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Tutkielman kohteena on Tampereen kaupungin péivahoidon ja perusopetuksen
tilagja- tuottgja-mallipilotti, jota taustoitetaan New Public Management -suuntauksen
ja tilagja tuottgja-gjattelun viitekehyksilla.  Tutkielmassa tarkastellaan etenkin
paivahoidon ja perusopetuksen pilotin tilagalautakunnan ja tuotantojohtokunnan
valisd suhteita. Tutkielmassa kéasitellddn myods koko Tampereen kaupungin
toimintamallin uudistusta, mik& auttaa ymmartamaan péivahoidon ja perusopetuksen
tilagja—tuottgja-mallipilotin toimintaympéristéa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
arviointitietoa pilotin  toiminnasta  poliittisen  p&dtoksenteon  ndkodkulmasta.
Arviointitietoa hyodynnet&an toimintamallin uudistamistytssa

Tutkimusaineisto  kerdttiin~ teemahaastattelujen  avulla  viranhdltijoilta ja
luottamushenkildiltd, jotka olivat kytkoksissa Tampereen kaupungin pédivahoidon ja
perusopetuksen pilottiin. Suurin osa haastateltavista oli mukana pilotissa toimijoina,
pienempi osa oli toiminut mukana kokeilun suunnittelussa. Haastatteluja tehtiin
yhteensd 14. Haastattelut suoritettiin teemahaastattelurungon pohjalta.

Tampereen  kaupungin tilagja—tuottga-mallipilotti  voidaan ndhda hyvin
merkityksellisena kokeiluna, silla siind tilagja—tuottga-gjattelua  sovellettiin
hyvinvointipalveluihin, mistd Suomen kuntasektorilla ei ole paljoakaan kokemusta
Kun Kkuntaorganisaatio jaetaan kahtia, muuttuvat luottamushenkilGiden roolit
perinteiseen lautakuntatyoskentelyyn verrattuna, mika aiheuttaa sekd virkamiesten
etta luottamushenkil 6iden keskuudessa uuden tilanteen.

Tutkimustuloksista voidaan paételld, ettéa pavahoidon ja perusopetuksen pilotissa
tilagjan ja tuottgan roolien hahmottuminen oli erityisen haasteellista, silla aiemmin
lautakunnan alaisuuteen kuuluneet asiat on mallissa jaettu tilagjan ja tuottajan kesken.
Pilotissa lautakunta halusi pdastda péittamadn myos operdtiivisista asioista ja
tilagjan ja tuottgan yhteistyo on tilagja—tuottga-mallin toimivuuden kannalta erittain
tarkeda ja merkittédvaa on myos yhteistyd kolmannen osapuolen eli konsernihallinnon
kanssa. Jos ndmatoimijat eriytyvét liikaa eivatka yhteydet sujuvasti toimi, erityisesti
kaupunkiorganisaation kehittdminen uhkaa jaada heikkoon asemaan.
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1. Johdanto

1.1 Aitheja sen merkityksen perustelu

Tampereen kaupungin koko organisaatio siirtyi tilaga—tuottgja-malliin vuoden 2007
alusta lukien. Menelllédn on vuonna 2002 kaynnistetty massiivinen kaupungin
toimintamallin  uudistus, jonka merkittavia tavoitteita ovat palvelutuotannon
tehostaminen ja palveluiden tuotantotapojen monipuolistaminen. Kasvaviin
palvelutarpeisiin sek& kaupungin henkiloston eldkoitymisesta aiheutuviin haasteisiin
pyritddn vastaamaan toimintatavan muutoksella, jonka tavoitteena on my6s vahvistaa
poliittista padtoksentekoa Muutoksessa kuntalainen on asiakkaana keskitssd, ja
asiakad dhtdisyys korostuukin kaupungin strategisessa ohjauksessa ja siten koko
toimintamallin uudistamisessa kautta linjan.

Vuosina 2005-2006 toimivat Tampereen kaupungin tilaga-tuottga-mallipilotit
paivahoidossa ja perusopetuksessa seka yhdyskuntapal veluissa, joista téassa tutkielmassa
keskitytdan péivahoidon ja perusopetuksen kokeiluun. Pilottien toimivuudesta keréttiin
tietoa niiden kahden toimintavuoden aikana, jotta koko organisaation siirtyminen uuteen
toimintamalliin  vuonna 2007 sujuisi mahdollisimman sujuvasti ja jotta ainakin
pahimmat virheet voitaisiin valttda. Varsinaisia arviointiraportteja piloteista valmistuu
kokellujen péattymisen jalkeen taman tutkielman liséksi useampi. Arviointitietoja

hy6dynnetaéan toimintamallin uudistamistydssa

Tamén tutkielman kohteena on Tampereen kaupungin péivahoidon ja perusopetuksen
tilagja- tuottga-mallipilotti, jota taustoitetaan New Public Management -suuntauksen ja
tilagja- tuottga-gjattelun viitekehyksilla Kyseessd on ennen kaikkea pilotin arviointi
poliittisen paddtoksenteon nékokulmasta. Tarkoituksena on keskittya tarkastelemaan
péivahoidon ja perusopetuksen pilotin tilagjalautakunnan ja tuotantojohtokunnan valisia

suhteitaja tuoda valaistustatilagjan ja tuottgan poliittisten johtoelinten rooleihin.

Ensin kéasitellédn yleisella tasolla New Public Management -suuntausta seka tilagja-

tuottga-mallia teoreettisena organisointimallina, minka jalkeen siirrytédn kasittelemaén



tilagja—tuottaja-mallipilottia. Taustoitus tuo tydkalun case Tampereen analysointiin.

1.2 Aikaisempi tutkimus

Tampereen kaupunki on ensmmaisend kuntana Suomessa kaikissa toiminnoissaan
siirtynyt tilagja—tuottgja-malliin. Tama epailemétta houkuttaa monia tutkijoita tekemaan
tutkimuksentekoon. Tampereen tilagja—tuottgja-mallipiloteista tutkimuksia onkin
vireilld Tosin Tampereen kaupungin konsernihallintoa on lahestynyt tutkimuslupa-
asioilla ainakin muutama pro gradu -tutkielman tekija liittyen tilagja—tuottgjamalliin ja
pilotteihin, mutta niissakin tutkimuksen aihepiirit ja ndkokulmat poikkeavat t&man
tutkimuksen asetelmista. Vuonna 2001 Tampereen yliopiston kauppatieteiden
laitokselle on tehty pro gradu -tutkielma “Taloudellinen  tehokkuus
kaupunkikonsernissa’, jossa kohdeorganisaationa on Tampereen kaupunki ja jossa
keskitytddn tilaga—tuottgja-malliin. Lisdks vuonna 2006 Tampereen yliopiston
taloustieteiden laitokselle on tehty pro gradu -tutkielma ”Ostopavelujen laadun
arviointi — Esimerkkind lasten péaivahoito- ja tilintarkastuspalveluiden Kilpailutta-
minen”, jossa hieman sivutaan tilaga—tuottga-mallia. Tampereen kaupunki el
kuitenkaan kuulu tutkimuksen kohdeorganisaatioihin. Edelleen vuonna 2006 valmistui
pro gradu -tutkielma ”Tuotteistus ja kustannuslaskenta tilaga-tuottgjamallissa —
Tuotekohtaisten  kustannuslaskentamallien  kehittaminen Tampereen kaupungin

tuotantoyksikolle” Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle.

Helsingin yliopiston kéayttaytymistieteellisessd tiedekunnassa toimiva professori Yrjo
Engestromin johtama Toiminnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen yksikké on
kaynnistanyt marraskuussa 2004 Tyoministerion rahoittaman kolmivuotisen tutkimus-
ja kehittamisprojektin " Yksityistamisen ja yhteisvastuun ylisektoraaliset vaihtoehdot”,
jossa yhtend yhteistydkumppanina on Tampereen kaupungin paivahoito ja perusopetus

valottamassa kokemuksia tilagja- tuottgja-mallista.

Tampereen, Turun ja Jyvaskylan kaupungit teettivét Tampereen yliopistolla tilagja—
tuottgja-jarjestelméa koskevan arviointitutkimuksen, joka julkistettiin  7.3.2006
pidetyssd seminaarissa. Arviointitutkimus ” Kaupungit tilagjina ja tuottajina’ fokusoituu

ndiden kolmen kaupungin toimintamallien uudistushankkeisiin, ja sen on tehnyt



Tampereen yliopiston taloustieteiden laitoksen tutkijaryhma. Tutkimuksessa sivutaan
myo6s lyhyesti kokemuksia Tampereen kaupungin pavahoidon ja perusopetuksen
pilotista. Oulun kaupunki, joka aikaisemmin on teettanyt vastaavan tutkimuksen
ydinkunta-palvelukuntahankkeestaan, on ollut mukana tutkimuksen seurantaryhmassa.
Oulussa aloitettiin jo vuonna 2000 tilaga- tuottaja-gjattelua noudattavan ydinkunta-
palvelukuntamallin  kokeilu pavahoito- ja perhetyon tulosyksikfssd kymmenen
pilottipdivékodin kanssa. Kesakuun alussa 2006 Tampereen kaupunki paétti osallistua
yhdessa Turun, Jyvaskylan ja Oulun kanssa jatkotutkimukseen, joka kasittelee tilagja—
tuottaja-jérjestelman ja markkinasuuntautuneen palvelutuotannon strategisen johtamisen
muutoksia ja joka tehdaan Tampereen yliopiston professori Pentti Meklinin johdolla

(Tampereen kaupunginjohtaja 1.6.2006, 373 8).

Tilagja—tuottajamallia organisointimallina on tutkittu ja tutkitaan mallin kayton
yleistyessa yha useamman tutkijan toimesta. Kilpailuttamista, tilagja—tuottga-mallia ja
kuntien palvelutuotantoa on suomalaisista tutkijoista ahkerasti  1990-luvun
alkupuoliskolta lahtien tutkinut Pekka Vakama, jolta ilmestyi vuonna 2004 myos

vaitoskirja " Kilpailuneutraliteetin toteutuminen kuntapalveluiden

néennaismarkkinoilla’.

Ruotsissa Andersson ja Hansson raportoivat vuonna 1989 tutkimustuloksista, joita he
olivat saaneet tutkittuaan tilagja—tuottga-mallin soveltamista kolmeen eri ruotsalaiseen
kuntaan, mikd heiddn mukaansa oli tapahtunut jokaisessa eri kunnassa eri tavoin.
(Valkama 1994, 66.) Ruotsissa mallia on sovellettu kuntasektorilla Suomea aiemmin ja

lagjemmin.

Naenna smarkkinoiden ja kilpailuttamisen vaikutusten tutkiminen on kansainvalisesti
jatkuvasti vahvistuva tutkimustraditio. Kilpailuttamista, julkisen sektorin muutosta ja
uutta julkisjohtamista on kasitelty useissa kasi- ja oppikirjan kaltaisissa teoksissa.
(Valkama & Flinkkild 2003, 75.) Etenkin uudesta julkisohtamisesta eli New Public
Managementista (NPM) 16ytyy tutkimuksia, kirjallisuutta ja artikkeleita viljalti.



2. Tutkimukselliset valinnat

2.1 Tutkimusongelma ja osaongel mat

Pro gradu -tutkielman tutkimusongelmana on tilagja- tuottaja-mallin tilagjaorganisaation
tilagjalautakunnan ja tuottajaorgani saation tuotantojohtokunnan asema jarooli suhteessa
toisiinsa ja péétettaviin asioihin. Kun kuntaorganisaatio jaetaan kahtia, muuttuvat
luottamushenkildiden roolit perinteiseen lautakuntatydskentelyyn verrattuna, mika
aiheuttaa seka virkamiesten etta luottamushenkil 6iden keskuudessa uuden tilanteen.

Varsinaista tutkimusongelmaa avaavina osaongelmina tutkielmassa tarkastellaan
seuraavia kysymyksia Mitk& ovat tilagjan ja tuottgjan roolit tilagja- tuottga-mallissa?
Miten poliittinen ohjaus toimii mallissa? Onko tuotantojohtokunta poliittisena elimena
tarpeellinen? Mistd asioista tilagjalautakunnan ja mista asioista tuotantojohtokunnan
tulis pédatdd? Tuoko se kuntalaisille lisdarvoa, ettd sekd tilaga etta
tuottajaorganisaatioiden johdossa toimii poliittinen elin?

2.2 Nakokulma

Tampereen kaupungin paivahoidon ja perusopetuksen tilaga- tuottaja-mallipilottia
tarkastellaan poliittisen p&dtoksenteon nakokulmasta, jolla téssd tutkielmassa
tarkoitetaan luottamushenkildiden paatoksentekoa sekd lagjemmin kuntalaisten
vaikutusmahdollisuuksia tehtéviin pé&étoksiin. Tilagja- tuottgjamallissa organisaatio
jaetaan kahtia tilagjiin ja tuottgjiin. Paivahoidon ja perusopetuksen sek& toisessa
kdynnissd  olleessa  yhdyskuntapalveluiden  pilotissa sekd tilagja  ettd
tuottgaorganisaatioiden johdossa toimi poliittinen elin, tuottgjilla johtokunta ja tilagjilla
lautakunta. Né&in tulee olemaan myds koko Tampereen kaupungin organisaation
tilagja—tuottgjamallissa vuoden 2007 alusta ldhtien. Johtokuntien ja lautakuntien
védlinen suhde ja niiden roolit eivdt kuitenkaan ole yksiselitteiset. Lautakunnan
luottamushenkildiden tulee valvoa tilagjana kuntalaisten etua ja tehdd poliittisia
padtoksia, kun johtokunnan taasen tulisi pyrkia mahdollisimman taloudelliseen ja

tehokkaaseen palvelujen tuottamiseen. Piloteista toivotaan saatavan tietoa erityisesti



ndiden kahden luottamuselimen rooleista ja siitd, miten poliittinen ohjaus mallissa

toimii.

3. Teoreettiset lahestymistavat

Lahestyn tutkimuksen alhetta julkisen hallinnon organisointimalleista ké&sin.
Organisaatioiden jarjestaytymismallit, t&ssd tapauksessa kuntien palveluiden
jarjestamisen ja tuottamisen organisointimallit, ovat tutkielman teoreettinen lahtékohta.
Kéasittelen kirjallisuuden pohjalta kuntasektorin 10ytanytta tilaaja—tuottga-mallia ja
esittelen tarpeita, joita vastaamaan malli on pyritty rakentamaan. Tilagja—tuottaja-mallin
katsotaan olevan uuteen julkisjohtamiseen kuuluva ilmid, joten taustoitan mallia
kuvailemalla New Public Management -johtamisajattelun teoriaa.

Kun alhepiiria on kasitelty teoreettisten viitekehysten kautta, sSirrytddn aihetta
késittelemadn kaytannollisesti, toisin sanoen Tampereen toimintamallin uudistamista ja

péivahoidon ja perusopetuksen pilottia kuvaten.

3.1 Kagitteet ja niiden maarittely

3.1.1 New Public Management

New Public Management (NPM) julkisen sektorin johtamistgpana levida ja tulee
lagjemmalti ja lagjemmalti hyvéksytyksi maailman eri maissa. Julkisen sektorin
johtaminen 2000-luvulla on vain rajoitetusti jatkoa julkisen sektorin johtamiselle 1900-
luvulla Suuria muutoksia on ilmennyt etenkin 1900-luvun jalkipuoliskolla sek&
kaytannon julkisissa ingtituutioissa etta julkisen johtamisen teorioissa, miké on tehnyt
perinteisista |dhestymistavoista vanhentuneita. Namé& muutokset tulevat laajentumaan
entisestéén 2000-luvulla. (Lane 2000, 2—3.)

New Public Management (NPM) on teoria siitd, miten julkista sektoria tulisi hallita ja
samalla uusin paradigmamuutos kyseisessd asiassa. New Public Management on

lahtoisin |so-Britanniasta, misté se levisi ensin Y hdysvaltoihin, Australiaan ja Uuteen-



Seelantiin ja sitten Skandinaviaan sek& Manner-Eurooppaan. NPM on osa johtamisen
vallankumousta, joka vaikuttaa ympari maailmaa, tosin eri tasoilla. New Public
Management -teorian sisdltdmét oivallukset ovat perdisin peliteoriasta seka oikeus- ja
taloustieteista. (Lane 2000, 3.)

1980-luvulla angloamerikkalaiset valtiot uudistivat aktiivisesti julkista hallintoaan
kayttéen markkinamekanismeja ja dominoivat keskustelua julkisen hallinnon
uudistamisesta koko 80-luvun agan. 1990-luvulla tutkijat alkoivat kutsua tété
uudistamisen agendaa nimella New Public Management. Késite ja uudistamisen
suuntaviivat levisivat useimpiin OECD-maihin, koska OECD perusti erityisen yksikon,
PUMAnN (Public Management), edistdmaan reformeja. Suurin osa OECD-maista onkin

omaksunut mallin sellaisenaan tai osia siita. (Tiihonen 2004, 212.)

Suomessa New Public Managementin sdantjen, periaatteiden ja tavoitteiden
sisdistaminen alkoi Harri Holkerin hallituksen aikana vuosina 1987-1991. NPM:n
[ujittumista Suomen julkishallintoon vauhdittivat valuutta- ja pankkikriisin aiheuttama
lama ja Neuvostoliiton romahtaminen. Holkerin hallitusta seuranneen Esko Ahon
hallituksen aikana laadittiin ohjelma Suomen julkishallinnon perusteellisesta ja nopeasta
muutoksesta. Mallia haettiin  uudistuksia jo toteuttaneista maista ja OECD:n
analyyseista ja ohjeistuksista. 1980-luvun lopulla aloitettiin hallinnon desentralisointi ja
liikelaitostaminen. 1990-luvun alussa valtion laitoksia lahdettiin yhtidittamadan ja
yksityistdmaan ja vuoteen 1995 mennessa otettiin kayttéon tulogohtaminen. (Patomaki
2005, 62.) Patoméki véittad, ettd myods Suomen nykyinen hallitus on sitoutunut
uusliberalismin ja New Public Managementin jatkamiseen ja voimistamiseen, vaikka se
esittadkin muutosten olevan epépoliittisia ja vahéttelee niiden merkitysta. (Patoméki
2005, 16.)

