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Tietoa, osaamista, hallinnollisia rakenteita ja

asiakaslahtbisyytta?

Aineeton paaoma julkisella sektorilla*

Seppo M&éttd & Petri Virtanen

1 JULKISEN SEKTORIN ORGANISAATIOI-
DEN TOIMINTAKULTTUURIN MUUTOS -
AINEETTOMAN PAAOMAN ESIINNOUSU

Julkisen sektorin toimintaorganisaatiot ovat
elaneet kovassa kehittdmispaineessa viimeksi
kuluneiden 20 vuoden aikana. Hallintoon kohdis-
tuneiden kasvavien tehokkuusvaatimusten ja
1990-luvun alkupuoliskolla alkaneen taloudellisen
laman mydté hallintoon kohdistui muutostarpeita
niin hallinnon ulko- kuin sisdpuoleltakin. 1990-lu-
vulla muutosta kuvastivat ensinnédkin uudentyyp-
pisen tulosjohtamis- ja ohjauskulttuurin kytkemi-
nen osaksi hallinnon jarjestelmia ja rakenteita ja
toisaalta erilaisten laatuprojektien kdynnistami-
nen. 1990-luvulla viimeistdan rantautuivat julki-
seen hallintoon myods yksityiseltd sektorilta pe-
réisin olevat johtamisopit ja toimintakulttuurit.
Perustellusti voi kysya, miten ndm& muutos-
paineet ovat vaikuttaneet ja mitentata muutosta
vaoisi kuvata?

1990-luvun jalkipuoliskalla on nostanut voimak-
kaasti paatdan teoria intellektuaalisesta tai
aineettomasta (joksi tata ilmiota tassa artikkelis-
sa kutsumme) padomasta. Aineeton pddoma on
noussut erityisen kuumaksi aiheeksi liikkeenjoh-
don kirjallisuudessa ja "seminaariteollisuudessa”.
Pelin henki on Funky Business — kayta paatasi,
brainpoweria, erotu muista ja valitse itse tyo-
paikkasi (Nordstrom & Ridderstrale 1999). Ajat-
telutapa on vallannut alaa liikkkeenjohdon oppi-

* Immo Pohjola, Tuomo Maki, Veli-Matti Lehtonen, Ari
Holopainen ja Seppo Tiihonen valtiovarainministeriosts
osallistuivat kanssamme keskusteluun 25.4.2000 ar-
tikkelin aihealueeseen ja késilld olevaan artikkeliin liit-
tyen. Kiitdmme mainittuja henkildité hyvisté, perustel-
luista ja kannustavista kommenteista artikkeliluon-
nokseemme.

suuntana - uutena tapana mieltad, jasentia ja
korostaa osaamisen, tiedon ja oppimisen merki-
tysta.

Julkinen sektori tarkoittaa tassa kirjoituksessa
valtion ja kuntien vastuulla olevia tehtévia ja pal-
veluita sekd niiden hoitamisesta — yllapito, jar-
jestdminen ja tuottaminenf/tilaaminen, kehittdmi-
nen - vastaavia organisaatioita’ . Julkinen sekto-
ri on kuntien ja valtion muodostama monitasoi-
nen ja -alainen kokonaisuus, jonka keskeisen
osan muodostavat pddasiassa kuntien erityistoi-
mialaan kuuluvat hyvinvaintipalvelut eli sosiaali-
, terveys- ja sivistyspalvelut. On tarkeda huoma-
ta julkisen sektorin 80- ja erityisesti 90-luvulla
tapahtunut eriytymiskehitys. Julkinen sektorin ei
ole yksi anonyymi "hallintomasiina” vaan yhteis-
kunnan ydintehtavia, julkisia palveluita ja
markkinaehtoisia palveluita jarjestava ja tuotta-
va yhteisd. Nailla tehtavill ja palveluilla on omat
pelisdantdnsa, toimintakenttansa ja osaamisvaa-
timuksensa. Néistd ydintehtdvien ja p&aosin
myos julkisten palveluiden rahoitus toteutetaan
verotuksella — julkiset palvelut osin myds kaytta-
jAmaksuin. Markkinaehtaisia palveluita ei paa-
saantoisesti tueta budjettirahoituksella, vaan toi-
mintaa ohjaa asiakkaiden kysynta ja tarjoajien
vélinen kilpailu.

Kunnissa ja my@s valtionhallinnossa on viimeis-
ten vuosien aikana kehitetty uudenlaista kirjan-
pidon ja tilinpdatoksen mallia, jonka ydin olisi seka
perinteisessa hallinnollisessa kirjanpidossa etta
uutena kayttédn otettavassa liikkekirjanpidossa.
Valtionhallinnossa tavoitteena on mm. uusimuo-
toisen taseen avulla seurata ja hallita paremmin
valtion hallussa olevaa omaisuutta. Omaisuus
tarkoittaa tédsséa perinteisesti kirjanpidon rekiste-
roimaa ja raportoimaa kayttéomaisuutta, rahoi-
tus- ja vaihto-omaisuutta seka kansallisomaisuut-
ta, joista viimemainittu mm. erityisiin kiinteistéihin



ARTIKKELIT « SEPPO MAATTA & PETRI VIRTANEN

131

kuten eduskuntataloon liittyva. (Valtiokonttori,
1999)

Aineeton pddoma ei kirjanpitouudistuksesta
huolimatta ndy ministerididen, virastojen, hallinto-
kuntien, oppilaitosten tai sairaaloiden kirjan-
pidossa ja raporteissa. Julkisen sektorin kirjan-
pito perustuu uudistettunakin perinteiselle tuo-
tantopohjaiselle ja fyysiselle, nakyvien transaktioi-
den mittaamiselle. Aineeton pddoma on kuiten-
kin jotain, jota ei voi koskettaa ja jonka arvoa ei
voi laskea tai maarittaad yksiselitteisesti tuotan-
topanosten aiheuttamisesta kustannuksista ka-
sin. Tassd ajassa on myos julkisella sektorilla
tarvetta uudenlaiselle aineettoman pdaoman
ymmartdmiselle ja jasentamiselle.

Taman artikkelin teemana on analysoida julki-
sen hallinnon muutosta, nykytilaa ja tulevaisuu-
den haasteita aineettoman paaoman teonan ka-
sitteiden varassa.? Aineeton padoma, sen laatu
jakehittdminen on haaste julkiselle sektorilla kah-
desta nakdkulmasta:

1) julkisen sektorin perustehtéava ja yhteiskun-
nallinen vastuu kansakunnan (kansalaiset,
yritykset ja yhteisét) aineettoman padoman
kehittymisen tukena ja mahdollistajana
(makro —ndkékulma);

2) julkisen sektorin toimintaorganisaatioiden
aineettoman padoman laatu, kehittaminen ja
hyédyntaminen (mikro-ndkékulma).

Julkisen sektorin toimintaorganisaatioiden ai-
neeton padoma - sen laatu ja hyédyntaminen -
on edellytystekija julkisen sektorin perustehtavan
ja yhteiskunnallisen vastuun tulokselliselle hoi-
tamiselle. Julkinensektori ei kykene lunastamaan
omalta osaltaan em. ensimmaista haastetta, el-
lei se pida huolta aineettoman padomansa laa-
dusta. Tassa artikkelissa paahuomio on julkisen
sektorin toimintaorganisaatioiden aineettoman
padoman laatua, kehittamista ja hyddyntamista
koskevassa tarkastelussa.

Pyrimme tarkastelemaan a) mita aineeton paa-
oma on ja miten sen avulla voidaan kuvata julki-
sen toimintaorganisaation toiminta- ja tyétapo-
jen muutosta? ja b) miten aineettoman padoman
teorian avulla voidaan analysoida ja jasentaa jul-
kisen sektorin toimintaorganisaatioiden kehityk-
sen nykyvaihetta ja tulevia haasteita? Esitamme
lopuksi kirjoituksen yhteenvedossa joitain kes-
keisid teemoja jatkokeskusteluiden ja —projektien
selvitettaviksi.

2 MITEN AINEETON PAAOMA KYTKEYTYY
JULKISEN SEKTORIN ORGANISAATIOI-
DEN TOIMINTATAPOJEN MUUTOKSEEN?

Miksi aineettoman padoman teoria on huomi-
on arvoinen nimenomaan juuri julkisen sektorin
toimintaorganisaation nakékulmasta? Thomas A.
Stewartilla (1998) on vastaus valmiina: teoria on
vastaus tyéelaman toimintatapojen muutoksen
parempaan ja kokonaisvaltaisempaan ymmarta-
miseen. Tyén viitekehys on siis muuttumassa,
Stewart puhuu, ettd elamme jo nyt uutta "ura-
maliia”, jonka keskiéssad on projektimuotoinen
tapa toimia. Peter Drucker (1993) on jo vuosia
sitten, yhtena ensimmaisista, puhunut uudesta
tietotydlaisten ammattikunnasta - knowledge
workers — eli uusista tiedon etsinndn, jalostuk-
sen ja jakelun ammattilaisista, jotka tietavat mi-
ten tietoresursseja tulee kohdentaa tuottavasti.
Myés Robert Reich (1995, 99) on jasentanyt lisa-
arvokeskeisen organisaation toimijoina uusia
professioita ongelman tunnistajan, ongelman
ratkaisijan seka naiden kahden yhteen saattajana
ja "jarkkailijanad” strategisen valittdjan muodos-
sa.

Aineettoman paaoman teorian kulmakivi on
sen asiakassuuntautuneisuus. Juuri tastad syys-
ta teoria pakottaa ajattelemaan toimintaorga-
nisaatiota laadun kehittdmisen ja kayttajalahto-
isyyden nakoévinkkelista. Kaiken takana on asia-
kas/palvelujen kayttaja, takavuosien suosikkiduo
Matin ja Tepon laulun kertosaettd mukaillen! Or-
ganisaation kohtalo ratkeaa siis sen perusteella,
millaiseen asentoon se on viritetty asiakkaita ja
palvelujen kayttdjia silmalla pitden.

Millaisia ihmistyyppeja organisaatioissa sitten
Stewartin (1998) mukaan sitten on? Esitamme
Stewartin typologian tietoisena sen sisaltdmas-
ta poleemisesta savysta. Voitaneen siis ajatella,
ettd myos julkisen sektorin organisaatioissa on
neljaa erilaista ihmistyyppia. Tarkeimpia ovat ne,
jotka on vaikea korvata ja joista saa paljon lisa-
arvoa. Tama on se osajoukko, josta toimitusjoh-
tajat tai virastopaallikét puhuvat mainesanoilla
"ihmiset ovat tarkein voimavaramme”. Todellisuu-
dessa toimitusjohtajat ja virastopaallikét puhuvat
siis yhdesta neljanneksesta. Toinen ihmistyyppi
on sellainen, joita on vaikea korvata, mutta jois-
ta ei koidu yritykselle, virastolle tai laitokselle
suoranaista — nimenomaan taloudellista — lisa-
hyotya. Tehokkaat teknisluonteista ty6ta tekevat
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henkilét lienevéat juuri tallainen tyontekijatyyppi.
Kolmas ihmistyyppi — helposti korvattavat, lisa-
arvoa tuottamattomat — ovat usein puutteellisesti
ammattikoulutettuja henkilgits, joita tarvitaan,
mutta organisaation menestys ei missdan nimes-
s riipu heidan panoksestaan. Mitd vahemman
rutiineja, sen vahemman kolmannen ihmistyypin
tarvetta. Neljas ihmistyyppi — helposti korvattavat,
mutta asiakkaiden/paivelujen kayttdjien ndkokul-
masta merkittavaa lisdarvoa tuottavat henkilot -
ovat yrityksen tai projektin kannalta suopea
ihmisjoukko, koska heité riittaa tydmarkkinailla.
Kyse on organisaation nakokulmasta taloudelii-
sen tuloksen kannalta ei-strategisesta asiasta,
mutta palvelujen kayttajat ja asiakkaat arvosta-
vat heita. Todellisuudessa tyontekijdiden ryhmit-
tely Stewartin kuvaamalla tavalla ei varmasti
onnistu nain raflaavalla tavalla. Olennaista Ste-
wartin ajattelussa kuitenkin on, ettd organisaati-
oissa on tydssa aina osaamiseltaan ja kompe-
tenssiltaan eritasoisia tydntekijoita.

