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Johdanto

Tarkastelen tdssd Suomen julkisen sektorin toimintaa ja ongelmia. Pohdin, kuinka
sitd saadaan toimivammaksi ja tehokkaammaksi. Ulkomaisten arvioiden mukaan
Suomessa on jo Euroopan Unionin tehokkain julkinen hallinto — eikd EU:n ulko-
puolellakaan vélttdmaittd tehokkaampia hallintoja 16ydy. Suomessa ilmenee
suhteellisen vdhdn korruptiota, nepotismia ja varastelua. Vahva valtio takaakin
Suomen korkean hyvinvoinnin — maapallon valtiottomat alueet sen sijaan
muistuttavat maanpdallistda hepettid.

Julkinen sektori ei kuitenkaan toimi tdydellisesti. Julkiselle sektorille
kasaantuu entistd enemmdn kasvu- ja sadstOpaineita. Eldkekustannukset ja
terveydenhoitokustannukset nousevat vield merkittavasti vdeston keski-idn nousun
myotd — ikdsidonnaiset menot nousevat nykyisestd 20 %:sta lahivuosina 25 %:iin
bruttokansantuotteesta. Kansa tahtoo lisdd palveluita my6s muilta sektoreilta, jopa
maanpuolustus huutaa lisdd resursseja. Verotusta ei kuitenkaan voi endd kovin
paljon nostaa, koska kansa ei jaksa maksaa paljon lisdd. Monet verot ovat jo
ldhelld teoreettista maksimia, jonka ylitys vdhentda verotuloja, mutta toki korotus-
kelpoisiakin veroja on, jos vain maksuhalukkuutta riittdd. Valtio eldd velaksi.
Jotain tarttis tehda ja jotain voi tehda.

Julkisen sektorin sopeutukset tulee ajoittaa suhdanteiden mukaan. Matala-
suhdanteessa valtion kuuluukin kuluttaa — ei tietenkddn tuhlata — mutta korkea-
suhdanteessa valtion tulee karsia menoja ja henkilostdd, jotta kasvavalla
yksityiselle sektorille riittdda resursseja. Tatd kirjoitettaessa suhdannetilanne on
vdhdn niin ja ndin, mutta sdastdja voi miettid valmiiksi, vaikka ei heti
toteutettaisikaan. Paddtoksenteko kestdd joka tapauksessa kauan ja pahimmassa
tapauksessa padtosviive aiheuttaa suhdanteista vahvistavan vaihesiirron.

Toimivasta valtiosta huolimatta Suomessa esiintyy myds pahoinvointia.
Useimmat inhimillistd eldamda kurjistavat ongelmat liittyvat ihmisten vaélisiin
suhteisiin, joihin ihmiset tuovat sdrdja ja rakentavat rasitteita tahallaan tai
tuottamuksella. Téassd en nditd yritdkddn ratkaista vaan keskityn hallinnon
parantamiseen.

Pyrin etsimdén vieldkin tehokkaampaa julkista sektoria. En kuitenkaan pyri
naiiveihin punakyndsddntoihin. Sellaisilla tarkoitan populistisia sddstoohjelmia,
joilla karsitaan budjetista médérdrahoja ja puhelinluettelosta henkilokuntaa ldhinnd
silld periaatteella, ettd poistetaan kaikki, mistd ei itse tiedd mitadan. Pseudosddsto
johtaa helposti epdtasapainoiseen tilaan, jossa jéljelle jadneet resurssit menevdt
hukkaan, koska niitd ei voi tehokkaasti kdyttada. Valtiolla tormda hyvin usein
tilanteeseen, jossa on rahaa palkata ihmisid, mutta ei rahaa ostaa tydvdlineitd
taikka joskus pdinvastoin, typerdn sddston tai muun rajoituksen vuoksi. Usein



vdhennetddn hallintohenkil6st6d, mutta jos samalla ei muuteta hallintoprosesseja,
siirtyy vastaava hallintokuormitus vain suorittavan tyon tekijdlle. Henkilo-
resurssien liiallinen karsiminen voi johtaa jdljelle jddneen henkil6ston yli-
kuormittumiseen ja sitd myotd alisuoritukseen. Sdédstd itsessddn tuottaa
kustannuksia ja vie tehokkuutta, koska epdvarmuus tulevasta vdhentda tyo-
motivaatiota, laskee luovuutta ja lisdé virheita.

Todellinen sddstdiminen ja toiminnan tehostaminen vaatii siten vankkaa,
tarkkaa ja luotettavaa tietoa itse kunkin toiminnan luonteesta ja tavoitteista sekd
kunkin tehtdvén vaatimista valttdméattomista resursseista. Siksi tédllaisessa esseessd
ei voi esittdd kovin konkreettisia kohteita, mistd sddstetddn, vaan pikemminkin
keinoja, joilla pddstddn sddstimddn. Parhaiten toimintaa tehostetaan yhdessd
henkil6kunnan kanssa suunnitellen ja neuvotellen, jolloin henkilékunta saadaan
sitoutumaan muutoksiin. Ruohonjuuritasolta voidaan saada erittdin hyvia ideoita —
sielldhdn se tarkin tieto toiminnasta sijaitsee. Sitoutuminen edellyttdd luottamusta
johtoon. Liian naivisti ja aggressiivisesti sddstdja hakeva johtaja tai poliitikko
tekee toiminnallaan onnistumisen mahdottomaksi, koska hédn silloin menettda
luottamuksen jo 1dhdodssa eika sitd koskaan takaisin saa.

Esitdn kuitenkin muutaman konkreettisen sddstokohteen asioista, joista
jotakin tieddn riittdvan varmasti uskaltaakseni jotain sanoa. Niitdkddn ei pida liian
kirjaimellisesti ottaa. Tarkastelen my0s julkisen ja yksityisen sektorin tyonjakoa:
mikd toimi kannattaa rahoittaa verorahoitteisesti ja mikd asiakasmaksuin.

Aluksi tarkastelen eri sektorien tilannetta. Varoitan, ettd kaikki lukuarvot
eivdt ole keskenddn vertailukelpoisia, koska ne voivat poiketa maaritemallisesti tai
ajankohdaltaan ja osa voi olla perdisin lobbareilta, jotka tarkoituksella pyrkivit
esittdmddn asiat omaa kantaansa tukevasti. Tasmadllisintd tietoa tarvitsevan tulee
siten etsid luotettavat ja ajantasaiset tiedot itse. Valitettavasti valtio itse ei aseta
kaikkia tietojaan kovin selkedsti yleison luettavaksi eikd muilla julkisen sektorin
organisaatiolla edes ole keskitettyja tiedonjulkistamiskanavia.

Julkinen talous

Julkinen sektori jakautuu valtiolliseen, kunnalliseen ja puoliyksityiseen sosiaali-
rahastolliseen sektoriin. Valtiolliseen sektoriin voidaan laskea budjettivaroin
toimiva valtio-oikeushenkild seka vilillinen valtionhallinto kuten Kela ja Suomen
pankki sekd yliopistot. Kunnalliseen sektoriin kuuluu kuntien lisdksi kunta-
yhtymat ja kunnalliset liikelaitokset, kenties my6s Keva. Sosiaalirahastosektori
muodostuu lakisddteisistd sosiaalivakuutuslaitoksista.

Suomen bruttokansantuote vuonna 2015 oli 207 miljardia euroa. Valtion
budjetin loppusumma on 54 miljardia euroa (2015). Kuntien yhteenlasketut
budjetit ovat 46 miljardia. Yksityisten sosiaalivakuutuslaitosten budjetti on 25



miljardia, sekd Kelan 10 miljardia. Néissd on mukana sektorien valisid siirtoja,
joten sulautetut julkiset menot yhteensd ovat vdhemmaén kuin osiensa summa, kun
kaksoismerkinndt poistetaan. Julkisen sektorin sisdiset siirrot huomioiden kuntien
menot olivat 40 % julkisista menoista, sosiaaliturvarahastojen 32 % ja valtion 28
%.

Julkisen sektorin menot yhteensd olivat vuonna 2013 yhteensd noin 116
miljardia, mikd suhteessa kansantuotteeseen on 58 %, toki laskutavasta riippuen.
Menot suhteessa kansantuotteeseen ei tarkoita samaa kuin osuus kansantuotteesta,
koska samalla laskutavalla yksityisen sektorin koko (yhtididen liikevaihtojen ja
kansalaisten kulutusten summa) ylittdd moninkertaisesti koko kansantuotteen.
Paremmin julkisen sektorin koosta kertoo, ettd julkisen sektorin osuus kansan-
talouden arvonlisdstd on noin 20 % ja tydvoimasta noin 25 %.

Julkisen sektorin menoista suurimmat ovat rahamadadrdiset sosiaaliedut,
yhteensd 38,5 miljardia euroa. Tésté eldkkeitd on 26 miljardia euroa ja loput 12,5
miljardia euroa muuta, kuten tydttdmyyskorvauksia, lapsilisid, opintotukia sekd
muita sosiaaliavustuksia. Lisdksi luontaissuorituksina annetaan sosiaalietuja 5,5
miljardin euron arvosta. Julkisen sektorin bruttopalkkasumma on 22,8 miljardia
euroa ja siihen liittyvét sosiaaliturvamaksut 6,3 miljardia euroa. (N4itd sosiaali-
turvamenoja ei kannata laskea julkisiksi menoiksi, koska ne siirtyvit eldke-
vakuutusrahastoille, jotka kayttdavdt ne eldkkeiden maksuun. Muuten sama raha
laskettaisiin kahdesti.) Vertailun vuoksi yksityisen sektorin bruttopalkkasumma on
67,4 miljardia euroa.

Julkinen sektori tyéllisti vuonna 2015 (nyt lienee vdhemmén jatkuvien
supistusten vuoksi)

sektori tyontekijat | Palkkasumma/G€ |Budjetti/G€

valtio 120000 54 54
kunta 440000 16,0 46
sosiaalirahastot 10000 0,4 40

(G€ on miljardia euroa.)

Lisdksi kirkolla palvelee 21 000 tyontekijdd. Kirkon asemaan ja talouteen en
tdssd puutu. Julkisen sektorin ostot ja hankinnat tyollistivdat myods kymmenid
tuhansia tyontekijoita yksityiselld sektorilla, tarkasta maardstd en ole loytdnyt
tilastoa.

Tyottomyyskorvausten summa vuodessa oli joskus 4,1 miljardia, mistd
valtion (Kelan) osuus 1,7 miljardia ja tyottomyysvakuutusrahaston osuus 2,3
miljardia. Sittemmin ne ovat nousseet merkittdvasti, ollen taas lievdssad laskussa.
Nykyisin tyottomyyskorvausten summa lienee yli 5 miljardin euron. Ilmeisesti



maksetut tydttomyyskorvaukset ovat jo ylittdneet valtion maksamat palkat ainakin
nettomddraisind.

