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Esipuhe

Kun maailma muuttuu - joskus jopa kriisien kautta - on julkista hallintoa ja taloutta
uudistettava, jotta yhteiskunta pystyy toimimaan. Talouden ja hallinnon uudistukset
kytkeytyvat toisiinsa. Suomen talouden haasteet ovat vuosikausia kietoutuneet
kolmeen kehityskulkuun: heikko tuottavuuden kasvu, vaeston harmaantuminen ja
hiipuva talouskasvu. Monet asiat ovat yha kunnossa, mutta parempaa on syyta
tavoitella.

Tamdn julkaisun taustalla kumpuaa kysymys, onko edessd mahdollisuuksien
menettamisen vuosikymmen.

Kriisien myo6ta suomalainen yhteiskunta ja aluetaloudet ovat uusien ponnistelujen
edessa.

Julkinen talous nayttda ajautuvan kestimattomaan velkakierteeseen, huoltosuhde
heikkenee, elintaso uhkaa laskea, etuuksien ja palvelujen rahoittaminen vaikeutuu.
Koulutusjarjestelman ongelmat kasvavat. Koulutus, tyovoiman tarjonta ja kysynta
kohtaavat huonosti toisensa. Alueellinen eriytyminen aiheuttaa paineita koulutuspal-
veluille ja sosiaali- ja terveydenhuollolle.

Ongelmat eivat ratkea finanssipoliittisella elvytykselld, verojen alennuksilla,
leikkauslistoilla tai muilla perinteisilla keinoilla. Esitimme uudistuksia yhteiskunnan
seka sen eri alueiden ja vdestoryhmien nakokulmasta. Haluamme uudistaa hallintoa,
mutta samalla siirtdd huomion hallinnosta asiakkaaseen ja resursseista niiden vaikut-
tavuuteen. Kasittelemme myo6s yhteiskuntaa ndivettavaa hallinnon erikoistumista,
sektoriajattelua.

Paamaaramme on

¢ Hallinnon rakenneuudistusten kartoittaminen etenkin pitkalla aikavalilla
e Tuottavuuden nostaminen osin uudenlaisilla keinoilla

e Julkisen hallinnon tehokkuuden ja joustavuuden parantaminen

e Vaikuttavien uudistusten kehittdminen julkiselle sektorille

e Laheisyys- ja asiakasndkokulman korostaminen julkisissa palveluissa

Tarkoituksena on tuottaa periaatteet ja rakenteet asiakaslahtoisyyden ja asiakaspal-
veluprosessien varassa toimivalle hallinnolle, vahvistaa strategista ohjausta, ohjata
keskushallintoa kokonaisuuksien hallintaan ja hallinnonalojen rajat ylittaviin
hankkeisiin. Keskushallinnon uudistuksen pohjalta pyrimme linjaamaan alueellisen
kehittamisen ja valtion aluehallinnon rakenteellisia muutoksia.

Artikkelimme korostavat strategisen ajattelun ja strategian toimeenpanon merki-
tysta julkisessa hallinnossa. Nadkemyksemme pohjautuu julkisen hallinnon strategioi-
den laadinnasta ja sisdlloista saatuihin kokemuksiin. Pohdimme strategisen ja yhte-
naisen valtioneuvoston mahdollisuutta Suomessa.



Pyrimme siihen, etta hallinnon ennakoitavuus ja asiakkaiden yhdenvertainen kohtelu
paranisivat johtamisjarjestelmien ja vastuusuhteiden uudistuessa.

Tarjoamme valineitd tuottavuuden parantamiseksi sekd uusia malleja julkisen ja
yksityisen sektorin investointien ja palvelujen tuottamiseksi. Tyovoiman riittavyyden
vahvistamiseksi esitimme hallinnollisia, koulutuksellisia ja aluepoliittisia muutoksia.

Kiinnitiamme huomiota maakuntahallintoon, asiakaspalvelujarjestelmiin ja julkisen
hallinnon yhteisiin palvelupisteisiin. Alueellinen ulottuvuus on nakemyksissamme
keskeinen. EU-asioiden kasittely kaipaa mielestimme teravoittamista.

Julkaisun runkona on nelja julkista taloutta, hallintoa ja julkisia palveluja laajasti
kasittelevaa artikkelia. Jokaisella on eri kirjoittaja ja kukin vastaa omasta tekstistaan.
Kaikilla kirjoittajilla on vuosikymmenien kokemus julkisesta hallinnosta.

Markku Lehto vaatii artikkelissaan valtioneuvostolta strategisuutta ja huomiota
strategioiden toimeenpanoon seka siilojen purkamista. Raimo Ikonen kehittelee
laaja-alaisille maakunnille itsehallintoa ja paatdsvaltaa. Timo Kietdvdinen esitta3,
miten asiakaslahtoisyys voisi toimia julkisessa hallinnossa. Rauno Lamsa osoittaa
mahdollisuuksia julkisen sektorin tuottavuuspotentiaalin hydédyntamiseen useilla
rakenneuudistuksilla. Julkaisun tiivistelma kokoaa yhteen paidkohdat neljasta
artikkelista. Rauno Lamsa ja Raimo Ikonen ovat koordinoineet julkaisun valmistelua.

Julkaisu nojaa kesdn 2022 tietoperustaan.

Kiitimme aktiivisuudesta ministerioita, jotka ovat luovuttaneet meille tietomateriaa-
lia. Keskitien saatiota ja Kunnallisalan kehittamissaatiota kiitimme tyon mahdollista-
misesta. Kiitimme toimittaja Jouni Luotosta, joka on julkaisijan pyynnésta editoinut
tekstit ja niiden tarjoilun.

Tama julkaisu on puheenvuoro koko Suomen rakenteelliseksi uudistamiseksi,
tasapainoiseksi kehittamiseksi ja kansalaisten oikeudenmukaiseksi kohteluksi.

Helsingissa helmikuussa 2023

Raimo Ikonen Timo Kietdvdinen

Markku Lehto Rauno Ldmsd



1 Kohti toimivaa hallinnon strategiaa

Markku Lehto

Ohjelmaan kirjataan periaatteita ja toimenpiteitd, suunnitelma sisaltdaa luettelon
tehtavista. Strategian tarkoituksena on kirkastaa, mika ohjelmassa ja suunnitelmassa
on olennaisinta, sellaista, jossa tavoitteena on lapimurto. Strategiaoppaista selviaa,
ettd strategian laatimisen kompastuskivend vaanii olennaisen ja epdolennaisen
sekoittuminen, pienten haasteiden nouseminen suurten rinnalle tai ohi. Silti vaikeinta
ei ole strategian laatiminen vaan toimeenpano.

Strategiat ndkyvat myos julkisella sektorilla. Hallitukset ovat nimenneet ohjelmansa
tai niiden osat strategiaksi. Samaa on sovellettu ministeridissa ja virastoissa jo
neljannesvuosisadan ajan.

Miksi strateginen ajattelu on tarpeellista ja miksi sen soveltaminen on vaikeaa? Miten
strategia kuitenkin voi onnistua? Ja miten strategisen ymmarryksen yhteiskunnan
Kkriittisistd osista tulisi muuttua? Vastausaineistona kysymyksiin kdytan todellisia
esimerkkeja ja kuvaan tilanteita eri tulokulmista.

W. Chan Kim ja Renée Mauborgne suosittelevat Sinisen meren strategiaa samannimi-
sessa kirjassaan. Sen sijaan, etta yritys kilpailisi verisesti Punaisella merella, sen kan-
nattaa siirtya Siniselle merelle, jossa asiakkaiden tarpeisiin vastataan uudella tavalla
ja samalla vapaudutaan Kkilpailun piinasta. Julkinen valta ei voi yrityksen tavoin
muotoilla tuotteitaan, mutta julkishallinnon paattajakin voi arvioida uudelleen, mista
ajankohtaisessa ongelmassa oikeastaan on kysymys. Ovatko tavoitteet ja todellisuus
nyt samoja kuin vuosikymmenia sitten, kun eldkkeitd, koulutusta ja terveydenhuoltoa
on ryhdytty jarjestimaan? Onko instituutioista tullut padmaara, vaikka Sininen meri
hohtaa muualla?

Autan Sinisen meren strategian laadintaa ja toteuttamista kolmen esimerkin avulla.
Ensimmadinen koskee eldkeidn nostamista, toinen terveyspalvelujen jarjestamista ja
kolmas terveyden edistamista.

Tayskaannos elikeajattelussa

Viimeistaan 1990-luvun lama paljasti, ettd suosittu pyrkimys alentaa elakeikda on
unohdettava. Talouden romahdus teki selvaksi, etta oli valittava joko huononevat
elakkeet tai pitenevat tyourat. Maaperan muokkaaminen vaati tyota. Sosiaali- ja
terveysministerion strategiassa vuonna 1994 ykkostavoitteeksi ei endd asetettu
etuuksien lisddminen, vaan ty06- ja toimintakyvyn parantaminen.

Sinisend merena tarjottiin parempaa tyokykyd, parempia tydoloja ja tydssa jatka-
mista - ei ty0sta luopumista ja elakkeelle siirtymista.

Pari vuotta myohemmin ministerid0 kaynnisti yhdessa tyo- ja opetusministerion
kanssa kampanjan, jonka tavoitteena oli ndyttivimmin perustella eldkeidn
muutostarve. Sita ennen sosiaalimenotoimikunta oli esittdnyt lukuisia mahdollisia



leikkauskohtia elakkeissa. Tyoeldkkeiden rahoitustakin oli muutettu siten, ettd myos
palkansaajat osallistuivat kasvaviin kustannuksiin.

Askel askeleelta tyomarkkinajarjestot paasivat 1990-luvun puolesta valista sopimuk-
siin lainsaddannon muutoksista. Syksylla 2002 Helsingin Sanomat kirjoitti:

"Koko eldkeuudistuksen yksi keskeinen tavoite on rohkaista ihmisia pysymaan
tyoelamassa nyKkyista pitempaan. Jo viime marraskuussa sovittiin siirtymisesta jous-
tavaan 62-68 vuoden eldakeikdan. Porkkanaksi tydelamassd pitempdidn jatkaville
tarjotaan 63 vuodesta lahtien perati 4,5 prosentin elakekarttumaa. Se joka jatkaa
tyoelamassa jopa yli 65 ikdvuoden, voi ylittda nykyisen 60 prosentin eldkekaton.”

Tuloksia markkinoitiin nakyvasti. Jalkeenpdin selvitykset osoittivat, ettd muutos oli
huomattavasti oletettua hitaampi, mutta alkuun paastiin.

Kdypaa hoitoa - kunhan hoitoon paasi
Toinen esimerkki koskee lamavuosista karsineita terveyspalveluja.

Paaministerin aloitteesta kdynnistettiin 2000-luvun alussa kansallinen terveyspalve-
luhanke, jonka tarkoituksena oli parantaa palvelujen saatavuutta. Taustalla oli
ministeriossa valmisteltu terveysstrategia. Poliittisen myo6tatuulen ansiosta uusi
hanke sai puhtia taakseen. Ehdotuksista toteutuivat parhaiten konkreettiset
hallituksen paatettavissa olevat asiat kuten ladkarikoulutuksen lisddminen ja
heikoimmin ne, joissa edellytettiin perinteiset rajat ylittdvaa yhteistyota.

Vastoin monien asiantuntijoiden odotuksia Siniselle merelle selvisi osahanke, jonka
tehtavana oli laatia erikoisaloittain valtakunnalliset erikoissairaanhoitoon paisyn
kriteerit. Kuvainnollisesti ilmaistuna Siniselle merelle ei purjehdittu Punaiselta
mereltd, vaan sameista vesistd. Lahetekdytantd oli pahasti ramettynyt. Uudet
mittapuut toivat merkittavasti jamakkyyttd ryhtinsd menettdneeseen kaytantoon.
Onnistumista tuki muutama vuosi aikaisemmin alkanut kaypahoitosuositusten
laatiminen. Sen yhteydessa oli opittu arvioimaan ja arvostamaan tutkittua tietoa
hoitokdytantoja vertailtaessa.

Selvd epadonnistuminen koski perusterveydenhuoltoa. Hoidon tarpeen arviointi
parani, mutta hoitoon padsy on yha epatyydyttavaa. Perusterveydenhuolto ei ole
parjannyt Punaisella merella kilpailussa erikoissairaanhoidon, tyéterveyshuollon ja
yksityisen sektorin kanssa.

Miten kajota elamantapoihin?
Kolmas esimerkki liittyy terveyden eriarvoisuuteen.

Pitkdan oli tiedossa, ettd elinvuosien maara riippuu kohtuuttoman paljon henkilon
sosiaalisesta taustasta. Syyt eivat niinkdan 16ydy terveyspalveluista, vaan elintavoista
seka tyo- ja elinymparistosta. Vuosien mittaan on kdynnistetty monia hankkeita ja
ohjelmia erojen kaventamiseksi ja kansanterveyden edistiamiseksi. Odotettavissa
oleva elinika on pidentynyt, mutta erot eivat ole kaventuneet.
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Terveyden edistdmista ja eriarvoisuuden kaventamista ei kukaan vastusta, mutta
elaméantapoihin ja kulutustottumuksiin ei kukaan katso voivansa tarttua.

Iso laiva kddntyy hitaasti

Kolmesta strategisesta hankkeesta saadut kokemukset voi tiivistaa viiteen kohtaan:
maaliin padsemiseksi tarvitaan pitkdjanteinen sitoutuminen, hyva pohjatyo, puhutte-
leva sanoma, vastuunkantajat ja vallanpitdjien tuki.

Strategiaa laadittaessa arvioidaan tuloksiin tarvittava aika useimmiten vaarin. Ajatus
lentaa vauhdikkaammin kuin kdaytannon tyo. Kaikki kolme esimerkkia ovat vaatineet
vuosikymmenien ponnistelun, ja tyo on edelleen kesken.

Vuoden 2002 eldkeratkaisu yliarvioi taloudellisten kannusteiden merkityksen. Moni-
mutkaisissa eldkeikdjarjestelyissd saattoi olla tietoistakin ylioptimismia. Joka
tapauksessa tyouran jatkaminen korkeamman eldkkeen toivossa ei kiinnostanut
ihmisia oletetulla tavalla. Potentiaalisista eldkeldisistd moni naki Sinisen meren edel-
leen vapaa-ajan puolella. Seuraavalla vuosikymmenelld eldkeidn kiintopiste oli
asetettava uudelleen 65 ikdvuoden kohdalle ja karsittava tydsta luopumista suosivia
vaihtoehtoja.

Paine ei ole sen jdlkeenkddn helpottanut. Syntyvyyden lasku lapi 2010-luvun on
herattanyt uusia huolia.

Pitkdjanteisyys saattaa muuttua pitkdpiimaisyydeksi. Sellaiselta monista tuntuu
terveyspalvelujen uudistustyon jatko, joka kulkee nimelld sote. Valmistelussa oli
monia vaihtoehtoja, ennen kuin paadyttiin hyvinvointialueisiin. Viivastyksen
ilmiselva syy oli se, etta strategiatyolle keskeinen tavoitteen profilointi oli poikkeuk-
sellisen horjuvaa vaalikaudesta toiseen ja kesken vaalikauttakin.

Terveyden eriarvoisuuden vihentidminen on hyva esimerkki tavoitteesta, jonka
toteutuminen vaatii vaistamattd paljon aikaa. Elintapojen muutosten vaikutukset
nakyvat vasta vuosien kuluttua. Hyvalla syylla voi puhua maratonista. Kaytanndssa
sellaiseen ei sitouduttu. Hajautettu terveyden edistdmisen strategia ei ole onnistunut
laheskaan toivotulla tavalla.

Kokonaisuus on pidettiava kasissa

Kaikissa esimerkeissa oli tehty paljon pohjaty6td, mutta jotain olennaista jai tunnis-
tamatta. Tydeldkeuudistuksessa jaivat hahmottamatta ikddantyneiden tyontekijoiden
omat kokemukset tyoelamastd; suurempi eldkekddn ei houkutellut tyossa jatkami-
seen. Oliko kysymys arvostuksesta, osaamisesta, turvallisuudesta, tyon sisallosta vai
muista unelmista? Kysymyksiin tarvitaan edelleen parempia vastauksia, kun
tahdataan tyourien pidentamiseen.

Osa toimista vaikutti odotettua tehokkaammin. Esimerkiksi tydeldkemaksun jakami-
nen tyonantajien ja tyontekijoiden kesken osoittautui monikarkiohjukseksi. Sisdisen
devalvaation muotona se edisti vientid, mutta sen ohella heratti tyontekijijarjestojen
kiinnostuksen menojen kasvun hillintaan.
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Terveyspalvelu-uudistuksessa peruskartoitus oli kattava, mutta sivuutti peruster-
veydenhuollon tilaan johtaneet syyt. Terveyskeskusladkareiden tyo, tyon edellyttama
tuki ja asema terveydenhuollon kokonaisuudessa odottavat yha korjaamista.

Terveyden eriarvoisuudesta on runsaasti tutkimuksia. Niistd ei kuitenkaan voi
ammentaa selkeitd ohjeita, miten muuttaa niiden ihmisten eldméantapoja, joiden
koulutustaso on alhainen ja elinolot niukat. Juuri tastd syysta ohjelmat jaavat
hurskasteluksi. Keinojen loytamista vaikeuttaa sekin, ettd syrjaan jaaneiden
asiakkaiden elamantyyli voi olla perusteiltaan vieras parempiosaisille ammattiautta-
jille.

Tuttu asia sytyttaa

Strategiaa voi perustella rationaalisilla ndkékohdilla tai vetoamalla voimakkaasti
tunteisiin. Kummassakin tapauksessa voi pyrkid etenemdan pienin askelin ja
huomaamatta tai voimakkaasti kontrasteja luomalla. Rohkeimmin tunneviritysta oli
mukana ministerion tydurien pidentdmiseen tahtddvassia kampanjassa "Kokemus on
kansallista pddomaa”. Se vetosi idn ja kokemuksen tuomaan viisauteen ja hiljaiseen
tietoon. Se my0s haastoi kasityksen hyvinvoinnista: tavoitellaanko sitd ty0ssa vai
elakkeella.

On paradoksaalista, ettd mitd vaikeammin strategian tavoite oli myytavissa, sita
konkreettisempia olivat tulokset. Eldkeidn nostamista vastustivat kansalaiset,
erikoissairaanhoidon kriteereitd osa ammattilaisista. Toisaalta eldkeika ja sairaan-
hoitoon padseminen ovat asioina kaikille tuttuja. Terveyden edistidmiselle hymistiin
suopeasti, mutta toimet jaivat vahiin. Odotettavissa olevat elinvuodet ovat teoriaa
hoitoon paasyn ja eldkeidn rinnalla.

Strategiatyossa ei siis pida saikdhtda arvostelua ja vastavditteita. Ne osoittavat, ettad
asialla on merkitystd. Selked sanoma saattaa herattaa kiistelya, mutta on se parempi
kuin epadmaaradinen yleishyva.

Vastuunkantajien tulee kantaa vastuunsa

Tavoitteet, joilta puuttuvat vastuunsa sisdistdaneet tekijat, eivat johda tulokseen. Jos
tavoite on yksi monien joukossa, se unohtuu helposti. Vastuukysymysta on koetettu
ratkaista kirjoittamalla vastuutahot mietintoihin. Jos asiasta ei timan lisaksi erikseen
sovita ja laiminlyonteja katsotaan lapi sormien, toimenpiteet antavat odottaa itsedan.
tekijat ansaitsevat kunnian onnistumisesta, mutta heille on langetettava myds hdpea
tehtdavan huonosta hoitamisesta.

Eldkeidan nostaminen nousi tydmarkkinajarjestojen listalla kdrkeen. Se mittasi
jarjestojen kykya kantaa yhteiskunnallista vastuuta ja osoittaa myo6s niiden valta-ase-
man. Erikoissairaanhoidon asiantuntijat puolestaan tunsivat saaneensa tehtdvan,
josta selvidaminen oli kunniakysymys. Kansanterveydestd sen sijaan ei loytynyt
viranomaisille ja jarjestoille haastetta.
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Strategian laatimiselle ja varsinkin sen toteuttamiselle antaa ryhtia tietoisuus
organisaation ylimman johdon kiinnostuksesta ja sen tarjoama tuki. On motivoivam-
paa suunnitella jotain, joka nayttaa etenevan kaytantdon kuin kirjoitella yhta monista
tuulentuvista. Johdon on osoitettava olevansa sen takana, mitd hyvaksyttyyn
strategiaan on Kkirjoitettu, vaikka valilla tulisi lunta tupaan.

Eldkeidsta tuli julkisen mielenkiinnon kohde ja oli kaikin tavoin selvaa, ettd maan
hallitus odotti etenemista. Vaikka tyomarkkinajarjestot eivat paasseet yhteisymmar-
rykseen, hallitus ei eparoinyt, vaan tarttui enemmistén nikemykseen ja lainsaddanto
syntyi siltd pohjalta. Terveyspalveluhankkeelle antoi ryhtid tietoisuus, etta
terveysministerion ohella koko hallitus oli huolissaan hankkeesta ja ettd valtionva-
rainministeriossa oli halua antaa sille resursseja. Kansanterveyden edistamiseen ei
16ytynyt samanlaista tukea.

Strategian suuri haaste on toteutus

Juha Sipilan hallituksen ohjelman keskeinen tavoite oli talouden elvyttiminen.
Hallitus tahtasi muutoksiin karkihankkeilla. Strategisen otteen tarkoitus oli vahvistaa
karkihankkeiden yhteisvaikutusta. Strategiset tavoitteet varittdvit myos Sanna
Marinin hallituksen ohjelmaa. Ohjelma muistuttaa virkamiesten itselleen laatimaa
tyolistaa, jonka kohteet on ripoteltu hallitusohjelman rakentajien maarittelemien il-
mioalueiden alle. Ohjelman laatijat eivat voineet aavistaa, ettd hallituksen tyosta olen-
naisen osan vievat erilaiset kriisit.

Hallitusohjelmien toimeenpano sujuu yleensd hyvin. Osaava ja tunnollinen virka-
mieskunta huolehtii siitd, ettda pyorat pyorivat, ja pikku ongelmiin 16ytyvat ratkaisut.
Vaikeudet kohdataan suurten strategisten hankkeiden toimeenpanossa. Mutta juuri
niihin voi soveltaa esittimiani oppeja. Toimeenpano onnistuu paremmin, jos mainit-
semani viisi ndkdkohtaa on otettu huomioon jo alkuvaiheessa.

Hyva alkuvalmistelu ei vield riita. Tuskin voi liikaa korostaa kokonaisuuden hallitse-
misen tarkeyttd hankkeen alusta sen loppuun asti.

Kokonaisuutta arvioitaessa on katsottava kolmeen suuntaan: organisaatioiden syvyy-
teen ja organisaatiokentdn koko leveyteen seka riittdvan pitkalle tulevaisuuteen.
Epdonnistumiset johtuvat siitd, etta jokin niista on lyoty laimin.

Strategiapaperin voi maalata levedlla pensselilla, mutta paperi ei viela ole maali.
Strategisten tavoitteiden toteuttaminen vaatii katseen suuntaamista hallinnon sy-
vyyksiin. Valtakunnallisia paatoksia valmisteltaessa on ratkaistava myos se, kuinka
tuhansia ihmisia kasittdva toimeenpanokoneisto viritetdan ja mita on tehtava valvon-
nan uudistamiseksi. Hallintokoneistonkaan virittdminen ei riitd. Kansalaiset on saa-
tava mukaan.

On katsottava lakipykalien ohi, mitd tapahtuu eldvassa elamassa. Myos ammattilais-
ten arviot samasta tilanteesta, siis ongelmasta ja sovellettavasta ratkaisusta, hajoavat
hammastyttavan paljon. Tahan ei tarvitse alistua. On useita keinoja vahentaa kohinaa.
Ensin on kuitenkin laskeuduttava makromaailman korkeudesta kidytannon tasolle ja
on jaksettava motivoida toimijoita kaikilla tasoilla.
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Jos ei ymmarra strategisen hankkeen syvyyttd, hahmottaa ongelman sijainnin vaarin.
Poliittinen koneisto ja ministerio etsivat ratkaisua lainsaadannosta silloinkin, kun
kysymys on vakiintuneista toimintatavoista. Poliittisen johdon tehtdviin ei kuulu
operatiivisen toiminnan johtaminen. Mutta poliittisen johdon on kehitettdva kannus-
timia ja edistettdva malleja, jotka vievat tavoitteet kaytantoon. Jos voimia ei riita
toimeenpanon uudistamiseen, strategiset tavoitteet jaavat puheiksi.

Katse toimeenpanoon
Lainsaadannon ja budjettipaatosten lisdksi on huolehdittava siita, etta

e uudistuksia aloitettaessa kaikilla on realistinen kuva siit3, miten tulokset na-
kyvat hallituskauden aikana ja miten tyo6 jatkuu yli hallituskauden,

e kdsitys toimintaa ohjaavista arvoista, tavoitteista ja niiden tulkinnasta on sa-
mankaltainen organisaatiosta ja organisaatioasemasta riippumatta,

e perehdytyksen, tehokkaan palautejarjestelman ja riittdvien resurssien avulla
uudistustyo pysyy aikataulussa,

e johtamistapoja ja toimintaprosesseja korjataan tarvittaessa niin, etta ne liitty-
vat kitkatta toisiinsa,

e tiedonvaihdon pelisdannot uudistetaan vapauttamalla tieto kulkemaan suju-
vasti yli hallinnollisten rajojen.

Toimeenpanon tueksi on valmennettava henkil6itd, joille uudistuksen henki ja kay-
tdnnon tyot ovat tuttuja. Vain perusteet sisdistdmalld strategia toteutuu. Tdma on
ajankohtainen haaste juuri nyt, kun sosiaali- ja terveysuudistusta, sotea, toteutetaan.
Jo vuosia sitten on osoitettu, etta vertikaalinen integraatio tuottaa terveydenhuol-
lossa suuria hyotyja. Hyodyn esiin saaminen ei kuitenkaan toteudu, ellei toimintata-
poja muuteta hallinnossa.

Vuodesta ja vuosikymmenesta toiseen on tuskailtu vaikeiden tapausten pallottelua
luukulta toiselle. Syyttidva sormi osoittaa usein lainsaddantéon. Korjaaminen ei
kuitenkaan yleensa vaadi muutoksia lakeihin, vaan ennakkoluulottomuutta toimeen-
panoon. Joustavan kasittelyn esteend ovat erilaisten tdiden ja ammattiryvhmien arvos-
tuserot, perinteet, palkitsemistavat, tdéiden rajariidat, tyokaytannot ja -ketjut, johto-
suhteet seka yhteisen kielen ja tahdon puute. Kaikki ndma ovat paikallisesti
sovittavissa.

