä ja 

työkaluja virallisen toimintansa osaksi (vrt. Styhre ja Sundgren 2005, 31). Tästä näkökulmasta 

organisatorista luovuutta voidaan tarkastella organisaatioiden rakenteellisena ratkaisuna pelkän 

yksilöiden ja ryhmien organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan toiminnan sijaan (ks. myös 

Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Bharadwaj ja Menon (2000) ovat lähestyneet organisatorista luovuutta juuri viimeksi maini-

tusta näkökulmasta ja esittäneet myös empiiristä evidenssiä organisaatioiden rakenteellisten rat-

kaisuiden merkityksestä uusien innovaatioiden synnyttämisen taustalla. Survey-tutkimuksessaan 

Bharadwaj ja Menon (2000) havaitsivat korkeimman innovaatiopotentiaalin omaavien yritysten 

menestyvän sekä organisatorisessa että yksilöluovuudessa ja edelleen, että korkea organisatorisen 

luovuuden taso kasvatti innovaatiopotentiaalia merkittävästi myös niissä yrityksissä, joissa yksi-

löluovuus oli vähäistä. Johtopäätöksenään kirjoittajat toteavat, ettei korkean luovuuspotentiaalin 

omaavien työntekijöiden palkkaaminen ole yritykselle riittävä menestysedellytys; yksilöiden luo

vuuspotentiaalin ohella yritysten on kiinnitettävä huomiota organisatoriseen luovuuteen kehittä

mällä luovuutta tukevia rakenteita ja johtamiskäytäntöjä. Edellä todetun pohjalta voidaan esittää 

seuraavanlainen organisatorisen luovuuden määritelmä:

Organisatorinen luovuus on organisaatiokontekstissa syntyvä, omaperäisiä ja hyödyllisiä 

ratkaisuja synnyttävä, potentiaalisesti kaikkeen inhimilliseen sekä yksilö- että ryhmätasolla 

tapahtuvaan toimintaan liittyvä ilmiö, jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja 

johtamiseen liittyvillä ratkaisuilla.

Esitetty määritelmä pitää sisällään edellä esitetyn ”yleisen” luovuusmääritelmän luovuuden oma

peräisyyden ja hyödyllisyyden sekä yksilö- ja ryhmätason näkökulmien ohella myös organisato-

risen ulottuvuuden, tarkemmin sanoen rakenteelliset ja johtamiseen liittyvät ratkaisut. Organisa-

torisen luovuuden kulmakivenä nähdään siis lopulta ajatus siitä, että organisaation – olipa kyse 

sitten tutkimuslaitoksesta tai tavaratalosta – luovuuden tasoa voidaan kasvattaa rakenteellisilla ja 

johtamiseen liittyvillä ratkaisuilla (ks. myös Amabile 1997; 1998; Styhre & Sundgren 2005; Zhou 

& Shalley 2008). 

Ekvallin (1991) mukaan organisatoriseen luovuuteen positiivisesti vaikuttavia tekijöitä ovat 

mm. työn haasteellisuus, vapaa ilmapiiri, keskinäinen luottamus, leikkimielisyys, rakentavat väit-
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telyt, hedelmälliset konfliktit, riskinottohalukkuus ja aika ajattelulle (Uusikylä 1999, 73). On il-

meistä, että edellä mainitut tekijät edesauttavat organisatorista luovuutta. Mutta jos kerran näin 

on, miksi sitten kaikkia organisaatioita ei rakenneta luovuutta tukeviksi? Kyse lienee siitä, että 

luovuutta edistävän organisaation rakentaminen on kaikkea muuta kuin helppoa. Apua luovuut-

ta edistävien organisaatioiden rakentamiseen ei ole sanottavasti tarjonnut myöskään akateeminen 

luovuustutkimus, sillä kuten Styhre ja Sundgren (2005, 32) ovat huomauttaneet, organisatorista 

luovuutta on tutkittu varsinkin empiirisin menetelmin perin niukasti.

Luovuustutkimuksen perinteisistä pääsuuntauksista – luovaan prosessiin, luovaan yksilöön, 

luovaan tuotokseen ja luovaan ympäristöön kohdistuvasta tutkimuksesta (ks. esim. Styhre & Sund-

gren 2005) – luovan ympäristön tutkimus on oikeastaan ainoa organisatorista luovuutta välittö-

mästi koskettava tutkimussuuntaus. Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, että luovaan ympä-

ristöön liittyvä tutkimus on kiinnostunut kontekstista, jossa luovuus ilmenee. Laajasti ymmärret-

tynä suuntaus pitää siis sisällään esimerkiksi myös Floridan (2005) tunnetuksi tekemän makrota-

son ympäristöihin (esim. luovat kaupungit) liittyvän talousmaantieteellisesti virittyneen tutkimuk-

sen. Yleisesti ottaen luovaa ympäristöä koskevassa tutkimussuuntauksessa ollaan kuitenkin kiin-

nostuneita organisaatioympäristöstä. Näin ollen suuntaukseen lukeutuu myös Amabilen (esim. 

1988; 1996; 1997; 1998) kehittämä luovuuden komponenttiteoria (Styhre & Sundgren 2005). 

Amabilen komponenttiteoriaa pidetään yhdessä Woodmanin ja kumppaneiden (1993) interak

tionistisen teorian kanssa keskeisimpänä organisatorisen luovuuden teoreettisista viitekehyksistä 

(Shalley & Zhou 2008; ks. tarkemmin esim. Amabile 1988; 1996; 1997; 1998; Woodman et al. 

1993).

Organisatorista luovuutta käsitteleviä tutkimuksia – mukaan lukien yllä mainitut Amabilen 

komponenttiteoria ja Woodmanin ja kumppaneiden interaktionistinen teoria – kartoittaneessa 

review-artikkelissaan Andriopoulos (2001) esittää viisi organisatorisen luovuuden avaintekijää 

(ks. kuvio 1).

Andriopoulosin (2001) mallissa organisatorisen luovuuden avaintekijöitä ovat organisaatioil

mapiiri, johtamistyyli, resurssit ja taidot, organisaatiokulttuuri sekä rakenne ja järjestelmät. Or­

ganisaatioilmapiirillä viitataan siihen ”tunnelmaan” ja ”henkeen”, joka organisaatiossa vallitsee. 

Organisatorisen luovuuden näkökulmasta suosiollinen ilmapiiri on mm. ärsykkeitä runsaasti tuot-

tava, vapaa kanssakäymisen ja tiedonkulun esteistä sekä yhteistä mukanaoloa tukeva. Pelkkä 

miellyttävä ja kannustava henki ei kuitenkaan yksistään riitä, sillä ilmapiirin on luotava työnteki-

jöille myös kannuste korkeaan suoritustasoon. 

Demokraattisen johtamistyylin on havaittu edistävän luovuutta siinä missä autokraattisen 

johtamistyylin on vastaavasti todettu tukahduttavan sitä. Johtajalla tulisi demokraattisen johtamis-

tyylin lisäksi olla myös selkeä visio päämäärästä, jota organisaatio tavoittelee; johtajan on kyet-

tävä viestimään ja sitouttamaan sekä motivoimaan alaisensa vision tavoitteluun. Pelkän korkean 
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kompetenssin omaavien yksilöiden palkkaaminen organisaatioon ei myöskään ole riittävää, sillä 

on havaittu, että organisatorisen luovuuden kannalta keskeisessä roolissa on johtajan kyky koota 

toimivia työryhmiä ja tiimejä (ks. tarkemmin Amabile 1998). (Andriopoulos 2001.)

Organisaatiokulttuuri on eräässä mielessä lähikäsite organisaatioilmapiirille. Organisaa

tiokulttuuri edustaa kuitenkin ilmapiiriä syvällisempää, organisaation perusarvoihin, olettamuksiin 

ja uskomuksiin liittyvää kerrostumaa. Organisaatiokulttuuri muodostaa näin ollen työntekijöiden 

toimintaa ohjaavien yhteisten, tiedostettujen ja tiedostamattomien, käyttäytymissääntöjen joukon. 

Organisatorisen luovuuden kannalta on keskeistä, että organisaatiokulttuuri tukee avointa kom-

munikaatiota ja oma-aloitteista toimintaa samalla, kun se sallii riskinoton ilman, että yksilöt 

joutuvat alati pelkäämään mahdollisten epäonnistumisten seuraamuksia. Uusien ratkaisujen ja 

tuotteiden kehittäminen ei nimittäin ole koskaan mahdollista ilman ajoittaisia epäonnistumisia; 

mikäli organisaatiokulttuuri ei salli epäonnistumisia, ei se salli myöskään organisatorista luovuut-

ta. (Andriopoulos 2001; ks. tarkemmin West & Richter 2008.)

 38
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Ilman riittäviä ja oikeanlaisia resursseja ja taitoja organisatorinen luovuus ei ole mahdollista. 

Organisaatiolla on ensinnäkin oltava oikeanlaisia taitoja omaavia henkilöitä palveluksessaan. 

Mikäli näin ei ole, on tarvittavaa osaamista rekrytoitava. Organisatorisen luovuuden kannalta on 

olennaista, että korkean kompetenssin omaavat henkilöt ovat intresseiltään myös riittävän laaja-

alaisia, sillä edes syvällinen kapea-alainen ajattelu johtaa harvoin merkittäviin uusiin innovaati-

oihin. Amabilen (1998) mukaan kaksi keskeisintä luovuuden mahdollistavaa resurssia ovat aika 

ja raha. Toisin sanoen henkilöstöllä on oltava riittävästi aikaa keskittyä omaan työtehtäväänsä 

ilman jatkuvaa painetta aikarajoista. Toisaalta, mikäli käytössä ei ole riittäviä taloudellisia resurs-

seja, työtekijöiden ajasta saattaa kulua huomattava osa resurssien hankintaan; tämä on paitsi pois 

varsinaisesta työstä, myös omiaan heikentämään työntekijöiden työmotivaatiota. Organisaation 

resursseihin voidaan lukea myös tehokas kommunikaatiojärjestelmä, joka mahdollistaa ideoiden 

virran organisaation yksiköiden välillä sekä toisaalta riittävän haastava ja mielenkiintoinen työ, 

joka houkuttelee haluttuja osaajia organisaation palvelukseen. (Andriopoulos 2001.)

Viidentenä organisatorisen luovuuden avaintekijänä Andriopoulos (2001) esittää organi

saation rakenteet ja järjestelmät. Andriopoulosin mukaan organisaation tulisi omaksua hie

rarkkisesti matala rakenne, jotta keskeisiin päätöksiin voitaisiin osallistua kaikilla organisaa

tiotasoilla. Organisaation tulisi lisäksi olla joustava: sääntöjä tulisi olla vähän, työnkuvien laaja-

alaisia ja työntekijöiden autonomian laajaa. Organisatorisen luovuuden mahdollistamiseksi or-

ganisaation johdon tulisi sitoutua henkilökunnan urasuunnittelun pitkäjännitteisyyteen. Näin 

organisaatio myös todennäköisemmin kykenee pitämään palveluksessaan parhaat osaajansa. 

Oikeudenmukainen ja kannustava arviointi ja palkitseminen ovat yhteydessä työntekijöiden si-

säiseen tehtävämotivaatioon (ks. tarkemmin Amabile 1997; 1998). Palkitsemisjärjestelmiin onkin 

kiinnitettävä erityistä huomiota, sillä luovan toiminnan kannalta keskeisessä roolissa olevaa, si-

säisesti syntynyttä tehtävämotivaatiota ei voi ostaa aineellisilla palkkioilla. Amabilen (1998) mu-

kaan organisatorinen luovuus voi edistyä aidosti vasta kun koko organisaatio tukee sitä. Näin 

ollen organisaation johdon on otettava organisatorinen luovuus huomioon mm. uudistaessaan 

organisaation sosiaalisia rakenteita, palkitsemisjärjestelmiä, tehtävänkuvia ja viestintäjärjestelmiä. 

(Andriopoulos 2001.)

Andriopoulosin (2001) mallia voidaan pitää teoreettisesta näkökulmasta yksinkertaistavana, 

sillä se esittää keskenään eritasoisia ilmiöitä, kuten organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin, or-

ganisatoriseen luovuuteen vaikuttavina tekijöinä kuitenkaan analysoimatta lähemmin tekijöiden 

monimutkaista keskinäistä suhdetta. Onkin syytä havaita, että yllä Andriopoulosin mallin mukai-

sesti esitetyt organisatorisen luovuuden avaintekijät ovat osin sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi 

organisaatioilmapiiri on selkeästi yhteydessä organisaatiokulttuuriin. Edelleen on huomattava, 

että esitetyt tekijät ovat niiden ”johdettavuuden” osalta varsin erilaisia; siinä missä esimerkiksi 

organisaation rakenteita ja järjestelmiä on kaikelle muutokselle ominaisesta muutosvastarinnasta 



43

O r g a n i s at o r i n e n  l u o v u u s …

huolimatta mahdollista kehittää ja muuttaa, on organisaatiokulttuurin muokkaaminen haluttuun 

suuntaan – sikäli kun se on ylipäänsä mahdollista – huomattavasti vaikeampaa. Osa Andriopou-

losin (2001) esittämistä tekijöistä onkin luonteeltaan sellaisia, että niiden kehittäminen saati 

muuttaminen ainakaan lyhyellä aikajänteellä on tuskin edes mahdollista. Tästä huolimatta yrityk-

set ja muut organisaatiot kohtaavat arkipäivän toiminnassaan alati kasvavan haasteen kehittää 

organisaatioitaan tehokkaan ja luovan toiminnan mahdollistamiseksi. 

Samalla kun Andriopoulosin (2001) malli on teoreettisesti osin yksinkertaistava, on sen 

vahvuutena pidettävä organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien tekijöiden mallintamista tavalla, 

joka mahdollistaa mielekkään empiirisen case-analyysin. Tätä voidaan pitää merkittävänä, sillä 

organisatorisen luovuuden tutkimus tarvitsee nimenomaan empiiristä tarkastelua validoimaan ja 

elävöittämään muuten varsin teoriapainotteista diskurssia (vrt. Styhre & Sundgren 2005). Seuraa

vaksi tarkastelu fokusoidaankin organisatorisen luovuuden käytännön haasteisiin kahden case-

organisaation näkökulmasta. 

4. O rganisatorisen luovuuden haasteet käytännössä

4.1 E mpiirisen aineiston kokoaminen ja kuvaus

Tässä luvussa lähestytään organisatorista luovuutta tosielämän organisaatioiden kohtaamien käy-

tännön haasteiden näkökulmasta. Käytäntöä havainnollistamaan on valittu ”Sanomalehdeksi” ja 

”Laboratorioksi” nimetyt case-organisaatiot. Vaikka yksittäisiin organisaatioihin kohdistuva case-

tutkimus ei sinällään mahdollistakaan yleistämistä laajempaan organisaatiopopulaatioon, voidaan 

case-tutkimusta pitää toimivana lähestymistapana aiemmin empiirisesti vähän tutkitun aihepiirin 

tarkastelussa. Tapaustutkimuksen tyypit voidaan tunnetusti luokitella eri tavoin (ks. esim. Eriksson 

& Koistinen 2005). Koska case-tarkastelun päämääränä on tässä tutkimuksessa ennen kaikkea 

havainnollistaa organisatorisen luovuuden ulottuvuuksia käytännössä ja tuoda esiin niitä käytän-

nön kysymyksiä ja ongelmia, joihin tosielämän organisaatiot päivittäisessä toiminnassaan orga-

nisatorisen luovuuden osalta törmäävät, voidaan omaksuttu lähestymistapa luokitella Staken 

(1995) termein välineelliseksi tapaustutkimukseksi. Analyysissä kiinnostuksen kohteena ei siis 

toisin sanoen ole niinkään case-organisaatiot sinällään kuin ne organisatorisen luovuuden käsit-

teelliset ja teoreettiset aspektit, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja ymmärtää (Eriksson 

& Koistinen 2005). Välineelliselle tapaustutkimukselle ominaisesti case-analyysin perustaksi on 

ennalta valittu viitekehys, Andriopoulosin (2001) organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien teki-

jöiden malli, ja case-organisaatioksi on valittu kaksi jäljempänä tarkemmin esiteltävää arkipäivän 

asiantuntijaorganisaatioiksi luonnehdittua organisaatiota (vrt. Eriksson & Koistinen 2005). 