Valtiontalous

Tarkastellaan ensiksi valtion tuloja.

Valtion tulot vuonna 2014 ovat yhteensd 54 miljardia, jakaantuen
seuraavasti tulolajeittain:

G€
tuloverot 12,2
liikevaihtoon perustuvat verot (ALV) 17,9
valmisteverot 6,9
muut verot 2,7
muut veroluonteiset tulot 0,1
padomatulot 2,0
sekalaiset tulot 4,7
lainat 1,5
YHTEENSA 54,0

Menojen kattamiseksi valtio ottaa merkittdvésti lainaa. Sindnsd tdysin oikea-
oppisesti valtion tuleekin ottaa lainaa laman aikana, mutta lainat pitdd sitten
maksaa pois nousukauden aikana, mikd viimeksi unohdettiin. Valtionkaan ei
pitdisi ottaa sydmadvelkaa, vaan velka tulisi kdyttda kansantaloudellisesti tuottaviin
investointeihin.

Valtion menot voidaan jakaa menojen laadun mukaan seuraavasti vuoden
2015 menoarvion mukaan:

G€ osuus
palkkamenot 5,4 10%
ostokulut 13,2 24%
tulonsiirrot yksityisille 13,1 24%
siirrot Kelalle ja soturahastoille 4,3 8%
valtionavut kunnille 11,2 21%
valtionavut elinkeinoille 3,6 7%
sijoitukset 1,4 3%
korkomenot 1,8 3%
YHTEENSA 54,0 1




Valtion menoista noin 10 miljardia euroa menee y6vartijavaltion” rahoittamiseen
ja 40 miljardia hyvinvointivaltioon. Menobudjetissa ei ndy piilotukia kuten vero-
tukia eli tietylle ihmisryhmélle myonnettyja verohuojennuksia taikka erityisid
hinnanalennuksia.

Valtion budjetista 7 % menee valtion hallinnon henkilokuluihin. Varsi-
naisella valtiolla on 78 000 tyontekijdd, yliopistoilla yli 30 000 ja muilla
valtiollisilla organisaatiolla useita tuhansia. Valtion tyontekijoiden méaarda koko
tyovoimasta on EU:n pienin, vain 4,5 %. Osin tdma johtuu siitd, ettd Suomessa
sosiaali- ja terveystoimi sekd koulutustoimi on siirretty padosin kunnille seka ty6-
eldkkeet eldkevakuutusyhtiville, kun taas monessa muussa maassa osa ndistd
kuuluu valtiolle.

Siirtomenoja on jopa 60 % valtion budjetista, joista puolet yksityiselle ja
puolet julkiselle sektorille. Valtion oma toimintabudjetti on 25 miljardia euroa.

Budjettitalouden tulot ja menot 2015,
miljardia euroa

)
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TAE 2015
Lahde: Valliovarainministerio

Seuraavassa taulukossa esitetddn arvio valtion kokoaikaisista tyontekijoistd
eri virastoissa ja laitoksissa:

tyontekijat




eduskunta 650
tasavallan presidentin kanslia 100
valtioneuvoston kanslia 300
ulkomaan edustustot 1600
ulkoministerio 900
tuomioistuimet 3300
syyttdjalaitos 540
vankeinhoito 3000
ulosottovirasto 1300
muu oikeusministeridn ala 1250
oikeusministerio 255
rajavartiolaitos 3100
poliisi 11000
maahanmuuttovirasto 300
pelastushallinto 700
sisaministerio 270
Puolustushallinnon rakennuslaitos 860
puolustusvoimat 14400
puolustusministerio 1000
verohallinto 5300
valtiokonttori 330
tilastokeskus 900
aluehallintovirastot 1300
maistraatit 850
tullilaitos 2300
muu valtiovarainministerion ala 4
valtiovarainministerio 385
Liikenne- ja viestintaministerio 170
muu LVM:n toimiala (paitsi tutkimus) 2230
tyévoimatoimistot 3800
ELY-keskukset 4000
Patentti- ja rekisterihallitus 440
muu tyd- ja elinkeinoministerion ala 1000
Tyo- ja elinkeinoministerio 570
opetustoimi (ei yliopisto) 2100
muu opetusministerion ala 2400




Opetus- ja kulttuuriministerio 300
valtion mielisairaalat 800
muu sosiaali- ja terveysministerion ala 2160
Sosiaali- ja terveysministerio 440
maanmittaus 1800
muu maa- ja metsatalousministerion ala 810
Maa- ja metsatalousministerio 290
Ymparistoministerion toimiala 2500
ymparistoministerio 280
tutkimuslaitokset (ei SA, Tekes, STUK) 7100
* yliopistot 33400
* Kela 6000
* Suomen Pankki 600
YHTEENSA 129384

Organisaatiomuutosten seka tilastollisten epatarkkuuksien vuoksi tiedot eivét ole
aivan tarkkoja. Valtiolla ei ole julkista ajantasaista koontirekisterid — viimeisin
valtion nettisivuilta 16ytyvd koostettu virallinen tilasto henkil6kunnan
jakautumisesta tilivirastoittain on vuodelta 2005 — uudemmat tiedot pitda koota
pala palalta. Osa tiedoista sisdltdd kaikki, osa vain pdédtoimiset ja joku laskee
henkil6tyovuodet. Ainakin maahanmuuttovirastoon on palkattu paljon lisda
henkildstdd, mutta muissa virastoissa tapahtunee laskua.

Liséksi valtion kokonaan tai osittain omistamissa enemmaén tai véhemmaén
markkinaehtoisesti toimivissa yhtidissa tydskentelee yli 100 000 tyontekijds. Ne
voitaneen muodollisesti laskea yksityiseen sektoriin, koska niitd ei rahoiteta
budjetista vaan ne saavat maksunsa kansalaisilta, pois lukien erityisyhtitt kuten
Oy Yleisradio Ab. Erddt yhtiét pikemminkin tuovat erityistd budjettirahaa kuten
Veikkaus, RAY ja Alko.

Valtion keskus- ja aluehallinnossa sekd sisdisessd ja ulkoisessa
turvallisuudessa — siis pois lukien yhtiditetty palvelutoiminto sekd opetus,
tutkimus ja sairaudenhoito — ilmeisesti tydskentelee noin 85 000 tyontekijda.
Suoraan valtioneuvoston, ministerididen, eduskunnan ja tasavallan presidentin
kanslian palveluksessa tydskentelee noin 6000 pédédosin virkasuhteista tyontekijaa.
Esimerkiksi tutkimusta ei voi tdysin erottaa muusta hallinnosta, koska erdissa
valvontavirastoissa (m.m. STUK) harrastetaan tutkimusta ja tutkimuslaitoksissa
tehdddn hallintoa. Seuraavan, tdmédnvuotisen valtion arvion mukaan budjettivaroin
palkattu henkil6sto jakautuu toimialoittain seuraavasti:



mddrd | osuus
Opetus- ja koulutuspalvelut 1451 2%
Tutkimustoiminta 9091 11%
Kulttuuripalvelut 1020 1%
Sosiaali- ja terveyspalvelut 1585 2%
Turvallisuustoiminta 33572 41%
Oikeustoimi 6109 7%
Liikenne ja liikennepalvelut 1479 2%
Elinkeinotoiminnan palvelut 13126 16%
Valtiovarainhoito seka vakuutus- ja rahoituspalvelut 6425 8%
Ministeriotason toiminta 5758 7%
Alue- ja ympdristopalvelut 2188 3%
Muut toiminnat 970 1%
YHTEENSA 82774 100%

Tama ei sisdlld yliopistoja ja valillistd valtionhallintoa.

Kaiken kaikkiaan wvaltiolla wvalillinen valtionhallinto mukaan lukien
tyoskentelee sivistyspalveluissa 45000, turvallisuustoiminnassa 33500, muussa
hallinnossa 42500 seka sosiaali- ja terveyspalveluissa 1600 tyontekijaa. Verrattuna
koko kansantalouden tydvoimaan valtion yleishallinnon osuus on parisen
prosenttia. Lisdksi oleellisesti valtion budjettirahoituksella tyoskentelee kymmenia
tuhansia tydntekijoitd muissa organisaatioissa.

Ministeridistd huomiota kiinnittdd puolustus- ja ulkoministerididen suuri
henkil6stomdédrd. Suoraan puolustusministeriossa tyoskentelee 1000 tydntekijda ja
ulkoministeridssa 900 tyontekijad, mikd on huomattavasti enemman kuin missdan
muussa ministeriossd (TEM 570, STM 440, muut alle 400). Lisdksi ulkomaan
edustustoissa tyoskentelee 600 ldhetettyd ja 1000 paikalta palkattua.

Ulkoapdin katsottuna on erittdin vaikeata pddtelld, mitka tyot ja tyontekijat
ovat ehdottoman vilttdmadttomid, mitkd ovat hyddyllisida ja mitkd turhia.
Useimpien toimialojen sisdltd kuuluu vakavia uhkauksia, kuinka nykyisetkin
resurssit ovat liian pienid annettujen tehtdvien tdyttdmiseksi. Toisaalta julkiset
uhkaukset saattavat vain olla keino pyrkid turvaamaan omat resurssit ihan
mukavuussyista.

Esimerkiksi tutkimusty0 ei ole ehdottoman valttdméatonta valtion
valittémadlle olemassaololle, mutta hyddyttaa sitd suuresti. Tutkimusresursseja voi
my0s lisdtd vailla suurta pelkoa, ettd resurssit johtavat joutokdyntiin, koska
tutkijat keksivét aina itselleen lisda tutkittavaa. Raja tulee vastaan, kun riittdvan
pdtevid ja itsestddn tutkimustydhon motivoituvia tutkijakandidaatteja ei ole
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saatavilla. Erdilla tieteenaloilla raja lienee ylitetty (taloustiede ja tekniikka tietyiltd
osin), mutta useimmilla aloilla (eksaktit luonnontieteet, matemaattiset tieteet,
humanistiset tieteet, erddt yhteiskuntatieteet) patevistd ja halukkaista tutkijoista
vallitsee vahvasti ylitarjontaa. Tutkimusresursseja voi ja pitdd kdyttda suhdanne-
puskurina, koska yritysten tutkimus-, kehitys- ja innovaatiopanokset vaihelevat
voimakkaan my®otdsyklisesti.

Valtio lienee julkisen sektorin organisaatioista kuitenkin parhaimmassa
kunnossa.

