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Suomen valtionhallinnossa pyritaan siirty-
maan yksityiskohtaisiin normeihin ja resurssi-
painotteiseen budjettiin perustuvasta ohjauk-
sesta tulosjohtamisen suuntaan (Wallin, 1989,
3). Yliopistojen ja korkeakoulujen — joista jat-
kossa kaytetaan nimitysta korkeakoulut — osal-
ta muutosprosessia on jouduttanut korkeakou-
lujen kehittamislain paattymisen ja uuden saa-
tamisen ajoittuminen ohjausmuotojen yleisem-
paan muutosajankohtaan. Tulosjohtamisen tai
miedommin ilmaistuna tavoitteellisen johtami-
sen onnistuminen edellyttad organisaatiossa
seka prosessi- etta tulostietamystaja myos nii-
den hyvaksymista. Tata tietamystéa ei korkea-

kouluista — ja korkeakouluissa — kuitenkaan
riittavasti ole. Nain ollen ei voi olla sen riitta-
vaa hyvaksyntaakaan. Tietamattoémyys johtuu
seka teoreettisesti pitavien etta kaytannossa
toimivien vastausten puuttumisesta eraisiin pe-
ruskysymyksiin: millainen korkeakoulu on orga-
nisaationa, miten sité johdetaan, mitka ovat sen
tuotokset tai suoritteet ja miten korkeakoulun
toiminnan tehokkuus on mitattavissa. Naita on-
gelmia pyritddn seuraavassaratkaisemaan kayt-
téden organisaatioteoreettista lahestymistapaa.

Kaikki Suomen korkeakoulut ovat valtion lai-
toksia. Kasitykset valtion olemuksesta ovat
jaettavissa kahteen paasuuntaukseen (Olsen,
1983). Muodollislaillinen nakemys korostaa val-
tion ainutlaatuisuutta, suvereeniutta ja autono-
miaa. Valtion instituutioita voidaan parhaiten
ymmartaa tuntemalla muodollisen organisaati-
on toimintaa hallitsevat saannét. Ymparistode-
terministisen ndkemyksen mukaan taas kayt-
taytyminen ja tulemat maaraytyvét taloudellis-
ten, teknisten, demografisten ja kultturellisten
ymparistotekijoiden perusteella institutionaa-
listenrakenteiden ja prosessien sijasta. Naiden
teorioiden vélittajana mm. Olsen (1983) kayttaa
organisaatioteoriaa. Organisaatioteoria kiinnit-
taa huomiota institutionaalisten ja ymparisto-
tekijdiden keskindiseen riippuvuuteen. Nykyi-
sin vallitsevat teoriat organisaatioiden paatok-
senteosta mydntavat tilannekohtaisuuden, mut-
ta sisaltavat myos sen, etta organisaatiot voi-
vat toisinaan kontrolloida ja muuttaa ymparis-
toa tai jattaa sen huomiotta. Korkeakoulujen
tutkimisen organisaatioteoreettista lahestymis-
tapaa puoltaa myo6s niiden osittain lakeihinkin
perustuva autonomisuus ja akateeminen va-
paus.

Organisaatioiden kuvauksessa ja luokittelus-
sa voidaan muuttujina kayttda mm. tavoitteita,
tuotantoteknologiaa ja -materiaalia, tyénjakoa,
koordinointia, paatdksentekomuotoja ja tuotos-
ta (Khandwalla, 1977, Mintzberg, 1979). Nain voi-
daan menetella my6s korkeakouluorganisaati-
on osalta.
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1 KORKEAKOULU ORGAANISENA BYRO-
KRATIAMATRIISINA

1.1 Korkeakoulun toimintatavoitteet ja
tuotantoteknologia

Korkeakoulun toiminta-ajatukseksi voidaan
madritelld inhimillisen pddoman kartuttaminen
(Holtta, 1985, 12, 45). Korkeakouluille yhteisik-
si tuotostavoitteiksi voidaan maéritelld yleisesti
tiedon luominen ja soveltaminen, sen siirtami-
nen ja sailyttaminen (Clark, 1983, 11—26; Prem-
fors, 1984, 15—55). Nama eli tieto laajasti ym-
mérrettynd on tuotokseen verrattuna védhem-
maén jalostetussa muodossa myos korkeakou-
lun tuotantomateriaalia. Tieto-materiaali ja sen
kasittely onkin aivan olennainen korkeakouluor-

ganisaation muokkaaja. Koko organisaatio pe- -

rustuu tiedon jaotteluun oppiaineiden muodos-
taessa perustoimintayksikét. Tiedon kasittelyn
organisointi jakaa korkeakoulun kolmeen toisis-
taan eriytyneeseen toiminta-alueeseen: tutki-
mukseen, opetukseen ja hallintoon. Nama ovat
toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden toteuttami-
sen valineitd, tuotantoteknologioita. Kullakin
toiminta-alueella on sille ominaisia, toisistaan
poikkeavia ja keskenaan ristiriitaisiakin organi-
saatiopiirteita tai -painotuksia.

Korkeakoulun yksityiskohtaiset tavoitteet ei-
vat voi olla kaikille korkeakouluille yhteisia ja
yhteistenkin tavoitteiden valilld on painotuse-
roja. Yksityiskohtaiset tavoitteethan sisaltavéat
tutkimus- ja koulutusalakohtaisia maareita. Kor-
keakoulujen luonteesta johtuen oppiaine- tai
koulutusohjelmakohtaiset tavoitteet saatetaan
kokeakorkeakoulukohtaisiatavoitteita tarkeam-
miksi. On mahdollista, ettd korkeakoulussa on
asetettavissa vain opetus- ja tutkimusryhma-
kohtaisesti niin konkreettisia tavoitteita, etta
korkeakoulun henkildkunta tuntisi ne omik-
seen.

Korkeakoulun tuotantomateriaalina on siis
tieto. Sita sailytetaan, jalostetaan, siirretaan, so-
velletaan ja luodaan, sanalia sanoen muokataan
tuotokseksi, miké sekin on tietoa. Tiedon muok-
kaus korkeakoulussa siséltaad kaksi toiminta-
aluetta: tutkimuksen ja opetuksen. Kummalla-
kin on omat menetelmansa4, jotka kuitenkin ai-
nakin liittymakohdiltaan ovat toisistaan riippu-
via tai siten perékkaisia, ettd opetuksen jotain
vaihetta on edellettéva tutkimuksen jokin vai-
he. Asian voi nahdamyds niin, etta tutkimus on
tietotuotantoa ja opetus (tiedon)jakelua tai et-
ta tutkimus on tuotekehittelya ja opetus tuotan-
toa. Tosin opetuksen ja tutkimuksen yhteys lie-

nee todellisuudessa mutkikkaampi ja asia var-
sinkin Suomessa saatetaan ohittaa liiankin it-
sestaanselvana.