Molemmat case-organisaatiot ovat kohdanneet muuttuvaan organisaatioympäristöön liittyvän 

haasteen ja päätyneet hiljattain uudistamaan organisaatiorakenteitaan. Case-organisaatioita voi-



44

LTA  1 /11  •  T.  J .  K all   i o  ja   K -M .  K all   i o

daan perustellusti luonnehtia asiantuntijaorganisaatioiksi (ks. Sveiby 1990). Asiantuntijaorgani

saatioluonteestaan huolimatta case-organisaatiot ovat kuitenkin varsin erilaisia mm. suhteessa 

niiden työnkuvaan, päämäärään ja organisaatiorakenteeseen. Luvussa case-organisaatioita 

tarkastellaan erityisesti neljän edellä esitetyn Andriopoulosin (2001) mallin organisatorisen luo-

vuuden elementin – organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen sekä organisaa

tiokulttuurin – näkökulmista. Viidenteen organisatorisen luovuuden elementtiin, rakenteisiin ja 

järjestelmiin, fokusoidutaan lähemmin luvussa 5.

Case-organisaatioissa tehtiin yhteensä 32 haastattelua niin, että molemmista organisaatioista 

haastateltiin yhteensä 16 eri tehtävissä toimivaa henkilöä. Sanomalehdessä haastattelut suoritet-

tiin syksyllä 2007 ja Laboratoriossa keväällä 2005. Haastattelumenetelmänä tutkimuksessa oli 

teemahaastattelu; teemahaastattelurunko piti taustakysymysten ohella sisällään muutaman laajan 

teemaa-alueen liittyen työssä tarvittaviin kompetensseihin ja organisatoriseen luovuuteen. Haas-

tatteluissa esiin nousseita mielenkiintoisia teemoja syvennettiin tikapuumenetelmällä; lisäkysymyk

siä tehtiin siis myös haastateltavan mainitsemasta mielenkiintoisesta asiasta. Informantit valittiin 

organisaatioiden eri funktioista ja eri organisatorisilta tasoilta aina ylimmästä johdosta operatii-

viseen työhön ja tukitehtäviin. Sanomalehden tapauksessa informanttien tehtävänimikkeinä oli 

mm. päätoimittaja, uutispäällikkö, erikoistoimittaja, mediamyyjä, markkinointiassistentti, asia-

kaspalvelija ja ilmoitusvalmistaja. Laboratorion tapauksessa tehtävänimikkeinä oli mm. toimitus-

johtaja, erikoislääkäri, ylihoitaja ja sairaalakemisti.

Laadulliselle tutkimukselle usein esitettävä aineiston saturaation vaatimus (esim. Eskola & 

Suoranta 1998) toteutui molempien case-organisaatioiden kokonaisorganisaation osalta, ei kui-

tenkaan niiden yksittäisten yksiköiden/funktioiden osalta. Toisin sanoen sen paremmin Sano

malehden kuin Laboratorionkaan kokonaisorganisaatioon liittyvää uutta tietoa ei juurikaan 

vaikuttanut tulevan enää uusien haastattelujen myötä. Sen sijaan organisaatioiden yksittäisistä 

yksiköistä/funktioista uutta tietoa olisi epäilemättä saavutettu lisähaastatteluilla – tätä ei kuiten

kaan tutkimuksessa tavoiteltu, sillä kiinnostuksen kohteena olivat nimenomaisesti organisaatiot 

kokonaisuudessaan. Haastattelujen ohella organisaatioihin tutustuttiin myös erilaisten kirjallisten 

dokumenttien kautta sekä havainnoinnin keinoin.

4.2  Case Sanomalehti

Sanomalehti valittiin tässä artikkelissa case-organisaatioksi erityisesti sen mielenkiintoisen raken-

teen takia; Sanomalehden organisaatioon kuuluu melko eriytyneitä funktioita, joista yksi – toimi-

tus – on selkeässä asiantuntijaroolissa samalla, kun kaikki funktiot ovat kuitenkin merkittävässä 

roolissa organisaation taloudellisen tuloksentekokyvyn kannalta. Kyseinen rakenne tekee Sano-

malehdestä paitsi haastavan johdettavan organisatorisen luovuuden näkökulmasta, myös erittäin 

mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Sanomalehden ydin on toimitus, joka journalistisen 
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riippumattomuuden vuoksi on varsin itsenäinen suhteessa organisaation muihin toimintoihin 

kuten ilmoitusmyyntiin. Edellä mainittujen yksikköjen ohella organisaation muita funktioita ovat 

mm. paino ja jakelu, jotka ovat niin ikään varsin itsenäisiä toimintoja, mutta ilmoitusmyynnistä 

ja toimituksesta poiketen periaatteessa myös ulkoistettavissa olevia.

Sanomalehti julkaisee alueellisesti merkittävää ja perinteikästä maakuntalehteä työllistäen 

täysi- tai osa-aikaisesti noin 600 henkeä. Yritys tuottaa varsin hyvää taloudellista tulosta. Organi-

satorisesti Sanomalehteä voidaan verrata vaikkapa lentoyhtiöön, sillä aivan kuten lehtoyhtiössä 

lentäjät, Sanomalehdessä toimittajat edustavat pitkälle erikoistunutta asiantuntijoiden joukkoa 

osana laajempaa organisaatiota, jossa valtaosa työntekijöistä ei tee varsinaista asiantuntijatyötä. 

Kuten lentoyhtiössä lentäjät, muodostaa toimitus sanomalehtiorganisaatiossa näin ollen 

ammattilaissaarekkeen (vrt. Sveiby 1990). Organisatorisen luovuuden näkökulmasta Sanomalah-

den tapauksessa erityisen kiinnostavaa onkin juuri toimituksen suhde muuhun organisaatioon.

Lehden hyvästä taloudellisesta kannattavuudesta huolimatta Sanomalehden toimituksen 

organisaatiota oltiin tutkimuksen aikaan uudistamassa. Sanomalehden johto ilmaisi toimituksen 

organisaatiouudistuksen olevan seurausta muuttuneesta toimintaympäristöstä, tarkemmin sanoen 

lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita. Erityisen haastavana nähtiin verkkome

dian ja perinteisen painetun sanomalehden suhde. Organisaatiouudistuksella pyrittiin kyseen

alaistamaan ja haastamaan vakiintuneita ja perinteisiä tapoja toimia, jotka nähtiin potentiaalisina 

esteinä myös luoville ratkaisuille.

Useiden informanttien mukaan Sanomalehden organisaatioilmapiiriä oli perinteisesti leiman-

nut vanhoillisuus ja jäykkyys. Kyseisen seikan oli havainnut myös vastaava päätoimittaja, joka oli 

toiminut Sanomalehden palveluksessa haastattelujen tekohetkellä runsaat kuusi vuotta:

Kyllä tää [organisaatio] oli semmoinen hyvin perinteinen, aika vanhahtava, vähän jäy­

kistynyt. Luovuutta organisaatiossa ei juuri esiintynyt, oli pelon ilmapiiriä, oli vähän sem­

moista, että tehdään nyt hommia mut ei sillä oo oikeastaan mitään väliä. Hanskat pudon­

nut oli musta se asenne. (Vastaava päätoimittaja) 

Pitkään organisaatiossa toimineiden työntekijöiden mukaan Sanomalehden organisaatioilmapiiri 

oli kuitenkin parantunut selkeästi viime vuosina. Monet informantit yhdistivät parantuneen ilma-

piirin suoraan uuteen vastaavaan päätoimittajaan ja ennen kaikkea hänen johtamistyyliinsä:

Nyt tilanne on sillä tavalla toisenlainen, niin kun parempi, että Matti [uusi vastaava päätoi­

mittaja; nimi muutettu] on antanut tätä liekanarua enemmän ja Matin kanssa on erittäin 

hyvä työskennellä. (Yksikön johtaja)

Uuden vastaavan päätoimittajan johtamistyyli miellettiin demokraattiseksi ja hänet koettiin yli-

päätään hyväksi esimieheksi. Nämä tekijät olivat mitä ilmeisimmin osasyinä siihen, että myös 

Sanomalehden organisaatiokulttuuri oli parhaillaan läpikäymässä ilmeistä muutosta:



46

LTA  1 /11  •  T.  J .  K all   i o  ja   K -M .  K all   i o

Mut se kulttuuri onkin mun mielestäni aika lailla avainsana, kaikesta epämääräisyydestään 

huolimatta täs toimitustyössäkin ja täs talossakin, että siitä me aika paljon täs meidän 

portaas ollaan puhuttukin ja siihen vähän viitattu, ehkä joskus vähän turhaan omiakin 

epäonnistumisiamme pistetty talon vanhakantasen ja kummallisen kulttuurin piikkiin. Mut 

se on kyllä jännä juttu, et nää kulttuurit niin hitaasti muuttuu. … Mun mielestäni meillä 

kumminkin nykyään koko ajan yhä enemmän keskustellaan, mikä on kauheen hyvä, siis 

muutenkin kuin tällai johdetusti, ja tämmöstä uuden kulttuurin syntymistä on mun mie­

lestäni ihan selvästi tapahtumassa. Että se niin kun sillai jo syö sitä vanhaa vähän jäykem­

pää semmosta autoritäärisempää ilmapiirii sieltä, ja varmaan sen kun vaan lisää sitä kes­

kustelua ja semmosta loikkimista ja innostusta. (Toimituksen jäsen)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on tunnetusti varsin haastavaa. Organisaatiokulttuurin tut-

kijoiden mukaan eräänlaisia portteja organisaatiokulttuurin muutokseen ovat merkittävät henki-

lövaihdokset ja muut, esimerkiksi rakenteelliset, uudistukset (Hatch 2006). Moni haastateltavista 

ilmaisikin niin organisaation ilmapiirin kuin kulttuurin muuttuneen selkeästi avoimemmaksi ja 

miellyttävämmäksi uuden vastaavan päätoimittajan noustua organisaation johtoon muutama vuo-

si aiemmin. Myös vastaava päätoimittaja ilmaisi itse oman tehtävänsä ytimessä olevan kulttuurin 

uudistaminen:

[M]un keskeisenä tehtävänä on muuttaa tän yrityksen kulttuuri. Sehän on äärettömän 

hidasta mut siinä pitää koko ajan olla mukana. (Vastaava päätoimittaja)

Organisaatioiden resurssit mielletään erityisesti operatiivisen tason henkilöstön näkökulmasta 

tyypillisesti riittämättömiksi. Sanomalehden tapauksessa resursseihin liittyvää puutetta ei kuiten-

kaan tuonut monikaan informantti esille. Myös Sanomalehden ylin johto mielsi organisaation 

resurssit ja taidot periaatteessa riittäviksi. Ongelmalliseksi nähtiin kuitenkin oikeanlainen osaa-

minen: seurauksena lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita Sanomalehti oli 

kohdannut haasteen päivittää osaamista erityisesti verkkomediaan liittyvissä asioissa. Sanoma-

lehden tilanteen voidaan kuitenkin mieltää olevan varsin hyvä suhteessa sen kilpailijoihin; siinä 

missä monien sanomalehtien levikki on viime vuosina pienentynyt, on case-organisaation levik-

ki kasvanut samalla, kun yrityksen taloudellinen tulos on ollut varsin hyvää. 

Vaikka suoranaista yleistystä yksittäisen tapauksen pohjalta ei toki voikaan tehdä, Sanoma-

lehden haasteet muistuttavat kiistatta lukuisten suomalaisyritysten tilannetta: perinteikäs yritys, 

jonka perusliiketoiminta on vuosia ollut kestävällä pohjalla törmää ulkoisen toimintaympäristön 

muutoksen mukanaantuomiin uudistuspaineisiin. Iäkkäät, suhteellisen stabiilissa toimintaympä-

ristössä toimineet organisaatiot reagoivat uudistuspaineisiin tyypillisesti melko verkkaisesti, usein 

vasta silloin kun markkinaosuudet ovat jo siirtymässä kilpailijoille ja/tai tuloksentekokyky on 

heikkenemässä (vrt. West & Richter 2008). Tässä suhteessa Sanomalehden ylimmän johdon pää-
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tös uudistaa toimituksen organisaatiota voidaan nähdä jopa proaktiivisena ratkaisuna. Halu uu-

distua tilanteessa, jossa ei ole vielä kohdattu varsinaisia ongelmia luo myös hyvän pohjan orga-

nisatorisen luovuuden kehittymiselle. Andriopoulosin (2001) esittämien organisatorisen luovuu-

den osatekijöiden suhteen Sanomalehden voi muutenkin nähdä etenevän lupaavaan suuntaan: 

organisaatioilmapiiri ja -kulttuuri olivat monien informanttien mielestä muuttuneet kannustavam

paan ja avoimempaan suuntaan, johtamistyyli ainakin ylimmän johdon osalta sai kiitosta työnte

kijöiltä, samalla kun käytössä olevat resurssit ja taidot miellettiin vähintäänkin kohtuullisiksi. 

Edellä todettu ei poista sitä, että Sanomalehden eräiden yksiköiden toiminnan ja esimiestyön 

osalta oli havaittavissa myös selkeää tyytymättömyyttä. 

Organisatorisen luovuuden näkökulmasta Sanomalehden selkeänä haasteena voidaan kui-

tenkin ennen kaikkea pitää vähäistä vuorovaikutusta eri yksiköiden välillä. Varsin huolestuttavana 

voidaan pitää myös tapaa, jolla osa informanteista joko suoraan tai epäsuoraan ilmaisi, ettei 

heitä oikeastaan edes kiinnostanut tietää organisaation muiden yksiköiden toiminnasta. Mikäli 

hyväksytään lukuisten luovuustutkijoiden (ks. esim. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer 

1995) esittämä ajatus, jonka mukaan organisatorinen luovuus voi edistyä aidosti vasta, kun koko 

organisaatio tukee sitä, voidaan todeta Sanomalehden suurimman haasteen liittyvän yksikköjen 

välisen vuorovaikutukseen. Tähän palataan tarkemmin luvussa 5.

4.3  Case Laboratorio

Laboratorio valittiin toiseksi organisatorisen luovuuden haasteita illustroivaksi case-organisaatioksi 

erityisesti kahdesta syystä. Yhtäältä Laboratorion tilanne on samanlainen kuin lukuisten muiden 

julkisen sektorin organisaatioiden ja siten tutkimuskohteena mielenkiintoinen myös laajemmin: 

organisaatioympäristössä tapahtuneet muutospaineet johtivat aiemmin puhtaasti julkisen sektorin 

toimintalogiikan mukaisesti toimineen Laboratorion liikelaitostumiseen vuonna 2004. Samalla 

Laboratorion organisaatiorakennetta uudistettiin. Toisaalta Laboratorio on organisatorisessa mie-

lessä melko erilainen suhteessa Sanomalehteen, sillä toisin kuin Sanomalehdessä, Laboratoriossa 

ei ole erillistä ammattilaissaareketta, vaan periaatteessa organisaation koko henkilöstö tekee 

asiantuntijatyötä.