Miten erilaiset uudet tavat organisoida tyon
tekemista nakyvat? Muutostrendeja on Stewar-
tin mukaan kuusi:

1. Tydura ei ole enda etenemista askel aske-
leelta eteenpain, vaan se muuttuu sarjaksi
"keikkoja®. Perinteinen uraputki siis muuttuu
"uraverkossa” etenemiseksi.

2. Projektihallinnan taidot muodostavat amma-
tillisen osaamisen/kompetenssin selkdran-
gan. Kaikki muu osaaminen rakentuu tdman
paalle.

3. Uudessa toiminnallisessa organisaatio-
kulttuurissa asema ja vaikutusvalta eivat pe-
rustu hierarkkiseen asemaan, vaan projekti-
hallinnan ja —osaamisen ekspertiisiin.

4. Kaikkia organisaatiossa vaadittavia taitoja ei
valttamatta ole pakko loytda organisaation
sisalta. Asiantuntijapalveluiden ulkoistaminen
muodostuu merkittavaksi sekd volyymiltaan
ettd laadultaan.

5. Vanhat ammatilliset hierarkiat eivat sdantele
ammattitaidon arvoa, vaan nimenomaan
(projekti)markkinat. Markkinoilla maaraytyy
arvosi tehtyjen projektien referenssilistan pe-
rusteella.

6. Periaatteellinen uraa edistava ratkaisu ei
enaa perustu yrityksen/organisaation valin-
taan ja siella pysymisen uskollisuuteen. Sen
sijaan merkittdvampaa uran kannalta jatkos-

sa on se, miten pystyy ja uskaltaa erikoistua.

7. Aineeton padaoma on yksildiden ja organisaa-
tioiden menestyksen lahde. llman sen vaali-
mista organisaatiot kuihtuvat.

Stewartin teeseissa korostuu se, ettd vanha
kasitys pysyvyydestd muuntuu. Tydsuhteissa ei
enda jatkossa ole tarkeatd suhteen pysyvyys,
vaan muutos. 30 vuotta kestava palvelu samalla
tyénantajalla on jatkossa harvinaista, mikali us-
komme Stewartia. Puolalaissyntyisen saosiologin
Zygmunt Baumanin termeja lainaten kyse on sii-
ta, ettd tyouralla eteneminen ei ole pyhiinva-
eltamista, saman tydnantajan palveluksessa ole-
mista, vaan ennen muuta uuden tyyppista "tu-
rismia”, "pelaamista”, "irtolaisuutta” ja "kuljeske-
lua” (ndistd postmoderneista ihmistyypeista ks.
Bauman 1995, 92-99).

Todellisuudessa Stewartin hahmottama muu-
tos ndkyy jo Suomessakin (tyoministerion arvi-
osta ks. Tyoministerio 1999). Projektityd tekee
kovasti tuloaan julkisen sektorin organisoitu-
mismuodoksi. Esimerkkind voidaan mainita tyd-
ministerid, jossa siirryttiin vuoden 1999 alusta
projektimuoctoiseen tydskentelytapaan. Muutok-
sen volyymista kertoo se, ettd tydministeridssa
arviaitiin vuonna 1998 projektitydskentelyn osuu-
deksi 60-80 prosenttia koko ministerion tyopa-
noksen maarastd. Ministerion projektityon jasen-
tamiseksi joulukuussa 1998 annettiin kansliapaal-
likdn allekirjoittama projektiohjeistus. Ministerion
laskelmien perusteella vuoden 1999 aikana kayn-
nistettiin tammi-lokakuun valisena aikana kaikki-
aan 44 projektia. Vasta jalkikateen voidaan arvi-
oida sita, miten perusteellisesti tydministeriossa
onnistuttiin projektitydhon siitymisessa ja sita,
miten riittdvasti muutosprosessiin kytkettiin kou-
lutuksellista ja konsultatiivista tukea. Tydminis-
teridssa toteutettu muutos on joka tapauksessa
- vaikkakin, ettei muutoksen todellisia vaikutuk-
sia ole viela voitu arvioida — merkittdva ja us-
komme, etta tydministeridn esimerkkia tulee seu-
raamaan muutkin ministeriot.

3 JULKISEN ORGANISAATION
MENESTYMISEN EDELLYTYKSET JA
MITTARIT

Julkinen organisaatio tuottaa palveluita kansa-
laisille, yrityksille, yhteisaille ja asiakkaille. Pal-
velut ja tuotteet ovat kansalaisten ja asiakkaiden



ARTIKKELIT « SEPPO MAATTA & PETRI VIRTANEN

133

saatavilla eri jakelukanavia pitkin. Julkinen orga-
nisaatio on usein my®ds hallinto-organisaatio, joka
ei varsinaisesti tarjoa palveluita vaan yllapitaa ja
kehittaa yhteiskunnan hallinnollista infrastruktuu-
ria, esimerkiksi lainsdadantéa. Julkinen organi-
saatio ei eroa yrityksesta juurikaan tuotannon-
tekijaresurssien — henkiléstd, koneet ja laitteet,
kiinteistot, materiaalit —suhteen. Myés informaa-
tio ja tieto raaka-aineena ja tuotannontekijana on
keskeinen. Julkisissa organisaatioissa tysken-
televien ihmisten osaaminen vaikuttaa ratkaise-
vasti julkisten palveluiden toimivuuteen ja tehok-
kuuteen.

Perinteinen tilinpaatds perustuu kirjanpitoon,
joka on rahaprosessin kuvausta. Tilinpaatods ei
kerro kuitenkaan kaikista organisaation toimin-
nalliseen menestykseen, tuloksellisuuteen liitty-
vista tekijoista. Tilinpaatés on historiaan perus-
tuva asiakirja. Sen sisaltamat luvut eivat kerro
tulevaisuudesta. Tilinpaatos ei kerro siita,

ketk& ovat organisaation avainhenkildita ja
kuinka térkea avainhenkild on organisaatiol-
le,

kuinka paljon organisaatio on investoinut ih-
misten osaamisen kehittdmiseen,

mika on johdon ja henkildston terveydentila,
mik& on organisaation vaihtuvuus ja miksi,

kuinka paljon organisaatio sijoittaa tulevai-
suuteensa; henkiléstdn osaamisen ja jaksa-
misen varmistamiseen, uusiin tuotekehitys-
projekteihin,

mik& on organisaation kirjanpitoperusteisen
varallisuuden suhde kokonaisvarallisuuteen
jne.

Organisaation menestymismahdollisuudet pe-
rustuvat erityisesti julkisella sektorilla yhd enem-
méan tekij6ihin, joista tuloslaskelma (valtionhal-
linnossa tuotto- ja kululaskelma), tase tai talous-
arvion toteutumalaskelma eivat kerro mitdan.
Yrityssektorilla tama nakyy varsin konkreettisesti
nk. teknologia- ja tietoyritysten kohdalla, joiden
kirjanpitoon perustuvan tase-arvon ja markkinoilla
maaraytyvan markkina-arvon valiset erot ovat
huikaisevan suuria. On varsin perusteltua kysya,
tayttaako kirjanpitoon perustuva tilinpaatés oikei-
den ja riittavien tietojen vaatimusta silloin, kun
porssissa noteeratun yrityksen markkina-arvo on
moninkertainen yrityksen kirjanpidon mukaiseen
tase-arvoon? Voivatko nykyiset ja tulevat omis-

tajat, henkildstd, yhteiskunta ja muut sidosryhmat
muodostaa kasityksensa yrityksen ja yhteisén
menestymisesta ja arvosta perinteiseen kirjan-
pitoon perustuvan tilinpaatdksen kautta? Kirjan-
pitoperusteinen oikeat ja riittavat tiedot tuntuu
vaaralta ja riittamattomalta, kun yrityksen tasepe-
rusteinen arvo on vain joitain prosentteja yrityk-
sen markkina-arvosta tai kun tasearvoltaan pie-
ni, mutta markkina-arvoltaan suuri yritys fuusioi-
tuu (ostamalla) tasejattilaisen kanssa. 3

Tama ilmio ei koske ainoastaan porssiyrityksia
vaan yha suurempaa ja laajempaa joukkoa pie-
nié ja suuria organisaatioita, joiden menestymi-
nen ei perustu niink&an kirjanpidon mukaiseen
tasevarallisuuteen vaan osaamiseen, tietotaitoon
sekd kykyyn hydédyntda ja kehittda jatkuvasti
osaamistaan. Mita ovat oikeat ja riittavat tiedot
n&ista organisaatioista? Mika on julkisen organi-
saation kriittinen varallisuusperusta? Mitd ovat
oikeat ja riittavat tiedot julkisen organisaation tu-
loksellisuudesta — vaikuttavuudesta, taloudelli-
suudesta ja tuottavuudesta (ks. true and fair view
-keskustelusta Suomessa Maatta 2000)?

Osaaminen ja tieto - aineettomat padomaerat
- ovat keskeisia virallisen kirjanpidon ja tilinpaa-
toksen ulkopuolelle jaavia "omaisuuseria®. Ne
eivéat ole olleet perinteisen taloudellisen tarkas-
telun ja valtavirtatutkimuksen kiinnostuksen koh-
teena. Osasyy tahan on ehka se, etta tieto ja
osaaminen ovat vaikeasti mitattavia ja kvantifi-
oitavia asioita. Talouden kasvua tutkittaessa ja
selitettdessa on tieto ja osaaminen yleensa ja-
tetty selitysmallien ulkopuolelle nk. eksogeenisina
muuttujina. Keskustelu "uudesta taloudesta®, ta-
louden kasvusta ja organisaatioiden menestymi-
sen keskeisista tekijoistd on paljastanut perin-
teisten, fyysisten ja konkreettisten ilmididen mit-
taamiseen perustuvien ldhestymis- ja selitys-
menetelmien puutteellisuuden. Nayttaa silta, ettad
tutkijat, yhteiskunnalliset paatdksentekijat ja yri-
tysten omistajat ja johto ovat ymmallaadn me-
neilladn olevan kehityksen osalta. Vanhat 1a4k-
keet ja diagnoosimallit eivat tunnu purevan néi-
hin uusiin ja ennalta tuntemattomiin ilmidihin.