Kaikissa organisaatioissa tarvitaan hallintoa,
kasite mahdollisimman laaja-alaisesti maaritel-
len. Hallinto on korkeakouluissa siind maaérin
eriytynyt varsinaisesta tuotantoprosessista —
tutkimuksesta ja opetuksesta, siis tietomateri-
aalin kasittelysta, ettd korkeakoulussa kolman-
neksi toiminta-alueeksi on syyta ottaa hallinto,
vaikka se onkin paatoiminta-alueita avustavas-
saroolissa. Korkeakouluissa onkin yleisesti ta-
pana jakaa henkilékunnan tehtévéat tutkimuk-
seen, opetukseen ja hallintoon. T&man kaytan-
nén jaon yhtena syyna lienee madraaikaisiin
luottamusmiesvalintoihin perustuva paatoksen-
tekojarjestelma, joka aiheuttaa maaraajaksi
osalle henkildkunnasta muita enemmaén hallin-
totehtavia.

1.2 Tyonjako ja koordinointi

Organisaation rakenne voidaan mééritella
ntybénjaon ja koordinaation toteuttamiseksi» tai
ndelegoinniksi ja koordinoinniksi». Tyénjako eli
kokonaisuuden osittaminen tehtaviksi tai toi-
miksi muotoutuu ratkaisevasti tydn luonteen
(toimialan) ja kaytettavan teknologian perusteel-
la. Tyénjaon kasitteeseen sisaltyy osastoittami-
nen (ryhmien méaaraytyminen ja koko), erikois-
tuminen, toimivailan eli paatéksenteko-
oikeuden ja toteutuksen delegointi (Khandwal-
la, 1977, 483), siis tiivistaen keskittdminen ja ha-
jautus.

Tydnjaossa on toisistaan erotettavissa verti-
kaalinen ja horisontaalinen taso. Vertikaalinen
on hallinnollisen ohjauksen tyénjakoa ja hori-
sontaalinen perustoimintojen, siis tuotannon
toteuttamisen tyénjakoa. Edellinen voidaan
nahda jalkimmaisen palvelijana vaikkakaan ei
sille alistettuna.

Korkeakouluorganisaation erittelyssa on tay-
sin ratkaiseva merkitys tieteenaloihin johtavalla
tiedon jaolla. Clarkin (1983, 33—34) mukaan t&
h&n perustuu korkeakoulun organisaation kes-
keinen piirre: tietomateriaaliin pohjautuva vaa
kasuora tyénjako. Tyénjaolla ihmiset saavat or-
ganisaatioroolinsa ja erityisvelvollisuutensa.
Korkeakoulussa tieteenalat ovat varsin itsenai-
sessé asemassa. Korkeakoulussa toimiva tut-
kija tai opettaja on ensisijaisesti oman oppiai-
neensa jasen. Jokaisella oppiaineyksikolla on
itsestdanselva oma auktoriteettinsa perusteh-
tavassaan, ja oppiainepohjainen perusjasenyys
vaikuttaa kaikkiin muihinkin korkeakoulun kes-
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keisiin toimintoihin ja muotoihin.

Tuotantomateriaaliin, tietoon, tiedon aloihin
ja oppiaineisiin perustuva korkeakouluorgani-
saation tyonjako on levea. Pystysuorassatyodn-
jaossataas hierarkia on matalaja noudattaa ja-
koa tutkimus-opetus-hallinto.

Koska korkeakoulu muodostuu toisistaan
muodollisesti ja asiallisesti eriytyneista alois-
ta, koordinaatio saa aivan keskeisen funktion
korkeakoulukokonaisuuden muodostamisessa.
Korkeakoulussa koordinaation merkitys ei si-
nansa ole suurempi kuin minkdan muunkaan
toimialan isossa organisaatiossa. Korkeakou-
lun siséisen tyénjaon luonteesta johtuen koor-
dinaation toteuttaminen on korkeakoulussa kui-
tenkin tavanomaista vaikeampaa.

Tuominen (1981, 41) maarittelee koordinoin-
nin»toimenpiteiksi, jotka tietyn tavoitteen saa-
vuttamiseksi yhdensuuntaistavat eri henkili-
den paatdksia ja suorituksia tai parantavat yh-
densuuntaistamisen mahdollisuuksia. Koordi-
naation lopullisina asiakohteina ovat suorituk-
set, joita voidaan koordinoida joko vélittdmas-
ti tai kohdistamalla koordinointi paatoksiin ja
siten valillisesti suorituksiin».

Koordinoinnin perusmuotoinavoidaan pitaa
keskinaista sovittamista, suoraa valvontaa ja
tydprosessien, tydsuoritusten tai tyotaitojen
standardointia. Mintzberg (1979, 348) pitaa kor-
keakoulua yhtena perusesimerkkina professio-
naaliseksi byrokratiaksi nimittaméastaan paaor-
ganisaatiotyypista. Talle organisaatiotyypille on
ominaista horistontaalinen tyénjako ja hajaut-
taminen suorittavalle henkiléstélle. Taman or-
ganisaatiotyypin koordinointi tapahtuu eri toi-
missa tarvittavan henkilékunnan taitojen stan-
dardoinnilla seka siihen liittyvalla tai sita edel-
tavalla harjoituksella ja indoktrinoinnilla.

Professionaalinen byrokratia palkkaa perus-
tehtaviinsa perusteellisesti kouluttettuja spe-
sialisteja ja antaa heille vallan kontrolloida
omaa tyétaan. Talloin tyd on erikoistunut hori-
sontaalisella tasollamutta laajennettu vertikaa-
lisella tasolla. Suurin toimivaltuuksin tyésken-
televilla spesialisteilla on standardoidut odo-
tukset kollegoistaan. Systeemi toimii, koskajo-
kainen tietaa, etta jokainen tietaa, mita suurin
piirtein on tapahtumassa (Mintzberg, 1979, 349).
Koordinointi siis tapahtuu yhteisen arvojarjes-
telman kautta(Lane, 1985, 247). Koordinointion
kuitenkin talléin parhaimmillaankin varsin I16y-
halla pohjalla aiheuttaen koordinointiongelmia
seka vertikaali- etta horisontaalitasossa.

