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ARTIKKELIT

Organisaatioiden isomorfismi
Julkiset organisaatiot ja yhdenmukaisuuden paine

MAIJA MÄNTTÄRI-VAN DER KUIP & MIA TAMMELIN & TIMO ANTTILA

Kypsään ikään ehtineissä hyvinvointivaltioissa julkisen sektorin organisaatioihin 
kohdistuu kiristyneitä tulos- ja tehokkuuspaineita. Artikkelissa tarkastellaan julkisen 
ja yksityisen sektorin organisaatioiden yhdenmukaistumiskehitystä eli isomorfismia. 
Analyysi kohdistuu erityisesti työn tuloksellisuutta sekä tehokkuutta korostaviin 
käytänteisiin.

English summary at the end of the article

Johdanto
 

Julkisen sektorin organisaatioihin on kohdistu-
nut monia muutospaineita, jotka liittyvät kyp-
sään ikään ehtineiden hyvinvointivaltioiden koh-
taamiin taloudellisiin haasteisiin sekä hyvinvoin-
tivaltion ja julkisen sektorin kritiikkiin (Pierson 
2001). Julkista sektoria on kritisoitu yksityistä sek-
toria tehottomammaksi ja tuottamattomammak-
si sekä liian raskasrakenteiseksi ja byrokraattisek-
si (Hebdon & Kirkpatrick 2005; Kapucu 2006, 
887–888; Diefenbach 2009, 893–895). Niinpä 
julkisia organisaatioita uudistettaessa mallia on 
haettu yksityiseltä sektorilta ja usko siihen, että 
markkinasektorilta lainatut menetelmät ja käy-
tännöt sopivat myös julkiselle sektorille, on ollut 
vahva (Kapucu 2006, 887–888; Lapsley 2009, 1; 
Diefenbach 2009, 893–895). Julkiset organisaa-
tiot ovat joutuneet sopeutumaan muun muassa 
sisäisiin markkinoihin, tulospohjaiseen resurssi-
en jakoon, lisääntyneeseen arviointiin sekä vaati-
muksiin jatkuvasta rakenteellisesta tehostamisesta 
(Hall 2013; Movitz & Sandberg 2013).

Suomessa hyvinvointivaltio ja julkisen sekto-
rin työ sen mukana laajenivat aina 1960-luvul-

ta 1990-luvulle saakka. Vaikkakin uuden julkis-
johtamisen käytäntöjen ensiaskeleet otettiin jo 
1970-luvun puolivälissä, erityisesti 1990-luvun ta-
loudellinen lama ja sen myötä julkiseen sektoriin 
kohdistuneet leikkaukset sekä myötätuuleen pääs-
seet ideologiset muutosprosessit uusine johtamis-
käytäntöineen alkoivat muuttaa julkisen sektorin 
työn organisointia. Suomessa 1990-luvun talous-
lama oli erityisen hankala muuhun Länsi-Euroop-
paan verrattuna, ja sen lyhyen ja pitkän aikavälin 
vaikutukset olivat moninaiset. Laman seurauksena 
palkansaajien työolot huonontuivat. Esimerkik-
si kokemukset työn aikapaineista yleistyivät eri-
tyisesti naisvaltaisessa sosiaali- ja terveydenhuol-
toalan työssä. (Julkunen 2017; Lehto 2006; Ylias-
ka 2014, 107–131.) Siten 1990-luku näyttäisi ol-
leen Suomessa jonkinlainen murroskausi sekä jul-
kisten organisaatioiden toiminnassa että työnteki-
jöiden kokemuksissa.

Julkisen sektorin johtamisopeissa vaatimukset 
tehokkuudesta, taloudellisuudesta, tuloksellisuu-
desta ja vaikuttavuudesta ovat korostuneet talou-
dellisen niukkuuden jatkuessa (Radnor & Osborne 
2013, 265). Tavoitteet realisoituvat työorganisaa-
tioissa muun muassa työntekijöihin kohdistuvina 
tulospaineina sekä työntekijöiden ja organisaatioi-
den suoritusten mittaamisena (Hood 1991, 3–4). 
Suomi ei ole ollut näiden muutospaineiden kans-Tutkimusta on rahoittanut Työsuojelurahasto.
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sa yksin, vaan ne kohdistuvat julkiseen sektoriin 
muissakin kypsään ikään ehtineissä hyvinvointi-
valtioissa (Emery & Giauqu 2005; Pierson 2001). 

Tässä tutkimuksessa keskustelemme julkisten ja 
yksityisten organisaatioiden yhdenmukaistumis-
kehityksestä. Kontekstoimme tutkimuksen laa-
jempaan keskusteluun uudesta julkisjohtamises-
ta ja uusista korkeatuottoisista työn organisoin-
timalleista. Kiinnitymme (uus)institutionalismin 
(DiMaggio & Powell 1983) ajatukseen organi-
saatioiden yhdenmukaistumistendenssistä niiden 
pyrkiessä vastaamaan toimintaympäristön synnyt-
tämiin muutostarpeisiin ja legitimoimaan olemas-
saolonsa. Esittelemme myös työn organisoinnin 
ja johtamisen malleja, joita mukailemalla julki-
sia organisaatioita on pyritty uudistamaan. Tar-
kastelemme niin ikään empiirisesti organisaatioi-
den pyrkimyksiä tehostaa toimintaansa lisäämällä 
työn tuloksellisuuden, tuottavuuden sekä tehok-
kuuden seurantaa ja mittaamista yksityisellä ja jul-
kisella sektorilla 1990-luvun alusta lähtien. Muu-
toksia havainnoidaan palkansaajien näkökulmas-
ta. Empiirisenä aineistona käytämme palkansaajia 
edustavia työolotutkimuksia vuosilta 1990, 1997, 
2003, 2008 ja 2013. Aineistot on kerännyt Tilas-
tokeskus.

Isomorfismi – organisaatioiden yhden-
mukaistuminen

Organisaatioiden yhdenmukaistumisesta eli iso-
morfismista on keskusteltu aina 1970-luvul-
ta lähtien (DiMaggio & Powell 1983; 1991; Pe-
dersen & Dobbin 2006). Isomorfismilla tarkoi-
tetaan prosessia, jossa organisaatioiden toiminta 
ja toimintamallit alkavat muistuttaa toisiaan riip-
pumatta organisaation toimialasta tai sektorista. 
Vaikka isomorfismilla yleensä viitataan organisaa-
tioiden yhdenmukaistuviin toimintakäytäntöihin, 
Jens Beckertin (2010) mukaan isomorfismiteori-
an ytimenä ei ole ollut ainoastaan yhdenmukais-
tumisen vaan yhdenmukaistumis- ja eriytymiske-
hityksen kuvaaminen. Niin yhdenmukaistumi-
sella kuin eriytymisellä tavoitellaan organisaati-
on toimintakykyisyyttä. Organisaatiot siis pyrki-
vät saavuttamaan kilpailuedun toisiin organisaa-
tioihin, joko yhdenmukaistamalla rakenteitaan ja 
toimintaansa tai eriyttämällä niitä. Beckert kui-
tenkin päätyy tarkastelussaan siihen, että talou-
dellisen edun tavoittelu johtaa yleensä yhdenmu-
kaistamiseen. (Beckert 2010; Granlund & Luk-

ka 1998). Myös me käytämme isomorfismia ku-
vaamaan organisaatioiden yhdenmukaistumista. 

