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Esipuhe

Vaikka olenkin laatinut tutkimukseni kokolailla itsendisesti, en sita olisi saanut valmiiksi
yksin; toki vastaan yksin kaikista mahdollisista tutkimukseen jddneistd puutteista. Seu-
raavaksi esitinkin kiitokseni niille, jotka ovat minua timin vaitéstutkimuksen laatimi-
sessa — tietoisesti tai tiedostamattaan — auttaneet. Eittimattd suurimman tyopanoksen
on antanut vaimoni, KTT Kirsi-Mari Kallio, joka on paitsi kirjoittajakumppanina kah-
dessa osatutkimuksessa, mutta joka on myos kirsivillisesti lukenut ja kommentoinut
synteesiosaa sen kirjoitusvaitheessa. Oma merkittdvd panoksensa osatutkimuksissa on
ollut my0s (nykyisilld ja entisilld) jatko-opiskelijoillani yliopisto-opettaja Paivikki Kuop-
pakankaalla ja KT'T Terhi Tevamerelld. Terhi on lisiksi lukenut ja kommentoinut kisi-
kirjoituksen, aivan kuten kollegani professori Timo Hyvonen. Erityiskiitos kuuluu
ohjaajalleni, professori Jari Stenvallille, joka on erindisten jatko-opintoihin liittyvien
asioiden tiimoilta osoittanut olevansa suorastaan joustavuuden perikuva. Kiitos my6s
tutkimuksen esitarkastajille professori Timo Aarrevaaralle ja professori Leena Paasivaa-
ralle. Tarkeda apua aivan loppumetreilld olen lisiksi saanut yliopisto-opettaja Elias Pek-
kolalta, julkaisuamanuenssi Soile Levilahdelta ja hallintopaallikké Sari Saastamoiselta.
Ehdottomasti suurin kiitos kuuluu kuitenkin omille lapsilleni — hehin lopulta
my6s suurimman hinnan tastd tutkimuksesta ovat maksaneet. Puolentoista vuoden
atkana leijonanosa kaikista illoistani, viitkonlopuistani ja lomapiivistani kului syntee-
siosan kirjoittamiseen ja muihin vaitékseen liittyviin asioihin. Tuona(kin) ajanjaksona
dkiinen isd lilan monta kertaa kehotti jalkikasvuaan olemaan hiljempaa “kun isilld on
toita”. Esikoiseni Eero oli tuskin vasta vuoden ikidinen, kun 11 vuotta sitten sain val-
miiksi ensimmadisen viitoskirjani. Omistin vaitoskirjani yksin hinelle, silld toinen lap-
seni oli tuolloin vasta tuloillaan maailmaan. Tdmin viitoskirjan omistan tyttarelleni
Annalle, koska kerran kysyit eiko reiluuden nimissd myos sinulle kuuluisi omistaa vii-
toskirja. Samalla toivon kuitenkin, ettei kuopukseni Joel tule vaatimaan vastaavaa, silla
siitd tapauksessa joutuisin kirjoittamaan vield yhden, enka tiedd onko minusta sellaiseen

ponnistukseen enaa. ..

Tammikuisena pakkaspiivind Porissa,

Tomi J. Kallio






Tiivistelma

Tassa vaitoskirjatutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatioita — erityisesti suo-
malaisia julkisomisteisia yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita — tilanteessa, jossa padasi-
assa niiden organisaatioiden ulkopuolelta tulevat paineet pakottavat niitd omaksumaan
tehokkuusajattelun. Tutkimuksen liht6kohtana on ajatus siité, ettd sairaala- ja yliopisto-
organisaatiot, jotka Mintzbergin (1979) klassista terminologiaan soveltaen ovat malli-
esimerkkeja organisaatiotyypistd, jota kutsutaan ammattilaisbyrokratiaksi, muistuttavat
monilta keskeisilta ominaispiirteiltddn toisiaan. Puhuttaessa ammattilaisbyrokratioista,
tutkimuksessa viitataan nimenomaisesti julkisiin sairaaloihin ja yliopistoihin. Tutkimus
koostuu kahdesta osasta: viidestad referee-menettelyn lipikdyneestd, julkaistusta, empii-
risestd osatutkimuksesta sekd ne yhteen vetdvistd, tutkimuksen kokonaisargumentin
muodostavasta, teoreettisesta synteesiosasta. Siind missd jokaisessa osatutkimuksessa
on oma kysymyksenasettelunsa, tutkimuksen synteesiosassa ammattilaisbyrokratioiden
kohtaamaan tehokkuuspaineeseen liittyen esitetddn kolme kokoavaa tutkimuskysy-

mysta:

7)) Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkunsajattelun?
1) Mifksi tehokkunsajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa?

i)  Mitd tehokknusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttdisi?

Tutkimuksessa todetaan, ettd tehokkuusajattelun omaksuminen on yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioille erittdin vaikeaa, silli tehokkuusajattelu, ainakin niin kuin se
uuden julkisjohtamisen (NPM) yhteydessd on mielletty, ei ole perinteisesti kuulunut
niiden ammattilaisbyrokratioiden toimintalogiikkaan, eikd siten my6skddn niiden avain-
ryhmien professionaaliseen eetokseen. Koska tehokkuuden yksiselitteinen mairittele-
minen ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa on lisiksi poikkeuksetta erittdin haasteel-
lista, tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot paity-
vit monessa tapauksessa omaksumaan ratkaisuja, rakenteita ja kaytintojd, jotka
paremminkin seremoniallisesti ilmentavat tehokkuutta, kuin todellisuudessa muuttavat
niiden perinteisia kaytint6ja, ainakaan operatiivisen asiantuntijatyon tasolla.

Analyysissa paddytain johtopaitokseen, jonka mukaan tehokkuusajattelun omak-
sumisen haasteet ammattilaisbyrokratioissa palautuvat lopulta sellaisiin ammatillisen
tyon institutionalisoituneisiin piirteisiin, joiden muuttaminen on paitsi kyseenalaista,
my0s itsessddn varsin pitkillinen ja vaikea prosessi. Sairaala- ja yliopisto-organisaatioi-
den professionaalinen henkil6sté suhtautuu tehokkuusajattelun implementointiin
omaan asiantuntijatyohonsa paasaiantoisesti varsin kriittisesti, vaikka erityisesti sairaala-

organisaatioiden tapauksessa toiminnan yleisen tehokkuuden kehittimisen tarve hyvik-



sytaankin. Sairaalaorganisaatioissa keskeisessd roolissa olevan lddkirikunnan osalta
tehokkuusajattelun primaariksi uhkakuvaksi tutkimuksessa tulkitaan profession vallan,
erityisesti hallinnollisen paitintivallan, menettimisen uhka ladkarikunnan ulkopuolisille
ammattijohtajille. Vastaavasti yliopistoissa opetus- ja tutkimusty6td tekevan henkiloston
osalta keskeiseksi tehokkuusajattelun uhkakuvaksi tulkitaan huoli numerojohtamisesta:
jo itsessddn yliopistotyohon sopimattoman tulosjohtamisen muuttumisesta itsetarkoi-
tukselliseksi numeroiden tuottamiseksi.

Tehokkuusajattelun aito, seremoniallisuuden ylittdvd omaksuminen edellyttiisi
yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden keskeisten ammattilaisryhmien, yliopistoissa tutki-
mus- ja opetushenkilokunnan ja sairaalaorganisaatioissa ladkarikunnan, professionaali-
sen eetoksen ja asiantuntijaidentiteetin muutosta. Lisaksi tehokkuusajattelun omaksu-
minen edellyttiisi institutionaalisen logiikan muutosta, jonka myota sairaala- ja yli-
opisto-organisaatiot eivat enad ilmentdisi niinkdidn perinteistd ammattilaisbyrokratia-
arkkityyppid, vaan jotakin muuta, toistaiseksi mahdollisesti tuntematonta ammattilais-
organisaation arkkityyppia.

Tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan yliopistoissa ja sairaalaorganisaatioissa
tehokkuuspaineen seurauksena toistaiseksi tapahtuneet, lihinna hallintoon, paitéksen-
tekoon ja uraan littyvit muutokset ilmentdvit siirtymdd kohti markkinaorientoi-
tuneempaa toimintatapaa. Kyseessi on kuitenkin paremminkin jonkinlainen organisaa-
tiokentin evoluutio, kuin varsinainen institutionaalisen logitkan muutos. Ammattilais-
byrokratioissa operatiivisella tasolla tapahtuneet muutokset ovat olleet toistaiseksi
vihidisempid kuin niiden hallinnossa tapahtuneet muutokset. Tama on merkittdvia, silld
ammattilaisbyrokratian tapauksessa operatiivinen ydin on organisaation keskeinen osa
ja operatiivisen ytimen ammattilaiset ovat perinteisesti kiyttineet omaan tyéhonsa liit-
tyen merkittavimpaa valtaa kuin strategisen huipun johtajat. Todellista valtaa ammatti-
laisbyrokratioissa kayttavit siten edelleen ammattilaiset itse, eivitkd niinkdan organisaa-
tioiden formaalissa esimiesasemassa olevat johtajat.

Managerialismi on kuitenkin kiistatta kaventanut erityisesti yliopistojen tapauk-
sessa kollegiaalisuutta ja demokraattista paatoksentekoa. Organisaatioiden ylatasolla
tapahtuneet muutokset ovat my0s luoneet erdinlaisen kahden kriteeristén 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, etti ammattilaisbyrokratioiden tuottavuuden ja laadun
kriteerit maaritelladn yhd enemmin rahoittajien, ei niinkddn ammattilaisten tai heidan
professionaalisten jarjestojensa toimesta.

Tutkimuksen kéytinnolliset johtopaatokset ammattilaisbyrokratioiden tehok-

kuuden nakokulmasta voi tiivistid seuraavasti. Toisin kuin sairaalaorganisaatioissa,



yliopisto-organisaatioissa ammattilaisbyrokratiaan kohdistuva tehokkuuspaine ei
ammattilaisten omasta nikokulmasta nayttaydy aina legitiimind. Ulkopuolisten toimi-
joiden kehittimien ja sadtimien, tehokkuuteen tahtdavien kiytintojen, toimintamallien
ja lakien valuviat ovat seurausta ennen kaikkea siitd, ettd niiden laatijat eivit ymmarra
riittdvasti ammattilaisbyrokratioiden toimintalogiikkaa. Tdman myo6td tehostamispyrki-
mykset johtavat usein juuri pdinvastaiseen tulokseen kuin mihin niilld on tahdatty — toi-
minta muuttuu ndenndisesti tehokkaammaksi, mutta ammattilaisbyrokratian ydintoi-
minnan nikokulmasta mahdollisesti aiempaa tehottomammaksi. Niitd ohjauskeinoja ja
vilineitd, joilla ammattilaisbyrokratioita johdetaan, tulisikin arvioida uudelleen; olisi
kriittisesti tarkasteltava soveltuvatko ne ylipaataian luonteeltaan sisdisesti motivoituneen
ja professionaalisen eetoksen ohjaaman asiantuntijatyon johtamiseen. Ammattilaisby-
rokratioita ei ylipaataan voi johtaa niiden erityisluonteen vuoksi kuten useimpia muita
organisaatioita, ylhaalta alas, vaikka managerialististen kaytint6jen viimeaikainen omak-

suminen ammattilaisbyrokratioissa sithen nimenomaisesti tahtaa.

Asiasanat: ammattilaisbyrokratia, asiantuntijaorganisaatioiden johtaminen, asiantun-
tijatyo, tehokkuus, yliopisto, sairaala, organisaatioteoria, professio, institu-

tionaalinen logiikka






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:

) How have professional bureancracies been able to adopt an efficiency orientation?
1) Why is the adoption of an efficiency orientation difficult in professional bureancracies?
i) What wonld the adoption of an efficiency orientation in professional bureancracies

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



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 powet, 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 pet-
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

Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat asiantuntijaorganisaatiot, erityisesti
julkisomisteiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot tilanteessa, jossa padasiassa organisaa-
tioiden ulkopuolelta tulevat tehokkuuspaineet painostavat niita omaksumaan uudenlai-
sia toimintatapoja. Tutkimuksessa on edelld todetun mukaisesti kaksi keskeistd temaat-
tista aihealuetta: yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot seka tehokkuus. Téssd johdantolu-
vussa mairitellddn paitsi tutkimuksen tarkoitus, kerrotaan myos se, miksi sairaala- ja
yliopisto-organisaatiot ovat ylipadtidan kiinnostava tutkimuskohde, kuten my6s se, miksi
juuri sairaala- ja yliopisto-organisaatioita on perusteltua tutkia tehokkuuspaineen niko-
kulmasta, vieldpd samassa tutkimuksessa.

Luku jakautuu neljaian alalukuun. Ensimmaisessa alaluvussa mairitellaan, mitéd
tutkimuksessa tarkoitetaan asiantuntijaorganisaatioilla ja jasennetdan yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden erityispiirteitd suhteessa muihin asiantuntijaorganisaatioihin. Toi-
sessa alaluvussa tarkastellaan tehokkuuspuhetta ja sen vaikutuksia asiantuntijaorgani-
saatioihin sekd eksplikoidaan lyhyesti uuden julkisjohtamisen ja managerialismin késit-
teitd. Kun asiantuntijaorganisaatioiden ja julkisorganisaatioiden tehokkuuden tematiik-
kaa on jasennetty, madritellddn tiltd pohjalta kolmannessa alaluvussa varsinaiset tutki-
muskysymykset ja esitetddn tutkimuksen rajaukset. Neljinnessd ja viimeisessd alalu-
vussa esitelldidn lyhyesti tutkimuksen keskeiset teoreettiset viitekehykset ja kuvataan

tutkimuksen rakenne.

1.1 Ammattilaisbyrokratiat muutosdiskurssin silmassa

Yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot ovat perinteisesti herittineet runsaasti mielenkiintoa
niin organisaatioteoreetikkojen, hallintotieteilijéiden kuin sosiologienkin piirissd. Tastd
huolimatta voidaan kuitenkin viittdd, ettd sairaalaorganisaatioita on yhteiskuntatieteili-
joiden toimesta lopulta tutkittu empiirisesti ainakin niiden johtamisen ja hallinnon
osalta vahemmain kuin yliopisto-organisaatioita (ks. Virtanen 2010; Tevameri 2014).!
Vaikka tutkimuksen mielenkiinnon kohteena siis ovatkin yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tiot, on tutkimuksen kannalta valttimitontd tarkastella jossain mairin myos muita

organisaatioita — ja erityisesti muita asiantuntijaorganisaatiota — jotta voitaisiin ymmar-

1 Virtanen (2010, 30) on tismentinyt sairaalaorganisaatioiden osalta asiaa toteamalla: ”’Sairaaloiden
organisatorisiin ja ammatillisiin rakenteisiin viitataan tutkimuksissa usein, mutta ne eivit tutki-
muksissa yleensi ole varsinaisia tutkimuksen kohteita, vaan mainitaan tutkimusasetelman taus-
toittavina tai sitd rajoittavina tekijéind”.
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tad, mikd tekee yliopisto- ja sairaalaorganisaatiosta timan tutkimuksen nakokulmasta
erityislaatuisia ja kiinnostavia.

Pyrittidessd mairitteleméddn asiantuntijaorganisaatioita, asiantuntijuutta ja asian-
tuntijatyota paadytadn helposti erdanlaiseen simulaatioon (vrt. Baudrillard 1983), jossa
kasitteet viittaavat ketjuina ainoastaan toisiinsa: asiantuntijaorganisaatio on organisaatio,
jossa tehdddn asiantuntemusta vaativaa tyotd ja jonka henkilokunnan enemmiston
muodostavat asiantuntijat; asiantuntijat puolestaan ovat henkil6itd, jotka tekevit asian-
tuntijatyota ja tyoskentelevat tyypillisesti asiantuntijaorganisaatioissa; asiantuntijatyota
tekevit taas nimenomaisesti asiantuntijat, tyypillisesti juuri asiantuntijaorganisaatiossa.
Simulaation ketju ei kuitenkaan ole siind mielessa tdydellinen, ettd vaikka asiantuntija-
tyota tekevitkin kiistatta juuri asiantuntijat, asiantuntijoita voi tyGskennelld myos
muunlaisissa organisaatioissa kuin asiantuntijaorganisaatioissa. Tatd kautta simulaation
ketjua voi myos lahted avaamaan, ja pyrkid l6ytimaan niille timin tutkimuksen kan-
nalta merkittaville avainkasitteille mielekds — joskaan ei tyhjentdvi, saati taysin yksise-
litteinen — merKkitys.

Asiantuntijuutta ja asiantuntijatyota on tutkittu laajasti eri tieteenalojen piirissi, ja
usein keskeisend piirteend asiantuntijatyolle pidetddn sellaisten syvillisten tietojen ja/tai
taitojen hallintaa, jotka ovat hankittavissa vain pitkallisen kouluttautumisen ja/tai hat-
joittelun kautta ja joita ei siksi voi hallita “kuka tahansa” (ks. esim. Pirttild et al. 1996;
Sipild 1996; Sveiby 1990). Asiantuntijatyé voi olla suojattu lakiin perustuen tietyn
ammattikunnan ja tietyn tutkinnon omaavien henkil6iden omaisuudeksi, kuten on esi-
merkiksi kyse laakarin ja KHT-tilintarkastajan tapauksessa, tai tiettyjen ammattiryhmien
ja vaihtoehtoisten formaalien tutkintojen omaavien henkil6iden omaisuudeksi, kuten
on esimerkiksi lastentarhanopettajan tapauksessa.? Toisaalta asiantuntijaty6, kuten litk-
keenjohdon konsultointi, ei valttimattid edellytd muodollisesti minkaanlaista tutkintoa
tai koulutusta.

Asiantuntijatyota tekevit asiantuntijat. Esimerkiksi Nykysuomen sanakirja maa-
rittelee asiantuntijan henkiloksi ”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 niisséd
tapauksissa, jossa tiettyyn tehtivddn on lailla sdddetty yksinoikeus ainoastaan tietyn
tutkinnon suorittaneille henkilille — ja joissa asiantuntijuutta voidaan siten pitda “kiis-

tattomana” — ei useinkaan ole yksiselitteistd, kuka on asiantuntija ja kuka ei. Tyypillistd

2 Laissa sosiaalihuollon ammatillisen henkiléston kelpoisuusvaatimuksista todetaan, ettd ”Kelpoi-
suusvaatimuksena lastentarhanopettajan tehtiviin on vihintddn kasvatustieteen kandidaatin tut-
kinto, johon sisiltyy lastentarhanopettajan koulutus, taikka sosiaali- ja terveysalan ammattikor-
keakoulututkinto, johon sisiltyvit varhaiskasvatukseen ja sosiaalipedagogiikkaan suuntautuneet

opinnot sen laajuisina kuin valtioneuvoston asetuksella tarkemmin sdddetidn.” Lihde: <
http:/ /www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2005/20050272 > [haettu 8.12.2013]
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asiantuntijuudelle onkin, ettd henkil6 ei mairittele itsedan asiantuntijaksi, vaan sen tekee
esimerkiksi tiedeyhteis0, media, tyonantaja tai etujdrjestd. Asiantuntijuuteen liitetdan
kuitenkin tiettyja tunnusmerkkejd, joita omaava henkil6 todennidkoisemmin padtyy
saamaan asiantuntijastatuksen. Tillaisia ovat esimerkiksi yliopistollinen tutkinto, pitka
kokemus, teoreettisen tiedon hallinta, tietyn ammattikielen hallinta ja muiden asiantun-
tijoiden antama arvostus. (ks. Pirttild et al. 1996; Sipilda 1996; Sveiby 1990; Kirreman et
al. 2002.)

Vaikka asiantuntijat tyoskentelevit usein juuri asiantuntijaorganisaatioissa, niin ei
kuitenkaan ole liheskddn aina. Esimerkiksi suurilla tehtailla on perinteisesti ollut teh-
dastyoldisten, kunnossapitohenkil6ston, siivoojien ja muiden varsinaiseen tuotantopro-
sessiin valittomasti tai vilillisesti osallistuvien, suorittavaa tyota tekevien henkiléiden
ohella palkattuna eri alojen tietoty6td tekevia asiantuntijoita, kuten juristeja, jotka laati-
vat mm. yrityksen kaupankayntiin liittyvia sopimuksia ja ladkéreita, joiden vastaanotolle
tyontekijat ovat voineet menna tyoterveyshuollon asioissa (ks. esim. Wallace 1995).
Varsinaisissa asiantuntijaorganisaatioissa sen sijaan organisaation ydintehtiva rakentuu
asiantuntijatyon varaan (Brock 2000), eivitkd asiantuntijat siten ole ainoastaan ydin-
tehtavdd tukevassa roolissa. Asiantuntijaorganisaation synonyymeind on kaytetty kasit-
teitd, kuten tietointensiivinen organisaatio, tieto-organisaatio ja innovatiivinen organi-
saatio (Kallio & Kallio 2011).3 Asiantuntijaorganisaatioiden tunnuspiirteind on mainittu
erindisissd tutkimuksissa (ks. esim. Abbott 1988; Alvesson 1993; Alvesson & Svenings-
son 2003; Kirreman et al. 2002; Pirttild et al. 1996; Scott 1968; Sipild 1996; Sveiby
1990; Mintzberg 1979; 1983a; Brock 2006) mm. seuraavia seikkoja:

— Asiantuntijaorganisaatiot soveltavat ydintehtidvissdian olemassa olevaa tietoa,
luovat uutta tietoa ja ratkaisevat yksilollisesti monimutkaisia ongelmia.

— Asiantuntijaorganisaatiot ovat monimutkaisia, niiden tuotokset usein epi-
madriisia ja niidden toimintaa leimaa monitulkintaisuus (azbiguity).

— Asiantuntijaorganisaation tuotokset syntyvit wusein vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa (esim. koulutus) tai ne pyrkivit ratkaisemaan asiakkaiden
ongelman (esim. lidkekehitys).

— Asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston keskeinen osa koostuu pitkille kou-
lutetuista, tyypillisesti akateemisen tutkinnon suorittaneista henkildisti, asian-

tuntijoista.

3 Englannin kielessd tyypillisimmin kdytetyt vastineet suomen kielen asiantuntijaorganisaatiokdsit-
teelle ovat puolestaan “knowledge-intensive organization”, “knowledge organization” ja ’pro-
fessional organization”.
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— Aslantuntijaorganisaatioissa merkittivin paaoma on usein luonteeltaan ainee-
tonta ja henkilostokustannukset ovat usein jopa merkittivimmat, kuin esi-
merkiksi toimitiloista, koneista ja laitteista atheutuvat kustannukset.

— Asiantuntijaorganisaatiot ovat hyvin riippuvaisia asiantuntijatyontekijoistadan
ja asiantuntijoiden jaddessi elikkeelle tai siirtyessa muualle heidin korvaami-
sensa on usein hankalaa ja kallista.

— Asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoilla on laajasti valtaa paitsi oman
tyénsd suunnitteluun, organisointiin ja toteutukseen, mutta my6s vihintdan-
kin epasuoraa vaikutusvaltaa organisaation toimintaan laajemmin.

— Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa tarkkailevat ja normein ohjaavat asian-

tuntijoiden ammattikunnat ja niiden eettiset siannostot.

Ylla esitetyt ominaispiirteet eivit luonnollisesti sovellu sellaisenaan kaikkiin asi-
antuntijaorganisaatioihin, silli asiantuntijaorganisaatioita on varsin erilaisia. Toiset asi-
antuntijaorganisaatiot, kuten ladkekehitysyritykset, erikoistuvat nimenomaisesti uuden
tiedon tuottamiseen ja sithen perustuvien tuotteiden kehittimiseen, kun taas toiset,
kuten peruskoulut, keskittyvat ennen kaikkea rutiininomaisesti hyédyntimain olemassa
olevaa tietoa. Vastaavasti osa asiantuntijaorganisaatioista, kuten sairaalat, edellyttdd
tyontekijoiltddn juuri tiettyd formaalia koulutusta, kun taas toisissa asiantuntijaorgani-
saatioissa, kuten teattereissa ja sanomalehtien toimituksissa, riittdd jonkin soveltuvan
alan tutkinto.# Kun niiden kahden ulottuvuuden — olemassa olevan tiedon
rutiininomainen hyddyntiminen vs. uuden tiedon luonti sekd pitkd formaali koulutus
vs. lyhyt tai ei-formaali koulutus — pohjalta rakennetaan nelikenttd, voidaan hahmottaa
erilaisten asiantuntijaorganisaatioiden paikantumista “’koordinaatistoon”, kuten kuvi-
ossa 1 on tehty.

Kuviossa rasteroidulle alueelle sijoittuvat organisaatiot kuuluvat asiantuntijaor-
ganisaatioiden luokkaan. Kysymys siitd, mikd organisaatio tdsmalleen ottaen on asian-
tuntijaorganisaatio ja mika ei, on kuitenkin hankala, moniselitteinen ja tulkinnanvarai-
nen (ks. my6s Kirreman et al. 2002). Vastaavasti kisitteellisesti sen paremmin suomen
kuin englanninkaan kieli ei sisalli luontevaa vastinetta organisaatiolle, joka on ei-
asiantuntijaorganisaatio”;> viime mainittuja kuviossa 1 esimerkinomaisesti illustroivat

mm. lentoyhtid, autotehdas ja kampaamo.

4 Juuri teatterin ja sanomalehden kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa varsinaista tutkintoon
johtavaa koulutusta ei vilttimittd edellytetd ensinkdin — olkoonkin, etti se sinillidn toivotta-
vaksi asiantuntijatyontekijille, kuten nayttelijille, késikirjoittajalle tai toimittajalle katsotaankin.

5 Esimerkiksi Wallace (1995) on kiyttinyt kisitteitd “professional organizations” ja nonprofes-
sional organizations” tarkastellessaan ammattilaisten sitoutumisen eroja asiantuntijaorganisaa-
tioissa ja ei-asiantuntijaorganisaatioissa.
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Tyé ei edellyta pitkdd, formaalia koulutusta

Kuvio 1 Nelikenttd: asiantuntijaorganisaatioiden maarittdminen

Edelleen on todettava, ettdi kuviossa 1 esitetyn kaltainen malli on ilmeisen yksinker-
taistava ja ettd jos nelikentdn akselit olisi mairitelty toisin, esimerkiksi moni kdsityOtai-
toja ydinosaamisenaan hyodyntivd organisaatio saattaisi nousta asiantuntijaorganisaa-
tioluokkaan.¢ Tdssd on kuitenkin nimenomaisesti kaytetty formaalia, tyypillisesti vah-
vasti teoreettisesti virittynyttd koulutusta kriteerind asiantuntijaorganisaatioiden “pai-
kantamisessa”, silld kyseinen ulottuvuus myos erottelee hyodylliselld tavalla tutkimuk-
sen kiinnostuksen kohteena olevia sairaala- ja yliopisto-organisaatioita muista asiantun-

tijaorganisaatioista. Ennen varsinaisen asiantuntijaorganisaatioluokan lihempai tarkas-

6 Kuviossa esitetty jaottelu on kuitenkin siind mielessd ajankuvan mukainen, ettd siirryttiessi
esiteollisesta yhteiskunnasta teolliseen yhteiskuntaan ja edelleen jilkiteolliseen yhteiskuntaan,
my0s asiantuntijuuden ja ammattilaisuuden kriteerit on alettu hahmottaa yhi enemmain luon-
teeltaan abstraktien tiedon ja osaamisen hallinnan ja kidnteisesti vihemmain luonteeltaan ei-abst-
raktien kiddentaitojen hallinnan kautta. Kuten esimerkiksi Abbott (1988, 8-9) on huomauttanut,
professionalismiin liittyy nykyain vahvasti luonteeltaan abstraktin tietotaidon hallinta, ja se mika
mielletddn asiantuntemusta ja ammattilaisuutta edellyttiviksi osaamiseksi on luonteeltaan sosiaa-
lisesti rakentunutta muuttuen ajan ja paikan mukaan. Kisityotaitoja edellyttdvistd asiantuntija-
tyostd ks. esim. Sveiby (1990).
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telua on kuitenkin syyta luoda tiivis katsaus niihin organisaatioihin, jotka kuviossa jaa-
vit timén kategorian ulkopuolelle.

Kuvion 1 muodostamasta neljastd lohkosta kaksi alinta koostuu paiasiallisesti
ruumiillista, suorittavaa tyotd sisdltavistd tehtavistd. Siirryttdessd vasemmasta alaloh-
kosta oikeaan alalohkoon muuttuu suorittava tyé luonteeltaan rutiininomaisesta,
aarimmilldan jopa pakkotahtisesta liukuhihnatyosta sellaiseksi tyoksi, joka edellyttdd
my0s esimerkiksi kiddentaitoja, taiteellisuutta ja muototajua, kuten vaikkapa kultasepian
ja puusepan ammattien tapauksessa. Toisaalta my6s saman toimialan organisaatioiden
vililli on selkeitd eroja. Esimerkiksi jotkut hiusmuotoilun ammattilaiset tekevit tyos-
sddn suhteellisen vihin toistoa ja heidin organisaationsa tulisi siksi sijoittaa selkedsti
erilleen rutiinimuotoisesta tyostd. Toisaalta valtaosa kampaamoista tekee melko rutii-
ninomaista tyota, joka kuitenkin kddentaitojen ohella sisaltaa sellaista tapauskohtaista
kauneudentajua ja luovuutta edellyttivaa osaamista, ettd niitd ei ole mielekasta sijoittaa
myo6skaidn puhtaasti rutiininomaisen tyon luokkaan. Pelkkd ruumiillinen tyo ei kuiten-
kaan automaattisesti erota asiantuntijaorganisaatioita ei-asiantuntijaorganisaatioista, silla
jopa kaikkein vaativinta asiantuntijatyotd ydinosaamisenaan hyodyntivit organisaatiot,
kuten vaikkapa yliopistolliset keskussairaalat, saattavat tiettyjen tehtivien, kuten kirur-
gian, osalta rakentua samanaikaisesti sekd syvallisen teoreettisen tietimyksen ettd vaati-
vien kidentaitojen yhdistelmin varaan. Tdssd suhteessa olennaista on se, ettd varsinai-
sissa asiantuntijatehtivissa ruumiillinen ty6 poikkeuksetta miarittyy ja ohjautuu tyypilli-
sesti juuri pitkidn, teoreettisen koulutuksen mahdollistaman osaamisen kautta.

Toisaalta kuvion 1 kahteen alimpaan lohkoon lukeutuu sellaisia organisaatioita,
joiden erdissd hyvin merkittivissd tyOtehtdvissd on kiistatta kyse asiantuntijatyGsta.
Esimerkiksi vaikkapa autotehtaan tuotekehitys- ja suunnitteluosastolla tehdain epiile-
matta sellaista korkeaa asiantuntemusta ja tietotaitoa edellyttivaa asiantuntijatyota, ettd
organisaation voisi tistd nikokulmasta tarkasteltuna sijoittaa perustellusti asiantuntija-
organisaatioiden luokkaan. Toisaalta ehdoton valtaosa autotehdasorganisaation henki-
l6stosta kuitenkin tekee suorittavaa, rutiinimuotoista tyotd, joka ei taytd asiantuntijatyon
kriteereitd. Edelleen, koska organisaation tuottamat hyodykkeet ovat teollisessa, rutiini-
muotoisessa prosessissa tuotettuja, keskendin identtisid ajoneuvoja, ei autotehdasorga-
nisaatiota ole mielekdstd mairitelld asiantuntijaorganisaatioksi. Autotehtaiden ohella
my6s monissa muissa organisaatioissa, jotka eivit ole luonteeltaan varsinaisia asiantun-
tijaorganisaatioita, on ammattilaissaarekkeita (ks. Sveiby 1990, 203-211), joissa tyOs-
kentelevien asiantuntijoiden asema on varsin erilainen suhteessa organisaation muihin
tyontekijoihin. Ammattilaissaarekkeen asiantuntijoiden selkedsti korkeampi palkka,
status ja tyypillisesti helpompi mahdollisuus vaihtaa tyonantajaa saavat aitkaan organi-

saatiossa usein sisdisid jannitteitd, joita organisaatio joutuu tavalla tai toisella ratkaise-

maan (ibid.).
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Edelld todettu patee my0s sellaisiin organisaatioihin kuin lentoyhti6 ja ydinvoi-
mala. My0s niissa tiettyjd ydintehtavid toteuttavat pitkdn formaalin koulutuksen suorit-
taneet henkil6t, kuten liikennelentdjat ja laitosinsin6orit, jotka myos alansa kiistatto-
mina ammattilaisina nauttivat tyypillisesti korkeaa arvostusta ja palkkaa. Suhteessa esi-
merkiksi autotehtaaseen, nimi organisaatiot kuitenkin eroavat siind mielessa, ettd niissa
ammattilaissaarekkeen asiantuntijat ovat tekemisissd organisaation valittoman ydinteh-
tavan kanssa: toisin kuin vaikkapa autotehtaan suunnittelu- ja tuotekehitysosaston insi-
nbéorien ja muotoilijoiden tapauksessa, lehtoyhtididen ja ydinvoimaloiden ydintoiminta
seisahtuisi kdytinnossa vilittémasti, mikéli lentdjit ja laitosinsin6orit menisivit lakkoon
tai siirtyisivait toisen organisaation palvelukseen. Myos ammattilaisten suhteellinen
osuus henkilostostd on lentoyhtitissa ja ydinvoimaloissa tyypillisesti korkeampi kuin
vaikkapa autotehtaissa, mikd on osaltaan seurausta siitd, ettd niidden ydintehtivin toteut-
taminen edellyttda sellaista korkeaa luottamusta ja ennakoitavuutta, ettd siitd voi olla
vastuussa ainoastaan formaalisti koulutettu ammattilainen.

Kaikesta edelld todetusta huolimatta sen paremmin lentoyhtiét kuin ydinvoima-
latkaan eivit ole varsinaisia asiantuntijaorganisaatioita ainakaan siind merkityksessi,
mikd asiantuntijaorganisaatiolle edelli on mairitelty ominaiseksi, silld niiden tuottamat
hy6dykkeet — energia ja lentomatkat — ovat paitsi tuotantoprosessinsa, my6s loppu-
tuotteensa osalta varsin standardimuotoisia. Niin ollen niiden tuotannon ydin ei keskity
ratkaisemaan sen paremmin monimutkaisia ongelmia, tapahdu vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa, kuin ole yksilollista saati monitulkintaista. Yhti kaikki, nima organi-
saatiot edellyttivit ydintoiminnassaan korkeaa luottamusta ja tyollistivit paljon asian-
tuntijoita. Tdstd syytd ne on sijoitettu sulkeissa kuviossa 1 vasempaan ylilohkoon.
Organisaatiot ovat sulkeissa siksi, ettd ne voisi perustellusti sijoittaa my6s vasempaan
alalohkoon, silld niiden ydintoiminta voitaisiin periaatteessa rinnastaa myos esimerkiksi
autotehtaan toimintaan.

Miti tulee kuviossa 1 hahmoteltuun, rasteroinnilla korostettuun asiantuntijaor-
ganisaatioiden luokkaan, voidaan todeta, etti toimialasta riippumatta lihes kaikissa
kuviossa esitetyissd organisaatioissa tuotantoprosessin ytimeen osallistuvilta asiantunti-
joilta edellytetiin korkeakoulututkintoa. Niissdkin asiantuntijaorganisaatioissa, kuten
teattereissa, sanomalehdissi ja konsulttitoimistoissa, joissa ei valttimattd muodollisesti
edellytetd korkeakoulututkintoa tuotannon ydinprosessiin osallistuvilta henkil6ilts,
tutkinnon puuttumista tyypillisesti pidetiin ei-toivottavana asiana, ja formaalin yli-
opistotutkinnon katsotaankin tuovan huomattavasti uskottavuutta esimerkiksi liik-
keenjohdon konsultin tyossa. Mita ylemmas vertikaalisesti rasteroidulla alueella kuvi-
ossa 1 noustaan, sitd pitempai ja eksaktimpaa koulutusta asiantuntijoilta vaaditaan.
Siind missd terveyskeskuksessa ammattilaisilta edellytetain lddketieteen (ldaketieteen

lisensiaatti) tai sairaanhoitajan perustutkintoa ja ammattikorkeakoulussa tehtiviin
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soveltuvan alan lisensiaatin tutkintoa, edellytetiddn sairaaloissa yleensa erikoisldakarin tai
erikoissairaanhoitajan tutkintoa ja yliopistoissa tehtivain soveltuvan alan tohtorin tut-
kintoa.

Mitd ylemmais vertikaalisesti rasteroidulla alueella kuviossa 1 noustaan, sitd vah-
vemmaksi tyypillisesti muuttuvat myos asiantuntijoiden professiot.” Vaikka asiantun-
tijoiden asema professioiden kautta onkin kuvion 1 yliosan organisaatioissa poikkeuk-
setta erittdin vahva, on toisaalta huomautettava, etti asiantuntijaorganisaatiot eivat ole
sisdisestt homogeenisia, ja ettd myos asiantuntijaorganisaatioissa eri ammattilaisryhmien
vilinen status ja palkkataso saattavat erota merkittavastikin toisistaan. Niin on esimer-
kiksi sairaaloissa ladkirien ja sairaanhoitajien vililld, ja asiantuntijaorganisaatioissa onkin
usein oma hierarkkinen verkostonsa paitsi eri ammattilaisryhmien valilld, myos niiden
sisdlld (ks. esim. Virtanen 2010, 27; Ylijoki 1998, 68—71).

Kuviossa 1 sairaala- ja yliopisto-organisaatiot erottuvat omaksi joukokseen juuri
niiden asiantuntijoiltaan edellyttimin varsin pitkdn ja formaalin koulutuksen vuoksi.
Niissd organisaatioissa asiantuntijat saavuttavat varsinaisen ammattilaisstatuksensa
(erikoislddkirintutkinnon ja/tai tohtorintutkinnon) tyypillisesti vasta yli kolmenkym-
menen vuoden idssd ja useiden tyokokemusvuosien jilkeen. Lihimmas yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioita kuviossa 1 tulevat terveyskeskukset ja ammattikorkeakoulut,
joissa asiantuntijoilta edellytetddn niin ikddn juuri tiettyd tutkintoa. Toisin kuin ammatti-
korkeakoulujen ja yliopistojen suhde, perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon
suhde on ainakin periaatteellisella tasolla selked: perusterveydenhuollosta (terveyskes-
kuksista) ldhetetddn erikoissairaanhoidon piiriin sairaaloihin ne potilaat, joiden taudin-
kuva titd edellyttdd.® Suhteessa perusterveydenhuoltoon erikoissairaanhoito edellyttdd
pidempii koulutusta ja sen piirissd tyé on haastavampien hoitotoimenpiteiden ja tau-
dinkuvien myo6ta my6s vihemmin rutiininomaista. Vaikka perusterveydenhuolto siis
tuleckin lihelle alansa ylintd asiantuntemusta edellyttivad osaamista raaka-aineenaan
kayttivien organisaatioiden (sairaaloiden ja yliopistojen) joukkoa, terveyskeskukset sen
paremmin kuin ammattikorkeakoulutkaan eivat sisilly timin tutkimuksen keskeisiin
mielenkiinnon kohteisiin.

Tarkasteltaessa kuviota 1 sen horisontaalisen ulottuvuuden niakokulmasta, voi-

daan havaita, ettd ldhelle rutiininomaisen tyon ja uutta luovan tyon akselin puolivilid

7 Tihin palataan tutkimuksessa lihemmin luvuissa 3-5.

8 Todettakoon, ettd Suomessa ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen suhde ei ole ammattikorkea-
koulujen perustamisen alkuperdisestd tarkoituksesta huolimatta vastaavalla tavalla selkeddn
tyonjakoon perustuva, silli ammattikorkeakoulut ovat tunnetusti pyrkineet siirtyméin yliopisto-
jen ydintoiminnan alueelle omaksumalla mm. tutkimuksen ja jatkokoulutuksen toimenkuvaansa.
Erdissd maissa, kuten Ruotsissa ja Australiassa, ammattikorkeakouluja onkin paadytty ’ylentid-
midn” yliopistoiksi, mikd on edelleen johtanut statukseltaan ja arvostukseltaan eritasoisten yli-
opistojen syntyyn. Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa akateemista tyotd tekevistd ammatti-
laisista ks. tarkemmin esim. Aarrevaara ja Pekkola (2010) sekid Pekkola (2014).
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sjjoittuvat organisaatiot ovat luonteeltaan erdinlaisia arkipiivin asiantuntijaorganisaa-
tioita (Kallio & Kallio 2011), joista monet edelleen ovat omaksuneet byrokraattisen
organisaatiorakenteen.? Viimeksi mainittuja organisaatioita kutsutaan organisaatioteo-
reettisessa kirjallisuudessa usein juuri tastd syystd ammattilaisbyrokratioiksi (Mintzberg
1979). Samaisen akselin oikeaan reunaan taas sijoittuvat ydintehtavianadn uutta luovat
organisaatiot, joita kirjallisuudessa on luonnehdittu mm. studioiksi (Virtanen 1987),
projektiorganisaatioiksi (Mintzberg 1979) ja hyperluoviksi asiantuntijaorganisaatioiksi
(Kallio & Kallio 2011). Siind missd horisontaaliakselin puoliviliin sijoittuvien organi-
saatioiden ydintehtivit ovat luonteeltaan tyypillisesti prosessimaisia, on ty6é akselin
oikeaan laitaan sijoittuvissa organisaatioissa yleensid projektimaista. Edelleen, siind
missa ammattilaisbyrokratiat ovat usein julkisomisteisia, toimivat hyperluovat asiantun-
tijaorganisaatiot tyypillisesti litketoimintaperiaatteella. Niiden kahden asiantuntijaor-
ganisaatiotyypin ddripaan valiin sijoittuvat organisaatiot, kuten teatterit ja konsulttitoi-
mistot, joiden ydintehtivit eivit edellytd sellaista ennakoitavuutta kuin ammattilais-
byrokratioiden tehtivit, mutta jotka toisaalta eivit keskity my6skdan ainoastaan uuden
luontiin vaan my6s olemassa olevan hyodyntimiseen (Tushman & O Reilly 1996).10
Kirreman ja kumppanit (2002, 73) ovat hahmotelleet mielenkiintoisella tavalla
kahden organisaatioluokan eroja, kuten taulukossa 1 on esitetty. Kirjoittajat kutsuvat
nditd luokkia byrokraattisen organisaation ideaalityypiksi ja tietointensiiviseksi yrityk-
seksi. Kirremanin ja kumppaneiden (2002) jisennys kuvaa hyvin hyperluovia asiantun-
tijaorganisaatioita, mutta ei suoranaisesti ammattilaisbyrokratioita.!! Ammattilaisbyro-
kratiat itse asiassa muistuttavat monilta osin enemmin Kirremanin ja kumppaneiden
(2002) kuvaamaa tietointensiivistd yritystd kuin byrokraattista ideaalityyppid. Taulu-
kossa 1 titd on Kirremanin ja kumppaneiden (2002, 73) alkuperaisestd mallinnuksesta
poiketen kuvattu korostamalla harmaalla ne kohdat, jotka luonnehtivat juuri ammatti-
laisbyrokratioita. Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden kaltaiset ammattilaisbyrokratiat
muistuttavat Kirremanin ja kumppaneiden (2002) perinteista byrokraattista ideaali-
tyyppid vain siind suhteessa, ettd ne ovat perinteisesti toimineet vakaassa, hitaasti ja
ennakoitavasti muuttuvassa ymparistossa ja tuottaneet asiantuntijoiden taitojen standar-
dointiin pohjautuen tuotteita ja palveluita. Muilta osin ne muistuttavat tietointensiivisia

yrityksid, silld niiden toiminnan kontrolli perustuu neuvotteluun ja sopeutumiseen, nii-

9 Siihen, miksi nimi organisaatiot omaksuvat byrokraattisen rakenteen palataan lihemmin luvussa
3.

10 On tosin huomautettava, ettd my6s niin teattereiden kuin konsulttitoimistojen kirjo on varsin
laaja. Siind missd esimerkiksi erdit teatterit keskittyvit nimenomaisesti uuden luomiseen, suun-
tautuvat useimmat tuottamaan naytelmid suurille massoille melko vakiintunein ratkaisuin. Tassa
mielessd niin teatterin kuin konsulttitoimistonkin sijoittaminen kuvioon 1 on erdanlainen komp-
romissi.

11 Todettakoon, etti Kirremanin ja kumppaneiden (2002) byrokraattinen ideaalityyppi ilmentid
osuvasti organisaatiotyyppid, jota Mintzberg (1979; 1990) kutsuu konebyrokratiaksi.
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den tuotteet ja palvelut ovat luonteeltaan monimerkityksisia, niiden keskeinen pdaoma

on aineetonta ja niiden vallanjako tapahtuu professionalistisin periaattein.

Taulukko 1 Tietointensiivisen yrityksen ja byrokraattisen ideaalityypin vertailu (Karreman et al. 2002,

mukailtu)
Byrokraattinen Tietointensiivinen
ideaalityyppi yritys
Tuotantotapa ja Standardointiin perustuva | Ad hoc -tyyppiseen ongel-
toimintalogiikka manratkaisuun perustuva
Toimintaa Saannoilla Neuvottelemalla ja
kontrolloidaan sopeutumalla
Toimintaympaéris- Vakaa ymparisto, E:> Dynaaminen ymparistd,
té6n liittyvat tekijat | ennakoitava muutos ennakoimaton muutos
Tuotteiden ja Homogeeninen Monimerkityksinen
palveluiden luonne
Keskeinen pddoma | Aineellinen Aineeton
Vallanjako Managerialistinen <:E Professionalistinen

Taulukossa 1 esitetty malli on siind mielessa varsin hyodyllinen, ettd sen avulla voidaan
ilmentda osuvasti niitd seikkoja, jotka tekevit sairaalat ja yliopistot erityisen kiinnos-
taviksi ja ajankohtaisiksi tutkimuskohteina. Nimittdin, voidaan viittdd — kuten tdssd
tutkimuksessa erityisesti jidljempind seikkaperdisemmin tehdidin — ettd siind missi sai-
raala- ja yliopisto-organisaatioita on perinteisesti organisaatioteoreettisessa kirjallisuu-
dessa kiytetty jonkinlaisina tosielimin ideaalityyppeind ammattilaisbyrokratioista (ks.
esim. Mintzberg 1979; 1990; Hatch 1997; Brock 2006; Baker & Denis 2011), julkiset
sairaala- ja yliopisto-organisaatiot ovat muuttumassa niin, etteivat ne tulevaisuudessa
vilttimattd endd samassa médrin ilmennad tatd perinteista ideaalityyppid (Brock 2000).
Vallalla on ainakin kaksi merkittivad, osin toisiinsa kytkeytyvda muutostrendid, jotka
vaikuttavat sairaaloihin ja yliopistoihin edella kuvatulla tavalla.

Ensimmaiinen mainituista muutostrendeista liittyy toimintaympdristoon. Vaikka
ammattilaisbyrokratioiden toimintaympiristd on perinteisesti ollut monimutkainen, se
on kuitenkin ollut varsin stabiili ja ennakoitava. Parhaillaan yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden toimintaympdristé on kuitenkin muuttumassa yhid turbulentimmaksi ja han-
kalammin ennakoitavaksi (vrt. Brock 2006; Brock et al. 2007; Vilimaa 2012). Tamin
muutoksen taustalta voidaan 16ytdd tekijoitd, kuten tieto- ja informaatiotekniikan sekd

erityisesti biotieteiden ja muiden “kovien” tieteiden nopea kehitys, useimpia linsimaita
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koskettava vieston ikdantyminen, globalisaatio erityisesti ylikansallisten taloudellisten
muutosten ja tieteen kansainvalistymisen kautta, julkisen sektorin rahoitusongelmat
sekd uusien sukupolvien muuttuneet asenteet suhteessa tyohon, kuten myos muodikas
poliittis-hallinnollinen ajattelutapa, joka haastaa julkisen sektorin perinteistd roolia
markkinataloudessa. Nami ja muut turbulenssia aitheuttavat tekijat (ks. esim. Brock
2000) ovat aikaansaaneet sen, ettd ammattilaisbyrokratioiden toimintaympiristo onkin
yhd enemmin muuttumassa tietointensiivisten yritysten toimintaympariston kaltaiseksi.
Titd on taulukossa 1 illustroitu piirtdimalld nuoli vakaasta ympiristostd turbulenttiin
ympiristoon.!?

Toinen muutostrendi liittyy vallanjakoon. Seurauksena yliopisto- ja sairaalaor-
ganisaatioihin kohdistuvista muutospaineista, ja ennen kaikkea julkishallinnon niihin
kohdistamista tehostamispyrkimyksista, niin yliopistoissa kuin sairaaloissa vallanjako on
saanut yha enemmin managerialistisia piirteitd (ks. esim. Brock 2006; Torppa 2007;
Kallio 2014; Virtanen 2010; Wiili-Peltola 2004). T4atd on taulukossa 1 havainnollistettu
piirtamalld viiva professionalistisesta managerialistiseen vallanjakoon. Managerialismiin
johtavan kehityksen taustalta on l6ydettavissid jo ylla ammattilaisbyrokratioiden toi-
mintaymparistoon turbulenssia tuovana tekijand mainittu muodikas poliittis-hallinnolli-
nen trendi, paremmin New Public Managementina (NPM) tai uutena julkisjohtamisena
tunnettu doktriini. Vaikka asiaa kisitellddn lihemmin jiljempéina, todettakoon, ettd
uuden julkisjohtamisen ideologiasta enemmin tai vihemmain suorana seurauksena on
saddetty esimerkiksi uusi yliopistolaki, joka keskittad yliopistoissa valtaa muodollisessa
esimiesasemassa olevien kisiin perinteisen professionaalisesti tapahtuvan vallanjaon
(kollegiaalisuuden) sijaan (ks. esim. Kallio 2014). Vastaavasti uuden julkisjohtamisen
ideologian saattelemana on ryhdytty organisaatiomuutoksiin ja liikelaitostamiseen julki-
sen terveydenhuollon organisaatioissa. Naiden muutosten seurauksena terveydenhuol-
lon organisaatioiden toimintaa johtaa yhd useammin toimitusjohtajan tai muun vas-
taavan “ammattijohtajan” nimikkeelld toimiva henkil6 sen sijaan, ettd organisaatioiden
padtOksenteosta vastaisi ja strategiat laatisi puhtaasti terveydenhuollon professioiden
edustajat, kuten perinteisesti on tehty (ks. esim. Tevameri 2014).13

Kuvion 1 ja taulukon 1 sekd niihin liittyen edelld kidydyn tarkastelun pohjalta
voidaan todeta, ettd kaikista asiantuntijaorganisaatioista juuri yliopistot ja sairaalat

muistuttavat paljolti toisiaan. Taulukkoon 2 on tiivistetty erditd jo edelld sivuttuja ja

12 Tidsmennettdik6on, ettd kuten harmaa korostuskaan, my6skddn taulukkoon piirretyt nuolet eivit
kuulu Kirremanin ja kamppaneiden (2002) alkuperiiseen malliin.

13 Tdssd yhteydessd on tosin syytd huomauttaa, ettd huolimatta ammattijohtajanimikkeiden omak-
sumisesta terveydenhuollon organisaatioiden johtotehtiviin, pyrkivit terveydenhuollon profes-
siot — ja erityisesti ladkirikunta — tiyttimédan ndmi tehtdvit omilla jasenillddn. Asiaan palataan
tutkimuksessa lihemmin jiljempana.
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toisaalta jaljempina tutkimuksen luvuissa 3—5 kisiteltivia tekijoitd, jotka yhdistavit ja
erottava yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita.

Kuten ldhemmin esitetdan timan tutkimuksen luvun 5 tarkastelun yhteydessa,
ammattilaisbyrokratia on seki sairaala- ettd yliopisto-organisaatioiden perinteinen ark-
kityyppi (Greenwood & Hinings 1993; Brock 2006; Kirkpartric & Ackroyd 2003a).
Yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot jakavat lisiksi erindisid rakenteeseen, paatOksente-
koon ja koordinaatioon liittyvid yhtilédisyyksid, kuten taulukossa 2 on ilmaistu erityisesti
mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun kasittein.!* Taulukossa 2 esitetyistd kymme-
nestd tekijastd seitsemdn ensimmdisen suhteen yliopisto- ja sairaalaorganisaatio ovatkin
itse asiassa varsin samankaltaisia. Taulukossa mainittujen seikkojen ohella yliopisto-
organisaatioita ja sairaalaorganisaatioita yhdistavid tekijoita ovat mm. myo0s julkisra-
hoitteisuus (erityisesti pohjoismaisessa mallissa), vahvat ammattikunnat, syvallinen
funktionaalinen eriytyminen (yliopistoissa tieteenaloittain, sairaaloissa erikoisaloittain),
uusimman tieteellisen tutkimustiedon soveltaminen operatiivisessa tyossa seka vahvat
historialliset traditiot.

Taulukko 2  Eraita yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita yhdistavia ja erottavia tekijoita

Sairaala Yliopisto
Arkkityyppi Ammattilaisbyrokratia Ammattilaisbyrokratia
Ik ja koko Tyypillisesti vanha ja suuri | Tyypillisesti vanha ja suuri
Organisaation Operatiivinen ydin Operatiivinen ydin
keskeinen osa
Paitoksenteon Alhaalta ylés, valta Alhaalta yl6s, valta
kulku ja valta asiantuntijoilla asiantuntijoilla
Keskeinen Taitojen standardointi Taitojen standardointi
koordinaatio-
mekanismi
Toiminnan luonne | Prosessimaista Prosessimaista
Koulutus ja Korkea koulutus ja paljon | Korkea koulutus ja paljon
indoktrinaatio indoktrinaatiota indoktrinaatiota
Koulutuksen Kaytanndssa aina tietty Yleensa tietty formaal
tyyppi formaali tutkinto tutkinto
Tehtédva edellyttdaa | Kaytanndssa aina Tapauskohtaista
tyon kdytannén
hallintaa
Fokus tietyssa Kylla Ei
toimialassa

14 Mainittuihin tekijoihin palataan lihemmin tutkimuksen luvussa 3.
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Seurauksena edelld todetusta ei olekaan yllattavaa, etta esimerkiksi tapa, jolla Virtanen
(2010, 26) kuvailee julkisia sairaaloita aiempaan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen
organisaatioina, jotka ovat ”jaykkid ja byrokraattisia”, joita on “hankala johtaa”, joissa
erityisesti muutoksen aikaansaaminen ... on vaikeaa” ja organisaatiouudistusten
tavoitteet jaavit usein saavuttamatta’ ja joissa lisiksi “vanhat rakenteet ja kiytinnot
jadvat elamdan uusien rinnalle”, kuvastaa erinomaisesti paitsi sairaaloita myo6s yli-
opistoja. Vastaavasti Virtasen (2010, 26) kuvaus sairaaloissa tyoskentelevistd asiantun-

tijoista ilmentdi erinomaisella tavalla my0s yliopistojen asiantuntijatyontekijoita:

“Sairaalat ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa tydskentelee pitkdlle koulutettuja ja eri-
koistuneita asiantuntijoita. lietojensa ja osaamisensa takia asiantuntijat eidat koe olevansa
riippuvaisia organisaatiostaan ja sen johdosta yhtd paljon kuin muut tyintekijat. He eivat
pidd rutiinitiistd, byrokratiasta tai omaa tyiskentelyvapauttaan rajoittavasta objeistuksesta.
He voivat kéyttiytyd epdlojaalisti omaa organisaatiotaan kobtaan.”

Toisaalta yliopisto- ja sairaalaorganisaatioista voidaan 16ytdd my6s niitd erottavia
piirteita, joita taulukkoon 2 on listattu kolme. Siind missa yliopisto-organisaatioissa
yleensi edellytetddn tiettyd tutkintoa, sairaalaorganisaatiot menevit tissd suhteessa yli-
opisto-organisaatioitakin pidemmalle siind, ettd niissi ammatin harjoittaminen ilman
juuri tiettyd tutkintoa on itse asiassa rikos. Sairaalaorganisaatioissa asiantuntijoilta tyy-
pillisesti myos edellytetdan vahvaa tyon kaytinnon hallintaa — kykya kliiniseen potilas-
tychon ja/tai laboratorioty6hon — kun taas yliopistoissa tieteellisen patevyyden ja ope-
tuspitevyyden ohella asiantuntijoilta edellytetddn kaytannollistd patevyyttd vain tapaus-
kohtaisesti. Soveltaen Tushmanin ja O Reillyn (1996) tunnetuksi tekemai kasitteistoa,
sairaalaorganisaatiot — ja erityisesti tutkimustoimintaan panostavat sairaalaorganisaatiot,
kuten yliopistolliset keskussairaalat — ovat perustehtivissidn usein “kaksikdtisempia”
(ambidextrous) kuin yliopistot. Toki my6s yliopistot soveltavat ja hyodyntivit mm. ope-
tuksessaan ja yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tehtdvidssidn olemassa olevaa ja itse
tuottamaansa tietoa, mutta sairaalaorganisaatiot menevit tissd suhteessa pidemmille.
Lopulta ilmeisin yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita erottava piirre on kuitenkin se, ettéd
siind missa tyypillisissa monialaisissa yliopistoissa asiantuntijoiden erikoisosaaminen
vaihtelee aina teoreettisesta fysiikasta folkloristiikkaan, sairaalaorganisaatiot keskittyvit
sisaisestd funktionaalisesta eriytymisestadn huolimatta nimenomaisesti ihmisen tervey-
den ja sairauksien hoitoon. Yliopisto-organisaatiot ovat ndin ollen asiantuntijatyon
laaja-alaisuuden nakokulmasta sairaaloita heterogeenisempid keskittyessadan tietyn
yhden ”toimialan” sijaan moneen tieteenalaan.

Yliopisto-organisaatioista ja sairaalaorganisaatioista 16ytyy my6s ammattiryhma,
joka leikkaa samanaikaisesti molempia organisaatioita: ladketieteen professorit ja muut

yliopistossa lddketiedettd opettavat opettajat, jotka Virtasen (2010, 18) mukaan lddke-
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tieteellisen opetuksen ja koulutuksen ohella my6s usein hoitavat kliinista virkaa sai-
raanhoitopiirin  palveluksessa. My6s yliopistolliset keskussairaalat ovat itsessdan
nimensid mukaisesti samanaikaisesti osa sekd yliopisto- ettd sairaalamaailmaa (ks. tar-
kemmin esim. Kontula 2010). Toisaalta yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita yhdistdvit
my6s kasvavat haasteet riittdvan rahoituspohjan turvaamiseksi. Juuri viimeksi mainit-
tuun seikkaan liittyen niin sairaalaorganisaatioithin kuin yliopisto-organisaatioithin on
erityisesti organisaatioiden ulkopuolelta, julkishallinnon ja poliittisten paittijien taholta
kohdistunut huomattavia paineita muuttaa perinteisid toimintatapoja tehokkuuden
nimissa.

Y14 esitetyn pohjalta voidaan todeta, ettd sairaala- ja yliopisto-organisaatiot ovat
paradoksaalisessa tilanteessa, jossa toimintaympiriston muutos vetad niitd toisaalta
kohti Kirremanin ja kumppaneiden (2002) kuvaamaa tietointensiivisten yritysten
kenttdd samalla, kun poliittis-hallinnollinen ohjaus tyontaa niitd kohti byrokraattisen
ideaalityypin kenttad. Namid kehityssuunnat atheuttavat himmennystad tutkimuksen
kohteena olevissa ammattilaisbyrokratioissa ja tekee niiden tarkastelun ja keskiniisen
vertailun erittdin mielenkiintoiseksi. Itse asiassa ottaen huomioon se, kuinka paljon
organisaatiot toisiaan tietyistd eroistaan huolimatta muistuttavat, on jopa yllattavaa,
miten vihan yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita on tutkimuksellisesti vertailtu keske-
ndin.!> Edelld todettu tosin pitee my6s laajemmin, silli Brockin ja kumppaneiden
(2014, 2) mukaan ammattilaisorganisaatioista ja professioista on ylipaataan tehty varsin

vahan 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 antonomy, 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 selkedsti tilausta.
Erityistd tarvetta kirjoittajien mukaan on tutkimukselle, joka auttaa ymmirtimain

ammattilaisorganisaatioiden tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita.

15 On tosin huomautettava, ettd viime ainoina my6s tihdn suuntaan on ollut havaittavissa selkedd
kiinnostusta. Esimerkiksi vuonna 2014 Euroopan suurimmassa organisaatiotutkijoiden tieteelli-
sessd konferenssissa EGOSissa omistettiin monipdiviinen tyoryhmid nimenomaan sairaala- ja
yliopisto-organisaatioiden vertailulle julkisen sektorin reformin nikokulmasta. Ks. < http://
www.egosnet.org/jart/ptj3/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 litkkeenjohdon konsultti Peter Drucker totesi vuonna 1999, etta
siind missa viimeisen sadan vuoden aikana taloudellisesti parhaiten ovat menestyneet ne
kansakunnat, jotka ovat kyenneet nostamaan eniten suorittavan tyon tuottavuutta, tulee
viimeistadnkin seuraavan viidenkymmenen vuoden aikana maailmantalouden menesty-
jid olemaan ne kansakunnat, jotka kykenevit nostamaan eniten asiantuntijatyon tuotta-
vuutta (Drucker 1999, 93). Drucker (1999) totesi edelleen, ettd vuosituhannen vaih-
teessa oltiin asiantuntijatyén tuottavuuden kohdalla vastaavassa tilanteessa, jossa suo-
rittavan tyon tapauksessa oltiin sata vuotta alemmin — tosin silld erotuksella, etta asian-
tuntijatyon tuottavuuteen vaikuttavista seikoista tiedettiin vuosisadan vaihteessa ver-
rattomasti enemmain kuin sata vuotta sitten tiedettiin suorittavan tyon tapauksessa.
Edelld todettuun pohjautuen Drucker (1999, 83—84) esittda kuusi keskeistd seikkaa,

jotka vaikuttavat asiantuntijatyon tuottavuuteen:

1. Asiantuntijatyon tuottavuuden kohottaminen edellyttdd asiantuntijan tyotehta-
vin ymmartamista.

2. Asiantuntijoille itselleen on annettava vastuu oman ty6nsd tehokkuudesta.
Asiantuntijoiden tulee johtaa itse itseddn; heilld tulee olla tyossdin autonomia.

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

4. Asiantuntijatyo edellyttda asiantuntijalta jatkuvaa oppimista ja opettamista.

5. Miarin ei tule olla asiantuntijan tyopanosta arvioitaessa ainakaan ensisijainen
kriteeri; laatu on vahintdan yhta tarkeda.

6. Asiantuntijatyon tuottavuus edellyttad, ettd asiantuntija mielletddn ja hinta koh-
dellaan ennemminkin resurssina kuin kustannuksena, ja hanen tulee haluta

tyoskennelld organisaatiossa muista tydmahdollisuuksistaan huolimatta.

Mikili Druckerin viite — jonka mukaan siis asiantuntijatyén tuottavuudessa
ollaan vastaavassa tilanteessa, jossa suorittavan tyon tapauksessa oltiin sata vuotta
alemmin — pitdd paikkansa, on kiistatonta, ettd asiantuntijatyon tuottavuutta voidaan
kasvattaa huomattavasti, silli suorittavan tyon tuottavuus kasvoi 1900-luvun aikana
tunnetusti varsin merkittavasti. Toisaalta, toisin kuin yleensd suorittavan tyon tapauk-
sessa, asiantuntijatyon tapauksessa ei ole ensinkain yksiselitteistd, mitd tuottavuus tar-
koittaa, silld asiantuntijatyon tulokset ja asiantuntijaorganisaatioiden tuottamat hy6dyk-
keet ja palvelut ovat aiemmin kuvatulla tavalla usein epamairaisia ja monitulkintaisia.

Edelleen on kiistatonta, ettd my6s tehokkuus ja sen lihikisitteet, kuten tuloksellisuus,

33



tuottavuus, vaikuttavuus ja taloudellisuus ovat itsessdan varsin moniselitteisia ja hanka-
lia.

Vakkuri (2009, 16—17) — joka on analyysissain ansiokkaasti rakentanut kokonais-
kuvaa tehokkuusajattelun monitulkinnaisuudesta — on tiivistinyt tehokkuuden ja sen
lihikisitteiden ongelmallisuuden todetessaan, ettd athepiirid kisittelevissa diskurssissa
tietylld kisitteelld saatetaan ajoittain viitata hyvinkin laajaan ilmickenttddn, kun taas
toisinaan samalla kisitteelld voidaan viitata vain pieneen osaan siitd. Téltd pohjalta Vak-
kuri (2009, 17) pédtyy tulkintaan, jonka mukaan tarkasteltaessa julkisen sektorin muu-
tospaineita ainakin periaatteellisella tasolla olisi mahdollista ottaa analyysin lihtékoh-
daksi mika tahansa sellaisista kisitteistd kuin tehokkuus, tuloksellisuus, tuottavuus, vai-
kuttavuus ja taloudellisuus. Analyysissaan Vakkuri paityy kuitenkin kayttimaan juuri
tehokkuutta “yleiskasitteend”, joka hinen mukaansa laajassa merkityksessa 7viittaa jul-
kishallinnon toiminnan tavoitteiden ja keinojen vilisten jannitteiden analyysiin™ (ibid.).
Myos tassd tutkimuksessa on padtetty valita juuri tehokkuus yleiskasitteeksi, jonka
kautta tutkimuksessa ldhestytdan julkisorganisaatioiden, erityisesti yliopistojen ja sai-
raaloiden, kohtaamaa muutospainetta.

Viitattaessa julkisorganisaatioiden kohtaamaan paineeseen muuttaa tai kehittda
toimintaansa, tutkimuksessa kdytetddn kasitteitd tehokkuuspaine, tehokkuusajattelu,
tehokkuuspuhe ja tehokkuusdiskurssi. Kolme viime mainittua viittaavat yleiseen ilmi-
66n, jonka myo6td tehokkuusterminologia on levinnyt kaikkialle yhteiskuntaan.¢
Tehokkuusajattelua ja -puhetta on tina pdivana havaittavissa kaikkialla, ja tehokkuus-
diskurssiin ottavat osaa ja sitd yllapitiavat niin poliitikot, virkamiehet, ministeri6t, kun-
taorganisaatiot, yritykset, tutkijat kuin yksittdiset kansalaisetkin. Medialla on luonnolli-
sesti avainrooli tehokkuusdiskurssin kayttévoimana. Tehokkuusajattelua ja -puhetta eri
yhteyksissa voidaan ilmentad esimerkiksi seuraavin eri toimijoiden tuottamin julkai-

suottein seka Internet- ja asiakirjasitaatein:

"V aasan keskussairaala oli ollut vuosia tuottavuusvertailuissa tehottomin, ja sairaalan kus-
tannukset olivat sunret. ... Tnottavuudessa ja tehokkundessa 1V aasan keskussairaala on nyt
saavuttanut kotimaisissa Stakesin vertailuissa valtakunnan keskiarvon. Kehitys on ollut
nopeata, mutta matkaa parbaaseen olmannekseen on yhd jiljelld.” (Ote Helsingin
Sanomien paakirjoituksesta 3.5.2008) 17

16 Todettakoon, ettd diskurssin kisitettd pidetddn tieteellisend termind usein laajempana kuin
esimerkiksi puheen kisitetti ja siten paremminkin vuorovaikutuksena ja erdinlaisena sosiaalisen
toiminnan muotona (ks. esim. Ahonen & Kallio 2002). Niinpa voidaan my6s ajatella, ettd tehok-
kuusajattelu ja sithen perustuva tehokkuuspuhe muodostavat yhdessi laajemman tehokkuusdis-

kurssin.
17 Lihde: Keistinen (2008).
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“Inbimillisesti tehokkaaseen sairaalaan pyritidan hallitsemalla organisaation kannalta hyi-
ayllistd tydyhteisitietoa ja tietovirtoja, jalostamalla tietoa tyoyhteisitorminnan tueksi, organi-
soimalla )6 mielekkddilli tavalla ja karsimalla pdallekkdisyyksid tyotebtavissa.” (Ote
Lapin sairaanhoitopiirin kotisivuilta) 18

"Toiminnallisen tehokkuuden tarkastelussa on tarkoitus osoittaa, kuinka tehokkaasti viras-
ton tai laitoksen toiminta on toteutettu. Tarkastelussa tavoitteet subteutetaan kdytettyihin
voimavarothin. Olennaista on selyittia voimavarojen kdytin ja kohdentamisen tehokkuus.
Toiminnallista tehokkuutta kuvataan talondellisuns- ja tuottavuusmittarein.” (Ote Val-
tionvarainministerion julkaisemasta Tulosohjauksen kasikirjasta) 17

"Kaikki lentoyhtiot toimivat voimakkaiden kustannus- ja tehokkuuspaineiden alaisena,
mutta me haluamme pitii asiakkaan aina ykkisend.” (Ote Finnairin Asiakaspalvelulu-
pauksesta) 20

Tehokkuusajattelu ja tehokkuuspuhe toimivat vastavuoroisessa suhteessa: tehok-
kuusajattelu tuottaa tehokkuuspuhetta, samalla kun tehokkuuspuhe yllapitda tehok-
kuusajattelua. Yhdessid tehokkuusajattelu ja -puhe synnyttivit tehokkuuspainetta.
Tehokkuuspaineella tutkimuksessa viitataan tehokkuusdiskurssin normatiiviseen levit-
tiytymiseen tiettyyn organisaatioon, kuten sairaalaan, tai instituutioon, kuten tieteeseen.
Mitd enemmin tehokkuuspaine kasvaa, siti enemmin yhteiskuntaan syntyy myos ei-
toivottuja lieveilmi6iti. Tehokkuuspaineen kaddntSpuolet ja merkitys sosiaalisena
lmi6nd onkin tunnistettu my6s tehokkuuspuheeseen itse osallistuvien ja sitd tuottavien

tahojen toimesta, kuten vaikkapa seuraavat esimerkit osoittavat:

"Tehokkuusajattelu drsyttia nuoria” (otsikko Kalevassa 18.3.2009) 21

“ldtetddn tehokkunspubeet” (otsikko Tampereen yliopiston tiede- ja kulttuurilehti
Aikalaisessa 12.11.2009) 22

"Luppoaika katoaa — tehokkuusajatteln valtaa suwomalaisen vapaa-ajankin” (otsikko
Talouseldmassa 22.11.2011) 23

“Tehokkunusajattelu mattid tyoelamidssa” (otsikko Turun Sanomissa 15.3.2004) 24

18 Lihde: Lapin sairaanhoitopiirin kotisivut (2013).

19 Lihde: Valtionvarainministerié (2005, 69).

20 Lihde: Finnairin kotisivut (2013).

21 Lihde: Tehokkuusajattelu drsyttidd nuoria (2009).

22 Lihde: Hjerppe (2009).

23 Lihde: Luppoaika katoaa... (2011).

24 Lihde: Tehokkuusajattelu mattdd tyGelimissa (2004).
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Varsinkin populaaria tehokkuuspuhetta ja -ajattelua leimaa erdinlainen tehok-
kuuskisitteen banalisointi. Toisin sanoen tehokkuudesta puhutaan ja kirjoitetaan julki-
suudessa usein aivan kuin se olisi yksiselitteinen kisite, ja ikddn kuin kuulijalle/lukijalle
olisi automaattisesti selvad, mikd puhuja/kirjoittaja tarkoittaa tehokkuudella. Lihemmin
tarkasteltuna tehokkuus on kuitenkin varsin moniulotteinen kasite, joka voi edelld
kuvatulla tavalla Vakkurin (2009) tarkoittamassa mielessa viitata yhta lailla hyvin laajaan
kuin hyvin kapeaankin ilmiokenttddn. Sen ohella, ettd tehokkuudella eri asiayhteyksissi
viitataan eritasoisiin ilmidkenttiin, voidaan tehokkuuden kasitteelld yhtd lailla viitata
johonkin mitattavaan ja eksaktiin ulottuvuuteen, kuin myds varsin epimairiiseen ja
abstraktiin seikkaan.

Eksaktina kasitteend tehokkuutta voidaan tarkastella esimerkiksi teknisten ja
insin6oritieteiden nakokulmasta, jolloin tehokkuutta indikoi jokin suure, kuten vaik-
kapa moottoriteknologian kehittymisen seurauksena pienentynyt hiilidioksidipdasto-
médrd grammoina per ajettu kilometri, moottoritehon pysyessi entiselladn (ks. esim.
Ott et al. 2013). Vastaavasti jossain mairin eksaktina kisitteend tehokkuus voidaan
mieltdid myo6s esimerkiksi taloustieteessd, jolloin tehokkuutta voidaan ajatella olevan
mahdollista mitata vaikkapa euromdariisesti panos-tuotoslaskelmilla. Tehokkuutta
ilmentda tilloin se, ettd tiettyd panosmadrdd vastaan organisaatiossa on saatava aikaan
tietty médrd tuotoksia (ks. esim. Mintzberg 1991). Olennaista kuitenkin on, ettd mikali
tehokkuus halutaan nidhdid eksaktina seikkana, sille on 16ydettivd mielekds suure, jonka
muutosten voidaan loogisesti ajatella indikoivan tehokkuuden muutosta. On ilmeisti,
ettd viime mainittu on etenkin julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatioiden tehokkuu-
den tapauksessa usein vihintaankin haastavaa, kuten tutkimuksessa tullaan jiljempana
useaan otteeseen toteamaan. Onkin niin, ettd niissd tapauksissa, joissa tehokkuutta ei
voida uskottavasti mallintaa eksaktina suureena, vaithtoehtona on joko tyytya kaytta-
miin tehokkuuden kasitettd lahinnad metaforisesti kuvaamaan toteutettujen muutosten
tavoitteita tai yksinkertaisesti padtyd “vetimain hatusta” tehokkuutta kuvaavat tunnus-
luvut. Viime mainitusta mielenkiintoisen esimerkin tarjoavat analyysissain Hyvonen ja
kumppanit (2012).

Tarkastellessaan Suomessa toimivia, laskentapalveluita tarjoavia, ulkoistettuja
kunnallisia palvelukeskuksia Hyvénen ja kumppanit (2012) havaitsivat neljin kuudesta
case-organisaatiostaan asettaneen viralliseksi tavoitteekseen 20 prosentin kustannus-
saaston (yksi case-organisaatio oli asettanut tavoitteekseen periti 40 prosentin kustan-
nussaaston ja yksi 10—20 uutta tyopaikkaa). Mikili toiminnan laajuus ja laatu pysyvat
samanaikaisesti vahintdan aiemmalla tasolla, merkitsee 20 prosentin sddsto toiminta-
kustannuksissa ymmarrettavasti erittdin merkittavaa tehokkuuden kasvua mille tahansa

organisaatiolle. Téssd tapauksessa mielenkiintoista on kuitenkin erityisesti se, mistéi ja
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miten juuri 20 prosentin kustannussaasté on paditynyt kunnallisten palvelukeskusten
virallisiin tavoitteisiin.

Haastatellessaan kohdeorganisaatioiden informantteja Hyvonen ja kumppanit
(2012) havaitsivat tehokkuuspuheen himmastyttavan samanlaiseksi kaikissa kohdeor-
ganisaatioissaan. Selvittidessadn asiaa lahemmin kirjoittajat havaitsivat tiettyjen aktiivi-
sesti kuntaorganisaatioissa konsulttina toimineiden henkiléiden vilittineen 20 prosen-
tin kustannussdastomyyttid. Erdiden kohdeorganisaatioiden talousjohtajat puolestaan
omaksuivat timian myytin alkaen edelleen itse aktiivisesti yllapitdd ja levittda sitd omissa
yhteisoissddn. Ndin 20 prosentin kustannussiidstoistd syntyi erddnlainen institutionali-
soitunut myytti, jota Hyvosen ja kumppaneiden (2012) mukaan lihes kaikki tutkimuk-
sen 22 informanttia — joiden joukossa oli talousjohtajien lisiksi mm. muita laskenta-
tehtavistd vastaavia henkil6itd seké case-organisaatioiden kotikuntien kaupunginjohtajia
— puheessaan yllapiti. Informanttien keskuudessa 20 prosentin kustannussadtomyyttia
ei kyseenalaistettu; pdinvastoin, sitd pidettiin totena, vaikka kirjoittajien mukaan haas-
tatteluissa kavi ilmi, ettd vain harva informantti oli ikind nihnyt laskelmia, jotka titd
myyttid tukisivat. Itse asiassa case-organisaatioiden tavoitteeksi asetettujen kustannus-
sdaastojen pohjaksi ei edes ollut tehty laskelmia.

Ylld kuvattu 20 prosentin kustannussadstomyytti ei kuitenkaan ole pelkkid suo-
malaiskonsulttien keksinté; myytti 20 prosentin tehokkuusparannuksesta esitetddn
usein myos ulkoistamista ja yhtidittaimista kasittelevassa kansainvilisessa konsultti- ja
litkkeenjohtokirjallisuudessa, kuten Hyvonen ja kumppanit (2012) huomauttavat. Se,
missa tapauksessa, milld ehdoilla ja minkd mahdollisten asioiden kustannuksella esitetty
20 prosentin tehokkuusparannus syntyy, jatetdan kuinkin tyypillisesti kertomatta; vas-
taavasti esittamitta jaavit yleensd myos sellaiset laskelmat, jotka uskottavasti osoittaisi-
vat kustannussidastojen todenperiisyyden (vrt. Hyvonen et al. 2012; Kallio & Kuoppa-
kangas 2013; Kitchener 2002). Tistd nikokulmasta yhti6ittimisen ja ulkoistamisen
tuloksena syntyva 20 prosentin tehokkuuden kasvu on mitipa muutakaan kuin hatusta
vedetty luku. Hyvosen ja kumppaneiden (2012) mukaan tilld luvulla on kuitenkin tar-
ked rooli legitimoitaessa julkishallinnon ulkoistamista.

Vastaavasta institutionaaliseen isomorfiaan viittaavasta ja tehokkuuspuheen
varaan rakentuvasta mallintamisesta ovat raportoineet Kallio ja Kuoppakangas (2013)
kunnallisten laboratorio-organisaatioiden liikelaitostamista kisitelevdssd tutkimukses-
saan.?> Olipa sitten kyse ulkoistetuista kunnallisista palvelukeskuksista, laboratorio-
palveluita tuottavista litkelaitoksista tai muista organisaatioista, olennaista ei valttimatta
lopulta ole tehokkuuspaineen nikokulmasta se, tulevatko julkisorganisaatiot entistd
tehokkaammiksi yhti6ittdimisen tai litkelaitostamisen myo6td, vaan se, ettd organisaatiot

kykenevat luomaan vaikutelman tehokkaasta toiminnasta. Vakkuri (2009, 5) onkin

25 Todettakoon, ettd kyseessd on my0s yksi timén tutkimuksen osatutkimuksista.
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kiteyttinyt tehokkuuspaineen ehkipi syvimmin olemuksen todetessaan, ettd “yhteis-
kunnallisen toimijan on osoitettava olevansa tehokas, jos hin haluaa olla uskottava ja
hyviksyttavd”. Kun tehokkuuspaine siis kohdistuu johonkin organisaatioon, on kysei-
sen organisaation sosiaalisen legitimaationsa yllapitidkseen osoitettava olevansa teho-
kas. Se, kuinka kasvanut tehokkuus osoitetaan, on siis kuitenkin usein varsin suhteel-
lista ja epamadriistd. Itse asiassa — ja kuten tutkimuksessa tullaan jiljempini ldhemmin
esittimadn — objektiivisesti mitattavan tehokkuuden lisidntymisen ohella riittdvaa voi
sits my0Os olla kyky nayttiytyd tehokkaana: kyky ilmentda?¢ tehokkuutta uskottavasti.
Tahin pohjautuu my6s jo edelld esitetty ajatus siitd, ettd tehokkuus voidaan ymmairtid
yhta lailla tdysin eksaktina ja mitattavana seikkana kuin ei-eksaktina, lahinnid metafori-
sena kasitteend — tai oikeastaan mina tahansa niiden kahden aaripaan vilissa.
Tehokkuuspaine ja sen aikaansaama tarve nayttiytya tehokkaana ja siten uskotta-
vana ja hyviksyttivand toimijana on varsin merkittava tutkimuksen kiinnostuksen
kohteena olevien organisaatioiden, julkisten sairaaloiden ja yliopistojen tapauksessa.
Tama on pitkilti seurausta siité, ettd yliopistojen ja erikoissairaanhoidon ylldpitiminen
nielee huomattavan siivun maan kansantaloudesta. Opetus- ja kulttuuriministerion
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.?” Vastaavasti Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen mukaan
vuonna 2011 erikoissairaanhoidon kustannukset olivat 6 miljardia euroa ja yhteensi 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 liittyvit erityisesti erikois-
sairaanhoidon rahoituspaineisiin, joiden perimmaisen syyn taas voi nahda 16ytyvin paa-
asiassa kahdesta, osin toisiinsa kytkeytyneesta seikasta: 1) alati kehittyvistd — ja tyypilli-
sesti varsin kalliista — hoidoista ja ii) vdeston ikddntymisestd. Viesto eldd tunnetusti yhi
vanhemmaksi alati kehittyvin ladketieteen ja sithen perustuvien hoitojen ja terveysvalis-

tuksen ansiosta. Toisaalta ikddntyva viesto tarvitsee yhd enemmain hoitoja, samalla kun

26 Todettakoon, ettd Kitchener (2002, 397) on tissd yhteydessd kayttinyt kisitettd ~ceremonial”
viitatessaan sellaiseen muutokseen, joka ulkoisen paineen vuoksi otetaan organisaatiossa viralli-
sesti kdytt6on, mutta joka organisaation sisiisistd syistd on haluttu kiytinndssi jittdd enemmin
tai vihemmin irralliseksi organisaation operatiivisesta toiminnasta. Téssd tutkimuksessa tehok-
kuuden ilmentimiselld viitataan nimenomaisesti téllaiseen ”seremonialliseen” toimintaan, joka
virallisesti ohjaa organisaation paitoksentekoa ja operatiivisen tason kayttidytymistd, mutta joka
todellisuudessa ei ole ainakaan keskeinen kriteeri asiantuntijaorganisaation operatiivisen toimin-
nan legitimiteetin kannalta asiantuntijoiden omissa silmissd. Toisaalta seremoniallisen toiminnan
on samanaikaisesti oltava riittdvin uskottavaa vakuuttaakseen ulkopuoliset toimijat organisaation
pyrkimyksestd suuntautua kohti vaadittua toimintatapaa.

27 Lihde: Opetus- ja kulttuuriministerion kotisivut (2013).
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tyossakayvien, yha pienempien ikaluokkien tehtavaksi jaa rahoittaa kasvavat sairaanhoi-
don kustannukset. Edelld mainitut seikat eivit kosketa ainoastaan Suomea, vaan kay-
tannossa kaikkia lintisid teollisuusmaita. Niin Suomessa kuin muuallakin on tultu julki-
sen sektorin muutosdiskurssissa paapiirteittdin sithen tulokseen, etta tilanteen ratkaise-
minen edellyttid myos muita toimenpiteitd kuin sairaanhoidon julkisen rahoituksen
jatkuvaa kasvattamista. Niinpd sairaalaorganisaatioilta on vaadittu my6s toimintojen
uudelleenorganisointia, kustannussddstojd ja tatd kautta verovarojen tehokkaampaa
hy6dyntimistd. (Parvinen et al. 2005; Ryyninen et al. 2004; Tevameri 2014; Patja et al.
2014.) 28

Myés yliopistojen tapauksessa tehokkuuspaineiden taustalta on 16ydettdvissad
ennen kaikkea kaksi toisiinsa vilillisesti liittyvaa tekijad, jotka jossain maairin edelleen
linkittyvat my6s ylla mainittuihin sairaalaorganisaatioiden tehokkuuspaineiden taustalla
vaikuttaviin tekijoihin. Ensinnakin, ladketiede ei ole ainoa tieteenala, joka on kehittynyt
voimakkaasti, silli my6s monet muut, erityisesti ns. kovien tieteiden alat, kuten tieto- ja
informaatiotekniikka, biotieteet ja fysiitkka ovat viime vuosina kehittyneet nopeasti ja
vaativat paitsi yha kalliimpia tutkimuslaitteita, kuten massiivisia hiukkaskithdyttimia ja
kalliita laboratoriotiloja, my6s erkanevat yhd uusiksi tieteenaloiksi. Tdmid on yhtaaltd
tieteen luonnollista kehitystd, mutta toisaalta samalla kun yha suurempi osa ikiluokasta
hankkii — tai ainakin haluaisi hankkia — yliopistollisen koulutuksen ja edelleen tutkijan-
koulutuksen, ja tieteen kansainvilisessd eturintamassa pysyminen edellyttidisi yhad suu-
rempia taloudellisia panostuksia, valtiontalouden rahoituspohjaa on yllapitimissd yhi
pienenevit ikdluokat. Toiseksi, valtio on alkanut edellyttdd yliopistoilta yhd enemmin
tuloksellisuutta ja suoraa vastinetta rahoille. Niinpa yliopistojen rahoituksen perusta
onkin kytketty tulosmittareihin, yliopistoille on saidetty kolmas, yhteiskunnallinen teh-

tava ja yliopistojen edellytetddn tuottavan uusia, “luovia ratkaisuja” ja innovaatioita,

28 Terveydenhuollon riittimittémit resurssit ovat johtaneet julkisen terveydenhuollon ja sairaalaor-
ganisaatioiden tehostamispaineiden ohella my6s toiseen ilmi6on, yksityisesti tuotettujen terveys-
palveluiden kysynnin ja tarjonnan kasvuun. Tami pohjoismaiselle regiimille (vrt. Esping-Ander-
sen 1990) historiallisesta ndkékulmasta varsin vieras ilmi6 on johtanut my6s kehitykseen, jossa
perinteisen hyvinvointivaltion ja sithen perustuvan kansalaisten yhdenvertaisuuden on katsottu
osin romuttuvan. Vaikka aihe onkin kiistatta ajankohtainen ja tirked, sitd ei kuitenkaan kisitelld
lihemmin tdssd tutkimuksessa kuin niiltd osin, kuin se koskettaa tutkimuksen varsinaisia, kappa-
leessa 1.3 lihemmin miiriteltivid tutkimuskysymyksid.
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jotka ovat taloudellisesti hyodynnettavissa. (Kallio 2014; Tapola & Kallio 2007.)%
Koska luovuudella nihddin olevan vilineellinen rooli hyvinvointiyhteiskunnan yllapi-
tamisen kannalta (Tapola & Kallio 2007), on viime vuosina aktiivisesti kdyty luovuus- ja
innovaatiodiskurssi itse asiassa tulkittavissa osaksi tehokkuusdiskurssia.

Siind missa esimerkiksi ladkarit ja heiddn edustajansa, kuten Suomen Ladkiriliitto,
ovat usein itsekin avoimen huolissaan erikoissairaanhoidon kustannusten karkaamisesta
kasistd ja samalla ajatuksellisesti hyviksyvit toiminnan tehostamiseen tihtddvit toi-
menpiteet — kunhan ne vain tapahtuvat ladkiriprofession edustajien itse esittimin kei-
noin (ks. Klemm-Savonen 2011; Virtanen 2010) — tehokkuusajattelun ulottamista
modernin linsimaisen demokratia kaikkein “pyhimpiin” instituutioihin, kuten tietee-
seen ja yliopistoihin ei useinkaan katsota hyvilld. Tehokkuusajattelun ulottamista tietee-
seen ja ylimpaian opetukseen on seurattu varsin tyytymattomana erityisesti tieteenhar-
joittajien itsensi toimesta. Esimerkiksi Jokisipilda (2006) on muotoillut asian tieteellisen

tutkimustyon tapauksessa seuraavasti:

“Viimeisen 15 vnoden aikana suomalaiseen yliopistolaitokseen kohdistuneet muuntospaineet
ovat muokanneet tieteen ja tutkimnksen toimintaympdristid perustavaa laatua olevalla
tavalla. ... Julkisen talouden niukkuns on luonut tilanteen, jossa monilta eri tahoilta yliopis-
toille korostetaan, ettei meilld endd ole varaa tehdd tiedetta pelkdstidin vain tieteen itsensd

» oo

vnoksi. Keskeisiksi vaatimuksiksi on nostettu kilpailukykyisyys”, “tuottavuus” ja "tehok-
kuns”, ja mikd huolestuttavinta, ndmd termien sisaltd on mddritelty hyvin kapeasti lihes
yksinomaan lizketaloudellisin tai oikeammin kvasilizketalondellisin kriteerein.”

Tehokkuusajattelu ja julkisorganisaatioihin kohdistuvat tehokkuuspaineet ovat
paitsi kiistatta poikkitieteellinen ilmi6, yhdistien kdytinnossd kaikkia thmis- ja yhteis-
kuntatieteitd, mutta myOs ilmeisen suuria tunteita tutkijoissa itsessdan herittivi athe-
piiri. Tehokkuusdiskurssi implikaatioineen onkin kirvoittanut viitostutkimuksia hiljan
aina hallintotieteesta (Markkula 2011) liiketaloustieteisiin (Kallio 2014) ja edelleen kas-
vatustieteistd (Kankaanpaa 2013) oikeustieteeseen (Koivisto 2011).

Julkisorganisaatiothin ja julkishallintoon suuntautuvan tehokkuusdiskurssin

yhteydessd mainitaan poikkeuksetta uusi julkisjohtaminen, jonka edelld kappaleessa 1.1

29 Kuten sairaalaorganisaatioiden tapauksessa, my0s yliopistojen tapauksessa kiristyvid julkinen
rahoituspohja on johtanut my6s muihin ilmiéihin kuin yliopisto-organisaatioiden tehokkuuspai-
neisiin. Siind missd terveydenhuollon tapauksessa on my6s pohjoismaissa nopeasti kehittynyt
yksityisen terveydenhuollon sektori, on yliopisto-organisaatioiden tapauksessa yleistynyt erdin-
lainen akateeminen litketoiminta, jolla yliopistot pyrkivit rahoittamaan toimintaansa. Kuvaavaa
onkin, ettd siind missd vield vuonna 1999 ulkopuolisen rahoituksen osuus yliopistojen tutkimus-
menoista oli alle 300 miljoonaa euroa, vuonna 2009 vastaava luku oli lihes kaksinkertaistunut,
nousten 540 miljoonaan euroon (Kallio 2014, 22). Vaikka my6s timi aihe on ajankohtainen ja
tarked, myOskaidn sitd ei kasitelld lathemmin tassd tutkimuksessa kuin niiltd osin, kuin se koskettaa
tutkimuksen varsinaisia, kappaleessa 1.3 lihemmin mairiteltdvia tutkimuskysymyksia.
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todettiin atheuttavan turbulenssia sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden toimintaympa-
ristoon. Kun puhutaan tehokkuusdiskurssista ja erityisesti julkiseen sektoriin kohdistu-
vasta tehokkuuspaineesta, syyttivd sormi osoittaakin usein juuri uuteen julkisjohtami-
seen. Uusi julkisjohtaminen saa vain harvoin tutkijoita erityisen limpimin vastaanoton
(vrt. Virtanen & Stenvall 2010), ja onpa esimerkiksi Lapsley (2009) tarkastellut sitd
”ihmismielen julmimpana keksinténd”. Toisaalta uutta julkisjohtamista voidaan ajatella
my0s erdanlaisena mantrana, jonka oppeihin vedotaan toteutettaessa julkisen sektorin
tehokkuuskuureja, organisaatiomuutoksia ja fuusioita, joiden taustalta saattaa kuitenkin
yhtd lailla 16ytyd rationaalisen pddtOksenteon sijaan institutionaaliseen isomorfiaan viit-
taavaa laumakayttaytymista (vrt. Hyvonen et al. 2012; Kallio & Kuoppakangas 2013).
Kainteisesti voidaan viittaa, ettei vapaassa yhteiskunnassa mikain ilmié myoskian voi
elad ja levita siind maarin kuin tehokkuuspuhe ellei sille ole my6s aitoa sosiaalista tila-
usta, ja ettd uusi julkisjohtaminen itse asiassa on vain erdanlainen syntipukki ajettaessa
lipi julkisorganisaatioiden toiminnan tehostamisen kannalta vilttimattomia rationali-
sointeja.

Olipa niin taikka ndin on kiistatonta, ettd uuteen julkisjohtamiseen kytkeytyva
diskurssi on kasvanut laajuudeltaan merkittavaksi my6s yhteiskuntatieteellisena ilmi6ta.
Esimerkiksi yksinkertainen toimenpide Google Scholar -hakukoneella osoittaa uuden
julkisjohtamisen kisitteen kiistatonta yleistymistd tieteellisissd teksteissd. Haettaessa
traasia “new public management’ Google Scholar -hakukoneella, tuloksena on yhteensi
noin 85 000 osumaa. Tatakin lukua kuvaavampi on kuitenkin kyseisen fraasin yleisty-
minen vuositasolla (osumamaarit 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 kasitteen yleistymisen taustalla on toki myo6s teki-
joitd, kuten Internetiin ladattujen tutkimustekstien méirian yleinen kasvu, joka osaltaan
vadristaa erityisesti edelld esitettyjen lukujen tapauksessa varhaisempien osumien maa-
rdd suhteessa diskurssin todelliseen volyymiin, on ilmeistd, ettd uusi julkisjohtaminen
laajenee diskurssina alati, mita indikoi my6s selked vuositasolla kasvava osumien maira
viimeisen viilden vuoden osalta (vuodet 2009—2013). Uutta julkisjohtamista onkin
pidetty erdini keskeisend, ellei keskeisimpini, megatrendini ldnsimaisessa julkishallin-
nossa (Mo6ttonen 1997; Lihdesmaki 2003; Salminen 2003; Kallio 2014).

Vaikka uutta julkisjohtamista ja sen vaikutusta julkisorganisaatioiden reformeihin
on viime vuosina tarkasteltu lukuisissa suomalaisissa vaitOstutkimuksissa (ks. esim.
Torppa 2007; Virtanen 2010; Kallio 2014; Tevameri 2014), timin tutkimuksen, tar-
kemmin seuraavassa alakappaleessa esitettivien, tutkimuskysymysten kannalta uuden
julkisjohtamisen rooli ei ole erityisen tdhdellinen. Tassa tutkimuksessa uudella julkis-

johtamisella ei toisin sanoen ole temaattisesti erityisen merkittivaa roolia pyrittdessa

30 Osumamadirit haettu 18.10.2014.
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ymmartimaian ammattilaisbyrokratioiden kohtaamaa tehokkuuspainetta, eiké sitd tulla
soveltamaan teoriana — sikali, kun uudesta julkisjohtamisesta edes teoriana voi puhua
(vrt. Hood 1991; 1995; Pollitt & Bouckaert 2011) — selitettdessa kyseistd ilmiota. Uutta
julkisjohtamista tarkastellaankin tdssa tutkimuksessa ldhinni erddnlaisena kontekstite-
kijand, joka yhteiskunnallisena ilmiond aiemmin mainitulla tavalla tuottaa turbulenssia
julkisorganisaatioiden organisaatioyOympiristoon, ja jonka retoriikkaan usein vedotaan
esimerkiksi julkisorganisaatioiden liikelaitostamisen ja yhtiGittdmisen yhteydessa. Toi-
saalta uusi julkisjohtaminen kytkeytyy temaattisesti kiistatta yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden kohtaamaan tehokkuuspaineeseen ja tistd syystd sen keskeisid ulottuvuuksia
on syytd lyhyesti eksplikoida my6s tdssd tutkimuksessa ja edelleen mddritelld, mihin
uuden julkisjohtamisen kasitteelld juuri timan tutkimuksen yhteydessa viitataan.

Uuden julkisjohtamisen on usein tulkittu saaneen alkunsa 1980-luvulla erityisesti
Iso-Britanniassa Margaret Thatcherin ja Yhdysvalloissa Ronald Reaganin hallintokau-
silla alkaneista julkishallinnon keventimiseen ja litke-elimalahtoisyyteen tihdanneistd
reformeista (ks. esim. Pollitt & Bouckaert 2011).3! Uusi julkisjohtaminen levisi Iso-
Britanniasta ja Yhdysvalloista ripedsti my6s useimpiin muihin linsimaihin, ja 1980-
luvulta ldhtien eri maissa on omaksuttu julkissektorin reformeja, joiden tavoitteena on
ollut jaljitelld yritysmaailman kaytint6ja. Uuden julkisjohtamisen kantavana ajatuksena
voidaankin pitdd sitd, ettd yksityiselld sektorilla toimiviksi osoittautuneita kdytintoja
voidaan soveltaa my6s julkisorganisaatioiden toimintojen tehostamisessa (toisaalta ks.
Virtanen & Stenvall 2010, 52-53). My6s Suomen on tulkittu omaksuneen laajasti
uuden julkisjohtamisen mukaisia yritysmaailmasta kopioituja kdytint6ja omaan julkis-
hallintoonsa ja sen uudistamiseen (Jylhdsaari 2009; Lihdesmiki 2003; Kallio 2014).

Kokonaisuudessaan uuden julkisjohtamisen kisite on kuitenkin ilmeisen lavea ja
siitd on hankala saada mielekkaisti otetta. Uuden julkisjohtamisen piirteiden on kat-
sottu osin vaihtelevan eri maiden valilld ja muuttuneen myos vuosikymmenten myo6ta
(ks. esim. Hood 1991; 1995; Sehested 2002; Lihdesmiki 2003; Kallio 2014). Tietyt
perusasiat ovat kuitenkin ilmeisid. Esimerkiksi yleensa uuden julkisjohtamisen erdanlai-
sina iskusanoina pidetddn kolmea “e:td”: taloudellisuutta (economy), vaikuttavuutta
(¢ffectiveness) ja tehokkuutta (¢fficiency). Taloudellisuuden, vaikuttavuuden ja tehokkuuden
ohella uuden julkisjohtamisen keskeisiin “lupauksiin” kuuluvat muun muassa myo6s
joustava johtaminen ja paitoksenteko seki sisdinen ja ulkoinen lipindkyvyys. (ks. esim.
Lane 1997, Thynne & Wettenhall 2004; Dunleavy et al. 2005.) Vaikka uusi julkisjohta-
minen ei ole varsinainen teoria (vrt. Kallio 2006a), vaan paremminkin 16yha kokoelma
samansuuntaisia ja ideologisesti yhtenevid ajatuksia (ks. Hood 1991; 1995; Pollitt &
Bouckaert 2011), pitad esimerkiksi Lihdesmiki (2003, 9) uutta julkisjohtamista dokt-

31 On syytd huomauttaa, ettd Yhdysvalloissa kiytetddn tyypillisesti uuden julkisjohtamisen asemesta
kasitettd “"Reinventing Covernment” (ks. Osborne & Gaebler 1992).
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riinina, oppijirjestelmand, joka sisiltid normatiivisia ajatuksia julkisorganisaatioiden
johtamisen kehittimisesta.

Lihdesmien (2003) mukaan uusi julkisjohtaminen ei yhtaalta tarjoa yksiselitteista
ja selkedd mairitelmdd johtamiselle, mutta toisaalta kylldkin tarjoaa sitd “lddkkeeksi”
julkissektorin ongelmiin. Edelleen, vaikka NPM -doktriinissa johtamista ei varsinaisesti
maaritelldkain, antaa doktriini Lihdesmaen (2003) mukaan viitteita siitd, miten johta-
mista tulisi parantaa. Julkishallinnon tulisi esimerkiksi olla paatoksenteossaan ja toimin-
nassaan nopeaa, joustavaa ja kustannustehokasta, eikd pelkkd perinteinen sidntéjen
mukaisesti toiminen ja virheettémyys ole enii riittivdd (Hood 1991; 1995; Lihdesmaki
2003; Kallio 2014). Edelleen uusi julkisjohtaminen korostaa johtamista asemaan
perustuvana ammattina, ja sen thanteena onkin toimitusjohtajamainen ammattijohtaja,
jolla on seka vastuuta etta toiminnallista vapautta toteuttaa omaa rooliaan (Virtanen &
Stenvall 2010, 46-52). Toisin kuin varsinaisten johtamisteorioiden piirissa (ks. esim.
Sceek 2008), uuden julkisjohtamisen tapauksessa ei niinkdan mairitelld johtamista itses-
saan, eksplikoida johtamistekniikoita tai tarkastella sitd, kuinka johtajan tulee toimia
suhteessa alaisiinsa, vaan johtaminen mielletidin paremminkin erddnlaisena ylakasit-
teend, joka ottaa laajasti kantaa sithen, mita julkisorganisaatioiden menestyksekis toi-
minta edellyttda johtamiselta. Juuri viime mainittuun liittyen on my6s nihtivissa selked
ristiriita uuden julkisjohtamisen doktriinin korostaman asemaan perustuvan ammatti-
johtajuuden — managerialismin — ja ammattilaisbyrokratioille historiallisesti merkitta-
vien kollegiaalisuuden ja professionalimin ideologioiden valilli (vrt. Sehested 2002;
Virtanen & Stenvall 2010; Kallio 2014).32

Managerialismi on uudelle julkisjohtamiselle liheinen ja osin paillekkiinen kisite.
Kuten uudella julkisjohtamisella, my6s managerialismilla viitataan alan kirjallisuudessa
osin eri asioithin. Torppa (2007) maadrittelee ja jasentda analyysissddn seikkaperiisesti
managerialismia ideologian, reformin ja johtamisparadigman muutoksen nikékulmista.
Torpan (2007) analyysin pohjalta voidaan esittaa tiivistetysti, ettd ideologiana manage-
rialismi edustaa ammattimaista, koulutusta edellyttivai johtamista sekd johtajan oike-
utta johtaa organisaatiotaan. Reformina managerialismi puolestaan viittaa julkisorgani-
saatioiden rakenneuudistukseen: niiden toiminnan hajauttamiseen seké tulos- ja mark-
kinaohjautuvuuteen. Johtamisparadigman muutoksena managerialismi taas viittaa
ennen kaikkea byrokratian ja professionaalisen johtamisen murtamiseen. Edelld esitetyt
niakokulmat kuvaavat managerialismin olennaisia piirteitd, jotka Torppa (2007, 5) on
tiivistinyt toteamalla managerialismin edustavan ”julkisen hallinnon uudistamista yksi-
tyissektorilta peraisin olevin liikkeenjohdon opein ja -kdytinnoéin”. Samalla on ilmeista,
ettd managerialismi on kasitteend varsin samansuuntainen ja pitkélti paallekkdinen

uuden julkisjohtamisen kasitteen kanssa. Niinpa ei olekaan yllittavia, ettd myos Torppa

32 Tahin timin tutkimuksen kannalta keskeiseen teemaan palataan lihemmin luvuissa 3 ja 4.
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(2007, 41) huomauttaa monien tutkijoiden tulkitsevan managerialismin itse asiassa
osaksi laajempaa uuden julkisjohtamisen kisitettd (ks. myos esim. Hood 1991; Lahdes-
miki 2003; Kallio 2014).

My0s tassd tutkimuksessa managerialistinen johtamistapa nihddan uuden julkis-
johtamisen implikaationa niin, ettd yhdessid tehokkuuspaineen kanssa se muodostaa
tutkimuksen analyysin kannalta merkittivimmat tekijit, jotka aiheuttavat muutoksia
ammattilaisbyrokratioiden operatiivisen toiminnan arjessa (ks. tarkemmin esim.
Lihdesmiki 2003, 60-62; Kallio 2014, 40—45).33 T4dssa tutkimuksessa kahden ylla kuva-
tun kisitteen vilille tehdddn erddnlainen kdytinnollinen tyonjako. Uuden julkisjohtami-
sen kasitteelld viitataan Torpan (2007) mairittelemaian reformi-ulottuvuuteen eli ylei-
seen pyrkimykseen ulottaa yksityissektorin litkkeenjohto-oppeja ja toimintaideologiaa
julkissektorille, kuten my6s pyrkimykseen liikelaitostaa ja yhtioittaa julkisorganisaatioita.
Managerialimilla tutkimuksessa taas viitataan Torpan (2007) kuvaamiin ideologian ja
johtamisparadigman ulottuvuuksiin. Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd tutkimuk-
sessa uuden julkisjohtamisen kasite viittaa ennen kaikkea institutionaaliseen ulottuvuu-
teen ja yhteiskunnalliseen pyrkimykseen uudistaa julkissektorin organisaatioita yksityis-
sektorin toimintaperiaattein, kun taas managerialismi viittaa ammattimaiseen johtajuu-
teen julkisorganisaatioissa yleisesti, sekd pyrkimykseen murtaa byrokratiaa ja professioi-

den johtamisvaltaa ammattilaisbyrokratioissa erityisesti. 3*

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaukset

Tami tutkimus ei ole syntynyt kuten useimmat viitostutkimukset; osatutkimuksia laa-
dittaessa ja julkaistaessa tutkijan ensisijaisena paamaarini ei ole ollut oman viitostut-
kimuksen osajulkaisujen tuottaminen. Toisaalta viitoskirjan laatiminen ei ole ollut
myo6skddn tyystin ennalta-arvaamaton seikka, silld sitten vuoden 2004, jolloin tutkija
viitteli ensimmadisen kerran — ja ehkipi osin jo titd ennen — tutkijaa on kiehtonut ajatus
toisen viitoskirjan laatimisesta. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat ammattilais-
byrokratiat — erityisesti julkisomisteiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot — tilanteessa,

jossa pddasiassa ndiden organisaatioiden ulkopuolelta tulevat paineet pakottavat niitd

33 Tutkimuksessaan Lihdesmaki (2003, 61-80) on tiivistinyt uuden julkisjohtamisen kuuteen ulot-
tuvuuteen, joista viittd Kallio (2014, 40-45) on edelleen erityisesti yliopisto-organisaatioiden
nikoékulmasta jasentinyt. Koska mainitut ulottuvuudet liittyvit yleisesti uuteen julkisjohtamiseen,
eikd niiden sisdltéd ole mahdollista esittdd tdssd yhteydessd tiiviisti, myOskéddn niiden sisallollistd
eksplikointia ei tissd yhteydessa katsota tutkimuksen kannalta keskeiseksi.

34 On syytd tdsmentdd, ettd timd midritelma kisitteiden vilisestd tyOnjaosta viittaa erityisesti tutki-
muksen synteesiosaan; osatutkimuksissa mainittuja kasitteiti on kiytetty osin niiden julkaisu-
kanavien (tieteellisten aikakauskirjojen) soveltamalla tavalla.
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omaksumaan tehokkuusajattelun. Tutkimus koostuu kahdesta osasta: viidestd referee-
menettelyn lipikayneestd, julkaistusta osatutkimuksesta sekd ne yhteen vetdvisti, tut-
kimuksen kokonaisargumentin muodostavasta synteesiosasta.?> Kisitteelld tutkimus-
kokonaisuus viitataan osatutkimusten ja synteesiosan muodostamaan kokonaisuuteen.
Jokaisella osatutkimuksella on luonnollisesti oma erityinen tarkoituksensa ja/tai kysy-
myksenasettelunsa ja samalla erillinen kontribuutionsa. Tamin synteesiosan padmaa-
rind on paitsi tuoda osatutkimusten tuloksia yhteen, myos rakentaa tutkimuskokonai-
suuden argumentaatio ja kontribuutio. Synteesiosan argumentaatio ammattilaisbyro-
kratioiden tehokkuuspaineen myotd kokemista muutoksista luo tulkinnan, joka on sen
yksittdisten osatutkimusten nakokulmaa laajempi ja kokonaisvaltaisempi.