Toisaalta myds tyéprosessien standardoin-
tiaesiintyy koordinoinnin muotona korkeakou-

luissa erityisesti hallintotehtaviin erikoistu-
neessa, valtionhallinnon tavanomaista hallinto-
byrokratiaa edustavassa osassa. Sen merkitys
ei kokonaiskuvaan korkeakoulusta ole kuiten-
kaan keskeinen. Kun Suomen korkeakoulujen
hallintoasetuksissa on sdadoksia aina oppiai-
netason tehtavia mydéten, voisi olettaa hallinto-
byrokratialle ominaista koordinaatiota ilmene-
véan talléin enemmankin. Korkeakoulujen hallin-
toasetusten sisaltama (paatos)tehtavamaaritte-
ly on kuitenkin niin yleisluontoista, ettei sita
voida varsinaisesti pitda koordinaationa.

Erityisesti polkkitieteellisten tutkimusryh-
mien henkiléiden tehtavien koordinointi tapah-
tuu keskinaisella sovittamisella. Tatakin koor-
dinoinnin muotoa korkeakoulussa siis esiintyy.
Poikkitieteellisen tutkimuksen lisdantyvasta
tarpeesta johtuen sita esiintyy myos yha run-
saammin.

Myds suoraa valvontaa tapahtuu korkeakou-
lussamonissatehtavissaainakin ajoittain. Tuo-
toksen standardointia esiintyy korkeakoulussa
koulutusohjelman tutkintokokonaisuutta suun-
niteltaessa. Itse asiassa korkeakoulun moninai-
suus organisaationa tulee esiin myds kaytos-
sé olevien koordinoinnin muotojen paljoudes-
sa. Clark (1984, 124) toteaakin korkeakoulun ole-
van multikoordinoidun. Koko korkeakoululaitos-
takasitellessaan Clark (1983, 136) jakaa sen in-
tegroinnin valtion, markkinoiden ja oligarkian
suorittamaan byrokratia-, politiikka-,”
ammattikunta- ja markkinakoordinointiin.

1.3 Organisaation keskeisten osien
vaikutusvaita

Organisaatio voidaan Mintzbergin (1979) ta-
voin jakaa strategiseen huippuun (korkeakou-
luissa rehtorit, hallitus, hallintojohtaja), keski-
johtoon (dekaanit, laitosjohtajat), suorittavaan
ytimeen (tutkijat ja opettajat apulaisineen, mik-
sei myds opiskelijat, vaikka heita voidaan pitaa
asiakkainakin), tukiyksikéihin (hallintovirasto,
laskentakeskus yms.) ja teknostruktuuriin
(suunnittelijat). Opetus- ja tutkimushenkilékun-
nasta muodostuvan korkeasti koulutetun suo-
rittavan ytimen vaikutusvalta on korkeakoulus-
sa suuri. Samoin ammattitaitoisten tukiyksikoi-
den merkitys on korostunut. Strategisen johdon
lilkkkumavara on vahainen. Keskijohdon asema
on heikko, ja todellinen teknostruktuuri lahes
puuttuu. Korkeakoulua tavanomaisemmassa,
kuten kulutustavaroiden tuotantoa ja myyntia
harjoittavassa organisaatiossa, strategisen hui-
pun, teknostruktuurin ja keskijohdon asema ko-



180

HALLINNON TUTKIMUS 3 ¢ 1990

rostuu suorittavan ytimen seka tukihenkildiden
kustannuksella (Lehtimaki, 1989).

1.4 Paatoksenteon muodot

Korkeakoulun eri toimintayksikdiden tarkoi-
tuksen tai tavoitteiden konkreettisempi yksil6i-
minen on vaikeaa ja tavoitteet ovat keskendan
ristiriitaisia. Ohjausvallan sijainti korkeakoulus-
sa on vaihtelevuutensa vuoksi epaselva ja me-
nestyksen mittaaminen on tyélasta. Opetus ja
tutkimus ovat tuotantoteknologioinavarsin sel-
kiytymattomia(Holtta, 1985). Velvollisuus osal-
listua organisaationsa paatksentekoon on kor-
keakoulussa varsin joustavaa. Tdma lisda paa-
toksien satunnaisuutta. Ndma seikat vaikeutta-
vat korkeakouluorganisaation paatoksentekoa
(Cohen & March, 1974).

Korkeakoulun tutkimukseen liittyvaa paatok-
sentekoa voidaan pitaa anarkiana, joskin orga-
nisoituna. Kukin professori omassa oppiainees-
saan — jopa kukin tutkija oppiaineen sisélld —
paattaa itsendisesti omasta tutkimusaihees-
taan ja tutkimuksensa sisdllostad. Hanottaajos-
sain maarin huomioon tiedealayhteisénsa na-
kemykset, muttakorkeakoulun muut yksikoét ei-
vat juuri voi asiaan vaikuttaa. Kokonaisuutena
noudatetaan siis periaatetta »antaa kaikkien
kukkien kukkia».

Korkeakoulussa esiintyy laajalti paatdssaan-
to olla puuttumatta kollegan asioihin. Koulutus-
ohjelmien opetusjakauman suunnittelussa ja
jérjestamisessa vaaditaan sopeuttamista siten,
ettd yksikdiden ja yksildiden opetus muodos-
taa laajuudeltaan ja laadultaan hyvaksyttavan
osan kokonaisuudesta. Kukin opettaja voi kui-
tenkin paattda oman opetuksensa yksityiskoh-
taisesta sisallosta. Tata akateemista vapautta
voisi nimittda organisoidun anarkian kollegiaa-
liseksi sovellutukseksi. Kuitenkaan ei ole tay-
sin kysymys tavanomaisesta kollegiaalisesta
paatdksenteosta, jossa kukin itsendisesti rat-
kaisee mielipiteensa ja enemmistén mielipide
tulee paatdkseksi. Akateeminen kollegiaalisuus
voidaan jopa rinnastaa vanhaan kiltalaitokseen.
Kaiken kaikkiaan on kysymys jonkinasteisesta
meritokratiasta.

