"
aill

Kuka ostaisi sivistysta

Raportti kirjastopalveluiden maarittelysta sopimusohjausjarjestelmassa

Tarja Saarelainen

Opetusministerion julkaisuja 2006:3 Heli Saarinen







Kuka ostaisi sivistystéd

Raportti kirjastopalveluiden maarittelystd sopimusohjausjarjestelmassa

Tarja Saarelainen
Opetusministerion julkaisuja 2006:3 Heli Saarinen

Opetusministerié ® Kulttuuri-, litkunta- ja nuorisopolitiikan osasto * 2006

Undervisningsministeriet ® Kultur-, idrotts- och ungdomspolitiska avdelningen * 2006



OPETUSMINISTERIO

Undervisningsministeriet

MINISTRY OF EDUCATION

Ministere de | Education

Opetusministerié / Undervisningsministeriet
Kulttuuri-, likunta- ja nuorisopolitikan osasto /
Kultur-, idrotts- och ungdomspolitiska avdelningen
PL / PB 29, 00023 Valtioneuvosto / Statsradet
http://www.minedu.fi
http://www.minedu.fi/julkaisut/index.fi

Kansikuva / Omslagsbild: Valokuvaaja Arto Raappana
Taitto / Ombrytning: Erja Kankala

Yliopistopaino / Universitetstryckeriet 2006

ISBN 952-485-086-9 (nid.)

ISBN 952-485-087-7 (PDF)

ISSN 1458-8110

Opetusministerion julkaisuja / Undervisningsministeriets publikationer 2006:3



Sisaltd

Tiivistelmi 4
Sammandrag 5
Abstract 6
1 Kulttuuri katoaa, jos sen vilineellistii 7
2 Ohjausjirjestelmien ohimarssi 9
2.1 Normiohjaus 9
2.2 Informaatio- ja resurssiohjaus 9
2.3 Tulosohjaus: tapaus Inari 10
3 Sopimusohjaus uutena toimintamallina 11
3.1 Uusi julkisjohtaminen: idea ja tavoitteet 11
3.2 Tilaaja-tuottajamalli 12
3.3 Tilaaja-tuottajamallien ongelmakohtia 13
3.4 Sopimusohjaus ei ole vain tilaamista ja tuottamista 13
4 Mittaamisen sietimiton raskaus 15
4.1 Ann Hodginsonin tuottavuusmittari 15
4.2 Lapin maakuntakirjaston palveluiden tuotteistamishanke 16
4.3 Yhden tuotteen malli 16
4.4 Volyymimittarit 18
4.5 Kirjastotoiminnan tuottavuus 20
4.6 Vaikuttavuus on palvelusopimuksen ydinasia 22
4.7 Luottamus on halpaa 23
5 Innovatiivinen toimintakulttuuri 25
5.1 Toimintaympéristolle herkistyminen 25
5.2 Kirjastot tyoskentelevat verkostoina 26
6 Sivistys ei ole kaupan 28

Lihteet

30




Kuka ostaisi sivistysta

Tiivistelma

Raportissa tutkitaan niitd ehtoja, joilla yleisten kirjastojen palvelut voidaan miiritelld sopimusohjausjirjes-
telmiin niin, ettd kirjaston ydintehtivit tulevat huomioonotetuiksi. Ty6 on tehty opetusministerion tukemana
tydryhmissi, jossa ovat olleet edustettuina tieteen, hallinnon ja erikokoisten kirjastojen nikékulmat.

Ryhmi on kiyttinyt tydssddn runsaasti tilaaja-tuottajamalliin liittyvid teoreettista kirjallisuutta seki eri
maissa tehtyjen sopimusohjausjirjestelyiden toimintaraportteja. Kirjastokiytintoon nimi on sidottu laajalla
kirjastohenkildston tydryhmitydskentelylld, jonka pohjalta on tuotettu sopimuksen sisiltéon tarvittavia mddrit-
telyitd. Tuottavuuslaskennassa on tukeuduttu Yleisten kirjastojen keskuskirjaston (Helsingin kaupunginkirjasto)
toimintolaskentoihin ja yleisten kirjastojen neuvoston tyshon.

Tyéryhmi on sitd mieltd, ettd kirjastopalveluita ei voida tuotteistaa samoilla ehdoilla kuin tavaratuotannossa
tehdddn, ilman ettd palvelun perimmiinen tarkoitus tuhoutuu. Tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamisen
sijasta padhuomio tilaajan ja tuottajan vilisessd sopimuksessa tulee kiinnittdd palveluiden vaikuttavuuteen, jota
ei voida miiritelld numeraalisesti.

Jotta kirjaston sivistyksellinen rooli siilyisi, sopimusohjauksessa tulisi ottaa huomioon seuraavia reunachtoja:

* Sopimus edellyttida vahvaa luottamusta.

Eri toimijoiden vélisid sopimuksia voidaan solmia luottamuksen tai epéluottamuksen hengessa. Kirjastopalvelu

on asiantuntijaty6ta, jossa paras tulos saavutetaan, kun tilaaja luottaa ammattilaisten osaamiseen ja
ammattietiikkaan.

* Sopimusehdot muotoillaan viljasti.

Kirjaston tuote maaritellaén kokonaispalveluksi ja sen rahoituksesta sovitaan esim. vuosibudjettina, jonka
sisdisestd resurssijaosta pastetadn kirjastossa.

* Tuottavuutta ja tehokkuutta mitataan monipuolisilla mittareilla.

Kirjaston sisdisen toiminnan mittareiden tulee kuvata kirjastotyon eri aspekteja. Niilld osoitetaan
sopimuskumppanille organisaation suorituskyky&, mutta niita ei kéytetd sopimuksessa talouden perustana.
* Transaktiokustannukset pidetiin mahdollisimman pienini.

Kirjastopalvelu tuotetaan mahdollisimman véhaisella hallinnolla, jotta kaikki resurssit voidaan kayttaa itse
toimintaan. My&s organisaation sisdisen toiminnan mittarit muotoillaan niin, etta tietojen kerddminen ja
tydstaminen niihin eivét sido likaa voimavaroja.

* Asiakaslihtoisyys on kirjastopalvelun tirkein laatukriteeri.

Litted organisaatio, hyva substanssiasiantuntemus ja toimiva palveluverkko turvaavat kirjaston kyvyn reagoida
nopeasti asiakaskunnan ja toimintaympariston muutoksiin.

Niiden ehtojen tiyttyessd kirjastojen toimintaa voidaan hyvin kehittdi myds sopimusohjausjirjestelmin
osana.



Sammandrag

I rapporten granskas de villkor utifrin vilka de allminna bibliotekens tjinster kan definieras i ett avtalsstyrnings-
system sd, att bibliotekets kiirnuppgifter blir beaktade. Arbetet har med stéd fran undervisningsministeriet gjorts
i en arbetsgrupp dir vetenskapens, forvaltningens och olika stora biblioteks synpunkter blivit foretridda.

Gruppen har i sitt arbete anvint en mingd teoretisk litteratur om modellen bestillare-producent samt rap-
porter om avtalsstyrningsarrangemang i olika linder. Dessa modeller har kopplats till bibliotekspraxis via ett
omfattande arbetsgruppsarbete bland bibliotekspersonalen. P4 basis av detta har det producerats definitioner
som behovs for avtalets innehéll. I produktivitetskalkylen har man utgtt frin de funktionskalkyler som gjorts
vid centralbiblioteket for de allminna biblioteken (Helsingfors stadsbibliotek) och det arbete som utférts i en
arbetsgrupp vid ridet f6r de allminna biblioteken.

Arbetsgruppen anser att bibliotekstjinster inte kan produktifieras pd samma villkor som inom varuproduk-
tionen utan att tjinstens egentliga syfte forsvinner. I stillet for att mita produktivitet och effektivitet bor man i
avtalet mellan bestillare och producent ligga huvudvikten vid tjinstens verkningsfullhet, vilken inte kan mitas
i siffror.

For att bibliotekets bildningsroll skall kvarstd bér man i avtalsstyrningen beakta foljande specialvillkor:

* Ett avtal forutsitter starkt fortroende.

Avtal mellan olika aktorer kan ingds i en anda av fértroende eller misstroende.

Bibliotekstjinsten ir ett expertarbete dir det bista resultatet uppnés nir bestillaren litar pa yrkesfolks kun-
nande och yrkesetik.

* Avtalsvillkoren ges en vid formulering.

Bibliotekets produkt definieras som en servicehelhet och dverenskommelse om dess finansiering triffas bl.a.
i form av en drsbudget. Biblioteket beslutar om den interna resursférdelningen i &rsbudgeten.

* Produktivitet och effektivitet mits med mangsidiga mitare.

De miitare som giller bibliotekets interna verksamhet bér beskriva olika aspekter av biblioteksarbetet. Genom
dem fir avtalsparten en uppfattning om organisationens prestationsfdrmaga, men de anvinds inte i avtalet som
grund for ekonomin.

* Transaktionskostnaderna halls pa sa lag niva som méjligt.

Bibliotekstjiansten produceras med si liten forvaltning som méjligt for ate alla resurser skall kunna anvindas
for sjilva verksamheten. Ocksd mitarna for organisationens interna verksamhet utformas sé, att insamlingen
och bearbetningen av uppgifterna fér dem inte binder alltfér mycket resurser.

* Kunden i centrum ir det viktigaste kvalitetskriteriet i bibliotekstjinsten

En platt organisation, god sakkunskap i friga om substansen och ett fungerande servicenit borgar for att
biblioteket kan reagera snabbt pi forindringar i omvirlden.

Om dessa villkor uppfylls kan bibliotekens verksamhet vil utvecklas som en del av ett avtalsstyrningssystem.



Abstract

The report looks into the conditions under which public library services can be incorporated into the system
of management by agreements in a way which would ensure that the basic mission of libraries is taken into
account. The report has been written by a taskforce supported by the Ministry of Education and representing
research, administration and libraries of different sizes.

The taskforce perused a great deal of theoretical literature pertaining to the customer-producer model and
reports describing arrangements relating to management by agreements in other countries. In the field of libra-
ries, incorporating these models into library practice has entailed extensive team working by library personnel,
which has generated definitions needed to formulate agreements. The method of productivity calculation is
based on that used by the Central Public Library (Helsinki City Library) and on work done by the taskforce
of the Public Libraries Consortium.

In the opinion of the taskforce, library services cannot be commercialised on the same terms as goods wit-
hout compromising the ultimate purpose of the service. Instead of productivity and efficiency, the agreement
between the customer and the service producer should focus on the outcome of the service, which cannot be
measured numerically.

In order to safeguard the educational and cultural role of the library, management by agreements should be
informed by the following preconditions:

* An agreement entails strong trust.

An agreement between different parties can be concluded in a spirit of trust or distrust. Library service is
expert work, in which the best results are achieved when the customer has confidence in the competence and
professional ethics of the service provider.

* The terms of agreement are formulated loosely.

The output of the library is defined as the overall service, and the financing of this service is determined, for
instance, in the form of an annual budget. The budget resources are allocated by the library at its discretion.

* Productivity and efficiency are assessed by means of versatile measures.

The measures used to gauge library performance must describe the different facets of library work. They
show the contracting parties how well the organisation works but are not used in the agreement as the basis of
financing.

* Transaction costs are kept as low as possible.

The library service is produced with the minimum administration, leaving all possible resources for the
activities themselves. The measures of internal activity are also designed so as to tie up as few resources as
possible.

* Customer-led service is the most important criterion for the library service.

A flat organisation, solid substance expertise and a smoothly-running service network ensure that the library
can to respond rapidly to changes in the clientele and in the operational environment.

When these conditions are met, library activities can well be developed as part of a management by agree-
ments system.
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Kuka ostaisi sivistysta

1 Kulttuuri katoaa, jos sen vilineellistdd

Mikéa on kunnan tuote? Sama kuin kodin.
Niiden ei ole mééaré tuottaa voittoa vaan elimé&a.
Hannu Raittila

Otsikon varoitus on professori Juha Siltalan, joka
kantaa huolta siitd, ettd yksipuolinen talouden niké-
kulman korostus nykyisessi yhteiskunnallisessa paa-
toksenteossa hiivyttad nakopiiristd kulttuurin ja hyvin
elimin ensisijaisuuden. Humanistin ja ekonomistin
yhteiskunnallisen nikemyksen ero ulottuu syville
filosofiaan ja ihmiseni olemisen perimmaiiseen luon-
teeseen.

Linsimaisen taloustieteen perustana on oletus
rationaalisesta toimijasta, homo economicuksesta,
joka maiiritelldin ndin: “ihminen, joka toimii omaa
(taloudellista) etuaan ajaen, toimii rationaalisesti”
(Hyyryldinen 2004, 136). Timi on uusliberalistisen
talousideologian kulmakivi ja siitd johdetaan sen kes-
keiset toimintaideat, joista kilpailun korostaminen on
hallitsevin. Paitellddn, ettd toistensa kanssa kilpailevat
ihmiset toimivat tehokkaimmin, mistd on seurauksena
taloudellisen toimeliaisuuden kasvu ja yleinen hyvin-
vointi.