Tutkimuskirjallisuudessa isomorfismi on liitet-
ty uusinstitutionalistiseen teoriasuuntaukseen, jo-
ka haastoi rationaalisen organisaatioteorian (Pe-
dersen & Dobbin 2006). Peter Frumkin ja Jo-
seph Galaskiewiczin (2004, 283) mukaan uus-
institutionalismin myötä organisaatiotutkimuk-
sessa on alettu nähdä organisaatiot osana laajem-
paa kulttuurista ja poliittista kokonaisuutta. Uu-
sinstitutionalismin mukaan organisaatiot reagoi-
vat talouden, toimintaympäristön ja eri toimijoi-
den odotuksiin yhdenmukaistamalla rakenteitaan 
ja toimintatapojaan (Ashworth & al. 2007, 165) 
ja näin vastaavat samanlaisiin toimintaympäris-
tön haasteisiin (DiMaggio & Powell 1983), jois-
sa tosin voi olla paikallista – esimerkiksi kansallis-
ta – eriytymistä (Granlund & Lukka 1998). Iso-
morfismin taustalla voi taloudellisen rationalitee-
tin lisäksi olla pyrkimys poliittiseen ja institutio-
naaliseen legitimiteettiin ja sosiaaliseen sopivuu-
teen (Alasoini 2016, 106). Legitimaation saami-
seen pyritään omaksumalla tunnistettavia ja me-
nestyksekkäitä toimintatapoja (DiMaggio & Po-
well 1983). Tätä kautta organisaatioiden välillä 
nähdään tapahtuvan yhdentymistä (Pedersen & 
Dobbin 2006).	

Isomorfismikeskustelun pioneerien Paul 
DiMaggion ja Walter Powellin (1983; 1991) mu-
kaan isomorfismia tapahtuu kolmen, laadullises-
ti erilaisen toimintamallin kautta. Nämä toimin-
tamallit voidaan nimetä pakottavaksi, normatii-
viseksi ja jäljitteleväksi isomorfismiksi (ks. myös 
Granlund & Lukka 1998). Pakottavan isomor-
fismin (coercive isomorfism) taustalla on poliitti-
nen päätöksenteko sekä päätöksenteko, joka syn-
tyy tarpeesta löytää oikeutus toimintaprosesseille. 
Käytännössä tämän toimintamallin ilmentyminä 
voidaan pitää toiminnan säännöstelyä, luvanva-
raisuutta ja akreditointia. Normatiivinen isomor-
fismi (normative isomorfism) puolestaan liittyy eri-
tyisesti professioihin ja niiden sisäiseen toiminta-
logiikkaan. Organisaatioiden normatiivinen iso-
morfismi havaitaan esimerkiksi siten, että organi-
saatiot liittyvät kattojärjestöihin ja näin omaksu-
vat tietyt normatiiviset käytännöt. Jäljittelevä iso-
morfismi (mimetic isomorfism) puolestaan viittaa 
niin sanottuihin tavanomaisiin ratkaisuihin uusis-
sa tilanteissa. Nämä tavanomaiset ratkaisut synty-
vät yleisestä toimintaympäristön epävarmuudes-
ta. Jäljittelevään isomorfoosiin liittyy olennai-
sesti muiden toiminnan kopioiminen omiin toi-
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mintakäytäntöihin. (Frumkin & Galaskiewicz 
2004; Beckert 2010.) Nämä kolme ideaalityyp-
pistä mallia ovat ensisijaisesti analyyttisia työka-
luja, eikä niiden soveltaminen empiirisiin mallei-
hin ole suinkaan yksiselitteistä (Ashworth & al. 
2007, 167).

Markus Granlund ja Kari Lukka (1998) ovat li-
sänneet edellisiin toimintamalleihin taloudellisiin 
paineisiin liittyvän ulottuvuuden, jonka nähdään 
johtavan isomorfismiin. Niukentuvat taloudelli-
set resurssit ajavat organisaatiot omaksumaan sa-
manlaisia, kuluja vähentäviä tai ainakin niitä hil-
litsemään pyrkiviä toimintatapoja. Voidaankin 
ajatella, että taloudellisten tekijöiden mukaan ot-
taminen teoriaan laajentaa näkökulmaa sekä aut-
taa ymmärtämään organisaatioiden toimintaa ni-
menomaan niiden sopeuttaessa toimintaansa talo-
udellisiin haasteisiin vastaamiseksi. 

Organisaatioiden isomorfismia on tarkasteltu 
empiirisesti eri maiden, alojen ja toimialojen vä-
lillä, ja empiiriset havainnot ovat pääsääntöises-
ti tukeneet organisaatioiden yhdenmukaistumista 
(Ashworth & al. 2007, 169). Tosin tutkimusten 
empiiriset analyysit ovat usein kohdentuneet vain 
tiettyyn organisaation ulottuvuuteen, kuten or-
ganisaatioiden perheystävällisiin käytäntöihin tai 
henkilöstöhallinnon käytäntöihin yleisesti (Ash-
worth & al. 2007, 210).

 Yksityisellä ja julkisella sektorilla työn orga-
nisoinnissa näyttää tapahtuneen yhdenmukais-
tumista uusinstitutionalistisen teorian olettamal-
la tavalla. Esimerkiksi Tomi Oinaan ja kollegoi-
den (2016) tutkimuksessa vertailtiin päivittäisen 
työn organisoinnin muutoksia yksityisellä ja jul-
kisella sektorilla kolmessa Pohjoismaassa: Suomes-
sa, Ruotsissa ja Tanskassa. Tulosten mukaan ylei-
senä kehityssuuntana on ollut siirtymä kohti for-
maalimpia työn organisoinnin muotoja. Käytän-
nössä tämä tarkoittaa, että organisaatioissa pyri-
tään yhdenmukaistamaan ja valvomaan tuotanto- 
tai palveluprosesseja. Työntekijöille nämä muu-
tokset ilmenevät päivittäisen työn tasolla muun 
muassa lisääntyneenä kontrollina ja autonomian 
kapenemisena.

 Jotkut tutkijat ovat myös pyrkineet tarkaste-
lemaan tietylle toimialalle kuuluvien organisaati-
oiden muutosta kokonaisvaltaisesti huomioimal-
la useita organisaation ulottuvuuksia. Rachel Ash-
worthin ja kollegojen (2007) tutkimus tarkasteli 
Britannian paikallishallintoa 2000-luvun alun uu-
distuksessa. Tarkastelu kohdentui vuodesta 2001 
vuoteen 2004. Tutkimuksessa isomorfismikehitys-

tä tarkasteltiin muun muassa organisaation raken-
teiden, kulttuurin, strategiasisältöjen ja -prosessien 
kautta. Vastoin odotuksia tutkimuksessa todettiin, 
että organisaatioiden yhdenmukaistumista ei ollut 
tapahtunut, ei ainakaan siinä laajuudessa kuin tut-
kijat odottivat uusinstitutionalistisen teorian poh-
jalta. Yhdenmukaistumista tapahtui 11:sta arvioi-
duista 33:sta ulottuvuudesta. (mt. 181.) 

Tutkijat selittivät yhdenmukaistumisen puutet-
ta sillä, että organisaation toimijat saattavat vasta-
ta toimintaympäristön muutoksiin muokkaamal-
la ”tarinoita” ja ”myyttejä”, jotka vastaavat esitet-
tyihin odotuksiin, vaikkei organisaation todelli-
nen rakenne tai käyttäytyminen itseasiassa muutu 
(mt. 182). Näin organisaatiot toteuttavat ”pseu-
domuutoksia” käsitteellistämällä toimintaansa 
muutoksiksi, vaikkei rakennetta tai toimintaa to-
dellisuudessa muuteta. Toisaalta tutkimuksen ha-
vaintoa voi tulkita myös toisin; kolmanneksel-
la mitatuista ulottuvuuksista tapahtui yhdenmu-
kaistumista, siten muutoksen laajuutta ei voi pitää 
täysin vähäpätöisenä. Erityisesti jos huomioidaan 
tutkimuksen verrattain lyhyt tarkasteluaika, voi-
daan muutosten laajuutta pitää jopa merkittävänä. 

