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Yleista

Vuodesta 1987 lahtien Suomessa hallitusohjelmissa on ollut hallinnon
kehittdmisestéd. Uudistuksilla on siis ollut vahva poliittinen tuki. Suomen hallinnon
200-vuotiguhla vuonna 2009 oli Suomelle hyva tilaisuus arvioida julkisen sektorin
rakennetta ja jarjestamistd Yks syy Suomen menestykseen on halu olla
innovatiivinen ja hyddyntdd esimerkkejd kansainvalisistd hyvista kaytannoista.
Ulkoisissa arvioinneissa suomalaiset ovat perinteisesti hyddynténeet korkeantason
kansainvélistd osaamista maan oman sisdisen gjattelun tueksi. Suomi pyysi siksi
OECD:t& (Organisation of Economic Co-operation and Devel opment) toteuttamaan
Suomen julkisen hallinnon maa-arvioinnin (Public Governance Review).
Arvioinnissa  hyddynnetéan  kansainvdlista  vertailundkokulmaa.  Arviointi
tarkastelee 1) hallinnon kykya toteuttaa hallituksen tavoitteita, erityisesti hallinnon
kokonaisuuden négkokulmasta ja 2) sen valmiutta vastata nykyisiin ja tuleviin
haasteisiin.

Osana kokonaisvaltaista arviointia  OECD on analysoinut Suomen julkisen
hallinnon toimintaa erityisesti seuraavista ndkokulmista: poikkihallinnollisuus
julkisessa hallinnossa, yhteydet hallinnon tasojen vélill& ja kansalaisten ja yritysten
kanssa, julkisen palvelutuotannon laatu ja innovaatiot, ja tietoyhteiskuntapolitiikan
vaikutukset sdhkdiseen hallintoon. Kaoska nykyinen vaalikausi pééttyy vuoden 2011
alkupualella, arviointi goitettiin vuosille 2009-2010, jotta arvioinnin tulokset
olisivat hyddynnettavissa seuraavan vaalikauden suunnittelussa.



Pohjoismaisen hyvinvointimallin kestawyys: Strategista ketteryytta tarvitaan, jotta
voidaan vastata monimuotoisiin ja nopeasti muuttuviin tulevaisuuden haasteisiin

Merkittavda Pohjoismaille on niiden kyky yhdistda globalisaatio ja kollektiivinen
riskien jakaminen. Vaikka globalisaatio tuo paljon hyddyllisid mahdollisuuksia, se
esimerkiks lisdantyva toimintojen siirtyminen ulkomaille ja t&std seuraavat
ongelmat kuten esimerkiksi irtisanomiset. Néisté uussta riskeista ja uhista tulee
paineita tyomarkkinoille ja sosiaalisille turvaverkoille. Jotta voitaisiin tasapainottaa
kollektiivista riskien jakamista. Hyvinvointiyhteiskunta ja tyomarkkinainstituutiot
tekevdt yhdessa ty6td jotta voitaisin  pitéd ylla  "pohjoismaista
yhteiskuntasopimusta’, jossa vahvan julkisen sektorin vastapainona on lagja
tulonsiirtojérjestdma Seka julkisen sektorin tulot ettéd menot prosentteina BKT:sta
ovat Pohjoismaissa huomattavasti korkeammat kuin muissa OECD-maissa (15 ja
6,5 prosenttia korkeampia vuonna 2006). Pohjoismaiden taloudet ovat vertailuissa
téstd huolimatta OECD-maiden suorituskykyisimpid. Pohjoismaat erottaa muista
OECD-maista niiden kyky olla tasaisesti vahvoja, kun mitataan sosiadlisilla
vaikuttavuusindikaattoreilla. Suomi sijoittuu toiseksi (samalle tasolle kuin Australia
jaRuotsi, Norjan jalkeen) OECD:n mérittel emien kahdeksan sosiaali-indikaattorin
perusteella arvioituna. Esimerkiksi opetuksen tuloksellisuudessa ja koetussa
eldamanlaadussa Suomi sijoittuu OECD-maiden karkeen (katso Kuva 1.1)

Figure 1.1. Examples of societal indicators: education performance and life satisfaction,
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Lahde: OECD PISA 2006 database and World Gallup Survey 2006



Koko 2000-luvun gjan Suomi ja muut Pohjoismaat ovat hy6dynténeet onnistuneesti
globalisaation tarjoamia mahdollisuuksia ja ovat pystynegt yllgpitdméan
yhteiskuntasopimusta riskeista ja uhista huolimatta. Nykyisen maailmanlaajuisen
talouskriisin ja ikdrakenteen kehityksen yhdistelmd merkitsee kuitenkin, ettd on
vield entista tarkedmpad, etta yhteiskuntasopimusta yllapitavat politiikat ja keinot
arvioidaan uuddleen. Tama, jotta voidaan alhaisilla yhteiskunnalisilla
kustannuksilla séilyttda aiempi taso ja kansalaisten tyytyvaisyys.

Huolimatta vakaasta julkisen talouden hoidosta, pitkan aikavalin vaestGennuste
eddlIyttdd jatkuvaa julkisen hallinnon kehittamistd, jotta voidaan yllapitéa
hallinnon tuomaa yhteiskunnallista lisdarvoa

Suomen julkinen talous oli suhteellisen vakaalla pohjalla, kun nykyinen talouskriisi
alkoi. Muihin OECD-maihin verrattuna Suomen talous on kuitenkin helkentynyt
huomattavasti talvesta 2008-2009. Suomen talous yrittéa edelleen sopeutua
kansainvdlisin ja kansalisiin  maailmanlagjuisesta talouskriisista johtuviin
héiridihin. Vastuullisen taloudenhoidon perinne ja 1990 -luvun laman aikana
todettu kyky sopeutua muuttuviin taloustilanteisiin  antoi  Suomelle hyvét
lahtokohdat taloudellisen laskusuhdanteen kohtaaminseen: 1) Suomella on riittéva
budjetin liikkumavara talouddlisen evytyspaketin kokoamiseen, joka on 1,7 %
BKT:std ja 2) samalla kun valtiontalous heikkeni vuosina 2009 ja 2010 — julkisen
velan arvioidaan nousevan 29 prosentilla vuosien 2008 ja 2010 vdilla, 40,6
prosentista 52,4 % prosenttiin. Suomen julkisen velan taso on edelleen suhteellisen
alhainen verrattuna muihin  OECD-maihin. OECD:n keskiarvon on arvioitu
nousevan 78,7 prosentista 102 prosenttiin BKT:sta. Vuosien 2008 ja 2010 véilla
(katso Kuva 1.2). Taman vuoksi voidaan véittas, ettd Suomella on keskimaaréista
enemman tilaa harkinnanvaraiseen taloudd liseen dvytykseen, jolla vastata talous-
jafinanssikriisin luomiin paineisiin.



Figure 1.2. Public debt: General government gross financial liabilities, as % of
nominal GDP (1998-2010)
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Nykyisen taloustilanteen lisaksi, vaeston ikdantymisen seurauksena Suomelle tulee
lisdantyvia ja kriittisid taloudellista taakkaa ja tyovoiman saatavuutta koskevia
ongelmia. Ennusteiden mukaan kaudella 2010-2030 yli 65-vuotiaiden osuus
vaestGstd kasvaa nopeammin kuin muissa 19 OECD:hen kuuluvassa EU-
jésenmaassa. Kun muissa 19 maassa yli 65-vuotiaiden osuus koko vaesttstd on
vuonna 2030 keskimaarin 23,4 prosenttia, Suomessa yli 65-vuotiaiden osuus kasvaa
51 prosentilla 17,3 prosentista 26,2 prosenttiin. (Katso kuva 1.3). Suomessa
ty6ikaisen vaeston osuus alkaa véhentya jo vuonna 2010 ja vuoteen 2050 mennessa
tyGikaisen vaeston on ennustettu vahenevan 260 000 henkil6lla. Samanaikaisesti yli
65-vuotiaiden maérd kasvaa yli 700 000 henkil6lla. Véaestdn ikdantyminen johtaa
lisdantyvéan julkisten palvelujen kysyntddn samalla kun ty6voiman ja
veronmaksajien madra nykyisen palvelutason yll&pitdjind vahenee. Tasta seuraa
raskas taloudellinen taakka ja paine kulujen karsimiseen. Naista tulee selviytya
tulevien vuosien aikana. Hallinto arvioi, ettd vaeston ikadntymisestd johtuva
kasvava palveutarve eddlyttda kunnallisen sosiaali- ja terveyshenkil 6stén maaran
lisdamisté 4 000 henkildll& vuosittain.



Figure 1.3. Ratio of population aged 65 years and over to the total population in OECD
EU member countries, 2010 & 2030.
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Source: OECD Factbook 2009

Julkisen hallinnon tulee entistéd enemman pystya tydskenteleméaan yhdesss, jotta
voidaan taata palvelujen yhdenvertainen saatavuus samalla kun hallitaan
palvelutuotannon kulut

Suomen julkisen hallinnon rakennetta maarittelevat yhtaglta valtionhallinnossa sen
vanhat itsendiset ministeriot ja virastot ja toisaalta kuntien itsehallinto. Tamé pohjaa
Perustuslakiin.  Perustuslaissa séidetddn itsendisyydestd ja tasa-arvosta
suomalaisessa yhteiskunnassa. Téald on suuri vakutus hallinnon rooliin,
politiikkojen muotoiluun ja kansalaisille suunnattujen palvelujen tuotantoon.
Suomalaisilla on perinteisesti luja luottamus valtionhallintoon, mutta he kannattavat
paivittéisid asioita koskevan paddtoksenteon (kuten peruspalvelujen tucttamisen)
sjoittamista paikallisdle tasolle. Téllainen I|dhestymistapa on aiemmin
osoittautunut hyvaksi. Nykyisestd taloustilanteesta ja ik&rakenteen kehityksesta
johtuen kuntien haasteet siing, miten ne kykenevét vastaamaan kansalaisten




odotuksiin palvelujen saavutettavuudesta ja saatavuudesta ja toisaalta pitdma&dn
huolen pal velutuotannon tehokkuudesta ja tasa-arvoisuudesta, kasvavat.

Yksi hallinnon keskeisistd haasteista on |6ytéa uusia toimintatapoja hallinnon eri
tasojen vélille ja muiden sidosryhmien kanssa. Téta tarvitaan kansalaislahtisen
palvelutuotannon séilyttdmiseksi ja haaste on akaansaada se kuntien
itsehallinnollista asemaa kunnioittaen, ja samalla innovaatioita ja keskittamisen
kautta saatavia kustannushyotyjd hyddyntden. Suomen taloudellinen menestys ja
kilpailukyky riippuu tulevaisuudessa sen kyvystd sitoutua ja toimeenpanna
hallinnon kokonaisratkaisuja haasteisiin vastaamiseksi. Téhan tarvitaan kykya
aikaansaada ja julkilausua yhteinen kasitys nédistd haasteista ja niihin tarjolla
olevista ratkaisuista koko yhteiskunnan tasolla.

Vahvat hallintojérjestelmét juurruttavat vakautta julkiseen hallintoon, mutta
ketteryyden hinnalla

Suomalaiset ovat hyvin tietoisia strategisen muutoksen tarpeesta. Suomella on pitka
historia innovaatioissa ja uudistamisessa. Julkisella sektorilla historialliset ja
perinteiset arvot seka hallinnollisen jérjestelman luonne voivat kuitenkin edelleen
estéd muutosten toimeenpanon ja julkisen sektorin uudistumisen. Suomen
pohjoismainen kulttuuri ja hallintomalli elévét rinnakkain Ruotsin ja Vendjan vallan
aikana syntyneiden institutionaalisten rakenteiden kanssa. Téasté syntyy tietynlaista
kaavamaisuutta ja legalistisuutta, joka edelleen l8pdisee yhteiskunnallisten ja
poliittisten asioiden hoidon sek& elinkeinogldman.

Suomen tarkkaan viritetyt ja menestykselliset julkisen sektorin hallinnan prosessit
on mukautettu monipuoluehallitusten malliin. Paatokset tehddan poliittisen
konsensuksen pohjalta vastavuoroisuuteen perustuvissa neuvotteluissa enemminkin
kuin yhden hallitsevan puoleen politiikan mukaisesti. Sovitut tulokset heijastavat
poliittista konsensusta, mutta niista voi olla vaikeaa irtautua, vaikka olosuhteet
muuttuvat. Esimerkiksi nykyisen hallitusohjelman strateginen linja tarjoaa vahvan
perustan tulosten saavuttamiselle suhteel lisen vakaissa taloudellisissa ja poliittisissa
olosuhteissa, joustavuus ja ketteryys jdavat puuttumaan. Nelivuotinen
hallitusohjelma tekee vaikeaksi hallitukselle muuttaa suuntaa toimintaympériston ja
sen my6td prioriteettien  muuttuessa.  Hallitusohjelman  puolivéliarvioinnista
huolimatta néyttdd siltd, etta arviointia k&ytetddn ennemminkin todentamaan
edistysta hallitusohjel man tavoitteiden saavuttamisessa kuin sen arvioimiseksi onko
tarpedlista uudistaa ohjelmaa — néin hallituksen ja julkisen hallinnon kyky olla
strategisesti ketterd vahenee.

N&n alkaansaadut konsensukseen perustuvat ohjelmat ovat tarjonneet Suomen
monipuoluehallituksille mahdollisuuden hyvin vakaaseen ja tulokselliseen
toimintaan. Suomalaiset ovat ylpeitd hallinnostaan. TAma usko perustuu turvaan,
jonka hallinnolliset jérjestelmé ovat tarjonneet monien vuosien gan. Kun
olosuhteiden muutostahti kiihtyy, hallinnon suorituskyvyn rajat tulevat kuitenkin



vastaan. Silloin ketteryys on rgjalista ja vaikeuttaa tarkoituksenmukai sta resurssien
ja painopisteiden siirtamistd. N&iden prosessien yksi vahvuus on niiden
ennakoitavuus, mutta se my6s rajoittaa yhteiskunnallisista ja kansainvélisista
muutostekijoistd johtuvia korjaudliikkeitd. Se rajoittaa my6s osallisuutta, joka voi
olla térkedé innovaatioiden kannalta.

Suomen julkisen hallinnon strategisen ketteryyden
lisddminen

Suomen hallitus tietdd hyvin tarpeen sopeutua yha enemman globaaliin ja
monimuotoiseen toimintaympdaristoon, koska sopeutumisessa epdonnistuminen
saattaisi johtaa pohjoismaisen hyvinvointimallin rappeutumiseen. Tukeakseen
julkista hallintoa hallitus on k&ynnistényt uudistushankkeita kaikilla hallinnon
tasoilla. Hankkeet liittyvét paikallisen ja auedlisen tason rakenteisiin,

tulosohjaukseen,  sdhkdiseen  hallintoon,  sdantelyyn,  suunnittduun  ja
koordinaatioon.

Edeld mainittuihin  haasteisiin  vastaamiseksi  hallitus tarvitsee joustavan,
responsiivisen ja ketteran julkisen hallinnon - strategista ketteryyttd. Strateginen
ketteryys julkisella sektorilla vaatii kykya ja sitoutumista strategiseen ndkemykseen,
yhteistd tahtotilaa ja resurssien joustavuutta. (Katso taulukko 1.1) Nopessti
muuttuvassa maailmassa ja yhteiskunnassa julkisen sektorin pitéd kyetd
muuttamaan nopesasti ja tehokkaasti politiikkatoimien suuntaa, kun olosuhteet sita
vaativat. Tama tarkoittaa myods kykya havaita, milloin toimenpiteiden on syyta olla
koko hallinnon kattavia — jolloin ne vaativat keskitettyjéa toimenpiteitd ja
koordinaatiota — ja milloin taas ketteryys saavutetaan parhaiten hajautetuilla
toimenpiteilld, jolloin aikaan saadaan parempi responsiivisuus. Suomen hallitus
ndyttdd tavoittdevan parempaa ketteryyttdq kuitenkin, selkedsti ilmaistujen
vaikuttavuustavoitteiden puuttuessa, julkisen hallinnon on ollut vaikesa tayttda
siithen kohdistuneita odotuksia.