Kuntien talouden rakenne

Tarkastelen seuraavaksi kuntien taloutta. Kunnat muodostavat varsin epdyhte-
ndisen kentdn, koska kuntien koko ja taloudellinen asema vaihtelevat vahvasti.

Kuntien tulot jakaantuvat seuraavasti, vuodelle 2015 annetun arvauksen

mukaan:

GE
valtionavut 8,6
kunnallisverot 19,1
yhteisoverot 1,5
kiinteistoverot 1,3
maksutulot 2,5
myyntitulot 6,0
muut tulot 4,0
lainat 3,4
YHTEENSA 46,4

Edelld myyntitulot tarkoittavat hyddykkeiden myynnistd saatavia tuloja, jotka
kattavat tuotantokustannukset, kuten vesi ja energia. Maksutulot taas viittaavat
palveluihin, joista peritddn asiakasmaksuja, jotka kattavat vain osan
kustannuksista, kuten pdivdhoito ja terveydenhoito. (En tiedd, miksi kuntien
budjetissa valtionapu on pienempi kuin valtion budjetissa)

Kuntien menot jakaantuvat saman arvauksen mukaan seuraavasti



G€ osuus
palkat 17,6 38%
muut henkilostomenot 5,2 11%
palvelujen ostot 10,2 22%
materiaalin ostot 5,1 11%
avustukset 2,8 6%
korot 1,0 2%
investoinnit 4,5 10%
YHTEENSA 46,4 100%

Suunnilleen puolet kuntien menoista menee siis henkilostokuluihin. Kohta muut
henkilostomenot tarkoittanee sotu-maksuja, jotka siirtyvat toisaalle virallisen
julkisen sektorin sisdlld. Kuntien varsinaiset omat menot ovat siten noin 40
miljardia euroa.

Sektoreittain kuntien menot jakaantuvat

Sosiaali- ja terveystoimi 48 %
Opetus- ja kulttuuritoimi 38 %
Muut toimet 19 %
Lainat ja rahoitustoimi 5%

Muihin toimiin kuuluu muun muassa kunnallistekninen toimi ja julkinen liikenne,
johon kuluu yhteensa yli 2 miljardia euroa, ilmeisesti nettomdérdisena.

Helsingin Sanomien tilaston mukaan kunnan menoista hallintoon kuluu

M€ osuus
yleishallinto 1248 2,7%
Sosiaali- ja terveystoimen hallinto 609 1,3%
Opetus- ja kulttuuritoimen hallinto 187 0,4%
HALLINTO YHTEENSA 2044 4,4%

Sektorin menoihin verrattuna opetus- ja kulttuuritoimen hallinto vie 1,5 % ja
sosiaali- ja terveystoimen hallinto 2,7 %. Téamdn taulukon mukaan kuntien
hallinto ei niin kovin raskas ole. Missd tahansa yksityisessd yhtiossa hallintoon
kuluu suhteessa hyvin paljon enemmdn. En kuitenkaan tiedd, mitd tdma tilasto
todellisuudessa kertoo eli tarkoittaako se vain keskusvirastoja (opetusvirasto, sote-
virasto) ja lautakuntia vai sisdltadkd se myos yksikdiden hallinnon ja tyénjohdon

10



(yliladkarit, osastonhoitajat, rehtorit). Luultavasti se sisdltdd nditd osittain, koska
ilmeisesti eri paikkakunnilla tilastoidaan eri tavoin. Toisissa ldhteissd on annettu
puolta pienempid hallintokuluja sote-sektorille (N.K. Kalevassa), mutta toisaalla
vditettiin (M.V. Kalevassa), ettd koulutussektorin hallintomenot olisivat 6 %,
kumpikin ilman tilastollisia referensseja toki.

Myos kunnat jakavat budjetinulkoisia piilotukia. Pddosin ne muodostuvat
erityisistd alennuksista sekd alle markkinahintaan myydystd tai vuokratusta
omaisuudesta tai oikeuksista, kuten tonteista ja asunnoista. Usein nditd
perustellaan sosiaalisin syin, mutta varsin suuri osa piilotuesta valuu hyvinvoiville
ihmisille tai yrityksille, joko vahingossa tai tahallaan. Piilotukien kokonais-
madrdstd ei ole luotettavaa arvoa, koska kaikelle myynnille ei ole mdéritelty

markkinahintaa, mutta kyse lienee miljardeista.

Sosiaalirahastot

Sosiaalirahastot ovat periaatteessa yksityisoikeudellisia organisaatioita. Niiden
omistajina toimivat tyomarkkinajdrjestot, vakuutetut taikka julkisen sektorin
organisaatiot. Kansainvdlisen kdytdnnon mukaan ne kuitenkin lasketaan osaksi
julkista sektoria, koska ne toimivat lakisdateisesti ja ihmiset ja organisaatiot ovat
velvoitettuja maksamaan niille veroluonteisia maksuja.

Eldketurvaa hallinnoi Suomessa kuusi eldkevakuutusyhtiéta: Elo, [lmarinen,
Varma, Etera, Veritas Eldkevakuutus Oy ja Pensions Alandia Ab. Nelja
ensimmadistd toimii vakuutettujen omistamina keskindisind vakuutusyhtioina,
kaksi viimeistd noteeraamattomina osakeyhtitind. Veritas kuuluu institutionaa-
Alandia
varustamoiden keskindisen vakuutusyhtién (ROF) konserniin. Osakeyhtiét ovat

lisen ruotsinkielisen pddoman omistuksiin, kun taas kuuluu

kuitenkin varsin mitattdomid: kdytdnnossd yksityisen sektorin eldkepottia hallinnoi
kolme suurta. Lisdksi julkisen sektorin eldkkeitd hallinnoi Keva (Kuntien eldke-

vakuutus), joka lienee julkishallinnollinen organisaatio, joka voitaneen myds
laskea osaksi kuntasektoria. Ndiden tunnusluvut ovat

liikevaihto  |varallisuus |vakuutetut | tyontekijat

Elo 3 19 700 000 450
Etera 0,6 5,7 150 000 290
[lmarinen 3 30 900000 562
Varma 4,8 37,7 870000 565
Veritas 0,44 2,4 53000 138
Alandia 0,02 0,2 12 000

Keva 4,5 36 700000 547
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Luvut ovat vain suuntaa antavia eivdtkd ne ole keskenddn vertailukelpoisia, koska
ne on kaivettu eri ldhteistd (l&hinnd kunkin omilta web-sivuilta) ja voivat
tarkoittaa eri asioita.

Yksityisten sosiaalirahastojen talous vuonna 2014 ilman valtion tukien lapi-
virtoja oli seuraavan taulukon mukaisesti:

Maksutulot/G€ | Maksetut etuudet/G€
Tyottomyysvakuutusrahasto 2,0 3,2
Eldkevakuutusyhtiot 19,6 20,7
Kansaneldkelaitos 3,6 14,0

Maksutuloihin ylla ei sisélly valtion tai kuntien apu, joka on Kelalle 69,5 % ja 4,8
% kokonaisrahoituksesta (14 G€), tydttomyysvakuutusrahastolle 1 G€.

Tyottomyysvakuutusrahaston hallintokulut olivat 7,8 miljoonaa euroa. Suuri
osa tyottomyysturvan hallinnosta tehdddn tyottdmyyskassoissa, joiden hallinto-
kulut ovat 80 M€ (n. 3 % maksetuista etuuksista). Kelan toimintamenojen osuus
on 3 % budjetista. Kelan palveluksessa on reilut 6000 tyontekijaa. Eldke-
vakuutusyhtididen hallintokulut etuuksien hallinnoinnista olivat 440 miljoonaa (2
% toimintamenoista). Sijoitusten hallinnan kokonaiskustannukset olivat 615
miljoonaa euroa, josta suurin osa (550 M€) menee ulkoisiin palkkioihin. Hallinto-
kulut yhteensd ovat siten 5 % maksetuista etuuksista. Kaiken kaikkiaan eldke-
vakuutusyhtidissa lienee t6issd noin 2500 tyontekijaa.

Eldkevakuutusyhtioihin liittyy erittdin vakavia vaaroja. Nama eivat
kuitenkaan ole vield realisoituneet ainakaan ndkyvésti, vaan ongelmat liittyvat
lahinnd johtajien omiin suhteellisen pieniin kupruihin. Potentiaalisten ongelmien
vakavuuden vuoksi ndissd laitoksissa pitdisi olla tdydellinen nollatoleranssi
kaikenlaiselle kdhminndlle ja levdperdisyydelle, eikd niissd saisi edes padstda
valloille ahneuden ja itsekkyyden ilmapiirid. Niiden hallinto tulisi saattaa lapi-
ndkyvammaksi ja selkedmmin eldkevakuutettujen hallintaan.

Rajanveto yksityisen ja julkisen
sektorin valilla

Suomi on sekatalous, kuten suurin osa maapallon valtioista. Maapallollamme ei
endd juurikaan esiinny tdysin sosialistisia tai tdysin kapitalistisia valtioita, koska
sellaiset jarjestelmdt ovat epdonnistuneet luomaan vapautta ja hyvinvointia
kansalaisilleen. Aivan kaikkia mahdollisuuksia ei toki ole kokeiltu, mutta Yhdys-
vallatkin on siirtymédssd kohti tasapainoisempaa sekataloutta sosiaaliturva-
uudistusten myota.
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Mitkd toimet kuuluvat julkiselle ja mitkd yksityiselle sektorille? Talous-
tieteilijat ovat pddlinjoista varsin yksimielisid: julkinen sektori hoitaa tehok-
kaimmin julkispalvelut, joista koituu yleistd hyotya sekd yksityiset palvelut, joissa
palvelun kohde ei pysty epasymmetrisen tiedon tai muun syyn takia tekemddn
tietoista valintaa ja pdatostd eri vaihtoehdoista. Markkinasektori taas hoitaa
tehokkaimmin asiakkaan omaan haluun ja tietoiseen valintaan perustuvat palvelut.

Luonnolliset monopolit kuuluvat julkisen vallan kontrolliin. Vaikka julkinen
monopoli voi toimia tehottomasti, yksityinen monopoli saattaa toimia paljon
tehottomammin, minka liséksi se kdhmii voitot itselleen eikd yhteiskunnalle.

Suomessa toteutettu tyonjako on suhteellisen ldhellda optimia. Tété rikkovat
muutamat historialliset valinnat seka taloudelliset realiteetit.

