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Hallinnon tuloksellisuus ja tulosvastuu

Pentti Meklin ja Raimo Ikonen

Tuloksellisuutta kasiteltiin nyt neljansilla Hallin-
non tutkimuksen pdivilla. Talld kertaa tyéryhmas-
sd esiteltiin keskustelun pohjaksi kuusi alustus-
ta. Osanottajia tydryhman tydskentelyssa oli run-
saasti ja esitykset herattivat vilkasta keskustelua.
Ensimdaisena oli verojohtaja Veli J. Lappalaisen
esitys aiheesta »Verotuskonsernin tulosjohtami-
nen — kuka johtaa ja mitd». Aihe on ajankohtai-
nen ja mielenkiintainen, silld verohallinto on par-
haillaan siirtymassa tulosohjaukseen ja tulosjoh-
tamiseen. Tdhdn kokonaisuuteen liittyy monia
asioita, joita esityksessd havainnollisesti tuotiin
esille. Kehittimistoiminta on alisteinen verohal-
linnon tuloksellisuudelle, joka on lainmukaisen
verotuksen suorittamista (vaikuttavuus) minimi-
kustannuksin (taloudellisuus/tuottavuus), seka
verohallinnon ettd sen asiakkaiden ndkdkulmas-
ta katsottuna. Tulosohjauksessa ja tulosjohtami-
sessa on siis kyse siitd, miten verohallinto orga-
nisoidaan palvelemaan parhaiten naita tuloksel-
lisuuselementteja. Esityksessa verohallintoa ka-
siteltiin konsernina, joka sitoo kovinkin erilaisilla
tavailla tuloksellisuutta tavoittelevat yksittdiset
ladninverovirastot ja verotoimistot yhteen. Sito-
minen tapahtuuu tulostavoitesopimuksilla.

Kayty keskustelu oli vilkasta, siind esitettiin
kysymyksid monista yksityiskohdista, mutta myés
epdilyja konserniajattelun soveltuvuudesta ja tar-
peellisuudesta verohallinnossa.

Assistentti Mauno Rénkén aiheena ali »Palve-
lutuotannon pehmeét tunnusluvut». Pehmeat tun-
nusluvut liittyvat palvelevuuden kohdentamiseen.
Esitys perustui aineistoon, joka on koottu valtio-
varainministerién hallinnon kehittdmisosastolla
Hyvén Palvelun virasto -kilpailussa virastoilta ke-
ratyistd tiedoista ja toimintakertomuksista. Pal-
velutuotannon pehmeitd tunnuslukuja tarkastel-
tiin palvelutyypeittdin. Ensiksi erotettiin julkiset
monopolipalvelut ja yksityisen sektorin kanssa
kilpailevat palvelut. Toinen tekija liittyi palvelun
maaran ja laadun merkitykseen, ja kolmas tun-
nuslukujen pohjaksi tarvittavan tiedon tuottamis-
tapoihin, joina erotettiin viranomaisten itse suo-
rittama tilastointi ja asiakaskyselyt. Esityksen tu-
loksena syntyi taulukko palvelutuotannon peh-

meista tunnusluvuista edellda mainittujen element-
tien pohjalta.

Syntyneessé keskustelussa kiinnitettiin huo-
miota tdman alueen kasitteiston horjuvuuteen jul-
kisessa keskustelussa. Esityksessa rakennettua
systematiikkaa pidettiin yleisesti mielenkiintoi-
sena ja todettiin, ettd sitd voidaan kayttda hah-
motusvdlineend, mutta ei vield pidemmalle me-
nevdnd analyysivdlineend tai suositusten poh-
jana.

Hallintotieteiden kandidaatti Pasi Malmi kasit-
teli esityksessdan » Inkrementalistinen jumiutumi-
nen» mielenkiintoisesti paatéksentekotilanteiden
hahmottamiseen liittyvid vaaroja ja niiden valtta-
mistd. Esityksessd lahdettiin hinnoitteluesimerk-
kid hyvéksikayttaen liikkeelle inkrementalistises-
ta jumiutumisesta, jolla tarkoitetaan sitd, etta
paattajat pyrkivat etsimaan vallitsevaan tilantee-
seen vain pelkkid marginaalisia muutoksia. Kun
inkrementalisteilla on »liian suppea hakuhorisont-
ti» tai »liian lyhyt hakusade», he eivét lainkaan
hahmota vaihtoehtoja, jotka ovat kauempana
marginaalisista vaihtoehdoista. Esityksessdan
Pasi Malmi paatyi suosittamaan luovuutta edis-
tdvdn organisaatiokulttuurin kehittdmista seka
paatostilanteiden strategista hahmotustapaa.