Thomas A. Stewart (1998) korostaa, ettei or-
ganisaation aineettomalla padomalla tarkoiteta
esimerkiksi johonkin kehityslaboratorioon lukittuja
tohtoritasoisia kemisteja — henkildita, jotka kes-
kittyvat kiivaasti jonkun tuotteen tai palvelun ke-
hittdmiseen. Sen sijaan aineeton pddoma on
"kokonaisorganisatorinen” kasite: se on Stewar-
tin mukaan se summa, joka koostuu organisaa-
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tion osaamisesta ja joka antaa organisaatiolle
kilpailuvalttia. Kirjanpitajat eivat siis laske ainee-
tonta padomaa kirjanpidon taseissa, debeteissa
ja krediteissa!

Aineettoman pa&doman teoriassa — aivan sa-
moin kuin julkisen sektorin strategiaprosesseissa
(esim. Maattd & QOjala 1999) ja projektimuotoi-
sissa kehittdmishankkeissakin (esim. Jalava &
Virtanen 2000) - olennainen huomio liittyy orga-
nisaatioiden hankkiman, jalostaman, varastoiman
ja jakaman tiedon hallintaan ja jaettuun kasityk-
seen tiedon* sisdllésta ja merkityksesta. Tho-
mas A. Stewartin (1998, 71) mukaan olennaista
on ymmartaa tiedon merkitys organisaation joh-
tamisessa.’ Toisaalta hdnen mukaan vahintaan
yhta tarke&a on oivaltaa se, mistd suunnasta ai-
neetonta pddomaa tulee etsia. Pddoma voi ni-
mittain 16ytyd ensinndkin organisaatiosta itses-
taan, erilaisten tehtdvien suorittamisesta, yksit-
taisista henkildista, timeista jne. Toiseksi ainee-
tonta padomaa voi I6ytya organisaation tiedon
hallinnan valineista. Talléin katse tulee suunna-
ta itse faktoihin, johtopaatdksiin, informaatioon,
raakatietoon, hiljaiseen tietoon jne. — eli harmaa-
seen alueeseen, jota on kadytdnnbssa hyvin vai-
kea maaritella.

4 JULKISEN ORGANISAATION
PAAOMAVARALLISUUS

Julkisella organisaatiolla on yrityksen tavoin
erilaisia pAdoman lajeja. Perinteiset kirjanpitoon
siséltyvat padomalajit jaotellaan rahoitus-, kayt-
t6- ja vaihto-omaisuuslajeihin. Naiden mittaami-
sesta, kirjaamisesta ja raportoinnista on olemas-
sa tarkat ja yksityiskohtaiset sdanndkset (esim.
valtionhallinnossa Valtiokonttorin ohje tilinpaatos-
asiakirjasta, Valtiokonttori 1999). Niiden merki-
tys organisaation menestymisen kokonaistulkin-
nan osalta antaa aiheen kriittiseen tarkasteluun
sen suhteen, mikd on kirjanpidon ja laskenta-
toimen rooli julkisen organisaation tulokselli-
suuden ja sen edellytysten seuraamisessa, ra-
portoinnissa ja johtopaatésten tekemisessa. Jul-
kishallinnolle kunniaksi on kuitenkin todettava,
ettd henkildstévoimavarojen hallintaaja erityisesti
henkildstéraportointia on pyritty kehittdmaan ak-
tiivisesti viime vuosina (Ahonen 1998; Valtiova-
rainministeri6 1996, Suomen Kuntaliitto ja Val-
tiovarainministerié 1998).

Sveibyn (1990, 97) mukaan organisaation
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kokonaispddoma muodostuu rahoituspddomasta
ja tietopddomasta, josta jalkimmainen sisaltéa
seké yksilddn sitoutuneen tietopadoman ja or-
ganisaatioon kytkeytyvan rakennepddoman. Jo-
kaisella organisaatiolla on naita kaikkia: rahoitus-
padomaa, rakennepddomaa ja yksildpddomaa.
Rahoituspdédoma siséltaa kirjanpidon perinteiset
paaomalajit (koneet, laitteet, tilat ja rahat). Yksi-
16n tietopaédoma sisaltaa yksilén muodollisen kou-
lutuksen, kokemuksen ja valmiudet ja sosiaali-
sen osaamisen sekd kokonaisuutena kyvyn
muuttaa nadma toiminnaksi ja hyddyntaa niita
kaytanndssa. Rakennepadomasiséltaa yrityksen
tietojarjestelméat ja —kannat (mm. asiakas-
rekisterit), patentit , tuotemerkit, rutiinit, suhde-
verkot ja imagon. Rakennepéddoma tekee yrityk-
sen vdhemman haavoittuvaksi henkildstévaihtu-
vuudelle ja asiakkaiden menetyksille. Nama
padomalajit painottuvat organisaation luonteen
ja toimialan mukaan. Aineeton pddoma on Svei-
byn jasentelyssa tietopadomaa, joka koostuu
yksilé- ja rakennepadomasta.

Aineettoman p&doman teorian juuria on lah-
dettava tarkastelemaan siis kolmesta nakoékul-
masta - organisaatioon kuuluvista henkildista,
organisaatiorakenteista ja organisaation palve-
luja/tuotteita kayttavistd ihmisista eli asiakkaista
kasin (Stewart 1998; Roos ym. 1997; Sveiby
1990 ja 1997).

Henkildstéon liittyvd pddoma (human capital)
viittaa organisaation henkildstén osaamiseen ja
kompetenssiin. Rakenteellisella pddomalla tar-
koitetaan toimintaorganisaation rakenteellista
"voimaa” - organisaation toimintakulttuuria, jar-
jestysta, toimintakaytantdja, sdantéja jne. Raken-
teellinen pddoma mahdollistaa henkilésté6n kyt-
keytyvan inhimillisen pAddoman kasautumisen.
Asiakaspadomalla taas viitataan siihen arvoon,
jonka organisaatio saa ollessaan suhteessa/
kontaktissa niiden ihmisten kanssa, jotka kayt-
tavét sen tuotteita tai palveluja.

Téassa kirjoituksessa ei paneuduta rahoitus-
padoman hallintaan liittyvdan problematiikkaan,
vaikka se sellaisenaan olisikin paitsi haasteellis-
ta niin myds aiheellista. Rahamaarainen ja kir-
janpitopohjainen padomaseuranta ja —raportointi
ei pitkasta historiasta ja usein esiintyvista luu-
loista huolimatta ole ongelmatonta (kirjanpidon
roolista ja problematiikasta rahaprosessin kuvaa-
jana ks. esim. Pihlanto 1988).

Oheisessa kuvassa on esitetty aineettoman
paaoman teorian peruselementit. Ne ovat edella
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Asiantuntija-
yritys

I Yksild- ja yhteisllinen

Rahoituspidoma

Painopiste

Teollisuus-
ritys

Palyelu-
yritys

11 Rakennepiioma

osaamispiddoma

Kuva1. Aineettoman padoman ulottuvuudets

sanotun perusteella 1) human capital eli ihmis-
ten yksildllinen ja yhteiséllinen osaamispddoma,
2) rakenteellinen padoma ja 3) asiakas- ja kan-
salaispddoma.

4.1 Ensimméinen ulottuvuus - Yksilllinen ja
yhteiséllinen osaaminen

Yksildpadoma on yksittdisen henkilon muka-
naan kantama osaamiskokonaisuus ja hdnen
kykynsa tulkita ja ymmartaa osaamistaan kay-
tannon erityisissa tilanteissa.

"Kompetens &r ett grundldggande monster |
individens tankegangar och forestallningar om vad
arbetet innebdr, vad gar det ut pa, samt i vilket
sammanhangdet hér hemma. Denna forstaelse av
arbetsuppgifterna styr i sin tur individens
beddmningar av vad som &r viktigt, respektive
mindre viktigt. Forstdelsen styr ocksa vilka
kunskaper och fardigheter som man utnyttjar bland
dem man besitter, och den styrocksaintresset nar
det géller vilken information man stker och vad
skulle vilja ldra sig mera om.” (Sandberg & Targama
1998, 108. Korostuksetkirjoittajien.)

Varsin monet julkiset organisaatiot ovat luon-
teeltaan palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioita.
Esimerkkeina voidaan mainita hyvinvointivaltion
kulmakivia edustavat opetus-, sosiaali- ja terve-
ydenhuollon palveluita tarjoavat organisaatiot,
joiden toiminnalle on luonteenomaista palvelui-

Aineeton piioma

111 Asiakaspiddoma

den tarjonta ja korkean asiantuntemuksen vaati-
mus usein vaikeiden, ei-standardoitujen ongel-
mien ratkaisussa.

Julkisen sektorin henkildstt on varsin korkeasti
koulutettua; esimerkiksi valtion budjettitaloudessa
84 % on ammatillinen tutkinto, siitd 31 % kor-
keakoulututkinto (muulla tydllisella tydvoimalla 73
% ja 10 %) (Valtion tydmarkkinalaitos 1998, 35).
Koulutus on kuitenkin vain osa yksildn mukanaan
kantamaa kokonaisosaamista. Sen ohella koke-
mus, sosiaalinen osaaminen ja kyky kayttaa ja
hyddyntaa osaamista kdytdnndssé muodostavat
yksilén kokonaisosaamisen eli yksildpadoman.
(Sveiby 1990, 99)

Asiantuntijaorganisaatiolle on Sveibyn mukaan
(1990, 40-41) tyypillistd mm.

- pitkalle koulutettu henkildsto,
- palveluiden tuottaminen ja kehittaminen,

- tehtdvénd usein monitahoisten ongelmien
ratkaisu,

- varsin suuri riippuvuus yksildista,
- ihmispadoman (“ihmisintensiivisyys”) osuus
kokonaispddomasta hallitseva,

- oppiminen ja kokemus uuden osaamisen |ah-
tékohtina ja

- ihmisten merkitys tuloksellisen toiminnan
avaintekijana.
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Sveiby on kuitenkin kriittinen julkisen organi-
saation asiantuntijaluonteensuhteen. Han ei pida
ongelmia ylipddsemattéming, mutta silti vaikei-
na. Hanen mukaansa moniselitteinen, poliittinen
ympéristd ja julkisuusperiaate tekevat tyon julki-
sella sektorilla vaikeaksi. Erityisind puutteina tai
ongelmakohtina h&n mainitsee mm. toiminta-aja-
tusten hamaryyden, asiakkaan alisteisuuden
koneistolle, parhaiden asiantuntijoiden ylentami-
sen pois tehtavistdan, uskon suurtuotannon etui-
hin ja liukuhihnaan ja asiantuntijasuuntautunei-
suuden puutteen. Suurin ongelma on hénen
mukaansa kuitenkin osaavien johtajien puute.
(Sveiby 1990, 217)

Uskomme, ettd osaaminen on myds julkisten
palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioiden keskei-
nen menestyskriteen. Osaaminen niin yksildiden
kuin yhteisdjenkin tasolla ratkaisee viime kédes-
sa sen, kuinka laadukkaasti ja kustannustehok-
kaasti julkinen sektorin pystyy vastaamaan asi-
akkaan ja kansalaisen tarpeisiin ja ongelmien rat-
kaisuun.