Humanistisen tutkimuksen piirissi jasennetdin yh-
teisdssd toimiminen jokseenkin pdinvastaisella tavalla.
Siini lihtokohtana on nikemys ihmisestd sosiaalista

Korostus on kilpailun sijasta yhteistydssd, mydtielimi-
sessd ja tasa-arvoisten mahdollisuuksien turvaamisessa
kaikille. Uskotaan jokaisen yhteisén jisenen olevan
yhti arvokas ja jokaisen tarvitsevan myds ryhmin
tukea.

Klassikko timin selitysperinteen sisilld on hollan-
tilaisen kulttuurihistorioitsija Johan Huizingan homo
ludens, leikkivd ihminen. Huizinga on sitd mieltd,
ettd koko inhimillinen kulttuuri pohjautuu leikkiin,
on leikkii. Se ei siis ole vain lasten toimintaa — leik-
kimalld lapset nimenomaan valmentautuvat aikuisten
maailmaan — vaan kaikki sosiaalisen maailman ilmict
ja instituutiot sodasta taiteeseen ovat palautettavissa
leikkitoimintoihin. Se merkitsee sitd, ettdi ndienniisesti
tehoton ja joutavanpiiviinen toiminta onkin suurten
saavutusten edellytys.

Satujen ja leikkien merkitys kyvykkiiden aikuisten
kasvamiselle on kiistatta hyviksytty modernissa kasva-
tustieteessd. ~Luovimmat, lahjakkaimmat ja aikaansaa-
vimmat insinoorit, ekonomit, ladkirit ja fyysikotkin
syntyvit niisté, joiden mielikuvitusta on ruokittu, joi-



den on annettu olla turvallisesti lapsia eiki tehokkai-
ta pikkuaikuisia”, kirjoittaa professori Kari Uusikyld
teoksessaan Vastatulia.

Luovien huipputulosten saavuttaminen vaatii kui-
tenkin paitsi henkisesti kasvaneita ihmisid, mys luo-
vuutta edistidvid ympiristdd. Sen keskeisin ominaisuus
on vapaa ilmapiiri ja keskiniinen luottamus. Luova
ty® vaatii rohkeaa rajojen ylittimisti ja epionnistumi-
sen riskin ottamista ja sallimista. Luovassa ympiristds-
si on paljon leikkimieltd, runsaasti erilaisia virikkeitd,
mahdollisuus hedelmilliseen vuorovaikutukseen ja
rakentavaan viittelyyn.

Luovuuden pahimpia tappajia sen sijaan ovat ul-
koiset arviointipaineet, suoritusten tiukka kontrol-
lointi, kilpailu ja palkitsemisjirjestelmit. Luettelo on
Harvardin yliopiston Business Schoolissa tutkijana
tyoskentelevin Teresa M. Amabilen laatima (Uusikyld
2003, 150). Luova prosessi edellyttid aikaa, nienniis-
td joutilaisuutta ja kypsyttelyd. Sen tulokset eivit ole
kvartaaleittain numeroilla mitattavissa.

Kirjaston ydintehtivi voidaan hahmottaa tisti
nikokulmasta: osana kunnan yllipitimai sivistys- ja
kulttuuritointa kirjasto turvaa luovien, aktiivisten ja
aikaansaavien kansalaisten mahdollisuuksia seki itsen-
sd ettd yhteisonsi kehittimiseen tarjoamalla kansalais-
ten kidyttoon parhaan mahdollisen valikoiman ihmis-
kunnan luovan tydn tuloksia. Kirjasto on asiakkaalle
sekd tunnollisen puurtamisen ettd luovan joutilaisuu-
den paikka, jossa tarjoutuu tilaisuus ajatusten vaih-
toon, inspiroivaan uusien nikékulmien avautumiseen
ja sekd uuden ettd vanhan tiedon l6ytimiseen.

Myos kirjaston merkitystid yleishyodyllisend pal-
velutuottajana kaikille kansalaisille voidaan arvioida
tistd sivistystehtivistd kisin. Yhteiskunnallisen mer-
kityksen tai vaikuttavuuden osoittaminen, saati sen
mittaaminen, ei kuitenkaan ole yksinkertainen tai
helppo asia. Nykyiin esimerkiksi Tilastokeskuksen
julkisten palvelujen tuottavuustilastoissa kirjastopal-
velujen tuottavuutta laskettaessa kiytetdin mittarina
kirjastokidyntejd. Selvdd on, ettd pelkistiin kidynteji
arvioimalla ei voida sanoa kovinkaan paljon kirjas-
ton tuottavuudesta. Kiyntien miirid on huono mit-
tari siindkin mielessi, ettd jos kirjaston tuottavuuden
halutaan osoittaa nousseen, kirjaston henkiléston
kannattaa keskittyd vain kidyntien lisiimiseen, milld

puolestaan ei vilttdmittd ole mitddn yhteyttd sivistys-

tehtiviin tai haluttuihin yhteiskunnallisiin vaikutuk-
siin kuten syrjiytymisen ehkiisemiseen tai tasa-arvon
lisddmiseen.

Kirjastopalvelun yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
ja tuottavuuden arvioinnin ja mittaamisen kehitti-
mistd tarvitaan myds kunnallisessa sopimusohjausjir-
jestelmissi. Tavallisimmin sopimusohjausjirjestelmi
perustuu tilaaja-tuottajamallien soveltamiseen, joka
puolestaan edellyttidd palvelun tuotteistamista ostamis-
ta ja myymistd varten. T4ssd raportissa tarkastelemme
miten kirjaston perustehtivi tydntekijoiden luovuut-
ta tukien voidaan miiritelli mitattavaksi palveluksi ja
arvioida sen yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Lopuksi
pohdimme kirjastojen yhteistyotd ja sitd mitd etuja td-
min yhteistyén avulla voidaan saavuttaa kunnallisen
sopimusohjausjirjestelmin puitteissa. Olemme nosta-
neet esille tilaaja-tuottajamallin soveltamisen kriittisi

edellytyksii.



Kuka ostaisi sivistysta

2 Ohjausjirjestelmien ohimarssi

Suomen yleisten kirjastojen toimintaa siddteli kol-
menkymmenen vuoden ajan vuonna 1962 voimaan
astunut kirjastolaki. Sen jilkeen kun se 1990-luvun
alussa purettiin, on kuntakenttid — ja sen ylldpitimai
kirjastolaitosta — siunattu lukuisilla erilaisilla hallinto-
malleilla tulosjohtamisesta sopimusohjaukseen.

2.1 Normiohjaus

Normiohjaus mielletiin sifintojen ja siidosten laadin-
naksi ja niiden toteutumisen tarkkailuksi. Juuri niin
vanha kirjastolaki toimikin. Se miiritteli kirjastoille
tarkat toimintanormit valtionosuuksien ehtoina ja lii-
ninhallitukset vartioivat normien toteutumista.
Vaikka laki napitti tarkkaan kirjastojen tekemiset,
se oli samalla turvallinen ja kiytinnossi sen merki-
tys kirjastolaitoksen kehittymiselle oli valtaisa. Suorat
valtionosuudet kiyttokustannuksiin, tilojen rakenta-
miseen ja kirjastoautojen hankintaan merkitsivit esi-
merkiksi Lapissa sitd, ettd koko lddniin oli 80-luvun
loppuun mennessi saatu rakennetuksi tasainen ja kor-
kealaatuinen kirjastoverkko. Térkein yksittdinen lain
vaatimus oli ammattikoulutetun henkildston palkkaa-
misvelvoite. Tdmin sddnnén nojalla jokaiseen Suomen
kunnankirjastoon perustettiin kirjastonjohtajan virka.

Akateemisesti koulutettu, innokas kirjastonhoitajapol-
vi oli omalta osaltaan luomassa maahan kirjastolaitos-
ta, jota syystd on mainittu maailman parhaaksi.

2.2. Informaatio- ja resurssiohjaus

Suorat valtionavut lakkautettiin vuonna 1993, jolloin
siirryttiin laskennalliseen valtionosuusjirjestelmiin.
Sen myéti valtionhallinto luopui normiohjauksesta ja
siirtyi informaatio- ja resurssiohjaukseen. Lazninhalli-
tusten valvontavastuu kumottiin, nekin antavat uuden
lain mukaan vain asiantuntijaohjausta. Tdmi merkitsi
valtion vetdytymisti taka-alalle, heitettiin hanskat ke-
hiin.

Vastuu kirjastopalveluiden jirjestimisestd, ylldpiti-
misestd ja kehittdmisestd jitettiin kokonaan kunnille.
Aineen lausuttuna perusteluna oli korostaa kunnallista
itsehallintoa ja sallia suurille kirjastoille mahdollisuus
jarjestidi kirjastoasiansa mieleisellddn tavalla ilman val-
tion holhousta. Kuntien talouden sydksykierre aihe-
utti kuitenkin sen, ettd 1990-luvulla pienet kirjastot
ensimmaiisind madalsivat henkilskunnan koulutus-
vaatimuksia ja jittivit johtajan virkoja tdyttimittd.
Kirjastojen alasajo oli alkanut.



Vaikka valtio maksaa edelleen merkittivin osan
kirjastojen toimintamenoista, sen resurssiohjaus on
puutteellista, koska rahoituksen saamiseen ei liity
mitdin ehtoja, vaan kunnat voivat kiyttdi kirjastojen
yksikkdkohtaisen valtionosuuden harkintansa mu-
kaan mihin kohteisiin tahansa. Valtion ohjaus supis-
tuu informaatio-ohjaukseen ja yksittiisten projektien
rahoitukseen. Informaatio-ohjaus on vilineeni heikko
eiki pysty turvaamaan kirjastoille edes peruspalveluita,
kehitystyostd puhumattakaan. Projektit edellyttivit ja
rohkaisevat kylld toimijoiden aktiivisuutta ja innova-
titvisuutta, mutta hankekohrtaisella rahoituksella ei
le kirjastoille timi rahoitustapa sopii huonosti myds
sen edellyttimin suuren lisityon vuoksi.

2.3. Tulosohjaus: tapaus Inari

Yksi kunnissa kokeilluista ohjauksen muodoista kan-
taa nimed tulosohjaus. Se on lainaa yksityissektorilta
niin kuin muutkin managerialismin virtaukset. Kirjas-
totoimenjohtaja Eija Kiviniemi raportoi oman kun-
tansa hallintokulttuurissa tapahtuneesta dramaattisesta
muutoksesta sen jilkeen kun kunta siirtyi tulosohja-
usjdrjestelmidn.

Inarin sivistystoimessa oli 1980-luvulla vakiintunut
laaja yhteistyd, johon osallistuivat kansalaisopisto, kir-
jasto, koulutoimi, litkunta-, nuoriso- ja raittiustoimi.
Sivistysvien tapaamiset olivat vapaachtoisia ja vapaa-
muotoisia, ideoivia ja keskustelevia. Toimintaa sivytti
richakas eteenpiin menemisen vauhti, yhdessi teke-
misen ilo seki ylpeys niyttivistd tuloksista.

Tulosjohtaminen muutti kaiken. Kokoukset muut-
tuivat talouden suunnitteluksi ja tehtivien ja vastuu-
alueiden mairittelyksi. Kun 1990-luvun alussa orga-
nisaatio muutettiin tulosyksikoistd koostuviksi, alkoi
tyi keskindiseksi kirjanpidoksi, jossa pienid menoerii
vyoryteltiin tehtivialueelta toiselle. Laskenta s6i yh-
teistyon tulokset.

Rahastus ja keskiniinen kilpailu eivit sopineet yh-
teisen hyvin edesti taistelemaan tottuneille ryhmin
jasenille ja monet osapuolet vetidytyivit yhteishank-
keista. Esimerkiksi kirjasto kadotti kiinnostuksensa
kunnan sisdiseen yhteistyohén ja verkostoitui yli kun-
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nan rajojen muiden kirjastojen kanssa. Siiti oli etua
Lapin kirjastoverkolle, mutta samalla menetettiin
kunnan sivistystoimen sisdinen integraatio.
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3 Sopimusohjaus uutena toimintamallina

Sopimusohjauksella tarkoitetaan nimensid mukaisesti
kunnallisen palvelutoiminnan ohjaamista sopimuksel-
la. Kunnallisessa toiminnassa sopimusohjaus korostaa
talouden kysymyksii ja kuntademokratian toteutta-
mista. Taustalla on ajatus siitd, ettd korvaamalla hie-
rarkkis-byrokraattisia kiytintdji markkinaldhtoisilla
neuvottelua ja yhteisymmiirrystd korostavilla malleilla,
saadaan aikaan taloudellisuutta, tehokkuutta ja tuotta-
vuutta palvelutoimintaan.