Taulukko 1.1. Strategisen ketteryyden lisddaminen: keskeisia kasitteita

Nykyisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa ja yhteiskunnassa julkisen sektorin tulee
kyetd  sellaisin  nopeisin  ja  vaikutuksiltaan  tehokkaisiin  toimintapolitikkojen
suunnanmuutoksiin, joita olosuhteet vaativat. Tama edellyttdd hallitukselta ja julkiselta
sektorilta strategista ketteryyttd, joka merkitsee entistd monimuotoisenpien haasteiden
ennakointia ja kykya vastata niihin oikealla tasolla (esimerkiksi hallinnon kokonaisuuden
tasolla vai paikallis- tai aluetason toimenpiteill&).

OECD on muokannut Doz:n ja Kososen (2008) tyotd julkisen sektorin kontekstiin
maadritellakseen kolme strategisen ketteryyden valttamatonta osatekijaa:




e Strateginen nakemys merkitsee kykyd ymmartaa ja tasapainottaa hallituksen arvoja,
yhteiskunnallisia preferensseja, nykyisid ja tulevia kustannuksia ja hyodtyja seka
asiantuntijatietoa ja —analyyseja ja kayttdd naistd syntyvdd ymmaéarrysta
johdonmukaiseen suunnitteluun, tavoiteasetantaan, paatdksentekoon ja priorisointiin.

e Yhteinen tahtotila merkitsee sitoutumista yhteiseen visioon ja kokonaistavoitteisiin ja
niiden noudattamista oman tyén ohjaajana. Se tarkoittaa myds koordinaatioita ja
yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa (seka hallinnon sisélla sen eri tasojen ja alojen
kesken, etta hallinnon ulkopuolisten toimijoiden kanssa) silloin, kun tavoitteiden yhteinen
saavuttaminen sita vaatii.

e Resurssien joustavuus merkitsee kykya tarvittaessa liikutella resursseja (henkiléita ja
taloudellisia voimavaroja) muuttuvien prioriteettien mukaisesti; kykya paikantaa ja tukea
innovaatioita, joilla maksimoidaan resursseilla aikaan saatava hy6ty; lisatd toiminnan
tehokkuutta ja tuottavuutta talouden tasapainottamiseksi seka tarvittavien investointien
takaamiseksi julkiseen palvelutuotantoon.

Strateginen nakemys

Strateginen nékemys on hallituksen ja julkisen hallinnon tarkein strategisen
ketteryyden osatekija. Julkisen sektorin strateginen nékemys vaatii kapasiteettid ja
kykya dynaamiseen (versus staattiseen), toimijoiden keskindiseen, pitkén ja lyhyen
aikavdlin strategiseen suunnitteluun, joka perustuu hallinnon kokonaisvisioon,
ymméarrykseen ja tietoon. Strategisen ketteryyden saavuttaminen riippuu siitd, miten
aktiivisesti  hallinto etsii ja keréd yhteen eri sdosryhmien kokemusta ja
asiantuntemusta  strategisen visionsa muodostamiseksi  sekd tdméan vision
toimeenpanemiseksi kehitettavistd strategisen suunnittelun vaineista.

Strateginen nékemys vaatii suunnittelua ja paatoksentekoa, joka perustuu
joustavaan ja jatkuvagti péivittyvaan tietoon, analyysiin ja kuulemiseen

On tarkedé pystya erottamaan sellaiset suunnittelu- jaltai pagtoksentekomallit, joilla
saadaan parhaat evaédt srategisen ndkemyksen muodostamiseen. Esimerkiksi lyhyen
ja pitkdn aikavain prioriteettien tunnistamiseksi voidaan hyddyntda kansalaisten
osallistumista ja olemassa olevan tiedon analysointia. Hyvin pitkédn aikavalin
tapahtumat voivat sen sijaan olla ennakoimattomia ja epdyhtendisia, toisin sanoen
ne elvat noudata mitéan historiallista mallia, ja tulevaisuuteen varautuminen vaatii
siksi erilaista skenaariotydskentelya. Lisdksi kuulemiskéytéannét elvat aina sovellu
lyhyen aikavélin paatoksentekoon esimerkiksi siksi, eftd asia vaatii nopesa
reagointia tai on luonteeltaan herkka. Téllaisissa tapauksissa on sitékin tarkeampas,
etta padtoksentekij6illa on yleista tietoa kansalaisten mielipiteista. (Katso taulukko
11)




Table 1.1. Analysis Horizons: Strategic and decision-making needs by planning

timeframe
Analytical Characteristics Requirements Examples
Needs
. . . Futures Reporting, e.g., on

Anticipation of & preparation  Continuous scanning & cl?mua?escthnoe' E(’)r?zgr; °
Foresight for both foreseeable & consultation; pattern scanning: Iong -:[erm budget
(Long-term:  disruptive / ‘discontinuous’ recognition; analysis of e 35 s cg e 9
>10 years) trends; including future costs  ‘weak signals’; futures N

. X . S . planning

in today’s decisions studies; consensual views?
Strategic Anticipation of & preparation ﬁg;‘gzzg Qgsgqor;;aalbi ﬁg‘é?&nmnlzmlpgggrirpme;
Planning for foreseeable changes; informatior'w & anpal Sis frameworks; work?orce
(Medium- prioritisation; including future across overnmen>tl' lanning; s 'atial & capital
term: 3-10 COSts in today’s decisions; consultgtion on vaIL'Jes & i?westmge'ntIO lanning; P
years) risk management ; . ent p ng;

choices innovation strategies
e . _ Quick access to relevant

Decision Responsiveness; o ation & analysis; Executive action; annual &
making rapidity; accountability; ability ity f I o ) o
(Short-term:  to determine at what level capacity ofr reakort]:alt(ljon, i3 EUegets; erisis
1-2 years) decisions need to be taken overview of stakenolder response

preferences

Todennettuun tietoon perustuva paatoksenteko tukee toimintapolitiikkojen ja
uudistusten legitimiteettia seka toimeenpanoa ja tata kautta hallitusohjelman

toimeenpanoa

Todennettuun tietoon perustuva paétdksenteko ruokkii strategista ndkemysta, kun se
tutkimukseen ja lagjaan kuulemiseen perustuen arvioi todenndkgisia hydtyja,
kustannuksia ja vaikutuksia. Se auttaa varmistamaan, eta kaikki mahdolliset
tulevaisuuden kuvat on otettu huomioon, se lisdd hallituksen padtdksenteon
avoimuutta ja tarjoaa todenmukaisen kuvan hallituksen tavoitteiden kustannuksista

Suomella on olemassa valmius sellaiselle p&dtoksentekokulttuurille, joka perustuu
todennettuun tietoon. Esimerkkeja tasté ovat tutkimuslaitokset, se, ettd on jonkin
verran kansalaisten kuulemista, lainsééddannon vaikutusten arviointi ja vaatimus
business caseista |CT—investointipaéttsten tueksi. Nama k&ytannot eivét kuitenkaan
muodosta yhtendistd kokonaisuutta, jossa todennettuun tietoon perustuva
padtoksenteko olisi jarjestelmdan kuuluva ja syvaan juurtunut tyotapa julkisessa



hallinnossa. Témé saattaa osittain johtua siitd, etté keskushallinnon tasolla paétésten
vamisteluprosessit perustuvat suurdta osin epéviralliseen keskusteluun eka ole
olemassa vakiovaatimusta business caseistd, kustannus-hy6tyanayyseista,
vertailuista tai lagjoista, vaikutuksia koskevista, kuulemisista.

Epaviralisilla padoksentekoprosesseilla  on  Suomen  julkisen  sektorin
toimintakyvyssd keskeinen merkitys. Niiden kautta pystytd8n nopesan
tiedonvaihtoon ja poikkihallinnolliseen keskusteluun. Prosessi e kuitenkaan ole
itsessdan |apindkyva ja halutut tulokset voidaan mééritella poliittisiin sopimuksiin,
jotka jéttéavat vahan liikkumatilaa. Lagjempi analyysien kéyttd poliittisten
politiikkatoimia koskevien keskustelujen tukena lisdis padtoksentekoprosessien
[apindkyvyyttd ja avoimuutta. TAma sdventdisi myds vaikutuksia, kompromissgja
ja seurauksia ja tarjoaisi vuoropuheluun valineitd siitd, miten pagtoksia voidaan
mukauttaa tarpeen vaatiessa.

Todennettuun tietoon perustuva péadtoksenteko tukee toimintapolitiikkojen ja
uudistusten legitimiteettia ja toimeenpanoa. N&in se tukee hallitusohjelman
toimeenpanca. Suurista kehittamishankkeista, kuten PARAS ja ALKU tai
palvelukeskusuudistus e ole esitetty selkeitd business casgd muulle hallinnolle
Tasta seuraa, ettd sdkeita tavoitteita tai tulosindikaattoreita, joiden avulla voitaisin
arvioida ja kommunikoida hankkeiden perusteluja, e ole.

Strateginen nédkemys el valttamatta synny automaattisesti lisaa tietoa kerédmélla tai
edes tekemdlld useammin analyysegja tai parantamalla analyysien laatua. Selked ja
lapinékyva tiedon kulku hallinnolta paliittisille paéttgjille ja virkamiesjohdolle voi
kuitenkin tuoda lisaa tietoa keskusteluun, ja seventaa eri vaihtoehtoja. Tama on
erityisen térkedd julkisdle hallinnolle, koska Suomesta puuttuu poliittisten
puolueita ldhella olevien think thankien ké&yton perinne julkisten
toimintapolitiikkojen luomisessa ja arvioinnissa.

Todennettuun tietoon perustuvan valmistelun ja siihen kohdistuvien odotusten
lisédminen vaatii ulkopuolisten asiantuntijoiden ja sidosryhmien konsultointia
innovatiivisen gattelun ja strategisen ndkemyksen valjastamiseksi. Tama tuo
vamistduun tietoa, jota julkisessa hallinnossa e ole, erityisesti paikallisia
vaikutuksia koskevaa tietoa. Téallainen ty6tapa vaatii muutosta hallinnon ja
kansalaisten valisessa suhteessa, se vaatii kuulemista ja yhteisty6ta.

Strateginen ndkemys vaatii kansalaisten osallisuutta hallinnon valmistel utyssa
ja palvelutuotannossa

Todennettuun tietoon perustuva padédtoksenteko vaatii hallinnolta aktiivista ja
méarétigoista dialogia monien sidosryhmien kanssa. Se vaatii sidosryhmien
ndkemysten pellaamista hallituksen toimeksiantoon, ja yhdenmukaisen
etukdteisarvion antamista hallituksen péétdksenteon ja priorisoinnin  tueksi.
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Hallinnon ja kansalaisten aktiivinen yhteydenpito on lisééntynyt OECD-maissa,
kansalaisten toimiessa hallinnon kumppaneina julkisten palvelujen suunnittelussa,
toteutuksessa ja arvioinnissa. Kun politiikkakysymykset  kdyvéa entistd
monimutkaisemmiksi ja ongelmat alkavat uhata yhteiskunnallisia arvoja ja
eldamantapaa (kuten pohjoismainen malli Suomessa) hallinnot eivét enda kykene
elinkeinodaman, kansalaigéarjestjen ja muiden sidosryhmien kanssa tarvitaan
hallinnon kokonaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen kun vastataan kansallisiin ja
globaaleithin haasteisiin. Kansalaisten osallistaminen ja aktiivinen yhteistyo
hallinnon kanssa lisé& mahdollisuuksia strategisen ndkemyksen muodostamiseen.

Avoimuus on perusarvo Suomen hallinnossa. Kuitenkin suomalaiset itse toteavat,
etta kiinnostus osallistumiseen vaikuttaa olevan kausittaista. Viimeisten kymmenen
vuoden aikana kiinnostus osallisuutta kohtaan on noussut hallinnossa seurauksena
laskevista &énestysprosenteista, poliitikkoihin ~ ja  poliittisiin ~ puolueisiin
kohdistuvasta kritiikista ja poliittisten puolueiden toimintaan osallistumisen
vahentymisestd. Huoli tastd kehityksestd johti keskusteluun tarpeesta vahvistaa
kansalaisyhteiskunnan roolia Suomessa. Téasta seurasi, ettd 1990-luvun lopulla
Suomen julkisessa hallinnossa kdynnistettiin useita projektgja ja kehittamistoimia,
joiden tavoitteena oli lisdtd kansalaisyhteiskunnan roolia yhteiskunnallisissa
kysymyksissa ja julkisiin  palveluihin liittyen.  Kansalaisvaikuttamisen
politiikkaohjelma oli yksi ensimmaisista poikkihallinnollisista politiikkaohjelmista
vuonna 2003, siind hallinnon painopiste siirtyi tiedon avoimesta jakamisesta
kuulemiseen ja osallisuuteen.

Kansalaisten osallisuutta koskeva toimintapolitiikka on pysynyt Suomessa heikkona
hyvéasta tahdosta ja monista eri pudlilla hallintoa tehdyista yrityksista riippumatta.
Kansalaisten osallistumisen arvoa e ole lagasti tunnistettu. Kansalaisten
osallisuuden edistdmiseen kiinnitetéddn edelleen jonkinasteista poliittista huomiota,
mutta jotkut ovat ilmaisseet huolensa siitd, etta jos téma tuki véhenee kiinnostus
kansalaisten osallisuuden tukemiseen katoaa, koska siita & ole tullut hallinnon
arkipaivainen toimintatapa, varsinkaan keskushallinnossa. Téasta seuraisi hallituksen
jajulkisen hallinnon strategisen nékemyksen heikkenemista.

Ydinkysymys koetussa halinnon ja kansalaisten vélisessa etdisyydessd, on
kansalaisten kuulemisen véhyys poliittisessa valmistedussa ja valtion
keskushallinnossa. Y ksittéisten kansalaisten osallisuutta vaikuttaa olevan enemman
kuntatasolla kuin kansallisen tason politiikassa tai valtion hallinnossa. Seka kunnat
efta kansalaigérjesttt ovat esittaneet nakemyksid, ettd sekd hallitus ettd
valtionhallinto ovat vieraantuneita kansalaisten tarpeista eivatka ota niitd huomioon
valmistellessaan valtakunnallisia linjauksia tai 1ainsé&dantta.

Hajautetuissa  péédtoksentekorakenteissa on  vattaméatontd, ettd  valtion
keskushallinnolla on strategista ndkemysta ja tehokas ohjausrooli. Siksi
keskushallinnon taytyy my6s kuulla kansalaisia, heidan ajatuksiaan ja tarpeitaan,
kun muotoillaan koko hallinnon yhteisia linjauksia yha lisdantyviin monimutkaisiin
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politiikkakysymyksiin. On esitetty, etté valtion keskushallinnon henkiléston tulisi
tuntea paremmin, miten asiat paikallisella tasolla toimivat; tietémyksen siirtdminen
valtiohallinnon ja kuntien valilld on vélttdmatontd. Myos keskushallinnossa
tarvitaan suoria yhteyksia kansalaisiin ja heidan kuulemistaan.