Julkisen organisaation pd&doma on markkojen,
koneiden ja laitteiden ohella tietoa ja osaamista,
joiden perusta on ihmisten tiedoissa ja taidois-
sa. Henkiloston kokonaisosaamisen alueet ovat

muodolliset; koulutuksen kautta saadut tie-
dot,

valmiudet; kdytdnndssa hankitut ja saadut tie-
dot,

kokemus; oppimalla erehdyksistd ja menes-
tyksista,

sosiaaliset; kyky luoda ja yllapitaa sosiaalisia
suhteita,

arvostukset; mihin ihmisena uskoo ja mika
tuntuu hyvalta. (Sveiby 1990, 95-96)

Yksildbn osaamisen keskeisin tekija on kyky
soveltaa oppimaansa ja kokemaansa erityises-
sé tilanteessa. Yksildn osaaminen ja valmiudet
perustuvat merkittavalla tavalla siihen, miten han
ymmartdd maailmaa ja omaa tyétaan. Osaami-
nen ja osaamispddoma ei ole siten jotain yksilén
ulkopuolella olevaa vaan osa ihmista, hanen
maailmankuvaansa ja ymmartdmisen horisonttia.
Ihmisen toiminta perustuu h&nen tapaansa tulki-
ta ja ymmartaa erilaisia tilanteita. Muodolliset,
kokemusperusteiset ja sosiaaliset valmiudet ovat
edellytyksid mielekkaalle ja tulokselliselle toimin-
nalle. Niiden realisoituminen edellyttdd kuitenkin
yksilén tulkintaa ja ymmartamisté erityisessa ti-
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lanteessa. Tulkinta ja ymmartaminen ovat inhi-
millisen kompetenssin ydin ja samalla osaami-
sen kehittdmisen edellytys. Johtavassa asemas-
sa olevien henkil6t toimivat talldin myds peda-
gogin roolissa; erds suurimpia mahdollisuuksia
vaikuttaa toimintaan on vaikuttaa yksildiden ja
yhteisdn tapaan ymmartda organisaation strate-
gia ja lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet (ymmar-
tamisperusteisesta osaamisesta ja johtamisesta
Sandberg & Targarna 1998 ja johtamisympariston
muutoksesta Kouzmin & Korac-Kakabase 2000).

Yksilén ja yhteisdjen tulevaisuuden osaamis-
vaatimuksina korostivat tulevaisuudessa globaali
tulevaisuusajattelu, erilaisuuden sietokyky, ekolo-
gisuus, ihmissuhdeosaaminen, eettisyys ja esteet-
tisyys. Ammatti- ja alaspesifi osaaminen on toki
edelleen mukana, mutta se on tasolla "must” -edel-
Iytys, erdénlainen paasylippu, jolla pddsee vasta
mukaan kisaan. Muut tekijat viestivat potentiaa-
lista ja laaja-alaisesta maailman ja eldmé&n ymmar-
tamisen taidoista, joilla on merkittévéa rooli organi-
saatioiden tulevaisuuden menestymisen mahdol-
listajana. (Mannermaa & Makela, 1993)

"Kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta” kirjoit-
taa Alexandre Dumas Kolmen muskettisoturin
yksilén ja yhteisdbn osaamispddoman "toiminta-
ajatuksesta”. Harvoissa organisaatioissa yksilon
osaamispddoma yksinaan ratkaisee organisaa-
tion menestymisen. Useimmiten yksilén osaami-
nen ei riitd vaan kokonaisuuden toimiminen ja
onnistuminen edellyttda eri tasoilla tapahtuvaa
yhteisollistéd osaamista ja kollektiivisen osaamis-
pagoman kehittamista. Organisaatioiden tulisikin
kehittda ja tukea erityisiad valittdmismekanismeja,
joiden avulla yksilét siirtavat, valittavat, omaa
osaamista muille yhteisdn jasenille.

Jos yksildn osaamispddoman arviointi ja hal-
linta on haasteellista niin sitd on vahintdan kak-
sin verroin yhteisén osaamispddoman arviointi
ja hallinta. Edelld totesimme, etta yksilon tulkin-
ta ja ymmartdminen erityisesté tilanteesta on
edellytys osaamisen hyédyntamiselle ja kehitta-
miselle. Yhteisén osaamispddoman hyddyntami-
sen ja kehittdmisen ndkdkulmasta edellytykse-
na on tilanteen ja problematiikan yhteinen ym-
martdminen. Se sisaltdad sekd samankaltaisen
ymmarryksen yhteisdn tyostad kokonaisuutena
etta jokaisen yksilollisestd kompetenssista yhtei-
sen tehtavan toteuttamisessa (Sandberg &
Targarna 1998, 91).

Johtaminen on tastd ndkodkulmasta merkitys-
ten johtamista. Se on prosessi, jossa ihmiset ra-
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kentavat maailmaa ja kokemuksia tarkastelevan
viitekehyksen, tulkitsevat kokemusta viiteke-
hyksesta kdsin ja saavat kokemuksilleen merki-
tyksen ja toiminnalleen perustan ja perusteen.
Johtamisen vastuu ja haaste on "johtaa” merki-
tyksia niin, etta ihmiset suuntautuvat ja toimivat
seka yksildina etta yhteisdna haluttuun suuntaan.
(Smircich & Morgan, 1982, 258) Yhteisen
ymmaértamis- ja tulkintaviitekehyksen etsiminen
ja loytédminen vaatii avointa dialogia, toisten kun-
nioittamista, puhumisen ettd kuulemisen taitoa
ja rohkeutta osallistua kriittiseen keskusteluun.

Jos tieto ja erityisesti sen ymmartdminen on
keskeinen osaamispadaoman varallisuuslaji, niin
miten tietoa ja ymmartamista tulisi sitten kehit-
taa ja arvioida? Tassa yhteydessa on ehka syy-
ta tehda pieni ekskursio ndkyvan ja nakymattd-
man tiedon problematiikkaan.

Nékyvé ja ndkymétén tieto osaamisen
perustana

Tieto on julkisten organisaatioiden elinehto; se
on seka raaka-ainetta etta lopputuotetta, nykyi-
sen ja tulevan osaamisen perusta. Tietoa voidaan
hankkia ja luoda sekd oman véaen etta ulkopuo-
listen vélityksella. Tietoa hankitaan, varastoidaan,
jalostetaan ja jaetaan loputtomalta tuntuvassa
prosessissa. Tieto itsessdan ei ole vield mitdan
vaan sen ymmartdminen. thmiset hankkivat,
kayttavat ja ymmartavat tietoa ja sen merkitys-
ta. Ei ole aivan merkityksetdnts, miten organi-
saatiossa suhtaudutaan tietoon, sen ymmarta-
miseen ja hyddyntadmiseen.

Tiedon luonnetta voidaan kuvata useilla eri ta-
voilla. Nakyva tieto (explicit knowledge) on meil-
le kaikille tuttu tiedon muoto, onhan se nakyvaa
ja miltei kasin kosketeltavaa. Se on tietoa, joka
kulkee ja elaa jarjestelmissa ja papereissa. Na-
kyva tieto on konkreettista, sovitut muodot sek&
siséllon ettd ulkoasun ja teknisten ominaisuuk-
siensa osalta tayttavaa. Nakyva tieto on hallitta-
vissa ja monistettavissa nopeasti, varmasti ja
useimmiten myds varsin edullisesti. Nakyvaan
tietoon liitetddn usein sitd koskevat validiteetti-
(tiedon oikeellisuus) ja reliabiliteettivaatimukset
(tiedon luotettavuus). Nakyva tieto on todennet-
tavissa oikeaksi ja luotettavaksi juuri siind ajas-
sa ja paikassa olevan tiedon perusteella. Naky-
vaankin tietoon, sen “objektiivisuudesta” ja konk-
reettisuudesta huolimatta, liittyy tiedon ymmar-

témisen ja tulkinnan kautta aina subjektiivinen
elementti.

Kaikki tieto ei ole nakyvaa; itse asiassa suurin
osa tietoa ei ole ndkyvaa ja jarjestelmista tai
paperilta luettavaa. Nakymaton, hiljainen tieto
(tacit knowledge), on tietoa, jonka merkitys, si-
saltd ja olemassaolo ei noudata olemassaolevia
rakenteita tai jarjestelmia. Se ei ole jarjestelmien
kautta hallittavissa tai kontrolloitavissa; se ei ole
jarjestelméa- vaan henkilésidonnainen. "Olemme
riippuvaisia hiljaisesta tiedosta. Koska manuaa-
leja siitd, mitd tehda seuraavaksi, ei ole, taytyy
sietdd kaaosta ja jutella vieruskaverin kanssa.”
(Nokian Oyj:n paajohtaja Jorma Ollila, Lansivayla
14.3.2000)

Hiljainen tieto on vahvasti subjektiivista, koska
se elaa lahtokohdiltaan “irti” valtavirrasta, aino-
asta oikeasta tiedosta. Se syntyy ja kehittyy yk-
sildiden siséisissa ja yksildiden vélisisissa koke-
mus-, oppimis- ja vuorovaikutusprosesseissa.
Osa hiljaisesta tiedosta voidaan hyvaksya ajan
kuluessa nakyvéksi, jos sitéd koskevat tulkinnat
tayttavat todistettavasti (verifiointi) ndkyvaan tie-
toon yleisesti liitetyt oikeellisuus- ja luotettavuus-
vaatimukset (tiedon luomisesta ks. Nonaka ja
Takeuchi, 1995).

Tieto ja osaaminen, "ideoiden talous” ("econo-
mics of ideas”), perustuu ideoihin ja innovaa-
tioihin, jotka ovat ei-mitattavia ja abstrakteja ja
joiden merkitys avautuu ja syntyy vuorovaikutuk-
sessa. Ideoiden talous eroaa merkittavasti objek-
tien taloudesta ("economics of objects”), jonka
suureet ja ilmidt ovat mitattavia ja konkreettisia.
Objektien talouden peruslahtokohta on resurssi-
en niukkuudessa; resurssien niukkuuden myota
tuotot véhenevat (diminishing returns). Ideoiden
talous perustuu tiedon runsauteen ja yltakyllgi-
syyteen; tieto liséntyy ja jalostuu kaytettdessa
osaamiseksi (increasing returns). Joidenkin mie-
lesta talouden tarkastelun ja tutkimuksen osalta
ollaan paradigman siirtymisvaiheessa, jossa pe-
rinteisen paradigman heikkoudet ja puutteellisuu-
det tulevat yha selvemmin esiin. (Schwartz ym. ,
1999, 85.)