Yhteinen nimittdja kaikille osatutkimuksille tutkimuskokonaisuuden nakokul-
masta on ammattilaisbyrokratiatematiikka seka tehokkuusajattelu. Kaikki osatutkimuk-
set kytkeytyvit tavalla tai toisella yliopisto- tai sairaalaorganisaatioihin, jotka — kuten
edelld kappaleessa 1.1 mainittiin — ovat siis klassisia esimerkkeja ammattilaisbyrokrati-
oista. Tehokkuusajattelu ilmenee eri osatutkimuksissa eri tavoin. Osatutkimukset 1 ja 2
ovat fokusoituneet erityisesti tulosjohtamiseen ja sen vaikutukseen asiantuntijaty6hon,
osatutkimukset 3 ja 4 asiantuntijaorganisaatioiden rakenteellisiin ratkaisuihin ja osa-
tutkimus 5 asiantuntijaorganisaatioiden toimintamuotoon. Tutkimuskokonaisuuden

ensimmainen tutkimuskysymys voidaan esittdd seuraavasti:
7)) Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkunsajattelun?

Vaikka osatutkimuksissa ensimmaisen tutkimuskysymyksen tematiikkaa tarkas-
tellaan erilaisista niakokulmista, yhdistdia kysymys selkedsti kaikkia osatutkimuksia.
Luvussa 2 tarkemmin kuvattavalla tavalla osatutkimusten tulosten pohjalta on ilmeista,
etta tehokkuusajattelun omaksuminen on sangen hankalaa ammattilaisbyrokratioissa.
Tama on samalla my0s pelkistetty vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tdssa
synteesiosassa titd osatutkimusten tuottamaa vastausta pyritdan edelleen syventimaiin,
ja tehokkuusajattelun ammattilaisbyrokratioissa tulkitaan edustavan usein ldhinni
tehokkuuden seremoniallista ilmentimistd, ei niinkddn aitoa tehokkuusajattelun omak-
sumista.

Osatutkimuksissa on myos kasitelty — osassa suppeammin, osassa laajemmin —
syitd sithen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on niin hankalaa asiantuntijaor-

ganisaatioissa. Tassd tutkimuksen synteesiosiossa pyritddn kokoavasti syventimain

35 Todettakoon, ettd yhtd osatutkimuksista (osatutkimus 3) on aiemmin kéytetty tutkijan ohjaaman
jatko-opiskelijan viitoskirjatutkimuksessa (ks. Tevameri 2014) ja toisen osatutkimuksen (osatut-
kimus 2) aineistoa tutkijan puolison viitoskirjassa (ks. Kallio 2014).
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ymmarrysta siitd, miksi ndin on. Taltd pohjalta voidaan esittda tutkimuskokonaisuuden

toinen tutkimuskysymys:
1)  Miksi tehokkunsajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa?

My6s toinen tutkimuskysymys yhdistad kaikkia osatutkimuksia. Osatutkimukset
kasvattavat paitsi eri nikokulmista ymmarrystd tehokkuusajattelun omaksumisen ongel-
mallisuudesta ammattilaisbyrokratioissa, myos luovat virikkeitd synteesiosan kokoavalle
tarkastelulle. Kuten ensimmiisen tutkimuskysymyksen kohdalla, my6s toisen tutkimus-
kysymyksen tapauksessa synteesiosan teoreettinen analyysi syventdda osatutkimusten
esille tuomia teemoja. Keskeiseen rooliin toiseen tutkimuskysymykseen vastattaessa
nousee ammattilaisbyrokratioiden professiot ja professionalismi ylipaatain.

Ensimmiisen tutkimuskysymyksen yhteydessd tehokkuusajattelun omaksuminen
todetaan edelld kuvatulla tavalla ammattilaisbyrokratioille erityisen hankalaksi ja niiden
todetaan usein tyytyvan lahinna ilmentimaan tehokkuutta. Vastaus toiseen tutkimusky-
symykseen viitoittaa syyn tihdn I6ytyvin yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden ammatti-
laisista itsestdan. T4altd pohjalta on edelleen loogista esittid myos kolmas tutkimuskysy-
mys, joka johdattaa pohtimaan sitd, mitd tehokkuusajattelun “aito” omaksuminen

edellyttaisi. Kolmas tutkimuskysymys voidaan muotoilla seuraavasti:
i) Mitd tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaishyrokratioissa edellyttiisi?

Toisin kuin kahden ensimmiisen tutkimuskysymyksen tapauksessa, kolmannen
tutkimuskysymyksen osalta osatutkimusten kontribuutio on vihaisempi, ja kolmanteen
tutkimuskysymykseen vastaaminen jaakin lahinnd synteesiosan tehtiviksi. Vaikka osa-
tutkimukset eivit sithen siis juurikaan kontribuoi, kolmas tutkimuskysymys on kuiten-
kin paatetty esittaa, silld se on paitsi looginen jatko toiseen tutkimuskysymykseen liitty-
vaan analyysiin, my6s ennen kaikkea mielenkiintoinen teema tutkimuskokonaisuuden
kannalta. Kolmas tutkimuskysymys johtaa tarkastelun kohti institutionaalisen logiikan
tematiikkaa ja luo itsessddn hedelmaillistd suuntaa my6s jatkotutkimukselle.

Tutkimuskokonaisuuden ndkékulmasta osatutkimuksissa on jdsennetty niin
empiirisesti kuin teoreettisestikin teemoja, jotka mahdollistavat yhdessi synteesiosan
teoreettisen tarkastelun kanssa vastaamisen ylla esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Kuviossa 2 on havainnollistettu osatutkimusten roolia suhteessa synteesiosaan ja edel-
leen osatutkimusten ja synteesiosan keskindista suhdetta tutkimuskokonaisuuden logii-
kan nikokulmasta.

Synteesiosassa ei tuoda tutkimuskokonaisuuteen uutta empiiristd aineistoa eika

siind sovelleta osatutkimusten aineistojen jatkoanalyysid. Sen sijaan synteesiosaan on
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liitetty runsaasti sitaatteja mm. sanomalehti- ja blogikirjoituksista, eri organisaatioiden
internetsivuilta sekd erindisistd ministerididen ja muiden julkisorganisaatioiden rapor-
teista. Ndin ei ole toimittu siksi, ettd aihepiiriin liittyen olisi pulaa tieteellisen vertaisar-
vioinnin ldpikdyneestd kirjallisuudesta — piinvastoin, monessa tapauksessa tieteellistd
kirjallisuutta on tarjolla suorastaan yllin kyllin. Sen sijaan blogi- ja sanomalehtikirjoituk-
silla ja muilla vastaavilla kantaaottavilla kirjoituksilla pyritidn elivoittimédn ja illustroi-
maan tehokkuusdiskurssia yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden tapauksessa samalla,
kun synteesiosassa tavoitellaan kattavampaa ja syvillisempidad teoreettista ymmirrystd
tutkimuskysymyksiin liittyen, kuin mitd pelkkien osatutkimusten pohjalta on mahdol-
lista esittdd. Otteilla mielipide- ja muista vastaavista kirjoituksista pyritddn siis tuomaan
tutkimukseen mukaan sitd ’ajan henkea” ja havainnollistamaan niitd tuntemubksia, joita
ammattilaisbyrokratioiden henkil6st6 ja sidosryhmit muutoksiin liittyen kokevat, mutta

jotka vain harvoin vilittyvit tieteellisen vertaisarvioinnin lapikdyneesta kirjallisuudesta.

Synteesiosa
e N
Osatutkimukset
Tutkimuskysymys I: /] Osatutkimus 1 T Tutkimuskysymys Iil:

Miten ammattilaisby- Mité tehokkuusajattelun
omakKksuminen ammat-

rokratiat ovat kyen-
neet omaksumaan Osatutkimus 3 . tilaisbyrokratioissa

tehokkuusajattelun? «~  edellyttdisi?

Osatutkimus 2

- -

Osatutkimus 4

-

N Osatutkimus 5 ,
N\ J

Tutkimuskysymys lI:

Miksi tehokkuusajattelun omaksuminen
on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa?

Kuvio 2 Tutkimuksen logiikka ja osatutkimusten rooli tutkimuskokonaisuudessa
Tutkimuksen synteesiosassa sovelletaan luonnollisesti laajasti my6s varsinaista tieteel-

listd kirjallisuutta aina athepiirin klassikkoteksteistd uusimpiin julkaisuihin. Toisaalta on

todettava, ettd sairaaloita ja yliopistoja voidaan tutkia niin monen eri tieteenalan, tie-
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teellisen diskurssin ja teoreettisen viitekehyksen nikékulmasta, ettd ndiden kaikkien
mielekds sivuaminen, jasentyneesti tarkastelusta puhumattakaan, on timan tutkimuk-
sen puitteissa yksinkertaisesti mahdotonta. Tutkimuksen keskeisin rajaus onkin juuri se,
ettd tutkimuksessa tarkastellaan yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita nimenomaan mintz-
bergiliisen organisaatiosuunnittelun tarkoittamassa mielessi ammattilaisbyrokratioina.
Ammattilaisbyrokratiat taas ovat ideaalityypeille ominaisesti osin puhdistettuja, yksin-
kertaistettuja ja tietyiltd piirteiltddn kirjistettyjad teoreettisia kuvauksia (vrt. Giddens
2009, 1121).

Tutkimuksen toisena keskeisend rajauksena voidaan esittdd, ettd yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioita erddssa mielessd muistuttavat organisaatiot, kuten terveyskeskukset
ja ammattikorkeakoulut rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Vaikka ammattilaisbyrokra-
tian kasite siis ldhtokohtaisesti viittaa myos muthin tietyiltd teoreettisilta ominaispiir-
teiltddn vastaaviin organisaatioihin, tissd tutkimuksessa kisitteelld ammattilaisbyrokratia
viitataan nimenomaisesti yliopisto- ja sairaalaorganisaatioihin. Vaikka ammattilaisbyro-
kratian kasite siis itsessadn onkin laajempi siind mielessa, ettd myos esimerkiksi sellaisia
organisaatioita, kuten kouluja, sosiaalivirastoja ja kirjanpitotoimistoja pidetdan ammat-
tilaisbyrokratioina (ks. Mintzberg 1979), tdssi tutkimuksessa kasitteelld ammattilais-
byrokratia viitataan juuri yliopisto- ja sairaalaorganisaatioihin, ellei asiaa tapauskohtai-
sesti toisin maaritella.

Temaattisena rajauksena puolestaan voidaan esittdd, ettd timid tutkimus on
paremminkin tutkimus uuden julkisjohtamisen implikaatioista kuin uudesta julkisjoh-
tamisesta itsestadn. Uutta julkisjohtamista tarkastellaan tutkimuksessa siis lihinna
eraanlaisena kontekstitekijand, yhteiskunnallisena ilmiona. Tésta syysta tutkimuksessa el
myo6skain kayda laajasti lapt uuden julkisjohtamisen tieteellistd diskurssia.

Tutkimuksen analyysiin liittyvina rajauksena taas voidaan esittda, etta tutkimuk-
sessa el pyritd empiiriseen yleistimiseen. Tdma on seurausta ennen kaikkea osatutki-
muksista, joiden empiirinen aineisto ja ote eivit mahdollista mielekéstd empiiristd
yleistimista. Toisaalta tutkimuksen synteesiosan kysymyksenasettelu on itsessdan luon-
teeltaan paremminkin teoreettis- kuin empiirissavytteistd. Niinpa tutkimuskokonai-
suuden nikokulmasta kyseeseen tuleekin ennen kaikkea analyyttinen yleistiminen, joka
midritellddn yleensi yleistimiseksi teoriaan (Peuhkuri 2004; 2008).

Peuhkurin (2004, 298) mukaan teoriaan yleistimiselld viitataan kdytinnossa sii-
hen, ettd “eri tapausten piirteiden vilille etsitddn teoreettisia yhteyksid”. Vaikka kaikki
viisi osatutkimusta eivat olekaan menetelmallisesti varsinaisia tapaustutkimuksia, tar-
kastellaan osatutkimuksia tutkimuskokonaisuuden nikoékulmasta itsessadn tapauksina,
jotka heijastelevat ja toimivat esimerkkeind laajemmasta ilmickokonaisuudesta. Tt
ilmiokokonaisuutta pyritddn synteesiosassa edelleen teoreettisesti ymmartaimaan. Tii-

vistiden: osatutkimukset kasittelevit ammattilaisbyrokratioiden toimintaa tehokkuuspai-
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neen alaisina, ja yksittaisia osatutkimuksia tarkastellaan esimerkkeina laajemmasta ilmi-
Ostd, jota synteesiosassa pyritadn teoreettisesti ymmartimaan (ibid.). Tutkimuskokonai-
suudessa ei siis tavoitella empiiristd vaan teoreettista yleistimistd seka teoreettista selit-
tamistd luomalla viitekehys, jonka avulla voidaan ymmartda edelld tutkimuskysymysten
muotoon puettuja teemoja tehokkuusajattelun omaksumisen vaikeudesta ammattilais-
byrokratioissa.

Toisaalta my0s teoreettisen yleistimisen niakokulmasta on syytd esittdd tiettyja
kontekstisidonnaisia rajauksia: tutkimuksessa esitetyt nikékohdat, tulkinnat ja johto-
péadtokset soveltuvat vain osin muunlaisten kuin julkisomisteisten ammattilaisbyrokra-
tioiden tapauksiin. Niinpd esimerkiksi sellaisten asiantuntijaorganisaatioiden, kuten
vaikkapa mainostoimistojen, pelikehitysyritysten ja muotitalojen toimintakonteksti ja -
logiikka eroavat ratkaisevalla tavalla timan tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevien
ammattilaisbyrokratioiden vastaavista.

Edelleen, vaikka tutkimuksen kohteena olevat yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot
toimivatkin monessa suhteessa vastaavalla organisoitumislogiikalla my6s muualla kuin
Suomessa, ja tehokkuuspaineet tunnetusti koskettavat yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tioita yha useammissa maissa, my6s 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, eikd systemaattista vertailua muiden maiden kaytint6ihin
ja asiantiloihin tavoitella. Koska yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot kuitenkin toimivat
kiistatta globaalissa ympdristossd — ja esimerkiksi niiden operatiivisessa ydintyOssdin
soveltamasta tieteellisestd tutkimustiedosta valtaosa tuotetaan kotimaan rajojen ulko-
puolella — tehddin tutkimuksessa ajoittain my6s pienimuotoisia vertailuja tismennetta-
essi ja selkeytettdessa sitd, kuinka suomaiset ammattilaisbyrokratiat asemoituvat kan-
sainvalisessd 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 aihepiirid
voisi siis jasentdd perustellusti monenkin erilaisen viitekehyksen kautta, mutta tutki-
muksen synteesiosassa paadytty soveltamaan erityisesti kolmea teoreettista viitekehysta,
tai viljemmin tieteellistd diskurssia, hahmoteltaessa vastauksia edelld esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. Ndmid ovat mintzbergiliinen organisaatiosuunnittelu (Mintzberg
1979; 1989; 1990; 1991; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b), professionalismi
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(esim. Abbott 1988; Freidson 1994; 2001) sekd neo-institutionaalisen teorian kenttdan
lukeutuva institutionaalinen logiikka (Friedland & Alford 1991; Thornton & Ocasio
1999; 2008). Niita tutkimuksen kannalta keskeisid teoreettisia viitekehyksia/ tieteellisid
diskursseja luonnehditaan seuraavaksi lyhyesti.

Kuten kaytinnossi kaikki organisaatiorakenteita jasentavat mallit ja viitekehyk-
set, myOs mintzbergildinen organisaatiosuunnittelu rakentaa ideaalityyppimaisia kuva-
uksia luonteeltaan ja toimintalogiikaltaan erilaisista organisaatioista (ks. esim. Hatch
1997; Harisalo 2008; Donaldson 1996). Niinpad my6s mintzbergildiseen organisaatio-
suunnitteluun on suhtauduttava siind mielessa varauksella, ettd sen rakennekuvaukset
tuskin koskaan kuvaavat tiydellisesti tosielimidn organisaatioita. Tunnettu positivistisen
organisaatioteorian puolestapuhuja Lex Donaldson on itse asiassa vienyt timin argu-
mentin niin pitkalle, ettd hin nikee mintzbergilidisen organisaatiosuunnittelun ja sen
esittamén viiden ideaalityyppisen rakennemuodon (yksinkertainen rakenne, konebyro-
kratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikkborganisaatio ja projektiorganisaatio) hycdylli-
send lahinnd opetuskidytossd, ei niinkddn tosielimidn organisaatioiden tutkimuksessa
(Donaldson 1996, 109).

On kiistatonta, ettd kuten enemmin tai vihemmain kaikissa yhteiskuntateiden
teoreettisissa malleissa ja typologioissa, myos mintzbergildisessd organisaatiosuunnitte-
lussa on kaytinnon mallintamisen kannalta omat puutteensa. Niinpad onkin ilmeista,
ettd mikadli Donaldsonin (1996) teesi otettaisiin vakavasti, jdisi yhteiskuntatieteilijdiden
teorialaari kumisemaan tyhjyyttddn. Vasta-argumenttina Donaldsonin (1996) kritiikille
voidaan my0s esittdd, ettd juuri ideaalityyppimiisten kuvausten avulla on mahdollista
nostaa esiin tarkasteltavan aihepiirin kannalta olennaisia niakékohtia 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, kdytinnossa useimmat organisaatiot ovat jonkinlaisia
hybrideja suhteessa ideaalityyppisiin malleihin.

Todettakoon lisiksi, ettd klassikkoteoksensa lopussa Mintzberg (1979, 479—-480)
laajensi typologiaansa ideaalityyppisistd rakennemuodoista lisadmalld kuudennen raken-
nemuodon, missionaarisen eli kutsumusorganisaation. Mintzberg on sittemmin edel-
leen osin muokannut rakennemallikuvauksiaan ja lisinnyt poliittiseksi ja innovatiivi-
seksi mairitteleminsi organisaatiomuodot niin, ettd vuonna 1989 valmistuneessa teok-
sessaan (ks. Mintzberg 1989) hin esittid seitsemin rakennemuotoa: yrittijamaisen,
kone-, moninaisen (dzversified), ammattimaisen, innovatiivisen, missionaarisen ja poliitti-
sen rakenteen. Tdssd tutkimuksessa pitaydytidan kuitenkin Mintzbergin (1979) alkupe-
raisessd, viisi rakennemuotoa sisiltavassa typologiassa, eikd tutkimuksessa ylipaatian

tulla kasittelemadn ldhemmin muita rakennemuotoja kuin ammattilaisbyrokratiaa.
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Mintzbergildistd organisaatiosuunnittelua on laajasti hyodynnetty organisaa-
tiotutkimuksessa ja teoreettisena viitekehykseni silli on ilmeinen vahvuutensa suh-
teessa moniin muihin tarjolla oleviin typologioihin ja malleihin, joilla organisaatioiden
rakenteita ja toimintalogiikkaa voitaisiin jasentdd. Tami on seurausta ennen kaikkea
Mintzbergin (1979) varsin taidokkaasta ja perusteellisesta tavasta jasentda aihepiirid
synteettisesti liittden organisaatioiden rakenteellisiin nakokohtiin ty6njaon ja koordi-
naation ohella my0Os esimerkiksi epasuoraan valtaan sekd organisaatioympiristoon liit-
tyvid tilannetekijoitd (ks. myos Mintzberg 1983a; 1991). Niinpid ei olekaan yllattavaa,
ettd vaikka Mintzbergin (1979) jonkinlaiseen klassikkoasemaan noussut teos on jo yli
kolme vuosikymmentd vanha, sen tematiikkaa sovelletaan edelleen aktiivisesti pyritté-
essa ymmairtamaan 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) ominaispiirteitd, kuten
my6s asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteitd yleisesti (ks. esim. Brock 2006; Brock
et al. 2014; Kirkpatrick & Ackroyd 2003b; Worren 2012). Teoksen merkityksesta ker-
too esimerkiksi yksinkertainen operaatio Google Scholar -hakukoneella, jonka mukaan
yksistadn vuonna 2013 Mintzbergin (1979) klassikkoteokseen ja sen tiivistettyyn versi-
oon (Mintzberg 1983b) viitattiin yhteensid 941 kertaa.’¢ Edelleen, viittausten maérid
kyseisiin teoksiin on pysynyt vastaavalla lihes 1000 viittauksen vuositasolla aina vuo-
desta 2000 ja on itse asiassa noussut titd edeltdvistd vuosista — miki toki osaltaan ker-
too my0s Internetiin ladattujen tutkimusten madrin vihenemisesti siirryttiessd kauem-
mas historiaan.

Se, miksi mintzbergildiselle organisaatiosuunnittelulle ei ole sittemmin loytynyt
suoranaisia kilpailijoita, ettei viitekehys ole kohdannut erityisen laajaa kritiikkid, kuten
myo0s se, ettei sen jatkokehittiminen ole herittinyt sanottavaa kiinnostusta, on sinalldan
mielenkiinoista. Osittainen syy tdhidn voi 16ytyd Worrenin (2012, 7-9) huomiosta, jonka
mukaan organisaatiosuunnittelu on aihepiirind koettu esimerkiksi kauppatieteiden pii-
rissi vilme aikoina vahemmain kiinnostavaksi kuin vaikkapa organisaatioteoria ja
organisaatiokayttaytyminen.’” Greenwoodin ja Millerin (2010) mukaan organisaatio-
suunnittelua koskevan kiinnostuksen kuihtuminen on seurausta siitd, ettd organisaatiot
ovat yksinkertaisesti muuttuneet yhia moninaisemmiksi ja monimutkaisemmiksi. Tdman
myotd organisaatiosuunnittelun tutkimuksesta on tullut yhd haastavampaa, tyolaampaa
ja enemman aikaa vievid; esimerkiksi tutkijan urakehityksen — ja erityisesti julkaisupai-

neen — nikokulmasta onkin rationaalista keskittya luonteeltaan laaja-alaisen organisaa-

36 Osumamairi haettu 18.10.2014.

37 Niin siitikin huolimatta, ettd erityisesti organisaatiosuunnittelu on temaattisesti varsin liheistd
sukua organisaatioteorialle aina siind méarin, ettd organisaatiosuunnittelua ja organisaatioteoriaa
kaytetddn ajoittain synonyymeina, kuten Worren (2012) on huomauttanut.
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tiosuunnittelun sijaan kapea-alaisemmin organisaatioiden yksittdisiin piirteisiin. Nain
siita huolimatta, ettd juuri laaja-alaisuutensa seurauksena organisaatiosuunnittelu on
Greenwoodin ja Millerin (2010) mukaan erinomaisen hyodyllinen ja tirked nakokulma
organisaatioiden tutkimuksessa.

Edelld todetun myota on syytad tismentdd, ettd mintzbergildiseen organisaatio-
suunnitteluun ei tissd tutkimuksessa syvennytd muuten kuin tarkastelun erityisen mie-
lenkiinnon kohteen, ammattilaisbyrokratioiden ja niissd toimivien asiantuntijatyonte-
kijoiden toiminnan osalta.’® Mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun rooli on keskei-
nen syvennettiessi vastausta ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, mutta merkittiva
my6s kahden jalkimmadisen tutkimuskysymyksen kannalta.

Koska tutkimuksessa tarkastellaan ammattilaisbyrokratioita (professional bureaucra-
czes) on vialttamatonta tarkastella my6s ammattilaisia (professionals) ja heidian professioi-
taan eli ammattikuntiaan. Pekkolan (2014, 55) mukaan professiotutkimus voidaan jakaa
karkeasti kahteen pailinjaan: yhtdaltd professioihin itseensa liittyvadn tutkimukseen
seki toisaalta professionaalisiin organisaatioihin liittyvddn tutkimukseen. Tama tutki-
mus lukeutuu péapiirteissadn viime mainittuun suuntaukseen, tutkimuksen fokuksen
ollessa nimenomaisesti ammattilaisbyrokratioissa. Toisaalta tutkimus sivuaa my6s ensin
mainittua suuntausta, silld tutkimuksessa tarkastellaan ilmiotd, jota kutsutaan profes-
sioeetokseksi. Niin siksi, ettd juuri professionaalisen eetoksen® katsotaan liittyvin
oleellisella tavalla syihin, joiden vuoksi tehokkuusajattelun omaksuminen on osoit-
tautunut hankalaksi ammattilaisbyrokratioissa. Professionalismiin liittyvé tarkastelu ja
tematiikka ovat siten keskeisessa roolissa erityisesti toisen tutkimuskysymyksen osalta,
mutta merkittivid myOs kolmannen tutkimuskysymyksen kannalta — pohdittaessa siis
sitd, mitd tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttaisi.

Professioihin ja professionalismiin liittyvda diskurssia kdydaan laajasti eri yhteis-
kuntatieteiden piirissa aina sosiologiasta litketaloustieteisiin ja kasvatustieteistd hallinto-
tieteisiin. Professioita on tutkittu 1900-luvun alkupuolelta lahtien kuitenkin erityisesti
sosiologien toimesta. (ks. Pekkola 2014.)40 Abbottin (1988, 3—4) mukaan ensimmaiset
nykymuotoiset professiot syntyivat 1800-luvulla, joskin professioiden varhaishistoria

sinallidn on huomattavan pitki; professioiden juuret on Abbottin mukaan jaljitettdvissa

38 Myoskain mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun perusterminologiaa ei avata laajemmin, kuin
mitd tutkimuksen viliton tarkastelu edellyttda. Aihepiirin alkuperiiskirjallisuuden osalta varsinai-
sen perusteoksen (Mintzberg 1979) ohella tarkastelussa sovelletaan my6s Mintzbergin suomen-
nettua teosta (Mintzberg 1990) erityisesti siind omaksutun suomenkielisen terminologian osalta.
Todettakoon, ettd suomennettu teos Mintzberg (1990) on kidinnds teoksesta Mintzberg (1983b).

39 On syyti tdsmentdd, ettd kisitteitd professionaalinen eetos, professioeetos ja asiantuntijacetos
kiytetddn tutkimuksessa synonyymeina.

40 Todettakoon, ettd Pekkola (2014) on tuoreessa viitoskirjassaan kisitellyt laajasti niin profes-
siotutkimusta yleisesti, kuin akateemiseen professioon liittyvda tutkimusta erityisesti. Pekkolan
tutkimus luokin varsin kattavan kuvan akateemisesta professiosta kiytyyn keskusteluun.
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keskiajalle, osin jopa vield paljon kauemmas. Professiot ovat historiallisesti kehittyneet
monessa tapauksessa tietyn kansallisvaltion tai kulttuuriperimin piirissa, ja siksi
professioita erityisesti historiallisesta nidkokulmasta tarkastelevat tutkijat tyypillisesti
jasentdvitkin analyysinsd osin maakohtaisesti. Vaikka tutkimuksen tarkoituksiin ei
varsinaisesti kuulu professioiden historian tai maakohtaisten erojen tarkastelu itsessdan,
my0s tassd tutkimuksessa sivutaan vaistdimittd nditd teemoja pyrittdessd ymmartimain
tutkimuksen varsinaisena kiinnostuksen kohteena olevien ammattilaisorganisaatioiden,
julkisten sairaaloiden ja yliopistojen, keskeisid ammatillisia ryhmia ja heiddn eetostaan.

On syyta huomauttaa, ettd laajasta suosiostaan huolimatta — tai ehkédpa juuri siitd
syystd — professioihin ja professionalismiin liittyvd tutkimus ja tieteellinen diskurssi
ovat saaneet osakseen myos kritiikkia. Esimerkiksi Watson (2003) on huomauttanut,
ettd yhteiskuntatieteilijoiden olisi monessa tapauksessa paljon hyodyllisempad kayttaa
analyysiyksikkona tutkimiensa henkiloiden ammattia (occupation) heidin edustamiensa
professioiden sijaan. Watsonin (2003) kritiikin keithdankérki suuntautuu professioiden ja
professionalismin tapauksessa erityisesti kahteen seikkaan.

Watsonin (2003) mukaan kyseiset kisitteet eivit ensinnidkdan ole yhteiskuntatie-
teellisessa tarkastelussa erityisen neutraaleja, vaan viheksyvid suhteessa ei-professioihin
ja siten itsessadn arvottuneita. Watsonin (2003) mainitsema ongelma koskee vaistimatta
tatd tutkimusta, silld puhuttaessa ammattilaisista (professionals), on kiasitteen vastinparina
— paremman puuttuessa — jouduttu kayttimain vihemmin tarkoituksenmukaisia kisit-
teitd. Onkin syytd tihdentdd, ettd tdssd tutkimuksessa sellaisilla kisitteilld kuin “ei-
ammattilainen” ja “ulkopuolinen” ei tarkoiteta sitd, etteivatkd henkil6t, joithin nama
ilmaukset viittaavat voisi sindnsd omata ammattitaitoa esimerkiksi organisaatioiden
johtamiseen tai poliittiseen paatoksentekoon liittyen saati itse kuulua jonkin profession,
kuten vaikkapa juristikunnan, piiriin. Sen sijaan mainituilla kasitteilld tarkoitetaan sita,
ettd kyseiset henkil6t eivit kuulu kulloinkin tarkasteltavana olevan profession — timin
tutkimuksen kontekstissa ldhinna siis lddkériprofession ja/tai akateemisen profession —
piiriin, eivitkd siten ole ndiden professioiden silmissa legitiimeja toimijoita asioissa,
joissa ammattikunta katsoo vain sen tdysvaltaisen jdsenyyden tuovan toimijalle legiti-
miteetin. Mainittu seikka on tirked siindkin mielessd, ettd Abbottin (1988) mukaan
hedelmillisintd ei ole pyrkid ymmartimadn professiota yksittiisend rakennelmana saati
tarkastella sen yksittiisid jasenid, vaan pyrkid nimenomaisesti tarkastelemaan professi-
oita jirjestelmidnd — tarkastelemalla siis profession suhdetta muihin professiothin. Tétd
logiikkaa noudattaen tdssd tutkimuksessa vertaillaan paitsi lddkiriprofession ja akatee-
misen profession keskindisia eroja ja yhtildisyyksia, mutta myos niiden professioiden
positioitumista organisaatioidensa ”ei-ammattilaisiin”, toisin sanoen muihin ammatilli-
siin ryhmiin, kuten sairaanhoitajiin, ammattijohtajiin ja hallintohenkil6kuntaan, seka

organisaatioiden ulkopuolisiin toimijoihin, kuten poliittisiin paattajiin ja virkamiehiin.
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Watsonin (2003) krititkin toinen keskeinen osa liittyy sithen, ettd professioista
puhuminen hinen mukaansa saattaa esimerkiksi tiettyjen ammattiryhmien tapauksessa
my6s johtaa niiden ammattiryhmien omien tarkoitusperien ajamiseen ikdan kuin sivu-
tuotteena sindnsa neutraaliksi tarkoitetusta yhteiskuntatieteellisestd tutkimuksesta.
Onkin kiistatonta, ettd professiot pyrkivat aktiivisesti vaikuttamaan sosiaalisen todelli-
suuden rakentumiseen itselleen edullisella tavalla. Tétd sindnsd kiistatonta seikkaa ei
kuitenkaan nihda timan tutkimuksen tapauksessa erityisend ongelmana, vaikka sairaa-
laorganisaatioiden lidkarikunnan ja yliopisto-organisaatioiden opetus- ja tutkimushen-
kilokunnan madiritteleminen ammattilaisiksi tdssa tutkimuksessa toki sosiaalisesti saat-
taakin legitimoida ndiden ammatillisten ryhmien professionaalisia pyrkimyksid. Tutki-
muksen ldhtokohdista kdsin mainittujen ryhmien maaritteleminen ammattilaisiksi on
enemmain tai vihemman viistimatonta, mutta sindllidn my6s tutkimuksen kysymyk-
senasettelun kannalta ilmiond itsessddan mielenkiintoista. Juuri viime mainittu nako-
kulma johtaa samalla my0Os tutkimuksen kolmanteen teoreettiseen viitekehitykseen,
institutionalismiin, silli olemassaolollaan ja toiminnallaan professiot nimenomaisesti
ylldpitavit tiettyja yhteiskunnallisia rakenteita ja edesauttavat tiettyjen toimintatapojen,
kaytintojen ja normien institutionalisoitumista.

Institutionaalinen logiikka lukeutuu neo-instituinaalisen teorian (jatkossa institu-
tionaalinen teoria) periméin (ks. Greenwood et al. 2008a; Thornton & Ocasio 2008).
Institutionaalinen teoria on erittdin laajasti sovellettu viitekehys eri yhteiskuntatieteiden
alalla. Etenkin sitten DiMaggion ja Powellin (1983) tutkimuksen, jonka yleisesti katso-
taan synnyttineen ns. uuden (neo-)institutionalismin ja siirtdneen aihepiirin keskustelun
fokuksen yhteiskunnalliselta tasolta organisaatiokenttien*! tasolle, institutionaalisen
teorian soveltaminen myo6s empiirisessa yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa on kas-
vanut rijahdysmaisesti (Thornton & Ocasio 2008, 100).

Vaikka institutionaalinen teoria on siis erittdin laajasti sovellettu viitekehys — tai
ehkipi jilleen kerran juuri siitd syystd — on se saanut osakseen myos paljon kritiikkia.
Institutionaaliseen teoriaan liittyvin teoreettisen diskurssin ja sen kisitteiden soveltami-
sen on syytetty olevan polveilevaa ja osin epikoherenttia (Thornton & Ocasio 2008;
Greenwood et al. 2008b), minkd seurauksena diskurssista on hankalaa saada otetta.
Substantiaalisesti athepiirin kriitikot taas ovat huomauttaneet, ettd institutionaalinen
teoria selittdd kylld rakennetta, mutta ei toimintaa (ks. esim. Hasselbladh & Kallinikos
2000; Clegg 2010). Edelleen, siind missd institutionaalisen teorian vahvuuden on kat-

sottu olevan sen kyvyssa selittad organisaatiokentin samankaltaistumista, juuri puut-

41 Tissa tutkimuksessa organisaatiokentin kisitteelld viitataan DiMaggion ja Powellin (1983) maa-
ritelmadn. DiMaggion ja Powellin (1983, 148) mukaan organisaatiokentin 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 siséllyttda toimintaa (agency) analyysiin on katsottu rajoittavan teorian
kykya selittdd 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) pyrkiessa laajentamaan institutionaalista teoriaa nimenomaisesti niin,
ettd sen piirissa kyettdisiin paremmin huomioimaan institutionaalinen muutos (Green-
wood et al. 2008b, 21). Institutionaalista logiikkaa tarkastelevat tutkijat ovat tyypillisesti
kiinnostuneista siitd, kuinka keskendin ristiriitaiset ja kilpailevat — mutta yhtd kaikki
samanaikaisesti tietylli organisaatiokentilld vaikuttavat — institutionaaliset logiikat voi-
vat johtaa institutionaaliseen muutokseen (ibid.).

Kuten Thornton ja Ocasio (2008, 97) ovat todenneet, institutionaalista logiikkaa
on teoreettisena viitekehyksena sovellettu varsin laajasti ja sithen liittyen on tehty run-
saastl myOs empliiristd tutkimusta eri athepiireistd, mukaan lukien sairaalaorganisaatiot
(ks. esim. Scott et al. 2000) ja yliopisto-organisaatiot (ks. esim. Gumport 2000). Taman
tutkimuksen osatutkimuksista institutionaalista teotriaa sovelletaan osatutkimuksessa 5,
jossa pyritadn teoreettisesti ymmartimadn litkelaitostumista erddnlaisena laumakayt-
taytymisen muotona. Varsinaiseen institutionaaliseen logiikkaan syvennytddn syntee-
siosan vildennessi luvussa, kun pyritadn ymmartdmain, mitd tehokkuusajattelun omak-
suminen ammattilaisbyrokratiassa edellyttiisi.

Kaikki kolme ylla lyhyesti tarkasteltua teoreettista viitekehystd ovat varsin perin-
teikkaitd siind mielessd, etta nithin liittyen on tehty niin suoraan kuin valillisesti tutki-
musta jo useiden vuosikymmenten ajan. Téssd suhteessa tima tutkimus siis myoOs
erdassa mielessad haastaa Virtasen ja kumppaneiden (2014, 79) nikemyksen siita, ettd
perinteiset organisaatioteoreettiset kasitteet eivat valttimittd omaa riittavasti selitys-
voimaa tilanteessa, jossa julkisorganisaatioiden rooli on muuttunut; julkisorganisaatioi-
denhan on esitetty toimivan yhd kaoottisemmassa ymparistossa ja luonteeltaan pirul-
listen ongelmien aidrelld (vrt. Vartiainen 2013; Virtanen & Stenvall 2014). Tutkimuk-
sessa kuitenkin ndhdéddn, ettd perinteisilli teorioilla voi olla paljonkin annettavaa
pyrittdessd ymmartimdin my6s timdn pdivin julkisorganisaatioiden kohtaamia muu-
tospaineita ja muutosta.

Edelld todettu edellyttid toki teorioiden soveltamista ja joskus yhdistelemistdkin
kulloinkin tarkoituksenmukaisella tavalla (ks. tarkemmin Greenwood & Miller 2010).
Teorioiden yhdisteleminen ei kuitenkaan timin tutkimuksen tapauksessa tarkoita var-
sinaista teoreettista eklektismia (ks. Kallio 2004), silla kaikki kolme ylla esiteltya viiteke-
hysta kytkeytyvit temaattisesti toisiinsa siitakin huolimatta, ettd niitd usein kasitelladn
erillisind teoreettisina diskursseina. Mintzbergildinen organisaatiosuunnittelu liittyy eri-

tyisesti ammattilaisbyrokratioiden osalta professionalismiin, ilmentiden professionalis-
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min erastd muotoa, professionaalista organisaatiota. Professionalismi taas liittyy institu-
tionalisoitumiseen, ilmentien tietyn erityisalan asiantuntijoiden kayttdytymisen norma-
tiivistumista. Ammattilaisbyrokratiat puolestaan ilmentavat tiettyjen organisatoristen
rakennemuotojen ja kidytantdjen institutionalisoitumista. Toisaalta kyseiset tieteelliset
diskurssit ovat luonteeltaan myds osin erimittaisia”. Siind missd institutionaalinen
teoria ja institutionaalinen logiikka sen osana voidaan tulkita melko kiistatta ~aidoksi”
teoriaksi (Palmer et al. 2008), kuvaa niin mintzbergildistd organisaatiosuunnittelua kuin
professionalismia kisite teoreettinen viitekehys tai diskurssi jossain miirin paremmin
kuin varsinainen teoria-kasite.*?

Myo6s professionalismi ja mintzbergildinen organisaatiosuunnittelu ovat keske-
nain osin erimittaisia niin, ettd professionalismin viitatessa yleisesti tiettyyn tieteelliseen
diskurssiin (professionalismin tutkimukseen), on mintzbergildinen organisaatiosuunnit-
telu itse asiassa yhden tutkijan, Henry Mintzbergin, kontribuutio laajempaan organisaa-
tiosuunnittelun tieteelliseen diskurssiin. Siind missd tutkimuksessa organisaatiosuunnit-
telua tarkastellaan nimenomaisesti Mintzbergin (1979; 1990; 1991) jisennyksen mukai-
sesti, tarkastellaan professionalismia “yleisesti”. Niin toimitaan ennen kaikkea siksi, ettd
juuri erds mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun keskeisista kasitteistd, ammattilais-
byrokratia, on tutkimuksen keski6ssid. Tehokkuusajattelun ammattilaisbyrokratialle
atheuttamia haasteita implikaatioineen pyritidnkin nimenomaisesti ymmartiméan kah-
den muun teoreettisen viitekehyksen — institutionaalisen teorian ja professionalismin —
avulla (ks. kuvio 3).

Ammattilaisbyrokratioihin liittyvd mintzbergildinen organisaatiosuunnittelu on
kuviossa 3 esitetty kaksinkertaisella rajaviivalla tutkimuksen erdinlaisena paiteoriana,
samalla kun professionalimismi ja institutionaalinen teoria avustavina teorioita on esi-
tetty yksilld rajaviivoilla. Rasteroinnilla korostetulle kolmionmuotoiselle alueelle puo-
lestaan osuu tutkimuksen varsinainen mielenkiinnon kohde: ammattilaisbyrokratiat,
joiden kohtaamaa tehokkuuspainetta pyritian ymmairtimain institutionaalisen teorian —
erityisesti institutionaalisen logiikan (kuviossa ylemmin pisaran rasteroitu alue) — ja
professionalismin — erityisesti professioeetoksen (kuviossa alemman pisaran rasteroitu
alue) — nidkokulmista. Tehokkuus yleisesti ja ammattilaisbyrokratioihin kohdistuva
tehokkuuspaine erityisesti toimii tutkimuksen erddnlaisena kontekstina, ja siksi tutki-
muksessa ei alemmin kuvatulla tavalla niinkddn tutkita uutta julkisjohtamista, tehok-

kuutta tai tulosjohtamista kuin niiden implikaatioita.

42 Se mikd mielletddn teoriaksi ja miki ei, riippuu luonnollisesti siitd, kuinka tiukasti teoria-kisite
midritellddn (ks. tarkemmin Uusitalo 1991; Kallio 2006a).
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Tehokkuuspaine

Institutionaalinen
teoria

Mintzbergildinen \
organisaatio-
suunnittelu

. S

Kuvio 3 Tutkimuksen paateoria, avustavat teoriat ja konteksti

Tutkimuksen aihepiiri, ammattilaisbyrokratiat ja tehokkuusajattelu, on laaja ja edelld
mainittujen mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun, professionalismin ja institutio-
naalisen teorian ohella tutkimuksessa kasitelladn tai vihintdankin sivutaan my6s muita
teorioita ja diskursseja. Téllaisia ovat esimerkiksi: tulosjohtaminen ja -ohjaus, indenti-
teetti, NPM ja managerialismi, organisaatiorakenteet sekd organisatorinen luovuus.
Mainittuihin teemoihin liittyva tieteellinen diskurssi on itsessaan kiistatta poikkitieteel-
lista. Poikkitieteellisen luonteensa vuoksi tutkimus yhdisteleekin yleiselld tasolla mm.
julkiseen johtamiseen, organisaatioteoriaan, organisaatiokayttaytymiseen, sosiologiaan
ja litketaloustieteeseen liittyvid teemoja. Tutkimus ilmentdd niin ollen Salmisen (2009,
22-25) laajaa hallintotieteen maaritelmaa.

Tutkimus etenee seuraavasti. Johdantoluvussa taustoitetaan tutkimuksen aihepii-
rid jasentdmailld asiantuntijuuden, asiantuntijatyon ja asiantuntijaorganisaatioiden kasit-
teitd, sekd positioimalla tutkimuksen erityisend mielenkiinnon kohteena olevat yli-
opisto- ja sairaalaorganisaatiot — ammattilaisbyrokratiat — asiantuntijaorganisaatioiden
kenttddn. Johdannossa myos tarkastellaan tehokkuuspuhetta, tehokkuusdiskurssia ja
tehokkuuspainetta sekd yhdistetddn nimai temaattisesti uuteen julkisjohtamiseen. Tie-
teelliselle tutkimukselle ominaisella tavalla aihepiiriin johdatuksen jalkeen johdannossa
esitetadan tutkimuksen tarkoitus, joka jasennetdin edelleen kolmeksi tutkimuskysymyk-

seksi. Johdannossa my6s esitetddn erditd tutkimukseen liittyvia rajauksia seka kasitelldan
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lyhyesti tutkimuksen kannalta kolme keskeista tieteellista diskurssia: mintzbergildinen
organisaatiosuunnittelu, professionalismi seka institutionaalinen logiikka.

Osatutkimusten tiivistelmat, niiden kontribuution arviointi sekd aineistojen ja
tutkimusmenetelmien tarkastelu muodostavat toisen paaluvun. Ndma vertaisarvioinnin
lipikdyneet, aiemmin julkaistut osatutkimukset muodostavat tutkimuksen synteesiosion
ohella tutkimuskokonaisuuden toisen osan. Osatutkimukset itsessddn on sijoitettu
tutkimuksen loppuun, timin synteesiosan perain. Osatutkimuksilla on keskeinen rooli
pyrittdessd ymmirtimédin tehokkuuspaineen ilmenemistd ammattilaisbyrokratioissa.
Temaattisesti osatutkimukset tarkastelevat tulosjohtamista ja sen implikaatioita asian-
tuntijoiden itsensd kokemana (osatutkimukset 1 ja 2), muutosta kohti aiempaa jousta-
vampia, prosessimaisempia ja ennen kaikkea tehokkaammiksi miellettyja organisaa-
tiorakenteita (osatutkimukset 3 ja 4) sekid litkelaitostumista ammattilaisbyrokratian
uudenlaisena, muodikkaana toimintamuotona (osatutkimus 5). Vaikka mainitut kolme
niakokulmaa ovatkin osin erimittaisia, ilmentivit ne kaikki ammattilaisbyrokratioiden
sopeutumista ja mukautumista tehokkuusdiskurssin alleviivaamiin teemothin.

Luvuissa 3-5 yhdistellddn osastutkimusten tuloksia sekad osatutkimuksissa ekspli-
siittisesti esille nostettuja tai niiden epasuorasti kirvoittamia teemoja laajempaan teo-
reettiseen analyysiin. Luvuissa 3—5 my06s pyritddn vastaamaan kolmeen johdannossa
madriteltyyn tutkimuskysymykseen. Luvussa kolme keskitytiddn erityisesti valtaan,
koordinaatioon ja professioiden rooliin ammattilaisbyrokratioissa. Keskeisessd roolissa
kolmannen pidiluvun tarkastelussa on eetos, erityisesti ammattilaisbyrokratioiden asi-
aintuntijoiden professionaalinen eetos, joka ohjaa ammattilaisten ajattelua ja arkipiivin
toimintaa ja jota valitetdan uusille ammattilaissukupolville koulutuksen seka indoktri-
naation keinoin. Luvussa tarkastellaan tapaa, jolla ammattilaiset suunnistavan organi-
saatioissaan koulutuksen ja indoktrinaation tuottaman normitietonsa varassa ja sita,
kuinka tima normitieto professionaalisen eetoksen kanssa saattaa ohjata ammattilaisia
tietyissa tapauksissa toimimaan selkedsti eri tavoin, kuin organisaation formaali johto
toivoo — joskus jopa suorastaan pdinvastaiseen suuntaan suhteessa organisaatioiden
virallisiin tavoitteisiin ja poliittisten péattdjien tahtoon.

Neljannessa luvussa tarkastellaan sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden ulkopuo-
listen toimijoiden epaluottamusta ammattilaisten autonomiaa kohtaan ja tiltd pohjalta
ammattilaisbyrokratioithin ulkopuolisten kohdistamia interventioita. Tarkastelun fokuk-
sessa on tehokkuuspaineiden niyttdytyminen ammattilaisbyrokratioiden keskeisten
professionaalisten ryhmien silmin, ja erityisesti ladkariprofession ja akateemisen profes-
sion edustajien nakemykset edustamiensa organisaatioiden erityisyydesta seka tehok-
kuusajattelun ja ei-ammattilaisten toteuttamien interventioiden haitallisista vaikutuksista
oman asiantuntijatyonsi kannalta. Tehokkuusajattelun erityisind uhkakuvina tarkastel-

laan profession vallan menettimisen pelkoa sekd numerojohtamisen uhkaa.
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Viides luku siirtad analyysin fokuksen nykyisestd osin tulevaan. Keskeisena mie-
lenkiinnon kohteena viidennessd luvussa on se, mitid tehokkuusajattelun ”todellinen”
omaksuminen — ei siis pelkkd seremoniallinen ilmentiminen (vrt. Kitchener 2002) —
ammattilaisbyrokratioissa edellyttdisi. Téltd pohjalta luvussa viisi hahmotellaan kaksi
ideaalityyppistd ammattilaisorganisaation institutionaalista logiikkaa. Naitd perinteiseksi
logiikaksi ja tehokkuuslogiikaksi kutsuttuja ideaalityyppeja peilaillaan yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden muutoksen nikékulmasta.

Tutkimuksen synteesiosan paittid luku kuusi. Luvussa esitetddn tiivistetyt vasta-
ukset kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen sekd eksplikoidaan niin tutkimuksen
teoreettista kontribuutiota, kuin kiytinnéllisia johtopadtoksid. Luku pédttyy tutkimus-

kokonaisuuden ja jatkotutkimusmahdollisuuksien tarkasteluun.
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2. Osatutkimukset, aineistot ja tutkimusmenetelmat

Tassd luvussa tarkastellaan osatutkimuksia ja niiden roolia tutkimuskokonaisuuden
kannalta. Luku jakautuu kolmeen alalukuun. Ensimmidisessd alaluvussa esitetddn osa-
tutkimusten tiivistelmat. Osatutkimukset ovat tieteelliselle artikkelille ominaisesti omia
kokonaisuuksiaan ja sisiltdvit nidin ollen osin my0s asioita, kuten esimerkiksi mat-
riisirakenteen yleistd tematiitkkaa, kunnallisten litkelaitosten historiaa ja organisatorisen
luovuuden teoreettista keskustelua, jotka eivit ole ainakaan eksplisiittisesti keskeisessi
roolissa tutkimuskokonaisuuden ja edelld luvussa 1 esitettyjen tutkimuskysymysten
kannalta. Osatutkimusten tiivistelmat onkin siksi laadittu juuri timén tutkimuskokonai-
suuden nakokulmasta, keskittyen synteesiosan tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin
seikkoihin. Toisessa alaluvussa eksplikoidaan osatutkimusten roolia ja kontribuutiota
tutkimuskokonaisuuden kannalta. Osatutkimukset muodostavat paitsi tutkimuskoko-
naisuuden toisen puolen, myOs sen empiirisen osan, ja kolmannessa alaluvussa tarkas-

tellaankin siksi osatutkimusten empiirisia aineistoja ja tutkimusmenetelmia.

2.1 Osatutkimusten tiivistelmat

Kaikki osatutkimukset ovat kayneet lapi referee-menettelyn. Osatutkimuksista neljda on
julkaistu tieteellistd vertaisarviointia soveltavissa lehdissa (kaksi kotimaisissa lehdissa ja

kaksi kansainvilisissa lehdissd) ja yksi kustannetussa kitjassa.

2.1.1 Osatutkimus 1: Tulosohjaus yliopistojen asiantuntijatydssa

Artikkelissa tarkastellaan tulosjohtamisen soveltuvuutta yliopistotyén johtamiseen.
Tulosohjauksen omaksuminen tulkitaan artikkelissa loogisena seurauksena uuden jul-
kisjohtamisen levidmisesta valtionhallintoon. Nakokulmana artikkelissa on ns. mikro-
taso eli ei niinkddn yliopistojen ja niiden tiedekuntien suhtautuminen ja mukautuminen
valtionhallinnon tulosohjaukseen, vaan yliopistohenkil6kunnan omakohtaiset nike-
mykset ja kokemukset tulosjohtamisen vaikutuksista omaan tyéhon. Tulosjohtamisen
taustalta voidaan 16ytdd erilaisia tuloksellisuutta korostavia johtamisoppeja ja koulu-
kuntia, ja tulosjohtaminen voidaankin itsessiin mieltdd paremminkin johtamisdokt-
riiniksi kuin varsinaiseksi teoriaksi. Olennaista tulosjohtamisessa on se, mitd saadaan
atkaan, ei se, miten tehdadn. Aikaansaannosten arvioinnissa tulosjohtaminen luottaa

tyypillisesti numeerisiin mittarethin. Mittarit voivat perustua puhtaasti suoritus- tai
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tuotantomaariin, mutta olla toisaalta my06s laajempia, esimerkiksi prosesseja ja oppi-
misnakokulmia korostavia ns. tasapainotettuja tuloskortistoja. Motivaationikékulmasta
tulosjohtaminen rakentuu selkedsti tyontekijan ulkoisen motivaation korostamisen
varaan ja sithen liitetdankin tyypillisesti aineellisia kannustimia, kuten tulospalkkaus.

Artikkelin empiirinen aineisto pohjautuu Porin yliopistokeskuksessa vuonna
2008 toteutettuun survey-kyselyyn ja padosin sen avoimiin kysymyksiin. Kyselyssi sel-
vitettiin viiden suomalaisen yliopiston (Turun kauppakorkeakoulu, Turun yliopisto,
Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto ja Taideteollinen korkeakoulu)
Porin yliopistokeskuksessa toimivan yksikon henkildston omakohtaisia kokemuksia ja
nakemyksia tulosjohtamisesta. Kyselyyn vastasi yhteensa 85 henkil6a vastausprosentin
ollessa 49. Vastaajat, jotka nakivat tulosohjauksella olevan todellinen tyontekoa ohjaava
vaikutus, suhtautuivat tulosjohtamiseen positiivisimmin. Lihes puolet vastaajista kui-
tenkin koki, ettei tulosohjauksella ole minkadanlaista vaikutusta tai ettd silli oli vain
hyvin vihidinen vaikutus heidin tyonsa sisaltoon. Kaiken kaikkiaan tyytymittomyys
tulosjohtamiseen oli vastaajien joukossa kuitenkin varsin laajaa, ja vastaajat tyypillisesti
kertoivat tulosjohtamisen lisinneen byrokratiaa erityisesti kasvaneen raportoinnin
my6td ja kuluttavan heiddn tyGaikaansa epdolennaiseen. Vastaajat myos tyypillisesti
ilmaisivat olevansa tyytymattomia tulosjohtamisessa sovellettuihin mittareihin. Vastaa-
jien yleinen kriittisyys tulosjohtamista kohtaan kuitenkin kasvoi entisestddn, kun tar-
kastelu siirtyi tulosjohtamisen vaikutuksiin omaan tydmotivaatioon ja akateemisen uran
houkuttelevuuteen; selked enemmisto kaikista vastaajista koki tulosjohtamisen joko
merkityksettomana tai suorastaan haitallisena.

Artikkelissa esitetddn, ettd jo teoreettisesta nikokulmasta on hankala nihdi,
kuinka tulosjohtaminen voisi toimia yliopistoissa johtamismallina, silld asiantuntijatyolle
ylipaitiaan ja tieteelliselle asiantuntijatyolle aivan erityisesti on tunnusomaista aito kiin-
nostus omaan tyohon. Lisdksi asiantuntijat ovat tyypillisesti sitoutuneempia omaan
tutkimuskohteeseensa kuin tyonantajaansa. Koska asiantuntijatyontekijoita tyypillisesti
ohjaa vahva sisiinen motivaatio, kiinnostus oman tyon sisalt66n ja ammattiylpeys kor-
keasta tyon laadusta, on johtamismalli, joka painottaa ulkoista motivaatiota ja maaralli-
sid ndkokohtia jo ldhtokohtaisesti ongelmallinen. Artikkelissa todetaan yliopistojen
tulosjohtamisen toteuttamisessa olevan ilmeisid valuvikoja, jotka ovat osin seurausta
tulosjohtamisen yleisestd soveltumattomuudesta luovaan asiantuntijatychén, osin huo-
nosta kaytinnon toteutuksesta. On myos nahtavissa ilmeinen riski tulosjohtamisen

muuttumisesta numerojohtamiseksi, itsetarkoitukselliseksi numeroiden tuottamiseksi.

62



2.1.2 Osatutkimus 2: Management-by-results and performance
measurement in universities — Implications for work motivation

Artikkelissa tarkastellaan tulosjohtamisen vaikutusta yliopistohenkil6kunnan tyéhon
erityisesti tyOmotivaation ndkokulmasta. Tulosjohtamisessa ja sita lihelld olevissa
muissa vastaavansuuntaisissa doktriineissa tuloksellisuusajattelu nihddin avaimena
yksiloiden suoritustason nostoon ja organisaation strategian ulottamiseen kaikille
tasoille. Alun perin yksityiselle sektorille kehitetyssa tulosjohtamisessa laadunvarmistus
perustuu kuluttajien avoimilla markkinoilla tekemiin valintoihin, joissa he vaihtavat
ostovoimaansa hyodykkeisiin ja palveluihin. Laadukkaammat, tai ainakin kuluttajien
laadukkaammiksi mieltdmit, tuotteet ja palvelut maarittyvit samalla poikkeuksetta hin-
naltaan kalliimmiksi. Sen sijaan julkisen sektorin tuottamien hyodykkeiden ja palvelui-
den arvoa on vastaavalla tavalla vaikea mitata rahallisesti ja erityisesti yksittdisten tutki-
joiden tuottaman tieteellisen tutkimuksen arvon mairittiminen on erittdin haasteellista.
Tutkimuksen tieteellinen merkitys voi tunnetusti osoittautua vasta vuosien pidastd, ja
toisaalta yksi korkeatasoinen tutkimus voi olla paljon arvokkaampi kuin kymmenet
muut tutkimukset. Olennaista onkin, ettd mikdli yksittdisten tyontekijéiden ty6n tulok-
sia el kyetd mielekkailld tavalla maarittimain ja arvottamaan, voi tulosjohtamisen
menestyksellinen soveltaminen kaytinnossa olla erittain hankalaa.

Artikkelin aineistona toimii laaja kysely, jota pilotoitiin aiemmin suppeammalla
kyselylla, johon osatutkimus 1 perustuu.*> Kysely toteutettiin totaaliotantana kolmen
suomalaisen yliopiston neljille tiedekunnalle. Tutkimuskohteina olivat kauppatieteelli-
nen, matemaattisluonnontieteellinen, humanistinen ja kasvatustieteellinen tieteenala, ja
kysely ldhetettiin siis yhteensd 12 tiedekunnan kaikille tutkimus- ja opetustehtivissa
toimiville henkil6ille. Kyselyyn vastasi yhteensa 966 henkil6d vastausprosentin ollessa
33,6. Artikkelissa aineiston todetaan edustavan tietyin varauksin suomalaista yliopisto-
kenttdd myo6s laajemmin. Eroja vastauksissa on l0ydettivissd varsin vihin vastaajan idn,
aseman, tyOkokemuksen pituuden, sukupuolen tai yliopiston perusteella. Sen sijaan
vastauksissa oli nahtivissa tiettyjd eroja tieteenalojen valilla.

Kyselyn pohjalta on nihtivissa selked epasuhta siina, kuinka vastaajat arvioivat
omaa suoriutumistaan ja toisaalta, kuinka yliopistohallinto arvioi heidin suoriutumis-
taan akselilla laadullinen vs. mairillinen. Alle kolme prosenttia vastaajista ilmaisi
arviolvansa omaa suoriutumistaan yksinomaan tai padasiassa maarillisin kriteerein,
samalla kun noin puolet koki yliopistohallinnon suorittaman arvioinnin tapahtuvan
yksinomaan tai padasiassa mairallisin kriteerein. Kaidnteisesti lahes neljannes vastaajista

ilmoitti arvioivansa omaa suoriutumistaan yksinomaan tai péddasiassa laadullisin kritee-

43 Todettakoon, ettd Kallio (2014) on kdyttinyt omassa laskentatoimen ja rahoituksen alaan kuulu-
vassa viitoskirjassaan samaisen kyselyn aineistoa.
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rein, mutta vain runsas viisi prosenttia ilmaisi yliopistohallinnon soveltavan vastaavaa
tapaa. On siis ilmeistd, ettd yliopistohallinnon toteuttama arviointi ja yliopistoissa tyGs-
kentelevien asiantuntijoiden oma arviointi eivat kohtaa ainakaan taltd osin erityisen
hyvin. Vastaajat olivatkin poikkeuksetta erittiin kriittisia suhteessa yliopistojen maaralli-
siin tavoitteisiin; yli 70 prosenttia vastaajista ilmaisi yliopistonsa olevan kiinnos-
tuneempi mairasta kuin laadusta. Taltd pohjalta ei ole yllattavaa, ettd yli 40 prosenttia
vastaajista myo6s ilmaisi maarallisen arvioinnin vaikuttavan negatiivisesti heiddn tyémo-
tivaatioonsa. Laadullisen arvioinnin osalta vastaava luku on alle 17 prosenttia. Mielen-
kiintoista kuitenkin on, ettd yliopistojen suorittama — niin maarillinen kuin laadullinen-
kin — arviointi koetaan vastaajien enemmiston keskuudessa merkityksettomaksi niin
palkan, urakehityksen kuin tyon sisallonkin kannalta. Tama indikoi, ettei tulosjohtami-
sella ole erityisen selkedd ohjaavaa vaikutusta asiantuntijoiden tyohon, ainakaan siina

muodossa kuin yliopistot sita tutkimuksen aineiston keruuhetkelld harjoittivat.

2.1.3 Osatutkimus 3: Matriisi- ja prosessimainen toimintatapa sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittamisessa

Artikkeli tarkastelee sairaalaorganisaatioiden siirtymistd matriisi- ja prosessimaisiin toi-
mintatapoihin. Keskeisend syyna matriisi- ja prosessimaisten rakenteiden omaksumisen
taustalla on terveydenhuoltoon kohdistuvat tehokkuuspaineet yleisesti seké toiminnalli-
sen ja taloudellisen tehokkuuden tavoittelu erityisesti. Arviot tehostamismahdollisuuk-
sista ovat julkisessa keskustelussa nousseet jopa kymmeniin prosentteihin kokonais-
kustannuksista. Erddnd keskeisend syynd resurssien tehottomaan kaytto6n pidetdan
sairaalaorganisaatioiden perinteisen funktionaalisen organisaatiorakenteen aiheuttamaa
osaoptimointia. Artikkeli kisittelee teoreettisesta nikékulmasta matriisiorganisaatiota ja
prosessiorganisaatiota rakenteina ja tarkastelee niiden soveltuvuutta sairaalaorganisaa-
tiokontekstiin. Puhtaan prosessiorganisaatiorakenteen todetaan artikkelissa olevan jo
teoreettisesta nikokulmasta erittdiin hankalasti sovellettavissa sairaalaorganisaatioissa
niin toiminnallisista kuin professionaalisistakin syista.

Toiminnallisesta nidkokulmasta tarkasteltuna prosessirakenteen omaksuminen
johtaisi erityisesti yliopistollisissa keskussairaaloissa ja muissa suurissa sairaalaorgani-
saatioissa ydinprosessien huomattavan suureen mairain ihmisen sairauksien laajan
kirjon seurauksena. Professionaalisesta nidkokulmasta tarkasteltuna erikoissairaanhoi-
don historiallinen logiikka taas on ollut funktionaalisesti tuottaa kapeasti rajautuneita
erikoistumisalueita ldakareille ja niihin perustuvia hoitoja potilaille. Siirtyminen puhtaa-
seen prosessiorganisaatiorakenteeseen tarkoittaisi ndin ollen sairaalaorganisaatioiden

klassisen toimintalogiikan ja sen taustalla vaikuttava arkkityypin kyseenalaistamista.
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Tillaisen muutoksen legitimointi on kuitenkin erittidin haasteellista, silld ladkarien ja
muun sairaanhoidon henkil6ston professioiden uskomus- ja arvojirjestelmit ovat syn-
tyneet ja kehittyneet vuorovaikutuksessa sairaalaorganisaation arkkityypin kanssa. Ter-
veydenhuollon asiantuntijoiden koulutus- ja indoktrinaatiovaitheessa sisdistima kasitys
omasta professiosta ja sen mukaisesti toimivasta organisaatiosta siis kyseenalaistuisi,
mikili puhdas prosessirakenne omaksuttaisiin sairaalaorganisaatiossa.

Edelld mainituista syistd artikkelissa todetaan aidon prosessiorganisaatioraken-
teen olevan enemmin tai vihemmain toimimaton suurissa sairaalaorganisaatioissa, ja jo
pelkin prosessirakenteeseen pyrkimisen johtavan todennikdéisesti huomattavaan muu-
tosvastarintaan terveydenhuollon ammattilaisten, erityisesti ladkirien keskuudessa. Tut-
kimuksessa todetaankin tehokkuutta prosessimaisten toimintatapojen kautta tavoittele-
vien sairaalaorganisaatioiden todennakoisimmin paityvan jonkinlaiseen matriisiorgani-
saatiorakenteeseen, vaikka organisaatioiden viestinndssd puhutaankin mieluummin
prosessiorganisaatiosta, jonka koetaan tehokkuusdiskurssin nakokulmasta olevan mat-
riisirakennetta modernimpi ja dynaamisempi rakenne. Todettu patee my6s nithin kah-
teen tapaukseen (VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorganisaatio ja HUS-réntgenin orga-
nisaatiorakenne), joita artikkelissa tarkastellaan. Tutkimuksessa esitetddn tulkinta, jonka
mukaan sairaalaorganisaatioiden tavoitteena onkin ennen kaikkea nayttiytyéd vallitsevan
tehokkuusdiskurssin mukaisesti tehokkaina ja moderneina, ilman todellista halua saati
kykyd muuttaa radikaalilla tavalla klassista, terveydenhuollon professioiden keskuudessa
legitiiming pidettyd toimintalogiikkaansa.

2.1.4 Osatutkimus 4: Organisatorinen luovuus — Hypesta kohti luovuuden
mahdollistavia organisaatiorakenteita

Artikkeli tarkastelee, kuinka organisaatioiden rakenteellisilla ratkaisuilla voitaisiin edis-
tdd organisatorista luovuutta. Organisaatioteoreettisia, Mintzbergin (1979; 1990) ter-
mein ilmaistuna organisaatiosuunnitteluun liittyvia parametreja tarkastellaan tutkimuk-
sessa organisatorisen luovuuden nikokulmasta niin teoreettisesti kuin kahden case-
organisaation tapauksen valossa. Tutkimuksen case-organisaatioista toinen on porssi-
listattuun konserniin kuuluva sanomalehtiorganisaatio ja toinen julkisomisteinen labo-
ratorioliikelaitos. Molemmat case-organisaatiot olivat kohdanneet muuttuvan organi-
saatioympiriston haasteet ja paityneet uudistamaan organisaatiorakenteitaan.
Sanomalehti oli aineistonkeruuhetkelld uudistamassa asiantuntijaydintdin, toi-
mitusta. Organisaation johdon mukaan tarve muutokselle virisi ennen kaikkea ”lukijoi-
den muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita”, mikd tarkoitti erityisesti nuorem-

pien ikdluokkien taipumusta lukea uutiset yhd enemmain netistd 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 perinteisid tapoja
toimia. Toinen case-organisaatioista, laboratorio, oli hiljattain lukuisten muiden julkis-
organisaatioiden tapaan liikelaitostettu ja samalla my6s case-organisaation rakenteita oli
uudistettu. Vaikka liikelaitostamisen taustalla perimmadisend syynd onkin nihtivissa
institutionaalinen isomorfia — paine liikelaitostua, koska muutkin vastaavat organisaa-
tiot litkelaitostuivat (vrt. osatutkimus 5) — toivottiin organisaatiomuutoksen johtavan
mm. hierarkian ja byrokratian vihenemiseen, miki ei tosin ainakaan case-organisaation
informanttien mukaan ollut toteutunut.

Tutkimuksessa case-organisaatioita kutsutaan “arkipdivan asiantuntijaorganisaa-
tioiksi”. Tallaiset arkipdivin asiantuntijaorganisaatiot, kuten sairaalat, yliopistot ja
sanomalehdet, muodostavat huomattavan osan kansantaloutta ja myo6s tyollistavat
huomattavasti enemmain henkilostéd kuin “hyperluovat asiantuntijaorganisaatiot”.
Tasta huolimatta luovuusaiheinen tutkimuskirjallisuus hellii nimenomaan hyperluovia
asiantuntijaorganisaatioita, kuten esimerkiksi mainostoimistoja sekd muoti- ja pelialan
yrityksid. Organisatorista luovuutta edistiviksi rakenteellisiksi ratkaisuiksi artikkelissa
esitetddn mm. orgaaninen organisaatiorakenne, kevyt hallintorakenne ja matala hierar-
kia, projektimainen organisaatiorakenne, poikkifunktionaalinen integraatio seki runsas
viestintd- ja koordinaatiomenetelmien mdédrd. Siind missd hyperluovat asiantuntijaor-
ganisaatiot tyypillisesti soveltavat edelld mainittuja rakenteellisia ratkaisuja, nima har-
voin sopivat ainakaan sellaisenaan arkipiivin asiantuntijaorganisaatioihin, joiden tehti-
vien luonne tyypillisesti edellyttaivad mm. toistoa ja ennakoitavuutta. Edelld mainittu
seikka saa atkaan my0s sen, ettd arkipaivin asiantuntijaorganisaatiot eivat ole useinkaan
erityisen otollisia organisatorisen luovuuden kannalta. Samalla vallitsevan tehokkuus-
diskurssin mukainen tarve néyttiytyd tehokkaana toimijana on usein ilmeisen haasteel-

lista arkipdivin asiantuntijaorganisaatioille.

2.1.5 Osatutkimus 5: Bandwagoning Municipal Enterprises: Institutional
Isomorphism and the Search for the Third Way

Artikkeli tarkastelee liikelaitostumista ilmiona ja pohtii niitd syitd, jotka ovat saaneet yhi
useammat julkisorganisaatiot omaksumaan liikelaitosmuodon. Tutkimuksessa todetaan
kunnallisen liikelaitoksen tarkoittavan eri maissa osin eri asiaa ja olevan siten eradssi
mielessi samanaikaisesti monen eri maan kansallinen ilmi6 siitakin huolimatta, ettd
ilmi6n taustalta on loydettavissd ennen kaikkea ylikansallinen uuden julkisjohtamisen

trendi. Maakohtaiset erot kunnallisten litkelaitoksien toiminnassa ja lainsddddnndssi
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lienevat hillinneet aihepiirin kansainvilista tutkimusta. Tutkimuksessa esitellaan kun-
nallisten liikelaitosten yleistyminen Suomessa ja litkelaitoksiin liittyvd keskeinen suo-
malainen lainsdddanto. Tutkimuksen aineiston muodostavat kolmen suomalaisen jul-
kisomisteisen laboratorioliikelaitoksen case-tutkimukset.

Artikkelissa tarkastellaan kolmea case-organisaatiota ja syitd niiden liikelaitosta-
miseen. Kahden ensimmiisen case-organisaation tapauksessa informanttien keskeinen
argumentaatio erityisesti haastatteluiden alussa liittyi liikelaitosmuodon toiminnalliseen-
ja kustannustehokkuuteen, lipindkyvyyteen sekid joustavuuteen. Informanteilla ei kui-
tenkaan ollut ndytinndssd minkddnlaista aineistoa, tutkimusta tai muutakaan evidenssii,
joka osoittaisi liikelaitostoimintamuodon vahvuuden edelldi mainittujen seikkojen suh-
teen. Nain siitdkin huolimatta, ettd monet heistd olivat olleet osallisina liikelaitostamis-
prosessissa alusta asti. Tdssd suhteessa informanttien argumentaatioretoriikka haastat-
teluiden edetessa muuttuikin poikkeuksetta korostamaan muiden organisaatioiden
hyvia kokemuksia litkelaitosmuodosta. Kolmas case-organisaatio sen sijaan osoittautui
eradanlaiseksi edellakavijaksi, joka uuden julkisjohtamisen hengessi oli jo aiemmin
halunnut etsid uudenlaista organisoitumismuotoa ja jonka esimerkkid kaksi muuta
organisaatiota olivat paityneet mallintamaan. Kahden ensimmaiisen case-organisaation
tapauksessa artikkelissa esitetadnkin institutionaalista isomorfiaa — halua jiljitelld — kes-
keiseksi syyksi litkelaitostumiselle.

Artikkelissa institutionaalinen isomorfia yleistetddn teoreettisesti my6s laajemmin
litkelaitostumiseen ja sen nihddin selittdvin potentiaalisesti jopa merkittdvin osan ilmi-
Ostd. Samalla litkelaitoslogiikan tulkitaan artikkelissa kuitenkin myo6s sopivan jo lihto-
kohtaisesti luonteeltaan erdinlaisena poliittisen kompromissina hyvin sithen pohjois-
maiseen henkeen ja ajatusmalliin, jota esimerkiksi Giddens (1998) on luonnehtinut
“kolmanneksi tieksi” ja Esping-Andersen (1990) ”sosiaalidemokraattiseksi regiimiksi”.
Yksityisen ja julkisen sektorin vilimaastossa kulkeminen on johtanut osaltaan myos
sithen, ettd pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan keskeiset asiantuntijaorganisaatiot,
kuten sairaalat ja yliopistot, on haluttu sailyttaa julkisomisteisina ja julkisesti ohjattuina.
Pohjoismaisen mallin edut, kuten ilmainen korkeakoulutus ja varallisuudesta riippu-
maton korkeatasoinen sairaanhoito, ovat toisaalta yhdessi vieston ikdantymisen kanssa
johtaneet my6s hyvinvointivaltion rahoituspohjan rapautumiseen. Valtion ja kuntien
nikokulmasta yksityissektorin toimintamallien jaljittelylld pyritddnkin juuri julkisorgani-
saatioiden tehokkuuden parantamiseen. Jdljitellessddn muita organisaatioita litkelaitos-
muodon omaksumisessa organisaatio siis seremoniallisesti ilmentdd vallitsevaa tehok-
kuusajattelua riippumatta siitd, onko sen toiminnan ylipdatian 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 yksittdisilld osatutkimuksilla, my6s osatutkimuksilla kokonaisuudessaan on
osin erilainen painoarvo, kontribuutio ja merkitys eri tutkimuskysymysten kannalta.
Ensimmiisen tutkimuskysymyksen kohdalla osatutkimukset tarjoavat kokonaisuudes-
saan eri nakokulmista kattavan katsauksen ilmickenttidn. Eksplikoiden edelld esitettyji

osatutkimusten tiivistelmid, voidaan niiden keskeisini johtopdatoksini todeta, etti:

— Tulosjohtaminen on doktriinina ylipaitian soveltumaton asiantuntijatyén joh-
tamiseen, eikd tulosjohtamisella ole erityisen selkedd ohjaavaa vaikutusta asi-
antuntijoiden tychon, ainakaan siind muodossa, jossa yliopistot sitd tutkimuk-
sen aineiston keruuhetkelld harjoittivat (osatutkimukset 1 ja 2).

— Sairaalaorganisaatioilla on ilmeisid ongelmia omaksua perinteisestd poikkeavia
toimintatapoja ja ne siksi ennen kaikkea pyrkivit nayttaytymain tehokkaina ja
moderneina ilman todellista halua saati kykya muuttaa radikaalilla tavalla klas-
sista, terveydenhuollon professioiden keskuudessa legitiimini pidettyd toimin-
talogiikkaansa (osatutkimus 3).

— Arkipdivin asiantuntijaorganisaatiot eivit ole useinkaan erityisen otollisia
organisatorisen luovuuden nikokulmasta, minki takia vallitsevan tehokkuus-
diskurssin mukainen tarve nayttdytya tehokkaana, luovana ja modernina on
niille usein haasteellista (osatutkimus 4).44

— Omaksuessaan liikelaitostoimintamuodon julkisorganisaatiot jaljittelevat toisi-
aan pyrkiessain ilmentimain tehokkuusdiskurssia riippumatta siitd, onko nii-
den toiminnan ylipaatian mahdollista osoittaa muuttuneen tehokkaammaksi
tai olisiko mahdollinen toiminnan tehostaminen ollut saavutettavissa muuten
(osatutkimus 5).

Ylld esitetyn pohjalta on loogista todeta suhteessa ensimmaiiseen tutkimuskysy-
mykseen (Miten ammattilaisbyrokratiat ovat kyenneet omaksumaan tehokkuusajatte-
lun?), ettd tehokkuusajattelun omaksuminen on sangen vaikeaa ammattilaisbyrokrati-

oissa siitdkin huolimatta, ettd sitd pyritadn monin erinaisin keinoin (mm. omaksumalla

44 Todettakoon, ettd vaikka osatutkimuksessa 4 kiytetddnkin kisitettd arkipdivdin asiantuntija-
organisaatio, voitaisiin siind yhtd lailla puhua ammattilaisbyrokratioista. Niin siksi, ettd osatutki-
muksessa tarkasteltu laboratorio-organisaatio on mintzbergiliisen organisaatiosuunnittelun
nikokulmasta mairitelmillisesti ammattilaisbyrokratia, samalla kun sanomalehtiorganisaatiossa
on selkeitd ammattilaisbyrokratian piirteitd erityisesti sen toimituksen osalta. Ndin ollen osatut-
kimus 4 my0s osaltaan keskustelee siitd, miksi ammattilaisbyrokratioille tuottaa vaikeuksia nayt-
taytyd tehokkaina.
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tulosjohtamisen kadytintoja ja mittareita, organisaatiorakennetta muuttamalla ja liikelai-
tostumalla) seremoniallisesti ilmentimaan. Tehokkuuspaine on siis aikaansaanut muu-
toksia lihinna ammattilaisbyrokratioiden ylitasolla: organisoitumismuodoissa ja hallin-
nossa. Vaikka tehokkuuspaine vaikuttaa hallinnon ja erilaisten formaalien kdytintojen
kautta myoOs ammattilaisbyrokratioiden arkipdivin toimintaan, ainakaan toistaiseksi
tehokkuuspaine ei kuitenkaan ole laajasti muuttanut ammattilaisbyrokratioiden opera-
tiivisen ytimen toimintaa. Tehokkuuspaine ei niin ollen ole johtanut ”aitoon” muutok-
seen, jonka seurauksena tehokkuusajattelu olisi omaksuttu ammattilaisten itsensd ope-
ratiivista toimintaa ohjaavaksi periaatteeksi. Tamid on merkittavaa, silli kuten seuraa-
vassa padluvussa tullaan lahemmin esittimaan, ammattilaisbyrokratiassa juuri operatiivi-
nen ydin on keskeisessa roolissa organisaation toiminnan kannalta.

Erainlaisina jatkokysymyksind ensimmaiselle tutkimuskysymykselle on timin
synteesiosan johdannossa esitetty kaksi kysymystd. Naistd ensimmaiseen liittyen pyri-
tain eksplikoimaan syitd sithen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on niin haas-
teellista ammattilaisbyrokratioille ja toisen kautta sitd, mitd tehokkuusajattelun aito
omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttiisi. Naihin kysymyksiin liittyen osatut-
kimuksissa on esitetty lukuisia erilaisia ja tietyssd mielessd my0s eri tasoilla litkkuvia
nikokohtia, jotka ovat ohjanneet ja kirvoittaneet timén synteesiosan tarkastelua. Jo ylld

mainittujen seikkojen ohella tallaisia ovat esimerkiksi:

— Akateemisen vapauden ideologia (osatutkimukset 1 ja 2)

— Asiantuntijan sisiinen 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 markkinalahtoisyyden sekoittuminen (osatutkimukset 1 ja 5)

— Asiantuntijatyon tulosten, laadun ja arvon mdarittelyn ja mittaamisen haas-
teellisuus (osatutkimukset 1, 2 ja 3)

— Tehokkuuden mittaamiseen yleinen haasteellisuus (osatutkimukset 1, 2 ja 5)

— Laidkirin autonomian turvaaminen potilaan hoidossa (osatutkimus 3)

— Ammattilaisorganisaation arkkityyppi (osatutkimus 3)

— Ammattilaisbyrokratian toimintalogiikan ja tilannetekijoiden erot suhteessa
hyperluoviin organisaatioihin (osatutkimus 4)

— Organisaation toiminnan ennustettavuuden vaatimus (osatutkim. 3, 4 ja 5)

— Institutionaalinen isomorfia organisaatiokentalla (osatutkimus 5)

Pyrittidessa vastaamaan toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen, ylld esitet-

tyja seikkoja tullaan jasentimiin lihemmin timin synteesiosa luvuissa 3—5. Jo tdssi
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vatheessa voidaan kuitenkin todeta, ettd monien yllda mainittujen seikkojen kannalta
keskeisessi roolissa on professionalismi, jota tutkimuksessa tullaan kisittelemain jal-

jempana.

2.3 Osatutkimusten aineistot ja tutkimusmenetelmat

Tamin tutkimuksen osatutkimuksista kaksi (osatutkimukset 1 ja 2) perustuu survey-
tyyppisiin, mairillisid (strukturoituja) ja laadullisia (avoimia) kysymyksid yhdisteleviin
kyselyaineistoithin. 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, ettd empiirisen aineiston rooli analyysissd eroaa melko tavalla
osatutkimuksittain, joskin karkea pidjako voidaan tehda yhtdiltd osatutkimusten 1 ja 2
sekd toisaalta osatutkimusten 3-5 vilille. Osatutkimusten 1 ja 2 empiiriset osiot perus-
tuvat Webropol-ohjelmistolla toteutettuihin kyselyihin niin, ettd osatutkimuksen 1
kysely on pilotoinut osatutkimuksen 2 otoskooltaan selkedsti laajempaa kyselyd. Osa-
tutkimuksessa 1 empiirisen analyysin pddpaino on kyselyn avointen kysymysten analyy-
sissd. Perinteisten laadullisten analyysimenetelmien, kuten luokittelun ja teemoittelun
ohella aineiston analyysissd on sovellettu myds avointen kysymysten tuottaman laadulli-
sen aineiston kvantifiointia, jonka avulla aineistoa on pyritty ryhmittelemadn ldhinna
sen perusteella, miten suuri osa vastaajista suhtautuu myonteiselld, neutraalilla tai kiel-
teiselld tavalla tulosjohtamiseen ja sen implikaatioithin suhteessa tyomotivaatioon ja
akateemisen uran houkuttelevuuteen.

Suhteessa osatutkimukseen 1, osatutkimuksessa 2 mairalliselld aineistolla ja
maadrilliselld argumentaatiolla on selkeasti merkittivimpi rooli. Toisaalta my6skdan
osatutkimuksessa 2 ei pyritd varsinaisiin kausaaliselityksiin vaan aineistoa tarkastellaan
erindisin prosentuaalisin jakaumin ja tieteenaloittain toteutetuin ristiintaulukoinnein.
Todettakoon, ettd kyselyn luonne ei varsinaisesti edes mahdollista mielekkaitd
kausaalipaitelmia, eikd tima missdan vaiheessa ollut myoskaan kyselyn tarkoitus (ks.
my6s Kallio 2014). Erityisena mielenkiinnon kohteena osatutkimuksessa 2 on se,
kuinka vastaajat itse arvioivat omaa ty6tddn, kuinka yliopistohallinto arvio heidin
tyotaan ja kuinka he itse haluaisivat, ettd heitd arvioitaisiin akselilla méarallinen vs.
laadullinen arviointi. Edelleen osatutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka

laadullinen ja mdirallinen arviointi vaikuttaa erityisesti vastaajien tyomotivaatioon.
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Taulukko 3

Osatutkimusten tutkimusmenetelmat, kohteet ja aineistot

Tutkimuksen empiirinen Empiirisen tarkastelun Otoskoko / haastatteluiden
lahestymistapa kohde mééra / muu aineisto
Osatutki- Kuvaileva kysely, jossa Porin ylipistokeskuksessa - n=172
mus 1 avoimia kysymyksia, toimivien viiden yliopiston — vastausprosentti 49
monivalintakysymyksia ja Porin yksikon tydntekijdiden | _ vastaajia yht. 85
strukturoituja Likert- nakemykset
asteikollisia vaittamia;
analyysin painopiste avoi-
missa kysymyksissa
Osatutki- Kuvaileva kysely, jossa Kolmen yliopiston neljan — n=2870
mus 2 avoimia kysymyksia, tiedekunnan (yht. 12 tiede- — vastausprosentti 33,6
monivalintakysymyksia ja kuntaa) opetus- ja tutki- — vastaajia yht. 966
strukturoituja Likert- mustehtavissa toimivien
asteikollisia vaittamia; tydntekijdiden nakemykset
analyysin painopiste struk-
turoiduissa kysymyksissé ja
vaittdmissa
Osatutki- Case-tutkimus; valineelli- Kaksi case-organisaatiota — 8 haastattelua (VSSHP:n
mus 3 nen, illustroiva tapaustut- (HUS-rontgen ja VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisor-
kimus, jossa tosieldaman Uusi hoidon tuottamisorga- ganisaatio)
tapausten (case-organisaa- | nisaatio) ja niiden kuvailu — Case-organisaatiota
tiot) primaari tarkoitus on prosessi- ja matriisimaisten kasittelevat julkaisut
havainnollistaa tarkastelun toimintatapojen (HUS-Réntgen)
kohteena olevaa aihetta nakokulmasta — Case-organisaatioiden
kirjalliset dokumentit ja
www-sivut
Osatutki- Case-tutkimus; valineelli- Kaksi case-organisaatiota — Yhteensa 32 (16+16)
mus 4 nen, illustroiva tapaustut- (Sanomalehti ja Laborato- haastattelua
kimus, jossa tosieldméan rio) ja niiden kuvailu — Havainnointi
tapausten (case-organisaa- | organisatoriseen luovuu- — Case-organisaatioiden
tiot) prim&ari tarkoitus on teen liittyvien tekijoiden kirjalliset dokumentit
havainnollistaa tarkastelun nakokulmasta
kohteena olevaa aihetta
Osatutki- Case-tutkimus; valineelli- Kolme case-organisaatiota —  Yhteensa 24 haastatte-
mus 5 nen, kollektiivinen tapaus- (likelaitostetut, yliopistol- lua, kahtena eri
tutkimus, jossa tosielaman listen keskussairaaloiden ajanjaksona
tapausten (case-organisaa- | yhteydessa toimivat labo- — Case-organisaatioiden
tiot) analyysin primé&éri ratoriot A, B ja C) ja niiden kirjalliset dokumentit
tarkoitus on selittaa tarkas- | rinnasteinen analyysi liike-
telun kohteena olevaa laitostumisilmidn ymmér-
ilmiota tamiseksi ja selittamiseksi

Toisin kuin osatutkimuksessa 1, osatutkimuksessa 2 avointen kysymysten analyysin

rooli on melko vihiinen, ja sitaatteja avoimista vastauksista kaytetdan lahinna illustroi-
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maan ja virittimaan erityisen mielenkiintoisia havaintoja. Vaikka seka osatutkimuksessa
1 ettd osatutkimuksessa 2 kiyddin teoreettista keskustelua tulosjohtamisen aihepiiriin ja
kyselyiden empiirisiin havaintoihin liittyen, tutkimukset ovat siis empiirisen analyysinsa
osalta ennen kaikkea kartoittavia ja kuvailevia, eivit selittavid, teoriaa rakentavia tai
testaavia (vrt. KvantiMOTYV).

Osatutkimukset 3—5 muodostavat suhteessa osatutkimuksiin 1 ja 2 tietyssd mie-
lessi 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 mdaritelld. Seuraavassa luokitellaankin osatutkimuksia 3-5
suhteessa eriisiin case-tutkimuksessa usein kaytettyihin tyypityksiin.

Ensinnakin voidaan todeta, ettd kaikissa kolmessa osatutkimuksessa case on
vilineellisessa roolissa. Valineellisessa case-tutkimuksessa (instrumental case study) tapauk-
sesta ollaan Staken (2000, 437) mukaan kiinnostuneita ennen kaikkea siksi, ettd sen
avulla voidaan kasvattaa ymmarrysta kiinnostuksen kohteena olevasta ilmiostd. Toisin
siis kuin itsessadan arvokkaan (zutrinsic case-study) case-tutkimuksen kohdalla, vilineelli-
sessi case-tutkimuksessa tapaus itsessddn on tutkijan toissijainen kiinnostuksen kohde.
Vaikka osatutkimukset 3—5 siis kaikki ovatkin vilineellisia case-tutkimuksia, osatutki-
mukset 3 ja 4 seki toisaalta osatutkimus 5 eroavat my0s toisistaan selkedsti. Osatutki-
muksissa 3 ja 4 tosieliman tapausten rooli on ennen kaikkea kuvailla ja havainnollistaa
teoreettisen tarkastelun kohteena olevaa aihetta. Tillaista case-tutkimuksen muotoa
voidaan kutsua my6s illustroivaksi tapaustutkimukseksi. Eriksson ja Koistinen (2005,
11) jasentavat illustroivaa tapaustutkimusta kuvailevan tapaustutkimuksen alatyyppini

seuraavasti:

"Klassinen kuvaileva tapanstutkimus ei siis ole “vain’ tapanksesta kertomista tai yleistd
kuvailevaa kirjoitusta, jolla ei ole yhteyksida teoreettiseen ajattelunn. Kuvailun tavoitteena
Saattaa kuitenkin joskus olla nyds havaitun tai innovatiivisen kdytannin kuvailu arkipdivin
tilanteessa.  Tdllaista  tapaustutkimusta nimitetadn  illustroivaksi tapaustutkimukseksi
(illustrative case study). lllustroiva tapaustutkimus kuvaa usein sita, mitd on jo saavutettu
kaytannon (tyo)elamdssa. Tillainen kuvaileva tapaustutkimus voi olla hyodyllinen tarjotes-
saan tietoa olemassa olevien kdytintijen lnonteesta ja muodosta.”

Juuri Erikssonin ja Koistisen (2005) tarkoittamassa mielessia osatutkimuksissa 3
ja 4 case-kuvausten padmiarini on illustroida niitd kdytinnon tilanteita ja ratkaisuja,
joihin tosielimidn organisaatioissa on tehokkuuspaineen seurauksena paddytty. Vaikka
case-tutkimusten rooli jadkin osatutkimusten 3 ja 4 kokonaisuuden kannalta melko

pieneen rooliin artikkelien argumentaation padpainon ollessa luonteeltaan teoreettinen,
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case-kuvaukset eivit jad kuitenkaan irrallisiksi teoreettisesta analyysistd. Yhta kaikki,
case-kuvausten pidasiallisena tehtivina on ennen kaikkea illustroida sitd, kuinka kay-
tannon tyGeldmissi on paadytty teoreettisen analyysin olettamiin ratkaisuihin. Osatut-
kimuksen 3 tapauksessa tima tarkoittaa sitd, ettd case-organisaatiot ovat kdyttimastian
prosessiorganisaatioterminologiasta huolimatta paityneet todellisuudessa matriisiorga-
nisaatiorakenteeseen, aivan kuten teoreettisen analyysin pohjalta on oletettavissa. Osa-
tutkimuksen 4 osalta artikkelin case-organisaatiot puolestaan illustroivat organisatorisen
luovuuden eri ulottuvuuksia varsin pitkélti juuri sellaisin rajoittein, kuin tutkimuksen
teoreettisessa analyysissa nailld ns. arkipaivian asiantuntijaorganisaatioilla esitetadn ole-
van.

Siind missa osatutkimuksia 3 ja 4 voidaan luonnehtia valineellisiksi, illustroiviksi
tapaustutkimuksiksi, voidaan osatutkimus 5 maaritelld Staken (2000, 437) terminolo-
gian mukaisesti valineelliseksi, kollektiiviseksi tapaustutkimukseksi. Kollektiivisessa
tapaustutkimuksessa oleellista on tapausten vilinen koordinaatio ja rinnasteisuus (¢cross-
case analysis), jonka avulla on mahdollista saavuttaa parempi ymmairtimisen taso ja
teoreettinen selittiminen. Toisin kuin osatutkimuksissa 3 ja 4, osatutkimuksessa 5 case-
organisaatioiden ratkaisuiden ja informanttien haastatteluiden analyysin tehtivini
onkin ennen kaikkea auttaa rakentamaan teoreettisesti virittynytta selitystd tutkimus-
kohteena olevalle ilmidlle. Téstd syystd on perusteltua ottaa mukaan vield yksi case-
tutkimukseen liittyvd luokitus, jonka pohjalta kuvatunkaltaista case-tutkimuksen muo-
toa voidaan kutsua selittdviksi tapaustutkimukseksi (Eriksson & Koistinen 2005).

Toisin kuin usein ajatellaan, my6s laadullisessa tutkimuksessa voidaan pyrkid
selittimadn ilmiotd. Esimerkiksi Eriksson ja Koistinen (2005, 12) toteavatkin, ettd
“Tapaustutkimuksessa selitettavat tapaukset (1miot, kiaytdinnot, prosessit) ovat niin
monimutkaisia ettei niitd voida tutkia survey-menetelmilla”. Osatutkimuksen 5 lopussa
todetaankin eksplisiittisesti, ettd mikéli tutkimus olisi paadytty toteuttamaan survey- tai
muulla menetelmalld, joka ei mahdollista seikkaperiistd tarkentavien- ja jatkokysymys-
ten esittdmistd, tutkimuksessa olisi luultavasti paadytty varsin erilaisiin tuloksiin.
Samalla on kiistatonta, ettd case-analyysien rinnasteisuudella on huomattava rooli osa-
tutkimuksen argumentin muotoutumisen kannalta. Osatutkimuksessa 5 on pdadytty
kayttimadn teoriaa (neo-institutionaalinen teoria) tutkimuskohteena olevan ilmién
selittimisessa, mikd my6s on tunnusomaista selittavalle tapaustutkimukselle (vrt. Eriks-
son & Koistinen 2005, 12). Toisaalta on olennaista tiedostaa, ettei tutkimuksessa olisi
paadytty kyseisen teorian soveltamiseen, mikili case-tutkimusten empiirinen analyysi ei
olisi tahdn johdattanut; paattelyn roolia voidaan osatutkimuksen 5 osalta siis luonnehtia
abduktiiviseksi (vrt. Shank 2002).
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2.4 Monitriangulaatio, luotettavuus ja tutkimuskokonaisuus

Tutkimuskokonaisuuden nakokulmasta titd tutkimusta luonnehtii hyvin termi monit-
riangulaatio (Tuomi & Sarajarvi 2002, 140-1406), silli tutkimuskokonaisuudessa on
lisna samanaikaisesti monta triangulaation paatyyppid. Téssd tutkimuskokonaisuudessa
on sovellettu Denzinin (1978) terminologian mukaisesti niin tutkimusaineistoon kuin
metodeihin, kuten osin my0s seki teoriaan ettd tutkijoihin liittyvaa triangulaatiota.

Tutkimusaineistoon ja metodeihin liittyvaid triangulaatiota on havaittavissa seka
yksittdisissda osatutkimuksissa ettd tutkimuskokonaisuudessa. Tutkimusaineistoon liitty-
villd triangulaatiolla viitataan sithen, ettd aineistoa on keritty monesta eri lihteesta tai
monelta eri informanttiryhmaltd (Denzin 1978; Tuomi & Sarajarvi 2002). Yksittédisistd
osatutkimuksista tdimi nakyy selkeimmin osatutkimuksessa 5, jossa on haastateltu paitsi
eri case-organisaatioiden edustajia, myOs case-organisaatioiden ulkopuolisia asiantunti-
joita ja kunnallispoliitikkoja. My6s osatutkimuksessa 4 on piirteitd aineistotriangulaati-
osta, silld case-organisaatioiden sisilld on tietoa keritty eri ammattiryhmien edustajilta.
Tutkimuskokonaisuuden nikokulmasta on varsin ilmeista, ettd tidssa tutkimuksessa on
sovellettu aineistotriangulaatiota, silld eri osatutkimuksia kokonaisuutena tarkasteltaessa
aineistoa on keritty eri menetelmin useiden organisaatioiden ja ammattikuntien infor-
manteilta ja vastaajilta.

Metodeihin liittyvalld triangulaatiolla tarkoitetaan useiden metodien kiyttoad
samassa tutkimuksessa; metodisesta triangulaatiosta voidaan edelleen erottaa sekd ns.
metodin sisdinen ettd metodien vilinen tyyppi (Denzin 1978; Tuomi & Sarajirvi 2002).
Metodin sisiiselld tyypilld tarkoitetaan sitd, ettd esimerkiksi kyselytutkimuksessa samaa
asiaa kysytaan seka vaittimin, strukturoiduin kysymyksin etti avoimin kysymyksin,
kuten osatutkimuksissa 1 ja 2 on toimittu. Metodien valiselld tyypilld puolestaan viita-
taan sithen, ettd kiinnostuksen kohteensa olevasta ilmiostd on keritty tietoa esimerkiksi
haastatteluin, asiakirja-aineistoin ja havainnoinnein, kuten on toimittu osatutkimuksissa
3-5.%5 (ibid.) Niin ollen on ilmeistd, ettd niin timén tutkimuksen yksittaisissa osatutki-
muksissa kuin tutkimuskokonaisuudessa on kyseessd metoditriangulaatio.

Toisin kuin aineisto- ja metoditriangulaatio, teoria- ja tutkijatriangulaatio ilmene-
vit tutkimuskokonaisuudessa rajoitetusti. Varsinkin osatutkimuksissa on sovellettu
erilaisia teoreettisia viitekehyksid, kuten esimerkiksi Andriopouloksen (2001) organisa-
torisen luovuuden mallia, mintzbergildistd organisaatiosuunnittelua (vrt. Mintzberg
1979) ja neo-institutionaalisesta teoriaa (vrt. DiMaggio & Powell 1983), pyrittiessa

ymmartimdin ja selittimain kiinnostuksen kohteena olevaa ilmi6ta. Olisi kuitenkin

45 Osatutkimuksiin 3-5 liittyen on huomautettava, ettd case-tutkimusta ei itsessddn usein mielletd
varsinaiseksi tutkimusmenetelmaiksi vaan tutkimusstrategiaksi, joka voi sisaltda erilaisia aineistoja
ja menetelmid (Laine et al. 2007).
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liioiteltua vaittad, ettd osatutkimuksissa sovellettaisiin erilaisia teoreettisia malleja aina-
kaan yhden selkedsti rajatun ilmién ymmartimiseen, silld osatutkimukset itsessddn
kasitelevit tutkimuskokonaisuuden mielenkiinnon kohdetta, tehokkuuden ilmenemista
ammattilaisbyrokratioissa, kukin omasta nakokulmastaan. Edelleen on ilmeistd, ettd
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 pitdd varsinaisina
teorioina, vaan paremminkin doktriineina. Mikali teoreettinen triangulaatio sen sijaan
ymmarretaan melko viljasti niin, ettd “tutkimuksessa pitdisi ottaa huomioon monia
teoreettisia nakokulmia laajentamaan tutkimuksen nakokulmaa”, kuten Tuomi ja Sara-
jarvi (2002, 142) ovat teoriatriangulaation mairitelleet, voidaan tutkimuskokonaisuu-
dessa jo osatutkimuksissa sovellettavien erilaisten teoreettisten viitekehysten seurauk-
sena nahda sovellettavan myos tité triangulaation muotoa.

Tutkijatriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd useampi kuin yksi tutkija osallistuu
tutkimusaineiston keruuseen ja/tai analysointiin (Denzin 1978; Tuomi & Sarajirvi
2002). Yhti lukuun ottamatta kaikki osatutkimukset on toteutettu yhteiskirjoittajuuden
perusteella niin, ettd kaksi tutkijaa on osallistunut tutkimusten keskeisen argumentin
rakentamiseen merkittiavalld panoksella.#6 Osatutkimuksissa 1 ja 2 molemmat kirjoitta-
jat ovat osallistuneet seki aineistojen keruuseen ettd niiden analyysiin, kuten my6s tut-
kimuksen johtopaitésten seki teoreettisen viitekehyksen ja argumentaation laadintaan.
Osatutkimuksessa 3 ensimmaiinen kirjoittaja on vastannut toisen kirjoittajan ohjauk-
sessa empiirisen aineiston hankinnasta samalla, kun molemmat kirjoittajat ovat osallis-
tuneet merkittavalld panoksella tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja argumentaa-
tion rakentamiseen sekd case-kuvausten yhdistimiseen teoreettiseen analyysiin. Osa-
tutkimuksessa 4 ensimmainen 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 ensimmaisen kirjoittajan
ohjauksessa padvastuussa empliirisen aineiston hankinnassa, kun taas ensimmidiselld
kirjoittajalla on ollut pddvastuu tutkimuksen teoreettisen argumentin rakentamisessa;
molemmat kirjoittajat ovat osallistuneet merkittivilld panoksella case-kuvausten yhdis-
timiseen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuskokonaisuudessa on siis edelld kuva-
tulla tavalla osatutkimusten kautta lisna tutkijatriangulaatio, samalla kun tutkimuksen

synteesiosa on viitostutkimukselle ominaisesti vain yhden tutkijan itsendisesti laatima.

46 Poikkeuksen tekee osatutkimus 4, jossa ensimmiiselld kirjoittajalla on toista kirjoittajaa merkitta-
vampi rooli tutkimuskokonaisuuden kannalta.
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Esimerkiksi Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) ovat huomauttaneet
triangulaation kuluttavan tyypillisesti enemman aikaa, voimia ja taloudellisia resursseja
ja olevan siten varsinkin opinnaytetyon tapauksessa haasteellinen kdytinnon toteutuk-
sen nikokulmasta. Edelld todettu on totta my6s timan tutkimuksen tapauksessa, silld
mikali tutkimus olisi alun perin paitetty toteuttaa jonkinlaisena rationaalisena, kronolo-
gisesti alusta loppuun suuntautuvana projektina, kuten viitoskirjat tyypillisesti laaditaan,
tutkimuksessa olisi tuskin padddytty ainakaan monitriangulaatiovaihtoehtoon. Koska
osatutkimuksia ei kuitenkaan ole alun perin kirjoitettu rationaalisena padmairind juuri
tama viitoskirja, eivit my6skddn triangulaation aikaan, tyoldyteen ja taloudellisiin
rajoitteisiin liittyvit reunachdot kosketa titd tutkimusta samalla tavalla kuin useimpia
opinndytetoitd. Asialla on toisaalta my6s kaantopuolensa, silli voidaan ajatella, ettd
mikali tutkimus olisi jo alun perin paitetty toteuttaa selkedn paamadrin omaavana pro-
jektina, myos tutkimuksen osatutkimukset saattaisivat muodostaa jossain mdaarin
nykyista koherentimman kokonaisuuden.

On kuitenkin todettava, ettd erityisesti suhteessa klassiseen monografiavii-
toskirjaformaattiin kokoomaviitoskirjat vain harvoin muodostavat yhtd eheidn kokonai-
suuden; kokoomaviitoskirjojen osatutkimukset tyypillisesti vetdvat” osin eri suuntiin
ja/tal ovat osin toistensa kanssa péillekkaisid jo yksistidn erindisistd tutkimusteknisistd
ja vertaisarviointimenettelyyn liittyvistd seikoista, puhumattakaan tutkijan oman ajatte-
lun kehityksestd johtuen. Tutkimuskokonaisuuden arvioinnin nikokulmasta asia on
luonnollisesti hyva tiedostaa, joskaan varsinaista ongelmaa tutkimuksen luotettavuuteen
liittyen ei asiassa itsessddn pitiisi olla. Edelleen on syyti todeta, ettd sellaisia tutkimuk-
sen luotettavuuteen liittyvia seikkoja, kuten aineiston hankintaa, informanttien valintaa,
katoa ja yleistettavyyttd on tarkastelu eri osatutkimusten yhteydessa artikkelikohtaisesti
ja osin myos kullekin julkaisukanavalle ominaisella tavalla.

Triangulaation katsotaan yleisesti lisadvin tutkimuksen luotettavuutta (ks. esim.
Anttila 1998; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 20006). Voidaankin ajatella, ettd kun
monesta nikokulmasta pdadytddn samaan johtopiddtokseen, on tilld erityisesti tutki-
muksen validiteetin kannalta positiivinen vaikutus. Toisaalta validiteetin kasitteen
kayttod on tunnetusti kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa, ja triangulaation tutkimuk-
sen luotettavuutta kasvattava luonne voidaan myos problematisoida kysymilld onko
ylipdatadn mielekdstd yhdistdd tieteenfilosofisesti vieraista maailmankuvista kumpuavaa
laadullista ja mairallistd tutkimusta (ks. tarkemmin Tuomi & Sarajirvi 2002). Timin
tutkimuksen laatijan henkil6kohtainen nikemys on, ettid esitettyithin tulkintoihin ja
johtopaitoksiin paatyminen monenlaisten aineistojen, menetelmien, teorioiden ja tut-
kijoiden myotavaikutuksella on lopulta tutkimuksen luotettavuuden kannalta positiivi-

nen seikka.

76



3.  Ammattilaisbyrokratioiden koordinaatio ja professiot

Tdssd luvussa tarkastellaan ammattilaisbyrokratioita pitkilti mintzbergildisen organisaa-
tiosuunnittelun pohjalta. Erityisind mielenkiinnon kohteina ovat valta, koordinaatio ja
professioiden rooli ammattilaisbyrokratioissa. Luku jakautuu kahteen alalukuun, joista
ensimmadisessd keskitytddn tarkastelemaan sitd, mitd byrokraattinen rakenne ammatti-
laisbyrokratian kontekstissa varsinaisesti tarkoittaa. Jalkimmadinen alaluku fokusoituu
professiothin ja asiantuntijacetokseen ammattilaisbyrokratioissa. Alalukujen pohjalta
voidaan paremmin ymmartad, miksi keskeinen valta ammattilaisbyrokratiassa on kes-
kittynyt ammattilaisille ja edelleen, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa

ammattilaisbyrokratioissa.

3.1 Ammattilaisbyrokratia rakennemuotona

Mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun ytimessia on ajatus, jonka mukaan on ole-
massa viisi ideaalityyppistd organisaatioiden rakennemuotoa, joista jokaisella on oma
erityinen koordinaatiomekanisminsa (Donaldson 1996). Klassikkoteoksessaan Mintz-
berg (1979) esittda ideaalityyppisind rakennemuotoina yksinkertaisen rakenteen, kone-
byrokratian, ammattilaisbyrokratian, tulosyksikkborganisaation ja projektiorganisaation.
Varsinaiset asiantuntijaorganisaatiot, siind merkityksessd, kun timin tutkimuksen joh-
dannossa asiantuntijaorganisaatiot midriteltiin, omaksuvat tyypillisesti joko yksinkertai-
sen, ammattilaisbyrokraattisen tai projektiorganisaatiorakenteen. Toisin kuin edelld
mainituissa rakenteissa, konebyrokratiassa ja tulosyksikkorakenteessa ammattilaiset
toimivat yleensd ammattilaissaarekkeissa. Konebyrokratiat ovat tyypillisesti valmistus-
toimintaan keskittyneita suuria tehtaita tai muuten rutiininomaisen ja tyypillisesti melko
yksinkertaisen ydintoiminnan varaan rakentuneita organisaatioita, kuten postilaitoksia,
vankiloita tai lentoyhti6itd. Nimensd mukaisesti ne toimivat, kuten koneet ja niiden
toiminnan kehittiminen on ennen kaikkea hienosiitdd, “koneen virittamistd”. Ydin-
tyonsia luonteen vuoksi konebyrokratioiden keskeisend koordinaatiomekanismina
toimii tyoprosessien standardointi. (Mintzberg 1979.)