Toisistaan poikkeavia tavoitteita omaavat eri
tieteenalojen edustajat pyrkivat korkeakoulun
paatdksenteossa saamaan omalle mielipiteel-
leen mahdollisimman suuren painon — esimer-
kiksi resurssien jaossa. Talldin syntyy konflik-
teja jaon tehtdva kompromisseja. Tapahtuu siis
poliittista paatdksentekoa. Koska hallintoeli-

missdoneri ryhmien edustus, voidaan paatok-
sentekoa nimittda myos demokratiaksi.
Suuri osa paatoksenteosta korkeakoulussa
on siis pikemminkin yksilokeskeista ja yksilon
eduista lahtevd3 kuin organisaation kokonai-
suutta ajattelevaa. Ongelmien ratkaisemisen si-
jasta niitd suorastaan kaytetdan hyvaksi. Mis-
sa tahansa organisaatiossa on ainakin ajoittain
samoja piirteita. Yrityksissa paatoksenteon ko-
koavana tekijand on kuitenkin voiton maksi-
mointi ainakin pitkalla tahtaimella. Voittoa ta-
voittelemattomissa organisaatioissa vastaava
paatdksenteon peruste voisi olla hyddyn mak-
simointi. Pdatoksentekijalle koituva hyoty kor-
keakoulussakin on hanen »hyvaanoloonsa» vai-
kuttavien tekijdiden, kuten esimerkiksi tulojen,
prestiisin, ammatillisen tyydytyksen ja tyon py-
syvyyden funktio (Lee ym, 1975,78).

1.5 Tyydyttavat paatokset

Anarkiassa, kollegiaalisuudessa tai poliitti-
sessa padtoksenteossa ei padsaintdisesti
esiinny kokonaisuuden huomioonottavaa rati-
onaalisuutta. Jotta rationaalisuuden kriteereja
voitaisiin kdyttaa, on tunnettava tavoitteet ja nii-
den tarkeysjarjestys seka oltava niista suurin-
piirtein yhta mieltd. On voitava maaritella toi-
mintavaihtoehtojen seuraukset ja valittava se
vaihtoehto, joka takaa parhaan tavoitteiden saa-
vuttamisen. Suurin ongelma on 16ytaa kriteerit
tayttavat vaihtoehdot.

Rationaalisen paatoksenteon vaihtoehtona
on inkrementaalinen paatdksenteko (Lindblom,
1959). Siina tavoitteet ja keinot ovat lahella toi-
siaan ja toisiinsa limittyneet. Tdman vuoksi
tavoite-keino-analyysi on varsin rajallinen. P&é
tésprosessissa analysoidaan vaihtoehtoja, jot-
ka poikkeavat vain vdhan nykytilasta ja joissa
keskitytaan pikemminkin epakohtien poistami-
seen kuin positiivisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Paattajat tekevat ratkaisuja, joita he pi-
tavat tyydyttavinad ja jotka saavat yleisen hyvak-
symisen eivatka etsi parasta keinoa hyvaksytyn
tavoitteen saavuttamiseksi. Useiden tutkimus-
ten mukaan inkrementaalista paitdksentekoa
esiintyy erityisesti allokoitaessa organisaatioi-
den resursseja.

Tieteellista ja siis objektiivista ajattelua har-
joittavana yhteiséna korkeakoulussa hyvaksy-
taan rationaalisuuden normi sininséa. Toisaal-
ta yhta vahvasti hyvaksytaan tasavertaisuus kol-
legojen kesken ja siten myds ristiriitaisten ta-
voitteiden tasavertaisuus. Tastad seurauksena
korkeakoulun paatdksenteossa on havaittavis-
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sajonkinasteinen paattamattémyys. Asiat hoi-
tuvat vahéiselld johtamisella. Simonin (1979)
esittama »tyydyttavan ratkaisun paatdksente-
ko» toteutuu kdytanndssa usein korkeakouluis-
sa. Korkeakoulussa paatoksenteko kehittyy hel-
posti prosessi- eiké lopputulosorientoituneek-
si. Osallistuminen paatéksentekoon on itseisar-
vo sinansé eika Keino tavoitteellisten paatdsten
aikaansaamiseksi.

1.6 Tiedealayhteisdjen merkitys

Korkeakoulujen opetus- ja tutkimushenkil6-
kuntakuuluu myds korkeakoulun ulkopuoliseen
omaan tiedealayhteisd6n. Tiedealayhteisolla
tarkoitetaan kaikkia korkeakoulussa edustettui-
na olevien tieteenalojen tiedemiehid muualla
Suomessa ja maailmassa. Tiedealayhteisot
Kuuluvat olennaisena osana korkeakouluorga-
nisaation rakennekuvaukseen. Tiedealayhtei-
son yksittaisen korkeakoulun ulkopuoliset j&-
senet voidaan ndhda myds ohjausvaltaa omaa-
vina tutkimusyksikdn asiakkaina.

1.7 Korkeakoulut osana valtionhallintoa

Kaikki Suomen korkeakoulut kuuluvat valti-
onhallintoon. Ne eivéat siis saa toimivaltaansa
esimerkiksi korkeakoulun henkildkunnalta vaan
valtiolta. Valtion laitosten ulkoinen ohjaus ei
paaséantdisesti ole perustunut markkinoihin
vaan ylemman organisaatioyksikdn ohjaukseen.
Tama on Lundqvistin (1989, 73) mukaan jaetta-
vissa hallinto-ohjaukseen (poliitikot) ja
organisaatio-ohjaukseen (ylemmaét virkamiehet)
joskin naiden tehtavdkuvat ovat lahenemassa
toisiaan (Olsen, 1983). Vahaisempi merkitys on
muillaintressenteilld ja asiakkailla. Lisaksi asi-
akas ei useinkaan ole markkina-asiakas koska
maksu tapahtuu asiakassuhteesta riippumatto-

YLEMI\'/IAT VALTIOELIMET
KORKEAKOULUN KESKUSHALLINTO
|

TIEDEKUNNAT

TIEDE- — LAITOII<SET

ALA-

YHTEI- OPPIAINEET

sOT -OPET!TAJATJATUTKIJAT
-OPIS}iELIJAT

Kuvio 1: Korkeakoulu matriisiorganisaationa

masti verotuksen kautta. Nama seikat ja tiede-
alayhteisdjen merkitys huomioonottaen voi-
daan suomalaisen korkeakoulun linjaorganisaa-
tiota kuvata kuviolla 1.