Naapureilta kannattaa oppia

Valtioneuvosto julkaisi 2010 tutkimuksen, jossa vertailtiin Suomen, Ruotsin, Norjan,
Viron, Hollannin ja Uuden-Seelannin poliittisen paatoksenteon ja valtioneuvostota-
soisen hallintojarjestelmdn toimivuutta. Suomalaisesta hallintokulttuurista loytyi
paljon hyvaa, mutta myos korjattavaa. Suomea muihin maihin verrattaessa ongelmal-
lisimmalta ndytti "siiloutuminen”. Silld tarkoitetaan suunnilleen samaa kuin sanon-
nalla, ettei nahda metsaa puilta.
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Ongelma on tuttu kaikissa suurissa organisaatioissa. Helsingin Sanomissa vuoden
2021 lopussa verkkoyhtio Nokian jarjestelmapiirien suunnittelusta vastaava Veijo
Kotkas kuvaili, kuinka tuotekehittelya oli tehty siiloissa. Han kaytti juuri tatad ilmaisua.
Kokonaiskuva oli hdmartynyt ja tarvittiin muutos, jolla vastuu siirrettiin yhteen
yksikkoon.

Liikkeenjohdon konsultti Timo Santalainen muistuttaa, ettd parhaat oppimismahdol-
lisuudet l6ytyvat sivusuunnasta. "Kuinka monia satoja miljardeja euroja olisi saas-
tetty, mikali pankkiirit olisivat katsoneet sditelyn purkautuessa sivuilleen vaikkapa
lentoliikenteeseen, telealan johtajat rahoituspalveluihin tai energia-alan johto
telealalle.”

Juuri organisaatioiden valisiin rajoihin hallitukset ovat puuttuneet kdrkihanke- tai
painopistemallilla ja korostamalla ilmiokeskeisyyttda politiikkaohjelmissa. Niiden
avulla on haluttu varmistaa hallitusohjelmien keskeisten tavoitteiden saavuttaminen
silloin, kun tavoitteita tukevat toimet ja rahoitus jakautuvat eri ministeri6ihin ja hal-
linnonaloihin. Yritysta siis on, mutta vanhat tavat eldvat sitkedasti.

Kun kahden viraston tai ministerion toimintakenttien katveissa tapahtuu odottama-
tonta, tavanomaista on keskittyd tiedonkulkuun. Joskus se riittdd. Useimmiten ei,
koska ihmisilla ei ole samaa peruskasitysta tavoitteista ja olosuhteista. Vaikeudet
eivat poistu tietovirtoja voimistamalla.

Projektien myota lisddntyva tekijoiden maara ei sellaisenaan paranna yhteistyota.
Kokonaisuuden hallitsemiseksi on muokattava myos johtamistapoja ja organisaation
rakennetta. Kdytdnnossa toimintaa voivat parantaa yhteiset johtoryhmat, yksikkoéjen
yhdistely ja jakaminen uudella tavalla, henkiléiden kierrattdminen tai sektorirajat
ylittavien yhteyshenkil6iden nimedaminen. Joskus kiistan voi siirtdd nopeasti niin ylos
organisaatiossa, ettd paatos syntyy. Uudelleen ryhmittelyjen kriteerind voivat olla
asiakkaat, tuottajat, funktiot, prosessit tai asiantuntemus.

Tallaiset ratkaisut auttavat, mutta niistd syntyy poikkeuksetta uusia kitkapintoja. On
pureuduttava organisaatioiden rajat ylittaviin prosesseihin. Ndain saadaan selville hei-
kot kohdat, silld jokaisella on omat toimintatapansa, kiireellisyysjarjestyksensa ja
oma toimivaltansa.

Viime vuosina apua on haettu teknologiasta. Digitalisointi tarjoaakin kdyttamattomia
mahdollisuuksia. Tietoa voidaan varastoida ja ndin huolehtia siita, ettd sama tieto on
asiakkaan ja useamman viranomaisen kaytettavissa. Historia olisi toisenlainen, jos
antiikin kreikkalaiset olisivat soveltaneet tuntemiaan hoyrykoneen toimintaperiaat-
teita kulkuvalineisiin eivatka vain nayttdmon kulissien siirtelyyn.

Yksin vain yhdessa?

Tyo6njaon synnyttdmien kuilujen ylittdminen ja yhteistyon rakentaminen on mahdol-
lista, mutta siihen tarvitaan julkishallinnon yhteisid "hyvan” kasitteitd, niiden
yhteinen tulkinta ja ymmarrys kaikkia sitovista arvoista. Kiistoista ei paasta eroon
paneutumatta organisaatioiden valisiin jannitteisiin. Ne tulee suhteuttaa toimintaa
ohjaaviin yhteisiin padmaariin ja arvoihin.
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Arvokeskustelu oikein ymmarrettyna on vaativaa ty6td. On madriteltdva oman toi-
minnan kova ydin ja on opittava yhteiset kasitteet ja avaamaan niiden avulla intressi-
ja arvoriidat. Silloinkaan ei pidd pysahtya siihen itsestdanselvyyteen, ettd arvojen
valilla on ristiriitaa; ristiriidat on sovittava.

Valtiovarainministerio madrittelee valtionhallinnon arvoiksi tuloksellisuuden, vas-
tuullisuuden, puolueettomuuden, palveluperiaatteen, avoimuuden, luottamuksen ja
asiantuntemuksen.

Kaikki ovat hyvid tavoitteita ja virkamieheltd vaadittavia ominaisuuksia, mutta
siiloutumisen vdahentdmiseen ne eivit tarjoa evaitd. Pikemminkin painvastoin. Lis-
talta ei loydy viitteita siitd, etta taito edistaa yhteistyota ja toimia vuorovaikutuksessa
yli hallinnon rajojen olisi virkamiestydssa tarkeda. Luetellut arvot painvastoin koros-
tavat jokaisen henkilokohtaista vastuuta omasta tydstdan, eivat yhteistd aikaansaan-
nosta.

Ministerioilld saattaa olla vield omat arvonsa, mika sindnsa on outoa. Virkamiehille
on muotoutunut kasitys tydskentelytavoista perimatietona, eika siina yhteisen nake-
myksen edistdminen ole ollut etualalla.

Strategisten tavoitteiden toteuttaminen onnistuu vain yhteisen kielen avulla. Sen
opettelua motivoi seppa Hogmanin muistutus Paavo Ruotsalaiselle: "Yksi sinulta
puuttuu ja sen mukana kaikki.” Tdssa tapauksessa yksi ja kaikki on kasitteellinen kyky
yhdistdaa oma ydintehtdva suurempaan kokonaisuuteen. [Iman kasitteellisten taitojen
laventamista ja vastuun maarittelya organisaatiomuutos ei johda ulos siiloista.

Paata mita teet ja mita et

Poliittinen paatoksenteko on hidasta ja sama koskee strategisten tavoitteiden saavut-
tamista. Vaalikausi on liian lyhyt strategian vaikutusten arvioimiseksi. Jos tyo kayn-
nistyy tyhjasta, vaalikaudesta suurin osa kuluu valmisteluun ja toimeenpanon
kdynnistelyyn.

Poliittisen paatoksenteon hitaus johtuu osittain demokraattisista toimintatavoista.
On varauduttava monien tahojen kuulemiseen ja tavoitteiden muokkaamiseen siten,
ettd saadaan tarvittava sidosryhmien tuki. Taman takia valmisteluasiakirjojen muo-
toseikat saavat kohtuuttoman paljon huomiota. Olennainen syy hitauteen on myos
hyvien hankkeiden ylikuormitus. On suuri houkutus asettaa avokatisesti valmistelu-
ryhmid, vaikka tdma johtaa siihen, etta kiireelliset asiat viivastyvat. Strategiaa edis-
tettdessa on paatettdva, mitd tehdadn mutta yhta tarkeda on paattaa, mita ei tehda.

Kdynnistysvaiheessa on oltava kokonaiskuva tavoitteista, tuloksista ja resursseista,
mutta tama ei riitd. Kokonaiskuvaan kuuluvat myos keskeiset osatoimet kdaynnistys-
vaiheineen ja osatavoitteineen seka tarkistuspisteet. Karkihankkeissakin on taipu-
mus innostua kokeiluihin ja unohtaa jarjestelmaillisen toimeenpanon vaatimat
tukitoimet. Hankkeen johdon tarkein tehtdva on pitaa katse paatavoitteessa ja se mie-
lessaan arvioida kaikkia operaatioita.

Vaikka esimerkiksi omalaakarimallin toteuttaminen voi vaikuttaa pikkuhankkeelta,
se on kaatunut juuri kokonaisndkemyksen puutteeseen. Onnistuakseen hanke vaatii
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selkedn kuvaamisen lisdaksi myos koulutuksen ja tyohon perehdyttdmisen, tydehtojen
madrittelyn, tyotiimien uudistamisen, hoitoprosessien tarkistamisen, perus- ja
erikoissairaanhoidon seka sosiaalitoimen yhteistyon jarjestamisen, johdon valmen-
tamisen seka tulosten arvioinnin kaikkien osallisten kannalta. Kaikkea ei voi tehda
kerralla, vaan tarkeampaa on vieda hanke loppuun saakka.

Tuloksia voi arvioida vasta jalkikateen. Etukateen pitdisi kuitenkin kuvata, millaisten
mekanismien kautta panostuksen oletetaan vaikuttavan. On myds kehitettdava arvi-
ointitapa, joka osoittaa, onko mekanismia koskeva oletus ollut oikea. Nyt kun perus-
koululaisten oppimistulokset ovat alentuneet, on todettu, ettd syyt ovat epaselvat ja
epaselvda on myos se, miksi tulokset aikanaan olivat hyvia. [Ima on ollut sakeanaan
tavoitteita, vaitteita ja olettamuksia, tieto sen sijaan on ollut hataraa.

Hallituksen vaihdos ja uusi hallitusohjelma katkaisevat usein jo pitkalle viritetyn
tyon. Kun kootaan uusia tyéryhmia ja asiantuntijakuulemisia, aikaa menee ennen
kuin pddstddn samaan, missa jo kerran oltiin. Tdima on perusteltua, jos idea on perus-
teiltaan muuttunut. Monesti olisi viisasta jatkaa liikkeelle saatettua hanketta vauhtia
kiristden ja korjata tyota vaalikauden kuluessa.

Yhteinen hyvi ei riita strategiaksi

Jo neljannesvuosista sitten selvitysmies Heikki Koski totesi mietinndssdan: “Kansa-
laisten kannalta olennaista on se, ettd peruspalvelut toimivat. Silla ei nayttaisi olevaan
niinkdan merkitystd, onko toteuttajana valtio vai kunta.”

Valtionvarainministerion ja Kuntaliiton johdolla kdynnistyi 2019 hanke, jonka tulok-
sena syntyi yhteinen strategia julkiselle hallinnolle ja palveluille. Strategiassa
toimijoita sitoo yhteen palvelulupaus. Se asettaa velvoitteeksi rakentaa kestivaa ar-
kea ja toimivaa yhteiskuntaa.

Lupausta tasmentaa kuusi padmaaraa. Niihin on mahdutettu moninaisuuden huomi-
oon ottaminen, ylisukupolvinen vastuu luonnosta, mielikuvituksen ja tiedon kaytta-
minen sekd luottamuksen ja yhdessda toimimisen tdrkeys. Paamaarida tdydentia
seitsemddn toimintalinjaa. Yllattden ne padosin korvaavat toisensa, mutta erilaisuut-
takin on. Ihmisten osallistuminen valmisteluun mainitaan toimintalinjana, mutta ei
padmadrand, mika sekin tuntuu yllattavalta.

Strategian taustalla on toimintaymparistdanalyysi, vaihtoehtoisia tulevaisuuden ku-
via, monien asiantuntijoiden, kuntien, valtionhallinnon ja kansalaisyhteiskunnan
kuuleminen seka tydpajoja. Naiden antien perusteella laaja johtoryhma on paatynyt
linjauksiin. Ministereista koostuva julkisen hallinnon uudistamisen johtoryhma seu-
raa strategian toimeenpanoa.

Strategian tavoiteaikataulu ulottuu tdmdn vuosikymmenen loppuun. Se tarvitaan,
mutta aika olisi my0ds jaksotettava osiin ja toimenpiteille olisi saatava konkreetti-
sempi hahmo ja tarkastuspisteet, jotta etenemien olisi arvioitavissa.

Motiivin vahvistamiseksi ja vastuun kirkastamiseksi hankkeen johtamisesta vastaa
ministerityéryhma. Ministereiden mahdollisuus selvitad johtotehtdvasta riippuu siita,
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miten tavoitteet konkretisoidaan ja jaksotetaan. Kollektiivisen vastuun lisdksi olisi
yksil6itdva vastuu kaytannon tapahtumista.

Ongelma on se, ettd padmaarat ja toimintalinjat edustavat "yleishyvaa”. Ne tunnetaan
entuudestaan, joten pitdisi kysya, miksi niin ei ole jo toimittu. Mita tiedetdan tavoista
ja kannusteista, joilla viranomaisten kdyttaytymista voidaan muuttaa? Vaistamatta
tulevat mieleen elakeidan muutosta ja perusterveydenhuollon uudistamista koskevat
kokemukset. Muutos ei etene toivotulla tavalla, jos ei tunneta riittavan hyvin kayttay-
tymisen muutokseen johtavia tekijoita.

Paamadrien ja toimintalinjojen yleishyvd sanoma jaa myos etdalle jokapaivaisesta
tyosta. Epamaaraisyys ei anna herattavaa muutospotkua. Jaarapdisinkin kaavoitus-
virkamies voi tulkita itsensa yhteistyokykyiseksi mielikuvitusihmiseksi. Toimeenpa-
nossa kohdataan sama haaste kuin terveyden edistdmisohjelmissa: miten kirkastaa
tavoitellun muutoksen kdytannon sisalto ja miten saada muutos liikkeelle?

Kansalainen, alamainen vai asiakas?

Pohjoismainen hyvinvointimalli on toiminut erinomaisesti ja menestynyt toistuvasti
kansainvalissd mittauksissa. Tutkimukset osoittavat, ettd suomalaisten luottamus
toisiinsa on korkea. Niinpa ei ole koettu tarvetta kysya, millaiseen ihmiskuvaan
hyvinvointimalli perustuu. Millainen rooli kansalaisella on ja onko rooli muuttu-
massa? Taman kysymyksen edessa on erityisesti julkinen hallinto strategioineen.

Jotain ajastamme kertoo, ettd viime vuosina on ilmestynyt useita valtasuhteita kasit-
televia kirjoja, joissa on otettu vauhtia filosofian klassikoista, Thomas Hobbesista ja
Jean-Jacques Rousseausta. Hobbesin ndkemyksen mukaan ihmisen olemukseen kuu-
luvat vakivalta ja itsekkyys. Rauha, jarjestys ja edistys saadaan aikaan vain, jos ihmi-
set jattdytyvat vahvan hallitsijan ohjattaviksi. Rousseau uskoi, ettd perimiltdan
olemme hyvid. Maanomistus, kaupunki ja valtio tuhosivat ihmisen ympariston ja es-
tivat ihmista toteuttamasta omaldhtoisesti oikeudenmukaisuutta.

Kiinnostuksen klassikoihin ymmartad, kun punnitsee kansallisvaltion kykya turvata
hyvinvointi uusissa oloissa. Aineellisen ja my6s henkisen hyvinvoinnin nousu on
perustunut nopeastilisidntyneeseen kansainvéliseen vuorovaikutukseen. Samalla on
kasvanut ennakoimattomien hairiéiden todennidkoéisyys. Niitd on aliarvioitu. Parhail-
laan etsitddan kuumeisesti uutta polkua.

Hyvinvointivaltiossa toimintakyvyn edistdmisen tarkoituksena on ollut kirittda
ihmistd tuomaan panoksensa kansantalouden kakkuun, josta sitten jokaiselle leika-
taan oma siivu. 1960-luvun sosiaalipolitiikan hengessa tavoitteena on ollut kansantu-
lon kartuttaminen. Taman kuvan reunaan on liimattu koulutus-, kulttuuri- ja sosiaa-
lipoliittisessa keskustelussa rousseaulainen ndkoéala, jossa ihmisen kukoistus on
kuvattu itseisarvoisena. Tama ei kuitenkaan ole suuremmin hairinnyt keskusteluja
voimavarojen jakamisesta. Kannustinkeskustelut on kdyty hobbesilaisessa hengessa.

Hobbesilaisen perusvireen pohjoismaisessa ajattelussa ymmartad, kun muistaa luon-
non asettamat ankarat elinehdot. Niiden vuoksi eldamadntapaan on kuulunut ennakoi-
tavuuden ja luotettavuuden arvostaminen. Sen ajattelun pohjalle on rakennettu ny-
kyinen menestyva hyvinvointivaltio. Hyvinvointivaltion ammattihenkil6t ovat olleet
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hyvinvoinnin suunnanndyttdjid ja tahdinmaaraijia hallintoalamaisille, joiden pitaa
asettua kehikkoon, joka heille on rakennettu.

Modernimpi versio hallintoalamaisesta piirtyy niin sanotussa valmentajavaltiossa.
Tadssa ymparistossa hallintoalamaiseen kohdistuu enemman odotuksia ja valtio pras-
sda tulosten parantamiseksi. Samalla kansalainen on entistda enemman myos asiakas.

Menossa olevaan muutokseen vastaamiseksi tuokaan versio ei riita. Ratkaisevaa on
ihmisten kyky uudistua ja yhteiskunnan kyky tukea tuota yksildista lahtevaa uudistu-
mista. Ja silloin heraa kysymys, olemmeko hobbesilaisia vai rousseaulaisia. Haluam-
meko vahvistaa yksittdisen ihmisen kykya kilvoitella muutoksissa? Luotammeko sii-
hen, ettd ihmisten omasta tietoisuudesta ponnistava toimeliaisuus parantaa lopulta
uudistumiskykya koko yhteiskunnassa? Kysymys ei ole siitd, tarjotaanko tukea enem-
man tai vihemman kuin ennen, vaan siitd millaista tukea tarvitaan.

On tarvetta punnita, miten vanhat valineet kuten koulutus, kulttuuripalvelut, kulutus,
tyon tekemisen tavat, terveyspalvelut ja sosiaaliturva muokataan sellaiseen muotoon,
joka avaa ihmisille uusia mahdollisuuksia tavoitteidensa saavuttamisessa. Vanhas-
taan olemme ndahneet nuo palvelut keinoina sopeuttaa ihminen yhteiskuntaan.

Uusi ymmarrys ihmisesta yhteiskunnassa auttaa jokaista itse 16ytdmaan uusia posi-
tioita ja innostavia tehtavia seka vahvistamaan voimiaan ja kykyjaan. Nain ajatellen
hyvinvoinnin ldhteet muuttuvat vihemman materiakeskeiseksi. Tallainen strategia
korostaa padsdaantona neutraalia ja sallivaa toimintaymparistoa ja tarvittaessa vah-
vaa raataloitya tukea.

Oikeudet ja velvollisuudet tasapainoon

On hyva tehda ero "omapalvelujen” ja "vuoropalvelujen” kesken. Omapalvelut koros-
tavat henkildiden valistd vakiintunutta kanssakdymistd. Esimerkkind tdstd on
omaladkari tai omahoitaja. Vuoropalveluissa ammattilaisilla ei ole nimikkoasiakkaita.
Molempia tarvitaan. On sellaisia potilas- ja asiakassuhteita, joissa jatkuvuus on hyvin
palvelun olennainen osa, mutta harvoin kdytettaviin erikoispalveluihin tdta on vaikea
soveltaa.

Tarjoan hyvinvointipolitiikkaan ldhestymistapaa, joka edellyttdd asiakkaalta ja
ammattihenkil6ltd samojen periaatteiden kunnioittamista kaikenlaisissa palveluissa.
Se poistaa osan vuoropalvelun sattumanvaraisuuteen liittyvista haitoista.

Visiossani vastavuoroisuus nousee ydinsanaksi. Huomio kohdistuu itse palvelutapah-
tumaan, ei poliittiseen prosessiin osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Vastavuoroisuus
tarkoittaa sitd, ettd molemmat osapuolet ovat aidosti mukana palvelutapahtumassa,
suhtautuvat asiallisesti ja kunnioittavasti toisen ndkemyksiin ja etsivat ratkaisua,
jonka toteuttamiseen voidaan yhdessa sitoutua. Palvelun kayttdjalla on oikeuksia ja
velvollisuuksia aivan samoin kuin toisella osapuolella eli ammattihenkil6lla. Vasta-
vuoroisuuden periaatteen avulla tasapainotetaan oikeudet ja velvollisuudet.

Vision ihmiskuvana ei ole ihanteellinen ihminen, vaan pikemminkin epatdydellinen
ihminen, jolle kaikki ei aina onnistu, mutta joka sitten on valmis hakemaan toista
tapaa ratkaista ongelma.
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Tama sopii universaaliin hyvinvointipolitiikkaan, joka turvaa elamisen perusehdot,
joka innostaa luoviin ratkaisuihin ja jonka rahoittamiseen kaikki sitoutuvat. Aina ei
universaali malli tarjoa riittdvaa apua. Silloin vastavuoroisuus tarkoittaa molemmin-
puolista sitoutumista raataloityyn erityisratkaisuun. Asiakas ei ole hallintoalamainen,
vaan eldva ihminen, jonka kanssa etsitddn yhteisesti viisaaksi koettu toimintatapa.
Kun hinta ei kohdella hallintoalamaisena, hdn ei heittdydy yhteiskunnan helmaan
vaatimuksineen.

Visioni tavoitteena on pysya edelleen pohjoismaiden menestyksekkaalla kapealla
kaytavalla. Tama toteutuu vahvistamalla kansalaisten roolia ja toisaalta uudistamalla
poliittista ohjausta siten, etta kansalaisten mahdollisuus ja kyky vastata omaehtoi-
sesti muutoksiin paranee.

Tallainen muutos ei toteudu niin, ettd lisitdan kaavamaisesti virkoja sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoon, opetukseen, tyévoimahallintoon ja vakuutuslaitoksiin. Ajatustavan
on muututtava. Tdma koskee niin tyonantajia, yrittdjia, tyontekijoita kuin poliitikkoja
ja viranomaisiakin. Tavoitteeksi tulee asettaan luottamukseen ja vastavuoroisuuteen
perustuva yhteiskunta, jossa asiat luistavat, kaikki kokevat olevansa mukana ja kaikki
kantavat vastuunsa.

Uudistuneen ymmarryksen maailmassa niin yksinyrittajat kuin palkkaty6ssa olevat
saavat kitkatta ammatillista opastusta tyonsa darelld ja tukea alan vaihtamiseen.
Huomio ei kohdistu seiniin, vélineisiin eikd muotoihin, vaan sisilt6on. Opetuksen,
hoidon ja hoivan jarjestimiseen kdytetdan osaajia muodolliseen asemaan katsomatta.

Raja-aitojen purkamistarpeesta hyva esimerkki on tyéterveyshuolto. Sen tulee toimia
samoilla perusteilla siitad riippumatta, onko henkil6 pitka- tai lyhytaikaisessa tyo- tai
toimeksiantosuhteessa, yrittdja tai kotityota tekeva henkilo. Tyoterveyshuollossa
pitad padsta siihen, ettd tavoitteena on rakentaa yhteiskuntaa, jossa edistetdaan tyoky-
kya tyomarkkina-asemasta riippumatta.

Strategia voidaan rakentaa painopisteiden, kidrkihankkeiden tai ilmididen pohjalle
aikaisempien ohjelmien tapaan. Ero vanhaan on toimintamallissa: uudistusta voidaan
edistad ylhaalta, mutta muutokset lahtevat alhaalta, kansalaisten ja ammattihenkilos-
ton ajatuksista ja niiden synnyttdmadstd vuorovaikutuksesta. Rakenteet muuttuvat
alhaalta lahtevien muutosten paineessa. Omaehtoisuuteen rakentuva strategia tarvit-
see taakseen selkedn sanoman, jota toistetaan kaikissa niissd yhteyksissd, joissa
strategian toteuttamista konkreettisesti edistetdan. Murros saadaan alkuun suhteel-
lisen pienilld, mutta hyvin johdetuilla ja hallittavissa olevilla hankkeilla.

Hyva strategia - ja sitten toimeen

Strategian vaikein vaihe on toimeenpano, jossa on varmistettava pitkdjanteinen
sitoutuminen, hyva pohjatyo, puhutteleva sanoma, vastuunkantajien madarittely ja
vallanpitdjien tuki. Strategiaa toimeenpantaessa on toistuvasti varmistuttava, etta
hanke etenee pituus-, leveys- ja syvyyssuunnassa.

Toimeenpanon edetessd on kiinnitettdvd huomio kokonaisuuden hallintaan. Siita
lipsuminen venyttda aikatauluja, heikentda tehoa ja lisda kustannuksia. Kokonaisuu-
den hallinta edellyttda, ettd edetddn maaratietoisesti neljilla ulottuvuudella.
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1. Virita organisaatio syvyyssuunnassa.

Strategia ei saa jadda johdon harrastukseksi. Valtakunnallisia padtoksia valmistelta-
essa on oltava selva kasitys siitd, kuinka tuhansia ihmisia kasittava toimeenpano-or-
ganisaatio ja kansalaiset kautta maan saadaan kitkatta mukaan. Huojuvan kaytannon
korjaaminen ei onnistu vain lakipykalid muuttamalla. On tehtdva jarjestelmallisesti
tyota toimintakaytantdjen muuttamiseksi ohjeiden, opastuksen, koulutuksen ja tyon-
johdon keinoilla.

2. Varmista yhteiset arvot.

Hallinnollisten rajojen ylittamiseksi tulee muistaa riittava tiedonvaihto ja voimavaro-
jen oikea kohdentaminen. Johtamistapojen ja -prosessien on liityttava kitkatta
toisiinsa. Naiden synkronointi vie aikaa. Tarkeinta on huolehtia siitd, etta julkisessa
hallinnossa toimivilla on yhteinen kasitys arvoista ja pdamaarista ja niiden tulkinta
on samankaltainen. Vain yhteisten arvojen pohjalta voidaan toimia johdonmukaisesti
virkapositiosta ja virastosta riippumatta.

3. Tee aikataulu tavoitteista tuloksiin.

Muutoshankkeen alkuvaiheessa on maariteltdva strategiset tavoitteet eli odotetut
tulokset ja osatoimenpiteet. Hallituskausi on useimmiten liian lyhyt strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Liikkeelle 1dhdettaessa on oltava realistinen kuva siit3,
milloin mikdkin vaihe on kdynnistettiva ja miten tulokset nakyvat hallituskauden
aikana ja miten ty0 jatkuu yli hallituskauden. Ennakoimattomien riskien mahdolli-
suus tulee ottaa todesta.