Tulosyksikkorakenteen taas omaksuvat markkinaryhmittelynsid pohjalta tyypilli-
sesti monikansalliset ja/tai monialaiset suuryritykset, ja tilloin niiden sisdlld toimii
tulosyksikk6ind useita konebyrokratioita. Tulosyksikkorakenne on siis erddnlainen
tulosyksikoiden ja niiden alueelliseen tai tuoterepertuaariin perustuvaan tyénjakoon

pohjautuva sateenvarjomainen konserni, jonka keskeiseni koordinaatiomekanismina
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toimii tuotosten standardointi. Toisin kuin konebyrokratioiden keskuudesta, tulosyk-
sikkborganisaatioiden joukosta saattaa 10ytyd myo6s asiantuntijaorganisaatioita, mukaan
lukien valtavia monialaisia konsortioyliopistoja ja sairaanhoitopiireji, joissa yksittdiset
sairaalat ja yliopistot toimivat tulosyksikkoina. Tulosyksikkorakenne erddssa mielessi
siirtdd tarkastelun fokuksen toiseen kertaluokkaan, ja rakenteena se tdssd mielessi eroaa
neljastd muusta ideaalityypistd siind suhteessa, ettd se ei ole yhtendinen rakenne vaan
eradnlainen lisirakenne organisaatiokokonaisuudessa, jossa jokaisella tulosyksikolld on
oma — yleensid konebyrokraattinen — rakenteensa. (Mintzberg 1979.)

Koska timin tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ei ole sen paremmin yksin-
kertainen, rutiininomainen ty6 sen paremmin kuin edelld mainitun kaltaiset organisato-
riset lisdrakenteetkaan, konebyrokratiaan tai tulosyksikkorakenteeseen ei tutkimuksessa
perehdyta lihemmin. Sen sijaan, vaikka tutkimuksessa fokusoidutaankin johdannossa
tarkemmin kuvatulla tavalla juuri ammattilaisbyrokratioihin ja edelleen erityisesti julki-
siin yliopisto- ja sairaalaorganisaatioithin, voidaan asiantuntijaorganisaatioiden keski-
niistd vertailua mintzbergiliisen organisaatiosuunnittelun viitekehyksessa pitdd perus-
teltuna. Taulukossa 4 on taltd pohjalta esitetty vertailu yksinkertaisen rakenteen, am-
mattilaisbyrokraattisen rakenteen ja projektiorganisaatiorakenteen ideaalityyppien valilld
mintzberildistd organisaatiosuunnittelua asiantuntijaorganisaatiotematiikkaan vapaasti
soveltaen.#’

Vaikka taulukossa 4 on esitetty yksinkertainen rakenne asiantuntijaorganisaatio-
rakenteena, on syyta korostaa, ettd tima ei tarkoita sitd, ettd laheskaan kaikki yksinker-
taisen rakenteen periaatteella toimivat organisaatiot olisivat varsinaisia asiantuntijaor-
ganisaatioita. Piinvastoin, erityisesti yritysorganisaatiot kaynnistavit toimintansa elin-
kaarensa alussa yleensi yksinkertaisella rakenteella riippumatta siitd, ovatko ne asian-
tuntijaorganisaatioita vai eivit. Kasvaessaan yritykset ovat kiytinnossd pakotettuja
omaksumaan jonkin muun rakenteen, koska omistajayrittaja ei yksinkertaisesti kykene
suoran ohjauksen kautta menestyksekkaasti johtamaan kasvavaa yritystaan (ks. Mintz-
berg 1991). Niinpa esimerkiksi ohjelmistokehitysyrityksen perustaneet opiskelijaysta-
vykset joutuvat ennemmin tai myohemmin joko myymain yrityksensa tai omaksumaan
yritykselleen toisen rakenteen — todennikoisimmin projektiorganisaatiorakenteen —

mikali yritys menestyy ja kasvaa.

47 Todettakoon, ettd analyysissdin Mintzberg (1979) tarkastelee viittd ideaalityyppimaiistd rakennetta
ylipddtain eikd juuri asiantuntijaorganisaationakokulmasta. Niinpé taulukossa 4 on paddytty esit-
taimddn erddt “parametrit’ erityisesti yksinkertaisen rakenteen osalta soveltaen ja osin eri tavalla,
kuin Mintzberg omassa analyysissdin tekee. Mainittakoon myés, etti myohemmaissi kirjallisuu-
dessaan Mintzberg on kutsunut projektiorganisaatiota (adhocracy) nimelld innovatiivinen organi-
saatio (innovative organization) (ks. esim. Mintzberg 1989).
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Taulukko 4  Asiantuntijaorganisaatiot mintzbergildisessa organisaatiosuunnittelussa

Rakenteen luonne

Toiminnan luonne

Koulutus ja
indoktrinaatio

Toimintaymparisté

Esimerkki-
organisaatio

Orgaaninen

Vaihtelee, usein
projektimaista

Koulutuksen maara
vaihtelee, vahan
indokirinaatiota

Monimutkainen ja
dynaaminen

Mainostoimisto,
pelikehitysyritys

Byrokraattinen

Prosessimaista

Korkea koulutus ja
paljon indoktrinaa-
tiota

Monimutkainen ja
vakaa

Sairaala, yliopisto

Yksinkertainen Ammattilais- Projektiorgani-

rakenne byrokratia saatio
Ika ja koko Tyypillisesti nuorija | Tyypillisesti vanha ja | Ik ja koko

pieni suuri vaihtelevat
Organisaation Strateginen huippu Operatiivinen ydin Tukihenkildstd ja/tai
keskeinen osa operatiivinen ydin
Péaatéksenteon Ylhaalta alas, valta Alhaalta ylés, valta Jakautunut, valta
kulku ja valta ylimmalla johdolla asiantuntijoilla asiantuntijoilla
Keskeinen Suora ohjaus Taitojen Keskinainen
koordinaatio- (keskindinen standardointi sopeutuminen
mekanismi sopeutuminen)

Orgaaninen

Projektimaista

Korkea koulutus,
indoktrinaation
maara vaihtelee

Monimutkainen ja
dynaaminen

Elokuvayhtid,
ladkekehitysyhtio

Taulukkoon 4 on koottu sellaisia organisaatiosuunnitteluun liittyvid parametreja, jotka
ovat erityisen mielenkiintoisia juuri timan tutkimuksen nakokulmasta. Tdssd ja seuraa-
vassa padluvussa tullaan kisittelemadn erityisesti taulukossa harmaalla korostuksella
erotettua saraketta eli ammattilaisbyrokratioita; vaikka se sinallain mielenkiintoista oli-
sikin, sen paremmin yksinkertaisella rakenteella kuin projektirakenteellakaan toimivia
asiantuntijaorganisaatioita ei tutkimuksessa kisitelldi muuten kuin illustroitaessa ammat-
tilaisbyrokratioiden erityispiirteitd suhteessa muihin asiantuntijaorganisaatioihin.
Tarkasteltaessa yksinkertaisen rakenteen tai projektirakenteen omaksuneiden asi-
antuntijaorganisaatioiden selkeimpii 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-
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rinaation rooli on kaytinnossa aina erittdin merkittava; iv) kaikkien kolmen ideaalityyp-
pisen rakenteen omaavien asiantuntijaorganisaatioiden toimintaymparisté on moni-
mutkainen, mutta toisin kuin kahden muun ideaalityypin tapauksessa, ammattilaisbyro-
kratioiden toimintaympiristo on perinteisesti ollut vakaa; v) siind missa erityisesti poh-
joismaisessa mallissa ammattilaisbyrokratiat toimivat perinteisesti julkisomisteisesti,
toimivat yksinkertaisen rakenteen ja projektirakenteen omaksuneet asiantuntijaorgani-
saatiot yleensa yksityisomisteisesti. Sen ohella, ettd edelld mainittuja ja muita taulukossa
3 esitettyjd seikkoja on sivuttu erindisissd osatutkimuksissa, niitd tullaan kasittelemain
lihemmin myos tissi ja seuraavassa paaluvussa.

Taulukossa 3 esitetyistd parametreista erityisen tarked timin tutkimuksen kan-
nalta on koordinaatiomekanismi. Vaikka asiaan palataan jiljempana vield moneen
otteeseen, todettakoon, etta viidestd Mintzbergin (1979) esittimista koordinaatiomeka-
nismista — suora ohjaus, tyoprosessien standardointi, tuotosten standardointi, taitojen
standardointi ja keskindinen sopeutuminen — periaatteessa ainoastaan kaksi viimeisté
soveltuvat asiantuntijatyoén perusluonteen vuoksi sen koordinointiin, ainakin, mikali
asiantuntijatyé halutaan pitad tuottavana (vrt. Drucker 1999). Juuri tistd syystd taulu-
kossa 3 on yksinkertaisen rakenteen periaatteella toimivan asiantuntijaorganisaation
suunnitteluparametreihin merkitty suoran ohjauksen ohelle sulkeissa keskindinen
sopeutuminen. Toisin sanoen, vaikka yksinkertaisen rakenteen periaatteella toimivat
organisaatiot yleensi soveltavatkin juuri suoraa ohjausta keskeisend koordinaatiomeka-
nisminaan (ks. Mintzberg 1979, 305-313), on my0s yksinkertaisen rakenteen periaat-
teella toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijatyon perusluonteen vuoksi
valttimatontd soveltaa suoran ohjauksen ohella keskindistd sopeutumista ja/tai taitojen
standardointia koordinaatiomekanismina.

Kuten edelld mainittiin, mintzbergildisessa organisaatiosuunnittelussa esitetdin
viisi erilaista koordinaatiomekanismia ja viisi ideaalityyppistd organisaatiomuotoa. Luku
viisi onkin ylipdatidn merkittivdi mintzbergildisessd organisaatiosuunnittelussa, silld
myo6s organisaation itsessain nahdddn mintzbergildisessd organisaatiosuunnittelussa
muodostuvan viidestd perusosasta: yhtailtd strategisesta huipusta, keskilinjasta ja ope-
ratiivisesta ytimestd sekd toisaalta teknostruktuurista ja tukihenkil6stostd. Kolme ensin
mainittua muodostavat organisaation varsinaisen perusrungon. Kaksi viime mainittua
taas toimivat esikuntayksikkoind. Mintzbergildisessd organisaatiosuunnittelussa esikun-
tayksikot esitetdidn myos visuaalisesti perusrungosta irrallisiksi. Talla halutaan korostaa
teknostruktuurin ja tukihenkil6ston vaikuttavan operatiiviseen ytimeen vain vilillisesti
ja olevan siten erillisia formaalista kaskylinjasta. Mintzberg (1979, 361) visualisoi
ammattilaisbyrokratian tapauksessa niiden viiden perusosan suhdetta kuviossa 4 esi-

tettavalld 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 tukihenkil6sto (kuviossa keskilinjasta oikealla) on viidestd perusosasta tiysin
kehittynyt. Tukihenkil6sto on kuitenkin ennen kaikkea keskittynyt palvelemaan opera-
tiivista ydintéd; tukihenkil6ston tyon tavoitteena on mahdollistaa operatiivisen ytimen
ammattilaisten mahdollisimman hiiriétén ja sujuva keskittyminen omaan tyohonsa.
Operatiivisessa ytimessd korkeasti koulutetut ammattilaiset, sairaaloiden tapauksessa
lidkarit ja hoitajat, yliopistojen tapauksessa tutkijat ja opettajat, voivat niin ollen ideaa-
limielessd keskittyd omiin ydintehtdviinsd. Koska operatiivisen ytimen ammattilaiset
atheuttavat organisaation kokonaiskustannuksista valtaosan, olisi epiloogista teettdd
heilld sellaisia rutiinimuotoisia tehtévia, jotka muut voivat hoitaa. Niinpa laaja tukihen-
kilosto perinteisesti vastaa ammattilaisbyrokratioissa sellaisista tehtdvista kuin monis-
tamosta, atk-tuesta seka kirjasto- ja tiedonhaunpalveluista. (ibid.)

Suhteessa tukihenkil6st66n toinen esikuntaelin, teknostruktuuri (kuviossa keski-
linjasta vasemmalla) on ammattilaisbyrokratiassa perinteisesti kehittymiton ja vihai-
sessi roolissa. Siind misséd erityisesti konebyrokraattisessa organisaatiossa, kuten vaik-
kapa autotehtaassa, teknostruktuurin rooli on keskeinen sen vastatessa operatiivisen
ytimen tyOprosessien standardoinnin suunnittelusta ja kidyttdessd siten todellisuudessa
hyvin suurta — joskin epasuoraa — valtaa, on ammattilaisbyrokratiassa tilanne tyystin
erilainen. Ammattilaisbyrokratiassa niin lopputuotosten kuin tyoprosessienkin standar-
dointi on yleensi mahdotonta ja samalla teknostruktuurin suunnitteluvalta kaventuu

varsinaisten organisaation ydintoimintojen osalta vihidiseksi. Teknostruktuurin rooliksi
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jaavatkin esimerkiksi yliopistojen tapauksessa perinteisesti ldhinnid sellaiset tehtavat,
kuten henkilokunnan pedagogisen osaamisen kehittiminen ja taloudellinen suunnittelu.
(ibid.)

Strateginen huippu (kuviossa ylinnd) ja keskilinja (kuviossa strategisen huipun ja
operatiivisen ytimen vilissd) ovat ammattilaisbyrokratioissa melko kehittymattomia ja
ammattilaisbyrokratiat ovatkin hierarkkisesti matalia erityisesti ottaen huomioon niiden
suuren koon. Niinpd ammattilaisbyrokratian keskilinja on matala eikd operatiivista tyoté
tekevistd ammattilaisista ole montaakaan hierarkian tasoa strategiseen huippuun. Esi-
merkiksi yliopisto-organisaatioissa operatiivisessa ytimessi tyGskentelevit professorit
ovat kiytinndssd vain yhden tai kahden hierarkiatason pddssi organisaation ylimmisti
johdosta ja monessa tapauksessa omaavat my6s suoran keskusteluyhteyden strategiseen
huippuun, mika on sinillian poikkeuksellista kooltaan suurissa organisaatioissa. Eri-
tyispiirre ammattilaisbyrokratiassa onkin juuri vallankaytto, silli monessa tapauksessa
voidaan nahda, ettd keskeistd valtaa organisaatiossa kiyttivit lopulta operatiivisessa
ytimessa tyoskentelevit ammattilaiset (ks. esim. Scott 1965; Mintzberg 1983a), eivit
niinkddn strategisessa huipussa toimivat formaalit johtajat. Yliopistot ja sairaalat ovat-
kin paatoksenteoltaan sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti varsin hajautettuja orga-
nisaatioita. (Mintzberg 1979.)

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd byrokraattiset organisaatiot ovat muodollisuu-
den ja monimutkaisuuden asteeltaan korkeita, mutta keskittyneisyydeltddn alhaisia;
byrokraattinen organisaatio on tissi mielessd erddnlainen vilimalli mekaanisesta ja
orgaanisesta rakenteesta.*8 Hatch (1997) on jiasentanyt niitd kolmea parametria taulu-
kossa 5 esitettdvilld tavalla. Monimutkaisuus on yliopistojen ja sairaaloiden tapauksessa
seurausta ennen kaikkea organisaation koosta ja niiden tyotehtivien monimutkaisuu-
desta. Korkealla muodollisuuden asteella yliopistoissa ja sairaaloissa taas pyritidn ennen
kaikkea turvaamaan toiminnan ennakoitavuus. Alhaisella keskittyneisyydelld pyritdan
byrokraattisissa organisaatioissa lihtokohtaisesti ehkiisemain paitoksenteon pullon-
kaulan ongelmaa, joka syntyy erityisesti suurissa keskitetyissa organisaatioissa. (Hatch
1997.)

48 Asiaa on kisitelty lihemmin my6s osatutkimuksissa 2, 3 ja 4.
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Taulukko 5 Monimutkaisuus, muodollisuus ja keskittyneisyys eri organisaatiotyypeissa (mukaellen

Hatch 1997, 170) 40

Monimutkaisuus | Muodollisuus Keskittyneisyys
Mekaaninen Korkea Korkea Korkea
Orgaaninen Matala Matala Matala
Byrokraattinen Korkea Korkea Matala

Asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa alhaiselle keskittyneisyydelle on 16ydettivissa
kuitenkin toinenkin syy: nimittdin, organisaation johdossa tyoskentelevit hallintohen-
kilot eivat harvinaisia poikkeuksia lukuun ottamatta yksinkertaisesti hallitse laajaa asi-
antuntemusta edellyttavid operatiivisia tyotehtivia liheskdan yhta hyvin kuin operatiivi-
sessa ytimessd tyOskentelevit oman alansa asiantuntijat. Strategisen huipun johtajat
eivit valttamitta edes ymmarra johtamiensa organisaatioiden asiantuntijoiden ammatti-
kielta saati hallitse ty6tehtavien sisaltéa (Owen-Smith 2001; Glouberman & Mintzberg
2001b).5Y Niinpa niissa byrokraattisissa asiantuntijaorganisaatioissa eli ammattilaisby-
rokratioissa toimivat operatiivisen ytimen asiantuntijat, kuten sydankirurgit tai fysiikan
professorit, eivit ainoastaan nauti laajaa operatiivista vapautta, vaan ovat myo6s pitkalti
formaalien esimiestensi ja tyOnantajaorganisaatioidensa valvonnasta vapaita, autonomi-
sia. TyOssddn asiantuntija onkin vastuussa ldhinnd omalle ammattikunnalleen, joka on
vastannut asiantuntijan koulutuksesta ja indoktrinaatiosta. (Mintzbeg 1979.)
Ammattilaisbyrokratioissa operatiivisen ytimen ammattilaiset eivit ole ainoastaan
pitkalti vapaita esimiestensi ja teknostruktuurin kontrollista, vaan ne myos aktiivisesti
pyrkivit vaikuttamaan hallintoon itselleen edullisella tavalla. Mintzberg (1990, 191) on
ilmaissut asian toteamalla, ettd: “Itse asiassa ammattilaiset eivat valvo ainoastaan omaa
tyotadn, vaan pyrkivait myos yhdessa valvomaan hethin vaikuttavia hallinnollisia paa-

toksid — paitoksia, jotka koskevat esimerkiksi kollegojen palkkaamista, heidan ylenta-

49 Osatutkimuksessa 4 samaiseen taulukkoon on lisitty neljds sarake, jossa midritellidn kunkin
organisaatiotyypin luovuuspotentiaalia. Téssd kyseinen sarake on jitetty pois ja taulukko esitetdin
sen alkuperiisessdé muodossa silld erotuksella, etti byrokraattinen organisaatiotyyppi on esitetty
harmaalla korostuksella.

50 Strategisessa huipussa tyoskentelevit henkil6t ovat asiantuntijaorganisaatioissa tyypillisesti itsekin
ammattilaistaustan omaavia henkilGitd — sairaaloissa lddkdreitd, yliopistoissa professoreita.
Ammattilaisbyrokratioiden suuren koon ja ammattilaistyon horisontaalisen eriytymisen seurauk-
sena esimerkiksi yliopistoissa muiden tieteenalojen (kuten vaikkapa lidketieteen tai mikrobiolo-
glan) terminologia on usein toisten tieteenalojen (kuten vaikkapa humanististen tieteiden tai
oikeustieteen) asiantuntijoille kuitenkin pitkalti vierasta.
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mistddn sekd resurssien jakoa”. Ammattilaisten nikokulmasta ammattilaisbyrokratia
onkin hyvin demokraattinen rakenne, joka tyypillisesti valitsee omat edustajansa orga-
nisaation keskilinjaan ja strategiseen huippuun. Tati kollegiaalisuudeksikin kutsutta
piirrettd on kuviossa 4 havainnollistettu alhaalta operatiivisesta ytimesta keskilinjan
kautta strategiseen huippuun kipuavilla nuolilla.>! Toisaalta, kuten Mintzberg (1979,
360) huomauttaa, asiantuntijat pikemminkin mieltdvit ammattilaisbyrokratian kaantei-
seksi pyramidiksi, jossa operatiivisen ytimen asiantuntijat toimivat organisaation todelli-
sella huipulla ja jossa hallinnon tulisi olla ennen kaikkea heidin asiantuntijaty6tidn
tukeva funktio.

Ammattilaisbyrokratiassa valta e siis liity niinkain asemaan kuin asiantuntemuk-
seen ja ammattilaisstatukseen. Hyvana esimerkkind tastd toimii tapaus HUS (ks. liite
1).52 Vaikka tapaus luonnollisesti sisaltad siita kirjoittaneiden toimittajien ja tutkijoiden
osin henkilokohtaisia tulkintoja, heijastelee HUS-case my0s osaltaan syitd sille, miksi
Mintzbergin (1979) mukaan ammattilaisbyrokratiassa strategisen huipun ja keskilinjan
johtajien tulee joko olla itse ammattikunnan jdsenia tai vahintadnkin olla valittu tehta-
vaan asiantuntijoiden suostumuksella. Toisaalta, vaikka operatiivisen ytimen ammatti-
laiset kayttavat ammattilaisbyrokratiassa merkittdvaa valtaa, el myoskadn padtoimisten
hallintohenkiléiden rooli varsinkaan ylimmassa johdossa ole merkitykseton, joskin se
on selkeidsti pienempi kuin vaikkapa yksinkertaisen rakenteen tai konebyrokratian peri-
aatteella toimivissa organisaatioissa (Glouberman & Mintzberg 2001b). Pditoimisten
hallintohenkil6iden valtaa voidaan lihestyi ainakin kolmesta eri nakokulmasta.

Yhtailta Mintzbergin (1979) mukaan paatoimisilla johtajilla on valtaa, koska
merkittdvi osa heiddn tybajastaan kuluu rakenteen hiirididen hoitoon, kuten sen ratkai-
semiseen, mikad tehtava kuuluu millekin ammattilaisryhmalle. Mintzberg kayttaa tassa
esimerkkina tilastotieteen opettamista litketaloustieteilijoille, jossa yhta lailla legitiimeina
ratkaisuina voidaan nidhda litketaloustieteiden itse tuottama tilastotieteen koulutus kuin
matematiikan laitoksen tuottama koulutus. Kuten Mintzberg (1979) toteaa, my6skdin
tassd tilanteessa hallintohenkil6t, kuten dekaanit ja laitosjohtajat eivit kuitenkaan voi
tehda paitoksiddn kuulematta ammattilaisia. Toisaalta paitoimisille hallintohenkil6ille
kertyy valtaa, koska he virallisissa tilaisuuksissa edustavat organisaatiota ja litkkuessaan

organisaation rajapinnassa tapaavat usein esimerkiksi poliitikkoja, virkamiehid ja yri-

51 Ammattilaisbyrokratiassa on asiantuntijoiden alhaalta ylos suuntautuvan demokraattisen hallinto-
hierarkian ohella my6s tukihenkil6stolle ylhadltd alas suuntautuva hierarkia (piirretty kuviossa 4
strategisesta huipusta tukihenkilost66n ja havainnollistettu tukihenkilostoéfunktion sisilld linjara-
kenteella), jossa valta el perustu asiantuntemukseen, kuten asiantuntijoilla, vaan formaaliin ase-
maan. Tukihenkiloston nidkékulmasta ammattilaisbyrokratiassa vallitseekin ”ammattilaisten oli-
garkia”. (Mintzberg 1979.)

52 Todettakoon, ettd osatutkimuksessa 3 tarkasteltu HUS-rOntgenin matriisirakenne et liity liitteessa
1 kuvattuun HUS-caseen kuin vilillisesti.
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tysmaailman edustajia (ks. tarkemmin Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Kol-
manneksi, hallintohenkil6ille kertyy valtaa, koska asiantuntijat yksinkertaisesti mie-
luummin harjoittavat ammattiaan kuin hallinnollisia tehtivid ja pyrkivat siksi minimoi-
maan omat hallinnolliset tehtivinsi. Samalla asiantuntijat kuitenkin luopuvat myos
osasta paitosvaltaansa. Toisaalta Mintzberg (1990, 195) muistuttaa, ettd: ”Ammatillinen
hallintohenkil6é sdilyttdd valtansa vain niin kauan kuin ammattilaiset katsovat hinen
palvelevan tehokkaasti heidin etujaan”.

Tdamin tutkimuksen kannalta on olennaista erityisesti se, miksi ammattilaisbyro-
kratiat ovat ideaalimielessd rakenteellisilta ratkaisuiltaan juuri edelld kuvatun kaltaisia.
Toisin sanoen, on olennaista ymmartad, miksi sairaala- ja yliopisto-organisaatiot organi-
soituvat edelli ammattilaisbyrokraattiseksi kuvatun rakenteen mukaiseksi sen sijaan,
ettd ne toimisivat jollakin muulla tavalla. Mintzbergin (1979) mukaan vastaus tihin
16ytyy 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 pitkilti organisaation itsensd ulkopuolelta. Ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa
asiantuntijoiden omat ammattikunnat laativat ja yllapitavat normeja ja pitivit edelleen
huolen siitd, ettd normeja opetetaan yliopistoissa ja etti organisaatiot, jossa heidin
ammattikuntansa jdsenet tyoskentelevit, myos noudattavat niitd. (ibid.)

Tistd syystd myOs esimerkiksi osatutkimuksessa 3 on paddytty sithen johtopia-
tokseen, etteiviat suuret sairaalaorganisaatiot voi omaksutusta terminologiasta huoli-
matta toimia puhtaalla prosessiorganisaatioperiaatteella, silli tima merkitsisi kaytan-
nossa sairaalaorganisaatioiden klassisen toimintalogiikan — ja samalla lidkariprofession
normien — kyseenalaistamista. Vastaavalla tavalla osatutkimuksessa 4 on todettu, ettd
sanomalehtiorganisaatiossa toimitus ja mediamyynti on pidettiva funktioina erilldan,
jotta toimittajien journalistinen riippumattomuus (jota journalistiliitto ja julkisen sanan
neuvosto valvovat)>3 ei vaarantuisi. Asiantuntijatyon tapauksessa ammattikuntien nor-
matiiviset tolmintaperiaatteet ja ohjeet menevit siis jopa niin pitkille, ettd ne suora-
naisesti ohjaavat asiantuntijaorganisaatioiden rakenteellisia ratkaisuja. Tamin ilmeisen
merkittivin seikan syvillisempi ymmartiminen edellyttdd professioiden ja asiantuntija-

ectoksen lihempii tarkastelua.

53 Julkisen sanan neuvoston journalistin ohjeissa todetaan mm. etti: “Tiedonvilityksen sisdltod
koskevat ratkaisut on tehtiva journalistisin perustein. Tétd paatOsvaltaa ei saa missddn oloissa
luovuttaa toimituksen ulkopuolisille.” Lihde: Julkisen sanan neuvoston kotisivut (2014).
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3.2 Professiot ja asiantuntijaeetos

Kuten edelld on esitetty, mintzbergildisessa organisaatiosuunnittelussa ajatellaan, ettd
kullakin ideaalityyppiselld organisaatiorakennemuodolla on oma keskeinen koordinaa-
tiomekanisminsa. Ammattilaisbyrokratian tapauksessa timi on taitojen standardointi.
Olennaista on, ettd toisin kuin muiden koordinaation muotojen (suoran ohjauksen,
tyOprosessien standardoinnin, tuotosten standardoinnin ja keskindisen sopeutumisen)
tapauksessa, taitojen standardoinnissa koordinaatio tuotetaan padasiassa organisaation
ulkopuolelta. Ammattilaisbyrokratian tapauksessa koordinaatiosta vastaa ammattikunta.

Asiantuntijoiden ammattikunnat ovat historiallisesti jarjestaytyneet formaaleiksi
toimijoiksi, joiden tehtdvinid on ajaa yhdistykseen/liittoon kuuluvien asiantuntijoiden
etuja esimerkiksi vaikuttamalla viranomaisiin ja poliittisiin paattdjiin. Toisaalta ammatti-
kunnat vaikuttavat my6s omiin jdseniinsé mm. kouluttamalla, normeja luomalla ja
ammatinharjoittamista valvomalla. (Konttinen 1996.) Esimerkiksi Laakariliitto>* ja
Lakimiesliitto® ovat syntyneet selkedsti tietyn yliopistotutkinnon ymparille. Professori-
liitto®0 taas on syntynyt tietyn tyGtehtivin ympdrille, johon pitevyyden voivat tuottaa
erilaiset tutkinnot ja muut ndytot, jotka kuitenkin ldhtokohtaisesti tulee tunnistaa for-
maalissa asiantuntijamenettelyssi. Asiantuntijuutta ja erityisesti professioita on tutkittu
laajasti, joskin aihepiirin akateemista diskurssia on historiallisesti dominoinut erityisesti
ladkiri- ja lakimiesprofessioiden tutkimus (ks. esim. Torstendahl & Burrage 1990).
Tidssd professioita ja professionalismia ei pyrita kasittelemaidn kattavasti — mikd el
atheen laajuuden vuoksi olisi myoskaan mielekistd — ja seuraavassa tyydytdankin nos-
tamaan esille 1ahinné niitd seikkoja, joiden kautta voidaan lihemmin ymmirtia asian-

tuntijuuden ja tehokkuusajattelun vilistd suhdetta.

54 Laakiriliittoon kuuluu liiton kotisivujen mukaan 94 prosenttia Suomessa toimivista ladkareista.
Ladkariliiton jaseneksi voi liittyd ”jos on suorittanut sellaisen ladketieteellisen perustutkin-
non, jonka perusteella voi harjoittaa ladkiarin ammattia Suomessa joko itsendisesti tai rajoitet-
tuna”. My6s opiskelijat voivat liittyé liiton jdseniksi. Opiskelijat ”hyviksytddn jaseneksi neljinnen
opiskeluvuoden lopussa, ja ulkomailta valmistuneet heidin saatuaan Valviralta toimiluvan”.
Lihde: Laidkariliiton kotisivut (2013).

55 Lakimiesliiton kotisivujen mukaan liittoon liittyy oikeustieteen maistereista noin 90 prosenttia
valmistumista seuraavina kahtena vuotena, ja kaiken kaikkiaan Lakimiesliittoon on jérjestdytynyt
noin 75 prosenttia lakimiehistd. Liiton kotisivujen mukaan Lakimiesliitto ”on itsestidin selvi
lakimiesten jarjesto, eikd liitolle ole Suomessa kilpailijaa”. Lihde: Lakimiesliiton kotisivut (2013).

56 Professoriliiton kotisivujen mukaan “Professoriliiton jiseneksi voi liittyd yliopiston professori
taikka hineen verrattavassa asemassa oleva tutkija tai opettaja”. Edelleen myds “tutkimuslaitos-
ten tutkimusprofessorit voivat liittyd liittoon tietyin edellytyksin”. Liiton kotisivujen mukaan
“Professorin arvonimi ei tuota liiton jasenkelpoisuutta”, minka lisiksi kotisivuilla esitetddn useita
tilanteita, joissa hakijakelpoisuus harkitaan hakijakohtaisesti. Lihde: Professoriliiton kotisivut
(2013).

86



Professiot jaetaan usein tdysprofessioihin ja semiprofessioihin (Etsioni 1964;
1969). Asiantuntijatyossd on edellytys saavuttaa tdysprofessio erityisesti silloin, kun
tiettyyn tyotehtivaan on — tyypillisesti ammattikunnan myotiavaikutuksella — laissa kir-
jattu kelvolliseksi vain tietyn tutkinnon suorittanut henkil6 (ks. esim. Abbott 1988).
Esimerkiksi modernilla ajalla tiettyjen tutkimusten ja hoitotoimenpiteiden legitiimi
suorittaminen ja useimpien ladkkeiden maidrddminen on erityisesti lansimaissa maa-
ritelty ladkérintutkinnon suorittaneiden henkiléiden yksinoikeudeksi. Saavuttaakseen
timin monopoliaseman lddkirien ammattikunnan on siis historiallisessa katsannossa
ollut vilttimatonta saavuttaa yhtialta voitto luonnon- ja kansanparantajista (vrt. Kont-
tinen & Pirttild 1996; Berger & Luckmann 1995), seki toisaalta 7alistaa” sairauksien
parantamisessa (c#r¢) oman professionsa apuhenkiléstoksi terveydenhuollon muut legi-
timiteetin saavuttaneet toimijat, kuten sairaanhoitajat, fysioterapeutit ja psykologit (vrt.
Glouberman & Mintzberg 2001a; Henriksson 1998). Profession tunnusmerkkeini esi-
tetadan Konttisen ja Pirttildn (1996, 9-10) mukaan yleisesti seuraavat seikat: teoreettinen
koulutus (korkeakoulututkinto), tieteellisen tiedon soveltaminen tydssi, organisoitumi-
nen professionaaliseksi jirjestoksi, oman ammattieettisen sddnndston muovaaminen,
arvovalta yleison silmissa, kyky mairittdd kansalaisten ongelmia, oman erityisen asian-
tuntijakielen kaytto seka yksilollinen toiminta ja vahva maariysvalta omaan tyohon.

Kaypia esimerkkeji tdysprofessioista ovat ladkirien, arkkitehtien ja juristien pro-
fessiot. Sellaisia ammattilaisten ryhmii, jotka tayttivit edelld esitetyt profession tunnus-
merkit vain osin kutsutaan usein puoliprofessioiksi tai semiprofessioiksi (Etsioni 1964;
1969). Esimerkkeini niistad semiprofessioista kaytetaian usein sairaanhoitajia, kirjapitajia,
sosiaalityOntekijoita ja tilintarkastajia, joskin kaytinnossa rajanveto professioiden, semi-
professioiden ja ei-professioiden vililld on hailyvi. (Konttinen & Pirttild 1996; Kontti-
nen 1996; Pekkola 2014.) Tamin tutkimuksen mielenkiinnon kohteista, julkisista sairaa-
loista ja yliopistoista, ensin mainitut ovat lidkireiden osalta puhtaasti taysprofessionaa-
lisia organisaatioita ja my0s niiden toisen keskeisen ammattilaisryhman, hoitajien osalta
semiprofessionaalisia (Etsioni 1964; 1969; Pekkola 2014). Koska sairaalaorganisaatiot
ovat kdytinnossa lddkirikunnan tiiviissa hallinnassa, voidaan niitd kokonaisuutena tar-
kastella varsin puhtaina professionaalisina organisaatioina. My6s yliopistot ovat selke-
dsti 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 yleensi semiprofessionaalisia. My6s yliopiston
sisalld juuri ladketieteellinen ja oikeustieteellinen tiedekunta eroavatkin taysprofessio-
naalisten asiantuntijoidensa myota esimerkiksi semiprofessionaalisista kauppatieteili-
joista ja insinGoreistd, jotka puolestaan eroavat edelleen esimerkiksi humanististen tie-

teiden ja taiteiden edustajista, joiden tapauksessa professiostatus voi olla vieldkin 16y-
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hempi.57 Toisaalta on huomautettava, ettd yliopistoissa tdysprofessioon kouluttavissa
tiedekunnissa ja yksikoissid voi olla opetus- ja tutkimustehtdvissi myos muita, kuin
kyseisen tieteenalan edustajia; esimerkiksi oikeustieteellisessd tiedekunnassa professorin
tehtdvissd voi toimia henkil6itd, jotka eivit itse ole suorittaneet oikeustieteellistd tut-
kintoa. Olennainen jako eri professionaalisuusasteen omaaviin tiedekuntiin ja yksikoi-
hin ei siksi tapahdukaan niinkddn tiedekunnan ja yksikon varsinaisen akateemisen tut-
kimustyon kuin sen antaman professioon johtavan koulutuksen kautta, jota erityisesti
taysprofessioiden tapauksessa ammattikunnat tiiviisti valvovat.

Yliopistoa kansoittavat tutkimus- ja opetustyota tekevit asiantuntijat, jotka tayt-
tavit varsin hyvin useimmat edelldi mainitut profession tunnusmerkit (ks. Konttinen ja
Pirttild 1996) aina teoreettisesta koulutuksesta tieteellisen tiedon soveltamiseen ja arvo-
valtaan yleison silmissa sekd edelleen kykyyn ymmartad kansalaisten ongelmia, kayttaa
asiantuntijakieltd ja kontrolloida miirdysvaltaa omaan tychon. Lisiksi monet opettajat
ja tutkijat edustavat tieteenaloja, jotka ovat edelleen organisoituneet professionaalisiksi
jarjestoiksi ja muovanneet omat ammattieettiset sidannostonsa. Tassd mielessa yliopistot
ovat kiistatta professionaalisia organisaatioita sanan vahvassa merkityksessi, ja on yli-
paatadn mielekdsti puhua akateemisesta professiosta (ks. esim. Aarrevaara 2010) —
olkoonkin, ettd akateeminen professio ei ole professiona tiysin vastaava kuin ldakari-
professio (Pekkola 2014).

Olennainen ero sairaalaorganisaatioiden ja yliopistojen vililli ei kuitenkaan
lopulta synny niinkddn professionalismin erindisistd tunnusmerkeista kuin siitd, ettd
yliopisto-organisaatiot ovat sairaalaorganisaatioita huomattavasti 16yhisidonnaisempia
(vrt. Weick 1976; Kitchener 2002), sateenvarjomaisia organisaatioita, joissa toimii
samanaikaisesti useita eri ammattiryhmia. Clark (1987, 381-382) onkin kuvannut aka-
teemisen profession olevan juuri tdssd suhteessa varsin erityislaatuinen verrattuna kaik-

kiin muihin professiothin:

“I'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 my0s sairaalaorganisaatiot ovat yliopistojen tavoin perinteisesti rakentu-
neet tietyistd matriisimaisista piirteistadn (ks. Clark 1983; Kuoppala 2005; Kallio 2014;

Tevameri 2014) huolimatta ennen kaikkea funktionaalisen rakenteen varaan pyrkies-

57 On tosin huomautettava, ettd myos semiprofessionaalisten tiedekuntien sisilld on tiysprofession
omaavia ryhmii tai sithen koulutusta antavia tieteenaloja. Tillaisia ovat esimerkiksi insin6o6ritie-
teiden sisalld arkkitehdit ja kauppatieteiden sisilla KHT-tilintarkastajat.
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saan syvilliseen erikoistumiseen (ks. osatutkimus 3), on ladkireilld laajasta erikoistu-
misalojen kirjosta huolimatta yhteinen peruskoulutus ja sairaanhoitajilla omansa. Sama
ei pade yliopistojen tapauksessa vaikkapa humanisteihin ja kauppatieteilijoihin, kuten
useimpiin muihinkaan tiedekuntiin. Esimerkiksi eri tieteenalojen koulutuksen yhtyma-
pinnat rajoittuvatkin tyypillisesti tieteenfilosofian perusteisiin ja mahdollisiin menetel-
miopintoihin — jotka nekin tosin yleensi toteutetaan eri tiedekunnissa ja yksikoissa
erillisind — ja laajimmillaankin mahdollisiin sivuaineopintoihin toisessa tiedekunnassa tai
yksikossd. Edelleen esimerkiksi saman tiedekunnan tai yksikon sisalld toimivat tieteen-
alat, kuten vaikkapa kauppatieteiden tapauksessa yhtdiltd taloustiede ja toisaalta joh-
taminen ja organisointi, voivat perustua varsin erilaisiin maailmankuviin ja tutkimustra-
ditioithin.>8 (vrt. Ylijoki 1998; Clark 1983.)

Yliopistojen l6yhasidonnaisuus on ennen kaikkea seurausta siité, ettd akateemiset
perusyksikot (mm. tiedekunnat, yksikot, osastot) eivit tyypillisesti ole riippuvaisia
muista perusyksikoistd. Tieteellisen tyon kansainvilisen luonteen seurauksena akatee-
miset perusyksikot itse asiassa omaavat tyypillisesti laheisemmit suhteet ja enemmain
kanssakdymistd muissa yliopistoissa toimivien, samaa tieteenalaa edustavien yksikoiden
kanssa kuin oman yliopiston muiden akateemisten perusyksikéiden kanssa, yliopiston
keskushallinnosta puhumattakaan. (Kivisté 2009; Kallio 2014.) Itse asiassa eri tieteen-
alojen edustajat suhtautuvat toisiinsa usein epéluuloisesti ja ovat varsin mustasukkaisia
asioista, joiden tulkitsevat kuuluvan omalle reviirilleen (Lampinen 2003; Mustajoki
2002). Pirttila ja kumppanit (1996, 46) ovat muotoilleen asian seuraavasti: ~Filosofi,
joka erehtyy esimerkiksi kasittelemaan lilan syvalle tunkeutuen ladketieteen eettisid
kysymyksid, voi saada kimppuunsa lddkirin tai vaikkapa lddkariliiton edustajan, joka voi
pyrkid vihattelemian filosofin ajatuksia, koska hin on ”vain” ulkopuolinen, eikd sen

vuoksi vakavasti otettava.” Vastaavasti Mustajoki (2002, 31) on todennut:

"On hémmidistyttavéa, kuinka halveksivasti yliopistossa voidaan subtautua muiden tekenidn
tyohon. Sitd ollaan valmiita arvioimaan ja arvostelemaan hyvin utuisen kuvan perusteella.
Usein arvostelun pobjana ovat oman tieteenalan periaatteet, vaikka ne poikkeaisivatkin mer-
kittavdsti munalla kaytetyista. Tutkijat muodostavat huomaamattaan subjektiivisia tieteen-
alojen ja kollegoiden rankinglistoja, jotka nakyvdt danensavyissd ja sivulauseisiin sijoitetuissa
pikku kommenteissa. ... Laput silmilld kulkeninen merkitsee myds sitd, ettd asioista kiin-
nostutaan vasta sitten, kun ne koskettavat omaa laitosta tai tiedekuntaa.”

Koska eri tieteenalojen edustajat yliopistossa siis keskittyvit usein torailemaan
keskenain, voisi olettaa, etti tillaiseen l6yhisidonnaiseen organisaatioon olisi helpompi

istuttaa uusia ajatuksia, koska eri ammattikunnat eivat vilttamattd kykene toimimaan

58 Toki viimemainittu pitee osin myo6s sairaalaorganisaatioihin, joissa vaikkapa psykiatrian ja kirur-
gian vililld on selked ero spesialiteetteina (ks. tarkemmin esim. Virtanen 2010).

89



erityisen tehokkaasti yhtend rintamana yliopiston ulkopuolelta tai keskushallinnosta
tulevia muutoksia vastaan. Nidin ei kuitenkaan ole. Vaikka yliopistot ovatkin 16y-
hisidonnaisia organisaatioita ja akateeminen professio on edelld Clarkin (1987) mairit-
telemilld tavalla erilainen kaikista muista professioista siind, ettd eri tieteenalojen edus-
tajat sitoutuvat paljon voimakkaammin omaan tieteenalaansa kuin omaan organisaati-
oonsa, sitoutuvat akateemisen profession edustajat erityisen syvillisesti seikkaan, jota
jaljempand tullaan tarkemmin luonnehtimaan professionaaliseksi eetokseksi, ja yliopis-
toissa tutkimus- ja opetustyotd tekevien keskuudessa erityisesti akateemiseksi eetok-
seksi. Juuri tima seikka tylsyttad kdytinnossa katkenlaiset ammattikunnan ulkopuolisten
toimesta suunnatut interventiot, ja saa loyhidsidonnaisen organisaation eri ammatilliset
ryhmat taistelemaan kiivaasti muutoksia vastaan. Tassa mielessd akateeminen professio
onkin tietystd tieteenaloittaisesta heterogeenisyydestdan huolimatta itse asiassa yhtei-

seltd arvomaailmaan erittdin 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 undininished. Most

striking is their continued preference for service over personal profit, with salary taking second
Pplace to the pursuit of knowledge.” (Mclnnis 2010, 149—-150)

Jotta voitaisiin ymmartdd, mistd akateemisen profession vahva sisdinen arvomaa-
ilma ja akateeminen eetos ovat seurausta, on tarkasteltava lihemmin yliopistojen roolia
instituutioina. Yliopistoista voidaan varsin yksiselitteisesti todeta, ettd ne ovat eriitd
vanhimpia edelleen olemassa olevia instituutioita, jotka ovat onnistuneet siilyttimdin
perustavat rakenteensa, kuten Lampinen (2003, 8) titvistad asian Kerrin (1982) analyy-
siin pohjautuen. Lampinen (2003, 8) jatkaa edelleen Reevesin (1969, 49) tarkasteluun
pohjautuen toteamalla, ettd yliopistojen toimintatavat ja arvot ilmentévit keskiaikaisia
perinteita ammattikiltojen toiminasta, joissa eroteltiin toisistaan oppilasaika, kisélliaika
ja mestariaika. Malli, jossa noviisit ovat saman organisaation jasenid kuin mestarit ja
oppimisessa on monta progressiivista vaihetta, ovat suoria seurauksia tasta traditiosta.
Edelleen ajatus siitd, ettd puolivilissd opintojaan olevat opiskelijat (kisallit; tohtoriopis-
kelijat) voivat aloittaa itse opettamisen mestarin (professorin) valvonnan alaisuudessa,
on sdilynyt yliopistoissa aina nykypiaivain asti. (Lampinen 2003, 8-9).

On helppo nihdi kuinka ylld kuvattu yliopistojen perinteinen toimintalogiikka
on kopioitunut yliopistojen oman opetustyon ohella paipiirteissaan myos laakarinam-
mattiin. Perustutkinnossaan vihintddn neljdinnen vuoden opinnot suorittaneet ladka-
riopiskelijat saavat tilapdiset, osin rajoitetut, lidkirinoikeudet ja perustutkinnon suori-

tettuaan ldakarit, aivan kuten myos esimerkiksi opettajat, lakimiehet ja arkkitehdit voi-
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vat harjoittaa itsendisesti ammattiaan. Pyrkiessdan kuitenkin mestaritasolle on niiden
ammattilaisten palattava yliopistollisen koulutuksen piiriin ja omaksuttava jilleen opis-
kelijastatus — tosin silld erotuksella, ettd he voivat nyt professorin alaisuudessa itse toi-
mia opettajina. Tassa kohtaan ladkiriprofessio tosin tekee mielenkiintoisen poikkeuk-
sen useimmista muista ammatillisista ryhmista siind, ettd varsinainen tieteellinen, ylim-
pddn akateemiseen oppiarvoon eli tohtorintutkintoon tahtdava jatkokoulutus on lidke-
tieteessd eriytetty erikoisldakarintutkinnosta, joka sekin edellyttdd perustutkinnon péille
varsin laajaa opiskelua. Lidkariprofession erityisyydesti kielii jotakin myo6s se, ettd var-
sinkin kansankielessi kisitteelld tohtori (doctor) viitataan lddkariin, vaikka valtaosa lddka-
reistd el ole suorittanut tohtorintutkintoa, ja etta erinaisissa ammattien arvostusta kasit-
televissi selvityksissa ladkariammatti on tavallisten kansalaisten keskuudessa poikkeuk-
setta korkeimmalle arvostettu.>® Liddkiriprofession tietysta erityislaatuisuudesta huoli-
matta varsinainen perehdytysprosessi professioon toimii ldaketieteessa padpiirteissaan
vastaavalla tavalla kuin muillakin tieteenaloilla.

Mintzberg (1979) esittad koulutuksen paitehtiviksi asiantuntijatyGssa tarvitta-
vien tietojen ja taitojen oppimisen. Eriissd korkeaa asiantuntemusta edellyttivissa
perinteisissa kasitybammateissa, kuten vaikkapa veneenrakennuksessa ja miekanval-
mistuksessa, koulutuksen edellyttimi tietokokonaisuus ei ole opittavissa kirjallisessa
muodossa ja koulutus onkin opittava ty6ssd — mestarin oppipoikana. Sen sijaan monien
modernien asiantuntija-ammattien tunnusmerkkinid on nimenomaan abstrakti teoreet-
tinen koulutus (vrt. Abbott 1988), jossa asiantuntijaorganisaatio erddssd mielessd luo-
vuttaa osan vallastaan rajojensa ulkopuolelle antaessaan toisen organisaation, tyypilli-
sesti yliopiston, vastata tulevien asiantuntijoiden valinnasta ja koulutuksesta. Asian-
tuntijan suoritettua tutkinnon asiantuntijaorganisaatio palkkaa timin palvelukseensa
tyypillisesti edelleen jatkaen timan koulutusta, kuten vaikkapa yliopistollinen keskussai-
raala tekee kouliessaan ladketieteen lisensiaatin perustutkinnon suorittaneesta henki-
l6stid kirurgia. (Mintzberg 1979.)

Pelkka tietojen ja taitojen formaali opettaminen ei kuitenkaan vield riitd tuotta-
maan asiantuntijoita, jotka selvidisivit asiantuntijaorganisaation arjessa. Organisaation
normit opitaan indoktrinaatioprosessissa, joka sosiaalistaa asiantuntijan vaadittuihin
kayttaytymismalleihin ja arvojirjestelmiin. (ibid.) Ouchi (1980, 138) on ilmaissut asian

seuraavasti:

59 Esimerkiksi Suomen Kuvalehden kartoittaessa vuonna 2010 yhteensd 380 ammatin arvostusta,
periti seitsemdn ammattia kdrkikymmenikostd oli erilaisia lddkdriammatteja. Lihde: 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, anditing of performance is unnecessary except
Jor educational purposes, since no menber will attempt to depart from organizational goals.”

Koska ammattilaisbyrokratiat on byrokraattisina organisaatioita monimutkaisia ja
muodollisia (ks. taulukko 5 kappaleessa 3.1.) on niissd normitietoon perustuvan osaa-
misen rooli erityisen suuri (Mintzberg 1979). Esimerkiksi Pirttild ja kumppanit (1996, 5)
maarittelevatkin juuri kyvyn ”suunnistaa organisaatiossa normitiedon avulla” erdaksi
keskeiseksi asiantuntijan tunnuspiirteeksi. Asiantuntija-ammattien edellyttimé indoktri-
naatio tapahtuu usein osin jo koulutuksen yhteydessi yliopistossa, jossa esimerkiksi
tulevat laakarit, lakimiehet, ekonomit, papit ja upseerit oppivat paitsi tyOssi tarvittavia
erityistaitoja, kuten taistelustrategioita, tilinpaatoslukujen tulkintaa ja juridisia ennakko-
tapauksia, my6s normatiivisia kayttaytymissaintojad, kuten sen millaista kaytostd edelly-
tetddn lakimieheltd, ladkiriltd tai papilta. Mintzbergin (1979) mukaan yliopistollisessa
koulutuksessa otetaan kuitenkin usein vasta ammattiin sosiaalistamisen ensimmainen,
joskin tirkein askel ja indoktrinaatioprosessi jatkuu tyypillisesti asiantuntijaorganisaa-
tiossa (ks. Ryynianen 2001). Virtanen (2010, 28) on kuvannut suorapuheisesti ladka-

riopiskelijan indokrinaatiota:

"Sosiaalistumisprosessissa vanhemmat anmattifunnan jasenet viestittavat undelle tulokkaalle
sekd sanallisesti ettd muilla tavoin, miten organisaatiossa oman ammattikunnan edustajan
tulee kayttaytyd ja ajatella. ... Lddketieteen opiskelija sisdistad vibitellen tietojen ja taitojen
ohella ammattikuntansa asenteita, kdytidytymismalleja ja eettisid ja moraalisia arvoja. Sosi-
aalistumisprosessissa uusi organisaation jasen saa kokonaiskuvan terveydenbhuolto-organisaati-
oiden toiminnasta sekd virallisen ja epdvirallisen toiminnan vilisistd subteista. Tulokkaan
saama kokonaiskuva voi olla kankana organisaation virallisista tavoitteista.”

Yhdessd koulutus ja indoktrinaatio siis varmistavat, ettd asiantuntija sisdistda
oikeat kayttaytymismallit (Mintzberg 1979). Niin sanotun valelddkirikohun® jalki-
mainingeissa kiertiviksi anekdootiksi muodostunut viite, jonka mukaan valeldakirin
erottaa oikeasti laakaristd siita, ettd tima kuuntelee potilasta, kertoo vahinkdan osato-
tuuden tastd ilmiostd; tiettyjen asiantuntijaorganisaatioiden, kuten sairaaloiden ja kirk-
kojen asiantuntijoiden toimintatavat ovat niin kulttuurillisesti normittuneita (ks. esim.
Patja et al. 2014; Virtanen 2010), ettd niistd voidaan tehdd myo6s suurelle yleisolle hel-

posti avautuvaa huumoria. Indoktrinaatio ei siis kuitenkaan normita ainoastaan asi-

00 Valelddkiritapauksen 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 kayttaytymissadntojd, vaan myos sen arvomaailman ja eetoksen,
jota hinen odotetaan noudattavan (ks. tarkemmin esim. Snook 2010).

Koska indoktrinaatiolla on potentiaalisesti erittdin merkittiva vaikutus ihmisen
ajatteluun, kéyttaytymiseen ja identiteettiin — viittaahan indoktrinaatio kirjaimellisesti
ottaen oppijirjestelmien eli doktriinien juurruttamista mieleen, kuten Kilpatric (2010)
on huomauttanut — on sitd verrattu jopa aivopesuun (ks. Jarvis 2000). Toisaalta, kuten
esimerkiksi Haydon (2010) on esittinyt, vaikka henkil6 indoktrinaation my6ta altistuisi
tietylle eetokselle, ei timi itsessddn tarkoita automaattisesti sitd, ettd hdnen olisi kysei-
nen eetos automaattisesti hyviksyttdva saati pysyvisti sisdistettdvd. Itse asiassa asian-
tuntijoiden tapauksessa indoktrinaatio ei viittaakaan primaarisosialisaatioon (ks. esim.
Giddens 2009), vaan nimenomaisesti sekundaarisosialisaatioon, johon henkilé oman —
oletettavasti vapaan — halunsa myota on tietoisesti hakeutunut (ks. esim. Berger &
Luckmann 1995; Mortimer & Simmons 1978). Niin ollen ammattilaiseksi kouluttau-
tuva noviisi varta vasten hakeutuu ammattikunnan indoktrinaation piiriin ja on vas-
taanottavainen sen suhteen.

Indoktrinaatio asiantuntijan sosiaalistamisprosessina tiettyyn arvomaailmaan vii-
toittaa myOs yleisemmin tatd kisilli olevan tutkimuksen kannalta varsin keskeistd
lmi6tad pyrittdessa ymmirtaimain tehokkuusajattelun ja asiantuntijatyon suhdetta. Téssa
tutkimuksessa kyseistd ilmi6td kuvataan kisitteilld professioeetos, professionaalinen
ectos ja asiantuntijaeetos, joita tutkimuksessa kiytetddn synonyymeind. Sivistyssanakirja
mddrittelee eetos-kisitteen melko lyhyesti “moraaliseksi mielenlaaduksi tai katsomusta-
vaksi”. Sen sijaan esimerkiksi Coliins English Dictionary on jossain mairin kuvaavampi
mairitellessadn englanninkielisen kisitteen “ezhos” 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 myos Oxford English Dictionary:n mairitelmat 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” sekad 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”. Tissd profes-
sioeetoksella tarkoitetaan edelld esitettyjen mddritelmien hengessd asiantuntijan toi-
mintaa ohjaavia ammatillisia rakenteita, kdytinteita ja uskomuksia (vrt. Sivenius & Iko-
nen 2011). Niitd rakenteita, kdytinteitd ja uskomuksia tuotetaan ja yllipidetidn sosiaa-
lisesti. HEsimerkiksi yliopistoissa professioeetosta valitetaan piilo-opetussuunnitelmissa
noviiseille (perustutkinto-opiskelijoille), harjoitellaan asiantuntijapolkunsa alussa ole-
vien kisallien (jatko-opiskelijoiden) indoktrinaatiovaiheessa seka yllapidetadn ja uusin-
netaan mestareiden kesken asiantuntijamenettelyissa liittyen esimerkiksi professorien
virantayttoihin ja viitoskirjojen esitarkastukseen (ks. esim. Patja et al. 2014; Luostarinen
& Viliverronen 2007).
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Professioeetoksen voi timan tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevien orga-
nisaatioiden keskeisten ammattiryhmien osalta mairitelldi edelleen jakautuvan laakari-
ectokseen ja akateemiseen eetokseen. Lddkdreiden tapauksessa timin arvomaailman
normituksen erds ilmenemismuoto on saanut yleisesti tunnetun nimityksen Hippokra-
teen vala, jota myOs pidetdin ensimmdisend tunnettuna ammattieettisend saannostona.
Laakiriliiton kotisivujen (2013) mukaan Hippokrateen vala yhdessd Maailman ldakari-
liiton Geneven julistuksen ohella toimii perustana my6s Suomessa kiytossi olevalle

laakarinvalalle, jonka ladketieteen lisensiaatit vannovat valmistumistilaisuudessaan:

"Vakuntan kunniani ja omantuntoni kautta pyrkivini lidkdrintoimessani palvelemaan
lahimmidisiani thmisyyttd ja elamda kunnioittaen. Pdadmddranani on terveyden yllapitaminen
Ja edistaminen, sairanksien ehkdiseminen sekd sairaiden parantaminen ja heidédn kdrsimys-
tensd lievittaminen. "Tydssini noudatan liakdrin etiikkaa ja kdytin vain lidketieteellisen
tutkimustiedon tai kokemufksen hyodyllisiksi osoittamia menetelmid. Tutkimuksia ja hoitoja
suositellessani otan tasapuolisesti huomioon niistd potilaalle koituvan hyidyn ja mabdolliset
bhaitat. Pidén jatknvasti ylli korkeaa ammattitaitoani ja arvioin tyoni laatua. Subtandun
kollegoihini kunnioittavasti ja annan heille apunani, kun be potilaita hoitaessaan sitd pyytivat.
Robkaisen potilaitani kysymiddin tarvittaessa myos toisen lddakdrin mielipidettd. Kunnioitan
potilaani tabtoa. Pidéin salassa lnottamnkselliset tiedot, jotka minulle on potilaita hoitaessani
uskottu. Taytin ldakdrin velvollisunteni jokaista kobtaan ketdidn syrjinitta enkd ubkanfk-
sestakaan kdytd lidkdrintaitoani ammattietiikkani vastaisestr.” ©1

Siind missd Hippokrateen valaan pohjautuva ladkirinvala maarittelee ladkariee-
toksen keskeisen sisallon, vastaavaa selkedd ja samalla laajasti hyviksyttyd madritelmaa
tai julistusta, joka ilmentdisi akateemista eetosta, ei ole l6ydettavissd (Shils 1978). Aka-
teemisen eetoksen mairittimiseen lienee kuitenkin historiallisesti vaikuttanut voimak-
kaimmin Robert Merton (ks. esim. Barnes & Dolby 1970). Esimerkiksi Ylijoki (1998,
37) onkin esittinyt akateemista eetosta ilmentdvind tekijoind juuri Mertonin (1968)

tunnetut tieteen normit sekd humboldtilaisen sivistysyliopiston ihanteen:

V[ A kateeminen kulttunri vélittdd ja yllapitia kollektiivisia thanteita ja arvoja, jotka tdh-
dentivdt sivistyksen, totunden ja Rriittisyyden kaltaisia ylevid pdamdarid. .. Akateemisen
maailman yleistd eetosta ilmentid osuvasti Mertonin (1968) mmuotoilemat tieteellisen tutki-
muksen imperatiivit: universalismi (vaitteen tieteellinen arvo rijppuu yleispdtevista kriteereisti),
kommmunismi (tieto on ybteistd omaisuntta), puolueettomuus (tieteellisen tiedon rigppumatto-
muns tutkijan henkilokobtaisista intresseistd) ja jdrjestelmdllinen epdily (tulokset alistetaan
kriittiselle keskustelulle). 1 astaavantyyppinen asema akateemisen arvomaailman kulmaki-
vind on humboldtilaisen sivistysyliopiston ihanteilla tieteen ykseydestd, opetuksen ja tutkiniuk-
sen yhteydestd, yliopiston antonomiasta, akateemisesta vapaudesta ja sivistyksen Rorostufe-
sesta.”

61 Sitaatin lihde: < http://www.laakariliitto.fi/liitto/etiikka/laakarinvala/ > [haettu 25.3. 2014]
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Professioeetos ilmentda luonnollisesti ihanteellista kasitysta asiantuntijan arvo-
maailmasta, johon hinen tulisi tukeutua esimerkiksi silloin, kun hin joutuu tyossdin
hankalan tilanteen tai ratkaisun eteen. Toisaalta ulkoiset paineet — kuten juuri tehok-
kuuspaineet — (Wiili-Peltola 2004) siind missd kaytinnon realiteetit ja suoranainen
oman edun tavoittelukin saattavat ohjata asiantuntijan toimintaa ammattilaisbyrokratian
arjessa. Esimerkiksi Ylijoki (1998) tarkasteleekin analyysissidn my6s “syntiinlankee-
muskertomusta”, joka niin ikddn levidd indoktrinaatioprosesseissa akateemisen eetok-
sen haastavana perinnetietona. Syntiinlankeemuskertomuksessa esimerkiksi julkaise-
mista tulisi ohjata mertonilaisten “hyveiden” sijaan machiavellilaiset periaatteet (ks.
tarkemmin Ylijoki 1998, 37-39). Menemaittd vield tdssid yhteydessd sen syvemmille
ammattilaisbyrokratioiden kilpailevien arvomaailmojen tematitkkaan, voidaan edeltivin
tarkastelun pohjalta tehdi yleinen ja varsin merkittivd johtopadtos: ratkaisevaa niin
ammattilaisbyrokratioiden konkreettisten muutoshankkeiden toteutumisen ja onnistu-
misen, kuin timin tutkimuksen jatkoanalyysin kannalta on se, ettd myOs organisaatioi-
densa muutostilanteissa ja kilpailevien arvomaailmojen ja ideologioiden keskelld
ammattilaiset suunnistavat nimenomaisesti normitietoonsa nojautuen. Ammattilaisten
nikokulmasta niin organisaatioiden formaalin johdon asettamat tavoitteet kuin poliit-
tisten padttdjien toiveet ovat siksi toissijaisia suhteessa professionaalisen eetoksen ohja-
usvaikutukseen (vrt. Mintzberg 1979; Sehested 2002; Wiili-Peltola 2005).
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4.  Tehokkuuspaine ja asiantuntijatyon erityisyys

Tidssd luvussa tarkastellaan sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden kohtaamia tehokkuus-
paineita sekd tehokkuusorientoituneen tyoén uhkakuvia erityisesti ndiden ammattilaisby-
rokratioiden keskeisten professionaalisten ryhmien, lidkirien ja yliopistojen akateemi-
sen henkil6kunnan nikokulmista. Luku jakautuu kolmeen alalukukuun. Ensimmiisessi
alaluvussa tarkastellaan ei-ammattilaisten epiluottamusta ammattilaisten autonomiseen
itseohjautuvuuteen ja edelleen tihdn epiluottamukseen pohjautuvia, sairaala- ja yli-
opisto-organisaatioiden ulkopuolelta suunnattuja interventioita eli kontrollointi- ja
ohjauspyrkimyksia. Ensimmainen alaluku luo pohjaa laajemmalle toisella alaluvulle,
jossa tarkastellaan syitd, joiden vuoksi ammattilaiset pitdvit ulkopuolisten kontrollointi-
ja ohjauspyrkimyksid paitsi tarpeettomina, my0s usein suorastaan haitallisina. Toinen
alaluku jakautuu kahteen kappaleeseen, joista ensimmaiisessd tarkastellaan sairaala-
organisaatioita ja ldakiriprofession erityisyyttd ja toisessa yliopisto-organisaatioita ja
akateemisen tyon erityisyyttd. MyoOs kolmas alaluku jakautuu kahteen kappaleeseen,
joista ensimmiinen keskittyy tehokkuusorientoituneen ammattilaisbyrokratian keskei-
sitn uhkakuviin ladkériprofession nakokulmasta ja toinen akateemisen profession niko-

kulmasta.

4.1 Ei-ammattilaisten epaluottamus ammattilaisiin

Kuten kaikkien organisaatioiden, myos ammattilaisbyrokratioiden toimintaan liittyy
haasteita, kuten esimerkiksi paineet rahoittaa alati kasvavat hoitokustannukset (ks.
osatutkimus 3) sekd byrokraattisen rakenteen rajoitteet organisatorisen luovuuden kan-
nalta (ks. osatutkimus 4). Niinpd ei olekaan yllittivdd, ettd my0s sairaaloiden ja yli-
opistojen toimintaa kohtaan suuntautuu ympiroivasta yhteiskunnasta paineita siitiakin
huolimatta, etta 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 yhdessa tiettyjen ideologisten virtausten — erityisesti uuden
julkisjohtamisen doktriinin — ohella pitda keskeisind syind ulkopuolisten interventiopyr-
kimyksiin ja uudistusvaatimuksiin (ks. osatutkimukset 1-5).

Lihtokohtana voidaan todeta, ettd valtionhallinnon ja julkisesti rahoitettujen asi-
antuntijaorganisaatioiden vililld vallitsee tiedon epasymmetria (ks. esim. Akerlof 1970;
Healy & Palepu 2001). Mita monimutkaisempia ja hankalammin arvioitavia julkisomis-

teisen ja -rahoitteisen asiantuntijaorganisaation tyon kaytinnot ja tulokset ovat, sitad
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suurempia ongelmia rahoittajalla on ymmartda tyon arvoa. Yliopistojen tapauksessa
tamé tiedon epasymmetria on erityisen suuri, silld akateemisen tyon arvoa voi yleensa
arvioida vain syvillisen oppi- ja tieteenalatuntemuksen omaava henkilé — ja talléinkin
ainoastaan rajoitetusti, koska esimerkiksi tieteellisen perustutkimuksen tulosten arvo
saattaa tunnetusti ilmetd vasta vuosien paastd. (Kivisté 2009.) Kiviston (2009) mukaan
valtion ja yliopistojen on liht6kohtaisesti kyllikin helppo olla yhtd mielta yliopistojen
keskeisisti tehtavistd, kuten uuden tiedon tuottamisesta, vilittimisesta ja sdilyttimisestd
yleiselld tasolla. Sen sijaan siirryttidessa yleistavoitteista suppeampiin ja tarkemmin maa-
riteltyihin tavoitteisiin tavoiteristiriitojen médrd lisddntyy. Kiviston (2009, 57) mukaan
yliopistojen ja valtion tavoiteristiriidat kulminoituvat kysymyksiin yliopistojen valtion-
rahoituksen, akateemisen vapauden ja institutionaalisen autonomian laajuudesta.

Siind missa yliopistot mieltavit ydintehtivikseen perinteisen humboldtilaisen
sivistysyliopiston ihanteiden mukaiset tehtivit, joissa tieteelliselld tutkimuksella ja
opetuksella on itseisarvoinen rooli, haluaa valtio tyypillisesti yliopistoilta vilineellisid
panoksia esimerkiksi ty6llisyyspolitiikkansa, talouspolititkkansa, innovaatiopolitiikkansa
ja aluepolititkkansa tueksi (Kivisto 2009, 57; Pekkola 2014). Kéypi esimerkki tdstd on
valtionhallinnon viimeaikainen kiinnostus luovuuteen ja innovaatioihin (ks. osatutki-
mus 4), ja titd kautta yliopistojen kykyyn tukea tutkimuksellisesti ja opetuksellisesti
uusien innovaatioiden syntyd. Uusilla kaupallistettavilla innovaatioilla nahdadn valtion
toimesta selkedsti instrumentaalinen rooli hyvinvointiyhteiskunnan rahoituksen tulevai-
suuden kannalta (Tapola & Kallio 2007).

Nikyvien tavoiteristiriitojen ohella valtiolla ja yliopistoilla on Kiviston (2009)
mukaan my6s nakymittémia tavoiteristiriitoja. Niin yliopistojen kuin niiden yksittdisten
tyontekijoidenkin saatetaan epailld kayttavin autonomiaansa “vairin” ja siis kayttavin
valtiolta saatuja resursseja valtion etujen vastaisiin tarkoituksiin (ks. myos Pekkola
2014). Yliopistojirjestelmain valtionhallinnon taholta kohdistetut uudistukset ja
tehostamistoimenpiteet — tulosohjaukseen siirtyminen, uuden palkkausjirjestelman
omaksuminen, yliopistojen sitominen valtionhallinnon yleiseen tuottavuusohjelmaan,
lakiin kirjattu yliopistojen kolmas tehtavd, kuten myos uusi yliopistolaki itsessddn —
antavat viitteitd siitd, ettd omistaja nikee yliopistojen toiminnassa tehostettavaa ja etté
se ei lopulta luota yliopistokentin oman sisdisen ohjauksen johtavan valtion toivomiin
tavoitteisiin. (Kivisté 2009.) Edelld todettu pitee my0s sairaalaorganisaatioihin ja ladka-
reiden toimintaan, ja esimerkiksi Kuhlmann (2008, 243) on muotoillut asian seuraa-

vasti:

"Policy matkers 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 bierarchical 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 itsekkdin motiivein. Ammattilaisten katsotaan
vaativan alati lisdd resursseja laajentaakseen reviiridan ja kasvattaakseen omaa statustaan
ja arvovaltaansa. Edelld mainitusta syystd uuden julkisjohtamisen kannattajat tyypilli-
sesti katsovat, etti ammattilaisten ja heiddn professioidensa valtaa tulee pyrkid karsi-
maan ja ammattilaisbyrokratioiden toimintaa ohjaamaan kohti demokraattisempaa ja
avoimempaa suuntaa (Sehested 2002). Professioiden ulkopuolisten tahojen harjoittamat
pyrkimykset ammattilaisbyrokratioiden toiminnan ohjaamiseen tai kontrolloimiseen
eivit sindllian olekaan uusi ilmio, ja klassikkoteoksessaan Mintzberg (1990, 206) onkin

todennut:

Y leisintd on, ettd ammatin ulkopuoliset henkilit — asiakkaat, munt kuin ammatilliset hal-
lintohenkilit, yhteiskunnan jisenet yleensd ja heiddn edustajansa julkishallinnossa — katsovat
ongelmien jobtuvan siitd, etta ammattilaiseen ja hanen ammattiinsa ei kohdistu kylliksi
ulkoista valvyontaa. He siis tekevdt sen, mikd vaikuttaa luonnollisimmalta, yrittavat valvoa
tyotd jonkin muun koordinointimekanismin avulla. Erityisesti he yrittdvat kayttda suoraa
objausta, tydprosessien standardointia tai tuotosten standardointia.”

Mintzberg (1979; 1990) jatkaa toteamalla, ettd tyypillisesti muilla kuin taitojen
standardointiin perustuvilla koordinaatiomuodoilla on kuitenkin taipumuksena parem-
minkin lannistaa ammattilaisia, ja ettd niiden toimivuus ammattilaisten tyon valvon-
nassa on vihintdankin kyseenalainen (ks. osatutkimukset 1 ja 2). Tdmi on seurausta
siitd samaisesta syystd, josta ammattilaisbyrokratiassa on paidytty taitojen standardoin-
tiin koordinaatiomekanismina alun alkaen: ammattilaisten tyé on yksinkertaisesti liian
monimutkaista ja sen tulokset lilan epamaariisid, jotta niitd voitaisiin mielekkaasti
koordinoida millidn muulla menetelmalld. Tdmi ei kuitenkaan ole estinyt erityisesti
poliitikkoja seki valtionhallinnon ettd paikallishallinnon tasoilla pyrkimastid kontrolloi-
maan ammattilaisbyrokratioiden toimintaa.

Kuten edelld on mainittu, nyky-Suomesta 16ytyy lukuisia esimerkkejd, jossa polii-
tikot ovat pyrkineet paitsi valvomaan my0s suoranaisesti ohjaamaan yliopisto- ja sai-
raalaorganisaatioiden toimintaa. Esimerkiksi yliopistolakiin on 2000-luvulla lisatty yli-
opistoille kolmas tehtiva (Yliopistolaki 1. luku 2 ), jonka mukaan yliopistojen tulee
toimia vuorovaikutuksessa yhteiskunnan kanssa ja edistda tutkimustulosten yhteiskun-
nallista vaikuttavuutta. Yliopistojen kolmas tehtivd edustaa koordinaatiomekanismina
valtiotasoista suoraa ohjausta. Toisaalta siind on nihtavissd myos piirteitd tyoprosessien
standardoinnista, silld laissa otetaan suoranaisesti kantaa sithen, mitd tyStehtivien tulisi

sisaltad — laissa maaritellaan, ettd yliopistojen tulisi perinteisen opetus- ja tutkimusteh-
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tavan ohella olla vuorovaikutuksessa myos muun yhteiskunnan kanssa. Erainlaista
suoraa ohjausta edustaa my6s liitteessd 1 kuvatun HUS-casen tapauksessa HUSin hal-
lituksessa toimivien poliitikkojen ratkaisu valita radikaalin johtamismallia koskettavan
organisaatiomuutoksen toteuttajaksi toimitusjohtajan paikalle terveydenhuollon am-
mattikuntiin kuulumaton henkil6.62

Asiantuntijat ja heiddn etujirjestonsa tyypillisesti vastustavat ankarasti vieraiksi
koettujen koordinaatiomekanismien ulottamista, kuten ylipddtdan kaikenlaisia ulkoapiin
tulevia interventioita, ammattilaisbyrokratioidensa toimintaan. Niiden, lihes poikkeuk-
setta uuden julkisjohtamisen ideologiaan perustuvaksi tulkittujen reformien, katsotaan
paitsi aliarvioivan ammattilaisten kykya johtaa ja organisoida omaa toimintaansa, myos
edustavan puutteellista kasitysta asiantuntijaorganisaatioiden toiminnasta. (Sehested
2002.) Puuttuminen professioiden autonomiaan ja ammattilaisbyrokratioiden toiminaan
voidaan nihdi jopa suoranaisena sodanjulistuksena, kuten Sehested (2002, 1517) on

asian muotoillut:

“Trust in professionals and professional bureancracies are replaced by mistrust and privatisa-
tion and various andit 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 nayttaytyvit helposti itsekeskeisiltd ja ylimielisiltd tyy-
peiltd (vrt. Sveiby 1990), jotka eivit suostu jarkiperdistimadn organisaatioidensa toimin-
taa edes yhteisen hyvin nimissd. Sen sijaan ammattilaisten itsensd keskuudessa ulko-
puolelta tulevat, tehokkuuspaineisiin nojaavat uudistuspyrkimykset tyypillisesti nayt-
taytyvit kaikkena muuna kuin toiminnan tehostamisena; piinvastoin, uudistusten kat-
sotaan yleensa kasvattavat byrokratiaa ja kuluttavan asiantuntijoiden aikaa epaolennai-
seen (ks. osatutkimukset 1 ja 2; ks. my6s Pekkola 2014). Niin yliopistojen kuin
sairaaloidenkin tapauksessa reformistien hyokkaykset pyritdan tyypillisesti torjumaan
vetoamalla asiantuntijatyon erityisyyteen, jota maallikot ja muut kuin tiettyihin ammat-

tikuntiin kuuluvat henkil6t eivit yksinkertaisesti pysty ymmartamaan.

62 HUSin hallitus koostuu edustuksellisen demokratian mukaisesti valtuustokaudeksi valittavista
poliitikoista (15 henked), joiden lisdksi Helsingin yliopisto nimeédd hallitukseen kaksi jdsenti.
Lihde: HUSin kotisivut (2013).
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4.2 Asiantuntijaorganisaatioiden ja asiantuntijatyon erityisyys

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan asiantuntijoiden vastustusta tychonsi ja organisaa-
tioihinsa kohdistuvia, erityisesti tehokkuuspaineesta kumpuavia uudistuspyrkimyksia
kohtaan. Ensin tarkastellaan sairaalaorganisaatioita ja ladkiriprofession erityisyytta,
sitten yliopisto-organisaatioita ja akateemisen tyon erityisyyttd. Ammattilaisbyrokratioi-
den ammattikuntien ja niiden edustamien instituutioiden erityisyyttd voitaisiin periaat-
teessa lahestyad monestakin erilaisesta nikokulmasta, silla aihepiirista 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). Tassa tarkastelu on haluttu rakentaa ennen kaikkea kiinnos-
tuksen kohteena olevien professioiden edustajien oman dinen varaan.
Laakiriprofession erityisyyden nikékulmasta on paatetty valita tarkastelun keski-
66n Klemm-Savosen (2011) diskurssianalyyttinen tutkimus, jonka viitoittamalta poh-
jalta kappaleessa 4.2.1 pyritiddn rakentamaan kattavampi kuva siitd, kuinka lidkaripro-
fessio mieltdd oman erityisroolinsa sairaalaorganisaatioiden kohtaamassa muutospai-
neessa.t Kappaleessa 4.2.2 puolestaan kiytetadin erityisesti Jokisipilan (2006) Turun yli-
opiston tohtoripromootiossa pitimad puhetta illustroimaan akateemisen profession
edustajien tuntoja suhteessa yliopistojen kohtaamaan muutospaineeseen. Edelld mai-
nittujen ohella alaluvuissa on esitetty my6s muiden lddkiriprofession ja akateemisen
profession edustajien itse laatimien populaarien kirjoitusten sitaatteja, silli ammatti-
kuntien edustajien omakohtaiset kommentit illustroivat itsessadn kaikkein parhaiten

professioiden kokemaa erityisyytta.

4.2.1 Sairaalaorganisaatioiden ja laakariprofession erityisyys

Sairaalaorganisaatiot ovat institutionalisoituneiden tapojensa ja uskomustensa takia
varsin resistenttejd muutoksille (Baker & Denis 2011). Lisdksi on viitetty, ettd ulko-
puolisen on miltei mahdotonta ymmairtid nditd monimutkaisia hierarkioita, tapoja,

uskomuksia, sddnt6jd ja normeja, jotka ohjaavat sairaalaorganisaatioiden arkipdivii ja

63 Klemm-Savosen (2011) diskurssianalyyttinen tutkimus on padtetty valita tarkastelun keski6on,
silli diskurssianalyysi on mielenkiintoinen ja kiistatta varsin kuvaava tapa tarkastella tietyn
ammattikunnan suhdetta paitsi sitdi ympar6ivain yhteiskuntaan yleisesti, myds ammattikunnan
asemaa uhkaavaksi tulkittuihin toimijoihin erityisesti. Diskurssianalyysissi kielenkédyton ajatellaan
luovan sosiaalista todellisuutta ja siind ollaan tyypillisesti kiinnostuneita tavasta, jolla kielen mani-
pulatiivisella kdytolld voidaan rakentaa tietyn intressiryhmin kannalta edullista todellisuutta. Til-
16in kieltd kaytetadn ikddn kuin suostuttelun ja vallankdyton vilineeni. (ks. esim. Jokinen et al.
2008; Koskinen et al. 2005; Ahonen & Kallio 2002.)
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niissd tyoskentelevien henkildiden keskindista vuorovaikutusta (Tuomiranta 2002, 19—
20; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Monet niistd sairaalaorganisaatioiden
kaytinnoistd ovat luonteeltaan lisiksi epavirallisia valtarakenteita, ja siksi ymmairryksen
niistd voikin kdytdnndssa saavuttaa ainoastaan terveydenhuollon ammatin edellyttimin
indoktrinaation kautta (Virtanen 2010). Aiemmin kuvatulla tavalla indoktrinaatio
edustaa koulutuksen ohella puhtainta sekundaarisosialisaatiota, jossa henkilén mieleen
istutetaan arvoja, normeja ja kidyttdytymismalleja, joita juuri tietyssd tyOtehtdvissd
menestyminen edellyttdd (vrt. Berger & Luckmann 1995; Mortimer & Simmons 1978).
Ryyninen (2001, 34) on kuvannut indoktrinaatioprosessia lddkiriopiskelijan nakokul-

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 valnes 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 eraini keskeisend tehtivinid on Bucherin ja Stellingin
(1977) mukaan tuottaa sosiaalistettavalle henkil6lle kasitys erityisestd professionaalisesta
identiteetistd. Tama identiteetti maarittyy suhteessa sithen kontekstiin, jossa ammattilai-
sen oletetaan toimivan ja niinpad myos terveydenhuollon keskeisten ammattikuntien —
laakarien ja sairaanhoitajien — omintakeista kulttuuria, professionaalista identiteettid ja
ectosta voidaan pitdd seurauksena ammattikuntien toimintaympdriston erityisyydestd
(Kinnunen & Vuori 2005; Virtanen 2010; Klemm-Savonen 2011).

Niistd kahdesta ammattiryhmistd lddkireilld voidaan paitsi viittid olevan yhteis-
kunnallisesti laajemmin erityinen asema, myo6s suhteessa hoitajiin ja muihin terveyden-
huollon ammattiryhmiin kiistatta erityinen rooli (Freidson 1988; Glouberman &
Mintzberg 2001a; Henriksson 1998; Virtanen 2010). Valtasuhdetta terveydenhuollon
kahden keskeisen ammattiryhman valilli voidaan kuvata sukupuolittuneena niin, ettd
sosiaalisesti miessukupuoleen liittyy lddkiriys ja naissukupuoleen hoitajuus (Virtanen
2010). Virtasen (2010, 27) mukaan tima asetelma ja valtahierarkia heijastelee “viime
vuosisadan alkupuolella muodostunutta sukupuolittunutta tyonjakoa, jonka mukaan
miesldakiri diagnosoi ja parantaa ja naissairaanhoitaja hoitaa lddkdrin ohjeiden
mukaan”. Edelleen, Wiili-Peltolan (2005, 42) mukaan ldakirin harjoittamalla parantami-
sella (cure) on korkeampi status kuin sairaanhoitajan harjoittamalla hoidolla (care). Sai-
raalaorganisaatioiden kahden keskeisen ammattiryhmin vililli vallitseekin ilmeinen
jannite, joka saa kayttOvoimansa paitsi sosiaalisesti sukupuolittuneesta asetelmasta ja

sithen wvilillisesti perustuvasta professioiden vilisestd status- ja valtaecrosta sairaalaor-

102



ganisaatioiden paitoksenteossa, myos tekijoistd, kuten ladkireiden selkedsti 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 viliseen kilpailuun. Esimerkiksi Wiili-Peltola (2004)
havaitsi lddkarien ja hoitajien suhtautuvan osin melko eri tavoin sairaaloiden hallinnon
muutoksiin, ja Wiili-Peltolan (2004) tutkimuksen pohjalta voidaan tulkita lidkarikunnan
jo professioidentiteettinsd myo6td suhtautuvan ylipdatidn hoitajia varauksellisemmin
julkisen sektorin hallinnon muutoksiin. Tima on loogista, silld lddkiriprofessiolla on
sellainen historiallisesti saavutettu erityisasema sairaalaorganisaatioissa, jota hoitajille ei
ole, ja niin periaatteessa kaikki muutokset suhteessa vallitsevaan tilanteeseen saatetaan
ladkarikunnan keskuudessa tulkita uhaksi profession vallalle. Hoitajien keskuudessa
muutokset sen sijaan eivit merkitse automaattisesti vastaavaa uhkaa, silli hoitajilla ei
lihtokohtaisesti ole sellaista erityisasemaa kuin ladkareilld. Itse asiassa hoitotyon esi-
michille®* sairaalaorganisaation rakenteelliset ja hallinnolliset muutokset piinvastoin
avaavat mahdollisuuden kyseenalaistaa perinteisia stereotypioita seki valtarakenteita, ja
heilld 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 sairaalothin myos sellaisia uusia asiantuntija-
ryhmid, kuin tietotekniikan ja talouden ammattilaisia, joiden suhteen lddkiriprofession
on hoitajien tavoin osoitettava valta-asemansa.

Kuten edelld kappaleessa 3.2 on esitetty, saavuttaakseen asemansa ladkariprofes-
sion on ollut historiallisesti valttimatonta syrjayttda vallasta muut kilpailevat ryhmiit,
kuten homeopaatit ja kiropraktikot (Berger & Luckmann 1995, 100), mutta yhteiskun-
nallisen erityisasemansa kannalta my0Os “alistaa” valtansa alle muut legitiimeiksi maari-
tellyt terveydenhuollon ammattiryhmat, kuten juuri sairaanhoitajat (ks. Henriksson
1998; Glouberman & Mintzberg 2001a). Vaikka ladkarin tyén onkin katsottu viime
vuosikymmenind muuttuneen yhid enemmin terveydenhuollon yksinvaltiaasta muiden
ammattiryhmien kanssa toimivaksi tiimipelaajaksi (vrt. Klemm-Savonen 2011; Glou-
berman & Mintzberg 2001a; 2001b), on ladkiriprofession alati taisteltava sailyttadkseen
yhteiskunnallisen erityislegitimaationsa. Niinpd ei olekaan yllattavad, ettd lddkarikun-
nassa esimerkiksi vastustettiin hoitotieteen rinnastamista tieteena lddketieteeseen, silla
hoitajien pitkdd, teoreettista jatkokoulutusta pidettiin uhkana (Henriksson 1998,184—
185). Laakariliitto ja lddketieteen opiskelijat my6s vastustivat sairaanhoitajien muunto-
koulutusta ladkireiksi (ks. Klemm-Savonen 2011, 60), ja samaiset tahot ovat tunnetusti
vastustaneet myos ladketieteen koulutuspaikkojen lisadmistd. Viime mainitun on jopa
tulkittu vaarantavan ladkirikoulutuksen laadun (Laakariopiskelijat... 2012).

64 Hoitotyon esimiehilld viitataan 1dhinna osastonhoitajiin ja ylihoitajiin.
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Laakarikunnan, lidketieteen opiskelijoiden ja ndiden etujirjestéjen vastustusta
ulkopuolisten interventioihin voidaan pitad ymmairrettavina, silla interventiot edustavat
hyokkaysta ladkireiden ammattikunnan symboliavaruuteen ja siten ldakariprofession
jactun identiteetin loukkausta (vrt. Berger & Luckmann 1995). Kyseessi ei ole vaha-
patoinen asia, silli koulutuksen ja indoktrinaation kautta lddkirikunnalle tuotettua
ammattikunnan yhdistivai identiteettid voidaan professionaalisessa mielessa pitad jopa
tairkedimpind 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 lddkariprofession eri-

tyisyyden legitimointia:

"Esoteerisen lidfketieteen merkitysmaailman pystyttdminen ei vield sindnsd riitda, vaan yleisi
pitdid vakuuttaa siitd, ettd tamd on oikein ja hyodyllista. Niinpd sunrta yleisod pelotellaan
kuvauksilla terveydellisestd turmiosta, joka seuraa piittaamattomundesta liakdrin nenvoja
kobtaan’; sitd taivutellaan kunliaisunteen vetoamalla kdytinnon hyidtyyn ja thmisten sairank-
sien_ja kuoleman pelkoon. Korostaakseen arvovaltaansa lidiketieteellinen ammattikunta ver-
hoaa itsensd ikivanhoihin vallan ja mysteerin symboleihin, ondonndkdiisiin vaatteisiin ja
kdsittamdttimadin kieleen, jotka tietenkin legitimoidaan yleisille ja ammatinharjoittajille
itselleen kaytiannollisillia periaatteilla. ... Kokonainen legitimaatiokoneisto toimii pitddikseen
maallikot maallikoina, ldikarit ldakdreind ja (mabdollisunksien mukaan) kummankin
onnellisena omassa roolissaan.”

Laakariprofessio on niin Suomessa (ks. Vuolio 1993) kuin kaytinndssi kaikissa
muissakin linsimaissa menestynyt historiallisesti erittdin hyvin valtansa legitimoinnissa
(ks. Freidson 1970; 1988). Freidsonin (1970; 1988) mukaan ladkiriprofessio onkin
eradnlainen profession mallikuva, joka nayttiytyy tavallisen kansalaisen silmissd muita
professioita merkittivimmalta, silldi ldakarit ovat kyenneet moderneissa linsimaissa
silyttimain itselleen monopolin ihmisille kaikkein tirkeimpddn seikkaan: terveyteen.
Tdhin monopoliasemaansa perustuen laakarit toimivat valtiovallan myotavaikutuksella
ikaan kuin eliman ja kuoleman herroina, eikd kukaan voi kyseenalaistaa heidin auto-
nomiaansa ja asemaansa potilaan hoidossa joutumatta itse outoon valoon. Kuten
Pekkola (2014, 102) on todennut: ”laakariprofession legitimiteettid uusinnetaan paivit-
taiin pelastamalla ithmishenkid”. Ladkiriprofession erityisyydestd viestii mielenkiintoi-
sella tavalla my6s se, ettd sen symboliavaruudessa ammattikunnan vallan ja autonomian
ei katsota rajoittuvan ainoastaan potilaiden hoitoon, vaan ulottuvan myo6s laajemmin
terveydenhuollon organisaatioihin (vrt. Freidsonin 1970; 1988; Virtanen 2010).

Niinpa esimerkiksi profession ulkopuolelta tulevat esitykset ladkireiden mairin
kasvattamiseksi ilmiselvisti tulkitaan hyokkdykseksi lddkireiden kollektiivista identi-
teettid kohtaan, jonka kannalta siis ilmeisen merkityksellisti on, ettd professio saa itse

valita paitsi omat tulevat jasenensd (vrt. Konttinen 1991; 1996), mutta my6s niiden
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madrin. Ladkariliiton hallituksen jasen Teppo Heikkila (2012) tarjoaa tdstd sattuvan
esimerkin ldakarilehteen kirjoittamassaan kommentissa, jossa lddkirien taito hoitaa
potilaiden sairauksia rinnastuu ladkireiden kykyyn hoitaa my6s terveydenhuollon “sai-
rauksia’:

"V ditetyn ladkdripulan ratkaisenmisefesi on nyt esitetty ldafketieteen sisadnoton kasvattamista
608:sta 770:een. ... Ratkaisuehdotus toki nondattaa belposti ymmarrettivia kaavaa: liian
vahan lddkdreitd, lisdataan koulutusta. Se ei kuitenkaan ota huomioon tosiasioita. ... l.da-
kdriliitto on jo pitkddn pyrkinyt tuomaan esiin ldakdripulan todellista ydinta, terveydenhnol-
lon toimimattomia rakenteita. ... Perdankunlutan nykyisessd tilanteessa erityisesti poliittisten
pddttdjien vastunta. Lddafkdriliitto on pyrkinyt aktiivisesti kdymiddin keskustelua suomalaisen
terveydenhuollon tilasta ja tarjonnut erilaisia ratkaisumallea ja vaibtoehtoja jo 1990-luvun
puolelta alkaen. Pddttajiltd ei ole kuitenkaan lytynyt todellista tabtoa ongelmien ratkaiseni-
Seksi eikd naytd loytyvdn vieldkddn. Siksi ratkaisumalliksi esitetdan nyt ldakdriopiskelijor-
den middrin lisdamista. ... VVertaisin opiskelijamddrdn nostamista ladakdritermein paiseen
hoitamiseksi antibioottifunrilla. Kunlostaa dkkiseltddan hyviltd, mutta todellisundessa siirtidi
vain ongelmia eteenpain. Jokainen lidkdri tietid, ettd paise voidaan hoitaa vain pubkaise-
malla.”

Heikkilan (2012) kirjoitus edustaa Bergerin ja Luckmannin (1995, 131) termein
mitatointia (nzbilation). Mitatointi on eradnlaista negatiivista legitimointia, jossa kielle-
tain kaikkien omaan symboliavaruuteen sopimattomien tulkintojen todellisuus. Tassé
tapauksessa symboliavaruuksia on kaksi: ladkirien ja ei-ladkdrien. Viime mainittujen,
jothin paittdjat kuuluvat, keskuudessa asioiden ”todellista luonnetta” ja “’tosiasioita” ei
ymmarretd, kun taas ensin mainittujen keskuudessa jokainen “tietda” miten asiat ~oike-
asti” ovat. Heikkildin (2012) argumentaation voi siis Bergerid ja Luckmannia (1995)
mukaillen tulkita seuraavasti. Opiskelijaméirin kasvattamisehdotus ei ota huomioon
tosiasiorta. Koska jokainen ladkiri #etdd, etti paise voidaan hoitaa vain puhkaisemalla,
tietdd jokainen lidkdri myo6s sen, ettd ldakdriopiskelijoiden sisddnoton kasvattaminen e/
ratkatse ladkiripulaa. Pddttijiltd ei ole 16ytynyt todellista tahtoa ratkaista ongelmia siitd-
kaan huolimatta, ettd Laakariliitto on — turhaan — jo 1990-luvulta lahtien yrittinyt tar-
jota erilaisia ratkaisumalleja zodelliseen ongelmaan eli terveydenhuollon toimimattomiin
rakenteisiin.

Erdinlaisina symboliavaruuksien ja mititéinnin diskurssien yhteentormayksina
voidaan tarkastella myo6s liitteessa 1 esitettyd HUS-casea, jossa lddkarien vastustus
lopulta kaatoi kaavaillun muutoshankkeen. Jo ennen kuin HUS-uudistus saavutti kaatu-
essaan eradnlaisen pddtepisteensi — muutoshankkeen siis ollessa vield kdynnissd —
Kauppalehdessi kaytiin tapaukseen liittyvaa karjekasta debattia, joka kulminoitui ladka-
riprofession rooliin. Terveydenhuollon tunnettu konsultti, professori Paul Lillrank

totesi Kauppalehden haastattelussa, ettd “lddkireiden retoritkka — vain asiantuntija voi
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johtaa asiantuntijaorganisaatiota — ei toimi” ja hyokkasi edelleen vahvasti laakariprofes-
siota itseddn vastaan esittimalld, ettd ”Ladkarit ovat primadonnia, joita ei ole laitettu
samalla tavalla ruotuun kuin esimerkiksi insin66rejd, jotka ovat bisneksen kiltteja kasi-
kassaroita” (Salminen 2008,3). Vastineessaan Lillrankille mm. HUS:n hallintoylilaakarin
ja kehittimisjohtajan tehtivissd toiminut erikoisldakari Janne Aaltonen (2008) vastasi

kritiikkiin ja puolusti samalla professionsa legitimaatiota johtaa sairaalaorganisaatioita:

"Lillrank toteaa, ettei lidkdreitd ole laitettu ruotuun. My way or highway? Asenne kuvastaa
ymmdrtamattomyyttd asiantuntijaorganisaation jobhtamisesta. Potilaan hoitamisesta vastaavat
aina yksittdiset ladkdrit ja hoitajat. Todellisia vaikutuksia on mabdollista saada vain siten,
ettd asiakasrajapinnassa tydskentelevat ammattilaiset vakuuttuvat siitd, ettd muntoksiin on
athetta, miten ne tulee toteuttaa ja miksi. Nyrkin piytian takominen ei jobda mibinkddn.
Lillrank perddnkuniuttaa ammattijobtajia. Kun tillid tarkoitetaan jobtamista ammattina
huomioiden sen eri osa-alueita koskeva konlutus, on vaatimus varsin perusteltn. Usein fui-
tenkin samalla oletetaan, ettd tallaisia ammattijohtajia voisi syntyd kaikenlaisen muun
peruskonlutuksen paitsi lddke- tai hoitotieteellisen konlutuksen kautta. 1V ditteelle ei ole min-
kdidnlaisia perusteita.”

Aaltosen (2008) ohella Lillrankin viitteista tuohtunut kirurgi ja terveydenhuollon
hallinnon professori Matti Kekomaki (2008) tyrmisi yhta lailla Lillrankin nikemykset ja
vaati asiantuntijaosaamista sairaalaorganisaatioiden johtamiseen todeten edelleen, ettd
“Julkinen terveydenhuolto on vihin vaikea pelkilli 'numeroilla johdettavaksi™ tih-
dentden edelleen, ettd johtajien “Pitiisi tietdd, mitd numerot merkitsevit”’. Kekomien
(2008) kommentin rivien vilistd voi lukea, ettd vain ladketieteellisen tai sairaanhoitaja-
koulutuksen saanut kykenee ymmairtimadn, mitd sairaalaorganisaatioiden numerot
todella merkitsevat.

Aaltonen (2008) ja Kekomaki (2008) ovat ilmeisen oikeassa siind, ettd sairaalaor-
ganisaatiot eroavat monista muista asiantuntijaorganisaatioista siind, ettd ne edustavat
puhtaimmillaan toimialaa, jossa asiantuntijatyon ennakoitavuus ja korkea luottamus
ovat keskeisessi roolissa; kuten osatutkimuksessa 4 on esitetty, sairaalaorganisaatioiden
tapauksessa valittomand vaarana on thmishenkien menettiminen. Tastd syystd myos-
kain vapaa kilpailu ei sovi sairaalaorganisaatioiden toiminnan ohjaukseen; vapaa kil-
pailu saattaisi johtaa tilanteeseen, jossa “ammatinharjoittajasta muotoutuu virkamies tai
perati liitkemies, samalla kun potilaat nahddin vain suoritteina, joista kilpaillaan ja joista
saa suoritteen mukaista palkkaa”, kuten Patja ja kumppanit (2014, 26) ovat asian muo-
toilleet. Itse seka ladkari- ettd yritysjohtajataustan omaava Virtanen (2010, 13—14) on
sairaalaorganisaation johtamista tarkastelevassa viitOskirjassaan tiivistinyt asian ytimen

varsin osuvasti:
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"Yritysjobtaminen on mielestini vabvasti yksinkertaistettuna melko selvapiirteistd toimintaa,
Jjossa onnistumiselle on yksi selfed mittari yli muiden: “mitd viivan alle jad'. ... [ulkiset ter-
veydenhuolto-organisaatiot eivdt toimi kuten voiton tuottamiseen pyrkivit yritykset. ... Ter-
veydenhuollossa ollaan tekemisissi elamdn ja kuoleman kysymysten kanssa. Henkilisti tekee
pdiitiksid, joilla on vaikutuksia asiakkaan eldmdin laatuun ja pitunteen. 1dllaisessa kon-
tekstissa _jobtaminen ja _jobtamisen ongelmat eivdt voi olla samankaltaisia kuin esimerkiksi
asiantuntijapalveluja myyvdssa konsulttiyrityksessa, vaikka kummassakin johdetaan asian-

’»

tuntijoita ja pubutaan "tuloksesta’.

Liakidriprofession edustajilla on ylld kuvatulla tavalla oma erityislaatuinen identi-
teettinsa, johon kuuluu ilmeisen vahvana myos oman symboliavaruuden puolustaminen
(Wiili-Peltola 2004). Laakariprofessio on tista syysta myo6s yhteiskuntatieteellisesta
nikokulmasta varsin mielenkiintoinen ja sen vallasta onkin historiallisesti kirjoitettu
paljon (ks. esim. Freidson 1970; 1988). Toisaalta sairaalaorganisaatioilla on oma erityis-
laatuinen asemansa, silli elimin ja kuoleman organisaatioina ne koskettavat kaikkia
thmisid aivan erityislaatuisella tavalla. Vaikka niin sairaalaorganisaatiot kuin ladkarit
niidden keskeisind toimijoina ovat mielenkiintoisia itsessddn, keskeisintd juuri timan
tutkimuksen kannalta on kuitenkin se, kuinka ldakarit ja heidan intressiryhmiénsa itse
madrittelevit oman valtansa tilanteessa, jossa uuden julkisjohtamisen reformit ja tehok-
kuuspaine kolkuttavat sairaalaorganisaatioiden ovella.

Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessaan Klemm-Savonen (2011) tarkasteli 1aa-
kiriprofession valtaa analysoimalla Suomen Laikirilehden paikirjoituksia vuosilta 2009
ja 2010.0> Hin muodosti paikirjoituksista nelji diskurssia: valtaa vahvistavan, valtaa
puolustavan, valtaa yllipitavan ja valtaa suojelevan diskurssin. Diskursseista kaksi ensin
mainittua muodostui maarillisesti selkedsti kahta jalkimmaistd diskurssia suuremmasta
paakirjoitusten joukosta, ja ne ovat myo6s timan tutkimuksen kannalta substantiaalisesti
mielenkiintoisimpia. Tamin vuoksi niitd my6s kasitellidn seuraavassa kahta muuta dis-
kurssia laajemmin.

Laakiriprofession valtaa vahvistava diskurssi (33 paakirjoitusta) kohdistui
poliittiseen paitoksentekoon, ja rakentui ldakariprofession ja terveydenhuoltoa (pakot-
tavasti) ohjaavan poliittisen pddtoksenteon vastakkainasettelulle. Diskurssissa vallan
tehdd poliittisia padtoksid, ja sitd kautta vaikuttaa myos lddkiriprofession tyohon, kat-
sottiin itsessddn kuuluvan poliitikoille. My6s terveydenhuollon resurssien riittivyyden
ongelmallisuus hyviksyttiin periaatteellisella tasolla — ja sita myota poliitikkojen tyén

65 Suomen Lidkdrilehti ilmestyy viikoittain ja se ldhetetdin jadsenetuna kaikille lddkireille ja lddketie-
teen opiskelijoille, minkd lisiksi lehted tilataan mm. kirjastoihin ja terveydenhuollon hallinnon
organisaatiothin. Suomen Ladkirilehdessd paikirjoitukset ovat kutsuttuja, ja kirjoittajat esiintyvat
omalla nimellddn. Pidkirjoitusten kirjoittajia yhdistdd lidkariprofessio ja kirjoituksissa tuodaan
esiin Ladkariliiton tirkednd pitdmii asioita; paikirjoitusta ei julkaista, jos se on ristiriidassa Ladka-
riliiton linjan kanssa. (ks. tarkemmin Klemm-Savonen 2011, 35-30).
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haasteellisuus tunnustettiin — ja ikdin kuin myonnettiin, ettd tarjolla oli vain ikévid
vaihtoehtoja. Diskurssissa poliitikot kuitenkin néyttaytyivit tahona, joka ei riittavasti
hyodyntianyt ladkariprofession asiantuntijuutta ja jonka toiminta el sen paremmin
edistanyt terveydenhuoltojarjestelmin toimivuutta kuin ollut uskottavaakaan. Itse asi-
assa poliitikkojen toiminta vaikeutti ladkariprofession tyota. Diskurssissa poliitikoilta
perattiin todellista vastuuta ja perusteluja paatoksille. Vaikka diskurssin taustalla huokui
syvi huoli terveydenhuollon tilasta, diskurssin sisilli poliitikkojen hankala asema
kuitenkin helposti unohtui ja oman profession rooli nousi keskeiseksi. Poliitikkojen
aseman osoittaminen omavaltaisina paittdjind nousi tirkeimmaksi kuin varsinaisten
ratkaisuehdotusten 16ytiminen. Diskurssissa pyrittiinkin vahvistamaan lddkériprofes-
sion valtaa laajentamalla sen vaikutusaluetta ja edelleen kasvattamaan laakariprofession
merkitysta terveyspoliittisena toimija. Diskurssissa ladkiriprofession oman vallan legi-
timaatio perustui sen erityiseen asemaan yhteiskunnassa. (Klemm-Savonen 2011, 44—
53.)

Laakariprofession valtaa puolustava diskurssi (32 péakirjoitusta) rakentui laaka-
rin ainutlaatuisen tyon ja asiantuntija-aseman varaan. Keskeisessa roolissa olivat myo6s
terveydenhuollon johtaminen ja priorisointi. Diskurssissa ladkarit olivat terveyden-
huollossa avainasemassa sen johtajina ja laaja-alaisina asiantuntijoina. Diskurssissa lda-
kdrin positio nayttiytyi selkedsti annettuna, ja vaikka sithen kohdistuikin uhkia, lddkirin
valta itsessddn oli pysyvid ja horjumaton; mikdli lddkarien valta kapenisi, my0Os tervey-
denhuollon toimivuus heikkenisi. Diskurssissa ilmeni selked huoli siitd, ettd asiantunti-
joiden tybaikaa kuluu yhd enemmin toissijaisiin tehtéviin, joita kykenisi hoitamaan
my6s ammattitaitoinen assistentti. Koska resurssit eivit riita kaikkeen, on valttamatonta
toteuttaa priorisointia: on paitettava ketd hoidetaan, koska ja miten. Vaikka diskurssissa
yleisella tasolla priorisointiin liittyvien pédatosten katsotaan kuuluvan poliitikoille ja
viranomaisille, tarvitaan ladkareitd priorisointipaatosten taustoitukseen ja pitiméan ylla
tata keskustelua. Terveydenhuollon johtamiseen liittyen itsestddn selvana diskurssissa
pidettiin sitd, ettd kliinistd tyotd tekevin ladkirin hallinnollisena ja ammatillisena esi-
mieheni voi toimia vain ladkari, mikd on samalla my6s Ladkariliiton linjaus. Ladkari-
johtajan tulee kuitenkin olla asianmukaisesti kouluttautunut ja motivoinut johtamisty6-
hon. Vaikka terveydenhuollon ammattijohtajista on muuten keskusteltu julkisuudessa
laajasti, diskurssissa titd teemaa ei juurikaan kasitelty; lidkariprofession valtaa puolusta-
vassa diskurssissa el siis yksinkertaisesti edes jatetty tilaa sellaiselle terveydenhuollon
ammattijohtajadiskurssille, joka kisittelee muun kuin lddkéritaustaisen ammattijohta-
juuden roolia terveydenhuollossa. Sen sijaan diskurssissa katsottiin nimenomaan ladka-

ritaustaisen ammattijohtajuuden tarpeen kasvavan tulevaisuudessa. (Klemm-Savonen
2011, 53-61.)
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Laakariprofession valtaa yllapitavd diskurssi (10 paakirjoitusta) korosti Suomen
Laakiriliiton roolia ja asemaa ladkirikunnan edunvalvojana. Laakariliitto nayttdytyi
diskurssissa jasenilleen tirkeiden teemojen esiintuojana ja niiden suojelijana neuvotte-
luissa. Laidkariprofession valtaa suojeleva diskurssi (7 paikirjoitusta) taas rakentui poti-
laan ja ladkarin valisen luottamuksen ympirille. Luottamus on laakarin ty6ssa keskeinen
elementti, joka kuitenkin uhkaa rapautua erindisistd syistd, kuten ladkareille asetetuista
velvollisuuksia tehdd ilmiantoja potilaista ja siitd, ettd lddkdri joutuu ottamaan yhd
enemman huomioon taloudelliset resurssit hoidossa. Liddkari-potilassuhde on myd6s
muuttunut, ja valtaa on siirtynyt potilaalle yha enemman mm. sen myota, etta potilaalla
on aiempaa suurempi mahdollisuus vaikuttaa itse omaan hoitoonsa, hoitavan lidkirin
valintaan seka edelleen hankkia itseniisesti ladketieteellista tietoa. Vaikka potilaan vas-
tuuta omasta terveydestaan on nimenomaisesti haluttu lisita valtiovallan toimesta, dis-
kurssissa haluttiin yllapitaa ladkérin valta-asemaa potilaaseen nahden. Diskurssissa titd
perinteista laakarin valta-asemaa suhteessa potilaaseen perusteltiin silld, ettd niin ldakari
voi suojella potilasta liialta tiedolta. (Klemm-Savonen 2011, 61-67.)

Kaiken ylla esitetyn pohjalta voidaan todeta, etta lidkariprofession erityisyys ja
valta muodostuvat ennen kaikkea tyon ainutlaatuiseksi mielletystd luonteesta ja yhteis-
kunnallisesti koetusta erityisyydestd, unohtamatta myo6skadian ladkiriprofession kiista-
tonta menestystd rakentaessaan monopoliasemaa osaamiselleen. Laadkarien valtaa ylla-
pitdd vahvat instituutiot, joita ladkdrikoulutus uusintaa ja Ladkariliitto pyrkii kaikin kei-
noin puolustamaan. Lddkirien vallan luonne on kuitenkin osin muuttumassa, silld
uusien, yhi monimutkaisempien hoitomuotojen kehittyessa my6s ladkirien tyé muut-
tuu alempaa enemmin eri ammattiryhmien ja asiantuntijoiden viliseksi tiimity6ksi
samalla, kun ladkarin ja potilaan suhde on muuttumassa aiempaa tasavertaisemmaksi.
Muutoksia laakarin tyohon aiheuttaa paitsi kehittyva ladketiede itsessddn ja sen tarjoa-
mista mahdollisuuksista yhia kroonisemmin jilkeen jdavat taloudelliset resurssit, myos
muuttuva yhteiskunta, sen arvomaailma ja ideologiset virtaukset, erityisesti uusi julkis-
johtaminen ja managerialismi. (vrt. Klemm-Savonen 2011.)