1.8 Tuotos

Korkeakoulun tuotoksen muodostaa tieto eri
muodoissaan. Yhden korkeakoulun tuotos on
myds toisen Korkeakoulun materiaalia. Korke-
akoulun toiminnan tehokkuuden ja menestyk-
sen selvittdmiseksi tarvittavan tuotoksen mit-
taaminen on kohtuullisella aikavélilla ja tyélla
vaikeata. Siksi karkeiden lopputuotosmittarei-
den lisdksi on Kiinnitettava erityistd huomiota
my®&s tuotoksen kanssa Korreloiviin ns. valiin-
tuleviin muuttujiin, kuten johtamisen vaikutuk-
siin.

1.9. Orgaaninen byrokratia

Korkeakoulua voidaan nimittéda orgaanisek-
si byrokratiamatriisiksi. Sille ovat ominaisia or-
ganisaation yksittéisten jdsenten orgaanisesti
itsendiset yhteydet (Nurmi, 1985) organisaati-
on ulkopuolelle seké laaja toimintavapaus asi-
antuntijatehtavissa mutta sidonnaisuus byrok-
ratiaohjaukseen muissa toimissa. Tama orga-
nisaatiokuvaus voidaan esittddkuviona2. Eri or-
ganisaatiomuuttujien ominaisuudet esiintyvat
yliopistoissa ja korkeakouluissa jatkumoluon-
toisina siten, etté kuvion samallarivitasolla ole-
vat ominaisuudet painottuvat samanaikaisesti.

2 KORKEAKOULUN JOHTAMISESTA

Miten orgaanisena byrokratiamatriisina orga-
nisoituayhteisda johdetaan? Lanen (1989) esit-
tamat julkisen johtamisen vaihtoehdot ovat ol-
leet ja ovat yha koettavissa korkeakouluissa.
Erityisesti weberildisen byrokraattisen Suomen
valtionhallinnon hallinto-ote on ollut ilmeinen
vaikka tavoite-keino-ketjut ovat korkeakouluis-
sa vahintaankin epaselvia.

Johtaminen allokoimalla resursseja omiin pri-
oriteetteihin on tosiasiallisesti ajankohtaista
opetusministeridon korkeakoulu-ja tiedeosaston
johtamiskaytanndssa. Ministerid tosin delegoi
paatdsvaltaa mutta sen alayksikkd, osasto, si-
too sitaHyva Veli-kirjeiden sisaltamilla yksityis-
Kohtaisilla ohjeilla, joiden noudattamatta jatta-
misen oletetaan nakyvan seuraavan vuoden
budjetissa. Téallaista priorisointia voidaan pitaa
vanhentuneenajatavoitteelliseen johtamiseen
sopimattomana menetelmand, mutta toisaalta
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Kuvio 2: Yliopisto orgaanisena byrokratiamatriisina

se kuuluu valtionhallinnon luonteeseen ja pri-
orisoinnit osittain perustuvat kuitenkin korke-
akoulujen omiin esityksiin.

Korkeakoulujen toiminta- ja taloussuunnitel-
mien sekd budjettiehdotusten yksityiskohtai-
suudelle asetetuissa vaatimuksissa on myoés
ohjelma- tai raamibudjetoinnin piirteita. Kuiten-
kaan erityisesti korkeakoulujen »asiantuntijavir-
kaisuuteen» pohjautuvan tehtavéan tavoiteorien-
toituneisuus ei istu ndiden menetelmien hallin-
nointiluonteeseen. Sama yhteensopimatto-
muus on nahtdvissa voimakkaasti kasvaneella
julkishallinnolla laajemminkin (Lane, 1989, 109).
Johtaminen toiminta- ja taloussuunnittelupro-
sesseillatai yleensd laajamittaisella suunnitte-
lulla ei ole muodostunut markkinaohjauksen
kaltaiseksi resurssien tehokkaan kaytén edis-
tajaksi(Lane, 1989, 109—110). Kilpailu yllapitaa
tehokkuutta yksityisella sektorilla. Sama meka-
nismi voisi toimia myés julkisella sektorilla ai-
nakin silloin, kun samanlaisia julkisia tehtavia
on toteuttamassa useita yksikoita. Talléin toi-
minnan arviointia ja suoritetuotannon mittaus-
ta voitaisiin kdyttaa »suhteellisten kustannus-
ten vertailuun» (Lane, 1989, 114—115). Korkea-
koulut muistuttavat maailmanlaajuisesti toisi-
aan sekd organisaatiorakenteeltaan etté varsin-
kin toimintamekanismeiltaan. Suomessa on
my®s maan sisdista vertailupohjaa yliopistojen
suhteellisen runsauden johdosta.

Korkeakoulujen mielekds keskindinen vertai-
lu edellyttdd monen vuoden perspektiivid. Jo-

kavuotisen ja jopa jokapdivdisen johtamisen
metodeja on kuitenkin kehitettava. Naiden me-
netelmien sopivasta kdyttamisesta riippuu kun-
kin korkeakoulun menestyminen em. »evaluoin-
tikilpailussa».

3 TAVOITTEELLISEN JOHTAMISEN AVAIN-
SISALLOT KORKEAKOULUSSA

Korkeakouluorganisaation tavoitteet, tuotan-
toteknologia, tydnjako, koordinaatio ja paatok-
senteko ovat korkeakoulun toiminta-alueilla tut-
kimus, opetus ja hallinto eriytyneet toisistaan.
Samakoskee ympdristdon liittyvid tilanneteki-
joitd (Lehtimaki, 1989). Kultakin toiminta-
alueeltaolisi siten I6ydettava sellaisia johtamis-
siséltoja, jotka erityisen voimakkaasti tehostai-
sivat ko. alueen toiminnan taloudellisuutta ja
tuloksellisuutta mutta joiden vaikutus vahvis-
taisi myds muiden toiminta-alueiden tehokkuut-
ta.

Johtamisen funktioiksi mainitaan suunnitte-
lu, organisointi, miehittdminen, vaikuttaminen,
valvonta, koordinointi, edustaminen, paatok-
senteko, kommunikointi ja neuvottelu (Miner,
1978, 7—8). Mintzbergin (1973) rooliteorian mu-
kaan johtaminen on toimimista kolmenlaisissa
rooleissa. N&ita ovat henkilésuhderoolit (keu-
lakuva, alaisten johtaja, yhdyshenkil®), infor-
maatioroolit (tiedon hankkija, sisdinen tiedot-
taja, ulospéin tiedottaja) ja paatdksentekoroo-
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lit (yrittdja, hairididen kasittelija, resurssien ja-
kaja, neuvottelija). Johtamista on paitsi muiden
johtaminen ja toiminnan johtamisty myds jo-
kaisen itseensé kohdistama ohjaus, itsensé joh-
taminen ja omasta motivaatiosta huolehtiminen
(Virkkunen ym, 1986, 38—39).