4. Aseta tavoitteeksi luottamus ja vastavuoroisuus.

Kansallisvaltion asema ja rooli hyvinvoinnin puitteiden rakentajana on muuttunut.
Globalisaatio on osoittanut nurjia puoliaan. Ajatustavan on muututtava. Tavoitteeksi
tulee asettaan luottamukseen ja vastavuoroisuuteen perustuva yhteiskunta, jossa
kaikki kokevat olevansa mukana ja kantavat vastuunsa. Tietotekniikka ja sen osaami-
nen on sovitettava kansalaisten avuksi. Arvokeskusteluilla on murrettava hallintosii-
lot.
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2 Julkinen hallinto 2030-luvulle

Raimo lkonen

Suomi on koko itsendisyytensa ajan uskollisesti perustanut demokratiansa
Montesquieun vallan kolmijako-oppiin; lainsdddantovaltaan, tuomiovaltaan ja tay-
tantoonpanovaltaan eli hallintovaltaan. Talléin hallinnolla tarkoitetaan valtioneuvos-
toa, ministerioitd ja alempia hallintoelimia ja niiden toimintaa. Mikali hallinto on an-
nettu kuntien tai muiden itsendisten yhdyskuntien toimitettavaksi, ne harjoittavat it-
sehallintoa.

Tarkastelussani etsin ratkaisua 1) liian sektoroituneeseen ministeridjarjestelmaan,
2) resurssien joustavampaan ja tehokkaampaan kayttoon, 3) laheisyysperiaatteen
toteuttamiseen hallinnossa (keskushallinto, aluehallinto ja paikallishallinto) ja 4)
keskushallinnon ohjauksen ja sisdisen johtamisen selkeyttimiseen.

Koko hallinto ei voi olla yhtd aikaa merkittdvdssa muutoksessa, vaan muutokset on
rytmitettdva ajallisesti. Nyt on ajankohtaista kuntien ja hyvinvointialueiden muutok-
sen varmistaminen, mutta alue- ja keskushallintoa on uudistettava tulevalla hallitus-
kaudella.

Aluehallinto on hajallaan

Suomen julkinen hallinto perustuu pohjoismaiseen hallintoperinteeseen. Historialli-
sista syista keskusvallan rooli on ollut vahva riippumatta siitd, missa asemassa Suomi
on ollutkin. On totuttu ajattelemaan, ettd keskusvallasta tulee viisaita kdskyja tai etta
Vendjan vallan aikana se oli panssari hallitsijaa kohtaan. Suomella on Ruotsin vallan
aikaisista maakarajista lahtien ollut vahva paikallishallinnon perinne. Suomi kuuluu
Kanadan, Sveitsin, Ranskan ja Saksan kanssa hajautettuihin valtioihin.

Aluehallintoa on rakennettu toisaalta keskusvallan hajanaisena jatkeena tai kuntien
ei-demokraattisina kuntayhtymina. Kumpikaan paa ei ole ollut valmis luovuttamaan
tehtdvia ja valtaa itsehallinnolliselle alueelle. Lisdksi suomalainen monipuoluejarjes-
telmd on panssaroinut valta-asemansa. Puolueet pelkddvat muutoksissa menetta-
vansa niitd asemia, joita ovat hallinnossa saavuttaneet.

Valtion aluehallintoa koottiin 2000-luvun puolivalissa 6 aluehallintovirastoon ja 15
elinkeino-liikenne- ja ymparistokeskukseen (ELY). Hankkeen uskottiin olevan alku
ministeridjarjestelmdn uudistamiselle yhtendisemmalle pohjalle. Tavoitteena Jyrki
Kataisen hallituksella oli muodostaa valtioneuvostosta toiminnallisesti ja taloudelli-
sesti nykyistd yhtendisempi kokonaisuus. Puolueiden ja virkamiesten pelot kuitenkin
herasivat, ja yrityksista huolimatta Sitran ja konsulttien tukema toteutus jai kesken.

Juha Sipildn hallitus teki ensimmaisen vakavasti otettavan yrityksen muuttaa
hallinnon toimintarakennetta enemman asiakasohjautuvaksi seka alueiden ja kansa-
laisten tarpeita ja omavastuuta lisdaavaksi. Tavoitteena oli keskusvallan roolin
muuttaminen strategisemmaksi ja pienemmaksi ja kuntien roolin muuttaminen kan-
salaisyhteiskunnan paatoimijaksi. Hallitus yritti myo6s luoda itsehallinnollisen
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maakuntahallinnon alueellisten palvelujen jarjestdjdksi sekd vahvistamaan yksityi-
sen ja julkisen sektorin yhteistyota. Yritys kariutui poliittisiin erimielisyyksiin.

Sanna Marinin hallitus teki historiallisen alueuudistuksen perustamalla hyvinvointi-
alueet sosiaali- ja terveyspalveluihin seka pelastuspalveluun. Uudistus on hyva kayn-
nistys alueelliselle itsehallinnolle, mutta hyvinvointialue on tehtdviltddn kapea,
toimivallaltaan rajattu ja rahoitukseltaan keskitetty. Hyvinvointialueilta puuttuvat
itsehallinnolliset kannusteet ja muutkin keinot maakunnan kokonaisvaltaisen kehi-
tyksen ja uudistumisen tukemiseen. Maakunnallisesta kehittimisdynamiikasta ei
ratkaisu piittaa. Kyse on keskushallinnon halusta ohjata alueita yksityiskohtaisesti.
Kun hyvinvointialueiden rahoitus tulee ldhes taysin valtiolta, ollaan kaukana euroop-
palaisesta maakuntahallinnosta, vaikka aluevaltuustot vaaleilla valitaankin.

On aika puuttua hallinnon rakenteisiin

Hallinto ei ole itsetarkoitus, mutta se on perusta demokraattisen yhteiskunnan toi-
minnalle.

Suomen julkinen hallinto on ollut 1970-luvun alusta ldhtien esimerkki, joka on nosta-
nut Suomen monissa vertailuissa OECD-maiden karkeen. Keskushallintoa on moder-
nisoitu ja kehitetty tulosvastuiseksi kehysmenettelyn, tulosbudjetoinnin ja tulosoh-
jauksen mukaisesti. Se on vahvistanut ministeriojarjestelmaa sektorijaon suuntaan.
Yhteistyon puute, sektoroitunut tydtapa, omien hallintoputkien rakentaminen alue-
hallintoon ja erillisten omien jarjestelmien rakentaminen ovat yleinen ongelma.
Tehokkuutta vaativassa ja nopeasti muuttuvassa ymparistdssa ne ovat toiminnan
jarruja. Toisaalta ne ovat vahvistaneet hallinnon asemaa yhteiskunnassa.

Hajanaisuutta on yritetty korjata kehittdmalla yhteistyon ja toiminnan muotoja,
mutta rakenteellisiin uudistuksiin ei ole ryhdytty. Vuodesta 1973 lahtien on haettu
ratkaisua tyoryhmissa ja komiteoissa yhtendisemman valtioneuvoston rakenta-
miseksi, mutta ratkaisuja on lykatty. Viimeksi parlamentaarinen keskushallinnon uu-
distamiskomitea seka yhtendista valtioneuvostoa selvittanyt Seppo Tiitisen komitea
totesivat, ettd rakenteelliset uudistukset ovat tarpeellisia, mutta ne jatettiin tarkaste-
lun ulkopuolelle.

Samaa linjaa jatkaa valtioneuvoston hallinnon kehittamisstrategia vuosille 2020-
2030. Lahtokohdiltaan strategia on raikas, yleinen ja sisalloltaan kattava. Strategian
mukaan valtionhallinto Kkeskittyy vain valtion tehtaviin, jotka organisoidaan
monipaikkaisesti ja dlyteknologian mahdollistamaa paikkariippumattomuutta hyo-
dyntaen. Tama jatkaa keskusvallan viisauden laskemista eri putkien kautta kansan
keskuuteen eika tarjoa mitddn maakuntien itsendisen dynamiikan hy6dyntdamiseen.
Strategiaa ohjaa ylhaalta organisaatio, joka kasvattaa keskushallinnon henkilést6a ja
sen asiantuntijavaltaa ojentaen lonkeronsa yha pitemmalle ilman alueellista koordi-
nointia.

Ministerididen seuraavalle hallitukselle valmistelema tulevaisuuskatsaus jatkaa
samaa linjaa. Katsaus on hyva tilannekuvaus ajan ilmidista ja koonnos hallinnonalo-
jen tehtavistd, mutta uudistukset niin substanssiasioista kuin hallinnon uudistami-
sesta puuttuvat. Jokainen jatkaa lokerossaan. Katsausten alkuperdinen tarkoitus



23

vuosikymmen sitten oli tehda hallitukselle kuvaus erityisesti rakenteellisista muutos-
hankkeista strategisen hallitusohjelman pohjaksi.

Maakuntahallinto kiinnostaa

Elinkeinoeldaman valtuuskunnan tilaaman tutkimuksen mukaan kansalaiset ovat
valmiit siirtdmaan alueille lisda tehtdvia ja muodostamaan monialaisen maakuntahal-
linnon, tosin ilman verotusoikeutta. Verotusoikeus ja oma maksupolitiikka ovat
kuitenkin itsehallinnolle tunnusomaisia. Maakunnille sopisivat kansalaisten mielesta
sote- ja pelastuspalvelujen lisdksi esimerkiksi maakuntaliittojen tehtdvat, toisen
asteen koulutus, ammatillinen koulutus, elinkeinopolitiikka, tyévoimapalvelut ja
ympadristopolitiikka. Samalla kansalaiset haluavat valtiolle selvasti nykyista rajoite-
tumpaa roolia.

Valtiovarainministerié on selvittanyt julkisen toiminnan hajauttamisen ja etityon
tarjoamia sdadstomahdollisuuksia. Sddstot ovat parhaimmillaan satoja miljoonia
euroja. Selvityksen mukaan yli puolet julkisen vallan toiminnoista voidaan hoitaa
etdand tai monipaikkaisesti. Tima alentaa monella tavoin seka yksittdisten palkansaa-
jien ettd yhteiskunnan kustannuksia. Asiantuntijatyén johtamiseen riittda yleensa
pari kolme ldsndolopdivaa viikossa.

Sama kehitys on yritysten padkonttoreissa ja alueyksikoissa. [Imeisesti virkamatkus-
taminen palautuu pandemian jilkeen ldhelle vuoden 2019 tasoa, vaikka valtion
matkustusstrategian tavoitteena on virkamatkustamisen vihentdminen etatydsken-
telyn ja digitaalisten toimintatapojen ansiosta. Koronan aikaisesta digiloikasta jaa
oppi ottamatta.

Vaikka etatyota on lisatty nopeasti, se ei ole ndkynyt valtion tilakustannuksissa. Toi-
mistotilaan sijoittuvat henkilétyovuodetkin vahenivat vain 0,4 prosenttiyksikkoa.
Vaikka tilakustannuksia on ymmarrettdavasti vaikea muuttaa nopeasti, olisi tydela-
man kehityksen pitanyt olla reippaampaa. Vaikuttaa siltd, ettd tilahallintoa ohjaa
heikko ja liian kaukainen isanta.

Ministeridittdin tilatehokkuus vaihtelee ymparistoministerion indeksiluvusta 11,6
puolustusministerion indeksilukuun 32,6. Tietysti toiminnan luonnekin vaikuttaa
indeksin suuruuteen. Joka tapauksessa valtiovarainministerion laskelmat osoittavat
tilakustannusten suunnittelun tarkeyden ja sddstomahdollisuudet. Ministerio laskee,
ettd tyota uudelleen organisoiden tilakustannuksia voi sadstaa 118 miljoonaa euroa
vuodessa.

Vaikutelmaksi jaa, ettd nykyinen keskitetty hallintomalli aiheuttaa liikaa matka- ja
tilakustannuksia, eikd myoskaan toteuta valtion strategioita. Tama on yksi perustelu
lisdd maakuntahallinnolle.

Hyvinvointialueiden rakentaminen ja kuntien uusi rooli antavat mahdollisuuden
kehittaa julkisesta sektorista toimivampi ja tehokkaampi kokonaisuus. Tavoitteena
voidaan pitda demokraattisen ja kevyen hallinnon rakentamista niin, etta ratkaisut
ottavat valtiollisen ohjauksen ohella huomioon myds asiakasohjauksen, alueellisuu-
den ja paikallisuuden.
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Esittdmassani mallissa keskushallinnon toiminta perustuu valtioneuvoston poliitti-
seen ohjaukseen ja asiakaspalvelujarjestelman palautteeseen. Maakunnallinen ja
kunnallinen toiminta taas perustuu asiakasohjaukseen ja lahidemokratiaan.

Tama malli tarkoittaa strategista, yhtenaistd ja pienempaa keskushallintoa, alueellisia
palveluja jarjestdvia itsehallinnollisia maakuntia ja kansalaisten arkihyvinvointia
takaavia kotikuntia. Malli tarkoittaa myos eri tasojen valisen ohjauksen keventdmista
ja joustavia mahdollisuuksia siirtaa tehtavia tasolta toiselle.

Ruotsista mallia valtioneuvostolle

Ruotsi paini aiemmin samojen ongelmien kanssa kuin Suomi nyt ja kdynnisti vuonna
1997 yhtendisen valtioneuvoston rakentamisen. Valtioneuvostosta tuli yksi virasto,
johon hallituskollegio ja sen alainen virkakunta padosin koottiin. Jokainen Ruotsin
hallitus voi varsin vapaasti paattda ministerididen lukumaarasta ja tyonjaosta. Uudis-
tuksen tavoitteena oli pienentdd valtioneuvoston kokoa ja tehostaa hallituksen
tyoskentelya laajojen globaalien ongelmien ratkaisuissa. Tavoitteena oli my6s vastus-
taa sektoroitumista ja reviiriajattelua, tehostaa resurssien kdyttéda ja vahvistaa
paaministerin roolia. Tahan liittyi pyrkimys vahentda yhtendisen valtioneuvoston
kokoa noin kolmanneksella ja siirtaa tehtavia virastoihin sekd maakunta- ja paikalli-
selle tasolle.

Suomessa on 2000-luvulla tehty useita yrityksia kehittaa strategisempaa ja yhtenai-
sempaa valtioneuvostoa. Kuitenkin esimerkiksi keskushallintokomitea rajasi raken-
teelliset ratkaisut pois ja keskittyi yhteistyon kehittimiseen. Komitea piti kuitenkin
tarkednd, ettd hallituksella on tosiasiallinen kyky toimia kollegiona. Silla tulisi olla
halua tukea valtion ylimman hallinnon yhtendisyytta ja ehkaista hallinnon sektoroi-
tumista.

Myo6s Seppo Tiitisen komitea paatyi vain yhteistyon kehittamiseen, ei rakenteellisiin
uudistuksiin, vaikka tunnustikin ne valttimattomiksi.

Suomessakin aika on kypsa Ruotsin mallia mukaillen suunnata kehittamisty6 vahvan
strategisen ja yhtendisen valtioneuvoston rakentamiseen. Meilldkin tulee Ruotsin
mallin mukaisesti pienentaa keskushallinnon henkilostoa runsaasta 5000 henkildsta
noin kolmanneksella. Tama voi toteutua joko ministerididen tehtdvia karsimalla tai
siirtamalla niitd maakuntiin tai paikallishallintoon.

Ministerion ydintehtavaksi jaisivat strategiset linjaukset ja niiden toteutumisen
seuranta. Vertikaalinen edestakainen asioiden kasittely jaisi, kun luottamuksesta
tulee avainsana. Ruotsissa on nykyisin keskushallinnossa vihemman henkil6ita kuin
Suomen keskushallinnossa, vaikka naapurin vaestopohja on ldhes kaksinkertainen.

Ruotsin perustuslain sddnnokset valtionhallinnon rakenteesta ovat hyvin yleiset ja
rakenteesta paatetdan valtioneuvoston paatokselld. Nyt Ruotsissa on 11 ministeriota
ja niissa paaministerin lisdksi 24 ministerid. Virastorakenne heijastaa kunkin halli-
tuksen poliittisia linjauksia selvemmin kuin Suomessa. Meilld ministerididen maa-
rastd ja perusteista maaraa eduskunta lailla, ja nykyisin Suomessa on 13 ministeriota
ja paaministerin lisdksi 18 ministerid. Ruotsin ministeriét ovat pienempia kuin
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Suomen, mutta virastorakenne on raskaampi kuin Suomessa. Ministeridita johtavat
poliittiset valtiosihteerit, kun taas Suomessa virkamiespohjaiset kansliapaallikot.

Juha Sipilan hallituksen tavoitteena oli pienentda ministerioiden kokoa. Sote-siirtojen
lisaksi hallitus kautensa loppuvaiheessa tavoitteli valtiovarainministerion tyoryh-
massd miljardin euron edestd tehtdvasiirtoja maakuntiin. Aluksi naytti miljardi
kertyvan helposti, mutta kun tuli paatoksenteon hetki, ministeriot peraantyivat ja
l6ytyi vain 400 miljoonan edestda maakuntiin siirrettavia tehtavia. Samoin selvitettiin
kuntien tehtavien vahentamista heikoin tuloksin.

Ministerioihin on kertynyt runsaasti tehtdvig, joiden tehokkaassa hallinnossa tulisi
tapahtua lahempana asiakasta ja paikallistuntemusta. Meilla ei ole kuitenkaan ollut
sellaista vahvan toimivallan aluehallintoa, jolle delegoida naita tehtavia.

Jokaisessa ministeriossa on kehittamistehtavia, verkostoja, avustuspaatoksia, hanke-
madrarahoja, tyéryhmia ja laitoksia, joihin ei pohjimmiltaan ministeriota tarvita.

Ministeriot hukkuvat strategioihin

Kansainvalisesti tarkastellen Suomen sektoroitunut valtionhallinto on satsannut
vahvasti strategiseen suunnitteluun. Sanna Marinin hallituskauden aikana ministe-
riot ovat kdynnistaneet yhteensa yli 1700 hanketta, joista puhtaita ministerioiden
uusia strategiahankkeita on 46. Jokaisella ministeriolla on lisdksi strategiset suunni-
telmansa jalaaja joukko strategioita eri toimialoille tai tehtaviakokonaisuuksille. Laaja
joukko vaatii runsaasti asiantuntijoita, hairitsee varsinaisia ohjausjarjestelmia ja
lisaa hallinnon sisdista byrokratiaa.

Strategioiden maaraa tulee karsia niin, ettd valtion perusohjausjarjestelmien lisaksi
valtioneuvostolla on strateginen hallitusohjelma ja sen toimintasuunnitelma. Minis-
teriot voivat tarkentaa valtioneuvoston strategian omalta osaltaan ministerionsa joh-
tamisen valineeksi.

Yli 1700 kehittamishanketta kolmen hallitusvuoden aikana on sellainen maéir3i, etta
ne jo valmistelussa tyollistavat tuhansia virkamiehia. Virkamiehella saattaa olla yli 20
kehittdmis- tai tyoryhmaa virkatehtavien lisdksi. Sitd paitsi strategiset hankkeet
tehddan yleensa toisten organisaatioiden toimeenpantavaksi. Ohjelmien ja strategi-
oiden toimeenpano on hallinnossa osoittautunut merkittavaksi ongelmaksi. Lisaksi
useimmat kehittdmishakkeet ulottavat vaikutuksensa yli hallituskauden, vaikka uusi
hallitus ei niitd hallitusohjelmaansa ota. Silti osa hankkeista jaa elamaan ja tyollista-
maan virkamiehid. Jos hankkeiden maara puolitettaisiin, sddstd olisi miljoonia,
puhumattakaan kerrannaisvaikutuksista toimeenpanossa ja valvonnassa.

Kohti strategista hallitusohjelmaa

Moni hallitus on tavoitellut strategista hallitusohjelmaa, mutta vain Juha Sipildn
hallituksen ohjelma on ollut sellainen. Poikkihallinnollisten asioiden maaran ja toi-
mintaympariston epdvarmuuden kasvaessa tarvitaan reagointikykya ja sen pohjaksi
strategista hallitusohjelmaa. Suunnittelukyvyn lisdksi tarvitaan valtioneuvostossa
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selkedta johtoa ja valmistelun tehokasta organisointia. Nyt koko valtioneuvoston
tyota tukevaa johtoa ja jarjestelmaa ei ole.

Yhtendinen valtioneuvosto tarvitsee tietopohjan ja tilannekuvan yhteiskunnallisesti
tarkeimmistid ilmioista. Tietoa onkin valtavasti, mutta siruina eri ministerioissa,
virastoissa ja tutkimuslaitoksissa.

Skenaarioiden maarittelyyn on hyva tyovaline komiteatydskentely, joka parlamen-
taarisena menettelyna sitoo vaikuttajatahot, selkeyttda tulevaisuuden vaihtoehdot ja
antaa pohjan hallinnon jatkuvuudelle. Komiteat saivat tappotuomion, kun niita kay-
tettiin liiaksi ja liian pieniin asioihin. Parhaina vuosina 1980-luvulla komiteoita oli
lahes sata. Toisaalta kuviteltiin, ettd uudet tietojarjestelmat tuovat kaiken tiedon
jokaisen saataville. Nyt on aika ottaa komiteatydskentely kdytt6on, mutta vain mer-
kittaviin tehtaviin, joissa tarvitaan yhteista tieto- ja arvopohjaa.

Komiteaty6 muistuttaa ilmididen ja hallinnon jatkuvuudesta sekd mahdollistaa jous-
tavan reagoinnin kriisien ilmestyessa. Se luo myds yhteistda arvopohjaa julkiselle
hallinnolle. Komitealinjaukset voivat olla pohjana yli hallituskausien meneville
yhteiskunnallisille ohjelmille.

Komiteaty6td korvaamaan Kkehitettiin parikymmentd vuotta sitten ministerididen
tulevaisuuskatsaukset, joista piti tehda yksi yhteinen valtioneuvoston katsaus.
Tarkoituksena oli luoda pohja seuraavalle hallitusohjelmalle. Tallaista kayttoa niille
ei ole tullut.

Tulevaisuuskatsauksissa ndkyy vahvasti sektoritarkastelu. Siksi katsausten tulisi olla
vain joukko keskeisid ohjelmia, joista uusi hallitus voi valita aikaan ja poliittiseen
tilanteeseen sopivimmat. Ohjelmilla tulisi olla valmiina arviot tarvittavista
resursseista, taloudellisista ja yhteiskunnallisista vaikutuksista, organisointitavasta
ja vastuista. Nykyisin hallitusohjelman valmistuttua menee puolet hallituskaudesta,
ennen kuin sektoroituneessa hallinnossa saadaan ohjelmat kayntiin.

Virkamies vai poliitikko?

Poliittisen johtamisen ja virkamiesjohtamisen rajapinta on ollut hyvin ongelmallinen
ja hakenut muotoaan. Ministerididen poliittista johtamista on vahvistettu nimitta-
malla virkamieskansliapaallikoitd, joilla usein on poliittinen tausta, isoihin ministeri-
6ihin useita ministereita, poliittisia valtiosihteereitd ja 70 poliittista sihteerid. Minis-
terididen johtamisjarjestelmasta on tullut sekava ja monikanavainen. Merkkeja tasta
on kunnissakin.

Virkamiesjohtamiseen tulee eri tahoilta poliittisia signaaleja, toiveita ja yksityiskoh-
taisia linjauksia, mika sekoittaa lainsddadannon ja budjettien valmistelua. Toisaalta
ministerididen yhteinen kansliapaallikkokokous on ldahinna informaatiofoorumi,
josta viestit kulkeutuvat eri lailla eri ministeridissa. Kansliapaallikkokokouksesta ei
myo6skdan ole tueksi padministerille, vaikka valtioneuvoston kanslian valtiosihteeri
johtaakin kokouksia.

Ohjelmallinen tulevaisuuskatsaus ja strateginen hallitusohjelma edellyttavat vahvaa
johtamista ja asiantuntemusta valtioneuvoston kansliaan. Tama voi tarkoittaa
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ministerididen johtamisjarjestelman uusimista niin, ettd virkamiestasoinen kanslia-
paallikkojarjestelma lakkautetaan ja tilalle tulevat virkavastuulla toimivat poliittiset
valtiosihteerit. He muodostavat kansliapaallikk6kokouksen sijasta valtiosihteeriko-
kouksen, jolloin poliittinen ohjaus vahvistuu ja paaministerilla on riittava tuki.

Poliittinen ohjaus voisi yksinkertaistua ja vahvistua, jos ministeriota johtaisi ministe-
rin tukena virkavastuulla toimiva poliittinen valtiosihteeri, jonka kelpoisuusvaati-
mukset, toimivalta ja vastuu on selkeasti madritelty lainsaaddanndossa. Silloin valtio-
sihteerikokous toimisi suoraan poliittisen johtamisen ytimessa. Valtiosihteeri johtaisi
my0s ministerion virkamiesjohtoryhmaa. Talloin poliittinen avustajakunta voisi olla
vahadisempi. Ministerio6lla olisi selkea johtojarjestelmad, joka tukisi tulosjohtamista.

Poliittisen ohjauksen tulisi hyddyntda suoraan virkavastuulla toimivaa virkakuntaa
eikd rakentaa piilorakenteita ministerioihin. Tama malli tekisi jarjestelmésta
lapindkyvan ja vastuullisemman seka tukisi yhtendisen valtioneuvoston toimintaa ja
sen muutoskykya. Toisaalta malli edellyttda virkamiesjohtamisen vahvistamista niin,
ettd ministeridssa on vahva hallinto-osasto substanssiosastojen lisdksi.

Toinen nykyrakennetta selkiyttdva malli voi olla se, etta poliittiset valtiosihteerit joh-
tavat hallituksen strategisten linjausten valmistelua ja virkamiesjohto vastaa toimin-
nan jatkuvuudesta ja johdonmukaisuudesta seka hallinnon tehokkuudesta.

Virkamiesjohtamisen tehtdvand on varmistaa perustuslain maarittdma jatkuvuus,
kun taas poliittinen johtajuus kaipaa nopeaa ja joustavaa reagointia ympariston muu-
toksiin. Ruotsin malli sellaisenaan ei sovi Suomen sadaddspohjaiseen hallintoon. Silti
meilldkin voisi aluksi vahvistaa ja yksinkertaistaa poliittista ohjausta niin, etta poliit-
tisten valtiosihteereiden roolia ja tehtdvia vahvistetaan. Valtiosihteerit toimisivat vir-
kavastuulla ja johtaisivat ministerion johtoryhmaa strategisissa kokouksissa. Tama-
kin jo selkiyttaisi nykyisen mallin epaselvia vastuusuhteita.

Padministerille vahvempi asema

Paaministerin johtamisymparistd on hyvin monitahoinen jo kansallisessa toimin-
nassa, minka lisdksi hdnelle kuuluvat my6s Euroopan unioniin liittyvat ja muut kan-
sainvaliset asiat. Perustuslain mukaan pdaministeri johtaa valtioneuvoston toimin-
taa, mika on hyva pohja myos yhtendisen valtioneuvoston johtamiseen. Uudistusta
kaipaavat valtioneuvoston konsernijohtamisen edellyttima asiantuntemus ja tukira-
kenteet sekd varautumistoiminnan ja kriisijohtamisen vahvistaminen.