Sopimusohjauksella pyritiin vahvistamaan johta-
mista demokratian vaatimuksiin paremmin soveltu-
vaksi. Markkinalihtoisistd malleista sopimusohjauk-
sessa on omaksuttu tilaaja-tuottajamallien mukaisia
toimintatapoja, joissa erotetaan toisistaan tilaaja/osta-
jaorganisaatio ja tuottaja/myyjiorganisaatio. Esimer-
kiksi kunnassa tilaajaorganisaation (hallinto-organi-
saation) ja tuottajaorganisaation (palvelujen tuotan-
toyksikkéjen) toimivuus demokratian toteuttamisen
kannalta on kiinni siitd, miten eri johtamisjirjestelmiit
tukevat koko kuntaorganisaation toimintaa. Johtamis-
jarjestelmiin voidaan sisillyttdd kunnan strateginen
johtaminen, tulosjohtaminen, henkiléstéjohtaminen
ja talousjohtaminen. Myos verkostojohtaminen eli
yhteistyd sidosryhmien, kuten erilaisten jirjestdjen tai
median, kanssa on tirkei osa johtamisjirjestelmien
kokonaisuutta.

Sopimusohjauksen soveltaminen edellyttid kunnan
toimintaorganisaatiolta palvelujen tuotteistamista.
Tuotteistamisessa palvelut miiritellddn ja nimetdin

niin, ettd tilaaja ja tuottaja ymmirtivit mistd kyseinen
palvelu muodostuu eli palvelun kustannukset voidaan
laskea ja palvelulle voidaan antaa hinta.

Onnistuneeseen sopimusohjausjirjestelmain on li-
siksi kytkettivi prosessiajattelu, jolla tavoitellaan kun-
nan palveluorganisaatioissa kokonaisuuksien aiempaa
parempaa hallintaa. Prosessiorganisaation tulisi peri-
aatteessa mahdollistaa helpommin sektoreiden vilisten
raja-aitojen ylittiminen antaen tilaa aidolle asiakaslih-
toiselle toiminnalle.

Sitd kuinka hyvin kunnan omaa palvelutuotan-
toa onnistustaan ohjaamaan sopimuksin niin, etti se
vahvistaisi demokraattista padtoksentekoa ja asiakas-
lihtoistd palvelutuotantoa ei ole juurikaan tutkittu.
Sopimusohjaus ja sithen liitettivit palvelujen tuotan-
toprosessit ovat uusia toimintamuotoja eiki timikiin
raportti anna keittokirjamaista vastausta sithen, miti
sopimuksiin tulee sisillyttdd ja miten sopimuksilla
ohjaus toimii parhaiten. Pikemminkin raportti avaa
keskustelua aikaisempien ohjausjirjestelmien ja uuden
mahdollisista eduista ja haitoista.

3.1 Uusi julkisjohtaminen:
idea ja tavoitteet

Julkisen hallinnon ohjausjirjestelmit ovat ideologial-
taan tukeutuneet 1980-luvun alusta vaikuttaneeseen
hallinnon jirjestimis- ja johtamistapaan, jota on kut-
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suttu uudeksi julkisjohtamiseksi tai managerialismiksi
(New Public Management, NPM) (Saarelainen 2003).
Sen keskeinen periaate on, ettid “annetaan johtajien
johtaa”, jolloin my®&s virkamiehille tulee valtaa piivit-
tdiseen johtamistyohén. Periaate noudattaa yksityisen
sektorin johtamisoppeja, toimitusjohtajamallia, jossa
johtajalla on langat kisissddn ja niitd lankoja hin oh-
jaa markkinamekanismien mukaisesti. Koska julki-
sella sekrorilla ei useinkaan ole toimivia markkinoita
palvelutuottajien vihiisyyden vuoksi tai sen vuoksi,
ettd palvelut tuottaa julkinen sektori itse, kutsutaan
julkisen sektorin toimintaympiristéd usein nienniis-
markkinoiksi.

Nienniismarkkinoiden luomisella pyritdan tehosta-
maan palveluyksikdiden tuottavuutta ja kiinnittimiin
huomiota yksikéiden suoritteisiin (performance me-
asurement). Suoritemittausta tarvitaan, jotta yksikoitd
voidaan verrata ja kilpailuttaa keskendin. Suoritemit-
taus muodostaa myds olennaisen osan sopimusohja-
usjirjestelmii, koska suoritteiden/tuotteiden midrii,
hintaa ja laatua pitdd pystyd arvioimaan ja vertaamaan
aikaisempiin ja vastaaviin suoritteisiin.

3.2 Tilaaja-tuottajamalli

Kunnallisten palvelujen vaihtoehtoisia tuotantotapoja,
omaa tuotantoa sekd niiden ohjausta voidaan tarkas-
tella tilaaja-tuottajamallin kautta. Vaikka tilaaja-tuot-
tajamallista on puhuttu jo 1990-luvun alkupuolelta
alkaen, ovat kunnat vasta nyt ottamassa mallia kiyt-
t66n (Melin & Linnakko 2003, 10-11). Tilaaja-tuot-
tajamalli perustuu kuntaorganisaation kahden perus-
funktion eli tilaamisen ja tuottamisen identifiointiin
ja sitd on sovellettu lihinni kunnallisen palvelutuo-
tannon ulkoistamisessa (outsourcing), jolloin palvelun
tuottaa jokin muu organisaatio kuin kunta.
Tilaaja-tuottajamallille voidaan nimeti kaksi teo-
reettista lihdettd. Toisaalta se on sovellus pdimies-
agentti — teoriasta, toisaalta se viittaa kunnallishal-
linnon dualistiseen periaatteeseen, joka kansanvallan
ihanteen mukaan jakaa kuntaorganisaation toimijat
padtoksentekijoihin ja toteuttajiin. Pddmies-agent-
ti — teoria tarkoittaa kunnallishallinnossa siti, ettd
vaaleilla valitut luottamushenkilét kontrolloivat hal-
lintovirkailijoita samaan tapaan kuin padimies agent-
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tia. Pddmies viittaa kansalaiseen ja ddnestidjddn ja titd
kautta kunnanvaltuustoon ja — hallitukseen, agentilla
tarkoitetaan virkamiehii.

Mallin periaatteiden mukaan kuntapalveluiden tuo-
tanto ja tilaaminen on erotettava toisistaan ja tilaajan
ja tuotantoyksikoiden vilille on luotava markkinoita
muistuttava ostaja-myyji -suhde (ndenniismarkkinat).
Teorian soveltaminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta,
silli monitasoinen kunnallinen organisaatio koostuu
kokonaisesta ketjusta piimies-agenttisuhteita alkaen
ddnestdjin tai kuntalaisen suhteesta kunnallispoliitik-
koon ja paityen tydnjohtajien ja tydntekijoiden vili-
siin suhteisiin. Jos ei oteta huomioon ketjun iripiiti,
kaikilla muilla toimijoilla on kaksoisluonne, eli he ovat
yhti aikaa sekd pddmichid ettd agentteja. (Motténen
2002, 178-188; Valkama 2004, 47.)

Tilaaja-tuottajamalli merkitsee ohjauksen muutos-
ta. Sen sijaan, ettd ohjausta toteutetaan kunnan oman
organisaation sisilld, tarkoittaa ulkoisen tuotannon
mukaan ottaminen kunnallisen palvelutuotannon
huomattavasti tarkemmin. Peters (2005) tarkastelee
kysymysti koordinoinnin ja vastuunalaisuuden niko-
kulmista. Julkisten palveluiden tulosohjaaminen on jo
hajauttanut organisaatioita ja painottanut johtamista
tulosyksikkétasolla. Seuraus on ollut koordinoinnin
vaikeutuminen ja perinteisen vastuunalaisuuden vaa-
teen vaikeutuminen. Tilaaja-tuottajamallin soveltami-
nen nostaa esille samoja kysymyksii kuin sopimusoh-
jausjdrjestelmi kunnan sisdisessi palvelutuotannossa.
Olennaista palvelutoiminnan suunnittelussa ja onnis-
tumisen arvioinnissa on, milld tavoin ohjaus suhteute-
taan demokratian ja vastuunalaisuuden vaateisiin.

Demokratian toteutumista voidaan puolestaan
tarkastella palvelun edunsaajien (stakeholders) niks-
kulmista — millaisia positiivisia vaikutuksia asiakkaat,
kuntalaiset, kunnan pddteijit, palveluyksiksiden johta-
jat ja henkil8std ovat kokeneet uudesta toimintamuo-
dosta. Toisaalta voidaan kysyi, ovatko tilaaja-tuottaja-
mallien tai sopimusohjauksen vaikutukset olleet aiot-
tuja — onko saavutettu niitd asioita, joita on tavoiteltu.
Edunsaajien intressien toteutumisen mittaaminen on
kuitenkin erityisen vaikeaa. Toisille edunsaajille uudis-
tus voi tuottaa enemmin etuja/haittoja kuin toisille.
Arvioinnin ja suoritemittaamisen ongelmaan palataan
luvussa 4.



3.3. Tilaaja-tuottajamallien
ongelmakohtia

Tilaaja-tuottajamallien toteuttamisessa julkisella sek-
torilla on erilaisia ongelmia kuin yksityissektorilla
organisaation luonteen ja tehtivin vuoksi. Julkisissa
organisaatioissa voi olla hankalampaa sopia laadusta,
tilojen ja laitteistojen omistajuudesta, ratkaista virka-
vastuuseen liittyvid kysymyksii sekid ottaa huomioon
sopimuksellisuuden vaikutukset julkisen sektorin
tyontekijoiden asemaan (Hyyryldinen 2004, 115). Li-
siksi uudet palvelujen organisointi- ja jirjestimistavat
yhteistydssd yksityisen tai kolmannen sektorin kanssa
vaikeuttavat palvelutoiminnan laadun, tuottavuuden
ja vaikuttavuuden mittaamista.

Vaikeimmin ratkaistavana ongelmana pidetiin in-
formaatioasymmetriaa. Asioihin perehtyneiden virka-
miesten informaation miirii ja kisityksid on hankala
kyseenalaistaa - on yksinkertaisesti luotettava heidin
lojaalisuuteensa poliittisia paittdjid kohtaan (Hyyry-
l4 pddmies (esim. lautakunnan jisen) tuntee yleensi
huonosti agentin (palvelutuottajan) osaamisalueet ja
aikaansaannokset, esimerkiksi kirjastopalvelun tuot-
tavuuden, jos sitd ei padmichelle tarpeeksi yksiselittei-
sesti kerrota. Lisiksi tuottavuuden ja vaikuttavuuden
mittaaminen voi tosiasiassa olla melko nienniisti.
Mitd suuremmista palvelukokonaisuuksista piitetiin,
sitd yleisemmilld tasolla sopimuksen sisillostd voidaan
ja on mahdollista keskustella. Kiytinngssi sopimukset
valmistellaan hyvin pitkille virkamiestyoni. Lautakun-
tien jdsenet eivit osallistu valmisteluun, vaan paittivit
valmistelluista esityksisti.

Kunnan sisiinen tilaaja-tuottajamalli lisdd lihinni
kustannustietoisuutta ja vahvistaa palveluyksikoiden
itseniisyytti. Kokemukset ovat osoittaneet, etti sisii-
senid markkinatalousmallina ilman ulkopuolista kilpai-
lupainetta tilaaja-tuottajamalli ei toimi kovin hyvin
(Ronkainen & Maksimainen 2002, 96). Kansainvi-
liset tutkimuksetkaan eivit anna kovin valoisaa kuvaa
tilaaja-tuottajamallin sovelluksista kuntapalveluihin.
Tilaaja-tuottajamallia on tutkinut muun muassa Karin
Bryntse (1996, 2000). Bryntsen empiirisend aineisto-
na on nelji eri teknisen sektorin palvelualaa kaikkiaan
kahdeksassa kunnassa kolmessa maassa, Englannissa,
Ruotsissa ja Saksassa. Tutkimus tehtiin haastattele-

malla asianomaisia virkamiehii ja tiydentimilld tut-
kimusta kirjallisuuden avulla.

Arviot sopimusohjauksen taloudellisesta vaikutuk-
sesta vaihtelivat. Pakollinen kilpailutus antoi Englan-
nissa haastateltujen arvion mukaan 6% siistot, ruot-
salaiset arvioivat transaktio- eli vaihtoehtoiskustan-
nusten vihentyneen 5-20%. Tulos vaihteli kuitenkin
voimakkaasti toimintojen mukaan: jitehuollossa ja
puistojen hoidossa saavutettiin sidstdji, kouluruokai-
lussa ei lainkaan, siivouksessa tuloksena oli tyon laa-
dun heikkeneminen. Kustannussiistoihin oli merkit-
tivini syynd sekd Englannissa ettd Ruotsissa palkkojen
pienentiminen aikaisempaan verrattuna.