Joidenkin  mielestd Suomessa ylikorostuu séhkdinen  osdlistuminen ja
verkkodemokratia kansalaisten kuulemisen keinoina. S&hkdisia keinoja on
ilmeisesti haluttu kayttdd, koska suomalaisille voi olla tyypillistd haluttomuus
osallistua julkiseen suulliseen kuulemiseen. Toisaalta osallisuus ndyttéa toimivat
parhaiten kasvokkain kuten Kainuussa, jossa sosiaali- ja terveyspalvelut jarjestavéat
tiedotusiltoja paikallisissa yhteisdissd. Valtakunnan tasolla taas Kela on hyva
esimerkki gitd, miten kansalaiset voivat osallistua, kun kayttssd on monia
asiakaspalautemekanismeja, joista yhtend sidosryhmien kanssa yhteiset tyoryhmét.

Vaikka valtion keskushallinnossa on yhteisty6ta erilaisten edustuksellisten ryhmien
kanssa, voi olla, etté tdmé on vadhenemassd. Kun aiemmin kansalaisjarjestgja ja
tyomarkkingjérjest6jd  kuultiin -~ ennen  hallituksen  p&atoksentekoa  ja
uudistushankkeiden muotoiluvaiheessa, jarjestét toteavat, etté viime vuosina niita
on kuultu vasta my6hdisemméssa vaiheessa, jolloin niilla on vdhemman
vaikutusmahdollisuuksia, mistd seuraa negatiivisa vakutuksia kansalaisille.
Vaikutusmahdollisuuksien lasku voi my@s johtua hallinnon antamista Iyhyista
kommentointiajoista.

Jotta kuulemisesta olisi pddtoksenteossa hydtyd, sen tulee perustua tiedon pohjalta
kaytdvadn keskustduun toimenpiteiden arvioiduista hyddyistd, kustannuksista ja
toimimattomuudesta. Suomessa padtoksenteon valmistelijoilla on kdyttssaan pitkan
aikavdlin budjetisuunnitelmat, mutta tdma tieto e ole helposti kansalaisten tai
muiden sidosryhmien saatavilla niin, etta kustannus-hyotyvaikutukset tuleville
kansalaisten osallisuutta ja auttaisi heitd paits ymmartaméan myds osallistumaan
niithin vaikeisiin valintoihin, joita valmistdijat nyt kohtaavat.

Jatkuva huomion kiinnittaminen kansalaisten osallisuuteen on keskeistd, kun
halutaan muuttaa hallinnon, kansalaisten ja elinkeinoeldman suhdetta
laheisemméksi. Voi olla, etta hallinnon sisdlla téytyy vahvemmin tunnistaa,
mééritel1a ja panostaa kansalaisten osallisuuteen. Tama pitda tehda eduskunnan ja
kansalaisjarjesttjen kanssa, jotta voidaan aikaansaada yhteinen kasitys siitd, miten
kansalaisten osallistumista edistetdan ja milla keinoin sité lisatéén (kun kansalaisten
osallistuminen kattaa vuoropuhelun niin suuren yleison kuin elinkeinoel@mén ja
kansalaisjarjesttjenkin kanssa). Kansalaiset haluavat palautetta siitd, mita heidan
esittdmilleen ajatuksille ja ideoille tapahtuu. T&l& hetkella valtio e pysty tété
palautetta tarjoamaan niille, jotka haluavat aktiivisesti osallistua. Koko hallinnon
suunnitelma  kansalaisten kuulemisesta ja osallisuudesta on ratkaiseva, jotta
edistetddn paremmin strategiseen ndkemykseen perustuvia tuloksia ja hallintoa
kohtaan tunnettua luottamusta.
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Tulevaisuussel ontekojen aihealueita voitaisiin laajentaa strategisen ndkemyksen
lisdamiseksi

Tulevaisuusse onteot ovat yksi keskeinen tekija strategisen nékemyksen luomisessa.
Tulevaisuuden riskien ja mahdollisuuksien paikantamisella hallitukset pystyvét
paremmin priorisoimaan ja kohdentamaan politiikkaansa. Suomi on hyddyntanyt
valtioneuvoston tulevaisuusselontekoja vuodesta 1993, jolloin  ensimm&inen
poikkihallinnollinen tulevaisuuskatsaus esiteltiin  eduskunnalle. Ensimméinen
selonteko kasitteli tulevaisuuden suurimpia kehityslinjoja ja Suomen vaihtoehtoisia
skenaarioita seka esitteli hallituksen tavoittdeman tulevaisuuden yhteiskunnan.
Taman jdkeen jokaisella vaalikaudelle on  eduskunnalle luovutettu
poikkihalinnollisia tulevaisuussdontekoja. Selontekojen sisdltd on  kuitenkin
muuttunut koko hallinnon tarkastelusta kapeampiin yksittéisiin poikkihallinnollisiin
kysymyksiin (esimerkiks tuorein tulevaisuusseonteko kasittelee ilmasto- ja
energiapolitiikkaa). Nakokulman kaventaminen véhentda hallituksen ja julkisen
hallinnon kykya haarukoida lagjemmin tulevia politiikkahaasteita ja —
mahdollisuuksia. Talla on vakutuksia hallituksen strategisen ndkemyksen
muodostamiseen.

Valtioneuvoston tulevaisuusseontekojen lisaksi julkisen hallinto valmistelee
hallinnonalakohtaisia tulevaisuuskatsauksia kunkin vaalikauden loppupuolella
eduskunnan kasitdtéavaksi ja tulevan hallitusohjelman vamisteluun. Téllainen
tulevaisuusty® on monessa mielessa melko edistyksellist, mutta tyon tietopohjaa
voi vield vahvistaa. Sektorikohtaiset raportit olisi esimerkiksi mahdollista yhdistéa
ennen niiden luovuttamista eduskunnalle ja syventdd niiden analyysia etsmalla
niistd koko hallinnontasoiset kysymykset. Nan eduskunta voisi hyodyntéa koko
hallinnon kattavaa poikkihallinnollista tulevaisuuskatsausta (oman
tulevaisuusvaliokuntansa ndkokulmien rinnalla), jonka liséksi kaytdssa olisi myds
sitd tukevat hallinnonalakohtaiset tulevaisuuskatsaukset. Né&istd muodostuisi
lagjempi ndkemys hallinnonalakohtaisista ja poikkihallinnollisista katsauksista
tulevaisuuden riskeja ja mahdollisuuksia.

Tulevaisuuskatsaukset ovat nykyisessd muodossaan melko tydllistédva prosessi.
Tiettyyn pisteeseen asti on vattamatonta luoda tilaa strategiselle gjattelulle ilman
valitontd toimitusaikataulua. Hallinto voisi paremmin hyddyntd4 olemassa olevaa
tietoa hahmottaakseen mallga, jotka ansaitsevat lisdseurantaa ja — tutkimusta seké
kehityssuuntia, joiden vaikutukset ylittéavat yksittaisen sektorin nakokul man.
Hallinto voisi my6s paremmin koordinoida yliopistoissa ja valtion virastoissa
tehtévaa tulevaisuustytta. Laajempi tietoisuus ja selkeAmpi viittaaminen erilaisiin
tulevaisuusanalyyseihin - (mukaan lukien vastakkaiset skenaariot) auttaisivat
luomaan pohjaa yhteiselle keskustelulle ja véittelylle.

Tulevaisuuskatsauksilla voidaan luoda osaltaan myos sektorikohtaista ja
poikkihalinnollista yhtendisyyttd hallituksen tavoitteiden toimeenpanoon. Avoin
keskustelu alue- ja paikallishallinnon tulevaisuudesta voi esimerkiksi luoda
omistagjuutta kunnallishallinnon ja aluehallinnon uudistuksille. Y hteisen vision ydin
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on yhteiskunnan eri tahojen osallisuus sen muotoilussa. TAma vaatii avoimen ja
[4pindkyvan kulttuurin juurruttamista hallinnon kaikilla tasoilla. Virkamiesten ty6ta
koskevat arvot ja tyon tuloksellisuutta arvioivat mittarit tulee péivittéd vastaamaan
nithin  muutoksiin, jotka syntyvdt monimuotoisista politiikkahaasteista ja
kansalaisten odotuksista.

Tulevaisuuskatsauksien seurantaa ja niita koskevaa palautetta voidaan hyddyntéa
korostamaan tdmantyyppisen strategisen suunnittelun merkitystd hallinnon
vamistelutyossd.  Vaikka kaikki niissa  kuvatut asat evdt nousekaan
hallitusohjelman, palaute voi teraviittéd ministerididen ja yksittéisten virkamiesten
strategista gjattdua tulevaisuuskatsausten edelleen kehittdmiseksi ja sen
varmistamiseksi, etta ministeritt panostavat tarpeeksi aikaa ja resurssga téllaiseen
ty6hon sen sijaan, ettd siihen suhtaudutaan mekaanisena harjoituksena.

Strateginen nékemys tarjoaa valineita strategisen vision muotoiluun

Strateginen ndkemys tarjoaa hallitukselle pohjan drategisen vision muotoiluun
yhteiskunnalle ja julkiselle hallinnolle. Se pohjautuu kaytettévissi olevaan tietoon,
kansalaisten, dinkeinodaman ja kansalaisyhteiskunnan ndkemyksiin ja pitéa
mieless tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Hyvin viestittyna strateginen visio
voi olla tehokas véline yhteiskunnallisten arvojen ja tavoitteiden vélittémiseen seka
koordinaatioon ja yhtei styohon.

Suomessa  kunkin  hallituksen visio viestittyy hallitusohjelman  kautta.
Hallitusohjelma perustuu koalition yhteiseen sopimukseen ja siind linjataan tulevan
hallituskauden  paéatehtavat. Vuonna 2003  hallitusohjelmaan  liséttiin
poikkihallinnolliset politiikkaohjelmat korostamaan keskeisimpid
poikkihallinnollisia prioriteettgja. Hallitusohjelman pohjalta laadittava hallituksen
strategia-asiakirja toimii  hallituksen  vuosisuunnitedmana. Siind  esitetéan
politiikkaohjelmien tulostavoittest ja se sisdltéd indikaattorit hallitusohjelman
toteutumista seurantaan.

Vaikka Suomela on vahva hallitusohjelma, monet OECD:n haastattel emat
virkamiehet olivat sitd mieltd, etta hallituksen strateginen visio e ole tarpeeksi
selked, ja ettd joidenkin kehittamisohjelmien suhde toisiinsa on epaselva
Strateginen ndkemys ei yksin voi tarjota hallitukselle sita tarpeellista joustavuutta ja
ketteryyttd, jota tarvitaan sopeutumiseen muuttuvaan ja enenevdssa méadrin
monimuctoisempaan toimintaympdristotn tai sitoutumista yhteisestd tahtotilasta
kiinni pitamiseen.
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Yhteinen tahtotila

Sitoutuminen yhteiseen visioon ja sen noudattaminen tarjoaa viitekehyksen
yhteiskunnallisille toimijoille 10ytéa tarvittavat toimenpiteet vision toteuttamiseksi.

Julkisen sektorin kontekstissa tdma onnistuu parhaiten jasentamalla arvot ja
kannustimet  yhteisen strategisen vision mukaisesti. Téama edellyttda
valtioneuvaoston ytimen ja organisaatiotason vahvaa johtajuutta, jossa organisaatio-
ja yksilokohtaiset tulostavoitteet kytketdan strategisiin tavoitteisiin niin, etta
julkisen sektorin henkil Gstén tapa hahmottaa ja jasentéé ty6téan muuttuu.

Hallinnon kokonaisvisio el ndy operationaalisella tasolla

Vaikka hallinto on kiinnittdnyt paljon huomiota strategiseen suunnitteluun, sen
sitoutumista yhteiseen visioon haittaa poikkihalinnollisen yhteistyon puute
strategisten  painopisteiden muotoilussa  ja  soveltamisessa.  Vaikka
hallitusohjelmassa  eritell&ankin hallituksen hallinnonal akohtai set ja
poikkihallinnolliset  prioritegtit, & ole olemassa selkedd toimintamallia
ministerididen véliselle koordinaatiolle ja yhtestydlle toimintapolitiikkojen
muotoilussa. Poikkihallinnolliset prioritegtit evdt vaikuta muuntuvan sekeiksi
yksilétason kannustimiksi toimia enemman yhteistydssa. Ministerikohtai sten
toimintasuunnitelmien tulisi heijastella hallituksen strategia-asiakirjan sisaltoa,
mutta ne eivat valttaméatta sisdlla tarvittavan yksityiskohtaista tietoa siitd miten
osasto- tai yksilotasolla tyGskennelléén prioritegttien saavuttamiseksi holistisella
tavalla yhteistyssd muiden kanssa. Kaikkein térkein asia on kenties se, etta vaikka
budjetin valmistelu — ja strategisen suunnittelun prosessi onkin aikataulullisesti
sovitettu yhteen, niiden sisdlt6jd ei ole yhteen sovitettu niin, ettd budjetointi tukisi
poikkihallinnollista yhteisty6ta.

Siilomainen vamistdu- ja toimeenpanotapa on yksi Suomen julkisen hallinnon
suurimmista haasteista. Sektorikohtaisen gjattedun jatkaminen rajoittaa julkisen
hallinnon kykya joustavasti vastata hallituksen tarpeisiin, ja se estdd yhteisen
sitoutumisen hallitusohjelman toimeenpanoon.

Poikkihallinnollisen koordinaation ja yhteistytn puute liittyy moniin tekijéihin,
kuten johtamista koskeviin prioriteetteihin, liikkuvuuteen valtion hallinnon sisdllé ja
sen ulkopuolella, siihen ettd ministerididen henkilostolle e ole osoitettu miten he
hyotyvéat poikkihalinnollisesta yhteistydsta ja ettéd kannustimet yhteistyolle
puuttuvat  (tai  seuraamukset  yhteistydon  puutteesta). Merkittdvd  apu
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poikkihalinnollisdle yhteistydlle on kytke&d yhteen tulosohjaus, strateginen
suunnittelu  ja kehysvalmistelu. Taméd vahvistaa sekd organisaatiotason etté
yksilétason sitoutumista yhteiseen visioon, tarjoaa kannustimen ja luo vastuun
toimia poikkihallinnollisesti.

Tulosohjaus el kannusta yhteiseen tahtotilaan perustuvien hallinnon
kokonaistavoitteiden saavuttamiseen

Suomen valtionhallinnon tulosohjausjérjestd ma noudattaa rationaalista rakennetta,
jossa ministeriét ja virastot valmistelevat tulossopimukset kunkin yksittéisen
toimijan  osalta Nama  tulossopi mukset perustuvat  ministerididen
toimintasuunnitelmiin, jotka taas ovat seurausta hallitusohjelmaan pohjautuvasta
hallituksen strategia-asiakirjasta. Yleisesti ottaen ministerididen ja virastojen vélilla
on olemassa selked tulosohjaussuhde ja virastot vaikuttavat toteuttavan
tulossopimuksiaan jasentamall& tulostavoitteet oman johtamisjérjestelmansa kautta
oman organisaationsa eri osien toteutettaviksi.

Huolimatta t&std selkedstd viitekehyksestd, valtiohallinnon tul osohjausjrjestelma
vaikuttaa osittain epdonnistuneen sen strategisen ndkokulman tukemisessa, joka
yhdistéd organisaation toiminnalliset tavoitteet lagempien yhteiskunnallisten
vaikutusten saavuttamiseen. Ministerididen ja virastojen henkilostd kertoo, etta
tulosohjauksessa tavataan  keskittya  yksityiskohtaisiin  prosessimittareihin
hallitusohjelmaa tukevien strategisten toimenpiteiden sijasta. Organisaatiotasolla
vaikuttaa olevan harvoja, jos mitéén, seurauksia siitd, ettd strategisia tavoitteita e
saavuteta. Tama puute vaikuttaa johtuvat neljésta paésyysteé 1) hallinnon
kokonaisuutta koskevan strategisen vision viestimisen puutteesta; 2) vaikeudesta
maaritelld indikaattoreita strategisten hallinnon  kokonaisuutta  koskevien
tavoitteiden seurannalle; 3) riittAmattomasta kokonaistavoitteiden priorisoinnista; ja
4) todellisen tilivelvollisuuden puutteesta; erityisesti yhteisid strategisia tavoitteita
koskien.