Laboratorion 20 toimintapisteessä työskentelee yhteensä noin 330 laboratorioalan työn

tekijää. Asiantuntijaorganisaatioluonteestaan huolimatta Laboratorion sisäisessä hierarkiassa hen-

kilökunta on jaettu selkeästi akateemiseen ja ei-akateemiseen henkilöstöön. Ei-akateemisen hen-

kilöstön, laboratoriosairaanhoitajien, työ on luonteeltaan rutiininomaisempaa, tyypillisesti näyt-

teidenottoa ja analyysiä, kun taas akateemisen henkilöstön työ muodostuu pidemmälle erikois-

tuneista tehtävistä, tyypillisesti perusdiagnostiikan ylittävistä, vaativista näytteiden analyysitöistä. 

Akateeminen henkilöstö koostuu varsin pitkälle erikoistuneista asiantuntijoista kuten erikoislää

käreistä. Laboratorion kliininen työ on jakautunut neljään toimialaan: hematologiaan, kliiniseen 
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kemiaan, kliiniseen mikrobiologiaan sekä tutkimukseen ja opetukseen. Seuraavassa Laboratorio-

ta tarkastellaan Andriopoulosin (2001) organisatorisen luovuuden mallin neljän ensimmäisen 

aspektin näkökulmista.

Laboratorion organisaatioilmapiiriä voidaan luonnehtia jossain määrin kaksijakoiseksi, sillä 

informantit erottivat selkeästi oman yksikkönsä ja Laboratorion kokonaisorganisaation. Siinä mis-

sä oman yksikön henki koettiin tyypillisesti miellyttävänä ja kannustavana, organisaatio kokonai-

suudessaan miellettiin jossain määrin negatiivisemmin. Tämä lienee seurausta siitä, että monien 

informanttien mukaan Laboratorion ilmapiiri oli aiemmin ollut tulehtunut ja riitainen. Samalla 

kun tyytyväisyys erityisesti oman yksikön ilmapiiriin oli ilmeinen, useimmat informantit myös 

ilmaisivat tyytyväisyytensä organisaation esimiesten, toimitusjohtaja mukaan lukien, johtamis

tyyliin:

Nykyinen esimieheni on paras esimieheni toistaiseksi, hänellä on kyky erottaa olennaiset 

asiat, hän on viisas ja älykäs henkilö. Ei turhaan näpertele pikkuasioiden kanssa ja on ai­

don kiinnostunut laboratorion asioista ja henkilökohtaisistakin. … Jos en ois täällä viihtynyt 

tai ois ollu vähintäkään epäilystä tuleeko esimiehen kanssa toimeen, en todellakaan olis 

jäänyt. (Asiantuntija)

Yllä esitetystä sitaatista käy ilmi paitsi tyytyväisyys oman esimiehen toimintaan, myös asiantun-

tijaorganisaatioiden eräs keskeinen haaste. Nimittäin, korkeasti koulutetuilla asiantuntijoilla on 

usein mahdollisuus valita oma työpaikkansa, mikä edelleen aiheuttaa erityisen haasteen organi-

saatioille pitää asiantuntijahenkilökuntansa tyytyväisenä (vrt. Sveiby 1990). Asiantuntijoiden työ-

tyytyväisyys on yhteydessä paitsi organisaatioilmapiiriin ja johtamistyyleihin, myös orga­

nisaatiokulttuuriin. 

Laboratorion työssä on kiistatta kyse korkeaa luottamusta (high trust) ja ennakoitavuutta 

edellyttävästä tehtävästä; kuten eräs informantti asian muotoili, jos hän tekee virheen, joku voi 

kuolla. Työtehtävien korkeaa luottamusta heijasteli osaltaan myös laboratorion organisaa

tiokulttuuri, jota leimasi voimakkaasti asiantuntemusta korostava henki. Asiantuntemuksen naut-

tima arvostus välittyi myös henkilökunnan rooleista. Vaikka käytännössä kaikki Laboratorion 

palkkalistoilla olevat henkilöt tekivät asiantuntijatyöksi luonnehdittavaa työtä, henkilökunta oli 

siis jaettu varsin kategorisesti akateemiseen ja ei-akateemiseen osaan. Määrällisesti suhteellisen 

suppean akateemisen henkilökunnan esimiehinä toimivat toimialajohtajat ja ei-akateemisen 

henkilökunnan pääjoukon, laboratoriohoitajien, esimiehinä ylihoitajat. Näytteidenotto ja näyt-

teisiin liittyvä perustyö tapahtui varsin itsenäisesti ylihoitajien alaisuudessa ilman, että organisaa-

tion akateeminen henkilökunta siihen sanottavasti puuttui. Akateemisen henkilökunnan rooli oli 

eräässä mielessä astua kuvaan haastavissa erikoisosaamista vaativissa tehtävissä. Toimitusjohtaja 

luonnehtikin akateemisen henkilökunnan johtoa ”taiteelliseksi johdoksi” ja ei-akateemisen hen-
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kilökunnan johtoa ”teolliseksi johdoksi”. Eroa akateemisten ja ei-akateemisten työntekijöiden 

välillä ilmensi myös organisaation kuukausittain järjestettävä tapaaminen, jota kutsuttiin ”aka

teemisten hallintopalaveriksi”. Akateemisten hallintopalaveriin osallistuivat Laboratorion työnte-

kijöistä akateemisen koulutuksen saaneiden henkilöiden ohella ainoastaan ylihoitajat. Laborato-

rion organisaatiokulttuuria voidaan näin ollen luonnehtia yhtäältä asiantuntijuutta ja korkeaa 

luottamusta korostavaksi, toisaalta sisäisesti hierarkkiseksi. 

Case-organisaatio oli haastattelujen tekohetkellä, keväällä 2005 toiminut liikelaitoksena 

runsaan vuoden. Ajatus Laboratorion liikelaitostamisesta oli lähtöisin ylemmän luottamusjohdon 

eli kunnallispoliitikkojen taholta. Liikelaitostamisella ilmaistiin tavoiteltavan ennen kaikkea kus-

tannustehokkuutta. Uuden toimintamallin omaksuminen oli siten selkeästi yhteydessä organisaa-

tion resursseihin ja taitoihin. Liikelaitosmallin myötä organisaation johtoon oli ylilääkärin sijaan 

tullut toimitusjohtaja, jonka tehtävänä oli vastata organisaation johtamisesta ja liiketaloudellises-

ta ajattelusta. Liikelaitostuminen oli selvästi aiheuttanut hämmennystä useissa informanteissa, 

mutta toisaalta monet myös ilmaisivat, etteivät he kokeneet minkään asian sanottavasti muuttu-

neen. Laboratorio olikin liikelaitostumisestaan huolimatta edelleen julkisen sektorin organisaatio, 

ja näin ollen myös julkisen sektorin sairaanhoitoon liittyvät resurssiongelmat koskettivat sitä (ks. 

esim. Tevameri & Kallio 2009). Päivittäisessä työssä resurssiongelmat näkyivät mm. kiireenä, joka 

heijastui edelleen esimerkiksi siihen, että akateeminen henkilökunta ilmaisi, ettei heillä ollut 

aikaa panostaa tieteelliseen tutkimustoimintaan ja oman ammattitaidon ylläpitämiseen riittäväs-

ti. Työnkuvaansa ja autonomiaansa akateeminen henkilökunta sen sijaan vaikutti edelleen tyyty-

väiseltä:

No kyllähän sinänsä toimialajohtajina ollaan tässä jokapäiväisessä työssä itsenäisiä. Eihän 

meitä sillä tavalla valvota tai ohjeisteta, etteikö me saatais täällä omalla osastolla ja omalla 

toimialalla vapaasti toimia. (Toimialajohtaja)

Siinä missä akateeminen henkilökunta vaikutti tyytyväiseltä työhönsä, laboratoriohoitajien keskuu

dessa ilmeni tyytymättömyyttä organisaatiouudistuksen mukanaan tuomiin toimipaikanvaihdoksiin 

ja työnkuvanmuutoksiin. Samalla kun Laboratorion organisaatiota oltiin uudistettu ja omaksuttu 

liikelaitosmuoto, myös asiakkuuksien hallintaan oli kiinnitetty huomiota. Palvelutehtävä ja asiak-

kuuksien hallinta tulivat ilmi useammastakin haastattelusta, ja organisatorisena ratkaisuna yksi 

erikoislääkärin virka oli päätetty kohdistaa organisaation sisäiseen kehittämiseen, erityisesti asiak

kuuksienhallinnan tutkimukseen ja kehittämiseen. Tästä huolimatta yksityisen sektorin 

organisaatioihin, kuten esimerkiksi tämän artikkelin toiseen case-organisaatioon Sanomalehteen, 

verrattuna Laboratorion uudistumiskapasiteettia voidaan pitää verraten vähäisenä. 

Aivan kuten Sanomalehden kokemia haasteita voidaan pitää tyypillisinä useille yksityisen 

sektorin toimijoille, voidaan Laboratorion ongelmia pitää varsin tunnusomaisina suomalaisille 
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julkisen sektorin toimijoille. Esimerkiksi kiire, ilmapiiriongelmat sekä hierarkkinen ja byrokraat-

tinen hallinto ovat valitettavan yleisiä haasteita nykypäivän julkisen sektorin toimijoille. Julkisen 

sektorin organisaatioiden haasteisiin on etsitty viime aikoina usein ratkaisua jäljittelemällä liike-

elämän toimintalogiikkaa. Viime vuosina huomattava määrä kunnallisen sektorin organisaatioita 

onkin Suomessa liikelaitostettu. Siirtyminen liikelaitosformaattiin ei kuitenkaan ainakaan Labo-

ratorion informanttien kokemusten mukaan ollut vähentänyt hierarkkisuutta ja byrokratiaa. Or-

ganisatorisen luovuuden näkökulmasta edellä mainittua voidaan pitää ongelmallisena, sillä 

useampikin vastaaja ilmaisi näkevänsä organisaation henkilökunnassa yksilötasolla merkittävää 

luovuuspotentiaalia. Organisatorisen luovuuden kannalta kyseinen ongelma kulminoituu tapaan, 

jolla moni informanteista pahoitteli yksikkö- ja toimialakohtaisten rajojen jäykkyyksiä ja keskus-

telun ja vuorovaikutuksen vähyyttä:

Mun mielestä kivempi olis vähän enemmän nähdä ihmisiä ja kuulla niitten mielipiteitä ja 

tämmönen. Meil on hiukan ehkä kuitenkin tavallaan kankea tää yhteistyö. … Vähän ehkä 

enemmän semmosia kokoontumisii, mis vois pohtii niit asioita sil taval, et kaikki ois yhtä 

aikaa. (Asiantuntija)

Yllä esitetyn pohjalta voidaan todeta, että organisatorisen luovuuden näkökulmasta Laboratorion 

keskeiset haasteet näyttäisivät liittyvän paitsi hierarkkiseen organisaatiokulttuuriin myös yksiköi-

den ja toimialojen väliseen vuorovaikutukseen eli organisaatioteorian termein poikki

funktionaaliseen jäykkyyteen (Ford & Randolph 1992). Organisatorisen luovuuden kannalta La-

boratorion keskeinen organisaatiorakenteisiin ja järjestelmiin kytkeytynyt haaste liittyi kuitenkin 

selkeästi myös case-organisaation raskaaseen ja epätarkoituksenmukaiseksi koettuun hallintoon. 

Mainittuihin haasteisiin palataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

5.  Kohti luovuuden mahdollistavia organisaatiorakenteita

Puhuttaessa organisaatiorakenteesta tässä artikkelissa viitataan organisaation sosiaaliseen raken

teeseen. Organisaation sosiaalinen rakenne pitää sisällään mm. organisaation hierarkian, työnjaon 

sekä viralliset säännöt ja ohjeet. Käytännössä organisaatiorakenne määrittää siis organisaation 

virallisen olemuksen niin horisontaalisessa kuin vertikaalisessakin suunnassa, ohjaten edelleen 

mm. organisaation päätöksentekoa ja vallankäyttöä, informaatiokanavien toimintaa sekä koordi-

naatiomekanismeja. (ks. tarkemmin Hatch 2005, 101 – 109.) Organisaatiokaavion katsotaan usein 

heijastelevan organisaatiorakennetta. On kuitenkin tunnettu tosiseikka, että erotuksena organi-

saatiokaavion esittämään viralliseen organisaatioon, epävirallinen organisaatio määrittää käytän-

nössä usein sen, kuinka organisaatio todellisuudessa toimii esimerkiksi kohdatessaan yllättäviä 

tilanteita. Pelkkä organisaatiokaavion tarkastelu ei välttämättä annakaan oikeanlaista kuvaa 



51

O r g a n i s at o r i n e n  l u o v u u s …

organisaation todellisesta työn- ja vallanjaosta. Seuraavassa lähestytään luovuuden mahdollista-

vien organisaatiorakenteiden tematiikkaa organisaatiokaavioiden sijaan organisatorisen luovuuden 

kannalta merkittävien ”suunnitteluparametrien” ja case-organisaatioiden kohtaamien rakenteel-

listen haasteiden näkökulmista. Tarkastelussa sovelletaan erilaisia organisaatioteoreettisia käsit-

teistöjä, joita ei valitettavasti ole tämän artikkelin puitteissa mahdollista käsitellä erityisen katta-

vasti. Edellä mainitusta syystä artikkeliin on lisätty kolme loppuviitettä (loppuviitteet 2, 3 ja 4), 

joissa käsitellään perusteellisemmin tiettyjä avainseikkoja liittyen sovellettuihin organisaatioteo-

rian käsitteistöihin.

5.1 L uovuuden mahdollistavia suunnitteluparametreja

Hatch (2006) esittää tyypillisinä organisaatiosuunnittelun parametreina mm. organisaation koon, 

hallintorakenteen luonteen, differentiaation, integraation, monimutkaisuuden, keskittyneisyyden, 

standardisaation, muodollisuuden ja erikoistumisen. Edellä mainitut ulottuvuudet kuvaavat orga-

nisaatiokaaviota syvällisemmin organisaation toiminnan reunaehtoja ja vaikuttavat osaltaan rat-

kaisevalla tavalla myös organisaation luovuuspotentiaaliin. Perinteinen organisaatiosuunnittelu 

on Williamsin ja Yangin (1999) mukaan tähdännyt – erityisesti yllä esitettyjä parametreja säätele-

mällä – organisaation toiminnan ennakoitavuuteen. Tämä historiallisesti varsin tehokkaaksi osoit-

tautunut toimintamalli on kuitenkin kirjoittajien mukaan kontrollia korostaessaan samalla myös 

minimoinut luovuuden. Siksi Williamsin ja Yangin (1999) mukaan perinteistä kontrolliin perustu-

vaa organisaatiosuunnittelua ei voida pitää toimivana lähtökohtana organisatoriselle luovuudelle. 

Edellä todetun pohjalta ei liene myöskään yllättävää, että tyypillisesti varsin kontrol

liorientoituneiden arkipäivän asiantuntijaorganisaatioiden luovuuspotentiaali ei keskimäärin ole 

erityisen korkea.