Työn tuloksellisuuden ja tuottavuuden vaatei-
den lisääntymistä voinee pitää yhtenä keskeisim-
mistä muutossuunnista, joka on vaikuttanut työn 
organisointiin niin yksityisellä kuin julkisellakin 
sektorilla (ks. Pierson 2001; Julkunen 2017). Seu-
raavaksi tarkastelemmekin sitä, miten työorgani-
saatioiden tasolla toteutetaan isomorfismia otta-
malla käyttöön tulosta ja tehokkuutta korostavia 
työn organisointimalleja ja työn organisoinnin se-
kä johtamisen käytänteitä. 

Tulosta ja tehokkuutta korostavat työn 
organisointimallit yhdenmukaistavina 
käytäntöinä 

Julkisella sektorilla tulosta ja tehokkuutta koros-
tavien työn organisointimallien sekä johtamiskäy-
täntöjen käyttöönottoa on kuvattu muun muas-
sa markkinoistumisen käänteeksi, jolla viitataan 
yksityisen sektorin toimintatapojen yleistymiseen 
julkisissa organisaatioissa (Morris & Farrel 2007). 
New Public Management (NPM) eli uusi julkis-
johtaminen (Hood 1991; Yliaska 2014) on liitet-
ty keskeiseksi osaksi tätä käännettä. 

Yksityisellä sektorilla organisaatioita ovat yh-
denmukaistaneet esimerkiksi korkeatuottoiset työ-
muodot (high performance work systems, HPWS) ja 
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lean-tuotantomalli (Appelbaum & al. 2000; Has-
le & al. 2012). Vaikka liitämme nämä kaksi jäl-
kimmäistä erityisesti yksityisen sektorin organi-
saatioihin, ovat ne pikemminkin työn organisoin-
tia kuvaavia johtamisoppeja kuin sektorikohtaisia 
toimintatapoja. Esimerkiksi lean-tuotantomallia 
sovelletaan nykyään varsin laajasti myös julkisel-
la sektorilla (Radnor & al. 2012; Sederblad & al. 
2013). Koska uuden julkisjohtamisen periaatteet 
voidaan palauttaa vain julkiselle sektorille, esitte-
lemme nämä keskustelut liittäen ne erityisesti jul-
kiseen sektoriin. Yhteistä näille työn organisointi-
malleille on tuloksellisuuden ja tehokkuuden sekä 
näiden mittaamisen korostaminen.

Uudella julkisjohtamisella viitataan johtamis-
käytäntöihin, joiden myötä julkista sektoria on 
modernisoitu ja kehitetty (kustannus)tehokkaam-
maksi korostamalla mitattavia tuloksia ja tavoit-
teita (Hood 1991, 3–4; Lapsley 2009). Lisäksi sil-
lä on usein viitattu palveluiden markkinoistami-
seen, joka realisoitui kotimaisissa julkisissa orga-
nisaatioissa muun muassa tilaaja–tuottaja-mallin 
käyttöönottona (Möttönen & Niemelä 2005) ja 
joka on vahvasti läsnä myös nykyisessä palvelujär-
jestelmän muutoksessa. Vahvana tausta-ajatukse-
na on ollut, että yksityiseltä sektorilta lainatuilla 
menetelmillä sekä käytännöillä voitaisiin kehittää 
ja tehostaa tehottomaksi ja byrokraattiseksi koet-
tua julkista sektoria (Kapucu 2006, 887–888; Jul-
kunen 2006, 78–79; Lapsley 2009, 1; Diefenbach 
2009, 893–895). Tämä on tarkoittanut sitä, että 
julkiset organisaatiot altistetaan sisäisille markki-
noille, kilpailulle, tulospohjaiselle resurssien jaol-
le, lisääntyneelle arvioinnille ja selontekovelvolli-
suudelle sekä vaatimuksille jatkuvasta rakenteelli-
sesta tehostamisesta (Julkunen 2001, 48–56; Hall 
2013; Movitz & Sandberg 2013).  

Korkeatuottoiset työmuodot ja lean-tuotanto-
malli ovat puolestaan esimerkkejä organisaatioi-
ta yhdenmukaistavista toimintamalleista, joita on 
totuttu näkemään aiemmin pääsääntöisesti yksi-
tyisellä sektorilla. Organisaation tuottavuutta ja 
osallistumista korostava korkean työn tuottavuu-
den organisointitapa on organisaatiotutkimuksis-
sa ollut kiinnostuksen kohteena 2000-luvun alus-
ta lähtien (ks. Appelbaum & al. 2000). HPWS 
on eri yhteyksissä suomennettu hieman eri tavalla. 
Suomennoksia ovat muun muassa korkeatuottoi-
set, korkean osallistumisen tai korkean sitoutumi-
sen työmuodot (Järvensivu & al. 2009, 17). Täs-
sä artikkelissa käytämme käsitettä korkeatuottoi-
set työmuodot lyhenteen HPWS ohella.

Usein korkeatuottoisiin työmuotoihin liitetään 
sellaiset käytännöt, kuten esimerkiksi itseohjautu-
vat tiimit, jatkuva koulutus, työntekijöiden osal-
listuminen strategiatyöhön sekä palkkauksen tu-
loksellisuusseurannan tehostaminen (Appelbaum 
& al. 2000; Kroon & al. 2013). Brigitte Kroon ja 
kollegat (2013) liittävät korkeatuottoiset työmuo-
dot erityisesti parhaisiin henkilöstöhallinnon käy-
täntöihin. Korkeatuottoisten työmuotojen malli 
juontaa juurensa tieteellisen liikkeenjohdon his-
toriaan sekä työn laatua korostavaan tutkimuspe-
rinteeseen (Boxall 2012). HPWS-toimintatapoja 
kuvataankin henkilöstöhallinnon hyvinä käytän-
töinä, joilla tavoitetaan sitä, että henkilöstö pyr-
kii tuottamaan parhaan mahdollisen tuloksen. 
HPWS:tä koskeva kriittinen tutkimus huomaut-
taa, että retorisesti niin sanotut pehmeät osallistu-
misen muodot voivat käytännössä työntekijänäkö-
kulmasta olla varsin kovia käytäntöjä. Negatiivis-
ten vaikutusten oletetaan liittyvän lisääntyneeseen 
stressiin ja roolin ylikuormitukseen, jotka heiken-
tävät työntekijöiden hyvinvointia. (Jensen & al. 
2013, 1702–1703.)

Lean-malli on toinen merkittävä työn organi-
sointimalli, joka on vaikuttanut työn mittaamisen 
yleistymiseen, ja mallin periaatteiden voidaan näh-
dä vaikuttavan myös korkeatuottoisten työnorga-
nisointimallien taustalla. Vaikka leanin juuret ovat 
japanilaisessa autotuotannossa, ovat sitä käsittele-
vä kirjallisuus ja mallin sovellusalat kasvaneet rä-
jähdysmäisesti. Lean-ajattelun leviäminen laajalle 
on johtanut monenkirjaviin ja epäselviin määritel-
miin sekä hämmennykseen siitä, mistä lean-tuo-
tannossa on oikeastaan kyse. (Hines & al. 2004; Ja-
noski 2015.) Leanin keskeisenä ajatuksena on su-
juvan tuotantoprosessin turvaaminen, ja usein te-
hokkaaseen tuotantoprosessiin on liittynyt resurs-
sien leikkaaminen. Toisaalta etenkin viime aikoina 
lean-ajattelu on alettu ymmärtää aiempaa monita-
hoisempana. Lean-tuotannolle on ominaista esi-
merkiksi työntekijöiden osallistaminen työproses-
sin suunnitteluun, ja tämä voi lisätä työntekijöiden 
mahdollisuuksia oppimiseen (Hasle & al. 2012). 