Valtiontalouden tarkastusvirasto on toistuvasti kertomuksissaan kiinnittanyt
huomiota tulosohjauksen puutteisiin esimerkiksi valtion virastojen tulostiedoissa ja
vatioapujen ja muiden siirtomaarérahgjen vaikutusten arvioinnissa. Lisdks
eduskunnan tarkastusvaliokunta on raportoinut vuonna 2008 sosiaali- ja
terveyspalveluita koskevan tiedonkasittelyn toimivuuden puutteista. On huomion
arvoista, ettd valtiovarainministerio on hiljattain  k@ynnistanyt arvioinnin
valtionhallinnon tul osohjausj arjestel masta.

Kuten muissakin maissa, tulosindikaattoreiden kehittdminen on avainhaaste, joka
vie ailkaa. Tulosohjauksen kayttéonotto oli Suomessa hidasta 1990-luvun laman
jdkimainingeissa ja kauddla, jolloin Suomi oli liittym&ssa Euroopan unioniin.
Ministerididen tuloksdlisuuden arviointi on my6s ollut vaikeaa. Ministeritiden
henkilGstbn haastattelut osoittavat, ettd niille on haasteellista paikantaa toimivia
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indikaattoreita organisaatiotasolla, koska valmistelutydtéa on vaikea mitata ja koska
niilla on vakeuksia kytke&d omat konkreettisemmat tavoitteensa abstraktimpiin
hallituksen prioriteetteihin. Té&t& pahentaa se, etté hallinnon kokonaisuutta koskevaa
hallituksen strategista visiota e viestita selkedsti. Nain ollen ministeriot yrittavat
luoda indikaattoreita, joilla mitataan epéselvien tavoitteiden toteutumista ja
tulosneuvottelut virastojen kanssa vaikuttavat keskittyvdn enemman prosessi-
indikaattoreihin kuin kokonai stavoitteiden toteutumista edesauttaviin toimiin. Taméa
viittaa siihen, ettd keskitytdan niihin indikaattoreihin, joita on helpoin mitata.
Hallinnon kokonaisuuden kattavaan visioon sitoutumisen saavuttaminen edellyttéa
jaettujen tul ostavoitteiden sisdllyttémista yksittéaisin tulossopimuksiin. Taman tulee
lahted kandliapadallikkdtasolta, josta se siivildityy koko hallintoon. Siihen tarvitaan
kuitenkin my6s virkamiesten roolin uudelleenméérittelya ,jotta yhteistyd vahvistaa
hallinnon kokonaisuus

sen sijaan ettd tavoitteet rgjautuvat vain yhden ministerion tai viraston alueelle.
Toinen syy siihen, ettd kytkentd strategisiin tavoitteisiin on riittdméton, on
ministerididen ja virastojen puutteellinen mahdollisuus neuvotella resurssien
kohdentamisesta néiden tavoittei den mukai sesti.

Se, etd tulosohjauksesta ja budetoinnista vastaavat e osastot
valtiovarainministerion ssédlla vahvistaa naiden kahden kriittisen asia vélisen
kytkenndn puutetta. Kuva valtiovarainministeriostd taloudellisiin  tavoitteisiin
keskittyvand organisaatioina saattaisi muuttua, jos hallinnon kehitt&misosaston ja
budjettiosaston ty6lla olis tiiviimpi yhteys. Tama lisdisi uskottavuutta suhteessa
ministeridihin ja virastoihin sek& vahvistaisi tulostavoitteiden ja budjetin
kohdentamisen vélista yhteyttd. Tama alleviivaisi sen keskustelun merkitystd, joka
ministerididen ja virastojen kanssa kaydddn osana tulosohjausneuvottduja, sen
sijaan etté on kyse yksinkertaisesti ylhaélta alas tapahtuvasta allokointimenettel ysta.

Lagjentaessaan tulosohjauksen alaa, hallituksella ja valtiovarainministeriolla on
ollut suuria vaikeuksia mitata kuntien tuottavuutta ja tehokkuutta. Valtion
virkamiehet ovat myds ilmaisseet huolensa kunnista saatavan tulosraportoinnin
laadusta ja toteavat sen vaativan kehittdmistd. Tama on yleinen haaste, hajallaan
oleva hallintojérjestelmé julkisten palvelujen tuottamisessa on tehnyt tiedonkeruusta
jakijattoistsd, epadtarkkaa ja epatayddlistd. Koska julkista palveutuotantoa
johdetaan sek& valtion efta kuntien taholta, vastuu tuotettavan seurantatiedon
laadusta on hajautettu. Vaikka kuntatasolla tuotetaankin  gjoittaisia
tuloksellisuusvertailuja perus- ja lukiokoulutuksesta ja terveyspalveluista, on
tarvetta sd8nndllisemmalle tulostietojen julkistamiselle ja sen vélittémiselle
keskushallintoon, muille kunnille ja kansalaisille vertailukehittamisen, parhaiden
kaytanttjen jakamisen ja mittareihin perustuvan vertailun lisd8miseksi.

Tulevaisuudessa Suomi jakaa saman haasteen muiden OECD-maiden kanssa:
kuinka tuloksellisuustietoa hyodynnetéan  tukemaan  tilivelvollisuutta  ja
poikkihallinnollisia prioriteetteja. Suomessa tarvitaan parempaa poikkihallinnollista
ja sektorikohtaista yhteisty6td jaettujen tavoitteiden suunnittelussa ja
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toimeenpanossa seké parempia indikaattoreita niille virastoille, jotka raportoivat
useammalle ministeritlle. Paremmasta horisontaalisesta hallinnon 18pileikkaavasta
yhteistyGstd syntyvd suurin hy6éty on mahdollisuus kehittéd ja saavuttaa
yhteiskunnallisia tavoitteita. Tama kuitenkin merkitsee muutosta siihen, miten
hallintoa on Suomessa perinteisesti ohjattu. Findikaattori —hankkeen avulla hallitus
on akanut tarkastella millaisia indikaattoreita yhteiskunnallisille vaikutuksille tulisi
asdttaa ja alkanut viestia néistéa sekd hallinnolle ettd lagjemmin yhteiskunnalle.
Todellinen haaste on se, miten lagjat strategiset vaikutukset muunnetaan
kasiteltaviksi strategisiksi tavoitteiksi kullekin ministeridlle vélitettavaksi valtion
virastoihin ja kunnille. Téllaisen tyon tulisi olla systemaattista ja sen tulisi kattaa
kaikki yksittéiset tul ossopimukset ylimméasta johdosta kaikille tasoill e asti.

Poikkihallinnollisen koordinoinnin ja yhteistyon vakiinnuttaminen vaatii
perinteisten ajattelu- ja tyGtapojen muutosta

Ottaen huomioon Suomen téhanastisen tuloksellisuuden, e ole epdilysta siita,
etteikd hallinto jatkossakin menestyksellisesti toteuttais hallituksen ohjelmaa
sektori ministeri 6issa. Haaste kuitenkin edelleen on mahdollisuus estéa
poikkinallinnollista yhteisty6td ja koordinaatiota hallituksen tavoitteiden
toimeenpanossa.  Huolimatta yrityksista muuttaa téllaista tyGtapaa, formaali
poikkihallinnollinen koordinaatio ja yhteistyd eivét ole luonnollinen tapa toimia
Suomen julkisessa hallinnossa (kuten e missddn muussakaan Maassa).
Pikemminkin julkisessa hallinnossa kaytetddn epamuodollista koordinaatiota
konsensuksen muodostamiseksi paatoksenteon tueksi. Muuttuvissa
toi mintaol osuhtei ssa, joissa entista enemman tarvitaan hallinnon
kokonaisratkaisuja, Suomen tulee muuttaa julkisen hallinnon perinteinen
sektorikohtainen gjattelu- ja tyttapa avoimeksi koordinaation ja yhteistyon
kulttuuriksi yhteisen tahtotilan tukemiseksi. Téhan vaaditaan tavoitetta tukevia
arvoja, kuten yksil6tason riskinottoa ja yrittg&henkisyyttd, joita tuetaan
kollektiivisella yhteisten tavoitteiden saavuttamisella.

Julkisella sektorilla on tytskenneltava yhteistytsséa ja koordinoidusti 18pi
ministerid-, osasto-, virasto- ja hallinnontasorajojen, e anoastaan hallinnon
strategisen kehittdmisen vuoksi, vaan my6s hallinnon kokonaisuutta koskevien
ohjelmien  toimeenpanemiseksi. Yhtendinen  halinnonalakohtainen  ja
poikkihallinnollinen koordinaatio ja yhteistyd hallituksen strategisten tavoitteiden
toimeenpanossa parantaa julkisen sektorin  kykyd vastata monimutkaisiin
politiikkahaasteisiin, joita ovat esimerkiksi ilmastonmuutos ja vaeston
ikdantyminen sek& nopesa reagointia vaativat toimet, jotka evét sovittaudu
minkéan yksittéisen organisaation toimialaan. Se myGs edistda organisaatiorajat
ylittavaa tehokkuutta.

Vaikka politiikkaohjelmista on ollut apua huomion kiinnittdmisessa hallinnonal ojen
vdliseen  koordinaatioon, nykyiset  toimintamuodot eivdt  mahdollista
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poikkihallinnollisten toimintapolitiikkojen operationalisointia haluttujen tulosten
saavuttamiseksi. Paremman ketteryyden saavuttamiseksi pitéd edetd niin, ettd
jokaisella henkilolla on jérjestelméssd tilaa toimia saamiensa reunaehtojen
puitteissa kaikilla tasoilla Politiikkaohjelmien taustalla oleva periaate sektorirgjat
ylittéavasta poikkihallinnollisuudesta on edelleen pitdva. Tarvittavia kannustimia e
kuitenkaan ole. Ohjelmat ovat kaukana palvelutuotannosta ja siksi pitéa olla joku
|ahtokohta, josta suunnitelmat valutetaan hallintoon niin, ettd ne toteutuvat. Vaikka
rakenteet ovat paikoillaan, yhteys strategisten tavoitteiden ja operationaalisten
toimenpiteiden valilta puuttuu.

Politiikkaohjelmien  ulkopuolella on  esimerkkgd hyvin  tuloksellisesta
poikkihallinnollisesta yhteisty6std, mutta ne ovat padosin politiikkalohkoilla, joilla
on suuri kansallisen tason tarve tehda yhdessi ja menestya Téallaisia esimerkkga
ovat esimerkiksi maanpuolustus ja kansainvaliset foorumit, kuten EU-asiat. N&issa
esimerkeissd poikkihallinnollinen ty6 rakentuu tarkkaan méériteltyihin kehyksiin,
joihin kaikki osapuolet ovat sitoutuneet. Puolustusministerio, joka on vastuussa
ministerididen vélisestd ja yhteiskunnan tasoisten sodan- ja rauhangjan kriisien
koordinoinnista, on erinomainen esimerkki poikkihallinnollisen yhteistyon
luomisesta julkisen hallinnon ja ulkopuolisten sidosryhmien valilla ja
kokonaisvaltaisen yhteiskunnallisen lahestymistavan hyoddyntdmisestd. Hyvista
poikkihallinnollisuuden esimerkeistéa huolimatta, Suomen haaste on |6yt84 keinot
koko julkisen hallinnon poikkihallinnolliseen tydskentelyyn.

Tuloksellinen johtaminen on avain muutoksen hallintaan yhteiseen tahtotilan
saavuttamiseksi

Yhteisen tahtotilan saavuttamisessa avainkysymys on tukea muutosta
onnistuneeseen toimeenpanoon asti. Tuloksellinen johtaminen on kriittinen osa
onnistunutta politiikan toimeenpanoa ja muutoksen hallintaa. Se on vattamatont,
jotta Suomen julkisella sektorilla jokapaivaiseen tyohon saadaan yhdistettya
strateginen ja innovatiivinen gjattelu ja poikkihallinnollisuus. Johtajuutta voidaan
tarkastella monilla eri tasoilla, kuten paliittis-hallinnollisessa rajapinnassa, koko
hallinnossa valtioneuvoston ytimen kautta sekd yksittéisten ministerididen ja
virastojen tasolla.

Johtaminen politiikan ja hallinnon rajapinnassa

Demokraattiset hallinnot huomaavat usein joutuvansa tasapainoilemaan kahden
selaisen arvon valilla, joilla on keskindisia jannitteitd. Nama ovat oikea ja
poliittisesti riippumaton julkinen palvelutuotanto ja lainmukainen virkamiesten
responsiivisuus kulloisillekin  valtaapitaville.  Paliittishallinnollisen rajapinnan
hoitaminen on yksi keskeinen kompromissi, joka taytyy tehda. Koska ministerit
ovat julkisuuden valokeilassa, heitd pidetdan tilivelvollisina myés ministeri6idensa
ja niiden alaisten organisaatioiden tekemisistd. Kuitenkin Suomessa poliittisten
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valtiosihteereiden tulo on muuttanut johtamisen dynamiikkaa ja heréttéd huolta
julkisen hallinnon politisoitumisesta.

Valtioneuvoston poliittisen tason (ministerit mukaan lukien) ja julkisen hallinnon
suhde ndyttéd olevan valilla kiristynyt. Tdma & ole ainutlaatuista pe k&stéan
Suomelle, vaan OECD-maissa yleensdkin odotukset seka hallinnon poliittisten
toimijoiden ettd yleensa julkisen halinnon tilivelvollisuudesta ja vastuusta ovat
aivan uuddla tavalla koetuksella. Suomen julkisessa hallinnossa ministerididen
kansliapadllikailla on suhteellisen paljon valtaa, koska he usein ovat tehneet pitkan
uran ministeritssddn. Tama pitkdaikainen johtaminen on nostanut esiin syytoksia
Siitd, ettd kansliapadllikdt ja heidan ministerionsa ovat piintyneita tapoihinsa eika
joustavuutta muuttua uusien hallitusten agendojen mukaan l6ydy. Taman vuoks
jotkut ministerit kayttavét askettéin saatuja poliittisia valtiosihteereita seka lisdavéat
my6s muiden poliittisten avustgjiensa maaréd. Jotkut uskovat, efta etdisyys
ministereiden ja hallinnon vélilla on kasvanut ja johtanut eréénlaiseen “vallan
jakoon” palitiikkojen kehittémisprosesseissa ja jatkuvuuden puutteeseen hallituksen
ja virkamiesten vdlille. Tamé voi vaikuttaa kansalaisten osallisuuteen ja sihen,
miten todennettuun tietoon pohjautuvaa val mistelua hyddynnetéan paattksenteossa.