Markku Temmeksen! mukaan kilpailun lisa&minen ja kilpailuttaminen edustavat vain
yhtd muutostrendid julkisessa palvelutuotannossa. Samaan aikaan koko hallinto on
uusiutumassa monin eri tavoin ja monella eri sektorilla. New Public Management on
hallinnon tutkijoiden keksiméd kéasite, jolla pyritédn kuvaamaan kokonaisvaltaisesti

hallinnon eri uudistamistoimenpiteitd. NPM el kuvaa mitdan yksittaista ideaa, vaan

! Temmes, Markku: Finland and NPM. Moniste 22.9.1997. Jaettu Hallinnon tutkimuksen péivilla vuonna
1997.



toisiinsa limittyvia uudistamispyrkimyksid, jotka kokonaisuutena jasentyvét
hallintopoliittiseksi opiks tai kehittdmistendenssiksi. NPM kasittda lukuisan joukon
erilaisia reformitoimenpiteitd, jotka ovat syvéllisesti muuttamassa hallintoa koko
lantisessa Euroopassa. Kilpailuttamisen ohella merkittdvimpid uuden julkisiohtamisen
sisdltdmia uudistuksia ovat julkisten organisaatioiden yhtidittaminen, yksityistaminen,
managerialismin  lis&&minen  hallinnossa,  nettobudjetointi,  desentralisointi,
tulogiohtaminen ja tuotteistaminen. Yksityisamisella ja osittain yhtidittamisell&kin
pyritéan supistamaan julkista sektoria yhteiskunnassa. Mulilla toimenpiteilla tavoitellaan
hallinnon tuottavuuden nostamista, taloudellisia séasttja ja tydolosuhteiden kehittamista
tyomotivaation kannalta edullisempaan suuntaan. (Valkama & Flinkkila 2003, 41-42.)

NPM nakyy valtio-kuntasuhteessa normien valjentdmisend ja kuntien omaehtoisen
rahoitusjérjestelman kehittamisend. Toisadlta on samalla toimeenpantu sellaista
lainséadantdd, jolla kunnat on pakotettu NPM:n mukaisiin uudistuksiin, esimerkkind
kilpailuttamiseen  liittyva hankintalainsdadantd. Hankintalainsdadantd  sisdltda
elementtegjd pakkokilpailuttamisesta, joten kunnat eivét tietyissa tapauksissa voi paéttéa
itse, miten palvelut jarjestetdan. (Vakama & Flinkkil& 2003, 42.)

Monien akaisemmin esitettyjen johtamisfilosofioiden tavoin  New  Public
Managementia on pidetty universaalina johtamistapana. NPM:n on véitetty olevan
poliittisesti neutraali ja yleisesti sovellettavissa oleva gjattelumalli. NPM:n puoltajien
mukaan uus julkisiohtaminen e esimerkiksi palvele siihen usein liitetyn
uusliberalistisen suuntauksen tarkoituksia tai mit&én poliittista puoluetta ohjelmineen.
NPM:n avulla pyritédn ratkaisemaan johdollisia ongelmia hyvin erilaisissa
konteksteissa — erilaisissa organisaatioissa, eri politiikan aoilla, eri hallinnon tasoilla ja
eri maissa. (Hood 1991, 8.)

Considine & Painter? pitavét managerialismia ja New Public Managementia lahes
samaa tarkoittavina termeind Erona heidan mielestédn on vain se, etta tieteellisessa
keskustelussa kaytetddn useammin kasitetta New Public Management erottamaan uutta

aikakautta aikaisemmasta. Considinen & Painterin mukaan termi managerialismi

2 Considine, Mark & Painter, Martin (toim.): Managerialism. The Great Debate. Victoria: Mebourne
University Press, 1997.



merkitsee kaikkia organisatorisia muutoksia, joita julkisella sektorilla on tapahtunut
1970-luvun lopulta alkaen. (Lé&hdesméaki 2003, 54- 55.)

Stenvall® méérittelee managerialismin hallinnon kehittdmisen suuntaukseksi, johon
lukeutuu muun muassa seuraavia pyrkimyksi&

- ammattijohtaminen ja johtamisen painottaminen

- tulossuuntautuneisuus, tuottavuuden  ja  tehokkuuden

edistaminen

- resurssien k&yton kurinalaisuus

- yksityisen sektorin k&ytantojen soveltaminen

- hallinnon supistaminen

- yksityistdminen

- halintoteht&vien ja vastuun hajauttaminen

- sééntelyn purkaminen

- kansainvalistyminen.
Lahdesmé&en mukaan kasitteilla managerialismi ja New Public Management voidaan
ndhda olevan selkeitd yhtyméakohtia, mutta havaittavissa on myods eroja. Lahdesmaki
tarkkailee managerialismia NPM:n yhtend ja keskeisend osana. (L&hdesméaki 2003,
54- 55.)

Pentti Meklin jakaa julkisen hallinnon muutokset julkisen hallinnon padmuutossuuntiin,
taloushallinnon ilmirakenteiden muutoksiin ja kulttuurisiin muutoksiin. Muutosten
padmaarana on hallinnon tuloksellisuuden parantaminen, jolla pyritéén vastaamaan
julkisen hallinnon arvosteluun inkrementaalisesta kasvusta, tehottomuudesta seka
kykeneméttomyydesta sopeutua yhteiskunnan muutoksiin.  Meklinin - mukaan
siirryttéessd  perinteisesta julkishallinnosta uuteen julkishallintoon ensimmaisend
padmuutossuuntana on markkinamekanismin korostuminen poliittisen pddtoksenteon
kustannuksella. Tamé nakyy markkingjérjestelmén lagjentumisena ja markkinatalouden
periaatteiden lisdantyvana kayttona julkistalouden sisdlla. Poliittinen pédtosprosessi
jakautuu kahteen paavaiheeseen: ensimmaéisessa vaiheessa kansalaiset valitsevat

edustajansa essmerkiksi kaupunginvaltuustoon ja toisessa vaiheessa valitut edustajat

3 Stenvall, Jari: Késkyléisesta toimijaksi. Valtion keskushallinnon virkamiehistén patevyyden arvostusten
kehitys suuriruhtinaskunnan ajan alusta 2000-luvulle. Tampere: Tampereen yliopisto, 2000. Acta
Universitatis Tamperensis 759.



padttavat yhteisten varojen kayttamisesta. Markkinamekanismissa kansalainen on
suoraan asiakkaana yhteydessa palveluntuottajaan ja maksaa palvelusta ilman vélikasia,
toisin kuin verotuksen kautta toimivassa poliittisessa paatosprosessissa. Toisena julkisen
hallinnon pddmuutossuuntana Meklin tuo esille pééttsvallan ja vastuun hajauttamisen.
(Meklin 1993, 189-191.)

Christensenin & Lagreidin mukaan NPM-kehittdmissuuntaukseen liittyy ajatus
rakenteellisesta hajauttamisesta. Téalla he tarkoittavat poliittisten ja liiketoiminnallisten
toimintojen eriyttamistd, mik& johtaa erilaisiin kontrollin muotoihin organisaatiossa
Christensen & Lagyreid otaksuvat, etta téllainen hagjauttaminen heikentda poliittista
ohjausta ja vahvistaa managerialistista johtamista. (Christensen & Lagreid 2001, 79—
80.) Toisaalta New Public Management -suuntaukseen liittyva sopimusohjaus antaa
poliittisille johtajille hyva mahdollisuudet mé&arittéa toiminnan tavoitteita ja pdamaéria
seka valvoa ja mitata suoritusten tuloksia. (Christensen & Laggreid 2001, 82.)

Krister ~ Stahlbergin ndkemyksen mukaan NPM on innoittanut  erilaisiin
kehittdmistoimenpiteisiin  suomalaisissa kunnissa, ja toimenpiteet voidaan jakaa
kolmeen ryhmaan, joista ensimmaisen ryhméan toimenpiteet ovat tyypillisimpi&
Ensimméiseen ryhmé&in Kkuuluvat toimenpiteet liittyva pavelujen ostoon,
tulosyksikdiden muodostamiseen kunnissa, yhtioittamiseen, lisdantyviin
palvelumaksuihin, tukien myontamiseen eri ryhmille sekd henkiloston osallistumiseen.
Toisen ryhman muodostavat kehittamistoimenpiteet, jotka kytkeytyvét tilagja—tuottga-
malliin, kunnallisiin  yhteisyrityksiin, konsernijohtamiseen, valinnanvapauteen,
kayttgjademokratiaan, laatujohtamiseen, kuntalaisten lagjennettuihin
osallistumismahdollisuuksiin ja paikallisiin kollektiivisopimuksiin. Nama toisen ryhman
toimenpiteet Stahlberg nékee olennaisempina suurille kuin pienille kunnille. Kolmas
ryhmd  koostuu  seuraavista  kehittdmistoimenpiteistaé:  palvelusetelien  ja
palvelusitoumuksien kayttoonotto seka erilaatuisten kayttdjgpal autteiden kerééaminen ja
hyddyntaminen. Kolmannen ryhmén toimenpiteita esiintyi viela vuonna 1996 naista
ryhmista harvimmin eli noin 20 prosentissa suomalaisista kunnista. (Stahlberg 1998,
54-55.)
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3.1.2 Tilaaja- tuottaja-malli

Kuntien omaa palvelutuotantoa alettiin kyseenalaistaa 1980-luvun lopun ja 1990-luvun
alun kiristyneessa taloudellisessa tilanteessa. Kunnallisen palvelutuotannon oletettiin
olevan tehotonta ja niukkoja resurssga tuhlaavaa toimintaa. La&8kkeend oletettuun
tehottomuuteen on tarjottu kilpailuttamista ja markkinoiden luomista kunnalliseen
palvelutuotantoon. Kilpailun integroimiseksi kuntasektorille on taasen tarjottu
tilagja—tuottgja-mallia ja sen soveltamista kunnalliseen palvelutuotantoon. (Eloranta
1996, 5.)

Vuoden 1995 alusta lahtien uuden kuntalain tultua voimaan kuntia el ole enda
velvoitettu tuottamaan palveluita kokonaan itse, vaan kunnat ovat jérjestamisvastuussa
kunnallisista palveluista. Tama on luonut mahdollisuuden kunnille kayttda eri
sektoreiden palveluntuottajia, mika on edelleen tehnyt mahdolliseksi tilaaja—tuottaja-
mallin soveltamisen kuntasektorilla. Mallin soveltaminen on Suomessa kuitenkin viela
alkutekijoissdan — pitemmalla ollaan esimerkiksi naapurimaassamme Ruotsissa.

Tilagja—tuottaja-malli yhdistetddn useimmiten osaksi NPM-kehittéamispolitiikkaa.

Vakaman mukaan tilagja—tuottggamallille el ole olemassa aivan selvdd méaaritelmaa
Mallin voidaan katsoa virinneen k&ytannon tyteldman tarpeista ja oivalluksista. Jotkut
teoreetikot liittavét tilagja—tuottgga-mallin julkisen valinnan teoriaan, jonka mukaan
kuntaa on pidettava kollektiivisena jarjestelméng, jonka puitteissa kuntalaiset voivat
tuoda esille tarpeitaan. Kunta kéasittelee ja yhteensovittaa néita tarpeita ja tekee
padtoksia julkisten palvelujen tuottamisesta, joilla voidaan kohtuullisesti tyydyttda
esintyvid tarpeita. Olennaisina elementteind tassA  yhteydessd  nahdaan
osallistumisjarjestelmét ja niiden toimivuus. (Vakama 1994, 13-14.)

Tilagja—tuottgamallin ydingatus on, etta kunta toimii vain palvelujen jarjestgana ja
palvelujen tarjonnan johtajana, mutta ei valttamétta palveluntuottajana. Palveluita voivat
Siten tuottaa kunnan oma organisaatio, yksityinen yritys tai jokin muu palveluntuottgja
ndiden kahden &aripdan valiltd. (Eloranta 1996, 5-6.) Kilpailuviraston selvityksen
mukaan on olemassa sisdisid tilagja-tuottajamalleja ja kilpailun sallivia

tilagja—tuottgamalleja.  Sisdinen malli k&sittdd organisaation sisdlla tapahtuvaa
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tilaamista ja tuottamista, jolloin kunnan sisdisessd toiminnassa kaytetéén hyvaksi
markkinoille tyypillisi@ keinoja hintatietoisuuden ja kustannusvastaavuuden
lisd@miseksi. Kilpailun sallivassa mallissa kunnan omat tuotantoyksikot kilpailevat
ulkoisten palveluntuottajien kanssa. (Kilpailuvirasto 2001, 30—31.)

Tilagja—tuottgjamalli voidaan ymmartaa palvelujen tuotanto- ja jakelutapana. Mallissa
palvelujen tilaaminen ja tuottaminen eriytetédn eri organisaatioyksikdihin. Tilagjina
toimivat luottamushenkiloista koostuvat elimet, joita tilausfunktion suorittamisessa
avustavat viranhaltijat. Palveluita tuottavat kunnan toiminnalliset yksikot, yksityiset
yritykset ja kolmas sektori. Tilagjan ja tuottajan vélille luodaan ndennédismarkkinat el
ostga—myyj&asetelmaa muistuttava tilanne. Kunnan tilagjaorganisaatio vastaa
rahoituksesta ja valvonnasta seké palvelujen kilpailutuksesta. Asiakkaat esittévét
vaatimuksiaan seka tilagjille etta tuottgjille. Eri tuottgat tuottavat pavelut asiakkaille.
(Siitonen & Valkama 2003, 35.) Strategiselle tai poliittiselle pédtdksenteolle j&a tilagjan
rooli ja tuottgan roolista huolehtii organisaation operdtiivinen osa (Salminen &
Niskanen 1996, 57).

Tilagjeelimien tehtdvana on paéttéa tilattavista palvelukokonaisuuksista poliittisten
tavoitteiden pohjata, arvioida palvelujen hinta-laatusuhdetta ja vaikuttavuutta,
kilpailuttaa palveluntuottagjia ja seurata tuottgiien toimintaa seka tarvittaessa puuttua
sihen. Tuottgien tehtdvia ovat tuotannontekijoiden hankkiminen ja niiden
yhdisteleminen, tuotannontekijoiden kunnossapito ja kehittdminen, tarjouksien
laatiminen, toiminnan tehokkuuden ja tuotantotaparatkaisujen hyotyjen seuraaminen,
palvelujen tuotteistaminen ja toimittaminen tilagjalle. Tuottgja myds informoi tilagjaa
tuotannon kompetenssista ja uusista palveluista. (Siitonen & Valkama 2003, 35.)

Tilagja—tuottgamallissa pyritéan pois hierarkkisesta johtamistavasta
sopimusperusteiseen johtamiseen. Mallissa tilagja kilpailuttaa palveluntuottgat, joista
valitsee kokonaistaloudellisesti edullisimman, ja solmii tdman kanssa sopimuksen.
Sopimus laaditaan siitd, mitd palveluja tuottga tuottaa ja mité tilagja korvauksena
tuottgjalle maksaa. Tarkemmin sanottuna sopimuksissa definioidaan tuotettavat palvelut
janiiden sisdlto- ja laatukriteerit, suoritemaéréat, asiakkaat, asiakkailta perittavat maksut,

tuloksellisuuden kriteerit ja tuloksellisuuden arviointikriteerit, asiakasvaikuttamisen



12

tavat, menettelyt sopimuserimielisyystilanteissa ja sanktiot sopimusta rikottaessa.
(Siitonen & Valkama 2003, 35-36.)

Kunnille perinteisessd oman organisaation tuotantomallissa ylinté valtaa ovat kayttaneet
poliitikot, jotka ovat méaritelleet, mité palveluja tuotetaan. Pitkan aikavalin tuotanto- ja
toimintavelvoitteet on asetettu johtosdannoilld, joissa on mééritelty eri yksikoiden
tehtavét. Lyhyemman tahtayksen ohjausta on harjoitettu talousarvioilla ja asiakohtaista
ohjausta yksittéisilla paétoksilla. (Vakama 1994, 7.)

Valkaman mukaan tilaga-tuottgjamalli on vaihtoehto kunnille toteuttaa
kilpalluttamista. Malli koostuu kahdesta periaatteesta, joista ensimmaéisen mukaan
organisaation padatehtavét tilaaminen jatuottaminen on erotettava toisistaan. Poliitikoille
kuuluu tarvittavien palvelujen méérittdminen ja tilaaminen, ja erilliset tuotanto-
organisaatiot vastaavat tuotantopuolesta. Toinen periaate sisaltda ajatuksen, ettatilagjien
ja tuottgjien vélille tulee luoda markkinoita muistuttava ostagja—myyj&suhde eli niin
sanotut ndenndismarkkinat. (Vakama 1995, 44—45.)

Professori Julian Le Grandin mukaan kvasimarkkinat ovat ratkaisu palvelujen
jarjestamiseen.  Huhtikuussa 2006 Suomessa vieraillut taloustieteilija ja
sosiadlipolitiikkaan perehtynyt Le Grand edtteli eduskunnassa jarjestetyssa
seminaarissa nelja brittien pohtimaa mallia, joilla julkisia palveluja voidaan jérjestéa.
sektori kilpailevat keskendén ja asiakkaat valitsevat, mita palveluja kayttavét. Julkinen
rahoitus kulkee asiakkaan mukana, ja palveluja tuottavat yksikot voivat pitéa
saavuttamansa taloudellisen hyodyn. Le Grand ndkee, ettd ndenndismarkkinat edistavéat
asiakkaiden tasa-arvoa, motivoivat yksikoitd ja henkilost6d, alentavat kustannuksia ja
kannustavat parempaan palveluun. Riskind mallissa on, ettd yksikot ottavat vastaan vain
niin sanottuja hyvia ja helppoja asiakkaita. Le Grandin mukaan tdma on kuitenkin
estettdvissa  kieltdmalla valikoinnit ta  palkitsemalla yksikoitd — esimerkiksi
pitk&aikaissairaiden hoitamisesta. (Vainio 20.4.2006)

Oiva Myllyntaus esittdd, etta markkinaehtoistuminen ja kilpailu edesauttavat kehitystg,
joka pakottaa kuntasektorin karsimaan toimintojensa moninaisuutta ja selkeyttdméaan

ydintehtavansd. Hanen mukaansa kunnan palveluorganisaation tulisi rakentua tuote- ja
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asiakasperusteisesti. Palvelujen maksullisuus ja kilpailu muiden palveluntuottgien
kanssa tuo kevyempia tuotannon ohjausmekanismeja, kuten siséisen hinnoittelun ja
sisdiset ja ulkoiset markkinat, jotka korvaavat suunnittelua ja sd&&dosbyrokratiaa.
Markkina-gjattelua kunnissa on ruvettu kéyttdmadan hyvaks sekd sisdisten palvelujen
ettd lopputuotteiden kohdalla Kunnan sisdisille tukipalveluja tuottaville yksikéille
asetetaan usein itsekannattavuusvaatimus. Myllyntauksen mukaan ndissd markkina-
gjatteluun pohjaavissa tilagja—tuottagja-malleissa kunnan toiminta organisoidaan siten,
ettd  luottamuselimet  kantavat  vastuun  palvelujen  jarjestdmisestd  ja
viranhaltijaorganisaation yksikot vastaavat palvelujen tuottamisesta. Luottamuselimet
paattavat, mitka asiakasryhmét saavat subventoituja palveluja. Ne ratkaisevat myos sen,
mit&a palveluja tuotetaan ja kenelta palvelutuotteita tilataan. Tuottga voi olla kunnan
sisdinen organisaatio tai ulkopuolinen tuottaja. (Myllyntaus 1993, 253-254.) Myllyntaus
el varsinaisesti mainitse, toimivatko luottamuselimet organisaation tilagjapuolella, mutta

niin han oletettavasti tarkoittaa.
3.2 Tilaaja—tuottaja-malli Tampereella, Turussa ja Jyvaskylassa

Tilagja—tuottgja-mallia on sovellettu kunnissa jo melko pitk&én, mutta mallin tarjoamat
mahdollisuudet ovat erityisesti nyt ruvenneet kiinnostamaan, kun on havahduttu
etsmaan vaihtoehtoja ”perinteiselle byrokraattiselle linjaorganisaatiolle’. Mallin
kéaytolle asetetut tavoitteet ovat aluksi usein talouspainotteisia, ja mallin toteuttamista
argumentoidaan resurssien séastoilla Tampereella ja Turussa tilagja—tuottaja-mallilla
katsotaan voivan uudistaa organisaatioiden kankeita toimintatapoja. Huomiota
kiinnitetdan  erityisesti  asiakaslahtbisyyteen, toimintaprosesseihin  ja laatuun.
Jyvaskylassa korostetaan ensisijaisesti tarkoituksenmukaista toimintaa, joka halutaan

toiminnan jarjestelemiseksi. (Kallio et al. 2006, 206.)

