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Uusi julkisjohtaminen eli New Public Management on ollut merkittdvimpia kansainvalisié trendeja julki-
sessa hallinnossa viime vuosikymmenilld. NPM ideologia on ohjannut julkisen sektorin muutoksia useas-
sa maassa ja se on omaksuttu pysyvaksi ja normaaliksi k&ytannoksi virkamiesten keskuudessa. New Pub-
lic Managementin johtamiskonseptilla on saavutettu mittavaa tehokkuutta lisdd, mutta on myds dokumen-
toitu huoli sen ongelmista. Ongelmat ovat saaneet aikaan toisen sukupolven NPM reformeja, joita kutsu-
taan post-NPM reformeiksi. Tutkimuksen tehtdvéné on selvittda eroaako post-NPM ja miten New Public
Managementista sekd mitka keskeiset tekijat selittdvét post-NPM kehityksen.

New Public Managementin mukainen tehokkuus- ja tuottavuusajattelu on ollut osa myds terveydenhuol-
lon johtamista. Sosiaali- ja terveydenhuolto on julkisen sektorin alue, joka on parhaillaan suurien muutok-
sien keskell&. Sote-uudistus ja kuntien heikko taloudellinen tilanne vaikuttavat terveydenhuollon muutok-
siin. Tutkimuksen kolmantena tehtdvana on selvittdd miten post-NPM piirteitd on nakyvissa suomalaisen
julkisen terveydenhuollon johtamistrendeissa.

Tutkimus on teoreettinen ja sen tavoitteena on kasitteellinen analyysi tutkimuskohteesta. Tutkimuksen
empiirinen osa toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Aineisto koottiin tutkimusartikkeleis-
ta, jotka valittiin kansainvélisistd hallintotieteellisistd aikakauslehdistd tarkkojen valintakriteerien mu-
kaan. Tutkimusta tadydennettiin dokumenttianalyysilla. Dokumenttianalyysin tavoitteena oli analysoida
terveydenhuollon organisaation johtamismuutoksia etsien Kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita NPM:n
jalkeisid johtamisen megatrendejé kohdeorganisaation kdytdnnén johtamismuutoksista.

Post-NPM:n keskeisimpind megatrendeind voidaan pitdd kolmea tarkeintd ominaisuutta. Arvopohjainen
hyva hallinto on post-NPM:n perusta. Toinen megatrendi liittyy post-NPM:n kehittymiseen. On tahdottu
palauttaa takaisin poliittinen kontrolli ja koordinointi seka lisaté integraatiota. Toimintoja halutaan saman
budjetin ja saman johdon alle. Kolmas megatrendi on kollektiivisuus johtamisessa ja paatdksenteossa.
Post-NPM hallinto toimii kuin sosiaalinen yritys, jonka tavoitteena on taloudellisen kannattavuuden ohel-
la myds sosiaalinen merkittavyys. Palveluja tuotetaan erityisesti lahialueen asiakkaille ja moniongelmai-
sille. Tutkimuksen keskeisi& havaintoja on myds NPM ja post-NPM reformien voimakas sekoittuminen.
Ne eivat aina erotu toisistaan selkeind aikakausina, mika vaikeuttaa niiden méérittelya.

Post-NPM megatrendit ovat osa tdmén pdivan julkisen terveydenhuollon johtamista. Post-NPM kriteerien
esiintyminen terveydenhuollon johtamisessa kuvaa, kuinka kriteerit ovat sidoksissa toisiinsa. Poliittisen
tahtotilan vaatima voimakas integraatio vaatii kollektiivista yhteisymmarrysta ja kollektiivista paatoksen-
tekoa toteutuakseen. Téhén taas ei pdasté ilman samalaisia arvoja, jotka ovat yhteisten tavoitteiden takana
ja jotka kaikki kokevat tarkeiksi.

AVAINSANAT: post-NPM, NPM, julkinen johtaminen, terveydenhuolto






1. TAUSTAA

Julkinen sektori ja julkiset organisaatiot ovat vahvasti sidoksissa hyvinvointivaltiossa
vallitsevaan taloudelliseen ja poliittiseen tilaan. Muutokset valtiontaloudessa ja kunnal-
listaloudessa johtavat muutoksiin julkisella sektorilla. Myds poliittinen paatoksenteko
on muutoksia ohjaava tekija. New Public Management ideologian avulla on pyritty jar-
jestdmaéan ja johtamaan julkista sektoria saavuttamaan tehokkuutta lisda. Uusi julkisjoh-
taminen eli New Public Management (myéhemmin kéaytetdan lyhennettd NPM) on ollut
merkittdvimpié kansainvalisia trendeja julkisessa hallinnossa viime vuosikymmenilla ja

NPM ideologia on ohjannut julkisen sektorin muutoksia.

Suomessa julkiseen sektoriin on kohdistunut suuria uudistamispaineita, erityisesti kun-
tapuolelle. Reformipaineita on ollut havaittavissa aluekehitykseen ja kuntien ikéaraken-
teeseen liittyen. Alueellisesti tasapainoiseen kehitykseen ei voida vaikuttaa pelk&stdan
talouden keinoin resursseja kohdentamalla. Palvelujérjestelmén uudistamiseen on liitty-
nyt paineita. Talloin keskustelun kohteeksi on tullut myos valtion ja kuntien tehtavien
jako ja rahoitusratkaisut. Vuonna 2003 arvioitiin tulevaisuudessa julkista sektoria tar-
kasteltavan enemmé&n yhtend kokonaisuutena. T&mén arvioitiin merkitsevan valtio-
kunta suhteen muuttumista ja kansallisen strategian etsimisté olosuhteiden tiukentuessa.
Uskottiin myds NPM-ajattelun edistdmiseen. Véeston ikédantyminen néhtiin jo silloin
olevan haaste, etenkin terveyspalveluille. Ratkaisuna nahtiin yksityisten yritysten tuot-

tamat terveyspalvelut. (Lahdesmaki 2003: 226.)

1.1. Julkisen sektorin muutos hyvinvointivaltiossa

Hyvinvointivaltion kasvua ja kehittymistd selittdvat taloudelliset ja poliittiset tekijat.
Julkisen hyvinvointiorganisaation kasvu on riippuvaista kansantulon kasvusta ja sita
kautta valtiontalouteen ja kunnallistalouteen ohjautuvista varoista. Toinen hallintoa
muuttanut tekija on tietoinen yhteiskuntapoliittinen péaatdksenteko. Hyvinvointia luota-
essa julkisen sektorin toimenpitein on luotu pitkdn aikavalin strategioita, joilla on ra-

kennettu hyvinvointia saanteleva lainsaadantd koulutukseen, sosiaalitoimeen ja tervey-



denhuoltoon. Hallinnon ja julkisen organisaation muutoksen peruskysymyksié ovat hal-
linnon suhde talouteen ja tuotantoon sekd hallinnon suhde politiikkaan ja poliittiseen
paatdksentekoon. Muutoksessa on kyse ndistd muodostuvien suhteiden muutoksesta.
Muuttumattomuuden tila, pysyvien rakenteiden syntyminen ja kykeneméttomyys rea-
goida ympériston vaatimuksiin eivat valttamattd ole harvinaisia ilmidité julkisessa hal-

linnossa. Muutos voi olla myds muuttumattomuutta. (Salminen 1998: 33-34, 44.)

Muutos organisaatiossa voi tapahtua pitkélla aikavélilla koskien hallinnon rakenteita,
prosesseja ja henkilostod. Muutos on talldin sopeutumista uusiin ympériston muuttumi-
sesta aiheutuviin tilanteisiin. Muutos voi olla my6s kulttuurin muutosta, miké ilmenee
arvojen ja tapojen institutionalisoitumisena. Muutos voi tapahtua myos reformina eli
hallinnon rakenteiden, prosessien ja henkildston tietoisena uudistustyona. Lyhyella ai-
kavélilla hallinnon muutos voi ndyttaa reformi- ja kehittdmisty6ltd, vaikka uudistus on
pitkalla tahtdimelld enemman muuntumista ja sopeutumista siihen, mik& oli véistdma-
tontd. Muutos kasvuna tarkoittaa hallinnon rakenteiden, prosessien ja henkiloston li-
sdantymista maarallisesti. Kasvu on muutosta silloin kun muutetaan jotain joksikin toi-
seksi. Ndin on mm. silloin kun organisaation rakenteet kasvavat madrallisesti. (Salmi-
nen 1998: 34.)

Erilaisille uusille hallintorakenteille on yhteistd, ettd ne haastavat julkisen sektorin ja
alueellisen demokratian edustajia haméartamalla politiikan ja hallinnon eroa, yksityisen
ja julkisen eroa seka kansallisen ja kansainvélisen eroa. Poliittinen vastuu voi heiketa,
jos poliitikot ja danestéjat eivat kykene erottelemaan ndité asioita. Jokainen uusi hallin-
torakenne luo eriasteista epamaaraisyytta julkiselle sektorille, koska ne voivat vaikuttaa
toisiinsa uusilla odottamattomilla tavoilla luoden uusia toimijoita, rooleja ja k&ytantoja
julkiselle sektorille. T&mé& saattaa merkitd joustavamman ja mukautumiskykyisemmén
paikallisen julkisen sektorin kehittymistd, mutta myds lukuisia ristiriitoja mallien ja pe-
riaatteiden valille. (Jgrgensen 1999: 565.) Kaikki muuttuminen ja uudistaminen ei jul-
kisorganisaatiossa ole mahdollista. Kyse voi olla ajattelutavasta, jossa paras tapa organi-

soitua riippuu siita toimintaymparistostd, jossa toimitaan. (Juppo 2011: 149.)



Salminen (1998: 45-52) on arvioinut hallinnon reformisuunnaksi seuraavaa. Yleinen
liberalisointi vaatii normisaantelyn purkamista hallinnosta. Desentralisointivaatimukset
ja itsehallinnon vahvistaminen muuttavat valtionhallinnon ja kunnallishallinnon vélisia
rakenteita. Yksityistdmisen reformit ovat voimakkaita hallinnossa. Palveluhallinto edel-
Iyttaé erikoistumista ja tulevaisuudessa enemman teknologia-intensiivistad hyvinvointi-
hallintoa. Palveluja tuottaessa kunnat toimivat yhteistydssa, verkostoituneina. Reformit
koskevat myds johtamista. Johtamisuudistuksilla halutaan vaikuttaa henkildston kautta
hallinnon tuottavuuteen. Hallinto muuttuu kansainvélistymisprosessien kautta sopeutu-

malla kansainvélisiin pelisd&ntoihin tai tietoisena kansainvalistamisena.

Kun kansallisen valtion valta on ilmeisen vahentynyt globalisaation, julkisen talouden
rasituksen, liberalisaation ja yksityistdmisen myo6ta, vaatimukset globaalille hallinnolle
ovat kasvaneet. Uudet organisaatiomuodot palvelujen tuottamiseen ovat mahdollistuneet
sosio-taloudellisien ja teknologisien muutoksien kautta, jotka ovat puolestaan vaikutta-
neet uusien organisaatioiden kehittamiseen. Julkisia palveluja ei tarvitse enda péastéa
kayttdmaan julkisien virastojen kautta. (Budd 2007: 544.) Jokainen valtio on kuitenkin
yksil6llisesti erilainen, poliittisesti, taloudellisesti, institutionaalisesti ja kulttuurillisesti.
Siksi jokainen reformistrategia vaatii Kriittista analyysia siirrettdvyydestd. Uudistuspoli-
tilkka tuottaa usein monia negatiivisia seurauksia, esimerkiksi sadntelyn politiikka voi
suosia konservatiivista politiikkaa ja yrityksia laajemman yleisen hyvan kustannuksella.
(Jun 2009: 162.)

Julkisen sektorin syvissa rakenteissa on I6ydettavissa kolme suurta siirtymad; siirtymat
politiikan ja hallinnon valill, yksityisen ja julkisen vélilla ja kansalliset ja kansainvéli-
set siirtymat. Hamaréalla alueella olevien erilaisten yksityisten ja julkisten organisaatioi-
den kasvu sumentaa alakohtaista rajaamista. Ja kansainvalistyminen vaikeuttaa tunnis-
tamista missa kansallinen valtio alkaa ja missé loppuu. Koska ndméa erot muodostavat
perusymmarryksestdmme poliittisesta jarjestelmastd, on niiden jakauduttua l0ydettava
tehokkaampi viitekehys. Toisaalta, siirtymat tekevat mahdolliseksi julkisen sektorin ke-
hityksen tulevaisuudessa. Vaikkakin véitetaan, ettd méaarittelemattémyys on julkisella
sektorilla huomattavaa ja kasvavaa. Kuitenkin suurin osa téstd uutuudesta on paikallista,

esimerkiksi uudet organisaatiomuodot. Julkista keskustelua tuleekin kéyda periaatteiden
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ja arvojen maédrittdmiseksi ja yhdistad paikallista tietdmystd kysymykseen yleisesté
edusta. Hyva analyysi yleisista arvoista auttaa keksiméén uusia konstruktioita ja se voi
olla Kkieli jota tarvitaan, kun yritetddn verrata ja yleistda paikallisia kokeiluja ja koke-

muksia tulevaisuuden julkisesta kentasta. (Jgrgensen 1999: 566-566, 582.)

Uudistuksia viedaan eteenpdin hallitusten ohjelmien ja muiden linjausten ja periaatepaa-
tosten kautta. Uudistuslinjauksia tehdaan poliittis-hallinnollisesessa jarjestelmassa. Nii-
hin vaikuttavat puolueet ja keskeiset poliittiset paatoksentekijat. Uudistamisessa on kyse
my0s poliittisten ndkemysten yhteensovittamisesta. (Ldhdesméki 2003:118.) Siirtymat
poliittis-hallinnollisessa jarjestelméssa vaikuttavat julkisen sektorin muutoksiin. Kun
kansallisen valtion valta on ilmeisen véhentynyt globalisaation, julkisen talouden rasi-
tuksen, liberalisaation ja yksityistamisen myota, vaatimukset globaalille hallinnolle ovat
kasvaneet. Uudet organisaatiomuodot palvelujen tuottamiseen ovat mahdollistuneet so-
sio-taloudellisien ja teknologisien muutoksien kautta, jotka ovat puolestaan vaikuttaneet
uusien organisaatioiden kehittdmiseen. Julkisia palveluja ei tarvitse enda paasta kaytta-
maan julkisien virastojen kautta. (Budd 2007: 544.)

Hallinnon reformit voivat muuttua tdytdntdonpanon aikana ja ne ovat usein moniulottei-
sia, koska mielenkiinnon kohteet ja organisaation toimintaperiaatteet uudelleen tasapai-
notetaan kun byrokraatit toimeenpanevat mita poliitikot ovat paattaneet. Hallinnon re-
formit eivét koske vain sisaistd hallintoa, vaan poliittista prosessia, jossa poliitikkojen,
hallinnon ja ammattilaisten logiikat tormadvat yhteen ja tasapainotetaan uudelleen. Or-
ganisatoriset rakenteet eivét ole vain tehokkuutta varten, vaan myos suosivat prosesseja,
ihanteita, asiakkaita, kayttdjid ja muita tekijoita ylitse muiden. Moderneilla hyvinvoin-
nin hallintoa koskevilla reformeilla on usein melko yleisia tavoitteita, kuten tehokkuu-
den lisdédminen, palvelujen kayttdjien huomioiminen tai palveluiden laadun parantami-
nen. (Christensen & Leegreid 2012: 579-581.)

Tallaiset tavoitteet harvoin tuottavat yksiselitteisid ohjeita kuinka organisoida ja uudel-
leen organisoida julkisia palveluja, ja tdmén takia vastaavien reformien lopputulokset
ovat kaikki melko erilaisia julkisen sektorin toimijoiden luomuksia. Taytantoon panta-

essa reformeja byrokraattiset johtajat muuttavat organisaation toimintaperiaatteiden ta-
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sapainoa, jonka periaatteet poliitikot olivat jo alun perin péattaneet. Uudesta systeemista
tulee monimutkaisempi ja sekamuotoinen, jotain joka luo haasteita ohjaukselle ja julkis-
ten tavoitteiden tayttdmiselle. T&m& monitoiminen jarjestys on julkisten organisaatioi-
den luomus, eika sité pitdisi yrittda vakisin poistaa. (Christensen & Leegreid 2012: 579—
581.)

1.2. New Public Management

Uusi julkisjohtaminen eli New Public Management on ollut yksi eniten huomiota herat-
tavista kansainvélisista trendeista julkisessa hallinnossa viime vuosikymmenilla (Hood
1991: 3; Jun 2009: 161). NPM ideologia on ollut ohjaava tekija julkisen sektorin muu-
toksessa (Hakulinen, Rissanen & Lammintakanen 2011: 9). Suorituskyky on ollut kes-
keisimpid kasitteitd kaikissa uudenaikaistamistoimissa, joita on tehty viimeisen 20 vuo-
den aikana, erityisesti New Public Management — liikkeen alla (Emery, Wyser, Martin
& Sanchez 2008: 307). Julkisen hallinnon kompleksisia ongelmia on yritetty ratkaista

managerialismin ja talouden keinoin (Jun 2009: 161).

New Public Management eli NPM on julkisen sektorin jérjestdmisen ja johtamisen
doktriini, jota voidaan lyhyesti maaritella yksityisen sektorin johtamiskaytantdjen juur-
ruttamiseksi julkiselle sektorille pyrkimyksessa kayttaa julkisia resursseja niin tehok-
kaasti kuin mahdollista. NPM:ssa kiinnitetdan aikaisempaa enemmaéan huomiota nykyis-
ten palvelutuotantotapojen vaihtoehtoihin, strategiseen johtamiseen, selke&an tulosvas-
tuullisuuteen ja johdon valmiuksien nostamiseen. NPM merkitsee myds sité, ettei julki-
sen sektorin omaa tuotantoa pyritd suojaamaan kilpailulta, vaan erilaiset kilpailumeka-
nismit nahdaan pikemminkin sitd parantavana kehityspiirteend. (Hyyrylainen 2004: 43,
45-46.)

Uuteen julkisjohtamiseen (NPM) kuuluu oppi managerialismista, ammattimaisesta joh-
tajuudesta. Managerialismissa etsitddn hyvaa johtamista kiinnittdmalla huomiota yksi-
tyisen sektorin saavutuksiin. Tuottavuuden ja tehokkuuden vaatimuksia asetetaan entista

selvemmin julkiselle sektorille ja hyvinvointipalvelujen tuottamiselle. Johtamisen funk-
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tioista korostuvat strategisuus, tehokkuus, suorituskyvyn arviointi ja palkitseminen seka
valvonta. Uudessa julkisjohtamisessa analysoidaan hallinnon suorituskykyad, tehokkuut-
ta ja taloudellista vastuuta, julkisen sektorin kilpailua ja palvelujen uusia tuottavuus-
muotoja. Doktriinina Uusi julkisjohtaminen lainaa ajatuksia julkisen valinnan suosituk-
sista julkisten organisaatioiden uudistamiseksi. Yksiloiden on voitava tehd& yksil6llisia
valintoja myos julkisissa organisaatioissa. Yksilo on yksilé my0ds byrokratiassa. Hanen
tulee tietdd mihin verovaroja kéytetaan. (Salminen 2004: 71-72, 76-77.)

Pollittin mukaan NPM (2007: 110-111) on kaksitasoinen ilmid. Korkeammalla tasolla
se on yleinen teoria tai doktriini, jonka mukaan julkista sektoria voidaan parantaa otta-
malla kayttoon yritysmaailman kasitteitd, menetelmia ja arvoja. Arkipaivaisemmalla
tasolla NPM on nippu yhteen sidottuja tasmaéllisia kasitteita ja kéytantoja, kuten suori-
tuskyvyn painottaminen erityisesti tuloksia mittaamalla, erikoistuneet ja matalat organi-
saation muodot, sopimusten kayttdminen korvaamaan hierarkkisia suhteita palvelujen
jarjestdmisessé ja koordinoinnissa, markkinatyyppisten mekanismien kaytto (kilpailut-
taminen, julkisen sektorin sarjataulukot, tulospalkkiojarjestelmd), palvelujen kayttdjien
kohteleminen asiakkaina ja yleisten laadunparannusjarjestelmien kayttéonotto. NPM on
retorinen ja késitteellinen rakenne ja se on siten helposti uudelleen tulkittavissa ja siir-
rettdvissé uusiin kayttotarkoituksiin ajan myota.

New Public Managementin johtamiskonseptilla on saavutettu mitattavaa tehokkuutta
lisd4d. NPM on parantanut palveluiden laatua ja sdéstanyt kustannuksia. Toisaalta se on
myo0s aiheuttanut yllattavid seurauksia ja on dokumentoitu huoli organisaatioiden haja-
naisuudesta, kyvyttomyydestd toteuttaa hyvin toimivia kéytantoja, palvelujen monimut-
kaisesta soveltamisesta ja laajalle levinneestd pelaamisesta suorituskyvyn mittausjarjes-
telmill& sek& julkisen palvelujen arvojen vahingoittumisesta. Elementteja New Public
Managementista on kuitenkin omaksuttu normaaliksi ja pysyvaksi tavaksi ajatella jul-

Kisten virkamiesten keskuudessa monissa valtioissa. (Pollitt 2007: 110; Jun 2009: 162.)

Jos NPM on vailla yhté selke&a yksittaisté julistusta, niin yhtélailla kritiikki sitd kohtaan
on hajallaan. Suurin osa Kritiikistd on perustunut neljadan seuraavaan vditteeseen. En-

simmadisen vaitteen mukaan NPM on vain mainosta ilman olennaista siséltoa ja tyylita-
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juisen 80-luvun tuote. Tdma voidaan oikaista antamalla NPM:lle substanssia, olennaista
siséltod, siirtamalld se todellisuuteen. Toinen véite on, ettd NPM on vahingoittanut jul-
kista palvelua olemalla tehoton kyvyssaan lunastaa yhta paavaatimuksistaan eli kustan-
nusten alentamista julkisella sektorilla. Tdhan voidaan vastata tiukalla resurssien kont-
rolloinnilla ja ottamalla kayttdon sarja julkaistuja ja mitattuja tunnuslukuja kuluista ja
hyodyistd. (Hood 1991: 8-10.)

Kolmas yleinen kritiikin kohde on vaite, ettd huolimatta vaatimuksesta edistéa julkista
hyvad, halvempaa ja parempaa julkista palvelua kaikille, se onkin yksittaisen hyddyn
tavoittelun valine, keino uusien johtajien urakehitykselle. Neljés kritiikin kohde on
NPM:n vadite yleismaailmallisuudesta. Yleismaailmallisuuden kritisoijien mukaan erilai-
silla hallinnon arvoilla on erilaiset vaikutukset hallinnon suunnitteluun. Vaikutukset,
jotka ovat muutosten takana. (Hood 1991: 8-10.)

Uutta julkisjohtamista on yleisesti kritisoitu myos ristiriidasta oikeudenmukaisuuden ja
tehokkuuden arvojen vélilla, mutta kaikki kritiikki joka selvidda NPM:n vaitteesta aaret-
tdméstd uudelleenohjautuvuudesta, tulee muotoilla termilla mahdollisista konflikteista
hallinnon arvojen valilla. Vasta kun voimme testata uuden julkisen johtamisen rajoja
suhteellisen kapeiden hallinnon arvojen suhteen, voimme nayttéé toteen sen asianmu-

kaisen laajuuden ja historiallisen aseman (Hood 1991: 3,16).

New Public Managementia on Kritisoitu odottamattomista seurauksista. Rakenteellinen
hajauttaminen on aiheuttanut roolien hajanaisuutta ja epaselvyyttd. Ongelmia on aiheut-
tanut vertikaalinen erikoistuminen ja yhden tarkoituksen organisaatioiden laajentumi-
nen. Yhteisty6 virastojen valilla on laiminlyéty. NPM on saanut kritiikkid my®os liialli-
sesta hallinnollisesta itsendisyydestd, jatkumattomuudesta ja lineaarittomuudesta. NPM
on kritiikin mukaan heikentanyt poliittista kontrollia, luoden epéluottamusta ja roolien
epaselvyyttd. (Jun 2009: 162-163).

Perinteinen jako julkisen ja yksityisen sektorin vélilld on hamértynyt viime vuosikym-
menelld. Teknologian kehittyminen ja markkinoiden vapautuminen etenkin kehittyneis-

S& maissa on poistanut perinteisid muureja markkinoilta. Valtiot ovat enemméan mukana



14

taloudellisilla markkinoilla ja kehityksessd, menemaélla kohden New Public Manage-
mentia. Uudessa Seelannissa on tutkittu onko valtio-omisteisten yritysten riskit ja tuotot
relevantteja NPM:n suhteen. Tuloksena oli, ettd vaikka riskit olisivat laajat ja suuret, on
mahdollista saada suuriakin tuottoja. Vaikka saéntelyn purkaminen ja kannattavuutta
lisdavat toimet eivat aina ole mahdollisia valtion organisaatioissa, tulisi NPM:n kayt-
toonottoa sdannosten purkamisena ja yhtidittdmisend ainakin harkita. NPM on tuonut
muutoksia, kuluja ja hyotyja. NPM ei endd ole uusi eikd kasvavassa maarin tuo enada
innovatiivisia tuottoja ja siihen liitetddn huoli monista riskeista. Julkisen sektorin kon-
servatismia, huolimatta uusista johtajista ja johtamisjarjestelmastd, on vaikea véalttaa.
Nain ollen seké riskien ettd tuottojen mittaaminen ja arviointi on tullut merkittavan tar-
kedksi tehtdvaksi. (Luke, Kearins & Verreynne 2011: 327, 349-350.)

Viimeaikaiset reformit ovat muuttaneet rajoja tydmarkkinoiden, sosiaalipolitiikan, kes-
kushallinnon ja paikallisen hallinnon valilla perustamalla uudelleen muotoiltuja virasto-
ja ja vastuita. Uudelleen organisointia on kutsuttu post-NPM reformiksi tai joined-up
government —reformiksi. (Jantz & Jann 2013: 228.) Kehityssuuntana on, ettd vanha jul-
kinen hallinto yhdistyy sek& NPM reformien elementteihin, ettd post-NPM ominaisuuk-
siin, luoden monimutkaisen ja sekamuotoisen, hybridin organisaatiomallin (Christensen
& Lagreid 2012: 593).