Osaamisen arviointi, mittaaminen
Jja raportointi

Toinen eksursion aihe yksilollisen ja yhtei-
sollisen osaamisen yhteydessa on sen arvioin-
tia, mittaamista ja raportointia koskeva. Osaa-
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minen on organisaatiossa toimivien ihmisten
osaamista niin yksil6ina kuin yhteisénakin. Osaa-
misen arvioinnin, mittaamisen ja raportoinnin
osalta on syytd tunnistaa nadkdkulmat ja tavoit-
teet, joiden pohjalta osaamista tarkastellaan. Yksi
mahdollinen tarkastelutapa on ulottuvuudella ul-
koinen/sisdinen. Ulkoisen osalta kysymys on sii-
ta, miten organisaatio raportoi eri sidosryhmille
osaamispadomansa laadusta, maarasta ja mer-
kityksesta sekd mennyttd koskevien tulosten
selittdjana etta tulevaisuutta koskevien tulosten
mahdollistajana. Sisdisen nakokulman osalta
kysymys on osaamispddoman strategialahtoi-
sesta hyvaksikaytosta ja kehittamisesta organi-
saation itsensa valitsemien menetelmien ja ta-
voitteiden mukaisesti, ilman muodoallista ja ylei-
sesti hyvaksyttyd muotoa.

Julkisella sektarilla on jo varsin pitkdan kehi-
tetty henkildstévoimavarojen seurantaa ja ulkois-
ta raportointia. Julkinen sektori on ollut edelldka-
vija henkilostétilinpaatosten laadinnassa, joskin
niitd on tehty usein erillisina ja irti virallisesta or-
ganisaation tilinpaatdsraportoinnista. Henkildsto-
tilinpaatokset siséltavat paljon osaamista kuvaa-
vaa tilastotietoa mm. koulutustasosta ja koulu-
tukseen panostetuista voimavaroista. Henkildsto-
tilinpaatoksen perusrakenne siséltda henkildsto-
vahvuuden (maaratekijat; henkildtyévuodet,
markat, ylity6t, alihankinnat), henkiloston yksilo-
ominaisuudet (laatutekijat; ika, sukupuoli, koulu-
tus, osaaminen, valmiudet, terveys, tyokyky) ja
tydyhteison (organisaatiotekijat; tyon sisaltd, hen-
kildsuhteet, tyotyytyvaisyys, palkkaus). (Ahonen
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1998, s. 52-53) Henkildstdvoimavarajen hallinta-
jérjestelman ja niiden pohjalta laadittavien
henkilostotilinpaatosten tarkoituksena on tuottaa
omistajille, asiakkaille, johdolle ja henkilostolle
aikasarja- ja poikkileikkaustietoja henkilosto-
voimavarojen maardsta, rakenteesta ja laadus-
ta nyt ja tulevaisuudessa. Jarjestelma sisaltaa
patevyyden, kustannukset, osaamisen kehitta-
misen, palkitsemisen ja tehokkuuden. (Valtiova-
rainministerié, 1996, 9).

Henkilostotilinpaatosten ja niihin sisaltyvan
osaamisen raportoinnin tavoitteena ja tarkoituk-
sena on tdydentaa oikeita ja riittdvia tietoja ja
kuvaa organisaation tuloksellisuudesta ja siihen
vaikuttaneista tekijoista. Ulkainen tilivelvollisuus
—nakodkulma edellyttadd yleisia ja ainakin keskei-
siltd osin yhtildisia pelisdantdja osaamisen ja
henkilostovoimavarojen raportoinnin suhteen.
Valtionhallionnossa on menossa parhaillaan
osaamisen mittaamista ja raportointia koskeva
kehittamishanke, jossa on mukana kalme pilotti-
organisaatiota (puolustusvaimat, tielaitos, valtion
teknillinen tutkimuskeskus). Tavoitteena on luo-
da erityisesti osaamiseen liittyen uusia kriteereita
seurata ja raportoida osana henkiléstotilinpaa-
tosta osaamisen muutoksia ja kehittymista. (Val-
tiovarainministerié, 2000)

Osaamisen kartaitus, analysainti ja kehittami-
nen on erds keskeisimmistd johdon vastuulle
kuuluvista asioista. Osaamisen hankkimista, ke-
hittdmistéa ja suuntaamista koskevat valinnatovat
valittomasséa yhteydessa organisaation strategi-
aan - tai ainakin niiden tulisi olla. Osaamisen

Osaamispadoman hallinta

Ulkoinen;
Tilivelvollisuus;

Oikeat ja riittdvit tiedot
ja kuva
tuloksellisuudesta

Ulkoinen raportointi -
Henkilostotilinpaitos

Sisdinen;
Johtaminen;
Osaamisen

strategialihtdinen hallinta
ja kehittiminen

Sisdiset
osaamiskartoitukset ja
kehittimisohjelmat

Kuva 2. Osaamispddoman ulkoinen ja sisdinen tarkastelu
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Kuva 3. Henkilsstétilinpaatoksen kokonaisviitekehys (Veli-Matti Lehtosta,

valtiovarainministerié, mukaillen)

hallinnassa keskeisia tekijoitd ovat mm. organi-
saation strategioista ja toiminnoista johdetun
osaamisten maarittely, nykyisten osaamisten ar-
viointi, tarvittavan ja olemassa olevan osaamis-
kuilujen analysointi ja toimintamalleista paatta-
minen (kehittdminen, rekrytoinnit, ulkoisten
kumppanuuksien luominen jne...). Osaamiskar-
toitusten tavoitteena on tunnistaa eri tasoilla tar-
vittavat osaamiset. Ylimman johdon, esimies-
tason, asiantuntijatason ja avustavan henkilds-
tén osaamisalueet saavat sisélténsa organisaa-
tion toiminta-ajatuksesta ja strategisista tavoit-
teista.

Yleisella tasolla voidaan mé&aritelld esim. val-
tionhallinnon ylimman virkamiesjohdon osaamis-
vaatimuksia esimerkiksi seuraavasti:

- nékemyksellinen ja tulevaisuuteen uskova
johtaminen;

- julkisuuden hallinta ja imagon rakentaminen;

- uuden teknologian mahdollisuuksien ymmar-

téminen;

- eurooppalainen ja globaali ndkdkulma;

= rahoituksen monimuotoisuuden hallinta;

henkiloston osaamispddoma;

= sukupolven vaihdos;

- rekrytointikyky;

- eettisten periaatteiden noudattaminen. (EMP
- Executive Management Program, 2000,
korostus kirjoittajien).

Henkiloston osaamispddoman hytdyntdminen
jakehittdminen on keskeinen johtamisosaamisen
alue. Osaamisen tulisi olla keskeinen osa vuo-
sittaisia tulos- ja kehityskeskusteluita, joissa so-
vitaan esimiehen ja henkilén kesken toiminnalli-
sista tavoitteista ja niihin liittyvistd osaamistar-
peista sekd osaamisen kehittdmisen keinoista ja
resursseista.

Vaikka tarkastelemmekin seuraavassa raken-
teellista padomaa, on syyta korostaa, ettd "Det
ar inte strukturer, system och féreskrifter som i
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Kuva 4. Osaamiskartoitus —viitekehys (Saarinen,

sig styr manniskors handlade. Det styrs i stllet
av hur manniskorna uppfattar och forstar dessa
strukturer, system och féreskrifter.” (Sandberg
& Targama 1998, 147).

4.2 Toinen ulottuvuus - Rakenteellinen

paéoma

Ihmisyyttd ei maarittele niinkdan kyky luoda
biologisen luonnon taakse toinen luonto — talou-
dellinen, sosiaalinen tai kulttuurinen — vaan pa-
remminkin kyky menna luotujen rakenteiden
taakse luomaan uusia (Maurice Merly-Ponty
teoksessa Zuboff 1990, 428).

Organisaation omistuksessa oleva rakenne-
paddoma sisdltda tietokannat, asiakasrekisterit,
manuaalit, organisaatiorakenteen eli kaiken sen,
mikd jaa jaljelle, kun tyontekijat poistuvat tys-

Rakennepiaoma

« rakennukset

« koneet ja laitteet

« tietojdrjestelmat

« tictokannat ja -rekisterit
« manuaalit

* organisaatiorakenne
* nimi
® ..
= kaikki se, mikd jad jiljelle, kun ilmiset
poistuvat tyopaikalta

1999)

paikalta. Siind missa yksilop44doma on jokaisen
ihmisenitsensd omistama ja vastuulla, niin raken-
nepddoma on organisaation omistuksessa ja
vastuulla.

Organisaation intressissd on pyrkid kehitta-
maén ja vahvistamaan rakenteellista pddomaan-
sa ja sisdllyttdmaan ja siirtdmaan mahdollisuuk-
sien mukaan yksildpddomaa koko organisaation
kayttdon. Tadma voidaan tehda erilaisten aktiivis-
ten tietokantojen luomisella ja yll&pitdmiselld, te-
kemisen "tuotteistamisella” ja kuvaamisella ja
yhteisilld pelisddnnailld ja toimintamalleilla. Juuri
télld tavoin organisaatio pyrkii alentamaan toi-
minnallisia riskejé ja riippuvuutta yksiloista. Liial-
linen rakennepddoman korostaminen voi haital-
lisena johtaa jaykkiin standardeihin ja ei-innova-
tiiviseen toimintatapaan. Liiallinen yksilopddoma-
keskeisyys voi haitallisena johtaa organisaation
haavoittuvuuteen, yksildiden véliseen kilpailuun
ja soolailuun. Kysymys on johtamisen ndkokul-
masta erittdin herkasta yksilopddoman ja raken-
nepddoman vélisestd tasapainosuhteesta.

Rakennepd&doma siséltdd myds tekijoitd, jotka
eivét sisdlly organisaation taseeseen. Erds kes-
keisimmista on tieto, joka on talletettu erilaisiin
tietokantoihin ja rekistereihin. Néille on joissan
tapauksessa annettu kirjanpidossa niiden val-
mistusarvoa vastaava mk-arvo, mutta niiden to-
dellinen, sisdltoédn perustuva arvo on ihan tois-
ta mittaluokkaa - useassa tapauksessa ainutlaa-
tuisuudessaan korvaamaton. Esimerkkeina voi-
daan mainita tilastokeskuksen tilastotietokannat,
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véestorekisterikeskuksen véestotietokannat, verotuksen oikeam&éaréisyyden, oikea-aikaisuuden
verohallinnon verotietokannat jne.. ja tasapuolisuuden periaatteita. Verohallinnon

Tietoyhteiskuntakehityksen ja s&hkdisten pal- perustehtévéd tukee veronmaksajien ja ilmoitus-
veluiden kehittamisen keskeisin lahtokohta on velvollisten neuvonta ja ohjaus, jotta ndm4

suoriutuvat mahdollisimman hyvin ja vaivattomasti
verotukseen liittyvists velvoitteistaan.
Verohallinto on hahmotellut verotuksen toteutuk-

kansalaisten palvelujen saatavuuden turvaami-
nen eri alueilla ja eri sosiaaliryhmissa. Tama edel-

Iyttad yksilo- ja rakennepddomaan tehtévié in- sen pitkén tahtsimen tavoitetilan, jonka ydin nojaa
vestointeja, mutta myds niiden tarkkaa tasapai- s#dhké&iseen verkkoasiointiin” . Sen mukaisesti vero-
nottamista. Kysymys on siité, ettd informaatio- hallintoon tuleva aineisto saapuu p&éasiassa séh-
ja kommunikaatioteknologian avulla pyritd&n yh- kéisess& muodossa. Se osa verotusprosessissa tar-
t44lta vahentamasn organisaatioiden riippuvuutta vittavaa aineistoa joka ei saavu séhkbisessé muo-

dossa, muunnetaan sdhk&iseen muotoon. Mydskin
arkistointi tapahtuu séhkdisessé muodossa.