Syntetoimalla korkeakoulun kolmen toiminta-
alueen ndkdékulmasta néitd kdytédnndnlaheisia
luokitteluja voidaan korkeakoulun johtamises-
sa painottaa tutkimustoiminnassa luovaa yrit-
tajyyttd, opetuksessa sitoutumismotivointia ja
hallinnossa strategiataitoja, joista korkeakou-
luissa tarked on resurssien allokointitaito. In-
himillisten ja aineellisten resurssien allokointi
liittyy strategiseen taloudellisesti ja tulokselli-
sesti vahvojen alojen hyvéksikdytt66n jaympaé-
ristén tarpeiden tuntemiseen. Henkiléstén ja
opiskelijoiden motivoivassa sitouttamisessa
korostuu tyétyytyvdisyytta lisdavén tydn itse-
nédisyyden ja palautteen merkitys. Luovassa yrit-
téjyydessa taas painottuvat luotettavuuden ja
uutuuden dimensiot (Lehtimaki, 1989). Luovaa
yrittdjyyttd pidetddn yleisemminkin keskeisena
nopean muutoksen aikakauden organisaatioi-
den elinvoiman yll&pitdjana (Bjerke, 1989).

Resurssien allokointia tapahtuu korkeakou-
lun kaikissa yksikdissa. Sen merkitys kuitenkin
korostuu keskushallintotasolla, joka allokoi re-
surssit korkeakoulun eri yksikéille. Laitostasol-
la allokoitavien resurssien maéaré on paljon pie-
nempi. Resurssien allokointi on siten nimeno-
maan korkeakoulun keskushallinnon johtamis-
keino. Tavoitteellista johtamista ajatellen sen
ei kuitenkaan tulisi olla pelkdstd&n panosoh-
jausta, vaan olisi vahvistettava tulosohjausta ja
tulossuunnittelua (Virkkunen ym, 1986, 83) se-
kéd niihin liittyvaa resurssien allokointia.

Korkeakoulun kayttdmét resurssit voidaan ja-
kaa henkildéresursseihin ja muihin resursseihin
eli inhimillisiin ja fyysisiin resursseihin. Kan-
santaloudellisia termejd kdyttden voidaan maéa-
ritelld, ettd korkeakoulussa inhimillisen paao-
man tuotannossa keskeisimmat tuotannonteki-
jépanokset koostuvat opetus- ja tutkimus- se-
k& muun henkildstdn tyodsté ja fyysisista tuo-
tannontekijdista, joita ovat ennen kaikkea kor-
keakoulun rakennukset ja laitteet seka vuosit-
taiset kulutusmaéaararahat (esim. Holtta, 1985,
128).

4 KORKEAKOULUN AVAINTULOS-
TAVOITTEET

Tulosjohtamisen vaiheet ovat tulosten méaa-
ritysprosessi, tilannejohtamisprosessi ja tulos-

ten seurantaprosessi(Santalainen ym, 1988, 38).
Tulosten méaaritysprosessi edellyttdd oman tah-
don kirkastamista. Tahtotilan mukaiset tulok-
set ilmenevéat mm. yksildiden avaintuloksina, ta-
voitteina ja allokoituina ajankayttdésuunnitelmi-
na. Korkeakoulujen tuotosten laatutekijan téar-
keydesta johtuen tavoitekésite tulee kuitenkin
ainakin osittain kasittaa tai korvata Normannin
(1982, 68—72) prosessinomaisella »kehittyval-
l&a ndkemyksella» eli koko ajan tarkentuvalla né&-
kemykselld tavoitteista koska lopputavoitettaei
voida tarkoin tietaa.

Korkeakoulujen (toimintayksikdiden) tulosta-
voitteiksi voidaan maaritelld opetuksen osalta
valmiiden kandidaatin-, lisensiaatin- ja tohtorin-
tutkintojen lukumaé&éréat ja tutkimuksen osalta
tutkimusraporttien lukumaarat. Tavoitteet voi-
daan asettaa toimintayksikéiden, kuten oppiai-
neet jalaitokset, esityksesta, mutta siten ylem-
maéan organisaatiotason kanssa keskustellen, et-
ta tavoitteiden realistisuus olisi mahdollisim-
man samanlainen eri yksikdiden vélilla. Nama
eivat luonnollisestikaan kata kaikkia tavoittei-
ta. Niitdvoidaan kuitenkin pitaa kattavina avain-
tavoitteina, avaintulosajattelun mukaisina ai-
kaansaannoksiin liittyvind avaintuloksina ja
kriittisind menestystekijéind. Virkkunen ym.
(1986, 52—53) pitavat tallaista maarittelyé voit-
toa tavoittelemattomissa organisaatioissa liike-
toiminnallista tulosajattelua vastaavana. Téllai-
set tavoitteet olisivat verifioitavia eli todennet-
tavia ja tietoisia tavoitteita. Todennettavuus ja
tietoisuus ovat lkosen (1983, 27) mukaan julki-
sen hallinnon tavoitteiden peruskriteereja. Sen
lisdksi ne varsin pitkélle tayttaisivat yrityshal-
linnon tavoitteiden peruskriteerin, mitattavuu-
den, ja ovat tiedonkeruuta ajatellen riittavan yk-
sinkertaisia. Ndiden tavoitteiden maarallisesta
ilmiasusta huolimatta niilld on my®&s laadullinen
dimensio, koska tallaisten suoritteiden osalta
aukottomasti m&ara kasvaa laadun kustannuk-
sella ja pdinvastoin.

Tavoitearvo voi perustua(Wallin, 1989, 32) te-
oreettisesti parhaaseen mahdolliseen saavutuk-
seen, vertailukelpoisen toisen yksikdn saavu-
tukseen, oman historian parhaaseen saavutuk-
seen, edelliseen omaan saavutukseen, sovituin
oletuksin laskettuun arvoon tai tuntumaan ja ar-
vaukseen. Perustuupa tavoite mille tahansa
naista kriteereistd, se tulee asettaa harkiten
huomioonottaen kulloinenkin tilanne. Tavoit-
teen valintakriteeri ja taso voidaan téll6in vali-
ta siten, ettd tunnuslukujen tavoitearvoon liit-
tyvid riskeja véltetdan. Tallaisia riskeja ovat ai-
nakin (Wallin, 1989, 33) ty6skentelyilmapiirin ja
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Kuvio 3: Korkeakoulun avainsuoritteet ja -kustannuslajit

-motivaation heikkeneminen, ajallisesti ja pai-
kallisesti kapea-alainen toimintapolitiikka ja
avaintulostavoitteiden ulkopuolelle jaavien ei-
mitattavien tavoitteiden laiminlydminen.