Useimpia kulttuuri- ja harrastuspalveluja voidaan pitdd yksilén valintaan
pohjautuvina palveluina. Esimerkeistd kdyvét teatterit, orkesterit sekd liikunta-
hallit. Jda-, uima- ja palloiluhallien kunnallisuutta tai pikemminkin niihin liittyvaa
julkista tukea voidaan osittain perustella kansanterveydellisilld syilld. Monet
kunnat ovat kuitenkin rakentaneet erilaisia 6kyhalleja urheiluseurojen valtapiirien
kaskystd. Kansanterveydellisesti perustellut julkiset tuet voitaisiin kuitenkin
toteuttaa yhtd hyvin henkil6- tai kohdekohtaisina avustuksina, jolloin hallien ylla-
pito voidaan jattdd markkinasektorille.

Sen sijaan hiihtolatujen, kuntopolkujen ja ldhikenttien ylldpito kuuluu
luontevasti kunnille. Niistd ei voi jarkevdsti perid kdyttdjamaksuja, kulut eivat
riipu kovin vahvasti kdyttdjamadrdstd ja niilld yleensa on tilaa kaikille halukkaille.
N&dmd on myos todettu hyvin kustannustehokkaiksi tavoiksi edistdd kansalaisten
liikkuntaharrastusta ja kansanterveytta.

Julkiselle kirjastolaitokselle 16ytyy myds perusteita. Ainakin se lisdd
kansansivistystd, mikd tuottaa yleisid positiivisia ulkoisvaikutuksia. Sosialistiselle
teatterilaitokselle tai orkesterille on paljon vaikeampi 16ytda perusteita. Elokuva-
teatteritkin toimivat markkinavetoisesti, kuten my®s populaarimusiikki ja tanssi-
paikat. Ei ole perusteltua tukea eliitin kulttuuriharrastuksia, kun ei rahvaan-
kulttuuriakaan tueta.

Maksullisten kulttuuri- ja vapaa-ajan palveluiden siirto markkinasektorille
voisi vdhentdd julkisia menoja jopa miljardilla eurolla. Se toki toisi varmasti
hieman lisda tyottomyyttd, mutta voi lisdta luovuutta.

Yleisesti julkisen sektorin vastuulle kuuluva terveydenhoitosektori toimii
Suomessa edelleen osaksi yksityisen sektorin varassa. Ladkdreistd 30 %
tyoskentelee yksityiselld sektorilla. Téstd suuri osa toki kuuluu lakisdéteiseen tyo-
terveyshoitoon, mutta tavallinen aikuinen joutuu edelleen menemadén yksityiselle,
jos haluaa hammashoitoa kohtuullisessa ajassa. Lapsen korvatulehduskin pitaa
yleensd hoidattaa yksityiselld.
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Yksityisen lddkdrin kilpailuttaminen on tehty erittdin vaikeaksi: lddkdrien
hintoja on ldhes mahdoton verrata, koska yleensd etukdteen ei voi tietdd, mitd
toimenpiteitd pitdd tehdd. Hinnastot ovat harvoin edes esilld julkisesti. Samassakin
ladkarikeskuksessa hinnat voivat vaihdella lddkarikohtaisesti. Kiireellisessa
tapauksessa ei hintoja edes ehdi vertailemaan, vaan tuskainen potilas menee sinne,
minne ensiksi pdédsee. Yksityiset lddkdrit tienaavatkin hyvin (tydsuhteisen
yksityislddkédrin sddannéllisen tydajan keskipalkka 7920 EUR/kk, kunnallisella
”vain” 6346 EUR/Kk) ja lddkdripalvelut tuottavat puhdasta voittoa yli 10 % liike-
vaihdosta.

Kéaytdnnon kokemusten mukaan terveydenhoito toteutetaan tehokkaimmin
julkisena palveluna. Yhdysvalloissa on todettu, ettd yksityiseen sairas-
vakuutukseen perustuvassa jdrjestelmdssd jopa 40 % liikevaihdosta menee
organisaatioiden valisiin liiketoimintakuluihin.

Omalaatuisena kompromissina terveydenhoitoalalle on esitetty julkis-
rahoitteista markkinaehtoista jdrjestelmdd. Esityksen mukaan raha seuraisi
asiakasta, mutta asiakas saisi valita itse palveluntarjoajansa. Ajatus vaikuttaa
kauniilta, mutta siihen sisdltyy vakavia vaaroja. Lddkdrin suhteen muuttuminen
potilassuhteesta asiakassuhteeksi muuttaa toimintakulttuuria ja valtasuhteita
merkittdvasti: potilaan kuuluu uskoa lddkdria, mutta asiakas on aina oikeassa.
Toisaalta markkinamotivaatio voi muutta 1ddkéarin asenteita vaaralliseen suuntaan.
Néaméd yhdessd ja erikseen voivat johtaa turhaan ylihoitamiseen joko asiakkaan
perusteettomien toiveiden tai lddkdrin asiattoman ahneuden vuoksi. Tiedon epa-
symmetria estdd asiakasta varmistamasta toimenpiteiden tarpeellisuutta, ihan kuin
autokorjaamolla'. Pahimmassa tapauksessa jirjestelmi voi johtaa korruptiivisiin
toimiin, jolla lddkdri on hoitavinaan tekopotilaita saadakseen firmalle voittoa.
Realistisempi vaara on yleisen luottamuksen lasku.

Piddan siis kansantalouden ja -terveyden kannalta tehokkaimpana,
varmimpana ja turvallisimpana kokonaan julkista terveydenhoitoa, vaikka se
paisuttaakin julkista sektoria ja lisdd veroja. Osaoptimoinnin estdmiseksi rahoitus-
ja toteutus tulisi yhdistdd saman organisaation alle niin pitkdlle kuin kdytdnnossa
mahdollista. Periaatteessa se voidaan toteuttaa kunnallisena, maakunnallisena tai
valtiollisena. Pohdin terveydenhuollon organisointia enemmaén toisaalla.

Erddnlaista kompromissia edustaa palvelujen ulkoistaminen. Sen
tarkasteluun kdyttdisin ihan yleistd ulkoistusteoriaa, kuten yrityksilldkin. Sen
mukaan ydintoimintoja ei koskaan ulkoisteta, koska sellainen lisdd kustannuksia
kaksinkertaisen laadunvarmistuksen, jatkuvien sopimusneuvottelujen seka riskien
vuoksi. Marginaalitoimet voidaan ulkoistaa, jos niilli on toimivat markkinat.
Toimivuus tarkoittaa, ettd sekd ostajia ettd myyjid on niin paljon, ettd ne eivit ole
riippuvaisia yhdesta liikekumppanista.

1 Mutta rehellisid autokorjaamojakin on olemassa.
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Julkisella sektorilla on ulkoistettu siivous-, kiinteistd-, ruokinta- ja yllapito-
palveluita, mille ei juurikaan esteitd ole. Usein suuri alaan keskittynyt yritys voi
tehdd ne tehokkaammin kuin julkisorganisaatio, joka voi sitten keskittyd
paremmin omaan ydintehtdvddnsd. Ydintehtdvid, kuten koulutus-, terveys-,
sosiaali- ja turvallisuuspalveluja en ulkoistaisi. Tdssd on menty monin paikoin
lilan pitkdlle, osin ideologisista syistd, muun muassa pdivdkotien ja vanhusten-
huollon kohdalla. Ideologinen yksityistdminen ei vélttdmaétta tuo sadstdjd, mutta
jattda silti kaiken riskin tilaajalle. Sen kautta saadut ndenndissadstot voivat
realisoitua suuriksi riskitappioiksi. Vanhusten siirtely paikasta toiseen kulloisenkin
kilpailutuksen tulosten pohjalta kuulostaa myds erityisen epdinhimilliselta.

Toki sallisin edelleen, ettd yksilot saavat varata itse itselleen paikan
yksityisestd vanhainkodista omalla kustannuksellaan — kenties pienelld julkisella
avustuksellakin.

Kunnalliset asunto-, tontti- ja kaavoitusmarkkinat toimivat pikemmin
sadtely- kuin markkinatalouden pohjalta. Ylisddtely ja alihinnoittelu tuottavat
kunnille ja kuntalaisille miljardien eurojen menetyksid, jotka eivdt ndy budjeteissa
tai tilinpaatoksissd. Yleensd kunnat jakavat tonttejaan ja vuokra-asuntojaan jollain
puolisosiaalisella perusteella tai jopa arvalla hakijoille alle markkinahintojen.
Suurin osa tdstd piilotuesta kuitenkin kohdistuu hyvdosaisiin tavalla, jota ei voi
pitdd oikeutettuna tai oikeudenmukaisena. Vieldkin suurempaa kdhmintdd liittyy
yrityksille jaettaviin tontteihin sekd kaavoitukseen, milld sdadellddan kymmenien
miljardien arvoisten omaisuuksien arvoista. Yhteiskunnallisesti paljon
tehokkaampaa olisi myyda tai vuokrata tontit ja asunnot tdysin markkinaehtoisesti
ja jakaa koyhdinapu suorana tukena kipeimmin apua tarvitseville. Sosiaalista
asuntotuotantoa kuitenkin tarvitaan edelleen erityisryhmille, ldhinnd palvelu-
asuntoihin, mutta niistdkin voi perid markkinahintaisempaa vuokraa.

oo oo

Saastaminen

Vaalien paateemoiksi — perinteisten siltarumpujen ja kaikenvastustuksen rinnalle —
on noussut sddstolistojen etsiminen. Pienid sddst6jd voidaan saada niin valtiolle
kuin kunnille sieltd ja tddltd. Suurien sddstojen saaminen on vaikeaa, koska ne
yleensd vaikuttavat palveluihin sekd tulonjakoon. Tyo6ttdmyyden poistaminen
poistaisi nykyisen alijidméan kokonaan, mutta silloinkin kansa tahtoisi vdhentaa
verorasitustaan, ja juuri tdystyollisyyden aikaan julkinen sektori voi sdastda
aiheuttamatta vahinkoa kansantaloudelle.

Selvastikin pelkdt vdaenvahennykset eivét riitd kattamaan valtion budjetti-
vajetta. Valtion budjetin alijddmd on perinteisesti ollut suurempi kuin valtion
palkkakustannukset yhteensa eli budjettia ei vélttdmattd saada tasapainoon, vaikka
valtio irtisanoisi joka ikisen virkamiehen. Kaaos siitd vain seuraisi. Budjetin tasa-
painotus edellyttda véistamattd puuttumista suuriin kokonaisuuksiin. Kdytannossa
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valtion budjettia ei saada tasapainoon muuten kuin puuttumalla sosiaalietuuksiin
tai lisdamalla verotusta, todenndkoisesti seka etta.