Vaikka poliittisten valtiosihteereden luominen on lisénnyt poliittisen rajapinnan
nakyvyyttd, se on myds lisdnnyt jénnitettd valtioneuvoston ja muun julkisen
hallinnon vdilla ja sen on vditety lisénneen koko julkisen hallinnon
politisoitumista. Pitéa kuitenkin huomata, etté poliittisten valtios hteereiden rooli on
vield epaselva ja hdammennystd on seka heidén roolistaan etté suhteestaan julkiseen
hallintoon. Roolien ja vastuiden sdkeyttdminen auttaisi, samoin kuin
kansliapdallikoiden liikkuvuuden lisé&dminen. Kansliapdallikoiden liikkuvuus antaisi
heille lagjemman ndkokulman julkiseen hallintoon ja néin edesauttais heidén
kyky&an palvella ministereita

Lisdksi politiikan osuuden epasevyyttd julkisessa hallinnossa vahvistaa se, etta
ministereilla on vastuu ministeriGistdan, ja tassi erityisesti vield se, etta ministerit
edustavat eri puolueita monipuoluehallituksessa. Tama ruokkii julkisen hallinnon
politisoitumista ja vahvistaa siloja sielld, missa julkinen hallinto e kykene
(silloinkaan kun haluaisi) toimimaan yhtend kokonaisuutena. Jokainen yksittéinen
ministerio toimii kuten itsendinen organisaatio ja on lojaali omalle ministerilleen
ennemminkin kuin koko istuvalle hallitukselle Hallituksen yhteisvastuun
kokeileminen hallitusohjelman horisontaalisten tavoitteiden toteuttamisessa olis
yks tapa vahvistaa yhteista tilivelvollisuutta ja samalla johtajuutta yhteisesta
toiminnasta.

Johtaminen valtioneuvoston ytimessa
Monimutkaiset toimintaympdristét vaativat julkiselta hallinnolta, ettd se on

yhteensovitettu tukemaan ja mahdollistamaan yhteinen pdamaéra, yleisesta visioista
aina yksityiskohtaisiin toiminnallisiin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Samalla kun
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instituutiot muovautuvat ja mukautuvat gjan kuluessa, niin mitd nopeammin
ulkoinen ympéristé muuttuu, sitd enemman pitéd tarkastella mitk& hallinnolliset
jarjestelyt ovat oikeman osuvia, miten ne aikaansaadaan ja mitka ovat niiden
mahdolliset seuraukset. Jotta strategisen nakemyksen ja yhteisen tahtotilan pohjalta
aikaansaadaan yhteinen strateginen visio, ovat koordinaatio ja yhteistoiminta
Suomen  julkisessa  hallinnossa  toimintapolitiikkojen  valmistdussa  ja
toimeenpanossa  kriittisia.  Suomessa  tarvittavien muutosten  juurruttamiseksi
tarvitaan vahvaa johtgjuutta keskushallinnosta, jotta yhteisten tulosten
aikaansaamiseksi voidaan luoda ja johtaa riippuvuuksia hallinnon eri osien valilla

Silloin kun ministeridilla on intressi tehdd yhteisty6td, ne tydskentelevdt hyvin
yhdessa.  Viralliset  koordinaatiojarjestelyt nayttdvét olevan  kohtuullisen
tyGintensiivisid prosessgia, joita voidaan selaisina kayttdd vain kaikkein
priorisoiduimpiin asioihin. Esimerkiksi EU-asioiden koordinaatio osoittaa, efta
suomalaisilla on kyky tehda yhteistytta koko hallinnon tasolla. Samalla se myds
korostaa sitd tosiseikkaa, ettd kun otetaan huomioon mutkikkuus, joka
monipuoluehal lituksesta syntyy, virallista koordinaatiota ja yhteistoimintaa el synny
luonnostaan, vaan se taytyy melkein pakottaa luomalla virallisia rakenteita ja
toimintakehikkoja.

Sen djaan, ettd luctaisiin  jAykkid rakenteita  poikkihallinnollisuuden
vahvistamiseksi, valtioneuvoston ytimen roolia tulisi vahvistaa lissamélla olemassa
olevien prosessien valvontaa ja tilivevollisuutta Tama olisi keino saavuttaa
yhteistd sitoutumista poikkihalinnolliseen toimintaan Suomen  julkisessa
hallinnossa hallituksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Monipuoluehallituksessa
paaministerin rooli e ole yhta vahva kuin yksipuoluehallituksessa pikemminkin
p&aministeri on "primus inter pares’. TAma e kuitenkaan estd valtioneuvoston
ydinministeri6ita osoittamasta johtajuutta ja néin edesauttavan yhteisté sitoutumista
yhteisen jaetun vision saavuttamiseen. Taméa olisi  kuitenkin  helpommin
saavutettavissa, jos hallinnon eri puolilla kannustimet olisi jérjestetty niin, etti ne
tukevat koko hallinnon yhteisty6ta ja —toimintaa ja myos tilivelvollisuutta olisi
taitavasti muutettu tété tukemaan. Tulosohjauksen kautta voidaan (kuten aiemmin
on ollut esilld) tarjota niin henkilokohtaisia kuin yhteisid kannustimia, jotta
yhteisty6ta ja toimintaa voidaan aikaansaada 18pi hallinnon.

Jérjestelmésta tal gjasta riippumatta valtioneuvoston ytimen ja sen keskeisten
ministerididen perimméinen tarkoitus ja toiminta on kriittistd koherenttien ja
yhteisten politiikkavastausten 10ytamiseksi erityisesti toimintaympéristtss, jossa
politiikkahaasteet ovat entistd monimutkaisempia. Tama €& tarkoita, etta
valtioneuvosto  ryhtyis  mikrojontamaan  kehitystd ja  politiikkatoimien
toimeenpanoa, vaan etta silla on avainrooli koko julkisen hallinnon strategisessa
valvonnassa, ja ettd ndin se on hyvin asemoitunut tuomaan oikeat toimijat ja johtajat
yhteen toimeenpanemaan hallituksen strategista agendaa.
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Valtioneuvoston kanslialla on avainrooli yhteisen sitoutumisen saavuttamisessa
julkisessa hallinnossa hallituksen strategisen vision operationalisoimiseksi.
Valtioneuvoston ytimen ruumiillistumana sen taytyy naytela merkittédvampadaroolia
julkisen hallinnon ohjauksessa ja koordinoinnissa. Vaikka se on esimerkiks
vastuussa hallitusohjelman seurannasta ja toimeenpanosta, se on ollut téssa
roolissaan passiivinen silloin kun ministeriét ja virastot toimittavat vuotuiset
kertomuksensa omien arviointiensa ohjata. Vaikka valtioneuvoston kandlialla on
strateginen ja eteenpdin katsova asenne, sen pitéa olla proaktiivisempi roolinsa
|&piviemisessa.

Valtioneuvoston ytimen auktoriteetti riippuu myds siitd, miten vastuut ja valta
jakautuvat niiden ministeritiden kesken, joista se muodostuu — Suomen tapauksessa
valtiovarainministeriostd ja valtioneuvoston kansliasta. Valtiovarainministerion
hallinnon kehittdmisosasto toimii hyvin yhteen valtioneuvoston kanslian kanssa,
samoin kuin henkil8st¢- ja kuntaosastojen kanssa, jotka molemmat my6s ovat osa
valtiovarainministeritta.  Valtiovarainministerion  budjettiosasto  sen  sijaan
tyGskentelee enemman vain omana osastonaan. Julkisessa hallinnossa on olemassa
vahva budjettikulttuuri, josta puuttuu valtioneuvoston kanslian strategisen
ohjauksen huomioiminen sek& henkil 6sto- ja hallinnon kehittdmiskysymykset, joita
on hallinnon kehittdmisosastolla, henkil0st6- ja kuntaosastoilla. Téata dynamiikkaa
vahvistaa se tosiseikka, ettd budjettiosasto kuuluu eri ministerille kuin ndma muut
valtiovarainministeritn osastot (ja néma ministerit edustavat monipuoluehal lituksen
eri puolueita). Valtioneuvoston ytimessa pitda tehda enemman ty6td, jotta voidaan
varmistaa ohjaugérjestelmien yhtendisyys ja nain yhdistda resurssit ja poliittinen
ohjelma, jossa sovitaan tuloksista ja hallituksen tavoitteista.

Johtaminen yksittaisten ministeriéiden ja virastojen tasolla

Johtamisella on merkittdva rooli julkisen hallinnon yhteisen tahtotilan
saavuttamisessa ja siihen vaikuttamisessa. Jos vahvat johtajat eivét tee yhdessa
tyotd kohti yhteisid tavoitteita, syntyy vain sirpaloituneita siloja, niin kuin
Suomessa on nghtavissa. Johtaminen kattaa kaikki julkisen hallinnon tasot, vaikka
eri tasoilla roolit ovat erilaisia Ylimmalla tasolla tarvitaan strategista johtajuutta,
keskitasolla tiimijohtajuutta ja alemmalla tasolla teknisempéé j ohtaj uutta.

Suomessa julkisen sektorin kulttuuriin kuuluu, ettd johtajuuteen suhtaudutaan
vastahakoisesti e haluta olla ylempéna muita ("tallest poppy syndrome”). Monissa
kulttuureissa, erityisesti Pohjoismassa & pidetd sopivana erottua joukosta ja nousta
muita korkeammalle. Yleisesti ainakin halutaan néyttda tasa-arvoisdta eikd siksi
haluta tunnistaa seuraavaa johtgjasukupolvea. Suomalaisessa kulttuurissa
kenenkaan yksittdisen ihmisen e pitdis olla tai ssada enemman kuin toisten. Tama
voi vaikuttaa ihmisten kykyyn olla ilmeisia johtgjia tai ottaa johtajuusroolia, koska
johtaja jo méaritelméllisesti on "korkeammalla’ tai erottuu suhteessa muihin — tama
on erityisen selvasti havaittavissa suomalaisessa julkisessa hallinnossa ja eroaa
yksityisesta sektorista. Julkisen sektorin asiantuntijakulttuuri tarkoittaa, etté johtajia
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e haluta ndhdé korkeampina kuin ne asiantuntijat, joita he johtavat (tdmé& heijastuu
my6s nakemyksiin  palkkarakenteesta) Tama voi sdittdd miksi  jotkut
johtgjuuskysymykset Suomen hallinnossa, kuten haluttomuus siirtyd johtavaan
asemaan, estavat poikkihallinnollisissa ohjelmissa ja poikkihallinnollisten
politiikkojen toimeenpanaossa johtajuuden haltuunottamisen.

N&méa asenteet kertovat ehkd my6s vastahakoisuudesta ottaa kayttoon sellaisia
ingtitutionaalisen johtajuuden malleja, joissa jotkut yksikét ottavat vastatakseen
hallinnon kokonaisuutta koskevista prioriteeteista ja néin johtavat muuta julkista
hallintoa omalla alueellaan. N&in on esimerkiksi silloin kun sahkdisessa hallinnossa
toimitaan suostuttelemalla ja tarjoamalla resurssga ja teknista apua, sen sijaan, etté
vahvalla ottedla kehitettéisin ja julkilausuttaisiin ohjelma, jota muu hallinto
seuraisi. Tallainen malli @ vattdmétta ole kovin suomalainen, mutta se, etta tala
aduedla e ole kyetty vahvaan johtajuuteen on johtanut nykyiseen sdhkoisen
hallinnon vaati mattomaan vai kuttavuuteen.

Johtamista tarvitaan myGs muutosten 18piviemiseen. Viimeisen 15 vuoden melkein
yhtdjaksoinen uudistusprosesss Suomen julkisella sektorilla  voi  johtaa
epdonnistumisiin  uudistusten toimeenpanossa, jos e samalla varmisteta, ettd
muutokset ovat kestdvid. Uudistukset tarvitsevat tarpeeksi aikaa, jotta ne voidaan
yhdistéa ty6tapoihin ja sisdistéd. Muuten on olemassa riski, ettd projekiga el
koskaan kokonaan toimeenpanna, ettd niille e anneta riittévasti aikaa, jotta ne
vakiintuisivat ennen kuin niitd taas muokataan ja uudistetaan. Jatkuvat uudistukset
vaikuttavat my6s muutokset kohtaaviin kansalaisiin, jotka eivét tiedd minne menna
palveluja saadakseen. Kaikille ndille ryhmille johtgjien téytyy sdittéd miks
uudistetaan ja mité ja miten.

Odotettavissa oleva julkisen sektorin elékdityminen on my6s mahdollisuus
johtamisen uudistamiseen julkisella sektorilla. Siirtyméastrategia on kuitenkin
kriittinen, jotta voidaan varmistaa uus johtgjien sukupolvi. Julkisen sektorin
pienenemiseen pitéd valmistautua sen pohjalta, mitd kykyd on ottaa vastaan ja
johtaa isompia vastuita eika vain kapasiteetin ta numerojen pohjalta. SITRA:n
uuden julkisen johtamisen ohjelman pitda valjastaa julkisen hallinnon potentiaali ja
kasvattaa uuden aikakauden strategisesti ketterid johtgjia.

Resurssien joustavuus

Strateginen ketteryys vaatii kykya siirtdd seka henkilosto- ettéd taloudellisia
resurssga strategisten prioriteettien mukaan niiden muuttuessa. Se vaatii kykya
tunnistaa ja edistda innovatiivisia tapoja resurssien parhaaks mahdolliseksi
hyodyntamiseksi, lisdtd tehokkuutta ja tuottavuutta, jotta voidaan vahentda
budjettipaineita ja tuottaa tuloksellisempaa julkista toimintapolitiikkaa ja palveluja.
Ketteryys tarvitsee tuekseen myds joustavan budjetti- ja henkil Gstokehyksen, joka
mahdollistaa resurssien uudelleen sijoittamisen sen jakeen, kun ne on jo kohdistettu
jahenkil@ston siirtymisen sinne, mihin prioriteettien mukaan tarvitaan.
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Strategisen ja budjettikehyksen erillisyys rajoittaa mahdollisuutta priorisoida
resurssgaja uudeleen sijoittaa niitd kun tarvitaan

Suomen hallinnon budjettikehys rajoittaa merkittévasti hallinnon mahdollisuutta
priorisoida uuddlleen resurssga, silloin kun se voisi olla tarpedlista vastauksena
sosadlisen ja talouddlisen  toimintaympéristbn  muutoksiin.  Nykyiset
budjettijarjestelyt eivat mydskdan kannusta poikkihallinnolliseen yhteistoimintaan
hallituksen politiikkojen kehittamisessa ja toi meenpanossa.

Hallituksen strategia-asiakirja, jota valtioneuvoston kanslia hoitaa, seka
budjettikehys, jota valtiovarainministeri® hoitaa, ovat kaks keskeistd strategista
suunnittelutytkalua. Siind missa strategia-asiakirja keskittyy hallinnon yhteisiin
prioriteetteihin, budjettikehykset alokoivat varoja ministeridtasolla. Vaikka nama
kaksi prosessia on aikataulultaan yhdistetty ohjelmajohtamisen uudistusten
yhteydessa, niin resursseilla ja tavoitelluilla poikkihallinnollisilla tuloksilla e ole
linkkid.  Tastd syntyy perustavaa laatua oleva kuilu strategisten
politiikkatavoitteiden asettamisen ja niiden toimeenpanon vélineiden vélille
Pagtokset taloudellisten resurssien allokoinnista, joiden kautta tulevat kannusteet ja
resurssit toimeenpanoon, eivdt ole linjassa hallituksen strategia-asiakirjassa
tunnistettujen poliittisten prioriteettien kanssa. Kun prioritegtit sitten muuttuvat,
rahat ovat edelleenkin sielld, minne ne on alun perin péatetty, elka niité voi siirté.