Esitys synnytti vilkkaan keskustelun, jossa ink-
rementaalisen jumiutumisen todettiin toteutuvan
useasti kdytannon paatoksenteossa. Tassa suh-
teessa luova organisaatiokulttuuri ja paatdstilan-
teiden avoimempi hahmottaminen nahtiinkin tar-
kednd. Kuitenkin inkrementaalisella paatoksen-
teolla korostettiin myds olevan omat etunsa.

Apulaisprofessorit Salme Nasi ja Pentti Meklin
kéasittelivdat Suomen julkisen hallinnon muutosta
ja tdman muutoksen vaikutuksia laskentatoimeen.
Suomen julkisen hallinnon muutoksessa, joka
mydtdilee monissa Lansi-Euroopan maissa ta-
pahtuvia muutoksia, erotetaan kaksi pdamuutos-
suuntaa: paatdésvallan hajauttaminen ja markki-
namekanismin merkityksen lisdantyminen. Nama
muutokset nékyvat talld hetkelld lainsdddannds-
sd ja budjettirakenteissa tehdyissa paatoksissa,
muun muassa julkinen liiketoiminnan ja palvelu-
jen maksullisuuden lisdantymisend, tukijarjestel-
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mien purkamisena, ja ennen kaikkea valtion-
osuusjérjestelman uudistamisena. Taloudenhoi-
don n&kdkulmasta ndm& muutokset ilmenevét
muun muassa siirtymisenéd menolajibudjetoinnista
yhden summan budjetointiin, bruttobudjetoinnis-
ta nettobudjetointiin ja yksivuotisesta kaksivuo-
tiseen taloudenhoitoon. Julkisen yksikén n&ké-
kulmasta kaikki nd&m& muutokset lis&dvat vapaut-
ta, mutta samalla niiden tarkoitus on lis&ta
my@s vastuuta eli virkavastuulaajentuu tulosvas-
tuuksi.

Laskentatoimen perustana esitettiin kaksi paa-
vaihtoehtoa: Informaation kayttéén perustuva
(useful information approach) ja tilitysvelvollisuu-
teen perustuva l&hestyminen (accountability ap-
proach). Vallan ja vastuun lisdystd korostavaa
julkisen hallinnon uutta ajattelutapaa vastaa tili-
tysvelvollisuuteen perustuva l&hestyminen; jokai-
nen yksikké ja henkild on vastuussa ja tilitysvel-
vollinen toiminnoistaan. Tilitysvelvollisuudessa
voidaan erottaa useita tyyppejé sen mukaan mis-
ta ja kenelle ollaan tilivelvollisia. Tama ajattelu-
tapa merkitsee laskentatoimen jarjestdmista si-
ten, etté siitd saadaan tilitysvelvollisuutta varten
tarpeelliset tiedot.

Syntyneessd keskustelussa epéiltiin tilitysvel-
vollisuuden mahdollisuuksia nykyisessé kulttuu-
rissa, mutta ei pidetty sen laajentumista mahdot-
tomana tulevaisuudessa. Joka tapauksessa kyse
on kulttuuritason asiasta.

Johtava konsultti Jaakko Virkkusen esityksen
nimena oli »Sektoriorganisaatiosta tulosyksikké-
organisaatioon, keskijohdon pelot ja toiveet». Sii-
né esiteltiin kertomusten k&ytté& organisaation,
erdan kunnan sosiaali- ja terveystoimen johtamis-
jarjestelman muutoksen tutkimisessa. Kertomus-
ten kayttédn Virkkunen oli p&&tynyt sen vuoksi,
ettd strukturoidut kyselyt, véitelistat ja teema-
haastattelut eivét tuottaneet kaikkea ja ehka juu-
ri oleellista tietoa siitd, miten tydyhteisén jasenet
asennoituvat nykyisiin kayténtdihin ja vireillé ole-
viin muutoksiin. Kertomukset voivat tédssé suh-
teessa tarjota hyvédn vaihtoehdon. Kertomusten
aineistona on muistitieto. Kertomus voi olla myds
tapa ilmaista tulevaisuutta koskevia toiveita tai
huolia. T&ll6in kertomus alkaa nykyhetkesté ja
jatkuu tulevaisuuteen. Kertomusten erittely var-
ten on kehitetty useita erilaisia jasennyksié. Te-
kija erotti aluksi teoreettisesti kahdeksantoista eri
tyyppistéd kertomusta, joiden avulla empiirisesta
muutostilanteesta koottuja kertomuksia analy-
soitiin.