Ilmeisesti juuri edellä mainitusta syystä myös organisatorista luovuutta käsittelevässä kirjal-

lisuudessa käytetään luovuuden mahdollistavia organisaatiorakenteita käsiteltäessä usein esimerk

keinä hyperluovia asiantuntijaorganisaatioita, tyypillisesti suuren mittaluokan tunnettuja tapauk-

sia, kuten Apollo-projektia.2 Siinä missä hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa 

sovelletaan tyypillisesti projektiorganisaatiorakennetta (vrt. Kallio 2007), on arkipäivän asian

tuntijaorganisaatioiden rakenteeksi usein valikoitunut jonkinlainen variaatio klassisesta toiminto

kohtaisesta rakenteesta (vrt. Tevameri & Kallio 2009). Edellä todettu on merkittävää, sillä toimin-

tokohtaisia organisaatioita ja projektiorganisaatioita voidaan organisatorisen luovuuden näkökul

masta pitää tietyssä mielessä ääripäinä organisaatiorakenteiden jatkumolla: siinä missä toimin-

tokohtainen rakenne ideaalityyppimielessä rakentuu tehtävien ympärille tiukasti ja hierarkkises-

ti organisoitujen yksikköjen varaan, muodostuu projektiorganisaatio joustavasti projektien ym-

pärille rakentuvista, vaihtuva-alaisista kokoonpanoista vailla selkeää hierarkiaa ja pysyviä raken-

teita.3 
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Voidaan siis todeta, että organisatorisen luovuuden fasilitoiminen on epäilemättä varsin 

erilaista tiukan toimintokohtaisessa organisaatiossa suhteessa joustavan projektirakenteen omak

suneeseen organisaatioon. Projektirakennetta voidaankin itse asiassa pitää design-rakenteena 

organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen, kun kyseessä on reagointi nopeasti 

muuttuvan organisaatioympäristön haasteisiin (Ahonen 1996). Projektilogiikan keskeisenä vahvuu

tena on nimittäin sen nopeasti muutettavissa oleva rakenne; esimerkkinä todettakoon, että Apol-

lo-projektiin lukeutunut NASA:n miehitettyjen avaruuslentojen keskus muutti ensimmäisten 

kahdeksan toimintavuotensa aikana rakennettaan peräti 17 kertaa (Mintzberg 1990, 248 – 249).4 

Projektirakenteen heikkoutena voidaan vastaavasti pitää sen huonoa soveltuvuutta luonteeltaan 

toistuvia tehtäviä suorittavien organisaatioiden, kuten esimerkiksi laboratorioiden toimintaan. 

Toisaalta se soveltuu huonosti myös kapea-alaista, syvällistä ja kestoltaan pitkäaikaista erikoistu-

mista edellyttäviin tehtäviin, kuten vaikkapa yliopistokoulutukseen. Edellä mainituista syistä ar-

kipäivän asiantuntijaorganisaatioissa päädytäänkin organisaation kokonaisrakenteen osalta usein 

jonkinlaiseen variaatioon klassisesta toimintokohtaisesta rakenteesta, eikä projektirakennetta voi-

da omaksua kuin korkeintaan organisaation yksittäiseen osaan – tyypillisesti ammattilaissaarek-

keeseen – kuten juuri Sanomalehden tapauksessa.

Toimintokohtainen rakenne mahdollistaa funktioittain tapahtuvan syvällisen erikoistumisen 

ja siihen perustuvan pitkäkestoisen toiminnan. Toimintokohtainen organisaatio on tyypillisesti 

varsin jäykkä ja hidas reagoimaan organisaatioympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Toiminto-

kohtaista rakennetta onkin ylipäätään vaikea pitää suotuisana organisatoriselle luovuudelle muu-

ten kuin asiantuntijoiden, kuten tutkijoiden, opettajien tai lääkärien, syvällisen erikoistumisen 

näkökulmasta. Organisatorisen luovuuden näkökulmasta toimintokohtaisen rakenteen toinen 

selkeä Akilleen kantapää on toimintojen välinen vuorovaikutus tai paremminkin sen puute, johon 

tarkastelussa palataan lähemmin jäljempänä.

Kurkistettaessa astetta syvemmälle organisaatiorakenteiden luovuuspotentiaaliin, on tarkas-

teluun lisättävä kolme organisaatiosuunnittelun jo edellä mainittua parametria: monimutkaisuus, 

muodollisuus ja keskittyneisyys (ks. taulukko 1).

Monimutkaisuus Muodollisuus Keskittyneisyys Luovuuspotentiaali

Mekaaninen Korkea Korkea Korkea Matala

Orgaaninen  Matala Matala Matala Korkea

Byrokraattinen Korkea Korkea Matala Keskinkertainen

Taulukko 1. Organisaatiotyypit ja luovuuspotentiaali 5
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Organisaation monimutkaisuus on tyypillisesti seurausta organisaation koosta ja/tai sen työ

tehtävien monimutkaisuudesta. Vaikka organisaatioihin voidaankin sisäisesti rakentaa esimerkiksi 

toimintokohtaisia pienyksikkörakenteita, on organisaation koon vaikutus kokonaisrakenteen mo-

nimutkaisuuteen selkeästi nähtävissä. Korkealla muodollisuuden asteella taas pyritään tyypillises-

ti turvaamaan toiminnan ennakoitavuus. Ennakoitavaa toimintaa edellytetään tyypillisesti esimer-

kiksi julkisessa päätöksenteossa, kuten vaikkapa verotustietojen käsittelyssä tai oikeuslaitoksen 

toiminnassa, mutta toisaalta myös sellaisissa korkeaa luottamusta edellyttävissä tehtävissä, kuten 

sairaanhoidossa tai ilmailussa. Keskittyneissä organisaatioissa, kuten esimerkiksi autotehtaissa, 

myös operatiivisen toiminnan kannalta keskeinen päätöksenteko tehdään organisaation hierarkian 

yläpäässä. Käänteisesti alhaisen keskittyneisyyden organisaatioissa, jollaisia esimerkiksi sairaalat 

ja yliopistot ovat, operatiiviseen toimintaan liittyvää vastuuta siirretään organisaatiossa alaspäin. 

Alhaisella keskittyneisyydellä pyritään purkamaan mekaaniselle organisaatiorakenteelle ominai-

nen päätöksenteon pullonkaulaongelma siirtämällä vastuu operatiiviseen toimintaan liittyvästä 

päätöksenteosta operatiivista työtä tekeville henkilöille, kuten sairaaloiden tapauksessa lääkä

reille. (ks. myös Hatch 2006.)

Mekaanisessa organisaatiossa niin monimutkaisuus, muodollisuus kuin keskittyneisyyskin 

ovat korkeita. Mekaanisen organisaation toiminta on näin ollen varsin ennakoitavaa, organisaation 

toimiessa parhaimmillaan kuin hyvin suunniteltu ja huollettu kone. Toimiessaan kuin kone, or-

ganisaation luovuuspotentiaali rajautuu kuitenkin samalla varsin marginaaliseksi. Niinpä esimer-

kiksi autotehtaan tai pikaruokalan työntekijöille saattaa olla tarjolla aloitelaatikko työssä synty-

vien ideoiden varalle, mutta organisaatiorakenne ei itsessään millään tavalla tue organisatorista 

luovuutta – käytännössä rakenne päinvastoin kannustaa työntekijää ennalta standardoidun suo-

rituksen rutiininomaiseen toistamiseen (vrt. Harisalo 2008, 309). Orgaanisessa organisaatiossa 

monimutkaisuus, muodollisuus ja keskittyneisyys taas ovat käänteisesti matalia. Tämän seurauk

sena organisaatio on varsin joustava ja kykenee reagoimaan ja sopeutumaan organisaatio

ympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Myös organisaation luovuuspotentiaali on lähtökohtaisesti 

korkea. Siksi ei lienekään yllättävää, että esimerkiksi niin mainostoimistot, ideaverstaat, tutkimus- 

ja tuotekehitysyksiköt kuin muutkin hyperluovat asiantuntijaorganisaatiot noudattavat tyypillises-

ti orgaanista toimintalogiikkaa. Toisaalta orgaaninen organisaatio soveltuu varsin huonosti toistoa, 

ennakoitavuutta ja standardoituja tuloksia edellyttäviin tehtäviin. Tästä syystä orgaaninen raken-

ne ei tietystä houkuttelevuudesta huolimatta toimikaan yleensä arkipäivän asiantuntijaorganisaa-

tioissa muuten kuin niiden ammattilaissaarekkeessa. (Hatch 2006; ks. myös Napier & Nilsson 

2006.)

Byrokraattinen organisaatio on eräässä mielessä mekaanisen organisaation ja orgaanisen 

organisaation välimuoto, sillä byrokraattiselle organisaatiorakenteelle on ominaista korkea muo-

dollisuus ja monimutkaisuus mutta alhainen keskittyneisyys. Käytännössä tämä tarkoittaa, että 
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tyypillisten ammattilaisbyrokratioiden (vrt. Mintzberg 1990), kuten yliopistojen toiminta on varsin 

ennakoitavaa esimerkiksi tutkintojen sisällön ja tason osalta samalla, kun organisaatio mahdol-

listaa jonkinasteisen luovuuden ainakin toimintojen sisällä. Siinä, missä yliopistoissa kyetään 

tekemään luovuutta vaativaa tutkimusta pitkälle erikoistuneissa yksiköissä, käytännössä siis tie-

teenaloittain, on poikkitieteellisen tutkimuksen harjoittaminen organisaationrakenteen poikki-

funktionaalisen jäykkyyden seurauksena kuitenkin huomattavasti vaikeampaa (ks. Kallio 2004). 

Osaltaan seurauksena byrokraattisesta rakenteestaan yliopistot ovatkin tunnetusti varsin hitaita 

muuttumaan ja heikkoja reagoimaan nopeasti muuttuvan organisaatioympäristön tarpeisiin ja 

haasteisiin. Tästä syystä byrokraattisen organisaatiomuodon luovuuspotentiaalia voidaan pitää 

parhaimmillaankin keskinkertaisena. 

Arkipäivän asiantuntijaorganisaatiot kuten sairaalat ja yliopistot noudattavat tyypillisesti 

juuri yllä kuvattua byrokraattista organisaatiorakennetta. Ne ovat tyypillisesti kooltaan suuria ja 

sisäisesti eriytyneitä eli differentioituneita. Differentiaatio on seurausta työnjaosta ja näin ollen 

organisaation koko onkin yksi differentiaatiota selittävistä tekijöistä. Myös toimintaympäristön 

monimutkaisuus selittää differentiaatiota, sillä pyrkiessään vastaamaan toimintaympäristönsä 

asettamiin erilaisiin vaatimuksiin organisaation yksiköt eriytyvät toisistaan. Differentiaation vas-

tapainoksi organisaatioissa tarvitaan integraatiota, jonka avulla pyritään nostamaan yksiköiden 

välisen yhteistyön astetta. Mikäli integraatio on heikkoa, kasvaa kokonaisorganisaation tavoit-

teelle haitallisen osa-optimoinnin riski. Erityisesti toimintokohtaisesti rakentuneissa organisaa-

tioissa funktioiden välinen eli poikkifunktionaalinen integraatio on käytännössä välttämätöntä. 

Tehokkaalla poikkifunktionaalisella integraatiolla organisaation on mahdollista esimerkiksi pa-

rantaa asiakastyytyväisyyttä ja kehittää organisaation kykyä vastata organisaatioympäristön muu-

toksiin. Näin siksi, että asiakkaan tarpeet sen paremminkin kuin organisaatiota ympäröivä 

maailma muutenkaan tuskin koskaan jäsentyy täysin toimintokohtaisen organisaatioiden funk-

tioiden erityisalueiden mukaisesti, ja organisaation kyky reagoida muutoksiin ja asiakkaiden 

tarpeisiin edellyttää siksi toimivaa integraatiota organisaation eri osien välillä. Käytännössä 

hyvin toteutettu integraatio ilmenee organisaation funktioiden ja/tai yksiköiden välisen toiminnan 

koordinointina ja organisaationlaajuisen yhteistyön toimivuutena (Lawrence & Lorsch 1967; 

Niukko & Kallio 2006). Kehittäessään poikkifunktionaalista vuorovaikutustaan toimintokohtaiset 

organisaatiot siirtyvät tyypillisesti kohti matriisirakennetta, jonka on esimerkiksi terveydenhuol-

lossa todettu olevan pääsääntöisesti funktionaalista organisaatiomallia tehokkaampi. (Tevameri 

& Kallio 2009.)

Matriisirakenteella itsellään on kuitenkin omat selkeät heikkoutensa, joista ilmeisin on kah

taalle – vertikaalisesti funktioittain ja horisontaalisesti projekteittain – jakaantunut johtajuus. Ja-

kautuneen johtajuuden myötä matriisiorganisaatiolle tyypillisiä ongelmia ovat muiden muassa 

monimutkaisuus, epäselvät tavoitteet, epäselvät rooli- ja vastuualueet sekä johtajuuden jakamisen 
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vaikeus. (ibid.) Matriisirakennetta ei itsessään myöskään voi pitää samalla tavalla design-raken-

teena organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen kuin projektirakennetta, vaan 

paremminkin pitkälle vietynä ratkaisuna poikkifunktionaalisen integraation puutteeseen. Onkin 

syytä havaita, että toimiakseen tehokkaasti organisaatiot tarvitsevat myös muita koordinaatiome-

kanismeja ja viestintäkanavia kuin oman lähiesimiehen toteuttaman tiedottamisen ja koordinaa-

tion. Niinpä esimerkiksi myös projektirakenteessa informaationkululla on merkittävä rooli uusien 

innovaatioiden synnyn kannalta. Itse asiassa organisatorisen luovuuden kirjallisuudessa tiedon-

kulkua asiantuntijoiden välillä pidetään keskeisenä tekijänä uusien ideoiden synnyn taustalla (ks. 

Amabile 1998). Toisaalta liiallinen viestintä ja loputtomat palaverit voivat myös tukehduttaa luo-

vuuden.

Kuten todettua, huomattava osa arkipäivän asiantuntijaorganisaatioista on luonteeltaan 

toimintokohtaisella eli funktionaalisella periaatteella toimivia ammattilaisbyrokratioita. Tällaiset 

organisaatiot ovat usein myös hallintorakenteeltaan raskaita, mikä merkitsee sitä, että huomatta-

va osa organisaation taloudellisista ja henkilöresursseista on sidottu hallinnon pyörittämiseen. 

Tämä koskettaa erityisesti julkisen sektorin organisaatioita, joilla on usein eräänlainen kaksois-

hallinto: virkamiesjohto ja poliittinen johto. Tällainen hallinto on tyypillisesti hidas ja ”kasvotto-

man” tuntuinen, minkä seurauksena henkilökunta ei useinkaan koe voivansa vaikuttaa organi-

saationsa toimintaan. Tämä taas tyypillisesti heikentää henkilöstön halua sitoutua organisaatioon. 

Raskaasti hallinnoidut organisaatiot saattavatkin menettää työntekijöidensä lähes koko luovuus-

potentiaalin henkilöstön omaksuessa byrokraattisen työskentelykulttuurin ja tyytyessä antamaan 

työtehtävien edellyttämän minimipanoksen (ks. tarkemmin Williams & Yang 1999, 376). Toisaal-

ta kahdella samalla toimialalla toimivalla samankokoisella organisaatiolla voi olla merkittäviäkin 

eroja sisäisen hierarkkisuutensa ja hallintorakenteensa raskauden suhteen. Hyvällä organisaatio-

suunnittelulla voidaan näin ollen mahdollisesti samanaikaisesti sekä keventää organisaation hal-

lintoa että kehittää toiminnallista tehokkuutta. Liiallisen byrokratian ja hierarkkisuuden kitkeminen 

johtaa tyypillisesti myös työntekijöiden työtyytyväisyyden kasvuun ja luo näin ollen edellytyksiä 

organisatoriselle luovuudelle. Taulukkoon 2 on koottu viisi edellä käsiteltyä organisatorista luo-

vuuden kannalta potentiaalisesti merkittävää ”suunnitteluparametria”.