Tilaaja-tuottajamallin organisointi oli kunnissa
ongelmallista. Sisdisisti sopimuksista syntyivit suu-
rimmat ristiriidat, paremmin toimivat ulkopuolisten
toimijoiden kanssa solmitut sopimukset. Paljon yli-
miiriistd tyotd aiheuttivat neuvottelut sopimusten
sisillosti ja mahdollisista sopimusrikkomuksista. Kon-
fliktit eri osapuolten vililld lisddntyivit ja vastuu pal-
velun tuottamisesta kivi episelvemmiksi. Virkamies-
hallinto lisdintyi, poliittisten pddttijien asema kapeni
ja talouden nikékulma nousi hallitsevaksi. (Kihkénen
2002, 90-96.)

3.4 Sopimusohjaus ei ole
vain tilaamista ja tuottamista

Sopimusohjauksessa tulisi ratkaista tilaaja-tuottaja-
malleihin liittyvit ongelmakohdat. Toisaalta sopi-
musohjausmenettely ei ole valmis hallinnollinen rat-
kaisu sovellettavaksi kunnalliseen piitsksentekoon ja
palvelutuotantoon, vaan vaatii jatkuvaa uudistamista
toimintaympiristn ja kunnan sisdisen organisaatiora-
kenteen muutosten mukaisesti.
Sopimusohjausjirjestelmin tavoitteiden toteutu-
mista voidaan tarkastella julkishallinnon toiminnan
kannalta mm. seuraavista kriittisistd nikokulmista.
Demokratian toteutuminen. Tilaaja-tuottajamallin
toimivuus edellyttdd, ettd paittijien (valtuusto) aset-
tamat strategiset tavoitteet ja lautakunnan miiritte-
lemit toiminnalliset tavoitteet ohjaavat aidolla taval-
la palveluja tuottavien yksikkojen toimintaa. Pitkin
sopimusta valmistelevan virkamiesketjun vuoksi oh-
jaus voi himirtyd. Ohjaus kuitenkin on miti toden-
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nikoisimmin vaikuttavinta, jos se kohdistuu siihen,
millaisia vilittdmii ja toivottuja lopullisia vaikutuk-
sia palvelutuotannolla on kuntalaisten kannalta. T4cd
ajatusta tukee myds uuden julkisjohtamisen (NPM)
periaatteet, joiden mukaisesti palveluyksikksjen joh-
voitteet saavutetaan ja millaisilla tuotoksilla palveluyk-
sikko pystyy parhaiten tuottamaan niitd vaikutuksia,
joita siltd odotetaan.

Kannustimet. Markkinoilla kiytetdin henkils-
kunnan kannustimina lihes pelkistdin rahaa ja myos
julkishallinnon nienniismarkkinoiden suunnitellaan
toimivan taloudellisten kannustimien ja rankaisujen
varassa. Siirtyminen tulospalkkaukseen on selkei as-
kel tihin suuntaan. Julkishallinnon henkilésté ei kui-
tenkaan vilttimittd ole helposti motivoitavissa vain
rahalla, jos toiminnan sisilté samalla muuttuu tuot-
teistamisen myo6tid kapeammaksi eiki tulosvastuu ole
realistisella tasolla. Térked kysymys on voidaanko pal-
velutuotteilla hankkia tuloja, joilla katetaan menot.

Kuntalaisten tarpeet. Uudella toimintamallilla ta-
voitellaan parempaa palvelua, joka tuotetaan tehok-
kaasti. Kriittinen kysymys kuuluu kenen kannalta te-
hokkuus lisidntyy ja miten sitdi mitataan ja todenne-
taan. Sopimusohjausjirjestelmissi edellytetdin usein
kaikilta hallinnonaloilta samanlaisia sopimuskiytinto-
jd, mutta voidaanko esimerkiksi terveys- tai kulttuuri-
palveluita arvottaa ja mitata samanlaista tuottavuutta
korostavilla kriteereilld?

Esimerkki 1: Rovaniemen sovellus sopimusohjaus-
jarjestelmasta

Rovaniemelld sopimusohjausjirjestelmii toteutetaan
niin, etti tilaaja-tuottajamallia sovelletaan koko pal-
velutuotantoon. Virkakoneisto on jaettu kahtia: hal-
linto-organisaatio vastaa piitoksenteosta ja toiminnan
yhteiskunnallisesta ohjaamisesta, palveluorganisaatio
tuottaa tai hankkii hallinto-organisaation kanssa pal-
velusopimuksen mukaiset palvelut.

Esimerkki 2: Rovaniemen kaupungin toimintaorga-
nisaatio sopimusohjausjarjestelmassa

Sopimus palvelun miiristd, laadusta ja hinnasta
tehdiin lautakunnan ja palvelujohtokunnan vililli.
Lautakunnille on jaettu tehtivialueet. Kirjastoasiat
kuuluvat kulttuurilautakuntaan, jossa piitetdin kir-
jastoasioiden lisiksi muun muassa orkesteri- ja mu-
seopalveluista. Palvelun sopimusasiakirjaan liitetdin
tuoteluettelo ja hinnasto seki sopimuksen kohteena
olevan palvelun tehtivikuvaukset. Sopimuksen hy-
viksyy lautakunta, valtuustolle ja hallitukselle sopi-
mus menee ainoastaan tiedoksi. Lautakunnalla on
siten vastuu siitd, mitd on hyviksytty. Tilaamisen ja
tuottamisen lipinikyvyyttd pyritddn parantamaan so-
pimusasiakirjaan otettavilla palvelun laatua ja mairid
mittaavilla indikaattoreilla.

-~

Hdlinto-organisaatio

Toimintaorganis aatio

Palveluorganisaatio

| Kaupunginvaltuusto|

| Kaupunginhallitus |

'\Palvelujohtoku nta

Tekninen johtokunta

| Lautakunnat Palvelusopimus
Kaupunginjohtaja
i
v ¥ | : v ]
Apulaiskj  Apulaiskj i | Toimitusjohtaja
|
¢ Tekniset{ d ¥ b 1 liikelaitoshyhtiot | | Liikelaitos/yhtict
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Kuvio 1. Rovaniemen kaupungin toimintaorganisaatio sopimusohjausjarjestelméssa
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Kuka ostaisi sivistysta

4 Mittaamisen sietimiton raskaus

Sopimusohjausjirjestelmin sisiisilli markkinoilla
kidytetddn tuottavuuslaskelmia, joiden avulla sopimus-
neuvotteluissa miiritelldin resurssien kohdentaminen
palvelutarpeeseen ja palvelun laatutasoon. Laskelmilla
halutaan tdsmentid palvelun sisiltdd ja konkretisoida
sopimusta.

Kirjastoty6n kiytinto tuottaa runsaasti tilastotie-
toa, jonka perusteella on eri yhteyksissd pyritty muo-
dostamaan toiminnan tuottavuutta mittaavia lasken-
takaavoja. Tilastokeskuksen miiritys, jossa tuottavuus
lasketaan kiyttien tuotoksena fyysisten kiyntikertojen
miirid, on niistd yksinkertaisin. Australialainen Ann
Hodginson on laatinut lihinni palkkaneuvotteluiden
tucksi toisenlaisen laskentakaavan, jossa tuotokset
koostuvat useamman toiminnan summasta. Myds Ro-
vaniemen tuotteistamishankkeessa rakennettiin mit-
taristoa, jolla voidaan kuvata kirjaston tuottavuutta.
Mittareiden yhteinen ongelma on, etti tiedonkeruu
on tyolistd ja kuitenkin mittarit tavoittavat huonosti,
jos lainkaan, toiminnan laadullista aspektia.

4.1 Ann Hodginsonin
tuottavuusmittari

Hodginson on valinnut mittarinsa tuotospuolen tun-
nusluvuiksi asiakaskontaktien mairin ja asiakastyyty-
viisyyden. Panospuolella ovat pelkistiin henkildsto-
resurssit perusteluna se, ettd kirjastotydstd niin suuri
osa on henkil6tyotd, ettd se riittdd midrictelemiin
tuottavuuden.

Kaava on seuraava:

kontaktit (lainat + tiedustelut /k’/ + asiakkaat /k’’/) x asiakastyytyviisyys

henkildston miird (kokopiiviisini tydntekijoind)

Kaavassa k” ja k’” ovat painoja, jotka annetaan asi-
akkaiden tekemille tiedusteluilla ja tietyille hankalam-
min palveltavissa oleville asiakkaille tai asiakasryhmille.
Asiakastyytyviisyyden sisillyttimiselld tuotospuolelle
tavoitellaan laadullisen elementin saamista mittariin.
Sen mittaaminen itsessdin on kuitenkin ongelmallista:
kdytettidvissi olevat menetelmit ovat tydlditd, mutta
tuottavat harvoin tieteellisesti pitevid tuloksia.

Kaksi laskentaesimerkkii valaisee kaavan kiyttiy-
tymisti:
tyviisyys 80% ja henkilokuntaa 10, tuottavuus on
900 (5000 x 1,80)/10.
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2.Jos henkilskuntaa vihennetdin yhdelld, jolloin
kontaktien miiri tipahtaa esim. 500:lla ja asiakas-
tyytyviisyys 10 prosenttiyksikélld, niin tuottavuus on
850 (4500 x 1,70)/9, kuusi prosenttiyksikkod pienem-
pi kuin kymmenen prosenttia suuremmalla panostuk-
sella. (Hyyryldinen 2004, 150 — 161.)

4.2. Lapin maakuntakirjaston
palveluiden tuotteistamishanke

Rovaniemellid vuoden 2006 talousarvion valmistelu
tehdiin sopimusohjausjirjestelmin mukaisesti. Siksi
jokainen hallintokunta velvoitettiin tuotteistamaan
palvelunsa keviin 2005 aikana sopimusneuvotteluita
varten.

Rovaniemen maalaiskunta oli siirtynyt sopimus-
budjetointiin jo vuonna 2004 ja kirjaston tuotteeksi
oli miiritelty laina. Koska lainauksen on eri selvityk-
sissi todettu kattavan kirjaston toiminnasta vain n.
50%, lainaa pidettiin riittimictdmind mittarina tule-
van kirjaston tarpeisiin. Kaupungin ja maalaiskunnan
kirjastojen yhteisin voimin pidtettiin tydstid moni-
puolisempi palvelun maiirittely asiaa varten peruste-
tussa projektissa. Opetusministeri6 tuki méiriteelytys-
td rahallisesti ja edellytti, ettd palvelukuvaus tehtiisiin
niin, ettd se ottaa huomioon erikokoiset kirjastot ja
ettd projektin ohjausryhmissi on sekd tutkimuksen
ettd hallinnon edustajia.

Projektin ohjausryhmiin kutsuttiin seuraavat

henkilét:

* professori Tarja Saarelainen, Lapin yliopisto
* sivistystoimentarkastaja Sirkku Seppénen,
Lapin la&ninhallituksen sivistysosasto
* kirjastotoimenjohtaja Eija Kiviniemi,
Inarin kunnankirjasto
* kehittamispaaéllikkd Ritva Nurminoro,
Lapin kirjasto -ryhma
* kirjastonjohtaja Maija Koponen,
Rovaniemen ammattikorkeakoulun kirjasto
* kirjastotoimenjohtaja Heli Saarinen,
Lapin maakuntakirjasto, projektin vastuullinen vetéja.

Kiytinnon tyd organisoitiin niin, ettd kirjastojen
henkilostostd muodostetut tydryhmit tydstivit toi-
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minnan erityiskysymyksid. Esitykset siirrettiin oh-
jausryhmille, joka sitten teki miidrityksen muotoilut.
Laskentamallien testauskirjastoiksi valittiin Lapin
maakuntakirjasto, Rovaniemen maalaiskunnan kirjas-
to, Inarin kunnankirjasto ja Kolarin kunnankirjasto.
Ohjausryhmi antoi viliraporttinsa opetusministeriolle

6.6.2005.

4.3 Yhden tuotteen malli

Liikkeelle lihdettiin lastenkirjastopalvelun miiritte-
lystd, jota ideoitiin Rovaniemen kirjastojen yhteisessi
kuuden hengen tyéryhmissi. Alkuaan oli ajatuksena,
ettd lastenpalvelu muodostaisi oman tuotekokonai-
suuden ja siksi sille miiriteltiin oma sisillonkuvaus,
laatukriteerit ja niille mittarit. Lastenkirjastopalvelua
haluttiin kiyttdd mallina ja ohjausryhmi hyviksyi
”tuotevalikoimaksi”seuraavan luettelon:
1) lastenkirjastopalvelu,

2) Lapponica (= kotiseutukokoelma ja tietopalvelu),

3) musiikkikirjasto,
4) verkkokirjasto,
)
6)

5) taidekirjasto ja
tiedekirjasto.