Lean-tuotantomalli esitellään usein periaatteil-
taan työntekijäystävällisenä, vaikka tätä on myös 
kyseenalaistettu ja mallia on pidetty työntekijöi-
den kannalta jopa ilkeänä. Malliin nimittäin näyt-
tää liittyvän riskejä työntekijöiden hyvinvoinnin 
näkökulmasta (Janoski 2015). Riskeinä on nähty 
työn autonomian menettäminen sekä työn vaa-
timustason, työtahdin, työpaineen ja intensitee-
tin kasvaminen (Hasle & al. 2012). Tähän viit-
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taa myös englanninkielinen ilmaus ”lean is mean” 
(Seppälä & Klemola 2004, 158).

 Julkisten organisaatioiden työtä on alettu orga-
nisoida ja kehittää lean-mallin mukaisesti (Radnor 
& al. 2012; Sederblad & al. 2013). Malli on levin-
nyt julkisen sektorin organisaatioiden uudistamis-
prosesseihin, esimerkiksi sairaaloissa (Björkman 
2013; Laursen & al. 2003). Muissa Pohjoismais-
sa onkin tunnistettu jo lean-johtamisen ”toinen 
aalto” (Sederblad & al. 2013). Oinaan ja kollego-
jen (2016) tutkimus osoitti, että myös Suomessa 
on tapahtunut merkittävä siirtymä kohti työn for-
malisaatiota ja lean-muotoista työn organisointia.

Tutkimuskirjallisuuden ja muista maista rapor-
toitujen empiiristen havaintojen perusteella voi 
olettaa, että sekä julkisen että yksityisen sektorin 
työntekijöiden kokemusten tulisi kertoa työn tu-
loksellisuuden ja tehokkuuden mittaamisen yleis-
tymisestä. Testaamme tätä oletusta seuraavaksi 
empiirisen aineiston avulla. Pohdimme niin ikään 
sitä, voiko yksityisen ja julkisen sektorin työnte-
kijäkokemuksia kuvata organisaatioiden isomor-
fismin käsitteellä. Kysymme, missä määrin tulok-
sellisuuden ja tehokkuuden vaatimukset näkyvät 
yksityisen ja julkisen sektorin työntekijöiden vas-
tauksissa aina 1990-luvun alusta vuoteen 2013.

Kokemukset tuottavuus- ja tulokselli-
suustavoitteiden yleistymisestä työnte-
kijätasolla 

Organisaatioissa työn tuottavuutta ja tulokselli-
suutta sekä siihen liittyvää tilivelvollisuutta voi-
daan tavoitella useilla tavoin, kuten muuttamal-
la organisaatiorakennetta ja sitomalla työn tulok-
sellisuuden mittarit organisaatioiden eri osiin, tai 
esimerkiksi muuttamalla henkilöstön palkkaus-
tapoja. Tarkastelemmekin seuraavaksi tutkimuk-
semme empiirisessä esimerkissä, onko työn tuotta-
vuus- ja tuloksellisuusvaatimusten arvioinnissa ja 
seurannassa tapahtunut muutoksia vuosina 1990–
2013 työntekijöiden näkökulmasta sekä sitä mi-
ten mahdolliset muutokset ovat näkyneet eri sek-
toreilla (julkinen, yksityinen) sekä julkisen sekto-
rin toimialoilla (kunnat, valtio). 

Koska huomiomme on työntekijätason koke-
muksissa, käytämme empiirisessä esimerkissäm-
me aineistona Tilastokeskuksen keräämiä kaikkia 
palkansaajia edustavia Työolotutkimuksia vuo-
silta 1990, 1997, 2003, 2008 ja 2013. Kyseiset 
tutkimukset ovat laajoja (3 000–6 500 haastatel-
tua/ajankohta), käyntihaastatteluihin pohjautuvia 
työolotutkimuksia. Työolotutkimusten avulla voi-

Taulukko 1. Työolotutkimukset 1990, 1997, 2003, 2008 ja 2013 ja keskeiset taustamuuttujat %.

 1990
n = 3 506

1997
n = 2 976

2003
n = 4 104

2008
n = 4 392

2013
n = 4 876

Kaikki vastaajat

Naisten osuus 51,3 % 53,1 % 52,8 % 54,2 % 52,8 %

Keski-ikä 37,30 39,70 41,63 42,16 43,59

Ylempien toimihenkilöiden osuus 17,7 % 22,1 % 26,5 % 29,1 % 30,3 %

Valtion työntekijät

Naisten osuus 42,8 % 50,3 % 46,9 % 51,6 % 45,6 %

Keski-ikä 39,55 41,24 44,52 44,71 45,02

Ylempien toimihenkilöiden osuus 22,5 % 32,8 % 39,8 % 43,4 % 47 %

Kuntien työntekijät

Naisten osuus 75,9 % 74,5 % 76,5 % 79,0 % 77,7 %

Keski-ikä 38,98 41,90 44,11 45,27 46,33

Ylempien toimihenkilöiden osuus 23,5 % 26,7 % 30,7 % 31,8 % 35,4 %

Yksityisen sektorin työntekijät

Naisten osuus 43,9 % 43,8 % 43,4 % 43,9 % 43,2 %

Keski-ikä 36,28 38,42 40,04 40,39 42,20

Ylempien toimihenkilöiden osuus 14,7 % 18,0 % 22,4 % 25,5 % 25,7 %
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daan kuvata pitkän aikavälin muutoksia työolois-
sa, ja aineisto sisältää runsaasti työhön sekä työ-
ympäristön ominaisuuksiin liittyviä objektiivisia 
ja subjektiivisia tietoja. Osa työolotutkimuksen 
kysymyksistä on toistettu samanlaisina eri ajan-
kohtina ja ne muodostavat kansainvälisesti vertail-
len poikkeuksellisen pitkän aikasarjan, jonka avul-
la voidaan seurata työolojen muutosta. Tutkimus-
ten vastausprosentit ovat laskeneet tarkastelujak-
solla 85 prosentista (vuonna 1990) 68 prosenttiin 
(vuonna 2008). Viimeisimmän, vuoden 2013 tut-
kimuksen vastausprosentti oli 69. Tähän on syy-
tä kiinnittää huomiota myös tulosten tulkinnassa.

 Työolotutkimusten vastaajamäärät ja vastaajien 
ominaispiirteet sektoreittain on esitetty taulukos-
sa 1. Vastaajien ominaispiirteiden jakaumat ker-
tovat ylempien toimihenkilöiden osuuden kasva-
neen kaikilla sektoreilla, erityisesti valtion organi-
saatioissa. Palkansaajien ikääntymisestä kertoo se, 
että vastaajien keski-ikä on noussut tarkastelujak-
solla noin kuusi vuotta. Julkisen sektorin palkan-
saajat ovat hieman vanhempia kuin yksityisen sek-
torin työntekijät. Taulukosta käy ilmi myös kunta-
sektorin palkansaajien naisvaltaisuus ja yksityisen 
sektorin miesvaltaisuus. 