Kuntien budjetista sen sijaan suurin osa menee henkil6st6on, heiddn tyo-
tiloihinsa ja tyovilineisiinsd. Kuntien tyontekijoistd suurin osa on kuitenkin
opettajia ja hoitajia, joiden ty6td on hyvin vaikea tehostaa ilman haittavaikutuksia.
Tilastot itsessddn eivdt kerro tarkasti, paljonko kuntien resursseista menee
hallintoon. Kansantiedon mukaan kunnissa on pédllikditd niin paljon, ettd padt
yhteen kolisevat, mutta tdlle huhulle ei 16ydy vahvistusta mistddn 16ytdméastani
faktatiedosta. Edelld mainitun arvion mukaan kuntien hallintomenot olisivat 2
miljardia, eli 3 % kokonaismenoista, mitd voidaan pitdd hyvinkin kohtuullisena.
Valtiovarainministerion menopuun mukaan koko julkisen sektorin hallintomenot
olisivat 12 miljardia, mihin ei siséltyne poliisi- ja oikeustoimi.

Mainitut hallintomenot eivét sisdltdne tavallisen asiantuntijan oman tyénsa
ohessa tekemada itsehallintoty6td kuten raportointia ja hakemusten kirjoittelemista.
Varmasti jokaisen virkamiehen ja viranhaltijan tyostd menee enemmaén kuin 3 %
erilaiseen byrokratiaan. I[lmeisesti tuottavuutta tehostettaisiin kaikkein varmimmin
purkamalla kunkin asiantuntijan omaa byrokratiakuormitusta: usein vasiten
palkattu osaava hallintoassistentti tekisi sen tyon kokonaisedullisemmin, jolloin
korkeasti koulutetun, kalliisti palkatun asiantuntijan aika sddstyisi siihen, mitd han
parhaiten osaa ja haluaa tehdd. Useasti ndenndissddstdt vaan lisddvat asian-
tuntijoiden hallintokuormaa, kun ulkopuoliset saneeraajat leikkaavat sokeasti
hallintohenkil6stdd mistadn mitdédn tietdmatta.

Valtiovarainministerion menopuun mukaan julkinen sektori kdyttdd kansa-
laisten virkistys- ja kulttuuripalveluihin 2,3 miljardia euroa. Téastd voisi
helpostikin nipistdd vdhintddnkin miljardin: ndma kuuluvat pddosin aikuisten
yksil6llisiin vapaa-ajan palveluihin, joiden tuottaminen ja rahoittaminen kuuluu
suoraan yksildille itseilleen eikd julkiselle sektorille. Useissa kaupungeissa valtaa
kayttavat urheilu- ja kulttuuriklikit vaan hamuavat ndille sektoreille rahaa toisten
kustannuksella, vaikka ndmaé klikit koostuvat yleensd suhteellisen hyvinvoivasta
vdestonosista. Koska kukin yksilo pddttdd osallistumisestaan kulttuuri- ja
virkistyspalveluihin omien arvostustensa ja aikataulujensa mukaan, niihin
panostetut voimavarat suuntautuvat tehokkaammin kayttdjdldhtoisesti eli markki-
noiden ohjauksessa kuin keskusjohtoisella poliittisella sddtelylla.

Toinen ”helppo” kohde Il6ytyy elinkeinotuista, joista saisi nipistettyd
miljardin ellei toisenkin. Suurin osa elinkeinotuista toimii huonosti — monet
pikemmin vdadristdvdat markkinoita kuin tuottavat uutta. Sddst6jd osin rajoittavat
EU:n sdddokset: EU antaa merkittdvasti rahaa elinkeinojen, erityisesti maa-
talouden mutta osin muidenkin yritysten tukemiseen, ja kansallinen osarahoitus on
valttdamatontd timdn tuen saamiseksi. Jotta emme menettdisi EU:n tukia, emme
voi yksipuolisesti lopettaa kansallista rahoitustakaan. Yksipuolinen vetdytyminen
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EU-tukien vastaanottamisesta taas olisi kansallisesti pdljad. Kunnallisten tukien
karsiminen voisi kuitenkin olla tehokasta, koska ne menevéit suureksi osaksi
kuntien keskindiseen kilpailuun yritysten sijainnista.

Hallintotoimintaa voidaan tehostaa automaattisen tietojenkdasittelyn avulla.
Tietojdrjestelmien hankinnat eivét vaan ole menneet putkeen, mistd on aiheutunut
miljardien menetyksid. Kannattaisin valtion omien ohjaustietojdrjestelmien
luomista valtion omana tydond avoimen koodin pohjalta, jolloin niitd voidaan
soveltaa koko julkisen sektorin laajuisesti ilman eri korvausta.

Monen hallintoviraston henkiltarve vdhenee automatisoitumisen myotd.
Toisaalta hallintoprosessien vdheneminen — esimerkiksi verotusta ja sosiaaliturvaa
yksinkertaistamalla — vdhentdad hallinnon tarvetta. Yleensd vdhennykset voidaan
hoitaa luonnollisen poistuman myo6td, mikd virastosta ja tehtdvdstd riippuen on
jopa 10 % vuodessa, kenties ylikin, koska monen viraston ikdrakenne on
kallellaan jo vuosikymmenid jatkuneiden tehostamistoimien vuoksi. Koska irti-
sanomisuhka itsessddn laskee tuottavuutta ja luovuutta merkittavasti, irtisanomisia
pitdisi valttdd niin paljon kuin mahdollista. Odottaisin, ettd ainakin vero-, sosiaali-
turva- sekd tyovoimahallinnosta voidaan luonnollisesti vdahentda tuhansia virkoja
seuraavien vuosien aikana.

Terveydenhoitomenojen osalta ei voi edes puhua supistamisesta vaan
menojen lisddntymisen hillitsemisestd. Luultavasti olemme pakotetut kattamaan
osan kasvavista menoista nostamalla asiakasmaksuja. Se on pienempi paha kuin
jattimdiset hinnat yksityiselld sektorilla minimaalisin kela-korvauksin.

Suuret sddstot pitdd siten saada pienin teoin koko julkisen sektorin
laajuisesti. Tulevan kestdvyysvajeen kurominen vdistdméttd johtaa erilaisten
etuuksien karsimiseen, mikéli kansalaisten veronmaksukyky ja -halu eivét nouse.

Organisaatioiden muutoksista

Olen tdhdn saakka analysoinut tilannetta ja kuvannut mahdollisia ongelmia.
Seuraavaksi ryhdyn kasittelemddn yleisesti, kuinka tilannetta voidaan parantaa
organisaatioita muuttamalla. Korostan, ettd kansainvdlisesti Suomen julkinen
hallinto on erittdin hyvdssd kunnossa, mutta suhteellinen hyvyys ei saa estda sen
parantamista.

Tehostus-, sddstdmis- ja viritystoimet vaativat luotettavaa tietoa kunkin
toiminnan ytimestd. Lisdksi pitdd tietdd hallinnon teoriaa, erityisesti organisaatio-
psykologiaa ja ihmisten johtamisen teoriaa, koska virkamiehet eivit ole robotteja
vaan ihmisid, jolla on tahto ja tunteet. Erityisesti korkeasti koulutetut asiantuntijat
eivdt motivoidu kdske ja kyttdd -johtamisella, vaan tuottavuuden nosto vaatii
paljon parempaa johtamista. Tekniikan kehittyessd tyonkuvat myOs muuttuvat
niin, ettd rutiinity6t katoavat ja entistd useampi joutuu tekemdan omaan ajatteluun
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perustuvia pddtoksid ja kehittdmddn luovia ideoita. Sellaisen johtaminen vaatii
aivan toisenlaista otetta kuin sotilasosaston, mutta siitdkin on olemassa hyvaa
teoriaa.

Useat virastot ja laitokset vaativat radikaaleja muutoksia. Erityisesti pitdisi
muuttaa niiden toimintakulttuureja, jotka voivat olla hyvinkin luutuneita ja
jaykkid. Radikaali muutos vaatii radikaaleja toimenpiteitd, usein ulkoisen
ohjauksen kautta. Toisaalta organisaatioiden sisélld ihan ruohonjuuritasoilla on
usein valtaisasti muutospaineita sekd loistavia ideoita pienille ja suurille
muutoksille. Henkilékunnan osaamista ja muutostahtoa hyvdksikdyttamalla
muutos saadaan kdyntiin. Johtoporras saattaa suhtautua muutokseen paljon
epdilevdimmin ja torjuvammin — kaikissa organisaatioissa johtajan odotetaan
tuovan vakautta ja turvallisuutta, jolloin johtajiksi valikoituu konservatiivisia
tyyppeja. Siksi johtoportaita pitdd erityisesti valmistaa muutoksiin, tarvittaessa
vaihtaa henkildita.

Muutosteorian mukaan muutokset toteutetaan parhaiten tekemdlld
mahdollisimman paljon yhteisty6td tyontekijoiden kanssa. Siten varmistetaan
sitoutuminen ja estetddn typerimpien virheiden toteuttaminen, kun jokainen
vastuutetaan suunnittelusta ja toteutuksesta. Saneluratkaisuja kdytetddn vain, kun
pddtos on tehtdvd, mutta siitd ei voi kohtuullisessa ajassa saavuttaa yksimielisyytta
yksikén sisdlld. Joskus sellaiseenkin on mentdvd — peruuttamattomasti
jaykistyneet organisaatiot eivdt endd pysty itse nousemaan, eivdtkd ihmiset halua
pois mukavuusalueiltaan.

Henkil6kunnan osallistaminen toiminnan tehostamiseen voi vaatia riittdvien
turvatakuiden antamista. Epdvarmuus omasta tulevaisuudesta blokkaa uudistus-
halut hyvin perusteellisesti — kukapa ldhtisi vapaaehtoisesti saneeraamaan itseddn
ulos. Tdhdn sisdltyy tietty ristiriita, jota ulkopuolisten voi olla vaikea ymmartda —
useille teollisuuden tyontekijoille tehostaminen ja saneeraaminen tarkoittaa
potkuja. Julkisella sektorilla vdenvdhennykset voidaan kuitenkin toteuttaa
suhteellisen helposti luonnollisen poistuman kautta, koska tyypillinen vuosi-
poistuma on suoritus- ja asiantuntijaportailla yli 10 % ja johtoportailla yli 20 %.
Pitkdkestoinen epdvarmuus omasta tyopaikasta laskee tydhon sitoutumista ja siten
tyOn tuottavuutta erittdin vakavasti, joten sellaista pitda valttaa viimeiseen saakka.