Tama on luonut uusia hallintojarjestelmid, jotka aiheuttavat verkostoja, joissa ovat mu-
kana julkiset toimijat (poliitikot ja virkamiehet), jotka kuuluvat erilaisiin toiminnallisiin
ja alueellisiin tasoihin, kuten myos useat ei-julkiset toimijat, kuten tydmarkkinaosapuo-
let ja yksityiset palveluntarjoajat. Ndama uudet hallintojérjestelmat luotiin tuottamaan
teknisesti enemman riittdvia ratkaisuja johtaa erilaisia keskindisessa riippuvuussuhtees-
sa olevia toimijoita. Olettamus on, ettd uudet organisaatiomuodot heikentavét vastuulli-
suutta, huolimatta legitimiteetistd, koska ne laimentavat vastuuta suurelle joukolle toi-
mijoita ja tekee vaikeaksi niille, joita sitovat paatokset koskettavat, pitd4 verkostoa vas-

tuullisena seuraamuksista. (Jantz & Jann 2013: 228.)

Parantunut taloudellisen vastuun velvoitteiden noudattaminen on nostanut esiin erilaisia

julkisen sektorin uudistusten malleja, viimeisimpand post-NPM:n. N&ma kannanotot
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ovat osaltaan tuottaneet erilaisia malleja jarjestad julkisia palveluja tehokkaasti. Talla
hetkella NPM:n mukanaan tuoma olettamus hajanaisuudesta on nostanut esiin ongelmia
koordinoida ja valvoa julkisen hallinnon muodostavia toimielimid, huonontamalla suori-
tuskykya, ja siten saanut aikaan toisen sukupolven NPM reformeja, joita kutsutaan post-
NPM reformeiksi. Tastd nadkokulmasta kaydaankin nyt keskustelua onko post-NPM
Uuden julkisjohtamisen tdydennys vai radikaali versio siitd? (Zafra-Gomez, Bolivar &
Munoz 2012: 733-734.)

1.3. Tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen kohteena on post-NPM. Tutkimus on luonteeltaan teoreettinen ja
sen tavoitteena on kasitteellinen analyysi tutkimuskohteesta. Prosessia, jossa tieteellisia
kasitteitd muodostetaan, kehitetddn ja tdsmennetdédn, kutsutaan tieteelliseksi ké&sitteen-
muodostukseksi (Niiniluoto 1999: 153). Tieteellisessa tiedonhankinnassa pyritaan késit-
teellistdmaan tutkittavaa ilmi6té eli hahmottamaan asioita maailmassa yleiselld, teoreet-
tisella tasolla sen liséksi, ettd aina saamme myos valittémia kokemuksia asioista. Kun
kasitteet ovat abstraktilla tasolla, nimitetddn niité teoreettisiksi. Teoreettinen kasite on
useiden konkreettisten tosiseikkojen nojalla tehty yleistys. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2007: 142-143.)

Teoreettis-kasitteellisessé tutkimuksessa on kiinnitettdva huomiota kaytettyyn sanas-
toon. Teoreettiset kasitteet pyrkivat tavoittamaan asioiden tai ilmiéiden olemuksen ja
katsomaan vélittdomén havainnon taakse. Teoreettisia k&sitteitd ei voida noin vain muun-
taa arkikielelle. Jos néin tehd&an, menetetdan se yleisyystaso, joka mahdollistaa ilmi6i-

den syvallisemmaén tarkastelun. (Hirsjarvi ym. 2007: 146-147.)

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin Kysymyeksiin:

1. Eroaako ja miten post-NPM New Public Managementista?
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Késitteen nimesté paatellen kyseessda on NPM:n jalkeinen aikakausi. Post tarkoittaa eng-
lanniksi jalkeinen tai jalki ja latinaksi jalkeen. Tutkimuksen tavoitteena on 10ytad nako-
kulmia ja ymmartaa tutkimuskohteena olevaa post-NPM -ilmiota seka saavuttaa syvem-
paa teoreettista ymmarrysta tutkimusaiheesta. Tutkimuksen tarkoituksena on maaritell&
kirjallisuuskatsauksen avulla miten post-NPM on erotettavissa NPM:sta. Jotta tdhan
paastaisiin, tulee olla kasitys myds siitd, mité tarkoitetaan New Public Managementilla
eli NPM:lla. Tavoitteena on saada kasitys tutkimusaineiston pohjalta post-NPM:n esiin-
tyvyydestd julkisen sektorin reformeissa ja johtamisessa. Tutkimuksessa perehdytdén
my0s julkisen sektorin muutoksien syihin. Tutkimuksen tavoitteena on saada ndkemys
New Public Managementin nykytilasta ja julkisen sektorin johtamisen tulevaisuudesta.

Toinen tutkimuskysymys kuuluukin:

2. Mitka keskeiset tekijat selittavat post-NPM kehityksen?

Tutkimuksen tarkoituksena on saada selvyys siihen mitka tekijat ja ominaisuudet ovat

vaikuttaneet post-NPM:n syntymiseen. Kolmas tutkimuskysymys kuuluu:

3. Miten post-NPM piirteitd on ndkyvissa julkisen terveydenhuollon johtamistren-

deissa?

Tutkimuksen tavoitteena on lisdksi tunnistaa ja luoda késitys post-NPM kasitteen mu-
kaisten piirteiden esiintyvyydestda Suomen terveydenhuollon muutoksissa ja johtamises-
sa. Miten terveydenhuoltoa johdetaan ja mitka ovat johtamista ja toimintaa ohjaavat ar-
vot talla hetkelld? Onko Suomen terveydenhuollon reformeista I0ydettévissa post-NPM
piirteitd? Kirjallisuuskatsauksen avulla kuvataan ilmi6té post-NPM ja tuloksia peilataan
suomalaisen terveydenhuollon nykytilaan, erityisesti erikoissairaanhoidon johtamisen

nykytilaan.

Julkisina organisaatioina myos terveydenhuollon organisaatiot ovat muutosten kohtee-
na. Huoli palveluiden riittdvyydestd, saatavuudesta ja laadusta on ajanut terveydenhuol-
lon organisaatiot muutoksiin. Henkilékunnan riittdvyys ja saatavuus on vaikuttanut pal-

veluiden tuottamiseen. Julkissektorilla kasvun rajoittaminen koskee hallintoa ja hallin-
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non rakenteita, virkamieskuntaa seka valtion ja kuntien toimintoja ja tehtévié. Julkisia
kustannusrakenteita on alettu purkamaan. (Salminen 1998: 45-46.) Kohdeorganisaa-
tioksi on valittu Keski-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtyma eli
Kiuru. Kohdeorganisaation avulla on tarkoituksena selvittda onko terveydenhuollon joh-
tamisessa siirrytty kohti NPM:n jélkeista aikaa vai onko NPM edelleen voimissaan ja

vallitseva johtamismalli?

Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee siten, ettd luvussa yksi kaydaan l&pi tutkimusaiheen taustaa eli julkisen
sektorin muutoksiin vaikuttavia tekijoita ja syitd. Luvussa on lyhyesti kuvattu millaista
erilaista muutosta voi olla havaittavissa julkisella sektorilla. Ensimmaéisessa luvussa
kaydaan 1api myods New Public Managementia ké&sitteend ja sen kohtaamaa Kritiikkia,
jotta saataisiin kuva NPM:sta, johon tutkimuksen kohteena oleva késite post-NPM viit-
taa. Muutokset ovat tarkastelun alla, koska NPM on ollut voimakas reformistrategia jul-
kisella sektorilla ja saanut aikaan tietoista hallinnon rakenteiden, prosessien ja henkilds-
ton uudistusty6td. Tutkimuksen lopullisena pddméaérand on saada kuva NPM reformiaal-
lon jalkeisestd post-NPM aallosta.

Luvussa kaksi perustellaan tutkimukseen valittua pdametodia, kirjallisuuskatsausta, seka
tutkimusta taydentavaa metodia, dokumenttianalyysid. Luvussa kaksi kaydaan lapi kir-
jallisuuskatsauksen aineiston valinnan perusteluita ja kriteereitd, kuvataan tutkimusai-
neistoa ja sen analysoimista sek& pohditaan koko aineiston luotettavuutta. Kirjallisuus-
katsaukseen lopulta valittujen tutkimusten haku- ja valintaprosessi on kuvattu yksityis-

kohtaisesti tassa luvussa.

Luku kolme on kirjallisuuskatsausta varten. Tasta luvusta 16ytyy myo6s taulukoituna kir-
jallisuuskatsauksen lopulliset tutkimukset ja niiden teemat. Luvussa nelja kontekstoi-
daan kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita paateemoja suomalaisen terveydenhuollon
johtamismuutoksiin dokumenttianalyysin avulla. Téssa luvussa on kuvattu dokumentti-
analyysin kohdeorganisaatio. Luku nelja alkaa terveydenhuollon uudistusten lapikéymi-

selld yleisemmalla tasolla.
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Viimeisen eli viidennen kappaleen muodostavat tutkimuksen johtopd&tokset. Tutkimuk-
sen lopusta 16ytyva lahdeluettelo on kolmiosainen. Lahteet on jaoteltu tieteelliseen Kir-
jallisuuteen, kirjallisuuskatsaukseen valittuihin tutkimuksiin seké tutkimuksessa kéytet-

tyihin dokumentteihin.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS JA MUUT METODISET VALINNAT

Taman tutkielman metodina on kaytetty Kirjallisuuskatsausta. Luvussa 2 perustellaan
menetelmavalintaa, kuvataan aineiston hakuprosessin eteneminen ja perustellaan aineis-
ton valintakriteerien muodostumista. Luku siséltdd myos kuvauksen tutkimukseen mu-
kaan valitusta aineistosta ja sen luotettavuudesta. Liséksi kdyd&éan lapi aineiston ana-
lysointia. Kirjallisuuskatsausta haluttiin tdydentda vield dokumenttianalyysilla. Doku-
menttianalyysin kohdeorganisaatio ja dokumenttien valintaa ja laatua kdydaan lapi ja

perustellaan luvun 2 lopussa.

2.1. Menetelmévalinnan perustelut

Kirjallisuuskatsaus, literature review tai review of the relevant literature, vahvistaa tut-
kimuksen arvoa ja sen suhdetta muihin tutkimuksiin. Katsauksen tarkoitus on saattaa
lukija ajantasalle aikaisemmista tutkimuksista joita sovelletaan tassa tutkimuksessa. Kir-
jallisuuskatsauksella voidaan havainnollistaa aihetta, josta ei ole aikaisempaa tutkimus-
ta, tdydent&d aikaisempia tutkimuksia, testata mallia erilaisissa olosuhteissa, korjata ai-
kaisempien tutkimusten virheitd tai ratkaista tutkimustulosten valisia ristiriitoja. Kirjal-
lisuuskatsaus voi kasitella aikaisempia tutkimuksia kronologisessa jarjestyksessa tai or-
ganisoida keskustelua tutkimusten kanssa muuttujien tai kasitteiden ymparille. Perus-
teellinen relevantin kirjallisuuden tutkinta aiheesta, tutkimuskysymyksista ja kaytetysta
metodologiasta, joita vastaavissa samaa tai samankaltaista ongelmaa tutkivissa tutki-
muksissa on kaytetty, on merkittava ensimmainen askel jokaisen tutkimuksen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa. (O’Sullivan, Rassel & Berner 2010: 472; McNabb 2008: 374,
Creswell 2003: 29-30.)

Tassd tutkimuksessa Kirjallisuuskatsauksen kayttd tutkimusmetodina on perusteltua,
koska post-NPM:sta on aikaisemmissa tutkimuksissa luotu alustavaa késitysta ja sen
olemassaolosta vasta keskustellaan. Aikaisempien tutkimusten késittely kronologisessa
jarjestyksessa ei tassd tutkimuksessa ole merkityksellistd, koska haluttiin tutkia jotain

joka on tullut julkiseen johtamiseen New Public Managementin jalkeen. Kyseessé ei siis
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ole historiallisesti pitkéd ajanjakso. Kirjallisuuskatsauksessa keskitytaan kasitteen post-
NPM ympdrille. Pohdinnan organisointi muuttujien, teorian tai metodologian ymparille
on perusteltua, jos on l8ydettavissdé monipuolista tutkimusaineistoa, joka keskittyy sa-
maan riippuvaiseen muuttujaan (O’Sullivan ym. 2010: 473). Yksi keskeinen ulottuvuus
hallintoa koskevaan tietoon on hallinnon muutoksen suhde alan tieteelliseen tutkimuk-
seen. Pitkalla aikavalilla hallinnon muutoksen teemat antavat viitteitd relevantille tie-
teelliselle tutkimukselle. (Salminen 2011: 2.)

Kirjallisuuskatsaus on metodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkitaan jo tehtyé tutkimusta
eli kootaan tutkimuksien tuloksia, jotka ovat perustana uusille tutkimustuloksille. Hal-
lintotieteellisend metodina ja tutkimustekniikkana Kirjallisuuskatsaus kuuluu kvalitatii-
visen ja kvantitatiivisen metodien yhdistelmaan eli on ns. mixed method. Kun Kkirjalli-
suuskatsauksessa kiinnitetddn huomioita kéaytettyjen lahteiden keskindiseen yhteyteen ja
tekniikkaan on kyseessé systemaattinen kirjallisuuskatsaus. (Salminen 2011: 1, 4.) Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa kirjallisuuskatsausta kaytetdan oletuksena oppia aikaisem-
mista tutkimuksista, ei niinkaan vastata kysymyksiin tutkijan ndkokulmasta. Jos aihe on
vahan tutkittu, kirjallisuuskatsauksen avulla tutkija voi pyrkia kuuntelemaan muiden
ideoita ja siten saavuttaa ymmarrysté aiheesta. (Creswell 2003: 30.)

Kirjallisuuskatsaus osoittaa tutkijan olevan tietoinen miten aihetta on jo aikaisemmin
tutkittu (McNabb 2008: 374). Kirjallisuuskatsaus eli tutkimuskatsaus keskittyy tutki-
muksen kannalta olennaiseen kirjallisuuteen ja sen tarkoituksena on néyttad, mistd na-
kdkulmasta ja miten aihetta on aiemmin tutkittu ja miten tekeilld oleva tutkimus liittyy
jo olemassa oleviin tutkimuksiin. L&hteiksi valittuun aineistoon tulee suhtautua puolu-
eettomasti, rehellisesti ja huolellisesti. Tarkoituksena on omien tavoitteiden ja tutkimus-
ongelmien pohjalta pyrkid argumentoiden keskustelemaan aiemman tutkimustiedon
kanssa. Lukijalle osoitetaan eri tutkimuksissa havaitut ndkemyserot, ristiriitaisuudet ja
puutteet. Yleisia tutkimusaiheeseen I6yhésti liittyviad tutkimuksia selostetaan vain ylei-
sesti, kun taas tutkimuksia, jotka luovat taustan uudelle tutkimukselle analysoidaan tut-
kimusongelman kannalta yksityiskohtaisesti ja tehdain niist4 tarkeimmat asiat kiinteyt-
tava synteesi. Tutkimuskatsaus tulee jasentaa niin, etta erilaiset nakdkulmat, koulukun-

nat ja tulkinnat erottuvat selvasti toisistaan. (Hirsjarvi ym. 2007: 117, 253-254.)
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Mielekkdimpid strategisia paamaéaria kirjallisuuskatsauksella voi olla jaljittad historialli-
nen kehitys, antaa kaavamainen nakemys erilaisista koulukunnista, joita on kehittynyt
tai on kehittyméssa ottaen huomioon tutkimusongelma. Kirjallisuuskatsaus voi myos
tutkia ongelmaa erilaisista tieteenaloista kasin tai erilaisista sidosryhmistéa késin. Tai se
voi jaljittad erilaisia késitteellisia koulukuntia joita on kehittynyt ajan myo6té ja jotka
voivat esittdd vastakkaisia nakemyksia aiheesta kirjallisuudessa (McNabb 2008: 374,
lainaus teoksesta Piantanida & Garman 1999). Tarkeintd on muistaa, etteivét erilaiset
ldhestymistavat ja strategiat ole toisiaan poissulkevia. Hyva kirjallisuuskatsaus voi saa-
vuttaa useita pddmaéria samaan aikaan. (McNabb 2008: 374.) Tass4 tutkielmassa kirjal-
lisuuskatsaus muodostaa oman osion, toimien tutkimuksen empiriana. Tutkielman tar-
koituksena on integroida aikaisempaa tutkimusta ja tehdd yhteenvetoja aikaisempien

tutkimusten paateemoista. (Creswell 2003: 32).

2.2. Aineiston hakuprosessin eteneminen ja valintakriteerit

Taman tutkimuksen aineiston hankinnassa pidattaydyttiin oman tieteenalan eli hallinto-
tieteiden alueella. Paljonko kutakin aineistona kaytettyé tutkimusta kirjallisuuskatsauk-
sessa késitellaén, riippuu aineistona olevan tutkimuksen merkityksesta suhteessa tutkit-
tavaan aiheeseen. Pienimmillaan artikkeli mainitaan, pohditaan sen merkitysté ja esite-
taan lyhyt yhteenveto sen tarkeimmisté johtopaatoksista. Aiheen kannalta merkitykselli-
simmista tutkimuksista annetaan enemman yksityiskohtia. Tdma auttaa lukijaa vertai-
lemaan tutkijan 16ydoksia aikaisempiin tutkimuksiin. Tarkemmat yksityiskohdat voivat
olla esimerkiksi tietoa mallista ja mitd muuttujia oli huomioitu, metodologia, ana-
lyysimetodi ja lopputulokset. (O’Sullivan ym. 2010: 473.) Kirjallisuuskatsauksessa ai-
neiston laadukkuus on merkittdvassé roolissa tutkimuksen onnistumisen ja luotettavuu-
den suhteen. Tutkijan tulisi perehtyd kaikkiin potentiaalisiin l&hteisiin ennen kuin tekee
valinnan kirjallisuuskatsauksessa kaytettavista lahteistd (McNabb 2008: 375).

Tutkimuksessa aineistoa paadyttiin kokoamaan systemaattisella haulla yhteiskuntatie-
teiden tietokannoista Emerald Journals, EBSCOhost Business Source Premier, Wiley

online library ja Sage Premier. Hakutermit voivat olla joko sanoja tai fraaseja. T&ssa
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tutkimuksessa hakusanana kéytettiin ”post NPM”. Hakutermi valittiin asetettujen tutki-
muskysymysten perusteella, joita olivat; eroaako post-NPM ja miten NPM:sta eli Uu-
desta julkisjohtamisesta, mitka keskeiset tekijat selittavét post-NPM:n kehittymistd seka
onko tdméan paivan julkisen terveydenhuollon johtamistrendeista néhtévisséd post-NPM
piirteitd? Samaa hakutermia kaytettiin kaikissa valituissa tietokannoissa. Tutkimuksessa
rajauduttiin vain niihin tutkimuksiin, joissa oli kéytetty kasitetta post-NPM. Hakutermin
haluttiin vastaavan tarkasti tutkimuskysymyksiin. Hakukriteerina oli myds koko tekstin

saatavuus.

Tutkimuksia ei rajattu pois maan, maanosan tai tutkimuskohteen mukaan. Tutkimuksien
oli kuitenkin késiteltava hallintotieteellisia julkisjohtamisen tutkimuskohteita. Julkisjoh-
tamisen tutkimuksessa organisaatioiden johtaminen ja niissa esimiehend toimiminen
ovat keskidssa. Julkisjontamisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteita ovat myds johta-
misen yhteiskunnalliset reunaehdot. Ymmartamysta tarvitaan myos julkiseen toimintaan
vaikuttavista laajoista ilmidistd, kuten hallinnon suhteesta politiikkaan, kansalaisiin ja
talouteen osana uudelleen rakentuvaa hyvinvointivaltiota. (Hyyryldinen & Viinamaki
2012: 37.)

Aineiston haun ja valinnan tavoitteena oli 10ytd44d mukaan tutkimukset, jotka késittelivat
tai sivusivat kasitettd post-NPM. Tutkimukset rajattiin vuosiin 2004-2014. Kymmenen
vuoden ajanjakso valittiin rajaamaan tutkimusaineistoa silla perusteella, etta tutkimuk-
sen kohteena olevan post-NPM:n oletettiin olevan ajallisesti uusi ilmi6. Kymmenen
vuoden ajanjakson oletettiin kuitenkin olevan tarpeeksi pitkd tuottamaan riittavasti ai-
neistoa. Edelld mainituilla hakukriteereilla tutkimuksia 16ytyi yhteensd 164 kappaletta.
Haku tuotti tieteellisid artikkeleita, muita artikkeleita, Kirja-arvosteluja ja kirjoja. Ai-
neiston rajaaminen ja luokittelu aloitettiin rajaamalla tutkimuksen ulkopuolelle kaikKki
muut artikkelit kuin tieteellisissa aikakausilehdissa julkaistut tutkimusartikkelit.

Kun hauissa olivat rajattuina seuraavat kohdat, oli haun tulos n=164.
- hakuterminé ’post NPM’
- vuodet 20042014
- koko teksti saatavilla (PDF Full text tai Linked Full text)
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Seuraavassa vaiheessa aineisto ryhmiteltiin artikkelin tyypin mukaan, erotellen joukosta
tutkimusartikkelit. Emerald Insight tuotti 25 hakutulosta, joista 21 oli luokiteltu journaa-
leiksi ja 4 kirjaa késitteleviksi paaluvuiksi. Journaaleista ei-artikkeleita oli 3kpl eli jal-
jelle jai 18 artikkelia, joista lopulta tutkimuspapereita oli 14. EBSCOhost Business
Source Premier tuotti 10 hakutulosta, joista 9 kpl oli akateemisia journaaleja ja 1 kpl oli
Book Review, téssd tapauksessa lyhennelmé kirjasta. Jaljelle jai siten yhdeksan tutki-
musartikkelia. Wiley online library tuotti 79 kpl journaalia ja yhden kirjan. Journaalit
kaytiin lapi ja niista erotettiin 16 Book Reviewta. Jaljelle jai 63 journaalia. Sage tuotti
49 hakutulosta, joista lahemmin tarkasteltuna yhdesté ei ollut koko teksti saatavilla ja
viisi oli Book Reviewtd seka yksi tutkimus oli toisen tieteenalan julkaisu. Kaksi tutki-
muksista esiintyi myds kahteen kertaan. Tésté tietokannasta jaljelle jéi siis 40 artikkelia.
Artikkelin  tyypin jaottelun jdlkeen tieteellisida tutkimusartikkeleita jai jaljelle
14+9+63+40=126 kappaletta.

Tassa vaiheessa hakutuloksia karsittiin kaytdnnon seulan kautta. Valintakriteereina oli-
vat: hallintotieteellinen tutkimusartikkeli, koko teksti oli saatavilla, Kirjoituskieli on

englanti ja artikkeli on julkaistu vuosien 20042014 aikana.

Valintakriteerit, jolloin artikkeleita jai n=126

tutkimusartikkeli

- hallintotieteisiin kuuluva

- hakutermina ’post NPM’

- englanninkielinen

- julkaistu vuosina 2004-2014

koko teksti saatavilla

Aineiston kappalemadrén ollessa edelleen laaja, jatkettiin tutkimusartikkelien jaottelua
tarkastelemalla seuraavaksi artikkelien otsikkoa, tiivistelmé&a tai lyhennelmaa ja avain-
sanoja. Tassé vaiheessa paadyttiin rajaamaan aineiston valintaa artikkeleihin, joissa ot-
sikossa, avainsanoissa, tiivistelmassa tai lyhennelmadssa oli mainittu post-NPM — kasite.
Artikkelien valintaprosessissa on hyva vilkaista artikkelien tiivistelmat, ja lukaista ar-

tikkeli tai kappale. Tdmé&n prosessin avulla yritetd&n paasta kasitykseen, onko artikkelis-
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ta hyodyllistd apua tutkijan ymmarrykselle aineistosta. (Creswell 2003: 34-35.) Artik-
keleissa esiintyi post-NPM — kadsite mm. seuraavissa yhteyksissa; post-NPM reform(s),
post-NPM organization, post-NPM environment. T&ma valintakriteeri karsi artikkeleita
huomattavasti ja jaljelle jai; EBSCO 9 artikkelia, Emerald 6 kpl, Sage 7 kpl, Wiley 5
kpl.

Valintakriteerit, jolloin artikkeleita jai n=24

tutkimusartikkeli

- hallintotieteisiin kuuluva

- hakutermini ’post NPM’

- englanninkielinen

- julkaistu vuosina 2004-2014

- koko teksti saatavilla

- otsikossa, avainsanoissa, tiivistelméssa tai lyhennelméssa maininta post-NPM

Kolme samaa artikkelia esiintyivat sekd EBSCO ettd Wiley — tietokantojen hauissa. Ha-
kutuloksista vahennettiin vield nd&mé kaksi kertaa esiintyvat artikkelit. Tutkimukseen oli
tassé vaiheessa lahddssa mukaan yhteensa 24 artikkelia (EBSCO 9 kpl, Emerald 6 kpl,
Sage 7 kpl ja Wiley 2 kpl). Edella kuvattu aineiston valintaprosessi on tédhén asti ollut
pitkalti teknista suoritusta. Kirjallisuuskatsauksen seuraavassa vaiheessa onkin maaritel-
tava perusteet artikkelien valinnalle sisallon kriteerien perusteella ja valinnalle metodo-
logian perusteella. Esimerkiksi, tuleeko tutkimusten olla kvantitatiivisia tai kvalitatiivi-
sia vai voidaanko niiden kombinaatiota kayttda. Tai onko tutkimusten oltava saman laa-
juisia. Nama valinnat riippuvat tutkimuskysymyksista ja voivat muuttua tutkimuksen
teon aikana. ( McNabb 2008: 376.)