Paaministerin ja tasavallan presidentin roolit limittyvat kriiseissa. Presidentti johtaa
ulko- ja turvallisuuspolitiikkaa, ja padministeri kantaa vastuun toimeenpanovallan
yleisjohtajuudesta. Tata vahvistaisi padministerin toimivallan selked kirjaaminen
lakiin valtioneuvostosta kuten tutkija Seppo Tiihonen koronaa koskevassa kriisijoh-
tamisen tutkimuksessaan esittaa.

Paaministerin resursseja on hieman vahvistettu valtiosadntéuudistuksissa ja alem-
pien saddosten tarkistuksissa. Kuitenkaan paidministerilla ei ole valtioneuvoston
kansliassa riittdvasti asiantuntemusta johtaa yhtendistd valmistelua sektoroitu-
neessa hallinnossa. Eipa hanelld ole myodskdian toimivaltaa johtaa joustavasti
resursseja yli hallinnonalojen.
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Paaministerin yleisjohtajuutta vahvistaa poliittisten valtiosihteereiden verkosto. Paa-
ministerin kanslian tehtdavakenttd jakautuu kahteen linjaan. On ensinnédkin valtioneu-
voston yleisjohtamista tukeva valtioneuvoston tilannejohtaminen kuten hallituksen
ja lakisaateisten ministerivaliokuntien johtaminen. Toinen linja koostuu strategisen
konsernijohtamisen tehtdvistda kuten strategisen hallitusohjelman valmistelusta ja
toimeenpanosta seka lainsaddannon valmistelun koordinoinnista.

Valtioneuvoston tukitoiminnat tulee organisoida erilleen kanslian alaisuudessa ole-
vaan yksikko6n. Asiantuntemuksen organisointi on yhtendisessa keskushallinnossa
helppoa, kun hallinnonaloilla on valmiiksi strategiatyohon perehtyneita asiantunti-
joita. Uusia henkil6ita ei tarvita.

Ministerididen maara ja hallinnon rakenne Ruotsissa ovat jokaisen hallituksen
vapaasti valittavissa. Ruotsin jokaisessa ministeridssa on vastaava ministeri ja tarvit-
tava madra muita ministereitd, yleensa 3-5 ministerin ryhmg, jonka pitda yhteistuu-
min ratkaista asiat ennen valtioneuvostoon tuomista.

Ruotsin hallitusohjelman valmistelu ja hallitustyon kdynnistdminen vie runsaasti
aikaa, kun jokaisessa ministeriossa on kollektiivinen poliittinen johto, 3-5 ministeria.
Suomen perinne korostaa ministerivastuuta ja ministereilld on tehtdavanjako maari-
telty tarkkaan.

Suomen ministeridjarjestelma on vahvemmin sddnnoéstelty ja staattisempi kuin Ruot-
sin, mikd on hyva malli kehitettdessa hallintoa joustavaan suuntaan. Ratkaisuja jous-
tavuuteen tulee hakea ministerididen toimialan laajuudesta, sisdisestda joustavuu-
desta ja valtioneuvoston kanslian koordinoivan roolin vahvistamisesta.

Suomessa on yleensa perustettu neljan lakimaardisen ministerivaliokunnan lisaksi
vain yksittdisid muita ministerityéryhmia. Sanna Marinin hallituksella on poikkeuk-
sellisesti ollut kymmenen ministeritydryhmag, ja hallitus on maistellut Ruotsin mallin
mukaista kollegiaalista valmistelua. Kokemus tdstd saadaan hallituskauden lopussa.
Epamuodolliset ministerityéryhmat voivat helposti hajottaa valtioneuvoston yhteista
nakemystd, kuten Marinin hallituksen tydskentelystd on havaittu.

Tehoa suuremmista ministerioista

Yhtendisessa valtioneuvostossa on useita mahdollisuuksia organisoida ministeriot.
Malleina voi olla 1) nykyinen ministeriéorakenne, 2) nykyinen ministeridrakenne
tarkennettuna tai 3) rakentamalla ajan ja tulevaisuuden ilmidistd ldhteva uusi
rakenne.

Esitan mallia 3, joka vahvistaa valtioneuvoston konsernin koordinaatiovaltaa,
nopeuttaa valtiojohdon reagoivuutta ja tukee ministerididen johtamista ilmiépohjai-
silla rakenteilla. Ehdottamani malli tukee ministerididen strategista luonnetta ja
ohjelmallista ajattelua. Muokkaamalla nykyisistd ministeridista laajempia kokonai-
suuksia ja tarkistamalla toimialoja voitaisiin paremmin edistda yhteistyota yhteis-
kunnan tarkeimmilla lohkoilla. Yhtendinen valtioneuvosto mahdollistaa sisdisen vir-
kamieskierron, jatkuvan oppimisen ja laajemmat tehtiavankuvat. Se luo myos pohjaa
ministerididen valiselle tehtdvien kierrolle ja siirroille.
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Minun ministeriorakenteessani olisi esimerkiksi 8-10 ministeriota:

e Valtioneuvoston kansliassa vahvistetaan toisaalta tilannejohtajuutta ja toi-
saalta valtioneuvoston strategista johtajuutta. Valtioneuvoston kansliassa olisi
kaksi poliittista valtiosihteerid, jotka vastaisivat kumpikin omasta linjastaan.
Maakuntahallinnon tulosohjaus ja kuntien ohjaus jarjestettdisiin valtioneu-
voston kansliaan.

e Luonnonvaroihin ja maatalouteen liittyvat linjaukset ovat nykyisessa ministe-
riorakenteessa jatkuvasti ristiriidassa. Ymparistoministerion sekd maa- ja
metsatalousministerion yhdistaminen luonnonvara- ja ymparistdministeri-
Oksi saattaisi koko kestavan kehityksen yhtaaikaiseen tarkasteluun.

e Sisdministerion ja oikeusministerion yhdistaminen oikeus- ja turvallisuusmi-
nisterioksi on saanut Hollannissa osakseen paljon kiitosta.

e Sosiaali- ja terveysministerio on kompakti kokonaisuus. Jos ministerion
perusturvaluonnetta halutaan korostaa, ministerioon voidaan siirtdd ymparis-
toOministeriosta asumistukiasiat ja opetus- ja kulttuuriministeriosta opintotu-
kiasiat.

e Opetus- ja kulttuuriministeriossa tulisi olla entistd vahvemmin mukana jous-
tava taydennyskoulutus, siis jatkuva oppiminen ja tydssa oppiminen. Ministe-
rion laajat hakemusasiat siirtyisivat aluehallintoon, kuten muissakin ministe-
rioissa tapahtuu.

e Ulkoministerio ja puolustusministerio ovat nykyisellddn yovartijavaltion hy-
via perusratkaisuja.

e Valtiovarainministeridsta voi siirtaa kunta-asiat ja osan hallinnosta valtioneu-
voston kansliaan. tall6in ministeriosta tulee luonteeltaan talous- ja finanssimi-
nisterio. Kansantalousosaston voi liittda Valtion taloudelliseen tutkimuskes-
kukseen.

e Isoin uudistus koskee yhteiskunnan dynamiikan tulevaisuusasioiden kuten
tietoliikenteen, digitalisaation, tutkimuksen ja teknologian, liikenteen,
innovaatioiden ja vihredn siirtyman edistamista. Luontevaa olisi rakentaa uusi
ministerio tyo- ja elinkeinoministerion seka liikenne- ja viestintdministerion
ympdrille. Tama tarkoittaisi nykyisen tyo- ja elinkeinoministerion teknologia-
ja energia-asioihin liittyvia tehtdvia tdhan ministerioon. Elinkeinoasiat tulisi
siirtaa talous- ja finanssiministerioon seka tyollisyysasiat valtioneuvoston
kansliaan. Uuden ministerion tyénimena voisi olla teknologia - ja infrastruk-
tuuriministerid. Siihen voitaisiin siirtaa eraita tehtavia opetus- ja kulttuurimi-
nisteriosta.

Nain paadyttaisiin yhdeksaan ministerioon, joissa kussakin on valittavasta mallista
riippuen poliittinen valtiosihteeri tai kansliapaallikko. Valtioneuvoston kansliassa
paallikoita olisi kaksi toiminnan erityisluonteen vuoksi. Jokaisessa ministeridossa on
vahintadn yksi ministeri.
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Tulosohjaus keveimmaksi

Ministerididen perusohjausjarjestelmana budjetin ja lainsaddannon liséksi on ollut
vuodesta 1993 lahtien tulosohjaus. Kansainvalisesti menettely on saanut erittdin
paljon huomiota. Menettelya on pyritty uudistamaan, mutta vieldkin ohjaus on kes-
kittynyt tekemisen kuvauksiksi ja panostavoitteiksi. Nykyisesta ohjauksesta pitaisi
paasta vaikuttavuuden, laadun ja tuloksellisuuden tarkasteluun. Tama tarkoittaa
my0s ohjausprosessin keventamista ja yksinkertaistamista. Virastojen, maakuntien
ja kuntien kevennetty tulosohjaus yksinkertaistuisi. Valtion ohjausvallan vihentami-
nen ja tehtavien siirron salliminen maakunnille lisdisi joustavuutta.

Vertikaalista ja yksityiskohtaista vuorovaikutusta ja kokouksia valtion ja itsehallin-
nollisten tahojen kanssa tarvitaan vain, jos neuvotellaan tasojen valisista tehtavien
siirroista tai toiminnan arvioinnista. Muutoin yhteydenpidoksi riittavat yhtendinen
raportointi ja etdkokoukset. Tama korostaa luottamusta, tukee alueiden johtamista ja
vastuunottoa, sadstdd merkittavasti matkustus- ja majoituskustannuksia seka
vapauttaa ministerididen virkamiesten aikaa yhtendisen valtioneuvoston tehtaviin.

Valtion budjetti- ja kehysmenettelyt toimivat tulosohjauksen perustana. Vakaan
taloudenhoidon varmistamiseksi tarvitaan budjetin rakenteellista ja sisallollista
uudistamista ja kehysmenettelyn kehittamista. Tata tyotd on kdynnistettykin valtio-
varainministerion johdolla.

Hallintoa maakuntiin

Vastaisuudessakin ovat tarpeen ministerididen alaiset laitokset ja virastot. Nykyisin
valtiolla oli 64 kirjanpitoyksikk6d, 104 tulosohjattua virastoa ja 184 ty6nantajaviras-
toa. Valtiolla tyoskenteli yli 78000 henkil6a ja vuosittainen kasvu on ollut noin tuhat
henkea.

Nyt olisi aika perata koko valtion virasto- ja aluehallintorakenne. Samalla tulisi
tarkastella tehtavia ja toimivaltaa, joita voitaisiin sijoittaa alueelliseen ja paikalliseen
padtosvaltaan. Henkilostodkin olisi syyta vahentda kolmasosalla kuten ministeriois-
takin lukuun ottamatta poliisia, rajavartiostoa ja puolustushallintoa (yhteensa noin
24 000 henkil6d). Sdastot toimintamenoissa voivat olla merkittavia.

Hallinnon toimeenpanon keskitian mallissani itsehallinnollisille maakunnille ja kun-
nille. Maakuntien ulkopuolelle jatettava valtion toiminta tulee organisoida monipaik-
kaisesti kunnallisiin yhteispalvelupisteisiin. Tallaisia ovat esimerkiksi hyvin tekniset
tai kaikkia kansalaisia koskevat toiminnot kuten valvonta, verotus ja Kansaneldkelai-
toksen palvelut. Nykyiset kuusi aluehallintovirastoa tulisi koota yhdeksi monipaik-
kaiseen tyohon perustuvaksi lupa- ja valvontavirastoksi.

Parempaa lainsaadantoa

Lainsdddantotyon johtaminen on valtioneuvoston tarkein tehtava. Valtioneuvostolla
tulee olla ammattitaitoinen osaaminen ja vahva keskitetty johto, mistd eduskunnan
perustuslakivaliokunta on toistumiseen huomauttanut. Valmistelu on meilla
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eriytynyt ministeridihin, kun Ruotsissa lainsddddannon valmistelu parani muun mu-
assa vahvistamalla padaministerin kanslian roolia.

Lainsaadantovaikutusten arvioinnin tehostamiseksi on tarkea3, etta lainvalmistelun
linjaukset ja talouden prosessit tulevat lahemmaksi toisiaan. Tama tarkoittaa vastai-
suudessa talous- ja finanssiministerion seka valtioneuvoston kanslian tiivista yhteis-
tyotd, mika on vuosikymmenet ollut vaikeaa. Yhtendisessa valtioneuvostossa tama
olisi helpompaa.

Valtioneuvoston kanslian lainsddadannon koordinointi- ja valmisteluvaltaa tulee vah-
vistaa siirtamalla asiantuntijoita kansliaan. Ministerididen lainsdddantévalmistelua
tulisi keskittdd ministerididen hallinto-osastoille, joiden paallikoilla tulee olla oikeus-
tieteellinen koulutus.

Kuten Markku Lehdon johtama sote-komitea totesi, tulisi lainsdadannon yksityiskoh-
taisuutta vahentda ja lakien soveltuvuutta eri tilanteisiin harkita tarkemmin. Toisin
sanoen soveltamiselle pitda antaa tilaa.

Selkeyttd johtamiseen

Ensin tavoitejohtamisen ja sitten tulosjohtamisen tultua julkiseen hallintoon liikelai-
tostaminen ja bisnesajattelu toivat hallinnon kehittdmiseen konsultit. Johtamisen
kehittaminen paljolti ulkoistettiin vuosituhannen vaihteen jalkeen ja sisdinen konsul-
tointi lopetettiin.

Konsultit toivat julkiseen hallintoon yritysten johtamisvalineitd ja organisaatiomal-
leja. Ministerididen johtosuhteet monimutkaistuivat ja sisdinen byrokratia lisdantyi.
My®6s sosiaalinen media, toimistotyon sahkodistyminen ja digitalisaatio ovat lisinneet
byrokratiaa. Tutkimusten mukaan sisdiseen toistensa tyollistimiseen ja byrokratian
kitkaan kuluu jopa yli 15 prosenttia tydajasta. Asiantuntijatydssa ja johtamisessa on
erityisen tarkead, ettd perusjohtosuhteet, tehtiavakuvat ja toimivalta ovat selkeét ja
vertikaalinen hierarkia minimissaan.

Tulosjohtamiseen siirryttdessa asetettiin tavoitteeksi, ettd ministeriéissa on enintdan
kolme esimiestasoa. Yritys oli hyva, mutta kun esimiesasemia ei haluttu karsia, pelas-
tukseksi tulivat matriisi- ja verkostojohtamisen mallit ja digitalisaatio. Ne sekoittivat
johtamisrakenteita entisestdan.

Johtamiseen kuuluvat kehityskeskustelut ja johtajasopimukset muuttuivat epamaa-
raisimmiksi ja niiden merkitys hamartyi. Konsultit halusivat keskustelut kuukausit-
taisiksi, missa sekoittuivat johtaminen ja tyon itsendisyys.

Henkil6ston vaihtuvuus on suurta, kun suuret ikdluokat ovat siirtyneet elakkeelle. Vie
vuosia, ennen kuin uudet henkilot saavuttavat vastaavan osaamisen. Tarvitaan en-
tistd laaja-alaisempaa julkista johtamista, monipuolisempaa osaamista seka organi-
saatiorajat ylittavaa yhteistyota. Osaamisen laajennus tulisi hoitaa tehtdviakierrolla ja
laajemmilla tehtavakuvilla.
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Tavoitteeksi monialaiset maakunnat

Valtion aluehallinto on ladninhallinnosta lahtien ollut keskushallinnon toimeenpa-
neva osa, ei mikdan maakuntahallinto puhumattakaan itsehallinnollisista maakun-
nista. Ministeriot ja keskusvirastot ovat rakentaneet omia alueellisia putkiaan. Toi-
minnan varmistamiseksi keskushallinto on ottanut toimivaltaa pienissakin tehta-
vissa. Se on ohjeistanut sdddosten ja maardysten sekd valtionosuusjarjestelman
kautta yksityiskohtaisesti aluehallintoa kuten terveyskeskusjarjestelman kehittami-
sessa ja rahoittamisessa.

Kuntapohjainen hallinto on lahtenyt liikkeelle kansalaisten lahipalveluista, ja perus-
tuslaissa kunnille maariteltiin vahva itsendinen toimivalta. Kuntien tehtdvien laajen-
nuttua ja kilpailusdddannon tiukennuttua, kunnat ovat perustaneet kuntainliittoja ja
niiden jalkeen kuntayhtymia seka naitd tukevia instituutioita. Sindnsa tarpeellinen
alueellistaminen on ollut epademokraattista ja hajanaista eikd kytkeydy alueellisiin
kokonaisuuksiin.

Juha Sipilan hallitus teki ensimmaisen vakavan yrityksen koota valtion niukka alue-
hallinto ja kuntayhtymat rajallisen itsendisiksi monialaisiksi maakunniksi. Hanke
kaatui poliittisiin erimielisyyksiin kalkkiviivoilla.

Marinin hallitus esitti hyvinvointialueita Sipilan hallituksen tyén pohjalta. Uudet hy-
vinvointialueet keskittyvat vain sosiaalipalveluihin ja terveydenhuoltoon seka pelas-
tustoimeen eli suurimpaan yksittdiseen alueelliseen tehtiavakokonaisuuteen. Monia-
laiset itsendiset maakunnat jaivat jatkoselvittelyjen varaan.

Hyvinvointialueet ovat rahan riittdvyyden kanssa taistelevia toimeenpano-organisaa-
tioita. Alueilta puuttuvat keskeiset hyvinvointipolitiikan keinot kuten verotusoikeus,
aluesuunnittelu tai infrastruktuurin rakentaminen.

Kun keskushallinto keskittyy valtion ydintehtaviin ja yhteiskunnan strategisiin toi-
mintoihin, maakuntiin sopii koota alueelliset palvelut, niiden jarjestaminen, kilpailut-
taminen ja tuottaminen. Taméa edellyttaa todellista monialaista maakuntaa, johon
kootaan valtion aluehallinto ja nykyiset kuntien alueellistamat toiminnot. Monialai-
nen maakuntahallinto edellyttda toimivaa demokratiaa, alueellisen kasvun turvaavia
tehtdvia, itsenaista toimivaltaa ja vakaan perusrahoituksen.

Maakuntien tehtdvaksi tulee maarittaa elinvoimapalvelut ja hyvinvointipalvelut niin,
ettd alueilla on mahdollisuus Kkilpailla omilla vahvuuksillaan ja rahoittaa osaltaan
alueen sosiaali- ja terveyspalveluita. Jokaisessa maakunnassa on tarjottavaa koko
maalle ja kansainvalisestikin.

Aluksi 18+1 maakuntaa

Maakuntien maaraa pohdittaessa ei vahvan identiteetin, alueen yhteishengen, merki-
tysta pida aliarvioida. Samoin asiakas- ja ymparistondakokulma on palvelujen jarjes-
tamisessa otettava huomioon. Mitd suurempi alue, sitd suuremmat ovat ymparisto- ja
matkakustannukset. Ei tyoterveyshuoltoakaan sijoiteta naapurikuntaan vaan tyopai-
kan ldhelle.
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Nykyinen maakuntajako on hyva lahtokohta niin, ettd 17 maakunnan lisdksi on Uusi-
maa ja siita erillinen Helsinki eli yhteensa 18 maakuntaa ja Helsinki. Toinen vaihto-
ehto ovat Elinkeinoeldman valtuuskunnan raportin tarjoilemat kymmenen maakun-
taa, joilla on heikompi identiteetti, mutta vahvemmat hyvinvointia tukevat resurssit
ja tasaisempi talouspohja.

Eri maissa hallintoalueiden koko vaihtelee. Esimerkiksi Tanska on pienentanyt hal-
lintoalueitaan. Kokemuksen karttuessa alueita on suhteellisen helppo yhdistaa - tai
vahvistaa maakuntien sekd maakuntien ja kuntien yhteistyota.

[tsendinen toimivalta liittyy vahvasti rahoitukseen. Perustuslaki maarittelee julki-
selle vallalle vastuun, ettd jokainen saa hoidon ja toimeentulon kaikissa elamantilan-
teissa. Tama tarkoittaa sitd, ettd julkisella vallalla tulee olla vahva viimesijainen
vastuu ja maakunnilla taltd osin rajoitettu itsehallinto. Tarvepohjainen valtionosuus-
jarjestelmda muodostaa maakunnille vakaan perusrahoituksen. Sitd taydentaisivat
maakunnallinen verotusoikeus ja maksupolitiikka.

Joustavuutta tarvitaan myos tilapdisten alijddmien kattamiseen. Ndin maakunnat
padsisivat hyddyntamaan rahoitusmarkkinoita tarvittaessa kuntien lailla. Investoin-
tien rahoittaminen lainanotolla tulee olla mahdollista. Maan sisdisten erojen liian suu-
ren kasvun estdmiseksi jarjestelmaa tulee tdydentda kuten kunnissa verotulojen ta-
sausjarjestelmalla.

Soten saastot ovat tiukka ponnistus

Sanna Marinin hallituksen kdynnistdma hyvinvointialueiden perustaminen ja kuntien
uusi rooli pohjustavat tietd monialaisten maakuntien uudistuksille ja sdastdoille.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden rahoituksen riittavyys perustuu kansantalouden ja
tyollisyyden kehitykseen ja kansakunnan kestokykyyn. Tyo6llisyysasteen nosto on
valttamatontd. Meilld on tydvoiman ulkopuolella 1,6 miljoonaa eldkeladista, 280 000
tyotonta ja 60 000 kouluttamatonta nuorta. Naissa kaikissa ryhmissa on potentiaalia
tyollistymiseen.

Meilla on talla vuosituhannella tehty lukuisia hankkeita sosiaali- ja terveyspalvelui-
den tehostamiseksi. Mutta vasta Sipilan hallitusohjelma tavoitteli kolmen miljardin
sdastdja perusurasta timan vuosikymmenen loppuun mennessa. Valtiovarainminis-
terion laskelman mukaan sote-menot kasvavat noin 7 miljardia euroa vuosina
2023-2030. Nousu johtuu pdaosin palvelutarpeen kasvusta.

Silti Sipilan hallituksen laskelmat sddstoistd ovat realistisia, kun ottaa huomioon,
kuinka paljon hyvinvointialueilla on tehty valtioneuvoston rahoittamana kehittadmis-
tyota. Hyvinvointialueet ovat kehittdneet hoidon uusia ratkaisuja ja palveluverkkoa
lahes 300 miljoonalla eurolla ja silla silmall3, etta tilanteesta voidaan selvita siirtyma-
vaiheen yli uuteen jarjestelmaan. Tosin osa hyvinvointialueista on lahtenyt liikkeelle
hitaasti, jopa jarruttaen. Arviointia vaikeuttaa esimerkiksi palkkaharmonisointi ja
uusien toimintatapojen omaksumisnopeus.
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Hyvinvointialueilla on halu osoittaa mahdollisimman suuri rahoitustarve, koska
vuosi 2023 madrittdd kustannuspohjan jarjestelman toimeenpanolle. Muutoinkin
siirtymavaiheessa toiminnan tehokkuus ja rahoitustarve ovat koetuksella.

Hoivan ja hoidon oikea porrastus, hoitoketjujen toimivuus seka kolmannen sektorin
mukaantulo palveluketjuihin luovat kokonaistehokkuutta ja hoidon vaikuttavuutta.
Hoivan porrastus koskee myds koti- ja omaishoitoa sekd perhehoidon erimuotoisia
ratkaisuja.

Palveluja on myo6s segmentoitava niin, ettd vaikeimmassa asemassa olevien ja paljon
palveluja kdyttavien hoito jarjestetdan erikseen tiimipohjalle. Palveluverkon katta-
vuus ja tehokkuus seka siihen rakennetut uudet hoito- ja hoivakdytannot on otettava
taysimaaraisesti kiayttoon. Jokaiseen kuntaan on saatava yhteispalvelupiste, joka on
ihmisten ensimmainen kohtaamispaikka monimuotoisin palveluin.

Johtamisen ja erityisesti tydjohdon kehittiminen tyontekijoita ja tyotiimeja tukevaksi
on avaintekija tulosten saavuttamiseksi. Tama tarkoittaa uusia vastuita, tyonjakoja ja
seka tehtdvakuvia koko hoitoketjussa. Tahan liittyy myo0s eldkeldisten osallistuminen
halunsa mukaisesti osa- ja patkatoéihin.

Perusterveyshuoltoa on laiminlyéty 1990-luvun alkupuolelta ldhtien. Perustervey-
denhuollon rahoitusosuus on 30 vuodessa vahentynyt, kun erikoissairaanhoidon
osuus on kasvanut. Perusterveydenhuollon heikkous on johtanut pdivystysten ja
erikoissairaanhoidon kuormittumiseen seka hoito- ja hoivavelan kasvuun.

Tyoterveyshuolto on uudistuksissa sivuutettu poliittisista syistd. Silti tyoterveys-
huolto tulee integroida kiinteimmaksi osaksi muuta palvelujarjestelmaa ja kehitet-
tava sisallollisesti selkeaimmaksi.

Digitalisaatio on mahdollisuus

Useat kunnat ovat asettaneet palvelutavoitteita digiasioinnille. Esimerkiksi Helsingin
kaupungin tavoitteena on digipalvelun kautta hoitaa noin viidesosa terveysasema-
kdynneistd. Yhden digikdynnin kustannus on yhteiskunnalle noin 25 prosenttia
lasnapalvelun kustannuksesta. Sita paitsi menettely vapauttaa resursseja lasnapalve-
luihin.

Digipalvelujen hyédyntidminen edellyttdd hyvinvointialueilta ja maakunnilta, kun-
nilta ja kolmannelta sektorilta yhteisid ponnistuksia.

Hallitus tukee hyvinvointialueita sadalla miljoonalla eurolla tietojarjestelmien siirty-
mavaiheessa niin, ettd rajapintojen yhdenmukaisuus takaa nykyisilla jarjestelmilla
hyvinvointialueiden toiminnan aloittamisen. Varsinaisten yhtendisten tietojarjestel-
mien aikaansaaminen vie vuosia, mutta jo rajapinnalla yhteen toimivat erilaiset
jarjestelmat takaavat hyvan toiminnan ja tietojen kulun.
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Ikdihmiset ovat uusi resurssi

Lisdmurheita aiheuttaa koronan ja henkiléstopulan aiheuttama hoitovelka, joka pi-
taisi korjata. Hoitovelka on perusterveydenhuollossa viisinkertaistunut korona-ai-
kana. Erikoissairaanhoitoon jonotti vuonna 2021 ldhes 160 000 henkil6a yli kuusi
kuukautta. Pitkdaikaissairauksien hoitovelan arvioiminen on vaikeaa, velka kertyy hi-
taammin. Ikdaihmiset ovat jattaneet hoitokdynteja valiin koronapelon vuoksi, mika
osaltaan on helpottanut tydpainetta perusterveydenhuollossa.

Kotihoitoon ja omaishoitoon Suomi on sijoittanut rahaa merkittdvasti vihemman
kuin muut pohjoismaat. Omaishoidossa vaje on vaestomaaraan suhteutettuna noin
miljardi euroa vuodessa. Omaishoitajien tuki ja arvostuskin ovat meilla niukkoja. Suo-
messa on yli 400 000 omaishoitajaa, joista kunnallisen korvauksen piirissa on vain
runsas 50 000 omaishoitajaa. Omaishoitajista yli 65-vuotiaita on yli 60 prosenttia.