Kutakin toimintoa varten perustettiin ruohonjuu-
ritason tydryhmit, joissa oli edustajia kummastakin
kirjastosta. Nimi laativat palvelun sisiltskuvauksen
sekd alustavaa laatukriteeristdd ja mittareita.

Vaikeuksiin jouduttiin, kun ensi kertaa alettiin las-
kea kokonaisuutta. Osoittautui, ettd kaikki “tuotteet”
olivat niin monin tavoin lomittuneet toistensa kanssa,
ettd olisi vaatinut raskasta toimintolaskenta-apparaat-
tia erotella kunkin kustannuksia tuotehinnan miiric-
telemiseksi. Tuli tunnelma, ettd reki vetdd hevosta.

Torniossa tammikuussa 2005 pidettyyn kirjasto-
seminaariin oli puhujaksi kutsuttu professori Hannu
Valtonen Kuopion yliopistosta. Professori Valtosen
viesti oli, ettd tuottavuuden sijasta padhuomio julkis-
ten palveluiden tuottamisessa olisi suunnattava niiden
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, joka ei suinkaan
ole numeroin ilmaistavissa.

Ajatus oli kirjastopalveluiden miirittelylle kiin-
teentekevi. Huomattiin, etti alkuaan eri tuotteiksi
miiritellyt palveluiden kuvaukset voisivatkin toimia
verbaalisina vaikuttavuuden esittelyini, jos palvelu pi-



dettiisiin yhtend kokonaisuutena. Ohjausryhmi paityi
pitkien keskusteluiden jilkeen malliin, jossa kirjastolle
miiriteltiin vain yksi kokonaistuote kirjastopalvelu.

Nyt ty6 vauhdittui. Palvelu sai tiiviin alkukuva-
uksen otsikon Yhteiskunnallinen vaikuttavuus alle.
Palvelun sisiltdd kuvattiin alkuperiisilld ”tuotekuva-
uksilla” 1-6. Kokonaisuudelle laadittiin laatukriteerit,
jotka itse asiassa olivat samoja, joita lastenkirjastopal-
velulle oli jo miiritelty, nyt vain nostettuna yleisem-
miille tasolle.

Esimerkki 3. Kirjastopalvelun sisidllonkuvaus ja
laatumittarit

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Kirjasto on kunnan lakisiiteinen peruspalvelu. Tar-
joamalla kirjallisen, musiikki- ja elokuvakulttuurin
parhaat tuotteet kansalaisten vapaaseen kiyttoon se
edistdd sivistystd, tasa-arvoa, luovuutta ja suvaitsevai-
suutta. Tdrkedn ajankohtaisen tieto- ja uutisaineiston
avulla kuntalaiset voivat pdivittdd tietojaan ja lisdtd
valmiuksiaan toimia yhteisénsi vaikuttajina ja pidcok-
sentekijoind. Kirjasto tarjoaa mahdollisuuden kehittiid
monipuolista eri medioiden luku- ja arviointitaitoa.
Vaihtoehtona lyhytikiiselle kaupalliselle tarjonnalle
kirjaston kokoelmat sisiltivit keskeisen kulttuuriai-
neiston koko ihmiskunnan sivistyshistorian ajalta.

Palvelun sisalto
Kirjaston palvelukokonaisuudet ovat

1) Lastenkirjasto

Palvelu luo lapsille ja nuorille piisyn kirjallisuuden,
tiedon ja kulttuurin maailmaan, tukee heidin luo-
vuuttaan ja tarjoa mahdollisuuden kasvaa kulttuuria
tuntevaksi ja siitd nauttivaksi kansalaiseksi. Kirjasto
tukee lukutaidon monipuolista kehittymistd ja roh-
kaisee omaan ilmaisuun. Se tarjoaa vilineitd tiedon-
hallinnan opetteluun ja harjaannuttaa tietolihteiden
kriittiseen arviointiin.

2) Lapponica

Lapponica on maakuntakirjaston lakisditeinen
aluekokoelma ja tietopalvelu. Sekd myyttiseen Lap-
piin liittyvi kulttuuriperinté ettd nyky-Lappia ja Ba-
rentsin aluetta koskeva ajankohtainen tietoaineisto ja
pohjoisten taiteilijoiden teokset ovat ainutlaatuinen
lihdeaineisto tutkijoille, opiskelijoille, matkailijoille
ja kaikille alueesta kiinnostuneille. Osastolla toimii
saamelainen erikoiskirjastopalvelu, joka vastaa kan-
sallisbibliografian osana saamelaisaineiston dokumen-
toinnista. Kansainvilisten yhteyksiensi ja aktiivisen
kulttuuritoimintansa ansiosta Lapponica on kaupun-
gin tirkei vientituote ulkomaille.

3) Musiikkikirjasto

Musiikkikirjaston tehtivi on tarjota asiakkailleen
erilaisia mahdollisuuksia musiikillisten elimysten,
taitojen ja sivistyksen hankkimiseksi osaksi laajempaa
kulttuurin padomaa.

4) Verkkokirjasto

Verkkokirjasto on kirjaston modernia 7/24 —palve-
lua, jonka avulla kirjastot ovat asiakkaiden itseniises-
sd kiytossi lihes kautta vuorokauden miltd tahansa
etitydasemalta. Se on tietoyhteiskunnan kiytinnén
sovellus, johon on liitetty mm. ikiintyneiden asiak-
kaiden perehdyttiminen verkkoasiointiin. Kirjasto-
verkossa Rovaniemi on Lapin keskeinen solmu, joka
omalla kehittdmistoiminnallaan turvaa myds reuna-
alueiden palveluita.

5) Taidekirjasto

Taidekirjasto lisid viithtymistd ja tuottaa virkistys-
td ja iloa tarjoamalla kuntalaisille kaunokirjallisuutta,
elokuvia, sarjakuvia ja muuta visuaalista aineistoa.
Kirjaston niyttelytilat ovat avoimia sekd ammattilai-
sille etti taiteen harrastajille. Taidekirjasto tukee luo-
vuudelle ja antaa vilineiti itsensid kehittimiselle.

6) Tiedontalo

Kirjasto on tiedontalo, joka tuo jokaisen ulottuville
tieteen ja tutkimuksen uusimmat tulokset kansanta-
juisen tietoaineiston avulla. Se takaa tiedon vapaan
saatavuuden vaihtoechtona opetuksen ja median suun-
natulle ja aikaan sidotulle tarjonnalle.
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Palvelun onnistuminen

(Laatukriteerit Mittarit )
* Volyymi-indikaattorit: kiynnit ja verkkokiynnit,
lainat, asiantuntijapalvelut **

* Palvelun saavutettavuus * kirjastoverkon tiheys (fyysinen etiisyys palvelupisteesti)
* nettitydasemia/as
* aukioloaika

* Kokoelmien yllipito * uutuushankinta/as

* Henkilskunta  ammattihenkildstén miiri/asukas

* Kirjastotila * fyysistd palvelutilaa/as

**Asiantuntijapalveluita ovat mm: tietopalvelu, aineiston esittely, kiyttijikoulutus,

opastus verkkopalveluiden kiyttd6n, kulttuuritapahtumat ja maakuntakirjastotehtivit

4.4 Volyymimittarit

Projektin ohjausryhmi pddcei kiytedd kirjastopalvelun
volyymimittareina seuraavia: 1)fyysiset kiynnit ja verk-
kokiynnit, 2) lainat ja lainojen uusinnat 3) asiantun-
tijapalvelut. Koska asiantuntijapalvelu on mittarina
uusi, sen mairittelemiseksi turvauduttiin taas kirjas-
tojen viliseen ruohonjuuritason tyéryhmiin. Sen laa-
timaa peruslistaa tdydennettiin ja muokattiin Yleisten
kirjastojen neuvoston tyéryhmin ty6lld, jonka pohja-
na on Yleisten kirjastojen keskuskirjaston (Helsingin
kaupunginkirjasto) tekemi mittava toimintolaskenta
ja sen sisdltimit palveluanalyysit.
Asiantuntijapalvelut on mittarissa jaettu kolmeen
ryhmiiin, joille on toimintolaskennan perusteella mii-

Esimerkkikirjastojen yksikkéhinnat

ritelty painokertoimet, jotta hyvin erilaisia asioita si-
siltdvin mittarin elementit saataisiin mahdollisimman
yhteismitallisiksi. Alaryhmit ovat 1) henkilokohtaiset
palvelut, joille annettiin painokerroin 10, 2) toistuvat
tapahtumat, painokerroin 200 ja 3) kertaluontoiset
tapahtumat, painokerroin 400. Koska kyseessid on
kisin koottava tilastoaineisto, mittari haluttiin pitdd
mahdollisimman yksinkertaisena, ettei se sitoisi liikaa
resursseja.

Mallia testattiin laskemalla neljin kohdekirjaston
yksikkshinnat kiyttien vuoden 2004 tilastolukuja.
Suoritehinnat ja tuottavuusluku vaihtelivat seuraavasti:

~

* Lapin maakuntakirjasto (asukasluku 35.081)

* Inarin kunnankirjasto (asukasluku 7.153)
* Kolarin kunnankirjasto (asukasluku 3.871)

* Rovaniemen maalaiskunnan kirjasto (asukasluku 21.874)

Suoritehinta Tuottavuus )
0,50 € 1,99
0,47 € 2,15
0,47 € 2,15
0,55 € 1,82
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Esimerkki 4. Lapin maakuntakirjaston asiantuntijapalvelut

Henkilokohtaiset palvelut
* tietopalvelu ja verkkotietopalvelu
- asiakkaiden opastus
- aineiston paikantaminen
- tiedonhaku ja l6ydetyn tiedon arviointi
* kaukopalvelu;
* kotiseutuaineistot
- kulttuuriaineistojen digitointi ja vilitys
verkon kautta
- aluetietokantojen siirto kansallisiin jirjes-
telmiin (Arto, Fennica)

Toistuvat tapahtumat

* kdyttijikoulutus
- koululaiskdynnit, piivikotikdynnit
- opettajien opastus

* opastus verkkopalveluiden kiyttoon
- tietokantojen kidyton opastus
- ikddntyvien verkkokurssit
- kirjaston tietoteknisten laitteiden ja

ohjelmien opastus

* maakuntakirjaston kebittimisohjaus

- kirjastojen henkilskunnan tyskokoukset
ja tyonohjaus

- koulutustilaisuudet

- kehittdmissuunnitelmat

* lastenkirjastotapahtumat

- satutunnit, minikino

- sanataidekerho

Kertaluontoiset tapahtumat
* aineiston esittelyt
- kirjavinkkaus
- aiheluetteloiden laadinta
- aineistondyttelyiden laadinta
* kulttuuritapahtumat
- yleisdluennot
- konsertit (kirjastorokki)
- kirjailijavierailut/runorokki ym.
- kuvataideniyttelyt (Lapponica-sali)
- kampanjat

N

Mittaustapa Painokerroin 10
toimeksiantojen miiri

toimeksiantojen miiri

Mittaustapa Painokerroin 200
tapahtuminen lukumiiri

tapahtumien lukumiirid

tapahtumien lukumiiri

tapahtumien lukumiiri

Mittaustapa Painokerroin 400

tapahtumien lukumiiri

ndyttelyiden lukumairi
tapahtumien lukumiiri

~
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Koska asiatuntijatydti ei ole systemaattisesti mitattu
eri kirjastoissa, testilaskennassa on menetelty sen osal-
ta niin, ettd lihtokohdaksi on otettu Lapin maakun-
takirjaston sisdiseen kiyttoonsi kokoama tilasto, josta
sitten on lainauslukujen suhteessa miiritelty muille
kirjastoille asiantuntijapalvelun kokonaismiiri. Se ei
siis ole todellinen luku, vaan on tissi vertailussa vain
antamassa mallia laskentatavasta.

My®és asiantuntijapalvelun jakaminen eri alaryhmi-
en kesken on tehty mekaanisesti niin, ettd henkils-
kohtaisen palvelun osuudeksi on kaikissa kirjastoissa
laskettu 90% kokonaisuudesta, toistuvien tapahtumi-
nen osuudeksi seitsemin prosenttia ja kertaluontoisten
tapahtuminen osuutena on pidetty kolmea prosenttia
maakuntakirjaston tilaston antamien viitteiden perus-
teella.