Muutokset  edellyttdvdt erittdin  tarkkoja analyysejd organisaation
toiminnasta, tiimi- ja prosessitasoilta. Muutoksessa tulee arvioida organisaation
tavoitteet ja tarkastella prosesseja suhteessa tavoitteisiin: yleensd organisaatiosta
16ytyy prosesseja, jotka eivdt kuulu luontevasti sen omaan toimialaan, vaan
sopisivat paremmin toiselle organisaatiolle. Toiseksi prosessit saattavat olla
sisdisesti epdtasapainossa. Organisaation tavoitteet ovat voineet jamahtad
historiaan.
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Usein vaaditaan liike-eldmén oppien tuomista julkiselle sektorille. Kokemus
liike-eldméastd ei sellaisenaan valmenna julkisen sektorin ohjaamiseen ja
valvontaan, koska ndiden erot ovat huomattavat. Erityisesti liike-eldmédssé raha on
tavoite, julkishallinnossa véline. Suomen hallitus ei mydskddn voi tyytyd vain
valtiontalouden hallintaan, kuten osakeyhtion hallitus voi keskittyd yhtion
talouden hallintaan, vaan hallituksen tulee hallita koko kansantaloutta. Valtion
taloudellinen “etu” - hyvét tulot, vdhdinen velkaantuminen — ei vélttdmatta ole
saman kuin kansantalouden etu. Oikeaoppisen talouspolitiikan mukaan valtion
nimenomaan tulee harjoittaa vastasyklistd talouspolitiikkaa — eli sddstdd, kun
menee hyvin ja tuhlata, kun menee huonosti. Siten poliitikot, jotka puhuvat
valtiosta tai kansantaloudesta osakeyhtiond (Oy Suomi Finland Ab) menevit
raskaasti harhaan eika sellaisia voi ottaa vakavasti.

Virastojen fuusiot ja kriiftinen

massa

Tyypillisesti virastojen, laitosten ja jopa kuntien toimintoja pyritddn tehostamaan
yhdistdmalld niitd. Kansainvalisten kokemusten mukaan useimmat fuusiot epd-
onnistuvat — olipa kyse yhti6istd tai virastoista. Yhtididen fuusioilla tavoitellaan
skaalaetujen lisdksi keskindisen kilpailun vdhenemistd, virastojen kohdalla
sellaista harvemmin mietitdan.

Mik&dan hallintotieteellinen teoria tai tulos ei kuitenkaan osoita, ettd
suurempi laitos olisi pddsddntdisesti tehokkaampi. Organisaation koko vaikuttaa
tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen monella vastakkaisella tavalla. Erityisesti
suuremmassa byrokraattisessa organisaatiossa tarvitaan suhteessa enemmén
johtajia kuin pienemmadssd, koska pyramidiorganisaatiossa levedmpi pohja vaatii
useampia hallintoportaita. Niissd myos tyontekijdt vieraantuvat helpommin
toiminnan tavoitteista, mikd heikentda tydmotivaatiota. Erdiden arvioiden mukaan
hallinnollisesti tehokkaimmin toimisi noin sadan hengen yksikkd, mutta tdmékin
tulos on aika heikko.

Liséksi tekniikan kehitys ja kulttuurin muutos muuttavat tilannetta niin, ettd
mikddn viime vuosisadan kokemus tai tutkimustulos ei endd pdde. Erityisesti
virtuaalinen yhteistyd sekd paremmat liikenneyhteydet tekevédt paljon
pienemmistd yksikoistd elinkelpoisia. Oikealla johtamisella niiden elin-
kelpoisuutta voidaan parantaa entisestdan.

Joissain tapauksissa suuri koko kuitenkin tuottaa etuja, koska joillekin
toiminnoille on kriittisid massoja. Ndma pitdd vain erikseen tunnistaa. Kriittiset
massat ovat hyvin erilaisia eri toiminnoille. Esimerkiksi kuntasektorilla sairaan-
hoito vaatii varsin suurta yksikkoa ja sitd myoten myds suurta asukaspohjaa (20
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000 — 200 000), kun taas paivdhoidolle riittdd hyvinkin pieni yksikkd ja pieni
asukaspohja (1000).

Toisaalta osaoptimoinnin estdmiseksi usein toimintaketjun eri osat kannattaa
fuusioida yhteen, ellei osapuolilla ole tehokkaita keinoja kontrolloida kokonai-
suutta. Osaoptimointia eli oman edun painottamista kokonaisedun kustannuksella
tapahtuu eritoten sote-sektorilla, missd hoitoketjun toteutus ja rahoitus saattaa
jakautua epétasaisesti kunnan, sairaanhoitopiirin ja valtion kesken. Soteuudistus
eli ketjun kaikkien osien keskittdminen sote-alueille toivottavasti parantaa tdtd,
ellei sitd vesitetd kompromisseilla.

Toimivuuden kannalta kokoa kriittisempid ovat toimintojen véliset rajat. Jos
organisaatioraja rikkoo ja erottaa luonnollisesti yhteen kuuluvia tiimeja,
yksikkojd, alueita tai tyontekijoitd, siitd koituu enemmaén haittaa kuin hyo6tyd,
jolloin organisaatioiden yhdistdmista tulisi harkita. Esimerkkejad l6ytyy vaikkapa
yhteen kasvaneista kunnista. Jos tarvitaan jatkuvia yhteistyorakenteita ja keski-
ndistd koordinaatiota, yhteinen organisaatio luultavasti toimisi tehokkaammin.

Joissain tapauksissa voi pdinvastoin harkita suuren yksikén pilkkomista. Jos
osilla ei ole paljon yhteistd, ei yhteinen hallinto paljonkaan anna. Pilkkominen
itsessddn voi olla sopiva heréte, joka provosoi tyontekijat ja esimiehet miettimdan
muitakin muutoksia.

Tarinan opetus on, ettd joka ikinen organisaatiofuusio tai sellaisen
purkaminen tulee harkita tarkkaan kunkin organisaation perustehtdvén, perus-
toimien ja organisaatiokulttuurien pohjalta. Pelkkd laatikkoleikki toden-
ndkodisemmin tuottaa pahaa kuin hyvadad. Toisaalta moni laitos on kulttuuriltaan
niin pahasti jamdhtdnyt, ettd mikd tahansa muutos, joka ravistelee sitd irti
menneestd olisi paikallaan. Riski ainakin on pieni.

Kunta— ja maakuntauudistus

Haluaisin puuttua vield kuntauudistukseen ja maakuntamalliin. Namd kuitenkin
osuvat useimpien ihmisten paikkaidentiteetin syddmeen sen verran raskaasti, ettd
keskustelu pyorii paikallaan. Hallitukset ovat kerta toisensa jdlkeen esittdneet
erilaisia malleja, jotka sittemmin tyrmétddn mikd mistdkin syystd. Samanaikaisesti
monet kunnat ovat liittyneet toisiinsa, joskus enemmdn joskus vdhemmaén
onnistuneesti, mutta vieldkin enemmaén energiaa on tuhlattu toteutumattomiin
kuntaliitoksiin, jotka ovat pahimmillaan myrkyttdneet kunnalliselinten ilmapiireja
hyvinkin pahasti.

Kunnallisella, maakunnallisella ja alueellisella hallinnolla on tyypillisesti
seuraavia tehtdvia:
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* kunnallistekniikka: kaavoitus ja suunnittelu, kadut, puistot, johdot,
viemadrit ja jatehuolto

* sivistystoimi: varhaiskasvatus, peruskoulutus, ammattikoulutus, aikuis-
kasvatus ja kulttuuri

* sosiaali- ja terveystoimi
* elinkeinojen kehitys
* pelastustoimi

Suomessa pelastustoimi ja paikallispoliisi kuuluvat wvaltionhallinnon piiriin.
Kunnanjohtajien hakuilmoituksissa elinkeinotoiminnan kehittdminen korostuu
tarkeimpdnd osa-alueena. Valtakunnallisesti suuri osa kuntien elinkeino-
kehityksestd on nollasummapelid eli kuntien keskindistd kilpailua. Sosiaali- ja
terveystointa ollaan siirtdmédssd maakunnille.

Kullakin toimialalla on oma kriittinen tai optimaalinen massansa.
Tyypillisesti kaksi aluetta kannattaa kuulua samaan kuntaan, jos yhden paétos
vaikuttaa toisen pddtokseen. Nama eivat kuitenkaan ole yksikasitteisia:

* Teknisen kunnan optimikoko maardytyy selkeimmin siten, ettd teknisesti
katu- ja viemdriverkoltaan yhtenevé alue muodostaa optimaalisen kunnan.

» Sivistyskunnassa pitdisi olla riittdvasti oppilaita riittdvan kokoiseen yla-
kouluun, lukioon, kirjastoon ja aikuisopistoon. Normaalisyntyvyydelld (2
%) tama tarkoittaisi vahintdan 5000 asukasta.

* Sosiaali- ja terveystoimen kriittiseksi massaksi on arvioitu 20 000 — 200
000 asukasta. Alarajalla kunta pystyy hoitamaan perusterveyden- ja -
sairaudenhoidon, mutta vasta yldrajalla voidaan hoitoketjut integroida
riittdvan kattavasti. Tarkempi optimi riippuu siitd, pyritdanko 90 %, 99 %
vai 99,9 % kattavuuteen, minkd madrittdminen vaatii tarkempia laskuja.

* Pelastustoimen optimaalinen koko on kasvanut koko ajan liikenne-
yhteyksien parantuessa ja vaaratilanteiden muuttuessa. Se ylittda selvasti
luonnollisen kuntakoon, minké& vuoksi se onkin sosialisoitu valtiolle.

Suomessa on noin 43 selvdsti erottuvaa kaupunkitaajamaa, jossa asuu yli 10 000
ihmistd. (Yli 100 000 asukkaan taajamia on 6 ja yli 20 000 asukkaan taajamia 31).
Kaupunkitaajamaksi maddritellddn yhtendinen kaupunkimainen alue riippumatta
kunnanrajoista. Maérd riippuu hieman siitd, mitkd taajamat katsotaan kuuluvaksi
yhteen (Helsinki-Kirkkonummi, Hyvinkdd-Riihimdki?) ja mitd pidetddn erillisind
(Kemi/Tornio, Kotka/Hamina, ?). Koululaitoksen kannalta kriittisia yli 5000
asukkaan taajamia on noin 100, joista noin 75:ttd voidaan pitda riittdvan erillisina.
Taajamien ulkopuolella asuva véestd nostaa asukaslukua.
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Naéiden lisdksi Suomessa on useita kaupungeiksi itseddn nimittavid kuntia,
joiden keskustaajaman asukasluku jda tata pienemmadksi (kuten Kemijarvi, Pyha-
jarvi, Nivala, jne). Lisdksi Suomessa on useita muita paikalliskeskustoja ja
kirkonkylid. Ndméad eivdt kuitenkaan selkedsti liity mihinkddn suurempaan
kuntaan, joten niitd ei voi yksiselitteisesti laskea toisen keskustaajaman sivu-
taajamaksi. Huomattava osa Suomea koostuu harvaan asutusta maaseudusta, jossa
ei ole merkittdvid keskustaajamia. Tallaiseksi lasketaan myds ”Suomen
teollistunein kunta” Pyhénta.