Kuvaamme työntekijäkokemuksia suorilla ja-
kaumilla ja tarkastelemme sektoreiden sekä jul-
kisen sektorin toimialojen (kunnat ja valtio) vä-
lisiä eroja ristiintaulukoinnin avulla. Tuloksis-
ta on tärkeää huomioida, että työolotutkimukset 
ovat kaikkia palkansaajia edustavia aineistoja ja eri 
ajankohtina kyselyyn ovat vastanneet eri henkilöt. 
Tässä tutkimuksessa tarkastelemme tilastollisia 
eroja sektoreiden välillä eri tutkimusajankohtina. 

Muutoksia työn tuloksellisuuden ja tuottavuu-
den arvioinnissa sekä valvonnassa
1990-luvun laman myötä julkisten menojen su-
pistamisesta tuli välttämätöntä, ja samanaikaises-
ti poliittiselle agendalle nousivat julkisen sektorin 
tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen tähtäävät uudis-
tukset sekä työn organisoinnin muutokset (Julku-
nen 2006, 77–78; Lähdesmäki 2011, 77). Myös 
esimerkkiaineistossamme on työntekijätasolla ha-
vaittavissa työn organisoinnissa tapahtunut selkeä 
tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen perustuvan ar-
vioinnin sekä valvonnan lisääntyminen vuodes-
ta 1990 vuoteen 2008 (taulukko 2). Jo vuon-
na 1990 kaikista palkansaajista puolet koki työn 
tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen perustuvan ar-
vioinnin tai valvonnan lisääntyneen, ja näin koke-
vien osuus nousi vuoden 2008 kyselyssä 67 pro-

senttiin. Kun tarkastellaan erikseen julkisen sek-
torin palkansaajia, havaitaan, että vuonna 1990 
heistä noin 44 prosenttia koki työn tuottavuuteen 
tai tuloksellisuuteen perustuvan arvioinnin tai val-
vonnan lisääntyneen ja vuonna 1997 näin kokevi-
en osuus oli jo 66,5 prosenttia (taulukko 2). Tuot-
tavuuden tai tuloksellisuuteen perustuvan arvioin-
nin tai valvonnan lisääntymisen kokemus saavutti 
huipun julkisen sektorin palkansaajien kokemuk-
sissa vuonna 2008, jolloin runsas 70 prosenttia 
koki tällaisen työn seurannan lisääntyneen. Kaik-
kiaan valtaosa julkisen sektorin työntekijöistä ko-
ki seurannan lisääntyneen. 

 Koska julkista sektoria on kritisoitu tehotto-
muudesta ja siihen on kohdistunut uudistamis-
paineita 1990-luvulta lähtien (Lähdesmäki 2011, 
76–77), voisi ajatella erityisesti julkisten organi-
saatioiden toteuttaneen tuloksellisuuden seuran-
taa tehostaneita uudistuksia. Kuitenkin myös yksi-
tyisellä sektorilla tuloksellisuuden ja tuottavuuden 
mittaamista on lisätty (taulukko 1). Kun julkisella 
sektorilla tuottavuutta ja tuloksellisuutta on tavoi-
teltu muun muassa uuden julkisjohtamisen opein 
(Julkunen 2006; Lähdesmäki 2011), yksityisellä 
sektorilla tavoitteisiin on pyritty ottamalla käyt-
töön tulosta ja tehokkuutta korostavia työn orga-
nisointimalleja (Appelbaum & al. 2000; Hasle & 
al. 2017). Kehityskulku onkin ollut sektoreilla sa-
mansuuntainen. Ero yksityisen sektorin ja kunti-
en työntekijöiden välillä ei ollut vuonna 2013 ti-
lastollisesti merkitsevä (p = ,113) eikä tilastolli-
sesti merkitsevää eroa löytynyt myöskään yksityi-
sen sektorin ja valtion työntekijöiden väliltä (p = , 
061). Mielenkiintoista on, että kuntien ja valtion 
työntekijöiden kokemukset eroavat tilastollisesti 
merkitsevästi. Valtion työntekijöiden kokemuk-
set tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen perustuvan 
arvioinnin tai valvonnan lisääntymistä olivat eri-
tyisen yleisiä (ks. liitetaulukko 1, www.julkari.fi). 

 Kuten julkisella myös yksityisellä sektorilla 
erottuvat tarkasteluajankohdista vuodet 1997 ja 
2008. Taloudellinen taantuma näyttää siis kytkey-
tyvän kiristyvään tuloshakuisuuteen ja tehokkuu-
teen (Julkunen 2017, 55–56; Lähdesmäki 2011, 
77), joka välittyy näin työntekijöiden kokemuk-
siin. Yksityisen sektorin palkansaajista noin puo-
let koki vuonna 1990, että heidän työpaikallaan 
oli lisätty työn tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen 
perustuvaa arviointia tai valvontaa, ja näin kokevi-
en osuus kasvoi vuonna 1997 noin 66 prosenttiin. 
Osuus laski jälleen vuonna 2003, mutta kasvoi liki 
65 prosenttiin vuonna 2008, jolloin Suomi ajau-
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tui muiden länsimaiden mukana maailmanlaajui-
seen taantumaan. On kuitenkin huomattava, et-
tei esimerkissämme käytetty aineisto kerro, millai-
sia toimenpiteitä organisaatiot ovat toteuttaneet ja 
millä tasolla tuloksellisuus- ja tehokkuusmittaa-
minen ovat olleet, sillä palkansaajilta tiedusteltiin 
vain koettua muutosta.	

Julkisen sektorin osalta halusimme vielä erik-
seen selvittää, eroavatko kuntien ja valtion pal-
kansaajien kokemukset toisistaan. Näyttääkin sil-
tä, että erityisesti valtion palkansaajien keskuudes-
sa tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen liittyvä ar-
viointi tai valvonta on lisääntynyt: vuonna 2008 
valtiolla työskentelevistä vastaajista jopa runsas 80 
prosenttia koki arvioinnin ja valvonnan lisäänty-

neen, kun taas kuntasektorilla vastaava osuus oli 
noin 65 prosenttia. Tuloksissa saattaakin näkyä 
vuonna 2003 käynnistynyt valtion tuottavuusoh-
jelma, jonka myötä julkisen sektorin tuottavuut-
ta pyrittiin aktiivisesti kasvattamaan (ks. Herra-
nen 2015). Julkisen sektorin toimialojen tarkem-
pi vertailu osoittaa, että kun kaikkina muina vuo-
sina ero kuntien ja valtion työntekijöiden välillä 
on tilastollisesti erittäin merkitsevä (p < ,001), toi-
sin sanoen valtion työntekijät arvioivat tuottavuu-
teen ja tuloksellisuuteen perustuvan arvioinnin tai 
valvonnan lisääntyneen enemmän, vuonna 2013 
ero kuntien ja valtion työntekijöiden välillä oli aa-
vistuksen pienempi, joskin edelleen tilastollisesti 
merkitsevä (p = ,007). 

Taulukko 2. Työntekijöiden kokemukset työn tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen perustuvan arvioin-
nin tai valvonnan lisääntymisestä sektoreittain¹, kyllä- ja ei-vastanneiden osuus ja lukumäärä palkan-
saajista². Työolotutkimukset 1990–2013. 