4.5 Kirjastotoiminnan tuottavuus

Organisaation tuottavuus lasketaan tuotosten ja pa-
nosten suhteena (tuotokset/panokset). Kisitteeni
se on yksinkertainen, mutta sen mittaus on harvoin
helppoa, toteaa professori Mika Hannula Tampereen
teknillisestd yliopistosta. Suurin ongelma on, miten
varmistetaan mitattavien suureiden yhteismitallisuus:
kuinka laskea yhteen erilaisia tuotoksia ja panoksia.
Tdmin projektitydn mittausesimerkeissi tuotosten yh-
teismitallisuuteen on pyritty painokertoimien kiytti-
miselld, panokset sen sijaan on ilmaistu vain talousar-
vion/tilinpditoksen loppusummalla, joka huolellisessa
analyysissa voitaisiin jakaa esimerkiksi seuraaviksi:

1) henkilssts, 2) tilat, 3) kokoelmat ja 4) tietojirjes-
telmii.

Tuottavuus-kisite sisiltdd periaatteessa laatu-ni-
kokulman, mutta mittarit eivit liheskéin aina pysty
ottamaan sitd huomioon. Erityisen vaikeaa se on sil-
loin, kun kyseessi on kirjastotoiminta tai muu yhteis-
kunnallinen, vaikuttavuudeltaan vaikeasti méiiritelti-
vi palvelu. My®s asiantuntijatyon luonne vaikeuttaa
tuottavuuden tarkastelua. Asiantuntijuuden keskeinen
piirre on ongelmien tunnistaminen ja ratkaisu, miki
on esimerkiksi kirjaston tietopalvelun oleellinen sisil-
t6. Tillaiseen tietointensiiviseen toimintaan sitoutuu
aina sekd inhimillistd ettd sosiaalista pidomaa, jonka
erottaminen mittarissa on ongelmallista. Kokeneella
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kirjastoalan ammattilaisella on tietimystd, joka liittyy
kokoelmien sisilté6n, asiakaskunnan tarpeiden tunnis-
tamiseen ja alan tuotantojirjestelmien tuntemukseen
(Haavisto 2005). Tietopalvelu on my®s tyypillisesti
yhteistydtd, jossa eri aihepiirien spesialistit tydsken-
televit tiimeind, nykydin usein tietoverkkoyhteyksien
kautta.

Koska kirjastojen vertaaminen toisiinsa on vaikeaa
jo kuntien tilinpidon erilaisuuden vuoksi, abstrakti
tuottavuuden tunnusluku johtaa vertailun helposti
harhaan. Eniten hyotyi tillaisesta luvusta on, kun
vertailu tehdiin saman kirjaston eri vuosien vililla.
Mikko Ketokiven (2005) ajatuksia tuottavuudesta
mukaillen voidaan todeta, etti jos kirjastotoiminnan
piddmiiri on korkealaatuisen palvelun tuottaminen tai
uusien ja innovatiivisten tuotteiden/palvelujen tarjoa-
minen asiakkaille, tuottavuus voi hyvinkin olla tiysin
toisarvoinen toiminnan tavoite. Tdrkedmpii on arvi-
oida sitd, mitd lisiarvoa kirjastopalvelulla tuotetaan
asiakkaalle.



Esimerkki 5. Kirjastopalvelun yksikkohinnat

(Lapin maakuntakirjasto (asukkaita 35 000)

Suoritteet
1) asiakaskaynnit
* fyysiset kaynnit
* verkkokaytto
2) lainat
3) asiantuntijapalvelun kayttdé
* henkilokohtainen palvelu
* toistuvat tapahtumat
* kertaluontoiset "

524 645
308 763

Suoritteet yhteensa

833 408x1 = 833408

953 975 x 2= 1907 950

50 000 =1 750 000
45 000 x 10 =450 000
3 500 x 200 =700 000
1 500 x 400 = 600 000

4 491358

Rovaniemen maalaiskunnan kirjasto (asukkaita 21 874)

Suoritteet
1) asiakaskaynnit
* fyysiset kaynnit
* verkkokaytto
2) lainat
3)asiantuntijapalvelun kaytté
* henkilokohtainen palvelu
* toistuvat tapahtumat
* kertaluontoiset tapahtumat

272 991
193 216

Suoritteet yhteensa

Inarin kunnankirjasto (asukkaita 7 153)
Suoritteet
1) asiakaskaynnit

* fyysiset kaynnit

* verkkokaytto
2) lainat
3)asiantuntijapalvelun kaytté
* henkilokohtainen palvelu
* toistuvat tapahtumat
* kertaluontoiset tapahtumat

176 940
63 827

Suoritteet yhteensa

Kolarin kunnankirjasto (asukkaita 3 871)
Suoritteet

1) asiakaskaynnit

* fyysiset kdynnit

* verkkokaytto

2)lainat
3)asiantuntijapalvelun kaytté
* henkilokohtainen palvelu

* toistuvat tapahtumat

* kertaluontoiset tapahtumat

59 484
35 001

kSuoritteet yhteensa

466 207 x 1 = 466 207

481 083 x 2 =962 166
20 000 =700 000

18 000 x 10 =80 000
1400 x 200 =280 000
600 x 400 = 240 000

2 128 373

240 767 x 1 = 240 767

168 958 x 2 =337 916
10 000 = 350 000

9 000 x 10 =90 000
700 x 200 = 140 000
300 x 400 =120 000

928 683

94 485 x 1 =94 485

109 916 x 2 =219 832
5 000 x 3 =175 000
4 500 x 10 =45 000
350 x 200 =70 000
150 x 400 = 60 000

489 317

Talousarvion loppusumma
2 255 000

Yksikkohinta 0,50 e

Talousarvion loppusumma
988 040

Yksikkohinta 0,47 e

Talousarvion loppusumma
432 612

Yksikkohinta 0,47 e

Talousarvion loppusumma
269 280

Yksikkohinta 0,55 e

~
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4.6 Vaikuttavuus on
palvelusopimuksen ydinasia

Organisaation sisiisen toiminnan tarpeisiin koottua
laskentatietoa pyritidin helposti kidyttimiin sopi-
musohjausjirjestelmissid mairittelemiin sopimuksen
sisiltod. Yhteiskunnallisen hyvinvointipalvelun tuot-
tamisessa on kuitenkin tehtivi selked ero tuotosten
(output) ja vaikutusten (outcome) vililla.
Miirittelimme edelld kirjastopalvelun yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden, joka on strategisten tavoittei-
den ohella palveluprosessien ja myos kirjastopalvelun

johtamisen lihtokohta. Yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden saavuttamista toteutetaan siten palveluproses-
sien johtamisen avulla (Virtanen & Wennberg (2005,
114; Tulosohjauksen teridvoittiminen 2003, 26).

Tutkijat Geert Bouckaert ja Wouter van Dooren
selventivit eroa tuotoksen ja vaikutuksen vililld ar-
tikkelissaan Performance measurement and manage-
ment in public sector organizations havainnollisella
kaaviolla:

-~

~

1. Strategiset tavoitteet/
Strategic objectives

l

2. Toiminnalliset tavoitteet/
Operational objectives

Toimeenpano/

Policycycle

~ Pavittisjohtaminen/
l Managementcycle

3. Panokset ., 4. Toiminnot
Input Activities

5. Tuotokset_| | Intermediate
Output

7. Lopulliset
vaikutukset
End outcome

6. Valiton vaikutus

outcome

N

L

8. Ymparisto
Environment

Kuvio 2. Toiminnallisten tavoitteiden ja palveluja tuottavien yksikéiden johtamisen yhdistdminen.

Kaaviossa kohdat 1-2 sekd 6-8 kuvaavat yhteis-
kunnallista toimintapiirii, sininen alue (3-5) organi-
saation sisdistd toimintaa. Kun poliittinen johto on
midritellyt toiminnan yleiset padmaiirit (1) ja laati-
nut niiden pohjalta toiminnalliset tavoitteet yhdessi
virkakoneiston kanssa (2), siirrytiin organisaation
(kirjasto) pdivittidisten rutiinien alueelle (management
cycle, 3,4,5,). Kirjaston panoksia (input) ovat henki-
16510, tilat, kokoelmat ja tietotekninen infrastruktuuri,
toimintoina (activities) asiakaskiynnit, lainat ja asian-
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tuntijapalvelu ja tuotoksina (output) asiakaskiyntien,

Yhteiskunnallisen toiminnan alueella tirked kysy-
mys kuuluu miti vaikutuksia (outcome) kirjaston tuo-
toksilla (output) on yhteiskuntaan ja kansalaisille. Vai-
kutuksia eivit ole ne asiat, miti organisaatio itsessiin
tekee, vaan niiden seuraukset. Ne ovat tapahtumia
(events, occurrences) ja muutoksia (changes) olosuh-
teissa (conditions), kiyttdytymisessi (behaviour) tai
asenteissa (attitudes).



Tutkijat erottelevat my6s vilittomit (intermediate)
ja lopulliset (end) vaikutukset. Syyt ovat kiytinngl-
lisid: koska lopputuloksen toteutuminen voi kestii
huomattavan pitkidn ajan, on tirkedd voida tarkistaa
vilituloksilla onko organisaation toiminta oikeilla rai-
teilla.

Kirjaston vaikutuksia ovat muun muassa sellaiset
asiat kuin lasten lukutaidon kehittyminen, aktiivis-
ten kansalaisten tiedontason nousu, suvaitsevaisuu-
den lisddntyminen, tietoverkkojen kiyttovalmiuksien
parantuminen, syrjdytymisen ehkiisy, kulttuurisen
lukutaidon lisidntyminen, taiteiden harrastuksen kas-
vaminen, viihtyisyyden ja ilon lisdintyminen. Ne ovat
vaikeasti numeroin ilmaistavissa ja missiin tapauk-
sessa niitd ei voi laskea vuosineljinneksittdin tai edes
vuositasolla. Parhaimmillaan ne voivat nikyi esimer-
kiksi PISA-tutkimuksessa, joka mittasi muun muassa
lasten lukutaitoa.

Taloustieteetkin pyrkivit kylld kehittdmiin tutki-
musmenetelmii myds vaikeasti markkinakriteereilld
arvioitavien asioiden mittaamiseksi. Yksi uusista me-
todeista on Nobel-palkittujen Ken Arrowin ja Robert
Sokolowin contingent valuation, jota on kiytetty run-
saasti muun muassa ympiristotutkimuksessa. British
Library teetti vuonna 2004 tilli arviointimenetelmalld
tutkimuksen kirjaston kansantaloudellisesta vaikutta-
vuudesta ja sai tulokseksi, ettd yksi kirjastoon satsat-
tu punta nelinkertaistuu kansantalouden laskennassa
(British Library, Measuring our values).

Contingent valuation on menetelmini raskas haas-
tattelututkimus (survey), jonka tulosten analysointi
edellyttid suurta tutkimusjoukkoa ja -panosta. Sitd ei
voi missddn tapauksessa liittdd yksittdisen kunnan tai
kunnankirjaston toiminnan vuosiarviointiin. Parhai-
ten timin tyyppisestd tutkimuksesta voitaisiin hydtyi,
jos tutkimusjoukkona olisivat joko jonkin seutukun-
nan tai koko valtakunnan yleiset kirjastot, tai kenties
koko Suomen kirjastolaitos.

4.7 Luottamus on halpaa

Vaikeasti mitattava tuotos on sopimusohjausjirjes-
telmissi haaste sopimuksen laatijalle. Professori Esa
Hyyryliinen Vaasan yliopistosta analysoi erilaisia so-
pimusmalleja kirjassaan Sopimuksellisuus, talous ja
johtaminen. New Public Management sopimusoh-
jauksessa ja julkisten organisaatioidensopimustenhal-
linnassa. Hin puhuu heikon ja vahvan luottamuksen
sopimuksista, jotka eroavat toisistaan radikaalisti usei-
den asioiden suhteen. Yksi tirkeistd eroista liittyy kus-
tannuksiin. Vahvan luottamuksen sopimuskumppanit
saattavat luottaa toisiinsa niin tiydellisesti, ettei muo-
dollisia sopimuksia tarvita lainkaan, vaan kaikki asiat
sovitaan ja ongelmat selvitelldin keskustellen.
Heikon luottamuksen tilanteessa asiat ovat toisin:
“epiluottamuksen maailmassa joudutaan uhraamaan
valtavasti resursseja “Toisen” tekojen kontrolloimisek-

~

Matalan luottamustason
sopimuksellisuus

e kommunikaatio rajattua

* mittarit rahamaaréisina

* sopimuksen synty ja kesto tarkkaan maaritetty

* sopimus kattava, tarkka

* neuvotteluvaraa ei ole

* sopimus ehdottoman sitova

¢ ei kumppaneiden vilista yhteistyota

* hyodyt ja velvoitteet kirjattu tarkasti sopimukseen
* kayttaytyminen "itseintressin” mukaista

* ongelmat ratkotaan oikeusistuimessa

N

Korkean luottamustason
sopimuksellisuus

* laaja, informaali kommunikaatio

* kaikkea ei mitata, kaikki ei ole mitattavissa

* sopimuksen synty ja kesto asteittaisia

* sopimus valja, tdsmentymatdn

* sopimus téasmentyy keskinisissa keskusluissa

* sopimusyhteys ehdollinen

* sopimus toteutuu vain yhteistyolla

* hyodyt ja velvoitteet jaestaan sopimuskumppaneiden kesken
* kayttaytyminen altruistista

* ongelmat ratkotaan yhteistydssa

~

J

Taulukko 1. Sopimuksellisuuden muodot: polaarinen luokittelu (Hyyryldinen 2004, 132)
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si”. Mitd tarkemmin sopimus méirittelee toiminnan
ehdot, sitd enemmin joudutaan kiyttimiin voima-
varoja mittaamiseen, tarkistuksiin, tulkintoihin, on-
gelmatilanteiden selvittelyihin, jopa oikeustoimiin.
Taloustieteilijit puhuvat transaktiokustannuksista,
jotka tillaisessa toiminnassa kasvavat ja syovit tehoa
varsinaiselta toiminnalta. "Luottamus on halpaa, epi-
luottamus tulee kalliiksi”, tiivistid Hyyryldinen.