Tampereen, Turun ja Jyvaskylan tilagja—tuottgiamalleissa on viljalti samoja piirteita
muun muassa tilagjan ja tuottgian valisen tyonjaon suhteen, ja kaikissa naissa kolmessa
kaupungissa pyritdan kustannustietoisuuden lisdéémiseen ja sité kautta tehokkaampaan
palvelutuotantoon seké& poliittisen johtamisen ja hallinnon tyonjaon selkiyttamiseen.

Selvapiirteisend suuntauksena on ndhtavissa sisdisten tukipalveluja tuottavien
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palvelukeskusten perustaminen. Eroja on havaittavissa esimerkiksi sisdisessd
toimintojen  organisoinnissa  ja  suhtautumisessa  palvelumarkkinoihin  ja
kilpailuttamiseen. Jyvaskylassd seutukuntayhteistyd on vahvasti esilla ja Turussa
palvelujen laatu. Tampereen toimintamallissa lautakuntgohtoisille tilagjille kuuluu
muita kaupunkeja selvemmin asukkaiden mielipiteiden ja ndkemysten kanavointi
poliittiseen pddtoksentekoon. (Kallio et al. 2006, 105-107.)

Tilagja—tuottagjamallia sovelletaan niin  Tampereella, Turussa kuin Jyvaskyl&ssa
tukipalveluissa, joita tuotetaan kaupungin muille yksikdille. Eréét asukkaille tarkoitetut
yhdyskuntapalvelut voidaan tulkita ydinpalveluiksi, kuten katujen kunnossapito, ja ne
ovat myos tilagja—tuottga-mallin sovellutusten piirissé kaikissa ndissé kaupungeissa
Tampereen mallissa sopimusten kohteina eli tuotteina ovat myos sosiaali-, terveys-,
kasvatus- ja opetuspalvelut, joitatilagjat ostavat tuottgilta kaupunkilaisille. (Kallio et al.
2006, 107.)

3.3 Tampereen kaupungin toimintamallin uudistus

Jo 1990-luvun alussa Tampereen kaupunki valmisteli uudentyyppista palveluiden
jarjestamistgpaa ja uudenlaista toimintamallia — tilagja—tuottgamallia. Tiltu-malliin
liittyvid kokeiluja oli maara kdynnistdd vuoden 1996 alussa, mutta hanke paétettiin
kuopata vuoden 1994 lopussa. Pitkdan valmistellun mallin perusgjatuksena oli
kaupungin organisaation jakaminen palveluiden tilagjiin ja tuottgjiin. Tilagjat olisivat
huolehtineet kaupunkilaisten tarvitsemien palveluiden ostamisesta joko kaupungin
omilta yksikoiltd tai ykstyisilta tuottgilta. Padtavoitteena oli palvelutuotannon
tehostaminen Kkilpailuttamisen avulla. Silloinen kaupunginvaltuuston puheenjohtaja
Seppo Saminen arvioi Aamulehden haastattelussa, ettd syyna uudistuksen
kariutumiseen oli heikko sitoutuminen uudistukseen, mika péati sekéd virka- etta
luottamusmiehiin. (Ylipaa 1.12.1994.)

Uuden toimintamallin paédkehittelijana 1990-luvun alussa Tampereen kaupungilla toimi
kehittamispaallikkd Jarkko Lumio. Kansan Uutisten haastattelun mukaan Lumio epéili,
ettd mallin torjumiseen johtaneita syita saattoivat olla epavarmuus poliittisen pééttgjan

ja valtuuston roolista muutoksen jalkeen seka se, ettd organisaatioon asti pureutuva
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uudistus koettiin liian suurena muutoksena. Lumio kuitenkin uskoi, etté kehitystyon
tuloksia, kuten tuotteistamista ja kustannuslaskentaa, kaytetéan jatkossakin.
Tuotteistamiseen ja kustannuslaskentaan ryhdyttiin, jotta pééttgjille voitaisiin tuottaa
tietoa asiakkaan saamista palvelukokonaisuuksista, jolloin pa&atokset tehtdisiin
tuotteiden pohjalta Mallista luopumista esittdneen toimintamallin uudistamista
pohtineen toimikunnan jasen ja silloinen sosiaali- ja terveyslautakunnan
varapuheenjohtagja Matti Kuusela koki mallista luopumisen hyvéks asiaks, sill& hanen
mukaansa mallia olisi voitu toteuttaa vain harvan toiminnon yhteydessd. Han liitti
tilagja—tuottgjamallin kayttéonottoon myds kunnallisten palvelujen yksityistamisen,
mika Kuuselan mukaan olisi johtanut ihmisten eriarvoistumiseen. Lisdksi Kuusela
pelkdsi mallin johtavan vé&arisymiin esimerkiksi vanhustenhuollossa siten, etta
yksityiset palveluntuottajat hoitaisivat helppohoitoiset vanhukset ja kunnalle jaisivét
huonokuntoisemmat vanhukset. (Koskinen 15.12.1994.)

1990-luvun alussa tiltu-mallia valmigteltaessa hankkeessa toimi  suunnittelijan
ominaisuudessa Kari Hakari, nykyinen Tampereen kaupungin strategiapaallikko ja
vuonna 2007 kayttéon otetun toimintamallin uudistamisen projektipaallikkéna toimiva
viranhaltija.  Kaupunginjohtgjana  toimi  tuolloin  vuoden 2006 loppuun
kaupunginjohtajan virassa palvellut Jarmo Rantanen, jota luonnehditaan uuden
toimintamallin  luotsiks  ja alullepanijaksi. Tampereen kaupungin kaavailtu
hallinnonuudistus sai vaikutteita muun muassa ruotsalaisen ystavyyskaupunkinsa

Norrkopingin hallinnonuudistuksesta.

Vuonna 2002 Tampereen kaupungin toimintamallin uudistamishanke kaynnistettiin
uudelleen. Uudistuksen tavoitteena on vastata tulevaisuuden haasteisiin, jotka asettavat
kaupungin johtamis- ja palvelujarjestelmén koetukselle. Téllaisina haasteina pidetéaén
muun muassa jatkuvaa palvelutarpeen kasvua, véestbon ikaantymistd, henkildston
elakoitymista ja poliittisen paétdksentekojarjestelméan luottamuksen vahvistamista.
Keskeisesti uudistuksessa on kyse oman palvelutuotannon kehittamisestd, tuottavuuden
lisd8misesta seké uusien vaihtoehtojen etsimisesta markkinoita hyodyntamélla ja niita
luomalla. Uudistamishankkeen tavoitteet voidaan ryhmitell&a poliittisen padtoksenteon
vahvisamiseen, palvelutuotannon tehostamiseen ja dSrategisen  johtamisen
vahvistamiseen liittyviksi. Poliittisen paéatdksenteon vahvistaminen merkitsee erityisesti

valtuuston strategisen ohjausvallan kasvattamista ja luottamushenkilépaatoksenteon
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vahvistamista. Poliittisen paétbksenteon vahvistamiseksi tavoitteina ovat myos
poliittisen johtamisen ja virkamiesjohtamisen tyonjaon selkeyttéminen seka tilagjan ja
tuottgjan tehtévien eriyttaminen myo0s poliittisessa pédtoksenteossa. (Tampereen
kaupungin toimintamallin uudistamistoimikunta 19.4.2005, 1.)

Tampereen kaupungin toimintamallin uudistus koostuu monista erillisistd hankkeista, ja
Sita toteutetaan vaiheittain vuosien 2004-2008 aikana. Kokonaisvaltainen uudistus
Sisiltéa seuraavat osat:

1. Toimintamallin kokonaisrakenne 2. Pormestarimalli

3. Tilaamisen organisointi: tilagjalautakunnat ja -organisaatio

4. Tuotannon organisointi ja johtaminen.

Kaupunginhallitus paatti 15.12.2003 toimintamallin uudistuksen linjauksista ja
aikataulusta. Paétettiin, ettd kaupungin toimintamallin kehitysty6ta jatketaan tilagja—
tuottgja-gjatteluun perustuvan mallin mukaisena Siten, ettd uuteen toimintatapaan
sirrytéan heti vuoden 2007 alussa. Sita ennen tilagja—tuottaja-mallia kokeillaan vuonna
2005 yhdyskuntapalveluissa, paivahoidossa sek& muissa erikseen méaritellyissa
palveluissa. (Tampereen kaupungin toimintamallin uudistamistoimikunta 19.4.2005,
1-2.) Pilotit toimivat siten vuosina 2005 ja 2006 yhdyskuntapalveluissa seka

péivahoidossa ja perusopetuksessa.

Piloteista péétettiin 15.12.2003 ja kokonaisuudistuksesta kaupunginvaltuuston
kokouksessa 18.5.2005. Kaupunginvaltuuston paddtoksen mukaan kokonaisuudistus
Sisiltéd seuraavat osat: tamperelainen pormestarimalli, tilaamisen organisointi ja
johtaminen ja tuotannon organisointi ja johtaminen. Pormestarimalliin siirtymisen
perustana on tarve valtuuston poliittisen vallan vahvistamiseen ja poliittisen ohjauksen
selkeyttamiseen. Johtamisjarjestelméa halutaan jérjestéd sellaiseksi, ettd kaupungin
keskeisin johtotehtava on nykyista selvemmin poliittisessa kontrollissa ja sille
vastuullinen. Pormestarimallissa kaupungilla on normatiivisin valtuuksin ja vastuin
varustettu poliittinen johtaja, jonka kautta toteutuu edustuksellisen demokratian
edellyttama vastuunjako 18pi koko organisaation. Mallin kayttéonotto tarjoaa myos
nykyistd paremmat puitteet luottamushenkil6johtamisen ja virkamiegohtamisen
yhteensovittamiselle ja pé&itoksenteon demokraattiselle ohjaamiselle. Poliittinen
johtaminen  ja  virkamiegohtaminen  eriytetédn  toisistaan. (Tampereen
kaupunginvaltuusto 18.5.2005, 170 8.)
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Tilaamisen organisoinnin  ja johtamisen suhteen kaupunginvaltuusto linjasi
kokonaisuudistuksesta paattéesséan, etta tilagja—tuottgjamallissa tilagjalautakunnat
méérittéavat tarjottavat palvelut, valitsevat palvelujen tuottgat ja rahoittavat
palvelutuotannon. Lautakunnat vastaavat my6s viranomaistoiminnasta, ja valtuuston
hyvaksyma talousarvio on kokonaisuudessaan tilagjien kaytossi. Lautakuntarakenne
uudistetaan kokonaisuudessaan diten, ettd uusi  lautakuntarakenne  perustuu
on entistd asiakaslahtGisempi toimintatapa ja poliittisen ohjauksen selkiyttaminen.
(Tampereen kaupunginvaltuusto 18.5.2005, 170 8.)

Tuotanto paatettiin organisoida yhdyskuntapalvelujen ja hyvinvointipalvelujen kahdeksi
kokonaisuudeksi. Vuosina 2007- 2008 hyvinvointipalveluiden tuotanto-organisaatio
jakautuu sosiaali- ja terveyspalveluihin  sekd sivistyspalveluihin,  Paatokset
hyvinvointipalvelujen tuotanto-organisaation kehitysvaiheista vuoden 2008 jalkeen
tehdaén mydhemmin. Hyvinvointipalveluiden uuden tuotantomallin taustalla on gjatus
asiakasl 8ht6i sesta tuotteistamisesta, jonka lahtokohtana on vastata asiakkaan tarpeeseen
kokonaisvaltaisesti. Tuotannon luottamushenkil6johtamisesta vastaavat johtokunnat.
(Tampereen kaupunginvaltuusto 18.5.2005, 170 8.)

3.3.1 Sopimusohjaus

Tampereen kaupunginhallituksen suunnittelujaosto kasitteli kokouksessaan 27.3.2006
kaupungin tilagja—tuottgamallissa sovellettavat sopimusohjausperiaatteet ja -mallit.
Suunnittelujaoston linjauksen mukaan sopimus on keskeinen ohjausvdline tilaga—
tuottgamallissa. Sopimuksessa mééritellédn kaupunkilaisille tuotettavien palvelujen
sisAltd, laatu ja palvelujen rahoitus, ja se on siten keskeinen informaation l&hde niin
padtoksentekijoille kuin henkilostolle. Kaikki palvelutoiminta siirtyy sopimusohjauksen

piiriin. (Tampereen kaupunginhallituksen suunnittelujaosto 27.3.2006, 19 8.)

Sopimusohjauksen periadttellla ja malleilla halutaan vastata kysymyksiin "kuka sopii

kenen kanssa, mistd asioista sovitaan, minkdlaisia sopimusmalleja kaytetdan, miten
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sopimusten valmistelu ja seuranta tapahtuu sekd miten sopimus rahoitetaan ja
laskutetaan”. Sopimusohjaus nivoutuu kaupungin strategiseen suunnittelu- ja
johtamisjérjestelmé@éan ja siind  eityisesti  palvelujen  hankintasuunnitelmiin
tilagjaorganisaatiossa ja tuotantostrategioihin  tuottgjaorganisaatiossa.  Sopimus-
ohjauksessa keskeinen yksikkd on tuote. Tuotteistaminen tehddan kolmella tasolla:
tilagjaprosesseissa,  tuottgjayksikdissd  ja  tukipalveluyksikoissd.  (Tampereen
kaupunginhallituksen suunnittelujaosto 27.3.2006, 19 8.)

Sopimusmallissa on pyritty yksil6imaan palvelun hankinta ja sopimussuhde
mahdollissmman tarkasti ja selkeasti, jotta sopimussuhteeseen liittyvaa epétietoisuutta
saataisiin havennettyd ja valmennettua organisaatiota aitoon monituottajamalliin.
Suunnittelujaoston mukaan sopimuksessa taytyy huomioida tilagjien ja tuottajien
periaatteellinen tydnjako, jonka mukaan tilagja definioi lopputuloksen ja tuottaja vastaa
tapauksessa aina tilagjan vastuulla. (Tampereen kaupunginhallituksen suunnittelujaosto
27.3.2006, 19 8.)

Tilagjan ja tuottgjan valinen palvelusopimus muodostuu useamman vuoden voimassa
olevasta puiteosasta ja vuodittain tuotteiden hinnat ja méddrd vahvistavasta
tarkistusosasta. Lautakunnat ja johtokunnat hyvaksyvat sopimukset osana
vuosisuunnitteluprosessia. Tilagjan roolia ja vastuuta korostaa periaate, jonka mukaan
talousarvio on tilagjan kaytdssa. Tilagjien tehtdvand on siten saada myonnetty rahoitus
riittdmddn palvelutarpeeseen vastaamiseen. (Tampereen kaupunginhallituksen
suunnittelujaosto 27.3.2006, 19 8.)

3.3.2 Strateginen johtamisjarjestelma

Tampereen kaupunginhallituksen suunnittelujaosto hyvéksyi helmikuussa 2004
drategisen  johtamigjarjestelman  kehittdmisperiaatteet.  Periaatteiden mukaan
johtamisjérjestelméaa uudistetaan prosessi- ja ohjelmajohtamisen gjatusten mukaisesti
seka kehitetéén strategista johtamista vahvistamalla poliittisten padtoksentekijoiden
ohjausvaikutusta ja korostamalla kaupunkistrategian roolia seké& kokonaigohtavuutta.

(Tampereen kaupunginhallituksen suunnittelujaosto 17.2.2004, 15 8.) Johtamis-
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jarjestelman uudistuksella vastataan samalla tilagja- tuottgja- ja pormestarimalliin
perustuvan toimintamallin edellytyksiin. Uudistuksen my6ta kaupungin strateginen
johtamigérjestelméa muodostuu  kaupunkistrategiasta ja  Sitd  toteuttavista
kaupunginhallituksen toteutusohjelmista seka tuotanto-organisaatioiden
tuotantostrategioista. Jarjestelmda  tukevat tilagjalautakuntien palvelujen
hankintasuunnitelmat  ja  lautakuntien ja  tuotanto-organisaatioiden  valiset
palvelusopimukset. (Tampereen kaupungin talous- ja strategiaryhma 2006.)

Strategisen johtamigjdrjestelman lagjempaa uudistusta aettiin toteuttaa vaalikauden
vaihteessa, jolloin vuosille 2005- 2008 valittu kaupunginvaltuusto tarkisti voimassa
olleen kaupunkistrategian linjaustensa mukaiseksi. Kaupunginvaltuusto hyvaksyi uuden
kaupunkistrategian Kaikem paree Tampere 22.6.2005. Uuteen strategiseen
johtamisjérjestelmaan siirrytdan vaiheittain vuosien 2005- 2007 aikana. (Tampereen

kaupungin talous- ja strategiaryhma 2006.)

TOIMIELIN OHJAUSVALINE TOTEUTTAMISJANNE
kaupunginvaltuusto kaupunkistrategia 12v
kaupunginhallitus tc:-teutus'cnhjelmat 4v
kaupunginvaltuusto talc:-u'sarvio 1w
tilaajalautakunnat palvelujen hankintasuunnitelmat J 4v
vuosisuunnitelmat Tv
—_— T Palvelusopimus:
SOPIMUS puiteosaftarkistusosa
vuosisuunnitelmat 1v
tuotantojohtokunnat r tuotantostrategiat —‘ r av —‘

Kuva 1. Tampereen kaupungin strateginen johtamisjarjestelma (Tampereen
kaupungin talous- ja strategiaryhméa 2006).