1990
n = 3 144

1997
n = 2 747

2003
n = 3 838

2008
n = 4 163

2013
n = 4 609

Muutos 
1990 vs. 2013 

Kaikki vastaajat³

kyllä 50,60 %
(n = 1 590)

66,10 %
(n = 1 816)

63,30 %
(n = 2 429)

67,00 %
(n = 2 789)

63,20 %
(n = 2 911) +12,6

ei 49,40 %
(n = 1 554)

33,90 %
(n = 9 31)

36,70 %
(n = 1 409)

33,00 %
(n = 1 374)

36,80 %
(n = 1 698)

Julkisen sektorin työntekijät (valtio ja kunnat)

kyllä 44,10 %
(n = 495)

66,50 %
(n = 718)

66,40 %
(n = 953)

70,30 %
(n = 1 101)

 63,0 % 
(n = 1 070) +18,9

ei 55,90 %
(n = 628)

33,50 %
(n = 361)

33,60 %
(n = 482)

29,70 %
 (n = 465)

37,00 %
(n = 628)

• valtion työntekijät

kyllä 54,00 %
(n = 203)

79,00 %
(n = 249)

75,50 %
(n = 315)

83,60 %
 (n = 368)

68,40 %
(n = 301)

+14,4

ei 46,00 %
(n = 173)

21,00 %
(n = 66)

24,50 %
 (n = 102)

16,40 %
 (n = 72)

31,60 %
(n = 139)

• kuntien työntekijät

kyllä 39,10 %
(n = 292)

61,40 %
(n = 469)

62,70 %
 (n = 638)

65,10 %
 (n = 733)

61,10 %
 (n = 769)

+22,0

ei
60,90 %
(n = 455)

38,60 %
(n = 295)

37,30 %
 (n = 380)

34,90 %
(n = 393)

38,90 %
(n = 489)

Yksityisen sektorin työntekijät

kyllä 51,70 %
(n = 947)

65,90 %
(n = 1 091)

61,50 %
(n = 1 475)

64,90 %
(n = 1 678)

63,80 %
(n = 1 761)

+12,1

ei 48,30 %
(n = 883)

34,10 %
(n = 564)

38,50 %
(n = 925)

35,10 %
(n = 906)

36,20 %
(n = 1 001)

¹ Kysymyksen muotoilu kyselylomakkeessa: Onko Teidän työpaikallanne tapahtunut seuraavia muutok-
sia viime vuosina: A. Onko työpaikallanne lisätty työn tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen perustuvaa ar-
viointia tai valvontaa?
² EOS- ja ei sovi -vastanneet luokiteltu puuttuvaksi.
³ Kaikissa vastaajissa ei ole mukana vastaajat, jotka eivät ole nimenneet työskentelysektoriaan.
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Tulos- ja tuottavuusseurannan yleistymisen tai-
tekohdat 
Työntekijöiden kokemukset antavat tukea tuloksel-
lisuuteen ja tuottavuuteen perustuvien seurantata-
pojen yleistymiselle tarkasteltuna ajankohtana. Ku-
ten oletettua muutoksia tapahtui erityisesti vuosien 
1990 ja 1997 välillä (taulukko 2). On mahdollista, 
että taustavaikuttimena havaituissa muutoksissa oli 
osaltaan 1990-luvun syvä taloudellinen lama sekä 
ideologiset muutospaineet, joiden myötä niin jul-
kisella kuin yksityiselläkin sektorilla tiukennettiin 
tuloksellisuusseurantaa (Herranen 2015; Julkunen 
2006, 77–78; Lähdesmäki 2011, 77). 

Tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen perustuvan 
seurannan yleistyminen ei näyttäisi silti kulke-
neen lineaarisesti, vaan ilmiön yleisyytenä tarkas-
teltuna siinä on tunnistettavissa kaksi taitekohtaa. 
Nämä ovat olleet vuoden 1997 ja vuoden 2003 
välillä sekä vuoden 2008 ja vuoden 2013 välil-
lä. Kun vuonna 1997 kaikista palkansaajista koki 
työn tuottavuuteen tai tuloksellisuuteen perustu-
van arvioinnin tai valvonnan yleistyneen noin 66 
prosenttia, oli vastaava osuus vuonna 2003 hive-
nen pienempi. Vastaavasti vuonna 2008 lisäänty-
mistä koki kaikkiaan 67 prosenttia, kun se vuonna 
2013 oli hieman vähemmän (taulukko 2).

 Valtion työntekijöiden kokemukset eroavat 
kuntien ja yksityisen sektorin palkansaajien koke-
muksista. Merkille pantavaa on nimittäin se, että 
vuoden 2008 kyselyyn vastanneista valtiolla työs-
kentelevistä jopa yli 80 prosenttia kertoi työn tu-
loksellisuus- ja tehokkuusseurannan yleistyneen 
kuluneen kolmen vuoden aikana. Vastaava osuus 
laski vuonna 2013 alle 70 prosentin, mikä on vä-
hemmän kuin vuosina 1997, 2003 ja 2008. Tältä 
osin on kuitenkin huomattava, ettei ajallista muu-
tosta ole tilastollisesti testattu. 

 Vaikka vuonna 2013 niiden vastaajien osuus, 
jotka kokivat työn tuottavuuteen tai tuloksellisuu-
teen perustuvan arvioinnin ja valvonnan lisäänty-
neen, oli hieman supistunut vuosiin 1997, 2003 
ja 2008 verrattuna, on huomattava, että edelleen 
merkittävä osa niin julkisen kuin yksityisenkin 
sektorin työntekijöistä arvioi arvioinnin ja valvon-
nan lisääntyneen. 

Tulosseurannan tehostuminen 
Saadaksemme tarkemman kuvan toteutetuis-
ta muutoksista tarkastelemme seuraavassa vuosia 
2003 ja 2008, jolloin vastaajilta tiedusteltiin tu-
lostavoitteisiin ja -seurantaan sekä tehokkuuteen 

liittyvistä muutoksista aiempia vuosia yksityiskoh-
taisemmin. Mikä tuolloin muuttui työntekijöiden 
näkökulmasta? Omaksuttiinko tuolloin tarkempia 
tulostavoitteita tai niiden seurantaa? 

Yli puolet kaikista palkansaajista oli molempi-
na tarkasteluajankohtina sitä mieltä, että tulosta-
voitteet olivat tiukentuneet sekä tulosseuranta te-
hostunut (taulukko 3). Kun julkisen sektorin pal-
kansaajien kokemuksia tarkastellaan hieman tar-
kemmin, havaitaan, että valtion ja kunnan työn-
tekijöiden kokemukset eroavat toisistaan huomat-
tavasti. Molempina tarkasteluajankohtina valtiol-
la työskentelevistä useampi koki tulostavoitteiden 
tiukentuneen kuntasektorin työntekijöihin ver-
rattuna (2003 p < ,001 ja 2008 p = ,018), ja val-
tiolla työskentelevistä myös useampi koki tulos-
seurannan tehostuneen (2003 p < ,001 ja 2008 p 
< ,002, (liitetaulukko 2, ks. www.julkari.fi). Tä-
mäkin tulos voi viitata 2000-luvun alkupuolella 
käynnistettyyn valtion tuottavuusohjelmaan, joka 
on realisoitunut valtion työntekijöiden kokemuk-
sissa tiukentuneina tulostavoitteina ja tehostunee-
na tulosseurantana (Herranen 2015).