Suunin osa verotusty&sté tapahtuu seké yhteist-
asiakkaiden ettd henkildasiakkaiden osalta taustat-

yksildiden osaamisesta ja toisaalta kohdenta-
maan yksildiden osaamispddomaa uusien inno-
vaatioiden aikaansaamiseen ja vaikeasti tunnis-

tettavien ja jasennettdvienongelmien ratkaisuun. ybn& koneellisessa ja keskitetysti ohjatussa massa-
Térkeimpina tietotekniikan kehittdmisen kohtei- prosessissa. Massaprosessin p&étoimintoja ovat ai-
na julkishallinnossa pidetdan sahkoisté asiointia neiston vastaanoton ja s&hkdiseksi muunnon liséksi
jaitsepalvelua, viranomaisten vélisté tiedonsiirtoa automatisoitu laskutus, perusvalvonta ja reskontran
ja asiakaspalvelutehtévia (Verkottuva hallinto. hoito seké massatulostus japaatGsten léhettéminen

asiakkaille.

Tapauskohtainen palvelu ja valvonta hoidetaan
yhteiséverotustoiminnossa, henkiléverotustoimin-
nossa javeronkannossa. Ném4 sagoavat myds mah-
dollisuuden virtuaaliverotusasiakkuuteen, jolloin ve-

Sisdasiainministerién julkaisuja, 4/1999).

CASE Verohallinto

Verohallinnon perustehtévéna on keratd ja tilittsa ronmaksaja-asiakas sitoutuu hoitamaan kaikki asi-
verot ja veronluonteiset maksut tehokkaasti veron- ansa pééteyhteyden kautta. Yhteiséverotus ja henki-
saajille siten, ettd veronsaajat saavat verotulonsa Iéverotus siséltédvat Contact Center -toiminnon, jon-
mahdollisimman tdysiméadaréisind ja kustannustehok- ka avulla asiakkaat saavat neuvontapalveluja puhe-
kaasti. Verojen kerddmistoiminnassa noudatetaan limitse tai sdhképostitse yhdestsd paikasta.

hteisoverotus
{(ml. virtuaaliverotus- jaContact Centerpalvelut)
Tapauskohtainen perus- ja erityisvalvonta sekii palvelu

maksaja Aineislon/ T /

vastaanotto . .
muunto Automatisoitu laskutus, perus- Massatulostus

o | sihkdiseksi|pvalvonta jareskontran hoito ] ia ldhettimd

3 "ja lajittelu - -
(sihksinen 4 ﬂ\ \

kirjaamo ja

veron- | arkistointi)| |Henkiloverotus

maksaja 3\ i (ml. virtuaaliverotus- jaContact Center palvelur)

[ Tapauskohtalnen perus- ja erityisvalvonta sekii palvelu

o] €~ L
= n

"4

- .
- N Veronsaaiat
L

‘
é; ’ Veronkanto

Tapauskohtainen perinta ja palvelu

automatisoiti piatiksentekeo fa prosessivasiiim

rabansholiininen padatdhsenteko ja valventa  astakas- fa ashintandiavnsing

Kuva 5. Verotusprosessi 2007
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Veronkantotoimintoon siséltyy my&s perinnin
tapauskohtainen kasittely.

Tapauskohtaiseen perus- ja enityisvalvontaan asi-
akkaat valikoituvat kahta tietd. Ensiksikin massa-
prosessin yhteyteen on rakennettu enlaisia seu-
lontamenettelyja, joiden avulla asiakkaat poimiutuvat
vastuullisen organisaation tapauskohtaiseen
valvontaprosessiin. Yhteiséverotusja henkiléverotus
poimivat mybs omin poimintakriteenen ja menet-
telyjen avulla asiakkaitatapauskohtaiseen valvonta-
prosessiin. ’

T&lla tavoitetilalla pyritddn varmistamaan vero-
paatdsten oikeellisuus ja tasapuolisuus koko maas-
sa seké helpottamaan veronmaksaja-asiakkaiden
asointia ja vdhentdma&an heiddn asiointitar-
vettaan. Tavoitetila vahvistaa helposti saatavilla ole-
vien tietovarantojen, yhteisten menettelytapojen ja
prosessien kautta organisaation rakennepddomaa.
(Yhteenveto verohallinnon toiminta- ja taloussuunni-
telmasta vuosille 2001-2004, 12/1999).

Tavoitetila ja sen toteutuminen siséltaa joukon eni-
laisia haasteita, joista osa liittyy itse verotusprosessiin
(mm. jalkitarkastusten méaran hallinta ja kehittymi-
nen) jaosa osaamiseen ja verohallinnossa tydsken-
televiin ihmisiin. Osaavan henkilbstén saaminen ja
pitdminen verohallinnon palveluksessa on erittdin
krittinen haaste jo ldhivuosina. Tulevien 6-7 vuoden
aikana merkittdvé osa henkilbstosté tulee elakeikdan
ja kilpailu osaavasta henkiléstéstd tulee olemaan
kova.

Sahkéisen asioinnin ja tiedonsiirron kasvu tul-
lee vaikuttamaan alue- ja paikallishallinnossa si-
ten, ettd palvelut nopeutuvat ja niiden saatavuus
paranee, viranomaisten vélinen yhteistyd para-
nee, palvelujen tuotannon tehokkuus lisdantyy,
henkiléstén osaaminen paranee, alue- ja paikal-
lishallinnon yksikéiden kokoaminen lisdantyy,
yhteispalvelujen mahdollisuudet lisdantyvat, hen-
kiléstén maara vahenee ja paatdsvallan siirto
alue- ja paikallistasolle lisdantyy. Valtioneuvos-
ton totesi periaatepdatoksessaan, ettd ministe-
rididen ja virastojen on huolehdittava siita, ettd
tiedot keskeisistd kansalaisille, yrityksille ja yh-
teisdille suunnatuista palveluista ja niissa tarvit-
tavista lomakkeista ovat saatavina ja ettd mer-
kittdva osa hakemuksista ja anomuksista voidaan
my6s saattaa verkkojen kautta vireille vuoteen
2001 mennessaé (Valtioneuvosto, 1998). Englan-
nin padministen Tony Blair puolestaan on toden-
nut, ettd vuoteen 2005 mennessa 50% julkisista
palveluista on my®s saatavilla séhkéisesti. Vuo-
teen 2008 mennessa palvelut on saatavilla myds
séhkoisesti 100 %:sti. (Modemising Government,
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1999)

Sahkoisen hallinnon vaikutukset organisaati-
oiden rakennepddoman siséltédén ja muotoon
tulevat olemaan merkittdvid. Vaikutukset ovat
seka sisdisid ettd ulkoisia. Sisdiset uudistukset
muuttavat toimintatapoja ja —prosesseja, tiedon
hankinta-, varastointi-, jalostamis- ja jakelu-
prosesseja. Organisaation yhteiséllinen osaami-
nen vahvistuu, koska tieto on ajasta, paikasta ja
henkilén ldsndolosta riippumatta periaatteessa
koko organisaation kaytettdvissa. Ulkoiset vai-
kutukset parantavat parhaimmillaan julkisten
palveluiden laatua ja saatavuutta seka tarjoavat
mahdollisuuden asiakkaiden ja kansalaisten na-
kdkulmasta seké aika- ettd kustannussaastdéihin.,
Saastot realistoituvat siing, ettd asiakkaiden ei
tarvitse matkustaa fyysisesti paikan paalle tiet-
tyyn aikaan vaan he saavat itse valita, milloin
asiansa hoitavat ja palvelunsa hankkivat. Edelld
esitetyt julkishallinnon toimintaympéristéén vai-
kuttavat tekijat ovat eri organisaatioiden naké-
kulmasta eripainoisia ja ratkaisut erisisdltdisia.

Shoshana Zuboff (1990) on kuvannut erinomai-
sessa kirjassaan "Viisaan koneen aikakausi”
informatisoidun organisaation luonnetta. Hanen
mukaansa informatisoitu organisaatio on oppi-
misen organisaatio, jonka erds paatarkoitus on
tiedon laajeneminen — ei akateemisessa mieles-
sd vaan tuottavuuden nakokulmasta. Oppiminen
ei ole jotain, joka on pois "oikeasta tydstd” vaan
joka on tuottavan toiminnan ydin — oppiminen on
tydn uusi muoto. Alyllisesta taitoperustasta tu-
lee organisaation kallisarvoisin pddoma ja johta-
jien keskeinen tehtdva on tukea sen laadullista
paranemista. Informatisoidun organisaation kes-
keiset johtamistoiminnot ovat alyllisten taitojen
kehittdminen, teknisten menetelmien kehittdmi-
nen, strategioiden luominen ja sosiaalisen jar-
jestelman kehittdminen. Ndma ovat kiintedssa
riippuvuussuhteessa toisiinsa. (Zuboff 1990, 436-
438).

Zuboff toteaa, ettd edessdmme olevat valin-
nat uuden informaatio- ja kommunikaatio-
teknologian suhteen merkitsevdt ennen muuta
tydpaikkojemme ja tyétdmme koskevan tiedon
kasittdmista ja jakamista. Mahdollisia tulevaisuu-
denndkymid on varmasti useita, joista seuraa-
vassa Zuboffin esittdmat kaksi vaihtoehtoista
(emt., 23-24):
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Tulevaisuusndkemys A

Tieto on talletettu viisaisiin koneisiin ihmisen kriit-
tisten arviointimahdolisuuksien kustannuksella. Or-
ganisaation jésenet tulevat yha riippuvaisemmiksi
taipuisammiksi ja salaisesti kyyniksiksi. Yha enem-
mén tybtehtavid on suoritettava informaatioteknisten
vélineiden avulla, aistiva keho menettda tuntuman
tiedon Idhteend, miké aiheuttaa syvédad arvojen ja
merkitysten menettdmista. Ihmiset etsivit yhd enem-
mén pakotiets apatiasta ja vihamielisista konflikteista,
koska suuri osa tyostimme tulee yhé eristyneem-
maksi, kaukaisemmaksi, rutiininomaiseksi ja pinta-
puoliseksi.

Tulevaisuusnékemys B:

Organisaation johto ymmaért44 ne tiedon ja taidon
uudet muodot, joita tarvitaan dlykk&an tekniikan mah-
dollisuuksien todellisessa hyddyntédmisessd. He
keskittévat ponnistuksensa tyévoiman luomiseen,
joka kykenee kriittiseen ympardivén konesysteemin
hallinnan arviointiin. Ty tulee abstraktimmaksi, kos-
ka se riippuu informaation ymmartédmisesta ja kasit-
telystd. Tdma puolestaan merkitsee ihmisen kyky-
jenuusien muotojen alkua ja synnyttédd mahdollisuuk-
sia antaa tyélle uusia ja laajempia merkityksia.

Meista itsestamme riippuu merkittavasti, mil-
laisen tulevaisuusndkemyksen itse luomme ja
millaista tulevaisuutta rakennamme. Yksildllisen,
yhteisdllisen ja rakenteellisen paddoman ohella
julkiset organisaatiot tarvitsevat asiakkaita ja
kansalaisia, joiden merkitys keskeisena varalli-
suuslajina vain kasvaa.