Organisaatioilla on usein erilaisia toiminnallisia rajoitteita, jotka estävät niitä omaksumasta 

organisatorisen luovuuden kannalta suotuisimpia rakenteellisia ratkaisuja. Esimerkiksi projekti

organisaatiorakenne ei yksinkertaisesti toimi pitkäaikaisessa, ennakoitavuutta edellyttävässä toi-

minnassa jollaista monet arkipäivän asiantuntijaorganisaatiot – kuten laboratorio tässä tutkimuk-

sessa – harjoittavat. Vastaavasti monien julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti 

hyväksyttävä kaksoishallinto ja sen mukanaan tuoma byrokraattisuus ja raskas hallintorakenne. 

Yksityisen sektorin pörssiyhtiöt taas joutuvat usein liiallisestikin kvartaalitalouden armoilla pai-

nottamaan lyhyen aikavälin taloudellista tulosta, mikä estää niitä kehittämästä riskialttiita, luo-
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vuuden mahdollistavia ratkaisuja. Useimmilla organisaatioilla on kuitenkin mahdollisuus edes-

auttaa organisatorista luovuutta rakenteellisilla valinnoillaan.

5.2 A rkipäivän asiantuntijaorganisaatioiden rakenteelliset haasteet

Organisatorisen luovuuden avaintekijöitä tarkastellessaan Andriopoulos (2001) esittää, että orga-

nisaatioiden tulisi omaksua hierarkkisesti matala ja joustava rakenne. Käytännössä arkipäivän 

asiantuntijaorganisaatiot ovat kuitenkin vain harvoin joustavia ja hierarkkisesti matalia. Myös 

tämän tutkimuksen molemmat case-organisaatiot, Sanomalehti ja Laboratorio, toimivat pitkälti 

funktionaalisella periaatteella, eikä case-organisaatioita kokonaisuudessaan voida pitää sen pa-

remmin hierarkkisesti matalina kuin erityisen joustavinakaan. Siinä missä Laboratorio on organi-

saatiorakenteeltaan selkeästi byrokraattinen, on Sanomalehti taas toimitus pois lukien mekaani-

nen. Sanomalehden muun organisaation toimiessa mekanistisesti, noudattaa toimitus orgaanista 

logiikkaa, ja sanomalehden toimitusta voidaankin pitää sekä hierarkkisesti matalana että jousta-

vana – ja näin ollen potentiaalisesti organisatoriselle luovuudelle otollisena. Toimitus muodostuu 

varsin itsenäistä työtä tekevistä toimittajista, ja päätoimittaja mielsikin oman tehtävänsä liittyvän 

ennen kaikkea asiantuntijoiden luovuuteen kannustamiseen:

Jos päätoimittajalta jotain luovuutta [edellytetään] … niin se, että saa porukan vapaasti 

puhumaan ja ideoimaan; heittää ite jonkun pöhkön idean ja saa ikään kuin porukan va­

pautumaan, et eihän täs tarvikaan jäykistellä. Niin silleenhän se menee, että porukalla se 

homma jalostuu ja eteenpäin, et ei jämähdetä vain johonkin, joka menee kuin juna ennal­

ta määrätyllä tavalla. … Et ei niin kun lähdetä hakeen, että mikähän tähän on konsernin 

ohjesääntö. (Päätoimittaja)

Orgaanisella periaatteella toimivan toimituksen suhde mekaanisella periaatteella toimivaan muu-

hun organisaatioon on kuitenkin kiistatta haastava. Tämä näkyi case-organisaatiossa historiallisena 

jännitteenä toimituksen ja muun organisaation työntekijöiden välillä. Toimituksen edustajat koki-

vat selkeästi ammattiylpeyttä ja mielsivät työnsä poikkeuksetta varsin arvokkaaksi, luovaksi, yhteis

kuntaa yleisesti palvelevaksi, kriittiseksi ja riippumattomaksi. Myös organisaation muiden yksiköi-

den edustajat kokivat tekevänsä arvokasta ja luovuutta edellyttävää työtä, mutta ilmaisivat erään-

laisen arvohierarkian olemassaolon toimituksen ja muun organisaation välillä. Erityisesti vanhem-

mat työntekijät kuvasivat toimituksen henkilöstön ”herrasväeksi”, joka ei vaivaudu edes tervehti

mään. Arvohierarkia nähtiin elinvoimaisena, joskin vuosien kuluessa jossain määrin kaventuneena. 

Sanomalehden kannalta toimituksen erityisrooli aiheuttaa ilmeisen haasteen kuten myös se, ettei 

organisaation muiden yksiköiden välillä ollut sanottavaa vuorovaikutusta. Myös vastaava päätoi-

mittaja tunnisti arvohierarkian historiallisen olemassaolon sanomalehtiorganisaatioissa ja näki 

samalla tärkeäksi lisätä poikkifunktionaalista vuorovaikutusta Sanomalehden yksiköiden välillä:
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Jäin oikein miettimään, et mitään suhdetta ei oo toimituksen ja muun organisaation välillä. 

… [M]ä muistan joskus 90-luvulla Hesarissa, kun mediamyyjä kiitti mua, että olet ensim­

mäinen kun sano hississä päivää, toimituksesta. Tästä se lähtee liikkeelle, me tehdään sa­

maa lehteä, me tunnetaan toisemme ja jutellaan. Et kyllähän me tavallaan tehdään täm­

möistä organisaation poikki ja sehän on ihan välttämättömyys, koska samoja ihmisiähän 

me tavoitellaan ja se ilmoitusasiakas, se autokauppias, se on myös lehden lukija. (Vastaava 

päätoimittaja)

Omasta toimitukseen liittyvästä taustastaan huolimatta vastaavan päätoimittajan tapa mieltää 

organisaatio kokonaisuutena sopii varsin hyvin luovuustutkijoiden ajatukseen, jonka mukaan 

organisatorinen luovuus on mahdollista vasta, kun koko organisaatio tukee sitä (ks. Amabile 1998; 

Csikszentmihalyi & Sayer 1995; Harisalo 2008). Varsinaisia integraatiomenetelmiä Sanoma

lehdellä oli käytössään kuitenkin suhteellisen rajallisesti. Sanomalehden organisatorisena eri

tyishaasteena on, että organisaation sisäistä poikkifunktionaalista vuorovaikutusta tulisi lisätä 

samalla, kun toimituksen journalistinen riippumattomuus tulisi turvata; toisin sanoen organi

saation yksiköistä erityisesti mediamyynti ja toimitus tulisi pitää toistensa päätöksenteosta tietyis-

sä kysymyksissä erillään.

Myös Laboratorion haasteena oli horisontaalisen integraation kehittäminen: suorittavaa asi-

antuntijatyötä tekevät henkilöt kokivat eri toimialat tyypillisesti omina ”pikku-maailmoinaan” ja 

Laboratorion kokonaisuudessaan kaukaisena. Toisaalta organisaation johdossa olevat toimiala-

johtajat näkivät Laboratorion yksiköiden välisen vuorovaikutuksen suhteellisen kiinteänä. Esi-

miesten ja suorittavaa työtä tekevien henkilöiden kokemuserot integraation suhteen lienevät 

tyypillisiä organisaatioille: siinä, missä informaation solmukohdassa toimivat esimiehet tuntevat 

myös muiden yksiköiden toimintaa, voivat ne suorittavan tason henkilöille jäädä varsin vieraiksi 

elleivät organisaation koordinaatio- ja integraatiomenetelmät ole kehittyneitä. Poikkifunktionaa-

lisen integraation kehittämisen ohella Laboratorion haasteena oli myös hierarkkinen ja raskas 

hallinto. Hallinnon koettiin yleisesti tekevän Laboratorion päätöksenteosta hidasta ja raskasta, 

eikä liikelaitostuminen ollut tuonut asiaan toivottua muutosta, kuten käy ilmi seuraavasta, vuosia 

organisaation palveluksessa olleen asiantuntijan toteamuksesta:

Onko tässä jossain vaiheessa sitten mahdollisuus vetää viivoja niin kun suoremmiksi? Niin 

mä uskon, että sitä me odotamme koko porukka. Sellainen mahdollisuus toivon mukaan 

tulee, ainakin niissä kohdissa missä tuntuu että vielä menee niin kovin monen mutkan 

kautta. ... Meillä on kuitenkin aika paljon asioita vielä tässäkin organisaatiossa, jota säätelee 

nää kunnallishallinnon lait ja asetukset… Me ei päästä mitenkään niitä oikaisemaan. (Asian­

tuntija)
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Eräät informantit ilmaisivat suoraan tyytymättömyytensä raskaaseen hallintoon ja näkivät sen myös 

esteeksi kyvylle kilpailla yksityisen sektorin toimijoiden kanssa:

[Laboratorio] ei pysty [kilpailemaan yksityisen sektorin toimijoiden kanssa] koska meillä on 

niin paljon tämmöisiä ns. hallinnon menoja. Ei yksityinen firma voi maksaa mielettömiä 

määriä, niin kuin me maksetaan sairaanhoitopiirille, jostain taloushallinnon palveluista. 

(Esimies)

Raskaaksi koettu hallinto on kiistatta haitallinen organisatorisen luovuuden näkökulmasta. Toi-

saalta poliittisesta johdosta ja virkamiesjohdosta muodostuva kaksoishallinto kuten myös julkis-

hallinnon lait ja säädökset muovaavat ne reunaehdot ja rakenteelliset haasteet, joiden kanssa 

julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti kyettävä toimimaan. Tämä ei kuitenkaan 

tarkoita sitä, etteikö organisaatioiden olisi myös hallintonsa suhteen mahdollista kehittää uusia 

luovia ratkaisuja, jotka edesauttavat organisaation joustavuutta ja siten edelleen vastavuoroisesti 

lisäävät luovuuspotentiaalia. Siinä missä yksityisen sektorin organisaatiot voivat julkisen sektorin 

organisaatioita paljon vapaammin määrittää omia hallinnollisia ratkaisujaan, myös yrityksissä 

törmätään usein rakenteellisiin reunaehtoihin. Sanomalehden tapauksessa tällainen oli selkeästi 

journalistinen riippumattomuus, jonka vuoksi toimitus ja mediamyynti oli pidettävä etäällä tois-

tensa päätöksenteosta, ja joka siten osaltaan vaikeutti poikkifunktionaalisen integraation kehit

tämistä. 

Useimmat organisaatiot kohtaavat case-organisaatioiden tavoin erinäisiä toiminnan reuna-

ehtoja, jotka asettavat rakenteellisia haasteita ja rajoitteita organisatoriselle luovuudelle. Tästä 

huolimatta organisaatioiden on mahdollista nostaa omaa organisatorisen luovuuden tasoaan 

esimerkiksi oikeanlaisilla koordinaatio- ja integraatiomenetelmillä kuten myös oikeanlaisilla joh-

tamiskäytännöillä. Tässä suhteessa myös molemmilla case-organisaatioilla on ilmeisen huomat-

tava, tosin toistaiseksi pitkälti käyttämätön, mahdollisuus organisatorisen luovuuden kehittämi-

seen. Kyse onkin lopulta organisaation johdon halukkuudesta ja kyvystä panostaa organisatoriseen 

luovuuteen (vrt. Amabile 1997; 1998; Amabile et al. 2002). 

6.  Yhteenveto ja keskustelu

Organisatorisen luovuuden voidaan todeta olevan yhteiskunnallisessa keskustelussa vallitsevasta 

luovuusinnostuksesta huolimatta edelleen varsin vähän tutkittu ja huonosti tunnettu ilmiö. Tästä 

syystä johdannossa artikkelin yhtenä päämääränä todettiin olevan selkiyttää ja jäsentää organi-

satorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti. Artikkelin toisena päämääränä esitettiin olevan luovuu-

den mahdollistavien organisaatiorakenteiden analyysi. Artikkelissa pyrittiin vastaamaan johdan-

nossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin: i) mitä alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisel-
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la luovuudella ja ii) kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistää organisaatioiden 

rakenteellisten ratkaisuiden näkökulmasta? Empiirisen tarkastelun fokus kohdistettiin erityisesti 

arkipäivän asiantuntijaorganisaatioiksi kutsuttuihin organisaatioihin tieto-organisaatiodiskurssin 

hellimien hyperluovien organisaatioiden sijaan.

Analyysissä ensimmäistä tutkimuskysymystä tarkasteltiin käsitteellis-teoreettisesti. Tiivistäen 

voidaan todeta, että alan kirjallisuudessa organisatorisella luovuudella tarkoitetaan orga

nisaatiokontekstissa syntyvää, omaperäisiä ja hyödyllisiä ratkaisuja synnyttävää, potentiaalisesti 

kaikkeen inhimilliseen sekä yksilö- että ryhmätasolla tapahtuvaan toimintaan liittyvää ilmiötä, 

jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja johtamiseen liittyvillä ratkaisuilla. Organisa-

torinen luovuus ei siis ole ainoastaan yksilöluovuutta, joka tapahtuu työorganisaatiossa, kuten 

Williams ja Yang (1999, 373) alleviivaavat. Organisatorinen luovuus on ilmiönä huomattavan 

monitahoinen.

Artikkelissa organisatorista luovuutta on lähestytty Andriopoulosin (2001) review-tutkimuk-

sessaan esittämien ulottuvuuksien – organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen, 

organisaatiokulttuurin sekä rakenteiden ja järjestelmien – kautta. Erityinen painoarvo analyysissä 

on annettu luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden tarkastelulle. Koska empiirisesti 

vähän tutkittua aihepiiriä haluttiin tarkastella teorian ohella myös käytännön näkökulmasta, ana

lyysiin liitettiin kaksi casea illustroimaan niitä kysymyksiä ja haasteita, joihin organisatorisen 

luovuuden osalta käytännön toiminnassa saatetaan törmätä. Case-organisaatioiksi valittiin kaksi 

arkipäivän asiantuntijaorganisaatioksi luokiteltua organisaatiota, Sanomalehti ja Laboratorio. On 

syytä korostaa, että case-analyysien tarkoituksena ei ole ollut tuottaa empiirisesti yleistettävää 

tietoa, vaan välineellisen tapaustutkimuksen idean mukaisesti tuoda esiin niitä organisatorisen 

luovuuden käsitteellisiä ja teoreettisia aspekteja, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja 

ymmärtää.