Yksityisellä sektorilla tulostavoitteet olivat tiu-
kentuneet kuntasektoria enemmän (2003 p < ,002 
ja 2008 p < ,001), ja sama koski myös tulosseu-
rannan tehostumista molempina tarkasteluajan-
kohtina (2003 p = ,090 ja 2008 p = ,048). Vuon-
na 2008 valtion ja yksityisen sektorin palkansaa-
jat eivät enää eronneet toisistaan mitä tulee tu-
lostavoitteiden tiukentumisen kokemuksiin (p = 
,875), kun vielä vuonna 2003 valtion palkansaajat 
raportoivat tulostavoitteiden tiukentuneen yksi-
tyisen sektorin palkansaajia useammin (p = ,046). 
Valtion palkansaajista useampi raportoi tulosseu-
rannan tehostuneen yksityissektorilla työskentele-
viin verrattuna, joskin vuonna 2008 ero niiden vä-
lillä oli supistunut ja työntekijöiden kokemukset 
olivat lähentyneet toisiaan (2003 p < ,001 ja 2008 
p = ,058).Näyttää siis siltä, että yli puolet vastaa-
jista raportoi tulostavoitteiden tiukentuneen ja tu-
losseurannan tehostuneen vuosina 2003 ja 2008. 
Erityisesti nämä työhön kohdistuvat vaatimukset 
olivat lisääntyneet tarkasteluajanjaksolla juuri val-
tion palkansaajien keskuudessa. 



YHTEISKUNTAPOLITIIKKA 83 (2018):3          241

Pohdinta 

Keskustelimme tässä tutkimuksessa organisaatioi-
den yhdenmukaistumiskehitystä hyödyntäen or-
ganisaatioiden isomorfismikeskustelua (DiMag-
gio & Powell 1983; Granlund & Lukka 1998; Pe-
dersen & Dobbin 2006). Tämän keskustelun etu-
na on, että se auttaa tunnistamaan sekä ymmär-
tämään niitä kehityskulkuja, joiden kautta orga-
nisaatiot ja niiden toimintatavat alkavat muistut-
taa toisiaan. Organisaatiot työntekijöineen toimi-
vat osana laajempaa toimintaympäristöä ja vas-
taavat tämän toimintaympäristön muutoksiin se-

kä sen aiheuttamiin haasteisiin. Se ei kuitenkaan 
tarkoita, että kaikissa organisaatiossa vastattaisiin 
näihin muutoshaasteisiin täysin samoilla tavoilla. 
Muun muassa muutokset johtamis- ja organisaa-
tio-opeissa taikka siinä, minkä ajatellaan lisäävän 
organisaatioiden tehokkuutta ja tuottavuutta saat-
tavat vaihdella. 

Organisaatiot ovat samaan aikaan myös erilais-
ten ideologisten odotusten ja paineiden kohtei-
na. Erityisesti julkista sektoria on kritisoitu jäy-
käksi, tehottomaksi ja raskasrakenteiseksi. Saadak-
seen toiminnalleen legitimaation julkisilla organi-
saatioilla on ollut painetta uudistaa toimintatapo-
jaan. Tämä on tapahtunut esimerkiksi tehostamal-
la tuloksellisuuden seurantaa ja asettamalla mää-
rällisiä tavoitteita työntekijätasolla. (Lähdesmäki 
2011; Julkunen 2017; Diefenbach 2009; Hebdon 
& Kirkpatrick 2005). Suomessa 1990-luvun talo-
uslama näyttäisi olleen murroskausi julkisten or-
ganisaatioiden toiminnassa – niin organisaatioi-
ta kuin palveluprosesseja uudistettiin radikaalisti 
(Julkunen 2001; 2017; Lähdesmäki 2011). 

Tutkimuksemme yhtenä erityiskiinnostuksen 
kohteena oli organisaatioiden yhdenmukaistu-
miskehitys erityisesti työntekijäkokemusten ta-
solla. Tutkimuskirjallisuuden valossa tulosta ja te-
hokkuutta korostavilla työn organisointimalleil-
la ja johtamiskäytännöillä on työntekijöiden nä-
kökulmasta tarkasteltuna niin myönteisiä kuin 
kielteisiäkin seurauksia (Hasle & al. 2012; Janos-
ki 2015; Böckerman & al. 2012). Yhtäällä nämä 
työn organisoinnin mallit sekä johtamiskäytän-
nöt liittyvät työntekijöiden osallisuuden lisään-
tymiseen ja osaamisen kehittämiseen, mutta toi-
saalta työn formalisointi voi lisätä työntekijöiden 
negatiivisia kokemuksia, kuten kiirettä ja stressiä, 
heikentäen työhyvinvointia. Esimerkiksi osallis-
tavilla johtamiskäytännöillä on havaittu olevan 
myönteisiä työhyvinvointivaikutuksia (Böcker-
man & al. 2012). Voi myös olla niin, että määräl-
lisiin tavoitteisiin kiinnittyvä tulosseuranta ei väis-
tämättä takaa laadukasta palveluprosessia tai sitä, 
että toiminnalla pystyttäisiin saavuttamaan julki-
sen palveluprosessin tavoitteita. Kuitenkin uuden 
julkisjohtamisen saavutuksia kustannustehokkuu-
dessa (Hood & Dixon 2015) ja byrokratian vä-
hentämisessä (Hall 2013) on kyseenalaistettu kan-
sainvälisessä tutkimuksessa. 

Tässä tutkimuksessa tarkastelimme empiirisen 
aineiston avulla, missä määrin palkansaajat rapor-
toivat työn tuottavuuden ja tuloksellisuuden seu-
rannan yleistymisestä ja erosivatko yksityisen ja 

Työskentely-
sektori

2003 2008

Suhteellinen 
osuus kaikista 
vastaajista
(frekvenssit)

Suhteellinen 
osuus kaikista 
vastaajista
(frekvenssit)

tulostavoitteet tiukentuneeta

Kaikki  
palkansaajat

56,60 %
(2 324)

56,10 %
(2 462)

Julkinen sektori 53,60 %
(832)

52,40 %
(861)

• kunnat ja  
kuntayhtymät

49,80 %
(557)

50,00 %
(592)

• valtio 63,20 %
(275)

58,60 %
(269)

Yksityinen sek-
tori

58,60 %
(1 491)

58,40 %
(1 596)

tulosseuranta tehostunut

Kaikki palkan-
saajat

54,70 %
(2 243)

56,70 %
(2 489)

Julkinen sektori 53,60 %
(832)

56,00 %
(921)

• kunnat 48,90 %
(547)

53,20 %
(630)

•  valtio 65,50 %
(285)

63,40 %
(291)

Yksityinen sek-
tori

55,30 %
(1 409)

57,20 %
(1 563)

aKysymyksen muotoilu kyselylomakkeessa vuosina 
2003 ja 2008: Pitävätkö seuraavat väittämät paik-
kansa omassa työssänne? (viime vuosina) D. Tu-
lostavoitteet ovat tiukentuneet? E. Tulosseuran-
ta on tehostunut?

Taulukko 3. Kokemukset tulostavoitteiden tiu-
kentumisesta sekä tulosseurannan tehostumi-
sesta palkansaajien keskuudessa vuosina 2003 ja 
2008. (Suhteelliset osuudet on laskettu niin, että 
vastaajissa on mukana kaikki kyseiseen kohtaan 
joko ”pitää paikkaansa”, ”ei pidä paikkaansa” 
tai ”ei sovi” -vastanneet.