Esitys oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen,
ja se herétti vilkkaan keskustelun kertomusten
kadyttémahdollisuuksista syvéllisen tiedon hank-

kimiseksi tybyhteisébn j&senten asennoitumi-
sesta.

Apulaisosastopaéllikkd Raimo lkosen aiheena
oli »Tuloksen mé&é&rittely ja arviointia julkisessa or-
ganisaatiossa». Esityksen pa&teemaksi nousi
asiantuntijaorganisaatioiden monitavoitteisuus.
Tavoitteiden on muodostettava tavoitenippu, jos-
sa on kovia taloudellisia tavoitteita, kehittdmista-
voitteita, laadullisia tavoitteita ja arkisia toiminta-
tavoitteita. Mitd ylemmaéksi organisaatiossa men-
n&én, sitd merkittdvdmpié ovat toiminnalliset ta-
voitteet. Tavoitteiden tarkkuus ja mitattavuus ei
ole niink&&n ongelma kuin tulostietoisuuden ai-
kaansaaminen. Henkildkohtaisella tasolla tavoi-
tenipussa ei ole taloudellisia tavoitteita kuten hen-
kilékohtainen tuottavuus. Téllaiset tavoitteet kuu-
luvat koko organisaation tai tulosyksikon tasolle.
Toinen merkittavé linjaus esityksessé oli suoraan
osallistumiseen perustuva johtamisen prosessi ja
sen selke& erottaminen tyéprosessista. Johtamis-
prosessi ei ole sekavaa osallistumisen puuroa,
vaan se muodostuu maaradmuotoisesta ja maa-
rdaikaisesta prosessista, h-hetkisté, jolloin tapah-
tuu henkinen kiinnittyminen organisaatioon. Me-
nettely edellyttdd tulosvastuun ja yksittéisten
asioiden suorittamiseen liittyvén virkavastuun sel-
ke&& méarittelya, jotka Ikonen teki esityksessaén.

Esitys herétti monipuolista keskustelua. Esille
tuotiin positiivisena seikkana se, etta osallistumi-
nen ja arviointi voivat korvata liialliset mittaami-
sen ongelmat. Samalla esitettiin epailyja siita,
milloin ja miss& m&arin jaykk&&n hallintoon tot-
tuneet esimiehet ja alaiset ovat valmiit avoimeen
ja osallistuvaan menettelyyn.

Tuloksellisuus on ollut teemana julkisessa kes-
kustelussa useita vuosia. On varsin todennékéis-
ta, ettd se on yksi keskeisistd teemoista vielad
l&hivuosinakin. Mielenkiintoista on kuitenkin ha-
vaita, ettd keskustelussa on tapahtunut muutok-
sia. Muutama vuosi sitten keskeisté oli kiistele-
minen siit&, mité tuloksellisuus on késitteelliselld
tasolla. Nayttdad siltd, ettd peruskésitteistd on
saavutettu kohtuullinen yhteisymmarrys, vaikka
kdytdnnén hankkeissa vield nytkin térméataén
kasitteellisiin vaikeuksiin. Keskustelu joka ta-
pauksessa nayttda siirtyneen seuraavalle tasol-
le, jossa kiinnostavaksi ovat tulleet uudet teemat.
Meneilldén olevassa julkisen hallinnon muutok-
sessa on kyse laajoista muutoksista seka ilmira-
kenteiden ettd organisaatioiden kulttuurin tasol-
la. Keskustelua sekoittaa, mutta myés vauhdit-
taa vallitseva taloudellinen lama. N&in& aikoina
tehdaan julkisessa hallinnossa paéatoksia, joista
on vaikea erottaa, mitka niistd on tehty tulosajat-
telun ja mitk& laman nimissa.