Hallitusohjelman valmistelun ja budjettiprosessin valisen yhteyden puute rajoittaa
julkisen hallinnon kykya keskittda resurssga hallitukselle tarkeimpiin alueisiin.
Nykyisten budjettikayténtdjen mukaisesti Suomen budjetti allokoi budijettivarat
enemminkin ministeritkohtaisesti kuin ohjelma- tai projektitasolla. Siksi jokaisen
ministerion asia on tulkita, miten se kéyttéd budjetissa sille alokoitua rahaa
hallitusohjelman prioriteettien mukaisesti. Kun hallitusohjelma valmistellaan uuden
vadlikauden alussa, @ kuitenkaan ole mitdan virallista arviointia hankkeista ja
ohjelmista, joita rahoitetaan ja sSiitd pitdisiké ndiden rahoitusta jatkaa. Tasta
ndkokulmasta uusi hallitusohjelma tulee vanhojen prioriteettien padalle niiden
lisdksi. Tama tekee vaikeaks julkiselle hallinnolle tietéd, mihin keskittyd. Se tekee
my&s ministeridille vaikeaksi saada resurssit riittdmaan kaikkiin sitoumuksiin ja luo
budjettiympériston, jossa hallituksen e tarvitse priorisoida tavoitteitaan ja néin
luodaan tyhjiota poliittiselle tilivelvollisuude le.

Hallitusohjelmassa olevien politiikkaohjelmien ja budjetiprosessin  vélisen
yhteyden puute rajoittaa myos kykya saavuttaa poikkihallinnollisia tuloksia.
Politiikkaohjelmien erillisyys budjettiprosessista on  myds vahva viedti
prioriteeteista. Ministerilld, jonka vastuulla on politiikkaohjelma, & ole varaa
henkilGst6on tai valineitd hoitaa vastuutaan, eilké han voi mydskéén vaatia muita
osallistuvia ministeridita jakamaan tdhén resurssgaan. Koordinoivalla ministeriolla
on vain "valta kerjéd’. Tama e kannusta poikkihallinnolliseen yhteistython ja
poikkinallinnollisten  tavoitteiden  saavuttamiseen. Toimeenpano  riippuu
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mukanaolevien ministerididen omista budjeteistaan irrottamista resursseista, mutta
yksittéiset ministeriot laittavat oman sektorinsa prioriteetit — joista heilld on selked
tulosvastuu — ohi epamaaréisempien poikkihalinnollisten tarpeiden. Ei siis ole
ihme, ettd poikkihalinnollisille ohjelmille e ole resurssga. Koordinoivat
ministeridt voivat puolestaan olla houkutdtuja yksin toimeenpanemaan
poikkihallinnollisia ohjelmia, ja néin menetetédan yhtenéisyys ja poikkihallinnollisen
yhteistyon tuomat innovaatiohyddyt. Tama dynamiikka ndkyy todistettavasti
tietoyhteiskuntapolitiikkaohjelmassa, joka e saavuttanut kaikkia sille asetettuja
tavoitteita. Budjettikehykset eivat mahdollista resurssien allokoimista ministeriolta
toiselle Tamé vaikuttaa niin ketteryyteen kuin kannustimiinkin. Vaikka on
olemassa kannustimia kehittdd  politiikkaohjelmia luomaan tasapainoa
hallituspuolueiden vdlille, on vain hyvin vahan, jos ollenkaan, hallinnollisia
kannustimia toimeenpanna ohjelmia poikkihal linnollisesti.

Tuottavuusohjelman kestawyys riippuu keskitetyistd toimista julkisen sektorin
innovaatioiden tukemiseksi

Tuottavuusohjelma, joka luctiin 2004, on ollut yks valtiokonsernin merkittavin
vdline parantaa tehokkuutta ja tuottavuutta Suomen julkisessa hallinnossa
Valtiovarainministeritn budjettiosaston ohjelmana sen tavoitteena on ollut yll&pitéa
paineita ja ndin 16ytda julkisen sektorin tehokkuuksia rakenteiden uudistamisella,
parantamalla ICT:n tehokasta kayttdd, parantamalla keskushallinnon prosessegja,
niin ettd aikaansaadaan pysyvéa vahennysta henkil0stéméarissa ja parannetaan
tyomarkkinoiden kilpailukykyd, hillitd menojen kasvua ja lisdta mahdollisuuksia
uudelleenallokoida resursseja, Usein muualla hallinnossa on kuitenkin néhty tyon
keskittyvan vain henkiloston méarén vahentdmiseen sen sSijaan, €ettd se lois
olosuhteita lisddntyneelle innovaatiolle ja tehokkuuddle. Tama johtuu osaltaan
Sitd, ettd kun henkiloston méaran vahentdminen on ollut hallituksen keskeinen
prioriteetti, on tavoitteena ollut véhentéa julkista hallintoa 9 465 henkil 6tydvuodella
vuoteen 2011 mennessa.
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Figure 1.4. Central government human resources attrition projections and Productivity Frogramme HR
reductions, as at January 2009
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Vaikka ministeriét ja virastot ovat riippuvaisia hallinnon kehittdmisuudistuksista,
kuten ICT:n ja prosessien kehittdmisestq, saavuttaakseen haluttuja saastoja
tuottavuusohjelman, ohjelma itsessdén & suoranaisesti linkity mihink&&n muuhun
uudistusalueeseen — palvelukeskusten ollessa merkittava poikkeus. Jotkut ovat sita
mieltd, ettd henkilostdon vahennykset ovat oikeastaan rajoittaneet organisaation
kykya kehittda innovatiivisia tapoja nostaa tuottavuutta ja riskina on, etta taméa luo
esteen uusien ideoiden esiin tuomiselle ministeridissi. Loppujen lopuksi, parempaa
tuottavuutta tukevien innovatiivisten kdyténtGjen toimeenpanon puute ja suuri
henkilstén ~ véhentyminen  tuottavuusohjelman  henkilGstévdhennysten  ja
eldkditymisen tuloksena, pakottavat jéljelle jd&van henkildston tekeméan saman

Tuottavuusohjelma  on  tuloksekkaasti  pakottanut ministeridita  katsomaan
toimintojansa ja tekemaén esityksia tehokkuuden parantamiseksi. Ohjelma ndyttda
johtaneen innovaatioihin joissain tapauksissa. Se on myds vaikuttanut julkisen
palvelujen taloudel liseen tilaan. Sen jalkeen kun helpoimmin |6ydettévét kohteet on

26



tunnistettu kohdistuu tuottavuusohjelmaan entistd enemman paineita tarkastella
erityisesti miten, eik& vain mista tehokkuutta saavutetaan.

Tuottavuusohjelmaan  liittyvien  julkisen  sektorin  innovaatioiden  ja
palvelutuotannon tukitoimien puuttuessa, tehokkuuden parantaminen muuten kuin
henkilGstba vahentdmalla tulee olemaan vaikeaa — ja rgjoittaa mahdollisuuksia
organisaatioiden itsensd tekemiin uudelleenallokointeihin. Tuottavuusohjelman
pitdiss paremmin yhdistdd henkilGston vahennykset yrityksiin tarkastella
kapasiteetin tarvetta tyon tehostamiseksi, esimerkiksi analyyseja tytkapasitetista ja
selvityksig, joilla tunnistaa mahdollisuudet prosessien kehittdmiseen, hallinnollisen
taakan vahentdmiseen ja siihen, etté rahoille saadaan vastinetta. Tama voisi my6s
auttaa tunnistamaan innovatiivisia kaytant6ja, joita voitaisiin yleistda ja néin
vahvistaa Tuottavuusohjelman mahdollisuuksia auttaa uudelleensuuntaamaan
resurssga prioriteettialueille.

Tybvoimahaasteet rajoittavat resurssien joustavuutta Suomen julkisessa
hallinnossa

Kun tavoitellaan strategista ketteryytta resurssien joustavuuden kautta, niin
taloudellisten resurssien rinnalla pitéd varmistaa, ettd hallinnon tarkeimmalla
p&&omalla — sen henkil 6st6lla — on kykya ja kapasiteettia strategiseen ketteryyteen.
Silloin puhutaan henkildston osaamisesta ja koulutuksesta, johtamisesta ja
liikkuvuudesta. Suomen julkinen hallinto I&ahestyy kriittisté aikaa. Julkisen sektorin
tyovoima ikaantyy ja seuraavan viiden vuoden aikana suuri médra henkil 8stéa
eldkaoityy. Tass tilanteessa on iso riski, ettéd Suomen julkinen hallinto halvaantuu.
Tilanne tarjoaa kuitenkin myds uusiutumisen mahdollisuuden ja sykéyksen vieda
l&pi muutos organisaatiokulttuurissa. Suomen julkinen sektori ndyttda |&hestyvan
haastedllista vaihetta, jossa loppuun asti viemisti odottavat rakennemuutokset ja
jatkuva epaselvyys poikkihallinnollisessa johtajuudessa johtavat kyvyttémyyteen
sopeutua nopeasti jo olemassa oleviin ja tuleviin haasteisiin. Nykyjéarjestelmassa on
useita haasteita, jotka luovat esteitd strategiselle ketteryydelle.

Vahainen tydvoiman liikkuvuus

Suomalainen julkisen hallinnon jérjestelma kehittdd ja arvostaa pitkéle
erikoistunutta asiantuntemusta ohi yleisten johtamistaitojen. Tama vaikuttaa siihen,
etta tyovoima ei liiku. Suomen julkisessa hallinnossa on henkildston litkkuvuus
ministeriosta toiseen valtiolla (kts kuva 1.5), valtion ja kuntatason vélilla ja
jotka taas ovat este poikkihallinnollisuudelle Monet johtgjat ovat lisdks
asiantuntijoita vain omalla aluedllaan evéatka yleigohtajia, joten heilla el ole hyvaa
eri sektoreiden tuntemusta ja ndin heiltd puuttuvat myds poikkihalinnolliset ja
hallinnon kokonaisuuteen liittyvdt taidot. Liikkuvuuden puute myds lisda
valimatkaa valtion ja kansalaisten vélilld, kun se rajoittaa gjatustenvaihtoa kuntien

27



henkilGstén kanssa. Julkisen ja yksityisen sektorin véalisen liikkuvuuden puute vie
mahdollisuudet saada ja ottaa kdytt6on yksityisen sektorin innovaatioita.

Figure 1.5. Staff mobility in the Finnish State Public Administration (1996-2004)
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Mik&8n e sindnsa estd liikkuvuutta Suomen julkisessa hallinnossa, mutta
haluttomuus liikkua saattaa olla ominaista pohjoismaiselle kulttuurille.
Henkilokohtaiset valinnat on sanottu térkedksi syyks alhaiseen henkil6ston
litkkuvuuteen — yhteinen kulttuurinen malli on este liikkuvuuddle. Valtio/kunta-
suhteessa liikkuvuudesta on sanottu, ettd Suomessa on olemassa halu tydskennell&a
kuntatasolla ja ettd téstéd syystd henkilésté voi miduummin olla siirtymétta téihin
valtionhallintoon. Kuitenkin useampi valtionhallinnossa johtavassa asemassa oleva,
jota arviointiin haastatdltiin, oli tytskennellyt joko kunta- tai yksityisella sektorilla.
Yksi hypoteesi on, ettd liikkuvuutta on enemman ylemmilla tasoilla julkisessa
hallinnossa. Tastd seuraa, ettd liikkuvuus on alhaisempaa keski- ja aemmilla
tasoilla, joilta siirrytddn ylempiin johtotehtéviin. Julkisen hallinnon johtajien
ikdantyminen ja léhestyvét eldkoitymiset tarkoittavat, ettd on riski, ettd hyvin
alhainen liikkuvuus nédissa ryhmissa vahvistaa ministerididen siiloja ja vaikuttaa
negatiivisesti poikkihallinnallisiin yhteistydsuhteisiin.
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Tybvoimakapasiteetti

On arvioitu, ettd Suomen vaeston ikérakenteen epétasapainosta johtuen, vuoteen
2020 mennessa puolet nykyisesta henkilGstésta kuntahallinnossa on elékoitynyt.
Tama jattdd kunnat taistdemaan keskenddn henkilGstosta. Valtiolla samoin
ikdantyva henkilosto tarkoittaa, ettd merkittavd madra johtavissa asemissa olevaa
henkilostoa elakdityy seuraavina 3-5 vuotena (80 prosenttia ylemmista
johtgjaviroista). Tama henkilGstén vaihtuvuus tarjoaa mahdollisuuden muutokseen
ja uudistamiseen. Ei pidad kuitenkaan aliarvioida dakoitymisen merkittavyytta.
Téallainen merkittava julkisen hallinnon kapasiteettikysymys pitéa ensin neuvotella
sekd pakalliss etd valtiontasolla. Virkamiestason yllépitamisen on arvioitu
tarkoittavan, ettd 20 prosenttia saatavilla olevasta tyovoimasta pitéis rekrytoida
[&hivuosina julkiseen hallintoon. Siksi tarvitaan kiireellisesti julkisen sektorin
siirtymastrategia johtamisen uudistamiseen ennen tulevia eldkditymisid Hallinto on
tietoinen tastd ongelmasta ja on yrittdnyt toimia vaikutusten tasoittamiseksi,
esimerkiks pidentamélld eldkeikda ja tarjoamalla johtgjuuskoulutusta alle 45-
vuctiaille. Hallinto e kuitenkaan ole kyennyt kiinnittamaan téhan poliittisen tason
huomiota. Ty6voiman kapasiteetti tarjoaa oikeutuksen sahkoiselle hallinnadlle ja
tuottavuusohjelman uudistuksille. Sen sijaan, etté [ahtevien tilalle palkattaisiin uutta
henkil6stdd, fokus voisi olla siind, miten kehitetdan tarvittavaa kapasiteettia, jotta
julkisen sektorin henkilost6 voisi olla tehokkaampaa, tuottavampaa ja
poikkihallinnollisempaa ndkemyksisséan ja tyttavoissaan.
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Figure 1.6. E-Government full online availability in the EU (2007 and 2009)
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Hallinnon tasojen valinen ohjaus

Valtionhallinnon strategisen nakemyksen vahvistaminen selkeyttéis alue- ja
paikallishallinnon uudistusten suuntaaja tavoitteita

Strateginen ndkemys alue- ja paikallistasolla vaatii, etté valtionhallinto aikaansaa
vahvan yhteisen vision ja ettd se perustuu alue- ja paikallishallinnon toimijoiden
kuulemiseen, osallisuuteen ja mukaanottamiseen. Koko yhteiskunnan visio tarvitsee
siis ideoita, tietoa ja kaikkien sidosryhmien hyvaksynnan, niin etta yhte skunnan eri
toimijat tekevét tyotd saman padméddran eteen. Koko yhteiskunnan kattavan ja
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yhteiskunnan eri toimijoiden tukeman strategisen vision kehittdminen merkitsee
sitd, ettd keskushallinnon on otettava ohjausrooli enemminkin kuin, ettd se kantaisi
itse kokonaan vastuun toimeenpanosta. Tassa mielessi alue- ja paikallishallinto on
avainkumppani ja sitd tulee myds kohdella sellaisena. Tama tarkoittaa, etté alue- ja
paikallishallinnon kuulemista osana tulevaisuusraportoinnin kehittamista ja tietoon
perustuvan pdatoksenteon prosessgja. Tama tarkoittaa, ettd keskushallinnon tulee
auttaa kapasiteetin luomisessa alue- ja paikallishallinnon tasolla tarjoamalla
valineitd, joilla mahdollistetaan paikallisia hankkeita.

Téarked esmerkki strategisen vision térkeydestd on alue- ja paikallishalinnon
uudistusten toimeenpano. PARAS- ja ALKU-uudistukset korostavat business casien
térkeyttd, kun maaritelldan milloin ja miten uudistuksia toimeenpannaan. PARAS-
hankkeen ja ALKU-hankkeen [&pivienti on ndyttanyt aiheuttaneen sekaannusta
joissain kunnissa siitd, mitk& ovat hallituksen strategiset tavoitteet ja mita hydtya
nédistd uudistuksista saavutetaan. TAma on voinut johtaa siihen, etta jotkut kunnat
ovat "jdneet katsomoon” eli ovat lykénneet uudistusten toimeenpanoa kunnes
ndkevdt minkd tyyppisilla uudistuksilla on hallituksen vahvin tuki (kuntien
yhdistyminen vs lisdantynyt yhteisty6). Kunnat ovat todennest, etté on tarve, etta
hallituksen agenda olisi selvempi, ja etté ne haluaisivat selkedmpéaé ohjausta kuntia
koskevista tulevaisuuden suunnitel mista.