Kuntien optimaalisin lukumaérd riippuu kuitenkin niiden tehtdvistd. Jos
kunta maéritelldadn kunnallistekniikan pohjalta, olettaen sote-toiminta siirretyksi
maakunnalle, niin kaupunkitaajamat muodostavat luonnollisen pohjan kunnille.
Edellisen pohjalta Suomessa pitdisi olla vdhintddn 75 kuntaa.

Laajojen maaseutualueiden optimaalinen jako aluekuntiin vaatii lisa-
harkintaa. Kaavoitusalueen ulkopuoliset alueet eivdt vaadi mitddn yhteistd
tekniikka-aluetta, joskin varsin pienikin taajama voi muodostaa itsendisen kaava-
alueen ja vesi- ja viemdriverkoston. Rajaavaksi tekijdksi muodostuneekin toinen
jaljelle jaavistd perustehtdvistd, peruskoulutus. Joku maaseutualueen taajamista —
tyypillisesti samalla kaupallinen ja kirkollinen keskus — muodostuu vékisinkin
alueelliseksi koulukeskukseksi, koska koulumatkat eiviat voi kasvaa kohtuut-
tomiksi. Vdestomuutokset ja koulujen lakkauttamiset ja yhdistamiset seka
liikenneyhteyksien kehitys saattavat muuttaa kuvioita: joskus saattaisi olla
jarkevintd rakentaa uusi seutukunnallinen koulukeskus liikenteelliseen
keskukseen, vaikka siind ei ennestdin olisi mitdan.

Yksityiskohtaista kuntakarttaa en ryhdy piirtdmddn. Se vaatii tarkempia
tietoja. Lisdksi periaatteessa jokaisen Suomen asukkaan tulee ottaa kantaa, mihin
kuntaan haluaa kuulua, koska kunnan jasenyys kuuluu ihmisen identiteettiin.

Sahlaaminen ja osaaminen

Julkisissa organisaatioissa menee turhia resursseja hukkaan yleiseen
sdhldadamiseen, mutta niin menee monissa yrityksissdkin. Tietty mddrd sdhldysta
kuuluukin luovaan toimintaan, mutta yletén soutaminen ja huopaaminen typerien
kiistojen vuoksi ei kuulu hyvdan hallintoon. Suuri osa sdhldyksestd saataisiin pois
paremmalla johtamisella.

Sahlddmistdkin pahempi ongelma on yleton kilpailu. Kohtuullinen kilpailu
saattaa tehostaa toimintaa joissain tapauksissa, jopa lisdtd tydmotivaatiota, mutta
hallitsematon kilpailu tuhoaa yhteistydsuhteet ja johtaa hyvin kielteisiin
seurauksiin. Pahimmassa tapauksessa tyontekijat kdyttdvat tyoaikaansa
kilpailijoiden tydn sabotointiin, jolloin toisten on pakko kdyttdd omaa tyaikaansa
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sellaiselta suojautumiseen. Eskaloituva sisdinen kilpailu saattaa halvaannuttaa
koko organisaation.

Julkiset organisaatiot kdyttavét varsin suuren osan rahoistaan alihankintaan.
Laitokset myd6s ostavat paljon tarvikkeita ja palveluja. Néitd saételee hankintalaki,
joka asettaa aika kovat vaatimukset hankinnoille. Useimmissa laitoksissa ei
kuitenkaan ole tarpeeksi ostamisosaamista, mitd joskus hoidetaan keskusosto-
organisaatiolla. Sellainenkaan ei aina ole sujuvinta, koska se vie pdidtoksentekoa
kéyttdjdstd pois. Pitdisi siis minimoida hankinnan kokonaiskulut, jotka sisaltavat
ostohinnan, ostamiskulut sekd jalkeiskulut, kuten riitely ja korvauskulut. Pien-
hankinnoissa, sisdltden ainakin tavalliset tietokoneet, toimistokalusteet ja
vastaavat tuhanteen euroon saakka riittdisi tarjouskilpailua kevyempi menettely,
ellei niitd keskitetysti osteta. Ainakin amerikkalaisten tutkimusten mukaan pien-
hankinnat ostetaan kokonaisedullisimmin suoraan ldahimarketista tai nettikaupasta.
Téahan riittdisi kolme sddntoa:

1. Osta vain todelliseen ja todettuun tarpeeseen.

2. Osta saatavilla olevan tiedon ja saadun kokemuksen perusteella edulliseksi
ja luotettavaksi arvioitu tuote jostain kokemuksen perusteella edulliseksi ja
luotettavaksi todetusta liikkeesta.

3. Ali koskaan osta kaverilta tai sukulaiselta.

Projektit

Julkisella sektorilla on siirrytty pitkdlti projektitalouteen. Yhdet yksikot
myontdvat toisille yksikdille rahoitusta projekteihin, jolla pyritddn joihinkin
tavoitteisiin.

Projektilla viitataan ainutkertaiseen tehtdvdn, jonka toteuttamista varten
muodostetaan erillinen tilapédinen toteutusorganisaatio. Tdllaisia tehtdvid on paljon
— silloin on alusta alkaen jarkevaa suhtautua toteutusorganisaatioon ja tyopaikkaan
mddrdaikaisena. Jotkut yksikot saattaisivat hyotyd siirtymisestd eksplisiitti-
sempddn projektiorganisaatiomuotoon.

Projektitalous on kuitenkin hiipunut jatkuvan toiminnan rahoitukseen.
Talloin projektista itsestddn tulee 1dhinnd kontrollin véline. Projektirahoitus antaa
virastoille oikeuden kiertdd médrdaikaisin tyo- tai virkasuhteisiin liittyvia laillisia
rajoituksia: kun virasto A rahoittaa virastoa B palaprojektein ja pdinvastoin, ndma
saavat antaa rajattoman mdaardn ketjutettuja virkasuhteita mielivaltaisen lyhyeksi
ajaksi. Toisaalta rahoittava virasto ja sen padllikkd saavat valtaa rahoitettavaan
virastoon ndhden ohi sen pééllikén, mika voi tuottaa kivaa vallan tunnetta.

Néaenndisprojektit tuottavat tavattomasti tehottomuutta hallintoon. Tyon-
tekijoiden ajasta kohtuuttoman paljon menee turhaan projektibyrokratiaan,
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hakemusten tekemiseen, alku- ja loppuraportointiin sekd keskeytyneen toiminnan
uudelleen aloittamiseen. Vieldkin enemmaén ty6td kuluu jatkuvaan politikointiin
projektin jatkamiseksi — sekd sen kaatamiseksi toisaalla organisaatiossa. Suomen
projekteissa on keksitty tuhansia pydrid yhd uudelleen ja uudelleen. Omien
kokemusteni mukaan projektihukka on yli 10 % budjetista. En uskalla edes
arvailla, kuinka monta miljoonaa yhteensd niissi menee veronmaksajien rahaa
turhuuksiin.

Turhia projekteja toteutetaan niin tutkimus- kuin sosiaalisektoreilla. Suurin
osa ndistd toteutettaisiin paljon tehokkaammin toistaiseksi perustettuina
yksikkoind toistaiseksi solmittavilla palvelussuhteilla tai edes todellista tehtdavaa
vastaavina projektikausina.

OmisTajaohjaus

Yrityksissd on herdtty puhumaan omistajaohjauksesta. Se onkin yksi harvoja
asioita, joita voi jollain tavalla soveltaa myos julkiseen sektoriin, kunhan se
tehddan tdysin eri tavalla kuin yrityksissa. Yrityksissd se tuotiin vastavetona
managerialismille, eli ilmi6lle, ettd palkatut johtajat alkoivat johtaa yrityksid oman
mielensd mukaan omaksi eduksi valittamattd omistajien tai muiden sidosryhmien
eduista. Virastoissa esiintyy usein virastomanagerialismia, joissa viraston johtaja
rakentaa siitd oman valtakuntansa.

Toinen julkisia organisaatioita vaivaava ongelma tulee siitd, ettd pitkdan
toimiessaan ja taantuessaan ne muuttuvat pikemminkin henkildston etujdrjestoiksi
kuin tehtdvédnsa toteuttajaksi. Sisdpiiristd muodostuva johtaja voi jopa mieltda
itsensd henkilokunnan edustajaksi valtioon eikd valtion edustajaksi organisaa-
tioon. Sindnsd johtajan ja henkilokunnan vahva keskindinen identifioituminen tuo
johtajalle johtajuutta ja valtaa organisaation sisdlld, mutta toisaalta se estdd psyko-
logisesti johtajaa tekemadstd kovia paatoksia.

Yhteiskunnan kannalta tuollainen ei ole suotavaa. Se johtaa liian helposti
organisaatioiden tarpeettomaan paisumiseen ja yhteiskunnan resurssien jakautu-
miseen epdoptimaalisella tavalla. Silloin omistajan — siis yhteiskunnan, veron-
maksajien, kansan — tulee ottaa ohjat tiukemmin kasiinsd. Siihen on ainakin kaksi
ja puoli keinoa.

Ensimmadinen keino on nimittda johtajat organisaation (organisaation sisalla
ainakin kunkin yksikén) ulkopuolelta. Ulkopuolinen ei koe samanlaista
kiintymystd organisaatioonsa (tai yksikkdonsd) ja siten voi kokea itsensd
vapaammaksi tekemddn mullistavia pdatoksid. Koska hédn ei ole sosialisoitunut ja
rutinoitunut organisaatioon, hdn voi helpommin keksid aivan uusia ideoita
toiminnan tehostamiseksi tai uudelleen suuntaamiseksi. Toisaalta liian ulko-
puolinen johtaja ei saa johtajuutta haltuunsa, eli henkilékunta ei tunnusta tdiman
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arvovaltaa. Tdmd védhentdd johtajan sosiaalista vaikutusvaltaa huomattavasti.
Johtaja saattaa yrittdd ostaa luottamusta ryhtymalla henkilokuntansa asianajajaksi,
jotta saisi tarvittavan luottamuksen ja kunnioituksen, mikd ei valttdmaéttd johda
rakentavaan lopputulokseen.

Toinen vaihtoehto olisi selkedn kaksitasoinen johto, jakautuen sisdiseen ja
ulkoiseen johtoon. Ulkoinen johto voidaan jérjestdd tiukan virastovalvonnan
kautta taikka ulkoisella johtokunnalla. Sisdisen ja ulkoisen johdon toimivastuut
jakautuvat siten, ettd ulkoisen johdon tulee valvoa toimintaa ja tarvittaessa tehda
vaikeita ja kivuliaita pdatoksid, joiden tekeminen rikkoisi henkildston johtajaan
kehittdméan luottamuksen ja arvostuksen, ja sisdisen johtajan sitten pitdd panna
ndmd pddtokset toimeen. Ulkoisen johdon tulee myds pystyd neuvomaan,
ohjaamaan, opastamaan ja kouluttamaan sisdistd johtajaa.