Se paljonko kullekin artikkelille annetaan tutkimuksessa tilaa, on riippuvainen kirjalli-
suuskatsauksen aiheesta. Pienimmillaan tutkija mainitsee artikkelin, sen relevanssin ja
suurimmat 1oydokset. Artikkelit, jotka suoraan sopivat tutkimukseen, kdydaan lapi yksi-
tyiskohtaisemmin. Tamé auttaa lukijaa vertailemaan tutkimustuloksia toisiin tutkimuk-
siin. Namé& yksityiskohdat voivat siséltdd informaatiota muuttujista, metodologiasta,

analyysimenetelmésta tai johtopéatoksista. (O’Sullivan ym. 2010: 473.) Tavoitteena on
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I0yt44 ja valita laadukkain materiaali suorittamalla metodologinen seulonta. Koko teks-
tin ja laadun perusteella kirjallisuuskatsaukseen valittiin lopulta n=12 tutkimusta (Tau-
lukko 1.).

2.3. Aineiston kuvaus

Kirjallisuuskatsauksen artikkeleista 9 kpl olivat vuosilta 2010-2013 ja 3 kpl oli julkaistu
vuosina 2007-2008. Aiheen késitellessa ajallisesti uutta ilmi6td, painottuivat tutkimuk-
setkin viime vuosiin, vaikka hakujen aikarajana olivat vuodet 2004—2014. Tama kertoo
jotain siitd, missa vaiheessa kasitteesta post-NPM on alettu tutkimusartikkeleissa kes-
kustella. Artikkelit késittelivat julkista sektoria useassa eri maassa erilaisista nakokul-
mista. Tutkimusten kohteena olivat terveydenhuolto Isossa-Britanniassa ja Ruotsissa,
Norjan, Ranskan ja Uuden-Seelannin hallinto, tydvoimapalvelut Australiassa, Espanjan

paikallishallinto sek& Yhdysvaltojen liittovaltion byrokratia.

Christensen & Leegreid (2011: 469) pohtivat tutkimuksessaan empiirisen datan riitta-
vyyttd antamaan vastauksia tutkimuksensa kolmeen teoreettiseen nakokulmaan. Heidéan
tutkimuksessaan kéaytettiin kansainvélisesti melko ainutlaatuista tietokantaa kattaen
kaikki ministerididen virkamiehet ja kolmasosan virkamiehistd keskushallinnoissa.
Lodge & Gill (2011: 161) painottavat NPM ja post-NPM -ilmidn selkedd kuvaamista ja
madrittelyd sek& useiden erilaisten menetelmien hyddyntamistd uusissa tutkimuksissa.
Heiddn mukaansa NPM ja post-NPM ovat akateemisia keksintdja kuvaamaan laajempaa
empiirista kehitystd. Jos keskustelua jatketaan epaselvilla maaritelmilla, taytyy olla va-

rovainen, etta jonkin asteinen empiirinen relevanssi sailytetaan.

Veronesi & Keasey (2012: 275) olivat tarkoituksella ottaneet tutkimukseen sekoituksen
erilaisista organisaatioista erilaisilla tehtavill4 saavuttaakseen niiden siséisia ja vélisia
tapausanalyyseja. He kayttivat myos erilaisia kvalitatiivisia metodeja vélttadkseen riske-
ja. Tutkimuksessa oli tarkasti kuvattu, kuinka se on toteutettu laadun varmistamiseksi.
Anderssonin ja Liffin (2012) tutkimus késittelee yksittdista reformityokalua ja antaa si-

ten kaytdnnon esimerkin post-NPM reformista. Heidén tutkimuksessa on kasitelty myos
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paljon ammatillista ja hallinnollista tilivelvollisuutta ja vastuuta seka terveydenhuollon
erityispiirteitd ja tiimityoskentelyd. Kaikissa kirjallisuuskatsaukseen mukaan valituissa
tutkimuksissa oli kuvattu tutkimuksen tarkoitus, aineistonkerdysmenetelmat ja tulokset.

Tutkimuksen eettisyytté tai luotettavuutta ei kaikissa ollut pohdittu.

Tutkimusmetodeista eniten oli kdytetty vertailumenetelmé&é, kuten Anderssonin & Liffin
(2012: 843-844) tutkimus moniammatillisesta yhteistyosta. Tasséd Kirjallisuuskatsauk-
sessa ei kuitenkaan valittu tutkimuksia mukaan tietyn tutkimusmetodin mukaan. Vaan
sen mukaan, oliko post-NPM tutkimuksen aiheessa l&heisesti mukana. Vertailututki-
muksia oli mukana kuusi kappaletta ja yhdessé tutkimuksessa oli haastattelujen lisaksi
kaytetty vertailumetodia. Mukaan tuli myos yksi Kirjallisuuskatsaus, yksi haastattelutut-

kimus ja yksi kyselytutkimus.

Tutkimusartikkelit olivat julkaistu eri hallintotieteen alan lehdissé. Kirjallisuuskatsauk-
sen artikkeleja ei valittu vain tietyista aikakausilehdistd, mutta lehden nimi huomioitiin
ja siihen suhtauduttiin Kkriittisesti, jotta aineisto varmasti pysyisi hallintotieteiden alueel-
la. Mukaan tulivat lehdet kuten Public Management Review, International Review of
Administrative Sciences, International Journal of Public Sector Management, Admin-
istration & Society sekd Governance: An International Journal of Policy, Administra-
tion, and Institutions. Tutkimukset eivat keskendén sisaltédneet viittauksia toisiinsa. Sa-
ma kirjoittaja, kuten Christensen, Fimreite ja Laegreid, esiintyivét tekijaluetteloissa use-
amman kerran. Tamakin huomioitiin tutkimuksia valittaessa, ettd4 mukaan saatiin eri tut-

kijoiden tekemi& tutkimuksia.

2.4. Aineiston analyysimenetelméa

Kirjallisuuskatsauksen ei ole tarkoitus olla vain yhteenveto luetuista artikkeleista. Eika
mydskéan lista kirjoittajista, joiden kanssa tutkija on samaa mielta tai eri mieltd. Hyval-
14 kirjallisuuskatsauksella on suurempi tarkoitus toimia aineiston lahteend itsessaan. Va-
litut artikkelit on luettava yksityiskohtaisesti, néin relevantin informaation tulisi nousta

esiin. Toistuvat keskeiset teemat aineistossa tulee rekisterdidéd, ndma toimivat usein kes-
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kustelun I&hteend lopullisessa raportissa. Tassé vaiheessa tutkija alkaa muodostaa tulkit-
sevia muistiinpanoja tulosten yhteen vetdmiseksi ja sallivat siten tutkijan kommentoida
sisaltéd. Nama muistiinpanot viedaan usein johtopaatoksiin sellaisenaan tai hiukan kor-
jattuina. (McNabb 2008: 374, 376.)

Yksi tapa jarjestéda tutkimukset lopuksi on jarjestdd ne tutkittavan keskeisen ilmion tar-
keimpien osateemojen mukaan. Talléin on kyseessd kvalitatiivinen lahestymistapa.
(Creswell 2003: 47.) Viimeisend prosessin vaiheena tutkija on rekisterdinyt kaiken Kir-
jallisen informaation lahdeaineistosta. Tama sisdltdé yleensd informaation Kirjoittajista,
kuinka tutkimukset on toteutettu, informaation Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa
kaytetyista lahteistd ja mahdolliset yhteydet muihin l&hteisiin tulee tutkia. Viimeisena

prosessin vaiheena esitetdén ja raportoidaan johtopaatokset. (McNabb 2008: 376.)

Kirjallisuuskatsaus on metodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkitaan tehtya tutkimusta eli
kootaan tutkimuksien tuloksia, jotka ovat perustana uusille tutkimustuloksille. Kun Kir-
jallisuuskatsauksessa Kiinnitetadn huomio kéytettyjen lahteiden keskindiseen yhteyteen
ja tekniikkaan, joilla siteeratut tulokset on hankittu, puhutaan systemaattisesta kirjalli-
suuskatsauksesta. Taméa kirjallisuuskatsaus on toteutettu systemaattisena katsauksena.
Kyseessé ei ole integroiva kirjallisuuskatsaus, koska tutkimusaineisto on seulottu ja va-
littu tarkasti. Téassa katsauksessa on tosin sallittu erilaisin metodisin lahtékohdin tehdyt

tutkimukset analyysin pohjaksi. (Salminen 2011: 1,4,8.)

Kirjallisuuskatsauksella voidaan tarkoittaa puolueetonta vertaisarviota, jolla pyritddn
varmistamaan materiaalin tieteellinen merkitys ja patevyys. Késite voidaan ymmartaa
myos yleiskatsauksena tietyn aihepiirin tutkimukseen. Usein ldhestymistavassa yhdisty-
vat molemmat ulottuvuudet. Né&in ollen laadullinen katsaus on yleiskatsauksellisella ta-
solla tapahtuva kriittinen arvio ja kartoitus tietyn aihepiirin tutkimukseen, jossa kritiikki
el kohdistu tiettyyn yksittéiseen tutkimukseen, kuin tiettyyn teoriaan, l&hestymistapaan
tai ndkokulmaan. Systemaattisesti koottua aineistoa tieteellisista aikakausikirjoista voi-
daan pitéé luonteeltaan empiirisend. Laadullisen katsauksen logiikka rakentuu aiemmin
julkaistujen tutkimusten analyysin ja edelleen analyysin pohjalta rakennetun synteesin

varaan. Analyysivaihe tarkoittaa aineistoon perehtymista sek& ryhmittelya ja luokittelua
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laadullisin menetelmin. Analyysivaihe on kaytanngssa ainakin osittain paallekkainen
synteesivaiheen kanssa. Tutkijan omaehtoisen tiedonprosessoinnin varaan rakentuvalle
ldhestymistavalle ei voida osoittaa loogisia, toisiaan kronologisesti seuraavia vaiheita.
(Kallio 2006: 20-22.)

Ajattelua on vaikea kuvata raportissa, mutta tutkimuksen loogisen etenemisen kuvaus
kronologisesti osaltaan ilmentaa tutkimukseen liittyvaa ajattelua. Systemaattiselle ana-
lyysille on ominaista runsas lahdeviittaus ja tutkijan oman tulkinnan erottaminen alku-
peréisteksteistd. (Térménen & Paasivaara 2009: 24.) Hakusanan ja valintakriteerien
avulla I6ydetyisté artikkeleista tarkasteltiin ensin otsikkoa ja tiivistelmad, jonka perus-
teella valittiin aiheeseen sopivat artikkelit, joista oli koko teksti saatavilla. Tutkimusar-
tikkelien taulukointi edesauttoi merkityksellisten tutkimusten valintaa. Jaljelle jaaneité,
valittuja artikkeleita luettiin useampaan kertaan etsien post-NPM:ia késittelevid teemoja
ja yhteyksia toisiin tutkimuksiin. Aiheet alkoivat kerdantya tiettyjen otsikoiden alle, joi-
ta alkuun oli kymmenkunta. Uudestaan tekstid lukemalla ja analysoimalla, otsikot tiivis-
tyivat viiteen alaotsikkoon, joihin tutkimusaineistosta nousseet asiat kerdantyivat. Lo-
puksi tehtiin aineiston synteesi. Tt synteesia kaytettiin perustana dokumenttianalyysil-
le.

2.5. Kirjallisuuskatsausta tdydentdva dokumenttianalyysi

Kirjallisuuskatsauksen lisaksi tutkimuksessa kaytetddn tdydentdvand metodina doku-
menttianalyysia. Kirjallisuuskatsaus itsessaan avaa kasitettd post-NPM ja vastaa paa-
sdantoisesti kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Kolmanteen tutkimuskysy-
mykseen, eli siihen miten post-NPM piirteitd on nakyvissa julkisen terveydenhuollon
johtamistrendeissd, haetaan vastausta dokumenttianalyysin avulla. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa voidaan tietoa keréaté tavalla, jossa pyritddn ymmartdmaan toimijoita heidan
itsensé tuottamien dokumenttien avulla. N&itd ovat esimerkiksi viralliset dokumentit,
téssé tutkimuksessa julkisen organisaation hallituksen poytékirjat. (Hirsjarvi ym. 2007:
212.)
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Kirjallisuuskatsaukseen valituista tutkimuksista yksik&an ei sijoitu Suomen julkiselle
sektorille. Suomen julkinen sektori on ollut ja on isojen muutosten kohteena ja yksi eni-
ten reformiaallon alle joutunut sektori on julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto. Talla
perusteella dokumenttianalyysin kohteeksi valittiin julkisen sektorin aloista terveyden-
huolto. Kirjallisuuskatsauksen tuloksia post-NPM:sta haluttiin laajentaa dokumenttiana-
lyysin avulla k&ytdnnon johtamiseen ja erityisesti kdytdnnon johtamiseen terveyden-

huollossa.

Kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita merkittdvampié kansainvélisid post-NPM tren-
dejé peilataan Suomen julkiselle sektorille ja sielld julkisen terveydenhuollon johtamis-
muutoksiin dokumenttianalyysin avulla. Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparis-
ton keskeinen muutoshaaste on seuraavina vuosikymmenina kansainvélisestikin nopea
vaeston ik&antyminen. Se aiheuttaa palvelutarpeen kasvua ja samalla tilannetta vaikeut-
taa tydvoiman tarjonnan supistuminen. Kuntatalouden heikkenemisesta johtuu valitén
vaatimus hillitd menojen kasvua ja parantaa kuntien tuottavuutta. (Kortelainen 2009:
27.) Dokumenttianalyysin alussa kappaleessa nelja kasitelladan laajemmin terveyden-

huollon muutosta.

Kirjallisuuskatsauksen esiin nostamia NPM:n jalkeisid johtamisen megatrendejé tutki-
taan analysoimalla kohdeorganisaation julkisia ja kaikille avoimia dokumentteja etsien
niistd mahdollisia piirteitd post-NPM:sta. Dokumenttianalyysin kohteeksi valittiin Kes-
ki-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtymén hallituksen kokous-
poytakirjat vuodelta 2014 seka Talousarvio ja — suunnitelma 2015-2017. Tutkimukses-
sa kaytetyt poytékirjat ja kokouslistat ovat yleisesti saatavilla kohdeorganisaation eli
Keski-Pohjanmaan keskussairaalan Internet-sivuilla Dynasty-tietopalvelussa. Talousar-
vio ja — suunnitelma 2015-2017 on luettavissa Keski-Pohjanmaan keskussairaalan In-
ternet-sivuilta. Mukana olivat pdytakirjat, jotka olivat saatavilla PDF-muodossa. Ana-
lyysin ulkopuolelle jaivat poytékirjojen kohdat, jotka oli julistettu salassa pidettaviksi.
Hallituksen poytakirjoja vuodelta 2014 oli 12 kappaletta, joista analysoitiin lopulta va-

linnan jalkeen 8 kappaletta.
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Kaikkiin valmiina oleviin aineistoihin on suhtauduttava Kriittisesti ja mietittavé aineis-
ton luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2007: 184). Koska kohde organisaationa on julkinen
organisaatio ja dokumenteiksi on valittu julkisen organisaation hallituksen viralliset
poytakirjat seké julkinen talousarvio ja -suunnitelma, voidaan dokumentteja pitaa lahto-
kohtaisesti luotettavina. Virallisien dokumenttien kdyttdminen aineistona kuuluu kvali-
tatiivisiin tutkimusmetodeihin. Dokumenttianalyysi on narratiivista tutkimusta, jossa
dokumentti ilmaisee tapahtumien kulkua. Valmiita aineistoja voidaan kayttaa niiden si-
séllon kuvailuun ja selittamiseen. (Hirsjarvi ym. 2007: 184, 212-213.) Dokumentit luet-
tiin 14pi muodostaen kokonaisuus, jonka jalkeen kiinnitettiin huomiota kirjallisuuskat-
sauksessa esiin nousseiden teemojen esiintyvyyteen dokumenteissa. Tastd muodostui

lopullinen dokumenttianalyysi.

2.6. Aineiston luotettavuus

Kirjallisuuskatsauksen onnistumisen kannalta kriittinen vaihe on hakutermien oikealla
valinnalla (Salminen 2011: 10). Té&ssa tutkimuksessa kaytettiin aineiston haussa vain
yht& hakutermid; ”post NPM”. Hakutermin yksinkertaisuudella haluttiin paastd juuri tata
ilmiota kuvaavien lahteiden lahelle. Hakutermien vahyys oli arveluttavaa, mutta aineis-
toa silld saatiin kuitenkin keréttya riittavasti. Yhden hakusanan kayttd saattoi rajata ul-
kopuolelle merkittdvia tutkimuksia. Tarkoituksena oli kuitenkin padsta aukaisemaan

juuri kyseisté tutkimuksen kohteena olevaa késitetta.

Jatkotutkimuksena, kirjallisuuskatsauksen tekeminen laajentamalla hakusanoja, saatai-
siin lisaa tietoa post-NPM:n synnystd ja piirteistd. Koska kyseessa on historiallisesti
nuori kasite, paadyttiin rajaamaan haku aluksi vuosien 2000 ja 2014 vélille. Hakutulok-
sista kuitenkin ilmeni, ettei hakutulosten maaré ja siséltd muuttunut vaikka ajanjakso
lyhennettiin koskemaan vuosia 2004 ja 2014, joten kymmenen vuoden ajanjakso haku-

rajauksissa oli riittavéa valittujen tutkimusten ajoittuessa vuosiin 2007-2014.

Useassa hakukriteerien mukaan esiin nousseissa tutkimuksissa oli mainittu post-NPM

ikadn kuin itsestdan selvyytend julkisessa johtamisessa meneilld&n olevasta NPM:n jal-
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keisestd aikakaudesta, mutta 1lmiota ei ollut kuitenkaan selitetty enempéa tai pohdittu
sen syntyd, kuten Lordin, Jeffersonin, Klassin, Nowakin & Thomasin (2013: 191) tut-
kimuksessa. Melkein kaikissa 164 tutkimuksessa mainittiin post-NPM aikakausi, mutta

tdhan katsaukseen valittiin ne, jotka késittelivat ilmiéta enemman ja syvemmin.

Vaikka hakutermi ja valintakriteerit oli tarkkaan mééritelty ja mietitty, niin haku tuotti
my0s toisen tieteenalan tutkimuksia. Tdma vaatii joko hakukriteerien tarkennusta tai
ainakin ehdottomasti tietokannan tarjoaman aineiston silmédmaaraista valintaa otsikon,
aiheen ja tieteenalan mukaan tutkijan toimesta. Hakua ei voi tdysin automatisoida vaan
se vaatii tutkijan tulkintaa l&hteiden luotettavuudesta seka aiheeseen sopivuudesta. Eri

hakutermit saattoivat myds nostaa esiin samoja artikkeleita.

Kirjallisuuskatsauksen aineiston valinnassa pysyttiin taysin hallintotieteiden alueella.
Tutkimuksia muiden tieteenalojen joukosta ei hyvéksytty mukaan. Tadma tekee téasta Kir-
jallisuuskatsauksesta hallintotieteellisesti patevan. Valinnoissa pyrittiin valttamaan
my0s yksipuolista tutkijoiden valintaa. Katsauksessa onkin tdten vain muutaman kerran
sama tutkija eri artikkeleiden tekijand. Talla haluttiin varmistaa nakékulmien monipuo-
lisuus ja vélttaa tahatonta toistoa tutkimusaiheissa ja ndkokulmissa. Tutkimukset kasit-
telivét julkisia organisaatioita eri maissa, jolloin aikaisempi perehtyminen eri maiden

poliittisiin ja hallinnollisiin jéarjestelmiin olisi ollut hyodyksi.

Kaikki ensimmaisella hakukerralla 10ydetyt 164 artikkelia tallennettiin, jolloin niihin
pystyi palaamaan uudestaan, varsinkin aineiston muodollisessa jaottelussa tehtiin use-
ampi tarkistus. Tutkimuksen eteneminen nosti esiin uusia nakékulmia aineiston valin-
taan. Jos tutkimuksen teon jélkeen saadun tietdmyksen jalkeen valittaisiin artikkelit mu-
kaan uudestaan, valintakriteerit olisivat varmasti laajemmat. Kulman taakse olisi jal-

keenpain helpompi n&hda.

Suurien aineistojen kasittelyssé voi tapahtua virheitd. Tuliko kaikki tutkimukset varmas-
ti kaytya lapi ja tasmaavatko laskelmat ja lukumdarat? Aineistoluetteloja 1api kdydessé
voi jokin yksittainen tutkimus menné tahattomasti seulasta ohi. Tallainen mekaaninen

virhe voi jattdd tutkimuksen ulkopuolelle jotain merkittdvad. Suurien aineistojen l&pi
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kayminen on teknisesti tyolasta. Inhimilliset virheet ovat tutkimuksen teossa mahdolli-
sia. Tutkijoiden oletetaan kuitenkin minimoivan ndma riskit. Metodologian kuvauksen
pitéisi tuoda esiin kohdatut ongelmat, rajoitukset ja muun informaation, joka helpottaa
tutkimuksen kriittistd tarkastelua. (O’Sullivan ym. 2010: 481.)

Kvalitatiivinen tutkimus késittelee merkityksia ja kuinka ne ilmenevat henkiloille sosi-
aalisissa tilanteissa. Tutkija ei voi olla taysin objektiivinen téllaisessa tutkimuksessa.
Koska toiminta vaatii valintaa tai aloitekykyd, se on ennakoivaa. Toiminnan aloitteente-
Kij& on aina prosessissa, etsiméssa ymmarrystd. Aikaisemmista merkityksista tulee poh-
ja ja tausta seuraaville lisakokeille. Kun néin tapahtuu, varastoidut merkitykset joutuvat
uudelleen tarkasteltaviksi, kun kokemus laajenee ja kehittyy. Tutkijalla on aina ennakko
ymmarrys mukanaan, kuin myos ennakkokasitys tutkittavasta aiheesta. (Greene 1990:
175-176.) Tutkijan arvion varassa lopulta on mita valitaan mukaan. Olivatko ndmé va-
linnat oikeita ja riittavid, kun kyseessa on isot méérat lahdeaineistoa? Taman pystyy ar-

vioimaan vasta tutkimuksen lopputuloksista.

Ominaista tieteelliselle tiedolle on se, ett4 se on pyritty hankkimaan mahdollisimman
objektiivisesti ja puolueettomasti, valttden subjektiivisia kannanottoja. Toisaalta tieteel-
linen tiedonhankinta ei koskaan voi olla arvovapaata, vaan tutkijan omaksuvat késityk-
set luotettavasta tiedosta ja todellisuudesta vaikuttavat voimakkaasti tieteellisiinkin tu-
loksiin. Tutkijan ontologiset sitoumukset vaikuttavat siihen millaisia tuloksia han saa.
Mité héan pitad todellisuutena, olevana ja ylipdatédan tutkittavana asiana. Vaatimus tay-
dellisesté objektiivisuudesta on usean tieteen alalla tieteen ihanne, tavoite, jota kohden

pyritdan. (Metsdmuuronen 2001: 11-12.)

Kirjallisuuskatsaus ei saa olla vain yhteenveto aihetta kasittelevista tutkimuksista, vaan
kriittinen arviointi siitd, mita Kirjallisuuskatsauksen tekijé pitdd merkityksellisena kirjal-
lisuutena oman erityisen tutkimusongelmansa kannalta. Kirjallisuuskatsauksessa kaytet-
tavien artikkeleiden tulee olla peer reviewed eli vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita.
Kirjallisuuskatsauksen tulee olla myods fokusoitunut, ei toistava. Saman idean, teorian
tai 10ydoksen uudelleen ja uudelleen toistaminen ei tee siita validia, perusteltua ja péate-
vad. (Hesse-Biber 2010: 37-38.)
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Tutkimuksen tekemisessé kirjallisuuskatsauksen avulla siséltyy siihen kaksi oleellista
kohtaa aineiston luotettavuuden varmistamiseksi. Nama ovat hakutermien oikea valinta
ja kun tehdaan synteesié tuloksista, tulee tarkkailla myds aineiston laatua luotettavuuden
ja tarkkuuden varmistamiseksi. Ominaista tieteelliselle tiedolle on se, ettd se korjaa itse
itsedan. Oikea tieto saa vahvistusta uusista tutkimustuloksista, mutta vaara tieto kumou-
tuu tai sité ei kyeta verifioimaan. Tieteellisten tulosten tulee olla jonkun toisen tutkijan

toistettavissa. (Metsdmuuronen 2001: 8.)

Kirjallisuuskatsausta haluttiin tdydentdd dokumenttianalyysill&. Tarkoituksena oli do-
kumenttianalyysin avulla jasentdd teoriakeskustelua ja selvittdd mit4 on post-NPM do-
kumenttianalyysin perusteella. Dokumenttien luotettavuutta pohtiessa niiden puolesta
puhuu se, ettd ne ovat julkisen organisaation virallisia dokumentteja ja sijoittuvat ajalli-
sesti samaan aikakauteen kuin kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset, tosin vain
vuoden pituiselle ajanjaksolle. Dokumentit antavat relevantin kuvan tutkimuskohteesta,
mutta suppean sellaisen. Niitd analysoidaan kirjallisuuskatsauksen tuloksiin peilaten,
mutta mukana on myos tutkijan kasitys siitd, miten post-NPM ilmenee dokumenttien

perusteella kohdeorganisaation kaytdnndn johtamisessa.
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3. POST-NPM MEGATRENDIT

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa ja valita laadukkain materiaali vastaamaan tutkimus-
kysymyksiin suorittamalla metodologinen seulonta. Koko tekstin ja laadun perusteella
kirjallisuuskatsaukseen valittiin lopulta n=12 tutkimusta. Téss& luvussa tutkimukseen
mukaan valitut tutkimusartikkelit on koottu yhteen. Ensimmaisessa alaluvussa tutki-
musartikkelit esitellaan lukijalle. Loppuosa luvusta kolme on otsikoitu post-NPM mega-
trendien ja muiden keskeisimpien havaintojen mukaan, jotka muodostuivat Kirjallisuus-
katsauksen aineiston analyysivaiheessa. Yhteen alalukuun on koottu myés kirjallisuus-
katsauksessa esille noussutta kritiikkid post-NPM ideologiaa kohtaan. Luvun kolme

loppuun on koottu vield yhteen teoreettisia huomioita.