Toisaalta ensimmaisen kerran historiassa Suomessa on erittdin hyvakuntoisten 60-
80-vuotiaiden joukko, joka haluaa osallistua yhteiskunnan toimintaan ja hyédyntia
ammatillista osaamistaan myo6s eldkkeelld. Kaikkiaan 1,6 miljoonasta eldkeldisesta
puolet haluaa osallistua tydelamdan osa- tai tdysipdivdisesti. Nyt tydelamaan osallis-
tuu yli 100 000 eldkelaista.

Kunnille uusi rooli

Vaikka kansalaisten terveyden ja hyvinvoinnin edistdminen on nytkin maaritelty
kuntien tehtiviksi, eivat kunnat ole suhtautuneet siihen riittavalla vakavuudella.
Huoli sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisesta ja tuottamisesta on vienyt kun-
nilta resurssit. Sote-uudistuksessa kunnilta vahenevat tehtdvat, henkilosto ja rahoi-
tus. Kuntien luonne muuttuu merkittavasti.

Uudessa roolissa kunnat keskittyvat kansalaisten lahipalveluihin, jotka luovat kun-
nan asukkaille elaman ja hyvinvoinnin pohjan. Keskeisia palveluja ovat kaavoitus,
paivahoito ja varhaiskasvatus, peruskoulutus, jatehuolto - ja vaikkapa liikuntapalve-
lut sekd muu terveyden edistdaminen!

Kuntien toiminta on tulevaisuudessa asiakaslahtoistid verkottunutta toimintaa, ei
niinkain viranomaistoimintaa.

Jokaiseen kuntaan tulee saada monialainen yhteispalvelupiste, kansalaisten palvelu-
piste. Siina tulee olla saatavissa kunnalliset ldhipalvelut, neuvonta ja tuki. Naihin
pisteisiin tulee sijoittaa myds valtionhallinnon ja maakunnan palveluja kuten neuvola
ja omaishoito.

UKK-instituutin tutkimuksen mukaan liikkumattomuuden kokonaiskustannukset
ovat vuosittain 4,7 miljardia euroa vuodesta. Summasta eta- ja istumatydn osuus on
1,6 miljardia ja vahaisen liikkumisen aiheuttama menot 3,1 miljardia.

Tyokyvyttomyyseldkkeitd maksettiin 2,4 miljardia euroa vuonna 2019. Summa on
erityisesti nuorten osalta merkittdava, kun se kertautuu koko eldman ajan. Alle 30-
vuotiaita nuoria on eldkkeelld 60 000. Terveyden edistdmisessa kunnilla ja maakun-
nilla on merkittava tehtava.
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Hoivan porrastuksen ja terveydenhoidon sdastdjen pohja luodaan maakunnan ja kun-
tien yhteisessd toiminnassa, kansalaisten hyvinvoinnin edistamisessa. Terveyden
edistdmisestd maakunta vastaa alueellisilla palveluilla ja kunnat kulttuurin, liikun-
nan, kaavoituksen, koulutuspalveluiden kautta.

My6s maakuntien valtionosuusjarjestelmaan tulee luoda hyvinvoinnin edistamisker-
roin, joka velvoittaa niitd kertomaan, miten rahaa on hyvinvoinnin edistimiseen
kaytetty ja mika vaikutus silla on ollut. Kuntien valtionosuusjarjestelmassa timan kal-
tainen kerroin jo on.
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3 Julkista palvelua ihmisten tarpeisiin

Timo Kietdvdinen

Julkisessa hallinnossa ihminen on seka vaikuttaja etta asiakas. Silti asiakaslahtoisyys
ei ole juuri vaikuttanut julkisen hallinnon toimintaan. Ihmisten vaikutusmahdolli-
suuksissa on korostunut danestaminen. Julkisen hallinnon ratkaisuja on tehty yksit-
taisten hallinnonalojen ja keskushallinnon ndakoékulmasta. Viime vuosina hallintoa
koskevia paatoksia on tehty kustannussaatoja ajatellen ja taloudellisia vaikutuksia
yksittdisen ministerion tai viraston nakokulmasta arvioiden. Talloin ”"sdaston”
seurauksena kokonaiskustannukset ovat saattaneet nousta, kun kansalaisten kustan-
nukset ovat kasvaneet esimerkiksi pidentyneiden asiakasmatkojen takia enemman
kuin saastot valtiolle.

Nyt tarvitaan julkisen hallinnon ihmislahtoista uudistusta, jotta hallinnon tulokselli-
suus varmistettaisiin myds tulevaisuudessa.

Julkisen hallinnon keskeinen ongelma ovat hallinnonalojen ja -tasojen valiset jyrkat
rajat ja heikko kansallinen strateginen ohjaus. Kunnat ovat tehneet yli hallinnonrajo-
jen menevia uudistuksia helpommin kuin valtio. Kunnissa hallinnon eri sektorit toi-
mivat saman luottamushenkil6- ja virkamiesjohdon alla. Kuntien hallintorakenne on
myos paljolti niiden itsensa paatettdvissa. Silti myos kuntien hallintouudistukset ovat
olleet paljolti keskushallintolahtoisia, sektorilainsddadannon tai ministerion linjaus-
ten ohjaamia.

Kunnille tulee uusi rooli

Suomessa kuntien rooli on maaritelty julkisten palvelujen jarjestajaksi, joka voi
pitkalle paattaa, tuottaako palveluja kunta, kunnan omistama yritys, kuntayhtyma tai
kilpailutuksen kautta vaikkapa yritys. Kuntalaki 1990-luvun alussa vield selkeytti
kuntien asemaa. Ndin maaritelty kuntien rooli on auttanut jarjestimaan palvelut kus-
tannustehokkaasti, kunkin alueen asukkaille ja olosuhteisiin parhaiten toimivilla
tavoilla.

Tunnetusti kuntien toimintaolot ja ihmisten tarpeet vaihtelevat esimerkiksi asukas-
tiheydesta ja vaeston ikdrakenteesta riippuen. Kuntien mahdollisuus jarjestaa palve-
lut parhaaksi katsomallaan tavalla on luonut edellytykset kuntien kansainvalisesti
arvioituna hyville tehokkuudelle ja tuloksellisuudelle.

Sote-uudistuksen vaikutuksia ihmisen ndkokulmasta on kasitelty julkisuudessa
vahan. Vaikka hyvinvointialueiden vastuulle siirtyvat kunnista sosiaali- ja terveyden-
huollon sekd pelastustoimen palvelut, ei asukkaiden nidkékulmasta tule alkuvai-
heessa suuria muutoksia.

Yli puolet kuntien henkildstdsta siirtyy hyvinvointialueille. Samoin siirtyy yli puolet
kuntien tuloista ja menoista. Tama siirto on valtava haaste myos kunnille, vaikka
julkinen keskustelu on keskittynyt hyvinvointialueisiin. Kuntia koskevan lainsaadan-
non ja rahoituksen uudistaminen jai tekematta ja tyo tulisi aloittaa mahdollisimman
pian kevadn 2023 eduskuntavaalien jalkeen. Muutokset heijastuvat myos jokaisen
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kunnan strategiaan, organisaatioon ja johtamiseen. Muutokset on syyta tehda harki-
ten, avoimesti ja kuntalaisia kuullen.

Kuntien tehtaviksi jaavat elinvoimasta huolehtiminen, opetus-, kulttuuri- ja liikunta-
toimi, vesi- katu- ja viemariverkostot, iso osa energiahuoltoa ja -verkostoja, kaavoi-
tus- ja maapolitiikka sekd kuntien omien konserniyhtididen ja muiden vastaavien
yhteisojen toiminta. Kunnissakaan ei aluksi tule suuria muutoksia siihen, miten pal-
velut jarjestetddn tai tuotetaan, mutta myohemmin niitd on valttamatonta tehda.

Kun kuntien menot pienenevat alle puoleen, eivat kuntien omistamat tai maaraysval-
lassa olevat yhtiot ja yhteisot juuri vdahene. Ndin niiden suhteellinen merkitys
kunnassa kasvaa. My6s kuntakonserniin kuuluvien yhtiéiden ja muiden yhteisdjen
organisointia on tarpeen pohtia. Erityisesti ne toiminnot, jotka ovat osittain kytkey-
tyneet sote-palveluihin, mutta jotka eivat siirry hyvinvointialueelle, on syyta miettia
uusiksi.

Kunnan johtaminen konsernina on entistd merkittavaimpaa kunnan menestyksen
kannalta. Konsernin johtamisessa seka virkamiehet ettd luottamushenkilot tarvitse-
vat osaamista. Kuntakonsernin eri paatoksentekotasojen roolit seka valta- ja rapor-
tointisuhteet on tarkeda selkeyttaa.

Kunnan asukkaille olennaista uudistuksen jalkeen on se, miten palvelut toimivat. Hy-
vinvointialueiden on kyettdva rakentamaan sote- tai hyvinvointikeskuksista portti
kaikkiin hyvinvointialueen palveluihin. Tdma parantaisi huomattavasti palveluja ja
auttaisi ratkaisemaan ihmisten ongelmia nykyista kokonaisvaltaisemmin.

Hyvinvointialueet ja kunnat tulee saada yhteistyohon ja yhteistyodlle tehokkaammat
kannusteet kuin lainsdddant6 nyt mahdollistaa.

Yhteistyotd tarvitaan erityisesti hyvinvoinnin edistdmisessd. My0s onnistuminen
kuntien vastuulle vuoden 2024 alusta siirtyvassa ty6llisyyden hoidossa edellyttaa yh-
teistyota. Erityisesti vaikeasti tyollistyvat tarvitsevat useita hyvinvointialueen palve-
luja, jotta heiddn tyomarkkinakelpoisuutensa paranee. Toinen esimerkki on koulu-
laisten ja opiskelijoiden oppilashuolto, kun opiskeluhuoltopalvelut ovat vuoden 2023
alusta siirtyneet hyvinvointialueiden vastuulle ja kun oppilaitokset jaavat osaksi kun-
tahallintoa. Taman yhteistyon tarkeytta korostaa lasten ja nuorten mielenterveyson-
gelmien kasvu.

Valtio ohjaa liikaa hyvinvointialueita

Vuoden 2023 alussa aloittavat hyvinvointialueet ovat eri asemassa kuin kunnat.
Muodollisesti hyvinvointialueet ovat itsendisia, mutta itsendisyys on kyseenalaista,
kun rahoitus tulee padosin valtiolta ja hyvinvointialueiden investoinnit ja lainanotto
ovat tiukasti sdddeltyja ja ministerion informaatio-ohjaus vahvaa. Yksityiskohtainen
ohjaus jaykistdaa hyvinvointialueiden toimintaa ja sen kehittamista.

Alueiden erityispiirteet pitdisi pystyd ottamaan huomioon ja liikkumavaraa saada,
jotta palvelut kyettdisiin jarjestamaan kullekin alueelle vaeston ja olosuhteiden kan-
nalta parhaalla mahdollisella tavalla.
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Hyvinvointialueiden keskusohjausta palvelujen jarjestamisessa olisi kevennettava.
Esimerkiksi alueiden ja kuntien tyonjako ja yhteistyo olisi saatava nykylainsaadantoa
joustavammaksi. Kuntien tulisi voida siirtaa tehtavid alueen kuntien yhtdpitavin
paatoksin hyvinvointialueelle, jos se suostuu tehtavan ottamaan vastaan. Muutoksia
pitdisi voida tehda myds toiseen suuntaan. Hyvinvointialueiden verotusoikeus seka
samalla kdyttoon otettava kuntien verotulojen tasausta vastaava jarjestelma vahvis-
taisivat hyvinvointialueiden kustannustietoisuutta.

Nyt hyvinvointialueiden tehtaviksi on sdddetty sosiaali- ja terveydenhoito seka palo-
ja pelastustoimi. Suorilla vaaleilla valitut toimielimet ja alueellinen hallinto pystyvat
huolehtimaan tuloksekkaasti nykyistd laajemmistakin tehtavista.

Hyvinvointialueiden kustannustehokkuutta ja asiakaslahtoisyyttd parantaisi niiden
tehtavin laajentaminen siirtimalla alueille tehtdvia valtion hallinnosta, erityisesti
tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalalta. Tama vahvistaisi kansanvaltaa, vahen-
taisi julkisen hallinnon hajanaisuutta ja yksinkertaistaisi hallintorakenteita.

Valtion rahoitusvastuu, tiukka keskushallinnon ohjaus ja ilmeisen alimittainen rahoi-
tus johtavat pahimmassa tapauksessa hyvinvointialueiden palvelujen heikkenemi-
seen.

Mista kaikesta kannattaa saataa laki?

Yritystoiminnassa asiakkaan tarpeiden ja kdyttaytymisen tutkiminen ja kyselyt ovat
keskeinen osa yrityksen menestystd. Samoin yritykset kiinnittavat huomiota siihen,
miten ne organisoivat asiakasrajapinnan menestydkseen kilpailussa. Julkisessa
hallinnossa tallaista lahestymistapaa ei ole kdytetty, vaan palveluita ihmisille on jar-
jestetty lakien ja muiden saddosten linjausten mukaisesti.

Eduskunta on lainsdddannolla ilmaissut kansan tahdon yhteiskunnan kehittdmisessa.
Tata oikeuksia ohjaavaa periaatetta on syytd kunnioittaa. Sen sijaan on entista
tarkemmin syyta pohtia, mista lailla sdddetdan. Lailla ja alemman asteisilla saadok-
silld on asetettu palveluvelvoitteita. Sen sijaan maaraykset tavasta jarjestda palveluita
ovat osin sattumanvaraisia. Nyky-yhteiskunnassa on esimerkiksi vaikea perustella
sitd, ettd apteekin saa omistaa vain alan koulutuksen saanut henkil6. Sen sijaan on
erittdin tarkeaa, etta ladketurvallisuudesta huolehtivat alalle koulutetut osaajat.

Missa maadrin ministerididen on tarpeen ohjata yksityiskohtaisesti sitd, miten palve-
luita kunnissa ja hyvinvointialueilla jarjestetddn? Missd maarin hyvinvointialueiden
ja kuntien kansanvaltaiseen paatoksentekokykyyn ja osaamiseen on syyta luottaa ja
antaa niiden jarjestaa siddetyt palvelut tarkoituksenmukaisesti?

On olennaista, etta palvelut ovat saatavissa kohtuullisella vero- ja maksurasituksella.
On epdolennaista, kuinka ne on jarjestetty. Tiukan keskushallinto-ohjauksen puolta-
jat sanovat, ettd kansalaisten yhdenvertaisuus ja oikeusturva edellyttavat tiukasti
ohjattua palvelujen tuotantoa, joka varmistaa samalla tapaa jarjestetyt palvelut koko
maassa - vaikka tdma nostaisi palveluiden kustannuksia. Onko siis olennaisempaa,
ettd palvelut on jarjestetty samalla tapaa koko maassa vai se, ettd palvelut toimivat
mahdollisimman hyvin koko maassa?
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Palvelujen ohjauksen tarkkuudesta ei kdyda yhteiskunnallista keskustelua, vaan asia
on jatetty lahinna virkamiesten ratkaistavaksi. Hoitajamitoitus kuvaa tilannetta: onko
tietty maara hoitajia suhteessa hoidettaviin aina paras vaihtoehto vai sitooko se
rajallista hoitohenkil6kuntaa vaarin ja aiheuttaa kokonaisuudessaan jopa palvelujen
heikentymista?

Palvelujen tuotannon kaytannoissa on muitakin eroja. Tuotetaanko palvelut esimer-
kiksi uudessa juuri kyseista palvelua varten suunnitellussa rakennuksessa vai
vanhassa, heikosti toimivassa laitoksessa? Kun rajallisia henkiléstévoimavaroja sido-
taan normeilla johonkin palveluun, joudutaan esimerkiksi kotipalveluista vahenta-
madn henkiléstd - mikd on omiaan heikentdmaan kotihoitoa. Tall6in kotihoidosta
joudutaan siirtdimdan laitoshoitoon ihmisid, koska he eivat parjaa kotonaan. Nédin
palvelujen laatu kokonaisuudessaan heikkenee ja laitoshoidon kustannukset nouse-
vat. Jo nyt vanhusten kotihoidossa on merkittdvaa henkilostévajausta.

Ongelma on sekin, ettd lailla halutaan saataa oikeuksista, joiden toteuttamiseen ei ole
riittdvasti voimavaroja. Tama koskee erityisesti kunnille maarattyja tehtavia, vaikka
Euroopan neuvoston paikallisen itsehallinnon peruskirja velvoittaa valtiovaltaa huo-
lehtimaan siitd, ettd kunnilla on riittdvat voimavarat niille annettujen tehtdvien
hoitamiseksi. Jatkuessaan tdllainen kehitys heikentda luottamusta julkiseen hallin-
toon ja lisda kunnallisverojen korotuspaineita.

Palvelujen tuotantotapojen ohjausta kunnissa ja hyvinvointialueilla tulee vahentaa.
Palvelujen jarjestdjan ja tuottajien vastuuta tulee lisdta niin, ettd palvelusuoritteet
tayttavat niille asetetut tavoitteet. Tama edellyttaa nopeita muutoksia myos lainsaa-
dannoén valmisteluprosesseihin. Muutos parantaisi julkisten palvelujen tuotannon
tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Palveluiden vaikutuksia on arvioitava

On syyta kehittdad myds palveluiden vaikuttavuustavoitteita. Hallitusten talousarvio-
esityksiin sisdltyy hyvin yleispiirteisia laadullisia vaikuttavuustavoitteita, mutta nii-
den kytkentd kdytdnnon johtamiseen on heikko. Tavoitteiden toteutumisella tai
toteutumatta jaamisella ei ole juuri kdaytdnnon seurauksia. Monien tavoitteiden
toteuttamiseen varattu rahoitus voi poiketa olennaisesti alkuperaisestd, ilman etta
tavoitteita olisi muokattu vastaamaan varattuja voimavaroja.

Ongelma on sekin, ettei ihmisten tyytyvaisyytta palveluihin mitata riittavasti. Myos
asiakaspalautejarjestelmien kehittymattomyys heikentdd vaikuttavuusmittareiden
kehittamista.

Kansalaisten yhdenvertaisuus on ollut keskeinen julkisten palvelujen kehittdmista
ohjaava periaate - ainakin julkilausutusti. Kuitenkin palvelujen rahoitusta ja kustan-
nuksia vertailtaessa lahtokohtana on palvelujen tuotantokustannus. Edelleenkaan ei
ole kyetty kehittamaan vaikuttavuusmittareita, jotka osoittaisivat mitd hyotya julki-
sesta palvelusta tai investoinnista on sen kayttdjdlle tai yhteiskunnalle. Julkista
toimintaa tehostetaan yha euromaaraisten mittareiden avulla, esimerkiksi vahenta-
malla toimipisteverkkoa.



41

Toimipisteverkon vahentdminen saastda ldhes aina julkisia menoja, mutta saattaa
aiheuttaa kansantaloudellisesti enemman kustannuksia. Hyodyllisempaa olisi tarkas-
tella, mita palvelun uudistaminen vaikuttaa ihmisten eldmaddn ja kustannuksiin.
Talloin myo6s kansalaisten yhdenvertaisuuden olisi mahdollista toteutua nykyista
paremmin.

Lakisaateinen tyoeldkejarjestelmakin olisi hoidettavissa tehokkaammin. Jos jarjes-
telma keskitettdisiin useista tyoeldkelaitoksista yhteen organisaatioon, saastettdisiin
satoja miljoonia euroja. Lisdksi palvelu ja jarjestelman lapinakyvyys paranisivat. Ela-
kevarojen sijoitusriskit voisi silti hajauttaa erillisiin salkkuihin, joilla olisi oma strate-
giansa ja henkilokuntansa. Sijoitusten hajautus jopa paranisi.

Kerralla kuntoon

Terveydenhuollossa on aikaa sitten havaittu, ettd edullisempaa on hoitaa ihmisten
asiat kuntoon kerralla tai ainakin mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, kuin ohjata
hanet kiymain monen asiantuntijan luona saamatta ongelmaansa ratkaistuksi. Suo-
riteperusteisessa tehokkuusvertailussa, joka on valitettavan laajasti kdytossa, seura-
taan esimerkiksi montako asiakaskadyntia yksi ladkari tietyssa ajassa hoitaa, mutta
vaikuttavuus jaa arvioimatta. Vertailu johtaa helposti korkeampiin kokonaiskustan-
nuksiin ja heikentaa palvelua.

Palveluja on myds kyettava priorisoimaan. Yhdenvertaisuuden vaatimus ei saa johtaa
sithen, ettei palveluja kyetd kohdentamaan nyKkyistd selkeammin niitd eniten tarvit-
seville. Esimerkiksi viisi prosenttia viestdsta kayttaa nykyisin 57 prosenttia sosiaali-
ja terveydenhuollon resursseista. Naihin palveluita runsaasti tarvitseviin kannattaisi
panostaa nykyistd enemman. Heille kannattaisi valmistella sosiaali- ja terveyspalve-
lujen hoivasuunnitelma ennen kuin niitd ryhdytdan laatimaan koko vaestélle. Nain
parannettaisiin palveluja ja saataisiin aikaan kestdavia menojen saastoja.

Paljon palvelua tarvitseville tulisi perustaa yhteisasiakkuus. Tama mahdollistaisi sen,
ettd eri viranomaiset ja julkiset palveluorganisaatiot voisivat asiakkaan luvalla yhdis-
taa hanta koskevat tiedot hanen ongelmiensa ratkaisemiseksi.

Tyoévoimapula on ratkaistava

[kdluokkien pienentyminen, alhainen tyohon osallistumisen ja esimerkiksi koh-
taanto-ongelmat ovat synnyttdneet maahamme pahenevan tyévoimapulan. Se vaikut-
taa julkisten ja yksityisten palvelujen tuotantoon. Se heikentda halukkuutta inves-
toida Suomeen. Toimialoittain ja alueittain ty6voimapulassa on eroja, mutta ongelma
on koko maassa. Ty6voimapula koskettaa kaikkia jalkiteollisia yhteiskuntia ja kilpailu
tyovoimasta kovenee koko ajan.

IThmisten tarvitsemien palvelujen kannalta on tarkeaa, ettd henkilostoa on riittavasti
tuottamaan palvelut. Automaatio ja sdhkoéiset etdpalvelut kylld auttavat, mutta eivat
riittdvasti. Tarvitaan lisdd tyontekijoitd. Suomi tarvitsee tydovoimapulan poista-
miseksi laajan kansallisen ohjelman, jonka tulisi rakentua kuuden keskeisen elemen-
tin varaan:
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1. Tuottavuutta on lisattava.

2. Tydollisyysastetta on nostettava, osatyokykyistenkin.

3. Koulutusta on uudistettava ja ammatinvaihdoksia helpotettava.

4. TyOperaistd maahanmuuttoa on lisattdva ja kotoutusta parannettava.
5. On ehkaistava tyokyvyttomyytta.

6. On kannustettava eldkeldisia takaisin tyoelamaan.

Anna asukkaiden paattaa

Kansalainen on demokraattisissa yhteiskunnissa vaikutusvaltainen yhteisonsa jasen.
Toisaalta hdn on palvelujen kiyttdja, asiakas. Tama hdnen roolinsa on samankaltai-
nen kuin yksityiselld sektorilla tosin silla erolla, ettei julkinen hallinto juuri kayta
asiakaspalautetta-Sita paitsi julkiset palvelut rahoitetaan joko kokonaan tai padosin
verovaroin.

Kuntalaki sanoo:

"Kunnan asukkailla ja palvelujen kayttdjilla on oikeus osallistua ja vaikuttaa kunnan
toimintaan. Valtuuston on pidettdva huolta monipuolisista ja vaikuttavista osallistu-
misen ja vaikuttamisen mahdollisuuksista ja menetelmista. Osallistumista ja vaikut-
tamista voidaan edistda erityisesti: 1) jarjestamalla keskustelu- ja kuulemistilaisuuk-
sia; 2) selvittdmalla asukkaiden ja kunnassa sdidnnonmukaisesti tai pitempiaikaisesti
asuvien tai oleskelevien palvelujen kdyttdjien mielipiteitd ennen paatoksentekoa; 3)
valitsemalla palvelujen kayttdjien edustajia kunnan toimielimiin; 4) jarjestamalla
mahdollisuuksia osallistua kunnan talouden suunnitteluun; 5) suunnittelemalla ja ke-
hittdmalla palveluja yhdessa palvelujen kayttdjien kanssa; 6) tukemalla asukkaiden,
jarjestdjen ja muiden yhteisdjen oma-aloitteista asioiden suunnittelua ja valmiste-
lua.”

Saados on ollut kutakuinkin sama kohta kolmekymmenta vuotta. Mikali tuon pykalan
mukaisesti olisi toimittu maamme kunnissa, olisivat kansanvalta, danestysaktiivisuus
ja itsehallinto kunnissa eri tasolla kuin ne nyt ovat. On syytd uudistaa kunnallinen
itsehallinto ja kansalaisten vaikutusmahdollisuudet seka turvata kansalaisten tarvit-
semat kunnalliset palvelut koko maassa kohtuullisella vero- ja maksurasituksella.
Taman tulisi olla keskeisin tavoite kuntalain ja kuntien rahoituslainsdddannén uudis-
tuksessa.

Vaikuttavuuden kehittamiseksi tulee tavoitteet julkiselle hallinnolle uudistaa valtion
talousarviossa esitetyista tulostavoitteista lahtien. Tavoitteille tulee kehittdd myds
toteutusmittarit siten, ettd tavoitteet ovat aidosti kytkoksissa voimavaroihin. Tavoit-
teet ja niiden toteutumat tulee julkistaa, jotta ihmiset voivat julkisia palveluja valites-
saan vertailla eri tuottajien onnistumista.
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JulKisissa hankinnoissa suuret mahdollisuudet

Ulkoistettaessa kunnallisia palveluja yrityksille tai kolmannelle sektorille on hankin-
nat kilpailutettava. Vaikka kilpailutuksissa on korostettu aiempaa enemman laatukri-
teereitd, ne painottuvat yha liiaksi hintaan. Asiakaspalaute ei juuri ohjaa hankintoja,
vaikka toimivien asiakaspalautejarjestelmien avulla voisi nykyista merkittavasti
paremmin arvioida myo6s ulkoistettujen palveluntuottajien onnistumista.

Julkisten hankintojen on vditetty syrjivan pienia ja keskisuuria yrityksia. Tarkeaa
onkin jarjestaa tarjouspyynnot sellaisiksi kokonaisuuksiksi, ettd myos pienet yrityk-
set kykenevit tarjoamaan. Myos paikallisuutta, ymparistonakokohtia ja vaikkapa
erityisryhmien tyollistymista voidaan ottaa tarjouspyyntovaiheessa huomioon.