Toista tutkimuskysymystä, kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistää organisaatioiden 

rakenteellisten ratkaisuiden näkökulmasta, on lähestytty yhtäältä teoreettisesti organisatorisen 

luovuuden kannalta merkittävien suunnitteluparametrien näkökulmasta ja toisaalta käytännön 

näkökulmasta case-organisaatioiden kohtaamien rakenteellisten haasteiden kautta. Yleistä vas-

tausta luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden kehittämiseen ei ymmärrettävästi ole 

löydettävissä; erilaisissa tilanteissa toimivat ja erilaisiin toiminnan reunaehtoihin törmäävät orga-

nisaatiot tuskin voivat omaksua täysin samanlaisia organisatorista luovuutta tukevia rakenteellisia 

ratkaisuja. Sen sijaan joitakin yleisiä suuntaviivoja tai suunnitteluparametreja organisaatioraken-

teisiin liittyen voidaan esittää. Analyysissä tällaisina suunnitteluparametreina on esitetty erityises-

ti orgaaninen organisaatiorakenne, kevyt hallintorakenne ja matala hierarkia, projektimainen 

organisaatiorakenne, poikkifunktionaalinen integraatio sekä runsas viestintä- ja koor

dinaatiomenetelmien määrä.
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Eräät edellä mainitut organisatorisen luovuuden suunnitteluparametrit saivat osaltaan myös 

selkeää tukea case-analyyseistä, sillä Sanomalehden tapauksessa erityisen haasteen vaikutti muo-

dostavan poikkifunktionaalisen integraation puute siinä missä Laboratorio taas selkeästi kärsi 

raskaasta hallintorakenteestaan. Kumpikaan case-organisaatioista ei toiminut projektiorganisaa-

tioperiaatteella, eikä toimintansa perusluonteen – ennakoitavan, pitkäjänteisen toiminnan – vuok-

si oikeastaan edes olisi voinutkaan. Juuri tässä suhteessa niin sanottujen hyperluovien organisaa-

tioiden esittely organisatorisen luovuuden esimerkkeinä ei olekaan välttämättä perusteltua: vain 

harva organisaatio voi toimia aidosti projektiperiaatteella. Sen sijaan molemmilla case-organi-

saatioilla olisi mitä ilmeisimmin ollut oman erityishaasteensa (poikkifunktionaalisen integraation 

vajeen/hallintorakenteen keventämisen) ohella ollut mahdollisuus kehittää rakennettaan osin 

orgaanisempaan suuntaan ja samalla lisätä viestintä- ja koordinaatiomenetelmiä edistäen näin 

luovuustutkijoiden alleviivaamaa organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rikastavan yhtei

sön kehittymistä (ks. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Juuri tässä yhteydessä organisatorinen luovuus näkökulmana saattaa tuoda merkittävän lisän 

organisaatioiden luovuuspotentiaalin ymmärtämiseen ja kehittämiseen. Näin siksi, että jo vuosia 

käynnissä ollut tieto-organisaatiodiskurssi – jossa hierarkiat on tyypillisesti ehdotettu korvattavak-

si verkostoilla ja formaalit organisaatiorakenteet adhokratioilla (ks. esim. Ahonen 1996; Sveiby 

1990; Sveiby & Risling 1987; Virtanen 1987) – oppeineen soveltuu ilmeisen huonosti arkipäivän 

asiantuntijaorganisaatioiden haasteiden ymmärtämiseen ja luovuuspotentiaalin kasvattamiseen. 

Toisin kuin tieto-organisaatiodiskurssissa organisatorisen luovuuden diskurssissa fokusta ei auto-

maattisesti suunnata hyperluoviin organisaatioihin, ”studioihin” (vrt. Virtanen 1987), vaan kiin-

nostuksen kohteena voivat olla yhtä lailla muutkin organisaatiot. Käytännössä vaikuttaa kuitenkin 

siltä, että myös organisatorisen luovuuden piirissä tutkijoita on erityisesti kiehtonut hyperluovat 

asiantuntijaorganisaatiot (ks. esim. Styhre & Sundgren 2005) ja tässä mielessä tämän artikkeli eräs 

selkeä kontribuutio onkin tehdä näkyväksi arkipäivän asiantuntijaorganisaatioiden erityishaastei-

ta, jotka usein eroavat hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista.

Tulosohjauksen aikakaudella organisaatioiden johdolla on kasvava paine uudistaa, tehostaa 

ja kehittää organisaatioidensa toimintaa. Yritysjohdolla voidaan näin ollen tulkita olevan selkeä 

kannuste panostaa organisatoriseen luovuuteen. Lyhytnäköinen, ainoastaan vuosineljänneksiin 

kohdistuva tarkasteluhorisontti saattaa kuitenkin pitkässä juoksussa johtaa juuri päinvastaiseen: 

riskinoton ja luovuuden sivuun suistavaan rutiinimaiseen toiminnan hienosäätöön, mikromana-

gerointiin. Johtajien kyky fasilitoida ja johtaa organisatorista luovuutta arkipäivän asiantuntijaor-

ganisaatioissa vaatiikin tuekseen tieteellistä tutkimusta, joka organisatorisen luovuuden osalta 

toistaiseksi on kuitenkin vielä melko ohutta. 



62

LTA  1 /11  •  T.  J .  K all   i o  ja   K -M .  K all   i o

Loppuviitteet:
1  Lähde: Andriopoulos (2001, 835).
2  Ihmisen lähettäminen kuuhun edellytti tunnetusti täysin uudenlaisen teknologian kehittämistä ja valtavia taloudel-
lisia panostuksia. Koska mitään vastaavaa ei ollut aiemmin tehty, Apollo-projektin organisaatio rakennettiin pro
jektiorganisaatiopohjalle, mikä mahdollisti projektissa väistämättä eteen tulevien yllätysten mahdollisimman jousta-
van hallinnan. Projektiorganisaatiota on suomenkielisessä organisaatioteoreettisessa keskustelussa kutsuttu myös 
adhokratioiksi ja tilapäisiksi rakenteiksi (ks. esim. Harisalo 2008).
3  On huomattava, että toimintokohtainen eli funktionaalinen organisaatio lukeutuu ns. klassisten organisaatiorak-
enteiden piiriin, kun taas projektiorganisaatio kuuluu käsitteellisesti ns. mintzbergiläiseen organisaatiosuunnitteluun. 
Organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa esiintyvät klassiset organisaatiorakenteet (yksinkertainen rakenne, funktio
naalinen rakenne, divisioonarakenne ja matriisirakenne) ovat ideaalityyppimäisiä kuvauksia organisaatiorakenteista 
(ks. esim. Hatch 2006, 297-303). Myös Mintzbergin (1979; 1990) esittämät organisaatiorakenteet (yksinkertainen 
rakenne, konebyrokratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikköorganisaatio ja projektiorganisaatio) tulee ymmärtää 
ennen kaikkea ideaalityyppeinä. Koska edellä mainittujen typologioiden organisaatiorakennemallit ovat ideaalityyp-
pejä löytyy niille vain harvoin – yksinkertainen rakenne pois lukien – yksi yhteen vastinetta tosielämässä. Teoreet-
tisen tarkastelun näkökulmasta taas on olennaista havaita, että edellä mainitut typologiat ovat osin erimittaisia, sillä 
siinä missä klassiset organisaatiorakenteet on määritelty pääasiassa organisaatioiden tehtävänjaon ja toimintojen 
koordinoinnin näkökulmasta (ks. Hatch 2006), toimii Mintzbergin typologiassa rakenteen määrittävänä tekijänä 
työnjaon ja koordinaatiomekanismien ohella myös erityiset suunnitteluparametrit ja tilannetekijät (ks. Mintzberg 
1979; 1990).
4  NASA:n omaksumaa organisaatiota on usein kutsuttu ensimmäiseksi tunnetuksi formaaliksi matriisirakenteeksi – 
olkoonkin, että esimerkiksi Toyotan on esitetty omaksuneen matriisirakenteen jo huomattavasti aiemmin (Morgan & 
Liker 2006). Toisaalta Apollo-projektin rakenteen on useassa yhteydessä esitetty toimineen nimenomaisesti projekti
maisesti (ks. esim. Mintzberg 1990; Ford & Randolph 1992). Edellä mainittu käsitteellinen epäjohdonmukaisuus on 
ymmärrettävää, sillä matriisirakenteessa yhdistyy nimenomaisesti kahden tai useamman funktion henkilökuntaa 
projektien ympärille (Ford & Randolph 1992). Lopulta onkin ilmeistä, että Apollo-ohjelman tapauksessa oli kyse 
massiivisen mittaluokan projektista, joka sai nopeasti muuttuvan muotonsa osana NASA:n laajempaa matriisiraken-
netta. Organisaatiorakenteisiin liittyvän keskustelun eräänä ongelmana onkin juuri se, että käytännössä kaikki 
vähänkään suuremmat organisaatiot ovat jonkinlaisia hybridejä yhdistellen useampia erilaisia rakenteellisia ratkai-
suja (Hatch 2006) ja että riippuen analyysitasosta, eli siitä tarkastellaanko kokonaisorganisaatiota vai sen yksittäistä 
osaa, organisaatiorakenne voidaan perustellusti määritellä eri tavoin.
5  Taulukko on johdettu Hatchin (1997, 170) mallin pohjalta.

Kiitokset: Kirjoittajat haluavat kiittää Liikesivistysrahastoa tämän tutkimuksen tukemisesta sekä esittää 

kiitoksensa KL Pertti Laineelle, KT Kirsi Heikkilä-Tammelle ja dosentti Ari Ahoselle heidän 

kommenteistaan artikkelin käsikirjoitusversioon.
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During the last decade, the number of municipal enterprises in Finland has
almost tripled. This paper attempts to understand the phenomenon related to the
recent mushrooming of municipal enterprises. This is done by three empirical case
analyses of university hospital laboratories. In two of the three case organisations,
there is very little indication that any strategy or other rational reasoning would
explain the adoption of municipal enterprise form, and the analysis suggests that
institutional isomorphism plays an essential role in the adoption of the municipal
enterprise form. Moreover, there are signs that the search for the ‘Third Way’ of
some local politicians, especially in the case of some early mover organisations,
like the third case organisation of this study, might have triggered the
development which has led to the bandwagon effect. The popularity of New
Public Management (NPM) and the promises of the NPM mantra, suggesting,
e.g. efficiency, cost-effectiveness and more flexible management, might lead the
public administration decision-makers to believe in the superiority of certain
business-like organisational forms. However, the decision-makers themselves
might be surprised to learn how thin the evidence to back up the expectations
concerning NPM reforms might be. The organisational transformation, such
as the adoption of the municipal enterprise form, might lead to an outcome where
public organisations become increasingly similar without necessarily becoming
more efficient.

Keywords: municipal enterprise; isomorphism; public organisations; New Public
Management; Third Way; efficiency

Introduction

Located historically between the east and the west, the Nordic countries, including

Finland, have adopted features � one might say the best � of both ideologies. The

outcome has been called the ‘Third Way’ (see Giddens 1998). In his typology of

modern developed models of capitalism, Esping-Andersen (1990) has categorised the

Nordic countries as part of the Social Democratic regime. Compared to the other

regimes, the Liberal, the Corporatist-Statist and the Mediterranean regime, the

Social Democratic regime and Nordic welfare capitalism in particular, have several

advantages. The system’s most obvious positive outcomes include a minor degree of

corruption, high equality between men and women, as well as low inequality between
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different social classes, excellent results in elementary schools and high-grade public

healthcare.

In order to function, the Nordic model necessitates phenomena such as low

disparity of income and high taxation; something the Liberal regime has not

traditionally easily accepted. Moreover, the Nordic model has traditionally been

heavily built on public organisations. Consequently, the Social Democratic system
has traditionally institutionalised knowledge-intensive organisations, such as uni-

versities and hospitals, as part of the public sector. For instance, in Finland, all

universities are publicly administrated by law, and only recently have people started

to turn to private healthcare and purchase private health insurance. The education

and healthcare systems have traditionally guaranteed high-quality education and free

treatment for everyone (Salminen 2003). However, like any system, the Nordic model

is not one without problems. Perhaps the most urgent challenge is created by the

interaction of long life expectancy, low birth rate and skyrocketing costs of publicly

funded healthcare. As the population ages and the birth rate remains low, pressure to

finance the public sector and maintain the welfare state are vast.

It has been estimated that in Finland by the year 2025 there will be one retired or

otherwise dependant person to every working citizen (Vuori 2005). This will place

enormous challenges on the Finnish welfare state and on the success of the Nordic

model in general, as the other Nordic countries are also experiencing similar

development. The pressure to find ways to make the public sector more efficient has
grown substantially during recent years. Thus, many recent studies have suggested

that the Finnish welfare state can be saved only through fast, creative and innovative

solutions (Tapola and Kallio 2007). Due to this pressure, many public organisations

have started to imitate private sector practices. This development is boosted by the

New Public Management (NPM) doctrine that suggests increasing efficiency in

public organisations through private sector practices (Salminen 2003, Aulich 2011,

MacCarthaigh 2011, Thynne 2011). However, while highly popular, it is widely

accepted that NPM reforms are not without problems in public administration

(Rexed 2008, Klenk 2011).

One increasingly popular trend in Finland, clearly affected by the NPM

discourse, is related to public enterprises. Public enterprises have long traditions in

the advanced Western European economies, while their advantages and disadvan-

tages are still heavily debated and poorly understood. What makes public enterprises

difficult to come to grips with is that they mean somewhat different things not only in

the USA compared to Western Europe but also from country to country within

Europe (Lane 2005, Grossi and Thomasson 2011, MacCarthaigh 2011). The focus of
this paper is on a particularly influential sub-type of public enterprise, namely the

municipal enterprise. From 1997 to 2009, the number of municipal enterprises had

increased by more than 100 in Finland, thus creating a bandwagon effect (cf. Ban

2010). Considering their size and societal importance related to their field of

operation, including such central services as water, energy and healthcare, municipal

enterprises have quickly become important players in the Finnish economy with

more than 3 billion euros of total yearly turnover. Curiously, during the rapid

increase of the number of municipal enterprises, there was little explicit under-

standing of what a municipal enterprise actually was and what it meant. As a matter

of fact, the legislation that defined municipal enterprises was enacted only in 2007,

while the roots of old and clearly outdated legislation dates back to 1873.
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The purpose of this paper is to understand the phenomenon related to the recent

bandwagoning of municipal enterprises in Finland, and especially the reasoning

related to the adoption of the municipal enterprise form. This is done by three

empirical case analyses of university hospital laboratories. Lane (2005, p. 192)
suggests that ‘Both institutional change and the choice of new strategies drive the

transformation of public enterprises’ and that ‘It is difficult to tell which is the most

important change factor’. The analysis of this paper clearly suggests the former

reason, although several informants from the case organisations themselves had

difficulties realising this. It is thus suggested that Finnish municipalities are

mimicking each other in transforming their organisations into municipal enterprises,

while the actual evidence of the advantages of this form is missing. It is further

suggested that the mimicking is boosted by the NPM discourse and the political
stalemate between ideologies of publicly run healthcare and privatising. The

transforming of municipal organisations, in this case, university hospital labora-

tories, into public enterprises, provides a suitable ‘Third Way’ out of the political

stalemate.

The paper proceeds as follows: the Background section briefly explicates the

history and meaning of the municipal enterprise form in Finland. Next, section on

Research methods and the selection of case organisations introduces the research

method and the empirical data of the study. Section on The three case organisations

provides short descriptions of the three case organisations and analyses on their

respective reasons for adopting the municipal enterprise form. Section on Discussion

and implications presents the empirical analysis from the perspective of neo-

institutional theory and NPM. The paper ends with the conclusions.

Background

An ideological battle concerning the organisation of healthcare service provision
divides Finnish political parties at both national and local levels. While the Finnish

political arena is far less diverged to opposing camps compared to, e.g. to the US or

UK, the centre to left parties typically favour traditional public healthcare, while the

centre to right parties are more anxious in developing privately run solutions. As the

ideologies collide, the practical outcome of political compromises is often something

‘in between’, i.e. a Third Way.

Although thus far poorly understood and studied, a third-way solution between

privatisation and traditional public organisation, namely the municipal enterprise
form, has more than doubled in numbers during the last decade. In 1997, there were

70 municipal enterprises in Finland; while in 2009, the number had increased to 177

(see Figure 1).