Kaupungin uudessa, tilagja- tuottgjamalliin perustuvassa toimintamallissa palvelujen

tilagjan ja tuottgan tehtavét eriytetéan. Kaupungin tilagjalautakunnat maérittavét
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tarjottavat palvelut, valitsevat palvelujen tuottgat, rahoittavat palvelutuotannon sek&a
arvioivat tuotantojérjestelméan toimivuutta Valtuuston hyvaksyma talousarvio on
kokonaisuudessaan tilagjalautakuntien k&ytdssd. (Tampereen kaupungin talous- ja
strategiaryhma 2006.)

Tilagjalautakunnat ohjaavat kaupungin uuden toimintamallin mukaista palvelutuotantoa
palvelujen hankintasuunnitelmilla, jotka pohjautuvat kaupunkistrategian ja sSita
toteuttavan koko kaupunkia koskevan palveluohjelman — yksi kaupunginhallituksen
kuudesta kaupunkistrategian toteutusohjelmista — linjauksiin. Palvelujen hankintasuun-
nitelmissa esitetddn lautakunnan ohjaukseen kuuluvan perustoiminnan ja -palvelujen
laadulliset ja maaralliset nakokulmat sekéd asetetaan palvelujen tilauksien vuositasot.
Palvelujen hankintasuunnitelmien laadinta edellyttd&a yksityiskohtaista tietoa
palvelutuotteista. Vuoden 2006 talousarviosta paatettaessa ensmmaiset versiot
lautakuntakohtaisista tilagjalautakuntien palvelujen hankintasuunnitelmista menivéat
lautakuntakasittelyyn. Hankintasuunnitelmia kehitet&dan ja teravoitetdan vield siten, etta
ne palvelevat paremmin uusia, prosessiorganisaation mukaisia lautakuntia. (Tampereen

kaupungin talous- ja strategiaryhméa 2006.)

Kaupungin uuden toimintamallin kayttéonoton myota myos kaupungin palvelutuotanto
organisoidaan uudelleen. Uudessa toimintamallissa kaupungin tuotanto-organisaatiot
tuottavat pavelusopimusten mukaisia palveluja. N&an ollen tilagaautakuntien ja
tuotantojohtokuntien valisissd palvelusopimuksissa sovitaan tilattavien palvelujen

laadusta ja méarasta. (Tampereen kaupungin talous- ja strategiaryhma 2006.)

Tuotanto-organisaatiot, mukaan luettuna liikelaitokset, laativat itselleen omat Balanced
Scorecard -pohjaiset kaupunkistrategian periaatteisiin  ja linjauksiin  perustuvat
tuotantostrategiansa.  Tuotantodtrategioiden laadinta aloitetaan vaiheittain  ja
strategioiden laadinnassa hyodynnetéédn  soveltuvin - osin vanhan strategisen
johtamisjérjestelman mukaisia toimialastrategioita seké yksikdiden aiempia strategioita
(Tampereen kaupungin talous- ja strategiaryhma 2006.)
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3.3.3 Uusi organisaatiorakenne

Vuoden 2007 alussa Tampereen kaupunki siirtyi pormestarimalliin ja otti kayttoon
tilagja—tuottgjamallin kaikissa toiminnoissaan. Pormestarimallin tarkoituksena on
selkiyttda ja vahvistaa poliittista johtamista. Tilagja—tuottgja-mallin 18htdkohtana taasen
on oman palvelutuotannon kehittdminen ja sen tuottavuuden lisd8minen. (Tampereen
kaupungin viestintayksikkd 2006, 2.) Nama kaksi mallia ovat sindnsa toisistaan erillisia,
joten ne voitaisiin toteuttaa myos eriaikaisesti. Mallit kuitenkin otettiin kaytt6on samaan
alkaan ja ne lomittuvat toisiinsa. Siten tilagja—tuottgamallilla on merkittavia
vaikutuksia muun muassa poliittiseen ohjaugéarjestelméaén (Tampereen kaupungin
viestintayksikko 2006, 4).

Uudessa Tampereen kaupunkiorganisaation toimintamallissa siirrytadan
sektorikohtaisesta tehtavgaosta kuuteen ydinprosessiin, jotka on pyritty maarittelemaan
asiakaslahtOisesti. Palveluiden tilaamisesta huolehtii kuusi lautakuntaa — kutakin
ydinprosessia vastaa yksi tilagjalautakunta. Tilagjan tehtdvana on arvioida palvelujen
tarve ja hankkia tarvittavat palvelut. Tuotannon poliittisesta johtamisesta vastaavat
johtokunnat, jotka vastaavat palvelujen tuottamisesta. Tuotanto-organisaatiot toimivat
johtokuntien  alaisuudessa.  Tuottgjat  keskittyvét  palvelujen  tarjoamiseen,
palvelutuotteiden kehittdmiseen sekd toiminnan tehostamiseen. Kaikille palveluille
méaéritell&8n hinta ja laatu eli ne tuotteistetaan. (Tampereen kaupungin viestintayksikko
2006, 4.)
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Organisaatiorakenne

Kaupunginvaltuusto

. Kaupunginhallituksen
Kaupunginhallitus |
| Tarkastuslautakunta | | g jaostot
. Tarkastus- Suunnittelu- | Henlaldsta-
[ IKeskusvaalilautakunta | | pormestari | toimikunta jaosto jaosto
Tilaajalautakunnat Konsernihallinto
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nuDen Osgamis-ja | o snlaaty- toimintakykys | IKSihmisten |, 00 0 A Hallinto ja | Talous ja Qmistaje-
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Ersahiipalxelut keskukset tuotanto liikelaitokset | | liikelaitokset
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palvelutustantojohtaja palvelutuotantojohiaja palvelukeskus pahelit omais- {johtokunta) (johtokunta)
HalliiopaHvelL:- ol
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Tampereen
jhe ik ik jk jk ik jk | hatl Logistikka (jk) Aluepelastusiaitos
Kehittamisyksikko |

Kuva 2. Tampereen kaupungin organisaatiorakenne vuonna 2007 (Tampereen
kaupungin talous- ja strategiaryhméa 2007).

Pormestarimalli pitéd pormestarin liséksi sisdllédn nelja apulaispormestaria, jotka

toimivat lautakuntien puheenjohtajina ja vastaavat siten palvelujen tilaamisesta omien

ydinprosessiensa osalta. Apulaispormestareilla el ole varsinaisesti organisaatiota

alaisuudessaan, vaan lautakuntia palveleva tilagjaorganisaatio on osa konsernihallintoa.
(Tampereen kaupungin viestintayksikko 2006, 3.)

3.4 Paivahoidon ja perusopetuksen pilotti

Tampereen kaupungin johtoryhméssa 19.1.2004 sovittiin sosiaali- ja terveystoimen ja
koulutustoimen yhteisestd hankkeesta, jonka tavoitteekss madriteltiin ehdotuksen

laatiminen paivahoidon, esiopetuksen, peruskoulun ja koululaisten iltapavéhoidon

yhtenéisen

tilagja—tuottaja-mallin

toteuttamiseksi.

Kyseinen

hanke k&ynnistyi
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kaupunginjohtajan p&dtoksella 29.1.2004 (76 8). Hankkeelle nimettiin ohjausryhma ja
selvitysmiehet. (Viitasaari & Satamo 2004, 2.)

Sosadli- ja terveystoimen ja koulutustoimen yhteisen selvityshankkeen raportti
hyvaksyttiin - hankkeen ohjausryhméassd 24.5.2004. Kaupunginvaltuusto péaéti
kokouksessaan 1.9.2004 (235 §), etta pavahoidossa, esi- ja perusopetuksessa ja
koululaisten aamu- ja iltapéivatoiminnassa siirrytédn 1.1.2005 tilagja—tuottgja-mallin
kaksivuotiseen kokeiluvaiheeseen. Kaupunginvaltuuston padédtoksen mukaan pilotissa
tilagja= ja tuotantotoiminnan tehtdvat eriytetddn, mutta hankkeen ollessa
kehitysvaiheessa tilagja—tuottga-asetelma on osittain naenndinen. Kehittamisvaiheen
aikana vuosina 2005-2006 seka tilagjan etta tuottajan organisaatioita johtaa koulutus-,
kulttuuri- ja vapaa-aikatoimesta vastaava apulaiskaupunginjohtgja. Uuden toimialueen
strategisesta ja poliittisesta johtamisesta sek@ viranomais- ja tilagjatoiminnasta vastaa
kasvatus- ja opetusautakunta, joka perustetaan 1.1.2005. Uuden toimialueen
palvelutuotantoa johtamaan perustetaan kasvatus- ja opetuspavelujen johtokunta
(Viitasaari & Satamo 2004, 7.) Johtokunnan nimeks tuli sittemmin pavahoidon ja

perusopetuksen johtokunta.

Kasvatus- ja opetuslautakunnan tehtdvana on vastata viranomaistoiminnan johtamisesta,
toimialan strategisesta johtamisesta, laadunvarmistamisen ja arvioinnin kehittamisestd,
paivahoito- ja perusopetuspalveluiden tilaamisesta, koululaisten aamu- ja
iltapé@ivatoiminnan tilaamisesta, sopimusohjausjarjestelmén kehittamisestd, osasta
sosiaali- ja terveyslautakunnan ja entisen koulutuslautakunnan jaostojen tehtavista
johtosd8nndn mukaisesti sek& sosiaalihuoltolain mukaisista asiakkaan oikeuksiin
liittyvista kysymyksistd. Paivahoidon ja perusopetuksen johtokunta puolestaan vastaa
kokellu- ja kehittdmishankkeista, tilagja—tuottga-pilotin  tuotantotoiminnasta,
sopimusohjaug érjestelman kehittamisesta yhteistytssa tilagjalautakunnan kanssa seké
sosiaali- ja terveyslautakunnan ja entisen koululautakunnan jaostojen tehtévista
johtosd8nndn  mukaisesti.  Tilagjalautakunta ja  tuottgjgohtokunta laativat
tuotantosopimukset koskien paivahoidon ja perusopetuksen palveluita. (Viitasaari &
Satamo 2004, 7-8.) Lautakunnan ja johtokunnan toimintaa sddtelee sopimusohjaus.

Tuotantosopimuksia ryhdyttiin myéhemmin nimittamaan palvelusopimuksiksi.
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Pilottihankkeen keskeisena tavoitteena on kahden vuoden kokeilutoiminnan avulla
kehittéd tilagja—tuottga-mallia opetus- ja kasvatustoiminnassa. Toimintamallissa
tavoitteena on tehokkuus ja taloudellisuus, palvelutarjonnan vaihtoehtojen liséaminen,
palvelujen laadukkuus sekd asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksien ja osallisuuden
lisddminen toiminnan kehittamisessa. (Tampereen kaupungin péivahoidon ja
perusopetuksen johtokunta 18.1.2005, 10 8.) Toimintamallin uudistuksen lahtékohtana
on myos strategisen ohjauksen ja palvelutuotannon ohjauksen erottaminen toisistaan

organisoituivat uudeksi kasvatus- ja opetustoimialaksi. Kaupunginvaltuusto valitsi
[uottamushenkil6t kasvatus- ja opetuslautakuntaan seka péivahoidon ja perusopetuksen
johtokuntaan eri valtuustoryhmien esitysten pohjalta. Jasenet valittiin  samoilla
kriteereilla kuin mihin tahansa kunnalliseen lauta- tai johtokuntaan. Jasenid

lautakuntaan tuli 11 ja johtokuntaan 7.

Paivahoidon pilottihankkeeseen osallistui 1.1.2005 alkaen 15 péivakotia, joista
muodostui kolme tulosaluetta. Jokaisella tulosalueella toimi 4-5 péivakotia ja alueen
perhepdivahoito sekd leikkitoiminta. Paivahoidon pilottihankkeen tulosalueiden
talousarvio vuodelle 2005 oli yhteensa 11,2 miljoonaa euroa. Palvelutuotannon
toimintaa ohjasi tilagjan ja tuottgan vdalinen tuotantosopimus, jossa maariteltiin
péaivahoitopaikan keskiméaréinen hinta, tuotteet, talouden seuranta ja laadun sek&
tuloksen arviointi. Paivahoidon palvelutoiminta aloitti viidella tulosalueella 1.8.2005
alkaen siten, etta jako maariteltiin mahdollismman yhtéléiseksi perusopetuksen viiden

yhteistoiminta-alueen kanssa. (Tampereen kaupungin péivahoidon ja perusopetuksen
johtokunta 28.3.2006, 27 8.) Tilagja—tuottgja-malli levittaytyi kaikille tulosaueille

edelleen tulostiimeihin, joita on kullakin tulosalueella kolme. Tulosalueita ruvettiin

my6hemmin kutsumaan palvelualueiksi.

Perusopetuksen osalta tuotteistamista ja kustannuslaskentaa tehtiin viel& vuonna 2005.
Paivahoidossa péatiin télta osin siirtymaan tilagja—tuottgja-mallipilottiin heti vuoden

2005 alussa. (Tampereen kaupungin kasvatus- ja opetuslautakunta 27.1.2005, 10 8.)
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Paivahoidon pilottihankkeessa on tarkasteltu prosesseja asiakkaan, tilagjan ja tuottgan
valilla Asiakkaan ja tilagjan ja palvelun tuottgan valille muodostui uusia prosesseja.
Tilagjan ja tuottgan véleja siételee hyvin pitkélle tuotantosopimusprosessi, joka ohjaa
palvelutuotantoa. Myds toimintasuunnitelmat ja -kertomukset muodostuivat térkedksi
osaksi tilagjan ja tuottgan vdalista toimintaa. Pilottialueilla toimintasuunnitelmat
laadittiin asiakasnakokulmasta ja pdivahoidon sekd perusopetuksen yhteistyo tiivistyi
kaavaillusti. (Kalliomaki et al. 2006, 22.)

Asiakas

e .y P&ivéhoidon ydinprosessit
Pé&ivahoitopai kkapéétos > asiakkuuden syntyminen

Paivahoitomaksupaatos -> varhaiskasvatus

P&ivéhoidon osaprosessi
-> erityisen tuen prosess

Tilaaia Tuottaia

Tuctantosopimus jaliitteet
Toimintasuunnitel ma ja toi mintakertomus

3.4.1 Alueellinen toimintamalli ja tulospalkkaus

Perusopetuksessa toimii  viisi  yhteistoiminta-aluetta, lantinen, koillinen, eteldinen,
koillinen ja keskustan alue. Jokaisen yhteistoiminta-alueen johdossa on kevaasta 2005
alkaen toiminut maéréajaks valittu aluerehtori. (Tampereen kaupungin kasvatus- ja
opetuslautakunta 14.6.2006, 25-26.) Lisdks erityisopetuksella on oma johtava

rehtorinsa.

Paivahoidon viidelle tulosalueelle valittiin 1.8.2005 alkaen vastaavasti péivahoidon
alugjohtgjat, joiden tehtaviin kuuluvat talouden suunnittelu ja seuranta seké tulosalueen
johtaminen ja henkilostbasioista vastaaminen. Aluejohtaja toimii aluejohtajan tehtavien
lisdksi péaivakotiyksikon johtajana. (Kallioméki et al. 2006, 23.) Samoin aluerehtorit
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toimivat myds rehtorin tehtdvissd kouluyksikbissd ja heidan tehtdvansd vastaavat
paljolti aluejohtagjien tehtévid Aluerehtorit ja auejohtaat toimivat alueillaan
yhteisty6ssa.

Tilagja—tuottagjamallin  pilottihankkeen tulospalkkiosopimus péivahoidon osalta
hyvaksyttiin kaupunginhallituksen henkil0stjaostossa 27.6.2005 (247 8). Tulospalkkio-
jarjestelmd  otettiin - kayttoon osana Tampereen  kaupungin  kannustavaa
palkitsemisjarjestelm&d. Vuonna 2005 péivahoitopalvelujen tulospalkkiosopimus koski
paivahoidon pilottinankkeen kolmea tulosaluetta. Alueilla tyontekijoita oli yhteensa
300. Tavoitteena oli palkita tulosalueiden henkilokuntaa tuloksellisesta toiminnasta.
Tulospalkkion tarkoituksena oli kannustaa henkilost6d toiminnan kehittdmiseen ja
jatkuvaan parantamiseen seka luoda mahdollisuuksia vaikuttaa oman palkkaan laadun,
tuottavuuden ja tuloksellisuuden kautta. (Kaliomaki et al. 2006, 12.) Vuonna 2006
alueellinen tulospalkkaus &rjestelma lagjennettiin koskemaan kaikkia viitta pdivahoidon

tulosaluetta, mutta kaikki paivékodit eivat kuitenkaan ole jérjestelman piirissg, vaan
kultakin tulosalueelta aina yksi tiimi.

Perusopetuksessa palvelusopimuksen mukaan "tuottgja voi kannustaa henkildstoaan
hyviin suorituksiin kaupungin tulospalkkausta koskevien pé&dtosten ja ohjeiden
mukaisesti” (Tampereen kaupungin kasvatus- ja opetuslautakunta 14.6.2006, 12).

3.4.2 Palvelujen tuotantotavat

Perusopetuspalvelut tilataan pddosin kaupungin omalta tuottgalta. Muiden kuin
kaupungin yll&pitdmien perusopetuspalvelujen piirissd Tampereella on 6 prosenttia
oppivelvollisista.  Perusopetusta  jarjestavan  koulun  perustaminen  edellyttéa
jarjestamisluvan saamista valtioneuvodtolta, ja luvan saamisen edellytyksend on
erityinen koulutus- tai sivistystarve. Koululaisten aamu- ja iltapédivatoiminnasta
kaupunki tuottaa itse noin 60 prosenttia ja noin 40 prosenttia palveluista jarjestda
ulkopuolinen tuottgja. (Tampereen kaupunki 2006, 54.) Perusopetuksessa ei varsinaisia
markkinoita voi lupamenettelyn takia syntyd, mutta aamu- ja iltapévatoiminnassa

tilanne on aivan eri.
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Paivahoitopalveluista tilataan télla hetkelld 85 prosenttia kunnallisena ja 15 prosenttia
erilaisilta yksityisilta palveluntuottgilta Edella mainittuun lukuun sisdltyy my6s
Perhepédivahoito muodostaa suurimman osan yksityisesta palvelutuotannosta, ja
yksityisen palvelutuotannon osuutta pyritédn nostamaan. Kuntien valisen yhteistyon ja
yksityisen palvelutuotannon edellytykset selvitetéan varsinkin kaupungin reuna-alueilla
Lapsmaaréan kaupungin aueella ennakoidaan l&hivuosina vahenevan, mutta

alueellisissa tarpeissa enteill&an vaihteluita. (Tampereen kaupunki 2006, 52.)

kunnan ulkopuolisia palveluntarjoajia |0ytyy perusopetukseen verrattuna huomattavasti

enemman, sillatoimintaa el ole lainsgédannolla keskitetty kunnille.