Klemm-Savosen (2011) tutkimuksen pohjalta voidaan tehdd johtopditos siitd,
ettd ladkirikunta mieltdd keskeiseksi uhakseen poliitikkojen omavaltaisen, epiloogisen
ja ladkirien asiantuntemusta viheksyvian pédatoksenteon. Juuri poliitikkojen katsotaan
olevan keskeinen toimija my0Os ajettaessa managerialismia sairaalaorganisaatioihin.
Managerialismia suomalaisessa erikoissairaanhoidon johtamisessa tutkinut Torppa
(2007, 95) toteaakin, ettd “kaikesta kritiikistd huolimatta nima yksityissektorilta periisin
olevat johtamisopit ja -kdytinnot ovat loytaneet tiensa polititkkojen vaatimuksesta jul-
kiseen hallintoon ja terveydenhuoltoon”. Mielenkiintoista on, ettd my6s laakarikunta
vaikuttaa sinéllddn olevan yhtd mieltd vastapuolen, poliittisten paittdjien, kanssa tervey-

denhuollon organisaatioiden toiminnan muutosten valttimattomyydestd, mutta nikee,
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ettd muutosten taytyy tapahtua ennen kaikkea lidkiriprofession ehdoilla. Koska sairaa-
lat ovat erityislaatuisia organisaatioita, niiden ydintoimintoja voivat lidkarikunnan mie-
lestd ymmirtad ja johtaa vain erityislaatuisen profession omaavat henkil6t. Periaatteelli-
sella tasolla managerialismi on siis kuitenkin sovellettavissa sairaalaorganisaatioissa —

ainakin niin kauan kun managereina toimivat laakarikunnan edustajat.

4.2.2 Yliopistoinstituutio ja akateemisen tyon erityisyys

Kuten tutkimuksessa on jo edelld todettu, yliopistot ovat erditd vanhimpia edelleen ole-
massa olevia instituutioita, jotka ovat onnistuneet sdilyttimadn perustavat rakenteensa
(Lampinen 2003; Kristensen et al. 2011). Yliopistojen toimintalogiikka on muuttunut
himmistyttivin vihin vuosisatojen saatossa, ja yliopistojen ydintyo, tieteellinen tutki-
mus ja sithen perustuva opetus, itsessddn edustaakin erittdin syville institutionalisoi-
tunutta yhteiskunnallisen toiminnan muotoa. Yliopistoinstituutiossa on kiistatta oltava
jotakin perustavanlaatuista, jolla se on kyennyt legitimoimaan toimintansa eri aikoina,
eri maissa ja kulttuureissa. Siind missé yliopiston juuret yleensi jaljitetdan aina Platonin
akatemiaan (385 eaa.), nykymuotoisen (eurooppalaisen) yliopiston katsotaan syntyneen
1200-luvulla (ks. tarkemmin Nevgi & Lindblom-Ylinne 2009). Vaikka yliopistojen
tarkkaa mairdia on vaikea laskea, on esitetty arvioita, joiden mukaan maailmassa olisi
tand pdivand jopa 15000 yliopistoa tai muuta vastaavaa korkeinta opetusta antavaa
organisaatiota.

Vaikka edeltivin kappaleen tarkastelun yhteydessi kivikin ilmeiseksi, ettd sai-
raaloihin ja niiden hallintoon eksplisiittisesti liittyvda akateemista tutkimusta on ole-
massa, vaikuttaa siltd, ettd yhteiskuntatieteilijbiden analyyseissd sairaalaorganisaatioita
usein kiytetddn ldhinnd esimerkkeind tietyistd ilmidistd, kuten tietyn ammattikunnan
kayttamasta vallasta tai kahtiajakautuneesta hallinnosta (vrt. Virtanen 2010). Toisin kuin
sairaalaorganisaatioista, yliopisto-organisaatioista yhteiskuntatieteilijat vaikuttavat sen
sijaan olevan usein kiinnostuneita itsessaan. Niinpa yliopisto-organisaatioista on ole-
massa esimerkiksi lukuisia erilaisia ja eri aspekteihin pohjautuvia mallinnuksia ja typolo-

gioita, joita sairaalaorganisaatioiden kohdalla ei vaikuta olevan 16ydettavissa.o0

06 Todettakoon, ettd tihdn lienee ainakin osasyyni se, ettd yhteiskuntatieteellisen alan tutkijat ovat
yleisesti ottaen innokkaita laatimaan typologioita omista organisaatioistaan (yliopistoista), kuten
my0s se, ettd lidkirien ammattikunta on niin voimakas ja kansainvilisestikin tarkasteltuna nor-
matiivinen (ks. Wiili-Peltola 2005), ettd yliopisto-organisaatiot ovat lopulta ilmeisesti sairaalaor-
ganisaatiota heterogeenisempid. Niin siitdkin huolimatta, ettd niin sairaalaorganisaatiot kuin yli-
opisto-organisaatiot ovat kaiken kaikkiaan huomattavan homogeenisid verrattuna vaikkapa
moniin yksityisen sektorin asiantuntijaorganisaatioihin, kuten mainostoimistoihin tai konsultti-
firmotihin.
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Erdin varsin tunnetun typologian on rakentanut Clark (1983), joka laajasti Clar-
kin kolmiona tunnetussa mallissaan tarkastelee yliopistojen johtamista kolmen erilaisen,
ja samalla my6s erilaisille ideologioille ominaisen, ohjausvoiman muodostamana kol-
miona, jossa kolmion kukin kirki edustaa ideaalityyppimaiistd ohjaustyyppid. Kaytin-
nossi eri maiden yliopistojarjestelmat sijoittuvat kolmion sisille tyypillisesti lihemmas
jotakin ohjaustyyppid (valtio, markkinat, akateeminen professio) ja vastaavasti kauem-
mas jostakin/joistakin ohjaustyypistd/ohjaustyypeistd. Lahimmis puhdasta markki-
naohjautunutta mallia tulee Clarkin (1983) mukaan yhdysvaltalainen yliopistojitjes-
telma, kun taas entisen Neuvostoliiton yliopistojirjestelmi oli lihimpdna puhdasta val-
tiojohtoista mallia. Akateemisen profession®’ maarittamaa mallia taas parhaiten kuvas-
taa italialainen yliopistojarjestelmé. Clark (1983) ei erottele analyysissidn suomalaista
yliopistomallia, mutta Rekilin (2006, 28) mukaan suomalainen yliopistojirjestelma
asettuu valtion ja markkinoiden wvilille kauas akateemisesta yhteisOstd, kuitenkin
lihemmis valtiota kuin markkinoita”. Vaikka kaikki suomalaiset yliopistot ovat edelleen
valtio-omisteisia ja -johdettuja, ei liene liioiteltua viittdd viimeaikaisen kehityksen ja
aivan erityisesti ulkoisen rahoituksen alati kasvavan mairan yhdessa tulosjohtamisen
omaksumisen kanssa johtaneen suomalaisen yliopistojirjestelmin siirtymadn kohti
markkinasuuntautuneempaa logiikkaa (vrt. Niukko & Kallio 20006; Kallio 2014).

Ylld kuvatun Clarkin kolmion ohella Clark (1993; 1994) on my0s rakentanut
typologioita mm. siitd, kuinka eri maiden yliopistojirjestelmat eroavat historiallisen
kehityksensa pohjalta esimerkiksi siina, 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. My6s yliopistollisia kulttuureja on luokiteltu jaka-
malla ne basaareihin, temppelethin, keitaisiin ja tehtaisiin (Mikkeli & Pakkasvirta 2007,
55-57). Kuten edelld esitetyt esimerkit osoittavat, yliopisto-organisaatioista on hahmo-
teltu tutkijoiden toimesta mitd moninaisimpia typologioita. Kaikki timi edustaa kui-
tenkin vain jonkinlaista “kuohaa” sen kiistattoman seikan pinnalla, etta yliopistoilla on
verrattomasti enemmain niitd yhdistavid kuin erottavia piirteitd, ja tietyt perusasiat yli-
opistoissa ovat pysyneet jo vuosisatoja samoina. Kuten Lampinen (2003, 8) on asian
muotoillut: ”Professorit opettavat, opiskelijat opiskelevat ja hallintoa hoidetaan pitkalti
vakiintuneiden mallein”.

Yliopistoja on osin paradoksaalisesti pidetty sekd erittdin sopeutuvina ja jousta-
vina ettd sopeutumattomina ja joustamattomina organisaationa (Lampinen 2003).
Lampisen (2003, 6) mukaan esimerkiksi tunnettu suomalainen korkeakouluvaikuttaja

Oiva Ketonen on mieltinyt yliopisto-organisaatiot jaykiksi ja konservatiiviksi. Toisaalta

67 Todettakoon, ettd alkuperiisteoksessaan Clark (1993) kayttdd tdssd yhteydessd kisitettd “aca-
demic oligarchy”.
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taas esimerkiksi Mikkeli ja Pakkasvirta (2007, 58) toteavat yliopistolaitoksen osoitta-
neen “uskomatonta kehityskykya ja sopeutumista viimeisten 200 vuoden aikana”.
Tamain ristiriidan kannalta mielenkiintoista on, ettd tutkijat eivit ole edes yksimielisia
siitd, nikeek6 Burton R. Clark, yksi maailman tunnetuimmista yliopistotutkijoista, yli-
opistot joustavina vai joustamattomina. Viime mainittua tulkintaa edustaa esimerkiksi
Rekild (20006, 14) todetessaan, ettd ”Yliopistojen rajallinen kapasiteetti vastata lisddnty-
neisiin vaatimuksiin johtuu Clarkin mukaan my6s yliopistojen vanhentuneesta sisdisestd
rakenteesta, joka on luotu ’yksinkertaisempien aikojen’ tarpeisiin.” Toisaalta Lampinen
(2003, 6) on huomauttanut, ettd “Burton Clark on toistuvasti ihmetellyt korkeakoulujen
joustavuutta omien rakenteiden uudistamisessa ja uusien tieteellisten ndkékulmien
omaksumisessa”.

Y1la esitetyn, kiistatta ensi ajattelemalta paradoksilta vaikuttavan seikan kannalta
on lopulta olennaista se, liikkkuuko tarkastelun aikajainne vuosikymmenten vai vuosisa-
tojen tasolla. Lyhyelld aikajanteelld yliopistot ovat ilmeisen mukautumattomia ja jaykkia,
mika lienee samalla my6s hyodyllistd yliopistoinstituution itsensa kannalta. Voidaankin
perustellusti kysya, olisivatko yliopistot erditd maailman vanhimpia edelleen olemassa olevia
instituutioita, jos ne olisivat taipuvaisia sopeutumaan joustavasti lyhyelld tihtaimelld;
mikdli yliopistot olisivat historiallisesti mukautuneet nopeasti kunkin vallanpitdjin
intresseihin tai ideologian tuuliin, ne tuskin olisivat kyenneet sailyttamadn legitimiteetti-
ddn ja keskeisid rakenteitaan lipi vuosisatojen. Tdstd nikokulmasta ei ole my6skdin
yllattavaa, ettd uusi julkisjohtaminen ja tehokkuusajattelun ihanteet ovat istuneet kai-
kista julkisorganisaatioista ehkapi kaikkein huonoiten juuri yliopistoihin — tai ainakin
yliopistoissa niita tavoitteita on kritisoitu kaikkein ankarimmin (ks. esim. Kallio 2014).
Koska ilmi6 on timan tutkimuksen kahden jalkimmaiisen tutkimuskysymyksen kannalta
keskeinen, on perusteltua ldhemmin tarkastella syitd, jotka tekevat yliopistoinstituuti-
osta erityisesti lyhyelld tahtaimelld resistentin muutospaineille.

Yliopistoinstituution resistenssin ulkoisia muutospaineita vastaan voidaan vaittaa
olevan pohjimmiltaan seurausta erityisesti kolmesta tekijasta: kisillien eli tulevaisuuden
mestareiden indoktrinaation kestosta, sen luonteesta ja sisillostd. Mestaristatuksen saa-
vuttaminen on yliopistoissa aiemmin kuvatulla tavalla varsin pitkd ja vaativa polku;
tuoreelta ylioppilaalta vie optimitilanteessakin ldhes vuosikymmenen tohtoroitua ja sen
jalkeen lisiksi useita vuosia saavuttaa professorin pitevyys. Onkin loogista, ettd mitd
kauemmin indoktrinaatioprosessi vie, sitd syvemmin se yksilon identiteettiin vaikuttaa.
Lisdksi esimerkiksi tohtorintutkinnon suorittaminen ja edelleen professorin pitevyyden
hankkiminen on tyypillisesti luonteeltaan niin vaativaa, ettad yksilon on sitouduttava
naihin tavoitteisiin varsin perusteellisesti saavuttaakseen paamaarinsa.

Indoktrinaation tuottama sekundaarisosialisaatio saattaa jopa korvata osan pri-

maarisosialisaatiosta tai antaa sille uuden merkityksen — talléin puhutaan uudelleen-
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sosialisaatiosta — ja siten maarittda jopa primaarisosialisaatiota enemmain yksilon identi-
teettid (vrt. Berger & Luckmann 1995, 164—184; ks. my6s Mortimer & Simmons 1978).
Tyypillista vaativaa asiantuntijaty6ta tekeville ammattilaisille, kuten ladkareille (ks. Ryy-
ninen 2001; Sutherland & Dawson 2002), mutta aivan eritoten akateemista asiantunti-
jatyota yliopistoissa tekeville ammattilaisille onkin, ettd he mieltavat usein my6s oman
identiteettinsd juuri ammattinsa myotd syntyvan professionaalisen identiteetin kautta
(vrt. Clark 1983; Watson 2003; Castells 2010). Esimerkiksi Clark (1983, 80) on kuvan-
nut indoktrinaatioprosessin tuottamaman akateemisen identiteetin syvyyttd toteamalla,
ettd timd 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 henkiléiden indoktrinaatioprosessi
siis vie varsin kauan ja edellyttda luonteeltaan tyypillisesti tiaydellista sitoutumista. Nai-
den tekijoiden ohella yliopistoinstituution indoktrinaatiolle on ominaista kriittisen ajat-
telun juurruttaminen yksil6ihin.®® Saavutettuaan lopulta itse mestaristatuksen, uuden
mestarin eli professorin voidaan siis nahdd oleva kestoltaan pitkillisen, laadultaan
syvillista sitoutumista edellyttivin ja luonteeltaan kriittiseen ajatteluun harjaannutta-
neen indoktrinaatioprosessin tuote. Sen lisiksi, ettd yliopistoinstituutiolla on koulutus-
ja indoktrinaatioprosessinsa my6td mahdollisuus tuottaa sen vallitsevaan symboliava-
ruuteen syvillisesti vihkiytyneitd, yhteisen professionaalisen eetoksen omaavia ammat-
tilaisia, on yliopistoilla lisiksi my6s mahdollisuus valita avaintehtdviinsi eli professuu-
reihin juuri haluamansa kaltaiset henkil6t. Koska uusia mestareita (professoreita) ei
yliopistoon valitse yliopisto-organisaation ulkopuoliset henkilot vaan toiset saman pro-
tession jakavat ammattilaiset — toiset professorit — on yliopistoilla mahdollisuus pitia
huoli, ettei professorin tehtivaian paady henkil6, joka syysta tai toisesta on hairahtunut
hallitsevan symboliavaruuden ulkopuolelle.®

Ylla kuvatulla tavalla yliopistoinstituutiolla on ldhtékohtaisesti mahdollisuus
varmistaa, ettd sen keskeisissa tehtdvissd toimivat ammattilaiset edustavat ”oikeanlaista”

professionaalista eetosta. Koska professorit edelleen tyypillisesti valitsevat uudet kisallit

68 Kiiittisyyttd pidetdin tyypillisesti tieteellisen tyon lihtékohtana ja esimerkiksi professorin eettisen
ohjeen mukaan ”Professorin tyon keskeinen tehtivi on tieteellisen tiedon tuottaminen, jossa hin
noudattaa totuudellisuutta, kriittisyyttd ja avoimuutta.” Lihde: Professoriliiton kotisivut (2015).

69 Tieteen, taiteen ja ylimmin opetuksen vapaus on kirjattu Suomen perustuslain 16 §:n 3 moment-
tiin. T4td perustuslain momenttia on tulkittu seuraavasti: “Opetuksen vapaus siséltid oikeuden
opiskella ja hankkia tietoja itseddn kiinnostavista asioista ja oikeuden opettaa haluamallaan tavalla
niin sisall6llisesti kuin menetelmillisestikin. Tutkimuksen ja opetuksen vapaus edellyttivit, ettd
valtion toimielinten sijasta yliopiston omat hallintoelimet kiyttivit pdatosvaltaa niilld yliopiston
tirkeimmilld tehtivialueilla ja tieteen, taiteen ja opetuksen konkreettinen toteuttaminen tapahtuu
yliopiston henkiloston toimesta. Yliopistolla tulee olla my6s ratkaiseva asema opettajiensa ja tut-
kijoidensa tehtiviin ottamisessa’ (Hallituksen esitys Eduskunnalle uudeksi... 2008, 5).
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eli tutkijakoulutettavat ja toimivat asiantuntijoina valittaessa tyontekijoitd akateemisiin
tehtaviin, voidaan samalla varmistaa, ettd myos muut ammattilaiset yliopistoissa jakavat
yhteisen symboliuniversumin ja sen mukaisen eetoksen. Professoreilla on my6s yli-
opistoissa laaja kollegiaalisuuteen perustuva valta, mika merkitsee kaytinnossa sitd, ettd
siind missa jokaisella akateemista tyota yliopistossa tekevilld on periaatteessa autonomia
oman tyonsi suhteen, osallistuvat kaikki asiantuntijat yliopiston yhteiseen paitéksente-
koon kuitenkin niin, ettd korkeimman asiantuntemuksen omaavat eli mestarit tekevit
lopulliset ratkaisut.

Kaikesta ylld todetusta huolimatta kiy kuitenkin joskus niin, ettd tiettyyn tehtéd-
vidn valittu henkil6 alkaa kannattaa ajatuksia, joita pidetddn vallitsevan eetoksen kan-
nalta haitallisina. Talloin professiolla on tarve reagoida asiaan. Koska mititéinnin
soveltaminen oman profession tdysvaltaiseen jaseneen on hankalaa — hanta kun ei
voida oikein mitenkain mairitelld ulkopuoliseksi — paadytdan soveltamaan terapiaa”
(vrt. Berger & Luckmann 1995). Siind missa mititoinnilld pyritdidn oman symboliava-
ruuden ulkopuolisten tukahduttamiseen, pyritadn terapialla pitimaan seka todelliset ettd
potentiaaliset normien rikkojat oman symboliavaruuden sisilld, tai kuten Berger ja
Luckmann (1995, 131) ovat asian maaritelleet, terapialla — historiallisesti aina manauk-
sesta psykoanalyysiin — pyritddn “estimdidn universumin asukkaiden maastamuutto”.
Tilanne on hankalin tietysti silloin, kun norminrikkoja on tehtidvdin pysyvisti nimitetty
professori, silld titd el voida pelkistidn nikemystensd vuoksi erottaa ja hin saattaa toi-
saalta edelleen houkutella itselleen my6s seuraajia. Mikili norminrikkoja saa laajaa kan-
natusta, voi tuloksena olla "kokonaan uusi todellisuus”, kuten tapahtui esimerkiksi kris-
tinuskolle Martti Lutherin kidynnistimidn uskonpuhdistuksen my6tid. Norminrikkojiin
on siksi syytd 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
hintd tieteellisiin asiantuntijatehtiviin ja vaikeuttamalla hinen mahdollisuuksiaan jul-
kaista ja saada rahoitusta tutkimukselleen niin kauan kuin hidn osoittaa “kerettildisia”
taipumuksiaan.

Ylld kuvatut seikat tekevit yliopistoinstituutioista varsin resistenttejd niin ulko-
puolelta kuin my6s sisdpuolelta nouseville muutospaineille ainakin lyhyelld aikavalilla.
Tdami nikyl selkedsti myOs osatutkimusten 1 ja 2 vastauksissa, jossa lukuisat vastaajat
raportoivat, kuinka he eivat yksikertaisesti piittaa tulosjohtamisen hullutuksista ja teke-
vit tyotddn siitdi huolimatta. Toisaalta se, mikd muutaman vuoden tai vuosikymmen
tasolla saattaa vaikuttaa sopeutumattomalta ja joustamattomalta, nayttaytyy vuosisato-
jen tasolla sopeutuvalta ja joustavalta. Niinpa tarkasteltaessa asiaa historiallisesti, vuosi-
satojen aikajanteelld, voidaan todeta, ettd my6s linsimaisen yliopistoinstituution arvo-

maailma on muuttunut. Siind missa yliopistot ilmeisen tehokkaasti kykenevit torjumaan
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kulloistenkin hallitsijoiden ja ohimenevien poliittisten virtausten muutospaineet, todel-
liset yhteiskunnallisen megatrendit ovat kiistatta muokanneet myos yliopistoinstituu-
tiota. Itse asiassa, mikili yliopistoinstituutio ei olisi sopeutunut yhteiskunnallisiin
megatrendeihin, se olisi tuskin kyennyt sailyttimain yhteiskunnallista legitimaatiotaan ja
kantavia perusrakenteitaan lahes vuosituhannen ajan.

Toistaiseksi merkittavin muutos linsimaisessa yliopistolaitoksessa tapahtui 1800-
luvulla, jolloin se omaksui toiminnalleen uudenlaisen sisillon — tiedon tuottamisen.
Mikkeli ja Pakkasvirta (2007, 50) toteavat, ettd keskiaikaisen yliopiston tirkein tehtiva
oli kouluttaa pappeja, lakimiechid ja lddkireitd yhteiskunnan tarpeisiin. Samalla uuden
tiedon tuottamisen tehtdvd oli yliopistoinstituutiolle kiistatta toissijainen (ibid.). Ikdin
kuin timin tulkinnan vahvistukseksi kirjoittajat esittdvit analyysissadan sitaatin Turun
Akatemian rehtorin vuonna 1642 konsistorille antamasta tunnetusta huomautuksesta,
jossa rehtori esitti nikemyksensd, jonka mukaan kenenkaidn professorin ei tulisi esittdd
mitdan uutta, koska siitd eittamatta atheutuisi epdsopua ja artymysta.

Suhtautuminen uusien ajatusten esittimiseen ja tutkimukseen muuttui yliopis-
toissa ratkaisevasti modernilla ajalla, jota leimasi — ja edelleen leimaa — vahvasti edistyk-
sen idea.”0 Wrightin (1992, 163) mukaan moderni edistyksen idea ilmenee kahtena paa-
suuntauksena: ajatuksena tiedon kasautumisesta ja tieteen ja teknologian edistymisesti
sekd toisaalta ajatuksena thmisen ja yhteiskuntajirjestyksen taydellistymisestd. Moder-
nille ajattelulle erds tyypillinen piirre onkin juuri usko jatkuvaan edistykseen ja kehityk-
seen, jota ihminen pystyy itse sditelemaan alati kasvavan tietonsa ansiosta. (vrt. Wright
1992, 140-171). Timin modernismina tunnetun, kiistattoman yhteiskunnallisen mega-
trendin myo6td myOs linsimaisen yliopistoinstituution arvomaailma muuttui ja uutta
tietoa etsivan tieteen rooli kehittyi.

Modernismin my6ta linsimaissa tiede korvasi uskonnon merkittaivimpana
yhteiskunnallisena auktoriteettina osoittaessaan mm. kiistattomasti erait vanhan testa-
mentin opit virheellisiksi, ja samalla yliopistoinstituution sisalli aiemmin valtaa pitinyt
teologinen tiedekunta menetti asemansa humanistisille ja luonnontieteellisille perustut-
kimuksen aloille (Wright 1992; Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 50). Yliopistoinstituution
uuden eetoksen synnyn erddnlaisena virstanpylvaina pidetddn tyypillisesti Preussin paa-
kaupunkiin Berliiniin vuonna 1810 perustettua uutta yliopistoa, jolle Wilhelm von
Humbold loi uudet ihanteet. Humboldin mukaan yliopistojen tuli olla hallinnollisesti
autonomisia yksiko6itd ja niidden toimintaa tuli ohjata kolme periaatetta: i) tutkimuksen,
opetuksen ja opintojen vapaus, i) ndiden kolmen erottamaton yhteenkuuluvuus ja iii)

sivistyksen ensisijaisuus suhteessa ammattilliseen koulutukseen. (Mikkeli & Pakkasvirta

70 Vaikka eri yhteyksissd tarkemmat vuosiluvut vaihtelevat, modernilla ajalla tarkoitetaan yleisesti
ajattelutapaa, joka on ollut vallalla linsimaisessa maailmankatsomuksessa viimeisten noin 300
vuoden ajan.
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2007, 50.) Niista Humboldin nikemyksisti on sittemmin kasvanut vapaan tieteen
eetos, jota ilmentdd puhtaimmillaan ajatus sivistysyliopistosta. Tamin eetoksen hen-
gessa myos Turun yliopiston pairakennuksen seindian on kirjattu teksti ’vapaan kansan
lahja vapaalle tieteelle”.

Sivistysyliopiston eetos on iskostunut syville useimpien akateemista tyotd yli-
opistoissa tekevien mieliin samalla, kun sen suurimpana uhkana pidetidin nimenomai-
sesti tehokkuusajattelua, managerialismia ja muita yliopiston ulkopuolelta niihin koh-
distettuja, tyypillisesti uuden julkisjohtamisen mukaisiksi tulkittuja thanteita. Yliopisto-
henkil6kunnan toimesta onkin viime vuosina esitetty julkisuudessa lukuisia, toinen
toistaan karjekkddmpid kannanottoja tehokkuusajattelua vastaan, joiden olennainen

ydin tiivistyy Jokisipilin (20006) varsin suorasanaisessa ja saalimattOmassi arviossa:

"Kebitys on tullut pisteeseen, jossa monet tutkija- ja opettajakunnasta eivit katso nyky-
yliopiston endd vastaavan lainkaan perinteistd ideaalikuvaa kriittisen ajattelun ja keskuste-
lun tyyssijasta. ... Meneilldan on todellinen arvopobjan mullistus, jossa tieteen perinteiset arvot
Ja tavoitteet ovat joutuneet ei vain puolustuskannalle vaan snoranaisesti uhatuiksi. ... Julki-
sen hallinnon meneillidn olevassa undistustyossd yliopistot on nyt muitta mutkitta rinnastettu
valtionhallintoon, niiden erikoisluonnetta tunnustamatta. Tdllid on kanaskantoisia senranksia
niin kriittisen ajattelun, sananvapanden kuin tutkimustyon kollegiaalisundenkin subteen. On
selvdd, ettd myds yliopistot joutuvat kantamaan oman kortensa kekoon. Sddstimisen ja ratio-
nalisoinnin valttamattonyydestd ei kuitenkaan viistandttomdsti seuraa, ettd meilld olisi jokin
ideologinen pakko turvantua jarkeistamisessd niihin talondellisesta unsliberalismista kumpna-
viin oppeihin, joita yliopistoille nyt niin opetusministerista kuin like-elamdstikin tyrkyte-
tdan.”

Y1ld esitetyssa sitaatissaan Jokisipild (2006) nikee julkisen sektorin rahoituspoh-
jan ongelmat ja edelleen hyviksyy sen, ettd yliopistojen on “kannettava oma kortensa
kekoon” pyrittdessdi tehostamaan julkisen sektorin toimintaa. Erddssi mielessd
Jokisipild (20006) on siis yhtd mieltd aiemmin kuvatun ldakirikunnan nikemyksen kanssa
siitd, ettd resurssien riittimattomyyden seurauksena my6s oman instituution toimintaa
on uudistettava. Toisaalta, kuten ei lidkirikunta, my6skddn Jokisipild (2006) — ilmen-
tden tdssa siis erddssd mielessa myo6s laajemmin yliopistojen akateemisen profession
edustajien mielipidettd — el ymmarra, miksi uudistukset on toteutettava sellaisin kei-
noin, jotka selkeasti sotivat kyseisen instituution syvimpid arvoja ja eetosta vastaan.
Jokisipild (2000) jatkaa:

“Tieteellisen tutkimuksen ja taloudellisen tehokkunden tavoitteet ovat vaikeasti yhdistettd-
vissd, koska niiden pohjana on kaksi taysin erilaista arvomaailmaa. ... Yliopistojen tulisi
kriittisen ajattelun linnakkeina kyseenalaistaa se, ovatko markkinatalonden opit noin vain
sovellettavissa mitd erilaisimmille eldmdn osa-alueille. Nyt on kuitenkin kdynyt niin, etti
samat ajattelumallit ovat niin sanotun laatuvallankumontksen, new public management -ideo-
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logian ja tulosohjanksen muodossa saaneet vahvan jalansijan mryis yliopistojen sisdllda. Tieteen
vuosisataisia ja koeteltuja kaytantoja ollaan alistamassa tai pahimmassa tapanksessa jopa
uhraamassa talondelliselle tehokknudelle.”

Jokisipilan (2006) kannanotto on sinilladn rohkea ottaen huomioon, etti se on
alun perin esitetty Turun yliopiston tohtoripromootiossa, jossa paikalla on ollut sil-
maitekevid aina poliitikoista korkeisiin virkamiehiin ja emerituspresidenttiin. Toisaalta
Jokisipild ei ole kirjekkiine ajatuksineen yksin (ks. esim. Vapaan ja kriittisen yliopiston
puolesta -tyoryhman raportti 2011) ja hidnen kannanottonsa ilmentda osuvasti myos
niitd ajatuksia, joita lukuisat vastaajat esittiviat osatutkimuksien 1 ja 2 kyselyiden avoi-
missa vastauksissa (ks. myos Kallio 2014, 244-248). Niin Jokisipilin (2006) kannan-
otossa kuin osatutkimuksien 1 ja 2 kyselyiden avointen kysymysten vastauksissa viikkyy
peruspessimistinen siavy suhteessa yliopistoissa ja laajemmin tieteessa tapahtuneeseen
muutokseen, joka voidaan tiivistid toteamukseen siitd, ettd “ympdr6iva yhteiskunta on
tunkeutunut yliopiston reviirille tavalla, joka on johtanut yliopiston alistamiseen ulko-
puoliseen kontrolliin” (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 51). Tama usein esitetty teesi on
Mikkelin ja Pakkasvirran (2007) mukaan yksi mahdollinen, joskaan ei ainoa, tulkinta
yliopistoinstituution muutoksesta.

Olisi kiistatta mahdollista tulkita uusi julkisjohtaminen ja sithen perustuva tehok-
kuusajattelu sellaiseksi yhteiskunnalliseksi megatrendiksi, joka sdalimitti muuttaa yli-
opistoinstituution keskeiset arvot aivan kuten teki aikanaan modernismin aatesuuntaus.
Toisin sanoen, siind missa 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.) Téllaisen tulkinnan on nahtavasti tehnyt esimerkiksi eme-
ritusprofessori Pihlanto (2010) kirjoittaessaan:

"1 anbempi viki saattaa haikailla menneen maatlman sivistysyliopistoa. Se on nyt korvattn
undella tehoyliopistolla, jonka tunnusmerkit ovat tulokset ja kiire. Endd ei naytd olevan niin-
kddn tarvetta tehdd tutkimusta perusteellisests, vaan tdrkeintd ovat pikapikaa valmistuvat
hyodyllisiksi koetut tulokset. ... Uunsi yliopisto on kdrsimdton. Se halnaa tinkan ylhddlti
Jobdetun organisaation turvin objata ja objelmoida tutkimusta asettamalla tutkijoille lybyen
aikavdlin tavoitteita sekd mittaamalla, palkitsemalla ja rankaisemalla tulosten mukaan.
Ndinhén yritysmaailmassakin tehdddn ja voittoa syntyy. Entiseen ei ole endd palunta, mutta
nyt on menty liiaksi toiseen ddrimmadisyyteen. Y liopiston luonne on kuitenkin erilainen kuin
yrityksen: makkaraa voidaan tehdd valvotussa prosessissa, tarkassa ohjanksessa ja palkita
siitd kappaleperusteella, mutta tieteellista tutkimusta er.”

Pihlanto (2010) siis nikee, ettd muutos sivistysyliopistosta tehoyliopistoon on jo

tapahtunut ja ettd paluuta ei ole, todeten kuitenkin — rinnastamalla tehoyliopiston tie-
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dekisityksen makkarantekoon — ettd rajansa kaikella jopa tehoyliopistossa. Sen sijaan
esimerkiksi ”Vapaan ja kriittisen yliopiston puolesta” -pamfletin laatijat mieltavit asian
ilmeisesti toisin vaatiessaan: “Suomen ei missdin nimessa pidd matkia muualta tuotuja
ja vain tilapaisesti muodikkaita huonoja ideoita” (Vapaan ja kriittisen yliopiston puo-
lesta -ty6ryhman raportti 2011, 6). Pamfletin laatijat siis nakevit uuden julkisjohtamisen
ja tehokkuusajattelun vain ”ohimenevind huonoina ajatuksina” — eivit yhteiskunnalli-
sena megatrendind. Toisaalta pamfletin laatijat ja allekirjoittajat — joiden joukkoon
lukeutuu laaja joukko professoreita, muuta yliopistoviked ja opiskelijoita — kylldkin
nakevat sivistysyliopiston huojuvan henkitoreissaan, ja osoittavat syyttivin sormensa
poliitikkojen, ministerididen virkamiesten ja yritysmaailman edustajien ohella my0s
akateemiseen yhteisoOn itseensd, joka ei ole riittivan tarmokkaasti taistellut kaupallis-

tumista ja uutta julkisjohtamista vastaan:

"Mikddn ei endd tunnu yhdistavin tiedetta kokonaisuntena. Humboldtilaiset kasvamisen ja
kebittymisen sivistysyliopistoideaalit ovat havinneet yleisen kaupallistumisen tielta, eikd niiden
perinnettd mydskddin pyritd riittavan tarmokkaasti vaalimaan yliopistolaisten itsensd keskun-
dessa. 1V ankan eettisen selkdrangan punte on yksi syy siiben, ettd yliopistot ovat niin voimat-
tomina alistuneet kaupallistamiselle ja unden julkisjobtamisen opeille.” (Napaan ja kriitti-
sen yliopiston puolesta -tyoryhman raportti 2011, 9.)

Ylld esitetyt Jokisipilan (2006), Pihlannon (2010) ja ”Vapaan ja kriittisen yliopis-
ton puolesta” -pamfeltin laatijoiden tekstit ilmentdvit osuvasti sitd, mitd Ylijoki (2005)
kutsuu akateemiseksi nostalgiaksi. Ylijoen (2005) mukaan yliopistojen akateeminen
henkil6kunta on taipuvaista kollektiiviseen menneiden aikojen haikailuun. Tdmin aka-
teemisen nostalgian ytimessd ovat entisaikojen akateemisen vapauden ja autonomian
kaipuu (ks. my6s Aarrevaara 2010). Kuten Ylijoki (2005) tismentdd, kyseessd on
kuitenkin ennen kaikkea yliopistojen nykyisen tilanteen jannitteista ja ongelmista kum-
puava menneen ajan idealisointi. Akateeminen nostalgia ei siis viittaa niinkddn objektii-
viseen menneeseen kuin selektiivisesti rakennettuun, idealisoituun menneeseen, jonka
avulla voidaan paremmin kasitelld turhautumista ja ahdistusta nykyhetkessa (ibid.).

Ihmisilld onkin tunnettu taipumus romantisoida mennytti ja mieltad se vahvasti
idealisoituna, ikddn kuin ajan kultaamana. Toisaalta thmisilli on my6s taipumus yliarvi-
oida juuri oman aikansa muutosten historiallinen merkitys. Mutta olisiko juuri nyt
kasilld todellakin vastaavanlainen historiallinen hetki kuin kaksi vuosisataa sitten, jolloin
yliopistoinstituutiota suunnattiin perustavalla tavalla uudelleen? Toisin sanoen, siind
missd uuden tutkimustiedon tuottamisen eetos tuotiin aikanaan modernismin myotd
yliopistoihin koulutuksen eetoksen rinnalle, ollaanko nyt tehokkuuspaineen myotd
edelleen lisddmissd talouden, ellei suorastaan kaupallistamisen, eetosta kolmanneksi
tekijaksi edelld mainittujen oheenr (vrt. Kankaanpai 2013; Kallio et al. 2015.) Edelld
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esitettyyn liittyen Ylijoki (2005) muistuttaa, ettad vaikka akateeminen nostalgia ei sitd
valttamattd tunnistakaan, sivistysyliopistoithanteeseen pohjautuvien arvojen ohella myos
markkinasuuntautuneilla arvoilla ja kiytinné6illa on pitkit juuret yliopistoinstituutiossa.
Edelleen Clarkiin (1998) viitaten Ylijoki (2005, 338) toteaa, ettd perinteiset akateemiset
arvot ja markkinaorientoituneet arvot on mahdollista saada mahtumaan yliopistoon
samaan aikaan ilman ylitsepadsemaittomia konflikteja.

Vaikka on siis viitetty, ettd markkinaorientoituneet arvot ja sivistysarvot voivat
elid sovussa yliopistossa, Kankaanpdin (2013) mukaan puhe suomalaisyliopistojen
roolista on kuitenkin selkedsti muuttunut 1980-luvun ja 2000-luvun vililld. Diskurs-
sianalyyttisessd tutkimuksessaan Kankaanpidid (2013) muodosti OKM:n korkeakoulu-
poliittisten asiakirjojen ja kolmen suomalaisyliopiston johdon haastattelujen pohjalta
kaksi diskurssia, joita hin kutsuu hyédyn ja tuottavuuden diskurssiksi seka sivistysdis-
kurssiksi. Ajanjaksolla 1980-luvulta 2000-luvulle hyodyn ja tuottavuuden diskurssi on
Kankaanpain (2013) mukaan ottanut yliotteen sivistysdiskurssista dokumenttiaineis-
tossa, jossa erityisesti valtion taholta korostui nakemys yliopistojen roolista kilpailuky-
vyn luojana. Toisaalta sivistysdiskurssi ei ole tyystin kadonnut my6skdan OKM:n teks-
teistd, kun taas yliopistojohdon haastatteluissa keskeisessd roolissa olivat edelleen
nimenomaisesti yliopistoinstituution erityisyys ja sivistysyliopiston sailyttiminen (ibid.).

Kankaanpiin (2013) tutkimuksen pohjalta on voidaan todeta, ettd suomalaisen
akateemisen yliopistohenkil6kunnan kokemassa “tehokkuusahdistuksessa™ ei ole kyse
ainakaan pelkisti idealisoidun menneen kaipuusta, silli maan yliopistopolititkan keskei-
sen toimijan, Opetus- ja kulttuuriministerion asiakirjoista on nihtéivissi konkreettinen
suunnanmuutos, jossa yliopistojen sivistystehtava vahitellen painuu taka-alalle. Sen
ohella, etta sivistysdiskurssi on OKM:n dokumenteissa jaanyt hyodyn ja tuottavuuden
diskurssin jalkoihin, on Kankaanpain (2013) mukaan myos diskurssin kielenkaytossa
itsessdan tapahtunut muutos. Siind missa vield 1980-luvulla puhuttiin yliopistojen tuot-
taman hyodyn yhteydessa yhteiskunnan tarpeista ja tieteen ja yhteiskunnan kehittymi-
sestd, puhuttiin 2000-luvulla elinkeinoelimin tarpeista ja vastaavasti yritystoiminnan,
teollisuuden ja tuotannon edistimisestd (Kankaanpda 2013, 182). Kaiken kaikkeaan
valtiovallan ja yliopistokentin nikemykset ovat Kankaanpdin mukaan selkeisti erilai-
set, vaikka aineistossa ilmeni my6s yhteistd tahtoa yliopiston perustan sdilyttimisesta.
Valtiovallan ja yliopistolaisten intressien vililld vallitsee siis aito ristiriita, silld viime
mainittujen nakokulmasta ”Yritysmaisyys ja tehokkuus nayttdytyvit uhkana yliopiston
erityisyydelle, silli nima piirteet tekevit niistd samankaltaisia kuin muut instituutiot”
(Kankaanpai 2013, 3).

Edeltivin tarkastelun pohjalta voidaan esittaa, ettd vaikka yliopistojirjestelmilla
on maakohtaisia erityispiirteitian, ovat yliopistot organisaatioina kaiken kaikkiaan var-

sin homogeenisia verrattuna moniin muihin asiantuntijaorganisaatioihin (Kristensen et
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al. 2011). Yliopistoinstituutio on myos taysin poikkeuksellinen siind mielessa, ettd se on
kyennyt siilyttimain keskeiset rakenteensa jo lihes vuosituhannen ajan. Tama kielii
siitd, ettd yliopistoinstituutio on riittdvan resistentti sailyttddkseen keskeiset arvonsa
ohimenevien muutosvirtausten keskelld, mutta riittdvin joustava mukautumaan todelli-
siin yhteiskunnallisiin megatrendeihin. Niin yliopistot ovat kyenneet sailyttimaan legi-
timiteettinsd samalla, kun monet muut organisaatiot ovat kadonneet historiaan. Toi-
saalta yliopistojen on viitetty kohdanneen viime aikoina aivan erityisen muutospaineen
ymparoivan yhteiskunnan taholta. On my6s viitetty, ettd timd muutospaine voidaan
nihdi yliopistoinstituution arvomaailman muuttavana yhteiskunnallisena megatrendini.
Kankaanpain (2013) mukaan yliopistokenttada maarittadkin samanaikaisesti sekad perin-
teinen sivistysdiskurssi ettd uuteen julkisjohtamiseen yhdistetty hyédyn ja tuottavuuden
diskurssi.

Vaikka muutoksen tuulet siis puhaltavat yliopistoon, selked enemmist6 yliopis-
toissa akateemista tyota tekevistd ammattilaisista kuitenkin ainakin Suomessa edelleen
edustaa perinteistd akateemista eetosta, kuten kiy ilmi osatutkimuksista 1 ja 2. Koska
yliopistoinstituutio on tdysin erityislaatuinen, yliopistoissa akateemista tyota tekevien
omasta nikokulmasta sitd ei voi aidosti ymmartda kuin juuri sivistysyliopiston vapaan
tieteen eetoksen omaksuneet ammattilaiset itse. Toisaalta resurssipulan pakon sanele-
mana yha useampi akateemisen profession edustaja on valmis myontimain, ettd myos
yliopistojen on kannettava oma kortensa kekoon tehostettaessa julkisen sektorin toi-
mintaa. Toiminnan tehostamiseen voi olla tarvetta, mutta, kuten niin moni akateemisen
profession edustaja perddnkuuluttaa, on kokonaan toinen asia tuleeko sen tapahtua
imitoimalla sellaisia yritysmaailman kaytintoja, jotka sopivat yliopistoty6hon poikkeuk-
sellisen huonosti. Edelleen moni on kysynyt tarvitseeko timin kaiken automaattisesti
tarkoittaa myos sivistysyliopiston ihanteen hylkaidmista ja yliopistojen alistamista litke-
elamin palvelijoiksi. Periaatteessa tehokkuusvaatimukset voidaan siis ottaa huomioon
my6s yliopistomaailmassa, mutta timan tulee tapahtua yliopistoinstituution ja akatee-

misen profession omilla ehdoilla.

4.3 Tehokkuusorientoituneen ammattilaisbyrokratian uhkakuvat

Edella kuvatulla tavalla niin sairaalaorganisaatiot kuin yliopisto-organisaatiot voidaan
nihdi tdysin erityislaatuisina organisaatioina — ainakin kyseisten ammattilaisbyrokrati-
oiden keskeisten professionaalisten ryhmien omasta mielestd. Tastd syystd sairaala- ja
yliopisto-organisaatioiden kohteleminen julkishallinnon toimesta niin kuin ne olisivat
”mitd tahansa” julkisorganisaatioita on niissd ammattilaisbyrokratioissa toimivien
ammattilaisten mielestd virheellistd, jopa vaarallista. Mintzberg (1991, 58) on tiivistinyt
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asian ytimen retorisella kysymyksellddn: ”who would go to a hospital that favors effi-
ciency?” Tehokkuusajattelun ulottaminen sairaaloihin ja yliopistoihin tulisikin ammat-
tilaisten oman nakemyksen mukaan toteuttaa organisaation erityislaatuisuus huomioi-
den. Niin ei kuitenkaan ammattilaisten oman nidkemyksen mukaan selvastikdan ole
toimittu, mikd heiddn mielestddn luo myo6s selkeitd uhkakuvia sairaala- ja yliopisto-
organisaatioiden ylle. Niilla uhkakuvilla on keskeinen rooli pyrittiessd ymmirtimain
sitd, miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on ammattilaisbyrokratioissa vaikeaa,
kuten my6s sitd, mitd tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa
edellyttaisi.

Seuraavassa tarkastellaan ldhemmin kahta osatutkimuksissa ja tdssd synteesi-
osassa aiemmin mainittua, ehkéipa keskeisintad uhkakuvaa: profession vallan menettami-
sen uhkaa ja numerojohtamiseen uhkaa. Naistd ensimmainen koskettaa ldhemmin sai-
raalaorganisaatioita ja jalkimmainen yliopisto-organisaatioita. Naiden uhkakuvien voi-
daan nihdi olevan yksittaisind tekijoind ehkapa merkittavimpia syita sille, etta yliopisto-
ja sairaalaorganisaatioiden keskeiset professionaaliset ryhmit vastustavat tehokkuus-

ajattelua.

4.3.1 Profession vallan menettamisen uhka

Laakariprofession suhde valtaan on ilmeisen ambivalentti. Tuomirannan (2002, 16)
mukaan valtaosa ladkireistd on historiallisesti kokenut johtotehtivit suorastaan vas-
tenmielisiksi. Vastaavasti Virtanen (2010) huomasi sairaalaorganisaation johtamista
keski- ja ylimmin johdon osalta kasittelevassa tutkimuksessaan, ettd informanttien oli
kaikkein vaikeinta puhua juuri omasta vallastaan.”! Virtasen (2010, 70-71) mukaan
varsinkin keskijohdon informantit pystyivit kyllakin nimedmain, ketkd organisaatiossa
kayttavit valtaa — sitd kdyttda heiddn nakokulmastaan ylin johto — mutta puhuminen
omasta vallasta oli niin keskijohdolle kuin ylimmalle johdolle sangen vaikeaa. Henkilo-
kohtaista valtaansa informantit vahitteliviat tai suorastaan kielsivit sen, eikd kukaan
myo6skain myontanyt olevansa kiinnostunut henkilokohtaisesta vallasta (Virtanen 2010,
118). Sen sijaan vastuusta puhuminen oli Virtasen (2010, 71) mukaan informanteille
paljon helpompaa ja hin esittddkin tulkinnan, jonka mukaan vastuunkantajan roolin
tunnustaminen on helpompaa kuin vallankayttdjin roolin myontaminen.

Toisaalta, vaikka informantit omaa valtaansa vahattelivatkin, oli Virtasen (2010,
119-125) mukaan niiden puheesta tunnistettavissa heidin mahdollisuutensa vaikuttaa

sithen, mitd sairaalassa tapahtui, ja vaikka valta ei kaikissa tapauksissa ollut formaalia,

71 Tutkimuksessaan Virtanen (2010) haastatteli yhteensd 25 ladkari- ja hoitajataustaista henkil6a.
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kaytannossa epasuoran vallan avulla asioihin kyettiin vaitkuttamaan halutulla tavalla. Sen
lisaksi, ettd ladkireilld on siis paitsi laaja autonomia omaan tychonsa, myo6s eritoten
johtavassa asemassa olevilla ladkireilld on todellisuudessa merkittivisti valtaa vaikuttaa
sairaalaorganisaation toimintaan. Edelleen, vaikka omaa valtaa vihitelldan ja johtoteh-
tavit koetaan usein vastenmielisiksi, vierastavat laakarit toisaalta tilannetta, jossa valta
sairaaloissa siirtyisi pois ladkariprofession kasista, silla tdll6in ladkirien asema sairaalassa
typistyisi ainoastaan toteuttajan rooliin (Parvinen et al. 2005, 77; ks. tarkemmin Glou-
berman & Mintzberg 2001a; 2001b). Parvisen ja kumppaneiden (2005, 77) mukaan

ladkareilld on myos kyky tehokkaasti estad ei-lddkiritaustaisten johtajien toiminta:

"Ei-lddfketieteellisen jobtajan nékdkulmasta esiin nousee toinen ongelma, niin kutsuttu "flii-
ninen rautaesirippn’. Lddkari, joka ei ole taysin tyytyvdinen johdon pddtiksiin, voi monissa
tapanksissa vetdytyd Rliinisen rautaesiripun taakse, eli oman ammattinsa terminologian ja
klinisen antonomian taakse. Talloin johtajan on erittiin hankalaa tai libes mahdotonta
saada vaatimufksiaan toteutettua.”

Parvisen ja kumppaneiden (2005) sitaatissa kuvataan osuvasti tutkimuksessa
edelld kisiteltyd mititointid (Berger & Luckmann 1995), jonka avulla siis voidaan riisua
ei-laakareilta mahdollisuus toimia legitiimisti sairaalaorganisaatiossa. Vaikka ei-laakari-
taustaisella johtajalla olisikin formaaliin asemaan perustuvaa valtaa, se jaa toiseksi pro-
tession vallalle; ladkareilld on siis kdytossadn erdanlainen profession luoma veto-oikeus
sairaalaorganisaatioissa (Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Kuten Kuhlmann
(2008) on huomauttanut, ladkiriprofessiolla onkin taipumuksena selvitd muutoksista ja
sdilyttdd valtansa my6s muuttuvissa olosuhteissa. Toisaalta kasvavan paineen myoti
my6s vahvimman profession on mukauduttava tavalla tai toisella ulkopuolisten vaati-
muksiin. Tehokkuuspaine edustaakin kiistatta sellaista “ulkopuolista” tekijad, jonka
edessd my0s ladkiriprofession on ollut taivuttava. Esimerkiksi Tuomiranta (2002, 17)
on lddkarijohtajien roolijannitteitd erikoissairaanhoidossa kisittelevissid tutkimuksessaan

todennut asian jo runsas vuosikymmen sitten seuraavasti:

"Erikoissairaanhoitoa koskevat pddtokset eivdt endd perustu pelkdstian ladketieteellisiin,
professionaalisiin tai eettisiin ldhtokobtiin, vaan pddtiksissd on huomioitava nyos talondelli-
set, hallinnolliset, henkilosto- ja kunnallispoliittiset tekijat. Lddkdrin ja lidkdrijohtajan on
yhd enemmidn osattava ottaa ndmd huomioon potilaan hoitoa koskevissa pdatoksissd.
Vaikka liikdarin tulee etiikkaansa perustuen toimia ensisijaisesti potilaan edun mukaisests
thman talondellisia tai hallinnollisia pakotteita (International code 1949), niin kunnallisella
sektorilla tyoskentelevan lddakdrin on virkamiehend sitouduttava myds tyonantajan ja kuntien
terveyspoliittisiin ja talondellisiin normeihin, nittd koskevaan lainsddddntion ja muibin sdd-
dotksiin.”
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Juuri riittimattomien resurssien seurauksena ladkariprofession vallanmenettami-
sen uhkaan kytkeytyy sairaalaorganisaatioiden sisdisen hallintovallan menettimisen
ohella — ja my6s siihen liittyen — ilmeinen pelko siitd, ettd ladkarit menettavit vallan
hoitaa potilasta parhaaksi katsomallaan, ldakarin professionaalisen eetoksen mukaisella
tavalla (ks. Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Tima seikka nakyy selkedsti
Klemm-Savosen (2011) tutkimuksen ladkariprofession valtaa puolustavassa ja erityisesti
valtaa suojelevassa diskurssissa. Myos Virtanen (2010, 26) on huomauttanut, ettd
”Ammattiyhteisoén jasenyys mddrittdd asiantuntijan ammattietiikkaa ja kasitystd tyon
laadusta tavalla, joka voi poiketa organisaation johdon kasityksistd ja tavoitteista”.
Duadecimin paikirjoituksessa Tampereen yliopiston lddketieteellisen tiedekunnan eme-
ritusdekaani Amos Pasternack (2003, 689) on tiivistanyt asian ytimen todetessaan, ettd
“Muuttuneet olosuhteet vaikeuttavat ennen kaikkea ldakarien mahdollisuuksia toimia
perinteisen ammattietitkkansa mukaisesti potilaiden hyvaksi”. Pasternack (2003, 689)
muistuttaa, ettd “Professio on aiarimmillddn my6s moraalisen arvon sisiltava eliman-
tapa — kutsumus” ja kayttad edelleen jopa ilmaisua “ladkiriprofession tuhoutuminen”
tarkastellessaan ympar6ivan yhteiskunnan muutosta ja tekijoitd, kuten taloudellisten ja
individualististen arvojen korostumista, medikalisaatiota ja ldaketieteen teknistymistd
humanististen arvojen kustannuksella (ks. lddkdriprofession kohtaamista muutoksista
my6s Toiviainen 2007; Kuhlmann 2008). Pasternack (2003, 690) jatkaa:

"Lidkdreidenkin on mukanduttava yhteiskunnan muntoksiin. Se ei tarkoita, ettd liakdrin
tyon tukena ja velvoitteena toimiva hippokraattinen etiikka olisi hylattiva. Potilaan par-
haatksi toimiminen, onien ja muiden etujen toissijaistaminen, hyvin tekeminen ja paban valt-
taminen ovat edelleen lidkdrin etiikan ydin.”

Pasternackin (2003) ylld esitettyjen nikemysten mukaisesti on loogista tulkita,
ettda ammattikunnan eetoksen sailyttiminen lienee ldakarikunnalle merkittavampi tekija,
kuin monien muiden ulkopuolelta tulevien uhkakuvien tiysimittainen torjuminen. Tar-
kastellessaan uuden julkisjohtamisen vaikutusta ammattilaisten toimintaan Sehested
(2002) onkin todennut, ettd siind missa ammattilaiset ja heiddn ammattikuntansa poik-
keuksetta aluksi vastustavat uuden julkisjohtamisen ideologian mukaisia reformeja,
saattavat nama ennen pitkdd ainakin ndenndisesti muuttaa asennettaan. Tamé on seura-
usta siitd, ettd ammattikunnan keskuudessa muutospaineet todetaan yksikertaisesti niin
suuriksi, ettd nithin on viistimatta tavalla tai toisella mukauduttava — olkoonkin, etta
perinteiseen profession tadysmairiiseen autonomiseen paitoksentekoon tukeutuminen
toki sinallidn haluttavampaa olisikin (vrt. Virtanen 2010; Torppa 2007; Wiili-Peltola
2004). Vilttdakseen siis radikaalimmat ja vielikin epimieluisammat muutokset, profes-
siot saattavat jopa itse omaksua aktiivisen roolin sellaisten muutosten toteuttajina, joi-
den tulkitaan olevan vahiisempi uhka professioille (Sehested 2002).
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Tastda ndkokulmasta osatutkimuksissa 3-5 tarkastellut organisaatiorakenteen
muutokset ja toiminnan liikelaitostaminen nayttaytyvatkin loogisessa valossa; laakari-
kunnan on huomattavasti helpompi hyviksya — ellei jopa lihted aktiivisesti ajamaan —
muutoksia, mikili ndiden muutosten avulla voidaan tyynnyttad ulkopuolelta tulevia
muutospaineita ja siten torjua uhkaa profession vallan menettimisestd sairaaloiden
sisdisessd hallinnossa ei-ladkareille. Ikddn kuin timan tulkinnan epésuoraksi vakuudeksi
kaikkien viiden osatutkimuksissa 3—5 kisitellyn organisaation — VSSHP:n Uuden hoi-
don tuottamisorganisaation, HUS-réntgenin sekd kaikkien kolmen laboratorioliikelai-
toksen — johdossa istui tutkimusten tekohetkelld ladkariprofession edustaja.”?

Omassa lddkiriprofession roolia vahvistavassa diskurssissaan (Klemm-Savonen
2011) ladkirikunnan edustajat vaativat poliitikoilta paitoksenteon uskottavuutta ja
perusteluja paatoksille. Pdatoksenteon uskottavuuden ja paatosten perustelemisen vaa-
timus on toki sinalladn looginen, mutta erityisen ymmarrettava siitd nakokulmasta, ettd
erilaiset nayttoon perustuvan ladketieteen (evidence-based medicine), kuten my6s toden-
nettuihin tuloksiin perustuvan johtamisen (evidence-based management) ja tehokkuuden
mittaamisen virtaukset ovat viime aikoina vaikuttaneet voimallisesti terveydenhuollon
piirissd (Walshe & Rundall 2001; Stefl 2008; Klemm-Savonen 2011). Tasta huolimatta
sairaalaorganisaatioissa tehdadn mittavia muutoksia ja ratkaisuja, joissa uudistuksia esi-
merkiksi kutsutaan ilmeisen tarkoitusperdisesti virheellisin, mutta muodikkaammin
termein, kuten sairaalaorganisaatioiden matriisi- ja prosessimaisia toimintalogiikoita
tarkastelleessa osatutkimuksessa 3 havaittiin. Vastaavasti terveydenhuollon organisaati-
oissa toteutetaan aikaa ja resursseja nielevid toimintamallin muutoksia, jotka eivat
perustu ndyttoon, joiden tehokkuudesta ei ole luotettavaa tutkimustietoa ja jotka indi-
koivat ennen kaikkea muiden organisaatioiden jaljittelya, kuten laboratorio-organisaati-
oiden liikelaitostamista tarkastelleessa osatutkimuksessa 5 havaittiin.

Laakarikunnan edustajat voivat toki aina vedota ylld mainittujen tapausten kaltai-
sissa tilanteissa sithen, ettd toteutettujen muutosten taustalla on ennen kaikkea poliitik-
kojen taholta tullut paine. Toisin sanoen se, ettd toteutetut muutokset ovat kasitteelli-
sesti epiloogisia (puhutaan prosessiorganisaatioista, vaikka kyseessd on kiistatta mat-
riisirakenne) ja ettei niiden taustalta 16ydy todennettuja naytt6ja (kuten on tilanne liike-
laitostamisen kohdalla), on ollut yksinkertaisesti pakko hyviksyi, koska muutoksia on
ajanut eteenpidin poliittinen paine. Tilld spekulatiivisella tielld voitaisiin edelleen jatkaa
esittdmalld, ettd mikali lddkariprofessiota olisi kuultu enemmin ja muutoksia edeltivi
valmistelu toteutettu ei-poliittisin perustein, myos muutosten suunnittelussa ja toteu-

tuksessa olisi voitu ottaa paremmin huomioon naytto6n perustuvat seikat. Olipa niin

72 On syytd huomauttaa, ettdi VSSHP:n Uuden hoidon tuottamisorganisaatio oli aineistonkeruuhet-
kelld vasta suunnitteluvaiheessa, eikd organisaatiolla niin ollen ollut varsinaista johtajaa. Suun-
nittelutyoti kuitenkin johti lidkiriprofession edustaja.
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taikka niin, voidaan niin sairaalaorganisaatioita kisittelevien osatutkimusten (osatutki-
mukset 3-5), kuin tdssi tutkimuksen synteesiosassa kiaydyn sairaalaorganisaatioihin
sekd ladkariprofession erityisyyteen ja valtaan liittyvin analyysin pohjalta esittaa tulkinta
siitd, ettd monessa tapauksessa keskeistd on nimenomaan fehokkunden mieliknvan lnomi-
nen. Tarkeintd on siis ndyttdytyd tehokkaana ja ennen kaikkea tavalla, joka ei uhkaa
profession keskeistd arvomaailmaa, lidkarieetosta.

Vaikka ylld on kisitelty profession vallan menettimisen uhkaa juuri sairaalaor-
ganisaatioiden ja lddkdrikunnan nikokulmasta, profession vallan menettimisuhka ei
kosketa ainoastaan lddkireiden asemaa sairaalaorganisaatioissa, vaan myos professorien

asemaa yliopistoissa, kuten Temmes (2011, 285) on asian esittinyt:

"Professorien ammattikunta on myds traditionaalisesti omaksunut professionaalisen ammatti-
kunnan vaatimukset ja menettelytavat pyrkimyksissidn varmistaa erikoisasemansa. 1dltd
osin vastaavuudet esimerkiksi lidkdrien hegemoniapyrkimyksiin sairaalaorganisaatioissa ovat
thneiset.”

Vaikka se onkin osin nidkyvimpad sairaalaorganisaatiossa, Sehestedin (2002)
esittdima professioiden puolustustaistelustrategia — jossa pienempiin harmeihin my6n-
nytdan, jotta suuremmilta, professioiden asemaa ja valtaa aidosti uhkaavilta harmeilta
voitaisiin valttyd — on kdytossdi myOs yliopistoissa. Esimerkiksi Suomessa hiljattain
toteutetut yliopistojen viliset fuusiot koetaan akateemisen profession piirissd ilmeisesti
lopulta ”’pienempini pahana” kuin tieteenalojen ja oppiaineiden autonomiaan tehok-
kuuden nimissd kajoaminen esimerkiksi kohdistamalla perusrahoituksen kriteerejd
entistikin enemmain tuloksellisuuden suuntaan (vrt. Kallio 2014). Yliopistojen fuusios-
sahan on lopulta kyse lihinnd fuusioitavien organisaatioiden strategisten huippujen
hallinnollisesta yhdistdmisestd, joka tavallisen operatiivisessa ytimessd tyoskentelevin
professorin nakokulmasta nayttaytyy lahinnd hallinnollisena harmina ja byrokratian
lisdantymisend. On siis loogista taipua paineen edessa ja myontya esimerkiksi fuusioon
ennemmin kuin antaa poliitikkojen keksia vieldkin ikavampid, esimerkiksi tdysmittai-
seen numerojohtamiseen johtavia pakkokeinoja, joiden tulkitaan aidosti uhkaavan
vapaata tiedettd ja perinteistd akateemista eetosta. (Sehested 2002.)

4.3.2 Numerojohtamisen uhka

Tehokkuusajattelun ongelmallisuus ammattilaisbyrokratioissa kulminoituu lopulta sii-
hen, etta asiantuntijatyon tapauksessa on lihes poikkeuksetta erittdin vaikea mairitella,
mitd tehokkuus tasmailleen ottaen on. Tehokkuuden mittaaminen asiantuntijaorgani-

saation monimutkaisessa ja moniselitteisessd kontekstissa onkin siksi kaikkea muuta
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kuin objektiivista. Rakennettaessa ammattilaisbyrokratian tehokkuutta ilmentivia mitta-
reita, erdiat toiminnan osa-alueet, kuten yliopistoissa opetushallintoon, tyoyhteis66n ja
yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen liittyvat tyotehtavat saattavat edelleen olla yksinker-
taisesti niin hankalasti mitattavissa, ettd tehokkuutta paiddytiin mittaamaan vain hel-
pommin kvantifioitavien seikkojen, kuten julkaisujen ja suoritettujen tutkintojen maa-
rin osalta. Koska mittarit luovat todellisuutta ja viestivit, mikd on tirkedd ja mika ei
(Kallio 2014), saattaa timi edelleen aiheuttaa turhautumista ja tyytymattomyyttd
ammattilaisissa, jotka nikevit organisaation tehokkaan toiminnan kannalta valttdimit-
tomiksi myos ne tyotehtivit, joita el mitata. Myos toiminnan ja tuotosten laatu saattaa
kirsid mittareiden ohjatessa ammattilaisbyrokratioita tavoittelemaan maérda laadun
sijaan (Kallio 2014; Hood 2007).

Yliopistojen asiantuntijatyon johtaminen tuloksellisuuden keinoin on tunnetusti
nostattanut valtaisan vastalauseiden ja kritiikin hyckyaallon suomalaisen yliopistohen-
kilokunnan keskuudessa, kanavoituen edelleen paitsi lukemattomiksi blogi-, yleisén-
osasto- ja ammattilehtikirjoituksiksi, my6s tulosohjausta kritisoiviksi akateemisiksi
artikkeleiksi ja kirjoiksi. Vuosien varrella yliopistojen tulosohjauksen valuvikoja™ on
osin tunnistettu ja tunnustettu myos 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 kidytt66notetulla uudella
rahoitusmallilla, jossa 75 prosenttia yliopistojen perusrahoituksesta maidraytyy toimin-
nan laadun, laajuuden ja vaikuttavuuden mukaan, lopun 25 prosentin maidriytyessd
muiden tiedepoliittisten tavoitteiden pohjalta.

[lmeisen hyvista tarkoitusperista huolimatta my6skdan uudessa rahoitusmallissa
yliopistojen toimintaa ei kiytinnossia kyeta arvioimaan laadun nakoékulmasta. Talld
kertaa pelkkien tutkintojen kappalemiirien ohella OKM:n mittaristoissa on kyllakin
mukana myoOs ndenndisid laatuaspekteja, jotka kuitenkin kaytinnossd merkitsevit sita,

ettd laatua mitataan maaralld, kuten Kallio (2014, 79) on huomauttanut:

"Huomionarvoista on, ettd laadun ja vaikuttavunden mittarit sekd konlutuksen ettd tutki-
muksen ja tutkijankonlutuksen osalta ovat pitkalti mddrdillisid indikaattoreita: opetuksen
laatna ja vaikuttavuutta mitataan opiskelunopendella ja kansainvilisten opintopisteiden ja
opiskelijoiden mddarilla kun taas tutkimuksen laatua ja vaikuttavuutta mitataan saadun
ulkopuolisen rahoituksen, tieteellisten julkaisujen sekd kansainvélisen tutkimusraboituksen ja
tutkijoiden litkkuvunden mddrilla.”

73 Esimerkiksi Mustajoki (2004) on kuvannut varsin ilmeikkaisti tulosohjauksen alkutaipaleen
vatheita ja valuvikoja, kun taas Kallio (2014) on tarkastellut lihemmin vastaavia viime vuosien
osalta.
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Vaikka OKM:n rahoitusmallissa virallisesti siis puhutaankin laadun ja vaikutta-
vuuden merkityksesta tuloksellisuuden arvioinnissa, edes viimeisimmassd muodossaan
OKM:n tulosohjauskriteeristd ei siis lopulta pysty ratkaisemaan sitd varsin ilmeiseltd
vaikuttavaa seikkaa, ettd yliopistojen opetustyon sen paremmin kuin tieteellisen tutki-
mustyon laadukkuuden arviointi ei yksinkertaisesti mielekkadsti onnistu tulosohjauksen
puitteissa. Mikd merkittdvintd, tarkastellessaan yliopistojen tulosohjauksen kehitysta
Kallio (2014) on todennut, ettd vaikka periaatteessa kaikilla yliopistoilla on valta jirjes-
tdid omat sisdiset johtamis- ja ohjauskdytintonsa haluamallaan tavalla, kaytinnossi
OKM:n tulostavoitteet ohjaavat myos yliopistojen sisdistd toimintaa. Niinpa myos nii-
den kolmen yliopiston yhteensid 12 tiedekunnan osalta, joita Kallio (2014) tutkimukses-
saan tarkastelee, tulosjohtamisen kaytinnot on kopioitu lihes suoraan OKM:n
tulosohjauskriteeristostd. Taman logiikan mukaisesti OKM:n harjoittamassa tulosohja-
uksessa keskeiseni kriteerind — aiemmin jopa ainoana kriteerind — yliopistojen perusra-
hoitukselle toimivat suoritemadrit ovat edelleen siirtyneet myo6s yliopistojen sisdisen
asiantuntijatyon johtamiseen ja koordinointiin.

Myo6s 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 lihtien
(ks. esim. Pahkala et al. 1996). Virtanen (2010, 18) on kuvannut niita 1980- ja 1990-

luvuilla tapahtuneita muutoksia seuraavasti:

"V altion “korvamerkitysta” rahoituksesta luovuttiin ja kuntien vastunta palveluiden jirjes-
tamisestd ja taloudellisesta organisoinnista kasvatettiin voimakkaasti. Sairaaloissa undistet-
tiin organisaatiorakenteita ja johtamista: perinteisistd byrokraattisista organisaatiomalleista
sizrryttiin padosin lddfketieteellisistd erikoisaloista koostuviin tulosyksikkdorganisaatioihin, ja
“middrdysjohtamisen” tilalle tuli kéyttion tulosjobtaminen ja tulosobjans. Muntokset noudat-
tivat wunden julkisjobtamisen (New Public Management) periaatteita ja esikuvia haettiin
Yksityiseltd sektorilta. ..”

Kuten tdssd tutkimuksessa on edelld esitetty, vaikka tehokkuusajattelu ei siis
sindlldan lukeudu sen paremmin lidkariprofession kuin akateemisen profession eetok-
seen, tehokkuuden tavoittelu on saanut sairaaloissa osin positiivisemman vastaanoton.
Tosin sikali, kun tehokkuus ylipditidn on arvo potilasta hoitavalle lddkarille ja tervey-
denhuollolle, on se ennen kaikkea arvona vilineellinen (Mintzberg 1991). Kuten Virta-
nen (2010, 175) on asian kiteyttinyt: Tehokkaasti toimiva terveydenhuolto voi koh-
distaa rajallisia resurssejaan siten, etti se kykenee mahdollisimman suuressa mairin
edistimain potilaiden hyvii, toisin sanoen edistimidin perusarvojaan”. Juuri timi aja-
tus johtaa sithen, miksi ladkérikunta on valmis — joskin usein vastentahtoisesti — hyvak-

symaan tehokkuuden tavoittelun my6s sairaalaorganisaation ydintoiminnassa. Tilanne
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on olennaisesti toinen yliopistoissa, joissa opetus- ja tutkimustehtdvissa toimivat pdin-
vastoin mieltavit tehokkuuden tavoittelun johtavan toimintansa perimmdisten arvojen
— vapaan ja kriittisen tieteen ja sithen perustuvan laadukkaan opetuksen — kannalta
negatiivisiin tuloksiin, kuten osatutkimuksista 1 ja 2 kéy ilmi.

On syytd olettaa, ettd kaikilla toimivilla johtamisjirjestelmilli on — tai ainakin
tulisi olla — jonkinlaisia positiivisia méidrallisid ja/tai laadullisia vaikutuksia niiden orga-
nisaatioiden toiminnan tuloksiin, joihin johtamisjirjestelmilld pyritdidn vaikuttamaan.
Siksi onkin mielenkiintoista, ettd edes maarillisesti arvioituna tehokkuusajattelun imple-
mentointi ei vaikuta johtaneen toivottuihin tuloksiin. Niin yliopistoista kuin sairaaloista
tehdyt tuottavuusselvitykset nimittdin antavat kaikkea muuta kuin positiivisen kuvan
tuottavuuden kehityksesta. Esimerkiksi Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL)
tutkimuksen mukaan julkisten sairaaloiden erikoissairaanhoitopalvelujen tuottavuus on
pysynyt keskimairin 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 vilisena aikana suomalais-
yliopistojen julkaisujen ja tohtorintutkintojen mairat ovat kasvaneet absoluuttisesti,
mutta laskeneet suhteellisesti; tuottavuuskehitys (tuotosmaira suhteessa kustannuksiin)
on toisin sanoen ollut negatiivinen.

Vaikuttaa siltd, ettd tehokkuusajattelun implementointi ei siis ole johtanut tuotta-
vuuden osalta erityisen positiiviseen kehitykseen sen paremmin sairaalaorganisaatioiden
kuin yliopistojenkaan osalta. Ennen kaikkea on kuitenkin syytd pitda mielessa asiantun-
tijaorganisaatioiden kannalta ehkipd olennaisin seikka, joka ylld mainitun THL:n sai-
raaloiden tuottavuutta kisittelevin tutkimuksen pohjalta on Suomen Kuvalehden
aithetta kasittelevassa artikkelissa (Jarvinen 2014) titvistetty toteamuksella: Tehokkuus
ei kuitenkaan takaa laatua”. Asiantuntijaorganisaatioissa ylipaitian, mutta sairaala- ja
yliopisto-organisaatioissa aivan erityisesti toiminnan ja tulosten laatu onkin lopulta
paljon merkittivimpéa kuin tuottavuus tai tehokkuus. Kuten timin tutkimuksen edel-
tavan tarkastelun pohjalta on kaynyt 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 sithen, miksi ndin on ja mitd tillaisen
vadrianlaisen johtamismallin soveltamisesta yliopistojen asiantuntijatyéssa voi pahim-

millaan seurata.

74 THL:n raportin mukaan tarkasteluajanjaksona yliopistollisten keskussairaaloiden tuottavuus on
keskimairin 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 mielessd olennaista on, ettd tulosjohtamista asiantuntijatyohon
sovellettaessa paadytadn, niin kuin Mintzberg (1979, 376-377; 1990, 206-207) huo-

mauttaa, ammattilaisbyrokratiaa koordinoimaan kuten konebyrokratiaa:

"Mutkikkaita tyiprosesseja ei voida kaavamaistaa sdadintijen ja mddrdysten avulla, eikd
epdmddrdisid tuotoksia voida standardoida sunnnittelun ja valvontajirjestelmien avulla. Paitsi
vadrilld keinoilla, jotka objelmoivat vidrid kéyttdytymismuotoja ja mittaavat vidrid tnotoksia
Ja pakottavat ammattilaiset pelaamaan konebyrokraattista pelid — ja tayttamddan normit sen
Sijaan, ettd palvelisivat asiakkaitaan. ... |[[Jos ammatilliseen tyohon itseensd kohdistetaan
litkaa ulkopuolista valvontaa, se jobtaa ... rakenteen keskittymiseen ja kaavamaistumiseen
Ja itse asiassa munttaa ammattilaisbyrokratian konebyrokratiaksi. Pidtdsvalta siirtyy opera-
titvisen tyon tekijoiltda esimiehille sekd teknostruktuurin suunnitteljjoille. 1 aikutus on se, etti
lapsi heitetddn pois pesuveden mukana.”

Esimerkkind ammattilaisbyrokratian koordinaatiomenetelmin, taitojen standar-
doinnin, korvaamisesta ulkopuolisten ei-ammattilaisten harjoittamalla ohjauksella raa-
dollisine implikaatioineen Mintzberg (1979, 376-377) kayttaid poliisia, joka tekee satun-
naisia pidityksid saadakseen organisaationsa edellyttimin pidatyskiintion tiyteen. Vas-
taavanlaisia tosielimin esimerkkejd 16ytyy valitettavan runsaasti, silli tuotosmairien
standardointi asiantuntijaorganisaatioissa on tehokkuuspaineiden alla ilmeisen houkut-
televaa, koska toiminnan laadun huomioivia mittareita on erittdin haasteellista keksia
(Kallio 2014). Tulosjohtamista ja sen taustalla vaikuttavaa tuotosmaarien standardointia
on toisaalta menestyksellisesti sovellettu esimerkiksi monissa yrityksissa. Kuten osatut-
kimuksessa 1 on todettu, kiypa esimerkki tuotosmairien standardointiin perustuvasta
tyotehtavasta on myyntityo, jossa ratkaisevaa on myyntimédrd itsessdan. Myyntityon
tapauksessa yritykset tyypillisesti liittavit tyotehtaviin edelleen insentiiveina erilaisia
tulospalkkioratkaisuita, joiden on vaikea nihdd millddn tavalla suoranaisesti heikentivin
tyon laatua, koska myyntity6ssa tyon laadukkuus on padsidntoisesti yhtd kuin myynnin
maira itsessaan.

Niissd tapauksissa, joissa tuloksellisuuden laatuaspekti ei ole yhtd selked kuin
myyntity6ssd, tulisi tuotosmdirien standardointia soveltaa vain, mikili toiminnan tai
hy6dykkeen laadusta pystytddn huolehtimaan jollakin muulla tavalla tai laatua syysta tai
toisesta pidetddn toissijaisena seikkana. Kuten osatutkimuksessa 1 on tuotu esiin,
vapaassa markkinataloudessa laadunvarmistus voidaan erdassa mielessd — joskin vain
tietyissd rajoissa’> — jittdd myoOs loppukayttdjien oman arvioinnin varaan, jota he

toteuttavat oman ostokayttaytymisensa myotd. Vastaava ei kuitenkaan kaytinnossa ole

75 Esimerkiksi hyédykkeen haitallisuus ja vaarallisuus ovat seikkoja, joita on pyritty ehkiisemain ja
kontrolloimaan laein ja sdddéksin, koska kuluttajilla ei monessakaan tapauksessa ole edes ldht6-
kohtaisesti kykyi tunnistaa saati arvioida hyédykkeen sisiltimii terveys- ja muita riskeja.
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mahdollista julkisin varoin tuotettujen palvelujen tapauksessa, ja tuotosmairien stan-
dardointi johti tunnetusti my6s merkittaviin laatuun liittyviin ongelmiin entisessa Neu-
vostoliitossa ja muissa suunnitelmatalouksissa (ks. esim. Braguinsky & Yavlinski 2000).
Niinpa tapauksissa, joissa tuloksilla johtaminen ei aidosti onnistu, mutta tuotosmairien
standardoinnista pidetdin silti kiinni toiminnan/tuotosten laadun heikkenemisen uhal-
lakin, muuttuu tulosjohtaminen itse asiassa numerojohtamiseksi.

Numerojohtaminen on osatutkimuksessa 1 mdiritelty johtamismalliksi, jossa
olennaista ei ole niinkdian toiminnan tuloksellisuus vaan numerot itsessidian: olennaista
ei ole mitd — erityisesti laadullisesti — tuotetaan, vaan miten paljon ja miten nopeasti
tuotetaan. Tédrkeintd on siis nayttdd hyviltd kulloisessakin indikaattorissa, jolla toimintaa
mitataan (Kallio 2014). Osatutkimusten 1 ja 2 aineistoista 10ytyy lukuisten vastaajien
esittamia varsin kouriintuntuvia kuvauksia siitd, kuinka vaaranlaisen koordinaatiomeka-
nismin soveltaminen johtaa yliopistoissa mm. vapaamatkustajuuteen ja maarillisesti
suurempiin, mutta laadullisesti heikompiin tuotoksiin (ks. myos Kallio 2014). Siina
missa edelld mainitut ilmentavit numerojohtamisen uhkaa, voidaan numerojohtaminen
itsessddan mieltdd johtamismalliksi, jota ei ole tietoisesti suunniteltu, mutta johon voi-
daan kaytinnossd ajautua, mikali asiantuntijaty6td ohjaamaan omaksutut koordinaatio-
mekanismit ovat vddrit ja/tal jirjestelmidssdi on muuten riittdvin pahoja valuvikoja.
Asiantuntija voi suhtautua numerojohtamiseen periaatteessa kolmella tavalla.

Ensinnakin, kuten moni osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista ilmoitti, he eivit yksin-
kertaisesti piittaa tulosmittareista ja tekevit tyotaan ennen kaikkea oman sisaisen tehté-
vimotivaationsa ohjaamina riippumatta siitd, millaisia hullutuksia OKM, yliopiston
oma hallinto tai mikaan muukaan hallinnollinen instanssi kulloinkin keksii. Toiseksi,
tuloksilla johtaminen voidaan nihdi pelind, jossa taitavasti korttinsa pelaamalla voi
edetd urallaan nopeasti ja paastd eroon epamieluisista tyotehtivistd. Vain hyvin harva
osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista ilmoitti tosin itse suhtautuvansa tulosjohtamiseen niin,
mutta kyllakin raportoi joidenkin kollegoidensa toimivan talld tavalla. Kolmanneksi,
tulosjohtamisen ja numerojohtamisen sen groteskeimpana ilmentymismuotona voidaan
nihdd 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 sitd kaikin tavoin vastustettavana (ks.
my6s Kallio 2014). Edelleen on ilmeistd, ettd my6s kriittisid blogi-, yleisdnosasto- ja
ammattilehtikirjoituksia, kuten myos tulosjohtamisesta kriittisesti tieteellisia tutkimuksia
tuottavia tutkijoita yhdistdd pddsddntoisesti kuuluminen tihin joukkoon.

Juuri viimeksi mainitun ryhmin edustajien keskuudessa ehkipa ongelmallisim-
pana seikkana tulosohjauksessa ja -johtamisessa, kuten my6s niiden taustalla vaikky-
vissa uudessa julkisjohtamisessa ja sen soveltamisessa yliopistoihin, nahdain akateemi-

sen vapauden kaventuminen (Kivisté 2009; Kristensen et al. 2011). Toisaalta akateemi-
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sen vapauden kaventuminen koskettaa vilittomasti my6os ensimmaista, tulosmittareista
lihtokohtaisesti piittaamatonta ryhmaa, silli ammattilaisen tehtivimotivaatioon ei voi
olla vaikuttamatta se, ettd hinen vaikutusmahdollisuutensa omaan ty6honsa kaventuvat
(vrt. Nappila 2012). Vaikka Aarrevaaran (2010) mukaan akateeminen vapaus on Suo-
messa turvattu kansainvilisestikin tarkasteltuna voimakkaalla lainsdinnolld, ei tima
vield itsessddn tarkoita, etteiké yliopistojen asiantuntijatyon arkipdivassd olisi voinut
tapahtua merkittdvdakin epdsuoraa akateemisen vapauden kaventumista.’® Siind missd
tekijat, kuten yliopistohenkilokunnan mairiaikaisten ty6suhteiden yleisyys ovat omiaan
cksplisiittisesti heikentdimidin akateemista vapautta (vrt. Aarrevaara 2010), akateemisen
vapauden episuoran kaventumisen voidaan nidhdd olevan seurausta ainakin neljistd
samanaikaisesti tapahtuvasta, osin toisiinsa sidonnaisesta kehityskulusta.

Ensinnakin, valtionhallinnon harjoittama tulosohjaus (yliopistojen ja ministerién
vililld) on siirtanyt valtaa yliopistoilta OKM:din ja siten epasuorasti kaventanut opera-
tiivisen ytimen ammattilaisten mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohoénsd. Toiseksi,
yliopistojen oma sisdinen tulosjohtaminen, joka itsessddan on vilillisesti seurausta
OKM:n harjoittamasta tulosohjauksesta, on suoranaisesti siirtinyt valtaa operatiivisen
ytimen ammattilaisilta teknostruktuureille’’. Kolmanneksi, uusi yliopistolaki ja sithen
perustuva yliopistouudistus on keskittinyt valtaa perinteisen kollegiaalisen paitéksen-
teon piiristd formaalin aseman omaaville esimiehille niin yliopistojen keskilinjaan, kuin
erityisesti strategiseen huippuun. Neljanneksi, julkisen perusrahoituksen riittamatto-
myydestd kummunnut tarve hankkia ulkopuolista rahoitusta on siirtinyt valtaa opera-
tilvisesta ytimestd organisaation ulkopuolelle, kaytinnossa rahoittajille. (ks. Aarrevaara
2010; Hakala 2009; Herbert & Tienari 2013; Kallio 2014; Niukko & Kallio 2006.)

Nima muutostrendit ovat johtaneet tilanteeseen, jossa yliopistoja johdetaan yha
enemmain kuin yrityksia: 1) yliopiston johto on vastuussa ~osakkeenomistajille” (OKM),
1) yksittdiset ammattilaiset ovat tulosvastuullisia formaalissa asemassa oleville esimie-
hille (laitosjohtajat, dekaanit ja rehtorit) ja iii) ’asiakkaat” (ulkoiset rahoittajat) maaritta-
vit kulutuskayttaytymiselldan, millaisia hyodykkeiti markkinoille kannattaa tarjota.

Tima yliopistoinstituution niin kutsutun “yhtiittimisen™ (corporatization), kuten esi-

76 Aarrevaara (2010) viittaa omassa viittd maata (Suomi, Saksa, Italia, Norja ja Iso-Britannia)
kisittelevissa analyysissaan Karranin (2007) yhteensd 23 eurooppalaista maata kasittdvain tutki-
mukseen ja toteaa, ettd Suomi ja Saksa lukeutuvat maihin, joissa akateeminen vapaus on turvattu
vahvalla lainsdddinnolli. Kuitenkin my6s Suomen ja Saksan vililli on ldydettivissd eroja aka-
teemisen vapauden turvaamisen suhteen. Siind missd Saksassa lainsdddanté keskittyy turvaamaan
ensisijaisesti professoreiden akateemisen vapauden, Suomessa laki suojaa laajemmin my6s muun
yliopistojen opetus- ja tutkimushenkil6kunnan akateemisen vapauden.

77 Monialaisessa, suuressa yliopistossa teknostruktuureja toimii kiytinndssid kahdella tasolla:
yliopiston keskushallinnossa seki tiedekunnan hallinnossa.
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merkiksi Vilimaa (2011; 2012) sita on kutsunut,’® kehityssuunta on jyrkissa ristiriidassa
perinteisen akateemisen asiantuntijacetoksen kanssa.

Akateemista vapautta voidaan lopulta pitdd yliopistossa tyoskentelevien ammat-
tilaisten eetoksen kannalta ehkdpa keskeisimpina tekijand (Karran 2009), ja tehok-
kuusajattelun syvallisin ongelma lieneekin lopulta se, ettd tehokkuuspaineet toimivat
monessa tapauksessa suoranaisessa ristiriidassa asiantuntijacetoksen kanssa. Tami on
seurausta siitd, ettd asiantuntijaeetos on usein ainoa kaytinnon keino valvoa asiantunti-
jatyon laatua, kun taas tehokkuuden ilmentimisen — toisin sanoen indikaattorien mit-
taamien numeroiden tuottamisen — kannalta paradoksaalisesti helpoin, joskus jopa
ainoa keino on pudottaa laatuvaatimuksia (Kallio 2014). Niinpa ei olekaan yllittivia,
ettd esimerkiksi osatutkimuksen 2 aineistossa yli 70 prosenttia vastaajista arveli
yliopistonsa olevan kiinnostuneempi maarasta kuin laadusta samalla, kun lihes 76 pro-
senttia vastaajista ilmaisi olevansa lidhes tai tiysin samaa mieltd suhteessa viitteeseen
”Opetuksen laatu karsii mairallisten tavoitteiden tavoittelusta” ja lihes 78 prosenttia
suhteessa vaitteeseen ~Tutkimuksen laatu kirsii mairallisten tavoitteiden tavoittelusta”
(ks. my6s Kallio 2014).

Kuten ylld on todettu, Kallio (2014) on havainnut suomalaisyliopistojen kopioi-
van tulosjohtamisen kaytintonsa lihes suoraan OKM:n tulosohjauskriteeristostd. Yli-
opistojen teknostruktuurin kiinnostus numeroilla johtamiseen on varsin looginen
ottaen huomioon tavan, jolla OKM yliopistojen toimintaa ohjaa.”” Ylipaitdan julkis-
hallinnon harjoittamaan tulosohjaukseen — koskettaen siis kaikkia julkishallinnon ohja-
uksen alaisuudessa toimivia organisaatioita — vaikuttaisi olevan sisddnrakennettuna
erddnlainen kannuste numerojohtamiseen, silli Tulosohjauksen kisikirjassa todetaan
varsin yksiselitteisesti, ettd: Tulostavoitteet asetetaan ensisijaisesti tunnuslukuina ja
vasta toissijaisesti sanallisina tavoitteina” (Valtiovarainministerié 2005, 27). Kuten Kal-
lio (2014, 58) on huomauttanut, Tulosohjauksen kisikirja korostaa myos laadun osalta
mitattavuutta, vaikka tima yleisesti tiedetddn erityisesti asiantuntijatyossa erittdin han-
kalasti toteutettavaksi. Talta pohjalta ei ole yllattavai, ettd tulosohjauksen katsottiin
lukuisten osatutkimusten 1 ja 2 vastaajien toimesta johtavan mitittomin nollatutki-

muksen yleistymiseen ja suomalaisen innovaatiojirjestelman alasajoon (ks. tarkemmin
Kallio 2014).

78 On syyta huomauttaa, ettd yhtidittimisen kisitettd (corporatization) on kaytetty melko erilaisissa-
kin merkityksissd kuvaamaan yliopistojen toimintaa.

79 Yliopistojen teknostruktuurin rooli on tulosjohtamisen aikakauden my6ti muuttunut aiempaa
aktitvisemmaksi. Teknostruktuurissa tuotetaan tulosjohtamisen myo6td erilaisia mittareita, joilla
yliopistojen operatiivisen ytimen toimintaa pyritidn ohjaamaan ja toiminnan tehokkuutta tark-
kailemaan.
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Tuloksellisuuden ja tehokkuuden korostuminen yliopistomaailmassa ei ole vain
suomalainen ilmi6 ja monet tunnetut tutkijat ovatkin ilmaisseet huolensa tehok-
kuusajattelun ja -paineen vaikutuksista yliopistoihin. Esimerkiksi vuonna 2013 Nobelin
tysitkan palkinnon vastaanottanut emeritusprofessori Peter Higgs arvelee The Guard-
ian -lehden haastattelussa, ettei mikdan yliopisto nykymaailmassa palkkaisi hanti, koska
hin ei ole nykyisen akateemisen kulttuurin edellyttimalld tavalla riittdvin tuottelias
(Peter Higgs... 2013). Higgs my6s epiilee, ettei Nobel-palkinnon hinelle tuonutta niin
kutsuttua Higgsin hiukkasen 16yt66n johtanutta tieteellisti ldpimurtoa my6skiin
kyettdisi nykyisessd tulosorientoituneessa akateemisessa kulttuurissa saavuttamaan,
koska nykyaan keskeistd on ”’sylked ulos julkaisuja”. Hiukkasen 16yt66n vuonna 1964
johtanut tutkimustyo edellytti Higgsin mukaan sellaista rauhaa ja hiljaisuutta, jota tuskin
enaa olisi tarjolla. (ibid.)

Vaikka ylli numerojohtamisen uhkaa onkin tarkasteltu erityisesti yliopisto-orga-
nisaatioiden ja akateemisen profession edustajien nikokulmasta, ovat myos sairaalaor-
ganisaatiot ja ladkiriprofessio kohdanneet sen (ks. esim. Glouberman & Mintzberg
2001a, 63). Pasternackin (2003, 690) mukaan “lddkdrin tyon muuttuminen ammatin-
harjoittajan toiminnasta potilaan hyviksi organisaation eli terveydenhuollon maksajan
palveluksessa olevan asiantuntijan tyoksi” uhkaa ladkariprofessiota, koska “laakari jou-
tuu pohtimaan, onko hin perinteiseen ammattietiikkaansa nojautuen lojaali potilaalleen
vai uudessa roolissaan organisaatiolle”. Edelld esitetty Pasternackin (2003) sitaatti kuvaa
osuvasti laakarin tyon muuttumista itsendisestd ammattilaisesta “ohjatuksi ammattilai-
seksi” (managed professional), kuten Rhoades (1998) on titd uudenlaista ammattilaisuutta
kutsunut.

Ohjatun ammattilaisuuden niakékulma yhdistda kaksi ylla tarkasteltua ammatti-
laisbyrokratioiden asiantuntijoiden keskeistd uhkakuvaa, profession vallan menettimi-
sen uhan ja numerojohtamisen uhan; mikili ammattilaiset menettavit valtansa valvoa
oman professionaalisen eetoksensa mukaisesti organisaatioidensa toimintaa, voi seura-
uksena olla siirtymd numeroilla johtamiseen. Toisin sanoen, mikili potilas néyttaytyy
vain terveydenhuollon kuluerani ja hoidosta vastaava ladkiri mukautuu ohjatun
ammattilaisen roolissaan minimoimaan saamiensa ohjeiden mukaisesti hoitokustan-
nuksia, on ilmeisend riskind paitsi hoidon laadun heikkeneminen, myos sairaalaorgani-
saatioiden toiminnan muuttuminen ristiriitaiseksi suhteessa perinteiseen lddkarietiik-
kaan ja professioeetokseen (vrt. Lapsley 2007). Vastaavasti, mikili yliopistossa tuotettu
tutkinto tai tieteellinen julkaisu on vain ohjatun ammattilaisen numerojohtamisen
’indikaattoripelia” (vrt. Kallio 2014) varten tuottama suorite, on vaarana tieteellisen
tutkimuksen ja yliopistokoulutuksen laadun heikkeneminen. Samalla yliopistojen toi-
minta itsessdan on nahtavissa ristiriitaisena akateemisen vapauden ja akateemisen tyon
professionaalisen eetoksen kanssa (vrt. Ylijoki & Ursin 2013).
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9. Kohti uutta institutionaalista logiikkaa
ammattilaisorganisaatioissa?

Edelld luvuissa kolme ja nelja on tarkasteltu ammattilaisbyrokratioiden koordinaatio-
mekanismeja, professioiden roolia ja valtaa ammattilaisbyrokratioissa seka niin profes-
sioiden jasenten mieltimaa sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden erityisyyttd, kuin myo6s
tehokkuusorientiotuneen ammattilaisbyrokratian uhkakuvia. Kuten edeltidvin tarkaste-
lun pohjalta on ilmeistd, timan tutkimuksen mukaan eris keskeinen syy sithen, miksi
tehokkuusajattelun omaksuminen on osoittautunut haastavaksi ammattilaisbyrokrati-
oissa (vrt. toinen tutkimuskysymys), liittyy juuri professioiden vastustukseen. Tami
luku siirtad fokuksen nykyhetkestd osin tulevaan pyrittiessa vastaamaan kolmanteen
tutkimuskysymykseen eli sithen, mita tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisby-
rokratioissa edellyttaisi. Luvussa kiinnostuksen kohteena on erityisesti se, mitd tehok-
kuusajattelun “todellinen” — ei siis nykyisenkaltainen lihinnd paalle limattu (vrt.
Sehested 2002) — omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttiisi. Vastaus tahin
erittdin haastavaan kysymykseen ei luonnollisesti voi olla tyhjentava. Tutkimuskokonai-
suuden nikokulmasta kysymys on kuitenkin relevantti ja siksi onkin loogista tarkastella
tutkimuksessa eksplisiittisesti my0s titd nikokulmaa.

Tutkimuksessa omaksutun tulkinnan mukaan vastaus kolmanteen tutkimuskysy-
mykseen liittyy professioihin: jotta tehokkuusajattelu voitaisiin aidosti omaksua
yliopisto- ja sairaalaorganisaatioissa, vaadittaisiin myds uudenlaista professionaalista
eetosta. Tassd tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan uusi professionaalinen eetos
puolestaan edellyttiisi uudenlaista institutionaalista logitkkaa ammattilaisbyrokratioissa.
Tdhin ajatukseen pohjautuen luku jakautuu edelleen kolmeen alalukuun, joista
ensimmaisessa tarkastellaan institutionaalisen logiikan kisitetta ja teoriaa. Toisessa ala-
luvussa tarkastellaan institutionaalisen logiikan merkitysta yliopisto- ja sairaalaorgani-
saatioiden kannalta. Kolmannessa alaluvussa rakennetaan ideaalityyppinen vertailu,

jossa tarkastellaan kahden kilpailevan institutionaalisen logiikan keskeisid ulottuvuuksia.

9.1 Institutionaalinen logiikka kasitteena ja teoriana

Edelld on todettu tehokkuusajattelun omaksumisen ammattilaisbyrokratioissa olleen
hankalaa. Erddn keskeisen syyn tihdn on todettu olevan se, ettd monimutkaisen ja

-selitteisen asiantuntijatyon — jollaista yliopisto- ja sairaalaorganisaatioissa tehtava tyo
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kiistatta on — tapauksessa on hankalaa mairitelld mita tehokkuus on.8 Toisaalta vihai-
sin syy tehokkuusajattelun omaksumisen haasteellisuuteen ei ole myoskaan ammatti-
laisten ja heidin ammattikuntiensa vastustus. Tehokkuusajattelun vastustus voi olla
passiivista — tyotd esimerkiksi jatketaan, kuten tulosjohtamista ei olisikaan — tai aktii-
vista: tehokkuusajattelun kannattajiin sovelletaan esimerkiksi mititointid tai terapiaa
riippuen siitd, ovatko nima itse ammattilaisia vain ei-ammattilaisia. Tehokkuusajattelu
on kaiken kaikkiaan ilmeisen vierasta niin perinteisen akateemisen eetoksen kuin lda-
kirieetoksenkin kannalta. Yliopistojen ja sairaaloiden ammattilaisten eetoksen keskei-
seen ytimeen pdinvastoin kuuluu indoktrinaation myota opittu sisdsyntyisen motivaa-
tion korostuminen asiantuntijaty0ssd ja omaehtoinen velvollisuudentunto siitd, ettd
tehtavat on hoidettava hyvin ja laadukkaasti. Ajatus siitd, ettd lddkareille pitéisi varta
vasten rakentaa mittareita, jotka ohjaavat heitd hoitamaan potilaita parhaan kykynsa
mukaan ja/tai tutkijoille mittareita, jotka ohjaavat heitd tekemain laadukasta tutkimusta
ja antamaan korkeatasoista opetusta, on asiantuntijacetoksen kannalta vieras, jopa
loukkaava.

Aihepiirid tarkastelleet tutkijat ovat varsin yksimielisid siitd, ettd muutosten
atkaansaaminen ammattilaisbyrokratioissa on hidasta ja ty6listd (ks. esim. Brock 2000;
Wiili-Peltola 2005; Virtanen 2010; Kallio 2014; Saaren-Seppala 2006; Tevameri 2014).
Mintzberg (1990, 205) on ilmaissut asian seuraavasti:

[ A Jmmattilaisbyrokratiat ja niiden toimintaa valvovat ammatilliset yhteisit ovat vanhoillisia
rybmid, jotka vastahakoisesti munttavat vakiintuneita kdaytantojaan. Aina kun jokn ennak-
kolunloton jdsen nostaa ylos undistussoibdun, seuranksena on vdiistimattd pahoja yhteenot-
toja.”

Ammattilaiset nayttaytyvat profession ulkopuolisten silmin tyypillisesti kaavoihin
kangistuneilta ja muutoskyvyttomiltd. Tatd ilmentdad erinomaisesti liitteessd 1 kuvatun
HUS-casen tapauksessa ladkariprofession muutosvastarintaan turhautuneen varatoi-
mitusjohtaja Ojalan toteamus, jonka mukaan “tailld [HUSissa] ei tarvita ladketiedettd
vaan jarkea”. Kyseisestd toteamuksesta on Pekkalan (2008b) mukaan “tullut klassikko
Husin kaytavilld”.

Toisaalta, kuten Mintzberg (1979) korostaa, ammattilaisbyrokratiat kylld muuttu-
vat, kun ammattikunnan piirissa 10ydetadn ja hyviksytddn uusia toimintamuotoja, esi-
merkiksi uusia hoitoja tai tutkimusmenetelmid. Tosin muutokseen ei rynnatd talloin-

kddn suin pdin, vaan muutosta tukevan evidenssin on oltava painavaa. Kun tarvittava

80 Tehokkuuskisitteen haasteellisuus on ilmeinen, kuten esimerkiksi Vakkuri (2009) on todennut.
Esimerkiksi Kallio (2014, 51) onkin huomauttanut, ettd tehokkuuden kisitettd ei ole kyetty
kiyttdmiin johdonmukaisesti ja loogisesti edes Tulosohjauksen kisikirjassa (Valtiovarainministe-
ri6 2005).
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evidenssi on kuitenkin saatu ja muutostarve ammattikunnan keskuudessa hyvaksytty,
muutospaine voi olla jopa erinomaisen suuri. Muutospaine voi kohdata ammattikunnan
piiriin kuuluvia toimijoita aina silld uhalla, ettd toimija, joka ei omaksu uutta toiminta-
muotoa vol menettdd legitimaationsa, kuten Mintzberg (1979, 364; 1990, 196) havain-
nollistaa esimerkilld, jossa uudesta, ladkirikunnan keskuudessa hyviksytystd hoitome-
netelmistd kieltdytymisen tulkittiin merkitsevan hoitovirhettd. Oleellista kuitenkin on,
etta tallaisissa tilanteissa ammattilaisbyrokratiassa muutoksen kaynnistdd ammattikun-
nan sisiltd tullut tarve uudistaa toimintatapoja, ei ammattikunnan ulkopuolelta tullut
muutospaine kuin korkeintaan vilillisesti. Tédssd mielessd voidaankin kirjistien todeta,
ettd esimerkiksi juuri HUSissa ei professiondkokulmasta organisaation uudistustyOssi
muutosagenteilta paradoksaalisesti edellytetd niinkdidn jiarked, vaan lddketieteellisen
koulutuksen tuomaa legitimaatiota.

Siind missd ammattilaisbyrokratioiden toimintatapoja on ylla kuvatulla tavalla
tyypillisesti hidasta ja hankalaa muuttaa, on vieldkin hitaampaa ja tyoldampaa ammatti-
laisbyrokratioiden institutionaalisen logiikan (vrt. Thorton & Ocasio 1999) muuttami-
nen. Tidssd yhteydessid on syytd korostaa, ettd esimerkiksi sairaalaorganisaation tai sen
osan litkelaitostaminen (ks. osatutkimus 5) ei merkitse institutionaalisen logiikan
muuttamista siind merkityksessd, kuin kisitettd tdssd yhteydessa kaytetdan. Liikelaitos-
tamisessa on kyseessd lihinni organisaation juridisen ja kirjanpidollisen aseman muu-
tos. Niin ollen my6s litkelaitoksessa ladkarityon kantavat arvorakennelmat pysyvat
samoina: ladkirit hoitavat potilaita perinteisen eetoksensa mukaisesti. Niinpa litkelai-
tostamisessa ei ole laakiriprofession nikokulmasta kaytinnossd mitain uutta; laakarit
ovat tunnetusti historiallisesti toimineet niin yksityisind ammatinharjoittajina kuin yksi-
tyissairaaloiden palveluksessa ilman, etta tilld olisi olennaista vaikutusta ladkireiden
professionaaliseen eetokseen.

Organisaation institutionaalisen logiikan muuttamisella tarkoitetaan tassa sellaista
perustavanlaatuista muutosta, joka edellyttdid myo6s sairaala- ja yliopisto-organisaatioi-
den tapauksessa profession eetoksen uudistamista niin, ettd se muutoksen myota sisal-
tad perinteisestd poikkeavia ja/tai uusia arvoja, joita my6s edelleen vilitetidn koulutuk-
sen ja indokrinaation kautta uusille ammattilaissukupolville. Edes lainsdddinnén muu-
tos, kuten uusien tehtivien kirjaaminen lakiin, ei ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa
viistimattd merkitse tillaista ’perustavanlaatuista muutosta” aiempaan, silld asiantunti-
jaorganisaatioiden tulosten epdmiirdisyyden vuoksi my6s sitd, onko asetettuja tavoit-
teita saavutettu lainsdiddinnon hengessi on monessa tapauksessa erittdin hankalaa arvi-
oida. Niinpa my0s esimerkiksi yliopistojen kolmannen tehtivan on arveltu jdavin
lihinné korulauseiksi yliopistojen julistuksiin (Heinonen & Raevaara 2012). Pohtiessaan
onko yhteiskunnalla ylipaatiin keinoja vaikuttaa ammattilaisbyrokratioihin sen jilkeen,

kun ilmeiset toimenpiteet — taloudellinen valvonta ja lainsdddantoé — on kortteina kay-
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tetty, Mintzberg (1990, 208) paityy toteamaan keinot varsin rajallisiksi ja epasuoriksi.
Jos ja kun ammattilaiset vastustavat yhteiskunnan heidin toimintaansa kohdistamia
muutospyrkimyksia, Mintzbergin (1990, 208) mukaan: ”’yhteiskunnan on parasta vedota
ammattilaisten vastuuntuntoon yhteisén palvelemisessa, tai jos se ei onnistu, painostaa
pikemminkin ammattilaisten yhteis6jd kuin ammattilaisbyrokratioita”.

Greenwood ja kumppanit (2002) ovat samoilla linjoilla Mintzbergin (1979; 1990)
kanssa todetessaan ammattilaisten yhteis6jen olevan keskeisessd roolissa syvain insti-
tutionalisoituneen organisaatiokentin muutoksessa. Koska ammattilaisbyrokratioiden
toimintalogitkka muovautuu aiemmin kuvatulla tavalla vuorovaikutuksessa professioi-
den kanssa — ja niin sairaalaorganisaatioiden kuin yliopisto-organisaatioiden organisaa-
tiokentat ovat kiistatta varsin syvillisesti institutionalisoituneita — edellyttda ammatti-
laisbyrokratioiden institutionaalisen logiikan muuttaminen my6s ammattikuntien sym-
boliavaruuksien ja nithin pohjautuvien ammatillisten identiteettien ainakin jonkinas-
teista muutosta.

Thorton ja Ocasio (1999) ovat maaritelleet institutionaalisen logiikan esittaimalla
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 kisitykseen, joka maa-
rittdd toimijoiden symboliuniversumia: institutionaalinen logiikka on yhteydessi eetok-
seen ja identiteettiin ja ohjaa sitd, kuinka toimijat luovat merkityksid ymparoivistd
todellisuudesta. Tai kuten Thornton ja Ocasio (2008, 103) itse ovat asiaa pyrkineet
selventimain: ’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 tima — luonnollisesti
hieman asiaa yksinkertaistaen — voidaan edelleen tiivistdd toteamalla, ettd: ”an institu-
tional logic is the way a particular social world works” (Thornton & Ocasio 2008, 101).

Omassa, athepiirin teoreettisen diskurssin kannalta merkittivdaan rooliin nous-
seessa tutkimuksessaan, institutionaalisen logiikan ehkdpd tunnetuimmat teoreetikot
Thorton ja Ocasio (1999) tarkastelivat akateemisen kirjakustantamon institutionaalisen
logitkan muutosta ja edelleen muutoksen vaikutuksia kustantamon johdon rooliin.
Tutkimuksessaan Thorton ja Ocasio (1999) mallinsivat kaksi ideaalityyppid — toimituk-
sellisen (editorial logrc) ja litketoiminnallisen (market logic) — kuvaamaa akateemisen kirja-
kustannuksen toimialan kilpailevia institutionaalisia logiikoita. Perinteinen toimituksel-
linen institutionaalinen logiikka nidki kirjakustannuksen organisatorisen identiteetin
ennen kaikkea professionaalisena (publishing as profession), kun taas uusi, noin 1970-luvun
puolivalissa omaksuttu, liiketoiminnallinen logiikka bisneksend (publishing as business).

Toimituksellisessa logiikassa keskeistd organisaation legitimaation kannalta oli kustan-
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tamon omistaja-padtoimittajan henkil6kohtainen maine ja sivistykselliset arvot (education
valne), samalla kun yrityksen toimintaa madritti orgaaninen kasvu ja kustannustoiminta
itsessadn miellettiin professiona. Sen sijaan litketoiminnallisessa logiikassa organisaation
legitimaatio maarittyi yrityksen markkina-aseman ja osakkeen arvon myéti, samalla kun
omistaja-padtoimittajan rooli korvautui ammattimaisen toimitusjohtajan roolilla ja
orgaaninen kasvu vaihtui yrityskauppojen myoti tapahtuvaan aggressiivisempaan kas-
vuun. (Thorton & Ocasio 1999; 2008; Thornton et al. 2005.)