4.3 Kolmas ulottuvuus - Laadun edistéminen
julkisella sektorilla: asiakkaiden ja
kansalaisten odotusten lunastaminen!

Kuten edella todettiin, asiakasulottuvuus on
kolmas aineettoman pddoman teorian perusta.
Asiakaslahtoisyys merkitsee katseen suuntaa-
mista palvelujen kayttéjiin ja johtaa vaistamatta
pohtimaan sitd, mika on laadun edistamisen tila
julkisella sektorilla? Hyppaamme suoraan tdhan
kysymykseen tietoisena siitd, ettei laatutydn ole-
mus ole suinkaan yksiselitteinen. Tassa kohdin
sopii viitata esimerkiksi B. Guy Petersin ja Jon
Pierren (2000) viimeaikaisiin pohdintoihin julki-
sen sektorin laatutydn motiiveista ja valtaista-
misen (empowerment) suunnasta: laadun edis-
taminen edistda parhaimmillaan seka julkisen
sektorin henkildstéon vaikutusmahdollisuuksia,
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pahimmillaan se kutistaa palveluja kayttavien ih-
misten vaikutusmahdollisuuksia palvelujen
tarjoajien maksimoidessa omia etujaan ja tyds-
sa viihtymisen muotoja.

Jos laatutydn olemus ei ole yksiselitteista, ei
sitd ole laadun arviointikaan. Arvioinnissa arvi-
oinnin tekijan rooliinhan kohdistuu paineita, on
kyseessa sitten sisdinen tai ulkoinen arviointi.
Emme tassa kirjoituksessa puutu siihen, kumpi
on parempaa - sisdinen vai ulkoinen — vaan
kuittaamme téllaisen pohdinnan tassa yhteydes-
sé kiinnostamattomana. Sen sijaan on syyta to-
deta, ettd laadun arvioinnissa tai laajemminkin
ottaen arviointitutkimuksessa olisi hyvd, mikali
pystyttaisiin yhdistdmaan toimintaorganisaa-
tioiden sisaisia (henkildston motivointiin, yleiseen
kehittdmiseen ym. liittyvat nakokohdat) ja ulkoi-
sia (arviointikaytantdjen uskottavuuden varmen-
tavan) arviointikdytantsja. Kokonaisuuden huo-
mioon ottaen ndemme tulevaisuuden haastee-
na julkisen sektorin organisaatioiden itsearviointi-
toiminnan lisdantymisen (tasta esim. Preskill &
Torres 1999).

Mutta miksi laadun edistdminen on julkisen
sektorin organisaatioissa tarkeda? Poleemiseen
kysymykseen poleeminen vastaus: laatuajattelu
edistda toimintaorganisaatioiden tehokkuutta ja
suorituskapasiteettia. Esimerkiksi Yhdysvallois-
sa on tutkittu laatupalkintoja voittaneita yrityksia
ja ndissd jopa kymmenen vuotta kestaneissa
pitkittaistutkimuksissa on havaittu, etté ko. orga-
nisaatioiden myynti on kasvanut 67 prosenttia
enemman ja kayttokate 107 prosenttia enemman
kuin vertailussa olleiden yritysten vastaavat tun-
nusluvut (Hendricks & Singhal 1999). Laatuajat-
telun edistdminen on tarkeatad sen(kin) vuoksi,
etta viimeaikaisessa management-kirjallisuudes-
sa on alettu korostaa toimintaorganisaatioiden
laatupaallikdiden ja —johtajien strategista merki-
tystd ja muutosagenttina toimimista (esim. Wil-
liams ym. 1999).

Mitd yhteista on laatuun huomiota kiinnittavilla
organisaatioilla? Tarkastellessamme vaikkapa
laatupalkintokehikkoa on vastaus aika lailla help-
po paikantaa (ks. Laatukeskus1999; EFQM
1999). Kyseessa on organisaatio, jonka toiminta
perustuu asiakasladhtdiseen strategiaan, jatkuvan
parantamisen ideaan ja tosiasioihin perustuvaan
johtamiseen, vain muutaman seikan mainitak-
semme. Haasteet ovat siis kovia.

Usein luullaan, etta laatu kohdistuu pelkastaan
lopputuotteeseen. Jos ostat uuden auton, sinua
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kiinnostaa se, onko auto toimiva ja ettei ostami-
sen jalkeen joudu pettymaan erilaisten vikojen
suhteen. Uuden auton ostaja ei vélttamatta tule
ajatelieeksi laadusta toista ulottuvuutta: auton
valmistusprosessin virheettdmyytta - sita, etta
tuotantolinja autotehtaan eri valmistuspisteissa
on mennyt lapi virheittd. Vastaavasti julkisen sek-
torin toimintaorganisaatioissa pohditaan valitet-
tavan harvoin prosessien merkitysta, loppu-
tuotteen nakokulmasta ollaan kylla oltu kiinnos-
tuneita.

Prosesseilla viitataan esimerkiksi sellaisiin
toimintoketjuihin, joilla saadaan aikaan haluttu
lopputuote. Prosessien tarkastelulla viitataan siis
siihen, miten asioita tehdaan eiké niinkaan sii-
hen, mita tehdaan. Prosessien analyysi laatutyén
nakokulmasta on erityisen haastavaa, koska pro-
sessit ovat luonteeltaan hyvin moninaisia. Ne
voivat Asko Miettisen (1999, 37-38) sanoin olla
lineaarisia, ei-lineaarisia, suunnattuja, kumula-
tiivisia, palautumattomia, radikaaleja tai transfor-
matiivisia. Laatujohtaminen nahdaankin olevan
yksi keskeinen prosesseihin keskittyvan liiketoi-
mintaprosessien uudistamistapa.

Kaiken kaikkiaan on syytd huomata, etta laa-
dun kasite laajenee. Kun aikaisemmin laadulla
ymmarrettiin ainoastaan tuotteiden virheet-
tomyytta, venyi laadun kasite sittemmin ensin-
nakin tuotannon “puolelle”, katse kiinnitettiin
prosesseihin. Mm. prosessien nopeus, virheetto-
myys ja kustannustehokkuus kuvaavat kasitteen
tata puolta. Toisaalta laatu on yhdistetty koko
toimintaorganisaation kehittamiseen. Nain ajatel-
len kyse on nimenomaan johtamisesta ja johta-
misjdrjestelmien toimivuudesta. Tavoitteena on-
kin toimintaorganisaation kilpailukyvyn edistami-
nen, mika on esimerkiksi yksi laatupalkinnon so-
veltamisen keskeisimmista "ideologisista” paa-
madrista. Julkisen sektorin organisaatiot ovat
soveltaneet laatupalkintoa jo pitkdan ja jatkossa
tilanne nayttaisi olevan entista valoisampi tassa
suhteessa (esim. Outinen ym. 1999): esimerkik-
si vuonna 2001 tullaan avaamaan Suomen laatu-
palkintokilpailuun oma sarja julkisen sektorin
organisaatioille (Salminen 1999).

Mutta miten — ehkapa kaikkein keskeisin ky-
symys - asiakaslahtdisyys on nakynyt julkisen
sektorin toimintaorganisaatioissa ja miten tdma
nakokohta on otettu huomioon 1990-luvun lopun
hallinnon kehittdmishankkeissa?

Edella esitettyyn kysymykseen voisi reagoida
nopealla vastauksella. Laatu rantautui suoma-

laisen julkisen sektorin toimintaan 1990-luvulla,
monestakin syysta (ks. esim. Lumijarvi & Jylha-
saari 1999). Julkisten palvelujen tehosta-
mispaineet, vaatimukset kansalaisten osallisuus-
mahdollisuuksien lisddmisesta ja uuden tyyppi-
nen tulosohjauskulttuuri pakottivat suuntaamaan
katseen laatukysymyksiin. Esimerkiksi Katja
Maen ja Taija Sorrin (1999) tutkimuksessa ana-
lysoitiin julkisen sektorin laadun kokonaiskuvaa
1990-luvun lopun tilanteen valossa. Heidan tut-
kimuskohteena oli kaikkiaan 91 julkisen sektorin
palveluyksikkoa. Méen ja Sorrin mukaan julkisen
sektorin kilpailupotentiaali on periaatteessa koh-
dallaan, mutta kaipaa teravdittamista. Mainittu-
jen tutkijoiden yksi keskeisimmista havainnoista
liittyy julkisia palveluja tuottavien yksikéiden he-
terogeenisuuteen: verrattaessa keskendan mark-
kinaehtoisia palveluja, julkista palvelutoimintaa ja
ns. valtion ydinpalveluja, ovat erot selvia. Mark-
kinaehtoisissa palveluissa laatuun ja asiakas-
lahtoisyyteen on kiinnitetty huomiota runsaasti.
Kaiken kaikkiaan julkisten palvelujen laatu nayt-
taisi kehittyneen 1990-luvun kuluessa - ainakin
kansalaisten mielikuvien valossa - positiivi-
sempaan suuntaan (Asikainen 1998).

Vastaavasti Johanna Nurmen (1998 ja 1999)
mukaan nimenomaan palvelusitoumusten avul-
la julkisissa palveluissa palvelujen tuottajat sai-
sivat uuden mahdollisuuden asiakaslahtéisyyden
edistamiseksi (kansainvalisestd nakokulmasta
ks. Kuuttiniemi & Virtanen 1998). Nurmen mu-
kaan palvelusitoumukset ilmentavat uutta kan-
salaiskeskeisempaa tapaa kehittaa julkisia pal-
veluja tavalla, jossa myés toiminnan tehokkuu-
den ja taloudellisuuden oletetaan paranevan.
Palvelusitoumukset perustuvat laatulupauksille -
niiden ideana on, ettad palvelujen kayttaja tietaa
etukateen millaista palvelua hdn voi saada ja vi-
ranomaiselta odottaa, edellyttda ja vaatia. Toi-
saalta tutkimusten valossa nayttaa silta, etteivat
valtion virastojen ja laitosten asiakaspalaute-
jarjestelmat ole vield kovin pitkéalle kehitettyja
(Nurmi & Virtanen 1999). Palvelusitoumusajattelu
edellyttda palvelujen tuotteistamista (ks. tasta
Holma 1998; Sipila 1995), minka toteuttaminen
ei suinkaan ole itsestaan selvyys.

Laatuty6hon ja sen myota asiakaslahtoisyyteen
on periaatteessa kiinnitetty huomiota julkisen
sektorin toimintaorganisaatioissa - niin kuntien
palveluyksikdissé kuin valtion virastoissa ja
laitoksissakin 1990-luvun kuluessa. Vaikka pal-
jon on tehty ja iaadun kehittdmisesta on osittain
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tullut ajan hengen mukainen muoti-ilmié, on var-
masti vield paljon tehtdavaa. Joka tapauksessa
tama artikkelin kysymykseen — onko julkisen sek-
torin toimintaorganisaatioissa tiedostettu asiakas-
padoman merkitys — voidaan ainakin periaatteel-
lisella tasolla vastata myonteisesti.