4. Tutkimusaineiston keruu ja kuvaus
4.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatioksi  valikoituivat Tampereen  kaupungin  péivahoidon ja
perusopetuksen tuotantoalueet (aikaisemmin tehtévaalueet), silla Tampereen kaupungin
konsernihallinto halusi teettd&a arvioinnin péivahoidon ja perusopetuksen tilaga—
tuottgja-mallipilotista. Tama tilaustutkimus vastaa siten omalta osaltaan vaateeseen
kaupungin kahden pilotin arvioinnista. Vaade on maédritelty kaupunginhallituksen
toimintamallin  uudistuksen toteutusohjelmassa sekd kaupungin strategisissa
vuositavoitteissa vuodelle 2007. Tutkimuksessa painottuu tilagjan toiveiden mukaisesti

empiirinen osuus.
4.2 Aineiston keruu

Tutkielmassa tutkimusongelmakysymyksiin vastataan tapaustutkimuksen keinoin.
Tapaustutkimuksessa pyritéan tutkimaan yks tapaus, kuten organisaatio, ohjelma tai

muu vastaava perusteellisesti. Tapauksena on Siten tassd yhteydessd Tampereen
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kaupungin péivahoidon ja perusopetuksen tilagja—tuottaja-pilotti. Aineiston keruussa
kaytetddn menetelmand teemahaastattelua. Saarela-Kinnusen & Eskolan mukaan
tapaustutkimuksen teossa kaytdssa voivat olla yhta hyvin kvantitatiiviset kuin
kvalitatiivisetkin  menetelmé (2001, 159). Aineiston keruussa kéytettiin tassa

Haastateltavien suhteen voidaan téssa tutkimuksessa puhua harkinnanvaraisesta
ndytteestd, koska tilastollisten yleistysten sijaan pyritdan valaisemaan ja ymmartamaan
syvéllisemmin paikallista ilmiota ja ssamaan ilmiosta tietoa tietystd nakokulmasta
katsoen. (Hirgérvi & Hurme 2000, 58-59.) Pévahoidon ja perusopetuksen pilotin
tilagjalautakunnan ja tuotantojohtokunnan jasenten seka pilotissa keskeisesti
toimineiden viranhaltijoiden haastattelujen katsottiin tuovan mahdollisesti paras
ndkemys tilagjan ja tuottajan rooleista poliittisen padtoksenteon aspektista. Lisaksi

haastateltavien joukkoon kuului hankkeen suunnittelusta vastanneita viranhaltijoita.

Aineistonkeruumenetelmand kaytettiin  teemahaastattelua. Eskolan & Vastaméen
mééritelman mukaan teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on etukéteen maarétty.
Menetelmé& eroaa kuitenkin strukturoidusta haastattelusta, jolle tyypillista on
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, etta
kaikki etukéteen péétetyt teemat kaydadn haastattelussa Igpi, mutta niiden lagjuus ja
jarjestys vaihtelevat haastateltavien vaihtuessa. Haastattelijalla el valttdmatta ole
vamiita kysymyksid, vaan tukilista kasiteltévista asioista. Toisena mahdollisena
tarkoitusta palvelevana haastattelutyyppind olis voinut toimia puolistrukturoitu
haastattelu, jossa kysymykset laaditaan ennalta ja ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta jossa el strukturoidun haastattelun tavoin ole valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan
haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin. (Eskola & Vastamaki 2001, 26—27.)
Teemahaastattelu antaa kuitenkin haastattelijalle tarvittaessa mahdollisuuden reagoida
uusilla kysymyksilla haastateltavan antamiin  vastauksiin, joten se vdlittiin

aineistonkeruumenetel maksi.
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4.3 Aineiston analyysimenetelma

Analysoitava aineisto koostui puretuista teemahaastatteluista. Aineistoa voidaan
analysoida samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin
kanssa (Hirgérvi & Hurme 2000, 136). Aineiston osalta toteutettiinkin jokseenkin
jatkuvaa analyysia, jotta jo tehdyt haastattelut pystyivét ohjaamaan aineiston keruuta
analyysissa mielenkiintoisiksi ja olennaisiksi osoittautuneiden seikkojen suuntaan
(Linnamaa 2004, 208).

Teemoittelussa on kyse aineiston pelkistamisesta etsimallé keskeismmét asiat tekstista.
Tutkija lukee aineistoa useaan kertaan pyrkien |0ytamaan sen keskeiset merkitykset jopa
rivien valista Riippuu tutkimusongelmasta ja sen asettelusta, hakeeko tutkija tekstista
johonkin tiettyyn asiaan liittyvid merkityksia vai lahestyykd han aineistoa
2001, 53.) Eskolan & Suorannan® mukaan kyseen ollessa teemahaastatteluaineistosta,
on ensimmaiseksi jarjestettava aineisto teemoittain. Aineistoa e ainakaan mainittavasti
tassA vaiheessa kardsita, vaan jéarjestetédn uudelleen. Teemoittelun jdlkeen alkaa
varsinainen analyysi. Tutkijan tulee esittdd tulkintansa perehdyttyéén aineistoon
perustedllisesti. Varsinaista analyysia tehdessa aineistoon kannattaa liittéd aineiston
informaatioarvoa lisddvia teoreettisa kytkentgja tai pohdintoja. (Eskola 2001,
143-146.) Kyseisessa tutkimuksessa haastatteluaineistoa analysoitiin
teemahaastattelujen keskeisten teemojen nékokulmasta.

4.4 Aineiston kuvaus

Haadtateltaviks valittiin viranhaltijoita ja luottamushenkilGitd, jotka olivat kytkoksissa
Tampereen kaupungin pdivahoidon ja perusopetuksen pilottiin. Haastatellut
luottamushenkilot toimivat joko kasvatus- ja opetuslautakunnassa tai paivahoidon ja
perusopetuksen johtokunnassa. Haastatellut viranhaltijat toimivat johtavassa asemassa
kasvatus- ja opetuspalveluissa ja konsernihallinnossa tai olivat olleet mukana pilotin
suunnittelussa. Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluing, ja haastateltavia oli yhteensa 14,

* Eskola, Jari & Suoranta, Juha: Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino, 1998.
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joista 7 luottamushenkildita ja 7 viranhaltijoita. Suurin osa haastateltavista oli mukana

pilotissa toimijoina, pienempi osa oli toiminut mukana kokeilun suunnittelussa.

Haastateltaviin otettiin  yhteyttd henkilokohtaisesti, eik& haastateltavien saaminen
tuottanut mainittavia vaikeuksia. Haastattelurunko toimitettiin haastateltaville etuké&teen
tutustuttavaks (liite 1) sen jalkeen kun haastatteluaika ja -paikka oli saatu sovittua.
Haastattelut tehtiin  aikavélilla 31.7.-18.9.2006 pilotin ollessa viela ké&ynnissa
Haastattelut toteutettiin  pédasiassa Tampereen kaupungin keskusvirastotalolla ja
ihmisten tyopaikoilla seka yksi haastattelu haastateltavan kotona. Haastateltavat saivat
valita haastattelugjat ja -paikat, tosin ensisjaisena haastattelupaikkana tarjottiin
virastotaloa. Haastattelut kestivét puolesta tunnista vajaaseen tuntiin. Kaikki 14
haastattelua nauhoitettiin ja purettiin sanatarkasti. Haastattelutekstia kertyi yhteensa 92
sivua. Haastatteluaineistosta on nostettu esille havainnollistavia suoria lainauksia, jotka
on erotettu muusta tekstista lainausmerkeilla ja kursiivilla. Joistakin lainauksista on
muokattu hieman yleiskielisempid, jotta haastateltavia el pystyisi tunnistamaan. Jos
haastateltavien puheista on jatetty osia pois, poistot on merkitty kahdella ajatusviivalla.
Haastateltavien ditaatit on merkitty koodeilla L ja V, joiga edellinen merkitsee

luottamushenkilda ja jalkimmainen viranhaltijaa.

4.5 Tutki muksen luotettavuus

Reliaabelius merkitsee sitd, etta tutkittaessa samaa henkil6d saadaan kahdella eri
tutkimuskerralla sama tulos. Toisaalta reliaabeliudella voidaan tarkoittaa, etté tulos on
reliaabeli, mikdli kaks arvioijaa pddtyvat samaan tulokseen. Kolmas tapa ymmartéa
reliaabelius on se, ettd kahdella eri tutkimusmenetelmalla pdadytdan samaan tulokseen.
Ihmisen kayttdytyminen on kuitenkin kontekstisidonnaista ja vaihtelee gjan ja paikan
mukaan. Siten on epdtodenndkoista ihmisié tutkittaessa, ihmisten tutkiessa ja tilanteiden
muuttuessa saada tdésmélleen samanlaisia tutkimustuloksia, vaikka tutkittaisiinkin samaa
ilmi6ta. (Hirgjdrvi & Hurme 2001, 186.) Tutkimuksen haastatteluaineistoa voidaan
kuitenkin pitda kohtuullisen luotettavana, silla jokaista haastateltavaa haastateltiin
samaa haastattelurunkoa kayttden samankaltaisten olosuhteiden vallitessa. Tallenteiden

kuuluvuus oli hyva ja haastatteluiden purkaminen tehtiin sanatarkasti.
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Tutkimuksen luotettavuutta on varmistettu esittdmalla l&htdoletukset, tutkimuksen
viitekehys sekd kaytetyt tutkimusmenetelmédt. Né&iden perusteella tutkimuksen
reliabiliteettia voidaan evaluoida. (Juusenaho 2004, 144.) Tutkimuksen aineisto
mahdollistaa hyvin vastauksien [6ytdmisen tutkimusongelman ja osaongelmien
mukaisiin kysymyksiin (Linnamaa 2004, 38).

5. Poliittinen paatoksenteko ja tilaajan ja tuottajan
roolien hahmottuminen

5.1 Kokemukset pilotista ja sen toimivuudesta

Alettaessa organisoitua tilagja—tuottgamallin  mukaisesti pohdintaa heréttavét
kysymykset, kuten ketk& ovat tuottgjia ja ketkatilagjia, mitk& ovat tuotteet tai ketka ovat
palvelujen kayttgia. Myods yhteydenpito kayttgiin ja heidan palautteensa on oma
kysymyksensg, silla haasteellista on mééritella, mikd osa yhteydenpidosta kuuluu
tilagjalle ja mika tuottgjale. (Kallio et a. 2006, 23-24.) Haastateltavat kokivat, etta
tilagja—tuottga-mallin pilotointi pdivahoidossa ja perusopetuksessa on ollut térkeda seka
paivahoidon ja perusopetuksen ettd koko kaupungin kannalta. Pilotista on saatu
arvokasta tietoa mallin soveltuvuudesta hyvinvointipalveluihin ja mallin toimivuudesta

yleensa. Pilottivaihetta pidettiin hyvana ja selkiyttavanad. Vire on ollut positiivinen.

” Se on minusta toiminut yllattavankin hyvin. Sitd on saatu arvokasta kokemusta ja
suunnittelupohjia  jatkoa varten. Se on pakottanut miettimdan yhteispelin
yksityiskohtiakin jo toisella tavalla, mita ilman pilottia ja pelkdlla paperilla olisi ollut
mahdollista.” V

Viranhaltijahaastateltava toi esille, ettd huolellinen suunnittelu, valmistelu ja
tavoitteiden asettaminen sek& arviointi ovat edesauttaneet pilotin  onnistumista.
Haadtateltava luonnehti kokeilua suunnitelmalliseksi ja oli tyytyvédinen siihen, etta

pilotille oli asetettu aikataulu ja tavoitteet, joiden puitteissa on pitanyt toimia.



32

Pilottia lahdettiin toteuttamaan tosissaan, ja koko kaupungin siirtyessa uuteen
toimintamalliin péivahoidon ja perusopetuksen koettiin olevan hyvassa asemassa
muihin toimialoihin ndhden, jotka joutuivat siirtyméaan suoraan ilman kokeiluvaihetta
tilagja—tuottgjamalliin. Monet haastateltavat nakivét, etta mallin kokeilussa ja
verrattuna perusopetukseen. Koulupuolella pilottiin on suhtauduttu epéilevéisemmin ja
my06s luottamushenkil6haastatteluista kuvastui jossain méarin skeptisyytta sen suhteen,

miten malli sopii perusopetukseen. Usea haastateltava esitti, etta perusopetuksessa

selkedmmin mallista johtuvia hyotyjé, kuten kustannusséastoja

" En voi vakuuttua siita, etté talla olis jotakin lisdarvoa tavallaan joidenkin toimialojen
kaytannon tyohon eli en voi taydellisesti sanoa, etta tilaaja—tuottaja-malli on kaikille
toimialoille Tampereen kaupungissa hyva. Otan esimerkiksi vaikka perusopetuksen,
johon suhtaudun yhta skeptisesti kuin heti alkuvaiheessa, ettd kuinka tama tassa

toimii.” L

aitoa tilagja-tuottgamallia Merkitystd on hadnen mukaansa ollut sillg ettd

péaivahoidossa valittiin ensin osa paivakodeista, jotka lahtivét pilottiin mukaan 1.1.2005.
Vasta myohemmin kaikki paivakodit tulivat osaksi pilottia. Paivahoidossa myos
koulutettiin viljalti, palvelusopimus koettiin alusta alkaen merkityksellisena ja kayttoéon
otettiin lisdksi kannustava palkkaugérjestelma. Paivahoidon pilotista on saatu
esimerkkgla muille koulutuksiin ja muuhun tiedotukseen uudesta mallista. Pilotin
koettiin  selkeyttdneen toimintaa pdivahoidossa ja tuoneen organisaatiota
lapindkyvammaksi ja jopa rakenteeltaan selkeammaksi. Perusopetuksen puolella samaa

el viela saatu aikaiseks.

Perusopetuksen puolella kalenterivuosiin 2005 ja 2006 mahtuu ainoastaan yksi
puolella taasen voitaneen katsoa, etta kalenterivuos vastaa paremmin toimintakautta.
Joku haastateltavista toivoikin, ettd perusopetuksen osalta pilottiaika olisi ollut pidempi.

Vuosikierron harjoittelu  toki  koettiin  hyvana Na&an péastiin  kaytdnnossa
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harjoittelemaan, miten esimerkiksi koulujen lukuvuodet ja kalenterivuosittaiset budjetit
toimivat yhteen. Nainhan on ollut ennenkin, mutta melkein kaikki toiminnalliset asiat

kulkevat perusopetuksessa lukuvuosien tahdissa, muttatalousarvio ei.

" Eli nyt tehddan uuden jarjestelméan budjettia jo sitten, vaikka pilotissa on sovittu toi
ens kevatkin. Tavallaan lennosta tultiin t&han pilottiin ja lennosta menndan téhan
uuteen jarjestelmadn.” VvV

Merkittéavana nadhtiin melko yleisesti, etta pdivahoito ja perusopetus saatiin yhteen.
Prosessigjattelu kehittyi koulupolkuajattelun myo6td, pééstiin kiintedan yhteistyohon
paivahoidon, esiopetuksen ja koulun vélilla Pilotti ehk& mahdollisti tdaman, mutta
sinansd ndma kaksi asiaa olisi voitu toteuttaa ilman tilagja—tuottgja-malliakin, mikali
muutoin tahtotila muutoksille olisi 10ytynyt. Perusopetuksessa mallin soveltamista
vaikeuttavat markkinoiden puute ja tiukahko normiohjaus. Sita kautta kenties niita
ulottuvuuksia, joita uudistuksesta on agjateltu saatavan, on perusopetuksessa
ongelmallista saavuttaa. Tilagja-tuottgamallin merkitys péivahoidossa on ollut
suurempi kuin perusopetuksessa — tilagja—tuottga-malli ei ole kovin nakyva koulujen
kaytdnnon elamassa.  Pilotissa paivahoidon puolella sovellettiin  nettobudjetointia
tulosalueilla ja kaytettiin aluekohtaisia sopimuksia. Koulut saivat resurssinsa jokseenkin
entiseen tapaan, vaikkakin ne tulivat tuottgjan kaytt6on sopimuksen kautta Usea
haastateltava uskoi joka tapauksessa, etta perusopetuksessa kehitetdan tilagja-tuottaa-

gjattelua tulevai suudessa eteenpain.

Moni haastateltava koki, ettéd uudistuksen oli aika tapahtua, silla esimerkiks vanhasta
hallintosektorijaosta haluttiin pdasta eroon. Pilotissa paéstiin kokeilemaan péivahoidon
ja perusopetuksen tiivistd yhteisty6td, ja koko kaupungin Kkattavassa uudessa
toimintamallissa prosessit lagjenevat entisestd&@n. Vuonna 2007 pdivahoito ja
perusopetus ovat palvelukokonaisuuksia lasten ja nuorten kasvun tukemisen prosessissa.
Tunnustettiin, etté etenkin pilotin alkuvaiheessa seka luottamushenkil6t etta virkamiehet
hieman haparoivat etsiesséén rooliaan uudessa mallissa. Erdén haastateltavan mielesta
julkisuuteen tuli tuolloin suottakin konfliktinomaista tietoa padoksenteosta pilotissa,
vaikka kyse oli juuri siitd, ettd lautakunnan ja johtokunnan jasenet seka toisaalta myos
virkamiehet hakivat rooliaan uudessa tilanteessa. Uutta kokeiltaessa toki virheitakin

tulee — niita pitda sietédé ja ottaa niista oppia.



Pilotin alkana tilaga—tuottga-mallin  kayttdonoton lisdksi péivahoidossa ja
perusopetuksessa tapahtui muitakin suuria muutoksia, jotka olisi voitu toteuttaa myds
erillisind uudistuksina, kuten paljon positiivista palautetta haastateltavilta saanut
aluerehtori- ja alugjohtgjgjérjestelmé. Aluerehtori ja alugjohtgja muodostavat tyoparin
kullakin viidella alueella, ja etenkin téata kautta yhteydet perusopetuksen ja paivahoidon
valilla ovat k&ytannon tasolla tiivistyneet. Nahtiin, etta auerehtorijérjestelmaa voitaisiin
viela etenkin perusopetuksessa kehittéd ja sitd kautta lisdta alueellista vastuuta
Aluerehtoreina toimivien rehtoreiden taytyisi voida k&yttéa enemman tydaikaansa
aluerehtoreiden tehtaviin, silla he hoitavat samalla myds normaaleja rehtorien tehtavia
Alugjérjestelmén koettiin lisdnneen osallistavaa ja osallistuvaa johtamista. Myds
paivahoito ja perusopetus olis voitu yhdistda ilman tilagja—tuottgapilottia
Koulupuolelta lukiotoimi siirtyi pois muun toiseen asteen opetuksen yhteyteen. Osa
haastateltavista olikin huolissaan yhteyksista toiseen asteen opetukseen: peruskoulun
jadlkeen el saa syntya kuilua sinne p&éhan, kun toisessa paassd muodostettiin yhteys
paivahoitoon. Kaiken kaikkiaan hyvin moni asia muuttui samanaikaisesti, mik& on
nayttaytynyt monelle myllerryksend. Muutokset eivét ole vield loppumassa, silla vuonna
2007 muuttuu vield usea selkka. Esimerkiks heti vuoden alussa kasvatus- ja
opetuslautakunta lakkas toimimasta ja uutena lautakuntana aloitti lasten ja nuorten

palvelujen lautakunta.