On selvii, ettd organisaation johdon lisiksi myos
poliittiset padtoksentekijit sopimuskumppanina tar-
vitsevat luotettavaa informaatiota toiminnoista. Hy-
vinvointipalvelua koskevan sopimuksen keskeisen si-
sillon tulee kuitenkin liittyd vaikutuksiin (outcome),
ei tuotoksiin (output).

Kirjasto saattaa vilittdd ajankohtaista tietoa tehok-
kaammin hyvilli tietoverkkopalvelulla tai lisiti taitei-
den harrastusta paremmin antamalla tilaa paikallisen
taiteilijan niyttelylle kuin perinteisilld kirjalainoilla.
Toisaalta loppuunmyydyn klassikkokirjan saaminen
lainaksi tai lapsuuden runon l8ytyminen voi tuottaa
jollekin mittaamattoman ilon tai ikivanha vuosiker-
tomus voi antaa avaininformaatiota, joka muuttaa
oleellisesti jonkin tutkimuksen suuntaa. Keinojen va-
litseminen on aina ammattilaisen ty6td, johon tilaajan
on luotettava.

Koska kirjaston ja muiden kulttuuripalveluiden
tulokset eivit mahdu tiukkaan mittatikkuun, nii-
td koskevat sopimukset olisi jirkevid solmia vahvan
luottamuksen hengessi viljiksi. Piivirutiinien tuotta-
mat tilastot eivit sellaisenaan kelpaa sopimuksen hin-
tayksikoiksi, niiden avulla voidaan ainoastaan kertoa
organisaation sisdisen toiminnan hyvyydesti.

Julkisten palveluorganisaatioiden tuotokset, myds
kirjaston, perustuvat hyvin pitkille yhteistyohon pal-
veluorganisaation eri yksikdiden vililld ja muiden
organisaatioiden kanssa. Kun tydyhteison suorite on
tulosta hyvistd yhteistydstd, mutta suoritetta mitataan
kuitenkin yksipuolisesti jonkun toimijan nikokulmas-
ta, se johtaa helposti epioikeudenmukaisuuteen arvi-
oinnissa. Tdmi heikentid luottamusta, samoin kuin
kiskyttdiminen ja kontrollointi. Keskiniisestd epiluot-
tamuksesta syntyy erilaisia strategioita tai toiminnal-
lisia tavoitteita yksikdiden vilille, eiki endd puhalleta-
kaan yhteen hiileen.

Palvelutuotteet ovat moninaisia ja siitd syystd niitd
voidaan mairitelld, mitata ja arvioida monella tavalla.
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Suoritemittauksen tirkeimpid etuja on, ettd se auttaa
tekemiin palvelutuotantoa lipinikyvimmiksi ja ettd
se antaa palvelun tuottajalle sellaista tietoa, joka tukee
oppimista ja sitd kautta johtaa palvelutuotannon muu-
toksiin ja uusiin innovaatioihin. Suoritemittauksen
tulisi siten olla paljon dynaamisempaa ja kohdistua
tuotoksen mittaamisen lisiksi koko palveluprosessin
arviointiin.

Yhteenvetona voidaan todeta de Bruijn (2002)
julkisen sektorin tulosjohtamista koskeviin tutkimuk-
siin nojaten, etti jokainen joka yrittdi liictdd vaikut-
tavuusmittauksen tuloksellisuusmittaukseen juuttuu
jonkinlaisiin vaikeuksiin. Kiytinngssi jokainen linkki
tuotoksen (output) ja vaikuttavuuden (outcome) vi-
lilld on kiistanalainen. Jos ammattilaiset tai palvelun
tuottajat reagoivat enemmin mittaukseen, joka koh-
distuu vaikuttavuuteen, ovat he tillsin herkistyneet
(responsiivisia) jollekin, johon he tosiasiallisesti voivat
vaikuttaa vain osittain. Jos taas tuotos ja vaikuttavuus
erotetaan toisistaan, on olemassa riski, etti palvelun
tuottajat yksinkertaisesti tuottavat tuotoksia kiinnicti-
mittd mitddn huomiota timin tuotannon merkityk-
seen vaikuttavuudelle.



Kuka ostaisi sivistysta

5 Innovatiivinen toimintakulttuuri

Kirjastoilla on kokemusta, tietoa ja pitki perinne yh-
teistyon tekemisestd muiden kirjastojen ja organisaa-
tioiden kanssa. Titd kokemusta on opittu hyddynti-
miin rajallisten resurssien kiyttimisessi. Kirjastojen
henkildsté on myos melko tottunutta hyddyntimiin
informaatioteknologian tuottamia mahdollisuuksia
tyossdin ja heilli on ammattinsa vuoksi edellytyksii
havaita yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia ja sitd
kautta myds mahdollisuuksia ohjata muutoksia omas-
sa organisaatiossaan eiki vain sopeutua niihin. Lopul-
ta tulemme johtopiitokseen, etti riittivi luovuus ja
toimintavapaus varmistavat myos kolmen kovan T:
n toteutumisen eli taloudellisuuden, tehokkuuden ja
tuottavuuden palvelutoiminnassa.

5.1 Toimintaymparistolle
herkistyminen

Stephens ja Russell (2004) ovat pohtineet artikke-
lissaan Organisational Development, Leadership,
Change, and the Future of Libraries miten kirjastot
voisivat hyddyntid tydntekijoilliin olevia voimavaroja
erityisesti tilanteissa, joissa tulisi herkistyd ympiriston
ja yhteiskunnan muutoksiin. He nikevit kirjastojen
tyotekijit suurena, mutta joskus myds hyddyntimic-
tomini voimavarana, silld kirjastoissa tydskentelee ih-

misid, jotka osaavat kisitelli ja jakaa tietoa. Olennaista
on, miten tyontekijit motivoituvat tiedon muokkaa-
miseen ja jakamiseen sekd omassa organisaatiossaan
ettd yhteistyorakenteissa muiden kirjastojen ja orga-
nisaatioiden kanssa.

Stephens ja Russell (2004, 251) pityvit nikemyk-
seen, jossa jokainen tydntekiji toimii oman tyonsi
johtajana, jolloin oleellista on miten tyontekijit mo-
tivoituvat kehittimiin omaa tydtiin ja myds toimi-
maan yhteistydverkoston hyviksi. Jotta tyontekijit
motivoituisivat muutosten johtamiseen ja edistdisivit
siten myds sopimusohjausjirjestelmin toimivuutta eli
tuottaisivat tyolldin sellaisia tuotoksia (output), joilla
olisi alueen positiivista kehitysti tukevia vaikutuksia
(outcome), tarvitaan sellaista tuottavuusmittausta tai
arviointia, joka tukee muutoksen johtamista.

Kirjasto palvelua tuottavana organisaationa on vas-
tuussa siitd, ettd sen tarjoama palvelu tai tuote vastaa
asiakkaiden laatuvaatimuksia. Kunta palvelun tilaa-
vana organisaationa huolehtii demokraattisesta ohja-
uksesta. Aikaisempaan kuvioon 2 poliittisen pdatok-
senteon ja johtamisen sykleisti viitaten kirjastoilla on
vastuu myds organisaationsa johtamisen (management
& leadership) kehittimisestd niin, ettd kirjaston toi-
minnot tuottavat demokraattisen ohjauksen ja kont-
rollin mukaisia vaikutuksia alueelle.
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Kustannustehokkaan palvelutuotannon saavuttami-
sessa oleellista on se, miten palveluorganisaatiot onnis-
tuvat kiyttimiin muutostilanteet hdydyksi uusien in-
novaatioiden luomisessa. Muutos edustaa jatkuvuutta
menneisyyteen ja se voi tuoda asteittaista parannusta
olemassa oleviin palveluihin esimerkiksi sitd kautta,
ettd palveluyksikkd on onnistunut alentamaan kus-
tannuksiaan. Innovaatio tuo yleensi uuden elementin
palveluun, joko uuden tiedon, uuden organisaation
tai uuden johtamistaidon muodossa. Innovaatiolla ei
siten ole yhteyttd menneisyyteen, koska se muuttaa
palvelun luonnetta. Innovaatio ei kuitenkaan tarkoita
samaa kuin palvelun kehittiminen. Palvelun kehitti-
minen tapahtuu olemassa olevien palvelurakenteiden
pohjalta. Innovaatio muuttaa palvelun tuotantosys-
teemii tai silli on vaikutusta markkinoihin (Osborne
& Brown 2005.)

Innovaation luonteeseen kuuluu, etti se muuttaa
palvelun tuotantoprosessia tai aiheuttaa muutoksia
palvelun vaikuttavuudessa. Siksi on tirkedd arvioida
palvelun tuottajan ja palvelun kiyteidjin vilistd suh-
detta jatkuvasti. Tdmi puoltaa my®os sitd, ettd asiakas
on pidettivi mahdollisimman lihelld palvelun tilaajaa.
Tilaaja-tuottajamallissa timi suhde voi katketa, jos
asiakkaan dini hukkuu pitkddn virkamiesten valmis-
teluprosessiin, jossa on yhteen sovitettava useiden pal-
veluyksikkdjen tuotantoa yhdenmukaisin kriteerein,
jotka eivit mittaa todellista palvelun tuottavuutta tai
vaikuttavuutta.

Kirjastoverkosto tarjoaa ympiriston, jossa on mah-
dollista havaita yhteiskunnassa ja asiakaskunnassa ta-
pahtuvia muutoksia herkemmin. Verkostossa toimijat
oppivat nikemiin muutostarpeita, kiyttimiin luo-
vuuttaan, miki rakentaa pohjaa innovatiiviselle toi-
minnalle. Ei tarvita vain johtamistaitoja vaan myds
alaistaitoja (Keskinen 2005). Johtajan johtamistaito-
jen lisiksi positiivisen muutoksen aikaansaamisessa
tarvitaan kannustimia, jotka tukevat tyontekijéiden
innokkuutta pohtia uusia tydskentelytapoja ja toi-
mintamalleja.
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5.2 Kirjastot tyoskentelevat
verkostoina

Viimeisen kymmenen vuoden aikana Suomen kirjas-
tot ovat muodostaneet alueellisia, seudullisia ja pai-
kallisia verkostoja, jotka osoittavat kiytinnossi miten
uuden julkisjohtamisen ja verkostoajattelun keskeiset
pyrkimykset voidaan yhdistdd. Lapin kirjasto on yksi
esimerkki toiminnasta, missi kirjastot seki kiintein
yhteistyon ettd keskindisen tyénjaon avulla ovat on-
nistuneet vastaamaan toimintaympiriston muutoksen
haasteeseen ja turvaamaan edes auttavasti tasa-arvoisia
palveluita eri kuntiin.

Verkosto luo automaattisesti erilaisia rooleja toimi-
joille. Niissi rooleissa kirjastotyontekijit identifioivat
asiakkaiden tarpeita laajasti ja jo siten luovat lihteen
uusille ideoille. Verkosto auttaa tunnistamaan resurs-
seja ja havaitsemaan kirjastopalveluiden merkityksen
koko kunnallisten palvelujen kentissd. Verkosto toimii
palvelujen suunnittelun areenana ja legitimoi timin
suunnittelutyon. Lapin kirjasto on hyvi esimerkki
vihenevien resurssien kustannustehokkaasta kiytosti.
Verkosto tarjoaa muun muassa yhteisen tyontekijin
kautta sellaista informaatiota ja tietoa kirjastojen kiyt-
to0n, jota ne eivit voisi yksin toimiessaan hankkia.