3.1. Post-NPM:ia koskeva tieteellinen tutkimus

Lopulliseen kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto on kuvattuna taulukossa 1. Taulu-

kossa on lueteltuna artikkelit, artikkelin kirjoittajat, lehtitiedot seka artikkelin teema.

Taulukossa on lyhyesti kuvattu Kirjallisuuskatsauksessa mukana olevien artikkelien ké-
sitys post-NPM:sta sekd kuvaus artikkelien tutkimusasetelmasta ja metodista.

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen tutkimusten kasitys post-NPM:sta.

Artikkeli

Teema

Kaésitys post-NPM :sta

Tutkimusase-
telma ja metodi

Addicott, Models of gov-
ernance and changing role
of the board in the ”mod-
ernised” UK health sector,
Journal of Health Organi-
zation and Management
22: 2, 147-163, 2008.

Verkostomallien lisaén-
tynyt kéyttd palvelumuo-
tona ja hallintomallina
Britannian julkisella sek-
torilla. Johtokuntien toi-
minta terveydenhuollossa
post-NPM:n ideologian
mukaisen vastuullisuu-
den kehyksessé.

Post-NPM:n ideologian
mukaisen hallinnon kyvyt-
tdmyys vaikuttaa, tulokse-
na sekavat ja ristiriitaiset
rakenteet, jotka ovat hai-
tanneet verkostojen alku-
peréista tarkoitusta levittaa
parhaita kaytantoja yli
organisaatiorajojen.

Vertaileva ta-
paustutkimus
viidesta verkos-
tosta.
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Andersson & Liff, Multi-
professional cooperation
and accountability pres-
sures: Consequences of a
post-new public manage-
ment concept in a new
public management con-
text, Public Management
Review 14: 6, 835-855,
2012

Post-NPM reformin mu-
kaisen moniammatillisen
tiimin selviytyminen
NPM reformien taytan-
téénpanon tuloksena
syntyneen tilivelvolli-
suuden vaatimuksesta
erilaisten strategioiden
avulla.

Moniammatillinen yhteis-
tyd on esimerkki post-
NPM reformista, johon
vaikuttaa sen sovelletta-
vuus NPM kontekstiin.

Kolmen monia-
mmatillisen tii-
min ver-
tailututkimus.

Bezes, Fimreite, Le Lidec
& Legreid, Understanding
Organizational Reforms in
the Modern State: Special-
ization and Integration in
Norway and France, Gov-
ernance: An International
Journal of Policy, Admin-
istration, and Institutions
26:1,147-175, 2013

Organisatoriset muutok-
set kahdessa erilaisessa
hallinnon jarjestelmé&ssa.

Horisontaalinen laajentu-
minen on voimakas uudel-
leenorganisoinnin trendi,
jota pidetdéan post-NPM
trendind.

Vertailututkimus.

Christensen, Fimreite &
Leegreid, Reform of the
employment and welfare
administrations — the chal-
lenges of co-coordinating
diverse public organiza-
tions, International Re-
view of Administrative
Sciences 73: 3, 389-408,
2007

Norjan ministerididen
fuusioituminen, whole-
of-government - reformi.

Koordinoitu toiminta voi
olla rajoittunutta ilman
perustavaa laatua olevia
muutoksia vastuujérjes-
telmissd, hallitsevissa kult-
tuureissa ja rakenteellisissa
jarjestelyissa.

Transformatiivi-
nen lahestymista-
pa, haastattelu-
tutkimus.

Christensen & Lagreid,
NPM and beyond — struc-
ture, culture and demogra-
phy, International Review
of Administrative Scienc-
es 74: 1, 7-23, 2008

Mill& arvoasteella
NPM:n ja post-NPM
reformielementit on
ymmarretty relevanteiksi
ja merkittaviksi Norjan
valtionhallinnossa.

Uusia hallinnon reformi-
tyokaluja on lisatty van-
hoihin ja tdmd on aiheutta-
nut lisdantynyttd komplek-
sisuutta.

Vertailtu virka-
miehille vuosina
1996 ja 2006
tehtyjé kyselyja.

Christensen & Lagreid,
Ethics and administrative
reforms: A study of ethical
guidelines in central civil
service, Public Manage-
ment Review 13: 3, 459—
477, 2011

Etiikka julkisissa organi-
saatioissa perustuen etii-
kan teoriaan ja organi-
saatioteoriaan.

Eettiset ohjeet voidaan
padasiallisesti lukea post-
NPM reformi tyokaluiksi,
niiden kéayttd on laajalle
levinnyttd, mutta merkitta-
véa vaihtelua on siind
kuinka térkeind virkamie-
het niitd pitévét.

Empiirinen tut-
kimus Norjan
hallinnon eettisis-
t4 yleisohjeista.
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De Vries & Nemec, Public
sector reform: an over-
view of recent literature
and research on NPM and
alternative paths, Interna-
tional Journal of Public
Sector Management 26: 1,
4-16, 2013

Onko NPM jo aikansa
elanyt?

Ei ole lainkaan varmaa
mihin suuntaan julkinen
sektori on menossa post-
NPM aikakaudella. NPM
on vield kaytdssa, osa
maista on valinnut muita
vaihtoehtoja.

Olemassa olevien
teorioiden tarkas-
telu.
Kirjallisuuskatsa-
us.

Lodge & Gill, Toward a
New Era of Administra-
tive Reform? The Myth of
Post-NPM in New Zea-
land, Governance: An
International Journal of
Policy, Administration,
and Institutions 24: 1,

Artikkeli tutkii muutosta
NPM:sta post-NPM:n
Uudessa-Seelannissa.

Rajoitettua todistusaineis-
toa muutoksesta on havait-
tavissa. Perinteiset kési-
tykset ja tilapdiset ja poliit-
tisvetoiset séanndkset joh-
tavat monipuolistumiseen.

Kaytetty kolmea
metodologista
keinoa tutkia
toimeenpanevaa
hallitusta Uudes-
sa-Seelannissa;
dokumenttiana-
lyysid, haastatte-

141-166, 2011 lua ja tapaustut-
kimusta.

Park & Joaquin, Of alter- | Johtamistapojen vaikutus | NPM ja post-NPM arvot Laaja kyselytut-

nating waves and shifting | virastojen arvoihin. NPM | ovat kdyt0ssé rintarinnan. kimus Yhdysval-

shores: the configuration
of reform values in the US
federal bureaucracy, Inter-
national Review of Ad-
ministrative Sciences 78:
3, 514-536, 2012

ja post-NPM arvojen
asettuminen ja tarttumi-
nen kaytantoon. Refor-
miaallot.

tojen liittovaltioi-
den virastojen
tyontekijoille.

Ramia & Carney, The
Rudd Government’s Em-
ployment Services Agen-
da: Is it Post-NPM and
Why is that important?,
Australian Journal of Pub-
lic Administration 69: 3,
263-273, 2010

Artikkelissa arvioidaan
muodostavatko viimeai-
kaiset tydvoimapalvelu-
jen rakenneuudistukset
post-NPM ympériston.

Tyo6voimapalveluiden ra-
kenneuudistukset siséltavat
merkittavid post-NPM
piirteitd. Kategorioiminen
post-NPM:n on kuitenkin
ongelmallista ohjausjarjes-
telman sisaltdessd NPM:n
mukaisia markkinaperus-
teisia sopimuksia.

Kahden Australi-
an hallituksen
tyévoimauudis-
tusten vertailutut-
kimus.

Veronesi & Keasey, A
(new) model of board of
directors: evidence from
the National Health Ser-
vice, International Journal
of Public Sector Manage-
ment 25: 4, 272-286, 2012

Terveydenhuollon hal-
lintomallit.

Post-NPM:n ohjaamat lau-
takunnat korostavat voi-
makkaasti kollektiivista
l&hestymistapaa siséisissa
menettelytavoissaan, laa-
jempaa nékokulmaa strate-
gioinnissaan ja sidosryh-
mien suurempaa osallistu-
mista paatoksentekoon.

Vertaileva ta-
paustutkimus.
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Zafra-Gomez, Bélivar & NPM ja post-NPM filo- Post-NPM piirteet organi- | Empiirinen
Munoz, Contrasting New sofian mukaisten julkis- | saatiossa parantavat talou- | tutkimus Espan-
Public Management ten organisaatioiden tu- dellista menestymista. jan paikallishal-
(NPM) Versus Post-NPM | loskehityksen erot. linnosta.
Through Financial Per-
formance: A Cross-
Sectional Analysis of
Spanish Local Govern-
ments, Administration &
Society 45: 6, 710-747,
2012

Taulukossa 1 esitellyista tutkimuksista nousi keskeisimpana esiin seuraavia teemoja.
Bezes, Fimreite, Le Lidec ja Lagreid (2013) pitavat horisontaalista laajentumista voi-
makkaana uudelleenorganisoinnin trendiné ja post-NPM trendind. Christensenin, Fim-
reiten ja Leegreidin (2007) tutkimuksen mukaan koordinoitu toiminta voi olla rajoittu-
nutta ilman perustavaa laatua olevia muutoksia vastuujérjestelmissa, hallitsevissa kult-
tuureissa ja rakenteellisissa jarjestelyissd. Kolmas keskeinen teema on uusien reformi-
tyokalujen lisédminen vanhoihin tyokaluihin, mik& on aiheuttanut lisdantynytta komp-
leksisuutta (Christensen & Lagreid 2008).

Eettisten ohjeiden lukeminen péa&asiallisesti post-NPM reformi tyokaluiksi nousee myos
nakyviin tutkimuksista (Christensen & Lagreid 2011). Veronesin ja Keaseyn (2012)
tutkimuksen tuloksista nousee esille post-NPM hallintojen korostavan voimakkaasti
kollektiivista lahestymistapaa siséisissa menettelytavoissaan, laajempaa nékokulmaa
strategioinnissaan ja sidosryhmien suurempaa osallistumista paatoksentekoon. Ei ole
kuitenkaan taysin varmaan mihin suuntaan julkinen sektori on menossa post- NPM ai-

kakaudella New Public Managementin vield vaikuttaessa (De Vries & Nemec 2013).

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksia lukiessa ja analysoitaessa paadyttiin valitsemaan
seuraavat péateemat nostettaviksi tarkemman tarkastelun alle; post-NPM:n kehittymi-
nen, NPM ja post-NPM reformien sekoittuminen, arvopohjainen hyvéa hallinto, poliitti-

nen kontrolli, koordinaatio ja integraatio sek& kollektiivinen johtaminen.
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3.2. Post-NPM:n kehittyminen

Christensen ja Leegreid (2008: 7, 13) ovat tutkineet milla tasolla Norjan ministeriét ovat
havainneet NPM:n ja post-NPM:n mukaisia uudistuksia vuosina 1996 ja 2006 seka mit-
ka ovat olleet kaikkien merkityksellisimpia reformeja Norjassa kyseisina vuosina. Ver-
tailtaessa néita kahta eri vuotta, voitiin todeta Norjan ministerididen kyll& menneen pi-
demmalle NPM:n mukaista reitti&, kun huomioitiin kuinka virkamiehet hahmottivat
NPM reformien merkityksen eri vuosikymmenilla. Vaikka Norjassa vuosina 2001-2005
vallassa olleella hallituksella oli melko radikaali neoliberaalinen uudistusohjelma, niin
reformien tarkeyden ja merkityksen suhde pysyi vakaana. Mutta ilmeisidkin muutoksia
tapahtui. Tavoite- ja tulosjohtamisen tydkalujen merkitys vaheni, erityisesti tulosrapor-
toinnin ja arvioinnin. TA&ma on voinut selittyd osittain sill, ettd virkamiehet eivat nah-
neet niissé endd 2006 mitdén uutta ja merkittdvaa, vaan ne olivat jo kaytantdon vakiin-
tuneita péivittaisia tyokaluja ja sekoittuneet uusiin reformeihin. T&mén péivan hallinnon
politiikka Norjassa on kaksiselitteinen. NPM:n tahti on hiljentynyt, mutta ei ole kaanty-
nyt péinvastaiseksi. Vaan post-NPM piirteet ovat tdydenténeet aikaisempia NPM refor-
meja. (Bezes, Fimreite, Le Lidec & Legreid 2013: 155.)

Christensenin ja Leegreidin (2008: 13-14) tutkimuksessa esille nousseita post-NPM:n
mukaisia trendejé olivat joustavat ja itsehallinnoitavat budjetit, mik& merkitsee lisaanty-
nyttd keskittamistd madrarahojen jakamisessa. Muita uudistusten elementtejd, joiden
merkitys oli viimeisind vuosina kasvanut, olivat ministerididen ja virastojen suhteiden
séantely, kuten alempien virastojen ohjausjérjestelmat. Toinen organisatorinen muutos
oli valtio-omisteisten yritysten ja virastojen itsehallinnon lisdantyminen. Uusista refor-
meista post-NPM:n tyypillisesti liitetddn erityisesti hallinnon kulttuuriin sidoksissa ole-
vat reformit, kun taas muut uudet reformit edustavat NPM:n tehostamista. Kulttuu-
risidonnaisista elementeistd mm. tietoon perustuva johtaminen ja eettiset suuntaviivat

luokiteltiin korkealle.

Toisaalta muut uusien reformien hallintokulttuuriset elementit, kuten arvojohtaminen ja
virkasaannokset luokiteltiin alemmaksi. Myos uusien reformien rakenteelliset elementit,

kuten tiimijohtaminen, nostettiin kasvavassa méaéarin tarkeimmiksi. Toisaalta, post-NPM
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reformien uutuudenviehétys on saattanut nostaa niiden luokittelua merkitykseltadn kor-
keammalle. NPM elementtien keskuudesta vanha periaate ” yhden tarkoituksen organi-
saatiosta” ja lisddntynyt erikoistuminen n&hdaan téarkednd. Balanced scorecard ja
benchmarking taas olivat menettdneet merkitystaan tavoite- ja tulosjohtamisen tyokalui-
na. (Christensen & Leegreid 2008: 13-14.)

Yksikaan New Public Managementin tyokaluista ei ole noussut dominoivaksi, merki-
tykseltddn muita vahvemmaksi, vaikka merkittdvad vaihtelua on nahtavissa reformien
tarkeydessé. Tulosjohtamisen tyokalut n&htiin merkittavina, kun taas markkinoihin liit-
tyvét tyokalut olivat menettaneet merkitystadn. NPM:n reformeista on 16ydettévissa nel-
ja paaryhmaa; tulosjohtamisen reformit, hallintokulttuurin reformit, rakenteelliset re-
formit ja markkinareformit. Virkamiehien vastaamista reformivalikoimaan voidaan
luonnehtia vastahakoiseksi, erilaistuneeksi ja keradntyvaksi. Uudistuksissa on nahtavis-
sé& karkea malli vuosien 1996 ja 2006 Norjan ministerididen vertailussa. Ei ole siirrytty
kohti kattavampaa suorituskyvyn mittausjarjestelmad, vahvempaa markkinaohjautumis-
ta tai rakenteellista hajauttamista. (Christensen & Leegreid 2008: 19-20.)

Jotkin uudistustoimenpiteet, jotka esiintyvat vahvasti vuonna 2006, eivét esiintyneet
vield vuonna 1996. Téllaisia voimakkaasti esiin tulevia olivat tietoon perustuva johta-
minen ja hallinnon eettiset suuntaviivat. Jossain maarin on otettu kayttéon selvempi
erottelu roolien valilla, kuten omistajien, ostajien ja tarjoajien valilla ja myos tiimijoh-
tamisen merkitys korostui. Tdma tarkoittaa, ettd reformityokalut ovat laajentuneet vii-
meisen vuosikymmenen aikana. Yksityistdminen ja kaupallistuminen eivat ole kuiten-
kaan l6yténeet tietddn paivittaiseen tyoskentelyyn voimakasasteisesti. Monimutkaisuus
on lisdantynyt. Uudet reformitydkalut ovat tulleet vanhojen toimenpiteiden lisaksi. Tay-
dentavid post-NPM reformeja on enemman néhtdvissa kuin taysin vanhoja korvaavia.
Uudet toimenpiteet on vain lisatty vahentdmattd merkittdvasti vanhoja. Yhdistelemélla
lojaalisuutta vanhoille reformeille ja niiden muutoksille, virkamiehet voivat eldd saman-
aikaisuuden dilemman kanssa olla sekd reformien kohteita ettd osanottajia reformien
pyrkimyksiin. (Christensen & Legreid 2008: 19-20.)
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Merkittavaa vaihtelua on siind miten tarkeéksi hallinnon reformityokalut koetaan, mutta
vahemman rakenteellisten reformien kokemisessa kuin muissa. Rakenteellinen hajaut-
taminen nayttda olevan yleinen samalla laajuudella kéyttéonotettu trendi virkamiesten
keskuudessa, huolimatta véestorakenteen profiilista, erilaisista rakenteellisista asetel-
mista ja hallintokulttuureista. Muiden paaryhmien reformityokalujen merkittavana ko-
kemiseen vaikuttavat hallintokulttuuri, johtajan asema ja péaasialliset tehtavat. Hallin-
non koneisto ei ole yhdenmukainen ja homogeeninen kun kyseessé on reformien omak-
suminen kéyttoon. Ei ole olemassa yleistd tai yhteista hallinnon doktriinia tai johta-
misihannetta, jota olisi sovellettu kaikkialla hallinnossa. (Christensen & Lagreid 2008:
20-21.)

3.3. NPM ja post-NPM reformit sekoittuvat

New Public Managementtina tunnettu reformiaalto on lyonyt lapi useassa maassa. Kon-
tekstin, rajoitteiden ja olosuhteiden muuttuessa, etenkin kun viimeaikaisin reformi tulee
silminnéhtévéksi, myos ajatukset reformeista muuttuvat. Normaalisti reformiaalto ei
korvaa vakiintuneita hallinnon menettelytapoja tai perinteisia poliittis-hallinnollisia piir-
teitd. Téten padpiirteet “vanhasta julkisesta hallinnosta” séilyivéit, vaikka NPM sai al-
kunsa useissa angloamerikkalaisissa maissa 1980-luvun alussa. Samasta syystd post-
NPM reformit ovat sekoittuneet joihinkin NPM:n piirteisiin. NPM:n mukaisia johtamis-
tyokaluja on otettu k&yttoon laajemmalti kuin markkinatyokaluja, eikd yksityistaminen
ole ollut paastrategia. Tdma on ollut kyseessa myds viimeaikaisissa laajoissa yliopisto-
jen laatureformeissa ja sairaalareformeissa. Jos NPM reformit eivét ole kovin syvaan
juurtuneet, voi olla helpompaa kokeilla post-NPM reformeja. Erityisesti niita elementte-
ja, jotka ovat ”vanhan julkisen hallinnon” piirteitd. (Christensen & Lagreid 2008: 8-9.)
Keskeiset NPM tyokalut yhdistyvét post-NPM:n whole-of-government - elementteihin
muodostaen hybridin mallin (Christensen, Fimreite & Lagreid 2007: 401).

Voivatko ndma kaksi mallia sitten esiintyé rinnakkain? Zafra-Gomez, Bolivar ja Munoz
(2012: 735-736 ) toivat tutkimuksessaan esille, ettd voivat ja niiden taytyykin esiintyé.

Jotta néin voisi olla, on tarpeen luoda mekanismeja viestia naiden kahden muodon valil-
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14, jotta julkisen sektorin johtajat tunnistaisivat epdonnistumisen tekijat, mahdollistaen
johtajien parantaa julkisyhteisdjen koordinaatiota ja ohjausta. Tarvitaan tiukempaa val-
vontaa kunnallisten organisaatioiden perustamien toimijoiden yli, koska tdma mahdol-
listaa paremman organisaation toiminnan koordinoinnin. Kun post-NPM tydkalut on
hyvaksytty organisaatiossa, ne eivat normaalisti korvaa NPM tyokaluja vaan ovat lisat-
tyind niihin tai sekoitettu jo olemassa oleviin tyokaluihin melko kompleksisella tavalla.
Tastakin ndkokulmasta ne eivat ole niin erillisia. (Christensen & Legreid 2011: 471,
474.) Myos Andersson ja Liff (2012: 852) toteavat tutkimuksessaan post-NPM:n mu-
kaisen reformin, kuten moniammatillisen tiimityon, kayttdonoton voivan lieventéa niité

toimimattomia tuloksia, joita NPM reformien omaksumisesta on saattanut seurata.

NPM ja post-NPM johtamisen reformit erotetaan usein toisistaan sen mukaan milla laa-
juudella ne asettavat markkinatyyppiset arvot etusijalle. Kun reformit nousevat lainsaa-
dannosta tai toimeenpanevilta elimiltd, hallinnon tulee paasta eroon jaykasta kahtiajaos-
ta tehokkuuden arvojen ja normatiivisten arvojen vélilla. Byrokratia on itse asiassa Ky-
keneva sekoittamaan kaksi eridvaa paaméaarad. Monimuotoinen johtaminen suhteessa
sosiaaliseen yhdenmukaisuuteen on merkittdva arvo tulevaisuudessa. Monien ominais-
piirteiden tyovoima tulee tulevaisuudessa vaikuttamaan organisaatioiden suoritusky-
kyyn. My0s organisaatio-oikeus ja kuinka tyontekijat sité toteuttavat, on suhteessa kési-

tyksiin tyosta ja siksi sita tulisi tutkia liséa. (Park & Joaquin 2012: 528).

Park & Joaquin (2012: 530) toteavat tutkimuksessaan byrokratian kattavan sekd norma-
tilvisia ettd managerialistisia arvoja vaikka ne kahakoivat retorisella tasolla tai uudistus-
ten siséllostd. Yksittdiset uudistusten puutteet, ajan kuluminen sek& ongelmien moni-
mutkaisuus julkisessa hallinnossa on voinut johtaa hyvaksymaan ristiriitaiset arvot kayt-
toon rintarinnan. Ramia & Carney (2010: 263) toteavat tutkimuksessaan Australian tyo-
voimapalvelujen rakenneuudistuksen sisaltdvan merkittavié piirteitd muutoksesta kohti
post-NPM:ia. Selkeimmin tdma n&kyy tyonhakijoiden sanktioiden lieventymisend; jul-
kisen pohdinnan palvelujen suunnasta ja tuloksista paremmin huomioon ottamisena;
osallistavampana super-ministeriond, joka sekoittaa tyollisyyspolitiikan voimakkaam-

min koulutukseen ja tyfeldmdsuhteisiin horisontaalisen hallintotavan mukaan seka
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vauhdittamalla resurssien ja palvelujen antamista moniongelmaisille ty6nhakija-

asiakkaille.

Vaikka ndméa muutokset luettaisiinkin post-NPM:ksi, on sen késitteellinen maarittely
ongelmallista ja ennenaikaista ottaen huomioon, ettd ohjaus perustuu markkinaehtoiseen
sopimukseen, ylimaardisia, valtioneuvoston méérittelemi& sosiaalisia tavoitteita ollessa
vain muutama. Paradigmaattisten kasitteiden vaikea teoreettinen soveltaminen tyovoi-
mahallinnon palveluihin lisdd vaikeuksia tuottaa ratkaisevia arviointeja. Se etteivét
NPM ja post-NPM helposti kuvaudu erillisind aikakausina liséa toisen késitteellisen
haasteen. (Ramia & Carney 2010: 263.)

NPM reformit koskivat padasiassa vertikaalista erikoistumista (rakenteellista hajautta-
mista ja valtuuttamista) ja horisontaalista erikoistumista (yhden tarkoituksen — organi-
saatiot), mutta ei pystynyt tarjoamaan ratkaisua isompiin horisontaalisen koordinoinnin
ongelmiin. Tamé antoi alkusysayksen tai tdydentyi samoihin aikoihin toisella hallinnon
uudelleen muotoilun aallolla, post-NPM aikakaudella. Uudessa-Seelannissa ja Isossa-
Britanniassa tatd vaihetta edelsi laaja agencification — prosessi. Muualla, kuten Skandi-
naviassa ajanjaksot eivét erotu niin selkeésti. Globaalin ja historiallisen kehityksen ana-
lysoiminen aikakauden puolivélissé ja organisaatiomuutoksien ymmartdminen eri aika-

kausina vaatii vertailevaa ndkdkulmaa. (Bezes ym. 2013: 147-148.)

Byrokratia voi olla mukautuva organismi; New Public Management ja post-NPM, kuten
edeltgjansakin on sekoitettu keskendén ja nouseva kuva varoittaa julistamasta, ettd NPM
olisi kuollut. On yleisesti todettu, ettd “’yksi koko sopii kaikille” — reformit eivéat toimi.
Koska hallitusten tytskentely tulee vain monimutkaistumaan, kaikkien reformipyrki-
myksien taytyisi pystyd ohjaamaan julkista hallintoa tavalla, joka mahdollistaisi tehok-
kaat toimet ja resurssien vaikuttavan kayton. Tavoitteet, kuten kustannusten leikkaami-
nen, tulee olla perusteltu johtajille, arvioijille, poliitikoille ja kansalaisille niin, ett&
kaikki ymmartavat, ettd tehokkuus saavutetaan vain rajoituksilla. Julkisjohtamisen re-
formit ovat haasteellisia, jos reformin arvot kasitetddn toisensa poissulkeviksi. Byrokra-
tian kehittyessd, on arvokasta muistaa arvojen historiallinen rakenne, ennen kuin kaikki
taas muuttuu. (Park & Joaquin 2012: 529-531).
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NPM reformit julkisella sektorilla ovat padasiassa pyrkineet lisdédmaan tehokkuutta ja
toiminnan lapinakyvyytta. Ylimaaraisena odotuksena reformeille on ollut myds julkisen
sektorin johtamisen yksinkertaistaminen. Post-NPM eli NPM:n ”uudet” hallintokaytan-
not eivét kuitenkaan ole syrjayttaneet vanhoja kaytantojd, vaan tulleet vanhojen lisaksi
silla seurauksella, ettd nyt on kohdattu useita hallintokéytantdja ja ollaan tilivelvollisia
usealle eri foorumille, jotka kaikki kéyttavét eri arviointikriteereja. (Andersson & Liff
2012: 836.) Perinteisen Weberildisen hallinnon piirteet, NPM:n ominaisuudet ja post-
NPM ovat sekoittuneet monimutkaiseksi kombinaatioksi. Talldin kohdataan sekoitus
kestdvyydestd ja mukautumisesta hallinnon reformimenettelytavoissa. (Christensen &
Leegreid 2008: 20.)