" Paivahoidossa alugohtajien valitseminen ja alueellisen vastuun lisdaminen on
jarkevoittanyt toimintaa ja toisaalta sehdn nakyy myos euroissa, etta kuinka paljon se
on taloudellisessa mielessa tehostanut ja resurssien kayton kannalta, sis
henkil 6storesurssien ja kaiken hankinnan ja muun kautta, ettd ne suunnitellaan alueella
eika keskitetysti jaeta, niin seon hyvinkin jarkevad.” Vv

Usea haadtateltava nosti esille, etta péivahoidon pilotin on osoitettu tuoneen
kustannusséastéja miljoona euroa vuoden 2005 osalta. Kustannusséastoille nahtiin
kuitenkin eri syitd. Osakoki niiden johtuvan melko itsendisesta alueellisesta toiminnasta
ja osa sitg, etta paivahoidon palveluja tarjoaa moni tuottgja, jolloin voidaan puhua
muistakin kuin sisdisistd markkinoista. Tilaga-tuottgamalli on ennen kaikkea keino
tavoitteisiin padsemiseksi organisoimalla toimintaa uudella tavalla — yhtena tavoitteena

ovat kustannusséastot (Kallio et a. 2006, 256).



35

Tilagja—tuottggamalli filosofioineen koettiin melko monimutkaiseksi jarjestelmaksi.
Monen mielestd etenkin pilotin alkuvaiheessa alkaa kului paljon uusien asioiden
opetteluun ja uusien toimintatapojen omaksumiseen. Mallin koettiin olevan peréisin
yritysmaailmasta, ja moni liitti sen olennaiseksi osaksi hankintojen tekemisen. Pilotin
alkana asia ovat selkiytyneet ja loppua kohti pilotin toimivuus on parantunut.
Konkreettisia tuloksia ja arviointgja on saatu kayttéon pilotin  jalkimmaisena
toimintavuonna, mikd on osaltaan auttanut toiminnan sujuvuutta. Tulevaisuuden
suhteen odotukset ovat melko korkealla. Joku toivoi, ettd pilotin ja kokonaan uuteen
toimintamalliin siirtymisen vélilla olisi ollut hengahdystauko, jonka aikana pilottia olisi
arvioitu perusteellisesti. Sitten vasta oltaisiin tehty pdatokset jatkosta

" Jos ihan lyhyesti sanoo, niin selvasti ollaan oikealla tiella ja selvasti koko ajan

parempaan pain ollaan menossa.” V

Vakuttaa dgltd, etta péavahoidossa pilottiin  l&hdettiin - innostuneesti, mutta
perusopetuksessa perusorientaatio on ollut enemmankin kriittinen tilagja—tuottaja-mallia
kohtaan. Paivahoidossa pilotti ndhtiin paljolti mahdollisuutena kehittdd toimintaa ja
soveltaa tilagja—tuottga-mallia Tampereen kaupungin péivahoitoon sopivasti. Monessa
maassa ja kaupungissa, joissa tilagja—tuottga-mallia on sovellettu, on mallia muokattu
paremmin omaan toimintaan ja toimintaympéristéon soveltuvaksi, eika ortodoks sesti

sirretty kaikkia mallin periaatteita ja piirteité kaytantoon.

Haastateltavat toivat esille tilagjan ja tuottgan roolien omaksumisen vaikeuden.
Lautakunnan puolella on ollut voimakkaita haluja ottaa kéytannon asioita kasittelyyn,
kun pédtdksenteon operatiivisesta toiminnasta pitdis tapahtua johtokunnan puolella
Johtokunta on myos pyrkinyt vélilla puuttumaan poliittisen linjanvetoon, mika taasen on
lautakunnan tehtava. LuottamushenkilGhaastateltava katsoi, ettéa toimimalla pilotissa
luottamushenkilond ei ole juurikaan voinut vaikuttaa siihen, millaisikss Tampereen
kaupungin tilagja—tuottgjamalli ja lautakunnan ja johtokunnan suhteet muodostuvat.
Osa luottamushenkildista oli hakeutunut pilottiin osittain siksi, jotta voisi vaikuttaa
uuden  toimintamallin ~ muotoutumiseen.  Vuorostaan  luottamushenkilGiden

vaikutusmahdollisuudet yksittéaisiin esityslistan asioihin koettiin kohtalaisiksi.
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" Vaikka vaikutusmahdollisuudet yksittdisten asioiden kohdalla ovat olleet hyvat sita
kautta, ettd on perehtynyt hyvin niihin asioihin, niin sellaisten kéaytanteiden
muokkaaminen tai sellainen edes, ettd mista milloinkin on kysymys, niin se on hirvean
vaikeata ja haastavaa. Tavallaan tuntuu kyvyttomyytta tai pettymysta omiin kykyihin
sitd huolimatta, vaikka on téta teoriaakin yrittdnyt paljon lukea. Osittain ehk&a sen
takia, etta kaikki on vahan pihalla ja kysymys on tosiaan pilotista. En koe, etté olisin
saanut oikein kunnolla otetta tdhan jarjestelmaan.” L

Haastatteluvastauksista 10ytyi myos epéilevéaisia kantoja koko tilaaja—tuottga-mallin

suhteen.

" Olen henkil6kohtaisesti vahan epéilevéainen koko asian suhteen, ettd onkohan téssa nyt
vaan kaiken jalkeen, efta lisdtédn kustannuksia. Tarkoitan, ettda tama
hallintojarjestelmé saattaa paisua. Stten tama pelko yksityistdmisen lisdantymisesta, se
on minulla sellainen, jota pelkdan tassa tilaaja—tuottaja-mallissa. Kun talla hetkella on

yksityissairaaloita, joihin pdasee ja saa hoitoa, mutta sinne e kdyhallé oleasiaa.” L

Viranhaltijahaasteltava tiivisti pilotin  keskeisimman annin tilagja-tuottgja-mallin
mukaiseen ja prosessimaiseen toimintatapaan, jotka ovat kaksi eri asiaa, mutta tukevat
toisiansa. Tulee ymmart8a prosessimainen tapa tehda tyoté ja se, etta palveluprosessissa
asiakas on keskitssa. Palveluprosessien tulee olla asiakaslahtdisia ja etenkin asiakkaan
vuoksi prosessgja ylip&dtéan kuvataan. Luonnollisesti prosessikuvauksilla on tekemista
my6s monen muun asian, kuten kustannustietoisuuden ja tehokkuuden kanssa.

Prosessikuvauksia kéytetdan apuna tuotteistamisessa ja laatua maariteltdessi.

Viranhaltijahaastateltava kuvaili, ettd kustannustietoisuuden tavoittelu on tuonut

ryhdikkyyttd ja wuutta gattelua péivahoidon tuotantoalueelle. Han néki

kustannustietoisuuden tavoittelun yhtend merkittavand syyna péivahoidon pilotin
kohtuullisen hyvana pitamilleen tuloksille. Paivakotien ja alueiden on pilotissa annettu
toimia itsendisemmin. Kustannustietoisuuden tavoittelun lisdksi laadun merkitys
tuotannossa on korostunut. Palvelusopimuksissa asetetaan laatukriteergjd ja samaan
aikaan keskustelun kohteena ovat myds palvelujen hinnat ja maarét. Palvelujen laatua

seurataan muun muassa tulospal kkausj &rjestelman kautta.
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5.1.1 Yhteydet tilaajalautakunnan ja tuotantojohtokunnan valilla

Haadtattduissa tuli  voimakkaasti esille, etta yhteydet tilagjalautakunnan ja
tuotantojohtokunnan valilla toimivat pilotissa lahinna virkamiestasolla. Pilotissa moni
virkamiehista toimi seké tilaajan etté tuottgjan puolella ja esimerkiksi esitteli asioita niin
lauta- kuin johtokunnassakin. Tama lienee helpottanut yhteydenpitoa ja tehnyt siité
tilvista. Jokunen haastateltavista arveli, ettd muutos- ja kehittdmisvaiheessa on ollut
hyvakin samojen viranhaltijoiden olla mukana molempien organisaatioiden ja elinten
toiminnassa. Vastedes viranhaltijat toimivat selkeasti joko tilagan tai tuottgan
edustajina ja tilagjapuolen neuvotteluja johtaa apulaispormestari, mika tuo uuden
elementin yhteydenpitoon. Pilotin aikana tilagjaorganisaatio ei ollut viela kovin

jarjestaytyneessa tilassa.

" Kyllahén tdmé aivan hamara tilanne on ollut siind mielessa, etta tuotannon johtajat
ovat olleet tilaajalautakunnan esittelij6itd, samat virkamiehet. Minusta se kuvastaa sita,
ettd tAssi oikeasti pitdd myontaa se, ettd tdma on taysin raakile ollut tamé pilottivaihe.

Tama e tietenkdan tule jatkumaan enda.” Vv

Virkamiehet ovat yhteistytssa valmistelleet sopimuksia ja muita asioita péatettavaksi.
Tilanne muuttuu jossain méaarin apulaispormestarin tullessa mukaan paatoksentekoon,
jolloin luottamushenkilovalta ~ valmisteluvaiheessa  kasvaa ~ huomattavasti.
Demokraattinen vaikuttaminen valmisteluun lisééntyy. Pilotissa moni luottamushenkil6
koki luottamuselinten toimineen melko pajon virkamiesvamistelun ehdoilla ja
asiantuntijavallan merkityksen olleen suuri. Tosin lautakunnan ja johtokunnan jésenet
ovat omilla toivomuksillaan ja ponsillaan pyrkineet ohjaamaan valmistelua Monesti
lautakunnan ja johtokunnan jasenilla on ollut asioista samansuuntaisia ndkemyksig,
mista esimerkkind mainittakoon samankaltaiset ponnet kouluverkkoselvityksestd, jota

késiteltiin seka lauta- ettd jontokunnassa.

L uottamushenkil6haastateltavat olivat hyvin yksimielisa Sita, etta
luottamushenkildiden yhteyksia johtokunnan ja lautakunnan vélilla tulisi parantaa ja
yhteisty6ta lisétd. Moni oli tyytyvdinen 1-2 kertaa vuodessa jérjestettyihin lauta ja

johtokunnan sek&a viranhaltijoiden yhteisiin seminaareihin, kuten kevadlla 2006
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jarjestettyyn sopimusseminaariin. Seminaareissa on késitelty budjetin valmistelua,
palvelusopimuksia ja muita l&hinnd toimintamallin uudistumiseen liittyneita aiheita
on massivinen hallinnollinen uudistus. Myo6s viranhaltijahaastateltavat pitivét
seminaareja hyvina tilaisuuksina, joiden soisivat jatkuvan tulevaisuudessakin.
Seminaarien funktio on toimia l&hinna foorumeina tiedonvalitykselle ja keskustelulle.
Niiden tulis olla sa&nnollisia, jotta mahdollisuus tilagjan ja tuottgan véliseen

keskusteluun olisi tiedossa jo etukéateen.

"Olen lukenut asiakirjoista, ettd neuvotteluja on, mutta en edes tiedd, kéayvatko
esimerkiks puheenjohtajat jotain neuvotteluja. Oletan, etta kayvat.” L

Luottamushenkilotasolla lautakunnan ja johtokunnan vélilla yhteyksia yllépidettiin
kdytannossa  yksittdisten  henkildiden ja  poliittisten  ryhmien  kautta
Luottamushenkil6illa el koettu olleen kuin yhdet viralliset yhteiset neuvottelut, jos
mukaan el lasketa kokousmenettelyd ja seminaareja. Kyseessd oli perusopetuksen
palvelusopimusneuvottelut kevadlla 2006, jolloin lautakunnan puheenjohtgja ja
johtokunnan puheenjohtaja kutsuttiin mukaan sopimusneuvotteluihin. Toimielinten
puheenjohtajat nédhtiin tahoina, jotka voisivat jatkossa enemmankin osallistua
toimielintensd edustgjina tilagjan ja tuottgan valisiin neuvotteluihin.  Jatkossa
toimielinten esittelijoind el toimi samoja viranhaltijoita, joten yhteydet eivét
viranhaltijoidenkaan kesken enda hoidu ikdan kuin automaattisesti. Ensiarvoista on, etté
lautakunta ja johtokunta pystyvét aidosti toimimaan kumppaneina ja neuvottelemaan

keskendan.

Y hteydenpidon parantamiseksi ehdotettiin  lautakunnan ja johtokunnan jasenten
yhteisia palavergja. Tilagja ja tuottgaorganisaation luottamushenkilGiden yhteisissa
kohtaamisissa ilman viranhaltijoiden lésn&oloa voitaisiin melko vapaamuotoisesti ja
avoimesti keskustella molempia elimid askarruttavista seikoista. L uottamushenkil6t

voisivat nostaa keskusteluun asioita myos esityslistojen ulkopuolelta.

"Olis vapaampaa, ollaan ikddn kuin samalla tasolla. Mita tietoja jaatdisiin

kaipaamaan, niin sitten kysyttaisiin virkamiehilta.” L
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Myds lautakunnan ja johtokunnan saman poliittisen ryhman edustajien kesken gjateltiin
olevan hyva pitdad kokoontumisia, eikd pelkdstéan pitdd erikseen lautakunta- ja
johtokuntaryhmékokouksia.

aikana johtosdantoihin olisi tullut sdannollisin véligoin palata, jotta johtosdannot
olisivat paremmin tulleet ymméarretyiksi yhteistyon kannalta Lautakunnan ja
johtokunnan kokouksissa etenkin pilotin alkuvaiheessa vallitsi useita kertoja
epavarmuus Siitd, miten jo toisen elimen pédtoksentekoprosessin |&pikayneeseen
esityslistan pédtosasiaan tulisi suhtautua — etenkin, jos asia tuli elimen kasiteltavéksi
tiedoksiantona.

" Jonkin verran olen kokenut, ettd tdméa yhteistyd on ollut heikohkoa ja ehka jopa
hiukan, etta johtokunta on ollut alisteinen lautakunnalle. On oletettu, jos lautakunta on
tehnyt paatoksen ja se tulee meille tiedoksantona, niin meidan taytyy se sellaisenaan
hyvéksya. Joissakin tapauksissa on sitten hyvaksytty, ettd voidaan tehda ponsiestys.

Tassaon ollut sellaista epaselvaa linjaa——." L

Eritoten palvelusopimus ja palvelusopimusneuvottelut vaativat tilagjan ja tuottgan
yhteisty6ta. Neuvotteluvaiheeseen tulis kytked |uottamushenkilot voimakkaammin
mukaan ja neuvottelujen aikana olla useampia yhteisid neuvotteluja sopimuksesta.
Lautakunnalla ja johtokunnalla tulee olla mahdollisuus ottaa kantaa palvelusopimuksen
ssdtdihin ennen hyvaksymiskéasittelya Aikatauluongelmat tai epéselvét periaatteet
neuvottelumenettelysta eivét saisi olla esteend luottamushenkildiden osallistumiselle

sopimusneuvotteluihin.

" Toivoisin, etta tédhan jatkossa kiinnitettdisiin huomiota ja rakennettaisiin tavallaan
sellainen yhteistoiminnan malli, joka sitten kytantonsa sais siita pal vel usopimuksesta,
mutta myos sitten yhteistyon mallina toimisi  kokowvuotisestikin, eikd vain sen
pal vel usopimuksen rakentamisen kannalta. Se pal velusopimus tassa kuitenkin korostuu

naissa yhteyksissd.” VvV
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5.2 Tilagjan ja tuottajan roolit

5.2.1 Tilaajan ja tuottajan tehtavat

Haastateltavat hahmottivat tilagjan ja tuottgjan tehtavét jokseenkin samansuuntaisesti.
tarjota ja mika on palvelujen laatu ja lagjuus, €eli paljonko niitd hankitaan, ja jérjestéa
haluttavat palvelut. Kuntalaisten palvelutarpeiden kartoitus ja erilaisten vaihtoehtoisten
tuottamistapojen selvittdminen kuuluvat tilagjale. Tilagjan tulee priorisoida tehtavét
uudistukset ja rahankayttd seka arvioida palveluja ja niiden laatua. Tilagja méérittelee,
mihin suuntaan palveluja kehitetédn. Tilagja tarkastelee suurempia linjoja ja
markkinoita. Suurista linjauksista p&dttaminen ja viranomaistehtévét ovat ehdottomasti
nimenomaan tilagjan tunnusomaisia tentévid. Palveluja hankittaessa tarkedd on miettia,
kuka ne vois tuottaa kaikkein tarkoituksenmukaisimmin ja edullissmmin. Palveluja voi
tuottaa useampi eri taho, jatilagja vastaa siita, ettd kaikkien tahojen tuottamat palvelut
ovat laadukkaita ja vahintdan yhta hyvid, mitd omana tuotantona tuotettavat palvelut.
Tilagja definioi laatukriteerit, jotta palvelujen laatua voidaan mitata. Palveluverkko on
yks laatukriteereistd. Tuotantorakenteesta paddttdminen vois kyllakin olla tuottgan
tehtdva, mutta koska palveluverkko on niin oleellinen poliittinen kysymys, niin siita
paéttaminen kuuluu jokseenkin perustellusti tilagjalle. Poliittinen ndkdkulma tuntuu
ndin ollen kiteytyvéan nimenomaan tilagjapuolelle. Tilagjan taytyy vahintdankin olla
|aheisessd yhteydessa poliittiseen pddtoksentekoon (Valkama 2004, 211).

Tuottgla tuottaa palvelut tilauksen mukaisesti. Tuottga tuottaa palveluita
palvelusopimusta vastaavasti seka laatukriteerien ja normien mukaisesti. Tuottgan
tehtdvana on jarjestéa palvelutuotanto taloudellisesti, tehokkaasti ja laadukkaasti ja
hoitaa yhteistyd asiakkaiden eli kuntalaisten ja palvelun kayttgien kanssa
Asiakasndkokulman tulee olla tiiviisti osana toimintaa. Tuottgja kehittdd omalta

osataan palvelun laatua. Palvelua el pida vain toteuttaa niin kuin aina ennenkin, vaan
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myo6s panostaa palvelun kehittdmiseen. Nain tuottgja pystyy vastaamaan muuttuneisiin
tilanteisiin ja reagoimaan asiakkaiden tarpeiden muutoksiin. Paivdhoidossa ja
perusopetuksessa tilagjan ja tuottgan tehtévat todenndkoisesti jossain méaarin eroavat
vaikkapa yhdyskuntatuotannon vastaavista tehtavistd, mutta perusperiaatteet siellakin
ovat samat. Vakaman mukaan kunnan poliittinen yhteisd antaa tuottgalle

palvelutuotannon toimeksiantoja (2004, 49).