In Finland, the municipal enterprise form was already recognised in 1873 in

the Decree of City Council Resolution (Myllyntaus 2002, p. 158). However, the

municipal enterprise form and its actual definition remained blurry. During the

twentieth century, the financial statement of the municipality was used to indicate, as

well as distinguish, municipal enterprise operations from the other so-called
‘balanced sheet units’. Prior to the late 1990s, the number of municipal enterprises

had remained relatively small. However, the organisational form started to gain

popularity at the end of 1990s. This seemed to initiate a reaction in the Finnish

Government, and a government resolution, ‘Securing the Future of Health Care’,
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was published on 11 April 2002; the government resolution presented municipal

enterprises as ‘one possible solution among others’ for maintaining public

laboratorial and radiological scanning services. However, it should be noted that a

government resolution is no more than a recommendation for municipalities, not a

binding act or decree. Curiously, even while such a resolution was given, municipal

enterprise was not explicitly defined in the Finnish Local Government Act

until 2007. This means that in practice there was no official definition of the

municipal enterprise prior to 2007.

According to the Finnish Local Act (519/2007), ‘The council of the municipality

or joint municipal board may set up municipal enterprise for the purposes of

business or a task to be discharged according to commercial principles’. The Finnish

municipal enterprise is defined as a component of municipal organisation, and the

legislation of local government applies to its activities. Accordingly, municipal

enterprises are not independent legal persons even though they are independent

municipal profit centres and accounting entities with their own funds statements and

balance sheets (Vinnari and Näsi 2008, p. 103). In-house municipal enterprises have

also been criticised for market interference by private sector enterprises. Due to this,

during the same year (2007), as the long journey of finalising the legislative

formalisation of the municipal enterprise took place in Finland, the European

Commission (EC) gave a red-light decision on the Finnish public enterprises. The

outcome of the EC decision was that Finnish public enterprises are illegal

monopolies, and they abuse the markets. The rationale of the decision was that

the public enterprises are receiving government support, and they are also secured

for bankruptcy by immunity built by the state. The impact of the EC decision, which

was based on the EU competition law, was that the state-owned public enterprises

were to be transformed into state-owned limited companies. However, the EC

decision did not directly concern the ‘in-house’ (internal quasi-market) municipal

enterprises. Nevertheless, it has put pressure to amend the Local Government Act

once again as such.

Figure 1. The number of Finnish municipal enterprises 1997�2009.
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This foreseen amendment will be debated in the new Finnish parliament in the

future. It is estimated that the new amendment will allow the in-house municipal

enterprises to continue their business operations, while those municipal enterprises

acting in the ‘real markets’ (selling their goods and services to out-of-house markets)
will have two choices: undergo � once again � an organisational transformation to

become a public-limited company or simply to pull out of the open markets.

Research methods and the selection of case organisations

The purpose of the empirical material collected was to answer the question: ‘why are

the municipal organizations transforming into municipal enterprises’? The essential

reason for selecting qualitative case study approach, instead of a quantitative survey,
was that during some earlier interviews and discussions with managerial-level

personnel in municipal enterprises, the authors had recognised how difficult the topic

was for the informants. It was thus felt that if a survey method would be applied, the

collected data could potentially be biased, as the respondents might not understand

the questions in the same way as the authors of the survey meant. On the other hand,

qualitative interviews enable the interviewer to make follow-up questions to ensure

that the interviewer and the interviewee are talking about the same issue.

The first case organisation was chosen due to the fact that it had been recently
transformed into a municipal enterprise. The managing director (CEO) of the case

organisation was contacted and interviewed. He was asked to name other key

informants from the perspective of the organisation’s transformation into municipal

enterprise. The two persons whom the CEO mentioned were next contacted and

interviewed; in similar vein, they were asked to name more potential informants. The

two mentioned persons were contacted and interviewed, and as the persons they

mentioned as key informants had been already interviewed, no more interviews were

executed. However, this decision was made only after an analysis of the data which
showed that the last two interviews provided no new essential information. The

method of the data collection, briefly explained above, exhibits the classic example of

what is known as ‘the snowball sampling method’ (Bernard 2000, pp. 179�180).
The snowball sampling method was further extended to include other case

organisations. As already noted during the interviews, and further confirmed by the

data analysis, all five informants of the first case organisation mentioned two other

laboratories that had recently been transformed as municipal enterprises. Conse-

quently, these organisations were also selected as case organisations, and their
respective CEOs were contacted for interviews. The snowball sampling method was,

once again, applied, and the outcome was that five key informants from each three

case organisation were interviewed. Moreover, five expert interviews of municipal

enterprises from the Finnish public administration, public sector consulting and

academia were included. These interviews were considered necessary in order to gain

a general understanding and non-case-specific information concerning municipal

enterprises.

The empirical data were collected between August and October in 2007. The
overall amount of interviews in the study was 20, while their positions and

backgrounds were heterogeneous including a mayor, a chief executive of a hospital

district, CEOs, local politicians, mid-level managers, board members and elected

trustees of the case organisations, as well as a professor, a lawyer, a head of
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development, a head of social care and a leading consultant as general experts on

municipal enterprise. These thematic interviews lasted, on average, one and half

hours (from 40 minutes to 4 hours). The interviews were carried out in Finnish,

audio-recorded and notes were taken during the interviews. All the interviews and

notes were transcribed, producing more than 500 pages of text. With regard to the

selected quotes, the Finnish text was translated into English. The primary data

collected by interviews were supported by secondary data that consisted of

yearbooks, financial statements, strategy papers, minutes of the executive board

meetings and an evaluation report. The secondary data were used to provide facts

concerning, e.g. important dates, discussions and people whom were involved in

decisions; it also provided support for the interpretations made based on the primary

data.

The empirical data of each of the case organisations were analysed and cross-

analysed in five phases. First, the audio recordings of the interviews were transcribed

for further thematic grouping to gain a general understanding. In the second phase,

the secondary data was triangulated with the primary data. Next, based on the

previous data analysis and triangulation, several important topics were identified

and explicated. During the fourth phase, as a result of iterative analysis, the themes

and topics of importance were synthetically merged into several general categories.

In the fifth phase, the data of the individual case organisations were cross-analysed.

In spring 2011, during the writing of this article, the previously unpublished,

above-described data were supplemented by four additional expert interviews in

order to update the latest knowledge concerning municipal enterprises. One of the

informants was a lawyer interviewed for the first time in 2007. His interview provided

the latest development on juridical aspects of municipal enterprises. The three other

informants were scholars studying the Finnish public administration and manage-

ment. Based on a review of the extant literature and the conducted expert interviews,

there seem to be no previous studies on the adoption of the municipal enterprise

form in the Finnish context. Consequently, as there was no previous theoretical

understanding concerning the topic, the theoretical analysis of this paper followed an

abductive logic (Shank 2002, p. 130). In topics of particular importance, different

theoretical models were considered as possible avenues in explaining the phenomena.

As later suggested, the neo-institutional theory clearly explained the empirical

findings best.

The three case organisations

The basic function of a clinical laboratory is to obtain information about the health

of a patient relating to diagnosis, treatment and prevention of diseases. Laboratory

operations include clinical microbiology, clinical chemistry, haematology, genetics

and reproduction biology. The clinical laboratory provision is usually run and

operated by healthcare professionals. It is evident that their work requires high

ethical standards and trust. Equally, their work has high demand for prediction of a

patient’s state of health as well as risk evaluation. Misinterpretation of a patient’s

state of health might, in the worst case, cause the death of the patient. In Finland,

provision of specialised medical care is the responsibility of the municipalities. For

the organisation of specialised medical care, Finland is divided into 20 hospital
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districts, of which 5 are university hospital districts. The three case organisations of

this study are components of four different university hospital districts.

When looking at Finnish healthcare organisations’ movements towards reforms,

the clinical laboratories have often been among the first units to adopt NPM
practices. The aim has been cost and operational efficiency as well as streamlining

organisational functions in decision-making. Clinical laboratory services and

processes in hospital settings can typically be easily defined, processed and priced.

Therefore, the clinical laboratory provision can be quite rapidly transformed into

‘industrialised fast-food’ processes, as put out by an informant. While all the three

case organisations are different in size, they produce similar types of laboratory

investigations, academic research and education, as well as service provisions to open

markets. Moreover, as all three case organisations had been similarly under pressure
to streamline their operations for efficiency gains, it was interesting to investigate and

compare their decision-making and reasoning in their respective transformation into

municipal enterprise form.

The case of UlabA

At the time of the data collection, UlabA had 335 employees and t29.4 million

turnover. UlabA was transformed into a municipal enterprise in 2004. It was the
smallest of the three case organisations in size and in basic economic measures. Five

informants were interviewed in UlabA. Four of them had participated in the

discussions and decision-making concerning the transformation of the organisa-

tional form. Moreover, the current CEO of UlabA, hired when the organisation was

transformed into a municipal enterprise, was interviewed. At the time of the

interviews, in 2007, the case organisation had been operating as a municipal

enterprise for three years.

When the informants were asked about the main reasons for adopting the
municipal enterprise form, the improvements in economic transparency of activities

and in the costs of laboratory and administrative operations were stated by all of the

informants. The increased transparency was considered important as previously

there was a clear lack of cost awareness of both laboratory and administrative

operations. The new pricing system showed the actual costs of the operations, in

comparison to the previous system, based on fixed charges, which, for instance,

undermined the administrative costs.

The intention to make the organisation more flexible, while enabling increasingly
independent decision-making and financing, was also suggested by most informants

as an essential goal: ‘The idea was that maybe with better organization of laboratory

operations and management, we could have efficiency gains and more flexibility in

decision-making’ (CEO, UlabA). Moreover, cost-based pricing and improved

profitability of operations were mentioned as reasons for adopting the municipal

enterprise form. The possibility to enter the out-of-house markets was also seen as a

possible opportunity. As for more practical reasons, issues such as flexibility in the

purchasing mechanism for laboratory equipment were mentioned. However, the
Finnish Government resolution, published in 2002, was mentioned in only one

interview.

Consequently, the UlabA informants saw the rational, cost and operational

efficiency, and transparency-related reasons as the essential drivers for adopting the
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municipal enterprise form. Importantly, when it was asked if there was evidence to

back these expectations at the time of organisation transformation, the informants

were unable to point to any study, review, audit or document that would suggest that

the efficiency-related reasons would, in fact, be true. Accordingly, it appeared in each

interview that, in fact, there was no evidence that would speak for the rational

reasons for adopting of the municipal enterprise form. At this point, all the

informants spontaneously started to speak about the two other university

laboratories that had been transformed into municipal enterprise. They suggested

that the positive experiences of the mentioned two laboratories (UlabB and UlabC)

had a major effect on the decision to transform the case organisation as municipal

enterprise. However, in a similar way, no actual evidence was available on the positive

experiences of the two other laboratories either. Nonetheless, this seemed not to be a

major defect, as the will to mimic the other laboratories was clearly evident as

becomes obvious, for instance, from the following quote of the chief executive

medical doctor of the hospital district of UlabA:

There wasn’t any investigation done on the suitability of different organization forms
for the laboratory unit, since the lab in city C [UlabC] had already been transformed
and also the lab in city B [UlabB] was strongly on its way to be transformed into a
municipal enterprise. [. . .] It seemed that the municipal enterprise form was very
fashionable. (The actual names of the cities are replaced by ‘city B’ and ‘city C’)

To sum up, it seems that the case organisation had high expectations for the new

organisational form while, paradoxically, at the time the organisational transforma-

tion took place, there was no evidence that would speak for the realism of these

expectations. Moreover, it became obvious that mimicking of the two other

laboratories (UlabB and UlabC) had been a major reason for the case organisation

to adopt the municipal enterprise form.

The case of UlabB

Just like the UlabA, the case organisation UlabB was transformed into a municipal

enterprise in 2004. However, the transformation process began earlier compared to

UlabA. The essential reasons for this come back to UlabB’s size and ownership.

Accordingly, at the time of the data collection, UlabB had nearly 1600 employees

with over t123 million turnover, being clearly the largest university laboratory in

Finland. Moreover, unlike UlabA and UlabC, UlabB is a component of two different

hospital districts. These facts resulted in somewhat slower ability of UlabB to

transform its organisational form. Just as UlabA, UlabB operates with in-house

clinical laboratory services and offers laboratory services to private healthcare

organisations and to international markets.

The five informants of UlabB had all been involved and participated in the

discussions and decision-making concerning the transformation of the organisa-

tional form. At the time of the interviews, in 2007, the case organisation had been

operating as a municipal enterprise for three years.

When it was asked about the reasons for adopting the municipal enterprise form,

the cost and operational effectiveness were stated in all interviews as the main

reasons for the transformation. Enhancement of operational and economic
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transparency was also mentioned. Moreover, compared to UlabA, the increased

flexibility and faster decision-making regarding investments in laboratory high-

technology equipment had even stronger emphasis on UlabB. Flexibility in

investments was seen as important, as bureaucracy was considered to hinder

effectiveness. The CEO of UlabB explained that the whole university hospital,

with regionally integrated healthcare service provision, had grown to be too

challenging to handle; this fact could lead to inefficiency. He thus saw it as a

natural continuum to divide the organisation into smaller units; thus the

transformation of the laboratory into a municipal enterprise was only logical.

Among the informants, it was widely believed that the market-based tools and

operations could lead to better profit and success. There was an assumption that

municipal enterprise form would lead to efficiency gains and cost savings.
When asked, in a similar vein as the UlabA case, whether informants had any

evidence to support their assumptions during the time of organisational transforma-

tion, as in the case of UlabA, the informants were unable to point to anything.

Moreover, the CEO of UlabB, who was an anxious spokesman of municipal

enterprise form, admitted that in public administration, the tendencies to integrate

and disintegrate rotated, and that it now happened to be the time for disintegration.

The adoption of the municipal enterprise form was thus a suitable solution. As the

informants were unable to point out any rational evidence for their assumptions

concerning the benefits of the municipal enterprise form, the informants typically

started spontaneously to refer to the positive experiences of a laboratory in another

city (UlabC). However, just as in the case of the UlabA informants, the informants of

UlabB admitted that there was no evidence available on the positive experiences of

UlabC either. Instead of the rational arguments used at the beginning of the

interviews, the informants thus ended up reasoning the adoption of the public

enterprise form with arguments that hint for institutional isomorphism:

[A]s I just said, the main reason is economical. So, so in other words, it was based on
an assumption that the municipal enterprise form could gain efficiency and cost
savings. [. . .] Yes, I said an assumption, and it was a real assumption even though it
was unreasonable to assume we could possibly make such a profit [. . .] well, since
there was not any proof of it. (Chief trustee, UlabB)

There are all kinds of different organizational forms and why not use them if they
help to develop the organization? Municipalities have had municipal enterprises for a
long time, but surely the transformation of the lab in city C [UlabC] gave push to our
laboratory’s adoption of the same organization form. (Professor of public admin-
istration and a member of the board of UlabB; the actual name of the city is replaced
by ‘city C’)

Well, these are some kind of political trends, and the core push to transform our
laboratory was the transformation of the university laboratory in city C [UlabC] into
a municipal enterprise. (Administrative manager of the hospital district; the actual
name of the city is replaced by ‘city C’)

The analysis of the empirical data, as illustrated by the extracts above, clearly

indicates the will of UlabB to mimic UlabC in its decision to adopt the municipal

enterprise form. As both the interviewees of UlabA and UlabB referred to UlabC, it

was considered necessary to include the UlabC as the third case organisation.
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The case of UlabC

The case organisation UlabC was transformed from a university laboratory unit into

a municipal enterprise already in 1999, in order to provide clinical laboratory services

for a hospital district as well as for private healthcare organisations. At the time of

the data collection, the number of UlabC employees was 517, and it had a turnover of

t77.96 million. UlabC operates in a region known for its open-minded and proactive

piloting of new administrative solutions. Four of the five informants of UlabC had

been involved in the discussions and decision-making concerning the transformation

of the organisational form. The fifth informant was transferred from another

organisation of the hospital district when the case organisation was transformed into

a municipal enterprise; she was interviewed due to her key role as the chief trustee of

UlabC. At the time of the data collection, the case organisation had been operating

as a municipal enterprise for eight years.
According to the informants, there had been clear pressure to maintain the

forefront position of the region. The adoption of the municipal enterprise form for

the laboratory thus boosted the region’s position as the ‘trendsetter’ in public sphere

administration, as suggested by the mayor of city C:

Our city and region has always been among the first to adopt new innovations, and
we were the first to transform our laboratory into a municipal enterprise. [. . .] We
even went to Denmark to see how an efficient laboratory building is architecturally
built.