Modernien valtioiden organisaatiouudistuksissa on trendind ollut idea valtion kasvavas-
ta hajanaisuudesta lisd&ntyneen vertikaalisen erikoistumisen kautta. Vertikaalinen eri-
koistuminen ei kuitenkaan valttamatta ole méaaraavin muoto, eika valttamatta ole syste-
maattisesti otettu kayttoon kaikissa ministeridissa eika toimintatavoissa. Kuva on paljon
monimutkaisempi. Horisontaalinen laajentuminen on térkeé ja voimakas uudelleenorga-
nisoinnin trendi. Tata trendid kutsutaan post-NPM trendiksi ja se ndhdaéan reaktiona tai
jopa muutoksena, aikaisimmille NPM trendeille ja niiden odottamattomille ja ei-
toivotuille seurauksille. Horisontaalisen laajentumisen “mustaa laatikkoa” voi avata
tunnistamalla kolme perussyytd. Ensiksi, yhdistamalla yksikoitd voidaan vastat koor-
dinoinnin ongelmiin. Toiseksi, horisontaalinen laajentuminen on myos tapa leikata jul-
kisia menoja. Kolmanneksi, joissakin konteksteissa, yhteen liittdminen heijastaa poliit-
tista strategiaa saavuttaa uudelleen poliittista kontrollia voimistamalla hierarkiaa. (Bezes
ym. 2013: 171.)

3.4. Arvopohjainen hyva hallinto

Etiikasta on enenevéssa maarin tullut viime vuosikymmenten modernien julkisten uu-
distusten fokus. Monet poliittiset johtajat ovat t4ssd onnistuneet, mutta usein on myos
luvattu liikoja ja reformit ovat paljastuneet hatikoidysti tehdyiksi. Eettiset suuntaviivat

ympdari maailman sisaltdvat suuren joukon asioita. Julkisessa organisaatiossa etiikkaa
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madrittelevat yksittaisten virkamiesten tai johtajien ajatukset ja toiminta. Etiikalla on
my0s organisaatiossa tydskenteleville eri ihmisille erilainen merkitys riippuen erilaisista
analyyttisista ndkokulmista. Yksi nakdkulma etiikkaan New Public Managementissa on
avoimuus ja lapinakyvyys. Muita NPM:n liittyvia eettisten suuntaviivojen aiheita ovat
hallinnollinen vastuu ja palveluhenkisyys. (Christensen & Legreid 2011: 460, 466—
467.)

Eettiset ohjeet

Eettiset ohjeet kuuluvat kuitenkin ensisijaisesti post-NMP reformeiden elementteihin
yhdessa johtamiskoulutuksen, arvopohjaisen johtamisen, palveluhenkisyyden, tiimijoh-
tamisen ja tietoon perustuvan johtamisen kanssa. Jotkin eettiset suuntaviivat kuten l&-
pindkyvyys, vastuullisuus ja palvelukeskeisyys ovat toisaalta selkedsti NPM sukuisia.
Post-NPM:n liittyvét eettiset huolenaiheet vaihtelevat. Sen paafokus, arvopohjainen hal-
linto, sisaltda deontologisia sivumerkityksid. Johtamisfokus ja koordinoinnin painotus
seka fiksut kdytdnnot keinona saavuttaa suurempaa vaikuttavuutta ja tehokkuutta selvas-
ti siséltavat elementteja konsekventaalisesta etiikasta. Siten eettiset suuntaviivat sisélta-
vat sek& NPM sukuisia toimenpiteitd ettd post-NPM tyokaluja, mutta yleisesti ne nosta-
vat esiin laajempia ja moniarvoisempia arvomaailmoja kuin yksipuolinen keskittyminen
pelkkaan tehokkuuteen NPM reformeissa. Julkiseen eetokseen ja arvopohjaiseen hallin-
toon fokusointi tuovat laajemmat eettiset aiheet takaisin reformien esityslistalle. Julkis-
ten palvelujen korkeat eettiset standardit ovat edellytys julkiselle luottamukselle. (Chris-
tensen & Leegreid 2011: 467-468, 473-474 )

Se kuinka hallinnon koneisto ottaa kayttoon reformityodkaluja, kuten eettisid ohjeita, ei
ole tasalaatuista. Eettisten ohjeiden kdyttd organisaatioissa on laajalle levinnyttd, myds
verrattuna muihin reformi tyokaluihin, mutta ne eivét ole hallitsevia tyokaluja, vaikka-
kin askettdin kayttéon otettuja. Virkamiesten eettiset ohjeet ovat melko monenkirjavia.
Deontologiset, velvollisuusoppi elementit ovat selvid, samoin eettiset seuraukset, kun
taas hyveen etiikka ndyttelee pienempéé osaa. Eettinen kompleksisuus tai epajohdon-
mukaisuus voi ilmeté usealla tavalla. Kompleksisuus antaa toisaalta virkamiehille mah-

dollisuuden selvité vaikeista ja erilaisista tehtdvisté ja toimintaympéristoista. Yksiulot-
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teiset ohjeet olisivat problemaattisia. My0s yhteisymmarrykseen paaseminen kiinteim-
mistd ja enemman ohjeistavista eettisistd suuntaviivoista voi olla haastavaa. (Christen-
sen & Lagreid 2011: 473-474.)

Eettisten ohjeiden ja reformitoimenpiteiden vélilla saattaa 10ytya jannitteité. Eettiset oh-
jeet yhdistetd&dn enemman post-NPM:iin kuin NPM:iin, koska ne liitetadn paasaantoises-
ti hallintokulttuurin elementteihin. Toisaalta eettiset ohjeet siséltavét paljon laajemman
kokoelman toimenpiteitd, jotka kattavat NPM, post-NPM ja perinteisia Weberildisia ar-
voja. Tehokkuus orientoituminen ja eettiset ohjeet eivat mydskaan korreloi negatiivises-
ti toisiinsa, péinvastoin ne saattavat voimistaa toisiaan. Erilaiset reformitydkalut ndytta-
vat tdydentévén toisiaan sen sijaan, etta veisivat eri suuntiin. Ei ole yhta selitysta sille,
miksi eri koulukuntien hallinnollisten tyokalujen tarkeys vaihtelee. Kulttuuriset piirteet,
kuten vaikuttavuus ja uudistusten suunta vaihtelevat, mutta rakenteelliset piirteet, kuten
johtoasema ja tehtavérakenne sisaltavat myos vahvan selittdvan tekijan. Se kuinka tar-
kednd virkamiehet eettisid ohjeita pitavat, riippuu néistad rakenteista. (Christensen &
Leegreid 2011: 472-474.)

Julkishallinnon ndkdkulmasta on merkittavaa sitoutuvatko julkiset johtajat, ja kuinka he
sitoutuvat, luomaan julkista arvoa. Julkisten arvojen tarkeé seuraus on, etta julkinen hal-
linto ja julkisen sektorin johtajien pitdisi kaytannodssa keskittyd vahemman palveluntar-
joajien véliseen kilpailuun ja sen sijaan helpottaa yhteisty6ta julkisten virastojen ja lai-
tosten seka julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valilla. Sen sijaan, etté ajettaisiin
kustannusten armotonta leikkaamista, palvelujen kayttdjdmaksuja ja hallintoa kaupalli-
sia perusteita noudattaen, julkinen arvo teoriassa edellyttdd kollektiivista ja yhteiskun-
nallisesti laajaa pohdintaa toivottavista keinoista mahdollistaa palvelut ja asianmukaisis-
ta tavoista madritelld tavoitteet, panokset ja tuotokset julkisen sektorin toimintaan. Jul-
kisen arvon pitéisi innostaa strategiseen yhdentymiseen virastojen sisélld ja whole-of-

government foorumeissa ja alojen verkostoissa. (Ramia & Carney 2010: 264-265.)
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Hyvéa hallinto

Nykyinen globaali kokemus osoittaa, etta valtion rooli modernissa yhteiskunnassa on
vahenemassa. Monet NPM:n perustuvat tyokalut ja instrumentit ovat silti kdytdssa ja
optimoitu tukemaan prosessien parantamista. Hallitukset yrittdvat parantaa siséista
tyoskentelydén. Ne tekevat tata monilla erilaisilla malleilla, ainakin osittain NPM:sta
poikkeavilla ajatuksilla, joka itsessaan on osoittanut merkittavia puutteita, vaikka pai-
nopiste nayttda siirtyneen tehokkuuden lisddmisesta vaikuttavuuteen. On nékyvissa
muutos pienen hallinnon korostamisesta hyvén hallintotavan korostamiseen. Hallinto ei
ole vield taysin tullut takaisin, mutta ensimmainen askel, edelleen eridva, on siihen
suuntaan otettu. (De Vries & Nemec 2013: 13.)

Késitteet ja ajatukset, jotka yrittdvat mallintaa modernia julkista hallintoa ulkoistamalla
kaikki julkiset tehtavat yksityisille markkinoille ja vaativat lisad markkinoiden kaltaisia
mekanismeja julkiselle sektorille, ovat aivan varmasti menneisyyttd monessa, ellei kai-
kissa julkisissa sektoreissa maailmassa. Kirjallisuudessa NPM:lle ollaan heittamassa
hyvasteja, mutta tdhan tulisi kuitenkin suhtautua jonkin asteisella suhteellisuudella.
Markkinavoimat, vapaat markkinat, ovat tdna pdivanéd paras mekanismi taloudellisten
suhteiden s&éntelemiseksi kilpailuolosuhteissa, kuten myos selked lainvoiman lasnéolo,
korruptiotoimien estamiseksi. Talous on kuitenkin vain yksi osa ihmisen olemassaoloa.
(De Vries & Nemec 2013: 13.)

Isossa-Britanniassa on julkisella sektorilla siirrytty kohti hajautetumpaa ja pehmeampaa
hallintomuotoa menemélla vertikaalisten linjojen poikki, jotka voimistuivat NPM:n ai-
kana. NPM voimisti myos johtokuntien roolia ja tehokkaiden toimeenpanevien viran-
omaisten roolia julkisen sektorin johtamisessa. Nyt on pyritty lisédméan yhteistyota
palvelujen tarjoajien vélilla ja siirrytty kohti kokonaisvaltaisempaa hallintoa, kump-
panuutta ja verkostoitumista, kohti post-NPM:n filosofian mukaista pehmedampaa hallin-
toa. (Addicott 2008: 147-148.)

NPM ja post-NPM luottavat molemmat palveluiden tuottamiseen seka kunnallisesti etta

yksityisesti. Post-NPM:ssa hallinto ottaa enemman vastuuta palveluiden rahoittamisesta
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kohdennetuille asiakkaille, esimerkiksi pitkaaikaisty6ttomille. NPM:ssa rahoitus meni
sopimussuhteen perusteella palvelun tuottajalle. Post-NPM vetoaa enemman perintei-
seen kisitykseen “sosiaalisesta kansalaisuudesta” palvelujen perustana tai palveluihin
”oikeutena”, jotka ovat suhteessa perinteiseen Weberildiseen julkishallintoon. (Ramia &

Carney 2010: 270).

3.5. Poliittinen kontrolli, koordinointi ja integraatio

Vastauksena kasvaneelle hajanaisuudelle, jota aikaisesmmat NPM reformiohjelmat ovat
aiheuttaneet, monet maat ovat ottaneet kayttoon koordinointi- ja integraatiostrategioita.
Vaikka aikaisemmilla NPM reformeilla on saavutettu hydtyja kuten selkedmpi visio ja
tavoite, autonomisempi itsehallinto, helpommin mitattavissa olevat tulokset, selkeampi
vastuunjako ja enemman kannustinten kayttod, ndyttdd kaksi suurinta hajanaisuuteen
liittyvaa ongelmaa olevan poliittinen kontrolli ja koordinointi. Nama kaksi huolenaihetta
ovat post-NPM reformien eturintamassa. Post-NPM reformi voidaan nahda whole-of-
government — reformina, kun sen tarkoituksena on lisata hallinnon kykyé selvita pahois-
ta ongelmista (wicked problems) vahentdmalld olemassa olevia toimintalohkoja ja pa-
rantamalla vertikaalisen ja horisontaalisen koordinoinnin toimintatapaa ja taytantoonpa-
noa. (Christensen, Fimreite & Lagreid 2007: 390; Zafra-Gomez ym. 2012: 733-734.)

NPM reformien tarkoituksena oli kasvattaa tilivelvollisuutta erottelemalla organisaatiot
tehtdvan mukaan. Kun kasvaneen hajanaisuuden ongelma osoitettiin, yhden tarkoituk-
sen yksikoilta alettiin vaatia parempaa tyon koordinointia, sekd horisontaalisesti etta
vertikaalisesti. Post-NPM reformien tavoitteena on toimintojen koordinointi jo olemassa
olevissa organisaatioissa kuin mygds toimintojen rakenteellinen integraatio uusissa orga-
nisaatioissa. (Andersson & Liff 2012: 837-838.) Post-NPM:n keskeisié piirteitad ovat
verkostot, kumppanuus, yksimielisyys, yhteistyo, siséinen johtajuus ja valittu johtokun-
ta. (Addicott 2008: 151). Kasvattavatko uudet hallinnon toimielimet poliittista kontrollia
yli hallintorajojen vai lisddvatkoé ne institutionaalista ja professionaalista itsehallintoa
tulee pitad mielessa. Myos tilivelvollisuuden linjat tulee olla selkeésti maéritelty. (Chris-
tensen ym. 2007: 403, 405.)
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Norjan hallinnon historian yksi suurimmista julkisen sektorin koordinoinnin reformeista
on ollut vuonna 2006 tyollisyysministerion ja kansanelakelaitoksen fuusioituminen, yh-
distettynd muodollisella yhteisty6lla taman uuden hallinnon ja paikallisen sosiaalipalve-
lun hallinnon kanssa, muodostaen yhden luukun palvelun. Keskushallinto ei kuitenkaan
ota paikallisen hallinnon vastuuta, eikd pdinvastoin. Reformin tavoitteena oli luoda
enemman tyopaikkoja, tehd& hallinnosta kayttajaystavallisempi, kokonaisvaltaisempi ja
suorituskykyisempi. Reformi voidaan nahda whole-of-government — aloitteena, jonka
aikomuksena on lisata hallinnon kykya selvitd pirullisista ongelmista leikkaamalla
poikki olemassa olevien menettelytapojen ja parantamalla vertikaalista ja horisontaalista
koordinaatiota kaytdnndissé ja taytdntdonpanossa. Whole-of-government lahestymista-
paa voidaan pitaa reaktiona NPM reformien kahteen suurimpaan hajanaisuuden ongel-

maan; poliittiseen kontrolliin ja koordinaatioon. (Christensen ym. 2007: 390-391.)

Taman whole-of-government aloitteen tarkoituksena oli kohdata eri tasojen vélinen
koordinoinnin ongelma integroimalla muodollisesti palvelut, jotka ovat seké keskushal-
linnon ettd paikallishallinnon vastuulla. Monitasoinen hallinto ja monitasoinen nako-
kulma korostuvat, kun eri hallintotasot joutuvat koordinoimaan tehtévia samalla alueel-
lisella tasolla ja saman johdon alla yhden luukun- palvelujen jarjestamisessé kunnissa.
(Christensen ym. 2007: 391.)

Taman mittakaavan reformit, whole-of-government — reformit, joissa yhdistetaan use-
amman laajan sektorin palvelut ja paikallinen palvelu, ndhdaén yleisesti hyvané asiana.
Vaikka hallitukset asettaisivat budjetin, ohjelman ja pddmaéran organisaatioiden rajat
ylittavalle toiminnalle, koordinoitu toiminta voi silti olla rajoittunutta ilman perustavaa
laatua olevia muutoksia vastuujarjestelmissa, hallitsevissa kulttuureissa ja rakenteellisis-
sa jarjestelyissa. Tdma vaatii enemman tai véhemman pysyvaa poliittista huomiota ja

tahtoa seisté reformin taytantoonpanon takana. (Christensen ym. 2007: 405-406.)

Hajauttamisen ndkokulmasta organisaatiot, jotka jatkoivat jatkuvaa valvontaa, sen sijaan
etta sallivat tdyden autonomian, saavuttivat paremman taloudellisen tuloksen. Syyna
valvontaan on saattanut olla tarve koordinoida paremmin virastoja ja sen seurauksena

on saavutettu myos parempi taloudellinen tulos. Kunnat, jotka eivét hajauttaneet toimin-
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taansa, saavuttivat taloudellisia etuja. Tulokset osoittavat, etta kunnat jotka eivat toteut-
taneet hajauttamisen prosesseja, mitd pidetdan seka post-NPM:n ettd Weberilaisen by-
rokratian olettamuksena, saavuttivat paremman taloudellisen tuloksen. Tdéma johtaa
pohdintaan, parantaako NPM:n ideologian mukainen hajauttaminen taloudellista tilan-
netta, mutta koordinoinnin ja ohjauksen puute heikentavat sitd. (Zafra-Gémez ym. 2012:
734)

Whole-of-government reformeja kayttdonotettaessa voi esiintyd vastakkaisia eri suun-
tiin vetdvid voimia. Keskushallintoa painostetaan hajauttamaan paatoksentekoa. Kes-
kushallintoa my6s voimistetaan koordinoimaan kaytantéjen kehittdmista ja toimeenpa-
noa. Korkeantason politiikka ja muutokset keskushallinnon organisaatioissa eivéat véalt-
tdmatta ole tarkeimpid reformityokaluja edistettdessa whole-of-government aloitteita.
(Christensen ym. 2007: 406

3.6. Kollektiivinen johtamiskulttuuri

Muutos kohti joined-up — hallintoa eli yhteen liitettyd hallintoa on teoreettisesti esitetty
edustavan post-NPM:ia tai verkostohallinnon esikuvaa. Tama hallintomalli keskittyy
enemman henkiléstosuhteisiin ja organisaatiokulttuurin tarkeyteen muutoksien ja uudis-
tusten johtamisessa. Kollektiivinen kulttuuri, ennemmin kuin voimakas linjajohtaminen,
on kuin liima, joka pitd4 organisaation yhdessa. (Addicott 2008: 150.) Moniammatilli-
nen tiimi, tiimireformi, on esimerkki whole-of-government konseptista (Andersson &
Liff 2012: 852).

Veronesi ja Keasey (2012: 272) ovat tutkineet englantilaisia kansallisia terveysjarjestoja
ja niiden hallinnon muodostavien johtajien kollektiivista kayttaytymisté ja sen vaikutus-
ta heidan harjoittamaansa rooliin ja toimiin. He tutkivat myos millainen hallintomalli on
luonteenomaista terveydenhuoltoalan organisaatioille. Paallekkaisten hallinto ideologi-
oiden olemassaolosta johtuen terveydenhuoltoalan hallinnolle on ominaista erilainen
sisdinen dynamiikka, prosessit ja erilaiset sitoutumisen tasot tehtdvien harjoittamisessa.

Post-NPM:n mukaan toimivat hallinnot toteuttivat ndkyvaa kollektiivista lahestymista-
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paa siséisisséd menettelytavoissaan, heilld oli laajempi ndkemys strategisoinnissa ja suu-

rempi sidosryhmien mukaan ottaminen paatoksentekoprosessiin.

N&ma ominaisuudet olivat erityisesti evidentteja séatdiden hallituksille, joilla oli verkos-
tomaiset periaatteet hallinnoida ja toiminta saavutti laajemman taytantoonpanon kollek-
tiivisen johtajuuden avulla. Tallainen hallintomalli siirtda terveydenhuollon organisaati-
oita kohti sosiaalista yritysta ja niista oli 16ydettavissa samankaltaisia piirteita kuin yksi-
tyisen sektorin hallinnoista. Tdma toi esille uuden merkityksellisen sivupiirteen perintei-
selle terveydenhuollon hallinnon ymmértamiselle, kattavan kasityksen rooleista ja johta-
juuden saannoksistd, strategian muodostamisesta, seurannasta ja raportoinnista. (Ve-
ronesi & Keasey 2012: 272.)

Post-NPM:n mukaiset hallinnot parantavat lapindkyvyytta ja hajauttavat vastuuta or-
ganisatorisissa toimissaan noudattaen aktiivisesti kollegiaalista l&hestymistapaa tehtavi-
en hoidossa ylemman johdon ollessa erityisesti halukas delegoimaan tehtavia ja vastuu-
ta. Nama hallinnot nédyttavat olevan strategisesti enemman sitoutuneita uudelleen tasa-
painottamaan kansallisia prioriteetteja ja paikallisia tarpeita. Joten paatoksenteolla ha-
luttiin tarjota relevanttia palvelua paikalliselle yhteisolle, palvelua jolla on merkitysta
sidosryhmille. Keskeiset tavoitteet miellettiin vélineiksi, ei lopullisiksi tavoitteiksi, joil-
la organisaatio pidettiin taloudellisesti kestavana. Olennaisesti, hallinnot olivat lahem-
pané ideaa tarjota paikallista palvelua tekemaélla organisaatiosta enemman yhteenliitetty-
ja, eteenpdin katsovia ja herkasti paikallisen vaeston tarpeisiin reagoivia. Yleinen trendi
osoittaa aitoon sitoutumiseen tehdd paatoksentekoprosessista yksimielisesti suuntautu-
nut. (Veronesi & Keasey 2012: 278-279.)

Hallintojen tehokkuutta tutkittaessa kéavi ilmi, ettd ne toimivat heterogeenisien oletusten
alla, joita méaarittavét erilaisten hallintomallien ja kdytantdjen samanaikaisuus. NPM:n
mukaisille hallinnoille oli ominaista yksilén ndkékulman valta-asema siséisessa dyna-
miikassa, ndkyva taloudellisuus ja toiminnallinen tehokkuus strategisena suuntauksena.
Painvastoin, post-NPM:n mukaiset hallinnot korostivat enemman selvaa kollektiivista
ldhestymistapaa, sidosryhmien tehokasta osallistumista heidan paatdksentekoonsa ja

ulospdin suuntautunutta strategista fokusta. Samalla tavalla hallinnot, jotka olivat siir-
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tymassa NPM:sta post-NPM hallintoideologiaan, olivat kasvavassa maarin uudelleen
muotoilemassa toimintaansa enemman horisontaalisen ja yhteistydn mukaiseen hallin-
tomalliin. (Veronesi & Keasey 2012: 283.)

Andersson ja Liff (2012: 836-837, 852-853) kuvaavat tutkimuksessaan post-NPM re-
formin kayttod NPM kontekstissa. Heidan mukaansa post-NPM reformi ja NPM toimin-
taympaéristd voivat toimia hyvin yhteen tai epdonnistua yhdessa. Post-NPM reformina
he pitdvat moniammatillista tiimid, joka on muodostettu saamaan holistisempi kuva or-
ganisaation tarkoituksesta kuin yhden tarkoituksen NPM reformeilla. Moniammatillinen
tiimi on esimerkki post-NPM reformista, johon vaikuttaa sen soveltaminen NPM toi-
mintaymparistossa. Tiimin onnistumista voi kuitenkin heikentdd NPM:n aiheuttama tili-
velvollisuuden paine. Moniammatillinen tiimityo voi toisaalta myos lieventdd NPM re-
formien toimimattomia lopputuloksia. Jos tiimin jasenet jakavat vastuun, jota kasvanut
tilivelvollisuus vaatii, voi tiimin yhteistyd parantua. Padmadard on uhattuna, jos tiimi ei
ole ehtinyt tilivelvollisuuden kasvaessa muodostaa sisdisia yhteistyon rutiineja. Kéyt-
toonotetut standardoidut menettelytavat ja jaettu vastuu lievittdvat negatiivisia lopputu-

loksia tilivelvollisuuden lisdéntyessa yhteisty6ssa. Yhteistyo voi jopa tehostua.

3.7. Kritiikki post-NPM:ia kohtaan

Kritiikkidkin kirjallisuuskatsauksen tutkimuksissa esitettiin  post-NPM:ia kohtaan.
Christensen ja Legreid (2008: 13-14) pohtivat mahdollisuutta, ettd NPM reformeissa ei
néhty endéd mit&én hyvaa tai ne olivat jo niin k&yttéon vakiintuneita ja uusiin reformei-
hin sekoittuneita, etteivat virkamiehet arvostaneet niitd endd. Myods post-NPM:n uu-
tuudenviehatys on saattanut heiddn mukaansa nostaa post-NPM reformien arvostusta
korkeammalle. Ramia ja Carney (2010: 263) toteavat post-NPM késitteen maarittelyn
olevan ongelmallista ja ennenaikaista, jos ohjaus perustuu markkinaehtoiseen sopimuk-
seen, eik& sosiaalisia tavoitteita ole méaaritelty. Heiddn mukaansa se, etteivat NPM ja

post-NPM kuvaudu erillisind aikakusina lisad myds késitteellisen haasteen.
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Kaikkien julkisten tehtavien siirtdiminen yksityiselle sektorille ei ole mahdollista, eika
markkinoiden kaltaisten mekanismien lisédminen ole aina jarkevdd. NPM:n pois heitta-
miseen tulisi suhtautua jonkin asteisella suhteellisuudella. Markkinavoimat, vapaat
markkinat ja selkeé lainvoiman lasn&olo ovat kuitenkin paras mekanismi korruption es-
tdmiseksi. (De Vries & Nemec 2013: 13.) Vaikka kaikki mahdollisuudet annettaisiin
organisaatiot ylittavalle toiminnalle, voi koordinoitu toiminta silti olla rajoittunutta il-
man muutoksia vastuujérjestelmissa, hallitsevissa kulttuureissa ja rakenteellisissa jarjes-
telyissa. Tamé vaatii pysyvaa poliittista huomiota ja tahtoa seistd reformin taytantoon-
panon takana. Tavoitteiltaan ja keinoiltaan kunnianhimoiset reformit voivat muuttua ja
muokkaantua taytantdonpanoprosessin aikana. Kaikki tdma tekee reformien vaikutuksi-
en hallinasta vaikeaa. (Christensen ym. 2007: 403, 405-406.)