" Kehittaminen on yhteinen asia. Kehittamisratkaisuthan tekee sitten ennen kaikkea
tilaaja, mutta kylldhan tuottajakin jossain maarin pystyy tekemaan sitd kehitystyota,

mutta jos se vaatii merkittavasti lisdresurssegja, niin se on tilaagjan harkinnassa.” V

Joissakin kuntasektorilla sovelletuissa tilagja—tuottaja-malleissa juuri kehittamisesté on
kehkeytynyt ongelma. Pahimpana vaihtoehtona tilanne voi kérjistya siihen, ettei
kehittdmisen katsota kuuluvan kenellekdan. Palvelujen tutkiminen ja kehittaminen
sjoittuu jokseenkin tilaamisen ja tuottamisen valimaastoon. Erdan luottamushenkilon
mielestd uudessa toimintamallissa Tampereella kehittdminen on keskitetty paljolti
tuottajapuolelle, koska tuottgjaorganisaatioon on dijoitettu hyvinvointipalvelujen
kehittadmisyksikkd. Han aprikoi, oliko se oikea ratkaisu vai olisko kehittamisyksikdn
pitanyt olla tilagjan ja tuottgan valimaastossa irrallisena tai sitten tilagjapuoleen
kytkeytyvadna instanssina. Kokeilutoimintaa taytyy joka tapauksessa tehda
tuottajapuolella, joten kehittamiseen liittyy sekda tilagjan etta tuottgjan tehtévia Myos
viranhaltijoilla oli n&kemyksig, joiden mukaan molemmat kehittévét ja mieluusti tulisi
kehittda viela yhdessa. Kehittdmisessé olisi pyrittava " tilagjan ja tuottajan valiseen
kumppanuuteen, jossa syntyy Sitd uutta, uusia ideoita ja uusia ajatuksia’ (V).
Kehittamisen liséksi valvontaa jatalouden seurantaa pidettiin seké tilagjan etté tuottgan
tarkeana tehtavana. Tilagja valvoo palveluntuotannon laatua ja niin tekee myds tuottaja,
tosin eri ndkokulmasta. Myos kehittdmista tulee valvoa ja arvioida kehitystyon tuloksia.
Arviointituloksia tuliss mahdollismman hyvin hyddyntéa padtoksenteon pohjana.
Luonnollisesti molempien tehtavana on seurata omaa talouttaan. Etenkin tilagjan tulee
pyrki& huolehtimaan siitg, etta se pysyy tilauksissaan valtuuston hyvaksyman kaupungin
budjetin asettamissa rajoissa. Talousarvion ja vuosisuunnitelmien laadinta koettiin myos
tilagjan ja tuottgjan tarkeiné tehtavina. Valtuuston lautakunnan alaiselle ydinprosessille
osoittamat varat ovat kokonaan tilagjan kaytossa, ja tilauksen kautta niita valittyy

tuottgjalle.  Erittdin  merkityksellisksi  tilagja—tuottggamallissa  muodostuvat
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sopimusneuvottelut seka muutoin sujuvat yhteydet tilagjan ja tuottgan valilld mista
molempien osapuolten tulisi huolehtia.

Tilagjan ensisijaisena tehtavana on méaritelld, mita Tampereen kaupungin opetus- ja
kasvatuspalveluilla halutaan saavuttaa. Tama voidaan katsoa strategiatyoksi. Tuottgan
tarkednd tehtavand on huolehtia, ettd palveluita tuotetaan kustannustehokkaasti ja
palvelut ovat laadukkaita seka tilagjan etta kuntaaisen ndkokulmasta. Tilagjan téaytyy
padsta selvyyteen kunnan asukkaiden tarpeista ja hahmottaa kokonaiskuva siitd, mita
kasvatus- ja opetuspalveluja tarvitaan, minka sitten tulisi kiteytya viisaana kasvatus- ja
koulutuspolitiikkana. Tilagjalla pitéisi olla selked késitys, etta mihin suuntaan asioita
vieddan ja toisaalta, mika on se hinta-laatusuhde, milla tilattavia palveluita halutaan
tuotettavan. Y mmaérrys taytyisi olla myos siita, minkélaisia palvelukokonaisuuksia,
tuoterynmia tai tuotteita tarvitaan. Tilagjan el tulis puuttua virkamies- tai

luottamusmiestasolla koulunpitoon tai paivakodinpitoon, vaan j&tté4 se tuottgjalle.

"Tuloksien ja kulujen vertailu on tuottajan tehtdva ja tilagjan tehtdvia ovat
tasapuolisuuden laatiminen ja vaatiminen — e mitddn alueellisia paitsioita. Ne katsovat

kokonaispakettia ja vaativat, ettd rahat riittad.” L

Tilagjan laatundkemyksen pitéisi selkiytyd, jotta tiedettdisiin, minkdlaisesta pavelujen
laadullisesta kuvaamisesta tilagja on kiinnostunut. Tilagjalla tulisi olla késitys siité,
millainen on kokonaislaatu eri palvelukokonaisuuksissa. Tilagja on my6s kiinnostunut
palveluverkosta kokonaisuutena etenkin siind mielessg, ettd miten palveluverkon sisalla

loydettaisiin perinteiset sektorit ylittéavid toimintatapoja ja yhdistéavia synergiaetuja.

Tuotannolla téytyy olla olemassa palvelutuotannon strateginen ndkemys, mika kiteytyy
tuotantostrategiassa. Tuotanto huolehtii hyvan, alueellisen palvelun toteuttamisesta,
mutta on myos herkka niille innovaatioille, joihin tulee aloitteita vallankin asiakkailta.
Tuotannolta taytyy 16ytya valmiutta tehdd uutta ja tuottaa uusia palveluita, jotka olisivat
mahdollisesti taloudellisesti tehokkaampia ja laadullisesti jérkevampid Palveluiden
kehittdmiseen tuleekin suhtautua luovasti. Tuottgan pitdisi olla viela aikaisempaa

enemman yhteydessa asiakkaisiin kayttgandkokulman kirkastamiseksi.
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"Se e sais olla sdlaista rutiinia, etta tuotanto vain tekee jaykasti niin kuin
pal vel usopimus sanoo, vaan siella pitdis olla niiden palvelusopimusten sisallé sellaisia
elementtej 4, jotka tukisivat tallaista kehittamista ja innovaatioita.” V

" Jos katsotaan papereita, niin tilagjan tehtdva on tilata mahdollismman hyvin
kaupunkilaisten toiveet tayttavia palveluita hyddyntéaen verovaroja niin kuin ne olisivat
heidan omia varojaan. Tuottajan tehtavana taas on tuottaa sopimuksessa maariteltyja
palveluja mahdollisimman laadukkaina. Itse asiassa tuottajan tehtdvanahan on tuottaa
ne mahdollisimman kustannustehokkaasti, siis markkina-agjattelun mukaan, mutta
tuottajan tehtdvand e ole tuottaa mahdollismman halvalla. Tamd on yks niita
ongelmia, mitk& liittyvat markkina-ajattelun hyodyntadmiseen julkisella sektorilla. Jos
kysymys olisi oikeasta tilaamisesta ja tuottamisesta, niin tuottajan tehtavahan olisi
koittaa tarjota laadukkaita palveluja ja samalla nyhtda mahdollismman hyvéat rahat
niistd.” L

Erés viranhaltijahaastateltava tiividti tilagjan ja tuottgan tehtévét kolmeen kategoriaan.
Ensiksi tilagjan ja tuottgan tulee kummankin omalta osaltaan vastata toimintansa
kokonaisuudesta. Toiseks molempien on huolehdittava, etta palvelun lagjuus on riittava
ja palvelujen jarjestdmiseksi on olemassa riittdvat resurssit. Siihen, mitd on
palvelusopimuksessa sovittu, niin sithen on oltava riittéva resurssit. Sitten kolmanneksi
kummankin tuliss omalta osaltaan vastata palvelujen laadusta, arvioinnista ja
kehittéamisesta.

" Tuottajan tehtdvana on sditten niin  kustannustehokkaasti kuin mahdollista, e
pelkastdan vuoden nakokulmalla, vaan pidemmalla nakokulmalla, toteuttaa sSitd
tilaajalautakunnan ja valtuuston tahtoa silla rahalla, mita valtuusto on antanut, ja niilla

laatukriteereilld, mita tilagja on maaritellyt.” L

Kysyttédessa haastateltavilta erityisesti juuri kasvatus- ja opetuslautakunnan seka
paivahoidon ja perusopetuksen johtokunnan tehtévia saatiin kuvauksia juuri pilotin

poliittisten elinten t&rkeimmiksi koetuistatehtavista.

" Lautakunta on se poliittinen paattksentekija, joka tekee ne poliittista harkintaa

vaativat valinnat, ja tuotannon johtokunnan pitdiss enemmén ohjata sSitd
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tuotantorakennetta ja miettid, miten se tuotanto jarkevalla tavalla tehdadn ja johtaa
myds sitten sité tuotanto-organisaatiota siltd osin kuin se nyt johtokunnan tehtavéksi

sitten maaritellagn ——-" V

Ennen pilottia toimi koulutuslautakunta, jolla oli jaosto. Vanhan lautakunnan ja jaoston
tehtdvét on pilotissa jaettu kahtia siten, ettd johtokunnan tehtévaks tuli huolehtia
tuotantopuolen organisaation hoitamiseen  liittyvitd asioita ja esimiesten
rekrytoinnista. Lautakunnan tehtavaks tuli suurista linjoista, kuten koulutuspolitiikasta,
padttdminen, viranomaistehtavéat, laadunvalvonta sek& johtokuntaa enemman
kehittamiseen ja rahankayttoon liittyvia asioita. Lautakunta luo viitekehyksen sille,
miten Tampereen kaupunki kasvatus- ja opetuspalvelut jérjestdd, ja johtokunta
tilauksen mukaan tuottaa palveluja mahdollisimman tehokkaasti. Seka lautakunnan etta
johtokunnan tulee toiminnassaan pyrkia ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita ja
muutoksia. Muutama haastateltava mainitsi, etta tuotannon olisi hyva pystya esittamaan

palvelujen toteuttamisvai htoehtoja tai uusia tuotteita lautakunnalle.

Huomioitiin, etta pilotissa johtokunnalla ja lautakunnalla on samojakin tehtévig, kuten
palvelusopimuksesta paéttaminen, talousraporttien seuraaminen ja vuosi suunnitelmasta
paéttaminen. Ylempien virkamiesten valinnat koettiin erittdin tarkedks johtokunnan
tehtdvaksi pilotissa, ja henkilovalinnat ovat painottuneet johtokunnan tydskentelyssa
vdlilla paljonkin. Erds johtokunnan j&senista arvioi haadtattelussa, ettd suhteissa
tilagjaan ja muihin tuottgiin on parantamisen varaa. Haastatdtava nakikin
yhteistyoverkostojen luomisen ja yll&pidon tuottajajohtokunnan merkittavana tehtavana.
Varmastikin tama patee myos tilagjalautakuntaan. Etenkin lautakunnan tulee olla hyvin

keskusteleva, koska siell& tehddan lagjoja joukkoja koskevia arvovalintoja.

"Ja lautakunnasta taas, niin meidan mahdollisuudet vaikuttaa siihen, etta mita
varsinaisesti tilataan, niin ovat hyvin pienet. Tassahdn se on mennyt niin, etta
sopimukset on laadittu niin, ettd mita tuotteita on valmiiks olemassa. Niitd sitten
koitetaan tuotteistaa ja hinnoitella. Stten lautakunta hyvaksyy. Myo6s lautakunnan
valvontavastuu on osoittautunut toistaiseksi viela ainakin nimelliseksi. Meilla e ole
juurikaan niita keinoja, milla voitaisiin valvoa, tai jos jotain ongelmaa huomataankin,

niin mill& voitaisiin puuttua siihen asiaan sitten.” L
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Korogtettiin riittavan yhteistyon térkeytta lautakunnan ja johtokunnan vdlilla. Kun
samassa kaupungissa vastataan samoista asioista, vain eri nakokulmista, niin yhteistyo
on hyvin merkityksellissda Kuntalaisten palveluista ja asiakaslahtoisyydesta
huolehtiminen on molempien elinten keskeinen tehtdvd Palvelusopimukset koettiin
jotakuinkin kdmpeloks tavaks johtaa, kun ohjaaminen tapahtuu sopimusmenettelyn
kautta. Esmerkiksi pilotin aikana lautakunnassa mielelldan oltaisiin suoraan puututtu
johonkin asiaan, joka on palvelusopimuksessa jo sovittu.

5.2.2 Tilagjalautakunnan ja tuotantojohtokunnan tyénjako

Johtokunnan ja lautakunnan molempien oli varsinkin alussa vaikeaa 16yt&a roolinsa.
Uuden roolin omaksuminen ei tapahdu hetkessa, ja alkukankeutta esiintyi seka
luottamushenkildiden etta viranhaltijoiden keskuudessa. Lautakunnassa toimi useampia
vanhan koulutuslautakunnan jasenid, jotka aiemmin paéttivdt kokonaisuudessaan
asioista, jotka pilotissa jaettiin tilagjan ja tuottgan tehtéviin. Muutenkin
luottamushenkildille luonnollisesti perinteinen lautakuntatyoskentely oli tutumpaa —
tilagja—tuottga-mallissa tyoskentelya el kovin monessa Suomen kunnassa ole voinut
paésta kokeilemaan. Koulutuslautakunnan perintdna kasvatus- ja opetuslautakuntaan
ilmeisesti valittyi myos se, etta keskustelu lautakunnassa kéantyi valilla toiseen asteen
opetuksen kysymyksiin, vaikkel lautakunnalla pilotissa enda ollut p&dtdsvaltaa niihin
asioihin. Johtokunnalla puolestaan ei ole ollut vastaavia perinteitd, mutta toki jasenten
aikaisemmat kokemukset kunnallisista luottamuselimisté ovat vaikuttaneet johtokunnan
toimintaan. Johtokunnalla el ollut aloittaessaan itsestdan selvaa tilaa, jossa toimia
Lautakunta ja johtokunta joutuivat hakemaan omaa rooliaan yrittamalla paasta

selvyyteen siitd, mita niiden tehtéviks tilagja—tuottaja-mallissa kuuluu.

LuottamushenkilOiden roolitietoisuutta heikensi varmaankin lisdks se, etta kuntalaiset
ottivat yhteyttd melko sattumanvaraisesti lautakunnan tai johtokunnan jaseniin sen
kummemmin miettiméttd, kuuluko asia tilagjalle vai tuottgalle. Useammin kuntalaiset
pyrkivat vaikuttamaan lautakunnan jaseniin, ja yhteydenotot johtokuntaan lisdantyivéat

pilotin edetesss, jolloin ehkaroolit alkoivat paremmin selkiytya myos kuntalaisille.



46

" Nama roolit eivat ole selkeat, vaan poliittiset ambitiot essimerkiksi lautakuntatasolla
tilaajapuolella, ne houkuttelevat luottamusmiehid tarttumaan sellaisiin tékyihin, joita
tulee yksttaisilta lasten vanhemmilta. Ei ole sellaista rohkeutta ehka sanoa, etta
minulla on johtokunnassa sellainen kaveri, joka on meidan puolueessa, ettd voisitko
ottaa sithen yhteytta, kun tama ei ole oikein lautakunnan asia esimerkiksi. Tassi on
houkutus hakea helppoja pisteita silla, ettd ruvetaankin puuttumaan yhden péivakodin
tal yhden esiopetusryhméan asioihin, etta pitaako sen olla siella vai tadlla” Vv

Esittelevistd virkamiehistd osa toimi pilotissa seka tilagjan ettd tuottgan
ominaisuudessa, mika saattoi hieman vaikeuttaa roolijakoa viranhaltijapuolella.
Vastaisuudessa kun on olemassa selvasti tilaajaorganisaatio apulaispormestareineen ja
tilagjapaallikkdineen ja siité erillinen tuottajaorganisaatio, niin tyonjako todenndkoisesti
selkeytyy. Lautakunnan tulee keskittya strategiseen pddtoksentekoon ja johtokunnan
ydinsubstanssia koskevaan péétoksentekoon. Tilagjan pitéisi hallita lasten ja nuorten
palvelujen kokonaisuus ja pohtia palvelutuotannon rakennetta. Lautakunta ratkaisee,
palveluntuottgjalta, osoittaa rahat hankintaan ja pé&atdd, paljonko palvelusta
mahdollisesti peritddn maksuja. Johtokunnan sita vastoin pitéisi pohtia kunnallisen
tuotannon toimivuutta. Jos puhutaan jonkin yksikon olemassaolosta ja toiminnasta sen
ssdla, niin ne ovat johtokunnan asioita. Johtokunta vastaa kunnallisen tuotannon
toiminnasta ja tuottaa tilagjalle palveluja sopimuksen mukaisesti. Johtokunnan jasenena
luottamushenkilo péésee |dhemmaksi arjen todelisuutta ja lautakunnan jasen paasee
padttamaan koko kaupungin tason ratkaisuista. Tyonjaon sisdistaminen edellyttda
koulutusta, valveutunutta ohjausta viranhaltijoilta seké& aikaa, jonka myo6té tilagjan ja
tuottgjan roolit kaytdnnon toiminnan kautta hahmottuvat. Vamiutta tehda muutoksia

toimintaa ohjaaviin sdantdihin ja ohjeisiin téytyy olla jatkossakin.