Mm. Turun yliopisto on kokeiluluontoisesti
asettanut kuviossa 3 luetelluille suoritteille ja
kustannuksille vuotuisia maaratavoitteita —
joillaon siis myds em. laatudimensio (Turun yli-
opiston arviointitydryhma, 1989).

5 TEHOKKUUDEN TOTEAMINEN

Organisaatiotehokkuuden maarittelijan néke-
mys organisaatiokasitteesta vaikuttaa olennai-
sesti hanen tehokkuusmaarittelynsa sisaltéon.
Keskeisia kasityksid ovat organisaation néake-
minen tavoitehakuisena ja rationaalisena yksik-
kéna (Cohen & Cyert, 1975; Perrow, 1970), stra-
tegisten sidosryhmien yhteenliittymana (Pfef-
fer & Salancik, 1978), yksilon tarpeita tyydytta-
- vana yhteenliittymana (Cummings, 1977), tarkoi-
tuksellisuutta tuottavana jarjestelména (Weick,
1978) tai tiedonkasittelyjarjestelmana (Galb-
raith, 1975). Naihin kasityksiin pohjautuen voi-
daan esittaa nelja vallitsevaa organisaatiotehok-
kuuden tarkastelutapaa: tavoitetehokkuus, re-
surssitehokkuus, prosessitehokkuus ja asenne-
tehokkuus (esim. Ikonen, 1987). Toiminnan ar-
vioinnissa kaytettavid kasitteitd ovat tuotta-
vuus, taloudellisuus, siséinen ja ulkoinentehok-
kuus sekd kannattavuus. Kuitenkin termit talou-
dellisuus ja tuloksellisuus ovat erityisen sopi-
via organisaation toiminnan hyvyyskasitteita.
Kuten Pitkadnen (Pitk&nen, 1986, 150—151) to-
teaa, kattavat »taloudellisuus» ja »tulokselli-
suus» kaikki edelld mainittujen k&sitteiden mer-

kitykset ainakin silloin, kun on kysymys liike-
taloustiedepohjaisesta yksittadisen julkisen lai-
toksen toiminnan arvioinnista. »Taloudellisuus»
lahtee kustannuksista ja paatyy suorituksiin ja
ntuloksellisuus» kattaa loput toimintaprosessin
ketjusta tai tarvittaessa myos sen kokonaan.
Néaiden yldkasitteend voidaan toki kayttaa te-
hokkuutta. Tassakin yhteydessa on korostetta-
va, ettd korkeakoulun toiminnan tehokkuuska-
sitteeseen ei sisélly liiketaloudellinen kannat-
tavuus eli kustannusten kattaminen suoritteista
saatavilla hinnoilla.

Korkeakoulun toimintayksikén tulokselli-
suutta ja taloudellisuutta voidaan tarkastella
myods matemaattisesti. Vaikka korkeakoulun
toiminta muodostuu useista toiminnoista, toi-
minnan voidaan yksinkertaistaa jakautuvan ope-
tukseen ja tutkimukseen. Merkitdan opetusta-
voitteita OT:ll4 ja niiden toteutumista OTT:l1&
ja vastaavasti tutkimustavoitteita TT:ll& seka
TTT:l4a. Tavoitteiden toteutumisen suhdetta
asetettuihin tavoitteisiin merkitdan O = OTT/
OTjaT = TTT/TT. Toimintayksikdn opetusta-
voitteille annetaan painokerroin p. Talldin sa-
man toimintayksikon tutkimuksen painokerroin
q = 1-p. Toimintayksikdn opetus- ja tutkimus-
tavoitteiden toteutumista voidaan kuvata suo-
ritearvolla S = px O + (1-p) x T. Suoritearvo
S > 1ilmaisee toiminnan tuloksellisuuden pa-
rantumista tavoitteisiin ndhden. p ja q itsesséén
muodostuvat eri tavoin painotetuista tavoite-
komponenteista.

Vastaavasti voidaan asettaa kustannustavoit-
teet KT ja verrata niita toteutuneisiin kustan-
nuksiin KTT. Jos kustannusarvo K merkitadan
suhteellaK = KTT/KT,voidaan toimintayksikon
tehokkuuskerroin A laskea suhteena A = S/K.
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Tehokkuuskerroin A on kaikille toimintayksi-
koéille yhteismitallinen tieteenalasta riippuma-
ton arvo. Kun toteutunut tehokkuus vastaa ta-
voitteita, on arvo 1. Jos tulos- ja vastaavasti
myés kustannustavoitteet alittuvat, voi arvo py-
sya edelleen yhtena jne. Mitd enemman arvo
ylittaa 1:n, sitd parempi tehokkuus on ja pain-
vastoin.

Tulos- ja kustannustavoitteiden realistinen
asettaminen ja kdyttokelpoisuus edellyttaa toi-
mintayksikdn ja resurssoijan keskindista dialo-
gia. Lisaksi on kaytettava pitempiaikaisia his-
toriatietoja eikd varsinkaan tulospuolella
kalenteri- tai lukuvuositietojavoida olla tasoit-
tamatta pidemmalla tarkastelujaksolla.

Esitetty tehokkuuden mittausmalli ottaa huo-
mioon seka tuloksellisuuden (kriittisyys tavoit-
teiden tasossa ja suuntautuneisuudessa seka
toteutumisen suunnassa) etta taloudellisuuden
(kustannusseuranta). Lisdksi se on tulevaisuu-
teen suuntautuva. Malli on kuitenkin vain apu-
vdline. Kaytannén johtaminen johtopaatoksi-
neen edellyttaa asiantuntevaa syy-
seurauspohdintaa kaikissaorganisaatioissa —
korkeakouluissakin. On muistettava, etta valit-
tomasti nayttaytyva seurauksen aiheuttaja on
usein vain viimeinen pisara, mutta ei valttamat-
ta edes tarkein syy (Klinge, 1990).