242          YHTEISKUNTAPOLITIIKKA 83 (2018):3 

julkisen sektorin palkansaajien kokemukset eri 
ajankohtina. Valtaosa palkansaajista kertoi tulos-
tavoitteiden ja -seurannan yleistymisestä, ja näitä 
muutoksia oli koettu niin yksityisellä kuin julki-
sellakin sektorilla. Koska erityisesti julkista sekto-
ria on syytetty tehottomuudesta ja sen toimintata-
poja on uudistettu uuden julkisjohtamisen oppi-
en mukaisesti (mm. Lähdesmäki 2011), voisi olet-
taa, että juuri julkisen sektorin palkansaajien kes-
kuudessa nämä muutokset olisivat olleet erityisen 
yleisiä. Näin ajateltuna julkista sektoria koskevaa 
uudistuspainetta voisi käsitteellistää pakottavaksi 
isomorfismiksi. Pakottavasta isomorfismista voi-
daan puhua, jos ajatellaan julkisiin organisaatioi-
hin laajasti kohdistunutta uudistuspainetta erityi-
sesti taloudellisen taantuman aikaan. (Ks. DiMag-
gio & Powell 1983; 1991.)

Oletuksemme siitä, että julkisen sektorin pal-
kansaajat kantaisivat erityisesti kokemusta työn 
tuloksellisuuden mittaamisen yleistymisestä, ei 
saanut yksioikoisesti tukea. Silti julkisella sekto-
rilla on toteutettu palkansaajakokemusten mu-
kaan laajemmin sellaisia uudistuksia, jotka ovat 
lisänneet tuloksellisuuden ja tuottavuuden mit-
taamista. Erityisesti valtion palveluksessa olevat 
kokivat, että työtä seurataan ja mitataan aiempaa 
enemmän. Ehkä voidaan myös ajatella, että osa 
julkisella sektorilla toteutetuista työn organisoin-
nin muutoksista on ymmärrettävissä jäljittelevä-
nä isomorfismina, onhan julkisissa organisaatiois-
sa otettu käyttöön yksityisellä sektorilla hyväksi 
havaittuja käytäntöjä (ks. DiMaggio & Powell 
1983; 1991). 	

Organisaatioiden isomorfismia on organisaatio-
tutkimuksessa tutkittu hyvin monin eri indikaat-
torein ja menetelmin sekä useista eri näkökulmis-
ta. Kaikkia palkansaajia edustava empiirinen ai-
neisto antaa yleiskuvan siitä, missä määrin organi-
saatiot ovat toteuttaneet uudistuksia, jotka tähtää-
vät työn tuloksellisuuden seurantaan. Palkansaaja-
kokemusten kautta näyttää siltä, että organisaati-
ot sekä yksityisellä että julkisella sektorilla ovat to-
teuttaneet uudistuksia yhtä aikaa. 

On huomioitava, että vaikka tuloksellisuusseu-
rannan yleistymiseen liittyy usein ristiriitaisia vai-
kutuksia työntekijänäkökulmasta, emme tässä tar-
kastelleet muutosten merkitystä työntekijöille. Tä-
män selvittäminen vaatisi toisenlaisen tutkimus-
aineiston ja -asetelman, ja tätä voisikin pitää jat-
kotutkimusten kannalta kiinnostavana. Käyttä-
mämme empiirinen aineisto sekä tutkimuksessa 

hyödynnetyt menetelmät antavat kuvailevaa tie-
toa tutkittavasta ilmiöstä. Saadaksemme hienosyi-
semmän kuvan organisaatiomuutoksista ja niihin 
liittyvistä työntekijäkokemuksista tulisi muutok-
sia tarkastella yksityiskohtaisemmin. Tutkimuksis-
sa voisi hyödyntää esimerkiksi henkilöstöjohdon 
näkemyksiä toteutetuista uudistuksista. Kiinnos-
tavaa olisi myös tarkastella, mitkä kontekstuaali-
set tekijät ovat merkittäviä ja mikä saa organisaa-
tion uudistamaan toimintatapojaan.

Vaikka tutkimuksemme empiirinen osuus jää 
kuvailevalle tasolle, se tuo palkansaajanäkökulman 
työn tuloksellisuuden ja seurannan yleistymiseen. 
Työoloaineisto on kaikkia palkansaajia edustava 
tutkimusaineisto, ja vaikka vastausprosentti on ol-
lut laskusuhdanteinen, se edustaa palkansaajavä-
estöä kattavasti. Emme kuitenkaan tässä simuloi-
neet palkansaajaväestön jakautumista erilaisiin or-
ganisaatioihin niiden koon tai toimialan suhteen. 
Myös tällainen makrotason organisaatiotutkimus 
olisi kiinnostavaa: millaisia eroja toimialoilla on 
ja eroavatko organisaatiot niiden koon tai esimer-
kiksi alueellisen sijoittumisen suhteen? Tarkaste-
lua voisi jatkaa niin ikään palkansaajien ominais-
piirteiden mukaan. 

 Vaikka tietyt uudistukset läpäisevät organisaa-
tioita, on paikallisella hallitsemistavalla merkitys-
tä, ja myös saman organisaation sisällä eri yksi-
köissä saatetaan soveltaa eri käytäntöjä (Beckert 
2010, 153). Tämä nostaa mielenkiintoiseksi 
tutkimustarpeeksi organisaatio- ja kuntatasoiset 
tapaustutkimukset työn organisointimuutosten 
vaikutuksesta työntekijöiden kokemuksiin ja 
hyvinvointiin, esimerkiksi lean-periaatteiden 
omaksumisessa julkiseen palvelutyöhön: millai-
sia toimintamahdollisuuksia eri professioilla on ja 
eroavatko yksiköiden ja tiimien kokemukset – ja 
jos, niin miksi.

Talouden globalisaatio on yksi useimmiten mai-
nituista työtä ja taloutta muuttavista megatren-
deistä. Jatkossa on mielenkiintoista tarkastella si-
tä, mitä tämä merkitsee organisaatioille ja niissä 
toteutetuille uudistuksille. On mahdollista, että 
globalisaation ja ylikansallisten yritysten laajen-
taessa toimintaansa myös organisaatiot voivat jat-
kossa yhä enemmän muistuttaa toisiaan ja iso-
morfismi tulee kiihtymään aiempaa nopeammin 
(Beckert 2010). 

Saapunut 28.6.2017 
Hyväksytty 18.1.2018
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ENGLISH SUMMARY
Maija Mänttäri-van der Kuip & Mia Tammelin 
& Timo Anttila: Organizational isomorphism. 
Public organizations and the pressure to uniformity 
(Organisaatioiden isomorfismi. Julkiset organisaatiot 
ja yhdenmukaisuuden paine)

Public sector organizations have come under diverse 
pressures of change with the economic challenges 
facing mature welfare states and the growing criticisms 
levelled at the public sector in general. In Finland 
and other Western welfare states, the demands for 
enhanced efficiency and productivity in public 
organizations have among other things prompted 
increased performance measurements at both employee 
and organizational level. This article is concerned with 
the trend towards greater uniformity among public 
and private organizations, that is to say, organizational 
isomorphism, focusing specifically on practices that 
stress organizational efficiency and productivity. Our 
aim was to provide an overview of the existing scientific 
discourse on organizational isomorphism at three 

levels by reviewing 1) the extant research in general, 
and research at 2) the organizational level and 3) the 
employee level. The latter involved an empirical analysis 
of the experiences of employees working in the public 
and private sectors. The data for this empirical analysis 
consisted of Statistics Finland’s Quality of Work Life 
Surveys in 1990, 1997, 2003, 2008 and 2013. 

The review of earlier national and international 
research highlighted the tendency of organizations to 
work towards greater uniformity in their production 
and service processes. The empirical evidence on public 
and private sector employees’ experiences showed 
that productivity and profitability changes in work 
organizations were spreading in both sectors between 
1990 and 2013. The discourse on isomorphism 
can be considered useful as it helps to identify and 
understand the processes of convergence taking place 
in organizations. 

Keywords: isomorphism, employees, performance 
measurements, public sector, private sector.
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