Ulkoisesta johtokunnasta on saatu aiemmin kokemuksia, tosin usein
huonoja. Johtokunta taantuu usein pelkdksi kumileimasimeksi, joka vain sinetdi
johtajan esittdmat paatokset. Usein pddllikot istuvat ristiin toinen toistensa johto-
kunnissa, mikd tuottaa vaarallisia lojaliteettikytkenttjd. Toisaalta ulkoinen johto-
kunta edes jollain lailla hidastaa johtajaa esittdimdstd tdysin poljid esityksid, joita
hén voisi ilman kontrollia tehdad. Jotta ulkoinen johtokunta oikeasti hyoddyttdisi
yhteiskuntaa, sen jdsenten tulee suhtautua tehtdvadansa riittavalla innolla, ponnella
ja vastuulla, valmiina tekemddn myd6s kivuliaita paatoksid. Erityisesti johto-
kunnilla pitdisi olla intoa sddastdd eikd vain paisuttaa — siksi siind pitdisi olla
nimenomaan maksamisesta ja rahoituksesta vastaavien tahojen edustajia. Johto-
kunnan jdsenten ei kuitenkaan pitdisi toimia jonkun eturyhmén edustajana vaan
vastata kokonaisedusta — siksi henkilokunnan edustajaa ei kannattaisi valita
ulkoiseen elimeen. Johtokunnan jdsenten tulee myos itse hankkia tietoa
organisaatiosta pystydkseen valvomaan sen toimintaa. Tassd johtokunta voi
kayttdd myos ulkoisia palkattuja tarkastajia. Organisaation johtajan tulee nauttia
johtokunnan luottamusta eiké pdinvastoin.

Johtokuntaa voi kannustaa sadst6ihin antamalla bonuksia mitatun
tehostumisen perusteella. Kuitenkin suorituspalkkiot on todettu huonoiksi ja jopa
vaarallisiksi motivaattoreiksi. Jos ylemmilld tahoilla ei kuitenkaan ole muita
keinoja eikd johtamisosaamista, hyvin maddritellyt bonuksetkin saattavat toimia
tyhjaa paremmin. Johtokunnalta itseltddn ei vaadita suurta luovuutta, jolle palkkiot
on todettu erityisen turmiolliseksi, mutta moni johtokunnan jasen voi muuten vaan
kokea autonomista motivaatiota organisaation muuttamiseen.

Ulkoisen johtokunnan sijaan ministerid tai muu ylempi virasto voi valvoa
virastoa. Kdytdnngssd moni virasto on ajautunut varsin itsendiseen asemaan ja
ministerié on kadottanut kykynsa valvoa, ohjata ja hallita virastoa.

Kolmas keino olisi ulkoisten konsulttien kéyttd. Jos ministerioltd puuttuu
riittdva asiantuntemus taikka se on henkildsuhteiden vuoksi kyvytén valvomaan ja
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puuttumaan, muuta pikaista vaihtoehtoa ei juuri jdd. Varsinkin organisaatio-
muutosten valmistelu vaatii usein erityisen selvitysmiehen asettamista. Sindnsa
ulkopuolisen konsultin kdytt6 merkitsee oman osaamattomuuden tunnustamista,
mutta sellaiseenkin pitdd olla ndyryytta.

Kunnissa sektorien ulkoisesta ohjauksesta vastaavat lautakunnat. Nama
kuitenkin koostuvat amatddreistd, joiden osaamisen ja innon taso vaihtelee
rankasti. Poliittisille tahoille pitdisikin antaa tehokasta koulutusta johtajuudesta,
jotta ne edes vdahdn paremmin ymmartdisivdt, miten tukea ja valvoa organisaa-
tioiden ja yksikoiden johtajia sekd millainen henkild sopii johtajaksi mihinkin
organisaatioon. Yleisjohtajia ei ole eika tule.

Johtaminen

Viimeksi tarkastelen tdrkeintd tekijad, johtamista. Useimpia virastoja — kuten
useimpia yrityksid — johdetaan luvattoman huonosti. Silld en tarkoita, ettd johtajat
olisivat vélttamatta kelvottomia, mutta johtaminen ylipdatdnsa on erittdin vaikeaa
ja julkisen organisaation johtaminen on erityisen vaikeaa, paljon vaikeampaa kuin
vastaavan yksityisen yrityksen tai sen osaston johtaminen.

Tdssd kohtaa lukija todenndkoisestd &dldhtdd. Yleisen tiedon mukaanhan
julkisen viraston johtaminen ei edes ty6td ole, kunhan vain pénéttdd paikallaan.
Ponottaminen ei kuitenkaan ole mitddn johtamista. Huonosti ohjatussa
organisaatiossa voi toki pelkdlld ponéttamiselld parjata paikallaan pitkdnkin aikaa,
mutta ei silld mikdadn muutu.

Vertailun vuoksi, mietipds ajatuskokeena, ettd Matti johtaa porssiyhtion
yksikkodd, joka tuottaa tiettyjd tdrkeitd alihankintapalveluja konsernin muille
yksikoille ja Maija vastaavaa julkista laitosta. Ylin johto kertoo kummallekin, ettd
toimintaa pitdd parantaa, koska kilpailijatkin pystyvit todennetusti parempaan.
Seuraavana vuonna yksikon pitdd nostaa tuotantoa 10 %, laskea kustannuksia 10
% sekd muuttaa suuntaa 10 astetta, minké pitdisi olla mahdollista, koska toiset jo
pystyvdat sellaiseen tulokseen. Jokaiselle organisaatioiden johtamiseen
perehtyneelle on itsestddn selvad, ettd Matti pystyy siihen paljon helpommin kuin
Maija, koska hénelld on kdytéssddn paljon enemmaén keinoja ja Maijalla on paljon
enemmadn jdykisteitd, jotka haittaavat muutosta.

Toisaalta julkisen sektorin johtajia on vuosikymmenien ajan koulutettu
aivan vadrin, armeijalta tai yrityksiltd saatujen oppien mukaan. Ndmé opit eivét
sovi kovin hyvin edes alkuperdisiin organisaatioihin ja julkisissa virastoissa ne
ovat jopa tuhoisia. Erityisesti New Public Management -nimelld tunnettu
harhaoppi pitdisi tyontda sinne, mistd se on tullutkin.

Julkisen sektorin johtamisen osaamista pitdd siis kehittdd hyvin maara-
tietoisesti tutkimustietoon perustuvan koulutuksen kautta. Pelkkd kokemus ei riitd,
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jos kokemus perustuu harhaoppiin ja sopimattoman perimédtiedon uudelleen-
soveltamiseen. Johtamisen uudistaminen siis edellyttdd, ettd johtajille pitdd antaa
my0s teoreettista johtamiskoulutusta, jotta he pédsisivdt eroon perinteiden
kahleista. Erityisesti heitd pitdd kouluttaa luovien asiantuntijoiden sekd tiimien
johtamiseen, koska enenevdssd madirin téiden luonne muuttuu kohti itsendistd
asiantuntijatyotd, missda kunkin tulee pystyd itse kehittdméédn tietoa. Rutiini-
osaamista vaativat tyot siirtyvat tietokoneille ja roboteille.

Sitd ennen vaan pitdd kehittdd kunnolliset johtamisteoriat, missd ollaan vield
jdljessd. Suomalainen johtamisen tutkiminen ja tieteellinen johtamisen
kehittdminen ei ole viela riittdvan korkealla tasolla eikd se valttdmaéttd edes parane
resursseja lisaamalla.

Erinomaisella johtamisella julkinen organisaatio voi varmasti ylittda
vastaavan yksityisen organisaation tehokkuudessa, varmuudessa ja luovuudessa.
Tyontekijdt voidaan paljon helpommin motivoida tydskenteleméédn yhteiskunnan
hyvdksi kuin pelkédstddn kapitalistin puolesta. Jalo padmddrd sitouttaa paljon
voimakkaammin kuin mammonallinen palkkio.

Yhteenveto

Suomen julkishallinto on suhteellisen hyvdssd kunnossa, mutta vield sitd voi
parantaa. Menoista on pakko sddstda ennen pitkdd, koska tulot eivét kasva. Mitdan
helppoja ratkaisuja ei kuitenkaan ole jéljelld, vaan kaikki mahdolliset sdasto- ja
tehostustoimet ovat vaikeita tai kivuliaita.

Kivuttomimmin toimintaa tehostetaan parantamalla johtamista ja
organisointia. Helppoa se ei ole, koska johtaminen itsessddn on hyvin vaikeaa eika
hyvid johtajia ole paljon tarjolla. Virastot tarvitsevat myds pdtevdd ulkoista
ohjausta, joka pystyisi tunnistamaan turhat veddtykset viraston budjetin
kasvattamiseksi ja ndkemddn sadstomahdollisuuksia, joita sisdinen johto ei pysty
tai ei halua ndhda.

Monet julkiset organisaatiot saataisiin toimimaan tehokkaammin
organisoimalla ne uudestaan, tarvittaessa yhdistellen tai osiin jakaen. Uudelleen
organisointi tulee tehdd perusprosesseista alkaen, ennakkoluulottomasti kaikki
kyseenalaistaen. Koska tyd vaatii perusteellista tietoa kunkin organisaation
toiminnasta, sille asetetuista tavoitteista sekd historiasta ja kulttuurista, en voi
antaa mitddn eksplisiittistd toimintasuositusta millekddn sektorille. Ylhdalta
johdettu laatikkoleikki voi auttaa vain sattumalta.

Julkisen ja yksityisen sektorin rajoja tulee tarkastella tieteellisen tiedon
pohjalta. Julkisen sektorin organisaatioiden tulee vastata kokonaisuudessaan
kaikesta lakisddteisestd sosiaali- ja terveystoimesta, ulkoistamatta sitd
kenellekdan. Julkisen sektorin tulee myo6s vastata julkisesta koulutuksesta ilman
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turhia tilauskilpailuja. Sen sijaan kulttuuritoimen ja vapaa-ajan palveluja voi
siirtdd yksityisen sektorin vastuulle.

Erittdin suuri osa julkisen sektorin menoista kuluu tulonsiirtoihin
yksityisille. Elinkeinotukiin menee muutama miljardi, mikd tarjoaisi selkeitd
sadstomahdollisuuksia. Koyhyyteen liittyvét sosiaalituet vdhenevdt, kun talous
kéddntyy parempaan, mutta eldkemenot lisddntyvdt aina vaan.
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