Kuvaavaa post-NPM:lle on etsid vikoja ja puutteita aiemmista hallinnon uudistusyrityk-
sistd, kuten NPM:sta ja tarjota uuden teknologian ja osallistamisen tyokaluja joilla pa-
rantaa julkista hallintoa. On my0ds toisaalta vditetty, ettei NPM:aa ole tdysin saatu otet-
tua kayttoon ja post-NPM on vasta tulossa, jos koskaan tuleekaan. Lodge ja Gill (2011:
141-142) ovat tutkineet vaitettyd muutosta NPM:std kohti post-NPM:dd Uudessa-
Seelannissa. Heiddn mukaansa jatkuvuus ja tilapéiset ja poliittisesti motivoituneet rat-
kaisut ovat aiheuttaneet monipuolistumista ennemmin kuin uuden aikakauden tai para-

digman syntya.

Uuden-Seelannin kertomus viittasi siihen, ettd véaite diagnosoidusta megatrendista,
NPM:sta post-NPM:iin, on vaikea yll&pitad. Uudistukset, jotka ovat laajasti liitetty post-
NPM:iin, osoittavat pitkdaikaisen huolenaiheen toimeenpanevaan hallintoon kuin yksis-
tddn NPM:n luomiin ongelmiin. Toisin sanoen, ennemmin kuin prosessia heilurina”
seuraamme prosessia “’kerrospukeutumisena”, jota ohjaa monipuolisempi prosessi kuin

vain pettymys NPM:iin. (Lodge & Gill 2011: 160.)

Addicottin (2008: 158) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd rakenteelliset verkostojen uudel-
leen jarjestelyt olivat tarkoin kontrolloituja kansallisella tasolla, jolloin verkostojen péaa-
toksenteossa oli mahdollisuuksia vain véhaiselle joustavuudelle ja innovaatioille. Ver-

kostojen toimialat olivat kansallisesti méaritelty ja paikalliselle verkostolle jéi tehtavék-
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si toteuttaa méaéarattya toimialaa. Jos paikallisella tasolla ei paasty yhteisymmaérrykseen,
tarvittava paatos tehtiin kansallisella tasolla. Verkostojen rooli oli rajoitettu kontrollin
ollessa keskitettyd. Strategiseen péaatoksentekoon verkostoilla oli vain pieni mahdolli-

suus vaikuttaa.

Johdettu verkostomalli ei ole ollut tarpeeksi voimakas syrjayttamaan vallitsevaa NPM
hallinnon diskurssia tulosohjauksesta ja keskitetysta vastuullisuudesta. Alustava késit-
teellistdiminen kumppanuudesta ja tiedon jakamisesta yli organisaatio- ja ammattirajojen
on syrjaytetty alhaalta ylos johtamisella tulosohjauksen kautta. NPM mallin mukaiset
voimakkaat vertikaaliset linjat tekevét hankalaksi verkostojen kehittyd. Kun hallitus
maaréasi verkostojen rakenteen ja toiminnan ja paatoksenteko jai perinteiselle ammattiin
perustuvalle paikalliselle tasolle, verkostoista tuli suuressa maéarin tarpeettomia ja rajoit-
tuneita lopettaessaan paattksenteon ja paatdksenteon tapahtuessa muualla verkostojen
jaddessa strategisen paatoksenteon ulkopuolelle. Vallitseva NPM ideologia ja jatkuva
fokus keskitettyyn tulosohjaukseen ja kilpailuun tuottajien valilla, on varmistanut, etta
verkostomallilla on ollut vahdinen vaikutus modernin julkisen sektorin hallintoon tai
jarjestelyihin. (Addicott 2008: 161.)

Reformien kehityskaarta selittdvat monenlaiset reformiprosessit, joita ohjaavat voimat
taydentévat toinen toisiaan. Reformien seurauksia ei voida selittad yksittaisilla tekijoilla,
vaan eri tekijoiden kombinaatiolla. Reformien historiallinen rakenne tulee néhda au-
tonomian ja yhdentymisen elementtien vastapainona. Autonomia ja yhdentyminen seka
erikoistuminen ja koordinaatio toimivat vastavuoroisina toisistaan riippuvina prosessei-
na. Globalisaation ja talouskriisien, ulkoisen paineen, NPM:n levidmisen ja institutio-
naalisten valintojen on oletettu lahentdvan organisationaalisia muotoja tai ainakin yh-
denmukaistavan uudelleen organisoinnin trendejd. Nain ei ole kuitenkaan ké&ynyt, koska
valtiot eivét ole kohdanneet samanlaisia paineita, eivatkd omaksuneet samoja uudel-

leenorganisoinnin malleja. (Bezes ym. 2013: 170.)

Tasta on esimerkkind Ranskan ja Norjan pyrkimykset uudistaa kontrollia johtamistyo-
kalujen avulla. Ranska keskittyi horisontaaliseen laajentamiseen, kun taas Norjan halli-

tus pyrki suosimaan vertikaalista erikoistumista. Kaavamaisesti ajateltuna, Norjan hal-
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linto suosi alojen sisaisia reformeja vahvistamalla ministerididen siiloja, kun taas Rans-
kan valtio asetti etusijalle alojen sisdisissa reformeissa heikentdd ministerididen joh-
donmukaisuutta ja otti uudelleen kayttdén koordinoinnin kysymykset. Norja uudelleen
vahvisti historiallista vertikaalista erikoistumistaan, kun taas Ranska hybridisoi sen kah-
ta rakenteellista erikoistumistaan — alueellista ja sektoriin perustuvaa. (Bezes ym. 2013:
170-171.)

3.8. Teoreettisten huomioiden yhteenveto

New Public Managementin tahti on hiljentynyt ja post-NPM piirteet tdydentdvat aikai-
sempia NPM reformeja (Bezes ym. 2013: 155). Keskeiset NPM tydkalut yhdistyvat
post-NPM:n whole-of-government - elementteihin muodostaen hybridin mallin (Chris-
tensen ym. 2007: 401). Post-NPM ja NPM voivat ja niiden taytyykin esiintyé yhtd aikaa
(Zafra-Gomez ym. 2012: 735-736). Se etteivat NPM ja post-NPM helposti kuvaudu
erillisind aikakausina lisaa kasitteellisen haasteen (Ramia & Carney 2010: 263). Uusia
toimenpiteita on lisatty vahentdmétta merkittavésti vanhoja. Reformityokalut ovat siten
lagjentuneet. Post-NPM trendeihin liitetddn hallinnon kulttuuriin sidoksissa olevat re-
formit, kuten tietoon perustuva johtaminen ja eettiset suuntaviivat, joita ei esiintynyt
viela 90-luvulla. Rakenteellisista elementeistd tiimijohtaminen on post-NPM trendi.
(Christensen & Lagreid 2008: 13-14, 19-20.)

Eettiset ohjeet yhdistetddn enemmaéan post-NPM:iin kuin New Public Managementiin,
koska ne liitetddn paasaantoisesti hallintokulttuurin elementteihin. Julkiseen eetokseen
ja arvopohjaiseen hallintoon fokusointi tuovat laajemmat eettiset aiheet takaisin refor-
mien esityslistalle. Julkisten palvelujen korkeat eettiset standardit ovat edellytys julki-
selle luottamukselle. (Christensen & Lagreid 2011: 472-474.) Post-NPM:n filosofian
mukainen hallinto on pehmedmpi, kokonaisvaltaisempi ja korostaa kumppanuutta ja
verkostoitumista. Julkisella sektorilla on siirrytty kohti hajautetumpaa ja pehmedmpéaa
hallintomuotoa menemélla vertikaalisten linjojen poikki (Addicott 2008: 147-148). On
nakyvissa muutos pienen hallinnon korostamisesta hyvén hallintotavan korostamiseen

(De Vries & Nemec 2013: 13). Post-NPM vetoaa perinteiseen kdsitykseen “’sosiaalisesta
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kansalaisuudesta” palvelujen perustana tai palveluihin oikeutena”, jotka ovat suhteessa

perinteiseen Weberiléiseen julkishallintoon (Ramia & Carney 2010: 270).

Post-NPM:n ja NPM:n erot

Post-NPM ja NPM reformit sekoittuvat usein keskend&n. Normaalisti reformiaalto ei
korvaa vakiintuneita hallinnon menettelytapoja tai perinteisia poliittis-hallinnollisia piir-
teitd. Tastd syysta post-NPM reformit ovat sekoittuneet joihinkin NPM:n piirteisiin.
Uudet reformityokalut ovat tulleet vanhojen toimenpiteiden lisdksi sekoittuen monimut-
kaiseksi kombinaatioksi. (Christensen & Legreid 2008: 8-9, 20.) Post-NPM reformia
voidaan kayttdd NPM toimintaymparistossa (Andersson & Liff 2012: 836-837). Kun
post-NPM reformitydkalut on hyvéksytty organisaatiossa, ne eivét korvaa NPM tyoka-
luja vaan tulevat niiden liséksi tai sekoittuvat niihin kompleksisella tavalla. Post-NPM
reformit ovat ennemminkin tdydentévia reformeja kuin tdysin korvaavia. Sen sijaan, etta
erilaiset reformityokalut veisivat eri suuntiin, ne tdydentévatkin toisiaan. (Christensen &
Leegreid 2011: 472-474.)

Eettiset ohjeet kuuluvat ensisijaisesti post-NMP reformeiden elementteihin yhdessa joh-
tamiskoulutuksen, arvopohjaisen johtamisen, palveluhenkisyyden, tiimijohtamisen ja
tietoon perustuvan johtamisen kanssa. Eettisista suuntaviivoista lapindkyvyys, vastuulli-
suus ja palvelukeskeisyys ovat toisaalta selkedsti NPM sukuisia. Post-NPM:n paafokus,
arvopohjainen hallinto, siséltd4 deontologisia eli velvollisuusopillisia piirteitd. Johtamis-
fokus ja koordinoinnin painotus seké fiksut kéytannot keinona saavuttaa suurempaa vai-
kuttavuutta ja tehokkuutta sisdltdvat elementtejd konsekventiaalisesta etiikasta. Siten
eettiset suuntaviivat sisaltavat sekd NPM sukuisia toimenpiteité etti post-NPM tyokalu-
ja, mutta yleisesti ne nostavat esiin laajempia ja moniarvoisempia arvomaailmoja kuin
yksipuolinen keskittyminen pelkkaan tehokkuuteen NPM reformeissa. Julkiseen eetok-
seen ja arvopohjaiseen hallintoon fokusointi tuovat laajemmat eettiset aiheet takaisin
reformien esityslistalle. Julkisten palvelujen korkeat eettiset standardit ovat edellytys
julkiselle luottamukselle. (Christensen & Lagreid 2011: 467-468, 473-474 .)
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NPM reformeista tulosjohtamisen reformit ja markkinareformit ovat menettaneet merki-
tystadn. Post-NPM trendejé ovat joustavat ja itsehallinnoitavat budjetit, mika tarkoittaa
madrédrahojen keskitetympéé jakamista. Post-NPM trendi on myds valtio-omisteisten
virastojen ja yritysten itsehallinnon lisédminen. Itsehallinnon lisdéntymisesta huolimat-
ta, alempien virastojen ohjausjarjestelmét ovat kaytossa. Yksityistdminen ja kaupallis-
taminen eivét ole nousseetkaan tarkeimmiksi. Rakenteellinen hajauttaminen on yleinen
samalla laajuudella kayttoonotettu trendi, huolimatta rakenteellisista asetelmista ja hal-
lintokulttuurista. Sen sijaan, hallinnon kulttuuriin sidoksissa olevat reformit ja raken-
teelliset reformit ovat kasvattaneet merkitystaan. Hallinnon kulttuuriin sidoksissa olevat
uudet reformit ovat post-NPM reformeja, erityisesti tietoon perustuva johtaminen ja eet-
tiset suuntaviivat. Muita reformeja pidetddn NPM:n tehostamisena. (Christensenin &
Leegreidin 2008: 13-14, 19-20.)

Molemmat reformit luottavat kuitenkin palvelujen tuottamiseen sek& kunnallisesti etta
yksityisesti. Post-NPM:ssa palveluja rahoitetaan kohdennetuille asiakkaille, kuten pit-
kaaikaistyottomille. NPM:ssa rahoitus menee palvelun tuottajalle. Post-NPM nékee pal-
velut oikeutena, joka on suhteessa perinteiseen Weberildiseen hallintoon. (Ramia &
Carney 2010: 270). Reformit erotetaan usein silla, milld laajuudella ne asettavat mark-
kinatyyppiset arvot etusijalle (Park & Joaquin 2012: 528).

Post-NPM:n mukaiset hallinnot parantavat lapinakyvyytta ja hajauttavat vastuuta or-
ganisatorisissa toimissa noudattamalla kollektiivista l&hestymistapaa tehtévien hoidossa
ylemman johdon delegoidessa tehtévié ja vastuuta. Post-NPM:n ohjaamat hallinnot toi-
mivat paatoksenteossa kollektiivisesti, kuin sosiaalinen yritys. Keskeiset tavoitteet miel-
letddn vélineiksi pitd4 organisaatio taloudellisesti kestdvana, ei lopullisiksi tavoitteiksi.
Post-NPM:n mukaan toimivat hallinnot toteuttavat kollektiivista l&hestymistapaa siséi-
sissa menettelytavoissaan, heilld on laajempi ndkemys strategisoinnissa ja sidosryhmét
on otettu mukaan péatoksentekoprosessiin. Ndma ominaisuudet ovat erityisesti verkos-
tomallisin periaattein hallinnoivilla hallituksilla ja toiminta saavuttaa laajemman taytan-
tdonpanon kollektiivisen johtajuuden avulla. (Veronesi & Keasey 2012: 272, 278-279.)
Post-NPM:n keskeisia piirteitd ovat verkostot, kumppanuus, yksimielisyys, yhteistyo,
sisdinen johtajuus ja valittu johtokunta (Addicott 2008: 151).
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Post-NPM:n kehitykseen vaikuttaneet tekijat

Post-NPM on syntynyt tavoitellakseen kokonaisvaltaisempaa kuvaa organisaation tar-
koituksesta ja padmadréstd, kuin NPM on voinut saavuttaa keskittymalld vain yhteen
tarkoitukseen tai pddmaaraan (Andersson & Liff 2012: 836). Post-NPM on syntynyt ha-
lusta parantaa poliittista kontrollia ja koordinointia. Post-NPM reformi on whole-of-
government — reformi, joka on syntynyt vastauksena NPM:n aiheuttamalle hajanaisuu-
delle. Sen tarkoituksena on lisatd hallinnon kykyé selvitd pahoista ongelmista véhenté-
malla olemassa olevia toimintalohkoja ja parantamalla vertikaalisen ja horisontaalisen
koordinoinnin toimintatapaa ja taytantoonpanoa. (Christensen ym. 2007: 390; Zafra-
Gbémez ym. 2012: 733-734.) Post-NPM reformien tavoitteena on toimintojen koor-
dinointi jo olemassa olevissa organisaatioissa kuin myds toimintojen rakenteellinen in-

tegraatio uusissa organisaatioissa. (Andersson & Liff 2012: 837—838.)

Etiikasta on tullut viime vuosikymmenten modernien julkisten uudistusten fokus. Eetti-
set ohjeet luetaan paasaantoisesti kuuluvaksi post-NPM:n. (Christensen & Leegreid
2011: 460, 467). Ollaan siirtymassa takaisin kohti hyvéaa hallintoa (De Vries & Nemec
2013: 13). Halutaan tarjota relevanttia palvelua paikallisille, palvelua jolla on merkitysté
sidosryhmille. Halutaan pystya reagoimaan herkasti paikallisen vaeston tarpeisiin. Paa-
toksentekoprosessista halutaan yksimielisesti suuntautunut. (Veronesi & Keasey 2012:
278-279.) Julkisella sektorilla ollaan siirtyméssa kohti hajautetumpaa ja pehmedmpéa
hallintomuotoa. On haluttu lisdtd yhteistyotd palveluntarjoajien vélill4 ja siirtyd kohti
kokonaisvaltaisempaa hallintoa, kumppanuutta ja verkostoitumista, kohti post-NPM:n
filosofian mukaista pehme&dmpéé hallintoa. ( Addicott 2008: 147-148.)

Horisontaalinen laajentuminen on tarked ja voimakas uudelleenorganisoinnin trendi.
Tatd trendid kutsutaan post-NPM trendiksi ja se ndhd&én reaktiona tai jopa muutoksena,
aikaisimmille NPM trendeille ja niiden odottamattomille ja ei-toivotuille seurauksille.
Horisontaalista laajentumista voi avata tunnistamalla kolme perussyyté. Ensiksi, yhdis-
tamalla yksikoité voidaan vastat koordinoinnin ongelmiin. Toiseksi, horisontaalinen laa-

jentuminen on tapa leikata julkisia menoja. Kolmanneksi, joissakin konteksteissa, yh-
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teen liittdminen heijastaa poliittista strategiaa saavuttaa uudelleen poliittista kontrollia
voimistamalla hierarkiaa. (Bezes ym. 2013: 171.)
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4. POST-NPM JA TERVEYDENHUOLLON JOHTAMISMUUTOKSET

Tutkimuksen alussa esiteltiin dokumenttianalyysi tutkimusta tdydentdvana metodina.
Luku nelja koostuu téstd dokumenttianalyysistd. Dokumenttianalyysilla haetaan vasta-
usta kolmanteen tutkimuskysymykseen eli sithen miten post-NPM piirteitd on nakyvissa
julkisen terveydenhuollon johtamistrendeissd? Kirjallisuuskatsauksessa ei julkista sekto-
ria rajattu tiukasti aineiston valinnassa, vaan tutkimukset kasittelivat post-NPM:ia julki-
sen sektorin eri toimialoilla. Suomessa talla hetkella julkisen sektorin toimialoista sosi-
aali- ja terveydenhuolto on voimakkaasti ollut uutisoituna ja reformien kohteena. Télla
perusteella terveydenhuolto valikoitui dokumenttianalyysin kohteeksi.

Dokumenttianalyysi tassa tutkimuksessa ei ole kattava, sen rajoittuessa tiettyyn kohtee-
seen ja hyvin pieneen sellaiseen. Mukaan otetut dokumentit eivat myoskaan ylla kuin
yhden vuoden taakse, mika tekee dokumenttianalyysistd vieldkin vaillinaisemman.
Aluksi kasitelladn kuitenkin laajemmin koko terveydenhuoltoa, terveydenhuollon joh-
tamista ja terveydenhuollossa télla hetkella tapahtuvia muutoksia. Sen jalkeen analy-
soidaan kohdeorganisaation hallituksen poytékirjoja post-NPM:n nakodkulmasta etsien
kaytannon esimerkkeja miten terveydenhuoltoa johdetaan. Tutkimusaiheen kontekstoin-
ti pieneen peruspalvelu- ja erikoissairaanhoidon kuntayhtymaéan odotetaan antavan kay-
tdnnon esimerkin terveydenhuollon organisaation johtamisesta muutospaineiden ja

useiden vaatimusten alla.

Kompleksisuusajattelun mukaan henkiléston kuuleminen ja kuunteleminen muutosten
suunnittelussa ja toimeenpanossa parantaa uudistusten kdytannon toteuttamista. Tama
johtuu sosiaali- ja terveyshenkildston vahvasta professionaalisuudesta. Professionaali-
suuden ja kompleksisuuden yhteys ndkyy myds organisaatioiden toimintamalleista, joi-
den keskeinen tunnuspiirre on kaksijakoisuus toisaalta hallinnolliseen ja toisaalta am-
matilliseen toimintaan ja johtamiseen. Tama piirre ndkyy myds sosiaali- ja terveyden-
huolto-organisaatioiden rakenteissa. Naitd tunnuspiirteitd ovat erityisesti hierarkkisuus
ja spesialisoituminen. Hierarkkisuus ilmenee sek& hallinnollisessa etta kliinisessa tyos-
sé. Spesialisoituminen on professionalisoitumisen edellytys ja korostaa sosiaali- ja ter-

veydenhuolto-organisaatioiden eri ammattiryhmien vélistd tyonjakoa ja ammatillista
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hierarkiaa tai tehtdvanjakoa. Hierarkkisuus ja spesialisoituminen muokkaavat omalta
osaltaan organisaation toimintamalleja ja johtamista ja edesauttavat kompleksisuuden ja
monitulkintaisuuden syntymistd. Tama muodostaa organisaation sisdisen komplek-
sisuuskehén. (Vartiainen 2012: 99-100.)

4.1. Terveydenhuollon uudistus

Muutoksia terveydenhuollossa ohjaa hyvin pitkalti lainsdddantd. Eduskunta paattdéd uu-
desta Sote-laista maaliskuussa 2015. Lailla aiotaan uudistaa kunnallisen sosiaali- ja ter-
veyden huollon jarjestamistd, tuottamista, hallintoa, suunnittelua, rahoitusta ja valvontaa
koskevat saannokset. Sote-uudistuksen tavoitteena on turvata yhdenvertaiset, asiakas-
lahtoiset ja laadukkaat palvelut koko maassa. Uusi palvelurakenne perustuu viiteen so-
siaali- ja terveysalueeseen, jotka jarjestdvat kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon palve-
lut. Sote-alue on kuntayhtymé, johon kuuluvat kaikki alueen kunnat. Tuottamisvastuus-
sa olevat kuntayhtymat tuottavat palvelut ihmisille ja kunnat rahoittavat sote-alueen

toiminnan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2014.)

Lains&adantd on sulkemassa pienempié toimintayksikoitd naill4 vaatimuksillaan. Syn-
nytyssairaaloiden alasajo on jo edennyt nopealla tahdilla. Synnytykset keskittyvét jat-
kossa isompiin sairaaloihin. Lakkautuksia aiheuttaa uusi terveydenhuoltolaki, joka mm.
edellyttad, ettd kaikissa synnytysyksikoissa on oltava ympdarivuorokautinen paivystys-
valmius leikkaustoimenpiteitd varten. Terveydenhuoltolain mukaisesti my6s vastuu en-
sihoidosta ja riittdvan sairaankuljetusvalmiuden yllapidosta on siirtynyt kunnilta sai-
raanhoitopiireille. Ensihoidossa yksityiset palvelun tuottajat ovat lopettaneet toimin-
taansa tai siirtyneet sairaanhoitopiirin tyontekijoiksi. Muutoksien odotetaan parantavan
terveydenhuollon laatua ja palveluiden saatavuutta. Palveluprosesseja selkeytetdan ja
turhia, pééllekkéisia tyovaiheita poistetaan. Organisaatiorakenteet muuttuvat, toimintaa
tehostetaan entisestaén, yksikot kasvavat tai sulkeutuvat. Terveydenhuollossa muutoksia

tapahtuu nyt samanaikaisesti ja paljon.
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Uudistukset ovat liittyneet laajempaan julkisen hallinnon reformiin, jonka pyrkimykse-
na on ollut julkisen toiminnan tehostaminen, kustannusten kasvun hillitseminen seka
palveluiden joustavuuden ja asiakaslahtdisyyden edistdminen. Johtamisen muutos on
tatd paivaa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Managerialismi on noussut vanhojen johta-
mismallien rinnalle. YIh&&lta johtaminen on muuttunut ja nykytila vaatii johtamisen
muuttumista. Erikoissairaanhoidossa siirrytddn kohti ammatillisen senioriteetin ja ma-
nagerialismin yhdistelmdaa. Perusterveydenhuollossa johtaminen on edelleen selkeasti
Kliinisesta tyosta erottuvaa, hallintoon ja poliittisen paatdksenteon valmisteluun painot-
tuvaa managerialismin suuntaan kehittyvdd johtamista. Prosessien kehittdminen on
haaste kaikille johtajille. (Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007:
7-10, 64-65.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon perusta Suomessa on talla hetkelld valtion ja kunnan tuella
toteutettu kunnallinen sosiaali- ja terveydenhuolto. Julkisen sektorin ohella palveluja
tuotetaan yksityisissa yrityksissa. Suomessa toimii myos laaja sosiaali- ja terveyspalve-
lujen kenttd, joka tuottaa sekda maksuttomia ettd maksullisia palveluja. Kunnat vastaavat
sosiaali- ja terveyspalvelujen jéarjestamisestd. Ne voivat tuottaa sosiaali- ja perustervey-
denhuollon palvelut yksin tai muodostaa keskenddn kuntayhtymiéd. Kunta voi myos os-
taa sosiaali- ja terveyspalveluja muilta kunnilta, jarjestoilta tai yksityisilta palveluntuot-
tajilta. Sairaanhoitopiirit jarjestdvat erikoissairaanhoidon. Jotkut erikoissairaanhoidon
palvelut jarjestetddn yliopistosairaaloiden erityisvastuualueiden pohjalta. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2013.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen keskeisia tavoitteita ovat véeston terveyden,
hyvinvoinnin ja turvallisuuden edistdminen, yhdenvertaisten sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palvelujen turvaaminen koko maassa seka sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalve-
lujen vahvistaminen. Tavoitteena on mahdollisimman laaja integraatio, jolloin muodos-
tetaan palvelukokonaisuuksia ja seka perus- ettd erikoispalvelut ovat saman johdon ja
budjetin alla. Ihmisten palvelutarpeet huomioidaan kokonaisuuksina. Samalla kun jéar-
jestamisvastuuta keskitetddn, varmistetaan lahipalvelut. Kunnilta odotetaan rohkeaa ja
ennakkoluulotonta otetta, jotta laadukkaat ja oikeudenmukaiset palvelut voidaan turvata.
(Huovinen 2013.)
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4.2. NPM terveydenhuollossa

Ostopalveluiden kayttd on selvemmin havaittavissa oleva NPM:n toimintamalli tervey-
denhuollossa. Ostopalveluiden kaytdssé on oltu varovaisia ja eniten sitd on kéytetty pe-
rusterveydenhuollossa. Alueellisista ja organisatorisesti hajautetuista palveluista on luo-
vuttu. Suurimmissa kaupungeissa hajautetusta organisaatiomallista luopumisen syyna
on ollut alueellisten erojen kasvaminen liian suuriksi. Sosiaali- ja terveyspalvelujen yh-
teistydn kehittdminen ja synergiaetujen saavuttaminen on voinut olla uudistuksen tavoi-
te, vaikka toimialat olisivat toimineet yhdistetyssa organisaatiossa l&hes vuosikymme-
nen. Sosiaali- ja terveystoimen strategiseen johtamiseen sekd tulosmittauksen kayttoon
vaikuttavat erityisesti taloudelliset tekijat, johtavien viranhaltijoiden pysyvyys seka so-
siaali- ja terveystoimen sekd kaupungin keskushallinnon vuorovaikutus. Mahdollisia
selittavia tekijoitd kaupunkien uudistamisaktiviteetille ovat kaupungin koko, taloudelli-
nen tilanne, maantieteellinen sijainti ja padtoksentekijoiden aktiivisuus. (Jylh&saari
2009: 167, 169-174.) Terveydenhuollossa moniammatillisen yhteistydén onnistuminen
on todistetusti vaikea saavuttaa (Andersson & Liff 2012: 836).