PARAS-uudistusta tarkastdtaessa jddvéat uudistuksen toivotut vaikutukset
epasdviksi. Strategisen vision puute muuttuu epaselviksi tavoitteiksi uudistukselle.
Viestinnén puute strategisesta visiosta ja tavoitteiden asetannasta tarkoittaa, etté on
vaikea sdlvittaa uudistusten onnistumista. Esimerkiksi toistaiseksi kuntien mégré on
vahentynyt 418:sta 348:aan PARAS-hankkeen mydtd, mutta tdma e viela kerro
kuntaliitosten onnistumisesta. Joillain alueilla kymmenen kuntaa on sulautunut
yhdeksi, jossain muualla kolme kuntaa on muodostanut uuden 130 000 asukkaan
kunnan. Jotkut olivat sitd mieltd, ettd kuntien lukumddréa pitéis merkittavasti
vahentd3, ehk& noin 100 kuntaan. Koska uudistuksen onnistumisen reunaehtoja ei
ole méaritelty, on vaikea tietéd, milloin uudistukset on saavutettu. Vaikka kuntien
lopullinen m&érd uudistuksen tuloksena ei luultavasti ole hyddyllinen uudistuksen
onnistumisen mittari, auttaisivat tehokkuustavoitteet, ja toimeenpanon aikataulut,
kuin my6s reunaehdot, jotka koskevat kunnallisten yhteenliittymien luomista,
suuntaamaan toi meenpanoa.

Business casien kayttdmisessa on se hytty, ettd niihin sisdityy paitsi kustannus-
hy6tyanalyys ja lagja kuuleminen ja tiedon keruu vaikutuksista, niin ne tarjoavat
my6s pohjan viestid uudistusten idea selvasti sidosryhmille. ALKU:n tammikuun
2010 toimeenpanon jalkeen on valmistunut kaksi asiakirjaa. Valtiovarainministerio
koordinoi AVI:en strategia-asiakirjan ja Tyd- ja elinkeinoministerio koordinoi
ELY :jen strategia-asiakirjan. Nama asiakirjat esittévéat aluedllisten organisaatioiden
strategiset tavoitteet ja linkittavdt ne hallituksen strategia-asiakirjaan ja muihin
hallituksen ohjelmiin. Kummallakin organisaatioilla on myds strategiset
tulossopimukset, joissa strategia-asiakirjaan linkittyvét tavoitteet méaéritelléén ja
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jotka voidaan uusia vuosittain. Vaikka asiakirjat ovat vasta ollegt saatavilla, niin ne
voivat palvella paremmin muiden alue- ja paikallishallinnon organisaatioiden
tiedonsaantia ALK U-uudistuksen tarkoituksesta ja tuloksena syntyneista rakenteista
jaauttaa ndiden osalta tunnetta osallisuudesta.

Strategia-asiakirjat ovat uudistuksen tulosta, ne olisivat kuitenkin olleet vahvempia,
jos ne olisi tehty jo uudistussuunnitelmien yhteydessd. PARAS- ja ALKU -
uudistuksilla on eri tavoitteet, ne tapahtuvat eri hallinnon tasoilla (PARAS
kunnallishallinnon tasolla ja ALKU aluehallinnon tasolla) ja ovat seuranneet eri,
mutta osin paallekkaisia aikatauluja. Vaikka ndin on, ne vaikuttavat moniin
samoihin alue- ja paikallishallinnon toimijoihin ja siksi on entisté t&rkeAmpad, etta
ndma toimijat ymmértdvat, mika uudistuksia yhdistdd. Lagjempi kuuleminen
kuntien kanssa olisi hyddyllistd, jotta voitaisiin arvioida onko liséinformaatiolla
ollut vaikutusta vai @ ja paéttda mité tietoa viela tarvitaan, kuten miten PARAS ja
ALKU toimivat yhteen, miten yksittdiset viranomaiset hyotyvadt, mitka ovat
seuraavat askeleet ja tulevaisuuden visio sekd miten yksittdiset viranomaiset voivat
tehda informoituja padtoksia siitd, miten uudistuksia toimeenpannaan.

On sanottu, ettd Suomen alue — ja paikallishallinnon uudistusten monimutkai suus
heijastaa poliittista sopimista. Jos uudistusten monimutkaisuuteen ei tartuta, se on
haaste toimeenpanolle ja haluttujen tavoitteiden saavuttamiselle. Siksi on kriittista,
eftd keskushallinnon ja paikallishallinnon tasoilla kehitetédn yhdessd selked
strateginen visio alue- ja paikallishallinnon jérjestelyistéa ja pyritéédn niin lagjaan
yhtendisyyteen alue- ja paikallishallintojen toimintapoliitikkoja kehitettdessa kuin
mahdollista. Tallainen kansallinen strateginen visio alue- ja paikallishallinnon
tasolla voisi ehkd auttaa saavuttaa yhteilsymmarryksen siitd, etté alueellisia eroja
hy6dynnettdisiin. Tamé skenaario voisi mahdollistaa monenlaiset aluedliset mallit,
jotka perustuvat kunkin alueen tarpeille. N&n esimerkiksi auepohjainen
kehittdmismalli voisi olla kdyttssd harvemmin asutuilla alueilla Keski- ja Ité-
Suomessa ja kuntaliitosmalli voisi olla k&ytGssd tiheBmmin asutuilla alueilla
(poikkeuksena Helsingin alue). Y hteisen strategisen vision kehittaminen alue- ja
paikallishallinnon ja keskushallinnon vélilld, vaatii kuitenkin kummankin tason
yhteistd sitoutumista, jotta tavoitteet saavutetaan.

Alue- ja paikallishallinnon tasolla yhteiseen tahtotilaan sitoutuminen vaatii
poikkihallinnollisten ja hallinnonalakohtaisten tavoitteiden ja kannustimien
liittAmisen yhteen

Suomen kunnallinen itsehallinto pohjautuu perustuslakiin ja vaikuttaa valtion ja
alue- ja paikallishalinnon vélisiin suhteisiin. Tarkega on, ettd seka valtion ettd
kuntien toimijat ymmartévét, ettd yhteiseen tahotilaan sitoutumista tarvitaan siksi,
etta yhtendisen toiminnan puute vaarantaa niiden kyvyn saavuttaa yhteiskunnalliset
tavoitteet ja vaatimukset. Kun otetaan huomioon Suomen aikaisemmat kokemukset,
siirtyminen yhteiseen tahtotilaan kautta alue- ja paikallishallinnon vaatii, etta valtio
parantaa ohjausrooliaan alue- ja paikallishallinto kumppaninaan antamalla
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paikallisille viranomaisille vélineet, joita ne tarvitsevat yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen oman itsendisen toimintansa puitteissa ja ettd aue- ja
paikallishallinnon tasoilla tunnettaisiin kansallisen tason strateginen agenda omaksi.
Tallaiseen yhteiseen visioon pitdisi kuulua myds avainrooli Suomen Kuntaliitolle.

ALKU-uudistuksen toimeenpano tarjosa esimerkin yhteiseen tahtotilaan
sitoutumisen tarpeesta alue- ja pakalishallinnon tasolla. Vaikka ALKU -
uudistuksen tavoite on parantaa aluehallinnon koordinaatiota ja yhteistyota
valtionhallinnon eri hallinnonalojen vélilld, on myds nahty, et uudistus e mene
téssa tarpeeksi pitkdlle. Vastuiden ja roolien selkeyttaminen valtion aluehallinnossa
(AVIt ja ELYt) ja kuntiin pohjaavissa maakunnanliitoissa kylla yksinkertaistaa
jarjestelyja ja tekee vastuut lapindkyviksi. Vastuut voivat kuitenkinolla epasevi,
kun otetaan huomioon kaksi alueellista hallintoa: valtiopohjainen, top down dli
AVIt ja ELYt ja kuntapohjaiset maakunnanliitot. Yhteyksia ELY:en ja
maakunnanliittojen valilla on. Esimerkiksi maakuntien liittojen tekemét
maakuntaohjelmat otetaan huomioon ELY:issd kun tehdd&n tulossopimusta
ELY:en ja ohjaavien ministerididen kesken. Suhteiden rakentaminen ja
vahvistaminen parantaa kykya ja mahdollisuuksia yhtendisyyteen. Uusi rakenne ei
tarpeeks hyvin vastaa yhteyden puuttumiseen kun puhutaan siitd, kuka kehittda
strategian ja kuka vastaa budjetista — keskushallinnon viranomaisella on edelleen
budjettikontrolli ja rahoitus on valtion vastuulla, samalla kun maakuntien liitot ovat
vastuussa kehittamispolitiikan luomisesta alueilleen. Siks, vaikka ALKU:n tavoite
on ollut myds vahvistaa maakuntien liittojen asemaa liséamalla edelleen niiden
osallistumista alued liseen kehittdmisprosessiin, niiden pysyva budjettivallan puute
vahvistaa nykyisté olotilaa. Naistd syistd ALKU pitéisi ndhdé vain askeleena kohti
lagjempaa aluedllista uudistusprosessia.

Y hteistéd sitoutumista voi olla vaikea saavuttaa alue- ja paikallishallinnon tasolla,
mutta sitd on Suomessa. Avain sitoutumisen saavuttamiseen, ndyttéisi kuitenkin
olevan valtion ja alue ja pakallishalinnon suhteen muuttaminen. Aluedlinen
koheesio- ja kilpailukykyohjelma (KOKO) on hyva esimerkki kyvysta luoda
tallainen uusi suhde kansallisen ja alue- ja paikallishallinnon tasoille. Ohjelma on
Ty6- ja dinkeinoministerion (TEM) alainen ja on verkostopohjainen malli, joka on
suunniteltu  lisd8mdan aluedllista kilpailukykyd, samalla tasapainottamaan
aluedllista kehitysta tukemalla alueiden kehittémisen avaintoimijoiden yhteyksia ja
yhteydenpitoa. Ohjelma tukee yhteisty6td kuntien valilla 52:1la méaaritelylla
KOKO-aluedlla ja Suomen nykyisten 19 maakunnan kesken. KOKO on hyva
esimerkki ohjelmasta, joka on suunniteltu tietoa vaihtamalla ja edistdd
tiedonvaihtoa. KOKO:n fokus on alhaalta yldspédin tapahtuva osallistuminen ja
ideoiden tytstaminen. Valtio kuulee aktiivisesti kuntia ja kerda ideoita paikalliselta
tasoilta ja kokoaa niitd osaksi KOKO-tydtd. Tdala tavalla KOKO tarjoaa
onnistuneen mallin yhteiselle omistajuudel le alue- ja paikallishallintotasolla.
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Alue- ja paikallishallinnon tasolla voidaan tarvita lisda kapasiteettia strategisten
tulosten saavuttamiseksi

Nykyisdl& taloustilanteella on kansainvalisesti negatiivista vaikutusta paits
keskushallinnon tasolla, my6s alue- ja paikallishallinnon tasolla. Suomessa kunnat
vastaavat keskeisten julkisten palvelujen tarjoamisesta. Liki 40% koko hallinnon
menoista on alue- ja pakalishalinnossa (Kts laatikko 1.4). Muuttuvassa
taloudellisessa ja demografisessa ymparistossd, Suomen hallitus tietés, etta tarve
jérjestda ja integroida jarjestelmét ja palvelut niin, ettd saavutetaan tehokkuutta ja
lisdtéan hallinnon ohjelmien kestévyyttd, on kasvamassa Alue- ja paikallistasolla
resurssien joustavuudessa e kuitenkaan ole niink&an kyse siitd, ettd siirrettéisin
resurssga muuttuvien prioriteettien mukaan kuin siitd, miten aikaansaadaan liséa
tehokkuutta ja l|6ydetddn innovatiivisia tapoja suoraan rahoittaa tehokasta,
tuloksellista ja oikeudenmukai sta julkista pal velutuotantoa.

OECD:n haastattdluissa jotkut virkamiehet arvelivat, etta PARAS-uudistukset eivét
suuremmalti edistd tehokkuutta. TAma johtuu useammastakin eri syysté: s&8nnot
kuntien védlisdle yhteistydlle ovat liian I0yhdt ja kunnat voivat organisoida
yhteistyonsa eri tavoilla, kuntien yhdistymisissa henkilgston méara voi pysya
samana viisikin vuotta ja ndin minimoi kaikki véalittdmét tehokkuushytdyt,
uudistuksissa e ole mitdan taloudellisia ja/tai tehokkuustavoitteita uudistuksille, ja
on olemassa my6s mahdollisuus, etta uudistukset voivat véhentéa tuottavuutta ja
nostaa kustannuksia. Uudistuksista on myds todettu, ettd ne ovat keskittyneet liiaksi
kuntaliitoksiin, sen sijaan ettd olisi tehty jotain rakentedlisten tai taloudellisten
eddlytysten vahvistamiseksi. Monet kunnat ndyttéavat kamppailevan selvitdkseen
niistd hallinnallisista muutoksista, joita on seurannut tehdyistd kuntaliitoksista.
Kunnat myontavét, ettd siksi kykyd aikaansaada innovaatioita (jotka johtaisivat
tehokkuuteen palvelutuotannossa) el muutamaan vuoteen ole. Kunnat pelkaévét,
eftéa palvelutuotannon taso voi jopa heiketd kuntaliitoksen seurauksena, koska
liittymisen vaatimaan hallinnolliseen sopeutumiseen tarvitaan aikaa ja energiaa.
Muutamat kunnat oikeastaan totesivat, etta liitoksen ensimmaisessd vaiheessa
tehdddn hallinnolliset muutokset ja toisessa vaiheessa sitten dsitddn ja
toimeenpannaan innovaatioita pal ve utuctannon kéytanngissa.

Viimeaikoina Suomen kuntien kyky yll&pitéda tehokkuushydtyjé on ollut alhainen.
1990-luvulla kunnilta loppuivat varat ja investointitasot olivat nollassa. Silloin
tilanteeseen vastattiin vahentamalla henkil6stod. Koska kuntien taloudet yleensa
olivat ylijgdmaisia niiden oli mahdollista véhentdéd menojaan nopeasti.
Véhennysten jalkeen e  kuitenkaan tehty rakenteellisia  muutoksia
pavelutuotannossa. Laman jalkeen, kun eduskunta huolehti varojen uudelleen
investoinnista kuntiin, rahat kaytettiin lykéttyihin investointeihin ja henkil 6ston
uudelleen palkkaamiseen. Kun henkilostomaérd nousi entiselle tasolle, laski
tuottavuus merkittavasti. Kriisin aikana tehtyja vahennyksid, e siis pidetty, kun
kriisi oli ohi. Nain voi kéyda taas nykyisen kriisinkin aikana eli kunnat vahentévat



menojaan, evéat uudista rakentedlisin keinoin, vaan héatétoimilla, kuten henkil dstéa
vahentamal 4, lomauttamalla tai valiaikaisesti sulkemalla kouluja.