When the informants were asked about the reasons for adopting the municipal

enterprise form, unlike in the cases of UlabA and UlabB, the first answers of the

informants typically were that municipal enterprise form was a political compromise.

Accordingly, they suggested that the organisational form of the public-limited

company was out of the question due to the pressure of labour unions and centre to

left parties’ political influence. Regardless of the fact that it was perceived as an

outcome of a political compromise, the informants were proud of their primetime

role as being the first to transform their laboratory unit into a municipal enterprise

form. Their pride was, moreover, boosted at receiving a laboratory audit certification

as the first university laboratory in Finland. The mentioned benefits of the municipal

enterprise form were, as in the case of UlabA and UlabB, the economic transparency

of activities and increasingly independent decision-making, as well as the cost and

operational efficiency.

There was a wide consensus among the informants concerning the positive

outcomes of the organisational form regarding economic efficiency, operational

transparency and independent decision-making. However, there was no evidence

that the same outcomes could not have been gained by any other organisational

form. Consequently, regardless of its longer history as a municipal enterprise,

just like the interviewees in the other two case organisations, the informants of

UlabC were unable to show any evidence of the superiority of the municipal

enterprise form. As a matter of fact, some interviewees themselves explicitly

mentioned this issue:

These cost and operational efficiency gains, which were sought after, could also have
been achieved by the other balance sheet units; nevertheless, municipal enterprise
was chosen. (Head of corporate governance, city C)
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Municipal enterprise is no panacea; it has no major difference compared to other
balance sheet units. Any other organizational form could have had the same
outcomes. But there was strong political pressure to transform the laboratory unit
into a municipal enterprise [. . .] although there is no evidence that any other
organizational form couldn’t have suited as well. [. . .] It was a political reality since
the public limited company form would have provoked a fierce resistance among the
employees. (CEO, UlabC)

While there seems to be a clear positive atmosphere surrounding the experiences that

the informants of UlabC had with the municipal enterprise form, the evidence of its

superiority compared to other alternative organisational forms was missing.

Accordingly, as explicitly suggested by some informants, it was reasonable to assume

that other organisational forms could have led to similar outcomes. Moreover, the

actual transaction costs of the organisational form transformation had never been

calculated, as noted by several informants. The actual cost effects of adoption of a

municipal enterprise form thus remained unclear. The fact that the adoption of the

municipal enterprise form was expressed to be a consequence of a political

compromise hints towards coercive isomorphism.

Discussion and implications

When looking at the empirical data of this study as a whole, the most common

reasoning for establishing municipal enterprises fits the prevailing NPM mantra that

suggests efficiency, cost-effectiveness, more flexible management and decision-

making, as well as streamlined market-oriented organisational processes and

enhanced internal and external transparency within the public sector (see Lane

1997, Thynne and Wettenhall 2004, Dunleavy et al. 2005). The fact that the

informants typically began their reasoning concerning the adoption of the public

enterprise form by these rational NPM theses fits perfectly with the essential idea of

NPM reforms in Finland. Accordingly, as suggested by Salminen:

As many Finnish researchers emphasize, the essential reason for adopting NPM-type
reform policy in Finland has been the need to be detached from the heavy,
bureaucratic tradition of earlier years in order to improve efficiency, and to find a
more flexible way to provide public services. (Salminen 2003, p. 55)

It thus seems that the NPM mantra underlining the rational reasons for public sector

reforms had affected the informants of the case organisations.

However, as suggested by the results of the expert interviews, document analysis

and literature review, there is very little if any evidence that would confirm

the expected (rational) gains of the public enterprise form. Actually, the amount

of evidence for the rational reasoning was so thin that, in most cases, the informants

of the first two case organisations (UlabA and UlabB) themselves spontaneously

changed their ‘reasoning strategy’ once the interviewer asked whether they knew any

study, review, document or audit that would support the mentioned gains of the

municipal enterprise form, or whether there had been any investigation into the

suitability of different organisational forms. At this point, the interviewees started to

refer to the positive experiences of the other laboratories with the municipal

enterprise form, even though there was no evidence to support this either.
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The reasoning of the informants of UlabA and UlabB for adopting the municipal

enterprise form eventually, after the repetition of the mentioned NPM mantra,

turned into something which exhibits the classic case of mimetic isomorphism (see

DiMaggio and Powell 1983), as illustrated, for instance, by the following extract:

Yet, a balanced sheet unit or any other organization form could have been chosen to
enhance efficiency in our laboratory unit. But these different organization forms have
the tendency to become fashionable. [. . .] So, the municipal enterprise form was
thought to be a good idea. The reality is that the earlier adoption of municipal
enterprise form in city C [UlabC] was still so fresh that there wasn’t really any proven
evidence to look at. (Administrative manager of a hospital district; the actual name
of the city is replaced by ‘city C’)

It is widely accepted that in a state of uncertainty, as described at the beginning of

this paper regarding the Finnish public sector reform, organisations tend to apply

modelling as a response to uncertainty (DiMaggio and Powell 1983, Scott 1995).

Consequently, as the pressures to finance the public sector in Finland have grown

almost exponentially, the public sector organisations have faced increasing pressure

to prove that they are efficient. It seems that by adopting the municipal enterprise

form, the municipal organisations can signal their increased efficiency and thus show

that ‘the sleepy nonprofit station was becoming more business-minded’ (DiMaggio

and Powell 1983, p. 152). On the other hand, as DiMaggio and Powell (1983)

suggested, organisations tend to become increasingly similar � adopting municipal

enterprise form in this case � without necessarily becoming more efficient (cf. Sezen

2011).

Regarding both UlabA and UlabB, it was obvious that the essential target of

modelling was UlabC; while in the case of UlabA, the already-initiated transforma-

tion process of UlabB gave an extra boost. Unlike in the case of UlabA and UlabB,

the analysis shows no explicit signs of mimetic isomorphism involved in the

transformation of UlabC. Instead, UlabC can be seen as an ‘early mover’ that had

adopted the organisational form as a consequence of political pressures. The coercive

institutional pressure (DiMaggio and Powell 1983, Scott and Meyer 1983, Scott

1995) can thus be seen as an essential reason for the transformation of UlabC.

However, this does not explain why the municipal enterprise form became a target for

mimicking instead of another organisational form.
It is often suggested that the neo-institutional theory is limited in its ability to

explain agency (see e.g. Clegg 2010). Without going deeper into the discourse on

agency and the institutional theory, it seems clear that also in the case of this study,

the strength of the institutional theory and the particular forms of institutional

pressures are in explaining the spread of the municipal enterprise form � less so in

explaining why the particular organisational form was accepted by ‘early mover’

organisations instead of another organisational form (cf. Meyer and Rowan 1977,

Baum and Oliver 1991, Arnaboldi et al. 2010, Currie and Finnegan 2011). It seems

that the essential ‘agency’ behind the early mover organisations comes back to local

politicians and the political usefulness of municipal enterprise form. Accordingly, as

suggested in the Background section, like in many other Western-developed

economies, the centre to left parties are typically in favour of traditional public

healthcare while the centre to right parties typically prefer privately run solutions. In

the collision of these ideologies, political compromises are often useful ways out of

30 T.J. Kallio and P. Kuoppakangas

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 [T

&
F 

In
te

rn
al

 U
se

rs
], 

[V
la

di
m

ir 
K

ha
iro

ul
lin

e]
 a

t 0
2:

55
 0

4 
O

ct
ob

er
 2

01
3 



stalemates. The municipal enterprise form seems to be a ‘way out’ solution. In fact,

the very concept of municipal enterprise in Finnish terminologically refers at the

same time to both business-like and public organisations.

The political usefulness of the municipal enterprise form can be detected from

several interviews as, for instance, from the following extract from UlabC’s CEO:

The politicians [. . .] of the region wouldn’t have accepted a public limited company.
So, we had to find a middle way to answer the new demands. (CEO, UlabC;
underlining added)

The middle way, as stated by the CEO of UlabC, or the ‘Third Way’ as it is often

called (see e.g. Giddens 1998), is a solution distinctive to the Social Democratic

system. The Third Way politics typically seeks advantages by reconciling the right-

wing economic policies and left-wing social policies. In the case organisations, the

informants saw the municipal enterprise form as having two particular advantages

compared to the public-limited company form. First, the adoption of the municipal

enterprise form felt like ‘a warmer bath in the quasi-markets’ compared to a public-

limited company form that ‘swam in the cold waters of real markets’, as one

informant stated. Accordingly, unlike the public-limited company form, the

municipal enterprise form is protected, for instance, from bankruptcy. Second, in

all three case organisations, it had been anticipated that the municipal enterprise

form would provoke much less employee resistance compared to the public-limited

company form. This assumption was based on the fact that in municipal enterprise,

the employees were still covered by the secured public organisation employment

agreements.

While statistical generalisations are not possible due to the case study approach,

in the case of the recent mushrooming of municipal enterprises in Finland, this study

suggests that institutional isomorphism might play an essential role. Moreover, the

analyses suggest that as a consequence of their search for a Third Way, some local

politicians � especially some of the early mover organisations, such as UlabC � might

have triggered the development which has further led to the bandwagon effect. Due

to this bandwagon effect, the number of municipal enterprises in Finland has nearly

tripled in a decade. However, based on this study, it is not possible to evaluate the

‘level of rationality’ of the actions of local politicians. Accordingly, it is not possible

to say whether it was, in fact, rational strategic decision-making or the simple will to

follow the NPM doctrine that led the local politicians to transform their public

organisations into public enterprises (cf. Aidemark and Lindqvist 2004, Lane 2009,

Grossi and Thomasson 2011).

As suggested in this paper, there have been considerable expectations from the

gains of the municipal enterprise form. While it is not the actual purpose of this

particular paper, it is reasonable to note on the reported outcomes as well. According

to the informants, the cost efficiency gains, measured by the growing numbers of

turnovers, had been achieved in all three case organisations. Moreover, it seems that

the expected economic transparency of activities had also been achieved with certain

limitations. On the other hand, contrary to these positive developments, the

municipal enterprise form had also provided several disappointments.

Most informants had not experienced the streamlining of the internal decision-

making, hierarchy or the bureaucracy of the case organisations. Moreover, the classic

Policy Studies 31

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 [T

&
F 

In
te

rn
al

 U
se

rs
], 

[V
la

di
m

ir 
K

ha
iro

ul
lin

e]
 a

t 0
2:

55
 0

4 
O

ct
ob

er
 2

01
3 



public healthcare sector challenges and problems were still affecting the case

organisations in the forms of, e.g. heavy workload and poor salary. In a similar

vein, the flexibility in high-technology investments had not been fully gained since

the public procurement law still affected and delayed the purchasing. In addition,
some informants claimed that the growing amount of part-time jobs were among the

negative outcomes of the municipal enterprise form. Interestingly, one major

disturbance in one of the case organisations was that the bonus salaries, promised

before the organisational transformation, had not materialised. Finally, several

informants were found dissatisfied because although the economic efficiency had

improved, they were still unable to use the profits and surpluses in developing their

organisations and operations. In other words, it became evident that the profit of the

municipal enterprise might not return back to the original profit maker; the
municipality may distribute the profits of the municipal enterprises to cover losses in

other municipal organisations.

To summarise, while the informants reported some first-hand positive experi-

ences and developments, issues such as organisational autonomy, flexible manage-

ment and decision-making among others were still called for, since the bureaucracy

had not diminished after all. Actually, in some cases, it was reported that the

bureaucracy had, in fact, grown to be even more difficult than before.

Conclusions

This study has analysed the reasoning and decision-making of three case organisa-

tions in the adoption of the municipal enterprise form. Especially in two of the three

case organisations (UlabA and UlabB), there is very little, if any, indication that

strategies or other rational reasons would explain the adoption of municipal

enterprise form. Instead, the paper suggests that institutional isomorphism, and

the mimetic and coercive pressures in particular, help to understand the adoption of
the municipal enterprise form. (cf. Lane 2005). While the research method applied

allows no generalisations, it is logical to assume that similar institutional pressures

detected in this study are more widely involved in the bandwagon effect, due to which

the amount of municipal enterprises in Finland have almost tripled in a decade. This

is in line with the quantitative analysis of Frumkin and Galaskiewicz (2004) as they

found that public organisations are particularly susceptible to institutional pressures.

There are good reasons to presume that had the research data collected by survey

or by any other means that allows no clarifications and follow-up questions, the
results of this study might have been strikingly different. Nearly all of the informants

spent a lot of time repeating something that they had themselves been obviously

exposed to repeatedly, and what might be best described as the ‘NPM mantra’

(cf. Hood 1991, Osborne and Gaebler 1993, Pollit and Bouckaert 2000, Sahlin-

Andersson 2001, Bilodeau et al. 2006). Of course, had the informants had facts to

support the assumptions concerning efficiency, cost-effectiveness, enhanced internal

and external transparency, more flexible management and decision-making as well as

streamlined market orientation, the situation would have been different, and this
study would have ended up reporting these issues as rational and logical reasons for

adopting the municipal enterprise form (cf. Lane 2005).

However, neither the informants of the three case organisations nor the

interviewed experts of the Finnish public administration and the literature review
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conducted for this study were able to provide clear evidence that would support the

superiority of the municipal enterprise organisational form compared to other

organisational forms. The phenomenon under scrutiny may thus be best perceived as

an interesting bandwagon effect due to which a certain type of organisational form

has become increasingly common in a certain organisational field (Zucker 1991,

Greenwood and Hinings 1996, Meyer and Rowan 1997, Scott et al. 2000, Aidemark

and Lindqvist 2004). However, it may very well be that the fashionability of the

municipal enterprise form remains ephemeral. During the last few years, the general

trend in Finland has gravitated gradually towards privatisation, as the centre to right

parties have steadily gained more power at the expense of the centre to left parties. As

part of this development, Vinnari and Näsi (2008, p. 98) perceive the public

enterprise form in Finland as a temporary solution: ‘The transformation of public

enterprises can be considered an intermediate phase on the way towards the probable

ultimate outcome of NPM: the privatization of most publicly owned utilities’.
Besides the popularity of NPM doctrine among Finnish politicians, a recent EC

decision is redirecting the Finnish municipal enterprises towards privatisation. The

EC decision, according to which the Finnish public (governmental) enterprises are

not in line with the EU competition law, has also affected the Finnish municipal

enterprises. Consequently, due to this coercive pressure, all three case organisations

of this study are currently on their way to a new organisational transformation; they

will be transformed into public-limited companies by the year 2013 at the latest.

Notes on contributors

Tomi J. Kallio (tomi.kallio@utu.fi) is a Professor of Management and Organization at Turku
School of Economics at the University of Turku, Finland. His research interests include
organizational creativity, organizational change and responsible business. He has published in
interdisciplinary journals such as Journal of Business Ethics, Culture and Organization, and
Organization and Environment.
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