Y1l kuvattu Thortonin ja Ocasion (1999; 2008) sekd Thorntonin ja kumppanei-
den (2005) kuvaama muutos toimituksellisesta, pohjimmiltaan siis professionaalisesta
institutionaalisesta logiikasta kilpailuun perustuvaan markkinalogiikkaan on sinalladn
mielenkiintoinen myos timan tutkimuksen kannalta. Kappaleessa 5.2 ylli kuvatusta
institutionaalisen logitkan muutoksesta johdetaan analogioita timin tutkimuksen mie-
lenkiinnon kohteina oleviin ammattilaisbyrokratioihin ja niiden mahdolliseen institutio-
naalisen logiikan muutokseen tehokkuuspaineen seurauksena. Téitd ennen on kuitenkin
vield syytd luoda katsaus niihin syihin, jotka aihepiirin tutkijoiden mukaan johtavat ins-
titutionaalisen logiikan muutokseen.

Kuten tutkimuksen johdannossa on todettu, juuri muutoksen selittimistd on
pidetty institutionaalisen teorian erddnd keskeisend heikkoutena. Voidaankin kysya,
kuinka toiminta institutionaalisen jarjestyksen muuttamiseksi ylipdatidn voisi olla mah-
dollista; koska vallitseva institutionaalinen logiikka ohjaa toimijoiden todellisuutta mer-
kityksellistivdd symboliavaruutta, on my0s toiminta itsessddn instituutioon ~uppoutu-
nutta toimintaa” (embedded agency) (Thornton & Ocasio 2008, 114—115; Sotarauta 2008).
Erids institutionaalisen logiikan kantava ajatus on tarkastella yhteiskuntaa instituutioiden
vilisend (inter-institutional) jarjestelmana, jossa kullakin instituutiolla on oma erityinen
logiikkansa. Téhdn alun perin Friedlandin ja Alfordin (1991) ajatukseen pohjautuen
Thornton (2004) on erottanut linsimaisten yhteiskuntien nakékulmasta kuusi keskeista
instituutionaalista jarjestelmaa (zuzstitutional order): markkinat, yritykset®!, professiot, val-
tiot, perheet ja uskonnot. Yhteiskunnan tarkastelu tillaisena instituutioiden viliseni
ndyttdimona mahdollistaa Thorntonin ja Ocasion (2008, 104) mukaan heterogeenisyy-
den, toimijuuden ja instituutioiden vilisten ristiriitojen tunnistamisen. Edelld mainittu
luo my0s institutionaaliselle teorialle itsessddn uudenlaisen ndkokulman suhteessa
muutokseen. Institutionaalisen logiikan ajatus mahdollistaa Thorntonin ja Ocasion
(2008, 106—108) mukaan myos eri tarkastelutasojen kasittelyn institutionaalisen teorian

81 On syytd tismentdd, ettd kisite “corporations” on tissd suomennettu “yritykset”. Englanninkieli-
nen kisite ’corporation” viittaa kuitenkin tyypillisesti nimenomaisesti suuryrityksiin. Néin ollen
my6s yritykset institutionaalisena jirjestelmédna viittaa ennen kaikkea suuryritysten institutionaali-
seen rooliin. Asia on merkittdvi erityisesti siksi, ettd monet ammattilaiset, kuten juuri lddkarit,
ovat historiallisesti toimineet usein yksityisind ammatinharjoittajina. Pienet ja keskisuuret yrityk-
set eivit siis lukeudu timan institutionaalisen jirjestelmin piiriin.
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piirissa yksilotasolta aina organisaatiotasolle, toimialatasolle, organisaatiokentin tasolle
ja edelleen yhteiskunnalliselle tasolle, kuten my6s ndiden eri tarkastelutasojen valisen
analyysin.

On keskeista havaita, ettd yhteiskunnalliset toimijat kohtaavat ristivetoa eri ins-
tituutioiden toimesta. Esimerkiksi terveydenhuollon sektoria mairittavit samanaikai-
sesti niin valtion, markkinoiden kuin professioidenkin instituutionaaliset jirjestelmat,
kuten Thornton ja Ocasio (2008, 104) huomauttavat Scottin ja kumppaneiden (2000)
tutkimukseen pohjautuen. Vastaavalla tavalla tissd tutkimuksessa ammattilaisbyrokrati-
oihin kohdistuvia muutospaineita on katsottu syntyvin erityisesti valtion ja professioi-
den erilaisten institutionaalisten logiikoiden jannitteisti. Thornton ja Ocasio (2008)
my6s muistuttavat, ettd eri aikoina eri institutionaaliset jarjestelmit ovat omanneet eri-
laisen painoarvon; siind missa historiallisesti perheelld ja uskonnolla on ollut keskeinen
rooli, modernissa yhteiskunnassa valtio ja yritykset ovat nousseet merkittavain ase-
maan. Kuitenkin erityisesti viimeisen 30 vuoden aikana kirjoittajien mukaan juuri
markkinalogiikan voima on kasvanut ja dominoinut muita instituutioita. Niinpa valtion
ja professioiden jannitteend ilmenevi tehokkuuspaine onkin saanut erddssa mielessd
alkunsa markkinoiden ja valtion vilisestd jannitteestd, jonka myota julkishallinto on
ryhtynyt jaljittelemddn markkinoiden toimintalogiikkaa omaksumalla uuden julkisjoh-
tamisen kaytanteitd ohjaamaan rahoittamiaan organisaatioita.

Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan tietynlainen ennakkoedellytys institutio-
naaliselle muutokselle onkin juuri kilpailevien institutionaalisten logiikoiden olemassa-
olo. Toisinaan kilpailevat logiikat ovat myos seuraus institutionaalisesta muutoksesta.
Viimeksi mainittua ilmentdd Scottin ja kumppaneiden (2000) yhdysvaltalaistutkimus,
jossa (ladkiri)profession institutionaalisen logiikan mdarittimdna malli muuttui
(osa)valtion lainsaddannollisten muutosten seurauksena kolmen keskendin kilpailevan
logiikan — valtion, markkinoiden ja professioiden — malliksi (ks. my6s Kitchener 2002;
Reay & Hinings 2009). Yleensa institutionaalinen muutos saa alkunsa organisaatioken-
tan reunoilta, “periferiasta”; organisaatiokentin keskeltd institutionaalinen muutos saa
alkunsa harvemmin, joskin my6s tillaisia tilanteita tunnetaan (ks. Greenwood &
Suddaby 2006). Muutos kaynnistyy yleensid periferiasta ennen kaikkea siksi, ettd organi-
saatiokentin keskiOssd olevat toimijat ovat tyypillisesti kaikkein syvimmalle uppoutu-
neita (embedded) vallitsevaan institutionaaliseen jarjestykseen (Thornton & Ocasio 2008).

Tarkastelussaan Thornton ja Ocasio (2008) kuitenkin korostavat, etta kilpailevien
institutionaalisten logiikoiden olemassaolo ei itsessddn ole muutosmekanismi, vaan
muutoksen ennakkoedellytys. Institutionaalisen logitkan muutokselle kirjoittajat esitta-
vit kolme muutosmekanismia, joita ovat: institutionaaliset yrittajat (zzstitutional entrepre-
neurs), rakenteiden paallekkaisyys (structural overlap) ja tapahtumasarjat (event sequencing).

Niita osin toisiinsa kytkeytyvid muutosmekanismeja tarkastellaan seuraavassa lyhyesti.
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Institutionaalisia yrittdjia voivat olla yhtd lailla vaikutusvaltaiset henkil6t kuin
organisaatiot. Institutionaalinen yrittdjyys on itsessain ylla mainittua uppoutunutta toi-
mintaa, koska vallitseva instituutio vaikuttaa myos institutionaalisiin yrittdjiin itseensa.
Olennaista on, ettd institutionaalisella yrittdjilli on resursseja ja kykyd kéyttdd naditd
resursseja uusien instituutioiden synnyttdmiseksi ja vanhojen muuttamiseksi.®? Resurs-
sit, joita institutionaaliset yrittdjat hyodyntavat tavoittelemansa muutoksen aikaansaami-
seksi ovat yhti lailla materiaalisia kuin symbolisia. Institutionaaliset yrittdjit hyodynta-
vit institutionaalisten logiikoiden ristiriitoja, manipuloivat luovasti sosiaalisia suhteita ja
“kuljettavat” kulttuurisia symboleja ja kaytint6jd eri institutionaalisten jirjestelmien
vililld. (DiMaggio 1988; Thornton & Ocasio 2008.) Kuitenkaan kaikki toimijat eivit ole
institutionaalisia yrittdjid; kuten Sotarauta (2008, 250) on asian muotoillut: ”Vain ne
toimijat, jotka venyttivit vallitsevia normeja ja toimintamalleja ja siten luovat vaihto-
ehtoisia saiantoja ja toimintamalleja, voidaan tulkita institutionaalisiksi yrittajiksi”.

Rakenteiden paillekkaisyys on Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan seurausta
siitd, ettd alemmin erillidn olleet roolit, rakenteet tai toiminnot pakotetaan yhteen. Yri-
tysostot ja organisaatioiden fuusiot ovat tyyppiesimerkkejd téllaisista tilanteista. Esi-
merkiksi Thornton ja kumppanit (2005) ovat tarkastelleet tilannetta, jossa kirjanpitoon
ja tilintarkastukseen keskittyneissa yrityksissd ryhdyttiin harjoittamaan my6s liikkeen-
johdon konsultointia, jolloin laskentatoimen henkilston professionaalinen institutio-
naalinen logiikka t6rmisi liikkkeenjohdon konsultoinnin markkinaohjautuneeseen insti-
tutionaaliseen logiikkaan. Muutoksen seurauksena laskentatoimen ammattilaisten roolit
muuttuivat radikaalisti, silld heiddn toimenkuvaansa ei kuulunut enidd ainoastaan kirjan-
pidon tehtdvit, vaan kirjanpidon pohjalta myds potentiaalisten litkkeenjohdon konsul-
toinnin asiakkaiden tunnistaminen. Rakenteiden paillekkiisyyden aiheuttamat institu-
tionaalisten logiikoiden ristiriidat voivat ymmairrettavasti toimia institutionaalisten yrit-
tajien huomion kohteina. (Thornton & Ocasion 2008.)

Tapahtumasarjat ovat hankalimmin mairiteltivissa Thorntonin ja Ocasion
(2008) tarkastelemista kolmesta muutosmekanismista. Tapahtumasarjat viittaavat kir-
joittajien mukaan hetkellisiin ja poikkeuksellisiin tapahtumiin, jotka mullistavat, uudel-
leenmadrittdvit ja muuttavat kulttuurisia symboleja sekd sosiaalisia ja taloudellisia
rakenteita. Tallaisia tapahtumia voivat olla esimerkiksi kulttuuristen skeemojen (scherza)
muutos, muutos resurssien saatavuudessa tai uudet vallanlihteet. Historialliset tapah-
tumasarjat, kuten vaikkapa Ranskan vallankumous (ks. Thornton et al. 2005) tai Enro-
nin skandaali (ks. Brock 2006), voivat johtaa vilitontd kontekstiaan paljon laajempiin
seuraamuksiin. Koska institutionaaliset logiikat kilpailevat keskendin ja rakenteet ovat

ajoittain paallekkaisia, tietty muutos, kuten vaikkapa muutos resurssien saatavuudessa

82 Institutionaalisten yrittdjien tulee olla siis tiittivat vahvoja — omata tiittivisti resursseja ja/tai olla
riittdvin kyvykkditd — jotta eivit taivu kohtaamansa “terapian” alla (ks. terapiasta kpl. 4.2.2).
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tai tietty tapahtuma, kuten juuri vallankumous tai suuryritykseen kohdistuva skandaali
yksittdisessd maassa, voi johtaa tapahtumasarjaan, joka lopulta muuttaa hallitsevan ins-
titutionaalisen logiikan esimerkiksi tietylld toimialalla tai organisaatiokentalld. (Thornton
& Ocasio 2008.)

9.2 Institutionaalinen logiikka ja ammattilaisorganisaatioiden sisainen ja
ulkoinen legitimiteetti

Kuten kaikki organisaatiot, my6s ammattilaisorganisaatiot®? tarvitsevat vaistimatta
resursseja. Siind missd ammattilaisorganisaatioille on ainakin lintisissa teollisuusmaissa
tyypillisesti tarjolla runsaasti muita keskeisid resursseja — osaavaa ty6voimaa, raaka-
aineita, koneita ja laitteita (ks. Hatch 1997) — taloudelliset resurssit kdyvit aiemmin
tutkimuksessa mainituista syitd yha niukemmiksi. Taloudellisten resurssien jaddessi alati
jalkeen yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden kasvavista tarpeista, organisaatioiden paine
taloudellisten resurssien hankkimiseen kasvaa. Varmin tapa turvata resurssien saati
tulevaisuudessa on pelata niilld sidnndilld, jotka rahoittaja — julkisomisteisten ammatti-
laisorganisaatioiden tapauksessa siis valtiot ja kunnat, mutta yliopistojen tapauksessa
my6s yhid enemman yritykset (ks. Niukko & Kallio 2006) — kulloinkin maarittelee.
Tulosjohtamisen aikakaudella parhaiten menestyvat ne organisaatiot, jotka ovat tulok-
sekkaimpia tulosjohtamisen indikaattoripelissa (vrt. Kallio 2014). Institutionaalinen
teoria laajentaa titi ammattilaisorganisaatioiden resurssiohjautuvuuden nikokulmaa, ja
institutionaalisen teorian pohjalta perimmaiinen syy muutokselle 16ytyykin taloudellisten
resurssien ohella myGs sosiaalisesta legitimaatiosta, jota ilman mikddn organisaatio tai
toimiala ei voi pitkélld tahtdimelld menestya (Hatch 1997).

Juuri legitimaation takia ammattilaisorganisaatioiden on tirkead ilmentdd tehok-
kuutta — mutta ei siis kuitenkaan vilttimitta de facto olla (mitd se sitten ikina tarkoittaa-
kaan) tehokkaita, mikali legitimaation voi saavuttaa myOs tehokkuuden ilmentidmisella.
Kallio (2014, 276), joka on kuvannut titd paradoksaalista ilmi6td seikkaperiisesti erityi-

sesti yliopistojen tulosjohtamisen nakokulmasta, paatyy analyysinsa pohjalta toteamaan:

"Tydssd koettu stressi ja erityisesti paine julkaista ovat selkedsti lisaintyneet akateemista
tyotd tekevan henkilokunnan keskuudessa. Erityisesti tamd ilmenee tutkinnstyossa. Tutki-
muksen tekemistd ja julfaisemista verrattiin pelin pelaamiseen ja yliopistoja nimitettiin
maisteri- ja paperitehtaiksi’. Lisdaksi kyselyn vastaajien mielestd tiedemaailmassa on lisddin-
tynyt “arvottoman nollatutkimnksen’ tekeminen eli julkaiseminen julkaisemisen, eikd kiin-

83 Todettakoon, ettd tdssd alaluvussa kiytetddn jiljempind tarkemmin esitettdvistd syystd kisitettd
“ammattilaisorganisaatio” kisitteen “ammattilaisbyrokratia” asemesta.
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nostavien tieteellisten tulosten vuoksi. 1 aarana nykyisenkaltaisia tuloksia korostavassa jdr-
Jestelmdssd on, ettd ajandutaan tulkinnallisesta suoritusmittanksesta mekaaniseen tulosten ja
suoritusten tavoittelunn. Toisin sanoen tuloksista tulee toissijaisia nittd kuvaaviin indikaatto-
rethin ndahden.”

Mikali siis tehokkuuspaineen alaisina yliopisto-organisaatioissa legitimaation kan-
nalta olennaiseksi koetaan nayttaa hyvalta tehokkuutta kuvaavissa indikaattoreissa (vrt.
osatutkimukset 1 ja 2) — vaikka kyseessa siis olisikin indikaattoripeli, jossa indikaattorit
eivat kaytinnossid edes kuvaa hyvid suorituksia ainakaan niin kuin asiantuntijoiden
enemmisto ne itse mieltdd — on hyvin todennikdistd, ettd ajan myo6td yhd suurempi osa
asiantuntijoista joutuu eradssi mielessa pakosta tihin peliin ryhtymaan (Kallio 2014;
Kallio et al. 2015). Vastaavasti, jos tehokkuuspaineen myo6ta sairaalaorganisaation johto
kokee, ettd legitimiteetin tehokkaana toimijana voi saavuttaa esimerkiksi uudelleen-
organisoitumalla prosessiorganisaatioksi (vrt. osatutkimus 3) — olipa kyseessd sitten
aidosti prosessirakenne tai el — tai omaksumalla litkelaitostoimintamuoto (vrt. osatut-
kimus 5) — tehostipa tama sitten aidosti toimintaa tai ei (ks. Kuoppakangas et al. 2013)
— on suuri todennakoisyys, ettd juuri tallaisiin ratkaisuihin paddytadn. Itse asiassa ins-
titutionaalisen teorian erds keskeinen oletus on, ettd organisaatioiden menestyksen ja
selviytymiskyvyn kannalta keskeista ei valttamattd ole tehokkuus vaan legitimaatio (vrt.
Tolbert & Zucker 1983; Kitchener 2002; Thornton & Ocasio 2008). Onkin loogista
ajatella, ettd keskeisin syy yliopistojen kyvylle siilyttda kantavat rakenteensa lihes vuo-
situhannen ajan el ole niinkddn niiden kulloisessakin tehokkuudessa kuin kyvyssd saa-
vuttaa paitsi ulkoinen (yhteiskunnallinen) legitimaatio, mutta my6s ylldpitid oma sisdi-
nen — akateemisen ammattilaisten oma — legitimaatio eri aikakausina. Toki mielenkiin-
toista nykytilanteessa on, ettd ammattilaisorganisaatioiden yhteiskunnallisen legitimaa-
tion kannalta keskeiseen rooliin on noussut juuri tehokkuus. Viime mainittu, ja sinil-
laan ilmeisen kiistaton seikka, ei kuitenkaan saisi harhauttaa tarkastelemaan ammatti-
laisorganisaatioiden legitimiteettid ainoastaan ulkoisen legitimaation nikékulmasta.

Ammattilaisorganisaatioiden tapauksessa sisdinen legitimiteetti on vastaavalla
tavalla merkityksellinen kuin ulkoinen legitimiteetti, kuten esimerkiksi Kuoppakangas ja
kumppanit (2013) ovat esittineet sairaalaorganisaatioiden tapauksessa. Edelleen, sisii-
nen legitimiteetti tulee ammattilaisorganisaatioiden tapauksessa ymmirtad kisitteen
laajassa merkityksessa, eikd esimerkiksi ainoastaan byrokraattisen rationaalisuuden syn-
nyttimand legitimiteettind, jonka varaan byrokraattiset organisaatiot Weberin (1947)
tunnetun tulkinnan mukaan valavat toimintansa (vrt. Ouchi 1980). Byrokraattisten,
professionaalisten organisaatioiden tapauksessa legitimaatio edellyttdd lisdksi sitd, ettd

organisaation ammattikunta itsessddn on riittivan yhtendinen, jotta se ei hajoa sisilta
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kasin, kuten on historian myota tapahtunut erindisille instituutioille, esimerkiksi monille
uskonnoille.84

Jotta sisilta kisin tapahtuva hajoaminen olisi mahdollista vilttidd, ammattikunnan
jasenten on jaettava yhteiset arvot ja perusoletukset (vrt. Ouchi 1980) riittivin tiiviisti
ja siis kyettava ylldpitimain se, mita tassa tutkimuksessa on kutsuttu professionaaliseksi
eetokseksi. Mikali akateemisen tiedeyhteison ammattilaiset tai lddkdrikunnan edustajat
eivit kykenisi yllapitimddn oman yhteis6nsa® sisdistd legitimaatiota, eivitka siten endd
yhteisesti jakamaan sen eetosta, seurauksena olisi kilpailevia, tietyiltd ratkaisevilta osil-
taan erilaisia yliopisto- ja sairaalainstituutioita. Viime mainittuun liittyen on syyta tah-
dentdi, ettd vaikka esimerkiksi tieteessd syntyy tunnetusti erilaisia paradigmoija ja keske-
naan kilpailevia koulukuntia ja ettd eri maiden ja kulttuuripiirien yliopistojarjestelmat
tunnetusti eroavat toisistaan (ks. Clark 1983), ovat nama paradigmat, kilpailevat koulu-
kunnat ja yliopistojarjestelmat ainakin toistaiseksi paityneet pysyttelemiin yhteisen
yliopistoinstituution piirissad. Sama pitee lddketieteeseen yhtenid yliopistoinstituution
ilmenemismuotona, ja siten myo6s edelleen sairaaloihin lidketieteen kiytinnon harjoit-
tamiseen erikoistuneina organisaatioina.

Ammattilaisorganisaatiot ovat siis ylla kuvatulla tavalla riippuvaisia niin sisdisestd
kuin ulkoisesta (yhteiskunnallisesta) legitimaatiosta (vrt. Kitchener 2002; Greenwood &
Miller 2010). Toisaalta, kuten Gumport (2000, 124) on huomauttanut, legitimaation

tavoittelu yhdelld ulottuvuudella voi johtaa sen menettimiseen toisella:

“While public universities and colleges have increasingly come to rely on market disconrse and
managerial approaches in order to demonstrate responsiveness to econonric exigencies, they may
end up losing legitimacy as they move away from their historical character, functions, and accu-
mnlated 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 sisdisen, ammatti-
kunnan eetoksen edellyttiman legitimaation menettimiseen. Vaikka Gumport (2000)
on esittdnyt timan argumentin erityisesti yliopistojen tapauksessa, pitee se loogisesti
my6s sairaalaorganisaatioithin. Kuten timin tutkimuksen osatutkimukset viitoittavat,
niin yliopisto-organisaatiot kuin sairaalaorganisaatiot joutuvat tind paivind ilmenta-
maan tehokkuutta siilyttdakseen legitimaationsa ympiroivin yhteiskunnan ja erityisesti

omistaja-rahoittajan silmissd. Toisaalta, mikili sairaalaorganisaatiot leimautuvat muiden

84 Todettakoon, ettd kuten Ouchi (1980, 138) on tarkkandkéisesti huomauttanut, professionaalisen
organisaation — eli tissd tutkimuksessa tutummin ammattilaisbyrokratian — tapauksessa rationaa-
lisuus ei legitiimin vallan muotona edes ole vastaavalla tavalla merkittdva kuin traditionaalisuus.

85 Ouchi 1980 kayttdd tissd yhteydessa kisitettd klaani (can).
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yhteiskunnallisten toimijoiden, kuten tutkijoiden, kolmannen sektorin toimijoiden ja
tavallisten kansalaisten, silmissa potilaan edun tehokkuuden nimissa uhraaviksi organi-
saatioiksi, luottamus sairaalaorganisaatioihin epiilemattd hupenee, ja my0s terveyden-
huollon professioiden yhteiskunnallisesti mielletty erityisyys ja arvostus karsivat. Eitta-
mittd suurin uhka legitimaation menettimiselle ammattilaisorganisaatioiden tapauk-
sessa tulee kuitenkin niiden omien professioiden piiristi. Nimittdin, soveltaen Gum-
portin (2000) logiikkaa siitd, kuinka legitimaation tavoittelu yhdelld ulottuvuudella voi
johtaa sen menettimiseen toisella, voidaan nihdi varsin ilmeinen yliopisto- ja sairaala-
organisaatioita koskettava uhka: samalla kun managerialistisesti johdetut sairaala- ja
yliopisto-organisaatiot ilmentivit tehokkuutta saavuttaakseen rahoittajansa legitimaa-
tion, ne saattavat menettda omien ammattilaistensa ja niaiden ammatillisten yhteis6jen8¢
legitimaation (ks. myos Kuoppakangas et al. 2013; Kitchener 2002).

Ammatillisten yhteis6jen tukea ei ole helppoa saada muutoksille, jotka merkitse-
vit ammattilaisorganisaation institutionaalisen logiikan uudistamista. Greenwood ja
kumppanit (2002, 73) korostavatkin ammattilaisten yhteisojen toimivan lihtokohtaisesti

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 bebavior, 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 yhteis6t ovat keskeisessa roolissa tilanteessa, jossa institutionaali-
set logiikat kilpailevat ja esimerkiksi institutionaaliset yrittdjat pyrkivit muuttamaan
toimialan vallitsevaa institutionaalista logiikkaa. Perusluonteeltaan ei-professionaalisilla
toimialoilla — esimerkiksi erinaisilla litke-elamin osa-alueilla, kuten vaikkapa teollisuu-
dessa ja kaupan alalla — yritysorganisaation perinteisen toimintalogiikan muutokseen
saattaa riittda se, ettd muut alan organisaatiot ovat omaksuneet uuden kaytinnon tai
tietty kaytinto tulkitaan taloudellisesti kannattavaksi. (Greenwood et al. 2002.) Kuten
Greenwood ja kumppanit (2002, 75) korostavat, pelkkd uuden institutionaalisen logii-
kan toimivuuden tai taloudellisen kannattavuuden osoitus ei kuitenkaan riitd ammatti-
laisten tapauksessa; institutionaalisen logiikan muutokseen tarvitaan myos ammatillisen
yhteison legitimaatio, joka osoittaa muutoksen olevan sopusoinnussa ammattikunnan

eetoksen kanssa:

86 Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden tapauksessa tillaisia ammattilaisten yhteis6jd ovat esimer-
kiksi laakariliitto ja professoriliitto.
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“Legitimation in professional settings ... is not simply a function of anticipated economic ont-
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
tdeas are conched in such a way that they are perceived to be consistent with prevailing values
that they appear compelling and legitimate for adoption.”

Ylla esitetyn voi tiivistdd toteamalla, ettd mikali kilpailevan institutionaalisen
logitkan muutokselle saadaan ammatillisen yhteison legitimaatio, institutionaalisen
logitkan muutos voi toteutua. Taman saavuttaminen on kuitenkin sitd vaikeampaa, mité
jyrkemmin uusi toimintatapa, ajattelutapa tai kdytinto on ristiriidassa profession vallit-
sevan eetoksen kannalta. Esimerkiksi edelld tarkasteltu profession vallan menettimisen
uhka erityisesti sairaaloiden tapauksessa ja numerojohtamisen uhka yliopistojen tapauk-
sessa ovat tekijoita, jotka saavat ammattilaiset ja heiddn yhteisonsid kaivautumaan syviin
poteroihinsa. Ndin ollen muutokselle, jonka tulkittaisiin johtavan profession vallan
menetykseen sairaaloissa tai numerojohtamiseen yliopistoissa olisi kidytinnéssd hyvin
vaikea saada ammatillisen yhteison legitimaatio. Mikili ammattilaisorganisaatiossa tista
huolimatta toteutettaisiin vallitsevan institutionaalisen logiikan vastainen muutos — tai
organisaation managerialistinen johto ymmartimattomyyttddn sellaista edes yrittdisi —
ilman ammatillisen yhteisén suostumusta, organisaatio ajautuisi sisdiseen legitimaatio-
kriisiin.87

9.3 Ammattilaisorganisaatioiden kilpailevat institutionaaliset logiikat

Edelld on tarkasteltu institutionaalisen logiikan teoriaa ja roolia ammattilaisorganisaati-
oiden toiminnan kannalta. Taulukossa 6 esitetddn ikddn kuin hypoteettisesti osatutki-
muksiin ja edelld tissd synteesiosassa kaytyyn tarkasteluun pohjautuen ideaalityyppimai-
set kuvaukset timin tutkimuksen mielenkiinnon kohteina olevien ammattilaisorgani-
saatioiden, yliopistojen ja sairaaloiden, perinteisestd ja mahdollisesta uudesta institutio-
naalisesta logiikasta ja niiden logiikkojen mukaisista eetoksista. Taulukon 6 esitys on
luonnollisesti osin yksinkertaistava ja karjistivd — toisin sanoen ideaalityyppimainen.
Thorntonin ja Ocasion (2008) mukaan juuri ideaalityyppien ja erityisesti ideaalityyppi-
parien rakentaminen on kuitenkin hyodyllistd institutionaalisten logiikkojen teoreettisen

tarkastelun kannalta.

87 Niin ilmiselvisti kivi juuri HUSIn tapauksessa (ks. liite 1), jossa ammattilaiset paédtyivit varsin
rajuihin toimenpiteisiin, kuten uhkaamaan joukkoirtisanoutumisilla. Tillainen tilanne ammat-
tilaisbyrokratioissa tyypillisimmillddn purkautuu muutoksen perumisella ja organisaation johdon
vaihdolla (vrt. Sveiby 1990).
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Taulukko 6  Kilpailevat institutionaaliset logiikat yliopistojen ja sairaaloiden asiantuntijatydssa

Perinteinen logiikka ja
professionaalinen eefos

Tehokkuuslogiikka ja uusi
kilpailuorientoitunut eetos

Tyén merkitys asi- Itseisarvoinen, asiantuntijan tyota tulee | Ty muiden joukossa, tydta voi ohjata
antuntijalle ohjata aito kiinnostus; asiantuntijalla monet erilaiset arvot aidosta kiinnostuk-
tulee olla tehtdvaan sisdinen motivaatio | sesta taloudellisiin intresseihin; asian-
tuntijan ulkoinen motivaatio on hyvak-
syttavaa
Ammattikuntien Varsin homogeeninen ammattikunnan | Yha heterogeenisempi myds
arvomaailma sisélla ammattikunnan sisalla

Asiantuntijan urake-

Segregaatiota pitkalla janteelld; uralla

Segregaatio uran alkuvaiheessa;

suuden ja laadun
arviointi

maarittaa tuloksellisuuden kriteerit,
jotka tyypillisesti epasuoria ja
substantiaalisia

hitys ja pétevéi- selkeat progressiiviset vaiheet: novii- urapolulla keskivaiheen nopea ohittami-
tyminen sista kisalliksi ja lopulta mestariksi nen mahdollista: noviisista mestariksi
Tyon tulokselli- Ammattikunta valvoo laatua ja Asiakas/rahoittaja valvoo laatua ja

maarittaa tuloksellisuuden kriteerit,
jotka tyypillisesti suoria ja maaréllisia

Keskeinen koordi- Taitojen standardointi; erityisesti Tuotosten standardointi; erityisesti

naatiomekanismi syvallinen funktionaalinen erikois- suoritem&arat ja panos-tuotossuhde
tuminen

Piitéksenteko Kollegiaalista: kaikki asiantuntijat Managerialistista: asemavaltaan
osallistuvat paatdksentekoon, kor- perustuva paatoksenteko, yha
keimman asiantuntemuksen omaavat enemman profession ulkopuolisia
(mestarit) tekevat lopulliset ratkaisut ammattijohtajia paattavassa asemassa

Ammattilaisorgani- Erityislaatuinen organisaatio, jolla Organisaatio muiden joukossa, jolla

saation yhteiskun- itseisarvoinen (erityisesti yliopistojen valinearvoinen (myds yliopistojen

nallinen rooli ja tapauksessa) rooli yhteiskunnassa; tapauksessa) rooli yhteiskunnassa;

merkitys ihanteena humboldtilaisuus ja/tai ihanteena yritysmainen tehokkuus
Hippokrateen valan mukainen hoito

Arkkityyppi Ammattilaisbyrokratia Lyhyella tdhtadimelld mahdollisesti

useita kilpailevia arkkityyppeja ennen
kuin uusi tehokkuusorientoitunut
arkkityyppi muotoutuu

Seuraavassa eksplikoidaan taulukossa esitettyjd tekijoitd, olkoonkin, ettd kaikkia mai-

nittuja tekijoitd on vahintadnkin sivuttu jo alemmin tutkimuksessa. Todettakoon, ettd

niin taulukon 6 otsikkoriveilld kuin jdljempédnd seuraavassa tarkastelussa on tietoisesti

valtetty kayttamastd ammattilaisbyrokratian kasitetta muuten kuin siina erityisessa mer-
y y

kityksessd (arkkityyppi), kuin se tdssd yhteydessd ndyttdytyy. Tédstd syystd tdssd alalu-

vussa on edelld kiytetty ja jiljempand kiytetddn ammattilaisbyrokratian asemesta kasi-
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tettd “ammattilaisorganisaatio” muutoin kuin arkkityyppiin viittaavan tarkastelun
yhteydessd. Samalla kun taulukossa 6 esitettyjd ideaalityyppeja tarkastellaan, pohditaan
hypoteettisesti institutionaalisen logiikan muutoksen todennikéisyyttd sekd niin yli-
opisto- kuin sairaalaorganisaatioiden positioitumista suhteessa kahteen ideaalityyppiin
tamin pdivin Suomessa. Edelleen pohditaan myo6s sitd, onko ndkopiirissa sellaisia
muutosmekanismeja, jotka voisivat johtaa institutionaalisen logitkan muutokseen tar-
kastelun kohteena olevissa ammattilaisorganisaatioissa. Viimeisena kasiteltivin teeman,
arkkityypin, yhteydessd vedetddn summatiivisesti yhteen my6s muihin taulukon tee-
moihin liittyva tarkastelu, ja esitetddn lisdksi timan tutkimuksen analyysin pohjalta tehty
tulkinta siitd, johtaako tehokkuuspaine julkisten yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden

institutionaalisen logiikan muutokseen.

5.3.1 Tyon merkitys asiantuntijalle

Perinteisesti on mielletty, ettd syvilliseen erikoistumiseen perustuvan tyon merkitys
asiantuntijalle rakentuu ennen kaikkea aidon kiinnostuksen ja sisdisen tehtivimotivaa-
tion varaan. Itse asiassa halventavaksi tarkoitettu ilmaus leipdpappi” viittaa tilantee-
seen, jossa uskonnollista asiantuntijatyotd tekevin henkilon arvellaan harjoittavan
ammattiaan “vadrista” motiiveista. Télloin kantavana ajatuksena on, ettd tyon merkityk-
sen tulisi olla asiantuntijalle itseisarvoinen ja sitd tulisi tehda aidosta kutsumuksesta ja
ikdan kuin palkasta huolimatta. Esimerkiksi Lehtivuoren (2011) tutkimuksessa niin
laakareiden kuin yliopistotutkijoiden motivaatiotekijoiden karjessa olivat edelleen sellai-
set perinteistd asiantuntijacetosta korostavat tekijit, kuin autonomia ja ty6 itsessiaan.8s
Sen sijaan siind missd yliopistotutkijoina toimivat informantit eivit pitineet palkkaa
ylipdatain motivaatioon vaikuttavana tekijana, nousi lidkarien tapauksessa palkka ja
muut ulkoiset tekijit, kuten status, muut kannustimet ja tyoyhteisé merkittavian roo-
liin. Tassd mielessa lddkdrien tunnetusti korkea status- ja ansiotaso voikin tehdd eroa
suhteessa monien muiden alojen, kuten vaikkapa humanistien ja yhteiskuntatieteilijoi-
den, uravalintaan. ”Leipildakirin” todennikoisyys lienee tissd mielessid jo lihtokohtai-
sesti korkeampi kuin ”leipatutkijan” (vrt. Mclnnis 2010) — olkoonkin, ettd vain 6 pro-
senttia Laakari 2008 -tutkimukseen (Heikkila et al. 2008) vastanneista nuorista ladka-

reistd itse koki, ettd ilmaus “leipapappi” kuvaa heita laakareina.

88 Tutkimuksessaan Lehtivuori (2011) haastatteli yhteensid kahdeksaa akateemista tutkimustyotd
tekevdd henkil6d ja seitsemid tyOterveyslddkirid. Vaikka onkin mahdollista, ettd valitsemalla
esimerkiksi erilaisissa tehtdvissa toimivia lddkireitd saattaisivat tutkimustulokset olla osin erilaisia,
eikd tutkimuksen luonteen vuoksi empiiristen yleistystd tekeminen ole mahdollista, illustroivat
Lehtivuoren havainnot mielenkiintoisella tavalla my6s juuri tdssd tutkimuksessa mielenkiinnon
kohteena olevien asiantuntijoiden suhdetta tydmotivaatioon ja asiantuntijacetokseen.
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Toisaalta varsinkin uraansa aloittelevien, yliopistoissa tutkimus- ja opetustyota
tekevien kisillien tapauksessa alhainen ansiotaso ja tyosuhteen mairaaikaisuus tuskin
toimivat houkuttelevina tekijoind ainakaan sellaisilla aloilla, kuten oikeustieteessa,
kauppatieteessd ja insinOoritieteissd, joissa tunnetusti on vahva tyomarkkinaimu ja
joissa myOs vastavalmistuneet kykenevit suhteellisen nopeasti saavuttamaan hyvin
ansiotason. Akateemisen uran valintaa ohjanneekin ainakin nilld aloilla siis my6s ldhi-
tulevaisuudessa todennikéisemmin aito kiinnostus kuin taloudelliset intressit. Toisaalta
on mahdollista pohtia, josko yliopistojen tulosjohtaminen ja ulkoisten kannusteiden
roolin korostuminen — jotka siis erddssd mielessd legitimoivat ulkoista motivaatiota —
yhdessd asiantuntijatyon arkipdiviistymisen kanssa voivat johtaa uuteen asiantuntijace-
tokseen ja edelleen leipatutkijoiden ja leipaldakareiden esiinmarssiin sekd numerojoh-
tamisen yleistymiseen.

Riittdvin suuri paine johtaa myos professioiden toiminnan ja edelleen niiden
eetoksen muutokseen. Vaikka professiot — torjuakseen nimenomaisesti syvallisemmiit
muutokset — tyypillisesti reagoivatkin tillaiseen paineeseen Sehestedin (2002) mukaan
omaksumalla paineen alla jonkin vihemman uhkaavan osan vaadituista muutoksista,
tietyssd tapauksessa riittdvin voimakas institutionaalinen paine voi johtaa myos perus-
tavampaa laatua oleviin muutoksiin. Téstd kdypand esimerkkini toimii tulosjohtamisen
vaikutus erdisiin osatutkimusten 1 ja 2 vastaajiin. Tulosjohtamisen vastenmielisyyden ja
numerojohtamisen uhan myotd erdit osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista, médrillisesti
tosin tulosjohtamista indifferenttind pitiméd ryhmai selkedsti pienempi joukko, kertoi
pohtineensa akateemisesta urasta luopumista tai jo paattineensa luopua siitd. Mikali yha
useampi perinteisen akateemisen eetoksen omaksunut ammattilainen luopuu akateemi-
sesta urasta tai paattdad perustutkinnon suoritettuaan olla hakeutumatta akateemiselle
uralle, samalla kun tehokkuusorientoituneen eetoksen omaksuneiden ammattilaisten
maari kasvaa, voi seurauksena muutaman vuosikymmenen aikajinteelld olla todellinen
muutos kohti tulosorientoitunutta akatemiaa (Kallio 2014; Hyvonen et al. 2013). Esi-
merkiksi Pekkola (2014, 74) onkin oman analyysinsid pohjalta todennut yliopistojen
tapauksessa, ettd “Julkisten yksikkGjen entinen byrokraattinen eetos on vaihtumassa
kaupallisesti orientoituneeseen yrityseetokseen”. Kyseessi voi siis olla erddnlainen
tapahtumasarja, joka saattaa johtaa kilpailevien institutionaalisten logiikoiden ilmaan-

tumiseen.

5.3.2 Ammattikuntien arvomaailma

Ylld esitetyn pohjalta voidaan pohtia onko ammattikuntien arvomaailma, aivan kuten

ammattikuntien merkitys asiantuntijatyossa ylipaataan, jonkinlaisessa murroksessa. Esi-
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merkiksi Pirttild ja kumppanit (1996) esittivat jo pian kaksi vuosikymmenta sitten, ettd
vallitsevat asiantuntijuuden sosiaaliset organisoitumismuodot ovat murroksessa, silld
tietotyon ja -teknologian yleistymisen ja kehittymisen seurauksena on syntynyt, ja on
alati syntymdssd, uusia ammattilaisten ryhmia, jotka eivit paitsi itse organisoidu profes-
sioiksi, my6s pyrkivit osin syrjayttimaidn vanhat professiot. Nditd uusia asiantuntijoi-
den ryhmia 16ytyy kirjoittajien mukaan mm. tietoteknologian, markkinoinnin ja median
piiristd. (ibid.) Pirttildn ja kumppanien (1996, 5) mukaan suhteessa perinteisiin profes-
siothin, ndimd ”Uudet ammattilaiset muuttavat muotoansa kysynnin mukaan tilanne-
kohtaisesti”.

Pirttilin ja kumppaneiden (1996) piditelmit vaikuttava varsin piteviltd etenkin,
jos tarkastellaan juuri heidin esimerkkeina kdyttimidian toimialoja. Esimerkiksi viime
aikoina paljon julkisuutta saaneet suomalaiset peliteollisuusalan kasvuyritykset, kuten
Rovio ja Supercell, tyollistivit uuden polven asiantuntijoita, jotka eivit ole pyrkineet
systemaattisesti rakentamaan itseddn suojaavaa ja yllipitivda ammattikuntaa samaan
tapaan kuin esimerkiksi lakimiehet ja ldakarit ovat aikanaan tehneet. Pekkola (2014, 56—
57) onkin huomauttanut, ettd ’linsimaisiin tietotalouksiin on syntynyt valtava maari
erilaisia asiantuntijatehtavid, jotka ovat usein ammattilaisten hierarkiassa varsin keski-
luokkaisia”.

Itse asiassa monien uusien, asiantuntijoita tyollistivien toimialojen, kuten juuri
ohjelmoinnin ja pelikehityksen, nikékulmasta voi olla jopa hyodyllistd olla tavoittele-
matta varsinaista professionaalista asemaa. Niin siksi, ettd ammattikunnilla on taipu-
muksena paremminkin normittaa ja yllapitda omaksuttua jarjestysta kuin yllapitad sen
nopeaa muutosta (vrt. Greenwood et al. 2002). Normittaminen ja vallitsevan jarjestyk-
sen yllapitiminen taas ovat usein ristiriidassa suhteessa uusien asiantuntija-alojen
dynaamiseen perusluonteeseen. Toisaalta organisoituneen ammattikunnan puute hei-
kentad paitsi toimialan ammattilaisten statusta, myos heidin mahdollisuuttaan vaikuttaa
itselleen suotuisaan kehitykseen, kuten alan koulutukseen, silld linsimaiden koulutus-
sektorit ovat kehittyneet nykymuotoonsa vuorovaikutuksessa professioiden kanssa ja
toimivat siten professionaalisen logitkan mukaisesti (vrt. Abbott 1988).

Ohjelmoinnin ja uuden median ammattilaisuus kuitenkin tyypillisesti edustaa jo
lihtokohtaisesti toisenlaista kollektiivisen identiteetin rakentumista kuin yliopisto- ja
sairaalamaailman ammattilaisuus. Castellsin (2010) tematisoinnin pohjalta yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioiden ammattilaisuuden voidaan nihdid kytkeytyvin yhteiskunnan
hallitsevien instituutioiden identiteettien (legitimizing identity) luokkaan, kun taas ohjel-
moinnin ja uuden median ammattilaisuuden paremminkin uudenlaisia arvoja rakenta-
vaan (project identity), jossain mairin jopa vastarintaidentiteetin (resistance identity) luok-
kaan. Menemitta syvemmalle tihdn keskusteluun erilaisista kollektiivisista identiteetti-

tyypeistd voidaan todeta, ettd siind missa legitimoiva identiteettityyppi paremminkin
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yllapitad vallitsevaa jirjestysta, keskittyvit projekti- ja vastarintaidentiteettityyppi tavalla
tai toisella muuttamaan vallitsevaa sosiaalista jarjestystd. Edelld todettu ei tarkoita,
etteiké myos viime mainittujen kollektiivisten identiteetin rakentumistyyppien taustalta
olisi l6ydettavissd asiantuntijuuteen liittyvid kollektiivisia arvoja. On esimerkiksi kirjoi-
tettu hakkerietitkasta (Himanen 2001) ja erdissd maissa kyseisten arvojen kannattajat
ovat jopa tavoitelleet muutosta my6s vallitsevien instituutioiden sisiltd kasin, organi-
soitumalla esimerkiksi piraattipuolueiksi.8? Keskeistd on, ettd muutosta tavoittelevien
identiteettien edustajien asiantuntijatyon taustalla vaikuttavat perusarvot ovat jossain
mddrin erilaisia suhteessa institutionalisoituneiden arvojen varaan rakentuneeseen legiti-
moivaan identiteettityyppiin.?

Vaikka yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden asiantuntijoiden ammattilaisuus siis
rakentuu legitimoivan identiteettityypin varaan, tima ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikd
myo6s heidin professionsa voisi muuttua ympardivin organisaatiokentin muutosten
seurauksena sisdisesti aiempaa heterogeenisemmaiksi (Ylijoki & Ursin 2013). Niin
siitakin huolimatta, ettd profession normittavat voimat ja indokrinaatioprosessi pyrkivit
tallaista kehitystd nimenomaisesti ehkdisemaidn. Edelleen on syytd muistaa, ecttd
varsinkaan yliopisto-organisaatioiden ammattilaisten tapauksessa ei voida aiemmin tut-
kimuksessa kuvatulla tavalla puhua yhdesti professiosta, vaikka yliopistoissa tutkimus-
ja opetustyotd tekevid ammattilaisia toki perinteiset mertonilaiset tieteen normit ja
humboldtilainen maailmankatsomus tyypillisesti yhdistavatkin (vrt. Ylijoki 1998; Clark
1983). Vastaavasti jopa erittiin vahvan profession omaavan ladkarikunnan keskuudessa
monialaisissa sairaalaorganisaatioissa on jo nykyiselladn ammattilaisten vilisid hierarki-
oita ja omaan erikoisalaan liittyvia erityispiirteita (ks. Virtanen 2010).

Vaikka tehokkuusajattelu kiistatta atheuttaakin muutospaineita sairaalaorganisaa-
tioissa, on lopulta vaikea niahdi timin johtavan merkittivdin arvomaailman hetero-
geenistymiseen ladkariprofession keskuudessa jo siitd yksinkertaisesti syystd, ettd tehok-
kuuden tarve (erikois)sairaanhoidossa tunnistetaan ja hyviksytddn aiemmin kuvatulla
tavalla myos lddkiriprofession omasta toimesta. Laakariprofession nikékulmasta kyse

onkin lihinnad siitd, kuinka ja kenen johdolla tehokkuutta on hyviksyttivia tavoitella

89 HEsimerkiksi Suomen Piraattipuolueen kotisivuilla (2014) todetaan: “Piraattipuolue on kanna-
tukseltaan ja jasenmdidriltddn Suomen suurin eduskunnan ulkopuolinen puolue. Keskitymme
erityisesti yksilonvapauksien turvaamiseen, seka kulttuurin ja tiedon avoimuuden lisddmiseen.”

90 Siind missd oikeastaan mikdin Mintzbergin (1979) alkuperiisistd viidestd ideaalityyppisesta
organisaatiomuodosta ei kuvaa erityisen osuvasti yhteiskuntaa muuttavien arvojen ympirille
rakentunutta organisaatiota, ilmentid Mintzbergin typologian ensimmadinen laajennus eli missio-
naarinen organisaatio kuudentena ideaalityyppind jossain mdirin paremmin tillaista rakennetta.
Menemitti tissd asiaan syvemmille todettakoon, ettd missionaarinen eli kutsumusrakennemuoto
rakentuu normien standardoinnin varaan, mikd tarkoittaa, ettd 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 tdssd suhteessa varsin erilainen yliopisto-organi-
saatioiden tapauksessa, silld yliopistoissa tutkimus- ja opetustehtivissa toimivien kes-
kuudessa tehokkuusajattelua itsessaian pidetddn laajasti sopimattomana yliopistotyohon
(Kallio 2014). Taman myo6td ei olekaan yllattavaa, ettd osa yliopisto-organisaatioiden
ammattilaisista mieltdd oman kollektiivisen ammatillisen identiteettinsd paremminkin
vastarintaisena kuin legitimoivana suhteessa kadynnissi olevaan yhteiskunnalliseen,
tehokkuutta korostavaan virtaukseen (Ylijoki & Ursin 2013). Edelleen, kyseessa et ole
ainoastaan suomalainen ilmié 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 tiivistineet

tamin keskustelun paalinjan oman tutkimuksensa johtopaitosten yhteydessa:

“Inn 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 tdssa yhteydessd mairittad keskeisen
osan — myotd akateeminen identiteetti vaikuttaisi siis olevan muuttumassa aiempaa
heterogeenisemmiksi. On luultavaa, etti sama heterogeenisyyden virtaus koskettaa
my6s muita ammattikuntia ja vallitseva ajan henki itsessain individualistisine piirteineen
puhuu paremminkin ammattikuntien yhtendisyyttd vastaan kuin niiden puolesta. Esi-
merkiksi jiljempand lihemmin kisiteltivd yliopistoammattilaisten jakautuminen kah-
teen ryhmadn, urapolkupaikalla oleviin ja sen ulkopuolelle jadneisiin (ks. Levin et al.
2012), viitoittaa ilmi6on, jota Abbott (1988, 125-129) kutsuu professioiden rappeutu-
miseksi. Toisaalta yliopistoprofession rapautumisesta huolimatta mikdan ei suoranai-
sesti viittaa sithen, ettd yliopistoissa — saati sairaalaorganisaatioissa — olisi syytd odottaa
varsinaista professioiden kuolemaa (vrt. Abbott 1988). Vaikka ammattilaistyon prole-
tarisaation” — kuten erdat tutkijat ammattilaistyon arkipaivéistymistd ja muuttumista
kutsuvat — onkin ajoittain tulkittu johtavan asiantuntijoiden professionaalisen statuksen
menetykseen, kuten aikanaan kivi monien kisitybammattien tapauksessa, on epato-
dennikoistd, ettd yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilokunnan saati lddkarikunnan
keskuudessa niin olisi kdymissd ainakaan ldhitulevaisuudessa (vrt. Abbott 1988; Freid-
son 1985; Brock 2006; Baker & Denis 2011).
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9.3.3 Asiantuntijan urakehitys ja patevoityminen

Asiantuntijoiden urakehitykseen liittyen suomalaisissa yliopistoissa on perinteisen ajat-
telumallin mukaan tiettyyn tutkintoon liittyneet tietyt tehtdvinimikkeet, jotka padsadn-
toisesti etenivit seuraavasti: kandidaatti, maisteri (assistentti), lisensiaatti (yliassistentti,
lehtori, apulaisprofessori), tohtori (apulaisprofessori, professori).?! Edelleen professo-
riksi edettiin tohtoroitumisen ja dosenttivaiheen my6téd niin, ettd kunkin vaiheen tulkit-
tiin edellyttivin tiettyd aikaa ja sen tuottamaa harjaantumista ennen siirtymid seuraa-
valle asiantuntijuustasolle.”? (ks. my6s Pekkola 2014.) Segregaatiota tissd perinteisessi
mallissa tapahtui koko urakehityksen ajan, eikd esimerkiksi se, ettd asiantuntija vaitteli
keskimairaista vanhempana tai ettd hin toimi useamman vuoden paidasiallisesti ope-
tustehtivissa vield itsessddn tarkoittanut, ettd han olisi jollain tavalla oleellisesti paitsi-
ossa urakehityksessdan. Tami perinteinen urakehitysmalli on ollut voimakkaassa mur-
roksessa erityisesti yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen mairin ja suhteellisen osuu-
den voimakkaan kasvun myo6td. Rahoituspohjan muutoksen myota erityisesti maaraai-
kaisissa tyOsuhteissa olevien tutkijoiden ja opettajien absoluuttinen ja suhteellinen
osuus on kasvanut voimakkaasti. Esimerkiksi Vilimaa (2012, 106) on todennut, ettd
siind missd madraaikaisen henkil6kunnan osuus oli suomalaisissa yliopistoissa 0,2 hen-
kei jokaista vakituista tyontekijad kohti vuonna 1990, oli miird noussut jo 1,1 henkeen
vuonna 2008.

Sen ohella, ettd mairaaikaisten tyontekijoiden méira on kasvanut rajusti viimei-
sen 25 vuoden aikana, my6s patevoitymiskaytinnot ovat olleet selkedssa muutoksessa.
Mahdollista uutta eetosta indikoi siirtyma ajatteluun, jossa yliopistouralla olevan asi-
antuntijan patevyys mitataan ennen kaikkea julkaisuin — yhd useammilla tieteenaloilla
ennen kaikkea kansainvilisin, referoiduin journal-artikkelein (ks. esim. Vilimaa 2012) —
ja professorin patevyys voidaan saavuttaa hyvinkin pian vaitoksen jalkeen. Samalla esi-
merkiksi tayspdiviisen tutkimusrahoituksen saaminen viitoskirjan tekoon ja etenkin ns.
urapolku- tai vakinaistamispolkupaikalle (#enure track) valituksi tuleminen merkitsee jopa
tiettyjen perinteisten uravaiheiden jittimisti enemmain tai vahemmin viliin. Ndin tuo-

tetaan myos yhd enemman ja yhé aikaisemmassa uravaiheessa segregaatiota asiantunti-

91 Vastaava asteittainen, tiettyihin tutkintoihin ja pitevyystasoisin perustuva akateeminen meritoi-
tuminen on pitenyt uralla etenemiseen myds lidketieteen osalta yliopistosairaaloissa (ks. esim.
Kontula 2010).

92 Todettakoon, ettd vieli muutama vuosikymmen sitten monilla tieteenaloilla, kuten vaikkapa
kauppatieteissd oli Suomessa niin vihin tohtorintutkinnon suorittaneita henkil6itd, ettd jopa
hyvin pian viiteltyddn henkil6 saatettiin kutsua professoriksi. Toisaalta my0s viittelijoiden keski-
ikd on Suomessa ollut varsinkin aiempina vuosikymmenid kansainvilisesti tarkasteltuna huo-
mattavan korkea, mikd on siis tarkoittanut, ettd tohtoroituvalla henkilolld on ollut huomattavan
pitkd kokemus yliopistotyOsta.
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joiden urakehityksessa. Siind missa urapolkumallia ollaan vasta omaksumassa Suomeen
ja esimerkiksi sen kasitteisto, kidytinnot ja merkitys ovat vield monin osin selkiytymatta,
erityisesti Yhdysvalloissa se on ollut jo vuosia keskeinen rekrytointiin ja akateemiseen
ura-ajatteluun liittyva periaate (Herbert & Tienari 2013). Esimerkiksi lidketieteen osalta
urapolkumallin ja sen ulkopuolelle jaidnnin atheuttamista ongelmista yhdysvaltalaisissa
yliopistosairaaloissa on raportoinut aikoinaan jo Halpern (1987, 315-320).
Urapolkumallia ja erityisesti sen ulkopuolelle jadneiden roolia akateemisen yhtei-
son jasenind Yhdysvalloissa tarkastelleet Levin ja kumppanit (2012) nikevit urapolku-
mallin seurauksena uusliberalistisen ideologian levidmisestd yliopistothin. Urapol-
kumallin ulkopuolelle jadneiden — joita yliopistot kitjoittajien mukaan surutta kiyttdvit
hyvaksi niissa tehtavissa, kuten opetuksessa, jota urapolulla olevien eliitti ei halua itse
tehdd — rooli on kaikkea muuta kuin kiitollinen. Heille esimerkiksi maksetaan selkeasti
huonompaa palkkaa kuin urapolulla oleville, eiki heilld ole vastaavaa tyésuhdeturvaa.
(ibid.) Heidédn alati kasvava joukkonsa — kirjoittajien esittimien tilastojen valossa esi-
merkiksi Yhdysvalloissa jo enemmisto kaikesta yliopistoissa tyoskentelevistd opetus- ja
tutkimushenkil6kunnasta — ja epamdariinen roolinsa ammattilaisina, on kirjoittajien
mukaan ylipditidn akateemisen professionalismin kannalta erds keskeisimmista ongel-

mista:

"Their role as professionals is either ambignous 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
taculty| and their increase in numbers are not only dividing the faculty profession and ampli-
ping 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 pitevoitymisen kaytinnot suomalaisissa yliopis-
toissa ovat olleet murroksessa ja muuttuneet yhid enemmin yhdysvaltalaista, julkaisu-
keskeistd patevoitymismallia korostaviksi. Samalla niin ikddn yhdysvaltalaiseen akatee-
miseen ura-ajatteluun kuuluva urapolkumalli on parhaillaan selkedsti yleistymassa Suo-
messa. (Herbert & Tienari 2013.) Toisaalta ainakaan vield Suomessa miirdaikaisissa
tyosuhteissa olevat tutkijat ja opettajat eivit ole vastaavalla tavalla ulkona akateemiselta
uralta kuin yhdysvalloissa, ja Suomessa on edelleen mahdollista edetd my6s ylimpiin
ammattilaistehtidvaidn (professori) midriaikaisissa tyOsuhteissa ja ilman urapolkupaik-
kaa. Vaikuttaa my6s ilmeiseltd, ettd edelli kuvattujen pitevOitymis- ja uramallien
muuttuminen Suomalaisissa yliopistoissa ei itsessddn indikoi siirtymia kokonaan uuteen
akateemiseen eetokseen, vaan ainoastaan siirtymad yhdestd — ldhinna valtio-ohjautu-
neesta (vrt. Rekila 2006) — yliopistojirjestelmastid kohti toista, markkinaohjautunutta
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mallia (vrt. Clark 1983). Yhta kaikki, kyseessad on ilmeinen askel kohti tehokkuus- ja
kilpailuorientoitunutta ideologiaa suomalaisessa yliopistojarjestelmassa.

Ylld kuvattu urapolkumalli on kiytossd Suomessa my6s ladketieteessd, ja akatee-
misella tutkijanuralla olevat ladketieteen edustajat kohtaavat siten periaatteessa vastaa-
van “ohituskaistan” positiiviset ja negatiiviset puolet siind missd muidenkin tieteenalo-
jen edustajat. Seikka ei ole triviaali ladkarikunnan kohdalla, silld Laédkariliiton tiedepo-
liittisen ohjelman (2008) mukaan péditoimisia tutkijoita ja opettajia on ladkirikunnasta 6
prosenttia ja 36 prosenttia ilmoittaa osallistuvansa tutkimusty6hon. Lidketieteen erikoi-
suutena on kuitenkin kliininen potilasty6, jota useimmat lddkarit harjoittavat, vaikka
olisivatkin tutkijanuralla. Kliinisessd tyossa keskeisessa roolissa on erikoisldakarintut-
kinto. Erikoislaakirin tutkinnon rooli vaikuttaakin olevan huomattavasti tohtorin tut-
kintoa merkittavimmassi roolissa nuorten ladkireiden silmissa, silld Ladkari 2008 -tut-
kimuksen (Heikkild et al. 2008) mukaan ainoastaan yksi prosentti ldakirin tutkinnon
suorittaneista nuorista ladkireista oli paattanyt olla erikoistumatta, samalla kun vastaava
luku tohtorin tutkinnon osalta oli 22 prosenttia; vastaavasti kaikista Suomessa asuvista
lidkareista noin 22 prosenttia on viitellyt ja 65 prosenttia erikoistunut (Ladkarit 2014;
Laakariliiton tiedepoliittinen ohjelma 2008).

Erikoislddkarin tutkinnon suotittaminen itsessddn vie aina vihintdan viidestd
kuuteen vuotta (ks. esim. Ladketieteellisen tiedekunnan opinto-opas 2013-2015). Laa-
kari 2008 -tutkimuksen mukaan kdytinndssi erikoislidkirin tutkinnon suorittaminen
vei laakareilta keskimairin kuitenkin lihes 10 vuotta ja erikoisladkirin oikeuksien saa-
neiden keski-ikd oli 38 vuotta (Heikkild et al. 2008). Asia on merkittivi, silld lddketie-
teen edustajien on kiytinndssd erittdin vaikeaa edetd akateemisella uralla (tutkijoina ja
opettajina) ilman erikoisladkirin tutkinnon suorittamista.?3 Nain ollen ladkarintyGssa ei
ainakaan toistaiseksi ole nikopiirissa mahdollisuutta uran keskivaiheen nopeaan ohitta-

miseen vastaavalla tavalla kuin tutkimustehtivissi urapolkumallin avulla.

9.3.4 Tyon tuloksellisuuden ja laadun arviointi

Tyon tuloksellisuuden ja laadun arviointi lienee erds keskeisimmistd ulottuvuuksista,

johon liittyen tehokkuusajattelu on kohdannut — ajoittain jopa raivoisaa — vastustusta

93 Liakiriliiton varatoiminnanjohtaja Hannu Halilan henkilokohtaisen tiedonannon mukaan:
”Kliinisilld aloilla akateeminen eteneminen ilman spesialiteettia on jokseenkin hankalaa ellei
mahdotonta. Akateeminen tutkijanura on mahdollinen ns. prekliinisilld aloilla kuten anatomia,
fysiologia, farmakologia, lddketieteellinen kemia. Niiden alojen tutkijat, professorit mukaan
lukien, eivit ole pddsddntoisesti olleet erikoislddkireitd. MyOs jossain mdirin ns. tranlationaali-

sessa ldaketieteessd, joka on prekliinisen ja kliinisen vilimaastossa, voi toimia erikoistumaton-
kin.” (Halila 2014.)
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ammattilaisten ja heidin ammattikuntiensa toimesta. Kuten osatutkimuksessa 1 on
todettu, hyvin (laadukkaan) ja ei niin hyvin (vihemman laadukkaan) suorituksen erot-
taminen toisistaan asiantuntijatyossa ylipaatdan, saati tulosjohtamisen keinoin on erit-
tain haasteellista. Edes erddssd mielessa selkeissd tapauksissa, kuten laakdrin vastaan-
otolla kayvin asiakkaan (potilaan) tapauksessa ei lopulta ole selvii, oliko asiantuntijan
toiminta laadukasta vai ei. Potilas ei yksinkertaisesti useinkaan kykene arvioimaan,
kuinka laadukasta lddketieteellistd hoitoa/palvelua hin on saanut (vtt. Mooney 2003).
Potilas kykenee lahinnid arvioimaan hoitavan ladkirin ihmissuhdetaitoja — kuten siti,
kuinka tdimi kohtasi hinet ihmiseni ja potilaana ja oliko timi esimerkiksi ystivillinen
val el — mutta vain ddrimmiisen harvoin arvioimaan esimerkiksi diagnoosin, suoritet-
tujen kokeiden tai tutkimusten laaketieteellista validiutta (ibid.). Kyetidkseen tihan,
potilaan tulisi itse olla (erikois)ldakari. Edelleen, jotta potilas kykenisi arvioimaan, onko
hoidosta vastaava ldakari myos kayttinyt resursseja tehokkaasti ja tarkoituksenmukai-
sesti suhteessa hinen vaivaansa, edes erikoisladkarin koulutus ei vield valttamaitta itses-
sddn riitd etsittdessa kysymykseen yksiselitteistd vastausta (vrt. Patja et al. 2014). Yksise-
litteista vastausta kysymykseen ei valttamitta edes ole mahdollista saada.

Ylld kuvatulla tavalla sairaalaorganisaatioissa asiakkaille tarjottavan laadukkaan,
ladketieteellisesti patevan ja resurssitechokkaan toiminnan mdarittiminen on monissa
tapauksessa erittdin haasteellista. Mikali mahdollista, tilanne on vielikin hankalampi
yliopistoissa. Siind missd opetuksen erddnlaisiksi “asiakkaiksi” voidaan tietyin varauksin
mieltaa opiskelijat, on episelvai, kuka tai ketkd ovat yliopistoissa tehtavan tutkimuksen
asiakkaat — ellei kyse sitten ole selkeisti tilaustutkimuksesta. Jos yliopistoissa tehtavilla
perustutkimuksella ei ole suoranaisia asiakkaita, on varsin ongelmallista ndhdi, ettd sen
laatua voitaisiin arvioida tulosjohtamisen keinoin. Kuten niin monien muidenkin joh-
tamisoppien tapauksessa, tulosjohtamisen juuret 16ytyvit teollisen valmistustoiminnan
ja ylipaatain kaupallisen toiminnan tarpeista; niiden tarpeiden pohjalta on edelleen
jatkokehitetty erilaisia tuloksellisuutta painottavia malleja, joiden kantavana ajatuksena
on tuotosten ja toiminnan laadun ja arvon mairittiminen markkinaehtoisesti (ks. Kallio
2014; Sveiby 1990; Vilimaa 2012). Yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden asiantuntija-
tyon tuotosten tapauksessa markkinat eivit kuitenkaan toimi tulosjohtamisen edellyt-
tamalld tavalla erindisistd varsin perustavaa laatua olevista syistd. Eris tillainen syy on
esimerkiksi se, etteivit asiakkaat (potilaat, opiskelijat) kykene arvioimaan erityisen hyvin
toiminnan tieteellistd laatua ja “ostopaitokset” (esim. hoitavan ldakarin valinta,
opiskelupaikan hakeminen) tehddin siten varsin rajallisin tiedoin ja erityisesti ladke-
tieteellisen hoidon tapauksessa usein enemmin tai vihemmin 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 yha useammissa maissa ja
tarve “hyvan tutkimuksen” tunnistamiseksi on alati kasvava, on ylld esitettya tulokselli-
suusajattelun heikkoutta tieteellisen julkaisemisen tapauksessa pyritty kiertimédan. Eri
maissa on esimerkiksi kehitetty julkaisukanavien pisteytysjirjestelmid; on rakennettu
rankingjarjestelmid, joiden ajatuksena ei kuitenkaan ole arvioida tutkimuksen itsensd
laadukkuutta, vaan sen tieteellisen lehden tai kustantajan laadukkuutta, jonka toimesta
tutkimus on julkaistu. Tallaisten rankingien luominen on kuitenkin edelleen johtanut
kirjekkadseen keskusteluun ja esimerkiksi ns. huippulehtien kritiikkiin (ks. esim.
McDonald ja Cam 2007; 2008). Vastaavasti San Franciscon julistuksena tunnetun,
lukuisten arvovaltaisten tahojen allekirjoittaman vetoomuksen keskeisend vaatimuksena
on, ettei tutkimuksen laatua tule arvioida sen julkaisukanavan perusteella.?*

Kuten Kallio (2014, 83) on todennut, koska edes akateemisessa tiedeyhteisossa et
liheskdan aina ole mahdollista saavuttaa yksiselitteista hyvaksyntad tieteellisen tutki-
muksen laadukkuudesta, on 7vaikea uskoa, ettd tillaista arviointia voitaisiin tarpeeksi
objektiivisesti suorittaa myoskain yliopistomaailman ulkopuolisten tahojen — kuten
ministerididen — toimesta”. Kaytinnossd yliopistotyon tapauksessa OKM:n tulosoh-
jaus, jota yliopistot edelleen jalkauttavat omaan sisdiseen hallintoonsa (ks. tarkemmin
Kallio 2014), johtaakin vadjadmittd eradnlaiseen tehokkuuden kaksoiskriteeristoon.
Tilloin yksilld kriteereilld ilmennetddn ministerion ja oman yliopiston hallinnon kiin-
nostuksen kohteena olevaa tuloksellisuutta ja laatua ja toisilla ammattikunnan itse maa-
rittelemad tuloksellisuutta ja laatua (vrt. Lomas & Ursin 2009; Pekkola 2014; Vilimaa
2011, 84-85). Ensin mainitut kriteerit ilmentavit ennen kaikkea numerojohtamista:
tutkintojen ja julkaisujen suoritemairien mukaisia tunnuslukuja. Jalkimmadiset taas ovat
tyypillisesti epasuorempia ja mairien sijaan korostavat akateemisesti vertaisarvioinnin
kautta saavutettua laadukasta tutkimusta ja korkeatasoista opetusta. Valimaa (2011, 84—
85) on kuvannut titd moraaliseksi kaksoiskoodistoksi kutsumaansa ilmiotd ja sen

mahdollista tulevaisuutta seuraavasti:

2

(ansallisen korkeakoulutuksen illunsioton tulevaisunden visio on moraalisen kaksoiskoo-
din vabvistuminen yliopistoissa. Tdstd on viitteitd jo nyt, kun tulosyliopistoissa on opittu
sanomaan yhtd ja tekemdan oikeasti toista. Hyvdt tutkijat ja opettajat kun yrittivat opettaa
Ja tutkia sitd, mitd pitavdt itse tarkednd rippumatta siitd, mitd yliopiston dynaaminen jobto
heiltd kulloinkin odottaa. Johdolle voidaan sitten kerfoa asiat kannistellen businesskielelld,
Jota se ymmartdd. ... Opettajien ja tutkijoiden tyomoraalin kannalta kaksoiskoodiston vah-
vistuminen olisi kuitenkin turmiollista, silld se vieraannuttaisi heiddt ensin yliopiston strate-
gioista ja sitten omasta tyostd. ... Kéytintijen rapautuminen olisi vakavaa myds siksi, ettd
akateemiset 1)oyhteisot ovat luonteeltaan moraalisia ybteisiid, joissa tyon mielekkyys, kor-

94 Ks. < http://am.ascb.org/dora/ > [haettu 24.3.2014]

157



keatasoisuus ja eettisyys syntyvdt kollegiaalisesta pdatoksenteosta ja oman tyon hallitsemisesta,
akateenisesta vapaudesta.”

Niin kauan kuin esimerkiksi professorien tehtivintdytoissd noudatetaan akatee-
misen yhteison itse maarittelemid tehokkuuskriteereité ja yliopistohallinnon kiinnostuk-
sen kohteena olevat tehokkuusluvut ovat siten vain hallinnollinen riesa”, akateemisen
profession edustajat saattavat hyvaksya kaksoiskriteeriston olemassaolon (ks. kuitenkin
Herbert & Tienari 2013). Aatehistorian professori Petteri Pietikdinen on tiivistinyt
tamén yliopistoissa tehokkuusajattelun mukanaan tuoman hallinnollisen riesan ytimen
todetessaan: “Merkittivd osa tyGajasta menee sithen, ettd vakuuttelemme eri tahoja
siitd, kuinka kovasi teemme toitd. ... Kallis tycaika menee hukkaan.” (Yliopistotyo...
2014). Taltd pohjalta on ilmeistd, ettd hallinnollinen riesa ei ole itseohjautuvien, tyo-
honsi sisdisesti motivoituneiden ammattilaisten keskuudessa suinkaan vihidinen seikka.
Kuitenkin tilanteessa, jossa ulkoinen paine tehokkuuden ilmentimiseen on niin voi-
mallinen, ettei sitd voi tyystin valttdd, ammattilaiset siis ovat Sehestedin (2002) tarkoitta-
massa mielessa valmiita hyviksymaan hallinnollisen riesan ikadn kuin tarjolla olevista
vaihtoehdoista pienimpidnd pahana. Toinen vaihtoehto saattaisi merkitd tehokkuuden
tavoittelun nimissa ammattilaisten autonomian vielakin laajamittaisempaa menettimista
ja siirtymista kdytintoihin, joiden myota sairaalaorganisaatioiden ladkirikunta kokisi
profession vallan menetyksen ja akateemiset ammattilaiset jopa tdysmittaisen nume-
rojohtamisen.

Vaikka yksilotasolla ammattilaisten keskuudessa merkityksellisin tuloksellisuuden
ja laadun arvioinnin tapa on edelleen ammattikuntien omien normien mukaan tapah-
tuva arviointi, on ilmeisen kiistatonta, ettd niin sairaala- kuin yliopisto-organisaatioiden
tuloksellisuuden ja laadun arvioinnin painopiste on siirtymassd yha enemmain ulkopuo-
listen ei-ammattilaisten madrittdimiin kriteereihin pohjautuvaksi. Yleinen suuntaus
onkin, ettd myOs asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa tuottavuuden ja laadun kri-
teerit madrittdvit yhd useammin rahoittajat, eivit ammattilaiset tai heiddn professionaa-

liset jarjestonsa.

5.3.5 Keskeinen koordinaatiomekanismi

Ylld esitetyn pohjalta voidaan todeta, ettdi myOs sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden
keskeinen koordinaatiomekanismi on, ellei muuttumassa, niin ainakin muutospaineen
alla. Tutkimuksessa laajasti jasennetyn mintzbergildisen organisaatiosuunnittelun nako-
kulmasta voidaan tiivistetysti todeta, ettd yliopisto- ja sairaalaorganisaatioita koordinoi-

daan taitojen standardoinnilla ennen kaikkea siksi, koska muilla koordinaatiomekanis-
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meilla el ndin moniselitteisia ja monimutkaisia, normitiedon varaan rakentuneita organi-
saatioita voida yksinkertaisesti menestyksellisesti hallita. Tehokkuusajattelun myo6ta
julkisomisteisissa ammattilaisorganisaatioissa on kuitenkin yleistynyt ylla kuvattu
tehokkuuden kaksoiskriteeristé. Téstd kaksoiskriteeristosta seuraa tilanne, jossa julkis-
hallinnon alaisuudessa toimivia ammattilaisorganisaatioita johdetaan, kuten suuria
monialaisia yrityksid. Tallaisilla organisaatioilla on padyksikko ja useita tulosyksikoita,
jotka liittyvit yhteen keskitetyn hallintorakenteen avulla (vrt. Mintzberg 1979).

Tillaisen tulosyksikkérakenteen omaksuminen yhdessd tulosjohtamisen kayt-
téonoton kanssa johtaa erindisiin ja eritasoisiin ongelmiin ammattilaisorganisaatioissa.
Esimerkiksi koordinaatiomekanismeja on talloin kiytossd kaksi: taitojen standardointi
tulosyksikoiden (yliopistoissa tiedekuntien, sairaaloissa klinikoiden/toimialueiden)
sisalld, ja tuotosten, erityisesti tuotosmaarien standardointi keskushallinnon ja tulosyk-
sikon valilla. Vaikka tulosyksikkGorganisaatioissa Mintzbergin (1979) mukaan sovelle-
taankin tuotosten standardoinnin ohella vihdisemmaissd médrin my6s suoraa ohjausta
ja taitojen standardointia, koskettavat viime mainitut koordinaatiomekanismit kuitenkin
ennen kaikkea tulosyksikkéjen formaaleja johtajia, jotka toimivat ikddn kuin omien
tulosyksikoidensi toimitusjohtajina. Kahden standardointikeinon samanaikainen kaytto
atheuttaakin vadjadmittd sekaannusta ammattilaisorganisaatiossa. Kéytinnossia ammat-
tilaisorganisaatioista tuleekin tilloin jonkinlaisia ammattilaisbyrokratian, konebyrokra-
tian ja tulosyksikkGorganisaation hybridejd. Siind missd kaksi viimeksi mainittua on
sovitettavissa mielekkddsti yhteen,”> on ammattilaisbyrokratiaulottuvuuden yhteensovit-
taminen kokonaisuuteen hankalampaa — olkoonkin, ettd myos Mintzberg (1979, 381)
itse mainitsee erdiden suurten konsernimaisten, monikampuksisten yliopistojen ja sai-
raalaorganisaatioiden toimivan timan logiikan erianlaisella sovelluksella.

Erikoistuminen ammattilaisorganisaatioissa tapahtuu lihtokohtaisesti aina funk-
tioittain (yliopistoissa tieteenaloittain ja sairaaloissa erikoistumisaloittain). Niinpa
tulosyksikkoorganisaatioissa, joissa halutaan esimerkiksi toimintojen tehostamisen tai
potilastyytyviisyyden nimissa torjua erikoistumisesta atheutuvaa siiloutumista ja osaop-
timointia, joudutaan miettimaan, kuinka ratkaista uudelleenorganisoitumisesta aiheutu-
vat toiminnalliset ja professionaaliset haasteet (ks. osatutkimus 3). Varsinaisissa yritys-
maailman tulosyksikkborganisaatioissa siiloutumisen ja osaoptimoinnin riski ei ole yhtd
ilmeinen, silla ndima organisaatiot toimivat tyypillisesti markkinaperusteisen ryhmittelyn
pohjalta (vrt. Mintzberg 1979). Sen sijaan yliopistojen tieteenalat eivit ole rakentuneet

vastaavalla tavalla markkinaperusteisesti (vrt. Clark 1983), ja sairaalaorganisaatioissa

95 Mainittakoon, ettd mintzbegildisessid organisaatiosuunnittelussa tulosyksikkborganisaation kes-
kusyksikén “’sateenvarjon” alle piirretdidn nimenomaan useita konebyrokraattisia organisaatioita
(ks. Mintzberg 1979, 393).

159



erityisesti tiettyjen sairauksien tapauksessa potilaat tarvitsevat usein useamman kuin
yhden erityisalan tai klinikan ammattilaisten palveluita (ks. osatutkimukset 3 ja 4).
Mikali professionaalista tulosyksikkborganisaatiota halutaan edelleen johtaa
tulosjohtamisen periaatteiden mukaisesti, tulee ongelmaksi my6s yhteismitallistaa
numeeriseen muotoon sellaisia suoritteita ja/tai palveluita, jotka eivit luonnostaan ole
yhteismitallisia. Sairaalaorganisaatiossa tulee esimerkiksi 10ytda yhteismitalliset tunnus-
luvut kuvaamaan aivokirurgian ja psykoterapian potilastapahtumia ja hoitotuloksia.
Vastaavasti yliopistoissa tulee 16ytdd tunnusluvut esimerkiksi humanististen tieteiden ja
biotieteiden julkaisujen sekid toisaalta oppimistuloksien ja tutkimuksen laadun yhteis-
mitallistamiseen. (ks. myos Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b.) Kansanomaisesti
ilmaistuna on loydettiva yhtenaiset kriteerit “lehmien ja lampaiden” vertailulle. Niiden
kriteerien mukaiset tavoitteet on tuotosten standardointiprosessin osana vahvistettava
tiedekuntien/klinikoiden ja keskusyksikoiden wvilisissd tulosneuvotteluissa. Edelleen,
tulosjohtamisen ajatuksen mukaisesti niitd tiedekuntia/klinikoita — ja mahdollisesti
my6s yksittdisid asiantuntijoita — jotka ovat tuloksellisuuskriteerein ja panos-tuotos
-mittarein menestyneet hyvin, tulee palkita. Vaikka tdssi 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 himmastyttivin helpolta:

"Vanha ns. maan — tai yliopiston — tapa antaa lisdrahoitusta niille, jotka siti oivaltavat
rebtorilta tai kvestorilta pyytid tai suorastaan vaatia, ei ole nyRypaivad. Ratkaisut tehdddin
nyt kokonaisarviointien ja -vertailujen kautta, tasapnolisesti ja lipindkyvdsti, myds silloin,
kun rebtori jakaa strategista raboitusta esimerkiksi kansainvdlisyystavoitteiden saavuttami-
seksi tai tulospalkkioita tiedekunnille OKM:n rabanjakomallin ansaintalogiikan perus-
teella.”

Kiytinndssi taitojen standardoinnin korvaaminen tuotosmiirien standardoin-
nilla voi toimia vain niin kauan, kun se ei todellisuudessa ohjaa ammattilaisten operatii-
vista toimintaa (kaksoiskriteerit), tai ammattilaiset itse toimivat operatiivisissa tehtavis-
sdan tiukasti oman professionaalisen eetoksensa mukaisesti — ikddn kuin tuotosmairien
standardoinnista huolimatta — eivitkd siis alenna tuotostensa laatukriteereitd, vaikka
koordinaatiomalli mahdollisesti sithen 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 tima potentiaalisesti tarkoittaisi esi-
merkiksi niin yksittaisten tenttien kuin kokonaisten tutkintojen vaatimustason laskua,

silli nykyinen OKM:n tuloskriteeristd miarittdd ~laadukkaaksi” toiminnaksi koulutuk-
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sen, jossa opiskelijat suorittava 55 opintopistettd vuodessa — olipa niiden opintopistei-
den eteen sitten tehtdva paljon tyota tai el. Ymmairrettavasti helpoin tapa saavuttaa
tamé laadun kriteeri on laskea koulutuksen vaatimustasoa. Vastaavat ammattilaisten
nikokulmasta jirjettomiltd vaikuttavat tulosjohtamisen implikaatiot saivat monet osa-
tutkimusten 1 ja 2 vastaajista arvelemaan kyseisen kehityksen johtavan pitkalld tih-
taiimelld Suomen innovaatio- ja kilpailukyvyn alasajoon (ks. my6s Kallio 2014). Kuiten-
kin siind missa yliopisto-organisaatioiden tapauksessa vilittomat seuraukset machiavel-
lilaisen eetoksen omaksumisesta olisivat lopulta rajalliset, sairaalaorganisaatioiden tapa-
uksessa sen sijaan jo lyhyelld tdhtdimelld seurauksena olisi ihmishenkien menettiminen
(vrt. Patja et al. 2014; Virtanen 2010).

Vaikka on vaikea uskoa, ettd ylld kuvattuun tilanteeseen ajauduttaisiin lyhyelld
tahtaimella ainakaan tdysimittaisesti, vol muuttuva professionaalinen eetos johtaa
uusien ammattilaissukupolvien myota perustavanlaatuisiin muutoksiin ammattilaisorga-
nisaatioiden toiminnassa. Esimerkiksi Halme (2011, 15) on esittinyt osin tietoisen kar-
jistetyn tulkinnan eri sukupolvien eetosten eroista todetessaan, ettd “uusi sukupolvi
rakentaa ansioluetteloaan kun taas suuret ikdluokat ovat vield lojaaleja tyoyhteisolleen”™.
Vastaavasti, vaikka vain hyvin harva osatutkimusten 1 ja 2 vastaajista itse ilmaisi toimi-
vansa niin, raportoi moni vastaaja kyselyiden avoimissa vastauksissa kollegoista, jotka
keskittyvit tekemain vain niitd asioita, jotka nayttivit hyviltd ansioluettelossa ja vievit
uraa eteenpain (ks. tarkemmin Kallio 2014, 232—-234). Vaikka eri ammattikuntien hallit-
seva professionaalinen eetos ei olisikaan viela lyhyella tihtiimella muuttumassa yleiseksi
machiavellilaiseksi eetokseksi, jo nykyisellidn tehokkuuden kaksoiskriteeristé ja
ammattilaisorganisaatioiden koordinaatiomekanismin muutos luo ammattilaisille pai-
neita, tuhoaa tyomotivaatiota ja aikaansaa syvid moraalisia ristiriitoja (vrt. Mclnnis
2010). Ammattilaisen on alati pohdittava ty0ssain sitd, toimiako niin kuin oma asian-

tuntijacetos velvoittaa vai niin kuin tehokkuuskriteerit ohjaavat.

5.3.6 Paatoksenteko

Ammattilaisorganisaatioiden ammattilaiset ovat perinteisesti uskoneet oman professi-
onsa ulkopuolisille henkil6ille erityisesti sellaiset, esimerkiksi taloushallintoon liittyvat
paatoksenteon tehtavit, joita he itse organisaation substantiaalisista asioista (tutkimuk-
sesta, opetuksesta ja/tai lidketieteen harjoittamisesta) kiinnostuneina toimijoina vierok-
suvat. Tutkimuksessa aiemmin kuvatulla tavalla ammattilaisorganisaatioiden ammatti-
laiset mieltdvit hallinnollisissa tehtavissa toimivien henkiléiden tehtiviksi ennen kaik-
kea ammattilaisten tyon tukemisen, samalla kun he itse katsovat oikeudekseen vastata

organisaation keskeisistd substanssiin liittyvistd pédatoksistd. Toisaalta ammattilaiset
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eivit ole milladn tavalla my6skaidn vieroksuneet niihin epamiellyttiviin asioithin puut-
tumista silloin, kun he kokevat hallinnollisissa tehtavissi toimivien henkil6iden tekevin
péadtoksia heidin tahtonsa vastaisesti — ammattilaiset ovat siis erddssd mielessa pidatta-
neet itselladn veto-oikeuden hallintohenkil6iden paitoksentekoon. (ks. Mintzberg 1979;
Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b; Parvinen et al. 2005; Tuomiranta 2002; Virta-
nen 2010.)

Viime vuosina niin yliopisto- kuin sairaalaorganisaatioissa on kuitenkin nahty
selkeiti muutoksia pditoksentekoon ja valtaan liittyen. Yliopistouudistuksen myo6td
valtaa on niin demokraattisuuden kuin kollegiaalisuuden kustannuksella keskitetty yha
enemman formaalissa esimiesasemassa olevan hallintohenkiloston — erityisesti rehtorin
ja dekaanien — kasiin. Samalla yliopiston ulkopuoliset ovat nousseet joukolla yli-
opistojen hallituksiin. (ks. tarkemmin Vilimaa 2011; 2012; Aarrevaara 2010.) Saatioyli-
opistot pois lukien uusi yliopistolaki edellyttaa, ettd vihintain 40 prosenttia yliopiston
hallituksen jasenistd tulee olla ulkopuolisia, yliopiston omaan tiedeyhteis66n suoraan
kuulumattomia henkil6itd samalla, kun hallituksen puheenjohtajana tulee toimia yksi
naistd ulkopuolisista henkil6istd.? My6s tdssa suhteessa yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tiot muistuttavat jopa yhia enemman toisiaan, silld sairaanhoitopiirien ylimmissa hallin-
toelimissd on edustuksellisen demokratian mukaisesti jasenkuntien ei-ammattilaisten
joukko (ks. Virtanen 2010, 18; Glouberman & Mintzberg 2001a; 2001b). Toisaalta siind
missa tilanne on yliopistoille uusi, my6s sairaalaorganisaatiot ovat joutuneet osin uuteen
tilanteeseen, silli nykyaian yha useammin hallitusten ja liittovaltuustojen ohella myos
sairaalaorganisaation sisalld johtavassa asemassa on ei-ammattilainen.

Kuten liitteessd 1 kuvattu HUS-case ilmentad, sairaalaorganisaation johtaminen
voi olla erittdin vaikeaa organisaation ydinprofessioon kuulumattomalle. Juuri tistd
syysta yliopistoissa onkin pitaydytty perinteisessd, ammattilainen johtaa ammattilaisia
-ajattelussa ja Helsingin yliopiston kansleri Wilhelmssonin (2014, 22) sanoin: ”Uskotta-
van johtajan taytyy aina olla my6s akateemisesti uskottava”. Yhta kaikki, profession
ulkopuolisten nousu formaaliin pédattivain asemaan niin yliopistojen hallituksissa kuin
sairaalaorganisaatioiden ylimmissd johtotehtdvissd on selked viesti muutoksesta kohti
uudenlaista, managerialistista toimintatapaa ja kilpailu- ja tehokkuusorientoitunutta
institutionaalista logiikkaa. Esimerkiksi Kitchener (2002) on raportoinut tillaisista
institutionaalisen logiikan muutoksista yhdysvaltalaisissa ~ sairaalaorganisaatioissa.
Kitchenerin (2002) mukaan on mm. viitteitd siitd, ettd ammattilaisorganisaation perin-
teinen, hajautettu pdatoksenteko on muuttumassa yhdysvaltalaissairaaloissa ylhailta alas
tapahtuvaksi paitoksenteoksi. Samalla valta esimerkiksi strategiseen paatoksentekoon

liittyen on keskittymassa formaalissa asemassa olevien johtajien kisiin.

96 Lihde: Opetus- ja kulttuuriministerioén kotisivut (2013).
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Ylla kuvattu pidatoksenteon keskittyminen yhd kauemmas operatiivisessa yti-
messi toimivien ammattilaisten kdsistd ammattijohtajien kasiin on nostattanut laajan ja
varsin kriittisen keskustelun my6s Suomessa (ks. esim. Wilhelmsson 2014; Liite 1). Asi-
assa on kuitenkin my6s muita merkittavid ulottuvuuksia. Nimittdin, samalla kun
ammattilaisorganisaatioissa on siirrytty yha enemmin managerialistisiin, tehokkuutta
korostaviin kdytintoihin ja omaksuttu tulosjohtaminen, erindiset tutkimukset ja selvi-
tykset ovat paradoksaalisesti kertoneet byrokratian kasvusta (ks. osatutkimukset 1 ja 2;
ks. myos Kallio 2014; Valtiovarainministerié 2005; Nappild 2012). Esimerkiksi Kristen-
sen ja kumppanit (2011, 14) havaitsivat arvostetussa Copenhagen Business Schoolissa
akateemisen henkildkunnan ja hallintohenkil6kunnan osuuden muuttuneen vuoden
2001 suhdeluvusta 52-48 suhdelukuun 43-57 tultaessa vuoteen 2009 samalla, kun
organisaation hallintokustannukset jatkoivat kasvuaan. Mclnnis (2010) on lisiksi huo-
mauttanut, ettd hallintohenkil6sto el enad myoskain passiivisesti tyydy pelkastaan hoi-
tamaan ammattilaisten tyota tukevia tehtavid, vaan vaatii lisdksi vastaavaa arvostusta ja
statusta kuin ammattilaisilla on.

Kaikesta ylla todetusta huolimatta vaikuttaa siltd, ettd vaikka Yhdysvalloissa
ammattilaisorganisaatioiden muutokset ovat tutkijoiden mukaan indikoineet institutio-
naalisen logiikan muutosta (ks. esim. Kitchener 2002; Scott et al. 2000; Brock 2000),
Suomessa institutionaalisen logiitkan muutos ei ainakaan toistaiseksi ole ilmeinen, ja niin
yliopistoissa kuin sairaaloissa ammattilaisilla on ainakin vield toistaiseksi valtaa ohjata
paitsi omaa tyotddn, myOs vaikuttaa organisaatioidensa toimintaan ja paitoksentekoon
laajemmin (ks. esim. Aarrevaara 2010; Virtanen 2010). Toisaalta, kuten Kitchenerin
(2002) tutkimus osoittaa, my6skddn yhdysvaltalaisten sairaalaorganisaatioiden tapauk-
sessa laakariprofession edustajat eivit ole jaadneet passiivisiksi muutosten suhteen, vaan
ovat pdinvastoin kyenneet torjumaan osan muutoksista. Kuten liitteessi 1 kuvattu
HUS-case osoittaa, muutosten torjunta ja profession vallan puolustus ammattilaisor-
ganisaatioissa saattaa kuitenkin vaatia yha jareampia toimenpiteitd. Edelleen on ilmeisti,
ettd hallintohenkilokunnan suhteellisen osuuden kasvu ja roolin aktivoituminen muut-
taa ammattilaisorganisaatiota sisiltd kisin, ja yhdessd kollegiaalisuutta kaventavien
managerialististen hallintokdytintdjen ohella entisestidn vaikeuttaa ammattilaisten

autonomiaa ja kykya sddnnelld omaa tyotadan (vrt. Mclnnis 2010; Aarrevaara 2010).

5.3.7 Ammattilaisorganisaation yhteiskunnallinen rooli ja merkitys

Miti tulee tamin tutkimuksen erityisena kiinnostuksen kohteena olevien ammattilais-
organisaatioiden yhteiskunnalliseen rooliin ja merkitykseen, nikevit sairaala- ja yli-

opisto-organisaatioiden omat ydinryhmait organisaationsa kiistatta erityislaatuisina.
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Kuten tutkimuksessa on edelld todettu, sairaalat ovat tekemisissd elimin ja kuoleman
kanssa, eika niitd siksi voi johtaa kuin yrityksia (Virtanen 2010). Ulkopuoliset — muut
kuin terveydenhuollon professioihin kuuluvat — eivit voi oikeastaan edes ymmairtad
sairaaloiden toimintaa. Potilaan hoidosta taas on viime kddessd vastuussa aina hoitava
laakari ja ”Vain lddkari voi ymmirtda laakarintyon sisallon, ongelmat ja haasteet” (Rai-
vio 2011, 393). Yliopistojen toimintaa puolestaan ohjaa vapaa ja kriittinen tiedontuot-
tamisen intressi, eikd tdtd intressid voi useimpien akateemisen profession edustajien
mielestd ymmartad muut kuin sellaiset henkil6t, jotka itse ovat lipikdyneet indokrtinaa-
tioprosessin ja omaksuneet akateemisen eetoksen. Vaikka sairaala- ja yliopisto-organi-
saatioiden ammattilaiset nidkevit omat organisaationsa erityisind, vaikuttaa siltd, ettei
ympiaroiva yhteiskunta vilttimatta jaa tdysin titd nakemysta — tai jos se nikeekin kysei-
set organisaatiot erityisind, niin ainakin osin eri tavalla kuin ammattilaiset itse.

Tarkasteltaessa yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden merkitystd nimenomaan nii-
den yhteiskunnallisen roolin kannalta, voidaan todeta niiden kahden ammattilaisorga-
nisaation eroavan — tai Suomessa ainakin historiallisesti eronneen — toisistaan selkeésti
enemman taltd osin kuin monien muiden tekijoiden suhteen. Toisin kuin sairaalat,
Vilimaan (2011) mukaan historiallisesti yliopistot on Pohjoismaissa yleensi ja Suo-
messa erityisesti mielletty ennen kaikkea kansallisiksi kulttuuri-instituutioiksi. Yliopistot
ovat perinteisesti nauttineet Suomessa korkeaa sosiaalista arvostusta myo6s siksi, ettd ne
ovat kouluttaneet eliitin. Hyvinvointivaltion kehitys kuitenkin johti yliopistot eliitin
kouluttajasta massojen kouluttajaksi 1970-luvulta lihtien. (ibid.) Vilimaan (2011)
mukaan massoittuminen johti paitsi yliopistojen rahoituksen mittakaavan muutokseen,
my0s yhteiskunnallisten odotusten kasvuun ja edelleen yliopistojen kolmannen tehta-
vin omaksumiseen. Samalla kun yliopistojen laajentumiskehitys tuli paatokseensa vii-
meistddn 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, mielletidn
ne nykyéddn siis yhd enemmin nimenomaan kansallisen kilpailukyvyn moottoreiksi, ja
yliopistojen yhteiskunnallinen rooli erityisesti valtiovallan silmissd on niin ollen selke-
asti vilineellistynyt (Kankaanpdd 2013; Kristensen et al. 2011; Vilimaa 2011; 2012;
Aarrevaara 2010; Aarrevaara & Pekkola 2010). Esimerkiksi Vilimaa (2012, 111) on
kuvannut titd yliopistoinstituution valineellistimista esittdmalld tulkintansa OKM:n

paamadaristd yliopistouudistuksen yhteydessa varsin voimakkain sanakdantein:

"To reword the vision of the Ministry of Education: the general aim of the university reform
and the mergers is to matke 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

164



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 econonric
entities.”

Siind missa yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilokunta itse edustaa lahinni ins-
titutionaalista yliopistokasitysta, vaikuttavat paattajit omaksuneen instrumentaalisen
yliopistokasityksen (Kivisté 2009, 56—57; Kallio 2014, 95-96). Tilta pohjalta nayttaakin
siltd, ettd paattdjid ei endd niinkdan kiinnosta tiede kuin innovaatiot (Tapola & Kallio
2007) — saati oppiminen ja sivistys kuin talouden ja ty6elimin tarpeet (Vilimaa 2012) —
ja poliitikot ovatkin halunneet ottaa yhid aktiivisemman roolin valittaessa tieteellisen
tutkimuksen tutkimuskohteita.” Tdmi on toki erddssd mielessd luonnollinen jatkumo
tieteeseen ja tutkimukseen kohdistuvasta tehokkuusajattelusta matkalla kohti ’yritys-
maistd hyoty-yliopistoa” (vrt. Kankaanpaa 2013).

On vilitetty, ettd yritysmiisyyden ja tehokkuusajattelun omaksuminen tuhoaa yli-
opistojen erityislaatuisuuden ja tekee niistd samankaltaisia kuin muista instituutioista
(Kankaanpdid 2013) ja ettd yliopistot eivit endd ole oppineiden yhteis6ji, vaan tyopaik-
koja muiden joukossa (ks. Ylijoki 2005, 557). Tiéssa yhteydessd on puhuttu myos ns.
toisesta akateemisesta murroksesta, jonka myo6ti taloudellisen kehityksen ja kilpailuky-
vyn edistimisen tehtava lisitdan yliopistoithin samaan tapaan kuin tutkimus lisattiin
opetuksen rinnalle yliopiston ydintehtiviin 1800-luvulla (Ylijoki 2005).98

Toisin kuin yliopisto-organisaatio, joka eliittien kouluttajana nautti Suomessa
historiallisesti tietynlaista itseisarvoista erityisasemaa, on sairaalaorganisaation rooli
perinteisesti nihty ennen kaikkea vilineellisesti. Vaikka sairaalaorganisaatiot eivit siis
ole nauttineet vastaavaa itseisarvoista erityisstatusta kuin yliopistot, omaa sairaalaor-
ganisaatio ja erityisesti sen lddkariprofessio elimin ja kuoleman herrana erityisen suh-
teen yhteiskunnan legitimaatiojarjestelmiin — aivan kuten poppamiechet, shamaanit ja
henkiparantajat luonnonkansojen ja esiteollisten yhteiskuntien tapauksessa. Kuten
luonnonkansoilla, my6s moderneissa yhteiskunnissa kuolema ja terveys yhdistyvit
kulttuuriin, ja kuten Abbott (1988, 185) on asian ilmaissut: “Doctors intervene in
bodily processes to further the cultural value of health”. Timan lddkiriprofession

yhteiskunnallisen legitimaatiojirjestelméin kannalta erityisen roolin seurauksena laaka-

97 Eduskunta on esimerkiksi hiljan péittinyt varata pienen yliopiston budjetin verran — 70 mil-
joonaa euroa — rahaa “strategiseen tutkimukseen”, joka kdytinndssid kohdennetaan valtioneu-
voston alaisuudessa. Tama ilmentdd vihintidnkin epdsuorasti sité, ettd poliitikot arvelevan niuk-
kojen tutkimusresurssien kohdistuvan paremmin ja “strategisemmin” omassa valvonnassaan,
kuin jos tutkimuslaitokset ja yliopistot itse vastaisivat resurssien jaosta — elleivit periti epiile yli-
opistojen ja tutkimuslaitosten kayttivin varojaan valtiolle epaedullisella tavalla (vrt. Kivisté 2009,
57-58).

98 Ks. tarkemmin ensimmaisestd akateemisesta murroksesta kpl. 4.2.2.
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rinty0td ymmartamattomat ei-ammattilaiset ajoittain nakevit lddketieteen ammattilais-
ten mahdollisuudet arvioida ja hoitaa ihmisten terveytta lihes rajattomina.

Ylld mainitusta osuvan esimerkin tarjoaa taannoinen kouluampumistapausten
kirvoittamana lakiesitys, jonka mukaan kisiasetta hankittaessa tulee olla ldakarintodis-
tus. Ladkarikunnan vastustuksesta huolimatta kyseinen lakiesitys hyvaksyttiin eduskun-
nassa. Suomen Laikiriliiton hallituksen varapuheenjohtaja Saarni (2008) kirjoitti paa-
tokseen liittyen ladkarilehdessa:

"Lédfkdrind pitdisi toki olla imarreltu sisaministerion uskosta ammattikunnan Rykythin
ennustaa vikivaltaisuntta. Uskolle ei 1illa kertaa kuitenkaan ole perusteita. ... Lddkdrin
kannalta ikavid ovat myds vastunkysymykset. Kun vaarallisuntta on mabdoton ankottomasti
ennustaa, berad Rysymys lausuntoja kirjoittavien lidkdrien oikensturvasta. Ldakdrin kan-
nalta ainut tapa olla kuivilla on olla kirjoittamatta yhtddin lausuntoa tai kirjoittaa pelfeds-
tadn kieltersid lansuntoja. Tamd on koko ammattikunnan kannalta varteenotettava vaihto-
ehto, ja pakottaisi poliitikot kantamaan vastunta...”

Tapaus kuvaa yhtailta sita, kuinka ei-ammattilaiset mieltavat ladkiriprofession
edustajien omaavan lihes yliluonnollisia kykyja. Esimerkiksi ldakariliiton toiminnan-
johtaja Heikki Pilve totesi aselaista: ”On timid melkoinen luottamuslause eduskunnalta
laakarin kyvyille” ja ladkari Suvi Vainiomiki, ettd: “Kylld tdssa aika ennustajaksi pitad
ruveta lddkdrin, kun pitdd tietdd, mitd thmisten padn sisdssa lilkkuu, onko joku vaikka
potentiaalinen murhaaja” (Laakarit moittivat... 2010). Toisaalta tapaus ilmentad poliit-
tisten paittajien halua linsimaiselle ajattelutavalle ominaisesti kulttuurillisesti legiti-
moida aseenhankintaa lddkiriprofession arvovallalla — aivan kuten monet luonnonkan-
sat ovat hakeneet tirkeille paitoksille poppamiestensa siunauksen. Laakarikunta kuiten-
kin tulkitsi asian niin, etta paattdjat lakimuutoksellaan vain kiersivat omaa vastuutaan ja
etsiviat “valmiiksi syyllistd, kun seuraavan kerran tapahtuu jotain yhtd kamalaa kuin
kouluampumiset”, kuten ladkiri Suvi Vainiomiki asian ilmaisi (Laakérit moittivat...
2010).

Edelld kuvatulla tavalla niin yliopisto-organisaatioilla yleisesti kuin sairaalaorgani-
saatioiden tapauksessa ladkariprofessiolla erityisesti on oma erityislaatuinen yhteiskun-
nallinen roolinsa. Kuitenkin siind missd yliopisto-organisaatioiden vilineellistd roolia on
paittdjien toimesta pyritty kasvattamaan, on sairaaloilla ollut jo historiallisesti valineelli-
nen rooli. Tassd mielessa yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot — valtiovallan nakékulmasta
nyt molemmat vilineellisind organisaatioina — my0s muistuttavat yhd enemman toisi-
aan. Tdmin seikan ei kuitenkaan saa antaa hamartda sitd, ettd nididen organisaatioiden
ammattilaiset eivit tyydy ainoastaan passiivisesti toteuttamaan ulkopuolisten heihin
kohdistamia odotuksia, vaan pyrkivit aktiivisesti kdantamaan ulkopuolisten interven-

tiopyrkimyksid itselleen edullisempaan suuntaan (Sehested 2002) ja tarvittaessa myos
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reagoivat nithin niin lyhyen kuin pitkin aikavalin vastatoimin. Esimerkkinid lyhyen aika-
vilin vastareaktiosta on ladkdrien toiminta aselain uudistuksen myota; pian lakiuudis-
tuksen jilkeen julkisuudessa raportoitiin kisiaseiden kaupan romahtaneen, koska
useimmat ladkirit kieltdytyivat kirjoittamasta ladkarintodistusta kasiaseen hankintaa
varten (ks. esim. Heikkinen 2008). Pitkdn tihtdimen vastareaktiosta taas kaypa esi-
merkki on niin sanottu yliopistojen macdonaldisoitumisen torjuminen ja korvaaminen

hitaan tieteen -ithanteella.??

5.2.8 Organisaation arkkityyppi ja tarkastelun yhteenveto

Organisaation arkkityypin kasite liittyy teoreettisesti keskusteluun institutionalismista, ja
institutionaalisesta teoriasta kiinnostuneet tutkijat ovat arkkityypin avulla pyrkineet
ymmartimain palveluita tuottavien ammattilaisorganisaatioiden (professional  service
organizations) muutosta (Kirkpartric & Ackroyd 20032).1% Greenwood ja Hinings (1993,
1052) ovat mairitelleet organisaation arkkityypin olevan: ”a set of structures and sys-
tems that reflects a single interpretive scheme”. Tdmin sindnsi hankalan oloisen maa-
ritelmén voi ilmaista ymmirrettivimmin toteamalla, ettd organisaation arkkityyppi ei
viittaa ainoastaan organisaation rakenteisiin ja jirjestelmiin, vaan myo6s sen ilmenta-
maan arvomaailmaan, uskomuksiin ja aatteisiin, jotka yltavat aina sithen asti, kuinka
organisaatiossa mielletddn ja maaritellian mm. sen perustehtivit, hallintokaytannot ja
toiminannalle soveliaat arviointikriteerit (Kirkpatric & Ackroyd 2003a, 733). Niinpai,
kuten Brock ja kumppanit ovat huomauttaneet (2007, 224-225), esimerkiksi suuren
kansainvilisen avustusjirjeston ja monikansallisen yrityksen organisaatiorakenteet
saattavat ndyttdd paperilla samalta, mutta niilld ei silti ole yhteistad arkkityyppid, silld
niiden arvot, uskomukset ja paamairat ovat erilaisia. Arkkityyppi on tiiviisti sidoksissa

organisaatiokentalld vaikuttaviin institutionaalisiin voimiin; organisaatiokentin muutok-

99 Salon ja Heikkisen (2010, 29) mukaan ”slow science” eli hidas tiede: ”perustuu asioiden rauhalli-
seen tarkastelemiseen, sitkedin ja usein nikymittémadn arkitydhon. Se ei tihtdd julkaisujen mia-
rin tai sitaatti-indeksien maksimoimiseen. Se uskoo laatuun, joka kypsyy hitaan prosessin
myota”. Hidas tiede on syntynyt vastareaktiona erityisesti ns. yliopistojen macdonaldisoitumiseen
(ks. esim. Hayes & Vynyard 2002). Aihepiirin keskustelu on kuitenkin polveilevaa ja sen yhtey-
dessd tutkijat ovat kiyttineet yliopistojen nykykehitykseen kriittisesti suhtautuvassa diskurssissa
macdonaldisaation ohella mm. sellaisia kasitteitd kuin “yhtidittiminen” (ks. esim. Vilimaa 2012),
“akateeminen kapitalismi” (ks. esim. Ylijoki 2005) ja “julkaise tai tuhoudu” -ajattelu (ks. esim.
Angell 1986).

100 On syytd huomauttaa, ettd arkkityypin kisitettd on kiytetty eri yhteiskuntatieteellisten alojen
tutkimuksessa melko viljasti ja eri yhteyksissd arkkityypilld viitataan eri asiothin. Tdssd ollaan
erityisesti kiinnostuneita professionaalisen organisaation arkkityypistd organisaatiosuunnittelun
ja erityisesti ammattilaisorganisaatioiden muutoksen nikokulmasta (vrt. Greenwood & Hinings

1993).
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set heijastuvat siten edelleen arkkityyppiin mairitellessaidn sen, minkdlaiset kaytannot ja
arvomaailmat ovat legitiimejd tietylld organisaatiokentilli (Brock 2006). Ajatuksena
arkkityyppi siis vetdd yhteen monia niistd tekijoistd, joita taulukon 6 pohjalta on ylla
eksplikoitu.