Yritysten ja kolmannen sektorin osuus julkisten palvelujen tuotannosta on nopeasti
kasvanut. Julkisten hankintojen kokonaisarvo vuonna 2021 oli 47 miljardia euroa.
Luvussa ovat mukana kaikkien julkisten hankintayksikkdjen luvut, myos pienhankin-
nat ja ostot markkinoilta. Ostot yrityksiltd olivat summasta 31 miljardia euroa.

Julkiset yhteishankinnat ovat tuottaneet merkittavia sadstoja, eika yhteishankintojen
potentiaalisia hyotyja ole tdysin hyddynnetty. Julkisten hankintojen organisointia
aloitettaessa arvioitiin yhteishankinnoilla kertyvan vahintaan 10 prosentin saastot.
Yllattavaa kylla, tatd sadstod ei ole kunnolla vielda kartoitettu. Joka tapauksessa
hankintoja kehittamalla kyetaan edelleen saamaan varovasti arvioiden usean sadan
miljoonan euron lisasadstot vuosittain.

Valtion yhteishankintayhtié6 Hansel Oy:n ja kuntien suurimman yhteishankintayhtio
Kuntahankinnat Oy:n yhdistyminen loi merkittdvia kehitys- ja sddstomahdollisuuksia
julkisiin hankintoihin.

Hankinnat epdonnistuvat liian usein. Esimerkiksi kasvavien tietojarjestelmien kilpai-
lutukset ovat epaonnistuneet usein ja aiheuttaneet viivastyksia sekd merkittavia ta-
loudellisia menetyksia. Epdonnistumisen syitd on monia:

Maassamme on vahan tietojdrjestelmatoimittajia eli ei ole kunnon kilpailua. Yksityi-
set yritykset eivat kunnolla tunne julkisen sektorin toimintaymparistoa. Hankkeiden
voimavarat alimitoitetaan ja aikataulut ovat usein liian kireita. Lisdksi iso osa julkisen
sektorin tietojdrjestelmaorganisaatioista on aliresursoitu.

Julkisella sektorilla on liian vahan tietojarjestelmien kehittdjaresursseja, jolloin ulko-
puolisten konsulttien ja tarjoajien asema korostuu liikaa. Valtio on keskittdnyt tieto-
jarjestelmien kehitystyota Valtoriin, mikd on lahtokohtaisesti perusteltua. Valtorin
henkil6sto ja muut voimavarat eivat kuitenkaan riitd vastaamaan viranomaisten ky-
syntdan eika Valtorin ja yksittdisten virastojen tyonjako ole selkea.

Kunnilla on omia alueellisia tietojarjestelmien hankinnasta ja yllapidosta vastaavia
yhtioitd, joiden kyky vastata vaativien tietojarjestelmien kehittdmisesta ja tilaami-
sesta on hyvin rajallinen.
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Kannattaa kysya asiakkaalta

Maassamme ei ole julkisen sektorin kiytdssa riittdvassa maarin toimivia asiakaspa-
lautejdrjestelmid. Emme tiedd, mita kayttajat ajattelevat heille tarjotuista palveluista
ja eika palveluita kyeta ndin kehittdmaan toimivimmiksi.

Pohjimmiltaan kaikki julkiset palvelut ovat rahoitettu veromaksajien veroilla. Nykyi-
sessa tietoyhteiskunnassa olisi kohtuullisen helppoa rakentaa toimivat asiakaspalau-
tejarjestelmat myos julkisiin palveluihin, joilla voitaisiin vertailla, miten palvelut asi-
akkaan nakokulmasta toimivat. Olisi tarkeda, palautejarjestelmien tulokset olisivat
yhteenvetotietojen osalta julkisia, jotta asiakkaat voisivat tietdd, miten kayttdjat ovat
palveluja arvioineet.

Palaute voisi ohjata palvelujen kehittamista ja niiden kysyntaa seka palvelutuottajien
valintaa. Jotta ihmiset osaisivat valita julkisten palvelujen valillg, tarvitaan muutoksia
saadoksiin. Keskeista valinnanmahdollisuuksien toteutumiselle on tieto siitid, miten
yksittdiset julkisten palvelujen tuottajat ovat onnistuneet. Kouluista tdman kaltaista
vertailua on tehty, mutta ei juuri muiden palvelujen osalta.

Palvelun tai tavaran hinnan arvioidaan selittdvan palvelun tai hankinnan laatua. Nain
ei todellisuudessa ole. Terveyspalvelujen osalta on tiedossa, ettei tuotantokustannus-
ten kalleus selitd palvelujen laatua, pikemminkin jopa pdinvastoin. Kaytettavissa
oleva vertailutieto vaikuttaisi sithen, minka tuottajan palveluja kansalaiset, asiakkaat,
haluaisivat kayttaa.

Toimivat asiakaspalautejdrjestelmat kannustaisivat hyvien toimintamallien levitta-
miseen niin, ettd myos julkisessa hallinnossa hyvin tyota tekevia voitaisiin palkita
nykyistd paremmin. Nykyisin julkisen sektorin tulospalkkausjarjestelmat ovat sel-
vasti kehittymattomampia kuin yksityiselld sektorilla. Tama heikentda julkisen
sektorin tuloksellisuutta. Palkkausjarjestelmien kehittdminen on vaikeaa, mutta ei
mahdotonta. Uudistustyohon on ryhdyttava.

Jamerampi ote investoinneista

Julkiset investoinnit nahdaan liiaksi puhtaina kustannuksina, eikd niiden tuottamaa
kansantalouden kokonaisetua kyeta riittavasti laskemaan. Taman takia investointeja
ei useinkaan tehda yhteiskunnallisen kokonaishy6dyn kannalta oikea-aikaisesti, eika
kohdenneta oikein.

Kuntien tilannetta hieman korjasi vuoden 1997 alusta voimaantullut kirjanpitouudis-
tus. Kunnissa otettiin kdayttoon investointien poistot, jolloin investointikustannus
kyetdan jaksottamaan koko investoinnin pitoajalle. Tama helpotti kustannus- ja hyo-
tysuhteen arviointia ja kustannusten kohdentamista investoinnin vaikutusajalle.
Kuntien poistojarjestelma ei tosin vastaa kehittynytta investointien vaikuttavuusar-
viointia.

Ennen kirjanpitouudistusta kuntien investoinnit vaihtelivat sen mukaan, miten
kunnat pystyivat varaamaan talousarvioissaan niihin rahaa. Toimintatapa merkitsi
investointien lisdaysta silloin, kun vero- ja muut tulot kasvoivat, jolloin investoinnit
olivat muutenkin maassa korkealla tasolla. Tama kasvatti suhdannevaihteluja.
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Valtiontaloudessa investoinnit rahoitetaan yha vuosittain talousarviossa, mika vai-
keuttaa niiden kustannustehokasta toteutusta, kun hankkeita ei aina kyeta toteutta-
maan kerralla tai ajoittamaan investoinnin ndakékulmasta oikein.

Yksityisen ja julkisen sektorin yhteiset investoinnit ovat jadneet Suomessa vahaisiksi.
Yhteistyon avulla investointien oikea-aikaisuutta kyettdisiin parantamaan. Esimer-
kiksi tyoeldkelaitoksia saattaisi kiinnostaa eldkevarojen sijoittaminen julkiseen inf-
raan inflaatiosuojan ja hyvin ennakoitavien tuottojen takia.

Tahan liittyen tulisi edistaa julkisten investointien vaikuttavuusarviointia alue- ja
koko kansantalouden ndakékulmasta. Arvioinnin kehittdmiseksi tulisi asettaa kehitys-
hanke valtiovarainministerion johdolla.

Tuottavuutta sahkdéisilld palveluilla

Jos julkiset palvelut kansalaisille halutaan turvata, on pakko hyvaksya, ettd yha
useampi aiemmin henkilokohtaisesti tuotettu palvelu on tuotettava etana tai muilla
sahkoisilla tavoilla. Tama koskee ldhes kaikkia palveluja, my6s sosiaali- ja terveyden-
huoltoa. Jopa vanhusten kotipalveluissa etapalvelujen ja helppokayttdisten sahkois-
ten palvelujen osuus on mahdollisuuksiin ndhden vahaista. Silti my6s avustavia
tyontekijoita tarvitaan. Esimerkiksi takavuosina tehdyt paatokset poistavat ldahes
kokonaan avustava henkilokunta sosiaali- ja terveydenhoidosta on yksi syy hoitoalan
ongelmiin.

Hallintolahto6isyys ja sektoriajattelu ovat tyypillista julkiselle hallinnolle, joka tuottaa
palvelut lakisaateisesti ja jonka asiakkaat ovat tulleet palvelujen kayttdjiksi ilman
markkinointiponnisteluja. Tdma muuttuu, silla yksityinen sektori haastaa monissa
tapauksissa julkista palvelutarjontaa ja kilpailee erityisesti osaavasta tydvoimasta
julkisen sektorin kanssa. On mahdollista, ettd paheneva ty6voimapula johtaa yksityis-
ten palvelujen kasvuun julkisten palvelujen tuotannossa. Ndin kdy, jos yksityinen
sektori parjaa tyovoimakilpailussa julkista sektoria paremmin.

Tarkeaa julkisten palvelujen kehittamisessa olisi tehda niista asiakkaiden tarpeista
rakennettuja kokonaisuuksia. Esimerkiksi hyvinvointialueiden sote-palvelukeskuk-
set tulisi rakentaa portiksi kaikkiin hyvinvointialueen palveluihin. Palvelukeskukset
tulisi rakentaa toimimaan tiiviisti yhteistydssa kuntien kanssa, vaikka yhteistyon
toimivuus on kaikkea muuta kuin itsestddnselvyys.

Malliksi veroehdotus

Palvelujen organisointi elamantilanteiden mukaan hallinnon sektorirajojen sijaan
olisi keskeistad asiakaslahtdisyyttd parannettaessa. Lasten neuvolatoiminta on tasta
hyva esimerkKi.

Tietojarjestelmien kehittyessa olisi mahdollista laajentaa palvelutarjousten teke-
mista kansalaisille veroehdotusten tapaan heidian elamantilanteidensa mukaisesti.
Nain parannettaisiin kansalaisten yhdenvertaisuutta, koska moni palveluihin tai etui-
suuksiin oikeutettu ei osaa hakea niitd. Samoin tehostettaisiin julkisen hallinnon
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toimintaa, kuten veroehdotus ja muut sdhkoiset palvelut verohallinnossakin ovat
osoittaneet. Palvelutarjoukset ovat keskeinen osa asiakasldhtdisen julkisen asiakas-
palvelukulttuurin rakentamista.

Hyva esimerkKi olisi sosiaaliturvan etuusehdotus, jolla varmistettaisiin se, etta kaikki
tukiin oikeutetut saisivat heille kuuluvat edut. Erityisesti heikoimmassa asemassa
olevilta jaa nyt tukia hakematta, mika heikentda heiddn asemaansa entisestaan.

Verohallinto on julkisen hallinnon edelldkavijoita sahkodisten palvelujen kehittadmi-
sessa muutenkin kuin veroehdotuksen kayttoonotossa. Jo vuonna 2007 avatun
verokortti verkossa -palvelun avulla sen ensimmaisena vuonna tehtiin 200 000 vero-
korttimuutosta netissid. Verohallinnon mukaan vuonna 2019 kaikki verotuksen
jarjestelmat korvattiin yhdelld jarjestelmalld ja yli 80 prosenttia veroilmoitustaan
taydentdvista teki tiydennykset verkossa. Vuonna 2021 veroilmoitustaan taydenta-
neistd 88 prosenttia teki muutokset OmaVero-palvelussa. Verohallinnon palvelujen
sahkoistaminen on samalla vahentanyt verohallinnon hiilidioksidipaastoja.

Yhdelta luukulta - tai pditteelta

Yhteispalveluajattelua tulisi kehittda siten, ettd samassa palvelutoimistossa kyettai-
siin hoitamaan eri hallinnonalojen palvelut hydédyntden seka sahkoisia palveluja ja
ajanvarausjdrjestelmia ettd asiansa osaavia palveluavustajia. Ndiden virkavastuulla
toimivien ammattilaisten tulisi voida asiakkaan valtuuttamana hoitaa asioita hanen
puolestaan tai hdanen kanssaan.

Tallaisia palvelupisteita voisi sijaita selvasti useammalla paikkakunnalla kuin nyky-
malleilla toimien on kdytettavissd. Tama saastaisi julkisia menoja ja parantaisi erityi-
sesti niiden ihmisten palvelujen toimivuutta, jotka eivat pysty kayttamaan sahkoisia
palveluja.

Tallaisten palvelumallien esteend on nykyinen resursointi- ja johtamisjarjestelm,
joka pakottaa jokaisen viranomaisen tehostamaan vain oman virastonsa toimintaa
kokonaisvaikutuksista piittaamatta. Yksittdisen viraston kannalta asiakaspalvelujen
uudistaminen ja kehittdminen nayttaytyy vain lisikustannuksena, vaikka se tuottai-
sikin kokonaistaloudellisesti sddstoa.

Valtiovarainministerion uusi hanke "Valtion palvelu- ja toimitilaverkon uudistami-
nen 2020-luvulla” pyrkii kokoamaan kdyntiasiointia julkisen hallinnon yhteisiin
asiakaspalvelupisteisiin tiivistimalla valtionhallinnon toimitilaverkkoa. Samoin on
myoOnteistd, ettd monipaikkaista tyotd on edistetty valtionhallinnossa jakamalla
parhaita kdytantoja henkilostopolitiikkaan.

Mihin siis tarvitaan virastoja ja hallintokiinteist6ja nykyisessa laajuudessa? Normaa-
leja viranomaispalveluja ei tarvitsisi enda tuottaa erilaisissa virastoissa, vaan hajau-
tetusti sielld, missa julkisen hallinnon tydntekijat haluavat tyoskennella.

Luonnollisesti tietoturvasta on huolehdittava. Ja niitdkin palveluita on, joissa
asiakaskontakteja aidosti tarvitaan. Talléin on syytd korostaa palvelujen aitoa
lahipalveluluonnetta. Nykyisistd ldhipalveluista voidaan merkittdvd osa muuttaa
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videoneuvotteluiksi. Tdma mahdollistaa nykyistda paremmin tarvittavan asiantunte-
muksen saamisen asiakkaan kayttoon.

Suomessa tulisikin rakentaa toimiva etdasiakaspalvelu, jossa olisi netissa tai yhteis-
palvelutoimistoissa toimivien palveluavustajien kautta mahdollisuus varata etdaika
asiakkaan tarvitsemalle asiantuntijalle. Olennaista on tarjota palvelut asiakasrajapin-
nassa hallinnon sektorirajoista riippumattomiksi.

Mikali siirryttaisiin uudistettuun asiakaspalvelujarjestelmaan, jossa palvelu toteutet-
taisiin ihmisen elinkaaripalveluiksi ryhmiteltyina ja fyysinen asiakaspalvelu hoidet-
taisiin sahkdisten kanavien kautta tai useiden viranomaisten yhteispalvelutoimis-
toissa, sddstopotentiaali olisi vuositasolla satoja miljoonia euroja. Viela olennaisem-
paa on, ettd kansalaisten palvelut paranisivat.

Uudistus on mahdollista tehda vain asteittain. Se vaatii riittavasti aikaa ja tietojarjes-
telmien toimivuutta. Hankkeen valmisteluun tulisi ottaa mukaan kaikki keskeiset
tahot.
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4 Rakenneuudistuksilla lisaa tuottavuutta

Rauno Lamsad

Julkisen talouden velkaantuminen heijastuu voimakkaasti hyvinvointiyhteiskunnan
toimintakykyyn. Vahva julkinen talous on edellytys hyvinvoinnin kestavalle kasvatta-
miselle. Sosiaalisesti ja alueellisesti ehea yhteiskunta tukee talouskasvua. Vaestoke-
hitys on kuitenkin eriytynyt alueittain. Tyoikdisen vaeston harmaantuminen ja huol-
tosuhteen heikentyminen johtavat julkisten menojen jatkuvaan kasvuun. Suomen
talous nayttda epavarmalta. Edessa voi olla elintason lasku, kun kriisit kietoutuvat
toisiinsa.

Kyse on rakenteellisista ja pitkdn aikavalin ongelmista. Talousnakymien synkkenemi-
nen vie kasvumahdollisuuksia siten, etteivat perinteiset keinot pure. Julkisten meno-
jen karsinta tai verojen alennukset tuovat lyhytaikaista helpotusta, mutta jo
keskipitkalla aikavalilla lisdvaikeuksia.

Kyse on luottamus- ja tiedostamisongelmista. Ongelmien syvyytta ei tiedosteta riitta-
vasti alueellisesti erilaistuvassa yhteiskunnassa. Kansalaisten luottamus julkiseen
hallintoon voi rapautua. Kriisit jattavat pitkat jaljet ihmisten elamaan.

[Iman tuottavuuden kasvua elintasosta ei pystyta pitdmaan kiinni. Suomi tarvitsee
strategisen kokonaisndkemyksen tehdikseen tuottavuusloikan. Tuotannon tehok-
kuuden mittaamiseen ei riitd tuotoksen ja panoksen erotus. Tarvitaan talouden ja hal-
linnon rakenneuudistuksia.

Tyon tuottavuus nousee uuden teknologian ja digitalisaation, innovaatioiden, koulu-
tuksen ja osaavan tyovoiman sekd entistd paremman johtamisen avulla. Lisdksi on
nostettava esille etatyo ja sahkoiset palvelut, monialaisuus ja -ammatillisuus, oikea
verorakenne ja toimiva hallinto.

[Iman rakenteiden muutoksia tuottavuus ei parane. Rakenteiden muutosten tarkas-
telussa tulee ottaa huomioon maan eri alueiden kehittyminen. Teknologinen kehitys
haastaa alueellista kehittamista nykyistd enemman. [lman alueiden elinvoiman
hyodyntamista tuottavuuden nousu jaa kapeaksi. Alueiden erilaistuessa tarvitaan
erilaisia keinoja aina Helsingin Aleksanterinkadulta Utsjoelle saakka. Digitalisoitumi-
nen tuo mahdollisuuksia jdrjestaa valtion palveluja, hallintoa ja tehtavia alueelliset
nakokohdat huomioon ottaen.

Hyvia tavoitteita, mutta...

Talouden menestys riippuu pitkalti tuottavuuden yha ripedmmasta kasvusta. Valtio-
neuvoston vuoden 2022 periaatepdatos teknologiapolitiikasta asettaa tavoitteeksi,
ettd Suomi on vuonna 2030 maailman menestyksellisin teknologian tutkimuksesta,
kehittamisestd ja hyodyntdmisestd hyvinvointia ammentava maa. Padmairda on
tarkoitus saavuttaa neljilla tavoitteella:
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e Suomi kuuluu maailman kilpailukykyisimpiin valtioihin ja on paras paikka tek-
nologiayrityksille.

e Suomi on tunnetuimpia tutkimus- ja kehitysinvestointien koulutuksen kes-
kuksia.

e Suomella on innovaatiomyoénteinen julkinen sektori.

e Suomi soveltaa teknologiaa rohkeasti globaaleihin haasteisiin vastaamiseksi.

Parlamentaarinen ty6ryhma linjasi kunnianhimoiseksi tavoitteeksi nostaa Suomen
tutkimus- ja kehitysmenot 4 prosenttiin bruttokansantuotteesta vuoteen 2030 men-
nessa.

Kumpaankin paatokseen liittyy tarkistustarpeita.

Neljan prosentin rahoitustavoite on kannatettava, mutta kriisit globaalin kysynnén ja
saatavuusongelmien ohella luovat erilaisen ympariston kuin osattiin odottaa. Paatok-
sid tulisi pikimmiten arvioida. Opetus- ja kulttuuriministerié odottaa rahoituksen
nousevan vain 1,2 prosenttiin vuoteen 2030 mennessa.

Periaatepaatds puolestaan luettelee teknologitavoitteiden toteuttajiksi lukuisia osa-
puolia, lilan monia. Poikkihallinnollisuus hajottaa teknologiapolitiikkaa toisistaan
erillisiin osiin. Periaatepaatoksen mukaan useat ministeriot vastaavat toimenpide-
esitysten toteuttamisesta ja seurannasta - mutta rahoitus ei ndyttadisi kuuluvan val-
tiovarainministeriolle. Keskushallinnon uudistuksessa tulisi koota teknologia-asiat
esimerkiksi perustettavan teknologia- ja innovaatioministerion alaisuuteen. Poikki-
hallinnollisuuden kitkemisella saavutettaisiin parempi tuottavuus ja kustannussaas-
toja.

Vauhtia digitalisaatioon

Tarkistettaviin asioihin kuuluu myo6s vaarinkasitys Suomen kuulumisesta digitalisaa-
tion kiarkimaihin. Vuonna 2019 nopeiden valokuituyhteyksien saatavuus oli Suomen
maaseudulla 9 prosenttia, kun EU:n keskiarvo oli 59 prosenttia. Tulosten vertailu
tosin riippuu mittareista ja niiden tulkinnasta. Yrityksiltd puuttuvat kannustimet
investoida harvaan asuttuihin alueisiin. Laajakaistayhteyksien niukkuus heikentda
monipaikkaisen tyon tekemisen ja elamisen mahdollisuuksia.

Nopeat valokuituyhteydet ovat tarpeen kaikkialla. Yhteiskunnan tulisi vihdoin saat-
taa paatokseen 4G- ja 5G-verkon tydt, silla edessa on jo 6G-todellisuus. EU:n elpymis-
paketista Suomi nayttda kuitenkin panostavan enemman junien kulunvalvontajarjes-
telmdan kuin tulevaisuuden 6G-verkkoihin ja tekoalyyn.

Teknologiapolitiikassa ja laajemminkin tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnassa
Suomi tarvitsee mitattavampia tavoitteita. Valtioneuvoston periaatepaatoksen neljaa
tavoitetta tulisi tarkentaa konkreettisempaan ja strategisempaan muotoon:

e Tuottavuustoimiin tulee saada uusi dynamiikka.
e Onvarmistettava bruttokansantuotteesta 4 prosenttia tutkimus- ja kehitystoi-
mintaan.
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e (Osaajavajetta on lievennettava.

¢ Koko maahan tulee saada 6G-verkko 2030-luvulla.

e Digitalisaatio on ymmarrettava yhteiskunnan strategiseksi ratkaisuksi.
e Koko maahan on saatava julkiset eta- ja asiakaspalvelupisteet.

Suomessa tutkimus- ja kehityshankkeet tuottavat runsaasti innovaatioita, mutta nii-
den saattaminen liiketoiminnaksi kangertelee. Tutkimus- ja kehityspanostuksista
vajaa 10 prosenttia tuottaa kysyntda omaavia tuotteita. Kansainvalinen keskiarvo on
yli 15 prosenttia. Teknologiapolitiikan rahoituksessa tarvitaan siis muutoksia. Rahoi-
tusorganisaatioita ja -vdlineitd on paljon, mutta tdsmallisemmalld rahoituksen
kohdentamisella saavutettaisiin vaikuttavampia tuloksia. Uusiin innovaatioihin
perustuvien hankkeiden kaupallistamiseen tahtaavaa rahoitus olisi erikseen valtion
budjetissa.

Digitalisaation edistaminen edellyttdd muutosjohtajuutta ja kokeilukulttuuria seka
ennakoivaa ajattelua. Siiloutuminen luo esteitd hallinnon automatiikan hy6dyntami-
selle.

Osaamistasoa on nostettava

Suomen koulutus- ja tiedejarjestelma on mittavien haasteiden edessa. Digitalisaatio
ja tyoeldaman murrokset heijastuvat koulutukseen yha vaativammin. Yhteiskunnan
sosiaalinen ja alueellinen eriytyminen haastaa opiskelumahdollisuuksia. Hallituksen
vuonna 2021 antaman koulutuspoliittisen selonteon mukaan perusopetusikaisten
oppimistulokset ovat laskeneet ja asenteet oppimista kohtaan heikentyneet. Perus-
opetuksessa osaamiserot ovat kasvaneet seka oppilaiden ettd koulujen valilla.

Erityisesti on alentunut heikoimmin menestyvien osaamistaso. Peruskoulu ei enda
onnistu tasaamaan oppilaiden lahtokohtaisia osaamiseroja. Koulutuksellinen tasa-
arvo on heikentynyt erityisesti suurissa kaupungeissa. Varhaiskasvatuksessa nakyy
sama eriytyminen.

Lahtokohdat peruskoulun jalkeisille opinnoille eivat ole siten parhaat mahdolliset.
Ongelmat nakyvit toisen asteen ja korkea-asteen koulutuksessa ja ennen pitkaa tyo-
elamdssa. Etenkin korkea-asteen opinnot venyvat. Koulutuksen kesto taas vaikuttaa
tyovoiman saatavuuteen ja tuottavuuteen.

Koulutusjarjestelma ei pysy tydelaman vauhdissa. Koulutuspaikkojen tarjonta vastaa
huonosti tydovoiman alueelliseen ja toimialakohtaiseen kysyntdan. Osaavan tyovoi-
man saatavuus edellyttad koulutustasojen ja jatkuvan oppimisen kehittamista.
Ammatillista ja oppisopimuskoulutusta on uudistettava rinnakkain. Koko oppimis-
ketjussa on kehitettdvaa. Yhteistyon ja tyonjaon lisadminen eri oppilaitosten valilla
on tarkeaa.

Koulutusrakenteet uusiksi

Korona-aikana oppimiseen liittyvat ja sosiaaliset ongelmat ovat kasautuneet. Vaiku-
tukset voivat olla pitkdaikaisia ja niitd on vaikea arvioida. Peruskoulun uudistamisen
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ohella on tarvetta kiinnittda huomio joustavaan ja elinikdiseen oppimiseen, oppisopi-
muskoulutuksen vahdiseen kayttoon ja ylipaatansa koulutuksen kehittamiseen. Am-
matillista ja oppisopimuskoulutusta tulee kehittaa rinnakkain ja yhdessa.

Opiskeluaikojen lyhentaminen on keskeinen uudistusmahdollisuus: nopeammin tyo-
markkinoille ja joustava tdydennyskoulutus.

Digitalisaatio mahdollistaa ymparivuotisen opiskelun. Suomessa oppivelvollisuus-
koulutus kestda noin 12 vuotta, mika on tyypillistd Euroopassa. Ammattikorkeakou-
lutuksen tai yliopistotutkinnon vaatima opiskeluaika venyy helposti 16-18 vuoteen.
Tavoiteaika tulevaisuudessa voisi olla 15-17 vuotta. Jo keskipitkalld aikavalilla
peruskoulutuksen tulisi olla 8-vuotinen, minka jalkeen kaikki suorittaisivat standar-
dikokeen padstdkseen toisen asteen opintoihin. Aluksi jarjestely voisi olla vapaaeh-
toinen. Opintoalan vaihdon helpottaminenkin toisi etuja nykytilanteeseen.