Hakulinen, Rissanen ja Lammintakanen (2011: 9) ovat tutkineet New Public Manage-
mentin ideologian kayttéd suomalaisessa tydterveyshuollon organisaatiossa johtajien ja
tyontekijoiden nakdkulmasta. Heidédn tutkimuksestaan kdy ilmi, ettd joitakin elementteja
tulisi Hoodin doktriineihin (1991: 4-5) lisétd, ja kaikkia jo olemassa olevia elementteja
vastaajat eivat pitineet tarkeind. Etenkin yhteinen toiminnan tavoite oli yksi esille nous-
sut tdydennys NPM:n ideologiaan. New Public Management on heiddn mukaansa kui-
tenkin vahvasti 1asnd suomalaisessa terveydenhuollossa. Tata tdydennys toivetta NPM
ideologiaan voidaankin pitdd jo post-NPM:n suuntaan menemisend. Veronesi ja Keasey
(2012: 272) mainitsivat tutkimuksessaan kollektiivisen lahestymistavan paatoksiin ole-
van post-NPM ideologiaa. Kollektiivinen tavoite olisi jo askel siihen suuntaan.

Terveydenhuollon organisaatiot eivét ole suljettuja systeemejd. Kuitenkin osa organi-
saatiosta voi kehittya suljetuksi systeemiksi huolimatta ulkoisesta ohjauksesta. Tervey-
denhuollon organisaatiot ovat perinteiselta rakenteeltaan professionaalisia byrokratioita,

joihin on pyritty tuomaan managerialismin piirteitd. Mukana on myos vallan tyhjio, po-
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liittinen areena. Poliittinen areena liittyy muutokseen ja terveydenhuollossa on eletty jo
pitempadn pysyvan muutoksen aikaa. (Isosaari 2008: 216.) Uusien johtamisoppien tar-
keys arvioidaan sairaanhoitopiireissd suhteellisen pieneksi, vaikka niitd kaytetdan moni-
puolisesti. Tuloksellisuuden mittaaminen ja toimintojen uudelleenorganisointi arvioi-
daan managerialismin piirteistd muita tarkeimmiksi. Julkisen palvelun arvot koetaan
terveydenhuollossa tdrkeammaéksi kuin julkisen hallinnon arvot. Ammattitaito on valine
tuottaa laadukasta julkista palvelua. Julkisen palvelun arvoina korostuvat ammattitaito
ja laatu. (Ikola-Norrbacka 2010: 175-177.)

4.3. Terveydenhuollon johtamisen ongelmat

Terveydenhuollon johtamisen ongelmana on ristiriita toiminnan sujumisen ja tulosten
saavuttamisen vélilla&. Managerialismin tulo terveydenhuollon palveluihin saattaa johtaa
toiminnan itsend ylikorostamiseen, vaikka kiinnostuksen kohteena tulisi olla toiminnan
avulla saatavat vaikutukset. (Isosaari 2008: 13.) Vaikuttavuuden arviointi terveyden-
huollossa on muutospaineissa tiarkeda. Terveydenhuollon strategiatydssa pitaisi Kirjata
millaisia vaikuttavuuden tavoitteita halutaan pitkalla aikavalilld. Kunnan tai alueen ter-
veydenhuolto on kokonaisuus ja tarkeéé olisi selvittad ja segmentoida, mitk& toiminnal-
liset osa-alueet vaativat erityisen paljon resursseja. (Silvennoinen-Nuora 2009: 179-
180.)

Vaikuttavuudessa kiinnitetddn huomiota palveluun ja palvelujarjestelman kykyyn saada
aikaan haluttuja vaikutuksia. Kenelle vaikutuksia halutaan, miten palvelut halutaan tuot-
taa ja miten resurssit kohdentaa. Tulevaisuuden yhteiskunnalliset olosuhteet ja tervey-
denhuollon palvelujérjestelman muutokset realistisesti huomioon ottaen selviytymisstra-
tegioissa korostuu talouden niukkuus. Jos palvelujérjestelman muutokset tehddén vain
taloudellisiin syihin vedoten, on mahdollista, ettd huomio pysyy jarjestelman yll&pidos-
sa ja rakenteissa ja varsinainen vaikuttavuuden kohde, asiakas tai potilas, ja& vahemmal-
le huomiolle. (Silvennoinen-Nuora 2009: 179-180.)
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Sosiaali- ja terveysalaa méaérittdd odotusten monilukuisuus. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon kentt&a voidaan pitd4 monitulkintaisena ja kompleksisena. Kompleksisuutta voidaan
kasitelld “pirullisten ongelmien” kisitteen avulla. Perusluonnehdinta pirullisille ongel-
mille on monitulkintaisuus. Ongelmaan kietoutuu niin monia elementteja, ettd on vaikea
tietdd mistd ongelmavyyhted lahdetddn ratkaisemaan. Monitulkintaisuuteen liittyy myos
se, ettei ongelmia voida tarkasti madritelld ja ne ovat jatkuvassa muutoksen tilassa. Ky-
seinen késite auttaa selittdmaan ja ymmartamaén sosiaali- ja terveydenhuoltoon kytkey-
tyvaa rakenteellista kompleksisuutta. Ongelmien analysointi pirullisina ongelmina joh-
taa hallinnon ja toimintatapojen parempaan ymmartamiseen. (Vartiainen 2012: 94-95,
105-106.)

Jokainen pirullisen ongelman ratkaisuyritys tuottaa uutta tietoa ongelmasta, joten on
hankala tietad milloin kyseinen ongelma on taysin ratkaistu. Tarjolla on usein useita
vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. Kaikki ratkaisumallit voivat olla kayttokelpoisia, mutta
jotkut voivat olla parempia kuin toiset. Koskaan ei voi tietdd onko valittu tarpeeksi hyva
ratkaisu verrattuna siihen tavoitteeseen joka on asetettu. Tarkasteltaessa sosiaali- ja ter-
veyssektorin reformeja, voidaan yhtend piirteend pitdd monitulkintaisuutta. Uudet re-
formit ovat l&hes aina perustuneet edellisten reformien ominaisuuksille. Reformitoimin-
nasta on siten tullut keh&madista toimintaa, joka etenee reformin suunnittelusta toteutta-
miseen ja edellisen reformin perustalle laaditun reformin suunnittelusta sen toteuttami-
seen. (Vartiainen 2012: 106.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa kompleksisuusajattelu tarkoittaa véhintdan kahta asiaa.
Ymmarretddn kehittdmisen haasteellisuuden johtuvan ympariston, jarjestelmén ja pro-
fessionaalisen toimintakokonaisuuden kompleksisuudesta. Ymmarretddn myos, ettei
sosiaali- ja terveysalan jarjestelmatasoisessa kehittdmisessa voida tukeutua pelkastaén
hierarkkisiin rakenteisiin ja vakiintuneisiin valta ja vastuu suhteisiin. Edella mainittujen
asioiden lisaksi on otettava huomioon myos asiakkaiden ja potilaiden tarpeet ja mielipi-
teet. (Vartiainen 2012: 98.)

Johto voi ratkaista kompleksisia ongelmia mukautumalla kompleksiseen ymparistéonsa.

Yhdenkin yksittdisen organisaation mukautumispyrkimykset voivat muuttaa koko sosi-
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aali- ja terveydenhuollon jérjestelmén toimintaa. Muiden vastaavassa tilanteessa olevien
organisaatioiden padttdesséd toimia samalla tavalla. Kompleksisuuteen mukautuvissa
systeemeissd korostuu myds vuorovaikutuksen merkitys. Koska niissa toimii useita eri
tahoja, joilla on eri mielenkiinnon kohteet. Organisaatiot joutuvat kasittelemaan moni-
puolisia ja muuttuvaa informaatiota sekd panostamaan vuorovaikutukseen. (Vartiainen
2012:101.)

Kompleksisuuteen mukautuvien organisaatioiden toimintaa sisaltyy myds piirteitd, jois-
sa korostuu hierarkkisen kontrollin murtava toiminnallinen itseohjautuvuus. ltseohjau-
tuvuudella tarkoitetaan myos sité, ettd kompleksisessa tilanteessa organisaatiossa toimi-
vat ihmiset osaavat toimia oikealla tavalla, vaikka tydskentely nayttéisikin kaoottiselta.
Epalineaariselle ongelmanratkaisulle on olennaista se, ettd epalineaarisuus tuottaa itse-
ohjautuvuutta. Organisaatiot pyrkivét tilaan, jossa sen kokonaisuuden summa on enem-
man kuin osiensa summa ja toimivat siten itsedan uusintavasti. Huomio kiinnittyy tal-
I6in systeemin kehitykseen. (Vartiainen 2012: 101-102, 108.)

Muutoksia ei voida tehda ainoastaan lainsdaddannon avulla, silla pirulliset ongelmat ovat
ratkaistavissa sellaisella toiminnalla, jossa opitaan ihmisilta ja tydskennellddn ihmisten
kanssa. Reformeja suunniteltaessa kannattaisi korostaa erilaisten ihmisten ja ryhmien
osallisuutta, kuten potilaiden oikeutta olla mukana paattdmassa omaan asiaansa liittyen.
Ongelmia ja kehittdmistarpeita ei pitéisi kasitella erillisind tapauksina ja siten kesyina
ongelmina, vaan ongelmavyyhting, joiden samanaikainen ratkaiseminen olisi tarkoituk-
senmukaista. Ongelman ratkaisussa ei pida mydskéan tyytya pinnallisiin analyyseihin ja
siten lyhytnédkoisiin péaatoksiin, vaan aitoon analyysiin. Pirullisten ongelmien ratkaisu-
prosessin tulisi olla joustava. Vuorottelemalla ratkaisuvaihtoehtojen punninnan ja ana-
lyysin vélilla saadaan syvéllinen ymmarrys ongelman luonteesta. Ongelmat ovat ratkais-
tavissa keskustelujen, yhteisymmarryksen ja toistojen avulla seka hyvéksymalla muutos
osaksi prosessia. (Vartiainen 2012: 106-108.)

Pirulliset ongelmat ilmenevat usein silloin, kun organisaatiot toimivat sekasortoisessa ja
kompleksisessa ymparistossd. Ratkaisun I6ytdmiseksi ongelmaan tulee perehtya ilmio-

néd. Ongelman todellisen luonteen voi ymmartad vain ymmartamalla sen yhteyden mui-
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sisdltdd vuorovaikutusta eri toimijoiden kesken, informaation monipuolista analyysia ja
runsaasti innovatiivista analyysia. Nain toimien onnistunut prosessi tarkastelee ja hylk&a
esitettyjd ratkaisuja, analysoi tietoa uudelleen ja uudelleen seka paatyy lopulta kaikkia
tyydyttavéaan ratkaisuun. (Vartiainen 2012: 109-110.)

4.4. Post-NPM dokumenttianalyysin perusteella

Dokumenttianalyysin kohdeorganisaatioksi valittiin Keski-Pohjanmaan erikoissairaan-
hoito- ja peruspalvelukuntayhtymd, joka on kymmenen jasenkunnan muodostama kun-
tayhtymad. Kuntayhtyma tuottaa ja jarjestad alueensa ja lahikuntien asukkaille erikoissai-
raanhoidon ja kehitysvammahuollon palveluita. Kuntayhtyma toimii yhteistyossa alueen
kuntien perusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen kanssa samoin kuin naapurisairaanhoi-
topiirien kanssa. Lisaksi yhtyma jarjestaa ja tuottaa perusterveydenhuollon ja sosiaali-
toimen palveluja niiden kuntien asukkaille, jotka ovat siirtaneet palveluiden jarjestamis-
vastuun yhteistoiminta-alueen kuntayhtymalle. Keski-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri on
sopinut Etela-Pohjanmaan ja Vaasan sairaanhoitopiirin kanssa siité, ettd kuntayhtymaét
huolehtivat erikoissairaanhoidon palvelujen tuottamisesta myds toistensa jasenkuntien
vaestolle ilman erillistd maksusitoumusta. Lahtokohtana potilaan ohjaamiselle naapuri-
sairaanhoitopiiriin on perusteltava syy, kuten palvelujen saatavuus, maantieteellinen

saatavuus tai jokin muu erityissyy. (http://www.kpshp.fi/sivu/yleisesittely)

Paatoksenteko- ja kokousmenettely kuntayhtyméssa maaritetd&n hallintosaannossa. Hal-
lintos&&nnon ohella kuntayhtyman toimintaa ohjataan perussopimuksella ja eréilla joh-
tosaannoilld, joihin nahden hallintosdéntda sovelletaan toissijaisesti. Paatdksenteko ta-
pahtuu toimielimissd. Kuntayhtyman korkein p&atantavalta on valtuustolla, joka vastaa
kuntayhtyman toiminnasta ja taloudesta. Valtuuston tehtdvat méaaritelld&dn kuntalaissa.
Hallinnon jarjestamiseksi valtuusto hyvéksyy tarpeelliset johtosaannot, joissa maarataan
sairaanhoitopiirin toiminnasta, toimivallan jaosta ja tehtdvista. Hallinnon jarjestamiseen
kuuluvat myds maaraykset siitd, millaisella organisaatiolla sairaanhoitopiiri toimii, eli

minkalaisia toimielimid sairaanhoitopiirin tehtdvia on hoitamassa. Hallitus vastaa eri-
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koissairaanhoidon palveluiden saatavuudesta ja palvelutuotannon koordinoinnista sek&
toimintaa ohjaavista periaatteista. Hallitus laatii toiminta- ja talousarvioehdotukset.

(http://www.kpshp.fi/sivu/hallinto_ja_organisaatio)

Dokumenttianalyysiin valittiin vuoden 2014 Keski-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja
peruspalvelukuntayhtymén hallituksen poytakirjat. POytékirjoja oli yhteensa 12 kappa-
letta, jotka kaikki kaytiin 1api ja lopulliseen analyysiin valittiin kahdeksan poytakirjaa.
Dokumenttianalyysin kohteeksi otettiin myds kuntayhtymén Talousarvio ja — suunni-
telma 2015-2017. Dokumentteja oli talloin yhteensa yhdeksén kappaletta. Lahtokohtai-
sesti dokumenteista analysoidaan piirteitd kirjallisuuskatsauksessa esille nousseista
post-NPM:n merkittdvimmista johtamistrendeistd. Naitd ovat hallinnon kulttuuriin si-
doksissa olevat reformit, kuten arvopohjainen hallinto, eettiset suuntaviivat ja hyva hal-
linto. Toinen post-NPM megatrendi, jota etsitdan, on poliittisen kontrollin, koordinoin-
nin ja integraation lisddntyminen. Kolmas johtamisen megatrendi, joka on dokumentti-
analyysissa erityisen huomion alla, on kollektiivinen johtamiskulttuuri. Analysointi
aloitettiin vanhimmasta dokumentista uusimpaan, mutta niita kasitellaan tutkimuksessa

teemoittain.

Arvopohjainen hyva hallinto

Arvot siséltavét eettisid ohjeita toiminnalle, jotka paasaantdisesti luetaan kuuluvaksi
post-NPM aikakauden johtamiseen. Eettiset ohjeet ovat ensisijaisesti post-NPM refor-
meja ja post-NPM perustuu arvopohjaiseen hallintoon (Christensen & Lagreid 2011:
467). Keski-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtyman Talousarvio
ja — suunnitelmasta 2015-2017 tarkasteltiin organisaation strategisia linjauksia, tavoit-

teita ja toimenpiteitd suunnitellulle kaudelle.

Strategisissa linjauksissa oli lueteltu organisaation yhteiset arvot, joita olivat ihmisten
terveys ja hyvinvointi (korkealaatuisten palveluiden tuottaminen, terveyttd edistévien
ty6tapojen kehittdminen, yhdessa toimiminen kuntien, muun julkisen sektorin, jérjesto-
jen ja yritysten kanssa), ihmisarvon kunnioittaminen (asiakkaan ja potilaan itsemaaraa-

misen kunnioittamien, inhimillinen kohtelu kaikissa elamén vaiheissa), oikeudenmukai-
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suus (suhteessa asiakkaisiin ja potilaisiin, omaan henkilokuntaan, paattajiin, omistajiin
ja sidosryhmiin), innovatiivisuus ja yrittajyys (aktiivisuus ja toimeliaisuus kaikessa te-
kemisessd, uusien toimintatapojen etsiminen ja toteuttaminen), omatoimisuus ja vas-
tuullisuus (riskien hyva hallinta, turvallisuus ja vastuu tulevaisuudesta) seké vaikutta-
vuus (palvelujen vaikuttavuus, voimavarojen tehokas kaytto, kilpailukyky ja taloudelli-
suus). Arvot olivat luetultuna my6s organisaation Kriittisissd menestystekijoissa.

Terveydenhuolto on perinteisesti sidoksissa etiikkaan, mutta muista dokumenteista kuin
talousarviosta ei etiikkaa suoraan voinut lukea. VVoidaan ehké ajatella hallituksen poyté-
kirjojen olevan dokumentteja paatoksentekoprosessin ylimmiltd tasoilla, jolloin halli-
tuksen tekemista paatoksista ei suoraan nae taustalla mahdollisesti kaytya arvokeskuste-
lua. Jos ajatellaan organisaation arvoa, oikeudenmukaisuutta suhteessa sidosryhmiin, on

arvokeskustelua oletettavasti kayty jo ennen paatoksentekoa.

Julkishallinnon nakdkulmasta on merkittavaa sitoutuvatko julkiset johtajat luomaan jul-
kista arvoa. Julkisten arvojen tarkea seuraus on, etta julkinen hallinto ja julkisen sekto-
rin johtajien pitdisi kéytannossé keskittyd vahemmaén palveluntarjoajien véliseen kilpai-
luun ja sen sijaan helpottaa yhteisty6ta julkisten virastojen ja laitosten seka julkisen, yk-
sityisen ja kolmannen sektorin valilla. Sen sijaan, ettd ajettaisiin kustannusten armotonta
leikkaamista, palvelujen kéyttajamaksuja ja hallintoa kaupallisia perusteita noudattaen,
julkinen arvo teoriassa edellyttda kollektiivista ja yhteiskunnallisesti laajaa pohdintaa
toivottavista keinoista mahdollistaa palvelut ja asianmukaisista tavoista méaéritella ta-
voitteet, panokset ja tuotokset julkisen sektorin toimintaan. Julkisen arvon pitéisi innos-
taa strategiseen yhdentymiseen virastojen sisalla ja whole-of-government foorumeissa ja
verkostoissa. (Ramia & Carney 2010: 264-265.)

Kollektiivinen johtajuus

Talousarvion ja — suunnitelman 2015-2017 mukaan siirtyminen sosiaali- ja terveyden-
huollon jarjestamislaissa esitetyn viiden sosiaali- ja terveysalueen jarjestamismalliin on
tavoiteltava riittdvan laajaa tuotantoaluetta, jotta asetetut strategiset tavoitteet alueen

vaeston palvelujen turvaamisesta ja paivystavén sairaalan aseman saavuttaminen voi-
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daan turvata. Tamé edellyttad alueen kaikkien kuntien yhteisty6td. Keskeisissa toiminta-
linjauksissa ja strategisissa pddmaarissa on lueteltu tuloksellinen alueellinen yhteistoi-
minta, kannustava johtaminen ja joustava organisaatio. Alueen yhteinen nédkemys on
mainittu my6s organisaation strategiakartassa. Post-NPM:n mukaiset hallinnot korosti-
vat enemman selvéé kollektiivista lahestymistapaa, sidosryhmien tehokasta osallistu-
mista heidan paatoksentekoonsa ja ulospéin suuntautunutta strategista fokusta. Samalla
tavalla hallinnot, jotka olivat siirtyméssa NPM:sta post-NPM hallintoideologiaan, olivat
kasvavassa méaarin uudelleen muotoilemassa toimintaansa enemman horisontaalisen ja

yhteistyon mukaiseen hallintomalliin. (Veronesi & Keasey 2012: 283.)

Ramia & Carney (2010: 263) tutkimuksessa post-NPM:n todettiin nakyvan tyévoima-
palvelujen rakenneuudistuksessa tyonhakijoiden sanktioiden lieventymisend; julkisen
pohdinnan palvelujen suunnasta ja tuloksista paremmin huomioon ottamisena; osallista-
vampana ministeriong, joka sekoittaa tyollisyyspolitiikan voimakkaammin koulutukseen
ja ty6elamésuhteisiin horisontaalisen hallintotavan mukaan seké vauhdittamalla resurs-
sien ja palvelujen antamista moniongelmaisille tyénhakija-asiakkaille. Palvelujen suun-
taamista tietylle kohderyhmalle 16ytyi myos tdmén tutkimuksen kohdeorganisaation do-

kumenteista.

Poliittinen kontrolli, koordinointi ja integraatio

Vuoden 2015 alusta voimaan tuleva paivystysasetus muuttaa psykiatrisen péivystyksen
laatuvaatimuksia. Kuntayhtymad joutuu lain mukaan ottamaan vastuun psykiatrian péi-
vystyksestd, koska laki edellyttdd myds somatiikan tutkimusmahdollisuutta. (Hallitus
25.8.2014) Paivystysasetus on suurimpia muutoksen aiheuttajia terveydenhuollossa. Se
koskettaa jokaista erikoisalaa, psykiatriaa, synnytyksid, ensihoitoa, suun terveydenhoi-
toa ja laajentaa vaatimuksillaan toimialueita. Samalla yritetddn turvata laadukkaan ja
turvallisen hoidon saanti kaikille. Keskittamista tapahtuu asetuksen seurauksena laajoil-
takin alueilta. Pienid yksikoita sulkeutuu. Toimialueet kasvavat maantieteellisesti ja
toimintaa yhdenmukaistetaan ja selkeytetddn. Rakenteellisilla muutoksilla mennééan to-
tuttujen organisaatiorajojen yli. Tasta esimerkkind on myoés ensihoidon palvelutuotan-

non siirtyminen vuoden 2014 alusta Pelastuslaitokselta Keski-Pohjanmaan erikoissai-
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raanhoito- ja peruspalvelukuntayhtymalle. Myds ensihoidon henkil6sto siirtyy hallituk-
sen paatoksella litkkeenluovutuksen mukana. (Hallitus 27.1.2014.)

Lain seurauksena on julkisella sektorilla aloitettu valmistelemaan mittavia yhdistymisia
paikallisella tasolla. Esimerkkind kohdeorganisaationa olevan keskussairaalan ja terve-
yskeskuksen teknisen puolen liittdminen yhteen (Hallitus 16.6.2014). Ndma4 ovat toistai-
seksi olleet taysin erillisia organisaatioita. Kokkolan kaupungin terveyskeskus ei ole
ollut kohdeorganisaation kanssa samaa organisaatiota. Nama péatokset kuvaavat post-
NPM:n mukaisia organisaatiorajojen ylittdvia reformeja. Rakenteellisia muutoksia ta-
pahtuu siis monella terveydenhuollon osa-alueella. Hajanaisuutta pyritddn uudistuksilla
vahentdmaan ja lisataan integraatiota yhdistimalla saman toimialan yksikoitd suurem-
miksi ja laajemmasta koko alueesta vastaaviksi yksikoiksi. Vastuu toiminnasta keskittyy
isompiin yksikoihin ja silloin voidaan vaikuttaa myds hoidon ja muiden palveluiden
laadun tasapuolistamiseen, kun toimialueet kasvavat ja roolit seké vastuu selkeytyvat.

Organisaation rakenteellisia uudistuksia 16ytyy myods kohdeorganisaation sisaltd. Naiden
uudistusten taustalla on vahvasti taloudellinen nakdkulma ja ne ovat budjettirakenteelli-
sia muutoksia. Kolme isoa tulosaluetta yhdistetddn yhdeksi isoksi tulosalueeksi raja-
aitojen vahentdmiseksi (Hallitus 10.11.2014). Tulosalueet, tulosjohtajat ja tulosjohtami-
nen ovat NPM:n aikakaudelta, mutta nditd budjettirakenteellisia uudistuksia voidaan
pitdd post-NPM reformeina. Christensenin ja Lagreidin (2008: 13-14) tutkimuksessa
esille nousseita post-NPM:n mukaisia trendeja olivat joustavat ja itsehallinnoitavat bud-
jetit, mika& merkitsee lisdantynytta keskittdmistd maarérahojen jakamisessa. Nailla bud-
jettirakenteellisilla uudistuksilla haetaan nimenomaan liikkuvuutta mééararahoissa yli
vanhojen tulosaluerajojen. Yhdeksi isoksi tulosalueeksi yhdistyminen voi parantaa
my0s kokonaiskuvan saamista siitd, missd toimialueella milloinkin rahaa tarvitaan.
Kuntien heikko taloudellinen tilanne vaatii my6s toiminnan kehittdmistd. Toimintaa ke-
hitetddn yhdistamalla vastuuyksikoita isoimmiksi toimintayksikoiksi  (Hallitus
10.11.2014).