Ammattilaisorganisaatioiden arkkityyppiin viittaavan keskustelun juuret palautu-
vat aina 1960-luvulle. Kuten Brock (2006) on asian muotoillut, 1990-luvulle tultaessa
professionaalisen organisaation arkkityypistd oli muotoutunut kokonaiskisitys, jonka
keskeisiin tekijoihin lukeutuivat mm. seuraavat seikat: professionaalisessa organisaati-
ossa valta on ammattilaisten kasissd, formaalissa asemassa olevat johtajat keskittyvit
palvelemaan ammattilaisia ja mahdollistamaan heiddn toimintansa, padtoksenteko
tapahtuu kollegiaalisesti, muutos on hidasta, organisaation strategiat laaditaan yhteis-
ymmairryksessd ja koordinaatio toteutetaan taitojen standardoinnin kautta. Sanalla
sanoen perinteinen professionaalisen organisaation arkkityyppi muistuttaa erittdin pal-
jon Mintzbergin (1979) madritelmad ammattilaisbyrokratiasta, ja vaikka Mintzberg itse
ei analyysissddn tatd erityisesti esille tuo, hinen ammattilaisbyrokratiakuvauksensa voi-
daan my6s nahda tulkinnaksi professionaalisen organisaation arkkityypistd (vrt. Brock
2000). Ammattilaisbyrokratia itsessadn voidaan siis tiltd pohjalta mairitelld perinteisen
professionaalisen organisaation arkkityypiksi (Brock 2006). Niin on loogista toimia
my0s timan tutkimuksen tapauksessa, silld aiemmin kuvatulla tavalla juuri yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioita on kidytetty ammattilaisbyrokratioiden malliesimerkkeind —
olkoonkin, ettid esimerkiksi lakipalveluihin ja tilintarkastukseen erikoistuneita yrityksid
on myos tutkittu laajasti professionaalisen organisaation arkkityypin nakékulmasta (ks.
Brock 2006; Kirkpartric & Ackroyd 2003a).

Professionaalisen organisaation arkkityypin muutoksesta kayty keskustelu ulottuu
1960-luvulle asti. Niin siitakin huolimatta, etta aktiivista keskustelua muuttuvan profes-
sionaalisen arkkityypin ymparilli on ollut oikeastaan vasta 1990-luvuilta lihtien (vrt.
Greenwood & Hinings 1993). Perinteistd ammattilaisorganisaatioiden arkkityyppia
haastaviksi tekijoiksi on mainittu monet niistd seikoista, joita tassd tutkimuksessa on
edelld kasitelty. Tillaisia ovat esimerkiksi: muutokset poliittisissa virtauksissa, kustan-
nuspaineet, lisddntyvi kilpailu, globalisaatio, teknologian kehitys sekd asiakkaiden kas-
vava tietimys- ja vaatimustaso (ks. Brock 2006). Muutokset toimintaympiristOissi ovat
johtaneet muutoksiin organisaatiokentilld, mikd puolestaan on legitimoinut uudenlaisia
professionaalisten organisaatioiden kiytint6jd ja edelleen mahdollistanut uudenlaisia
institutionaalisia logiikoita. Uudenlaisten institutionaalisten logiikoiden my6td myos
uudenlaiset professionaalisen organisaation arkkityypit ovat voineet kehittyd. Tallaisiksi
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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tessionaalista yritystd” (managed professional business) seka Brockin ja Powellin (2005) toi-
mesta “globaalia professionaalista verkostoa” (global professional networfk).10!

Professionaalinen osakkuusorganisaatio (Greenwood et al. 1990) pohjautuu osin
varsin erilaisiin 1dhtokohtiin suhteessa ammattilaisbyrokratiaan. Naistd ilmeisin on se,
ettd toisin kuin tyypillisesti esimerkiksi lakiasiaintoimistoissa ja konsulttifirmoissa, julki-
sissa sairaaloissa ja yliopistoissa ammattilaiset eivit kidytinnossa koskaan ole itse organi-
saation osakkaita, ja tdlld seikalla on luonnollisesti merkittdvid implikaatiota ammatti-
laisorganisaation toiminnan kannalta (Brock 20006; Pinnington & Morris 2002). Lakiasi-
aintoimistot ja konsulttifirmat ovat my6s tyypillisesti kooltaan selkedsti pienempii kuin
yliopistot ja sairaalat ja toimivat lihes poikkeuksetta yksityisomisteisella periaatteella,
toisin kuin useimmat sairaalat ja kaikki yliopistot Suomessa. Edelld todettu pitee myos
ammatillisesti johdettuun professionaaliseen yritykseen (Cooper et al. 1996), joka vie
professionaalisen organisaation litketoimintasuuntautuneisuuden vielakin pidemmalle.
Niinpd ammatillisesti johdettu professionaalinen yritys epdilemitta kuvaa professionaa-
lista toimintaa huomattavasti osuvammin esimerkiksi yksityisomisteisten lakiasiaintoi-
mistojen kuin julkisomisteisten yliopistojen ja sairaaloiden nikékulmasta. My6s globaali
professionaalinen verkosto (Brock & Powell 2005) ilmentdd huomattavasti paremmin
yksityisomisteisten, monikansallisesti toimivien ammattilaisorganisaation, kuten suurten
lakifirmojen ja tilintarkastusyritysten toimintalogiikkaa.

Se, ettd mikadn ylla kasitellyista kilpailevista arkkityypeista ei kuvaa erityisen osu-
vasti julkisten yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden muutosta on Kirkpatricin ja
Ackroydin (2003a) mukaan loogista siitd syystd, ettd ammattilaisorganisaatioiden arkki-
tyypin muutosta on institutionaalisen teorian tutkijoiden toimesta alun perin lihdetty
tarkastelemaan nimenomaan yksityisten konsulttiyritysten sekd lakipalveluihin ja tilin-
tarkastukseen erikoistuneiden yritysten esimerkkien kautta. Kirjoittajien mukaan vasta
sittemmin arkkityyppien tutkijat ovat esittineet uusien arkkityyppikonstruktioidensa
kuvaavan myos muita palveluita tuottavia ammattilaisorganisaatioita, kuten juuri sai-
raaloita ja yliopistoja. Tastd syystd Kirkpatricin ja Ackroydin (20032) mukaan tutkijoi-
den rakentamat arkkityyppikonstruktiot kuvaavat paremmin juuri niitd alkuperiisia
kohteita, joita silmalli pitien ne on laadittu, ja erityisen huonosti ne kirjoittajien

mukaan kuvaavat julkisia palveluita tuottavia organisaatioita. 2

101 Todettakoon, etti esitetyille professionaalisen organisaation arkkityypeille ei ole vakiintuneita
suomenkielisid vastineita ja kddnnokset ovat kirjoittajan.

102 Tissid yhteydessd on syytd huomauttaa, ettd erddt arkkityyppidiskurssia kritisoivat tutkijat (ks.
Pinnington & Morris 2002; Kirkpatric & Ackroyd 2003a) ovat esittineet nimenomaisesti pro-
fessioihin liittyvin teoreettisen viitekehyksen arkkityyppildhestymistapaa hedelmallisemmaksi
pyrittiessd ymmirtimdin ammattilaisorganisaatioiden muutosta. Niin on toimittu myJs tissd
tutkimuksessa, jossa siis professioihin liittyvaan keskusteluun on uhrattu huomattavasti enem-
min sivuja, samalla kun arkkityyppeihin liittyva keskustelu jad muutaman sivun mittaiseksi.
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Kirkpatrickin ja Ackroydin (2003a) kritiikki arkkityypin kasitteiston soveltami-
sesta julkisia palveluita tuottavien organisaatioiden muutoksen tarkastelussa vaikuttaa
taman tutkimuksen ndkokulmasta relevantilta. Toisaalta, keskustelu arkkityypin muu-
toksesta tieteellisend diskurssina on yhta kaikki siind maarin merkittiva ja mielenkiin-
toinen, ettd myos sithen on perusteltua niin tutkimuksen lopussa kdyttdda muutama
sivu. Ndin siksi, koska yha useammat tutkijat ovat edelld tutkimuksessa kuvatulla tavalla
kriittisesti huomauttaneet julkisen sektorin ammattilaisorganisaatioiden toimivan yri-
tysten tavoin, ja ovatpa myOs erdit institutionaalisen teorian kirkinimet itse (ks. esim.
Powell et al. 1999) niahneet kyseisen muutoksen enemmain tai vahemman vaistimatto-
mana kehityssuuntana.

Pohdittaessa ammattilaisorganisaatioiden arkkityypin mahdollista muutosta on
luonnollisesti ratkaisevaa, mihin organisatorisiin tekijoihin kiinnitetddn huomiota. Esi-
merkiksi, tarkastellessaan erityisesti yliopistouudistuksen jilkeisia hallintorakenteita ja
yliopistoinstituution roolia, Vilimaa (2012, 117) on tulkinnut suomalalaisten yliopisto-
jen muuttuneen kansallisista yliopistoista (national university) yritysmiisiksi yliopistoiksi
(corporate university), jotka hanen mukaansa: ”are no longer open public spheres but
corporations that try to survive in the competition with other universities”. Toisaalta,
kuten Vilimaa (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 nayttaa varsin erilaiselta riippuen siita, tarkastellaanko asiaa esimer-
kiksi juuri ylhailta kasin, hallintorakenteen ja yliopistoinstituution yhteiskunnallisen
roolin kannalta vai alhaalta kdsin, operatiivisen asiantuntijatyén nakokulmasta.

Ensin mainittu, ylhaaltd kisin syntyva nakokulma indikoi selkeammin — ainakin
niin kuin Vilimaa (2011; 2012) tulkitsee asioiden olevan suomaisten yliopistojen tapa-
uksessa — arkkityypin muutosta, kun taas jalkimmainen, alhaalta kidsin syntyva nako-
kulma kyseenalaistaa arkkityypin muutoksen. Tami on sinillidn merkittavaa, silld tut-
kimuksessa aiemmin kuvatulla tavalla ammattilaisbyrokratiassa organisaation keskeinen
osa on operatiivinen ydin, ja operatiivisen ytimen ammattilaiset taas ovat perinteisesti
kayttineet ammattilaisorganisaation ydintehtiviin liittyen merkittivimpéa valtaa kuin
strategisen huipun johtajat. Tédssd yhteydessd on toki huomautettava, ettd yliopistoissa
erityisesti ns. kolmas tehtivi ja sairaalaorganisaatioissa kustannustehokkuuden huomi-
oiminen hoitopiditoksissd ovat tuoneet uusia ulottuvuuksia my6s nididen ammattilaisor-
ganisaatioiden jokapiiviiseen operatiiviseen tyohén. Mutta indikoivatko nima tekijdt
kuitenkaan varsinaista organisaatiokentin institutionaalisen logiikan muutosta ja edel-
leen uudenlaisen ammattilaisorganisaation arkkityypin esiinmarssia, val ainoastaan
erdanlaista luonnollista evoluutiota organisaatiokentalld, vallitsevan institutionaalisen

logiikan ’paivitystd” ja siten lihinnd uudelleenorientaatiota perinteisen arkkityypin
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sisalld (vrt. Kirkpatrick & Ackroyd 2003a; 2003b)? Vastaus kysymykseen ei ole yksise-
litteinen, ja tima ilmeisen tirkeadltd vaikuttava seikka edellyttadkin selkedsti lisda tutki-
musta.103

Ainakin suomalaisten julkisten sairaalaorganisaatioiden ja yliopistojen tapauk-
sessa perinteinen ammattilaisbyrokratia-arkkityyppi vaikuttaa yha kuvaavan paremmin
niiden organisaatioiden toimintalogiikkaa, kuin mikdin edelld mainituista kilpailevista
arkkityypeista (vrt. Kirkpatric & Ackroyd 2003a; 2003b). Toisaalta, vaikka globaali pro-
fessionaalinen verkosto tulee ehkidpd titd ldhimmads, mikddn ylld mainituista uusista
professionaalisen organisaation arkkityyppiehdokkaista ei vilttimittd erityisen osuvasti
kuvaa myoskaan sita arkkityyppid, jonka julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot tule-
vat tulevaisuudessa omaksumaan — olettaen siis, ettd nama organisaatiot tulevat hylkaa-
main perinteisen ammattilaisbyrokratiamallin. On my6s mahdollista, ettd jos ja kun
julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot siirtyvit yhd kauemmas perinteisestd ammatti-
laisbyrokratia-arkkityypista, tulevaisuudessa ainakin lyhyelld tihtdimelld samalla organi-
saatiokentilld voi olla samaan aikaan useita kilpailevia arkkityyppeja.

Brockin (2006) mukaan samalla organisaatiokentilld voi olla samanaikaisesti
useita keskendin kilpailevia arkkityyppejd, joskin kuitenkin ainoastaan lyhyelld aikajan-
teelld. Niin siksi, ettd isomorfiset voimat ohjaavat luonteeltaan samankaltaisia organi-
saatioita ajautumaan kohti yhtd yhteistd arkkityyppid ja ettd tietty institutionaalinen
organisaatiokenttd voi teoriassa yllapitda pitkilld tihtdimelld vain yhtd arkkityyppia.
Vaihtoehtoisesti, mikali pitkalld aikavililli ammattilaisorganisaatiot toimivat useiden
kilpailevien arkkityyppien mukaisesti, antaa tama viitteitd siitd, ettd kyseessd on parem-
minkin keskenddn erilaiset ammattilaisorganisaatiot, jotka siten todellisuudessa my6s
toimivat useammalla kuin yhdelld institutionaalisella kentilld. (ibid.) Tama puolestaan

johtaa ajatukseen siitd, ettd kyseiset ammattilaisorganisaatiot eivit lopulta ratkaisevilta

103 Tissd yhteydessd on syytdi huomauttaa, ettd institutionaaliseen teoriaan liittyvit erdanlaiset
“aladiskurssit”, kuten juuri organisaatiokenttiin, arkkityyppeihin ja institutionaalisen logiikkaan
liittyvit kisitteistot ja teoriat eivat suinkaan yksiselitteiselld tavalla kytkeydy toisiinsa, vaikka eri-
laisia silloittamisyrityksida” on ndiden vilille tehty (ks. esim. Kirkpatric & Ackroyd 2003a).
Tisséd tutkimuksessa mainittujen kolmen kisitteen vilinen suhde nihdddn ennen kaikkea niin,
ettd vaikka tehokkuusdiskurssi on luonteeltaan yhteiskunnallinen ilmié, on juuri organisaa-
tiokenttd se perusyksikkd, jonka tasolla yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden muutosta tehok-
kuuspaineen nikékulmasta on perusteltua analysoida. Organisaatiokentilld taas voi samanaikai-
sesti kilpailla useita institutionaalisia logiikoita, olkoonkin, ettd ajan myotd yksi institutionaali-
nen logiikka nousee organisaatiokentilld hallitsevaksi, ainakin sithen saakka, kunnes uusi kil-
paileva logiikka haastaa sen. Kukin institutionaalinen logiikka puolestaan johtaa loogisesti tie-
tynlaiseen ammatillisen organisaation arkkityyppiin, joskin lyhyelld tihtidimelld my6s useita kes-
kendin kilpailevia arkkityyppeji voi esiintyd. Edelld kuvattu kisitteistjen vilinen suhde on
luonnollisesti osin yksinkertaistettu, ja jotta asia ei olisi liian yksinkertainen, todettakoon, ettd
athepiirin tutkijat ovat my6s havainneet, etti tietyissd olosuhteissa niin kilpailevat institutionaa-
liset logiikat (Reay & Hinings 2009) kuin arkkityypitkin (Brock et al. 2007) voivat eldd myos

rinnan.
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osin toimikaan samalla logiikalla, ja ettd tutkijat ovat siten tulkinneet “vaarat” tekijit
keskeisiksi arvioidessaan kyseiset organisaatiot keskendan samankaltaisiksi.

Vaikka vairintulkinnan mahdollisuus on aina olemassa ja se on syyta tiedostaa,
viime mainittu ei siis kuitenkaan vaikuttaisi koskevan timin tutkimuksen kiinnostuksen
kohteita, julkisia sairaalaorganisaatioita ja yliopistoja, koska molemmat organisaatiotyy-
pit nihtavisti ilmentaviat varsin samanlaista arkkityyppid. Niinpd huolimatta siitd, ettd
julkiset sairaalaorganisaatiot ja yliopisto-organisaatiot kiistatta eroavat toisistaan tietyilld
tassikin tutkimuksessa esiintuoduilla tavoilla, on tutkimuksen ldhtokohta, jonka
mukaan kyseiset organisaatiot muistuttavat toisiaan ratkaisevilta osin, saanut edelleen
lisitukea synteesiosan teoreettisessa analyysissd. Lisdksi, kuten tdssd luvussa edelld on
todettu, tehokkuuspainetta seuranneiden muutosten myota julkiset sairaalaorganisaatiot
ja yliopisto-organisaatiot ovat alkaneet muistuttaa toisiaan vield entistikin enemmin,
mika niin ikdan institutionaalisen teorian nakokulmasta antaa lisitukea sille, ettd tutki-
muksen mielenkiinnon kohteina olevat julkiset sairaala- ja yliopisto-organisaatiot
todella ilmentavat samaa arkkityyppia.

Tamin tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettdi nakopiirissd ei ole ainakaan
suoraan sellaista ammattikuntien arvomaailmaan liittyvai tekijad, joka johtaisi arkkityy-
pin ja edelleen laajemmin organisaatiokentin institutionaalisen logitkan muutokseen
organisaatioiden sisiltd kasin (vrt. Powell et al. 1999). Yleisen tehokkuuspaineen lisaksi
ei ole nihtdvissi myoskdidn mitddn ulkoista tekijdd, joka pakottaisi organisaatiot muut-
tumaan institutionaalisen logiikan muutoksen kaltaisella radikaalilla tavalla. Yleisen
tehokkuuspaineen puolestaan on todettu johtavan usein pikemminkin tehokkuuden
seremonialliseen ilmentimiseen kuin todellisiin, ammattilaisten operatiivista tyota sel-
keasti muuttaviin kaytintéihin (ks. myos Kitchener 2002). Viime mainituiksi tosin voi-
taisiin tulkita julkisten sairaalaorganisaatioiden tai niiden osien liikelaitostaminen, joka
eradssi mielessd pakottaa kyseiset organisaatiot toimimaan samanaikaisesti kahdella
institutionaalisella kentilld, aiheuttaen edelleen rakenteiden paallekkaisyytta (ks. osatut-
kimus 5). Toisaalta monissa maissa sairaalaorganisaatiot ovat toimineet jo pitkdan yksi-
tyisomisteisesti, ja Suomessakin ladkirit ovat jo vuosia joustavasti liikkuneet julkisten
sairaala-organisaatioiden ja yksityisten lddkariasemien vililld. Vastaavasti tulosjohtami-

2

sen omaksuminen (ks. osatutkimukset 1 ja 2) ja suomalaisen yliopiston “yhti6ittami-
nen”, kuten esimerkiksi Valimaa (2011; 2012) on sitd kuvannut, ei merkitse yhtioitta-
mistd siind mielessd, ettd se edellyttiisi institutionaalisen logiitkan muutosta siind mer-
kityksessd, kun sitd on kuvattu edelld alaluvussa 5.2.

Kyse et siis vaikuttaisi lopulta olevan ainakaan radikaalista ja nopeasta institutio-
naalisen logitkan muutoksesta, vaan erainlaisesta olemassa olevan institutionaalisen
organisaatiokentin ja silld toimivien ammattilaisorganisaatioiden arkkityypin sisdisestd

evoluutiosta (vrt. Kirkpatrick & Ackroyd 2003a; 2003b). Edelleen, kuten Kirkpatrick ja
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Ackroyd (2003a; 2003b) ovat huomauttaneet, siitakin huolimatta, ettd kilpailevia
ammatillisen organisaation arkkityyppeja hahmottelevat institutionaalisen teorian
edustajat ndin tulkitsevat, on hyvin kyseenalaista missd madrin julkisten yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioiden muutosta voidaan rinnastaa esimerkiksi sellaiseen arkkityypin
muutokseen, jota konsulttiyritysten seki lakipalveluihin ja tilintarkastukseen erikois-
tuneiden yritysten tapauksessa on kuvattu. Piinvastoin, kuten Kirkpatrick ja Ackroyd
(2003a; 2003b) tahdentivit, julkisorganisaatioiden ammattilaisten toimintatavat ja hei-
din professionaalinen eetoksensa on havaittu erittdin vakaaksi ja resistentiksi muutok-
sille my0s asiaa tutkineiden institutionaalisen teorian edustajien toimesta.
Samansuuntaisesti ylld todetun kanssa esimerkiksi McInnis (2010, 162) on varoit-

tanut ylitulkitsemasta akateemisen identiteetin muutoksen todennakdisyytta ja laajuutta:

"The impact of the changing dynamics in the workplace has significant implications for indi-
vidual acadenic 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 Mclnnis (2010), myos Ylijoki (2005, 558) on huomauttanut, ettei muu-
tosten roolia tule ylikorostaa, ja ettd jopa itse Burton R. Clark (ks. Clark 1998) on
todennut akateemisten ja markkinasuuntautuneiden arvojen voivan eldd 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-
siges 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.”

My6s tissd tutkimuksessa nihddian ammattilaisorganisaatioiden tehokkuuspai-
neen myo6ta kohtaamien arkipaivin muutosten — niin vaikeilta, kuin ne osasta ammatti-
laisista erityisesti heiddn professionaalisen identiteettinsa kannalta tuntuvatkin — ilmen-
tavan juuri Ylijoen (2005) ylld esitetyssd sitaatissa kuvattua painopisteen muutosta.
Kyseessa vaikuttaisi siis olevan paremminkin jonkinlainen olemassa olevan institutio-
naalisen logiikan sisdinen evoluutio, kuin varsinainen uuteen institutionaaliseen logiik-
kaan siirtyminen.

Vastaavalla tavalla kuin Mclnnis (2010) kuvaa akateemista professiota, on syyta
olettaa, ettd myos lddkiriprofession eetos ja sen mukainen identiteetti ovat varsin kes-
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tavid suhteessa muutospaineisiin. Tétd tulkintaa osaltaan tukee Virtasen (2010) analyysi.
Koska Virtasen (2010, 212-213) mukaan sellaiset muutokset, joihin ladkirikunta ei ole
sitoutunut eivit myoskain ole johtaneet todellisiin, vaan ldhinnd nidenndisiin muutok-
siin — eli siis tyypillisesti tehokkuuden seremonialliseen ilmentimiseen, kuten sitd tassi
tutkimuksessa on kutsuttu — my6skian sairaalaorganisaatioiden arkkityyppi ei ole muut-
tunut. Virtanen (2010, 212) toteaakin varsin eksplisiittisesti suomalaisten sairaala-

organisaatioiden siilyttineen perinteisen ammattilaisbyrokratialuonteensa:

"[M Janagerialistinen johtamisparadigma ilmenee tissa aineistossa lahinnd jobtajien tavassa
pubua, mutta vain ninkasti sairaalaorganisaation managerialistista johtamisparadigmaa
toteuttavan toiminnan kuvanksena. Managerialistinen nékikulma ei munta tamdin tutki-
muksen antamaa kuvaa siitd, ettd sairaalat ovat ammattilaisbyrokratioita. Huolimatta 15
viimeisen vioden atkana erikoissairaanhoidossa tehdyistd mittavista undistuksista, vanhat
byrokraattis-hallinnolliset ja professionaaliset rakenteet ja toimintatavat nayttavat tamdn tut-
kimnksen perusteella sailyneen.”

Virtasen (2010) tavoin my6s esimerkiksi Ham ja Dickinsonin (2008) ovat omassa
analyysissdan brittildisessd kontekstissa nihneet sairaalaorganisaatiot edelleen nimen-
omaisesti ammattilaisbyrokratioina. My6skaan tissa tutkimuksessa uuden arkkityypin ja
sen taustalla vaikuttavan institutionaalisen logiikan omaksumista tehokkuuspaineen
seurauksena ei siis nahdd viistimittomand sen paremmin yliopisto- kuin sairaalaor-
ganisaatioissa. Vaikuttaa myo0s siltd, ettd ainakaan lyhyelld tihtdimelld nidkopiirissd el
myo6skain ole sellaisia selkeitd muutosmekanismeja — institutionaalisia yrittajia, tapah-
tumaketjuja tai rakenteiden paillekkiisyyksid — jotka vadjddmittd johtaisivat institutio-
naalisen logiikan tidysmittaiseen muutokseen.!% Luultavampaa onkin, ettd yliopisto- ja
sairaalaorganisaatiot tulevat myos lahitulevaisuudessa muuttumaan paasaintoisesti niin
kuin tihankin asti: ammattilaisten itsensa muuttuessa. Mintzberg (1990, 208) on

kuvannut titd ammattilaisorganisaatioiden perinteistda muutoslogiikkaa seuraavasti:

"Muntos ei pyybkdise ammattilaisbyrokratian yli siten, ettd sen uusi hallinto julistaa sunria
undistuksia tai ettd valtion teknostruktuurit yrittdvit saada ammattilaiset valyontaansa.
Pikemminkin muutos tapabtun hitaasti sita mukaa, kun ammattilaiset munttuvat — kun
erilaiset ihmiset valitaan opiskelemaan ammattia, kun beidin koulutustaan muutetaan (nor-
meja sekd tietoja ja taitoja).”

104 Lisdksi sellaiset aikanaan arvostettuun asemaan nousseet, mutta machiavellilaiseen professio-
eetokseen langenneet entiset huippututkijat — erddnlaiset ”syntiinlankeamuksen institutionaali-
set yrittdjat” — kuten suomalainen neurologian professorina toiminut Urpo Rinne, hollantilai-
nen sosiaalipsykologian professorina toiminut Dierderik Stapel ja etelikorealainen biotekniikan
ja eliinten lisddntymistutkimuksen professorina toiminut Hwang Woo-suk ovat vddrinkiytos-
tensd ilmitulon myo6td saaneet kollegansa jyrkasti tuomitsemaan kyseisen kaltaisen toiminnan,
tilvistimain rivejaan ja edelleen selkeyttimaidn ammattikuntansa pelisaantoja.
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Toisaalta tutkimuksessa kuvattujen ammattilaisorganisaatioiden kokemien kiis-
tattomien muutosten seurauksena on kyseenalaista, voiko timin piivan yliopisto- ja
sairaalaorganisaatioita ylipaatdan endd kayttaa ainakaan erityisen osuvina esimerkkeini —
eradnlaisina kaytinnon elimin ideaalityyppeind — ammattilaisbyrokratioista, kuten
Mintzberg (1979) ja muut organisaatiosuunnittelusta kiinnostuneet tutkijat ovat perin-
teisesti tehneet. Niin siksi, ettd edelld kuvatut muutokset yliopisto- ja sairaalaorganisaa-
tioiden koordinaatiomekanismeissa, paitoksenteossa, tuloksellisuuden ja -laadunarvi-
oinnissa sekd niiden henkil6stén urakehityksessd, samoin kuin viitteet ammattikuntien
arvomaailman siséisestd heterogeenistymisestd ja tyon merkityksen muutoksesta asian-
tuntijoille, kuten my6s erityisesti yliopistojen tapauksessa yleisempi yhteiskunnallisen
roolin muutos, ovat aikaansaaneet tilanteen, jossa yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot
sijoittuvat jonnekin kahden taulukossa 6 esitetyn ideaalityypin vilimaastoon. Esimer-
kiksi niin Virtanen (2010) kuin Torppa (2007) ovatkin luonnehtineet sairaalaorganisaa-
tioiden hallintokaytint6ja ’sekajohtamiseksi”. Tassd sekajohtamisessa vaikuttavat niin
perinteiset byrokraattisen ja professionaalisen johtamisen ulottuvuudet, kuin uudet
managerialismin elementit — kuitenkin niin, ettd siind missd byrokraattinen ja professio-
naalinen hallintoajattelu ohjaavat todellista toimintaa, “Managerialistinen johtaminen
on jaanyt johtamisen kielen tasolle”, kuten Torppa (2007, 200) asian ilmaisee.

Kuten edeltidvissi tarkastelussa on kdynyt ilmi, erdit taulukossa 6 esitetyt tekijat
ovat julkisten sairaaloiden ja yliopistojen osalta edelleen selkeisti lihempind perinteisti
institutionaalista logiikkaa, sen mukaista professionaalista eetosta ja siten my6s ammat-
tilaisbyrokratiaa nididen arkkityyppiseni ilmentymind, kun taas erdit tekijit vaikuttavat
ilmentavan paremminkin toista, uudenlaiseen institutionaaliseen logiikkaan perustuvaa
ideaalityyppia. Vaikka ideaalityypit ovatkin aina kirjistyksia ja yksinkertaistuksia,
suhteessa 1970-luvun loppuun, jolloin Henry Mintzberg tunnetun teoksensa laati, ovat
julkiset yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot keskimadrin paitsi kansainvalisesti — ja aivan
erityisesti uuden julkisjohtamisen edellakdvijimaissa, kuten Yhdysvalloissa (ks. esim.
Scott et al. 2000; Kitchener 2002) — my6s Suomessa siirtyneet etaidmmas taulukossa 6
kuvatusta perinteisen logiikan ja professionaalisen eetoksen ideaalityypistd. Samalla
yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot ovat siirtyneet lihemmis tehokkuuslogiikan ja kil-
pailuorientoituneen eetoksen ideaalityyppia.

Edeltivin tarkastelun pohjalta voidaankin viittdd, ettd yliopisto- ja sairaalaor-
ganisaatiot ovat muuttumassa erainlaisista tosieliman ammattilaisbyrokratian ideaali-
tyypeistd jonkinlaisiksi kilpailevien arkkityyppien hybrideiksi, jotka pyrkivit toiminnas-
saan samanaikaisesti noudattamaan seka perinteistd professionaalista logiikkaa ettd
markkinaorientoitunutta tehokkuuslogiikkaa (Kitchener 1999; Brock et al. 2007).
Edelleen voidaan todeta, etta siind missa esimerkiksi Yhdysvalloissa muutos on edennyt

jo pitkille, my6s Suomessa ammattilaisbyrokratioiden muutos vaikuttaa muutaman
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vuostkymmenen viiveelld etenevin monilta osin samansuuntaisesti. Mikéli titd muu-
tosta halutaan kuvata institutionaalisen logiikan muutoksena — eiké ainoastaan ammatti-
laisbyrokratioiden erddnlaisena evoluutiona — ehkdpa osuvin tulkinta muutoksen luon-
teesta olisi nihda se 1980-luvulla kidynnistyneena tapahtumasarjana, joka alkoi Ronald
Reaganin valinnasta Yhdysvaltain presidentiksi ja Margaret Thatcherin valinnasta Iso-
Britannia pdaministeriksi. Tapahtumasarjana Reaganin ja Thatcherin mukanaan tuomat
konservatiiviset — usein myo6s uusliberalistisiksi maaritellyt — muutosvoimat johtivat
ammattilaisbyrokratioiden hallitsevan professionaalisen logiikan —delegitimaatioon
(Brock et al. 2007) ja edelleen niiden, kuten muidenkin julkissektorin organisaatioiden,
tehostamispyrkimyksiin erityisesti yritysmaailman toimintalogiikkaa jaljittelemalld. (ks.
esim. Pollit & Bouckaert 2011, 11; Kitchener 2002.) Mikali julkisten sairaaloiden ja yli-
opisto-organisaatioiden muutosta Suomessa siis kuvattaisiin institutionaalisen logiikan
muutoksena, nayttaytyisi se ehkidpi loogisimmin implikaationa monipolvisesta tapah-
tumasarjasta, joka kdynnistyi alun perin kotimaan rajojen ulkopuolella seurauksena
uuden julkisjohtamisen synnystd. Tdma tapahtumasarja on vuosien saatossa edelleen
johtanut kilpailevien institutionaalisten logiikkojen ristivetoon ja arkkityypiltadn hybri-

dien yliopistojen ja sairaaloiden yleistymiseen.
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6. Johtopaatokset ja keskustelu

Tamin tutkimuksen keskiossd on ollut kaksi athealuetta: ammattilaisbyrokratioiksi
luonnehditut yliopisto- ja sairaalaorganisaatiot sekd tehokkuus. Tutkimuksessa on tar-
kasteltu erityisesti tehokkuuspaineen ilmenemista ja sen implikaatioita ammattilaisbyro-
kratioissa. Osatutkimuksissa on tarkasteltu yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden ja nii-
den henkil6ston reaktioita padosin ammattilaisbyrokratioiden ulkopuolelta tulleisiin
tehokkuuspaineisiin. Synteesiosassa on osatutkimusten esille nostamien teemojen
ympdrille rakennettu tulkinnallista viitekehystd, jonka avulla yksittdisten osatutkimusten
tuloksia voi paitsi ymmartda laajemmassa kontekstissa, my6s hahmottaa kokonaiskuvaa
ammattilaisbyrokratioiden haasteista muuttuvassa toimintaymparistossa.

Tidssd tutkimuksen pddttivissd luvussa vedetddn yhteen keskeiset tutkimustulok-
set ja tarkastellaan tutkimusta kokonaisuutena. Kaksi ensimmaista alalukua keskittyy
ennen kaikkea raportoimaan tutkimuksen 16ydoksistd: ensimmadisessd alaluvussa esite-
tadn tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin, ja toisessa alaluvussa luodaan tiivis
yhteenveto tutkimuksen kaytint6on kohdistuvista argumenteista. Kolmas ja neljis ala-
luku puolestaan kdantavat osin tarkastelun perspektiivin tutkimukseen itseensi: kolmas
alaluku eksplikoi tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja kontribuutiota teoriaan, kun
taas neljds ja samalla viimeinen alaluku pohtii tutkimuksen kaytinnon merkitysta, seka

edelleen tarkastelee tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1  Tutkimuskysymysten tiivistetyt vastaukset

Tutkimuksen johdannossa esitettiin kolme toisiinsa kytkeytyvdd tutkimuskysymysta.
Niihin tutkimuskysymyksiin voidaan tutkimuksen pohjalta muotoilla tiivistetyt vasta-

ukset seuraavasti:
7)) Miten ammattilaisbyrokratioissa on kyetty omaksumaan tehokkuusajatteln?

Tehokkuusajattelun omaksuminen on ollut hankalaa ammattilaisbyrokratioissa.
Tastd huolimatta myos konkreettisia toimenpiteita tehokkuuspaineen seurauksena on
pyritty toteuttamaan. Esimerkiksi tulosjohtamiseen liittyvid 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 lahinna seremoniallisesti ilmenta-

vit tehokuutta. Tarkeintd ammattilaisbyrokratioille saattaakin monessa tilanteessa olla
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ennen kaikkea mielikuvan rakentaminen tehokkaasta toiminnasta. Toisaalta organisaa-
tion johdon harjoittamien tehokkuuden ilmentimispyrkimysten my6td monille ammat-
tilaisbyrokratioissa toimiville ammattilaisille tehokkuusajattelu itsessddn ilmenee mitta-
reiden myo6td takaperoisesti: usein on tirkedmpdd ndyttdd hyvilta tuloksellisuutta ja
tehokkuutta kuvaavissa indikaattoreissa, kuin aidosti saavuttaa tehokkuuteen mahdolli-

sesti liittyvid syvallisempia paamaaria.
1) Miksi tehokkuusajattelun omaksuminen on vaikeaa ammattilaisbyrokratioissa?

Monimutkaisen ja -selitteisen asiantuntijatyon tapauksessa ei ole monestikaan
selvad, mita tehokkuus itse asiassa tarkoittaa. Ellei pystytéd riittavan selkedsti maaritte-
lemdin, mitd tehokkuus ammattilaisbyrokratiassa tarkoittaa, ei ole myoskain mielek-
kaalld tavalla mahdollista omaksua tehokkuusajattelua tai mitata tehokkuuden kehitysta;
aarimmaisessa tapauksessa maarda ryhdytdan kdyttimain myo6s laadun indikaattorina.
Tehokkuusajattelu ei my6skaidn perinteisesti ole kuulunut sen paremmin lidkareiden
kuin yliopistoissa tutkimus- ja opetustehtivissid toimivien henkiléiden asiantuntijaee-
tokseen. Tehokkuusajattelu on siis paitsi itsessddn vierasta ammattilaisbyrokratioiden
avainryhmille, mutta se saatetaan timan lisdksi my0s tulkita erityisesti lddkérien tapauk-
sessa profession perinteisen autonomian ja valta-aseman uhaksi. Edelleen, kun korke-
asti koulutut ja kriittisyyteen harjaannutetut henkil6t nikevit ei-tarkoituksenmukaisiksi
kokemiensa mittareiden, kidytintGjen ja toimintatapojen rantautuvan organisaatioonsa,
saattavat he ryhtya passiiviseen, joskus jopa aktiiviseen vastarintaan. Tehokkuusajatte-
lun ei-toivotut lieveilmiot, kuten toimimattomat ja/tai ei-mielekkadt mittarit, saattavat
my6s haastaa perinteisesti tehtidvdinsa sisdisesti motivoituneiden ja itseohjautuvien

asiantuntijoiden tyémotivaation.
1) Mitd tehokkuusajattelun omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa edellyttiisi?

Ammattilaisbyrokratioiden tapauksessa pelkka ulkoa tuleva tehokkuuspaine ei
itsessadn lahtokohtaisesti riitd, vaan toteutuakseen muutoksen tulee tapahtua profes-
siondk6kulmasta tarkasteltuna sisiltd piin. Tehokkuusajattelun aito omaksuminen
ammattilaisbyrokratioissa edellyttiisi yliopistoilta ja sairaaloilta sekd organisaatioina
uudenlaisen institutionaalisen logitkan omaksumista ettd ndiden ammattilaisbyrokrati-
oiden keskeisten professioiden tapauksessa uudenlaisen asiantuntijacetoksen syntya.
Muutos vie joka tapauksessa kauan, silli profession perinteisen asiantuntijacetoksen —
johon ei tyypillisesti sisally tehokkuusajattelua — omaavat asiantuntijat toimivat vield
pitkddn tyossdin ja uusien asiantuntijasukupolvien kouluttamisesta vastatessaan indokt-

rinoivat heitd perinteiseen asiantuntijacetokseen. Muutoksen tarpeellisuudelle tulee olla
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riittdvan painavat ja uskottavat perusteet, jotka vakuuttavat ammattilaiset niiden tar-
peellisuudesta ja/tai profession sisilld tdytyy olla vaikutusvaltaisia mielipidejohtajia,

jotka saavat kollegansa vakuuttumaan muutosten tarpeellisuudesta.

6.2 Tutkimuksen keskeiset kaytantoon kohdistuvat argumentit

Tehokkuusajattelu on kiistatta hallinnut yhd enemman niin Suomen, kuin my6s laa-
jemmin linsimaisten teollisuusvaltioiden yhteiskunnallista keskustelua. Uuden julkisjoh-
tamisen ideologian mukaisen tehokkuusajattelun ja hupenevien resurssien myota jul-
kisomisteisiin ammattilaisbyrokratioihin on ulkopuolelta kohdistunut kasvava paine
tehostaa toimintoja. Tehokkuuspaine johtaa ammattilaisbyrokratioiden tarpeeseen toi-
mia tehokkaasti tai vahintidnkin nayttidytyd tehokkaana. Tdssd suhteessa tosin on
havaittavissa ilmeinen ero sairaalaorganisaatioiden ja yliopisto-organisaatioiden valilla.
Siind missad tarve tehostaa toimintaa nahddin selkedsti sairaalaorganisaatioissa myo6s
ammattilaisten itsensd toimesta, yliopisto-organisaatioiden tapauksessa tima ei ole vas-
taavalla tavalla ilmeistd. Toisin kuin sairaalaorganisaatioissa, yliopisto-organisaatioissa
ammattilaisbyrokratiaan kohdistuva tehokkuuspaine ei siis ammattilaisten omasta
nikékulmasta nayttiydy vastaavalla tavalla legitiimind ja perusteltuna.

Professioiden ulkopuolisten toimijoiden kidyttdytyminen tilanteessa, jossa resurs-
sit ovat yha rajallisemmat suhteessa ammattilaisbyrokratioiden alati kasvaviin tarpeisiin,
on sinalladn ymmarrettivdad. Koska ei-ammattilaiset ovat kykenemattomid ymmarti-
main ammattilaisten eetosta omaa tyotaian kohtaan, kuten myos ymmartiméin sairaala-
ja yliopisto-organisaatioiden erityislaatuisuutta, paatyvit he tyypillisesti ajattelemaan,
ettd esimerkiksi omaksumalla tulosohjauskaytint6ja tai sadtamalld uusia lakeja, hupene-
via resursseja voidaan kayttad tehokkaammin. Ammattilaisten itsensd nikokulmasta
poliitikkojen ja muiden ulkopuolisten ei-ammattinaisten huomio kuitenkin kiinnittyy
usein vadriin asiothin ja kehitetyt mittarit ja ohjauskeinot ovat puutteellisia, jopa suora-
naisen haitallisia. Ulkopuolisten toimijoiden kehittimien ja sddtimien, tehokkuuteen
tahtadvien kdytintojen, toimintamallien ja lakien valuviat ovat seurausta ennen kaikkea
siitd, ettd niiden laatijat eivit ymmarri riittdvasti ammattilaisbyrokratioiden toimintalo-
giikkaa. Jarjestelmin valuviat esimerkiksi juuri toimimattomien ellei suorastaan véirin
suunniteltujen mittarien ja epaonnistuneeksi koettujen lakiuudistusten muodossa hei-
kentavit mielekkaidn tehokkuusajattelun omaksumista ja kérjistavit tehokkuusajatteluun
kohdistuvaa kritiikkia sithen jo ldhtékohtaisesti kriittisesti suhteutuvien ammattilaisten
keskuudessa.

Paradoksaalisesti niin yliopistoissa akateemista tyota tekevd henkil6kunta kuin

ladkarit nikevat tehokkuusreformien lopputuleman tyypillisesti juuri painvastoin kuin
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sitd kehittiavit poliitikot ja virkamiehet: asiantuntijoiden hallinnollisen tyon maara kas-
vaa ja vie yhd enemmain aikaa varsinaiselta ydintehtavalta. Esimerkkinad voidaan todeta,
ettd sairaalaorganisaatioiden tapauksessa taloudellisen toiminnan tehostamiseen tih-
tadva lainsddddnto on johtanut kasvaneisiin toimintatapavaatimuksiin ja siten kasvanee-
seen hallintotyén mairaian ja mm. laitehankinnan pitkittymiseen (Tevameri 2012). Yli-
opistojen tapauksessa taas esimerkiksi tulosjohtamisen edellyttamait erilaiset raportoin-
tikdytinnot, kuten tutkimuspisteytys, ovat johtaneet tutkijoiden hallinnollisen tyémaa-
ridn kasvuun (Kallio 2014). Wiberg (2010) onkin todennut, ettd ”Ylitasolla tehdyt lin-
jaukset voivat lattiatason arjessa kddntyd paalaelleen” ja tehokkuusajattelu voi siten
helposti johtaa paradoksaalisesti resurssien tuhlailuun. Erikoisinta uuden julkisjohtami-
sen mubkaisissa tehostamispyrkimyksissa lienee kuitenkin se, ettd samalla kun asiantun-
tijoille esimerkiksi yliopistoissa silytetadn yha enemmain perinteisesti hallintohenkil6s-
tolle kuuluvia tehtivia, ei hallintohenkil6ston osuus ole suinkaan pienenemassa, vaan
paremminkin pdinvastoin kasvamassa (ks. esim. Kallio 2014; Kristensen et al. 2011).
Tehostamispyrkimykset siis johtavat usein juuri painvastaiseen tulokseen kuin mihin
niilld on tahditty — toiminta muuttuu ndenndisesti tehokkaammaksi, mutta ammatti-
laisbyrokratian ydintoiminnan nakékulmasta mahdollisesti jopa tehottomammaksi.
Sveiby (1990, 57) on tiivistinyt jotakin hyvin olennaista asiantuntijaorganisaation
johtamisen ongelmallisuudesta todetessaan, ettd joidenkin mielestd asiantuntijaorgani-
saatioita ei pitdisi johtaa lainkaan, koska on ”mahdotonta johtaa organisaatioita, jotka
ovat tiynnd mahdottomia, itsetictoisia ja epilojaaleja tyyppejd”. Kuten Sveiby (1990)
jatkaa, asiantuntijaorganisaatioita on kuitenkin valttimitontd johtaa. Samalla on kuiten-
kin ilmeistd, ettd sen paremmin asiantuntijaorganisaatioita yleisesti kuin ammattilaisby-
rokratioita erityisesti ei kuitenkaan voida menestyksellisesti johtaa samoin kuin vaik-
kapa valmistusteollisuuden yrityksid (Drucker 1999). Paradoksaalisaalista kylld, perintei-
set liikkeenjohdon opit — kuten tulosjohtaminen — joita nyt uuden julkisjohtamisen
hengessa tarjotaan ammattilaisbyrokratioiden tehokkuuden kehittimiseen, perustuvat
lihes yksinomaan juuri valmistusteollisuuden yrityksista kerattyihin aineistoihin ja esi-
merkkeihin, kuten Sveiby (1990) huomauttaa. Tiltd pohjalta onkin ilmeistd, ettd mikali
ammattilaisbyrokratioiden ulkopuoliset toimijat, kuten poliitikot ja virkamiehet, pdat-
tavit ottaa aktiivisen ohjausotteen ammattilaisbyrokratioithin — kuten nykytilanteessa
ilmeiseltd vaikuttaa — olisi perusteltua tarkastella kriittisesti myOs niitd valineitd ja vili-
neiden taustalla vaikuttavia ajattelutapoja, joilla interventiot toteutetaan. Edelld todettu
koskee vastaavalla tavalla ammattilaisbyrokratioiden sisdistd hallintoa. My6s niitd ohja-
uskeinoja ja vilineita, joilla ammattilaisbyrokratioita johdetaan tulisi siis tarkastella; olisi
myoOs syyta kriittisesti arvioida soveltuvatko ne ylipaatian luonteeltaan sisdisesti moti-

voituneen ja professionaalisen eetoksen ohjaaman asiantuntijatyon johtamiseen.
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Asiantuntijaorganisaatiot yleisesti ja ammattilaisbyrokratiat erityisesti ovat niiden
johtamisen nikokulmasta myos monessa muussa suhteessa kuin sisdisen motivaation ja
professioeetoksen osalta erityisid ja erittdin haasteellisia. Erityisen ongelmallisiksi joh-
tajan niakokulmasta ammattilaisbyrokratiat tekee se, ettd ammattilaiset kayttavat mer-
kittivad epasuoraa valtaa, ja kuten esimerkiksi HUS:n tapauksessa (ks. liite 1), pystyvit
usein halutessaan my6s estdimiin formaalin johdon kaavailemat muutokset ja vieméan
muodollisessa esimiesasemassa olevilta johtajilta legitimaation pakottaen heidit edel-
leen irtisanoutumaan. Toisin kuin yritysorganisaatioissa, joissa toimitusjohtaja on
lopulta vastuullinen osakkeenomistajille, julkisomisteisessa ammattilaisbyrokratiassa toi-
mitusjohtaja tai muulla nimikkeelld toimiva ylin johtaja on vastuussa paitsi omistajalle
(valtiolle tai kunnille), mutta my6s organisaation asiantuntijoille. (vrt. Sveiby 1990).
Ammattilaisbyrokratioita ei siis niiden erityisluonteen vuoksi ylipaataian voi mielekkaasti
johtaa kuin useimpia muita organisaatioita, ylhaaltd alas, vaikka managerialististen kay-
tantojen viimeaikainen omaksuminen ammattilaisbyrokratioissa sithen nimenomaisesti
tahtda.

6.3  Tutkimuksen keskeiset teoreettiset argumentit ja teoreettinen
kontribuutio

Tutkimuksen teoreettisia implikaatioita voidaan lahestyd tarkastelemalla tutkimuksen
argumentaatiota erainlaisin mikro-makro -kdinnoksin (Coleman 1990). Heiskalan
(2000) mukaan yhteiskunnallisten makrotason ilmididen vilistd suhdetta ei ylipdatian
ole mahdollista selittdd uskottavasti, ellei mukaan analyysiin oteta mikrotason ilmidita:
tarvitaan siis eradnlainen makro-mikro kdannds. Jos uskottavia mikrotason selityksid on
l6ydettavissd, voidaan tehdd edelleen mikro-makro -kddnnés (ks. Leimu 1999). Sovel-
taen Colemanin (1990) esittelemai logiikkaa, niitd makro-mikro ja mikro-makro -kain-
n6ksid voidaan timan tutkimuksen tapauksessa kuvata kuviossa 5 esitetylld tavalla.
Kuviossa on yhteiskunnallisille makro- ja mikrotasoille hahmoteltu erdita tutki-
muksen keskeisia teemoja. Teemat 1 ja 4 edustavat makrotasoa ja 2 ja 3 mikrotasoa. On
syytd tihdentdd, ettd kuvioon ei ole pyritty sijoittamaan kaikkia tutkimuksessa esille
tulleita itsessadn mielenkiintoisia ja mahdollista jatkotutkimusta kutsuvia seikkoja, vaan
ennen kaikkea ilmentda tutkimuksen keskeistd teoreettista argumentaatiota ja kontri-
buutiota. Viime mainitut ilmenevit kuviossa 5 kolmena perikkiisend nuolena (A—C),

joista kolmas (C) on piirretty katkoviivana.
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Tehokkuusajattelu (1) Muuttuva professionalismi (4)

» Julkisen sektorin rahoituspohjan rapautuminen > Kilpailuorientoitunut eetos
» Uuden julkisjohtamisen ideologia » Professioiden kuihtuminen
@ T T T T T T T T T T T T T T ST ST )
D b
/
R4
A ¢+ C
’
/
B /’
o >0
Tehokkuuspaine (2) Muutokset ammattilaisbyrokratioiden arjessa (3)
» Ammattilaisbyrokratioiden » Tulosjohtamisen omaksuminen

tarve nayttaytya tehokkaina  » Matriisimaisten kaytantdjen omaksuminen
» Managerialismin leviaminen > Liikelaitostuminen, jne.

Kuvio 5 Tutkimuksen teoreettinen argumentaatio ja makro-mikro-makro -kaannokset.

Nuolista ensimmiinen (A) kuvastaa tehokkuusajattelun siirtymistd instituutiotasolta
(makrotaso) organisatoriselle tasolle (mikrotaso), jossa se edelleen ilmenee paineena
nayttaytya tehokkaana ja omaksua managerialistisia toimintaperiaatteita. Tehokkuus-
ajattelun (1) on tutkimuksessa katsottu virinneen erddnlaisista yhteiskunnallisista
kontekstitekijoista, jotka kuitenkaan itsessdin eivit ole tutkimuksen keskeisessd fokuk-
sessa, mutta joita on kuvattu erityisesti synteesiosan alussa ja erdissa osatutkimuksissa.
Niita tehokkuuspainetta (2) synnyttdvia yhteiskunnallisia tekijoitd on potentiaalisesti
lukuisia, joskin erityisesti julkisen sektorin rahoituspohjan rapautumiseen ja uuteen
julkisjohtamiseen on tutkimuskokonaisuudessa kiinnitetty huomiota. Niitd teemoja
(julkissektorin rahoituspohja ja uusi julkisjohtaminen) on viime vuosina kasitelty lukui-
sissa tutkimuksissa niin kotimaisessa kuin kansainvilisessd kontekstissa, eikd tdman
tutkimuksen kontribuutiota tdhidn keskusteluun voidakaan pitdd merkittivind ehkipi
muutoin kuin siltd osin, kuin se kohdentuu nimenomaisesti asiantuntijatyohon ja
ammattilaisbyrokratiatematitkkaan. Tosin tissidkdan suhteessa tutkimus ei tuo aihepiirin
teoreettiseen keskusteluun varsinaisesti uutta ymmarrysta muuten kuin ldhinna siltd
osin, kun analyysissid vertaillaan nimenomaisesti yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden
eroja ja yhtildisyyksia tehokkuuspaineen suhteen.

Seuraava kuvion 5 nuolista (B) kulkee mikrotasolta mikrotasolle: ammattilaisby-
rokratioiden kohtaamasta tehokkuuspaineesta (2) konkreettisiin muutoksiin niiden
arjen kdytinnoGissd ja toimintatavoissa (3). Kuviossa managerialismi — tissa tapauksessa
erityisesti siis tutkimuksen johdannossa mairitellyssd merkityksessd ammatillista johta-
juutta korostavana ja byrokratiaa murtavana ajattelutapana — on sijoitettu tehokkuus-

paineen alaisuuteen. Niin on toimittu ennen kaikkea siksi, ettd managerialismin tulki-
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taan tdssd merkityksessd tutkimuksessa olevan implikaatio uudesta julkisjohtamisesta,
jonka puolestaan on tulkittu olevan institutionaalisen tason yhteiskunnallinen mega-
trendi. Managerialismin sijoittamista tehokkuuspaineen alle perustelee my6s se, ettd
esimerkiksi yliopistojen tapauksessa uusi yliopistolaki yhteiskunnallisena makrotason
lmi6na johtaa vallan keskittymiseen formaalissa esimiesasemassa olevien — erityisesti
rehtorien, dekaanien ja laitosjohtajien — kisiin. Toisaalta managerialismi voitaisiin
perustellusti sijoittaa kuviossa ammattilaisbyrokratian arjen muutosten alle (3), silld
tehokkuuspaineen seurauksena esimerkiksi sairaalaorganisaatioiden osien liikelaitosta-
misen yhteydessd on tyypillisesti paddytty managerialismia korostaviin ratkaisuihin.
Vastaavan seikan ovat omassa analyysissaan ulkoistettujen kunnallisten palvelukeskus-
ten tapauksessa havainneet Hyvonen ja kumppanit (2012). Managerialismi on siis kiis-
tatta ambivalentilla tavalla mahdollisesti samanaikaisesti sekd syy ettd seuraus ammatti-
laisbyrokratioiden muutoksissa.

Managerialismiakin merkittivimmassa roolissa tutkimuksen argumentaatiossa on
kuitenkin ollut tehokkuuspaineen mukanaan tuoma ammattilaisbyrokratioiden tarve
nayttaytyd tehokkaana. Juuri timin tehokkaana niyttiytymisen tarpeen on tutkimuk-
sessa tulkittu olevan keskeisessa roolissa pyrittiessd ymmartdmain muutoksia ammat-
tilaisbyrokratioiden arjessa (3). Tutkimuksessa siis toisin sanoen viitetdan, ettd ammat-
tilaisbyrokratioiden tapauksessa niin tulosjohtamisen omaksumisen (osatutkimukset 1
ja 2), matriisi- ja prosessimaisten toimintatapojen omaksumisen (osatutkimus 3),
rakenteellisten uudistusten ja organisatorisen luovuuden kehittimisen (osatutkimus 4),
litkelaitostumisen (osatutkimus 5) kuin potentiaalisesti monien muidenkin muutosten
taustalta on 16ydettivissd tehokkuuspaine (2).

Tutkimuksessa ei sen sijaan viiteta, ettad tehokkuuspaine olisi aina ilmeinen, saati
ainoa syy osatutkimuksissa kuvattujen kaltaisten muutosten ja muiden ilmididen kan-
nalta — painvastoin: tehokkuuspaine ei ilmene aina eksplisiittisesti ja on ilmeista, ettd se
itse asiassa saattaa hautautua muiden ilmi6iden ja organisaatioiden muiden “konkreetti-
sempien” tai “akuutimpien” tavoitteiden alle. Tehokkuuspaineen tunnistaminen edel-
lyttad siis ajoittain myOs tutkijan tulkintoja ja siksi tutkijalta vaaditaan myos “sosiolo-
gista silmad”, kun tehokkuuspaineen vaikutuksia pyritddn tuomaan nakyviksi organi-
saatioiden toimintaa kuvattaessa. Yhti kaikki, kyseisen seikan teoreettinen tunnistami-
nen ja nikyviksi tekeminen on ehkidpid tirkein tutkimuksen teoreettisista kontribuuti-
oista. Edelld todettu ei toki sindllddn tarkoita, ettd esitetty tulkinta tehokkuuspaineen (2)
roolista ammattilaisbyrokratioiden atjen ratkaisuissa (3) olisi ainutlaatuinen. Yliopisto-
ja sairaalaorganisaatioihin kohdistuvan yhteiskunnallisen mielenkiinnon vuoksi timin
yhteyden nikyvaksi tekeminen on kuitenkin mielenkiintoinen virike yhteiskuntatieteelli-

selle keskustelulle, kuten my0s potentiaalisesti merkittiva teema kaytinnon kannalta
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pyrittiessd ymmartimaian syitd yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden viimeaikaisten
muutosten taustalla.

Olennaista edelld todetun kannalta on myo0s, ettd osatutkimuksissa kuvatut
ammattilaisbyrokratioiden muutokset ovat toteutuneet siitakin huolimatta, ettd ajoittain
professioiden niihin kohdistama vastustus on ollut merkittavaa, 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 yhtenidinen nuoli muutoksiin ammattilaisbyrokratioiden atjessa (3).
Tidstd huolimatta, ja kuten erityisesti luvussa 5 on tuotu esiin, kaikki ammattilaisbyro-
kratioithin kohdistuviksi kaavaillut muutokset eivit suinkaan ole toteutuneet, ja profes-
siot ovat siten tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan pystyneet estimain kaikkein
uhkaavimmiksi koettujen muutosten toteutumisen. Tama viestii osaltaan siitd, ettd pro-
fessioilla on edelleen merkittavaa valtaa. Keskeisina uhkakuvina tutkimuksessa on pro-
tessioiden nakokulmasta esitetty profession vallan menetys erityisesti sairaalaorganisaa-
tioiden tapauksessa ja numerojohtamiseen siirtyminen yliopisto-organisaatioiden tapa-
uksessa.

Mainittujen teemojen — profession vallan menettimisen uhan ja numerojohtami-
sen uhan — esille tuomista voidaan pitdd tutkimuksen erddni keskeisend kontribuutiona.
Myoskain viimeksi todetulla ei kuitenkaan viitata sithen, etteiké mainittuja teemoja olisi
kasitelty my6s muissa tutkimuksissa, vaan sithen, ettd teemojen yhdistiminen erityisesti
ammattilaisbyrokratiakontekstiin, kuten my0s yliopisto- ja sairaalaorganisaatioiden
keskindinen vertailu tdssd yhteydessd (vrt. Brock et al. 2014), vaikuttaa potentiaalisesti
merkittdviltd kontribuutiolta aihepiirin tieteellisen diskurssin kannalta. Viimeksi mai-
nittuun liittyen on lisdksi syytd myos huomauttaa, etta siind missa yliopisto- ja sairaala-
organisaatiot ovat monessa suhteessa osoittautuneet — ainakin tissa tutkimuksessa tar-
kasteltujen nikokulmien valossa — varsin samankaltaisiksi, keskeisten uhkakuvien osalta
ne vaikuttavat kuitenkin eroavan toisistaan. Pelko professioiden vallan menetyksesta
vaikuttaa kohdistuvan erityisesti sairaaloihin ja ldakariprofessioon, kun taas numero-
johtamisen uhka vaikuttaa ahdistavan erityisesti yliopistoissa akateemista tyotad tekevid
henkil6st6d. Mainituista erityisesti numerojohtamista ei ole kisitelty aiemman tutki-
muksen toimesta juuri pintaa syvemmaltd, ja jatkotutkimukselle onkin tdssd yhteydessa
selkeda tilausta.

Toisin kuin kaksi aiempaa nuolta (A ja B), kuviossa 4 esitetty kolmas nuoli (C)
on esitetty katkoviivana. Nain siksi, ettd tutkimuksessa esitetyn tulkinnan mukaan
tehokkuuspaine (2) ja siitd seuraavat muutokset ammattilaisbyrokratioiden arjessa (3)
eivit vaistamattd johda professionalismin muutokseen (4) — olkoonkin, ettd osa athepii-
rid julkisuudessa kasitelleistd tutkijoista ndin vaikuttaa ajattelevan, ja ettd myos tatd

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) myota yliopistoissa sekd ei-ladkaritaustaisten ns. ammattijohtajien yleisty-
minen, taloudellisen ajattelun korostuminen hoitopaitoksissa ja lidkdrin ja potilaan
suhteen muuttuminen aiempaa tasavertaisemmaksi sairaaloissa voivat pitkalld tih-
taiimelld johtaa merkittaviinkin muutoksiin professioiden toiminnassa. Professioiden
mahdollisten muutosten reunachtoja ja luonnetta on tarkasteltu tutkimuksessa institu-
tionaalisen logiikan nikékulmasta. Vaikka tutkimus ei itsessddn professioiden muutok-
sen teemaan tuokaan laajasti uutta ymmidrrysti, eikd tutkimuksen empiirinen osio — eli
kaytannossi julkaistut osatutkimukset — kasittele teemaa kuin korkeintaan epasuorasti,
voi tutkimuksen tassa yhteydessd nahda luovan kontribuutiota aihepiirin keskusteluun
ennen kaikkea tuomalla timin mielenkiintoisen ja potentiaalisesti erittdiin merkittivin
teeman esille. Kyseinen aihepiiri selkedsti kutsuukin jatkotutkimusta.

Neljias ja viimeinen kuvion nuolista, katkoviivalla piirretty nuoli (D) kulkee
makrotasolta makrotasolle. Yhteiskuntateoreettisen tutkimuksen yhteydessd on usein
esitetty, ettel suoraan makrotasolta makrotasolle tapahtuva analyysi ole mahdollista
muuten kuin pikakirjoituksena” (Heiskala 2000, 38). Toisaalta tillaisen yhteyden etsi-
minen kahden yhteiskunnallisen makrotason ilmion vilille ei my6skain ole ollut mis-
sddn vaiheessa timin tutkimuksen varsinainen tarkoitus, ja yhteyden tunnistaminen
tehokkuusajattelun ja professionalismin muutoksen vililli onkin paremminkin epa-
suora seuraus tutkimuksen varsinaisiin tutkimuskysymyksiin vastaamisesta. Tehok-
kuusajattelun ja muuttuvan professionalismin vilisen yhteyden lihempi tarkastelu
onkin ylipaitiaan selkeisti erillisen tutkimuksen aihe.

Ylld esitetyn pohjalta tutkimuksen teoreettisen kontribuution ytimen voi esittaa
liittyvan ammattilaisbyrokratioihin kohdistuvan tehokkuuspaineen eksplisiittiseen kasit-
telyyn: sen tunnistamiseen, nakyviksi tekemiseen ja jisentimiseen, kuten myos sen
implikaatioiden pohtimiseen ja eksplikointiin. Osatutkimuksissa ammattilaisbyrokrati-
oiden kohtaamia tehokkuuspaineita on jdsennetty erindisistd nakokulmista, ja tima
tutkimuksen synteesiosa on pyrkinyt paitsi nivomaan niitd teemoja koherentimpaan
muotoon, mutta my6s edelleen tarjoamaan niiden ymmartdmiseksi teoreettisesti katta-
vamman ja yhtendisemmain tulkintakehyksen. Synteesiosassa on osatutkimusten virik-
keiden pohjalta teoreettisesti jasennetty tehokkuuspaineen ammattilaisissa herattimid
uhkakuvia ja edelleen kisitteellistetty ja teoreettisesti tarkasteltu lihemmin kahta kes-
keistd uhkakuvaa: profession vallan menettimisen pelkoa (erityisesti ladkariprofession
tapauksessa) ja numerojohtamisen uhkaa (erityisesti akateemisen profession tapauk-
sessa). Sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden keskinidinen teoreettinen tarkastelu ja ver-
tailu asiantuntijaorganisaatioina yleisesti ja ammattilaisbyrokratioina erityisesti onkin

eittaimattd erds tutkimuksen teoreettisista kontribuutioista. Siind missa nykyinen yhteis-
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kuntatieteellinen trendi vaikuttaa vievian kohti yha sektoroituneempaa ja kapea-alaisem-
paa tutkimusta, on synteettiselle tutkimukselle — joka tuo yhteen eri nakokulmia, tutki-
muskohteita ja toimialoja — kiistatta tilausta pyrittiessi ymmartimain ja ratkaisemaan
yhteiskunnallisia ongelmia (vrt. Kallio 2006b).

Lopulta tutkimuksen erdinlaisena teoreettisena kontribuutiona voidaan nihda
my0s itsessddn erilaisten teoreettisten viitekehysten tuominen yhteen pyrittdessd
ymmartdmain ammattilaisbyrokratioiden kokemaa tehokkuuspainetta. Tdmin teoria-
triangulaation (vrt. Tuomi ja Sarajarvi 2002) soveltaminen ammattilaisbyrokratioiden
kohtaaman tehokkuuspaineen analyysiin on tuonut tarkasteluun mukaan myos institu-
tionaalisen logiikan kasitteiston, jota suomenkielisessa organisaatioteoreettisessa ja asi-
antuntijaorganisaatiothin kytkeytyvissa tutkimuskirjallisuudessa ei juurikaan ole toistai-
seksi kasitelty.19 Niin siitdkin huolimatta, ettd institutionaaliseen logiikkaan liittyva
diskurssi on noussut kansainvilisessa tiedeyhteisossa merkittavaan rooliin. Institutio-
naalisen logiikan yhdistiminen asiantuntijaorganisaatioiden kohtaamiin tehokkuuteen
liittyviin muutospaineisiin on avannut mielenkiintoisia teoreettisia ulottuvuuksia myos

jatkotutkimuksen suhteen.

6.4  Tutkimuksen kaytanndllinen kontribuutio, tulosten arviointia seka
jatkotutkimusmahdollisuuksia

Olisi ehkipa liioiteltua viittaa, ettd tdssd tutkimuksessa olisi kyetty esittimain sellaisia
ammattilaisbyrokratioiden ja laajemmin asiantuntijaorganisaatioiden kdytintoon liittyvid
tutkimustuloksia, joita aiemmissa tutkimuksissa ja muiden tutkijoiden toimesta ei olisi
muodossa tai toisessa jo esitetty. Esimerkiksi Brock (2006, 158) on esittinyt ammatti-
laisbyrokratioiden tehokkuuspaineisiin liittyen varsin samansuuntaisia yleisia huomioita

kuin tdssd 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 bureancracies to adopt more corpo-
rate and managerial modes of operation in search of increased efficiency.”

Siind missd Brockin (2000) ylld esitetty sitaatti todellakin tiivistdd myoOs erditd

taman tutkimuksen keskeisid havaintoja, on toisaalta huomautettava, ettd usein esitetyn

105 Tutkija onkin ajoittain joutunut myos erddnlaiseen ’suomentajan” rooliin pyrkiessdin loyta-
main soveltuvia suomenkielisid vastineita englanninkieliselle teoreettiselle kisitteistolle. Tama
on paitsi haastavaa, my0s toisaalta tirkeda tyotd pyrittdessd pitimadn suomen kieli eldvina tie-
teen kielena.
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toteamuksen mukaisesti nykyaan todellakin on hyvin vaikeaa ylipdaatadn sanoa jotakin,
jota kukaan muu ei olisi jo aiemmin esittinyt. Edelld todettu ei tarkoita, etteiko tieteelli-
selld tutkimuksella voisi olla merkitystd — kontribuutiota ja implikaatioita — niin kdytin-
n6n kuin aihepiirin tieteellisen tutkimuksenkin kannalta, vaikka muut tutkijat olisivatkin
jo alemmin raportoineet vastaavista havainnoista. Suhteessa muiden tutkijoiden jo
alemmin esittimiin huomioihin timin tutkimuksen kiytinnoéllinen kontribuutio liittyy
erityisesti tapaan, jolla tutkimuksessa sen keskeisid teemoja on jdsennetty 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 kasin asiat kui-
tenkin usein nayttavat jossain mairin erilaisilta ja samalla avautuu my6s mahdollisuus
uudenlaisiin tulkintoihin ja nidkoaloihin — ehkapa jopa oivalluksiin.

Tamin tutkimuksen potentiaalinen kiytinnollinen kontribuutio liittyy ylla esite-
tyssa mielessa ennen kaikkea sen nakokulmaan: tehokkuuspaineen tarkasteluun ammat-
tilaisbyrokratianakokulmasta. Tutkimus toisin sanoen pureutuu ammattilaisten itsensa,
heididn professioidensa ja heidin organisaatioidensa ndkokulmasta analyyttisesti
erityisesti sithen, kuinka tehokkuusajattelu ja sithen pohjautuva tehokkuuspaine ilmene-
vit ja vaikuttavat ammattilaisbyrokratioiden hallinnossa ja arjen toiminnassa, ja kuinka
tehokkuuspaineen seurannaisvaikutukset eri muodoissaan my6s mahdollisesti muutta-
vat ammattilaisbyrokratioita ja ehkipi jopa niiden professioita itsessaan.

Ammattilaisia, kuten my6s ammattilaisbyrokratioiden ammattijohtajia tutkimus
saattaa auttaa jasentdmain ja paremmin ymmartimain niin muutoksia itsessdan kuin
sitd turbulenttia ympdrist6d, jossa muutokset tapahtuvat. Tutkimus saattaa siis selkiyttdd
niin ammattilaisbyrokratioiden arjen kuin erindisten ratkaisujen — aina tulosjohtamisen
omaksumisesta organisaatiorakenteiden muokkaamiseen ja edelleen litkelaitostamiseen
— kasitteellistamistd, ymmartimista ja siten edelleen myos helpottaa loputtomilta vai-
kuttavien muutosten hallintaa. Korkeasti koulutetuille ja analyyttisesti ajatteleville ihmi-
sille onkin usein ominaista paremmin “sietdd” jopa epamiellyttaviltd tuntuvia asioita,
mikili he ymmartivit mistd ne ovat seurausta. Toisaalta, kun asiantuntijat ymmartavat,
mistd muutokset ovat seurausta tai mitd niiden taustalla on, he kykenevit usein my0s
paremmin vaikuttamaan asioiden kehitykseen itselleen edullisella tavalla.

Tutkimuksen potentiaalisiin kidytdnnén implikaatiothin lukeutuu my6s ammatti-
laisbyrokratioiden toimintaa ohjaavien ja sidntelevien ulkopuolisten toimijoiden, kuten
virkamiesten ja poliitikkojen, ymmairryksen kasvattaminen siitd, miksi heidin kehitta-
minsi ohjauskeinot ovat ammattilaisille poikkeuksetta niin vastenmielisia ja miksi nama
suhtautuvat usein jopa vihamielisesti heidin (hyvaa tarkoittaviin) interventioihinsa.
Taman kasvaneen ymmairryksen my6ta ammattilaisbyrokratioiden toimintaa ohjaavat ja

saantelevat tahot saattavat jopa kyetéd kehittimaidn omia ohjaus- ja toimintatapojaan.
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Kuten kaikissa tutkimuksissa, myos timin tutkimuksen tulosten suhteen on
syyta esittdd tiettyja varauksia. Ensinnakin, monet tutkimuksen keskeisiin johtopaatok-
siin johtaneet tulkinnat ovat luonteeltaan sellaisia, ettd toinen tutkija voisi nahda ne toi-
sin. Esimerkiksi vertailtaessa sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden muutoksia tehok-
kuuspaineen seurauksena voitaisiin paityd tulkintaan, jonka mukaan muutokset niin
kyseisten organisaatioiden hallintorakenteissa kuin operatiivisessa tyOssi eivit ole olleet
niin samanlaisia kuin tdssd tutkimuksessa on esitetty. Vastaavasti voitaisiin kyseenalais-
taa esimerkiksi se, viestivitké muutokset ylipaitddn tehokkuuspaineesta, vai kenties
jostakin/joistakin muista ilmiostd. Toiseksi, voidaan kysyd, miten osuvasti tehdyt tul-
kinnat kuvaavat tarkastelukohteena olevaa ilmi6ta. Toinen tutkija saattaisi esimerkiksi
tulkita sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden tutkimuksessa kuvatut muutokset merkiksi
aidosta, ehkipa jopa radikaalista, institutionaalisen logitkan muutoksesta, eikd ainoas-
taan “luonnollisesta” evoluutiosta organisaatiokentalld. Toinen tutkija voisi myos tulla
johtopédatokseen, ettd jotakin aihepiirin kannalta oleellista on jadnyt kokonaan tutki-
muksen analyysin ulkopuolelle. Kolmanneksi, aiemmin kuvatulla tavalla tutkimustu-
losten yleistettivyyden suhteen on syytd muistaa, ettd ainoastaan osatutkimuksen 2
aineisto on luonteeltaan sellainen, ettd se mahdollistaa tilastollisen yleistimisen otok-
sesta populaatioon — ja silloinkin vain tietyin erityisin varauksin (ks. tarkemmin osatut-
kimus 2; Kallio 2014). Tutkimuskokonaisuuden osalta kyseeseen tuleekin ennen kaik-
kea analyyttinen yleistiminen, yleistiminen teoriaan (Peuhkuri 2004; 2008).

Lopuksi voidaan todeta, ettd tutkimus on nostanut esiin useita teemoja, joista
erddt vaikuttavat suorastaan vaativan jatkotutkimusta. Erityisesti teoreettisesta nako-
kulmasta naista ehkipid selkein ja erds mielenkiintoisimmista olisi jatkotutkimus, joka
keskittyisi nimenomaisesti tarkastelemaan sita, tayttdiaké suomalaisten julkisten sairaala-
ja yliopisto-organisaatioiden muutos institutionaalisen logiikan muutokset tunnusmerkit
siind laajuudessa, ettd voitaisiin puhua todellisesta uuteen institutionaaliseen logiikkaan
siirtymisestd ja edelleen uudenlaisen professionaalisen organisaation arkkityypin ilmen-
tamisestd. Vastaavasti sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden ammattilaisten professio-
naalisen eetoksen mahdollista muutosta olisi perusteltua ja erittdin mielenkiintoista
tarkastella ldhemmin erityisesti juuri tdhdn teemaan fokusoituvilla tutkimuksilla. Yli-
pddtadn sairaala- ja yliopisto-organisaatioiden vertailu samassa tutkimuksessa vaikuttaa
mielenkiintoiselta ja tarkoituksenmukaiselta niin kotimaisessa kuin myos eri maiden
vilisessd yhtildisyyksid ja eroja tarkastelevassa yhteydessid. Kiytinnollisestd nikokul-
masta olisi lisdksi mielenkiintoista — ja miksei erityisesti my0s tiedepoliittisesta niko-
kulmasta perusteltuakin — tutkia, kuinka niin julkisuudessa kayty kriittinen keskustelu
kuin erityisesti yliopistoista ja sairaaloista tehdyt tutkimukset ovat vaikuttaneet (vai
ovatko ylipdatain vaikuttaneet) paittijien ajatuksiin ammattilaisbyrokratioithin kohdis-

tetuista interventioista.
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LITE 1. Tapaus HUS ja laakariprofession valta

Muutoksen aikaansaamista sairaalaorganisaatiossa on pidetty erittdin vaikeana (ks. esim.
Wiili-Peltola 2005; Virtanen 2010; Tevameri 2014). Ensinnakin, ainoastaan ammatti-
kunnan jisenet koetaan ammattilaisbyrokratioissa, kuten juuri sairaaloissa, legitiimeiksi
toimijoiksi tietyissd asioissa (Mintzberg 1979). Toiseksi, sairaalaorganisaation ammatti-
laisille jasenyys omaan professioon on poikkeuksetta tirkedmpai kuin jisenyys omaan
organisaatioon, ja ammattilaiset voivat timan seurauksena myo6s toimia epilojaalisti
organisaatiotaan kohtaan. Niinpd profession normit ja arvomaailma saattavat ohjaavat
ladkareita toimimaan tavalla, joka poikkeaa merkittivisti organisaation formaalin joh-
don tavoitteista. (Virtanen 2010, 26.) Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS)
sal vuonna 2008 kokea ndma sairaalaorganisaatioihin liittyvit faktat karvaalla tavalla.
Seuraavassa kuvataan HUS-casen paipiirteet tiiviisti, tarkasteluperspektiivini erityisesti
ammattilaisbyrokraattinen professiondkokulma. Tapauskertomuksen laadinnassa on
sovellettu mm. Suomen Kuvalehdessi aihepiirin ymparilld vuonna 2008 kaytya kirjoit-
telua, silli nama aikalaiskuvaukset” ilmentdvit autenttisemmin tapauksen vaiheita ja
tuntemuksia, kuin jalkikdteen siitd laaditut analyysit.

HUS on uusmaalaisten kuntien perustama kuntayhtymd, joka aloitti toimintansa
vuoden 2000 alussa. Organisaatio ty6llistdd yli 21 000 henkil6d. Monet HUSin ongel-
mista liittyvat sithen, ettd HUSiin kuuluu periti 24 kuntaa, ettd sen omistajat ja asiak-
kaat ovat samoja tahoja — mika atheuttaa erityisesti haasteita palveluiden hinnoittelussa
— ja ettd sen “Hallituksen jdsenet vartioivat mustasukkaisesti omien kuntiensa etuja”
(Elovaara 2010, 29). HUSIin lyhyt historia on kaiken kaikkiaan erittiin kompleksinen
(ks. tarkemmin Laitinen 2010), eivitkd vuoden 2008 tapahtumat voi olla niista irrallaan.
Piinvastoin, organisaation historia tuo raskaan painolastinsa myos vuoden 2008
tapahtumien ylle. Tastad huolimatta juuri vuoden 2008 tapahtumat muodostavat mie-
lenkiintoisen tapahtumasarjansa, jonka voidaan nihdd luovan mielenkiintoisia nako-
aloja niin ladkériprofession valtaan erityisesti kuin ammattilaisbyrokratioiden hallintoon
ja johtamiseen laajemmin.

HUSissa valittiin vuonna 2006 uusi toimitusjohtaja, aiemmin Oulun kaupungin-
johtajana toiminut filosofian maisteri Kari Nenonen, viemidin lipi laajaa strategista
organisaatiouudistusta, jonka yleisina tavoitteina mainittiin mm. talouden tasapainotta-
minen, “Palvelujen tuottavuuden, vaikuttavuuden ja laadun jatkuva parantaminen lii-
ketaloudellisten periaatteiden mukaisesti” seka “Lisdarvoa tuottava ja lipinakyva omis-
tajaohjaus” (Nenonen 2007). Konkreettiset muutokset pitivat sisallidn mm. avustavien
toimintojen litkelaitostamisen, tilaaja-tuottajamallin omaksumisen sekd laajamittaisen

johtamisjirjestelmdn uudistamisen. Uusi johtamismalli piti sisillidn my6s ajatuksen,
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jonka mukaan osasta tehtavistd, joita aiemmin miehittivit ladkariprofession edustajat,
voisi jatkossa vastata ammattijohtajat. HUSin organisaatiouudistuksen sisiltod voidaan
pitdd osin melko radikaalina erityisesti sen johtamismalliin kohdistuvien muutosten
osalta ottaen huomioon, ettda HUS on syvilliseen ladketicteelliseen erikoisosaamiseen
perustuva organisaatio, jollaisen legitiimistd toimintalogiikasta vallitsee erityisesti ladka-
riprofession piirissa selked kasitys (vrt. osatutkimus 3; Tevameri 2014).

HUSin organisaatio- ja johtamismallin uudistus piti viedd ldpi Nenosen johdolla,
HUSIin hallituksen tukemana. Johdon tavoitteita mm. tukitoimintojen liikelaitostamisen
sekd osin tilaaja-tuottajamallin omaksumisen osalta my6s saavutettiin, mutta uusi joh-
tamisjarjestelma tormasi ldakdrikunnan kivikovaan vastustukseen. Organisaatiouudis-
tusta kritisoitiin ylipaataian siitd, ettei sen suunnittelussa kuunneltu riittavasti henkil6-
kuntaa, mutta erityisesti johtamisjirjestelman uudistuksen tulkittiin ladkarikunnan kes-
kuudessa johtavan mm. lidkirien vaikutusvallan vihenemiseen ja perinteisten tehta-
vinkuvien muuttumiseen (ks. tarkemmin Tuominen 2010). Esimerkiksi ylilaakarien
mahdollisuuden paittad potilaiden hoidosta katsottiin kaventuvan, koska uudessa mal-
lissa henkil6kunnasta, saleista ja vilineistd vastaa resurssijohtaja, jonka pitevyysvaati-
muksiin ei kuulu lddkarintutkinto” (Honkanen 2008).

Vaikka Nenonen saikin tehtivin vastaanottaessaan HUSin hallituksen tuen, hin
ei saavuttanut lddkérien ja hoitajien luottamusta, ja Nenosen HUSissa ajama muutos
tyrmattiin niin Ladkariliiton kuin Tehynkin toimesta (Kari Nenonen tyostaan... 2008).
Nenosen asemaa ei edesauttanut my6skain se, ettd hin valitsi varatoimitusjohtajaksi
maa- ja metsitieteen maisteri Juha Ojalan, jolla ei siis koulutuksensa puolesta ollut
Nenosen tavoin myoskaian legitimiteettia ladkérikunnan silmissa. Huhtikuussa 2008
Pekkala (2008a) kirjoitti HUSin toimintaan liittyen:

"Huonosta johtamisesta arvosteltiin poliitikkoja ja lidkdrikuntaa. Alkoi herditd ajatus, ettd
Jos kerran lidkarit eivdt saa HUSia kuntoon, jobtamisen ammattilaiset saavat. Oli syntynyt
epdilys siitd, ettd ladkarit suojelevat mustasukkaisesti omaa ammattikuntaansa eivatkd salli
kenenkddn puuttua sen asiothin. Lddikdrien bunkkerit haluttiin rdjdyttia hajalle ja padsti
kdisifsi sairaaloiden jobtamiseen.”

Huhtikuisessa kolumnissaan Pekkala (2008a) esitti muutoksen lapiviennin kan-
nalta olevan oleellisinta saada ladkarikunta mukaan muutokseen ja totesi edelleen, etta:
”HUSin johtamisongelma tiivistyy sithen, miten asiantuntijaorganisaatiota voi johtaa
vain strategian kautta eli ylhailta alas”. Johtopaitoksendin Pekkala (2008a) totesi edelli-
seen liittyen, ettd: ”Se ndyttda olevan vaikeaa”.

Syyskuussa 2008 Laikirilehti otsikoi: “Laidkirit syrjaytetidn paitoksenteosta
HUS:ssa” (Honkanen 2008). Kyseisessd Laakirilehden jutussa vastaava yliladkiri Eero

Hirvensalo totesi mm. organisaatiouudistuksen myoti omaksuttavasta tilaaja-tuottaja-

206



mallista, ettd: “Mallista on paitetty autoritaarisesti, sen valmistelussa ei ole kuunneltu
liakareita ja hoitajia” (Honkanen 2008). Erityisesti ladkarikunta etujirjestoineen asettui
tiukkaan vastarintaan, eikd edes kaikkein rajuimpien toimenpiteiden mahdollisuutta
pidetty poissuljettuna; HUSin johtavien ladkirien joukkoirtisanoutumisen mahdollisuu-
della spekuloitiin laajasti julkisuudessa. Lokakuussa 2008 Pekkala (2008b) totesi, ettd
Nenosen ja Ojalan suunnittelema HUSin uusi strategia ei kaikesta yrittdmisestd huoli-
matta mennyt organisaatiossa lipi, ja ettd ladkarikunta otti samalla HUSissa voiton
’maallikkouudistajista”, jollaiseksi Pekkala (2008b) muotoili Nenosen ja Ojalan roolin:

"Hus perui massiivisen organisaatioundistuksen. Unsien kuntapdattdjien kannattaa ottaa
oppi vakavasti: vanhoja rakenteita on pakko nndistaa, mutta kaikkea ei voi heittid romu-
koppaan. ... Husin unden strategian piti olla vallankumons suomalaisessa sairaalajdryestel-
mdssd. Sitd se olikin, mutta vidrinlainen. Se perustui ajatukseen, ettd kuka tabansa voi
Jobtaa lidketieteellistd organisaatiota.”

Kolumnissaan Pekkala (2008b) ihmetteli, kuinka Nenonen edes on vield tehti-
vissddn tormattyaan niin massiiviseen henkiloston vastustukseen. Suhteessa Pekkalaan
(2008b) ylilddkdri Partanen (2008) omaksui omassa kolumnissaan Pekkalaa sovittele-
vamman kannan, toivoen HUSin johdolle ty6rauhaa. Sovittelevasta asenteestaan huoli-
matta myoOs Partanen (2008) padtyi toteamaan, ettd: ~Pelisilmin pienelle tarkistamiselle
voisi tosin olla kaytt6a, silld yhteistybkumppaneinahan on muun muassa kymmenii
arvovaltaisia ja arvostaan tietoisia professoreja”. Partasen (2008) mukaan Nenoselle
tulisi pystyttdd ’ratsastajapatsas” jos han tekee “Husista entistd ehomman”; toisaalta
Partanen (2008) ounasteli, ettd jos Nenonen epaonnistuu ~hin siirtynee muiden organi-
saatioiden palvelukseen”. Nenonen irtisanoutui HUSin toimitusjohtajan tehtivastiin
pian timin jilkeen ja siirtyi Kuntaliiton palvelukseen.

HUSin hallitus kumosi syys-lokakuussa 2008 aiemmin kesakuussa tekeminsa
padtoksen erikoissairaanhoidon palvelutuotannon rakenteesta ja uuden johtamisjirjes-
telmin linjauksista ja pditti palauttaa ne uudelleen valmisteltavaksi. Samalla hallitus
vahvisti merkittavasti ladkariprofession edustusta ja painoarvoa HUSin paitoksente-
ossa. (ks. Tuominen 2010.) Pekkarinen (2010, 25) on titvistinyt vuoden 2008 tapahtu-

mien lopputuleman seuraavasti:

"Riitely huipentui kesin—syksyn 2008 aikana hallituksen hitdratkaisun omaisiksi tilanteen
hallitsemisyrityksiksi ja lopulta senraavan vuoden aikana sairaalan ylimmidin virkamiesjohdon
eroamisiin. Tapahtumafketjua voi pitdd sairaalan toimijoille ja thmissubteille hyvin tranmaat-
tisena kokemuksena.”
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Median suuren kiinnostuksen ja sitd seuranneen laajan julkisuuden myéta HUS-
case epailemattd toimii vield vuosien ajan esimerkkind lddkariprofession vallasta. Sen
tulisi kuitenkin toimia myos laajemmin varoittavana esimerkkind ammattilaisbyrokrati-
oiden ammatilliselle johdolle tavasta — managerialistisesta ylhdaltd alas johtamisesta —
jolla niitd professionaalisia organisaatioita ei liene viisasta yrittdd johtaa. Ajatuksia
herittivad on esimerkiksi se, kuinka HUSin johtamisjirjestelman selvitysmieheksi
valittu Tuominen (2010, 199—200) selvitysraportissaan kuvailee managerialistisen joh-
tamistavan HUSin ammattilaisissa aikaansaamaa mielikuvaa kisitteestd strategiaan

sitoutuminen:

"Kdisite strategiaan sitoutuminen sai henkilostin piirissd ikdvin kaiun, ja kuulemisessa on
tullut ilmi, etta sen koettiin tarkoittavan kritiikitontd ilman analyysid ja vuorovaikutusta
tapabtuvaa jobtamista. .. On todenndikiistd, ettd jatkossa ybteiseen sitoutumiseen padstddn
paremmin soveltamalla enemman tydrybmatydskentelyd osana jobtamisen keinoja, jolloin vio-
rovaikutus ja asiantuntijoiden nakenysten esilletulo varmistetaan.” (alleviivaus lisitty)

HUS-casen tulisi historiallisena tosieliman tapahtumana kertoa ammattilaisbyro-
kratioiden johdolle niistd riskeistd, jotka se tietoisesti ottaa, mikali pddttad ryhtyéd vastak-
kainasetteluun organisaationsa ammattilaisten ja heididn etujarjestéjensd kanssa. Syyta
on myo6s miettid tarkasti, millaisiin johtamistehtaviin ja missd tilanteissa ammattilais-
byrokratioissa on mielekastd valita muita kuin ammattilaisbyrokratian omien professi-
oiden edustajia. Todettakoon, etta HUSin kehittimisen moninaiset tuskaiset vaiheet
ovat kirvoittaneet esimerkiksi teoksen "HUS siunatkoon: Kannanottoja terveyden-
huollon johtamisesta” (Laitinen 2010); teoksen sanomaa symboloi sen kansikuva, jossa

sairaalarakennuksen edessa seisoo mammutti.
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3.
Tulosohjaus yliopistojen
asiantuntijatyossd

Kirsi-Mari Kallio ¢ Tomi J. Kallio

Tissd luvussa pohdimme tulosjohtamisen sopivuutta yliopistotydn
johtamiseen ja tarkastelemme tulosjohtamista erityisesti yliopisto-
jen henkilokunnan tyon sisillon ja tydmotivaation sekid akateemi-
sen uran houkuttelevuuden kannalta. Yliopistohenkilokunta kokee
suomalaisen yliopistokentin muuttuneen viime vuosina radikaalisti
— mutta ei juuri positiiviseen suuntaan. Jos nykyinen kehitys jatkuu,
todellisena vaarana on opetuksen ja tutkintojen laadun heikkenemi-
nen seki lahjakkaimpien tutkijoiden pakeneminen parempien tyd-
olojen ja palkkojen houkuttelemina joko ulkomaisiin yliopistoihin
tai elinkeinoelimin palvelukseen.

Yksiloiden tydsuoritusten mittaamiseen keskittyvd johtamismalli
tunnetaan nimitykselld zulosjohtaminen.' Tulosjohtamisen ajatuksena
on paitsi yksildiden suoritustason nostaminen myds organisaation
strategian ulottaminen organisaation kaikille tasoille. Tulosjohta-
misessa kehitetddn mittaristot ja palautejirjestelmit, joiden tehtivi
on ohjata henkilost6d kohdistamaan tydpanoksensa organisaation
strategian mukaisiin asioihin. Tulosjohtamisen mittareiden mukaan
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hyvin suoriutuva henkil$ palkitaan korkeammalla palkalla tai muilla
eduilla.® Ainakin teoriassa siis tulosjohtaminen seki ohjaa henkilds-
tod toimimaan tehokkaasti ja organisaation strategian mukaisesti
ettd nostaa henkilokunnan tydmotivaatiota, kun tydssd suoriutumi-
nen heijastuu omaan palkkaan.?

Tulosjohtaminen suomalaisella yliopistokentilld

Euroopassa 1980-luvulla levinneen uuden julkisjohtamisen (New
Public Management) myotd suurin osa linsimaista on ottanut kiyt-
toon litke-elimistd tuttuja johtamiskdytintdji myos julkisen hal-
linnon alla olevissa organisaatioissa. Tdmi on viitoittanut julkisen
sektorin organisaatioiden siirtymistd kohti tulosohjausta.* Myds
yliopistoihin on 1990-luvulta lihtien solutettu valtion taholta
markkinaldhtoisempidd — managerialistista — ajattelutapaa, jonka
tarkoituksena on ollut tehostaa yliopistojen toimintaa. Tulosjohta-
misesta saadut kokemukset julkishallinnossa eivit kuitenkaan ole
useinkaan olleet erityisen rohkaisevia. Esimerkiksi seki kunnallisten
poliittisten pddtoksentekijoiden ja viranhaltijoiden vilisissi valtasuh-
teissa ettd puolustusvoimien ja poliisin organisaatioissa tulosjohtami-
nen on todettu varsin ontuvaksi kiytinnoksi.’ Ennen kuin siirrymme
tarkastelemaan yliopistohenkilékunnan nikemyksid tulosohjauk-
sesta, luomme lyhyen katsauksen perinteiseen opetusministerion ja
yliopistojen viliseen tulosohjausproblematiikkaan.®

Yksi keskeisimmistd yliopistojen muutosta ajavista voimista
on ollut yliopistojen siirtiminen opetusministerién tulosohjauk-
sen piiriin ja toimintamenobudjetointiin 1990-luvulla. Ministerio
on ottanut vihitellen vuodesta 1997 alkaen kiytt66n uuden miiri-
rahojen jakomallin, joka pohjautuu pidasiassa ennalta asetettui-
hin tutkintotavoitteisiin ja tutkintomiiriin.” Opetusministerién
harjoittaman tulosohjauksen perimmdisend ideana on ollut yhdis-

tdd tavoitteet, mairirahat ja toiminnan tulosten arviointi. Tdmi on
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osa sitd markkinalihtoisempii ajattelutapaa, jota valtio on pyrki-
nyt tuomaan yliopistoihin ja jonka tarkoituksena on ollut tehostaa
yliopistojen toimintaa. Tulosohjausperiaatteen mukaisesti monissa
yliopistoissa on luotu johtamisen tueksi my®os erilaisia yliopistojen
sisdisid tulosneuvottelujirjestelmii, jotka pyrkivit sitouttamaan yli-
opistoyhteis6d ministerion kanssa tehtyihin tulossopimuksiin.®

Suomalaisessa yliopistopolitiikassa oli 1980-luvun loppuun
saakka vallalla vahva valtiojohtoisuus, joka kavensi yliopistojen auto-
nomiaa. Markkinatalousmekanismeja ei tuolloin juuri sovelletcu yli-
opisto-organisaatioiden johtamiseen. Yliopistojen ndkokulmasta
markkinavoimien toimintaa imitoivan tulosohjauksen kiyttoon-
otto merkitsikin valtion otteen kiristymistd yliopistojen hallinnosta.
Tulosvastuun tiukka paine on tuntunut yliopistoissa jopa niin voi-
makkaasti, ettei mahdollisen muun toiminnallisen vapauden lisiin-
tyminen ole vilttdimaittd vaikuttanut riittdviled. Timi on synnyttinyt
mielikuvan, ettd yliopisto on alisteinen sekd valtiolle ez markkina-
voimille. Rahanjakomallin muutos yhdistettynd kasvaviin tulos-
odotuksiin on saanut aikaan sen, ettd jokainen yliopiston oppiaine,
laitos ja tiedekunta, kuten myos yliopisto itsessddn, joutuu kilpai-
lemaan esimerkiksi rahoituksesta, henkilokunnasta, opiskelijoista ja
tiloista.?

Yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen kasvaminen viimei-
sen kymmenen vuoden aikana voidaan nihdi huomattavana tulos-
ohjaukseen liittyvdnd ja yliopistojen hallintoon vaikuttaneena
muutoksena. 1990-luvun alun laman seurauksena yliopistojen perus-
rahoitus on jddnyt kroonisesti jilkeen alati kasvavista menoista,
kuten palkkakuluista ja tilavuokrista, ja yliopistot ovat olleet pako-
tettuja etsimdin julkisen rahoituksen rinnalle uusia rahoituslih-
teitd.” Tulosjohtamisen logiikan mukaisesti yliopistoille on luotu
mittausjirjestelmi, joka laskee tutkimuksen ja tutkintojen tuottami-
sen tehokkuutta erilaisten ulkoisten tulosneuvotteluiden ja sisdisten
tutkimuspisteytysjirjestelmien muodossa. Timi jirjestelmi yhdessi
yliopistojen ulkopuolisen rahoituksen roolin kasvamisen kanssa ovat
lopullisesti altistaneet yliopistot uudenlaiselle toimintaympiristolle.
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Erilaisten uudistusten perimmadisend tavoitteena on yleensi joko
edistdi tehokkuutta, laatua tai yleisid sosiaalisia ja kulttuurisia arvoja.
Kun tulosohjausta sovelletaan julkisella sektorilla, olisi kuitenkin
huomioitava myds sen piddtoksentekoon liittyvi erityispiirre: julki-
nen hallinto on itsessddn instituutio, ja julkisen vallan paatoksenteko
on sidottu insticuutioihin. Osin tdstd syystd paatoksenteko usein
my9s seuraa ennalta midrittyja muotoja.” Vaikka yliopistot ovat siir-
tymissi kohti yhi markkinavetoisempaa ja avoimempaa toiminta-
kulttuuria, julkisessa paidtoksenteossa ja sithen sopeutuneissa
organisaatioissa ei voida toimia samalla tavalla kuin markkinaehtoi-
sissa ja toisiinsa kilpailullisessa suhteessa olevissa organisaatioissa.

Koska julkinen hallinto on instituutio, sen toiminta on lihto-
kohtaisesti jatkuvaa ja oikeutettua. Sen sijaan yritysten paitoksen-
teko on vihemmin strukturoitua, ja niiden pidtdkset voivat
vaihdella tilanteesta toiseen. Siksi ei voida olettaa, ettd vuosisatoja
vakaassa suljetussa toimintaympiristossd toiminut ja sithen sopeu-
tunut yliopistoinstituutio kykenisi nopeasti sulautumaan uuteen
toimintakenttiin. Sopeutuminen on erityisen vaativaa tilanteessa,
jossa julkisen vallan ja markkinoiden keskiniiset roolit ovat sekoittu-
massa. Tdhin yliopistojen ja ympirdivin yhteiskunnan muutokseen
tuo oman lisinsi tulosjohtamisjirjestelmi. Yliopistojen tulosohjauk-
sen vaikutuksista on julkisuudessa usein keskusteltu systeemitasolla.
Tulosohjauksella on kuitenkin kiistatta ollut merkittdvid vaikutuksia
myds yksicedisten tyontekijoiden eli professoreiden, opettajien, tut-
kijoiden ja hallintohenkiléston arkeen. Haluammekin tarkastella,
milli tavalla tavallinen suomalainen yliopistohenkilokunta on koke-
nut tulosohjauksen vaikutukset omaan ty6honsi.



Tulosjohtaminen asiantuntijatyossi

Tulosjohtamisen taustalta on 16ydettdvissi laaja kirjo erilaisia
johtamisoppeja ja koulukuntia. Erityisen paljon tulosjohtamiseen on
vaikuttanut ravoitejohtaminen.” Tulosjohtamista voidaan itse asiassa
pitdd paivitettynd versiona tavoitejohtamisesta. Tavoitejohtamisessa
ydin on siini, “mitd saadaan aikaiseksi”, ei siind, “miten tehdiin”.
Tulosjohtamisessa painopiste on siirtynyt tavoitejohtamistakin
pidemmiille tulosten painottamisessa. Tulosten liiallinen korostumi-
nen on saanut osakseen myos laajaa kritiikkia: mikili laajempien ja
laadullisten tavoitteiden suunnittelu jid toissijaiseksi suhteessa hel-
posti mitattavien tulosten tavoitteluun, keskitytddn helposti mii-
radn sisillollisen mielekkyyden sijaan.

Tulosjohtamisen toimivuus on tapauskohtaista. Kuitenkin jo
lahtokohtaisesti tulosjohtaminen edellyttidd tiettyjen perustekijoi-
den toteutumista. Ensinnikin, tulosjohtamisessa on keskeisessi roo-
lissa tuloksiin perustuva ohjaus, jonka toteutus perustuu yleensi
erilaisiin numeerisia arvoja tuottaviin mittareihin. Mittaristot voi-
vat perustua yksinomaan tuotannon suoritusmiiriin mutta olla
myds huomattavasti laajempia. Jialkimmaisiin kuuluvat esimer-
kiksi toiminnan eri osa-alueita, kuten sisiisid prosesseja sekd oppi-
mis- ja kasvunikdkulmia huomioivat niin sanotut tasapainotetut
tuloskortistot.® Toiseksi, tulosjohtamisen toimivuudelle on hyvit
edellytykset, mikali tulosohjauksen mittaristot tukevat organisaation
strategiaa, siind kiytetyt arviointikriteerit ovat henkilostén hyviksy-
mii sekd oikeudenmukaisiksi kokemia ja mittaaminen on tarpeeksi
systemaattista ja lipinikyvii. Pelkkien tarkoituksenmukaisten ja toi-
mivien mittarien kehittiminen ei kuitenkaan ole riittivi ehto tulos-
johtamisen toimivuudelle. Mikili henkilstd ei aidosti tavoittele alati
paranevaa tulosta, tulosjohtaminen ei vain toimi.

Koska tulosjohtamismalli perustuu pikemminkin ulkoisen kuin
sisiisen motivaation logiikkaan, siihen liitetddn lihes poikkeuk-
setta tulospalkkaus, jolla henkiléstod kannustetaan tavoittelemaan

alati paranevia tuloksia. Muiden kuin ulkoisten motivointikeinojen
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yhdistiminen tulosjohtamiseen on ongelmallista, ja sisdisti motivaa-
tiota korostavien johtamismallien yhteydessi puhdas tulosajattelu
koetaankin jo lahtkohtaisesti vieraaksi.

Asiantuntijaty® ja sisiinen tehtivimotivaatio

Yliopistotyd koostuu leimallisesti asiantuntijuudesta ja sithen perus-
tuvasta korkeimman opetuksen antamisesta sekd tutkimustydstd.
Yliopistojen tutkimus- ja opetustehtivissi toimiva henkilokunta
muodostuu erictdin korkeasti koulutetuista asiantuntijoista, jotka
ovat perinteisesti akateemisen vapauden nimissi voineet hyvin vah-
vasti itse vaikuttaa oman tutkimus- ja opetustyonsi sisiltoon. Asian-
tuntijatyolle luonteenomaista on aito kiinnostus omaan ty6hon,
ja hieman yksinkertaistaen voidaan todeta asiantuntijoiden ole-
van usein kiinnostuneempia tyonsi sisillostd kuin siihen liitryvistd
ulkoisista kannusteista, kuten palkasta. Asiantuntijat ovat myos
tyypillisesti sitoutuneempia omaan tutkimuskohteeseensa kuin
organisaatioonsa.'

Luovalle tyélle elintirked sisdisesti rakentunutta tehtdvimotivaa-
tiota voi olla yleisesti erittdin vaikeaa tukea tulosjohtamisella jo siksi,
ettd tulosjohtamiseen olennaisesti kuuluva aineellinen — tyypillisesti
rahallinen — kannuste synnyttdd lihinni ulkoista eli palkkioihin ja
kannusteisiin perustuvaa motivaatiota. Toisaalta mikili asiantuntija-
tyotd tekevit henkilst kokevat, etti tulosohjauksen myoti heidin
tyosuorituksestaan ollaan aidosti kiinnostuneita, tydtyytyviisyys ja
sitd myotd tehtdvimotivaatio saattavat kasvaa. On kuitenkin todet-
tava, ettd jo teoriassa tulosjohtaminen vaikuttaa ilmeisen vdiriled
johtamisdoktriinilta asiantuntijatyohon, silli tutkimustydssi ja
muussa luovassa tydssd tehtdvimotivaation puuttuminen voi tehdi
tietotaidoltaan pitevinkin henkilén tydsuorituksesta varsin keskin-
kertaisen. Alan kirjallisuus tunteekin varsin hyvin niin sanotuksi
byrokraattiseksi persoonallisuudeksi kutsutun tydntekijityypin, joka
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tunnollisesti ja huolellisesti hoitaa rutiinitehtivinsi vuodesta toiseen
mutta joka samalla suhtautuu kielteisesti kaikkeen uuteen ja jonka
luova panos jii siksi olemattomaksi. Tehtdvimotivaationsa menet-
tineilld henkil6illd on ilmeinen vaara ajautua byrokraattiseen men-
taliteettiin, jossa tyotd ohjaa ennen kaikkea turvallisuushakuisuus,
oman aseman siilyttdminen ja palkka.”

Numerojohtamisen uhka

Voittoa tavoittelemattomassa asiatuntijatyossd, kuten tieteellisessi
tutkimuksessa, on erittdin vaikea miiritelld hyddykkeiden laatua
tai arvoa. Tutkimustydssi yleensd ja perustutkimuksessa erityisesti
tyon “arvo” paljastuu monesti vasta vuosien viiveelld. Téstd syystd
tulosohjauksen edellyttdimien mielekkiiden mittareiden rakenta-
minen on hyvin vaikeaa. Mikili jirkevien tulosohjauksen mitta-
rien rakentamisessa epdonnistutaan, tulosjohtaminen voi muuttua
numerojohtamiseksi.

Tulosjohtamisessa keskeistd on harkitun, yleensi taloudelli-
sen, tuloksen saavuttaminen, mutta sen latteammassa versiossa eli
numerojohtamisessa silkat numerot ovat pddroolissa. Numerojoh-
tamisessa ei ole niinkiin vilii, miti tuotetaan, vaan tirkeinti on,
ettd tuotetaan paljon ja nopeasti. Numerojohtaminen niyttdytyykin
asiantuntijatyoti tekeville henkiléille kauhuskenaariona, joka uhkaa
asiantuntijatyon perustetta eli sisiistd tehtivimotivaatiota.’® Tulos-
johtaminen ei silti ole automaattisesti tuomittu epdonnistumaan,
silld hyvin suunniteltu ja tarkoituksenmukaisten tavoitteiden varaan
rakennettu tulosjohtaminen saattaa osoittautua varsin toimivaksi
johtamismalliksi.

Esimerkkini tulosjohtamisen soveltamisesta valtionhallinnossa
voidaan kiyttid valtionhallinnon uutta tydssi suoriutumiseen perus-
tuvaa palkkausjirjestelmii (YP]). YPJ-palkkausjirjestelmi on kuiten-

kin kdytinnossd osoittautunut toimimattomaksi muun muassa siksi,
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ettd julkisen sektorin organisaatiot kykenevit taloudelliseen palkitse-
miseen varsin rajoitetusti. Lisiksi julkisen sektorin organisaatioiden
toimintalogiikka ja tyonkuva eroavat usein ratkaisevasti siitd, mitd ne
ovat yksityisen puolen organisaatioissa. Tulosohjauksen toimimat-
tomuus on pohjimmiltaan seurausta julkisen sektorin poliittis-hal-
linnollisen jirjestelmin eroista verrattuna yritysmaailmaan. Voittoa
tavoittelemattomissa, avoimen kilpailun ulkopuolella toimivissa ja
demokraattisen piitoksenteon piiriin kuuluvissa julkisen sektorin
organisaatioissa tuotetun hyddykkeen arvoa ja laatua on usein erit-
tdin vaikea mairittdd markkinaehtoisesti. Yritysten pddmairini on
puolestaan kasvattaa omistajien voittoa tuottamalla hyodykkeitd
markkinoille, joissa kuluttajat eli asiakkaat viime kidessd paattivit
tuotettujen hyoddykkeiden arvon ja laadun omalla ostokdyttiyty-
misellddn. Tilld kaikella on suora vaikutus myos organisaation toi-
mintaan: mikili henkilokunnan tyon arvoa ei kyetd mairittelemain
jirkevilld tavalla, tulosohjauksen toteuttaminen on erittiin hanka-
laa, ellei mahdotonta.

Yliopistohenkilokunnan nikemys tulosohjauksesta

Edelld esitetyt nikemykset tulosohjauksen soveltuvuudesta yli-
opisto-organisaatioon jadvit kuitenkin vain teoreettisiksi, mikali
niiden tueksi ei esitetd kiytinnon esimerkkeji. Padtimmekin tut-
kia empiirisesti yliopistohenkilokunnan kokemuksia tulosohjauksen
vaikutuksista heidin oman tydnsi sisiltd6n, tydmotivaatioonsa ja
akateemisen uran houkuttelevuuteen. Meitd innoittivat myds omat
kokemuksemme yliopistotydstid sekd lukuisten kollegoiden kanssa
kiymimme keskustelut.

Tutkimuksemme empiirinen aineisto on koottu vuonna 2008
Porin yliopistokeskuksessa toteutetulla survey-kyselylld.” Kyselyssi
kartoitettiin yliopistoissa tydskentelevien henkildiden omia koke-
muksia ja nikemyksid tulosohjauksesta. Arvioita tulosohjauksesta ja
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sen toteutuksesta kysyttiin niin kvantitatiivisesti monivalintakysy-
myksin kuin kvalitatiivisesti avoimin kysymyksin. Kysely lihetettiin
Porin yliopistokeskuksen viiden yliopistoyksikon henkilskunnalle
eli yhteensd 172 henkilélle. Tutkimukseen vastasi 85 henkilod, joten
vastausprosentiksi muodostui 49.® On huomattava, ettd Porin yli-
opistokeskuksessa toimivat yksikot ovat osa emoyliopistojensa
hallintoa, eiki yliopistokeskus katto-organisaationa vaikuta sanotta-
vasti yksittiisissi yksikoissi sovellettavaan tulosohjaukseen tai mui-
hin johtamiskiytintoihin. Aineisto ei siten kuvaa niinkdin Porin
yliopistokeskuksen toimintaa kuin viiden itsendisen suomalaisen yli-
opiston toimintaa tulosjohtamisen nikokulmasta.”