Demografiset muutokset Suomessa (esim. muuttoliike, iké&ntyminen , taloudelliset
ja muut resurssipaineet alkaansaavat palvelujen tuotantoympériston, jossa on riski,
efta kansalaiset eri alueilla eivdt ole palvelujen saamisessa yhdenvertaisessa
asemassa. Perustuslain kunnille takaama itsendisyys mahdollistaa sen, etta kunnat
voivat palveluita tuottaessaan huomioida vaestOrakenteestaan nousevat tarped.
Kuntien pitéa samalla kuitenkin pystyéa vastaaman perustuslaista tuleviin palvelujen
pakollisiin minimivaatimuksiin. Minimivaati mukset varmistavat, etta
kuntapalveluissa on tietty standardiaste. Minimivaatimusten toteuttamiseen
tarvitaan kuitenkin myds varojen priorisointia ja resurssien allokointia niihin, elka
se aina vélttamétta vastaa kuntien omaa kasitysta siitd, mitka olisivat kunnan
erityiset tarpedt.

Vaikka kuntien taloudellinen tilanne on kriittinen kysymys, niin on myds niiden
kapasiteetti toteuttaa uudistuksia ja kehittdd innovatiivisia ratkaisuja, joilla saadaan
aikaan tehokkuutta ja tuottavuuden nousua. Téssa suhteessa kuntien kapasiteetti ja
kyky on merkittdvéd siing, miten koko kansakunnan tasolla aikaansaadaan
strategista ketteryytta 1isB8malla resurssien joustavuutta. Paikallisella tasolla
tarvitaan innovaatiota, koska juuri siella palvelut tuotetaan ja siella on my6s
henkilGsto. Lahes 430 000 henkilGsto on téissa kunnissa ja kuntayhtymissa. Tama
on yks viidennes Suomen koko tydvoimasta — verrattuna noin 90 000 tydntekijaan
valtionhallinnon eri tasoilla. Siksi ohjaussuhde keskus- ja alue- ja paikallishallinnon
valilla sekd keskeisten kumppaneiden kuten Suomen Kuntaliiton kanssa on
tarpedllinen. Talldin voitaisiin yhdessa sopia, mitd pal velutuotannolta odotetaan ja
mita laatuodotuksia siihen kohdistuu, samoin kuin mita resurssga (talouddllisia ja
suorituskyky) odotusten toteuttamiseksi tarvitaan. Vaikka peruspalveluohjelmasta
tulee taloudellinen ja sdantelykehikko peruspalvelujen tuotannolle, el ohjelmassa
ole esitetty riittavasti tulosodotuksia. Toisaalta siind e mydskaan esitetd, mita
tarvitaan paikallisten julkisten palvelujen innovaatioiden synnyttamiseen. Hyvien ja
innovatiivisten kaytantdjen jakaminen, yhteisten standardien ja palvelutuotannon
ohjelmien luominen, business-casien ja analyyttisten valineiden hyodynt&minen,
jotta osataan valita oikeat uudistukset, samoin kuin sé&nndllinen kuuleminen
kaikilla paétoksenteon valmistelun tasoilla, on vélttamétontd, jotta edelld mainittu
ohjaussuhde voi toteutua.

Lopuksi

Suomen nykyinen hallinnon uudistusten kokonaisuus on kattava ja
kunnianhimoinen. Uudistukset pyrkivéat vahvistamaan olemassa olevaa jérjestelmaa,
mutta eivét pyri muuttamaan sitd perusteel lisesti. Jotta nykyiset julkisten palvelujen
rakenteet voidaan séilyttdd, Suomen pitdisi ehkd olla rohkeampi ja uudistusten
mennd pidemmélle, jotta aikaansaataisiin strategista ketteryyttd, jolla voitaisin
vastata paremmin kansalaisten nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. Nykyisen paradigman
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muuttaminen voitaisiin aikaansaada k&antamalla julkinen hallinto padlaelleen, el
yhdistamalla ministerididen siilot ja kuntien rajat seké ottamalla kansalaisten ja
yritysten tarpeet tyon lahtokohdaksi. Tallainen [8hestymistapa e vélttamétta vaadi
radikaalga rakentedllisia muutoksia — vaikka joitain rakenteellisia muutoksia ehka
tarvitaan. Sen sijaan se tarkoittaisi, ettd julkisen sektorin kokonaisuus — hallinnon
rgoista ja tasoista riippumatta — olisi 18heisemméssd yhteydessa kansalaisiin ja
yrityksiin. Nain voidaan edistda kansalaisten osallisuutta ja keskittya siihen, miten
julkisen sektorin eri osat toimisivat paremmin yhteen ja kykenisivét vastaamaan
haasteisiin, joita aiheutuu pienentyvasta julkisesta hallinnosta ja palveutuotannon
kasvavista kustannuksista.

Suomen julkinen hallinto pyrkii jatkuvasti olemaan innovatiivinen ja monissa, elei
kaikissa tassi raportissa esille nostetuissa kysymyksissd on joko kaynnissa
hankkeita tai niita selvitetdan. Naista pyrkimyksista kuitenkin joitain pitéé vahvistaa
ja yhtendisyytta parantaa, jotta |0ydetddn kokonaisnékemys. Suomen tapauksessa,
téllaisen yhteisen ndkemyksen vahvistaminen tarkoittaa Suomen sdhkéisen
hallinnon strategian vahvistamista sekd uudenlaisen yhteyden luomista valtion,
kuntien ja kansalaigérjestGjen ja yritysten kanssa Se tarkoittaa myds
yhtendisempéa palveutuotantoa, parempaa suunnittelu- ja ennakointikapasiteettia
koko hallinnon nékdkulmasta, vahvempaa poikkihallinnollisuutta 1&pi koko valtion
hallinnon, vahvempaa kykya ja johtamista kaikilla hallinnon tasoilla, jotta yhteinen
ndkemys saadaan paremmin viestittyd ja toimeenpantua. TAma yhteinen ndkemys
vaatii myds, ettd kaikkien kumppaneiden kanssa - hallinto, kansalaiset, Suomen
kokonaistavoitteista, ja myds vastuu tavoittel den saavuttamisesta on yhteinen. Tassa
onnistutaan vain avoimella ja vuorovaikutteisella osallisuusprosessilla seka
vahvemmalla johtamisella ja ohjauskapasitestilla.
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KESKEISET TOIMENPIDESUOSITUKSET

Keskeiset toimenpidesuositukset: Strateginen nakemys

Analyysikapasiteetin  kehittdminen ja analyysien laadun parantaminen
politiikkatoimien valmistelussa

= Business casien ja toimeenpanosuunnitel mien edistdminen ja edellyttdminen
etukédteen suurissa, tietyn kustannustason ylittavissa, hallituksen yhdessa
sopimissa hankkeissa (kuten hallitusohjel matasoiset). (Katso myds suositus
kohdassa resurssien joustavuus).

= Olemassa olevan tiedon parempi hyddyntaminen kehitystrendien ja
tulevai suuden ennakointiin hallinnonal akohtai sissa tul evai suuskatsauksissa.
Tama tukee jatkuvaa tulevien haasteiden ja mahdollisuuksien kartoittamista.

= MinisteriGiden lainvalmistelu- ja analyysikapasiteetin vahvistaminen.

Sidosryhmien roolin  vahvistaminen ja yllapitdminen osallisuuden ja
vuoropuhelun lisdadmiseksi kansalaisten, kansalaisyhteiskunnan,
tyomarkkinajarjestjen ja kunnallishallinnon kanssa.

= Laajan kansalaisten osallisuusstrategian suunnittelu ja toimeenpano
osallisuuden mahdollistavan ympériston luomiseksi valtionhallintoon. Strategia
sisdltéd myds arvot, tyovalineet ja puitteet parhaat lopputulokset tuottavien
osallisuusmuotojen valintaan (jotta osallisuudesta ei tule vain pakollinen " rasti
ruutuun” -toiminto)

» Yhteistyon parantaminen yliopistojen ja virastojen kanssa analyyttisen tyon
valjastamiseksi politiikkatoimien valmisteluun. Lagja tul evaisuusfoorumi voisi
olla yksi mahdollisuus kiinnittda huomiota olemassa olevaan ty6hon ja edistéa
vuoropuhelua politiikkatoi mien mahdollisista suunnista.
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Keskeiset toimenpidesuositukset: Yhteinen tahtotila

Kannustimien asettaminen tukemaan yhteistd tahtotilaa poikkihallinnollisesti
toimimiselle

Y ksisdlitteisen julkilausuman laatiminen julkisen sektorin arvoista.
Julkislausuman kayttaminen paéttksenteon perustana ja keskeisten kysymysten
maarittelyssa, henkil 6kohtaisen suoritusarvioinnin kriteering, tydéhonotossa,
koulutuksessa ja kehittamisessi sekd pohjana vuoropuhelun tukemiselle
poliittis-hallinnol lisessa rajapinnassa.

Budjetin muokkaaminen resurssit ja tulokset yhdistavaks suunnitteluvalineeks
kaikilla julkisen hallinnon tasoilla.

Pitkan aikavalin talousennusteiden ja lailla sitovien keski-pitkén aikavalin
menokehysten kaytt6 sen varmistamiseksi, etté keskeiset suunnitteluprosessit
toteutetaan ja etté ne pysyvét luotettavassa ja kestvassa julkisen talouden
kehyksessa.

Tarkastusten ja muiden arviointien yhdistaminen budjettiasiakirjoihin.

Julkisen sektorin johtamiskapasiteetin lisdaminen

Kandliapadllikkdkokouksen parempi hyddyntaminen paatoksentekoon ja
yhteisty6hon.

Tulevan sukupolven johtajien (esimerkiksi kandliapaallikkotason alapuolella
olevat) kehittdminen liséamalla verkostoitumista ja télle ryhmalle suunnattuja
kehittamismahdol lisuuksia.

Liikkuvuuden selkeémpi edistéminen, asettamalla se esimerkiksi vaatimukseksi
johtamisen kehittamisessa.

Julkisen sektorin rajat ylittavien verkostojen kehittémisen tukeminen, jotta
voidaan vahvistaa tiettya politiikkal ohkoa koskevia yhteisid arvoja.

Johtamisen, hallinnon rakenteiden ja strategisten tavoitteiden parempi
yhdistaminen
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Keskitetyn johtamisen ja tilivelvollisuuden vahvistaminen alueilla, joillaon
selkeitd koko hallinnon tavoitteita kuten poikkihallinnolliset politiikkaohjel mat,
SADe -ohjema.( Katso suositukset seuraavassa kohdassa Tavoittei den
saavuttamisen kehittéminen politiikkaohjel missa).

Mahdollistavan ympéristdn tarjoaminen — esimerkiksi viestintasuunnitelmilla ja
-tavoitteilla, teknisen toimeenpanon tuella — vapaaehtoisuuteen pohjautuville
uudistuksille, kuten PARAS kuntauudistus.



Sahkaisen hallinnon johtamisen ja koordinaation vahvistaminen
tarkoituksenmukaisilla alueilla: vahvan, keskitetyn johtamisen varmistaminen
standardien asettamisessa ja yhteentoimivuuden varmistamisessa.
0 Toimeenpanon parantamisen mahdollistavan
toi mintaympariston luominen teknisill& ja tietohallinnollisella
tudla
0 Keskitetyn ohjauksen vahvistaminen, esim. mahdollisuus
lakkauttaa tarpeettomia pal velumuotoja silloin kun tavoitteet
vaativat yhtendista toi mintatapaa.
0 Back office -palvelukeskusten hallinnan parantaminen
esimerkiksi yll&a pitamélla markkinapainetta,
kustannuskontrollia ja kehittdamall& peruskustannuksista
Saatavaa tietoa.
0 Strategisten tavoitteiden uudelleenarviointi: tulisiko tavoitteena
olla parantaa sijoitusta kansainvalisissa vertailuissa vai tuottaa
lisdarvoa?

Tavoitteiden 1&piviennin parantaminen poikkihallinnollisissa politiikkaohjelmissa
lishamalla seka tilivelvollisuutta ettd resurssga.

Pitkalla aikavalilla hallitus yhteisvastuuseen poikkihallinnollisten tavoitteiden
saavuttamisesta.

Poikkihallinnollisten politiikkaohjelmien ohjelmajohtajat suoraan
tilivelvollisiksi valtioneuvoston kanslialle, jolla on hallitusohjelman
seurantarooli. Mahdollisesti hallituksen toi meenpanosuunnitel man laatiminen,
jotta voidaan tarkastella edistymisté keskeisilla prioriteettialueilla.

Varojen suuntaaminen poikkihallinnollisten politiikkaohjelmien erityisten
tavoittei den saavuttamiseen. Tama yhdistettyna selkedan

tilivelvollisuussopi mukseen tavoittel den saavuttamisesta. Politiikkaohjelmien
johtgjille valta allokoida (tai evétd) varoja osallistuville ministeridille.

Keskeiset toimenpidesuositukset: Resurssien joustavuus

Budjetin  hyodyntaminen keskeisena vélineend strategisen  ketteryyden
lisdamiseksi

Resurssi- ja tul osohjauksen yhdistéminen budjetissa, mukaan lukien hyvin
kohdennettu talous- ja tulostieto kyseisesta budiettiosuudesta.

Mekanismin luominen korkeantason tavoitteiden priorisoimiseksi

“Hinta/kustannus” -arvion varmistaminen kulloinkin ehdotettuun
hallitusohjelmaan sen varmistamiseksi, etté ohjelma on suhteessa kéytettévissi
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oleviinresurssethin. Varojen [6ytéamiseksi prioriteettialueille, hallituksen tulisi
my6s |6ytéa " tasapainottavia poistoja’ véhemméan térkeiltd alueilta.

Mekanismien luominen tarpeiden uudelleenarviointiin

= Jarjestelméllisen arvioinnin ja arviointikulttuurin luominen, jotta voidaan
edesauttaa prioriteettien asettamista ja resurssien joustavuutta: uusien
lakihankkeiden jarjestelméllinen etuk&teinen talous- ja tulosarviointi seké
niiden tulosten arvioi minen tietyn ajanjakson jélkeen.

= Puolivalin tarkastelun kayttdminen hallitusohjel man tavoitteiden
uudel leentarkastelun véalineena elk& vain niiden toimeenpanon arviointiin.

»  Ohjelmakatsausten kayttoonoton harkinta, jotta voidaan poistaa jaltai vahentda
“ohjelmien leviamistd” ja uudelleen fokusoida julkisen sektorin ty6ta
prioriteettialueille.

= Sisdisen byrokratian [&pikaynti hallinnon organisaatioissa, jotta voidaan havaita
mahdollisuudet keventédé toimintaa ja lisita tehokkuutta.

Taloudellisten resurssien k&ytén joustavuuden kehittdminen

= Joustavuuden lisddminen ministerididen ja kuntien tavassa kayttéa
toimivaltaansa varojen uudelleen kohdentamisessa.

Sitovien menokehysten yhdistaminen joustavampaan vuotuiseen budjetointiin
sektoriministeridissa ja virastoissa

= Vallan lisd&8minen hallinnonal akohtai sen sisdisten siirtojen tekemiseen
kytkemalla keskipitkan aikavalin budjettikehykset paremmin tul ostavoitteiden
saavuttamiseen.

Henkil dstévoi mavar ojen joustavampi kayttd hallituksen vision toteuttamiseksi

= |nnovaatiokyvyn ja kannustimien yhdistéminen linkittamall& innovaatiot
mahdollistavat pehmeét keinot kuten koulutus ja tekninen tuki kovempiin
keinoihin, jotka luovat painetta innovaatioiden kehittamiselle (kuten
Tuottavuusohjelma).

= Henkil 6ston ikaantymisesta johtuen koko hallinnon henkil 6stésuunnitel man
laatiminen hallinnonal akohtai sten ja poikkihallinnollisten rekrytointi- ja
kehittémistarpeiden paikantamiseksi.

= Paikallisen suorituskyvyn nostaminen vertailujen ja vertailukehittamisen,
parhaiden kadyténttjen, verkostoitumisen ja liikkuvuuden (esim.
virkamiesvaihdon kautta) avulla.
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