Opintojen vuotta lyhyempi kesto toisi merkittavia kustannushyotyja. Kaikkiaan sdas-
tot koulutuksen kehittdmisesta olisivat 1,5-1,8 miljardia euroa.

Suomessa on noin 450 000 ihmista pelkdn peruskoulutuksen varassa. Nuorten 18-
29-vuotiaiden tyottdmyys on keskimaaraistd korkeampi ja ikdluokasta yli 15 pro-
senttia saa perustoimeentulotukea. Oppisopimuskoulutuksen merkittdava laajentami-
nen vastaisi nuorten syrjaytymisongelmiin ja parantaisi heiddn tyollistymistaan.
Pudokasnuorten tukeminen kaipaa uudistuksia heti. Jarjestelmda tulisi kehittaa
Saksan koulutussopimuksen suuntaan.

Oppisopimuskoulutuksen laajentamisen kustannushyddyt olisivat merkittavat.
Vuonna 2020 ammatillisessa perustutkintokoulutuksessa kustannukset opiskelija-
vuotta kohden olivat 6 305 ja oppisopimuskoulutuksessa 3 537 euroa. Liséksi oli kou-
lutuksen jarjestdjakohtaisia yhteisida kustannuksia 4 745 opiskelijavuotta kohden.
Oppisopimuskoulutuksen maara tulisi nostaa vahintdan kolmasosaan uusien opiske-
lijoiden maarasta.

Koronapandemian aikana oppilaitokset omaksuivat padosin hallitusti digitaalisten
opetusvalineiden kiayton. Etdopetus toimi. Opiskelijat omaksuivat uusia opetuskay-
tantoja. Sen sijaan vallankin nuorten sosiaaliset kontaktit karsivat. Ongelmista on
perusteltua keskustella ja oppia parempia kadytdntoja. Etdopetukseen ei ole syyta
menna kattavasti vaan valikoiden.

Yliopistojen tulisi yhdessa opetus- ja kulttuuriministerion kanssa kartoittaa, mita yli-
opistojen peruskursseja ja opintoja voitaisiin opettaa keskitetysti. Tallaista jarjestel-
maad voisivat myos ammattikorkeakoulut hyddyntaa. Erikoisopetuksesta ja -kurs-
seista kukin oppilaitos vastaisi itse. Kehitettdva malli vahvistaisi maamme kuuden
yliopistokeskuksen toimintamahdollisuuksia. My6s korkeakoulutuksen saavutetta-
vuus parantuisi.

Samaa menetelmaa on mahdollista hy6dyntdd myos lukio-opetuksessa. Yhdistele-
malla lukioita ei pdasta toivottuun tulokseen. Lyhyelld aikavalilla tulisi parantaa
lukioiden ja muiden oppilaitosten yhteistyo6ta. Siirtyminen digitaalisuuteen on jo totta
lukioissa. Etdopetus vahentdisi esimerkiksi lukioiden kieltenopettajien tarvetta.
Tama myo6s vahvistaisi alueellista ja paikallista elinvoimaa ja tarjoaisi nuorille uuden-
laisia koulutusmahdollisuuksia.
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Kannusteita elaketyolle

Virkakunnan nopea eldkoityminen toisaalta asettaa haasteita hallinnon tehostami-
selle, toisaalta antaa hyvat edellytykset tuottavuuden nostamiselle. Muutosta ei synny
yksittdisiad virkoja tarkastelemalla, vaan kasvua on haettava paatdsvalmistelun ja toi-
meenpanon uudelleenjarjestelyilla.

On tarkeda huomata, etta 1,6 miljoonasta elakelaisesta lahes puolet haluaa tutkimus-
ten mukaan yha hyédyntda kokemustaan ja osaamistaan tydeldamassa. Eldkeldisten
vapaaehtoinen tyo helpottaa tydovoimapulaa, jota esiintyy yha useammalla alalla. Esi-
merkiksi omaishoito pyorii eldkeldisten voimin. Eldkeldisten tyokokemusta tulisi
kayttaa nykyista tehokkaammin.

Tarvitaan aktivoiva kannustinjarjestelma. Uusi hallitus voisi toteuttaa ohjelman, jolla
pyrittdisiin saamaan aluksi 20 000-50 000 ty6elaman ulkopuolella olevaa elakelaista
palkkaty6hon. Sitoutuvan henkilén verotuksen tulisi sdilya samana kuin hdnen elak-
keelldnsa ollessaan. Hanke rajattaisiin tyovoimapulasta karsiviin aloihin. Valtion
verotulomenetykset olisivat selvasti hyotyja pienemmat. Parin vuoden jilkeen jarjes-
telma voitaisiin yleistda koskemaan laajempaa joukkoa eldkelaisia.

Hallinnon suuret saistomahdollisuudet

Hallinto on pirstaloitunut ja monitahoinen, mika merkittavasti haittaa tuottavuuden
kasvua. Valtiolla tyoskentelee yli 78 000 henkil6a. Henkildsto lisdantyi vuonna 2021
tuhannella hengelld, mista puolet elinkeinopalveluissa.

Tarvitaan hallinnon virtaviivaistamistoimia, jotka johtavat paatoksenteon selkiyty-
miseen ja ohjausrakenteiden yksinkertaistumiseen. Kun pelkdstdan opetus- ja kult-
tuuriministerio teki vuonna 2021 noin 6200 valtioavustuspaatosta, erityisesti minis-
terididen strategisuuden vahvistaminen on perusteltua. Myo6s akillisiin kriiseihin
tulisi vastata nykyista joustavammin. Siiloutumisen poistamisen tulee ohjata raken-
neuudistusta. Uudistustoimet johtaisivat laaja-alaiseen hallintoremonttiin kymme-
nen vuoden aikana. Ohjelma voisi tuottaa 400-700 miljoonan euron hyddyt.

Pandemia on aiheuttanut dramaattisia muutoksia tyooloihin. Etdtyot ovat arkipai-
vdistyneet, mikd on ndkynyt toimisto- ja matkustuskustannusten merkittidvana
vahenemisend. Digitaalisten toimintatapojen systemaattisella kaytolla virkamatkus-
tamista voidaan edelleen vdhentda ja karsia matkakuluista arviolta kolmannes eli
vuositasolla noin 50 miljoonaa euroa.

Etatoiden yleistyminen heijastuu myos valtion toimitilakustannuksiin. Mahdollisia
sdastdja toimistotiloissa on vaikea arvioida tilojen kdyton erilaisuuden vuoksi.
Arviointia vaikeuttaa sekin, ettd alueellisesti vuokratiloja on useilla osamarkkinoilla.
Valtiovarainministerié kdyttdd muutamaa erilaista arviointitapaa, ja niiden perus-
teella tilatehokkuuden kasvulla voisi sdadstda noin 120 miljoonaa ja etdtdiden
yleistymiselld yli 100 miljoonaa euroa vuodessa. Arvio sisaltda oletuksen etdtoiden
kaksin- tai kolminkertaistumisesta vuoden 2021 alun jalkeen.
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Uuden aluepolitiikan aika

Alueiden erilaistuminen ja eriytyminen voimistuvat. Erilaisuuksien tunnistaminen
korostaa uuden kansallisen aluepolitiikan tarvetta. Alueiden kehitys kytkeytyy
tiiviisti tuottavuuden nousuun. Hyddynnettavia resursseja on kaikilla alueilla.

Aluepolitiikka ei viime aikoina ole ollut muodissa. Juha Sipilan hallituksen ohjelmassa
tuskin mainittiin sana aluepolitiikka, vaikkakin kdytdnnon teot osoittivat toista.

Puhtaasti kansalliseen alueelliseen kehittdmiseen oli vuonna 2022 osoitettu vain 45
miljoonaa euroa ty6- ja elinkeinoministerion budjettimomentilla. Maa- ja metsata-
lousministeriolla ei mydskdan ole alueelliseen kehittdmiseen kansallista rahoitusta.
Alueilla ei siis ole valttamatta resursseja tunnistettuihin paikallisiin ja dkillisesti nou-
seviin ongelmiin ja tarpeisiin.

Epéasuhta kertoo toisenkin karun totuuden: alueellinen kehittdminen Suomessa on
EU:n aluetukien varassa. Nykykauden jalkeisestd EU:n aluerahoituksesta ei ole
viitteitd. Nykykriteerein Suomen osuus laskee merkittavasti siirtymaalueiden maarit-
telyjen myota.

Sisdinen ja ulkoinen toimintaymparistd6 muuttuvat nopeasti ja nostavat aluepolitiikan
tarpeet pintaan. Globaalien kriisien ohella turvallisuus ja huoltovarmuus edellyttavat
poikkeuksellisia toimia. Esimerkiksi ruoka- ja energiahuolto ovat nimenomaan
alueellisia ja turvallisuuskysymyksid. Tama kaikki luo paineita seka EU- etta kansalli-
sen tason aluepolitiikalle.

Omavaraisuuden varmistamiseksi alue- ja maaseutupolitiikan yhdentyminen on tah-
dellistd. Ruuan, elintarvikkeiden ja uusiutuvan energian tuottamisessa maaseudun
merkitys kasvaa. Kyse on materiaalisesta varautumisesta, joka turvaa ihmisten
toimeentuloa ja talouden toimintakykya.

Tarvitaan pitkdn aikavalin alueellista kehittamista ohjelmalla, jolla on kytkos valtio-
neuvoston strategiseen ohjelmaan ja maakuntien uusiin tehtdviin. Ohjelman tulisi
rakentua strategisuuden, omavaraisuuden ja koko Suomen saavutettavuuden varaan.
On tarve rakentaa perustaa tulevalle kasvulle ja kehitykselle.

Resurssien hyodyntamattomyytta ilmentda tutkimus- ja kehitysvarojen alueellinen
kdytto. Viime vuosina Suomelle varmistuneesta EU:n tutkimus- ja kehitysrahoituk-
sesta noin kaksi kolmasosaa on kohdentunut yliopistoille ja tutkimuslaitoksille.
Helsinki-Uudenmaan osuus on ollut yli 60 prosenttia. Paijat-Hameen, Satakunnan,
Ahvenanmaan, Kainuun ja Keski-Pohjanmaan yhteinen osuus jaa alle prosentin.

Aluepolitiikan paluun voisi kdynnistaa alueellisen investointipaketin ja uudenlaisen
rahoituksen avulla. Valtion budjettiin tulisi palauttaa tydllisyysperusteiset investoin-
nit. Valtion, maakuntien, kuntien ja yritysten tulisi kehittdaa uusia yhteisia rahoitusta-
poja. Monia alueita vaivaavat alhainen kasvu, niukat investoinnit sekd kannustavan
uskon puute puhumattakaan monenlaisista rakenteellisista haasteista. On tarpeeksi
syitd ryhtya uusilla instrumenteilla rahoitettaviin alueellisiin investointeihin ja
hyo6tya niiden tuotoista.
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Aluehallinto on liian sekava

Valtion aluehallintoa uudistettiin vuonna 2010, jolloin tehtdvid koottiin kahteen
monialaiseen kokonaisuuteen, 6 aluehallintovirastoon (AVI) ja 15 elinkeino-, lii-
kenne- ja ympdaristokeskukseen (ELY) ja Ahvenanmaan valtionvirastoon. Sittemmin
Sipildn hallitus esitti laajaa uudistusta. Vuonna 2017 annetut lakiesitykset toteutues-
saan olisivat johtaneet toimintojen keskittdmiseen selkeille itsehallintoalueille.
Perustettaviksi tarkoitettujen maakuntaliittojen 26 tehtdvaalaa ja muut mahdolliset
tehtavat olisivat ilmentdneet uudistushankkeiden ydinta.

Aluehallintovirastot edistavat alueilla perusoikeuksien ja -palvelujen saatavuutta,
ympadristonsuojelua, sisdistd turvallisuutta ja ty6oloja seka lainsddaddannon toimeen-
panoa. Aluehallintovirastojen toimintaa ohjaa kahdeksan ministeriéta ja virastot
tarjoavat palveluja ja lupia kymmenille viranomaisille ja yhteisoéille. Henkiloasiak-
kaallekin on tarjolla 76 palvelua. Virastojen ohjauksessa ja toiminnoissa on kehitta-
mistarvetta.

ELY-keskus tai maakunnan liitto vastaavat alueen hallinto- ja maksajaviranomaisena
padosasta yritys- ja hankerahoitushakemuksia. Ne pyrkivat estimadn hankkeiden
paallekkaisrahoituksen ja ohjaamaan hakemuksen oikeaan rahoitusldhteeseen.

Aluehallinnon uudistamista on kartoitettu useasta ndakokulmasta. On esitetty kymme-
nen kunnan tai kymmenen osavaltion malleja valtion aluehallinnon rakenteen ja
tehtavanjaon kehittdmiseksi. Mutta radikaalisti uutta mallia ei ole tullut esiin, siis
alueellista itsehallintoa, jossa alueilla ja niiden asukkailla olisi valtaa, tehtdvia ja
valineita.

Hallitusohjelman mukaan "valtion tyotehtdvid organisoidaan monipaikkaisuutta ja
alyteknologian mahdollistamaa paikkariippumattomuutta hyédyntden”. Ohjelman
laadinnan jalkeinen pandemia toi esille linjauksen merkityksen. Mahdollisuuksia
paikkariippumattomuuteen onkin paljon. Valtion tyotehtdvistd on selvitysten
mukaan noin puolet sellaisia, joita on mahdollista tehdd monipaikkaisesti. Sanna
Marinin hallituksen paatoksen mukaan paikkasidonnainen ja monipaikkainen tyo
ovat valtiolla samanarvoisia tyotapoja. Tarvitaan konkreettinen suunnitelma
monipaikkaisen tyon edistamisesta.

Laki palveluiden saatavuuden ja toimintojen sijoittamisen perusteista tuli voimaan
vuoden 2022 alussa. Valtion alueellinen ldsnédolo -kasitteella korvattiin alueellistami-
sen kasite. Lisndolon odotetaan vahvistavan alueiden elinvoimaisuutta, hoitavan
palvelutarpeita tuloksellisesti seka valtion ty6nantajaroolia kilpailukykyisesti.

Lainsadadannoén uudistamisessa on kuitenkin unohdettu pieni ihminen ja hanen
palvelutarpeensa. Keskushallinnollinen ldhestymiskulma ei tuo riittdvia perusteita
jatkouudistuksille. Henkil6ston saatavuuteen ja palvelujen laatuun liittyvat ongelmat
kietoutuvat toisiinsa. Perustaksi tulisi ottaa kautta maan ulottuvan asiakaspalvelujar-
jestelman rakentaminen. Toimipaikkojen ja tehtavien tulisi olla kattavia ja yhteisia.
Monipaikkaisen ja paikkariippumattoman tyon lisdidantyminen on mahdollisuus aluei-
den elinvoiman vahvistamiseksi.

Maakuntien tehtdvid tulisi uudistaa asteittain. Hyvinvointialueet ovat hyva alku,
mutta niiden luonne tulee muistaa. Sosiaali- ja terveysministerion mukaan hyvinvoin-
tialue on itsendinen ja demokraattisesti johdettu hallinnon toimija kuntien rinnalla.
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Rahoitussdaadokset puhuvat kuitenkin toista. Rahoitusongelmien ratkettua voitaisiin
toteuttaa kattava aluehallinnon uudistus. Rahoitusongelmat tulisi ratkaista hyvin-
vointialueiden verotusoikeudella ja lainanottomahdollisuudella. Samalla rahoituksen
takausjarjestelyt tulisi saada ratkaistua. Kansalaisten maakuntaidentiteetti puoltaa
18 maakunnan mallia; ongelmia on luontevampaa hoitaa pienessa kuin suuressa yk-
sikossa.

Uudistuksen tulisi koskea aluehallinnon ohella keskushallintoa sekd lupa- ja
valvonta-asioiden uudistusta ja siirtoa paikallisiin asiakaspalvelupisteisiin. Tehtavat,
joita ei ole valttamatonta hoitaa valtion tasolla, tulisi siirtda alue- ja paikallistasolle.
Aluehallintovirastot tulisi koota yhdeksi monipaikkaiseen tydskentelyyn perustu-
vaksi lupa- ja valvontavirastoksi.

Aluehallintoa ei voida vaikuttavasti uudistaa ilman keskushallinnon virtaviivaista-
mista ja asiakaspalvelutehtdvien ulottamista ihmisten lahelle. Keskushallinnon roolia
on valttamatonta supistaa.

Dynamiikkaa maakuntiin

Uudistuksen tulisi johtaa aluekehitysmaakunta-strategiaan ja vastuita koskevaan
itsehallintoon. Elinkeinoeldman valtuuskunnan selvityksen mukaan alueilla ja niiden
asukkailla tulisi olla riittavasti valtaa, tehtavia ja valineita. Uusien alueiden, jotka kat-
tavat lahinna hyvinvointialueiden tehtdvat seka nykyisten elinkeino-, liikenne ja ym-
paristokeskusten sekd maakuntaliittojen tehtdvaalat, tulisi olla riittdvan vahvoja.
Naiden itsehallintoalueiden tulisi seka toimia hallintovirastoina ettd vastata ihmisten
palvelutarpeisiin.

Aluehallinnon uudistuksen seurauksena maakunnan tehtiavialat olisivat:

e Nykyisten hyvinvointialueiden tehtavat seka ympariston terveydenhoito
e Aluekehitys

e Alueiden kdyton suunnittelu ja ohjaus

o Alueellinen yhteisty6

e EU:n rakennerahastoihin liittyvat asiat

¢ Elinkeinojen kehitys ja luonnonvarojen kaytto

¢ Infrastruktuuriasiat

e Liikenne, myos joukkoliikenne

e Toisen asteen koulutus, mahdollisesti kuntien kanssa sopien

Aluehallintouudistus tuottaisi 30-40 miljoonan euron saastot henkilostomenoissa ja
100 miljoonan euron kokonaishyddyt. Tuottavuuden ja alueiden aktiivisuuden nousu
olisivat selvia.

Kuljetuskustannukset vaikuttavat valitettavasti yha selvemmin suurehkoihin inves-
tointipadtoksiin. Liikenneverkon kunnossapito rajoittuu Suomessa paljolti perus-
vaylanpitoon. Infrastruktuurin merkitystd alueiden elinvoimassa ja saavutettavuu-
dessa ei ole tiedostettu.
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Julkinen valta ei ole rahoituksessa kunnolla paneutunut elinkaarirahoituksen, julki-
nen-yksityinen-kumppanuuden ja muiden rahoitusmallien kdytt6on. Elinkaarirahoi-
tuksen kaytto ei ole yleistynyt. EU:n rakennerahastovaroilla toteutettavat hankkeet
ovat pienehkdja ja hyvin paikallisia. Budjettirahoituksella ei kyetd lisddmaan
infrahankkeita ldhitulevaisuudessa. Rahoituksen suunnittelu ja ennakointi ovat kom-
pastuneet. Siksi on tarvetta etsid uudenlaisia rahoitusmalleja vaylahankkeisiin.
Tunnin rata Turkuun, Suomi-rata ja Itarata ovat esimerkkeja uusista aloituksista,
joskin niiden kannattavuus on epaselva.

Toimivia yksityisen ja julkisen sektorin rahoitussovelluksia on muun muassa opetus-
ja kulttuuriministerion hallinnonalalla. Taiteen ja kulttuurin valtionosuudet ja -avus-
tukset kattavat vain osan kustannuksista. Pienikin valtionrahoitus toimii pontimena
sille, ettd hankkeeseen tulee my6s kunnan ja yksityista rahoitusta. Merkittava avaus
on arkkitehtuuri- ja -designmuseon perustaminen. Hankkeessa vahintaan 150 miljoo-
nan euron suuruista saatiota valtio padomittaa 60, Helsinki 60 ja yksityiset tahot 30
miljoonalla eurolla.

Oma murheensa ovat sdadtelyrajat pienten ja keskisuurten yritysten rahoituksessa.

EU:n maaseuturahaston tuki kohdentuu maaseutualueille, eika tukea voida EU:n lain-
sdaddnnosta johtuen endd vuonna 2023 myontda kaupunkialueella toimiville elintar-
vikealan pk-yrityksille. Toisaalta Suomen ty6- ja elinkeinoministerion kehittamis-
avustusta ei voida kansallisen lainsdddannén mukaan myontida maataloustuotteiden
jalostukseen. Katvealue tulisi poistaa.

Jamakkyytta Suomen EU-politiikkaan

Ensimmadinen rahoituskehyskausi oli menestyksellinen Suomen liittyessd EU:hun.
Tukien palauma oli positiivinen. Vuodesta 2000 saannot ovat menneet alaspdin
lukuun ottamatta maatalouden ja maaseudun rahoituksen ajoittaisia hyvia tuloksia.
My®6s tutkimus- ja kehitysrahoitusta Suomi on onnistunut saamaan EU:n tutkimuksen
puiteohjelmista.

Vaikka Suomen saama rahoitus oli yhteis6on liityttdessa menestyksellistd, talla vuo-
situhannella saanto on heikentynyt. Suomi vaikuttaa EU:n paatoksentekoon aivan
lilan myohdan. Suurten EU-paatosten valmistelussa Suomi ndyttaa padttamattomalta.
Europarlamentaarikko Eero Heindluoman mukaan suomalaiset ndyttavat ajattelevan,
ettd neuvotteluissa ei saa olla liilan kaukana lopputuloksesta, vaan tulee osoittaa
yhteistyokykya.

My6s valtioneuvoston EU-poliittinen selonteko korostaa, ettd EU:n hyotyjen tulee
jakautua laaja-alaisesti eurooppalaista ja globaalia hyvinvointia edistden. Suomen
kansallinen nakékulma puuttuu eurooppalaisuuden rinnalla, vaikka selonteko tuokin
esille yksittdisia Suomelle tarkeita asioita. Suomi ei ilmaise tahtoaan suurissa meille
merkittdvissa kysymyksissa. Otetaan esimerkkeja:

EU:n omien rahoitusjarjestelmdn kohdalla Suomi linjaa suhtautuvansa avoimesti ja
rakentavasti jarjestelman kehittimiseen. Rahoituksellisesti tarkein asia sivuutetaan
ilman omaa priorisoitavaa mallia. Strategisessa tavoiteasetannassa on selvid
puutteita.
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Suomen aloitteellisena ja yhteistyokykyisena EU:n jasenvaltiona tulisi esittaa euroop-
palaisten tavoitteiden rinnalla keskeiset kansalliset tavoitteet. Ndin Suomen kanta
olisi selked jo ennalta.

EU menee saantelyssdan osin liian pitkalle. Unionin sadntelyvalta nékyy joustamatto-
man yleislainsaddannon luomisena.

Suomen tulisi kdynnistad samanmielisten jadsenmaiden kanssa yhteishanke unionin
muuttamiseksi niin, ettd EU keskittyisi paattimaan yleisista strategisista toimintalin-
joista seka paaperiaatteista. Jasenmaille kuuluisi oikeus paattaa kullekin sopivista ja
kustannusvaikututtavista toimista.

EU:n pitdisi keskittya olennaisimpaan:

Ensinndkin tulisi vihdoin saavuttaa tdydellisesti toimivat sisimarkkinat. Toiseksi
EU:n tulisi hoitaa pelkdstddn sellaisia asioita, joita jdsenmaissa tai jasenmaiden
kesken ei kyeta kasittelemaan ja hoitamaan. EU:n talousarviokehikko onkin rénsyillyt
viime vuosikymmenend mitd pienimpiin asioihin. Pelkdstddn sisdmarkkinoiden
taydellisella toiminnalla saavutettaisiin EU:n budjetin vaikutuksiin verrattuna
moninkertaiset hyddyt. Tulisikin aloittaa EU:n budjetin perkaus. Suomelle koituvat
kustannushyo6dyt olisivat yli miljardin, kun samalla yritysten hyodyt moninkertais-
tuisivat.

Yksinkertaistettava!

EU:n alue- ja rakennepolitiikan sddntely on paassyt liian raskaaksi saatavaan rahoi-
tuksen maaradn verrattuna. Hallinnollisen taakan keventdminen koskee Suomeakin.
Entistd keskeisempaan rooliin ovat nousseet komission korostamat kumppanuusso-
pimukset ja maarittelemat toimintalohkot minimirahoitusosuuksineen. Kaukana on
aluekomissaarina toimineen Johannes Hahnin ajatus koheesiopolitiikan uudistami-
sesta: yksinkertaistettava, yksinkertaistettava ja yksinkertaistettava.

Keskeistda on kysyd, onko jarkea rahan kierrdttdmisessa Brysselin kautta. Riittaisi-
vatko komission maarittdmat strategiset pAdmadrat ja toimintalinjat ilman ylimaarai-
sid sopimustasoja? Vai tarvitsemmeko EU:n alue- ja rakennepolitiikkaa, johon
voimme vaikuttaa nykyistd enemman ja joka tuottaisi tulosta vihemmalla byrokrati-
alla? Ainakaan ei nettomaksajien rakennerahastovaroja tulisi enda kierrattaa
Brysselin kautta. Komission aluepddosastolla tyoskentelee yli 650 henked, ja maara
voisi uudistuksissa vahentya.

My6s valvontajarjestelmia tulisi muuttaa siten, ettd niissa otettaisiin huomioon tuen
saajien aikaisempi toiminta. Valvontaa tehostettaisiin tai valjennettdisiin sen
mukaan, kuinka paljon kussakin jasenvaltiossa on tullut ilmi vadrinkaytoksia. Talla
EU sadstaisi satoja miljoonia euroja.
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Suomen erityisolot huomioon

Suomi joutuu entista eristyneempdan asemaan, kun rinnastetaan unionin liikenne- ja
infrahankkeiden alueellista suuntautumista ja Suomen ulkomaankaupan merireit-
teja. Ajatus saaresta on entistd ilmeisempi.

Suomen neuvotellessa liittymisestd Euroopan Unioniin, liittymissopimuksessa tun-
nustettiin pohjoisten erittdin harvaan asuttujen alueiden erityisolot. Talta pohjalta
syntyneet ohjelmat lopetettiin vuoden 2000 uudistuksessa. Tasta on perua Suomen
heikentynyt asema EU:n rakennerahoituksessa. Vuosien kuluessa Suomen saanto ra-
kennerahastoista on laskenut, vaikka Pohjois- ja [td-Suomen pysyvat erityisongelmat
ja erityispiirteet ovat samat kuin EU:hun liittymisvuonna.

EU:n alue- ja rakennepolitiikan kaikkoamista ydintehtdvdstdan kuvaa sekin, ettd
Suomen nykyisen ohjelman tarkoituksena on tukea ja tiydentaa EU:n strategioita ja
politiikkoja kuten vihredn kehityksen ohjelma, Euroopan digitaalista strategia ja
energiastrategiaa. Ohjelmalla tuetaan myd6s tyollisyyden suuntaviivoja, EU:n
strategiaa romanien tasa-arvosta, nuoriso- ja lapsitakuuta... Tassa viidakossa vaikut-
tavuus on heikko.