Kyselyn alussa vastaajille kerrottiin lyhyesti, mitd kyselyssi tar-
koitettiin tulosohjauksella. Tulosohjauksen tyypillisiksi muodoiksi
yliopistoissa esitettiin muun muassa tutkimuspisteytysjirjestelma,
kehityskeskustelut sekd kurssipalaute. Todettakoon, ettd edelld mai-
nittuja tulosohjauksen muotoja voidaan soveltaa eri tavoin; esi-
merkiksi joissakin yliopistoissa kurssipalautejirjestelmi voi olla
ainoastaan kurssin vastuuopettajalle tuleva henkilskohtainen
palaute opiskelijoilta, kun taas toisissa yliopistoissa kurssipalaute pis-
teytetddn ja sitd kdytetdin yhteni perusteena miiritettiessi palkkaa.
Kyselylomakkeen avoimissa kysymyksissi tulosohjausta kisiteltiin
kuitenkin kokonaisuutena, jolloin vastaajien vastuulle jdi mieltid,
mitd tulosohjaus tarkoittaa omassa tydssd. Seuraavassa tarkastellaan
erityisesti avoimiin kysymyksiin saatuja vastauksia. Aineiston rajal-
lisen koon vuoksi tutkimusaineistoa kisitellddn pidasiassa kokonai-
suutena eikd juuri yksikkokohtaisesti, vaikka aineiston analyysin
mukaan eri yliopistoissa tulosjohtamista sovelletaan osin eri tavoin.
Porin yliopistokeskusta kiytetdin siis erdissi mielessi suomalaisen
yliopistomaailman pienoiskokoisena ilmentymind — tosin vailla pyr-
kimystd varsinaiseen empiiriseen yleistykseen.

Kyselyyn vastanneet yliopistojen tyontekijit arvioivat omaa
tydssd suoriutumistaan varsin samansuuntaisesti: noin puolet arvioi
suoriutumistaan yksinomaan tai padasiassa laadullisin tekijoin riip-

pumatta palkkaa maksavasta yliopistosta. Sen sijaan yksinomaan
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tai padasiassa mairillisesti omaa tydsuoritustaan ilmoitti arvioi-
vansa vain muutama yksittdinen vastaaja. Tilanne muuttuu olennai-
sesti kysyttiessd tydntekij6iled, milld tavoin tydnantaja arvioi heidin
tyossd suoriutumistaan. Yliopistokohtaiset erot ovat tdssi kuitenkin
ilmeiset, silld Turun yliopistossa vain kahdeksan prosenttia vastaa-
jista mieltdd tyonantajan arvioivan tyossd suoriutumista pidasiassa
midrillisin tekijoin mutta Turun kauppakorkeakoulussa vastaava
luku on periti 60 prosenttia. Mairillinen arviointi vaikuttaa koros-
tuvan Turun kauppakorkeakoulun ohella myods Tampereen yliopis-
tossa ja Tampereen teknillisessd yliopistossa.

Kyselyn perusteella vaikuttaa siltd, ettd ainakin osassa suomalai-
sistayliopistoistamairillinen tulosohjaus on saanutvahvan jalansijan.
TAma3 on selvissi ristiriidassa suhteessa sithen, kuinka mielekkizksi
vastaajat mieltdvit miirillisen arvioinnin. Voidaan nimittdin todeta,
ettd vain hyvin harva yliopiston tydntekiji kokee sen yksinomai-
sen tai pidasiallisen kiyton mielekkiiksi yliopistotydssi. Sen sijaan
valtaosa tyontekijoistd pitdd parhaana arviointia, joka on padosin laa-
dullista tai joka yhdistelee laadullisia ja mairallisid tekijoicd. Lisiksi
erityisen huomionarvoista on se, ettd yliopistohenkilokunta kokee
miirillisen mittaamisen vaikutukset tyohdnsi pidasiassa joko koh-
talaisen tai huomattavan negatiivisina, kun taas laadullisen arvioin-
nin vaikutukset tydhon koetaan juuri pdinvastaisina.

Tulosohjauksen vaikutus yliopistohenkilskunnan ty6hon

Yliopistojen tydntekijit kommentoivat tulosohjauksen vaikutuksista
heiddn ty6honsi pidasiassa kolmella eri tavalla. Henkilskunta koki
tulosohjauksen joko lisidvin byrokratiaa, todella ohjaavan tyon-
tekoa tai sitten olevan vaikutuksiltaan olematonta. Tulosohjausta
byrokraattisena pitineet korostivat sen yhteytti yleiseen yliopisto-
byrokratiaan, joka vain lisdd tyotd ja jonka kanssa on yksinkertaisesti
pakko eldd, mikili haluaa tydskennelld yliopistossa:
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Paljon paperien etsimistd, tulostamista ja kopiointia vuoden
lopussa. Muistin pinnistelyd, mitd on tullut tehtyd. Luovutan
tietoja tarkoituksiin, josta ei koidu konkreettisesti mitdan hyo-

tyd itselle.

Siitd kertyy lisityotd, kun omaa tydtid picdd raportoida sinne ja
tinne. Hyvisti periaatteistaan huolimatta tulosohjaus ontuu, ei
ole sanottua, ettd hyvillikiin suorituksilla saisi esim. lisid palk-
kaa. Yliopiston omassa tietokannassa onni suosii yhteisartik-
keleiden pistekirjauksissa sitd tutkijaa (+ laitosta) joka sattuu

olemaan aakkosissa ensimmdisend, jne.

Monet vastaajat, jotka korostivat tulosjohtamisen myotd lisidnty-
nytti byrokratiaa, ilmaisivat lisiksi olevansa selkein tyytymictomii
sovellettuihin mittareihin. Mittareiden nihtiin korostavan miirii
laadun kustannuksella sekd painottavan tutkimustydtd ja jittdvin
opetustydn vihempiarvoiseksi.

Ne henkilot, joiden mielestd tulosohjaus todella ohjaa tyontekoa,
mielsivit yleisesti tulosohjauksen paljon positiivisemmin. Erityisesti
kehityskeskustelut esimichen kanssa nostettiin esille positiivisena
asiana. Tulosohjauksen nihtiin lisdvin tyon suunnitelmallisuutta,
esimerkiksi ohjaavan tekemiin sellaista tutkimusta, josta saa enem-
min tutkimuspisteitd. Toisaalta my6s lihtokohtaisesti positiivisesti
tulosohjaukseen suhtautuvien vastaajien joukossa oli havaittavissa
jako niihin, jotka olivat aidosti suunnanneet tydtidn tulosohjauksen
mubkaisesti, ja niihin, joiden toimintaan tulosohjaus ei lopulta ollut

sanottavasti vaikuttanut:

[Tulosohjauksen] pitdisi vaikuttaa [ty6hon], oikeasti oman
uran suunnittelu ohjaa lihes tiysin toimintaani. Toisaalta eivit
ne ristiriidassa ole: journal-artikkeleita tulee ensisijaisesti tavoi-

teltua joka tapauksessa.



Yritdn tehdd joka vuosi jotakin, josta saa tutkimuspisteitd. Yrit-
tdisin kylld ilman pisteitdkin. Lisiksi yritin muuttaa kursseja
sen mukaan, mitd opiskelijat toivovat. Yrittdisin kylld ilman

numeerista arviointiakin.

Kuitenkin lihes puolet kaikista vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulos-
ohjauksella joko ei ole minkiinlaista tai on vain hyvin vihiinen vai-

kutus heidin tydhonsi:

Ei paljoakaan. Palkkaani ei voida korottaa juuri ollenkaan,
koska minun vaativuustasoni on sen verran pieni. Jos ehdin
tekemiin tutkimusta, niin teen siti, koska se minua kiinnostaa.
Jos saan tutkimuksestani aikaan julkaisuja, niin en saa mitdin

“hyvitystd” siiti.

Lasken kerran vuodessa tutkimuspisteeni ja ilmoitan ne eteen-
pdin. Kehityskeskustelussa lihiesimiehen kanssa pyrin tuomaan
esille kaikki tehtdvini. Niiden tietojen raportointiin kuluvan

ajan lisiksi niilld ei juuri ole vaikutusta tyohoni.

Ei mitenkidin. Esimerkiksi palkka ei juurikaan siiti parane,
vaikka tekisi kuinka hyvii tulosta. Tuntuu jokseenkin turhalta

kuponkien tdyttimiseltd.

Yhteenvetona tulosohjauksen vaikutuksista yliopistohenkilokun-
nan tyohdn voidaan todeta, ettd huomattava osa yliopistohenkils-
kunnasta kokee, ettei tulosohjauksella ole sanottavaa merkitysti
omaan ty6hon. Jos jonkinlaista vaikutusta on, se on useimpien
kohdalla negatiivista eli byrokratian lisddntymistd ja tydajan tuh-
rautumista epiolennaiseen. Osa vastaajista kuitenkin koki tulos-
ohjauksen vaikuttavan tydhon myds positiivisesti. Tulosohjauksen
vaikutuksia palkkaan taas pidettiin lihes poikkeuksetta varsin vihii-
sind tai negatiivisina, ja moni ilmaisi kokeneensa uuden palkkaus-

jarjestelmdn suurena pettymyksend. Niiden tulosten perusteella
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nykyinen tulosohjausmalli niyttdd siis epdonnistuneen ainakin
tulospalkkauksen osalta. Koska tulosjohtamisen kannustavuuden
ydin rakentuu hyvin tyosuorituksen palkitsemiseen, tulosjohta-
miselta putoaa pohja, mikili henkildsto ei koe tydssd suoriutumi-
sella olevan vaikutusta palkkaan tai palkitsemisjirjestelmii ei koeta
oikeudenmukaiseksi.>

Tulosohjauksen vaikutus yliopistohenkilokunnan
tyomotivaatioon ja akateemisen uran houkuttelevuuteen

Kyselyssd selvitettiin my8s, miten tulosohjaus vaikuttaa tydnteki-
joiden omaan tydmotivaatioon. Kysymys on keskeinen — liittyyhin
sisiinen tydmotivaatio olennaisesti asiantuntijatydhon.” Vastaukset
jakaantuivar sisillollisesti kolmeen likimain yhtd suureen luokkaan.
Tulosohjauksella koettiin olevan joko selkeisti positiivinen, selkeisti
negatiivinen tai sitten vain hyvin mititon vaikutus tydmotivaatioon.
Tulosohjauksen positiivisena kokeneet henkilot korostivat erityisesti

kehityskeskusteluiden merkitysti:

Henkilokohtaisesti pidin sitd positiivisena. Erityisesti kehitys-
keskustelut ja sithen liitetty palkkausjirjestelmi ovat ideoina
erinomaisia. Aiemmin palkkaus ei noudattanut mitiin linjaa.
Samasta tyostd saattoi saada eri palkkaa saman yliopiston sisilli.
Nyt tieddn, mitd minulta odotetaan ja millaisen korvauksen

saan pidstessini tavoitteeseen.

Valtaosa tydmotivaation kannalta tulosohjaukseen positiivisesti
suhtautuneista yliopiston tydntekijoisti esitti mielipiteensd kui-
tenkin konditionaalissa; toisin sanoen he ilmaisivat, ettd mieltdi-
sivit tulosohjauksen omaa tyomotivaatiota nostavana tekijini,
mikili tulosohjauksen mittarit vain kyettdisiin kehictdimiin toimi-
viksi ja oikeudenmukaisiksi. Nykyiselldan ne eivit heididn mielestddn
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sellaisia ole.”* Tulosohjauksen ja siini sovellettavien mittarien nyky-
tila koettiin varsin heikoksi, ja erityisesti timi piti toiminnan laadun

arviointiin:

Tulosohjaus korostaa miirad, ja tilléin tydmotivaatioon lihei-

sesti liittyvd tyon laatu jdd vdistimiced vihemmille huomiolle.

Oikeanlainen tulosohjaus lisii opetus- ja tutkimushenkildkun-
nan motivaatiota ja parantaa yliopiston henkildston oikeus-
turvaa. Hyvi tulosohjaus tekee nikyviksi sen, kuka tuloksen
todella tekee. Tulosohjaus ei kuitenkaan saa olla mekaanista

pisteiden laskemista...

Se motivoi, etti tietid olevansa osa kokonaisuutta ja miki
omasta tyostd vaikuttaa yksikon tulokseen. Piivittdiseen tyd-
hoén vaikuttaa enemmin vilitdn positiivinen palaute opetuksen
onnistumisesta tai arvostus omassa yhteisossi. Virallinen tulos-

ohjaus ei huomioi niditd tekijoitd.

Toinen kolmannes vastaajista mielsi tulosohjauksen vaikuttavan
selkedn negatiivisesti omaan tyémotivaatioon. Osa niistd vastaa-
jista ei ylipadtddn nahnyt tulosohjauksen tarkoituksenmukaisuutta
yliopistotyossd. Osa taas ymmirsi yliopistotyohdén kohdistu-
van tulosjohtamisen pidmairin mutta koki samalla sen nykyisessd
toteuttamistavassa, erityisesti sithen liittyvissi mittaristossa, sellaisia

epikohtia, ettd ne horjuttavat vakavasti tydmotivaatiota:

Vituttaahan se tehdi kaikenlaista turhaa paperisaastaa mapitet-
tavaksi jonnekin, missi koira ei perddn hauku. Onneksi se on
enimmikseen kohdallani kuitenkin ollut siti, ettd minulle tulee
milloin mitikin kirjoituksia, joihin pitdisi muka tutustua ja niitd
kommentoida. Kauhistuttaa ajatellakin niitd ihmisid, jotka jou-

tuvat noita kirjoituksia tydssiin laatimaan. Ihmisparat.



[Tulosohjaus vaikuttaa tydmotivaatiooni] lihinni kielteisesti.
Kehityskeskustelut lihiesimieheni kanssa ovat tosin olleet ren-
toja palavereita, mutta me molemmat koemme ne turhautta-
vina riitteind. Niitd byrokraattien oivalluksia syntyy aina vain
enemmin, ja nithin kulutettu aika on poissa sekd esimies-
ten ettd kehitettdvien varsinaisesta tydstd eli opetuksesta ja

tutkimuksesta.

Valitettavasti negatiivisesti, koska ohjausta kiytetiin pikem-

min kiristimiseen kuin motivoimiseen.

Ei lisdd sitd [motivaatiota] vaan saa koko homman tuntumaan
vililli absurdilta. Esim. julkaisujen midrdd mittaava tulos-
ohjaushan opettaa, ettd olisi jirkevintd pilkkoa sanottavansa
pienimpiin julkaistavaan yksikkd6n kansainvilisissd journa[a]-
leissa. Yhteiskuntatieteellisen laadullisen tutkimuksen kannalta
timankaltainen pisteytyslogiikka vaikuttaa typeriltd. En ajat-
tele, ettd tulosohjauksen tdytyy olla vilttdimittd susi, mutta
mielestdni nykyisellddn ongelma on se, miten tulos maritel-

l44n ja mistd sitd mitataan.

Viimeinen kolmannes kysymykseen vastanneista ei kokenut tulos-
ohjauksella olevan mitdin vaikutusta omaan tydmotivaatioonsa. Vai-
kutus joko nihtiin hyvin vihdiseni tai suoranaisesti kerrottiin, ettd
tydmotivaatio perustuu sisiiseen motivaatioon, eiki tulosohjaus

siksi ole mielekésti.

Suhteellisen vihin [vaikuttaa], opiskelijapalautteena positii-
vinen palaute innostaa, timi on kuitenkin lyhytaikaista, kylld

motivaatio tulee sisilti.

Ei mitenkédin. Tydmotivaatio riippuu aivan muista tekijdistd.
Omista onnistuneista julkaisuista ja tutkimuksista seki kolle-

gojen ja opiskelijoiden palautteesta.
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En tee t6itd rahan vuoksi.

Ei suurtakaan vaikutusta tyomotivaatiooni. Tyomotivaationi

perustuu eri arvoihin kuin yksinomaan tulosohjaukseen.

Jos tulosohjauksella tarkoitetaan tdssi tutkimuspisteitd ja
kehityskeskusteluja niin eivit ne vaikuta tyomotivaatiooni
oikeastaan ollenkaan. Motivaatio syntyy pidasiassa halusta sel-
vittdd mieltd askarruttavia seikkoja, joita tutkimuksen keinoin

voi toteuttaa.

Juuri edelld kuvatun kaltaiset nikemykset vahvistavat asiantuntija-
tydn ja sisidisesti syntyvin tehtivimotivaation vilisen yhteyden, joka
on toistuvasti havaittu luovuustutkimuksessa ja asiantuntijatydtd
kisittelevissd kirjallisuudessa. Sisdisesti motivoituneille tydnteki-
joille tulosjohtamisjirjestelmd ndyttdytyykin joko yhdentekevini
toimintana tai varsinaisen tydajan haaskautumisena turhaan paperi-
byrokratiaan. Voidaankin todeta, etti ainakin henkildston moti-
voinnin nikékulmasta tulosjohtaminen lienee yliopistokontekstissa
yksinkertaisesti vdiri johtamisdoktriini. On lisiksi huomattava, ettd
myds tulosohjausta potentiaalisesti motivoivana pitdneestd vastaa-
jien kolmanneksesta huomattava osa koki tulosjohtamisen nykyisen
toteutustavan ei-tarkoituksenmukaiseksi. Tulosjohtamisen mitta-
reita pidettiin erityisen heikkoina tydn laadun arvioimisessa.

Kaksi kolmasosaa tutkimukseen vastanneista yliopistojen tydn-
tekijoistd kokee siis tulosohjauksen turhana eli joko merkityksettd-
mani tai suorastaan haitallisena. Vaikka osa vastauksista viestittdisikin
muutosvastarinnasta, on tulosten perusteella oikeutettua kyseenalais-
taa tulosjohtaminen yliopistokontekstissa ainakin henkiléstén moti-
voijana. Vaikka perdti nelji viidesosaa vastaajista koki laadullisen
arvioinnin lisddvin tydmotivaatiota, vain vajaa kolmannes koki mai-
rilliselld arvioinnilla olevan vastaavaa vaikutusta. Edelleen, ainoas-
taan 3,8 prosenttia vastaajista koki laadullisen arvioinnin vaikuttavan

kohtalaisen tai merkittivin negatiivisesti tydmotivaation, kun taas
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periti kaksi viidesosaa vastaajista koki samoin miirillisen arvioin-
nin tapauksessa. Kun niiden lisiksi lihes 40 prosenttia vastaajista
ilmoitti numeerisen mittaamisen heikentdvin tyomotivaatiotaan,
tulosohjausta ja sen mittareita ei nykyisellddn ole selvistikdan kyetty
toteuttamaan tarkoituksenmukaisella tavalla.

Halusimme vield selvittdd yleisesti tulosjohtamisen vaikutuk-
sia akateemisen uran houkuttelevuuteen. Erityisen huolestuttavana
pidimme sitd, ettd ehdoton enemmistd (yli 6o prosenttia kaikista
vastaajista) koki, ettei tulosjohtamisella ole vaikutusta akateemisen

uran houkuttelevuuteen tai ettd vaikutus on selkedsti negatiivinen.

Kielteisesti [vaikuttaa] ilman muuta. Jos olisin nyt abitu-
rientti tai opiskelija ja tietoinen timma@isistakin hassutuksista,
harkitsisin kylli enemmin kuin kahdesti tieteelliselle uralle
pyrkimistd.

Perinteisesti akateemisen uran vahvuuksiin on koettu itsendi-
syys tyossd ja sisillsllisen tyon merkitsevyys. Vaikka tulosoh-
jauksessa pyritddn saamaan myds laadullinen nikemys tydstd
esiin, ovat esimerkiksi julkaisupisteytyksen vaikutukset tydén

houkuttelevuuteen negatiivisia.

Olen oikeasti alkanut pohtia, haluanko olla yliopistossa tdissd

eli negatiivisesti.

Korreloivat keskeniin geometrisella tavalla negatiivisesti. Tami
on yksi syy, miksi olen jo melkein lydnyt lukkoon, etten havit-
tele uranousua yliopistolla vaan viikkirin jilkeen lihden johon-

kin muualle.

Aineistoon kuului mys niitd (alle 15 prosenttia vastaajista), jotka
kokivat tulosohjauksen vaikutuksen akateemisen uran houkutte-
levuuteen potentiaalisesti positiiviseksi. Houkuttelevuutta lisdi-
viksi tekijaksi koettiin erityisesti se, jos tulosohjauksella olisi aito
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vaikutus palkkaukseen. Kuitenkin ainoastaan muutama yksittdinen
vastaaja koki tulosohjauksen nykyiselldin lisiivin akateemisen uran

houkuttelevuutta.

Johtopaitokset

Edelld kisitellyn empiirisen tutkimuksen tulokset antavat varsin
synkin kuvan yliopistojen tulosjohtamisen nykytilasta ja sen mah-
dollisuuksista. Tiivistettyni voidaan todeta, etti selked enemmistd
kyselyyn vastanneista yliopistojen tyontekijoistd kokee, ettei tulos-
johtamisella ole vaikusta oman tydn sisiled6n tai eted vaikutus on
selkedsti negatiivinen. Tyontekijoiden kriittisyys voimistuu, kun
arvioidaan tulosohjauksen vaikutusta omaan tyomotivaatioon. Vas-
taajien kriittisyys on suurimmillaan arvioitaessa tulosohjauksen vai-
kutusta akateemisen uran houkuttelevuuteen. Erdiden vastaajien
mielestd tulosohjaus on jopa syy siihen, ettd he ovat pidttineet jatkaa
uraansa muualla kuin yliopistomaailmassa. Myds tulosohjaukseen
positiivisesti suhtautuneista henkildistd merkittivd osa koki tulos-
johtamisen nykyiselliin enemmin tai vihemmin toimimattomaksi:
huomattava osa kritisoi erityisesti tulospalkkausta.

Voidaan todeta, ettei tulosohjausta ole nykyisellddn onnistuttu
rakentamaan toimivaksi ohjausjirjestelmiaksi suomalaisten yliopis-
tojen johtamiseen. Piinvastoin, tulosjohtamisjirjestelmin sovel-
tamisessa on perustavanlaatuisia valuvikoja, joista osa johtuu
tulosjohtamisen sopimattomuudesta luovaan asiantuntijatyshén ja
osa taas huonosta kiytinnon toteutuksesta. Ensin mainitun ongelman
taustalla on perustavanlaatuinen ero julkisen ja yksityisen sektorin
organisaatioiden toimintalogiikassa ja tydnkuvassa. Julkisen puolen
organisaatioissa esimerkiksi hyodykkeen arvoa ja laatua on usein erit-
tdin vaikea midriccdd markkinachroisesti. Tulosohjauksen toteuttami-
nen on erittdin hankalaa myds silloin, jos henkildkunnan tyon arvoa

ei kyetd miirittelemdin jirkevilld tavalla. Kun tulosjohtamisessa ei
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kyetd suorittamaan laadunvarmistusta, on vaarana ajautua niin kut-
suttuun numerojohtamiseen eli itseisarvoiseen numeroiden tavoitte-
luun toiminnan mielekkyyden ja laadun kustannuksella.

Tulosjohtamisjirjestelmin epdonnistunut toteutus kiteytyy tulos-
palkkaukseen, joka YPJ-palkkausjirjestelmin muodossa saa yliopisto-
henkilokunnalta varsin tylyn tuomion. Tulospalkkausjirjestelmin
toimimattomuus on kuitenkin toissijaista suhteessa empiirisestd
aineistosta selkeisti saatuun viestiin, jonka mukaan tulosjohtamisen
keskeisen kivijalan eli numeerisen mittaamisen avulla ei kyetd edisti-
miin yliopistojen ydintehtivii: laadukasta tutkimus- ja opetustyoti.
Numeerisen mittauksen luovuutta ja uusia innovaatioita kehittiviin
vaikutuksiin uskoo ainoastaan ani harva.

Koska yliopistotyossd on kysymys ennen kaikkea luovasta tyostd,
jota ohjaa sisiinen tehtivimotivaatio, voidaan tulosjohtamismallin
soveltuvuus yliopistotyon ohjaamiseen perustellusti kyseenalaistaa.
Mikili tulosjohtaminen johtamismallina halutaan siilyttdd suoma-
laisissa yliopistoissa, yliopistojen johdon on pikimmiten syytd tar-
kastella kriittisesti olemassa olevia tulosohjauksen muotoja. Samalla
on syytd harkita tuotannon suoritusmairiin perustuvan mittariston
sijaan laaja-alaisempaa ratkaisua, esimerkiksi tasapainotetun tulos-
kortiston kaltaisen mittausjirjestelmin kehittdmistd.* Pelkkien tut-
kintojen, tutkintopisteiden ja julkaisujen mddrien mittaamisen sijaan
niiden laadulle pitiisi asettaa selkedt ja mahdollisimman yksiselittei-
set tavoitteet. Myds tieteenalojen viliset erot tulisi huomioida entistd
paremmin ohjausjirjestelmdd uudistettaessa, silli nykyinen jirjes-
telmi tuntuu suosivan tiettyji tutkimusaloja. Jos nykyistd jirjestel-
mii el muokata tai muuteta, vaarana on tutkintojen, koulutuksen ja
opetuksen laadun heikkeneminen sekd huippuosaajien ja kaikkein
lahjakkaimpien tutkijoiden pakeneminen joko ulkomaisiin yliopis-
toihin tai elinkeinoelimin pariin.

Tutkimuksemme perusteella tulosjohtaminen ei siis niyteiisi
soveltuvan yliopistohallintoon, ja lisiksi se on usein viiristynyt itse-
tarkoitukselliseksi numerojohtamiseksi. Liikkeenjohdon parissa jo

vuosikymmenii vaikuttaneen tilannejohtamisen perimmiiset opit
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ndyteavitkin himirtyneen suomalaisessa yliopistopolitiikassa ja -joh-
tamisessa. Mikili lahjakkaimpia tutkijoita ei haluta ajaa pois yliopis-
toista, olisi syytd kiireesti palauttaa mieliin ajatus siitd, ettei ole vain
yhtd kaikkiin tilanteisiin sopivaa johtamistapaa. Vaikka maarillisiin
tuloksiin perustuva tulosjohtamisoppi voi toimia erittdin hyvin esi-
merkiksi yritysmaailman myyntiorganisaatioissa, yliopistoissa luovaa
asiantuntijatyoti tekevien johtamiseen se ei yksinkertaisesti sovellu.

Nyt kun yliopistot ovat lihteneet rohkealle yhdistymisten ja
uudistumisten tielle, olisi toivottavaa, ettd myds johtamisjirjes-
telmdd uudistettaisiin ja sen toimivuutta nyky-yhteiskunnassa
ja yliopistojen kansainvilisessd kilpailussa kyseenalaistettaisiin.
Tutkimustyossd, kuten kaikessa luovassa tyossi, on kuitenkin kysy-
mys luovasta prosessista eikd puhtaasta numeerisesta rutiinisuorituk-
sesta. Paras keino edistii yliopistohenkilokunnan tyomotivaatiota
olisikin kehittii aivan uudenlaisia persoonallisia ja sisiltdon keskit-
tyvid johtamistapoja.
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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; Rekild 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 of MBR 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 the UK, Australia, Denmark, Sweden and the Netherlands, 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; Raffinsee-Meller 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 behind NPM is to strengthen
public-sector operations by applying management 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; Kivist 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 Kivisto 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." 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).> 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 discussions®
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.* 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
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represent well the three universities and their 12 faculties and, with some caution, could
be generalized to Finnish university employees in general.’

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.®

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.” 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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Figure 1. Evaluation of overall performance at work (research).

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 satisfied with 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).®

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)
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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
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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
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Figure 4. Provocative claims.

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
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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 the MBR 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% ofthe respondents stated that research was 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 Al. 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 323
Mathematics & natural sciences 33.7
Economics & business 37.8
Humanities 322
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 & 30 22 31 42% 22

quantitatively

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 chi’-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 AS5. 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 chi’-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 chi’-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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Matriisi- ja prosessimainen toimintapa
sairaalaorganisaatioiden uudelleenkehittamisessa

Tevameri Terhi & Tomi J. Kallio

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 nykyisellaan tunne-
tusti paljon muutospaineita. Huolimatta siita, mi-
ten kunkin maan terveydenhuolto on jarjestetty,
terveydenhuolto vaikuttaa olevan jonkinlaisessa
kriisissa kaytannossa kaikissa kehittyneissa mais-
sa, minka seurauksena myds erilaiset muutokset
ovat voimistuneet terveydenhuollon organisaatiois-
sa viime vuosina. (Parvinen et al. 2005.) Eri mai-
den terveydenhuoltojarjestelmien ongelmat ovat
osin samanlaisia, osin erilaisia seurauksena esimer-
kiksi maan poliittisesta tilanteesta. Suomen tervey-
denhuollon tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoita on
arvioitu Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan teet-
tamassa esiselvityksessa (Ryynanen et al. 2004).
Esiselvityksen mukaan voimakkaita muutospaineita
kohdistuu terveydenhuollon palvelujen tarpeisiin,
kysyntaan ja kayttdon. Arvion mukaan nykyisella
jarjestelmalla ei haasteisiin voida vastata enaa 10—
15 vuoden aikajanteelld. Vaeston ikaantyminen ai-
heuttaa sekd terveyspalvelujen kysynnan kasvua
ettd suurten ikaluokkien elakkeelle siirtymistd, jos-
ta voi seurata vakavia rekrytointiongelmia. Arvioi-
den mukaan vuonna 2025 jokaista tydssakayvaa
kohti on olemassa yksi elakkeelle siirtynyt tai muu-
toin huollettava suomalainen —talldin huoltosuhde
on hyvinvointivaltion kantokykya ravisuttava 1:1.
(Vuori 2005, 316.)

Avoimessa kansainvalisessa taloudessa erilaiset
globalisaatioon liittyvat teemat seka aivan erityi-
sesti EU:n hyvinvointi- ja talouspoliittiset linjaukset
vaikuttavat myos osaltaan suomalaisen terveyden-
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huollon tulevaisuuteen. Terveydenhuollon organi-
saatioiden toimintaymparisté muuttuu yha moni-
mutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi samalla, kun
yksityissektorin rooli tulee kasvamaan. Suomalai-
sessa terveydenhuoltojarjestelmassa on nahty pal-
jon tehottomuutta ja arviot toimintojen tehostami-
sen mahdollisuudesta ovat julkisuudessa nousseet
aina kymmeniin prosentteihin toiminnan kokonais-
kustannuksista. Julkisen sektorin terveydenhuollos-
sa on ylipaataan nahty paljon tehottomuutta sa-
malla, kun yksityisten avohoitopalvelujen kayttd on
lisdantynyt Suomessa vuosittain noin kolme pro-
senttia ja yksityisten sairaaloiden hoitojaksot kuusi
prosenttia. Samalla kun kansalaisten tietoisuus kas-
vaa, myos vaatimukset terveydenhuollon jarjestel-
maa kohtaan ovat voimistumassa. Terveydenhuol-
lon organisaatioille muodostuukin tulevaisuudes-
sa yha tarkedammaksi kustannusten kontrollointi
seka tehokkuus ja tuottavuus. Informaatiokanavien
tarve klinikoiden ja taloudellisen tiedon yhteen
saattamiseen lisdantyy; samalla kahden tai useam-
man esimiehen organisaatiomallit tulevat myos ter-
veydenhuollon organisaatioissa vaistamatta lisaan-
tymaan. Lisaksi tarve koordinointiin sisaisten toi-
mintojen osalta seka tarve konfliktien johtamiseen
tulee voimistumaan. On nahtavissa, etta perintei-
sid organisointimalleja ja hierarkkisia, byrokraatti-
sia toimintatapoja ollaan muuttamassa samalla,
kun joustavuudesta tulee uusi toiminta-ajatus myos
julkishallinnon organisaatiorakenteissa. Siirtyminen
prosessi- ja matriisimaiseen organisaatioon tulee
olemaan, ja on jo parhaillaan, merkittavaa. (Ryyna-
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 tietointensiivisemmista tekno-
logioista (vrt. Virtanen 2005, Sédergard 1998).
Organisaatioteoreettisessa mielessa prosessi- ja
matriisimaisten toimintatapojen yleistymisen voi-
daan nahdéa olevan seurausta toimintojen moni-
mutkaisuudelle ja eriytymiselle eli differentiaatiolle
valttamattdmasta vastavoimasta eli integraatiosta,
jota ilman organisaation tehokas koordinointi on
mahdotonta (vrt. Hatch 2005). Matriisirakentee-
seen siirtymisesta terveydenhuollon organisaatiois-
sa on kirjoitettu jo 1980-luvun lopulla (vrt. Shortell
& Kaluzny 1988). Taman organisaatiomuutoksen
on ennustettu yleistyvan eritoten hyvin erilaistu-
neita toimintoja sisaltavissa organisaatioissa. Toi-

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

Useimmissa terveydenhuollon organisaatioissa
prosessi- tai matriisiorganisaatiomalli on erdassa
mielessa jo nykyisellddn kaytdssa. Matriisiorgani-
saatioille tyypillinen jakautunut johtajuus nakyy
sairaaloissa jo siinakin, ettd vaikka sairaanhoitajilla,
psykologeilla tai fysioterapeuteilla on omat ammat-
tialanmukaiset esimiehensa, ovat he silti vastuus-
sa hyvan hoidon toteuttamisesta potilasta hoita-
valle laakarille. (Shortell & Kaluzny 1988, 324-325;
Virtanen & Kovalainen 2006: 3251.) Kuitenkin siir-
tyminen nimenomaan viralliseen ja muodolliseen
prosessi- tai matriisiorganisaatiorakenteeseen vai-
kuttaa olevan yleistymassa myos suomalaisissa sai-
raalaorganisaatioissa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan matriisi- ja
prosessimaista toimintatapaa ratkaisuna sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittdmistarpeeseen
toiminnallisen tehokkuuden nakékulmasta.' Tutki-
muksessa pyritdan hahmottamaan vastauksia kol-
meen tutkimuskysymykseen:

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

2. Mika 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, eivatka niihin muotoillut vastaukset voi siten
olla tyhjentavia saati yksittdiseen case-organisaa-
tioon suoraan sovellettavia. Tutkimuksen paapai-
no onkin ensisijaisesti organisaatioteoreettisessa
analyysissa, jota kuitenkin edelleen laajennetaan
kohti sairaanhoito-organisaatioiden arkipaivaa kay-
tanndn case-esimerkein ja empiirisen aineiston
avulla. Sovellettava empiirinen aineisto on kerétty
osana laajempaa sairaalaorganisaatioihin kohdis-
tuvaa tutkimushanketta ja sité kaytetaan illustroi-
maan sairaalaorganisaatioiden arkipdivan 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 erityispiirteita teoreettisesta na-
kokulmasta. Luvussa 3 matriisi- ja prosessiorgani-
saatiotematiikka yhdistetaan eksplisiittisesti sairaa-
la-organisaatioiden erityistematiikkaan. Luvussa 4
tarkastellaan esimerkkien valossa sairaalaorgani-
saatioiden rakenteellisia ratkaisuja ja pyritdan em-
piirisen aineiston nakoékulmasta hahmottamaan
sairaalaorganisaatioiden arkipaivan haasteita suh-
teessa matriisi- ja prosessimaiseen toimintatapaan.
Tarkastelu paattyy luvussa 5 johtopaatoksiin ja kes-
kusteluun.

2. MATRIISIORGANISAATIO JA
PROSESSI ORGANISAATIO RAKENTEINA

Erilaisia organisatorisia ratkaisuja lienee kaytannos-
sa yhta paljon kuin on organisaatioitakin. Siksi or-
ganisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa esiintyvat
klassiset organisaatiorakenteet — yksinkertainen ra-
kenne, funktionaalinen rakenne, divisioonarakenne
ja matriisirakenne — ovatkin ennen kaikkea ideaali-
tyyppimaisia kuvauksia organisaatioiden tehtavien,
toimintojen ja koordinoinnin jarjestamisesta (ks.
esim. Hatch 2006, 297-303). Klassisten organisaa-
tiorakenteiden pohjalta johdetut ns. hybridiraken-
teet yhdistelevat klassisten rakenteiden piirteita mo-
nirakenteisiksi kokonaisuuksiksi, jollaisia Hatchin

(2006) mukaan todellisuudessa valtaosa suurista
organisaatioista on. Koska organisaatioteoreetti-
nen analyysi edellyttda tosielamaa jossain maarin
pelkistetympaa lahestymistapaa tutkimuskohtee-
seen, on organisaatioiden monimuotoisuutta yk-
sinkertaistettava ideaalityyppimaiseen muotoon.
Talté pohjalta Virtanen ja Wennberg (2005) esit-
tavat prosessien mukaisesti toimintansa jarjestavan
organisaation rakenteellisen ratkaisun kiteytyvan
kolmeen perusvaihtoehtoon: tulosyksikk®-, matrii-
si- tai prosessirakenteeseen (ks. kuvio 1).?
Kuviossa 1 on pelkistaen esitetty kolme organi-
saatiorakennetta mukaillen Virtasen ja Wennbergin
(2005, 140) mallia. Omassa kuviossaan kirjoittajat
esittavat puhtaan prosessiorganisaation jatkumona
puhtaasta funktionaalisesta organisaatiosta kah-
den matriisimaisen valivaiheen kautta — joista en-
simmainen on funktiopainotteinen ja jalkimmai-
nen prosessipainotteinen — puhtaaseen prosessi-
organisaatioon. Kuviossa 1 sen sijaan on tyydytty
esittdmaan matriisiorganisaatio funktiot ja proses-
sit yhdistavana ideaalityyppina kahden muun ideaa-
lityyppirakenteen valissa. Vaikka todellisuudessa
taysin puhtaita matriisi- tai prosessiorganisaatioi-
takaan sen paremmin kuin puhtaan funktionaali-
siakaan organisaatioita tuskin on, kasittelemme
seuraavassa matriisirakennetta ja prosessirakennet-
ta ennen kaikkea ideaalityyppeina.
Sairaalaorganisaatiossa potilaan hoitotoimin-
taan liittyvat funktiot tavalla tai toisella leikkaavat
toisiaan my6s horisontaalisesti, eika toimintoja si-
ten yleensa voida perustellusti jarjestaa taysin itse-

11
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\rr

\rr

Funktionaalinen
organisaatio

Matriisi-
organisaatio

Prosessi-
organisaatio

Kuvio 1. Funktionaalinen, matriisi- ja prosessiorganisaatio rakenteina
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naisiksi 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 jarjestaa perin-
teisesti melko itsendisia tehtavia ja toimintoja suh-
teessa toisiinsa aiempaa — sekéa toiminnallisesti etta
taloudellisesti — tehokkaamman tyéskentelyn mah-
dollistamiseksi. Koska suunta on siis paremminkin
poispdin funktionaalisista organisaatiorakenteista
(ks. esim. Taipale 2004), yll& mainituista kolmesta
organisatorisesta perusvaihtoehtoehdosta — funk-
tionaalisesta rakenteesta, matriisirakenteesta ja
prosessirakenteesta — Idhinna kaksi viimeksi mai-
nittua jaavat jaljelle mielekkaina toiminnan uudel-
leenorganisoinnin vaihtoehtona.

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

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

Taulukko 1. Matriisiorganisaation vahvuuksia ja heikkouksia

Mahdolliset vahvuudet

Mahdolliset heikkoudet

Paatoksenteko siirtyy alemmaksi.

— Tiedon sisallon vadristymat vahenevat.

— Sivusuuntainen informaationkulku ja
informaation prosessointi paranee.

—  Eri tehtdvissa toimivien henkildiden
suhteet paranevat.

— Tiimityd ja osallistuminen paranevat.

— Tybsta tulee tavoitehakuisempaa.

— Organisaatio kykenee paremmin
vastaamaan sisdisiin ja ulkoisiin
muutoksiin.

— Organisaatiorakenteen joustamattomuus
vahenee.

— Paatoksenteko nopeutuu.

— Paatokset perustuvat laajaan
asiantuntemukseen.

— Henkildston tehokas allokointi lisaantyy.

— Tyontekijoiden liikkuminen joustavasti
tydtehtavasta toiseen mahdollistuu.

— Tasapaino organisaation eri osien vdlilla

paranee.

— Mahdolliset valtataistelut saattavat
rasittaa toimintaa.

— Voi olla epaselvaa kuka on esimies.

— Projektijohtajan asema korostuu.

— Keskushallinnon toimintojen strategiat
implementoidaan yksipuolisesti.

— Tydntekijat voivat toimia toista esimiesta
vastaan.

— Ylimman johdon valta voi ohittaa
matriisijohdon.

— Informaation levittaminen kaikille
asianomaisille voi olla vaikeaa.

— Ylospain kulkeva informaatio voi olla
vajavaista.

— Vastuukysymykset saattavat olla epaselvia
ja jopa vaarantua.

— Tiedonsiirto kuluttaa resursseja.

— Joustavuus voi korostua tuoton ja vastuun
kustannuksella.

— Paatoksenteon aikakustannukset ja
implementointikustannukset kasvavat.

— Henkildstoévaihtuvuus saattaa kasvaa.

— Uralla eteneminen saattaa aiheuttaa
hdmmennysta organisaatiossa.

—  Projektijohtaja voi valtella
henkilostoresurssien johtamista.

— Matriisijohtajien strategisen osaamisen
puute voi luoda ongelmia.
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Matriisiorganisaatioiden vahvuudet ja heikkou-
det sairaalaorganisaatioissa johtuvat paaasiassa
kaikille matriisiorganisaatioille tyypillisista raken-
teellisista seikoista. Toisaalta matriisilogiikalla toi-
miville sairaalaorganisaatioille ominaisten heik-
kouksien listalta l6ytyy myos tekijoita, jotka ovat
tyypillisia nimenomaisesti sairaalaorganisaatioille —
viimeksi mainittuihin palaamme tarkemmin luvus-
sa 3. Matriisiorganisaation luonteenomaisin piirre
on kahtaalle — vertikaalisesti funktioittain ja hori-
sontaalisesti projekteittain — jakaantunut johtajuus.
Taman rakenteellisen seikan my6ta matriisiorga-
nisaatiolle tyypillisid haasteita ovat monimutkai-
suus, epaselvat tavoitteet, epaselvat rooli- ja vastuu-
alueet, johtajuuden jakamisen vaikeus seka tyon-
tekijoiden tavoitteiden kapea-alaisuus ja mahdol-
linen kaksoisrooli. Toisaalta matriisiorganisaatiossa
voidaan hyddyntaa funktionaalisen rakenteen suu-
ren tuotannon tehokkuutta, kun samalla toimitaan
pienessa ja tavoitehakuisessa organisaatiossa. Ra-
kenne my®s mahdollistaa nopean ja helpon resurs-
sien siirron ja informaatiovirtaa voidaan myos kas-
vattaa. Lisaksi tydntekijat kykenevat paremmin ot-
tamaan huomioon erilaisia tavoitteita ja heidan
paatdsvaltansa ja vastuunsa matriisiorganisaatiossa
kasvavat. (Sy & D'Annunzio 2005.)

Kuten taulukosta 1 on nahtavissa, matriisiorga-
nisaatiorakenteen potentiaalisten heikkouksien
maara ylittdd vahvuuksien maaran. Toisaalta on
huomioitava, ettd rakenteen heikkouksia tulee aina
peilata siitd saatavia hyotyja vasten; aivan kuten
Larson ja Gobeli (1987) ovat huomauttaneet, mat-
riisirakenteen vahvuudet ja heikkoudet ovat usein
kietoutuneet keskendan. Monet matriisirakenteen
heikkoudet tai ongelmat ovat myos estettavissa tai
niiden vaikutus vahennettavissa paremmalla suun-
nittelulla. Pddosa rakenteen ongelmista koskee
kahtaalle jakaantunutta johtajuutta ja siita seuraa-
vaa hammennysta. (Allcorn 1990, 581.)

Toisin kuin matriisirakenne, prosessirakennetta ei
yleensa lueta klassisiin organisaatiorakenteisiin ja sita
voidaan tietyssa mielessa pitaa erdanlaisena
matriisiorganisaatiosta edelleen johdettuna “design”
-rakenteena, vaikka ajatus puhtaasti prosessien poh-
jalta muodostetusta organisaatiosta ei toki sinallaan
olekaan uusi.? Kaytdnndssa prosessiorganisaatio
onkin rakenteena matriisimainen, joskin prosessien
suhteen puhdasta matriisirakennetta huomattavasti
pidemmalle viety, jolloin matriisiorganisaatiolle tyy-
pillinen funktioiden painoarvo véhenee ja ideaali-
tyyppimielessa jopa katoaa. Taipale (2004, 117) on
maaritellyt prosessiorganisaation seuraavasti:

Organisaatio, jonka liiketoiminnat jarjestetdan ydin-
ja tukiprosesseiksi: keskeiset ydinprosessit palvelevat
asiakaslahtoisesti asiakkaan tarpeen tyydyttamista ja
samalla tuottavat lisdarvoa omistajalle ja tukiprosessit
tukevat varsinaisten ydinprosessien tuloksellista hoi-
tamista. Ketjujen sisdinen vuorovaikutus ja ulkoisen
palautteen analysoiminen takaavat nopean, tehok-
kaan ja joustavan toiminnan, toimijoiden tyén mie-
lekkyyden ja prosessien jatkuvan kehittymisen.

Kuten Taipaleen maaritelmasta kay ilmi, prosessi-
organisaatiorakenteessa ydinprosessit rakentuvat
asiakaslahtoisiksi horisontaalisiksi ketjuiksi. Proses-
siorganisaatio on siis erdassa mielessa kyljelleen
kaannetty funktionaalinen organisaatio. Huomat-
tavaa tosin on, ettd toisin kuin funktionaalisessa
organisaatiossa, jossa funktiot noudattavat orga-
nisaation eri toimintoja (tuotanto, henkilosto-
hallinto, markkinointi jne.), prosessiorganisaatiossa
ydintoiminto (tuotantofunktio) on pilkottu pro-
sessiketjuiksi, joista jokaisen tehtdvana on vastata
asiakkaan tarpeisiin. Muut, varsinaisten ydinfunk-
tioiden ulkopuoliset funktiot (henkildstdhallinto,
markkinointi jne.) on rakennettu tukiprosesseiksi,
joiden tehtavana on mahdollistaa ydinprosessien
tehokas toiminta. Hannuksen (1993) ndkemysta
mukaillen Taipale (2004, 34) mieltdad prosessi-
organisaation itse asiassa tiimirakenteena todetes-
saan tiimin olevan "luonteva perussuoritusyksikk®
prosessiorganisaatioon”. Toisin kuin funktionaali-
sessa organisaatiossa, Taipaleen (2004, 37) mukaan
prosessiorganisaatiossa tiimit eivat valttamatta
muodostu tiettyjen toimintojen sisélle. Tiimeista
muodostuvien ketjujen perustehtava on palvella
asiakasta; prosessiorganisaatiossa asiakas ei kuiten-
kaan tarkoita ainoastaan ulkoista asiakasta, vaan
tiimeilld on myds sisaisia asiakkaita. Henkilda, joka
on vastuussa tietyn ydinprosessin toiminasta, kut-
sutaan yleensa prosessinomistajaksi. (Taipale 2004.)

Kuten edelld on todettu, useimmat organisaa-
tiot ovat kaytannossa rakenteeltaan hybrideja, ei-
vatka prosessimaisiksi ydintoimintonsa rakentaneet
organisaatiot siten valttamatta kokonaisorganisaa-
tiorakenteeltaan toimi prosessilogiikan mukaises-
ti. Taipaleen (2004, 38) mukaan prosessiorganisaa-
tiolle on tyypillista, etta ainakin valmistusprosessit
muodostuvat horisontaalisista tiimien ketjuista.
Prosessirakennetta onkin perinteisesti sovellettu
menestyksellisesti juuri sellaisessa monimutkaista
ja korkeaa erityisosaamista edellyttavassa valmis-
tustoiminnassa, kuten vaikkapa elektroniikkateol-
lisuudessa, jossa ydintoiminnot on suhteellisen sel-
kea rakentaa horisontaalisiksi, asiakkaalle lisaarvoa
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tuottaviksi ketjuiksi (vrt. Majchrzak & Wang 1996).
Koska myos terveydenhuollossa on kyse varsin
monimutkaisesta ja korkeaa erityisosaamista vaa-
tivasta tehtavasta, jolla kuitenkin on varsin selkea
asiakkaalle lisdarvoa tuottava paamaara — parane-
minen, toimintakyvyn sailyttaminen tai hengissa
sailyminen — voi prosessiorganisaatiorakennetta
pitda lahtokohtaisesti toimivana terveydenhuol-
lossa. Kuten tulemme jéliempana tarkemmin esit-
tamaan, sairaanhoito-organisaation ominaispiirtei-
siin lukeutuu kuitenkin tekijoita, jotka tekevat
prosessimaisen toimintatavan omaksumisen varsin
haasteelliseksi.

Toisin kuin matriisirakenteesta, prosessiorga-
nisaatiorakenteesta on varsin niukasti tieteellista
kirjallisuutta. Tasta syysta myodskaan rakenteen ylei-
sista vahvuuksista ja heikkouksista ei ole olemassa
ldheskaan yhta kattavaa kasitysta kuin matriisi-

rakenteen vastaavista. Taulukoon 2 on koottu eri
lahteissa (Taipale 2004; Virtanen & Wennberg
2005; Kennerfalk & Klefsjo 1995; Majchrzak &
Wang 1996) esitettyja prosessiorganisaation vah-
vuuksia ja heikkouksia suhteessa funktionaaliseen
ja matriisiorganisaatiorakenteeseen.
Yhteenvetona taulukossa 2 esitetyista seikoista
voidaan todeta, ettd prosessiorganisaatiorakenne
saattaa parantaa merkittavasti organisaation asia-
kastyytyvaisyytta ja toiminnallista tehokkuutta nos-
taessaan asiakassuuntautuneet ydinprosessit toi-
minnan keskiton. Toisaalta prosessiorganisaatio on
rakenteena varsin haastava, silla se edellyttaa kor-
keata kompetenssia niin organisaatiosuunnittelun
kuin johtamisenkin osalta, seka tyontekijoilta val-
miutta mieltdd omat tydtehtdvat perinteisesta
poikkeavalla tavalla. Seurauksena prosessimaisen
toimintatavan haasteellisuudesta on olemassa il-

Taulukko 2. Prosessiorganisaation vahvuuksia ja heikkouksia

Mahdolliset vahvuudet

Mahdolliset heikkoudet

— Asiakaslahtoisyys nousee toiminnan
ytimeen.

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

— \Valta- ja vastuurajat ovat selkeat
suhteessa matriisirakenteeseen;
prosessinomistajilla on kaytossa kaikki
resurssit.

— Tiimityoskentely ja selked
asiakaslahtoisyys saattavat nostaa
tydbmotivaatiota.

— Vaara osittaisesta toteuttamisesta
korkea; ts. prosessimaista
toimintatapaa ei valttamatta kyeta
viemaan riittavan pitkalle.

— Epé&onnistuessaan prosessirakenne
saattaa olla tehottomampi kuin
perinteinen funktionaalinen rakenne.

— Siirtyminen prosessimaiseen
toimintaan edellyttaa merkittavia
muutoksia perinteisissa ajattelu- ja
toimintatavoissa seka
organisaatiokulttuurissa.

— Rakenne saattaa herattda voimakasta
vastustusta esimerkiksi perinteisiin
professioihin kuuluvien henkiliden
tehtavien ja tydnkuvan
uudelleenmaarittelyn myéta.

— Fokusoituessaan horisontaaliseen
ulottuvuuteen vertikaalisen sijaan,
prosessiorganisaatio ei valttamatta
tue syvallisen erikoisosaamisen syntya
samalla tavalla kuin funktionaalinen
rakenne.

— Prosessiorganisaation muodostaminen
ja prosesseissa toimiminen edellyttaa
selkeasti korkeampia
johtamisvalmiuksia kuin perinteisessa
funktionaalisessa organisaatiossa
toimiminen.




ARTIKKELIT - TEVAMERI & KALLIO

21

meinen vaara, etta rakennetta ei kyeta kaytannos-
sd viemaan loppuun asti, vaan tuloksena on jonkin-
lainen variaatio klassisesta matriisirakenteesta.

Edelld todettu patee todennakdisimmin suuriin
professionaalisiin organisaatioihin, kuten juuri sai-
raaloihin, joissa henkilostolla on vahva kasitys oman
tyonsa sisallosta ja rajoista, eika siksi valttamatta
prosessiorganisaatiouudistuksen onnistumisen kan-
nalta riittdvaa muutosvalmiutta. Pienemmissa, ver-
kostotalouden toimintaedellytyksiin sopeutuneissa
yrityksissa prosessimaisen toimintatavan omaksu-
minen lienee merkittavasti helpompaa. Nykymuo-
toisessa, monimutkaisia tuotteita ja palveluja ali-
hankintaketjuina tuottavassa verkostomaisessa ta-
loudessa toimivien yritysten ydinprosessit ylittavat
usein organisaatiorajoja, eivatka siten rajoitu valt-
tamatta yksittaiseen yritykseen. Tallaisille yrityksil-
le prosessimainen toimintapa on usein itsestaan-
selvyys. Koska tassa tutkimuksessa kiinnostuksen
kohteenamme on kuitenkin sairaalaorganisaatiot,
joissa prosessimaiseksi toimintatavaksi mielletaan
ennen kaikkea perinteiset funktiot/osastot — ei niin-
kaan organisaatiorajat — ylittavat prosessit, pitay-
dymme seuraavassa tarkastelemaan organisaation
sisdisia toimintoja ylittavia 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 padasiassa seurausta organisaation
koosta ja sen tydtehtavien monimutkaisuudesta,
kun taas korkealla muodollisuuden asteella pyri-
taan ennen kaikkea turvaamaan toiminnan enna-
koitavuus. Alhaisen keskittyneisyyden organisaa-
tioissa operatiiviseen toimintaan liittyvaa vastuuta
siirretdan organisaatiossa alaspain. Sairaalaorgani-
saatioiden tapauksessa alhaisella keskittyneisyydel-
|& pyritdan purkamaan mekaaniselle organisaatio-
rakenteelle ominainen paatéksenteon pullonkaula-
ongelma siirtdmalla vastuu operatiiviseen toimin-
taan liittyvasta paatoksenteosta asiantuntijoille,
erityisesti ladkareille. (Hatch 2006) Ammattilaisby-
rokratian merkittavimpana koordinaatiomekanis-
mina toimii taitojen standardointi, jonka keskeisia

elementteja ovat korkea koulutus ja indoktrinaatio.
Vaativan koulutuksen ja harjoittelujaksoilla tapah-
tuvan indoktrinaation seurauksena asiantuntijat ky-
kenevat itsendisesti tekemaan monimutkaisessa
organisaatioymparistdssa ennakoitavia paatoksia.
Kaytannossa professioasemassa tydskenteleva hen-
kil onkin sairaalaorganisaatiossa oikeutettu laa-
jaan autonomiaan ja toimintavapauteen ilman, etta
organisaation johdon tarvitsee kantaa erityista
huolta hoitotydn menetelmien ja tulosten enna-
koitavuudesta. (Mintzberg 1979.)

3.1. Matriisirakenne sairaalaorganisaatioissa

Sairaaloissa on perinteisesti totuttu yhteistydhon
ja toiminta on vaatinut paljon koordinaatiota; on
ylipaataan vaikea 16ytaa esimerkkeja, joissa sairaa-
loissa tietty toiminto tai professio edes voisi toimia
itsendisesti ja eristyksissa, tarvitsematta toisia toi-
mintoja tai professioita tuekseen. Lisaksi kaytetty
teknologia ja asiantuntemuksen konsultointitar-
peet potilasty®dssa ovat kehittaneet paatoksenteko-
ja integraatiovaatimuksia. Sairaaloiden normaali,
paivittainen toiminta sisaltaa myos monia element-
teja, joilla koordinointi on kehittynyt itsestaan; esi-
merkiksi potilasasiamiestoiminta vaatii yhteisty6ta
eri toimintojen valilla. Terveydenhuollossa perintei-
nen funktionaalinen organisaatiorakenne monine
ammattialakohtaisine hierarkioineen on kuitenkin
aiheuttanut paljon ongelmia juuri toimintojen koor-
dinoinnin suhteen. Siksi ei olekaan yllattavaa, etta
juuri koordinoinnin tarve on usein syyna matriisi-
organisaatiorakenteeseen siirtymiseen terveyden-
huollossa. Toinen merkittava tekija matriisiraken-
teen omaksumisen taustalla on tarve osaamisen ja
tiedon kehittamiseen, jolloin yksikét ja professiot
kasvattavat osaamista yhdessa tyoskentelemalla.
Talloin myos paallekkainen toiminta seka toisaalta
tiettyjen toimintojen laiminlyénnin tai tekematta
jattdmisen riski vahenee. Matriisiorganisaatiossa
voiman ja aseman hierarkiasta tehddan pluraali-
nen kaksoisjohtajamalli, joka ei hylk&a alaisen auto-
nomiaa yhta helposti kuin yhden esimiehen malli.
(Burns 1989, 353; Davis & Lawrence 1980, 4; Dixon
1978, 83-84.)

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

Matriisiorganisaation erityishaasteena on jakau-
tunut johtajuus ja siitd seuraava monimutkaisuus.
Perinteisen, funktionaalisen yksikén johto voi toi-
mia matriisiorganisaatiossa yhden johtajan alaisuu-
dessa. Talloin kahtaalle jakautunut johtajuus (dual
authority) voi tarkoittaa, etta mikali esimerkiksi yli-
hoitaja toimii yksikon johtajan alaisuudessa, on
hanella taman esimiehen lisaksi esimiehenaan kaik-
kien hoitajien esimies, esimerkiksi hallinnollinen
ylihoitaja. Uusi hierarkkinen jarjestelma voi toimia
myds niin, ettd yksikon johtajia toimii ylihoitajan
alaisuudessa ja toisena esimiehena heilla on yksi-
koiden johdon esimies. Kaksoisjohtajamallia voi-
daan myos tarkastella sen perusteella, mita kaik-
kia henkildstoryhmia johtajilla on johdettavinaan.
Vaikutusmahdollisuudet viittaavat puolestaan sii-
hen, kuinka paljon hallinnollisia asioita johtajalla
on vastuualueellaan ja millaiset mahdollisuudet
hanella on toimintaperiaatteiden ohjaamiseen.
Nama vastuualueet siséltavat sellaisia asioita kuin
budjetti ja tilastojen laadinta, toimintaperiaatteiden
ohjeistaminen ja kehittaminen, yksikon toiminnan
suunnittelu ja henkiléston koordinointi. Tuki-
toimintojen (dual support systems) olemassaolo on
myos viite matriisirakenteesta. Erilliset toiminnot
koulutukseen ja henkiléston kehittdmiseen, esimer-
kiksi urakehitykseen on niin ikaan tyypillinen rat-
kaisu matriisirakenteessa. (Burns 1989, 354.)

Sairaalaymparistdssa matriisiorganisaatioille tyy-
pillista jannitetta littyen epaselviin vastuu- ja rooli-
alueisiin voi ilmeta siita syysta, etta tydntekijat ovat
tietyn profession jasenia, ja ristiriitoja syntyy oman
profession sisalta tulevan, esimerkiksi eettisen toi-
mintamallin ja toisaalta oman tiimin toimintaohjeis-
tuksen valille. Myos laakareiden perinteinen rooli
hoidon vastuunkantajina muuttuu tiimityéskente-
lyn ja matriisiorganisaation myota. Laakari ei tii-
missa ole valttamatta enaa henkildkohtaisessa vas-
tuussa, vaan vastuussa voi olla yhta hyvin koko tiimi
tai kuka tahansa tiimin (prosessin) jasen. Nain ol-

len myos ladkarin manageriaalinen auktoriteetti-
asema muuttuu. Tama luonnollisesti aiheuttaa on-
gelmia vanhan organisaatiokulttuurin ja uuden ra-
kenteen toimintavaatimusten térmatessa. Itse
asiassa matriisiorganisaatioiden jasenet sairaalois-
sa eivat kohtaa vain kahtaalla jakautuneen johta-
juuden ongelmaa, vaan my®s monen muun ryh-
man tai tekijan vaikutuksen dilemman. (Dixon
1978; 86-87). Sairaaloiden muutosprosesseissa
professioiden merkitys on erittdin keskeinen (ks.
Wiili-Peltola 2005). Matriisirakenteen erityishaaste
sairaanhoito-organisaatiokontekstissa kytkeytyykin
tavalla tai toisella juuri térmaykseen hierarkioiden
ja professioiden kanssa.

Matriisiorganisaatioperiaatteella toimivassa sai-
raalaorganisaatiossa on tyypillisesti tiettyjen poti-
lasryhmien osalta jarjestaydytty prosessimaisesti
(toistettavuus) ja tiettyjen potilaiden osalta projek-
timaisesti (vaihtuvasisaltdinen tapahtuma), mutta
tuotantoprosessi on silti jarjestetty funktionaalisesti.
Talldin samasta osasuorituksesta vastaa seka funk-
tionaalinen johtaja, esimerkiksi erikoislaakari, etta
prosessinomistaja tai projektipaallikkd. Matriisi-
organisaation my6ta voidaan saavuttaa aiempaa
parempi asiakas- ja potilaslahtoisyys, ja samalla
sailyttaa funktionaalisen rakenteen mukanaan tuo-
ma tehokkuus kullakin erikoisalalla. (Parvinen et
al. 2005, 194-195.) Puhuttaessa matriisiperiaat-
teella toimivasta sairaalaorganisaatiosta on kuiten-
kin huomattava, etta todellisuudessa usein vain pie-
ni 0sa organisaation henkilékunnasta kuuluu mat-
riisiin — talloin kyseessa ei olekaan puhdas matriisi-
organisaatio vaan hybridirakenne. Esimerkiksi kes-
kijohdon tyontekijalla saattaa olla kaksi esimiests,
mutta samalla hdn on omien alaistensa ainoa esi-
mies. Nain ollen organisaatiokaavion perusteella
voidaan ajatella, ettd vain “pyramidin” huipulla toi-
mii matriisirakenne. (Davis & Lawrence 1980, 5-
6.) Se, miten syvalle matriisirakenne ulottuu, vaikut-
taa luonnollisesti siihen, millaisia johtamisen haas-
teita se organisaatiossa aiheuttaa.

3.2. Prosessirakenne sairaalaorganisaatioissa

Prosessiorganisaatiorakenne ulottaa prosessimai-
sen toiminnan matriisirakennetta syvemmalle.
Ideaalityyppimielessa vertikaaliset funktiot katoa-
vat ja korvautuvat horisontaalisilla prosessiketjuilla
niista osista organisaatiota, jotka ovat siirtyneet pro-
sessirakenteeseen — tyypillisesti siis ainakin valmis-
tusprosessien osalta. Sairaalaorganisaation tapauk-



ARTIKKELIT - TEVAMERI & KALLIO

23

sessa tama tarkoittaa varsinaiseen kliiniseen potilas-
tyéhon erikoituneita yksikoita erotuksena vaikka-
pa yliopistollisen keskussairaalan tutkimukseen ja
koulutukseen erikoistuneista yksikoista. Sairaala-
organisaation tapauksessa puhdas prosessirakenne
tarkoittaisi siis joko klassisten funktioiden, kuten
lastentautien, syopatautien, sisatautien jne., toi-
minnan uudelleenorganisointia — jopa poistumis-
ta perinteisessa mielessa — tai vaihtoehtoisesti nii-
den siirtdmista organisaatiokaaviossa vertikaaliselta
funktioakselilta horisontaaliselle prosessiakselille.
Koska viimeksi mainitussa ei ole itse asiassa kyse
todellisesta rakenteellisesta muutoksesta, vaan pa-
remminkin jonkinlaisesta “silmankaantotempusta”
vailla toiminnallisia seuraamuksia, pitdydymme tar-
kastelemaan seuraavassa ensin mainitun vaihtoeh-
don edellytyksid ja implikaatioita.

Erikoissairaanhoidon historiallinen logiikka on
ollut tuottaa kapeammin ja syvallisemmin rajautu-
neita erityisosaamisen muotoja ladkareille ja muulle
hoitohenkilokunnalle ja edelleen néihin pohjautu-
neita hoitoja potilaille. Syvallisimman erikoisosaa-
misen saavuttaminen edellyttaa la&karin perustut-
kinnon suorittaneelta henkilélta useiden vuosien
tyépanosta. Erikoistumisen tuloksena on mahdol-
lista saavuttaa tietyn spesialiteetin, kuten vaikka-
pa kasikirurgian, perusteellinen hallinta. Tallaisen
spesialiteetin omaavia ladkareita ei Suomen kokoi-
sessa maassa ymmarrettavasti tarvita lukuisia. Eri-
koisaloja itsessaan on kuitenkin huomattava maa-
ré — erikoislaakarintutkintoja on 49 ja liséksi lukui-
sia erityispatevyysohjelmia — ja koska ladketiede
tunnetusti kehittyy huomattavalla vauhdilla, myos
erikoisalojen tieto “pilkkoutuu” alati entistakin
kapeampiin segmentteihin.

Koska funktionaalinen rakenne ei fokusoidu
niinkadan asiakkaaseen kuin tehtdvaan itsessaan,
rakenteellisessa mielessa funktionaalinen organi-
saatio on ihanteellinen ratkaisu vastaamaan ylla
kuvattua hoitohenkiléstdn erikoistumista. Funktio-
naalisen organisaation ongelmana kuitenkin on
horisontaalisen toiminnan jaykkyys, mika on eri-
tyisen haitallista perinteiset funktionaaliset rajat
ylittavien hoitojen tapauksissa (vrt. Galbraith 1971;
Kolodny 1979). Horisontaalinen jaykkyys aiheut-
taa organisaatioteoreettisin kasittein ilmaistuna riit-
tamattéman integraation ja koordinaation vuoksi
toiminnallista tehottomuutta, joka edelleen nakyy
paitsi taloudellisina kustannuksina myos potilas-
hoidon heikkoina tuloksina; kayttden kansanomais-
ta ilmaisua, organisaation vasen kasi ei tieda mita
oikea tekee. Poistamalla eri funktioiden paallek-

kaisyydet ja ohjaamalla toiminta kohti yhteisté& lop-
putulosta (integraatio ja koordinaatio), tassa ta-
pauksessa kokonaisvaltaista hoitotulosta, organi-
saation tehokkuutta on mahdollista parantaa niin
taloudellisesti kuin toiminnallisestikin. Talldin tu-
loksena on kaytannossa jokin variaatio matriisiorga-
nisaatiorakenteesta (ks. Larson & Gobeli 1987).

Mikali sairaalaorganisaatio siirtyisi vieldkin pi-
demmialle, puhtaaseen prosessirakenteeseen, tar-
koittaisi tdma kaytannossa klassisten funktioiden,
kuten vaikkapa juuri lastentautien, sydpatautien,
sisatautien klinikoiden jne., poistumista ja korvau-
tumista hoitoprosesseilla, jossa eri spesialiteettien
kombinaation omaavat hoitotiimit muodostaisivat
prosessiketjuja potilashoidon ympaérille. Syépapo-
tilaat hoidettaisiin toki edelleen ensisijaisesti syopa-
|aakareiden toimesta samoin kuin sisdtaudeista kar-
sivat potilaat sisatautilaakareiden toimesta; sen si-
jaan funktioina sydpatauteja ja sisdtauteja ei enaa
perinteisessa mielessa olisi. Sairaalaorganisaatio ei
siis myoskaan muodollisesti enda rakentuisi funk-
tioissa tapahtuvan erikoistumisen varaan, vaan
ydinprosesseissa tapahtuvien hoitoprosessien va-
raan. On ilmeista, etta kyseinen rakenne ei tukisi
syvallisen erikoisosaamisen syntya 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 sydpapotilas
ei enda ylittaisi perinteisia funktioiden rajoja, ja ny-
kyisen pluraalisen esimiesmallin sijaan prosessia
johdettaisiin ns. yksijohtajajarjestelmalla proses-
sinomistajan toimesta. Usein kylmaksi, byrokraat-
tiseksi ja persoonattomaksi mielletyssa sairaalaor-
ganisaatiossa valiton potilastyytyvaisyys todenna-
kodisesti paranisi prosessimaisen toimintatavan myo-
ta. (ks. esim. Saarinen et al. 2007) Lisaksi organi-
saatioldhtoisen ajattelutavan muuttuminen proses-
sikeskeiseen ajattelutapaan nakyisi siin, etta on-
gelmien nahtaisiin olevan prosesseissa eika niin-
kaan tyontekijoissa tai heidan asenteissaan (Lassi-
la 2006, 3617). Nain ollen myds tydtyytyvaisyys ole-
tettavasti lisdantyisi. Kaytannossa perinteiset erityis-
sairaanhoidon funktiot kuitenkin samalla pilkkou-
tuisivat organisatorisesti pieniksi paloiksi, koska esi-
merkiksi psykiatrisia palveluja tarvitsevia potilaita
olisi myos kaikissa muissa ydinprosesseissa varsi-
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naisen psykiatriapalveluja tarjoavan ydinprosessin
ohella. Ongelma on vastaava suhteessa projekti-
organisaatioon, jossa tietyn erityistaidon omaavia
henkiloita taytyy sijoittaa useaan tiimiin, joko ja-
kamalla tydpanosta tai palkkaamalla lisaa kyseisen
spesialiteetin omaavia asiantuntijoita (vrt. Galbraith
1971).

Edelleen, koska ihmisten sairauksien kirjo on
varsin moninainen, taytyisi erityissairaanhoidon
osalta suurissa yliopistollisissa keskussairaaloissa
myos ydinprosesseja muodostaa huomattava maa-
ra. Ellei ndin toimittaisi, myoskaan perinteisista
funktioista ei voitaisi taysin luopua. Selkean poik-
keuksen edelld todettuun muodostavat lahinna
sellaiset tarkasti rajatut ja jo nykyisellaan usein yksi-
tyisesti toimivat erityissairaanhoidon muodot, ku-
ten lapsettomuusklinikat. Siind missa yksityisesti toi-
mivan lapsettomuushoitoihin erikoistuneen klini-
kan kliiniset fertiliteettihoidot voidaan luontevasti
yhdistaa lapsettomuudesta karsivien potilaiden ylei-
sesti tarvitsemiin psykiatrisiin palveluihin, massiivi-
sen yliopistollisen keskussairaalan tapauksessa ydin-
prosessien kirjo muodostuisi helposti hallitsemat-
toman suureksi. Tassa yhteydessa onkin selvasti
nahtavissa organisaatioteoreettisessa kirjallisuudes-
sa jo kauan tunnettu yhteys organisaation koon ja
sen rakenteen monimutkaisuuden valilla (ks. esim.
Hatch 2006).

Kaytannossa jo prosessiorganisaatiorakenteen
toiminnallisuuden teoreettisen analyysin pohjalta
vaikuttaa siis ilmeiselta, etta 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 yritykselld, jolla tuotteita ja siten ydinproses-
seja on rajallinen maara, ihmisen sairauksien kirjo
on laajuudeltaan niin mittava, etta niiden hoidon
ympaérille on erittdin haastavaa rakentaa toimivia
ydinprosesseja varsinkaan suurissa erityissairaanhoi-
toa tarjoavissa sairaalaorganisaatioissa. Vaikka pie-
nempien, erikoituneiden klinikoiden rakenteeksi
puhdas prosessiorganisaatiorakenne ilmeisen pe-
rustellusti voitaisiinkin toiminnallisesti omaksua,
edelld esitetyn pohjalta voidaan todeta, etta sita,
kuinka yliopistollisen keskussairaalan kaltainen
massiivinen organisaatio ylipaataan voisi siirtya klii-
nisessd potilastydssaan puhtaaseen prosessiorga-
nisaatiorakenteeseen, on jopa teorian tasolla vai-
keaa nahda.

Edelld olemme kasitelleet prosessiorganisaatio-

rakenteen haasteellisuutta ennen kaikkea toimin-
nallisesta nakdkulmasta. Se, mitd toiminnallisuu-
den ympérille rakentuneen sairaanhoito-organisaa-
tioihin liittyvan muutosdiskurssin yhteydessa ei valt-
tamatta ole riittavasti ymmarretty on, ettd puhtaan
prosessirakenteen edellyttama funktioiden poistu-
minen kyseenalaistaisi itse asiassa symbolisella ta-
solla laékéareiden ja muun hoitohenkiléston perin-
teisen kasityksen sairaalaorganisaatiosta. Tassa yh-
teydessa kaytetaan usein arkkityypin kasitetta (ks.
Brock 2006).> Organisaation arkkityypin muutos
heijastuisi symbolisella tasolla lagkarien ja muun
hoitohenkiléston vallitseviin, omiin professioihin
liittyviin uskomus- ja arvojarjestelmiin, silla usko-
mus- ja arvojarjestelmat ovat syntyneet vuorovai-
kutuksessa sairaalaorganisaation arkkityypin kanssa
jo koulutus- ja indoktrinaatiovaiheessa. Nain ollen
organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta olisi
valttdmatonta, ettd se pystyttaisiin osoittamaan
professioissa vallitsevien uskomus- ja arvojarjestel-
mien mukaiseksi (vrt. Brock 2006). Mikali muutos-
ta ei kyettaisi legitimoimaan professioille, organi-
saatiouudistus nayttaytyisi ei-legitiimind muutok-
sena. Arkkityypin muutokseen téhtaava toimenpi-
de herattaisi talloin huomattavaa vastarintaa sai-
raanhoidon professioiden piirissa, joista erityisesti
laékariprofessio on tunnetusti poikkeuksellisen voi-
makas (ks. esim. Pirttila et al. 1996).6 Jo pelkka
la&kariprofession vastustus todennakaisesti riittai-
si estamaan sairaalaorganisaatioihin kohdistuvan
rakenteellisen muutoksen menetyksellisen toteut-
tamisen (vrt. Faltholm & Jansson 2008; Brock 2006;
Wiili-Peltola 2005).

Seurauksena prosessimaisen toimintatavan
haasteellisuudesta seka toiminnallisessa ettd sym-
bolisessa mielessa — aivan erityisesti suurten yliopis-
tollisten keskussairaalaorganisaatioiden tapaukses-
sa — on ilmeistd, ettd sairaalaorganisaatiot, jotka
nykyaan ilmaisevat soveltavansa kyseista rakennet-
ta ja saaneensa siita hyvia kokemuksia (ks. esim.
Saarinen et al. 2007), eivat todennakoisesti ole vie-
neet prosessimaista toimintalogiikkaa loppuun asti,
vaan ovat muodossa tai toisessa sailyttaneet perin-
teiset funktionsa ja paatyneet jonkinlaiseen variaa-
tioon klassisesta matriisirakenteesta (ks. Larson &
Gobeli 1987). Talldin myds puhe prosessimaisesta
organisaatiorakenteesta voidaan paremminkin tul-
kita sairaalaorganisaatioiden ymparilla kaytavan
muutosdiskurssin ilmentamiseksi kuin todelliseksi
aikomukseksi siirtya puhtaaseen prosessiraken-
teeseen (Faltholm & Jansson 2008). Toisin sanoen,
koska menestyksekasta hoitotydta on siis erityisesti
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suurten sairaalaorganisaatioiden tapauksessa kay-
tanndssa erittdin haastavaa "“puristaa” ainoastaan
horisontaaliseen ulottuvuuteen, loogisimpana vaih-
toehtona on vahvistaa kdytanndssa sairaalaorga-
nisaatioissa jo nykyiselladn sovellettavaa matriisi-
maista toimintaperiaatetta, jossa perinteiset funk-
tiot yhdistetaan aiempaa vahvempiin horisontaali-
siin prosesseihin. Vaikka sairaalaorganisaatioiden
uudistuksessa siis kaytanndssa olisikin kyse ennen
kaikkea matriisirakenteen kehittdmisesta, puhu-
taan organisaatioiden viestinndssa mieluummin
prosessiorganisaatiouudistuksesta, koska prosessi-
rakenne mielletaan hallitsevassa muutosdiskurssis-
sa matriisirakennetta muodikkaammaksi (ibid.) Tata
johtopaatosta tukevat myds omat empiiriset ha-
vaintomme, kuten tulemme seuraavassa luvussa
lahemmin esittdmaan.

4. MATRIISIT, PROSESSIT JA SAIRAALA-
ORGANISAATIOIDEN KAYTANNON
RATKAISUT

Olemme edeltavissa luvuissa tarkastelleet matriisi-
ja prosessirakenteita teoreettisella tasolla. Tassa lu-
vussa fokuksemme siirtyy sairaalaorganisaatioiden
matriisi- ja prosessimaisiin toimintatapoihin liitty-
viin kaytannon ratkaisuihin ja haasteisiin. Seuraa-
vassa tarkastelemmekin lyhyesti kahta case-orga-
nisaatiota, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin
(VSSHP) Uutta hoidon tuottamisorganisaatiota ja
Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin HUS-
rontgenia, joista ensin mainittu ilmoittaa siirtyvansa
l&hitulevaisuudessa prosessiorganisaatiorakentee-
seen ja jalkimmainen jo toimivansa prosessiorga-
nisaatioperiaatteella. Kuten olemme edelld esitta-
neet, erilaisia organisatorisia ratkaisuja on kaytan-
nossa yhta paljon kuin on organisaatioitakin, eivat-
ka myoskaan matriisi- tai prosessimaisen rakenteen
omaksuneet sairaalaorganisaatiot toimi ideaali-
tyyppisten rakenteiden varassa. Tasta huolimatta
mielestamme on ilmeista, ettda kummankaan case-
organisaation tapauksessa ei ole kyse prosessi- vaan
matriisirakenteesta, kuten tulemme case-analyysi-
en yhteydessa tarkemmin esittamaan.

Esitettavat case-kuvaukset on rakennettu aineis-
tosta, joka on osa laajempaa sairaalaorganisaatioi-
hin kohdistuvaa tutkimushanketta. Case-kuvauk-
sista suppeampi HUS-réngen tapaus on rakennet-
tu organisaation virallisten raporttien, www-sivu-
jen seka 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 kasittelevien virallisten
raporttien pohjalta. Varsinais-Suomen sairaanhoito-
piirissé tehtiin kartoittavia teemahaastatteluja liit-
tyen tulevan organisaatiouudistuksen aiheuttamiin
haasteisiin syyskuun 2006 ja huhtikuun 2007 vali-
send aikana. Talldin haastateltiin kahdeksaa hen-
kilda eri organisaatiotasoilta ja ammattialoilta.
Haastattelujen tarkoituksena oli koota tietoa hen-
kiloston ajatuksista organisaatiouudistukseen liit-
tyen sekd auttaa laajemman tutkimushankkeen
suuntaamista jatkossa. Haastattelun tulokset eivat
luonnollisesti ole yleistettavissa muihin organisaa-
tioihin, eika niiden pohjalta voida vetaa yleisia joh-
topaatoksia. Haastattelujen anti toimii tassa kon-
tekstissa kuvailevana ja uusia nékdkulmia esiin nos-
tavana elementting.

4.1 Case 1: VSSHP:n Uusi hoidon
tuottamisorganisaatio

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri rakentaa uutta
sairaalakokonaisuutta, niin kutsuttua T-sairaalaa
(Tulevaisuuden sairaala), jonka ensimmainen 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 siirtyad “Funktioiden johtamises-
ta hoidon tuottamisen johtamiseen”. T-sairaalassa
tulevat toimimaan akuutit, vaativat ja raskaat eri-
koissairaanhoidon palvelut sisdtautien, kirurgian,
traumatologian, neurologian, keuhkosairauksien,
sydpatautien ja ihotautien erikoisaloilla. Lisaksi T-
sairaalaan tullaan sijoittamaan erikoissairaanhoi-
don paivystys seka Turun alueen perusterveyden-
huollon paivystys. Uudella organisaatiomallilla ta-
voitellaan potilaiden hoidon laadun parantamista
ja kokonaistaloudellisuutta. Ydinprosesseja T-sai-
raalaorganisaatioon on kaavailtu yhteensa 7. Hen-
kilostoa 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, etta strategiakauden aikana toteute-
taan keskeisten hoitoprosessien uudelleenorgani-
sointi prosessiorganisaatioksi, jossa potilasryhman
hoitoon kohdistettu prosessi muodostaa toimin-
nallisen ja hallinnollisen kokonaisuuden. (Varsinais-
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Suomen sairaanhoitopiirin strategia vuosille 2007-
2015.) Toiminnallisessa suunnitelmassa on myos
selkedasti esiintuotu ajatus siirtymisesta prosessior-
ganisaatiomalliin, jossa paapaino on prosesseilla.
Liséksi Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin hallituk-
sen kokouspoytakirjassa (8 / 18.9.2007) viitataan
yksiselitteisesti prosessiorganisaatiorakenteeseen,
mika ilmenee mm. seuraavasti:

Rakentuvan uuden T-sairaalan hoitolinjalahtéinen toi-
mintamalli perustuu uudentyyppiseen tapaan tuot-
taa sairaanhoitopalveluita. Tama tarkoittaa hoidossa
tarvittavien voimavarojen seka tybtapojen jarjestamis-
ta prosessiajattelun periaatteita noudattaen. Muutos
nykyisesta perinteisesta funktionaalisesta (toiminta-
yksikkoperustaisesta) toimintatavasta palveluprosessi-
perustaiseen toimintatapaan on monessa suhteessa
suuri. ... Toiminnan kehittdminen edella esitetyn mal-
lin mukaisesti on vaativa T-sairaalan rakentamiseen
liittyva kehittamisprojekti, jossa tarvitaan prosessien
kehittamisen, prosessiorganisaation toimintaedellytys-
ten ja toimintatapojen tuntemista seka organisaation
rakenteiden, johtamisjarjestelman ja johtamisen ke-
hittdmisen tuntemusta.

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

menpidealueet, vuodeosastohoito, tehohoidot ja
valvontaosastot. Kuviossa 2 on esitetty VSSHP:n Uu-
den hoidon tuottamisorganisaation vuoden 2006
suunnitelman mukainen organisaatiorakenne.
Kuten kuviosta 2 kay ilmi, VSSHP:n Uuden hoi-
don tuottamisorganisaation rakenne noudattelee
varsin uskollisesti klassista matriisilogiikkaa proses-
seineen ja funktioineen. Mielestamme onkin ilmeis-
ta, ettd vaikka organisaation viestinnassa virallisesti
puhutaan prosessirakenteesta, VSSHP:n Uuden
hoidon tuottamisorganisaation rakentamisessa vai-
kuttaa olevan ennen kaikkea kyse matriisiorgani-
saatiorakenteen kehittamisesta. Syy case-organi-
saatiossa kaytavalle prosessiorganisaatiodiskurssille
saattaakin toiminnallisuuden sijaan l6ytya vallitse-
vasta muutosdiskurssista (vrt. Faltholm & Jansson
2008), jossa prosessirakenne mielletédan selkeasti
matriisirakennetta muodikkaammaksi. Kayttamal-
|& prosessiorganisaation kasitetta halutaan esitta-
mamme tulkinnan mukaan siis toisin sanoen raken-
taa mielikuvaa modernista ja tehokkaasta organi-
saatiosta, vaikka organisaatiouudistus ei todellisuu-
dessa tahtaisikaan todelliseen prosessirakentee-
seen. Case-organisaation tilanne vaikuttaakin tal-
ta osin mielestdmme analogiselta suhteessa Falt-
holmin ja Janssonin (2008) kuvaukseen ruotsalai-
sesta Sunderbyn sairaalasta, jonka uudelleenorga-
nisoitumista kirjoittajat luonnehtivat seuraavasti:
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ARTIKKELIT - TEVAMERI & KALLIO

27

[Tlhere 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.
(Faltholm & Jansson 2008, 14)

Ylla todetulla emme tarkoita, etteiké VSSHP:n orga-
nisaatiouudistus saattaisi johtaa merkittaviinkin
toiminnallisiin ja rakenteellisiin uudistuksiin; case-
organisaation johdon taholta on arvioitu uuden or-
ganisaatiomallin johtavan noin 10 prosentin tehok-
kuuden lisdantymiseen ja potilaiden hoidon laa-
dun parantumiseen (Varsinais-Suomen sairaanhoi-
topiirin kuntayhtyma 2007). Todettakoon, etta
myos haastatteluissa tuotiin yleisesti esiin sellais-
ten toiminnallisten pullonkaulojen olemassaolo,
joiden poistamisella on tehokkuuden kannalta mer-
kitysta. Emme siis kyseenalaista organisaatioraken-
teen uudistusta sinalladn, mutta sen sijaan kyseen-
alaistamme prosessiorganisaatiodiskurssin mielek-
kyyden tilanteessa, jossa myods organisaation joh-
dossa lahtdkohtaisesti tiedostetaan kyseessd ole-
van matriisirakenteen prosessirakenteen sijaan,
kuten seuraava ylempaan johtoon kuuluvan infor-
mantin toteamus osoittaa:

Se (uusi hoidon tuottamisorganisaatio) ei ole ihan
valmis vield, mutta tavoitteena on sen tyyppinen or-
ganisaatio, missd voidaan puhua oikeastaan prosessi-
organisaatiosta, missa meilld on hoidon tuottaminen,
prosessit, jotka tuotetaan erilaisissa funktionaalisissa
Ja tdmmésissd muissa yksikoissa eli siitd tulee sitten
matriisi. (kursivointi lisatty)

My6s T-sairaalan toiminnallisessa suunnitelmassa
(2006, 25) tuodaan esiin aikomus sailyttaa funk-
tionaaliset yksikot, joka sekin on selkeasti matriisi-
organisaation piirre:

Erikoisalat ja -yksik6t sdilyvét tulevaisuuden sairaa-
lassa, mutta ne eivat ratkaise fyysisia tilaratkaisuja
eivatkd organisaatiomalleja, ellei se ole toiminnan
laadun kannalta valttamatonta. (kursivointi lisatty)

Juuri sairaalaorganisaatioiden funktioiden rooliin
liittyen Faltholm ja Jansson (2008, 14) ovat tuo-
neet esiin prosessiorganisaatiorakenteeseen siirty-
miseen liittyvan paradoksin: “Kuinka sailyttaa ja

kehittaa professioille keskeista syvallista erikoistu-
mista samalla kun keskitytaan prosessiin funktioi-
den sijaan?”. Koska sairaalaorganisaatioiden arkki-
tyyppi painottaa edelld kuvatulla tavalla klassisten,
syvalliseen erikoistumiseen tahtaavien funktioiden
sailyttdmistd, organisaatiouudistuksen lopputulok-
sena ei voi olla prosessiorganisaatio ellei myos sai-
raalaorganisaation arkkityyppia uudisteta. Niinpa
ei olekaan yllattavaa, ettad vaikka myos case-orga-
nisaation informantit suhtautuivat tavoitteeseen te-
hokkuuden lisdamisesta varsin positiivisesti, esimer-
kiksi keskustelu niin sanotusta “yksijohtajajarjes-
telmasta” — eli puhtaaseen prosessirakenteeseen
kuuluvasta prosessinomistajamallista — oli haasta-
teltavien mukaan heréttanyt henkildstossa valta-
vasti hdmmennysta ja epatietoisuutta. Matriisimais-
ta toimintalogiikkaa sen sijaan pidettiin informant-
tien keskuudessa yleisesti ottaen erittain hyvana ja
oikeansuuntaisena ajatuksena, joskin rakenteen
toimivuutta kdytannon tydssa myos hieman mie-
tittiin. Kdytannon tydn haasteena nahtiin toimivan
yhteistyon ja keskusteluyhteyden syntyminen kah-
den esimiehen valilla. Liséksi toivottiin selkeitd oh-
jeita siita, milla ratkaistaan, mihin prosessiin poti-
las kuuluu. Haastateltavat nakivat organisaatiouu-
distuksessa olevan kyseessa ennen kaikkea orga-
nisaatiokulttuurisen muutoksen, jonka onnistunut
toteuttaminen vaatii myds asennemuutosta.

Case-organisaation organisaatiorakenteen uu-
distukseen liittyvé informaatio on ollut ristiriitais-
ta. Uutta organisaatiota on kehitetty prosessiorga-
nisaatiorakenteen ldhtokohdista kasin, mutta muo-
toutumassa vaikuttaisi kaytanndssa kuitenkin ole-
van matriisiorganisaatiorakenne. VSSHP:n Uuden
hoidon tuottamisorganisaation kehittely on kuiten-
kin edelleen kesken ja kehittamishankkeeseen on
kumppaniksi valittu konsulttiyritys vuosille 2007-
2012. Konsulttiyrityksen tehtavana on kehittaa niin
organisaatiorakennetta kuin johtamisjarjestelmaa,
joten lopullinen organisaatiomalli voi poiketa
oleellisestikin vuoden 2006 mukaisesta suunnitel-
masta.

4.2 Case 2: HUS-rontgenin organisaatio-
rakenne

HUS-réntgen toimii Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kunnallisena liikelaitoksena ja on
Suomen johtava kuvantamispalveluiden tuottaja.
HUS-rontgenin asiakkaiksi madritelldén potilaat,
heita hoitavat lagkarit, HUS-alueen kunnat seka
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muut terveydenhuollon toimijat, jotka tarvitsevat
kuvantamisen asiantuntijapalveluita. Henkilostoa
HUS-réntgenilld on 710. (HUS-rontgen vuosikerto-
mus 2006). HUS-rontgen kertoo noudattavansa
prosessiorganisaatiomallia (ks. esim. HUS-Rontgen
vuosikertomus 2006, 13), johon siirryttiin vuonna
2005. Vanha funktionaalinen rakenne ei mahdollis-
tanut tehokasta resurssien ja potilasvirtojen allo-
kointia, koska sairaalayksikot toimivat varsin itse-
naisesti ja hajautetusti. Lisaksi yksikdissa esiintyi
osaoptimointia eika yhteistyon koettu toimivan.
Uudella prosessiorganisaatiolla haettiin naihin on-
gelmiin ratkaisua paremman koordinoinnin ja allo-
koinnin my6ta. (Ahovuo et al. 2004, 481-483; Par-
vinen et al. 2004, 158, 215-217.)

HUS-réntgen on organisaationa pienempi kuin
VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisorganisaatio. Lisaksi
HUS-réntgen fokusoituu lahinna kuvantamispalve-
luihin toisin kuin toinen case-organisaatioista.
Organisaatioteoreettisesta nakokulmasta HUS-
rontgenin organisaatio on siis lahtdkohtaisesti va-

hemman monimutkainen kuin VSSHP:n Uusi hoi-
don tuottamisorganisaatio. Alhaisempi monimut-
kaisuuden aste luo HUS-rontgenille oleellisella ta-
valla helpomman ldhtdkohdan prosessiorganisaa-
tiorakenteen omaksumiseen. Tama nakyy myos
HUS-réntgenin ydinprosessien maarassa, joita vuo-
den 2007 alusta lukien on kaksi: tutkimus- ja ope-
tusprosessi seka diagnostiikkaprosessi. Diagnostik-
kaprosessi on edelleen jaettu neljaan osaprosessiin:
i) natiiviprosessiin, ii) magneetti- ja tietokonetomo-
grafiaprosessiin, iii) ultradaniprosessiin seka iv) an-
gio- ja lapivalaisuprosessiin. Tukiprosesseja ovat joh-
taminen, taloushallinto, henkilostohallinto, hankin-
ta ja tietohallinto. (HUS-réntgen vuosikertomus
2006, 13; HUS-réntgen toimintakasikirja 2007.) Ai-
kaisemmin ydinprosessina oli my6s myynnin ja
markkinoinnin prosessi, mutta kdytannossa se ei
ole ollut toiminnassa, joten vuoden 2007 alusta
sitd ei enaa kuvata ydinprosessina. Kuviossa 3 on
esitetty HUS-rontgenin organisaatiorakenne.

Vastuuyksikot

e
—
—_

Kuvio 3. HUS-réntgenin organisaatio®
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HUS-réntgenin organisaatiossa jokaisella pro-
sessilla on oma prosessinomistaja, jonka tehtava-
na on vastata prosessin toiminnan koordinoinnis-
ta ja resurssoinnista. Koordinointi siséltaa proses-
sin toiminnan seuraamisen, ohjaamisen ja kehitta-
misen toimitusjohtajan siirtdmien valtuuksien mu-
kaisesti. Diagnostiikkaprosessin toiminta on jaettu
aiemman organisaatiorakenteen ja kustannuspaik-
katunnisteiden mukaisiin vastuuyksikéihin, joiden
tehtavéna on huolehtia liikelaitoksen tarjoamien
palvelujen tuottamisesta. Vastuuyksikdiden toimin-
taa johtavat ylildékari tai osastonylilaakari ja osas-
tonhoitaja toimitusjohtajan siirtdmien valtuuksien
mukaisesti. (HUS-réntgen vuosikertomus 2006, 13;
HUS-réntgen toimintakasikirja 2007) Vastuuyksi-
koiden johtamisvastuu on siis edelleen funktionaa-
lisilla yksikailla ja nain ollen HUS-réntgen toimii siis
johtamisen osalta selkedsti matriisirakenteen eika
prosessirakenteen mukaisesti.

Case-organisaation funktionaalisia vastuuyksi-
koité ei ole purettu, ja ylildakarien tai osastonylilaa-
kareiden tehtavakuvaan kuuluu edelleen esimies-
vastuu lagkarihenkildkunnasta, aivan kuten myos
osastonhoitajat toimivat esimiehena hoitohenkil®-
kunnalle ja osastosihteereille. Lisaksi ylildakarit tai
osastonylilaakarit toimivat vastuuyksikkénsa joh-
tajina ja vastaavat vastuuyksikkonsa ladketieteelli-
sestd toiminnasta. Osastonhoitajan tydnkuvaan
kuuluu kéytadnndn tyén organisointi ja johtaminen.
Prosesseissa, vastuuyksikoissa ja hallinnossa toimii
myos moniammatillisia tiimeja tai tydryhmia. HUS-
rontgenid johtaa toimitusjohtaja apunaan johtoryh-
ma ja johtosdannon mukaan liikelaitoksen organi-
saatiorakenne maarataan pysyvilla toimintaohjeilla
tai siitd paattaa toimitusjohtaja. Johtosa&nnén mu-
kaisesti my®s johtavana ylilaakarina toimii toimi-
tusjohtaja, mikali han on radiologian erikoislaakari.
(Liiketoimintasuunnitelma 2003; HUS-rontgen
toimintakasikirja 2007.) HUS-réntgenin toimitus-
johtaja vastaa myos johtamisen osaprosessista.

Aivan kuten VSSHP:n Uusi hoidon tuottamisor-
ganisaatio on tulkintamme mukaan omaksumas-
sa matriisirakennetta, HUS-rontgen on nahdaksem-
me kaytanndssa jo paatynyt matriisirakenteeseen.
Nain siitakin huolimatta, ettd kuvantamispalveluihin
erikoituneena organisaationa HUS-réntgenin val-
mius omaksua prosessiorganisaatiorakenne on
lahtokohtaisesti huomattavasti korkeampi suhtees-
sa VSSHP:n Uuteen hoidon tuottamisorganisaa-
tioon. Vaikka kahden tapauksen perusteella ei ole-
kaan mahdollista tehda yleistyksid, indikoivat HUS-
rontgenin ja VSSHP:n Uuden hoidon tuottamisor-

ganisaation valinnat ndhdaksemme edelld luvussa
3 esittdmaamme tulkintaa, jonka mukaan perin-
teisia sairaanhoidon organisaatioiden syvalle insti-
tutionalisoituneita funktioita on hankalaa purkaa
ja ettd tasta syysta sairaalaorganisaatiot kaytannos-
sa paatyvat todennakdisemmin matriisi- kuin pro-
sessiorganisaatiorakenteeseen riippumatta siit,
miksi jo omaksuttua tai kehitteilld olevaa organi-
saatiorakennetta arkipaivan toiminnassa kutsutaan.

5. JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tassa tutkimuksessa olemme tarkastelleet sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittamistarvetta toi-
minnallisen tehokkuuden nakokulmasta erityisesti
suhteessa matriisi- ja prosessimaisiin toimintape-
riaatteisiin. Olemme pyrkineet suuntaamaan ana-
lyysidmme erityisesti suhteessa kolmeen tutkimus-
kysymykseemme: i) Voidaanko matriisi-/prosessi-
maisella organisaatiorakenteella saavuttaa toimin-
nallista tehokkuutta sairaalaorganisaatioissa, ii) Mi-
k& on matriisirakenteen ja prosessirakenteen ero
organisaatiomalleina sairaalaorganisaatioiden eri-
tyistapauksessa seka iii) Millaisia organisatorisia
haasteita matriisi-/prosessimainen toimintatapa ai-
heuttaa sairaalaorganisaatioille?
Johtopaatoksena teoreettisesta ja empiirisesta
analyysistdmme voimme suhteessa ensimmaiseen
tutkimuskysymykseemme todeta, ettd matriisi-/pro-
sessimaisella rakenteella on kaytanndssa mahdol-
lista saavuttaa toiminnallista tehokkuutta sairaala-
organisaatioissa. Siirtyminen perinteisesta funktio-
naalisesta organisaatiorakenteesta kohti horison-
taalisia prosesseja huomioivaa rakennetta edesaut-
taa organisaatiota mahdollisesti mm. kehittamaan
sivusuuntaista viestintaa, siirtamaan paatoksente-
koa alemmas organisaatiossa, integroimaan aiem-
min erillisten yksikkojen toimintaa seka kehitta-
maan resurssien tehokasta kayttoa. Toisaalta hori-
sontaalisen toiminnan roolin kasvattamisen uhka-
kuvana on mm. organisaation monimutkaisuuden
ja sisdisten ristiriitojen kasvu seka funktionaalisen
organisaatiorakenteen mahdollistaman syvallisen
erikoitumisen kuihtuminen. Toiminnallisen tehok-
kuuden saavuttaminen onkin luonnollisesti ta-
pauskohtaista, eikd uuden organisaatiorakenteen
omaksuminen ole suinkaan viisastenkivi; uuden or-
ganisaatiorakenteen epdonnistunut implemen-
tointi saattaa jopa johtaa tulosten heikkenemiseen.
Suhteessa toiseen tutkimuskysymykseemme
olemme teoreettisessa analyysisssamme todenneet
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prosessiorganisaation olevan horisontaalisesti sel-
keasti pidemmalle viety muoto klassisesta matriisi-
rakenteesta. Puhtaassa prosessiorganisaatioraken-
teessa organisaation funktiot korvautuvat horison-
taalisilla ydinprosesseilla, joista jokaisen tehtavana
on vastata asiakkaan tarpeisiin. Prosessiorganisaa-
tio mahdollistaa matriisirakennetta suuremman
joustavuuden ja siten kyvyn vastata nopeasti asiak-
kaiden muuttuviin tarpeisiin. Prosessiorganisaatio
myos selkeyttaa vallankdyttoa organisaatiossa, sil-
|& matriisirakenteelle ominaista jakautuneen johta-
juuden ongelmaa ei ole — kaikki valta on proses-
sinomistaijilla. Prosessirakenteella on myds omat on-
gelmansa, jotka ndhddksemme kohdistuvat juuri
sairaalaorganisaatioiden kaltaisiin organisaatioihin,
kuten esitdamme tarkemmin seuraavaksi liittyen kol-
mannen tutkimuskysymyksemme johtopaatoksiin.

Sairaalaorganisaatiot ovat tyypillisesti varsin suu-
ria ja monimutkaisia organisaatioita, mika tekee
prosessimaisen toimintatavan jo lahtékohtaisesti
varsin haastavaksi. Sairaaloilla on lisaksi voimakas
professioiden kanssa vuorovaikutuksessa kehitty-
nyt ja institutionalisoitunut organisaatioarkkityyppi,
jota on vaikea muuttaa. Puhtaan prosessirakenteen
omaksuminen edellyttaisi sairaalaorganisaatioiden
perinteisten funktioiden purkamista, mika on erit-
tain haastava tehtava. Toisin kuin laajasti tutkittu
matriisiorganisaatiorakenne, prosessiorganisaatio-
rakenne on niin teoreettisesti kuin empiirisestikin
huonosti tunnettu; rakenteen toimivuudesta sairaa-
laorganisaatioiden arkipdivassa ei yksinkertaisesti
ole tutkimustietoa. Johtopaatoksena kolmanteen
tutkimuskysymykseemme voimmekin prosessira-
kenteen osalta todeta, etta rakenne on tietysta
muodikkuudestaan huolimatta paitsi toiminnalli-
sesti melko tuntematon sairaalaorganisaatioiden
tapauksessa, myos hankalasti omaksuttavissa sai-
raalaorganisaatioiden kaytannon 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 kaytdnnos-
sd monet sairaalaorganisaatiot ovat organisaatio-
uudistustensa mydta myos siirtyneet tai siirtymas-
sa kohti matriisimaista toimintatapaa.

Olemme tassa artikkelissa tarkastelleet matriisi-
ja prosessimaista toimintatapaa ratkaisuna sairaala-
organisaatioiden uudelleenkehittamistarpeeseen
toiminnallisen tehokkuuden nakokulmasta. Aihe-
piiriin littyvaa analyysia vaikeuttaa prosessiorgani-
saatioihin liittyvan tutkimustiedon ohuus. Tulevai-

suudessa onkin siksi ensiarvoisen tarkeaa saada ko-
kemusperdaista tutkimustietoa prosessimaisesti toi-
mivien organisaatioiden ratkaisuista liittyen perin-
teisiin erityissairaanhoidon funktioihin niin toimin-
nallisesta nakokulmasta kuin professioidenkin osal-
ta. Olemme analyysissamme esittdneet matriisira-
kenteen luontevana ratkaisuna sairaalaorganisaa-
tioiden rakenteelliseen kehittamiseen ja toisaalta
esittdneet prosessirakenteen haasteellisuuden sai-
raalaorganisaatioille niin toiminnallisesta kuin sym-
bolisestakin nakokulmasta. Olemme lisaksi Falthol-
min ja Janssonin (2008) tavoin esittaneet tulkintam-
me sairaalaorganisaatioiden prosessiorganisaatio-
diskurssin kytkeytymisestd paremminkin haluun
nayttaytya modernina ja tehokkaana organisaatio-
na kuin aitoon prosessirakenteeseen liittyvana toi-
minnallisena ratkaisuna. Toivomme jatkossa myos
muiden tutkijoiden tarttuvan prosessiorganisaa-
tioiden tematiikkaan terveydenhuollon organisaati-
oissa, silla on ilmeista, ettd siirtyminen proses-
sildhtdiseen toimintaan tulee olemaan merkittavaa
suomalaisessa terveydenhuollossa. Suuret muutos-
trendit vaativat tuekseen tieteellista tutkimustie-
toa, jolloin suurimpia karikkoja voitaisiin organi-
saatioiden kehittamistydssa mahdollisesti valttaa.

KITOKSET

i) "Kirjoittajat haluavat esittaa kiitoksensa THM
Anne Kaarnasaarelle, tutkija Lauri Kokkiselle, yli-
assistentti Anne Konulle, tutkija Outi Simoselle,
professori Elina Viitaselle ja tutkija Juha V. Virtasel-
le heidan kommenteistaan artikkelin kasikirjoitus-
versioon” ja ii) “Terhi Tevameri haluaa esittaa kii-
toksensa Anja ja Erkki Toivasen rahastolle taman
tutkimuksen rahoittamisesta”.

LOPPUVIITTEET

! Tarkoitamme tutkimuksessa toiminnallisella tehok-
kuudella organisaation toimintaan kaytettyjen resurssi-
en suhdetta toiminnan tuloksiin. Toiminnallisen tehok-
kuuden ollessa korkea organisaation resurssit ovat te-
hokkaassa kaytossa. Tata indikoivat esimerkiksi seuraa-
vat asiat: paallekkdisten toimintojen maéra on vahainen,
yksikoiden valinen "kitka” pientd, hoidon lapimenoaika
lyhyt ja toiminnan laatu, erityisesti potilastyytyvaisyys, sille
asetetulla tasolla. Toiminnallisen tehokkuuden yhteys
taloudelliseen tehokkuuteen ja potilastyytyvéisyyteen on
ilmeinen. Toisaalta puhdas taloudellinen tehokkuus ei
huomio toiminnan substantiaalista tasoa, eika potilas-
tyytyvaisyys taloudellista tehokkuutta. Toiminnallista te-
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hokkuutta parantamalla sen sijaan on mahdollista sa-
manaikaisesti kasvattaa potilastyytyvaisyyttd ja leikata ta-
loudellisia menoja.

2 Puhuessaan tulosyksikkéorganisaatiosta Virtanen ja
Wennberg (2005, 138 — 144) tarkoittanevat itse asiassa
funktionaalista eli toimintokohtaista rakennetta eivatka
tulosyksikko eli divisioonarakennetta.

3 Prosessiorganisaatioista puhuttaessa on ilmeinen
vaara sotkea kasitteet prosessi ja projekti. Onkin huo-
mattava, ettd projektiorganisaatiorakenne (ks. esim.
Mintzberg 1979) ja prosessiorganisaatiorakenne ovat
rakenteina erilaisia ja soveltuvat erilaisiin tarkoituksiin.
Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd projekti-
organisaatio sopii kestoltaan lyhytaikaisten ja innovatii-
visten paamadrien toteuttamiseen (kuten tuotekehityk-
seen), kun taas prosessiorganisaatio pitkdaikaisempiin ja
toistuvaluonteisiin toimintoihin (kuten valmistukseen).

4 Virtanen ja Wennberg (2005) esittavat matriisira-
kenteen variaatioina tulosyksikkoldhtdisen ja proses-
sildhtdisen matriisiorganisaation. Larson ja Gobeli (1987)
taas jakavat matriisirakenteet astetta hienojakoisemmin
kolmeen luokkaan: toiminnalliseen (functional matrix),
tasapainoiseen (balanced matrix) ja projektimaiseen
(project matrix) matriisiorganisaatioon.

°> Organisaation arkkityyppi rakentuu organisaatioon
kohdistuvista arvoista ja merkitysjarjestelmista, jotka luo-
vat yhteisen merkitysrakenteen organisaation toiminnan
olemukselle (vrt. Greenwood & Hinings 1993, 1052). Or-
ganisaation arkkityyppi on luonnollisesti teoreettinen
konstruktio ja siten ideaalityyppi. Kdytannossa organi-
saatioiden todellisuus eroaa myds tassa suhteessa arki-
paivan toiminnassa jossain maarin toisistaan. Toisaalta
esimerkiksi juuri sairaalaorganisaatioille tunnusomaiset
piirteet ovat merkitysrakenteen osalta varsin vahvat, eika
esimerkiksi laakarityon rooli eroa sanottavasti eri yliopis-
tollisten keskussairaaloiden valilld. Tassa suhteessa arkki-
tyypin muutos on kasitteena toimiva kuvattaessa prosessi-
organisaatiorakenteen omaksumisen seurauksena tapah-
tuvaa muutosta.