5 YHTEENVETO - AVAUTUA SOLMUUN?

Julkisen sektorin johtamisessa tarvitaan uusia
todellisuuden hahmottamisen horisontteja ja kei-
noja. Huomion kKiinnittdminen organisaation hen-
kilostén osaamiseen, organisaation rakenteelli-
siin tekijéihin ja lopuksi aidon kayttajalahtéisyyden
mieltaminen ovat avaimia lukkoihin, joita julkisen
sektorin toimintaorganisaatioiden johtajat ja hen-
kilosté tyossaan kohtaavat. Se, missd maarin
muutoksen mieltdminen on helppoa ja yksinker-
taista, jaa nahtavaksi. Organisaatioiden johtami-
nen ei jatkossakaan ole helppoa, pikemminkin
painvastoin. Tuloksellisuusvaatimusten kasvu ja
tyéorganisaatioiden ulkopuolelta (parempaa pal-
velua tehokkaammin) ja sisélta kumpuavat haas-
teet (mm. tyontekijoiden ikdantyminen, julkisen
sektorin saaminen houkuttelevaksi rekrytointi-
kohteeksi jne.) ovat jatkossa entista voimakkaam-
pia.

Aineeton paaoma on kriittinen varallisuuden |aji
jokaiselle julkiselle organisaatiolle. Se on sité joka
tapauksessa ja riippumatta siita, kyetdankoé sen
arvo kattavasti ja selkedsti mittaamaan vai ei.
Aineettoman paddoman huomicimisessa ja
"haltuunotossa” on kysymys myés oppimispro-
sessista. Ponnistukset aineettoman paaoman
jasentamiseksi ja ymmartamiseksi ovat arvokkai-
ta, kuten seuraavassa todetaan. "We find the
process of trying to establish the measures for
intangible assets and intellectual property in itseif
has significant value in bringing consensus and
understanding of what drives you toward the
future - this has been one of these Eurekas to
us as we have gone through the process. The
process itself has great value™. (Johansson ym.,
1999, 7). Tama nakemys korostaa organisaati-
on sisdistd nakokulmaa aineettoman padoman
hallintaan ja kehittamiseen. Samalla se heittaa
kriittisen kysymyksen pysyvien, yhteisten ja yh-
talaisten mittareiden ja standardien suuntaan -
onko sellaisia edes mahdollista lucda? Ydin-
kysymys ei ole aineettomien padomamittareiden
osalta silti valttamatta ainoastaan siita, onko nii-
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t4 olemassa, vaan ennen muuta siitd, kuka ne
madarittda ja kuinka niista tulee standardi (mt.,
53).

Aineettoman padoman teorian avulla voidaan
saada kasitteellisesti "esiin” sellaista, jonka ole-
massa olosta ei tahan asti ole valttamatta oltu
tietoisia tai jota ei olla ndhty. Tdméan vuoksi "tie-
dostamattoman”™ merkitystd organisaatioiden
menestystekijana ei ole ymmarretty. Aineeton
paaoma tulee "esiin” kasitteellisen lisaksi myés
kaytannon toiminnan ja kokemusten myéta.
Usein sanotaan, etta ihminen uskoo sen, minka
nakee, mika korostaa konkreettista ja aineellis-
ta. Aineettoman paaoman osalta ihminen ehka
myés ennen pitkda nikee sen, mihin uskoo.

Tiivistdmme lopuksi kirjoituksemme ydin-
kohdat:

1. Tybéorganisaaticiden toimintatapa on muuttu-
massa. Uuden tyyppinen tydskentelytapa te-
kee tuloaan, ja télle on leimallista projekti-
muotoisuus. Tastd seuraavat osaamisen
kehittamistarpeet ovat julkisella sektorilla
suunnattomia. Projektikurssien pit3jille lienee
kuitenkin syytad osoittaa varoituksen sana.
Julkisen sektorin tyétavat eivat kokonaisuu-
dessaan ole projektoitumassa, vaan kyse on
tietyiltd osin my6s henkisestd muutoksesta.
Ty6 alkaa muuttua tavoitteellisemmaksi ja
paamaaratietoisemmaksi. Kaikista tyotehta-
vista ei siltisaada aikaan sananmukaisia pro-
jekteja. Eika se ole tarkoituskaan.

2. Perinteinen tilinpaatos- ja kirjanpitoajattelu ei
riitd organisaatioiden tuloksellisuuden ja me-
nestyksen kuvaajaksi. Niiden avulla ei pysty-
ta kuvaamaan organisaatioiden aineettomia
menestystekijéitd. Kehitettdvien henkildsto-
tilinpaatosten ja muiden nykyisesta ja tule-
vasta osaamisesta kertovien raporttien tulee
saada vahvempi asema julkisen organisaati-
on onnistumisesta annettavan oikean ja riit-
tavan kuvan arvioinnissa.

3. Julkisen sektorin osaamisen varmistaminen
on tulevaisuudessa entista kovempi ja vaike-
ampi tehtava. Jo nyt on nahtavissa kilpailua
osaavista ja potentiaalisista ihmisista eika jo
ovella kolkuttava elakoitymisaalto helpota ti-
lannetta.

4. Osaaminen on ihmisisséd seka yksil6ina ja

yhdessa. Osaamisen hallinta ei saa muodos-
tua "systeemikahleeksi” clemassa olevan ja
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uuden osaamisen kehittdmiselle. Organisaa-
tion osaamisen ja yksilbosaaminen vililld on
erdanlainen "onnistumisen tasapaino”, jossa
jomman kumman hallitseva asema voi vahin-
goittaa kokonaisuutta.

5. Rakenteellinen pddoma lisdantyy ja jalostuu
organisaatioissa tulevaisuudessa paljolti in-
formaatioteknologian ansiosta. Ainakin tdmé
on informaatioteknologian avulla toteutetta-
vissa. Yhteisten tietokantojen, tybkalujen ja
prosessien myété organisaatio vahvistaa paa-
omaansa. Tama ei kuitenkaan valttdmatta ta-
pahdu yksildn osaamisen kustannuksella,
vaikka yksild "joutuukin® luovuttamaan osaa-
mistaan (tieto) yhteiseen kayttédn. Organi-
saation vahva rakennepdidoma vapauttaa
yksildpddoman analyyttiseen ja uuttaa luo-
vaan tybhon, joka puolestaan generoi uutta
rakenteellista pddomaa.

6. Palvelujen kayttsjien mielipiteiden ja palvelu-
tarpeiden tiedostaminen on palvelutuotannon
kulmakivi. Palvelujen kayttaja ei ole tahdoton
toimenpiteiden kohde, vaan Asiakas isolla
A:lla. Laatutyd johtaa kehittdmaan julkisen
sektorin toimintaorganisaatioiden prosesse-
ja ja asiakasléhtdisyytta.

7. Aineettoman pddoman jatkokeskustelulle ja
erilaisille tutkimus- ja kehittdmisprojekteille
16ytyy ndhdéksemme tarvetta ainakin seuraa-
vien teemojen tiimoilta: a) julkisen sektorin
rooli kansakunnan aineettoman p&doman ja
kilpailukyvyn kehittymisen tukena ja mahdol-
listajana; b) julkisen sektorin osaaminen ja
osaajat - siséltd, laatu ja mééra - uuden vuo-
situhannen alkuvuosikymmenell&; c) miten ja
mill& keinoin julkinen sektori menestyy kilpai-
lussa osaavista ihmisistd; d) osaamisen ke-
hittdminen ja hyddyntdminen organisaatioi-
den johdon ydinosaamisena; €) osaaminen
palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien ydin-
kriteerin&; f) osaaminen julkisen sektorin eri
tasoilla (valtioneuvosto, keskushallinto, alue-
ja paikallishallinto); g) osaamisen hy&dynta-
minen ja kehittdminen osaksi organisaation
kokonaisonnistumisen arviointia; h) tuleeko
asiakkaille, veronmaksajille ja muille julkisen
organisaation sidosryhmille tehda tilid tulos-
ten ohella myds aineettoman p&doman laa-
dusta ja kehittymisesta.

HALLINNON TUTKIMUS 2+ 2000

Tyéta siis riittdd aineettoman pddoman saral-
la. Toivottavasti liukkaasta saippuapalasta saa-
daan kiinni.

VITTEET

1 Julkisen talouden/sektorin mééritelmé siséltda kan-
sainvdlisesti valtionhallinnon ja kunnallishallinnon lis&k-
si sosiaaliturvarahastot.

2 Aineeton pd&oma - sen mittaaminen ja raportointj -
on korkealla prioriteettina my4s EU:n piiriss&. Suomion
mukana ainakin kahdessa IC-projektissa (Intellectual
Capital), joista toinen on EU-l&htéinen MERITUM
(Measuring intangibles to understand and improve
innovation management) ja toinen Pohjoismaiden minis-
terineuvoston alaisen Pohjoismaisen Teollisuusrahaston
koordimoina NORDIKA —hanke.

3 Nokia Oyj:n kirjanpitoperusteisen tasearvon ja mark-
kina-arvon vélinen ero oli 1998 lopussa 1:6 ja 1999 lo-
pussa huimaavat 1:14 (ks. www.nokia.fi). F-Secure Oyj,
Comptel Oyj, Sonera Oyj ovat esimerkkej4 samasta il-
midsté, jonka edesséd tutkijat ja paatoksentekijat ovat
ymmaélld&dn. Markkina-arvo on porssiyhtidilld toki
tunneittain ja paivittain jatkuvasti muutoksessa, paljon ja
nopeastikin, kutenon voitu kevdadn 2000 aikana havaita.

4 Tieto on sivumennen sanoen hyva esimerkki sa-
nasta, jossa korostuu suomen kielen ilmaisullinen kdy-
hyys. Kun englannin kielessé erotetaan toisistaan data
(l&mpétila on 10 astetta), inforation (edellinen ilmaisu
kontekstoidaan - tahdn vuodenaikaan 10 astetta merkit-
see melko kylmé&é ilmanalaa) ja knowledge (johtop&éatds
kahdesta edellisesta — kun lampétila téll4 ko. vuodeajalla
on vain kymmenen astetta, meidén lienee tarkoituksen-
mukaista perua suunnittelemamme uimaretki). Intellek-
tuaalisen paddoman teoria perustuu siihen, etté organi-
saatioita johdetaan tiedon varassa. Ei siis ole ihme, ettd
trendikds management-kirjallisuus on alkaa puhua tie-
dolla johtamisesta ja tiedon hallinnasta (knowledge
management).

5 Tiedon luomisen, jalostamisen ja jakamisen ulottu-
Vuuksista kannattaa lukea enemmén esim. tiedon johta-
misen perusteoksena pidetystd Nonakan ja Takeuchin
The Knowledge-Creating Company, 1995. Suomessa
aiheesta tehtiin 1999 likka Tuomen toimesta
véitkirjatutkimus nimell4 Corporate Knowledge. Theory
and Practice of Intelligent Organizations.

8 Sveiby4 (1990) mukaillen.

7 Verkkoasioinnilla tarkoitetaan perinteists asiointia
tdydentavad, korvaavaa tai uudistavaa julkisten palve-
luidentuottanmista, jakelua, kayttda ja niihin liittyvaa vuo-
rovaikutusta, joka perustuu tietoverkkojen hyddyntami-
selle (Sis&ministerié, Julkisen verkkoasioinnin
kehittdmishanke JUNA, 1/2000).
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