6 YHTEENVETO

Suomalainen korkeakoulu on matriisiorgani-
saation piirteitd omaava orgaaninen byrokratia.
Silld on asiantuntijaorganisaation erityispiirteet
valtionhallinnon ohjaukseen sovitettuna. Se on
samanaikaisesti seka byrokratia-, meritokratia-,
demokratia- ettd anarkiaorganisaatio. Tdman
moninaisuuden johdosta sen menestymisen
mittausmeneteimana voisi olla vertailu muihin
korkeakouluihin.

Korkeakoulun toiminnan tehostaminen ta-
voitteellisella johtamisella edellyttda tulosta-
voitteiden sijasta avaintulostavoitteiden kayt-
to4, koskakaikkien tulosten mittaaminen ei ole
kdytannésséd mahdollista. Avaintuloksia voivat
ollavalmiiden kandidaatin-, lisensiaatin- ja toh-
torintutkintojen lukumaarét (opetus) seka tut-
kimusraporttien lukumaarat (tutkimus). Naita
mittareita kdyttden voidaan konkreettisestikin
asettaa korkeakoululle tavoitteita ja arvioida toi-
minnan tuloksellisuutta ja taloudellisuutta.

LAHTEET

Bjerke, B.: Att skapa nya affarer, Studentlitteratur,
Lund, 1989.

Clark, B.R.: The Higher Education System: Academic
Organization in Cross-National Perspective, Univer-
sity of California Press, Berkeley, 1983.

Clark, B.R.: The Organizational Conception. Teokses-
sa Clark,B.R (toim.): Perspectives on higher educa-
tion. Eight disciplinary and comparative views,
106—131. University of California Press, London,
1984.

Cohen, K.J. & Cyert, R.M.: Theory of the Firm, Eng-
lewood Cliffs: Prentice-Hall, Inc., Berkeley, 1975.

Cohen, M. & March, J.G.: Leadership and Ambiqui-
ty.The American College President, McGraw-Hill
Book Company, New York, 1974

Cummings, L.L.: Emergence of the Instrumental Or-
ganization. Teoksessa Goodman P.S. & Pennings
I. M. (toim.): New Perspectives on Organizational
Effectiveness, 56—62, San Francisco, 1977.

Galbraith, J.: Organization design. An Information Pro-
cessing View. Reading, Addison-Wesley,
Mass.,1975.

Holtta, S. Korkeakoulu ja taloustiede. KTTS:n julkai-
susarja no: 35, Helsinki, 1985.

lkonen, R.: Suunnittelun hyvaksikayttd tutkimusorga-
nisaatiossa. Tekniikan tutkijakoulutus,. Teknillinen
korkeakoulu: Otaniemi, 1983.

lkonen, R.: Tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden
tarkastus, Hallinto, 1987:3, 9—11.

Khandwalla, P.N.: The design of organizations, Har-
court Brace Jovanovich, New York, 1977

Klinge, M.: Miksi, Talouselama 1990:5, 41.

Lane, J-E: Academic Profession in Academic Orga-
nization, Higher Education, 1985:14, 241—268.
Lane, J-E: Public management in Sweden: Models and
realities, Hallinnon tutkimus 1989:2, 105 — 116.
Lehtimaki, J: Tilanneteoreettinen malli yliopisto-
organisaatiosta, Turun kauppakorkeakoulun julkai-

suja D:2, 1989.

Lindblom, C.E.: The Science of »Muddling Throughs,
Public Administration Review, 19(1959), 79—88.

Lundquist, L.: Styrning och byrakratisk etik. Teokses-
sa Sjoblom, S. & Stahiberg, K. (toim.): Den mang-
tydliga styrningen, 72—106. Abo Akademis férlag,

bo, 1989

Miner, J.B.: The Management Process: Theory, Rese-
arch and Practice, Macmillan Publishing Co., New
York, 1978

Mintzberg, H.: The Nature of Managerial Work, Har-
per & Row, New York, 1973.

Mintzberg, H.: The Structuring of Organizations,
Prentice-Hall,Englewood Cliffs,N.J, 1979.

Normann, R.: Luova yritysjohto, Weilin + G&ds, Es-
poo, 1982.

Nurmi, R.: Tietoyhteiskunnan organisaatiot: typolo-
ginen tarkastelu, Turun kauppakorkeakouiun julkai-
suja A 6: 1985.

Olsen, J.P.: Organized Democracy. Political Instruc:
tions in Welfare State — The Case of Norway, Uni-
versitetsforlaget, Bergen, 1983.

Perrow, C.: Organizational Analysis: A Sociological
View, Wadswort, Belmont,Calif, 1970.

Pfeffer, F. & Salancik, G.R.: The external control of
organizations. A resource dependence perspecti-
ve, Harper & Row, Publishers, New York, 1978.

Pitkanen, E.: Julkisten palvelulaitosten toimintaja ta-



186

HALLINNON TUTKIMUS 3 ¢ 1990

lous. Valtion koulutuskeskuksen julkaisuja B nro
44, Valtion painatuskeskus, Helsinki 1986.

Premfors, R.: Implementation Strategies in Higher
Education. Teoksessa Premfors, R (toim.): Higher
Education Organization, 35—51, Almqvist & Wik-
sell, Stockholm, 1984.

Santalainen, T., Vartiainen, E.: Porenne, P.: Tulosjoh-
taminen uudistuu ja uudistaa, Weilin + G8ds, Es-
poo, 1988.

Simon, H.A.: Paitbksenteko ja hallinto, Weilin +
Goos, Espoo, 1979.

Tuominen, R. : Organisaatioteoreettinen tutkimus
koordinoinnista, Turun kauppakorkeakoulun julkai-
susarja A-4, 1981

Turun yliopiston arviointijarjestelman kehittamisty®-
ryhma: Ehdotus yliopiston opetus- ja tutkimustoi-
minnan arviointijarjestelmaksi, 19.2.1988.

Wallin, J.: Tulosjohtamista ja tulosbudjetointia tuke-
va laskentatoimi, Valtion painatuskeskus, Helsin-
ki, 1989.

Weick, K.: Enactment processes in organizations. Te-
oksessa Staw, B.M. & Salancik, G.R. (toim.): New
directions in organizational behavior, St. Clair
Press, 1978.

Virkkunen, P., Voutilainen, E., Laosmaa, M., Salmi-
mies, P. Tulosjohtaminen julkishallinnossa,

Weilin + G66s, Espoo, 1986. 7.6.1990