Keski-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtyman hallituksen pdy-

tékirjassa 22.9.2014 esitetddn lasten toimintaterapian muuttamista omaksi toiminnaksi
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ostopalvelun sijaan. Perusteluna on maksusitoumuksiin perustuvan toiminnan kankeus
ja vastaamattomuus nykypdivdn moniammatillisen toiminnan tarpeeseen. Omaa toimin-
taa on kokeiltu puolen vuoden ajan ja sen on todettu lisdévén joustavaa yhteydenpitoa,
vahentévan kustannusten kasvua ja péallekkaista tyota seka parantavan alueellista kehit-
tdmis- ja suunnitteluty6td. Toisaalta on tehty myods paatods pesula-yhtion perustamisesta
yhdessa muiden toimijoiden kanssa ja pesulatoiminnan siirtdmisesta osakeyhtiolle (Hal-
litus 27.1.2014) seka siivouspalvelujen kilpailuttamisesta (Hallitus 24.3.2014). Nama
paatokset kuvaavat luottamusta seka yksityiseen ettd kunnalliseen palvelun tuottami-
seen, mik& voidaan liittd4d sekd post-NPM:iin ettd NPM:iin. Halu mahdollistaa mo-
niammatillinen tydskentely ja alueellinen kehittamis- ja suunnittelutyd voidaan lukea
kuuluvaksi post-NPM reformeihin. Post-NPM piirre on palvelujen takaaminen paikalli-

selle vaestolle.

Post-NPM hallinnot ovat strategisesti enemman sitoutuneita uudelleen tasapainottamaan
kansallisia prioriteetteja ja paikallisia tarpeita. Paatoksenteolla halutaan tarjota relevant-
tia palvelua paikalliselle yhteisélle, palvelua jolla on merkitysta sidosryhmille. Keskei-
set tavoitteet mielletddn vélineiksi, ei lopullisiksi tavoitteiksi, joilla organisaatio pidet-
tiin taloudellisesti kestdvand. ldeana on tarjota paikallista palvelua tekeméll& organisaa-
tiosta enemmaén yhtyeenliitettyjd, eteenpdin katsovia ja herkasti paikallisen véeston tar-
peisiin reagoivia. Yleinen trendi osoittaa aitoon sitoutumiseen tehda paatoksentekopro-

sessista yksimielisesti suuntautunut. (Veronesi & Keasey 2012: 278-279.)

4.5. Yhteenveto

Dokumenttianalyysi kohdistui julkisen terveydenhuollon organisaatioon, jolloin meneil-
I& olevia sote-uudistuksia ei voi ohittaa terveydenhuollon johtamista analysoitaessa,
vaikka ne eivat tutkimuksessa analysoitavia dokumentteja olleetkaan. Pohdittaessa sote-
uudistuksen paateemoja, voidaan jo niissa néhda post-NPM elementtejd. Lainsaadannon
terveydenhuollolle asettamat tavoitteet mukailevat post-NPM ideologiaa. Uusi palvelu-
rakenne, lahipalveluiden turvaaminen, kuntien rahoittamat sote-palvelut ja valtion ohja-

uksen vahvistaminen. Uudistukseen liittyy huomattava integraatiotavoite; sama johto,
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sama budjetti, ihmisten palvelutarpeiden huomioiminen kokonaisuuksina ja l&hipalvelu-
jen turvaaminen keskittaméalla. (Sosiaali- ja terveysministerié 2014.) Post-NPM haluaa-
kin tarjota relevanttia palvelua paikallisille, palvelua jolla on merkitysté sidosryhmille.
Paikallisen vaeston tarpeisiin halutaan herkasti reagoida ja paatoksentekoprosessista ha-

lutaan yksimielisesti suuntautunut. (Veronesi & Keasey 2012: 278-279.)

Palvelujen korkeat eettiset standardit ovat edellytys julkiselle luottamukselle. Post-NPM
ideologia perustuu arvopohjaiseen hallintoon. Tehokkuus ja etiikka eivat korreloi nega-
tilvisesti toisiinsa, vaan saattavat jopa voimistaa toisiaan. (Christensen & Legreid 2011:
472-474.) Eettiset ohjeet ja suuntaviivat |0ytyivat kohdeorganisaation julkaisemista
strategisista linjauksista ja organisaation kriittisistd menestystekijoistd, jotka molemmat
olivat mukana Talousarvio- ja suunnitelmassa 2015-2017. Suuret eettiset linjavedot 16y-

tyivat organisaation arvoista ja olivat silta osin osa hallintokulttuuria.

Organisaatio oli madritellyt arvoikseen korkealaatuisten palveluiden tuottamisen ja yh-
dessa toimimisen kuntien, muun julkisen sektorin, jarjestojen ja yritysten kanssa. Nama
arvot 1oytyivéat selkeimmin hallituksen poytékirjoista. Arvopohjainen hallinto on I6ydet-
tavisséd organisaation paatosten taustalta. Paatosten ollessa eettisid ja arvoihin perustu-
via, on organisaatiossa sitouduttu luomaan julkista arvoa. Julkinen arvo taas innostaa

strategiseen yhdentymiseen (Ramia & Carney 2010: 264-265).

Post-NPM:n nékokulmasta tarkasteltuna moniammatillisuus (Andersson ja Liff 2012:
836-837) ja yhteisymmarrys eettisistd suuntaviivoista (Christensen & Lagreid 2011:
473-474) auttavat paddsemaan yhteiseen toiminnan tavoitteeseen. Terveydenhuollossa
voi reformien ja eettisten ohjeiden Valilla 16ytya jannitteitd, mutta silti tehokkuus orien-
toituminen ja eettiset ohjeet sopivat yhteen ja voivat jopa voimistaa toisiaan. (Christen-
sen & Lagreid 2011: 472—-474). Markkinoihin liittyvét johtamisen tyokalut ovat menet-
taneet Kirjallisuuskatsauksen tutkimuksien mukaan merkitystaan, mutta silti terveyden-
huollossa edetdén ja tehdaan péatoksia sen mukaan, jotta markkina-alue olisi mahdolli-

simman laaja ja asiakkaita saataisiin laajaltakin alueelta.
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Etiikka on modernien julkisten uudistusten fokus ja eettiset ohjeet luetaan kuuluvaksi
post-NPM:n. Ollaan siirtyméassa kohti hyvaa hallintoa. Julkiseen moraaliin ja arvopoh-
jaiseen hallintoon fokusointi tuovat laajemmat eettiset aiheet takaisin reformien esitys-
listalle. Julkisten palvelujen korkeat eettiset standardit ovat edellytys julkiselle luotta-
mukselle. (Christensen & Leegreid 2011: 467468, 473474 .) Tata kuvastaa terveyden-
huollon pyrkimys oikeiden ja laadukkaiden palveluiden takaamiseeen kaikille. Etiikka

ja hyva hallinto ovat 16ydettavissa kohdeorganisaation paatdsten taustalta.

Palvelujen turvaaminen vaatii kuntien yhteisty6té ja laajaa tuotantoaluetta. Alueen yh-
teinen nakemys oli nostettu osaksi organisaation strategiaa. Post-NPM kriteerien esiin-
tyminen terveydenhuollon johtamisessa kuvaa, kuinka kriteerit ovat sidoksissa toisiinsa.
Poliittisen tahtotilan vaatima voimakas integraatio vaatii kollektiivista yhteisymmarrys-
t4 ja kollektiivista paatoksentekoa toteutuakseen. Tdhdn taas ei paastd ilman samalaisia
arvoja, jotka ovat yhteisten tavoitteiden takana ja jotka kaikki kokevat tarkeiksi. Oliko
kohdeorganisaation paatoksenteossa nakyvissa post-NPM:n mukaista hallintoideologiaa
horisontaalisesta laajentumisesta ja yhteistyosta? Tasta esimerkkiné voidaan pitaa tekni-
sen toimen keskittdmista erikoissairaanhoidon- ja peruspalvelunkuntayhtymélle, jolloin
seka toiminta ettd henkilokunta keskitettiin yli organisaatiorajojen yhdeksi kokonaisuu-
deksi.

Suurempi laajentumisen ja yhteistydn esimerkki on ensihoidon siirtyminen kunnilta ja
yksityisiltd yrittdjiltd erikoissairaanhoidon alaisuuteen yhdeksi hallinnolliseksi ja toi-
minnalliseksi kokonaisuudeksi. Horisontaalinen laajentuminen on térked ja voimakas
uudelleenorganisoinnin post-NPM trendi. Horisontaalisen laajentumisen taustalla on-
kolme perussyytd. Yhdistamalld yksikoitd voidaan vastata koordinoinnin ongelmiin.
Toiseksi, horisontaalinen laajentuminen on tapa leikata julkisia menoja. Kolmanneksi,
yhteen liittdminen heijastaa poliittista strategiaa saavuttaa uudelleen poliittista kontrollia

voimistamalla hierarkiaa. (Bezes ym. 2013: 171.)

Vaikka hallitukset asettaisivat budjetin, ohjelman ja pddmaéran organisaatioiden rajat
ylittavéalle toiminnalle, koordinoitu toiminta voi silti olla rajoittunutta ilman perustavaa

laatua olevia muutoksia vastuujarjestelmissa, hallitsevissa kulttuureissa ja rakenteellisis-
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sa jarjestelyissd. T&ma vaatii enemman tai véhemmaén pysyvaa poliittista huomiota ja
tahtoa seista reformin taytantoonpanon takana. (Christensen ym. 2007: 405-406.) Ter-
veydenhuollon uudistuksilla on ollut paljon poliittista huomiota, mika on vaikuttanut
siihen, ettd muutoksia on tapahtunut. Dokumentit toivat ilmi, ettei uusia organisaatioita
ole aina perustettu toimintaa integroitaessa. Se misté ollaan vastuussa, on laajentunut,
aluueellisesti ja yli organisaatiorajojen. Vastuujarjestelmé on séilynyt ennallaan, mutta

alue josta vastataan on suurentunut.
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5. JOHTOPAATOKSET

Uusi julkisjohtaminen eli New Public Management on ollut merkittavimpia kansainvali-
sid trendeja julkisessa hallinnossa viime vuosikymmenilla. NPM ideologia on ohjannut
julkisen sektorin muutoksia useassa maassa ja se on omaksuttu pysyvaksi ja normaaliksi
kaytannoksi virkamiesten keskuudessa. New Public Managementin johtamiskonseptilla
on saavutettu mittavaa tehokkuutta lisad, mutta on myds dokumentoitu huoli sen on-
gelmista. Ongelmat ovat saaneet aikaan toisen sukupolven NPM reformeja, joita kutsu-
taan post-NPM reformeiksi. Tutkimuksen tehtdvand oli selvittdd eroaako post-NPM ja
miten New Public Managementista seka mitka keskeiset tekijat selittdvét post-NPM ke-

hityksen.

New Public Managementin mukainen tehokkuus- ja tuottavuusajattelu on ollut osa
my0s terveydenhuollon johtamista. Sosiaali- ja terveydenhuolto on julkisen sektorin
alue, joka on parhaillaan suurien muutoksien keskella. Sote-uudistus ja kuntien heikko
taloudellinen tilanne vaikuttavat terveydenhuollon muutoksiin. Tutkimuksen kolmante-
na tehtdvand oli selvittdd miten post-NPM piirteitd on ndkyvissd suomalaisen julkisen
terveydenhuollon johtamistrendeissa.

Tutkimus on luonteeltaan teoreettis-kasitteellinen ja sen tavoitteena oli kasitteellinen
analyysi tutkimuskohteesta post-NPM. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin syste-
maattisena Kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusta taydennettiin dokumenttianalyysilla.
Dokumenttianalyysin tavoitteena oli analysoida terveydenhuollon organisaation johta-
mismuutoksia analysoimalla kirjallisuuskatsauksessa esille nousseita NPM:n jélkeisié

johtamisen megatrendeja kohdeorganisaation johtamismuutoksista.

Kirjallisuuskatsauksen valinta tutkimusmenetelmaksi oli tdman tutkimuksen kantava
tekija. Kirjallisuuskatsaus on metodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkitaan jo tehtya tut-
kimusta, mikd on perustana uusille tutkimustuloksille. Hallintotieteellisend metodina ja
tutkimustekniikkana kirjallisuuskatsaus kuuluu kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen meto-
dien yhdistelmaan. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli nayttad, mista ndkékulmasta

ja miten aihetta on aiemmin tutkittu. Tdman tarkoituksen kirjallisuuskatsaus aikaisem-
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piin tutkimuksiin post-NPM:sta tavoitti. Tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelmi-
en pohjalta pyrittiin argumentoiden keskustelemaan aiemman tutkimustiedon kanssa ja

osoittamaan myos lukijalle eri tutkimuksissa havaitut nakékulmat ja tulkinnat.

Post-NPM:n keskeisimpind megatrendina voidaan pitadd kolmea tarkeintd ominaisuutta.
Arvopohjainen hyva hallinto on post-NPM:n perusta. Toinen megatrendi liittyy post-
NPM kehittymiseen. On haluttu palauttaa takaisin poliittinen kontrolli ja koordinointi
sekd lisata integraatiota. Toimintoja halutaan saman budjetin ja saman johdon alle.
Kolmas megatrendi on kollektiivisuus johtamisessa ja paatoksenteossa. Post-NPM hal-
linto toimii kuin sosiaalinen yritys, jonka tavoitteena on taloudellisen kannattavuuden
ohella myds sosiaalinen merkittavyys. Palveluja tuotetaan erityisesti lahialueen asiak-
kaille ja moniongelmaisille. Tutkimuksen keskeisid havaintoja on myds NPM ja post-
NPM reformien voimakas sekoittuminen. Ne eivat aina erotu tosistaan selkeind aika-

kausina, mik& vaikeuttaa niiden méaarittelya.

Kirjallisuuskatsaus ja dokumenttianalyysin tulokset muodostavat kokonaisuuden, jonka
avulla voidaan tehd& johtopéatoksié julkisen johtamisen nykytilasta Suomen terveyden-
huollossa. Kohdeorganisaation johtamisreformeissa nékyy ennen kaikkea lain johtami-
selle asettamat vaatimukset ja johdon pyrkimys voimakkaasti toteuttaa niitd. Lain vaa-
timuksiin vastaaminen katsotaan ehk& keinoksi turvata organisaation olemassaolo ja
palveluiden sailyminen lahelld. Tama voidaan tulkita yhtena poliittisen kontrollin tiu-
kentumisen muotona ja keinona koordinoida terveydenhuoltoa ja siten julkisten varojen
kayttoa valtion taholta. Lakiuudistus ei aseta vaatimuksia pelkastaan tehokkuudelle ja
séastoille, vaan myos palveluiden saatavuudelle ja laadulle. Uudistuksilla halutaan taata

hyvéé palvelua kaikille.

Post-NPM megatrendien voidaan todeta olevan osa tdman paivan julkisen terveyden-
huollon johtamista (taulukko 2.). Post-NPM kriteerien esiintyminen terveydenhuollon
johtamisessa kuvaa myds, kuinka kriteerit ovat sidoksissa toisiinsa. Poliittisen tahtotilan
vaatima voimakas integraatio vaatii kollektiivista yhteisymmarrysta ja kollektiivista
paatdksentekoa toteutuakseen. Téhan taas ei paasta ilman samalaisia arvoja, jotka ovat

yhteisten tavoitteiden takana ja jotka kaikki kokevat tarkeiksi.
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Taulukko 2. Post-NPM kriteerit terveydenhuollon johtamishaasteissa.

Post-NPM

Terveydenhuollon johtamishaasteet

Arvopohjainen hyva hallinto — eettiset suunta-
viivat, eettiset ohjeet, pehmeémpi hallinto.

Arvot on otettu mukaan strategisiin linjauksiin
ja organisaation Kriittisiin menestystekijdihin.
Ovat l6ydettavissa patdsten taustalta.

Kollektiivinen johtamiskulttuuri — sosiaalinen
yritys, kollektiivinen péatoksenteko, kollektii-
vinen johtajuus, kumppanuus, verkostoitumi-
nen, palvelujen tuottaminen paikalliselle vées-
tolle, palvelut oikeutena.

Alueellistamispéétokset ja integraatio vaativat
kollektiivista johtajuutta, kollektiivista paatok-
sentekoa ja yhteistd nakemystd palveluiden
jarkevastd tuottamisesta. Yhdessd toimiminen
oli méaritelty organisaation arvoksi.

Poliittinen kontrolli, koordinointi ja integraatio
— tarve koordinoida ja siten saavuttaa parempi
taloudellinen tulos, rakenteellinen hajauttami-
nen, horisontaalinen laajentuminen, vertikaalis-
ten linjojen lapdiseminen, whole-of-
government, toimintalohkojen vahentdminen.

Integraatiota tavoitteleva uusi Sote-laki, valtion
ohjauksen vahvistaminen, taloudelliset paineet.
Alueellistamisprosessit ovat kaynnissé usealla
terveydenhuollon toiminta-alueella. T&mé& on
voimakkaimmin esiin nouseva post-NPM tren-
di terveydenhuollossa.

Terveydenhuollon lakiuudistuksesta ja sen aikaansaamista muutoksista 16ytyy post-
NPM reformeja. Uudistuksilla tavoitellaan kokonaisvaltaisempaa kuvaa organisaation
tarkoituksesta ja pddmaarasta. Terveydenhuollossa ongelmista yritetddn selvita vahen-
tdamélla toimintalohkoja yhdistamalld yksikoita yli organisaatioidenkin ja parantamalla
vertikaalista ja horisontaalista koordinointia ja taytdntodnpanoa. Néitd uudistuksia voi-
daan pitdd whole-of-government — reformeina, joilla hajanaisuutta yritetdan véahentaa.
Post-NPM reformien tavoitteena on toimintojen koordinointi jo olemassa olevissa orga-

nisaatioissa kuin myos toimintojen rakenteellinen integraatio uusissa organisaatioissa.

Kuntien heikko taloudellinen tilanne ajaa terveydenhuoltoa voimakkaisiin toiminnan
muutoksiin. Prosessien ja toiminnan kehitys on edellytys talouden kurissa pitdmiseen.
Yhteenvetona ja paatelménd tutkimustuloksista voidaan pitad ajatusta, ettd tehokkuutta
ei voi tavoitella ilman arvoja. Arvopohjainen hallinto on kaiken perusta. Arvojen ollessa
madriteltyja ja yhdessd hyvaksyttyjé selvitadn vaikeistakin ajoista. Kollektiivinen joh-

tamiskulttuuri lisdd yhteenkuuluvuutta ja lisadntynyt yhteistyo tehostaa toimintaa
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NPM aikakauteen kuului vahvasti hajauttaminen (decentralization). T&std aiheutuvan
hajanaisuuden raportoitiin aiheuttavan ongelmia. Rakenteellisen hajauttamisen sano-
taan kuitenkin olevan yleinen laajasti kéyttoonotettu post-NPM trendi (Christensenin &
Leegreidin 2008: 21). Oleellista onkin tarkentaa tdmén péivan hajauttamisen maéaritel-
mad. Onko kyseessa rakenteellinen hajauttaminen, hallinnon hajauttaminen, toiminnan
hajauttaminen vai voidaanko puhua suoraan keskittdmisen vastakohdasta? Yksiselitteis-
td madritelmaa hajauttamiselle ei sanota olevan olemassa. Kasitteen maarittelyyn vai-
kuttavat kulttuurierot, arvolatautuneisuus ja aika. Hajauttamisen kasitteen méaarittelysta
aiheutuvat vaarinymmaérrykset johtuvat melko pitkélle alueellisen ja toiminnallisen ta-
son sekoittamisesta. Hajauttamisen tasojen ja ulottuvuuksien ymmarrys tulisi kuitenkin

kayda esille niista Kirjoitettaessa. (Kaarakainen 2008: 160.)

Tutkimuksen tuloksiin perustuen on selvas, ettd post-NPM hakee integraatiota, koko-
naisuuksien kerddmistd yhteen tai kahden erillisen yhdistamisté. Integraation ja keskit-
tdmisen, sentralisaation, ero on myds tehtdva selvaksi niistd puhuttaessa. Terveyden-
huollon muutoksista voidaan tehda se johtopaatds, etta tavoitteena on seké rakenteelli-
nen integraatio etta hallinnon integraatio. Jonkinlainen yhteensulautuminen saman bud-

jetin ja saman hallinnon alle.

Sote-uudistus on hajauttamassa paatantévaltaa viidelle isolle alueelle. Kaytannossa talla
hetkelld, sote-uudistuksen ollessa ajankohtaisimmillaan, terveydenhuollossa tapahtuu
valtavasti toimintojen keskittdmistd. Mitd l&hempénd asiakasta ollaan, sitd enemmaén
toimintoja keskitetadn isoimmiksi kokonaisuuksiksi. Alueellinen ensihoito on esimerkki
hallinnon ja budjetin keskittdmisestd, mutta samalla toiminnan alueellisesta hajauttami-

sesta palvelujen turvaamiseksi ja hoidon laadun takaamiseksi koko vastuualueella.

Horisontaalinen laajentuminen on tarked ja voimakas uudelleenorganisoinnin trendi.
Tatd trendid kutsutaan post-NPM trendiksi ja se ndhd&én reaktiona tai jopa muutoksena,
aikaisimmille NPM trendeille ja niiden odottamattomille ja ei-toivotuille seurauksille.
Horisontaalista laajentumista voi avata tunnistamalla kolme perussyyta. Ensiksi, yhdis-
tamalla yksikoité voidaan vastat koordinoinnin ongelmiin. Toiseksi, horisontaalinen laa-

jentuminen on tapa leikata julkisia menoja. Kolmanneksi, joissakin konteksteissa, yh-
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teen liittdminen heijastaa poliittista strategiaa saavuttaa uudelleen poliittista kontrollia
voimistamalla hierarkiaa. (Bezes ym. 2013: 171.)

NPM:n mukaisten organisaatioiden vahvuus on ollut kasvanut tilivelvollisuus, mutta
heikkous kyvyttomyys kokonaisvaltaiseen ndakékulmaan (Andersson & Liff 2012: 838).
NPM tavoitteli tehokkuutta, mutta ei saavuttanut sit4 valvonnan puuttuessa. Hajanaisuus
ja organisaatioiden itseméaardamisoikeus eivat tuoneet tehokkuutta lisad. Tehokkuus ja
vaikuttavuus tavoitteena eivét ole poistuneet julkiselta sektorilta mihink&én, vaan post-
NPM reformeilla niit4 tavoitellaan uudestaan ottamalla kontrolli takaisin. Valvontaa
tarvitaan, se parantaa taloudellista tehokkuutta.

Onko post-NPM sitten oikea termi julkisen johtamisen uudelle trendille? NPM ei ole
tutkimusten mukaan taysin kadonnut tai taysin vaistynyt, vaan NPM ja post-NPM esiin-
tyvét yhtd aikaa. Post-NPM vaatii NPM:n olemassaoloa, muuten se ei voi olla olemassa
ja reformit ovat sekoittuneet toisiinsa. Onko kuitenkin niin, ettd NPM on vain uudelleen
organisoitunut ongelmien poistamiseksi eika vaihtunut taysin toiseksi doktriiniksi?
Post-NPM ei kirjallisuuskatsauksen mukaan ole tarpeeksi voimakas kokonaan syrjayt-
tdm&an New Public Managementia. On myos esitetty, ettei NPM olisi vield taysin ko-
konaan tullutkaan. (Lodge & Gill 2011: 141-142).

Tulevaisuuden julkisen sektorin paatokset tehdddn muualla kuin paikallisesti. Jotta on-
gelmat voitaisiin valttaa, on tarkedd nostaa esille yleistd keskustelua julkisen sektorin
arvoista, jotka halutaan nostaa tarkeimmiksi. Tehokkuus on viime vuosikymmenena ol-
lut julkisen sektorin reformien keskeisin arvo. Enda se ei voi olla keskeisin arvo. Tule-
vaisuuden haasteet ulottuvat pidemmélle kuin nykyisten arvojen uudelleen tasapainot-
tamiseen. (Jgrgensen 1999: 580.) Julkinen arvo teoriassa edellyttda kollektiivista ja yh-
teiskunnallisesti laajaa pohdintaa ja asianmukaisia tapoja méaéritella tavoitteet julkisen
sektorin toimintaan. Julkisen arvon pitdisi innostaa strategiseen yhdentymiseen. (Ramia
& Carney 2010: 264-265.)

Tehokas johtaminen on silti tarked ja vélttamaton edellytys vaikuttavalle hallinnolle.

Ilman tehokasta hallintoa kansalaiset eivat saa riittavia palveluja. Sosiaalinen oikeu-
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denmukaisuus, demokraattinen hallinto, yleinen etu, etiikka ja muut arvolastatut aiheet
ovat olennaisia julkishallinnon luonteelle ja dynamiikalle. Koska nama aiheet ovat vais-
tdmatta sidoksissa kansalaisiin, hallinto ei voi yksin niitd ratkaista. NPM, joka tunnetaan
ensimmadisen sukupolven reformina, on tuottanut odottamattomia seurauksia. Niinpa
Post-NPM:n, toisen sukupolven reformin tavoitteena on korjata NPM:n toimimattomia
nékokohtia, vahvistaa maardyskykya ja parantaa kontrollia ja koordinointia poliittis-

hallinnollisen systeemin sisélla ja yli. (Jun 2009: 162.)

Tutkimus 1ahti kirjallisuuskatsauksen avulla tutkimaan yleiselld tasolla post-NPM:ia.
Tutkimusta voidaan pitdd validina sen vastatessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
tutkimusmetodi soveltui aiheen tutkimiseen hyvin. Tutkimuksen luotettavuutta vahvis-

taa laadukkaan lahdeaineiston kaytto kirjallisuuskatsauksessa.

Kirjallisuuskatsauksesta muodostuneen analyysin lopputulosta l&hdettiin vertaamaan
suomalaiseen julkiseen terveydenhuoltoon etsien sieltd NPM:n jalkeisiad johtamistrende-
ja. Kirjallisuuskatsauksen tulokset saattaisivat olla yleistettavissa muillekin julkisen sek-
torin alueille kuin terveydenhuoltoon. Témé voisi olla yksi jatkotutkimusaihe. Doku-
menttianalyysi oli tutkimusta tdydentéva osa ja siten jai melko suppeaksi. Taman tutki-
muksen suurin hyoty oli lopulta kuitenkin post-NPM — késitteen avaaminen.
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