Esimerkki 6: Lapin kirjasto

Idea kuntarajat ylittdvistd, yhteisiin rekistereihin pe-
rustuvasta, tietoteknisesti yhteniisestd Lapin kirjas-
tosta esitettiin jo vuonna 1987 Heli Saarisen ja Seija
Alanderin laatimassa esiselvityksessi. Selvityksessi kar-
toitettiin Lapin kirjastojen toiminnot ja kirjastoverk-
ko, tavoitteeksi asetettiin Lapin yleisten kirjastojen ja
yliopistonkirjaston yhteinen kirjastojirjestelma. Yli-
opistonkirjasto jittdytyi kuitenkin pian pois yhteisestd
hankkeesta. Ideasta kiytintdon siirryttiin 1990, jol-
loin maakuntakirjasto pyysi tarjoukset kirjastojirjes-
telmien toimittajilta ja esitti kaikille Lapin kirjastoille
avointa kumppanuutta. Seuraavana vuonna mukaan
yhteistyohon lihti viisi lappilaista kirjastoa, maakun-
takirjaston lisiksi Inarin, Kolarin, Rovaniemen maa-
laiskunnan ja Sodankylin kirjastot. Yhdessi timi ryh-
mi paitti hankkia yhteisen Pallas-kirjastosovelluksen.
Yhteinen jirjestelmi sai nimekseen Aurora ja yhteiset
aineisto- seki lainaajarekisterit sijoitettiin Rovaniemen



kaupungin tietokonekeskukseen. Kirjastojen yhteinen
lainausjirjestelmi otettiin kiyttéon vuoden 1992 al-
kupuolella. Aurora-yhteisé6n liittyi vuoteen 2000
mennessd Lapin kahdestakymmenestikahdesta kun-
nallisesta kirjastosta kaksitoista. Kunnallisten kirjas-
tojen lisiksi yhteisjirjestelmiin olivat liittyneet my®s
Rovaniemen ammattikorkeakoulun kirjasto, Rovanie-
men museokirjastot, Kultamuseon kirjasto Sodanky-
lissd sekd saamelaismuseon kirjasto Inarissa.

Aurora-kirjastot olivat uudessa tilanteessa, kun uu-
den vuosituhannen alkaessa vanha merkkipohjainen
kirjastojirjestelmi alkoi olla vanhentunut ja uudet
graafiset kirjastojirjestelmit olivat tulleet markki-
noille. Tissd tilanteessa lappilaiset kirjastot padttivit
yhteisessi Lapin kirjasto —hankkeessa kilpailuttaa jir-
jestelmintoimittajat. Hankkeessa valittuun PallasPro-
jirjestelmain liittyivit Aurora-kirjastojen lisiksi Tor-
nion ja Kittildn kirjastot, Rovaniemen toisen asteen
koulujen kirjastot ja Linsi-Lapin kunnallisen koulu-
tusyhtymin kirjastot. Lapin kirjasto otettiin uuden
laajentuneen kirjastoyhteisén nimeksi. Lapin kirjaston
toiminta kattaa vuonna 2005 yli seitsemidnkymmen-
td prosenttia kaikesta kirjastoiminnasta koko Lapin
laznissd siitd huolimatta, etti ammattikorkeakoulujen
kirjastojen paitds hankkia yliopistokirjastojen kanssa
yhteinen kirjastojirjestelmi vaikutti myds Lapin kir-
jastoon. Rovaniemen ammattikorkeakoulun kirjasto
jatti yhteisjirjestelmin ja hankki oman Voyager-jir-
jestelminsid vuonna 2002.

Auroran/Lapin kirjaston toimintaa on luotsannut
kirjastojen johtajien muodostama johtoryhmi. Yhtei-
sid tyontekijoitd ryhmailld on ollut yksi, jonka vastuul-
le aluksi kuuluivat pelkistiin atk-asiat ja myohemmin
my6s muu kehittiminen ja yhteistyd. Johtoryhmi on
ollut vapaa, herrasmiessopimukseen perustuva, ilman
nut antaa kunnille vain suosituksia. Varsinaisesti pdi-
tokset on tehty kussakin kunnassa niiden omien pii-
toksentekosiintdjen mukaan. Muodoista vapaan hal-
lintotavan puitteissa on yksimielisyys Lapin kirjaston
johtoryhmissi aina loydetty ja suositukset ovat myos
pitineet kunkin mukana olevan kunnan piitsksen-
teossa. Keskindinen luottamus on kasvanut, kun pii-
tokset ovat myds kuntatasolla pitineet. Keskiniisestd
vahvasta luottamuksesta kertoo my®ds se, ettd Lapin
kirjaston toiminta on alun tietotekniikkayhteistydsti

muuttunut selkeisti yhteisélliseksi verkostoituneeksi
ja kollegiaaliseksi toiminnaksi. Lapin pienet kirjastot
eivit olisi pirjanneet heikentyvilld resursseillaan ilman
Lapin kirjasto -yhteiséd. Ryhmin perusperiaatteita on
ollut jakaa vastuu toiminnasta, muutenkin kuin ra-
hoituksen osalta, kunkin kunnan resurssien mukaan.
Niinpi esimerkiksi yhteiset hankkeet, joita Lapin
kirjasto -yhteisolld on ollut useita ja erilaiset kilpailu-
tukset on hoidettu niissi kirjastoissa, joissa kuhunkin
hankkeeseen sopivaa osaamista ja tydvoimaa on ollut
parhaiten tarjolla.

Kirjastojen koko ajan heikentyvi taloustilanne on
vaikuttanut Lapin kirjastoissa erityisesti aineistohan-
kintaan ja pitevin henkilokunnan palkkaamiseen ja
muuhunkin perustoimintaan, miti ei hankerahoituk-
sella ole voinut kustantaa. Aineistohankinnan puut-
teita on osin pystytty korvaamaan yhteisjirjestelmin
tuella ja tehokkaalla yhteiselli Rekku-kuljetus- ja eti-
lainausjirjestelmilld. Tilld hetkelld suurimmat han-
kaluudet kirjastoissa aiheutuvat tiyttimittomistd vi-
roista. Kunnat ovat joko kokonaan lopettaneet kirjas-
tovirkoja tai tehneet niissi tilapiisjirjestelyjd. Useassa
lappilaisessa kunnassa esimerkiksi kirjastonjohtajavirat
hoidetaan tilapiisjirjestelyin. Savukoskella kirjasto-
johtajapalvelua ostetaan Sodankylisti, Salla taas ostaa
johtajapalvelua yhden tydpiivin verran viikossa Ke-
mijirveltd. Utsjoki tidyttdd kirjastonjohtajan viran vuo-
deksi kerrallaan ja Kolarissa, Pellossa sekd Ylitorniossa
avoimeksi jddneitd virkoja hoitavat sijaiset. Resurssi- ja
johtamisongelmat ovat synnyttineet idean hallinnolli-
sesti yhtendisestd Lapin kirjastosta. Maakuntakirjasto
on kiynyt asiasta tunnustelevia neuvotteluja Pellon ja
Kolarin kunnan kanssa.
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6 Sivistys ei ole kaupan

Uuden julkisjohtamisen ideologia korostaa johtami-
sen ja talouden kysymyksii. Sopimusohjausjirjestelmi
vahvistaa johtamisen tarvetta. Sopimusohjausjirjestel-
min avulla pyritddn erityisesti muuttamaan johtamista
byrokraattisesta "ylhiiltd alas” —mallista neuvottele-
vaan ja yhteisymmirrysti korostavaan malliin. Tdmin
katsotaan edistivin palveluiden tehokkaampaa ja talo-
udellisempaa tuotantoa sitd kautta, ettd palvelun tuot-
tajalla on silloin suurempi vapaus kuin hierarkkisessa
jarjestelmissd muotoilla toimintansa perusasiat.
Markkinoiden toimintatapaa pidetiin nimenomaan
uuden julkisjohtamisessa ihanteena, johon julkisten
palveluiden tuotannossakin pyritiin. Sen toteutta-
miseksi julkiselle sektorille yritetdin luoda ndenniis-
markkinat. Se johtaa vaatimukseen tuotteistaa my®s
julkiset palvelut, jotka sitten voidaan kilpailuttaa ja
tilata edullisimmin tuottavalta taholta.
Kirjastotoiminnan ydin on sivistyksen edistimisti.
Kirjastojen kidytinnét tuottavat runsaasti mitattavia
tuotoksia ja palvelu jakautuu moniin erilaisiin toimin-
toihin, jotka ensi silmiykselld saattavat niyttid helpos-
ti médriteltiviltd tuotteilta. Toimintojen pelkistiminen
erikseen hinnoiteltaviksi osiksi tuottaa kuitenkin yli-
voimaisia vaikeuksia, vaikka hyviksyttiisiin raskaiden
toimintolaskentojen kiyttiminenkin, silld kirjastojen
pitkille verkostoitunut tydskentelytapa himirtid sel-
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keirajaisen “tuotteen” muotoilemista. Vaikeuksia lisii
se, ettd panosten ja tuotosten suhteita kuvastavissa
tuottavuus- ja tehokkuusmittareissa ei yleensi pysty-
td ottamaan huomioon laadullisia nikokohtia, jotka
kuitenkin ovat kirjastojen asiantuntijatyon keskeisid
elementtejd.

Kirjaston palveluita ei siis pystytd miirittelemdin
sopimusohjausmenettelyyn silld tavalla tuotteistettui-
na, ettd eri toiminnoille laskettaisiin yksikkohintoja
tekemittd vikivaltaa koko palvelun ydintehtiville.
Sen sijaan kirjastotoiminta sopeutuu hyvin sopimus-
ohjausmenettelyyn silloin, kun jirjestelmi viritetdin
tavoittelemaan neuvottelevaa johtamista, itsendistd
palvelun tuottamismallia ja asiakaslihtdistd palvelu-
valikoimaa. Kirjastopalvelun tuottamisen kannalta
sopimusohjaukseen voidaan kirjata ainakin seuraavia
ehtoja kirjaston johtamisen nikokulmasta.

Ensiksi palvelusopimus tulisi tehdi vahvan luotta-
muksen hengessi. Kirjastopalvelu on asiantuntijaty-
td, jossa paras tulos saavutetaan, kun tilaaja voi luottaa
ammattilaisten osaamiseen ja ammattietiikkaan. Toi-
seksi sopimusehdot tulisi muotoilla riittivin viljisti.
Vuosibudjetti, jonka sisdisestd resurssinjaosta piite-
tddn kirjastossa, edustaa vahvan luottamuksen henges-
s tehtyi viljad sopimusta. Kolmanneksi tuottavuutta
ja tehokkuutta voidaan ja tulee mitata monipuolisilla



mittareilla. Niiden kirjaston sisdisen toiminnan mitta-
reiden tulee kuvastaa kirjastotydn eri aspekteja. Niilld
osoitetaan sopimuskumppanille organisaation suori-
tuskyky, mutta yksinomaan niiti ei kiytetd palveluso-
pimuksessa talouden perustana. Neljinneksi voidaan
korostaa transaktiokustannusten roolia sopimusohja-
uksessa. Transaktiokustannukset tulisi pitdd mahdolli-
simman pieneni. Kirjastopalvelu tuotetaan mahdol-
lisimman vihiiselld hallinnolla, jotta kaikki resurssit
voidaan kidyttdd itse toimintaan. My6s organisaation
sisdisen toiminnan mittarit muotoillaan niin, ettd
tietojen kerddminen ja tydstiminen niihin eivit sido
litkaa voimavaroja. Viidenneksi nostaisimme asiakas-
lihtdisyyden, joka on lopulta kirjastopalvelun tirkein
laatukriteeri. Litted organisaatio, hyvi substanssiasian-
tuntemus ja toimiva palveluverkko turvaavat kirjaston
kyvyn reagoida nopeasti asiakaskunnan tarpeisiin ja
toimintaympiristdn muutoksiin.

Palveluiden tulisi sopimusohjauksen idean mukaan
olla kiyttidjin tarpeiden mukaisia, joten kansalaisilla
on oltava demokraattisten elinten kautta suuri valta
paittdd palveluiden sisillostd ja madristd. Palvelusopi-
muksen ytimen tulisi rakentua yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden ja eri edunsaajien nikékulmista.

Sivistysti ei voida ostaa, koska se ei ole kauppatava-
raa. Kirjastopalveluiden tuotantoa voidaan kuitenkin
parantaa myds sopimusohjausjirjestelmin keinoin,
kunhan hyviksytiin lihtokohdaksi, ettd palvelu ei
toimi tavaratuotannon logiikalla. Kirjastot ovat jo nyt
tuottaneet palveluitaan usean kunnan yhteisty6lli, ne
tavoittavat kenginnauhabudjettiensa turvinkin valta-
osan palvelualueensa kansalaisista ja niiden palvelut
saavat aina asiakkailta kiittdvit arvioinnit. Kirjastot
ovat siis jo nyt hyvin tehokkaasti toimivia laitoksia,
jotka ovat onnistuneet asiakaslihtdisen palvelun muo-
toilussa. Luottamuksen ja vapauden hengessi kirjas-
tonhoitajat voivat nostaa laitostensa palvelukyvyn vie-
I3 tdtdkin huimempiin korkeuksiin.
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