® Sairaalaorganisaation arkkityypille on ominaista laa-
kariprofession laaja autonomia ja vaikutusvalta organi-
saation toimintaan aina operatiivisesta tasosta ylimpaan
johtoon. Muuttaessaan laakarien perinteista erikoistu-
mista, tydnkuvaa ja tyohon kohdistuvia perusoletuksia,
prosessimainen toimintapa kyseenalaistaisi toiminnallis-
ten ja rakenteellisten muutosten ohella symbolisella ta-
solla my6s 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 jarjestetyn T-sai-
raalaa kasittelevan infotilaisuuden esitysmateriaalin poh-
jalta. Lahde: Tulevaisuuden sairaala, < http://Awww:.tyks.fi/
fi/4930 > haettu 13.2.2008

8 Kuvio 3 on laadittu Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kotisivuillaan esittaman kuvion mukaisek-
si. Lahde: < http://www.hus.fi/default.asp?path=1,28,
824,2050 20759,20763 > haettu 13.8.2008.
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EXECUTIVE SUMMARIES

TOMI J. KALLIO

KIRSI-MARI KALLIO

Organizational
creativity -
From hype to
organizational
structures
facilitating
creativity

he themes related to creativity have domi-
Tnated 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



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

— Hypesta kohti luovuuden mahdollistavia
organisaatiorakenteita

”On esitetty, ettd talouden globalisoituminen on siirtymdssa vaiheeseen, jossa taloudellinen
vauraus ja kilpailukyky perustuvat enenevdssd mddrin henkiseen pddomaan. Olemme
siirtymdssd talouteen, jossa on keskeistd kulttuuriosaaminen sekd inhimillinen ja organi-
satorinen luovuus.”

— Tasavallan presidentti Tarja Halonen

1. JOHDANTO

Luovuus on vdistamaton 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. Hayrynen 1994). Ottaen huomioon, ettd
luovuutta on systemaattisesti tutkittu jo yli puolen vuosisadan ajan (ks. esim. Uusikyld & 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” perdti 58 kertaa, kun taas kasitteista "tiede” ja “tutkimus” on ainoastaan yksittdisia
mainintoja. Kun vield samanaikaisesti Suomeen on rakennettu julkisuudessa paljon huomiota
herdttdnyt “innovaatioyliopisto” (Aalto-yliopisto), ei liene liioiteltua puhua jonkinlaisesta "luo-

vuushypestd” — liioitellusta luovuusinnostuksesta.
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Suomea koettelevan luovuushypen mainingeissa on tuotettu esimerkiksi eri ministerididen
ja organisaatioiden toimesta toinen toistaan varikkdampid visioita luovuuden merkityksestd ja
valttamattomyydestd kansallisen kilpailukykymme ja tulevaisuutemme kannalta (ks. Tapola &
Kallio 2007). Useissa raporteissa johtamisella on ndhty olevan keskeinen rooli luovuuden esiin-
marssin taustalla — tosin usein paremminkin julistukseen ja intuitioon kuin tieteellisiin tutkimuk-
siin perustuen. Kuten Uusikyld (Uusikyld & Piirto 1999, 6) on kuitenkin havainnut, kdytannossa
"luovuus jaa usein vain kuolleeksi sanaksi hallitusohjelmaan ja opetussuunnitelmaan tai pakol-
liseksi koristeeksi liike-elaman visiopuheisiin”. Edelld todetun ei ole tarkoitus luoda kuvaa, jonka
mukaan johtamisella ja organisatorisilla ratkaisuilla ei olisi merkittdvda roolia luovuuden
mahdollistamisessa, vaan yksinkertaisesti tuoda esiin aiheellinen huoli luovuuden vulgarisoitu-
misesta aihepiirid ymparoivdssd, kiistatta poliittisestikin virittyneessa diskurssissa. Juuri samaises-
ta syystd monet kriittiset luovuustutkijat ovat varoitelleet kasitteen merkityksen laventumisesta, ja
luovuuden voidaankin esittdd olevan paljon kdytetty mutta huonosti ymmarretty kasite (Tapola &
Kallio 2007).

Edelld todettu patee myds luovuuden johtamiseen ja organisointiin liittyviin seikkoihin.
Vaikka esimerkiksi Xu ja Rickards (2007) esittavat liiketoimintaan liittyvan luovuustutkimuksen
juurten ulottuvan aina 1930-luvun Yhdysvaltoihin ja toteavat edelleen esimerkiksi markkinoinnissa
jarjestetyn luovuusaiheisia kursseja aina 1970-luvulta alkaen, luovuustutkimuksen suuntaviivat
eivdt ole varsinaisesti kohdistuneet laajemmassa mittakaavassa organisatorisiin ja johtamiseen
liittyviin kysymyksiin kuin vasta viime vuosina. Tarkemmin sanottuna luovuuteen liittyvid teemo-
ja on itse asiassa kdsitelty johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa useammankin diskurssin piiris-
sd (ks. tarkemmin esim. Styhre & Sundgren 2005; Tapola & Kallio 2007), mutta luovuutta ekspli-
siittisesti ei ole juurikaan tutkittu. Styhre ja Sundgren (2005), jotka pitavat organisatorista luovuut-
ta innovaatioiden edellytyksend (precursor), ovatkin esittineet 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).

Edelld esitetyn pohjalta voidaan todeta luovuustutkimuksen olevan yli puolivuosisataisesta
historiastaan huolimatta suhteellisen kehittymatonta organisaatioteemojen osalta. Vaikuttaa myos
siltd, ettd Suomessa julkisuudessa vaikuttava luovuusdiskurssi — tai hype — on osaltaan kasitellyt
johtamisen ja organisoinnin roolia luovuuden ja innovaatioiden taustalla varsin laveasti. Tasta
syystd on perustelua pyrkid kasittelemddn aihepiirid tieteelliselle tarkastelulle ominaisella
analyyttisyydelld. Siind missd erityisesti leadership-tutkimuksessa luovuuden teemat ovat nousseet
viime vuosina yhd ndkyvammin esille, organisaatiotutkimukseen vastaava kiinnostus ei toistai-
seksi ole sanottavasti heijastunut. Organisatoriseen luovuuteen liittyvaa kirjallisuutta ja tutki-

mustietoa [6ytyykin lahinnd 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 aihepiirind ehdottoman tarked ja ansaitsee huomiota paitsi kansainvélises-
sda my0s kotimaisessa liiketaloustieteellisessa keskustelussa.

Organisatorinen luovuus on luokiteltu organisaatiokdyttaytymisen piiriin lukeutuvaksi tutki-
mussuuntaukseksi (Shalley & Zhou 2008). Organisatorisesta luovuudesta voidaan hieman yksin-
kertaistaen erottaa kolme tarkastelutasoa: yksil6taso, ryhmétaso ja organisaatiotaso. Erityisesti
yksil6iden ja ryhmien toimintaan ja toiminnan dynamiikkaan fokusoituvan tutkimuksen (ks. esim.
Amabile 1983; 1988; Woodman et al. 1993) osalta organisatorisen luovuuden sijoittaminen or-
ganisaatiokdyttdytymisen alasuuntaukseksi on perusteltua. Tarkasteltaessa organisatorisen luovuu-
den kolmatta, organisaatioiden rakenteisiin liittyvaa ulottuvuutta, ollaan organisaatiokdyttdytymisen
ohella kuitenkin vaistamatta tekemissd myds organisaatioteorian kanssa. Koska téssa artikkelissa
fokus ei ole niinkddn yksilo- ja ryhmakayttaytymisessa kuin organisaatiorakenteissa, on myos
analyysin ytimessa ennen kaikkea organisaatioteorian piiriin lukeutuvat rakenneorientoituneet
teemat. Edelld todetun pohjalta artikkelin tavoite voidaan méadritella seuraavasti: timan artikkelin
tarkoituksena on selkiyttda ja jasentdd organisatorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti seka tar-
kastella luovuutta mahdollistavia organisaatiorakenteita erityisesti. Analyysissd syvennytadn kdsit-

telemaan erityisesti seuraavia kysymyksia:

i) Mitd alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisella luovuudella?
ii) Kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistdd organisaatioiden rakenteellisten

ratkaisuiden nikokulmasta?

Tutkimuskysymysten viitoittamalla tavalla artikkelin tarkastelu keskittyy erityisesti organisatoriseen
luovuuteen rakenteellisesta ndkdkulmasta samalla, kun organisatorisen luovuuden yksil6- ja ryh-
maulottuvuudet, kuten my6s luovuuden johtamisen analyysi on tietoisesti rajattu artikkelin ulko-
puolelle. Ndin on toimittu ennen kaikkea siksi, ettd aihepiiri edellyttda laajuutensa vuoksi rajauk-
sia. Tastd huolimatta on kiistatonta, ettd tarkastelussa tullaan sivuamaan my6s organisatorisen
luovuuden yksil- ja ryhmandkokulmia aivan kuten myos johtamisen ja luovuuden suhdettakin
jo siitd yksinkertaisesta syystd, ettd niin organisatorisen luovuuden eri ulottuvuudet kuin johtamis-
ja organisaatioratkaisutkin ovat tyypillisesti toisiinsa kytkeytyneita.

Siind missd yksil6tason luovuustutkimuksessa on usein sorruttu suurmies- ja eliittiteorioihin
(vrt. Hayrynen 1994), eli poikkeuksellisten yksiloiden luovuuden analyysiin, vaikuttaa my6s or-
ganisaatiotutkijoilla olevan kiusaus valita tutkimuskohteikseen ”hyperluovia asiantun-
tijaorganisaatioita”. Virtanen (1987) on omassa tarkastelussaan nimennyt ndma hyperluoviksi
kutsumamme asiantuntijaorganisaatiot — kuten ideaverstaat, tuotekehityslaitokset ja mainos-
toimistot — “studioiksi”. Hyperluovien organisaatioiden tai studioiden tutkimuksessa ei toki sindn-

sd ole mitddn vddrad; kdytdnnossd kyseisten organisaatioiden toimintalogiikka ja -edellytykset
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saattavat kuitenkin erota merkittavastikin muiden asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista. Koska
viimemainitut, tdssa artikkelissa ”arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiksi” kutsumamme organi-
saatiot, muodostavat erinomaisen suuren osan kansantaloutta ja ovat myds tydllistdjind huomat-
tavasti merkittavampi joukko suhteessa hyperluoviin asiantuntijaorganisaatioihin, ovat arkipdivan
asiantuntijaorganisaatiot kiistatta merkittava tutkimuskohde myos pyrittdessd ymmartamaan or-
ganisatorista luovuutta. Tutkimuksen case-organisaatioiksi on siksi valittu kaksi erilaista arkipdivan
asiantuntijaorganisaatiota ja tutkimuksen fokuksessa ovatkin ennen kaikkea arkipdivan asiantun-
tijaorganisaatioiden rakenteelliset ratkaisut, ei niinkadn hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden
vastaavat. Artikkelin kdytdnnollisend tehtdvand on siis ennen kaikkea teoreettisesti jasentda
organisatoriseen luovuuteen liittyvad keskustelua arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden ra-
kenteiden ndkokulmasta.

Luvussa 2 eksplikoidaan luovuutta kirjallisuudessa kasitteelle annettujen maaritelmien nako-
kulmasta pddmaarana rakentaa pohjaa jaljempana seuraavalle tarkastelulle. Luvussa 3 syvenne-
tadn teoreettista analyysid erityisesti organisatorisen luovuuden osalta, ja esitetddn maaritelma
organisatoriselle luovuudelle. Luvussa 4 konkretisoidaan aihepiirid tarkastelemalla organisatori-
sen luovuuden arkipdivan haasteita kahden case-organisaation nakokulmasta. Luvussa 5 pohdi-
taan organisatorista luovuutta organisaatiorakenteiden nakdkulmasta. Tarkastelu paattyy yhteen-

vetoon ja keskusteluun luvussa 6.

2. LUOVUUS - MITA SE ON?

Luovuutta tutkiva henkil® tormaa alati kysymykseen: ”Miten oikeastaan madrittelet luovuuden?”.
On tunnetusti varsin haastavaa yrittaa laatia kokonaisvaltainen mutta samalla tarkka maaritelma
ilmiostd, josta sen monimutkaisuuden ja moniselitteisyyden vuoksi voisi kirjoittaa hyllymetreittdin
kirjoja (Kallio 2004, 39). Luovuus on kasitteend ja ilmiond kiistatta edelld kuvatulla tavalla moni-
mutkainen ja moniselitteinen, eikd siksi olekaan yllattavda, ettd kuten useimpia muitakaan
abstrakteja kasitteitda myoskdan luovuutta ei ole kyetty madrittelemdan yhdelld yleisesti hyvak-
syttavalla saati tyhjentdvalld tavalla. Toisaalta luovuus eroaa monista tieteellisista kasitteistd siind,
ettd myos tavallisella kadunmiehelld on epdilemattd intuitiivisen tason ymmarrys luovuus-kdsit-
teen merkityksestd. Yhtd kaikki, kun luovuus-kasitettd kaytetdan tieteellisessd yhteydessd, késitteen
laveus, epamadrdisyys ja muodikkuus aiheuttavat ongelmia.

Uusikyld (Uusikyld & Piirto 1999, 15-16) on ryhmitellyt luovuuden lukuisista maaritelmista
viisi pddtyyppid: i) hahmojen (gestalt) uudelleenjdsentelyyn eli uusien kokonaisuuksien tuottami-
seen pohjautuvat, ii) lopputulokseen tai innovaatioon keskittyvat, iii) itsensa toteuttamiseen orien-
toituneet esteettisyyttd ja ekspressiivisyyttd korostavat, iv) psyyken voimiin rakentuvat psykoana-

lyyttiset tai dynaamiset sekd v) ongelmanratkaisua korostavat maaritelmat. Luovuus-maaritelmien
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paatyypit noudattelevat melko hyvin varsinaisen luovuustutkimuksen kirjoa, jonka eri tutkijat ovat
luokitelleet tyypillisesti kolmeen, neljddn suuntaukseen: i) luovaan prosessiin, ii) luovaan yksi-
166n, iii) lopputulokseen eli luoviin tuotteisiin/innovaatioihin sekd iv) luovaan ymparistéon liit-
tyvddn tutkimukseen (ks. esim. Hayrynen 1994; Uusikyld & Piirto 1999; Styhre & Sundgren 2005).
Luovuuden madritelmdan vaikuttaa pitkalti se, mista ndkokulmasta aihepiirid tarkastellaan. Vaik-
ka yksinkertaistus onkin vaarallista, voitaneen todeta, ettd niin liiketaloustieteissa kuin liike-ela-
massa luovuus on perinteisesti kiinnostanut tutkijoita ja johtajia erityisesti luovuuden potentiaa-
lisen kaupallistettavan lopputuotteen, innovaation osalta. Sama voidaan todeta myos vallitsevas-
ta luovuus-hypestd, jossa luovuus ja innovaatiot on mielletty ennen kaikkea vélineellisessd roo-
lissa: kansakuntamme menestyksellisen tulevaisuuden ja taloudellisen kilpailukyvyn elinehtoina
(Tapola & Kallio 2007).

Kuten muutkin haasteelliset, abstraktit kdsitteet, myos luovuus paddytdan usein kaytanngssa
madrittelemaan erdanlaisella keharakennelmalla, jossa késitteitd ei varsinaisesti madaritella muu-
ten kuin viitteind toisiin lahikasitteisiin. 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 edelld kuvattua kasitteiden ke-
hdrakennelmaa simulaationa, jossa merkkien irtautuessa materialistisista referenteistaan merkit
(tai kdsitteet) paatyvat ketjuina viittaamaan ainoastaan toisiinsa. Vaikka luovuus-kasite usein siis
paddytadnkin madarittelemdin kehdrakennelmana, vallitsee Mayerin (1999) mukaan tutkijoiden
keskuudessa laaja yksimielisyys kahdesta luovuudelle keskeisesta piirteesta: omaperdéisyydestd ja
hyédyllisyydesta. Luovuus siis toisin sanoen tuottaa omaperdisia ja hyodyllisid ratkaisuja, kuten
kdy ilmi lukuisista eri asiantuntijoiden luovuudelle antamista maaritelmista (ks. esim. Shalley &
Zhou 2008; Sternberg & Lubart 1999; Styhre & Sundgren 2005). Tassa artikkelissa luovuus maa-

ritellddn seuraavasti:

Luovuus on omaperdisid ja hyodyllisid ratkaisuja synnyttavd, potentiaalisesti kaikkeen

inhimilliseen sekd yksilo- ettd ryhmatasolla tapahtuvaan toimintaan liittyva ilmio.

Esitetty madritelma pitda sisallaan kaksi erityistd aspektia luovuuteen: i) tutkijoiden yleisesti ko-
rostaman luovuuden omaperdisyyden ja hyodyllisyyden seka ii) yksilo- ja ryhmétason luovuuden.
Esitetty mdaritelma ei luonnollisesti ole tyhjentdvd sen paremmin kuin muutkaan luovuuden
madritelmat. Timan artikkelin tarpeisiin maaritelma on kuitenkin riittdvd, ja sen pohjalta voidaan

siirtyd lahemmin tarkastelemaan luovuutta organisaatiokontekstissa.
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3. YKSILOLUOVUUDESTA ORGANISATORISEEN LUOVUUTEEN

Tietointensiivinen organisaatio, asiantuntijaorganisaatio, innovatiivinen organisaatio, osaamis-
intensiivinen organisaatio, tieto-organisaatio, luova organisaatio jne. Kuten edelld esitetyt ja muut
vastaavanlaiset kdsitteet viestittavat, johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa on kasitelty asian-
tuntijatyon, innovatiivisuuden ja luovuuden teemoja aktiivisesti ja — osin ilmeisen itsetarkoituk-
sellisesti — monin eri termein. Ominaista edella esitetyille ksitteille on luovuuteen ja osaamiseen
liittyvdn komponentin yhdistiminen organisaation kasitteeseen. Se, mikd tarkkaan ottaen on
vaikkapa innovatiivisen organisaation ja luovan organisaation ero, ei kuitenkaan ole olennainen
kysymys. Olennaista sen sijaan on ymmartad, kuinka organisaatioiden luovuuspotentiaalia voi-
daan kasvattaa. Ndin riippumatta siitd, oliko kyseessa perinteisesti luovien alojen ytimeen miel-
letty mainostoimisto tai “ei-luovien alojen” piiriin luettu siivousfirma. Tdssa artikkelissa on omak-
suttu ndkemys organisatorisesta luovuudesta universaalina ilmiond niin, ettd innovaatioiden
nahddan olevan mahdollisia ja merkityksellisid siivousfirmassa siind missd mainostoimistossakin.
On toki selvdd, etta sellaiset tekijdt, kuten organisaation toiminnan pddmaard ja henkildston
koulutustausta vaikuttavat merkittavalla tavalla sen innovaatiopotentiaaliin — tutkimuslaitos tuot-
taa todenndkoisemmin uusia innovaatioita kuin tavaratalo. Mutta mista organisatorisessa luovuu-
dessa lopulta on kyse?

Englanninkielisessa kirjallisuudessa kdytetty termi ”“organizational creativity” (ks. esim.
Woodman et al. 1993; Williams & Yang 1999; Andriopoulos 2001; Styhre & Sundgren 2005; Zhou
& Shalley 2008) kddntyy suomen kieleen hieman kankeasti “organisatoriseksi luovuudeksi”. Siina
missd luovuus-kdsitteen madritelmistd on edella esitetyll4 tavalla olemassa suoranainen runsauden
pula, organisatorisen luovuuden kisitettd ei ole maaritelty vastaavalla tavalla aktiivisesti. Tdma on
osin ymmadrrettavaa, silla kuten Styhre ja Sundgren (2005, 3) esittavat, eksakti rajanveto luovuuden
ja organisatorisen luovuuden vilille on hankalaa. Toisaalta Styhre ja Sundgren (2005, 30) ndkevat
perinteisen luovuustutkimuksen yksiloluovuuteen fokusoituvan — ja osin romantisoidunkin —
nakokulman luovasta toimijasta liian kapeaksi, jotta sen avulla voitaisiin ymmartad luovuuden
ilmenemistd organisaatioissa. Tassd suhteessa Csikszentmihalyin (1994; 1999) ajatus luovuudes-
ta systeemisend ilmiond, jossa sosiaalisen ja kulttuurisen tilan merkitys luovan prosessin taustalla
on keskeinen, avaa oven yksildluovuudesta kohti organisatorista luovuutta.

Kuten luovuus ylipdatdan, myos organisatorinen luovuus voidaan maaritelld eri tavoin né-
kokulmasta ja painotuksista riippuen. Ehkdpd siteeratuimman organisatorisen luovuuden maari-
telman ovat muotoilleet Woodman ja kumppanit (1993, 293) esittdessaan ettd: “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 omaperdisten ja hy6-
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dyllisten tuotteiden, palveluiden, ideoiden, toimintatapojen tai prosessien synnyttamistd. Toisen
sanoen, edelld luvussa 2 esitetyn mukaisesti, myés Woodman ja kumppanit mieltivdt monien
muiden luovuustutkijoiden tavoin luovuuden ennen kaikkea omaperdisyyden ja hyodyllisyyden
kautta; lisdnd perinteisiin luovuusmaaritelmiin kirjoittajat nostavat maaritelmaan mukaan
monimutkaiset sosiaaliset systeemit: organisaatiot. Organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan
yksil6- ja ryhmétoiminnan ohella organisatorisella luovuudella voidaan kuitenkin viitata myos
tapaan, jolla organisaatio on omaksunut erilaisia luovuutta edistdvid menetelmid, kdytantgja ja
tyokaluja virallisen toimintansa osaksi (vrt. Styhre ja Sundgren 2005, 31). Tasta nakokulmasta
organisatorista luovuutta voidaan tarkastella organisaatioiden rakenteellisena ratkaisuna pelkan
yksildiden ja ryhmien organisaatiokontekstissa tapahtuvan luovan toiminnan sijaan (ks. myds
Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Bharadwaj ja Menon (2000) ovat ldhestyneet organisatorista luovuutta juuri viimeksi maini-
tusta nakokulmasta ja esittdneet myos empiiristd evidenssid organisaatioiden rakenteellisten rat-
kaisuiden merkityksestd uusien innovaatioiden synnyttdmisen taustalla. Survey-tutkimuksessaan
Bharadwaj ja Menon (2000) havaitsivat korkeimman innovaatiopotentiaalin omaavien yritysten
menestyvan sekd organisatorisessa ettd yksiloluovuudessa ja edelleen, ettd korkea organisatorisen
luovuuden taso kasvatti innovaatiopotentiaalia merkittavésti myds niissd yrityksissd, joissa yksi-
[6luovuus oli vahdistd. Johtopdatoksendan kirjoittajat toteavat, ettei korkean luovuuspotentiaalin
omaavien tyontekijoiden palkkaaminen ole yritykselle riittdvd menestysedellytys; yksiléiden luo-
vuuspotentiaalin ohella yritysten on kiinnitettavd huomiota organisatoriseen luovuuteen kehitta-
malla luovuutta tukevia rakenteita ja johtamiskdytantoja. Edella todetun pohjalta voidaan esittaa

seuraavanlainen organisatorisen luovuuden maaritelma:

Organisatorinen luovuus on organisaatiokontekstissa syntyvd, omaperdisid ja hyodyllisia
ratkaisuja synnyttava, potentiaalisesti kaikkeen inhimilliseen seka yksilo- ettd ryhmatasolla
tapahtuvaan toimintaan liittyva ilmio, jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja

johtamiseen liittyvilld ratkaisuilla.

Esitetty maaritelma pitda sisalldan edelld esitetyn ”yleisen” luovuusmaaritelman luovuuden oma-
perdisyyden ja hyoddyllisyyden sekd yksilo- ja ryhmatason nakokulmien ohella myds organisato-
risen ulottuvuuden, tarkemmin sanoen rakenteelliset ja johtamiseen liittyvat ratkaisut. Organisa-
torisen luovuuden kulmakivend nahdéan siis lopulta ajatus siitd, ettd organisaation — olipa kyse
sitten tutkimuslaitoksesta tai tavaratalosta — luovuuden tasoa voidaan kasvattaa rakenteellisilla ja
johtamiseen liittyvilla ratkaisuilla (ks. my6s Amabile 1997; 1998; Styhre & Sundgren 2005; Zhou
& Shalley 2008).

Ekvallin (1991) mukaan organisatoriseen luovuuteen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd ovat

mm. tyon haasteellisuus, vapaa ilmapiiri, keskindinen luottamus, leikkimielisyys, rakentavat véit-
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telyt, hedelmalliset konfliktit, riskinottohalukkuus ja aika ajattelulle (Uusikylda 1999, 73). On il-
meistd, ettd edelld mainitut tekijat edesauttavat organisatorista luovuutta. Mutta jos kerran ndin
on, miksi sitten kaikkia organisaatioita ei rakenneta luovuutta tukeviksi? Kyse lienee siitd, etta
luovuutta edistdvan organisaation rakentaminen on kaikkea muuta kuin helppoa. Apua luovuut-
ta edistdvien organisaatioiden rakentamiseen ei ole sanottavasti tarjonnut myoskdan akateeminen
luovuustutkimus, silld kuten Styhre ja Sundgren (2005, 32) ovat huomauttaneet, organisatorista
luovuutta on tutkittu varsinkin empiirisin menetelmin perin niukasti.

Luovuustutkimuksen perinteisistd padsuuntauksista — luovaan prosessiin, luovaan yksil66n,
luovaan tuotokseen ja luovaan ymparistoon kohdistuvasta tutkimuksesta (ks. esim. Styhre & Sund-
gren 2005) — luovan ympadriston tutkimus on oikeastaan ainoa organisatorista luovuutta valitto-
masti koskettava tutkimussuuntaus. Hieman yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd luovaan ympa-
ristoon liittyva tutkimus on kiinnostunut kontekstista, jossa luovuus ilmenee. Laajasti ymmarret-
tynd suuntaus pitaa siis sisdlladn esimerkiksi myos Floridan (2005) tunnetuksi tekemdn makrota-
son ympdristoihin (esim. luovat kaupungit) liittyvan talousmaantieteellisesti virittyneen tutkimuk-
sen. Yleisesti ottaen luovaa ymparistod koskevassa tutkimussuuntauksessa ollaan kuitenkin kiin-
nostuneita organisaatioymparistostd. Nain ollen suuntaukseen lukeutuu myds Amabilen (esim.
1988; 1996; 1997; 1998) kehittdma luovuuden komponenttiteoria (Styhre & Sundgren 2005).
Amabilen komponenttiteoriaa pidetddn yhdessda Woodmanin ja kumppaneiden (1993) interak-
tionistisen teorian kanssa keskeisimpand organisatorisen luovuuden teoreettisista viitekehyksista
(Shalley & Zhou 2008; ks. tarkemmin esim. Amabile 1988; 1996; 1997; 1998; Woodman et al.
1993).

Organisatorista luovuutta kasittelevid tutkimuksia — mukaan lukien ylld mainitut Amabilen
komponenttiteoria ja Woodmanin ja kumppaneiden interaktionistinen teoria — kartoittaneessa
review-artikkelissaan Andriopoulos (2001) esittdd viisi organisatorisen luovuuden avaintekijda
(ks. kuvio 1).

Andriopoulosin (2001) mallissa organisatorisen luovuuden avaintekijoitd ovat organisaatioil-
mapiiri, johtamistyyli, resurssit ja taidot, organisaatiokulttuuri sekd rakenne ja jarjestelmat. Or-
ganisaatioilmapiirilld viitataan siihen “tunnelmaan” ja "henkeen”, joka organisaatiossa vallitsee.
Organisatorisen luovuuden nakokulmasta suosiollinen ilmapiiri on mm. drsykkeita runsaasti tuot-
tava, vapaa kanssakdymisen ja tiedonkulun esteistd sekd yhteistd mukanaoloa tukeva. Pelkkd
miellyttdva ja kannustava henki ei kuitenkaan yksistadn riitd, silla ilmapiirin on luotava tyonteki-
joille myos kannuste korkeaan suoritustasoon.

Demokraattisen johtamistyylin on havaittu edistavan luovuutta siind missd autokraattisen
johtamistyylin on vastaavasti todettu tukahduttavan sita. Johtajalla tulisi demokraattisen johtamis-
tyylin lisaksi olla myos selked visio pdamaardstd, jota organisaatio tavoittelee; johtajan on kyet-

tava viestimaan ja sitouttamaan sekd motivoimaan alaisensa vision tavoitteluun. Pelkdn korkean
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Organisaatioilmapiiri Johtamistyyli

— Mukanaolo — Osallistuva johtaminen
— Ilmaisunvapaus — Johtajan visio

— Korkea suoritustaso — Tehokkaiden ryhmien
— Vapaa vuorovaikutus muodostaminen

— Paljon drsykkeitd

— Kokeilunvapaus /

— Ideoiden kumuloituminen

Resurssit & taidot

4| — Riittidvi resursointi

Organisatorinen — Tehokas kommuni-
luovuus kaatiojarjestelma

— Haastava tyo

S

Organisaatiokulttuuri

Avoin kommunikaatio
Riskinotto \

Oma-aloitteinen toiminta
Tuvallisuuden tunne
Yksil6ihin kohdistuva
luottamus ja arvostus

Rakenne & jérjestelmiit
— Pitkdjanteisyys
— Matala rakenne
— Tyontekijoiden oikeudenmukainen ja
kannustava arviointi
— Luovan toiminnan palkitseminen

KUVIO 1. Organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat tekijéit '

kompetenssin omaavien yksildiden palkkaaminen organisaatioon ei mydskdan ole riittavaa, silla
on havaittu, ettd organisatorisen luovuuden kannalta keskeisessa roolissa on johtajan kyky koota
toimivia tyoryhmia ja tiimeja (ks. tarkemmin Amabile 1998). (Andriopoulos 2001.)

Organisaatiokulttuuri on erddssd mielessd ldhikasite organisaatioilmapiirille. Organisaa-
tiokulttuuri edustaa kuitenkin ilmapiirid syvéllisempdd, organisaation perusarvoihin, olettamuksiin
ja uskomuksiin liittyvad kerrostumaa. Organisaatiokulttuuri muodostaa ndin ollen tyontekijoiden
toimintaa ohjaavien yhteisten, tiedostettujen ja tiedostamattomien, kdyttaytymissaantojen joukon.
Organisatorisen luovuuden kannalta on keskeistd, ettd organisaatiokulttuuri tukee avointa kom-
munikaatiota ja oma-aloitteista toimintaa samalla, kun se sallii riskinoton ilman, ettd yksilot
joutuvat alati pelkddmaan mahdollisten epdonnistumisten seuraamuksia. Uusien ratkaisujen ja
tuotteiden kehittdminen ei nimittdin ole koskaan mahdollista ilman ajoittaisia epdonnistumisia;
mikali organisaatiokulttuuri ei salli epdonnistumisia, ei se salli mydskdan organisatorista luovuut-
ta. (Andriopoulos 2001; ks. tarkemmin West & Richter 2008.)
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[Iman riittavid ja oikeanlaisia resursseja ja taitoja organisatorinen luovuus ei ole mahdollista.
Organisaatiolla on ensinnakin oltava oikeanlaisia taitoja omaavia henkil6ita palveluksessaan.
Mikéli ndin ei ole, on tarvittavaa osaamista rekrytoitava. Organisatorisen luovuuden kannalta on
olennaista, ettd korkean kompetenssin omaavat henkilt ovat intresseiltddn myos riittavan laaja-
alaisia, silld edes syvillinen kapea-alainen ajattelu johtaa harvoin merkittaviin uusiin innovaati-
oihin. Amabilen (1998) mukaan kaksi keskeisintd luovuuden mahdollistavaa resurssia ovat aika
ja raha. Toisin sanoen henkilostolld on oltava riittavasti aikaa keskittyd omaan tyotehtdvddansa
ilman jatkuvaa painetta aikarajoista. Toisaalta, mikali kdytossa ei ole riittdvia taloudellisia resurs-
seja, tyotekijoiden ajasta saattaa kulua huomattava osa resurssien hankintaan; tdma on paitsi pois
varsinaisesta tyostd, myos omiaan heikentdmaan tyontekijoiden tydmotivaatiota. Organisaation
resursseihin voidaan lukea my6s tehokas kommunikaatiojédrjestelmd, joka mahdollistaa ideoiden
virran organisaation yksikoiden valilld sekd toisaalta riittdvdn haastava ja mielenkiintoinen tyd,
joka houkuttelee haluttuja osaajia organisaation palvelukseen. (Andriopoulos 2001.)

Viidentend organisatorisen luovuuden avaintekijand Andriopoulos (2001) esittda organi-
saation rakenteet ja jdrjestelmdt. Andriopoulosin mukaan organisaation tulisi omaksua hie-
rarkkisesti matala rakenne, jotta keskeisiin pdatoksiin voitaisiin osallistua kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Organisaation tulisi lisdksi olla joustava: sddntdja tulisi olla vahan, tydnkuvien laaja-
alaisia ja tyontekijoiden autonomian laajaa. Organisatorisen luovuuden mahdollistamiseksi or-
ganisaation johdon tulisi sitoutua henkilokunnan urasuunnittelun pitkdjannitteisyyteen. Nain
organisaatio myds todennikdisemmin kykenee pitimddn palveluksessaan parhaat osaajansa.
Oikeudenmukainen ja kannustava arviointi ja palkitseminen ovat yhteydessa tyontekijoiden si-
sdiseen tehtdvamotivaatioon (ks. tarkemmin Amabile 1997; 1998). Palkitsemisjdrjestelmiin onkin
kiinnitettava erityista huomiota, silld luovan toiminnan kannalta keskeisessd roolissa olevaa, si-
sdisesti syntynyttd tehtdvamotivaatiota ei voi ostaa aineellisilla palkkioilla. Amabilen (1998) mu-
kaan organisatorinen luovuus voi edistyd aidosti vasta kun koko organisaatio tukee sitd. Nain
ollen organisaation johdon on otettava organisatorinen luovuus huomioon mm. uudistaessaan
organisaation sosiaalisia rakenteita, palkitsemisjarjestelmid, tehtavankuvia ja viestintdjdrjestelmia.
(Andriopoulos 2001.)

Andriopoulosin (2001) mallia voidaan pitaa teoreettisesta nakokulmasta yksinkertaistavana,
silld se esittdd keskenddn eritasoisia ilmioitd, kuten organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin, or-
ganisatoriseen luovuuteen vaikuttavina tekijoind kuitenkaan analysoimatta Idhemmin tekijoiden
monimutkaista keskindistda suhdetta. Onkin syytd havaita, ettd ylla Andriopoulosin mallin mukai-
sesti esitetyt organisatorisen luovuuden avaintekijat ovat osin sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi
organisaatioilmapiiri on selkeasti yhteydessa organisaatiokulttuuriin. Edelleen on huomattava,
ettd esitetyt tekijat ovat niiden “johdettavuuden” osalta varsin erilaisia; siind missd esimerkiksi

organisaation rakenteita ja jarjestelmia on kaikelle muutokselle ominaisesta muutosvastarinnasta
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huolimatta mahdollista kehittda ja muuttaa, on organisaatiokulttuurin muokkaaminen haluttuun
suuntaan — sikdli kun se on ylipdansd mahdollista — huomattavasti vaikeampaa. Osa Andriopou-
losin (2001) esittdmista tekijoistd onkin luonteeltaan sellaisia, ettd niiden kehittdminen saati
muuttaminen ainakaan lyhyelld aikajdnteelld on tuskin edes mahdollista. Tastd huolimatta yrityk-
set ja muut organisaatiot kohtaavat arkipdivan toiminnassaan alati kasvavan haasteen kehittda
organisaatioitaan tehokkaan ja luovan toiminnan mahdollistamiseksi.

Samalla kun Andriopoulosin (2001) malli on teoreettisesti osin yksinkertaistava, on sen
vahvuutena pidettdva organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien tekijéiden mallintamista tavalla,
joka mahdollistaa mielekkddn empiirisen case-analyysin. Tatd voidaan pitdd merkittavana, silla
organisatorisen luovuuden tutkimus tarvitsee nimenomaan empiirista tarkastelua validoimaan ja
elavoittamaan muuten varsin teoriapainotteista diskurssia (vrt. Styhre & Sundgren 2005). Seuraa-
vaksi tarkastelu fokusoidaankin organisatorisen luovuuden kdytannén haasteisiin kahden case-

organisaation ndkokulmasta.

4. ORGANISATORISEN LUOVUUDEN HAASTEET KAYTANNOSSA

4.1 Empiirisen aineiston kokoaminen ja kuvaus
Tassd luvussa lahestytdan organisatorista luovuutta tosieldman organisaatioiden kohtaamien kay-
tannon haasteiden nakokulmasta. Kaytdntdd havainnollistamaan on valittu “Sanomalehdeksi” ja
”Laboratorioksi” nimetyt case-organisaatiot. Vaikka yksittdisiin organisaatioihin kohdistuva case-
tutkimus ei sindlladn mahdollistakaan yleistamistd laajempaan organisaatiopopulaatioon, voidaan
case-tutkimusta pitdd toimivana lihestymistapana aiemmin empiirisesti vahan tutkitun aihepiirin
tarkastelussa. Tapaustutkimuksen tyypit voidaan tunnetusti luokitella eri tavoin (ks. esim. Eriksson
& Koistinen 2005). Koska case-tarkastelun padméadrana on tassa tutkimuksessa ennen kaikkea
havainnollistaa organisatorisen luovuuden ulottuvuuksia kdytdnndssa ja tuoda esiin niitd kdytan-
non kysymyksid ja ongelmia, joihin tosieldman organisaatiot pdivittdisessd toiminnassaan orga-
nisatorisen luovuuden osalta tormddvat, voidaan omaksuttu ldhestymistapa luokitella Staken
(1995) termein vilineelliseksi tapaustutkimukseksi. Analyysissd kiinnostuksen kohteena ei siis
toisin sanoen ole niinkddn case-organisaatiot sindlldan kuin ne organisatorisen luovuuden kdsit-
teelliset ja teoreettiset aspektit, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja ymmartaa (Eriksson
& Koistinen 2005). Vélineelliselle tapaustutkimukselle ominaisesti case-analyysin perustaksi on
ennalta valittu viitekehys, Andriopoulosin (2001) organisatoriseen luovuuteen vaikuttavien teki-
joiden malli, ja case-organisaatioksi on valittu kaksi jaljempdnd tarkemmin esiteltavaa arkipdivan
asiantuntijaorganisaatioiksi luonnehdittua organisaatiota (vrt. Eriksson & Koistinen 2005).
Molemmat case-organisaatiot ovat kohdanneet muuttuvaan organisaatioymparistoon liittyvan

haasteen ja paatyneet hiljattain uudistamaan organisaatiorakenteitaan. Case-organisaatioita voi-
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daan perustellusti luonnehtia asiantuntijaorganisaatioiksi (ks. Sveiby 1990). Asiantuntijaorgani-
saatioluonteestaan huolimatta case-organisaatiot ovat kuitenkin varsin erilaisia mm. suhteessa
niiden tyonkuvaan, pddamdardan ja organisaatiorakenteeseen. Luvussa case-organisaatioita
tarkastellaan erityisesti neljdn edelld esitetyn Andriopoulosin (2001) mallin organisatorisen luo-
vuuden elementin — organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen sekd organisaa-
tiokulttuurin — ndkokulmista. Viidenteen organisatorisen luovuuden elementtiin, rakenteisiin ja
jarjestelmiin, fokusoidutaan l[dhemmin luvussa 5.

Case-organisaatioissa tehtiin yhteensd 32 haastattelua niin, ettd molemmista organisaatioista
haastateltiin yhteensd 16 eri tehtdvissd toimivaa henkild. Sanomalehdessd haastattelut suoritet-
tiin syksylld 2007 ja Laboratoriossa kevaalld 2005. Haastattelumenetelmand tutkimuksessa oli
teemahaastattelu; teemahaastattelurunko piti taustakysymysten ohella sisdlladan muutaman laajan
teemaa-alueen liittyen tyGssa tarvittaviin kompetensseihin ja organisatoriseen luovuuteen. Haas-
tatteluissa esiin nousseita mielenkiintoisia teemoja syvennettiin tikapuumenetelmallg; lisakysymyk-
sid tehtiin siis myos haastateltavan mainitsemasta mielenkiintoisesta asiasta. Informantit valittiin
organisaatioiden eri funktioista ja eri organisatorisilta tasoilta aina ylimmasta johdosta operatii-
viseen ty6hon ja tukitehtdviin. Sanomalehden tapauksessa informanttien tehtavanimikkeind oli
mm. paatoimittaja, uutispaallikko, erikoistoimittaja, mediamyyja, markkinointiassistentti, asia-
kaspalvelija ja ilmoitusvalmistaja. Laboratorion tapauksessa tehtavanimikkeina oli mm. toimitus-
johtaja, erikoisladkari, ylihoitaja ja sairaalakemisti.

Laadulliselle tutkimukselle usein esitettava aineiston saturaation vaatimus (esim. Eskola &
Suoranta 1998) toteutui molempien case-organisaatioiden kokonaisorganisaation osalta, ei kui-
tenkaan niiden yksittdisten yksikdiden/funktioiden osalta. Toisin sanoen sen paremmin Sano-
malehden kuin Laboratorionkaan kokonaisorganisaatioon liittyvdd uutta tietoa ei juurikaan
vaikuttanut tulevan endd uusien haastattelujen my6ta. Sen sijaan organisaatioiden yksittdisista
yksikoista/funktioista uutta tietoa olisi epdilemattd saavutettu lisdhaastatteluilla — titad ei kuiten-
kaan tutkimuksessa tavoiteltu, silla kiinnostuksen kohteena olivat nimenomaisesti organisaatiot
kokonaisuudessaan. Haastattelujen ohella organisaatioihin tutustuttiin myos erilaisten kirjallisten

dokumenttien kautta seka havainnoinnin keinoin.

4.2 Case Sanomalehti

Sanomalehti valittiin tassd artikkelissa case-organisaatioksi erityisesti sen mielenkiintoisen raken-
teen takia; Sanomalehden organisaatioon kuuluu melko eriytyneitd funktioita, joista yksi — toimi-
tus — on selkedssa asiantuntijaroolissa samalla, kun kaikki funktiot ovat kuitenkin merkittavassa
roolissa organisaation taloudellisen tuloksentekokyvyn kannalta. Kyseinen rakenne tekee Sano-
malehdesta paitsi haastavan johdettavan organisatorisen luovuuden nakdkulmasta, myos erittdin

mielenkiintoisen tutkimuskohteen. Sanomalehden ydin on toimitus, joka journalistisen
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riippumattomuuden vuoksi on varsin itsendinen suhteessa organisaation muihin toimintoihin
kuten ilmoitusmyyntiin. Edelld mainittujen yksikkojen ohella organisaation muita funktioita ovat
mm. paino ja jakelu, jotka ovat niin ikddn varsin itsendisid toimintoja, mutta ilmoitusmyynnista
ja toimituksesta poiketen periaatteessa myds ulkoistettavissa olevia.

Sanomalehti julkaisee alueellisesti merkittavaa ja perinteikdsta maakuntalehted tyollistaen
tdysi- tai osa-aikaisesti noin 600 henked. Yritys tuottaa varsin hyvad taloudellista tulosta. Organi-
satorisesti Sanomalehted voidaan verrata vaikkapa lentoyhtioon, silld aivan kuten lehtoyhtidssa
lentdjat, Sanomalehdessd toimittajat edustavat pitkélle erikoistunutta asiantuntijoiden joukkoa
osana laajempaa organisaatiota, jossa valtaosa tyontekijoistd ei tee varsinaista asiantuntijaty6ta.
Kuten lentoyhtiossd lentdjat, muodostaa toimitus sanomalehtiorganisaatiossa ndin ollen
ammattilaissaarekkeen (vrt. Sveiby 1990). Organisatorisen luovuuden ndkokulmasta Sanomalah-
den tapauksessa erityisen kiinnostavaa onkin juuri toimituksen suhde muuhun organisaatioon.

Lehden hyvéstd taloudellisesta kannattavuudesta huolimatta Sanomalehden toimituksen
organisaatiota oltiin tutkimuksen aikaan uudistamassa. Sanomalehden johto ilmaisi toimituksen
organisaatiouudistuksen olevan seurausta muuttuneesta toimintaympdristostd, tarkemmin sanoen
lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita. Erityisen haastavana nahtiin verkkome-
dian ja perinteisen painetun sanomalehden suhde. Organisaatiouudistuksella pyrittiin kyseen-
alaistamaan ja haastamaan vakiintuneita ja perinteisid tapoja toimia, jotka ndhtiin potentiaalisina
esteind myos luoville ratkaisuille.
nut vanhoillisuus ja jaykkyys. Kyseisen seikan oli havainnut myds vastaava padtoimittaja, joka oli

toiminut Sanomalehden palveluksessa haastattelujen tekohetkelld runsaat kuusi vuotta:

Kylld tda [organisaatio] oli semmoinen hyvin perinteinen, aika vanhahtava, vihan jdy-
kistynyt. Luovuutta organisaatiossa ei juuri esiintynyt, oli pelon ilmapiirid, oli vihdn sem-
moista, ettd tehdddn nyt hommia mut ei silld oo oikeastaan mitadn vélid. Hanskat pudon-

nut oli musta se asenne. (Vastaava paatoimittaja)

Pitkddn organisaatiossa toimineiden tyontekijoiden mukaan Sanomalehden organisaatioilmapiiri
oli kuitenkin parantunut selkedsti viime vuosina. Monet informantit yhdistivat parantuneen ilma-

piirin suoraan uuteen vastaavaan pddtoimittajaan ja ennen kaikkea hanen johtamistyyliinsa:

Nyt tilanne on silld tavalla toisenlainen, niin kun parempi, ettd Matti [uusi vastaava paatoi-
mittaja; nimi muutettu] on antanut tdtd liekanarua enemmén ja Matin kanssa on erittdin
hyvé tyoskennella. (Yksikén johtaja)
Uuden vastaavan pddtoimittajan johtamistyyli miellettiin demokraattiseksi ja hdnet koettiin yli-
paatadn hyvaksi esimieheksi. Nama tekijat olivat mitd ilmeisimmin osasyina siihen, ettd myds

Sanomalehden organisaatiokulttuuri oli parhaillaan lapikdymassa ilmeistd muutosta:
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Mut se kulttuuri onkin mun mielestani aika lailla avainsana, kaikesta epdmaddrdisyydestdan
huolimatta tds toimitustydssakin ja tds talossakin, ettd siitd me aika paljon tds meiddn
portaas ollaan puhuttukin ja siihen vdhan viitattu, ehkd joskus vdhdn turhaan omiakin
epdonnistumisiamme pistetty talon vanhakantasen ja kummallisen kulttuurin piikkiin. Mut
se on kylld jannd juttu, et ndd kulttuurit niin hitaasti muuttuu. ... Mun mielestiani meilld
kumminkin nykyaan koko ajan yhd enemmaén keskustellaan, mikd on kauheen hyva, siis
muutenkin kuin tillai johdetusti, ja timmostd uuden kulttuurin syntymistd on mun mie-
lestdni ihan selvdsti tapahtumassa. Ettd se niin kun sillai jo sy6 sitd vanhaa vdhan jaykem-
pdd semmosta autoritddrisempdd ilmapiirii sieltd, ja varmaan sen kun vaan lisdé sitd kes-

kustelua ja semmosta loikkimista ja innostusta. (Toimituksen jdsen)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on tunnetusti varsin haastavaa. Organisaatiokulttuurin tut-
kijoiden mukaan erdénlaisia portteja organisaatiokulttuurin muutokseen ovat merkittavat henki-
[6vaihdokset ja muut, esimerkiksi rakenteelliset, uudistukset (Hatch 2006). Moni haastateltavista
ilmaisikin niin organisaation ilmapiirin kuin kulttuurin muuttuneen selkedsti avoimemmaksi ja
miellyttavimmaksi uuden vastaavan pdatoimittajan noustua organisaation johtoon muutama vuo-
si aiemmin. My0s vastaava pddtoimittaja ilmaisi itse oman tehtavénsa ytimessa olevan kulttuurin

uudistaminen:

[M]un keskeisend tehtdvdnd on muuttaa tidn yrityksen kulttuuri. Sehdn on darettémén

hidasta mut siind pitdd koko ajan olla mukana. (Vastaava paatoimittaja)

Organisaatioiden resurssit mielletddn erityisesti operatiivisen tason henkiléston nakékulmasta
tyypillisesti riittaméattomiksi. Sanomalehden tapauksessa resursseihin liittyvaa puutetta ei kuiten-
kaan tuonut monikaan informantti esille. Myds Sanomalehden ylin johto mielsi organisaation
resurssit ja taidot periaatteessa riittaviksi. Ongelmalliseksi ndhtiin kuitenkin oikeanlainen osaa-
minen: seurauksena lukijoiden muuttuneesta tavasta kuluttaa mediatuotteita Sanomalehti oli
kohdannut haasteen pdivittdd osaamista erityisesti verkkomediaan liittyvissd asioissa. Sanoma-
lehden tilanteen voidaan kuitenkin mieltdd olevan varsin hyva suhteessa sen kilpailijoihin; siind
missd monien sanomalehtien levikki on viime vuosina pienentynyt, on case-organisaation levik-
ki kasvanut samalla, kun yrityksen taloudellinen tulos on ollut varsin hyvaa.

Vaikka suoranaista yleistystd yksittdisen tapauksen pohjalta ei toki voikaan tehdd, Sanoma-
lehden haasteet muistuttavat kiistatta lukuisten suomalaisyritysten tilannetta: perinteikds yritys,
jonka perusliiketoiminta on vuosia ollut kestavalla pohjalla térmaa ulkoisen toimintaymparistén
muutoksen mukanaantuomiin uudistuspaineisiin. 1dkkdat, suhteellisen stabiilissa toimintaympa-
ristdssa toimineet organisaatiot reagoivat uudistuspaineisiin tyypillisesti melko verkkaisesti, usein
vasta silloin kun markkinaosuudet ovat jo siirtymassa kilpailijoille ja/tai tuloksentekokyky on

heikkenemdssa (vrt. West & Richter 2008). Tassd suhteessa Sanomalehden ylimman johdon paa-
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tos uudistaa toimituksen organisaatiota voidaan ndhda jopa proaktiivisena ratkaisuna. Halu uu-
distua tilanteessa, jossa ei ole vield kohdattu varsinaisia ongelmia luo my&s hyvan pohjan orga-
nisatorisen luovuuden kehittymiselle. Andriopoulosin (2001) esittdmien organisatorisen luovuu-
den osatekijoiden suhteen Sanomalehden voi muutenkin ndhda etenevan lupaavaan suuntaan:
organisaatioilmapiiri ja -kulttuuri olivat monien informanttien mielestd muuttuneet kannustavam-
paan ja avoimempaan suuntaan, johtamistyyli ainakin ylimman johdon osalta sai kiitosta tyonte-
kijoilta, samalla kun kdytossd olevat resurssit ja taidot miellettiin vahintdankin kohtuullisiksi.
Edelld todettu ei poista sitd, ettd Sanomalehden erdiden yksikdiden toiminnan ja esimiestyon
osalta oli havaittavissa myos selkeda tyytymattomyytta.

Organisatorisen luovuuden nakokulmasta Sanomalehden selkednd haasteena voidaan kui-
tenkin ennen kaikkea pitad vahaistd vuorovaikutusta eri yksikoiden vililld. Varsin huolestuttavana
voidaan pitdd my0s tapaa, jolla osa informanteista joko suoraan tai epdsuoraan ilmaisi, ettei
heitd oikeastaan edes kiinnostanut tietdd organisaation muiden yksikéiden toiminnasta. Mikali
hyvédksytdan lukuisten luovuustutkijoiden (ks. esim. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer
1995) esittdma ajatus, jonka mukaan organisatorinen luovuus voi edistya aidosti vasta, kun koko
organisaatio tukee sitd, voidaan todeta Sanomalehden suurimman haasteen liittyvan yksikkojen

vdlisen vuorovaikutukseen. Tdhan palataan tarkemmin luvussa 5.

4.3 Case Laboratorio

Laboratorio valittiin toiseksi organisatorisen luovuuden haasteita illustroivaksi case-organisaatioksi
erityisesti kahdesta syystd. Yhtdalta Laboratorion tilanne on samanlainen kuin lukuisten muiden
julkisen sektorin organisaatioiden ja siten tutkimuskohteena mielenkiintoinen myds laajemmin:
organisaatioymparistossd tapahtuneet muutospaineet johtivat aiemmin puhtaasti julkisen sektorin
toimintalogiikan mukaisesti toimineen Laboratorion liikelaitostumiseen vuonna 2004. Samalla
Laboratorion organisaatiorakennetta uudistettiin. Toisaalta Laboratorio on organisatorisessa mie-
lessd melko erilainen suhteessa Sanomalehteen, silld toisin kuin Sanomalehdessd, Laboratoriossa
ei ole erillistda ammattilaissaareketta, vaan periaatteessa organisaation koko henkilostd tekee
asiantuntijatyota.

Laboratorion 20 toimintapisteessd tyoskentelee yhteensd noin 330 laboratorioalan tyon-
tekijad. Asiantuntijaorganisaatioluonteestaan huolimatta Laboratorion sisdisessd hierarkiassa hen-
kilokunta on jaettu selkedsti akateemiseen ja ei-akateemiseen henkiléstéon. Ei-akateemisen hen-
kiloston, laboratoriosairaanhoitajien, tyo on luonteeltaan rutiininomaisempaa, tyypillisesti nayt-
teidenottoa ja analyysid, kun taas akateemisen henkiloston tyd muodostuu pidemmialle erikois-
tuneista tehtdvistd, tyypillisesti perusdiagnostiikan ylittavistd, vaativista ndytteiden analyysitoista.
Akateeminen henkil6std koostuu varsin pitkalle erikoistuneista asiantuntijoista kuten erikoislaa-

kareistd. Laboratorion kliininen ty6 on jakautunut neljaan toimialaan: hematologiaan, kliiniseen
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kemiaan, kliiniseen mikrobiologiaan seka tutkimukseen ja opetukseen. Seuraavassa Laboratorio-
ta tarkastellaan Andriopoulosin (2001) organisatorisen luovuuden mallin neljan ensimmdisen
aspektin ndkokulmista.

Laboratorion organisaatioilmapiirid voidaan luonnehtia jossain madarin kaksijakoiseksi, silla
informantit erottivat selkedsti oman yksikkonsa ja Laboratorion kokonaisorganisaation. Siind mis-
sd oman yksikon henki koettiin tyypillisesti miellyttavdna ja kannustavana, organisaatio kokonai-
suudessaan miellettiin jossain maarin negatiivisemmin. Tima lienee seurausta siitd, ettd monien
informanttien mukaan Laboratorion ilmapiiri oli aiemmin ollut tulehtunut ja riitainen. Samalla
kun tyytyvdisyys erityisesti oman yksikon ilmapiiriin oli ilmeinen, useimmat informantit myos
ilmaisivat tyytyvdisyytensd organisaation esimiesten, toimitusjohtaja mukaan lukien, johtamis-

tyyliin:

Nykyinen esimieheni on paras esimieheni toistaiseksi, hanelld on kyky erottaa olennaiset
asiat, han on viisas ja dlykds henkilo. Ei turhaan nipertele pikkuasioiden kanssa ja on ai-
don kiinnostunut laboratorion asioista ja henkilokohtaisistakin. ... Jos en ois tdalla viihtynyt
tai ois ollu vahintikddn epdilystd tuleeko esimiehen kanssa toimeen, en todellakaan olis

jadnyt. (Asiantuntija)

Y14 esitetystd sitaatista kdy ilmi paitsi tyytyvdisyys oman esimiehen toimintaan, myos asiantun-
tijaorganisaatioiden erds keskeinen haaste. Nimittdin, korkeasti koulutetuilla asiantuntijoilla on
usein mahdollisuus valita oma tyopaikkansa, mikd edelleen aiheuttaa erityisen haasteen organi-
saatioille pitad asiantuntijahenkilkuntansa tyytyvaisena (vrt. Sveiby 1990). Asiantuntijoiden ty6-
tyytyvdisyys on yhteydessd paitsi organisaatioilmapiiriin ja johtamistyyleihin, myds orga-
nisaatiokulttuuriin.

Laboratorion tydssd on kiistatta kyse korkeaa luottamusta (high trust) ja ennakoitavuutta
edellyttavastd tehtdvdstd; kuten erds informantti asian muotoili, jos han tekee virheen, joku voi
kuolla. Tyotehtdvien korkeaa luottamusta heijasteli osaltaan myds laboratorion organisaa-
tiokulttuuri, jota leimasi voimakkaasti asiantuntemusta korostava henki. Asiantuntemuksen naut-
tima arvostus valittyi myos henkilokunnan rooleista. Vaikka kadytannossa kaikki Laboratorion
palkkalistoilla olevat henkil6t tekivat asiantuntijatyoksi luonnehdittavaa ty6td, henkilokunta oli
siis jaettu varsin kategorisesti akateemiseen ja ei-akateemiseen osaan. Madrallisesti suhteellisen
suppean akateemisen henkilokunnan esimiehind toimivat toimialajohtajat ja ei-akateemisen
henkilokunnan paajoukon, laboratoriohoitajien, esimiehina ylihoitajat. Naytteidenotto ja nayt-
teisiin liittyva perustyo tapahtui varsin itsendisesti ylihoitajien alaisuudessa ilman, ettd organisaa-
tion akateeminen henkil6kunta siihen sanottavasti puuttui. Akateemisen henkilokunnan rooli oli
eradssa mielessd astua kuvaan haastavissa erikoisosaamista vaativissa tehtdvissa. Toimitusjohtaja

luonnehtikin akateemisen henkilokunnan johtoa "taiteelliseksi johdoksi” ja ei-akateemisen hen-
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kilokunnan johtoa "teolliseksi johdoksi”. Eroa akateemisten ja ei-akateemisten tyontekijoiden
valilla ilmensi myds organisaation kuukausittain jdrjestettavd tapaaminen, jota kutsuttiin ”aka-
teemisten hallintopalaveriksi”. Akateemisten hallintopalaveriin osallistuivat Laboratorion tyonte-
kijoistd akateemisen koulutuksen saaneiden henkildiden ohella ainoastaan ylihoitajat. Laborato-
rion organisaatiokulttuuria voidaan ndin ollen luonnehtia yhtddlta asiantuntijuutta ja korkeaa
luottamusta korostavaksi, toisaalta sisaisesti hierarkkiseksi.

Case-organisaatio oli haastattelujen tekohetkelld, kevaallda 2005 toiminut liikelaitoksena
runsaan vuoden. Ajatus Laboratorion liikelaitostamisesta oli [dht6isin ylemman [uottamusjohdon
eli kunnallispoliitikkojen taholta. Liikelaitostamisella ilmaistiin tavoiteltavan ennen kaikkea kus-
tannustehokkuutta. Uuden toimintamallin omaksuminen oli siten selkedsti yhteydessa organisaa-
tion resursseihin ja taitoihin. Liikelaitosmallin my6td organisaation johtoon oli ylilddkarin sijaan
tullut toimitusjohtaja, jonka tehtdvdna oli vastata organisaation johtamisesta ja liiketaloudellises-
ta ajattelusta. Liikelaitostuminen oli selvasti aiheuttanut hammennystd useissa informanteissa,
mutta toisaalta monet myds ilmaisivat, etteivdt he kokeneet minkdan asian sanottavasti muuttu-
neen. Laboratorio olikin liikelaitostumisestaan huolimatta edelleen julkisen sektorin organisaatio,
ja ndin ollen myos julkisen sektorin sairaanhoitoon liittyvdt resurssiongelmat koskettivat sitd (ks.
esim. Tevameri & Kallio 2009). Pdivittdisessa tyossa resurssiongelmat nakyivat mm. kiireend, joka
heijastui edelleen esimerkiksi siihen, etta akateeminen henkilokunta ilmaisi, ettei heilld ollut
aikaa panostaa tieteelliseen tutkimustoimintaan ja oman ammattitaidon ylldpitamiseen riittavas-
ti. Tydnkuvaansa ja autonomiaansa akateeminen henkilokunta sen sijaan vaikutti edelleen tyyty-

vaiselta:

No kylldhdn sindnsé toimialajohtajina ollaan tdssé jokapdivdisessa tydssd itsendisid. Eihdn
meitd silld tavalla valvota tai ohjeisteta, etteiké me saatais tdalld omalla osastolla ja omalla

toimialalla vapaasti toimia. (Toimialajohtaja)

Siind missd akateeminen henkilokunta vaikutti tyytyvdiseltd tyéhonsd, laboratoriohoitajien keskuu-
dessa ilmeni tyytymattdmyyttd organisaatiouudistuksen mukanaan tuomiin toimipaikanvaihdoksiin
ja tydnkuvanmuutoksiin. Samalla kun Laboratorion organisaatiota oltiin uudistettu ja omaksuttu
liikelaitosmuoto, my6s asiakkuuksien hallintaan oli kiinnitetty huomiota. Palvelutehtdva ja asiak-
kuuksien hallinta tulivat ilmi useammastakin haastattelusta, ja organisatorisena ratkaisuna yksi
erikoisladkarin virka oli paatetty kohdistaa organisaation sisdiseen kehittimiseen, erityisesti asiak-
kuuksienhallinnan tutkimukseen ja kehittimiseen. Tdsta huolimatta yksityisen sektorin
organisaatioihin, kuten esimerkiksi tamédn artikkelin toiseen case-organisaatioon Sanomalehteen,
verrattuna Laboratorion uudistumiskapasiteettia voidaan pitdd verraten vahdisena.

Aivan kuten Sanomalehden kokemia haasteita voidaan pitaa tyypillisind useille yksityisen

sektorin toimijoille, voidaan Laboratorion ongelmia pitdd varsin tunnusomaisina suomalaisille
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julkisen sektorin toimijoille. Esimerkiksi kiire, ilmapiiriongelmat seka hierarkkinen ja byrokraat-
tinen hallinto ovat valitettavan yleisid haasteita nykypdivdn julkisen sektorin toimijoille. Julkisen
sektorin organisaatioiden haasteisiin on etsitty viime aikoina usein ratkaisua jdljittelemalla liike-
eldman toimintalogiikkaa. Viime vuosina huomattava maarad kunnallisen sektorin organisaatioita
onkin Suomessa liikelaitostettu. Siirtyminen liikelaitosformaattiin ei kuitenkaan ainakaan Labo-
ratorion informanttien kokemusten mukaan ollut vahentanyt hierarkkisuutta ja byrokratiaa. Or-
ganisatorisen luovuuden nakdkulmasta edelld mainittua voidaan pitdd ongelmallisena, silla
useampikin vastaaja ilmaisi ndkevdnsa organisaation henkilokunnassa yksilotasolla merkittavaa
luovuuspotentiaalia. Organisatorisen luovuuden kannalta kyseinen ongelma kulminoituu tapaan,
jolla moni informanteista pahoitteli yksikko- ja toimialakohtaisten rajojen jaykkyyksia ja keskus-

telun ja vuorovaikutuksen vahyytta:

Mun mielesta kivempi olis vahdn enemman nahda ihmisid ja kuulla niitten mielipiteita ja
tdmmdanen. Meil on hiukan ehka kuitenkin tavallaan kankea tda yhteistyé. ... Vdahan ehka
enemméan semmosia kokoontumisii, mis vois pohtii niit asioita sil taval, et kaikki ois yhta

aikaa. (Asiantuntija)

Y1l4 esitetyn pohjalta voidaan todeta, ettd organisatorisen luovuuden nakokulmasta Laboratorion
keskeiset haasteet ndyttdisivat liittyvan paitsi hierarkkiseen organisaatiokulttuuriin myos yksikoi-
den ja toimialojen vdliseen vuorovaikutukseen eli organisaatioteorian termein poikki-
funktionaaliseen jaykkyyteen (Ford & Randolph 1992). Organisatorisen luovuuden kannalta La-
boratorion keskeinen organisaatiorakenteisiin ja jarjestelmiin kytkeytynyt haaste liittyi kuitenkin
selkedsti myos case-organisaation raskaaseen ja epatarkoituksenmukaiseksi koettuun hallintoon.

Mainittuihin haasteisiin palataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

5. KOHTI LUOVUUDEN MAHDOLLISTAVIA ORGANISAATIORAKENTEITA

Puhuttaessa organisaatiorakenteesta tdssd artikkelissa viitataan organisaation sosiaaliseen raken-
teeseen. Organisaation sosiaalinen rakenne pitda sisdlladn mm. organisaation hierarkian, tydnjaon
sekd viralliset sdannot ja ohjeet. Kdytdnndssa organisaatiorakenne madrittdd siis organisaation
virallisen olemuksen niin horisontaalisessa kuin vertikaalisessakin suunnassa, ohjaten edelleen
mm. organisaation pdatoksentekoa ja vallankdytt6d, informaatiokanavien toimintaa sekd koordi-
naatiomekanismeja. (ks. tarkemmin Hatch 2005, 101 — 109.) Organisaatiokaavion katsotaan usein
heijastelevan organisaatiorakennetta. On kuitenkin tunnettu tosiseikka, ettd erotuksena organi-
saatiokaavion esittdimaan viralliseen organisaatioon, epdvirallinen organisaatio madrittdd kaytan-
nossd usein sen, kuinka organisaatio todellisuudessa toimii esimerkiksi kohdatessaan yllattavia

tilanteita. Pelkkd organisaatiokaavion tarkastelu ei vdlttdimatta annakaan oikeanlaista kuvaa
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organisaation todellisesta tyon- ja vallanjaosta. Seuraavassa lahestytadn luovuuden mahdollista-
vien organisaatiorakenteiden tematiikkaa organisaatiokaavioiden sijaan organisatorisen luovuuden
kannalta merkittavien “suunnitteluparametrien” ja case-organisaatioiden kohtaamien rakenteel-
listen haasteiden nakokulmista. Tarkastelussa sovelletaan erilaisia organisaatioteoreettisia kasit-
teistdjd, joita ei valitettavasti ole tdman artikkelin puitteissa mahdollista kasitelld erityisen katta-
vasti. Edelld mainitusta syystd artikkeliin on lisdtty kolme loppuviitettd (loppuviitteet 2, 3 ja 4),
joissa kasitelldan perusteellisemmin tiettyjd avainseikkoja liittyen sovellettuihin organisaatioteo-

rian kdsitteistoihin.

5.1 Luovuuden mahdollistavia suunnitteluparametreja

Hatch (2006) esittaa tyypillisind organisaatiosuunnittelun parametreina mm. organisaation koon,
hallintorakenteen luonteen, differentiaation, integraation, monimutkaisuuden, keskittyneisyyden,
standardisaation, muodollisuuden ja erikoistumisen. Edelld mainitut ulottuvuudet kuvaavat orga-
nisaatiokaaviota syvdllisemmin organisaation toiminnan reunaehtoja ja vaikuttavat osaltaan rat-
kaisevalla tavalla my6s organisaation luovuuspotentiaaliin. Perinteinen organisaatiosuunnittelu
on Williamsin ja Yangin (1999) mukaan tahddnnyt — erityisesti ylld esitettyjd parametreja sdatele-
malld — organisaation toiminnan ennakoitavuuteen. Tdma historiallisesti varsin tehokkaaksi osoit-
tautunut toimintamalli on kuitenkin kirjoittajien mukaan kontrollia korostaessaan samalla myos
minimoinut luovuuden. Siksi Williamsin ja Yangin (1999) mukaan perinteistd kontrolliin perustu-
vaa organisaatiosuunnittelua ei voida pitda toimivana lahtokohtana organisatoriselle luovuudelle.
Edelld todetun pohjalta ei liene mydskdan yllattavaa, ettd tyypillisesti varsin kontrol-
liorientoituneiden arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden luovuuspotentiaali ei keskimddrin ole
erityisen korkea.

[Imeisesti juuri edelld mainitusta syystd myos organisatorista luovuutta kasittelevéssa kirjal-
lisuudessa kaytetdan luovuuden mahdollistavia organisaatiorakenteita kasiteltdessa usein esimerk-
keind hyperluovia asiantuntijaorganisaatioita, tyypillisesti suuren mittaluokan tunnettuja tapauk-
sia, kuten Apollo-projektia.? Siind missd hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden tapauksessa
sovelletaan tyypillisesti projektiorganisaatiorakennetta (vrt. Kallio 2007), on arkipdivdn asian-
tuntijaorganisaatioiden rakenteeksi usein valikoitunut jonkinlainen variaatio klassisesta toiminto-
kohtaisesta rakenteesta (vrt. Tevameri & Kallio 2009). Edella todettu on merkittavaa, silla toimin-
tokohtaisia organisaatioita ja projektiorganisaatioita voidaan organisatorisen luovuuden nakdkul-
masta pitdd tietyssd mielessd ddripdind organisaatiorakenteiden jatkumolla: siind missd toimin-
tokohtainen rakenne ideaalityyppimielessd rakentuu tehtdvien ympdrille tiukasti ja hierarkkises-
ti organisoitujen yksikkdjen varaan, muodostuu projektiorganisaatio joustavasti projektien ym-
pdrille rakentuvista, vaihtuva-alaisista kokoonpanoista vailla selkedd hierarkiaa ja pysyvid raken-

teita.?
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Voidaan siis todeta, ettd organisatorisen luovuuden fasilitoiminen on epdilemittd varsin
erilaista tiukan toimintokohtaisessa organisaatiossa suhteessa joustavan projektirakenteen omak-
suneeseen organisaatioon. Projektirakennetta voidaankin itse asiassa pitdd design-rakenteena
organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen, kun kyseessd on reagointi nopeasti
muuttuvan organisaatioympadriston haasteisiin (Ahonen 1996). Projektilogiikan keskeisend vahvuu-
tena on nimittdin sen nopeasti muutettavissa oleva rakenne; esimerkkina todettakoon, ettd Apol-
lo-projektiin lukeutunut NASA:n miehitettyjen avaruuslentojen keskus muutti ensimmaisten
kahdeksan toimintavuotensa aikana rakennettaan periti 17 kertaa (Mintzberg 1990, 248 — 249).4
Projektirakenteen heikkoutena voidaan vastaavasti pitdd sen huonoa soveltuvuutta luonteeltaan
toistuvia tehtdvid suorittavien organisaatioiden, kuten esimerkiksi laboratorioiden toimintaan.
Toisaalta se soveltuu huonosti myds kapea-alaista, syvéllistd ja kestoltaan pitkaaikaista erikoistu-
mista edellyttaviin tehtdviin, kuten vaikkapa yliopistokoulutukseen. Edelld mainituista syistd ar-
kipdivan asiantuntijaorganisaatioissa paadytadnkin organisaation kokonaisrakenteen osalta usein
jonkinlaiseen variaatioon klassisesta toimintokohtaisesta rakenteesta, eikd projektirakennetta voi-
da omaksua kuin korkeintaan organisaation yksittdiseen osaan — tyypillisesti ammattilaissaarek-
keeseen — kuten juuri Sanomalehden tapauksessa.

Toimintokohtainen rakenne mahdollistaa funktioittain tapahtuvan syvallisen erikoistumisen
ja siithen perustuvan pitkdkestoisen toiminnan. Toimintokohtainen organisaatio on tyypillisesti
varsin jaykka ja hidas reagoimaan organisaatioympdristossa tapahtuviin muutoksiin. Toiminto-
kohtaista rakennetta onkin ylipddtadn vaikea pitdd suotuisana organisatoriselle luovuudelle muu-
ten kuin asiantuntijoiden, kuten tutkijoiden, opettajien tai lddkarien, syvallisen erikoistumisen
nakoékulmasta. Organisatorisen luovuuden ndkokulmasta toimintokohtaisen rakenteen toinen
selked Akilleen kantapda on toimintojen vélinen vuorovaikutus tai paremminkin sen puute, johon
tarkastelussa palataan Idhemmin jdljempana.

Kurkistettaessa astetta syvemmalle organisaatiorakenteiden luovuuspotentiaaliin, on tarkas-
teluun lisattava kolme organisaatiosuunnittelun jo edelld mainittua parametria: monimutkaisuus,

muodollisuus ja keskittyneisyys (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1. Organisaatiotyypit ja luovuuspotentiaali >

Monimutkaisuus | Muodollisuus Keskittyneisyys Luovuuspotentiaali
Mekaaninen Korkea Korkea Korkea Matala
Orgaaninen Matala Matala Matala Korkea

Byrokraattinen Korkea Korkea Matala Keskinkertainen
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Organisaation monimutkaisuus on tyypillisesti seurausta organisaation koosta ja/tai sen ty6-
tehtdvien monimutkaisuudesta. Vaikka organisaatioihin voidaankin sisdisesti rakentaa esimerkiksi
toimintokohtaisia pienyksikkorakenteita, on organisaation koon vaikutus kokonaisrakenteen mo-
nimutkaisuuteen selkedsti ndhtdvissd. Korkealla muodollisuuden asteella taas pyritdan tyypillises-
ti turvaamaan toiminnan ennakoitavuus. Ennakoitavaa toimintaa edellytetaan tyypillisesti esimer-
kiksi julkisessa padtoksenteossa, kuten vaikkapa verotustietojen kdsittelyssa tai oikeuslaitoksen
toiminnassa, mutta toisaalta myos sellaisissa korkeaa luottamusta edellyttavissa tehtavissa, kuten
sairaanhoidossa tai ilmailussa. Keskittyneissd organisaatioissa, kuten esimerkiksi autotehtaissa,
myds operatiivisen toiminnan kannalta keskeinen paédtoksenteko tehddan organisaation hierarkian
ylapéddssd. Kaanteisesti alhaisen keskittyneisyyden organisaatioissa, jollaisia esimerkiksi sairaalat
ja yliopistot ovat, operatiiviseen toimintaan liittyvda vastuuta siirretddn organisaatiossa alaspdin.
Alhaisella keskittyneisyydelld pyritddn purkamaan mekaaniselle organisaatiorakenteelle ominai-
nen paatoksenteon pullonkaulaongelma siirtamalld vastuu operatiiviseen toimintaan liittyvdsta
paatoksenteosta operatiivista tyota tekeville henkildille, kuten sairaaloiden tapauksessa laaka-
reille. (ks. myos Hatch 2006.)

Mekaanisessa organisaatiossa niin monimutkaisuus, muodollisuus kuin keskittyneisyyskin
ovat korkeita. Mekaanisen organisaation toiminta on ndin ollen varsin ennakoitavaa, organisaation
toimiessa parhaimmillaan kuin hyvin suunniteltu ja huollettu kone. Toimiessaan kuin kone, or-
ganisaation luovuuspotentiaali rajautuu kuitenkin samalla varsin marginaaliseksi. Niinpa esimer-
kiksi autotehtaan tai pikaruokalan tyontekijoille saattaa olla tarjolla aloitelaatikko tydssé synty-
vien ideoiden varalle, mutta organisaatiorakenne ei itsessdan millaan tavalla tue organisatorista
luovuutta — kdytdnnossa rakenne pdinvastoin kannustaa tyontekijad ennalta standardoidun suo-
rituksen rutiininomaiseen toistamiseen (vrt. Harisalo 2008, 309). Orgaanisessa organisaatiossa
monimutkaisuus, muodollisuus ja keskittyneisyys taas ovat kdanteisesti matalia. Tdmén seurauk-
sena organisaatio on varsin joustava ja kykenee reagoimaan ja sopeutumaan organisaatio-
ympdristossd tapahtuviin muutoksiin. My6s organisaation luovuuspotentiaali on ldhtokohtaisesti
korkea. Siksi ei lienekdan yllattavaa, ettd esimerkiksi niin mainostoimistot, ideaverstaat, tutkimus-
ja tuotekehitysyksikot kuin muutkin hyperluovat asiantuntijaorganisaatiot noudattavat tyypillises-
ti orgaanista toimintalogiikkaa. Toisaalta orgaaninen organisaatio soveltuu varsin huonosti toistoa,
ennakoitavuutta ja standardoituja tuloksia edellyttaviin tehtdviin. Tastd syystd orgaaninen raken-
ne ei tietysta houkuttelevuudesta huolimatta toimikaan yleensa arkipdivan asiantuntijaorganisaa-
tioissa muuten kuin niiden ammattilaissaarekkeessa. (Hatch 2006; ks. myds Napier & Nilsson
2006.)

Byrokraattinen organisaatio on erddssa mielessa mekaanisen organisaation ja orgaanisen
organisaation vdlimuoto, silld byrokraattiselle organisaatiorakenteelle on ominaista korkea muo-

dollisuus ja monimutkaisuus mutta alhainen keskittyneisyys. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta
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tyypillisten ammattilaisbyrokratioiden (vrt. Mintzberg 1990), kuten yliopistojen toiminta on varsin
ennakoitavaa esimerkiksi tutkintojen sisdllon ja tason osalta samalla, kun organisaatio mahdol-
listaa jonkinasteisen luovuuden ainakin toimintojen sisélla. Siind, missad yliopistoissa kyetdan
tekemddn luovuutta vaativaa tutkimusta pitkdlle erikoistuneissa yksikoissd, kdytannossa siis tie-
teenaloittain, on poikkitieteellisen tutkimuksen harjoittaminen organisaationrakenteen poikki-
funktionaalisen jaykkyyden seurauksena kuitenkin huomattavasti vaikeampaa (ks. Kallio 2004).
Osaltaan seurauksena byrokraattisesta rakenteestaan yliopistot ovatkin tunnetusti varsin hitaita
muuttumaan ja heikkoja reagoimaan nopeasti muuttuvan organisaatioympdriston tarpeisiin ja
haasteisiin. Tastd syystd byrokraattisen organisaatiomuodon luovuuspotentiaalia voidaan pitaa
parhaimmillaankin keskinkertaisena.

Arkipdivan asiantuntijaorganisaatiot kuten sairaalat ja yliopistot noudattavat tyypillisesti
juuri ylld kuvattua byrokraattista organisaatiorakennetta. Ne ovat tyypillisesti kooltaan suuria ja
sisdisesti eriytyneitd eli differentioituneita. Differentiaatio on seurausta tyonjaosta ja ndin ollen
organisaation koko onkin yksi differentiaatiota selittdvista tekijoistd. Myos toimintaympdriston
monimutkaisuus selittdd differentiaatiota, silla pyrkiessddn vastaamaan toimintaymparistonsa
asettamiin erilaisiin vaatimuksiin organisaation yksikot eriytyvit toisistaan. Differentiaation vas-
tapainoksi organisaatioissa tarvitaan integraatiota, jonka avulla pyritddn nostamaan yksikdiden
vdlisen yhteistyon astetta. Mikali integraatio on heikkoa, kasvaa kokonaisorganisaation tavoit-
teelle haitallisen osa-optimoinnin riski. Erityisesti toimintokohtaisesti rakentuneissa organisaa-
tioissa funktioiden vélinen eli poikkifunktionaalinen integraatio on kdytdnndssa valttimatonta.
Tehokkaalla poikkifunktionaalisella integraatiolla organisaation on mahdollista esimerkiksi pa-
rantaa asiakastyytyvdisyyttd ja kehittdd organisaation kykyd vastata organisaatioympdriston muu-
toksiin. Ndin siksi, ettd asiakkaan tarpeet sen paremminkin kuin organisaatiota ymparoiva
maailma muutenkaan tuskin koskaan jasentyy tdysin toimintokohtaisen organisaatioiden funk-
tioiden erityisalueiden mukaisesti, ja organisaation kyky reagoida muutoksiin ja asiakkaiden
tarpeisiin edellyttdad siksi toimivaa integraatiota organisaation eri osien valilld. Kdytdnnossa
hyvin toteutettu integraatio ilmenee organisaation funktioiden ja/tai yksikéiden valisen toiminnan
koordinointina ja organisaationlaajuisen yhteistydn toimivuutena (Lawrence & Lorsch 1967;
Niukko & Kallio 2006). Kehittdessdaan poikkifunktionaalista vuorovaikutustaan toimintokohtaiset
organisaatiot siirtyvat tyypillisesti kohti matriisirakennetta, jonka on esimerkiksi terveydenhuol-
lossa todettu olevan pddsddntoisesti funktionaalista organisaatiomallia tehokkaampi. (Tevameri
& Kallio 2009.)

Matriisirakenteella itsellddn on kuitenkin omat selkedt heikkoutensa, joista ilmeisin on kah-
taalle — vertikaalisesti funktioittain ja horisontaalisesti projekteittain — jakaantunut johtajuus. Ja-
kautuneen johtajuuden myo6td matriisiorganisaatiolle tyypillisia ongelmia ovat muiden muassa

monimutkaisuus, epdselvat tavoitteet, epaselvét rooli- ja vastuualueet seka johtajuuden jakamisen
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vaikeus. (ibid.) Matriisirakennetta ei itsessddn myoskaan voi pitad samalla tavalla design-raken-
teena organisatoriseen luovuuteen ja innovaatioiden tuottamiseen kuin projektirakennetta, vaan
paremminkin pitkélle vietyna ratkaisuna poikkifunktionaalisen integraation puutteeseen. Onkin
syytd havaita, ettd toimiakseen tehokkaasti organisaatiot tarvitsevat mys muita koordinaatiome-
kanismeja ja viestintdkanavia kuin oman ldhiesimiehen toteuttaman tiedottamisen ja koordinaa-
tion. Niinpd esimerkiksi myos projektirakenteessa informaationkululla on merkittdva rooli uusien
innovaatioiden synnyn kannalta. Itse asiassa organisatorisen luovuuden kirjallisuudessa tiedon-
kulkua asiantuntijoiden valilld pidetadn keskeisend tekijand uusien ideoiden synnyn taustalla (ks.
Amabile 1998). Toisaalta liiallinen viestinta ja loputtomat palaverit voivat myds tukehduttaa luo-
vuuden.

Kuten todettua, huomattava osa arkipdivan asiantuntijaorganisaatioista on luonteeltaan
toimintokohtaisella eli funktionaalisella periaatteella toimivia ammattilaisbyrokratioita. Tallaiset
organisaatiot ovat usein myos hallintorakenteeltaan raskaita, mika merkitsee sitd, ettd huomatta-
va osa organisaation taloudellisista ja henkiloresursseista on sidottu hallinnon pyorittamiseen.
Tama koskettaa erityisesti julkisen sektorin organisaatioita, joilla on usein erdanlainen kaksois-
hallinto: virkamiesjohto ja poliittinen johto. Tallainen hallinto on tyypillisesti hidas ja "kasvotto-
man” tuntuinen, minkd seurauksena henkildkunta ei useinkaan koe voivansa vaikuttaa organi-
saationsa toimintaan. Tdma taas tyypillisesti heikentdad henkilston halua sitoutua organisaatioon.
Raskaasti hallinnoidut organisaatiot saattavatkin menettda tyontekijoidensa ldhes koko luovuus-
potentiaalin henkiloston omaksuessa byrokraattisen tydskentelykulttuurin ja tyytyessa antamaan
tyotehtavien edellyttdman minimipanoksen (ks. tarkemmin Williams & Yang 1999, 376). Toisaal-
ta kahdella samalla toimialalla toimivalla samankokoisella organisaatiolla voi olla merkittavidkin
eroja sisdisen hierarkkisuutensa ja hallintorakenteensa raskauden suhteen. Hyvalld organisaatio-
suunnittelulla voidaan ndin ollen mahdollisesti samanaikaisesti sekd keventda organisaation hal-
lintoa ettd kehittad toiminnallista tehokkuutta. Liiallisen byrokratian ja hierarkkisuuden kitkeminen
johtaa tyypillisesti myds tydntekijoiden tyotyytyvdisyyden kasvuun ja luo ndin ollen edellytyksia
organisatoriselle luovuudelle. Taulukkoon 2 on koottu viisi edelld kdsiteltyd organisatorista luo-
vuuden kannalta potentiaalisesti merkittavda “suunnitteluparametria”.

Organisaatioilla on usein erilaisia toiminnallisia rajoitteita, jotka estdvat niitd omaksumasta
organisatorisen luovuuden kannalta suotuisimpia rakenteellisia ratkaisuja. Esimerkiksi projekti-
organisaatiorakenne ei yksinkertaisesti toimi pitkdaikaisessa, ennakoitavuutta edellyttdvassa toi-
minnassa jollaista monet arkipdivdn asiantuntijaorganisaatiot — kuten laboratorio tdssa tutkimuk-
sessa — harjoittavat. Vastaavasti monien julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti
hyvaksyttava kaksoishallinto ja sen mukanaan tuoma byrokraattisuus ja raskas hallintorakenne.
Yksityisen sektorin porssiyhtiot taas joutuvat usein liiallisestikin kvartaalitalouden armoilla pai-

nottamaan lyhyen aikavalin taloudellista tulosta, mikd estdd niita kehittamasta riskialttiita, luo-
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ORGANISATORINEN LUOVUUS...

vuuden mahdollistavia ratkaisuja. Useimmilla organisaatioilla on kuitenkin mahdollisuus edes-

auttaa organisatorista luovuutta rakenteellisilla valinnoillaan.

5.2 Arkipdivdn asiantuntijaorganisaatioiden rakenteelliset haasteet

Organisatorisen luovuuden avaintekijoita tarkastellessaan Andriopoulos (2001) esittaa, ettd orga-
nisaatioiden tulisi omaksua hierarkkisesti matala ja joustava rakenne. Kdytdnndssa arkipdivéan
asiantuntijaorganisaatiot ovat kuitenkin vain harvoin joustavia ja hierarkkisesti matalia. Myos
taman tutkimuksen molemmat case-organisaatiot, Sanomalehti ja Laboratorio, toimivat pitkalti
funktionaalisella periaatteella, eikd case-organisaatioita kokonaisuudessaan voida pitda sen pa-
remmin hierarkkisesti matalina kuin erityisen joustavinakaan. Siind missd Laboratorio on organi-
saatiorakenteeltaan selkedsti byrokraattinen, on Sanomalehti taas toimitus pois lukien mekaani-
nen. Sanomalehden muun organisaation toimiessa mekanistisesti, noudattaa toimitus orgaanista
logiikkaa, ja sanomalehden toimitusta voidaankin pitdd seka hierarkkisesti matalana ettd jousta-
vana — ja ndin ollen potentiaalisesti organisatoriselle luovuudelle otollisena. Toimitus muodostuu
varsin itsendista tyotd tekevistd toimittajista, ja padtoimittaja mielsikin oman tehtavansa liittyvan

ennen kaikkea asiantuntijoiden luovuuteen kannustamiseen:

Jos pddtoimittajalta jotain luovuutta [edellytetddn] ... niin se, ettd saa porukan vapaasti
puhumaan ja ideoimaan; heittda ite jonkun p6hkén idean ja saa ikddn kuin porukan va-
pautumaan, et eihdn tds tarvikaan jaykistelld. Niin silleenhdn se menee, ettd porukalla se
homma jalostuu ja eteenpdin, et ei jimahdeta vain johonkin, joka menee kuin juna ennal-
ta madratylld tavalla. ... Et ei niin kun ldhdetd hakeen, ettd mikdhdn tdhdn on konsernin

ohjesddnto. (Pddtoimittaja)

Orgaanisella periaatteella toimivan toimituksen suhde mekaanisella periaatteella toimivaan muu-
hun organisaatioon on kuitenkin kiistatta haastava. Tima nakyi case-organisaatiossa historiallisena
jannitteend toimituksen ja muun organisaation tyontekijoiden valilla. Toimituksen edustajat koki-
vat selkedsti ammattiylpeyttd ja mielsivat tyonsa poikkeuksetta varsin arvokkaaksi, luovaksi, yhteis-
kuntaa yleisesti palvelevaksi, kriittiseksi ja riippumattomaksi. Myos organisaation muiden yksikoi-
den edustajat kokivat tekevdnsa arvokasta ja luovuutta edellyttavad ty6td, mutta ilmaisivat erdan-
laisen arvohierarkian olemassaolon toimituksen ja muun organisaation valilld. Erityisesti vanhem-
mat tyontekijat kuvasivat toimituksen henkildstdn ”“herrasvaeksi”, joka ei vaivaudu edes tervehti-
madan. Arvohierarkia ndhtiin elinvoimaisena, joskin vuosien kuluessa jossain maarin kaventuneena.
Sanomalehden kannalta toimituksen erityisrooli aiheuttaa ilmeisen haasteen kuten myds se, ettei
organisaation muiden yksikoiden vililld ollut sanottavaa vuorovaikutusta. Myos vastaava pdatoi-
mittaja tunnisti arvohierarkian historiallisen olemassaolon sanomalehtiorganisaatioissa ja naki

samalla tdrkeaksi lisdtd poikkifunktionaalista vuorovaikutusta Sanomalehden yksikoiden valilla:
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Jdin oikein miettimaan, et mitddn suhdetta ei oo toimituksen ja muun organisaation valilla.
... [M]a muistan joskus 90-luvulla Hesarissa, kun mediamyyja kiitti mua, ettd olet ensim-
madinen kun sano hississd paivdd, toimituksesta. Tastd se ldhtee liikkeelle, me tehdddn sa-
maa lehted, me tunnetaan toisemme ja jutellaan. Et kyllihdn me tavallaan tehdédan tam-
moistd organisaation poikki ja sehdn on ihan valttdmattémyys, koska samoja ihmisidhdn
me tavoitellaan ja se ilmoitusasiakas, se autokauppias, se on myds lehden lukija. (Vastaava

pdadtoimittaja)

Omasta toimitukseen liittyvastd taustastaan huolimatta vastaavan pddtoimittajan tapa mieltda
organisaatio kokonaisuutena sopii varsin hyvin luovuustutkijoiden ajatukseen, jonka mukaan
organisatorinen luovuus on mahdollista vasta, kun koko organisaatio tukee sita (ks. Amabile 1998;
Csikszentmihalyi & Sayer 1995; Harisalo 2008). Varsinaisia integraatiomenetelmia Sanoma-
lehdelld oli kdytossaan kuitenkin suhteellisen rajallisesti. Sanomalehden organisatorisena eri-
tyishaasteena on, ettd organisaation sisdistd poikkifunktionaalista vuorovaikutusta tulisi lisata
samalla, kun toimituksen journalistinen riippumattomuus tulisi turvata; toisin sanoen organi-
saation yksikoista erityisesti mediamyynti ja toimitus tulisi pitaa toistensa paatoksenteosta tietyis-
sd kysymyksissd erillaan.

My6s Laboratorion haasteena oli horisontaalisen integraation kehittdminen: suorittavaa asi-
antuntijatyota tekevat henkilot kokivat eri toimialat tyypillisesti omina ”pikku-maailmoinaan” ja
Laboratorion kokonaisuudessaan kaukaisena. Toisaalta organisaation johdossa olevat toimiala-
johtajat ndkivat Laboratorion yksikoiden vélisen vuorovaikutuksen suhteellisen kiintedna. Esi-
miesten ja suorittavaa tyotd tekevien henkildiden kokemuserot integraation suhteen lienevit
tyypillisid organisaatioille: siind, missd informaation solmukohdassa toimivat esimiehet tuntevat
my6s muiden yksikoiden toimintaa, voivat ne suorittavan tason henkildille jadada varsin vieraiksi
elleivdt organisaation koordinaatio- ja integraatiomenetelmét ole kehittyneitd. Poikkifunktionaa-
lisen integraation kehittdmisen ohella Laboratorion haasteena oli myos hierarkkinen ja raskas
hallinto. Hallinnon koettiin yleisesti tekevdn Laboratorion pdatoksenteosta hidasta ja raskasta,
eika liikelaitostuminen ollut tuonut asiaan toivottua muutosta, kuten kdy ilmi seuraavasta, vuosia

organisaation palveluksessa olleen asiantuntijan toteamuksesta:

Onko tassd jossain vaiheessa sitten mahdollisuus vetdd viivoja niin kun suoremmiksi? Niin
ma uskon, ettd sitd me odotamme koko porukka. Sellainen mahdollisuus toivon mukaan
tulee, ainakin niissd kohdissa missd tuntuu ettd vieli menee niin kovin monen mutkan
kautta. ... Meilld on kuitenkin aika paljon asioita vield tdssdkin organisaatiossa, jota sddtelee
nadd kunnallishallinnon lait ja asetukset... Me ei pddstd mitenkdan niitd oikaisemaan. (Asian-

tuntija)
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Erdat informantit ilmaisivat suoraan tyytymattomyytensa raskaaseen hallintoon ja nakivét sen myos

esteeksi kyvylle kilpailla yksityisen sektorin toimijoiden kanssa:

[Laboratorio] ei pysty [kilpailemaan yksityisen sektorin toimijoiden kanssa] koska meilld on
niin paljon timmédisid ns. hallinnon menoja. Ei yksityinen firma voi maksaa mielettémia
maéarid, niin kuin me maksetaan sairaanhoitopiirille, jostain taloushallinnon palveluista.

(Esimies)

Raskaaksi koettu hallinto on kiistatta haitallinen organisatorisen luovuuden nakékulmasta. Toi-
saalta poliittisesta johdosta ja virkamiesjohdosta muodostuva kaksoishallinto kuten myés julkis-
hallinnon lait ja saddokset muovaavat ne reunaehdot ja rakenteelliset haasteet, joiden kanssa
julkisen sektorin organisaatioiden on yksinkertaisesti kyettdva toimimaan. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, etteikd organisaatioiden olisi my6s hallintonsa suhteen mahdollista kehittda uusia
luovia ratkaisuja, jotka edesauttavat organisaation joustavuutta ja siten edelleen vastavuoroisesti
lisadvat luovuuspotentiaalia. Siind missd yksityisen sektorin organisaatiot voivat julkisen sektorin
organisaatioita paljon vapaammin madrittdd omia hallinnollisia ratkaisujaan, myds yrityksissa
tormatddn usein rakenteellisiin reunaehtoihin. Sanomalehden tapauksessa téllainen oli selkedsti
journalistinen riippumattomuus, jonka vuoksi toimitus ja mediamyynti oli pidettava etdalla tois-
tensa pddtoksenteosta, ja joka siten osaltaan vaikeutti poikkifunktionaalisen integraation kehit-
tamistd.

Useimmat organisaatiot kohtaavat case-organisaatioiden tavoin erindisid toiminnan reuna-
ehtoja, jotka asettavat rakenteellisia haasteita ja rajoitteita organisatoriselle luovuudelle. Tasta
huolimatta organisaatioiden on mahdollista nostaa omaa organisatorisen luovuuden tasoaan
esimerkiksi oikeanlaisilla koordinaatio- ja integraatiomenetelmilld kuten my6s oikeanlaisilla joh-
tamiskdytannoilld. Tdssd suhteessa my6s molemmilla case-organisaatioilla on ilmeisen huomat-
tava, tosin toistaiseksi pitkalti kdyttdmaton, mahdollisuus organisatorisen luovuuden kehittami-
seen. Kyse onkin lopulta organisaation johdon halukkuudesta ja kyvysta 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 vahan tutkittu ja huonosti tunnettu ilmio. Tasta
syystd johdannossa artikkelin yhtend pdamaarana todettiin olevan selkiyttaa ja jasentdd organi-
satorisen luovuuden tematiikkaa yleisesti. Artikkelin toisena padamadrana esitettiin olevan luovuu-
den mahdollistavien organisaatiorakenteiden analyysi. Artikkelissa pyrittiin vastaamaan johdan-

nossa asetettuihin tutkimuskysymyksiin: i) mita alan kirjallisuudessa tarkoitetaan organisatorisel-
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la luovuudella ja ii) kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistdd organisaatioiden
rakenteellisten ratkaisuiden ndkokulmasta? Empiirisen tarkastelun fokus kohdistettiin erityisesti
arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiksi kutsuttuihin organisaatioihin tieto-organisaatiodiskurssin
hellimien hyperluovien organisaatioiden sijaan.

Analyysissa ensimmaistd tutkimuskysymysta tarkasteltiin késitteellis-teoreettisesti. Tiivistaden
voidaan todeta, ettd alan kirjallisuudessa organisatorisella luovuudella tarkoitetaan orga-
nisaatiokontekstissa syntyvdd, omaperdisia ja hyodyllisid ratkaisuja synnyttavaa, potentiaalisesti
kaikkeen inhimilliseen sekd yksilo- ettd ryhmadtasolla tapahtuvaan toimintaan liittyvaa ilmiota,
jota voidaan tukea organisaation rakenteellisilla ja johtamiseen liittyvilld ratkaisuilla. Organisa-
torinen luovuus ei siis ole ainoastaan yksil6luovuutta, joka tapahtuu tyorganisaatiossa, kuten
Williams ja Yang (1999, 373) alleviivaavat. Organisatorinen luovuus on ilmiénd huomattavan
monitahoinen.

Artikkelissa organisatorista luovuutta on lahestytty Andriopoulosin (2001) review-tutkimuk-
sessaan esittamien ulottuvuuksien — organisaatioilmapiirin, johtamistyylin, resurssien ja taitojen,
organisaatiokulttuurin sekd rakenteiden ja jarjestelmien — kautta. Erityinen painoarvo analyysissa
on annettu luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden tarkastelulle. Koska empiirisesti
vahan tutkittua aihepiirid haluttiin tarkastella teorian ohella my6s kaytdnnén nakokulmasta, ana-
lyysiin liitettiin kaksi casea illustroimaan niitd kysymyksid ja haasteita, joihin organisatorisen
luovuuden osalta kdytdnnon toiminnassa saatetaan térmétd. Case-organisaatioiksi valittiin kaksi
arkipdivan asiantuntijaorganisaatioksi luokiteltua organisaatiota, Sanomalehti ja Laboratorio. On
syytd korostaa, ettd case-analyysien tarkoituksena ei ole ollut tuottaa empiirisesti yleistettdvaa
tietoa, vaan valineellisen tapaustutkimuksen idean mukaisesti tuoda esiin niitd organisatorisen
luovuuden kasitteellisid ja teoreettisia aspekteja, joita tapausten avulla voidaan illustroida ja
ymmartda.

Toista tutkimuskysymystd, kuinka organisatorista luovuutta voitaisiin edistda organisaatioiden
rakenteellisten ratkaisuiden niakokulmasta, on ldhestytty yhtddlta teoreettisesti organisatorisen
luovuuden kannalta merkittavien suunnitteluparametrien ndkokulmasta ja toisaalta kdytannon
ndkékulmasta case-organisaatioiden kohtaamien rakenteellisten haasteiden kautta. Yleistd vas-
tausta luovuuden mahdollistavien organisaatiorakenteiden kehittdmiseen ei ymmarrettavasti ole
|0ydettavissa; erilaisissa tilanteissa toimivat ja erilaisiin toiminnan reunaehtoihin térmaavat orga-
nisaatiot tuskin voivat omaksua tdysin samanlaisia organisatorista luovuutta tukevia rakenteellisia
ratkaisuja. Sen sijaan joitakin yleisid suuntaviivoja tai suunnitteluparametreja organisaatioraken-
teisiin liittyen voidaan esittdd. Analyysissa tdllaisina suunnitteluparametreina on esitetty erityises-
ti orgaaninen organisaatiorakenne, kevyt hallintorakenne ja matala hierarkia, projektimainen
organisaatiorakenne, poikkifunktionaalinen integraatio sekd runsas viestintd- ja koor-

dinaatiomenetelmien maara.



ORGANISATORINEN LUOVUUS...

Erddt edelld mainitut organisatorisen luovuuden suunnitteluparametrit saivat osaltaan myos
selkedad tukea case-analyyseistd, silld Sanomalehden tapauksessa erityisen haasteen vaikutti muo-
dostavan poikkifunktionaalisen integraation puute siind missd Laboratorio taas selkeasti karsi
raskaasta hallintorakenteestaan. Kumpikaan case-organisaatioista ei toiminut projektiorganisaa-
tioperiaatteella, eikd toimintansa perusluonteen — ennakoitavan, pitkdjanteisen toiminnan — vuok-
si oikeastaan edes olisi voinutkaan. Juuri tdssd suhteessa niin sanottujen hyperluovien organisaa-
tioiden esittely organisatorisen luovuuden esimerkkeind ei olekaan vélttamétta perusteltua: vain
harva organisaatio voi toimia aidosti projektiperiaatteella. Sen sijaan molemmilla case-organi-
saatioilla olisi mitd ilmeisimmin ollut oman erityishaasteensa (poikkifunktionaalisen integraation
vajeen/hallintorakenteen keventdmisen) ohella ollut mahdollisuus kehittdd rakennettaan osin
orgaanisempaan suuntaan ja samalla lisdtd viestintd- ja koordinaatiomenetelmia edistden ndin
luovuustutkijoiden alleviivaamaa organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rikastavan yhtei-
son kehittymistd (ks. Amabile 1998; Csikszentmihalyi & Sayer 1995).

Juuri tdssd yhteydessa organisatorinen luovuus ndkokulmana saattaa tuoda merkittavan lisan
organisaatioiden luovuuspotentiaalin ymmartamiseen ja kehittamiseen. Nain siksi, ettd jo vuosia
kdynnissa 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 arkipdivéan
asiantuntijaorganisaatioiden haasteiden ymmartamiseen 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 yhtd lailla muutkin organisaatiot. Kdytdnnossd vaikuttaa kuitenkin
siltd, ettd myOs organisatorisen luovuuden piirissa tutkijoita on erityisesti kiehtonut hyperluovat
asiantuntijaorganisaatiot (ks. esim. Styhre & Sundgren 2005) ja tdssd mielessd tdman artikkeli erds
selked kontribuutio onkin tehdd nakyvaksi arkipdivan asiantuntijaorganisaatioiden erityishaastei-
ta, jotka usein eroavat hyperluovien asiantuntijaorganisaatioiden vastaavista.

Tulosohjauksen aikakaudella organisaatioiden johdolla on kasvava paine uudistaa, tehostaa
ja kehittdd organisaatioidensa toimintaa. Yritysjohdolla voidaan ndin ollen tulkita olevan selked
kannuste panostaa organisatoriseen luovuuteen. Lyhytndkdinen, ainoastaan vuosineljanneksiin
kohdistuva tarkasteluhorisontti saattaa kuitenkin pitkdssa juoksussa johtaa juuri pdinvastaiseen:
riskinoton ja luovuuden sivuun suistavaan rutiinimaiseen toiminnan hienosddtéén, mikromana-
gerointiin. Johtajien kyky fasilitoida ja johtaa organisatorista luovuutta arkipdivan asiantuntijaor-
ganisaatioissa vaatiikin tuekseen tieteellistd tutkimusta, joka organisatorisen luovuuden osalta

toistaiseksi on kuitenkin vield melko ohutta.
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Loppuviitteet:

1 Lahde: Andriopoulos (2001, 835).

2 lhmisen ldhettdminen kuuhun edellytti tunnetusti tdysin uudenlaisen teknologian kehittdmistd ja valtavia taloudel-
lisia panostuksia. Koska mitddn vastaavaa ei ollut aiemmin tehty, Apollo-projektin organisaatio rakennettiin pro-
jektiorganisaatiopohjalle, mikd mahdollisti projektissa vdistimattd eteen tulevien yllatysten mahdollisimman jousta-
van hallinnan. Projektiorganisaatiota on suomenkielisessa organisaatioteoreettisessa keskustelussa kutsuttu myos
adhokratioiksi ja tilapdisiksi rakenteiksi (ks. esim. Harisalo 2008).

3 On huomattava, ettd toimintokohtainen eli funktionaalinen organisaatio lukeutuu ns. klassisten organisaatiorak-
enteiden piiriin, kun taas projektiorganisaatio kuuluu késitteellisesti ns. mintzbergildiseen organisaatiosuunnitteluun.
Organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa esiintyvat klassiset organisaatiorakenteet (yksinkertainen rakenne, funktio-
naalinen rakenne, divisioonarakenne ja matriisirakenne) ovat ideaalityyppimadisia kuvauksia organisaatiorakenteista
(ks. esim. Hatch 2006, 297-303). My&s Mintzbergin (1979; 1990) esittdmat organisaatiorakenteet (yksinkertainen
rakenne, konebyrokratia, ammattilaisbyrokratia, tulosyksikkdorganisaatio ja projektiorganisaatio) tulee ymmartaa
ennen kaikkea ideaalityyppeina. Koska edelld mainittujen typologioiden organisaatiorakennemallit ovat ideaalityyp-
pejd l6ytyy niille vain harvoin - yksinkertainen rakenne pois lukien — yksi yhteen vastinetta tosieldmdssd. Teoreet-
tisen tarkastelun nakokulmasta taas on olennaista havaita, ettd edelld mainitut typologiat ovat osin erimittaisia, silla
siind missd klassiset organisaatiorakenteet on maddritelty paaasiassa organisaatioiden tehtdvanjaon ja toimintojen
koordinoinnin nakokulmasta (ks. Hatch 2006), toimii Mintzbergin typologiassa rakenteen maarittavana tekijana
tydnjaon ja koordinaatiomekanismien ohella myds erityiset suunnitteluparametrit ja tilannetekijét (ks. Mintzberg
1979; 1990).

4 NASA:n omaksumaa organisaatiota on usein kutsuttu ensimmadiseksi tunnetuksi formaaliksi matriisirakenteeksi —
olkoonkin, ettd esimerkiksi Toyotan on esitetty omaksuneen matriisirakenteen jo huomattavasti aiemmin (Morgan &
Liker 2006). Toisaalta Apollo-projektin rakenteen on useassa yhteydessd esitetty toimineen nimenomaisesti projekti-
maisesti (ks. esim. Mintzberg 1990; Ford & Randolph 1992). Edelld mainittu ksitteellinen epdjohdonmukaisuus on
ymmarrettavaa, silla matriisirakenteessa yhdistyy nimenomaisesti kahden tai useamman funktion henkilokuntaa
projektien ympdrille (Ford & Randolph 1992). Lopulta onkin ilmeistd, ettd Apollo-ohjelman tapauksessa oli kyse
massiivisen mittaluokan projektista, joka sai nopeasti muuttuvan muotonsa osana NASA:n laajempaa matriisiraken-
netta. Organisaatiorakenteisiin liittyvan keskustelun erddnd ongelmana onkin juuri se, ettd kdytdnnossa kaikki
vdhdnkdan suuremmat organisaatiot ovat jonkinlaisia hybridejd yhdistellen useampia erilaisia rakenteellisia ratkai-
suja (Hatch 2006) ja ettd riippuen analyysitasosta, eli siitd tarkastellaanko kokonaisorganisaatiota vai sen yksittdista
osaa, organisaatiorakenne voidaan perustellusti maaritella eri tavoin.

5 Taulukko on johdettu Hatchin (1997, 170) mallin pohjalta.

Kiitokset: Kirjoittajat haluavat kiittaa Liikesivistysrahastoa tdman tutkimuksen tukemisesta seka esittaa
kiitoksensa KL Pertti Laineelle, KT Kirsi Heikkild-Tammelle ja dosentti Ari Ahoselle heiddn

kommenteistaan artikkelin kasikirjoitusversioon.
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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 Mediterrancan 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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Figure 1. The number of Finnish municipal enterprises 1997-2009.

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 Nési 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.
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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, ¢.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 €29.4 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 €123 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 cecither. 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:

[Als 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
€77.96 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 er 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
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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
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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 ez 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 Nisi (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.
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