EU-rahoituksessa jako kahteen

Nykyinen EU:n rakennerahastoja koskeva ohjelma "Uudistuva ja osaava Suomi
2021-2027 kattaa koko Manner-Suomen. Ahvenanmaalla on oma ohjelmansa. Yksi
valtakunnallinen ohjelma ei kykene ottamaan huomioon eri alueiden erityispiirteita.
Rahoituksen joustava kaytto ei mahdollistu, vaan alueellinen jako tuottaa ongelmia.
Pohjois- ja [td-Suomen saanto-osuudesta on siirretty kausilla 2014-2027 noin 400
miljoonaa euroa eteldiseen Suomeen poliittisilla paatoksilla.

Suomen rakennerahasto-ohjelman rakentaminen kahden suuralueen varaan toisi
ohjelmaan selkeytta ja vaikuttavuutta sekd Suomelle soveliaimpien tukikriteereiden
kdyton. Suuralueet olisivat 1) Lansi- ja Eteld-Suomi seka 2) Pohjois- ja Itd-Suomi.
Alueiden erilaistuvat lahtokohdat tulisi tiedostaa haasteiden lieventamiseksi ja EU-
tukien hyddyntamiseksi. Esimerkiksi Lansi- ja Etela-Suomi eivat ole hyotyneet EU:n
sosiaalirahastosta. Pohjoisen harvaan asuttujen alueiden erityistuen painoarvo on
menettanyt merkitystaan.

EU:n rahoitusjarjestelma uusiksi

EU:n koko talousarvion pohjana oleva niin sanottu omien varojen jarjestelmd, rahoi-
tusjdrjestelma on lapindkymaton, epdoikeudenmukainen ja osin monimutkaisen tyo-
las. Jasenmaat asettavat unionin kdyttéon tuloja vuotuisen talousarvion rahoituksen
varmistamiseksi, ilman kansallisten viranomaisten erillispaatoksia. Keruuseen liittyy
useita ongelmia.

Suomen ja koko unionin toiminnan etu on asettaa EU:n rahoituksen - siis myos jasen-
maiden maksuosuuksien - uudistamisen tavoitteeksi siirtymisen pelkastdan ostovoi-
makorjattuun  bruttokansantuloon. Tdma yksinkertaistus toisi Suomelle
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laskennallisia sadst6ja noin 300 miljoonaa euroa sekd komissiolle hallinnollisia
kustannussaastoja.

Uusi malli olisi ennen kaikkea oikeudenmukainen kaikille. Tietopohjan puolesta EU:n
komissio voisi kdyttda sitd jo nyt. Siirtyminen uuteen rahoitusjarjestelmaan toisi
Suomelle laskennallisesti sdastoja 250-300 miljoonaa euroa vuositasolla.

Myo6s EU-organisaatiossa havaittiin pandemia-aikana, ettd merkittdvan osan toista
voi tehda etdna tai jaetuissa toimistoissa. Komission mukaan tiloja voidaan tiivistaa.
Koronan aikana toimielinten matkamenot vahenivat yli kolmanneksella.

Toimiva etatyokulttuuri EU:n kaikissa toimielimissa voisi tuoda vuositasolla yhtei-
solle yli 1,5 miljardin kokonaishyddyt. Tama edellyttdisi muun muassa sita, etta ko-
missio lupauksensa mukaisesti poistuisi noin puolesta sen nykyisista 50 toimistosta
vuoteen 2030 mennessa. Erityisesti toimielinten kokouskaytantéja tulisi keventaa ja
jarkiperdistaa. Padosa tydskentelysta voitaisiin hoitaa digitaalisin yhteyksin.
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5 Tiivistelma

Suomessa on loydettava ratkaisut julkisen talouden 10 miljardin kestdvyysvajeen
kuromiseksi umpeen tulevien hallituskausien aikana. Myo6s julkinen hallinto voi
parantaa tuottavuuttaan, jos hallintoa uudistetaan nykypaivaan. Hallinnon siiloja
purkamalla ja valtaa jakamalla voidaan ennen kaikkea parantaa palveluja ja antaa
yhteiskunnalle merkittavia kehitysimpulsseja.

Taman julkaisun nelja kirjoittajaa tarkastelevat hallintoa, hallinnon tuottavuutta ja
julkisen talouden rakenteita kukin omasta nakékulmastaan. Julkaisu hakee ratkaisuja
1) keskushallinnon selkiyttdmiseen ja liian sektoroituneeseen ministeriéjarjestel-
madn, 2) resurssien joustavampaan ja tehokkaampaan kdyttoon, 3) laheisyysperiaat-
teen toteuttamiseen hallinnossa ja 4) julkisen hallinnon tuottavuutta parantaviin
toimiin.

Valtioneuvosto ja keskushallinto muuttuisivat strategisemmiksi, kunnat kansalaisyh-
teiskunnan pdatoimijoiksi ja maakunnat alueellisten palvelujen jarjestdjiksi ja
tuottajiksi. Valtioneuvoston ja keskushallinnon strategisuus tarkoittaa keskittymista
olennaiseen. Tahan liittyy muutoshankkeissa vaatimus kokonaisnakemyksesta ja
toimenpanon varmistamisesta.

Jo uudistuksia aloitettaessa paatoksentekijoilla on oltava realistinen kuva muutosten
toimeenpanosta yli hallituskausien. Toimintaa ohjaavista arvoista ja tavoitteista on
muodostettava samankaltainen kasitys organisaatiosta ja virka-asemasta riippu-
matta. Uudistustyo on pidettdva aikataulussa tehokkaan perehdytyksen ja palautejar-
jestelmdn avulla. Vastuuhenkil6t on osattava sitoa hankkeisiin. Vain perusteet
sisdistamalla strategia toteutuu.

Kansantalouden tuottavuutta julkisen vallan tulee parantaa koulutusta uudistamalla
ja tatd kautta tyovoiman tarjontaa lisddmalla. Samoin teknologia-, alue- ja EU-politiik-
kaa on uudistettava.

Vahemman ministerioita
Keskushallinnon rakenteen uudistaminen painottuu seuraaviin osiin:

e Keskushallintoon perustetaan yhtendinen valtioneuvosto, joka on nykyista te-
hokkaampi keskittyessaan strategisiin tehtaviin ja ohjaukseen. Ministerididen
henkilosto vahenee kolmanneksella. Ministerioista karsitaan kehittdmistehta-
vig, hankkeita, yksittdisten madrarahojen valmisteluja ja strategioista irrallisia
osia. Ministeriot keskittyvat lainsaadantévalmisteluun, budjettiin ja strategi-
sen hallitusohjelman toteuttamiseen.

e Pdaministerin asemaa valtioneuvoston johtamisessa vahvistetaan. Valtioneu-
voston kanslian asemaa vahvistetaan strategisen hallitusohjelman valmiste-
lussa ja toimeenpanossa, lainsdddannon valmistelun johtajana seka alue-,
maakunta- ja kuntapolitiikassa.
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e Poliittisen ja virkamiesjohtajuuden rajapinta selkiytetdan, jotta poliittinen
johtajuus yksinkertaistuu ja vahvistuu. Yksi mahdollisuus on ottaa kdyttéon
poliittinen valtiosihteerijarjestelma, jossa hallituskausittain vaihtuvat virka-
vastuulla toimivat valtiosihteerit johtavat kukin ministeridonsa johtoryhmaa.
Samalla muiden poliittisten avustajien maaraa vahennetaan. Kansliapaallikko-
jarjestelma lakkautetaan, mutta hallinto- ja lainsdddadntoéasioiden virkamies-
johtajuutta vahvistetaan. Vaihtoehtoisesti poliittiset valtiosihteerit johtavat
hallituksen strategisten linjausten valmistelua ja virkamiesjohto vastaa toi-
minnan jatkuvuudesta ja hallinnon tehokkuudesta.

e Ministeriorakennetta yksinkertaistetaan ja ministerioiden maara vahenne-
tdan yhdeksaan. Uusina ministeri6ina ehdotetaan teknologia- ja infrastruktuu-
riministeriotd, luonnonvara- ja ymparistoministeriotd, seka oikeus- ja turval-
lisuusministeriota. Valtiovarainministeriostd esimerkiksi kunta-asia siirre-
taan valtioneuvoston kansliaan ja ministerion nimi muutetaan talous- ja fi-
nanssiministerioksi. Valtioneuvoston kansliaan kehitetddn paaministerin
yleisjohtajuutta tukeva linja seka strategisiin asioihin keskittyva linja. Opetus-
ja kulttuuriministerion tehtavakenttaa selkiytetdan.

e Valtioneuvoston kanslian otetta vahvistetaan ohjaamaan lainvalmistelua yli
ministerididen valisten ja sisdisten rajojen. Tulosohjauksen koordinointi siir-
tyy kansliaan, samoin maakuntien ja kuntien asiat seka aluepolitiikka. Tulos-
ohjausta kevennetaan digitalisaation avulla.

e Ministerididen alaista valtionhallintoa kevennetdan lukuun ottamatta poliisi-
tointa, puolustushallintoa ja rajavartiolaitosta.

e Ministerididen sisdinen johtaminen selkiytetdan niin, ettad hallinnossa on enin-
taan kolme esimiestasoa. Vastaavasti johtoryhmien ja tyoryhmien maaraa kar-
sitaan.

Vahvat maakunnat ja kunnille uusi rooli

Keskushallinnon keventdminen tulee mahdolliseksi, kun maakunnille ja kunnille
annetaan enemman vastuuta. Uudistuksen myo6ta maakunnille kuuluvat hyvinvointi-
alueiden tehtdvat, ymparistoterveys, aluekehitys, alueellinen yhteisty6, EU:n raken-
nerahastoasiat, elinkeino-, luonnonvara- ja infrastruktuuriasiat, liikkenne ja toisen
asteen koulutus.

Hallintoon tulee 18 maakuntaa ja Helsinki. Maakunnat ovat itsehallinnollisia ja
toiminnaltaan laaja-alaisia. Niilla on verotusoikeus ja laskennallinen valtion perusra-
hoitus, johon sisdltyy verotulojen tasausjirjestelma. Investointien rahoittamiseksi
maakuntien lainanotto on mahdollista. Maakunnat ovat alueellisten palvelujen jarjes-
tajia ja tuottajia.

Valtio ryhtyy karsimaan kuntiin ja hyvinvointialueisiin kohdistuvaa tiukkaa normioh-
jausta. Kuntien yhteistyd maakuntien kanssa vahvistuu ja niiden valinen tehtdvien
siirto mahdollistuu. Jokaiseen kuntaan perustetaan asiakaspalveluun perustuva yh-
teispalvelupiste kansalaisten kohtaamis- ja asioimisfoorumiksi. Kansalaiset saavat
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yhteispalvelupisteistd sekd kunnalliset hyvinvointipalvelut ettd ensikontaktit
maakunnan palveluihin. Myds valtio sijoittaa palveluitaan yhteispalvelupisteisiin.

Vastaisuudessa kuntien tehtavat painottuvat elinvoimapolitiikkaan, kaavoitukseen,
kunnalliseen infrastruktuuriin, pdivahoitoon ja varhaiskasvatukseen, peruskoulutuk-
seen seka liikunta- ja kulttuuripalveluihin.

Palvelujirjestelmat uusiksi

Vastaisuudessa julkisen sektorin palvelujarjestelmia ei enda uudisteta niin, etta
yksittdisen viranomaisen kustannuksia vihennetdan aiheuttamalla kansalaisille ja
koko yhteiskunnalle kustannusten nousua. Palvelujen tuotantotapoja koskevaa lain-
sdaddntoa puretaan. Seuraavilla esityksilla on saavutettavissa mittavat, noin miljar-
din euron sadstot heikentamatta palveluita:

e Asiakaspalveluiden digitalisointia jatketaan ja palvelut organisoidaan ihmis-
ten eldmantilanteiden mukaisesti. Kasvokkain tapahtuvaa asiointia tarvitse-
ville palveluja tarjotaan yhteispalvelutoimistoista.

e Veroehdotuksen kaltaisia palvelutarjouksia lisdtddn julkisissa palveluissa,
myo0s etuuksien myontamisessa.

e Kehitetdadn asiakaspalautejarjestelmia ja julkaistaan niista saadut keskeiset tu-
lokset palvelutuottajien vertailun mahdollistamiseksi.

e Vaikuttavuustavoitteet uudistetaan ja kehitetdan vaikuttavuusmittareita, joi-
hin kytketddn asiakaspalautejarjestelmista saatava tieto. Mittareihin sisallyte-
tddn myos uudistusten vaikutukset ihmisten eldmaén ja yhteiskunnan koko-
naiskustannuksiin.

e Palvelujen tuotantotapojen ohjausta ja sddtelya puretaan.

e Julkinen sektori vahvistaa kykyaan hankinnoissa ja erityisesti tietojarjestel-
mien kehittdmis- ja hankintaosaamisessa.

Resurssit tehokkaampaan kiytt66n
Koulutusta uudistettaessa digitalisaation mahdollisuudet kdytetddn tdysin hyodyksi.

Tutkintoja ja ty6ssa oppimisen muotoja kehitetddn niin, ettd ammattialojen valinen
ammatinvaihto helpottuu. Tassa auttavat aikuiskoulutukseen kehitettavat opintomo-
duulit. My6s oppisopimuskoulutus on uudistettava. Eldkeldisten saamiseksi tyoela-
madn kehitetddn kannustinjarjestelmia.

Suomen alueellinen kehittdminen vain EU:n alue- ja rakennepolitiikan varassa on yha
suuremmissa ongelmissa. Siksi on tarpeellista kansallisesti kehittda alueellinen
investointijarjestelma. Keskipitkalld aikavalilldi budjetoidaan vuosittain 300-400
miljoonan euroa kansalliseen aluepolitiikkaan. Investointien vauhdittamiseksi tehos-
tetaan yksityisen ja julkisen sektorin yhteisrahoitusta erityisesti vaylahankkeissa.
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Tuottavuuden parantaminen tarvitsee 4G- ja 5G-verkkojen kattavaa alueellista
toteuttamista lyhyessa ajassa. Suomen tulee olla johtava 6G-verkon soveltaja 2030-
luvun puolivalissa. Tama edistaa paikkariippumattomia tyémahdollisuuksia.

Suomi pyrkii paremmin hyédyntamaan EU:n tarjoamia kehitysmahdollisuuksia vah-
vistamalla osallistumistaan EU-pdatoksentekoon jo valmisteluvaiheessa. Samalla
omat kansalliset tavoitteemme saavat lisaa painoarvoa.
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3 Markku Lehto
MIKSI HANKE EI ONNISTUNUT - VAI ONNISTUIKO SE? (2017)

4 Tapio Hayhtio
OSALLISUUTTA SOTE-PALVELUIHIN PALVELUMUOTOILEIMALLA? (2017)

5 Veera Vartinen
TUTKIJAT JA SOSIAALISEN MEDIAN KAYTTO (2017)

6 Esko Hussi, Esa Makiniemi & Erkki Vauramo
IKAANTYVA VAESTO JA TOIMINTAKYVYN YLLAPITO (2017)

7 Matti Wiberg (toim.)
FAKTAT JA POLITIIKKA (2017)

8 Antti Mykkanen
VALTUUTETTUJEN ILMAPUNTARI 2017- KUNNAT, MAAKUNNAT JA YHTEISTYO
(2017)

9 Sanna Laulainen, Helena Taskinen, Jere Rajaniemi, Erja Rappe, Paivi Topo & Sari
Rissanen

KUMPPANUUDELLA KUNTOON-KUNTIEN JA JARJESTOJEN YHTEISTYO IAKKAI-
DEN TERVEYDEN EDISTAMISESSA (2017)

10 Auli Valli-Lintu
SOTE- JA KUNTARAKENTEEN PITKA KUJANJUOKSU (2017)

11 Esa Ahonen, Maire Ahopelto, Matti Heikkinen, Marjo Huovinen-Tervo & Eeva
Mantymaki

NAIN TEHDAAN SAUMATON SOTE-KAINUUN HILJAINEN TIETO 2003-2017
(2017)

12 Anneli Hujala & Johanna Lammintakanen
PALJON SOTE-PALVELUJA TARVITSEVAT IHMISET KESKIOON (2018)

13 Anita Kangas
AKTIIVISET OSALLISTUJAT - KUNTALAISET KULTTUURI- JA LIIKUNTAPALVELU-
JEN KEHITTAJINA (2018)



14 Juha Talvitie
100 VUOTTA KAAVOITUSTA - MUUTTUVA MAANKAYTTO (2018)

15 Erkki Vauramo, Seppo Ranta, Jonna Taegen & Ira Verma
SOTE-PALVELUT MUUTTUVAT UUDISTUKSESTA HUOLIMATTA - KONSORTION
TYON TULOKSET 2015-2017 JA KEHITTAMISEHDOTUKSET (2018)

16 Kaija Saranto, Eija Kivekas, Sari Palojoki, Ulla-Mari Kinnunen, Olli Sjoblom &
Reima Suomi
TIEDONKULUN VAIKUTUS SOTE-PALVELUJEN MAINEESEEN (2018)

17 Jasmin Penttinen
ARVIO KUNTIEN KOTISIVUISTA (2018)

18 Tomi Venho
KABINETIN PUOLELLA
SAATIOT JA PUOLUERAHOITUS SUOMESSA (2018)

19 Niina Laine, Paula Timonen, Anne Halmetoja, Suvi Hakoinen, Heini Kari &
Hanna Kortejarvi

HOIVAYKSIKOISSA LAAKEHUOLLON JA -HOIDON PITAISI OLLA JOUKKUEPELIA
(2018)

20 Roosa Talvitie, Hannu Rantanen & Eeva Hamaldinen
KUNNAN ROOLI TURVALLISUUDESSA KOROSTUU (2018)

21 Raitio Katja, Sevon Eija & Ronka Anna
DIGITAALINEN OPPIMISPELI VAUVAPOLKU: VANHEMMUUTEEN VALMISTAUTU-
MISTA PELILLISEN OPPIMISEN KEINOIN (2019)

22 Hannes Manninen & Tapani To6lli
HELSINKI VS. MUU SUOMI - VASTAKKAINASETTELUSTA YHTEISYMMARRYK-
SEEN (2019)

23 Timo Aro, Susanna Haanpaa ja Anna Laiho
YRITYSDYNAMIIKKA KUNTIEN ELINVOIMATEKIJANA (2019)

24 Jyri Manninen, Anna Karttunen, Matti Merildinen, Anna Jetsu &

Anna-Kaisa Vartiainen

HYVINVOINTIA JA SOSIAALISTA PAAOMAA - KANSALAISOPISTON MERKITYS
KUNNALLE JA ALUEELLE (2019)

25 Jorma Niemela
JARJESTOT SOTE-SUOMEA RAKENTAMASSA (2019)

26 Sakari Mottonen
SOTE-UUDISTAMISEN ANATOMIA. YHTEISKUNTAPOLIITTISIA NAKEMYKSIA SO-
SIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON REFORMISTA (2019)



27 Auli Valli-Lintu
SOTE- JA KUNTARAKENTEEN PITKA KUJANJUOKSU - OSA I (2019)

28 Jukka Pellinen, Vesa Voutilainen, Kari Sippola, Toni Matto ja Antti Rautiainen
RISKIEN HALLINNAN KAYTANNOT SUOMEN SUURIMMISSA KAUPUNKIKONSER-
NEISSA (2019)

29 Erkki Vauramo
SOTE - PYRAMIDISTA PALVELUVERKKOON. IKAANTYMINEN JA NIUKKA TULE-
VAISUUS (2019)

30 Mimmu Alanko, Marja Kankaanranta & Saana Mehtala
DIGITAALISET PORTFOLIOT SUOMALAISESSA VARHAISKASVATUKSESSA (2020)

31 Pekka Kettunen
KUNTIEN MAAHANMUUTTOPALVELUT: HAASTEITA VAI HYVIA KAYTANTEITA
(2020)

32 Anne Kallio
KUNTIEN TYOLLISTYMISPALVELUT - ELINVOIMAN VAHVISTAMISTA VAI SOSI-
AALIPALVELUA? (2020)

33 Arto Haveri
TULEVAISUUDEN KUNTAJOHTAMINEN (2020)

34 Taina Peltonen
KOULUTUSVIENTI - KUNTIEN UUSI PALVELUTUOTE? (2020)

35 Olli-Pekka Ryyndnen, Erkki Vauramo, Teemu Malmi & Ville Koikkalainen
SOTE JA IKAANTYMISEN ONGELMAT - SELVIAMISPOLUN ETSINTAA (2020)

36 Marja Kevajarvi, Maria Lindholm & Arto Reiman
ETTA JOKU NAKEE MUT - OMAISHOITAJAN HYVINVOINTI JA TARPEET
(2020)

37 Antti Mykkanen
KUNTADEMOKRATIA - VALTUUTETTUKYSELY 2020 (2021)

38 Fredriika Jakola & Eeva-Liisa Prokkola
VOIDAANKO RAKENNERAHASTOILLA VAIKUTTAA? KUNTIEN NAKOKULMA
(2021)

39 Toni Ryynanen, Torsti Hyyryldinen & Ryo Umeda
DIGITAALISET ALUSTAEKOSYSTEEMIT JA KUNTIEN ELINVOIMA -
TAPAUSTUTKIMUS JAPANISTA (2021)

40 Riikka Lams3, Mia Niemi & Marjaana Seppanen
KOTI SAIRAALANA - ONNISTUNEEN KOTISAIRAALATOIMINNAN
EDELLYTYKSET (2021)



41 Juha Himaldinen
SOSIAALISESTI KESTAVA YHTEISKUNTA - LAHTOKOHTIA, SUUNTAVIIVOJA,
REUNAEHTO]JA (2021)

42 Tiina Mdkelad & Marja Kankaanranta
COVID-19-PANDEMIAN VAIKUTUKSET TULEVAISUUDEN
OPPIMISYMPARISTOIHIN (2021)

43 Tuomas Zacheus, Mira Kalalahti, Janne Varjo & Samira Harjula
YHTEISTYO NUORTEN OPINTO- JA URAOHJAUKSESSA (2021)

44 Hanna Wass, Timo M. Kauppinen, Paula Saikkonen & Heikki Hiilamo
KENEN HYVINVOINNISTA PUOLUEET VALITTAVAT? (2021)

45 Esa Ahonen, Maire Ahopelto, Matti Heikkinen, Marjo Huovinen-Tervo,
Terho Pekkala & Eija Tolonen (toim.)

SOTE-SOPAN KEITTOKIRJA - SOTE-UUDISTUKSEN TAUSTATEKI]AT JA
KAANNEKOHDAT (2021)

46 Ilmo Parvinen, Olli-Pekka Ryyndnen & Erkki Vauramo
TEESEJA SOTEKESKUSTELUUN (2021)

47 Ilmo Parvinen
SUOMEN TERVEYDENHUOLTO 2036 kansalaiskeskeisena ja valtiovastuisena
(2021)

48 Mari Kangasniemi, Helena-Leino-Kilpi, Tanja Moilanen, Oili

Papinaho, Helena Siipi, Sakari Suominen & Riitta Suhonen

HOIDON LAIMINLYONNIT IKAANTYNEIDEN YMPARIVUOROKAUTISESSA PALVE-
LUSSA - itsemdaraamisoikeus ja ihmisarvoinen hoito (2021)

49 Auli Valli-Lintu
SOTE- JA KUNTARAKENTEEN PITKA KUJANJUOKSU - SOTEN
UUSI ALKU, OSAIII (2021)

50 Anna-Maija Pyykonen, Johanna Lammintakanen & Aini Pehkonen
SYRJIIKO DIGITALISOINTI IHMISIA SOSIAALIPALVELUISSA? (2022)

51 Satu Ojala, Markku Sippola & Paul Jonker-Hoffrén

JULKISALOJEN PALKKANEUVOTTELUT MAARITTAVAT KOKO PALVELUJARJES-
TELMAN TULEVAISUUTTA

(2022)

52 Antti Mykkdnen
SUOMALAISEN KUNTAJOHTAMISEN TILA JA TULEVAISUUS 2022 (2022)



53 Samuli Aho & Jari Kaivo-oja

KUNTASUKU-PROJEKTI: SUOMEN KUNTIEN LAPSI-, VANHUS- JA VAESTOLLISEN
HUOLTOSUHTEEN TARKASTELUA MAAKUNTATASOLLA KAYTTOTALOUDEN NA-
KOKULMASTA AJANJAKSOLLA 2015-2019 (2022)

54 Linnéa Henriksson ja Janette Huttunen

KUNNALLISET VAIKUTTAMISELIMET JA VAIKUTUSVALLAN MONET PUOLET -
TUTKIMUS NUORISOVALTUUSTOJEN, VANHUSNEUVOSTOJEN JA VAMMAISNEU-
VOSTOJEN VAIKUTUSVALLASTA (2022)

55 Marita Rautiainen ja Suvi Konsti-Laakso
TASEEN ROINASTA STRATEGIAKSI: STRATEGINEN OMISTAJUUS KUNNISSA
(2022)

56 Leena Forma, Mari Aaltonen, Pia Teravainen ja Jutta Pulkki

MIKA MAKSAA JA KUKA MAKSAA? IKAANTYNEIDEN HOIDON KUSTANNUKSET JA
RAHOITUS -PILOTTITUTKIMUS

(2023)

57 Lotta-Maria Sinervo, Meri Pulkkinen, Katri Yrjola ja Harri Laihonen
KESTAVA KUNTATALOUS: RAPORTOINNISTA KESTAVYYDEN JOHTAMISEEN
(2023)

58 Raimo Ikonen, Timo Kietavdinen, Markku Lehto ja Rauno Lamsa
RAKENTEET KUNTOON - EHDOTUKSIA JULKISEN HALLINNO REMONTTIIN
(2023)



Raimo lkonen, Timo Kietavainen, Markku Lehto ja L
Rauno Lamsa
RAKENTEET KUNTOON

EHDOTUKSIA JULKISEN HALLINNON REMONTTIIN

Suomessa on l0ydettdva ratkaisut julkisen talouden 10
miljardin kestavyysvajeen kuromiseksi umpeen tulevien
hallituskausien aikana. My6s julkinen hallinto voi parantaa
tuottavuuttaan, jos hallintoa uudistetaan nykypaivaan.
Tata kehittdmistyota on mahdollista tyostaa hallinnon sii-
loja purkamalla. Valtaa jakamalla voidaan ennen kaikkea
parantaa palveluja ja antaa yhteiskunnalle merkittavia ke-
hitysimpulsseja.

Taman julkaisun nelja kirjoittajaa tarkastelevat hallintoa,
hallinnon tuottavuutta ja julkisen talouden rakenteita ku-
kin omasta ndkdkulmastaan. Julkaisu hakee ratkaisuja 1)
keskushallinnon selkiyttamiseen ja liian sektoroituneeseen
ministeridjarjestelmaan, 2) resurssien joustavampaan ja
tehokkaampaan kayttoon, 3) laheisyysperiaatteen toteut-
tamiseen hallinnossa ja 4) julkisen hallinnon tuottavuutta
parantaviin toimiin.

kaks fi

KUNNALLISALAN
KEHITTAMISSAATIO
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