” Se on ollut vahan kaikkien taholta epaselvag, ettd mika on se tuottajan paatos ja mika

tilagjan.” L

” Sindhan mentiin toisten tontille automaattisesti, vaikka oli tata koulutustakin jossain
maarin ja oltiin keskusteltu siita, niin siita huolimatta ne tahtoivat mennad vahan ristiin
nama roolit. Sind oli silla tavalla, ettd oli sitten kaupunginhallituksenkin oltava

erotuomarina parissa tapauksessa——." 'V
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Tilagjalautakunta pyrki puuttumaan operatiivisiin asioihin ja johtokunnan teki mieli
puuttua poliittisiin linjauksiin. Haastateltavista moni kiinnitti huomiota siihen, etta
elimissi pohdiskeltiin paljon samoja asioita. Palvelusopimuksesta pité&kin molempien
elinten paittdd, koska molempien sopimusosapuolten on se omalta osaltaan
hyvéksyttava toiminnan pohjaksi, mutta turhaltakin tuntuvaa samaa tekemista joidenkin
haastateltavien mielesta 10ytyi. Samoja asioita kulki kokouksissa tiedoksi ja paljon
myos keskusteltiin samoista asioista. Pilotin loppua kohti tydnjaon koettiin seljenneen ja
tulevaisuudessa sen uskottiin selkiytyvan viela enemman. Viranhaltijoille pilotista oli
erityisesti hy6tya uusia, tilagja—tuottgja-mallia ohjaavia johtosdantoja valmisteltaessa.
joitakin muutoksia johtosaant6ihin tulikin pilottiaikaisiin johtosaantdihin verrattuna
Tosin kaikki muutokset eivét johtuneet pilotista. Jos tyonjako johtosdantdjen puitteissa
ndyttda kahden vuoden alkana seljenneen, niin haasteita tulevaisuudessa tuottaa muun
muassa lautakunnan lagieneva toimintavastuu: kasvatus- ja opetusasioiden liséksi
lautakunnalle kuuluvat kaikki muutkin lapsia ja nuoria koskevat kaupungin palvelut.
Johtokunnan toiminta-alue séilyy entisenlaisena. Lautakunnan on jalleen omaksuttava
uusi rooli, ja uutta lautakunnassa 1.1.2007 alkaen on myds se, etté lautakunta koostuu
ainoastaan valtuutetuista ja varavaltuutetuista ja sita johtaa lasten ja nuorten palvelujen

apulaispormestari.

Muutama luottamushenkil® piti tyonjakoa pilotissa jokseenkin selkedna varsinkin
paivahoidon osalta, mikdli sitd vertasi tilagja-tuottga-mallin teoriaan ja tarkastdi
koulutusten pohjalta, joita haastateltaville oli jérjestanyt kaupunki tai mahdollisesti
omat taustaryhmét. Eréén luottamushenkilon mukaan johtavilta viranhaltijoilta on saatu
selkeitd ohjeita, mistd ja miten asioista tulis padéttéd seka lautakunnassa etta

johtokunnassa, joten tyonjako on silta osin ollut pilotissa usein harvinaisen selkea.

Haastateltavat pohtivat, ettd ehken pilotin johtosééntéjen samankaltaisuus on
vaikeuttanut roolien hahmottamista. Toive olisikin, etta vastedes johtos88nnGt
eriyttaisivdt enemman lautakunnan ja johtokunnan tehtavig, jotta péaéllekkaisyydet

karsiutuisivat pois. Pilotin kokemus johtosédanttjen toimivuudesta arvostettiin korkealle.
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" Kyll& se on vahan ollut paallekkaista. Ihan virkamiesnédkokulmastakin, kun sama asia
kasitellaan seka johtokunnassa etté lautakunnassa, niin tavallaan ollaan pohdittu, etta
mik& on se marssijarjestys eli kumpi tasté enssijaisesti paattaa ja kummalle se menee
tiedoksi.” V

Lautakunnan ja johtokunnan — tilagjan ja tuottgjan — tyonjakoa taytyy tulevina vuosina
seurata ja tehdd muutoksia johtosdantdihin kéytannon kokemusten perusteella, silla
pilotissa e varmastikaan tullut esille kaikki mahdolliset tyonjakoa koskevat
kysymykset, puhumattakaan siitg, ettd kaikkia esille tulleita ongelmakohtia olisi vuoden
2007 alusta voimaan tulleisiin uusiin johtos&dantoihin korjattu. Jokaista asiaa el
tietenkadn pystyta johtosdantétasolla yksityiskohtaisesti definioimaan. Johtosdannoista
taytyy hakea perusperiaatteet ja sitten kaytdnndssa katsoa, minkdaisia tyonjaollisia
probleemia tulee vastaan. Hyvinvointipalvelujen johtosdanto ja lautakuntien johtosganto

paivitetdan syyskuun loppuun 2008 mennessa saatujen kokemusten perusteella.

5.2.3 Paattavatko lautakunta ja johtokunta oikeista asioista?

Lautakuntia koskeva lautakuntien johtoséantd ja  johtokuntia  koskeva
hyvinvointipalvelujen johtoséantd hyvaksyttiin kaupunginvaltuustossa 16.8.2006, ja ne
tulivat voimaan 1.1.2007. Johtosdantoja valmisteltaessa mallina kaytettiin pdivahoidon
ja perusopetuksen pilottivaiheen johtosdantoja. Hyvinvointipalvelujen johtos&antton
suurena muutoksena tuli johtokunnan péétdsvallan kaventuminen henkilévalinnoissa.
Muita suuria muutoksia uusiin johtosdantoihin ei varsinaisesti kirjattu, joten voidaan
gjatella, etta pilottivaiheen johtosdantdjen toimivuuteen on oltu melko tyytyvaisia
Johtosaanntt sadéntelevdt johtokuntien ja lautakuntien toimintaa kuitenkin yleisella
tasolla, elkd niistéd voi saada ohjenuoraa kaikkeen toimintaan. Lisdks johtosdantoja

voidaan tulkita eri tavoin.

” Minusta ainakin joissakin kohden lautakunta on ottanut mahdollisesti paatettavakseen
asioita, jotka olisi voinut ottaa johtokuntaan. Nimenomaan tama virkamiesten esittely
ja paatokset siita, ettd kumpaas me viedadn nama asiat, niin e kaikilta osin ole ollut

ihanvarmaa.” V
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Pilotissa on haettu linjoja siitd, mistd asioista johtokunnan ja mistéa asioista lautakunnan
on jarkevaa pédéttéd Raankdyntia on esiintynyt muun muassa palveluverkkoasioissa
etenkin esiopetusyksikdiden dijoitusta késiteltdessa. Palveluverkosta paéattaminen
kuuluu tilagjalle, mutta ongelmallista on mééritella, missd kohtaa menee raja
palveluverkosta paéttamisella ja sillg, miten tuotanto jérjestéd tehokkaasti toimintaansa
eri toimipisteissa  Palveluverkkoon ja siten toimipisteisiin vaikuttavat paétokset
edustavat asiakasnakokulmaa, mutta sindnsa myos operatiivista toimintaa, jos tuotanto
haluaa tehostaa toimintaansa esimerkiksi yhdistamalla pienid yksikoita tai integroida
pienen lapsiryhman osaksi suurempaa yksikkoa. Olis saavutettava yhteinen ymmarrys
sitd, miten palveluverkko ymmarretaan tilagjan nakdkulmasta ja kuinka paljon tuotanto
saa palveluverkkoa jarkeistdd, koska se on tuotannolle kustannuskysymys. Oli
padtantavalta tassd kummalla elimella tahansa tal jaettiin se miten tahansa, on
palveluverkkopaatdsten pohjaks tarkoituksenmukaista |6ytéa neuvotellen kuntalaisten

kannalta edullisia ratkaisuja.

” Tuntuu ainakin, etta johtokunta paattaa ihan oikeista asioista. Stten taas lautakunnan
puolella voi sanoa, ettd paatettdvad e hirveasti ole. Se on arvokeskustelua ja
talousraamin valvontaa ja siella sitten painotusten tekemistd. Lautakunnalla hyvin
paljon on sellainen seurantarooli siina. Paljon asioita listalla on tiedoks, e

paatettavana.” L

"Joskus on ollut vahdn turhauttavaa, ettd johtokunnalle tulee tiedoksantona
lautakunnan paatoksia, elka oikein ole valtaa niihin puuttua milldan lailla.
Lautakunnan tehtavand on paéttda enemman niista suurista linjauksista ja ohjeistaa
padtokset siten, ettd tuotanto pystyy toteuttamaan eli tuottajat pystyvat toimimaan
tiettyjen lakien ja ohjeitten ja strategioiden mukaisesti. Stten taas johtokunta tekee

enemman konkreettisia paatoksid, niihin kytantdon sitoutuvia paatoksia.” L

Lautakunnassa toimivat luottamushenkilOhaastateltavat olivat jokseenkin sitd mieltd,
ettd johtokunnassa on lautakuntaa enemman varsinaisia padtdsasioita kasittelyssa.
Vastaavasti johtokunnan jasenend toimivat luottamushenkilthaastateltavat ajattelivat
samaa lautakunnasta. Osaltaan tama selittyy ehka sillg, ettei toisen elimen toimintaa
tunneta yhta hyvin kuin sen elimen, joissa haastateltavat itse olivat jasenind. Tallainen

gjattelu viestii myos tyonjaon epéselkeydesta seka siita, ettei tilagalautakunnan ja
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tuotantojohtokunnan tehtévid ole tdysin sisiistetty. Siitd huolimatta herédd kysymys,
mill&a taholla valta oikeasti on, jos molemmat elimet gattelevat, etta toisella on
enemman pédtbsvaltaa. Kéytanndssd virkamiehilld on valmistelun kautta ainakin
mahdollisuus painoarvoltaan suureenkin vallank&yttoon, mita vield edesauttaa
asiantuntemus ja mahdollinen pitkd kokemus virkatehtdvistd. Lautakunnassa ja
johtokunnassa usea jasen oli ensmmaéisessd Tampereen kaupungin vastaavassa
luottamustehtavassa. Monessa kohtaa ideana kuitenkin on varmastikin ollut, ettd
lautakunta ja johtokunta tekevét péddtoksia yhteistyossd ja ettd tiedonkulku olisi
juoheata, jolloin samoja asioita on kulkeutunut molempien elinten esityslistoille — osa
padtoksentekoa varten ja osa tiedoksi. Tama on hieman haméartényt lautakunnan ja
johtokunnan tehtéavankuvia. Tuotaessa arviointiraportteja luottamuselinten kasittelyyn
tulis miettig, sisaltéakod raportti olennaista tietoa juuri lautakunnan vai johtokunnan

jasenille vai tulisiko se saattaa molempien tietoon.

" Padtetddn me varmaan oikeistakin asioista valilla. Sind vaiheessa, kun asioita tuli
meille [ahinn& tiedoks, niin tuntui, ettd me el paateta oikein mistéan, esimerkiksi joku
raportti, mika tietysti tulisi itse aina huomioida jatkopaatoksenteossa. Kylla me ehka
ollaan enemman paasty tdman vuoden aikana paattdmadn oikeistakin asioista, ja tosi

isojakin asioitaon ollut——" L

L uottamushenkildhaastateltava pohti, mahtaako kaupungin kilpailutuksia k&ytanndssa
hoitavalla logistiikkakeskuksella olla riittévasti eri tuotantoalueiden asiantuntemusta.
Hanen mukaansa tuotannolla voisi olla jokin rooli kdytanndn kilpailutuksessa, vaikka
lautakunta luonnollisesti paéttda siita, etta jokin palvelu kilpailutetaan ja etta mikéa
palveluntarjogja tarjousten perusteella valitaan. Haastateltavan mielesta tama auttaisi
tuotantoa pyrkimyksissdan asiakasldhtdisempédan ja taloudellisempaan tapaan tuottaa
palveluja Ihmeteltiin sitg, etta tilagjalautakunta voi halutessaan sivuuttaa kunnallisen
palveluntuottgan hankkiessaan palveluja, jolloin kunnallinen palveluntuottga ei padse

esittamaan tilagjalle omia vaihtoehtojaan.

Lautakunnalla on joitakin valtion taholta normiohjattuja tehtévia, jotka eivat erdan
haastateltavan mielesta vélttamétta kuuluis tilagjalle. Usea luottamushenkilo oli sité
mieltd, ettd asat tulevat paatoksentekokasittelyyn liian valmiina ilman vaihtoehtoja.

Etenkin johtokunnassa oman budjetin laadintaan haluttaisiin péaastd vaikuttamaan
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enemman. Lautakunnan pitaisi paédttda, mita tilataan, milla laatutasolla ja mista
Lautakunta hyvaksyy palvelujen hankintasuunnitelman. Johtokunta vastaa siihen, mita
tilataan ja organisoi tuottamisen, missd apuna toimii johtokunnan hyvaksyma
tuotantostrategia. Huomautettiin, etta vaikka kasvatus- ja opetuspalveluissa on pilotin
aikana hahmottunut p&dtoksenteon toimintalinjoja, niin muissa hyvinvointipalveluissa
padtoksenteon kaytdnnot joudutaan vield hakemaan ilman pilotointia. Etenkin
perusopetuksessa padtoksentekoon vaikuttaa se, ettei ulkoisia markkinoita sanan
varsinaisessa merkityksessa ole olemassa, kun monien muiden hyvinvointipalvelujen

palveluntarjogjia Tampereelta ja seudun kunnista taasen [6ytyy.

Lautakunnalle toivottiin jareampid keinoja vaikuttaa koulutus- ja kasvatuspolitiikan
linjoihin, mika toteutuneekin muun muassa palvelujen hankintasuunnitelman ja
apulaispormestarin kautta. Erilaisten painotusten tekeminen voi tosin olla hankalaa, jos
taloudellinen tilanne on tiukka. Haluttaisiin hakea myds keinoja, joilla voitaisiin
vaikuttaa Tampereen kaupungin sisdiseen laskutukseen, kuten tilavuokriin ja

ateriakustannuksiin.

"Medan taytyis vaan saada tdma nykyinen toimintamalli ja tama uudistava
toimintamalli, jossa siis se kenttd, josta lautakunta tulee padttdmadn, on paljon
laajempi., ettd se oikeadti lahtis toimimaan. Tassd on nyt vahan harjoiteltu ja tehty
vahan paallekkéin asioita. Taytyis uskaltaa rajata enemman ja selkedsti jattaa jotkin
asat pelkastdadn johtokunnan paatettavaks ja toiset asiat pelkdstaan lautakunnan
paatettavaks. Nythdn meilld on vahan tammdinen nahkapdattdinja, ettd viedadn

molemmille. Se e ole mitenkaan tehokasta eika tarkoituksenmukaista toimintaa.” V

Pitdisi selvasti rajata, mista asioista vastaa lautakunta ja mista johtokunta. Y hteistyota
voidaan tehdd muussakin muodossa kuin kokousmenettelyssd, mitd pilotissa
harrastettiin. Kokousmenettely-yhteistyd  voi  johtaa  siihen  esimerkiksi
palvelusopimuksesta péatettdesss, etta sopimus kiertdd useaan kertaan molemmissa
elimissd. Selkedmmin pitdisi méaaritellg, ettd kumman elimen myodntymys tarvitaan ja
kummassa kuitenkin varsinainen paatos tehdéan. Kaikkia asioita ei todellakaan tarvitse
viedd molempiin elimiin edes tiedoks. Monen haastateltavan mielesta

henkilostbvalinnat on pilotin aikana voitu katsoa johtokunnalle kuuluviksi. Sisdllon ja
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talouden kysymyksissd on ollut ristikkdisyytta. Tilagjaorganisaation vahvistumisen
odotettiin jossain maarin selkeyttavan tilagjan ja tuottgjan roolitusta.

Hyvinvointipalvelujen johtosddnndn mukaan johtokunta pééttéd tuotantojohtajien
valinnoista (Tampereen kaupunginvaltuusto 16.8.2006, 199 §8). Varsinkaan
luottamushenkilOhaastateltavat eivét olleet tyytyvéisia siihen, etta pilottiin ndhden uusi
johtosdantd vie johtokunnalta merkittavasti paéatdsvaltaa henkilostévalinnoissa
viranhaltijoille, vaikkakin tehtiinhdn pilotinkin aikana paétokset virkamiesten
esittelystd, eiké esitysten painoarvoa sovi vahétella. Pilotin aikana johtokunnan tehtéviin
kuului valita alaisensa johtavassa asemassa olevat viranhaltijat ja tyontekijét.
Tyytyvaisia oltiin sen sijaan siihen, etta tuotantojohtajat valitsee edelleen johtokunta.
Esitettiin toive, ettd koulujen rehtoreita ja péaivakotien johtajia valittaessa kuultaisiin
aluerehtoreita ja aluejohtajia, mik&a toisi tuotantojohtajalle tukea valintoihin. Osa
haastateltavista piti  muutosta myos hyvang, silla se keventdd henkiloston
valintaprosessia, tukee muutosgohtajuutta ja on jossain médrin gjanmukaisempaa. Yksi
haastatelluista  luottamushenkildistd toivoi  lautakunnalle  jonkinlaista roolia

henkildvalinnoissa.

" Kysymys on, ettd onko poliittisen paatoksenteon vahvistamista se, etta poliitikot
valitsevat henkilokunnan ja kuinka pitkélle. Ja se on sellainen pohdintakysymys, se on
nimenomaan poliittisen paatoksenteon kysymys, mutta kovin alas en sitd veis, etta
poliittinen paatdksenteko rupeais valitsemaan henkilokuntaa. Mieluummin, etta
johtokunta méaarittdis hyvin tarkkaan ne kriteerit, mik& on se prosessi, mitenka
tyontekijat valitaan, ettd siind olis tama patevyys ja tasapuolisuus ja nimenomaan
patevyys nousis sielta ylos. Luulisi, ettd johtokunta olisi kiinnostunut nimenomaan siita,
ettd se prosessi, mita kautta tallainen tyontekija valitaan, ettd se kohtelisi tasapuolisesti
ja oikeudenmukaisesti hakijoita.” V

Sen lisdksi, ettd johtosdanntt ja menettelyt ovat jarkevasti sopusoinnussa tilagja—
tuottgamallin periaatteiden kanssa, on mallissa toimivien ihmisten siséistettdva oma
roolinsa tilagjana tai tuottgana. Lautakunnassa isojen koulutus- ja kasvatuspoliittisten
linjausten tulisi olla toiminnan ydin, jolloin suunnitellaan omaa toimintaa pitkalla
aikgjanteella ja sitd, miten toteutetaan kaupunkistrategiaa. Tilagjan ja tuottgan valilla

kuuluisi olla jatkuvaa dialogia tilagjan tarpeista ja toiveista, jotta tuotanto kykenisi
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reagoimaan niihin. Vastaavasti tuotanto tuo keskusteluun omaa asiantuntemustaan ja
kayttgien ndkokulmaa. Lautakunnan pitéisi tehda poliittisia valintoja, jotka herattavéat
poliittissta mielenkiintoa ja jotka liittyv&t palveluiden jarjestamiseen. Erdan
viranhaltijahaastateltavan mukaan pilottiin  ndhden johtokunnan tehtévét jatkossa
vahenevéa — etenkin johtokunnan roolin pienetessd henkildstovalinnoissa. Suurin 0sa
haastateltavista néki, ettel kaupungin tilagja ja tuottaja koskaan tulee toimimaan aivan
sellaisessa suhteessa, miten tilagjan ja tuottgan suhde ymmérretd8n avoimilla

markkinoilla.

" Lahdetaan sita, ettd kun ennen lautakunnat tekivat silla tavalla, etta ne olivat hyvin
orientoituneita ihan pieniin nippelehinkin asti, mutta sitten jaivat isot asat
kasittelemattd, sellaiset lagjat kysymykset. Nyt olisi mahdollisuus siihen, ettd meilla
olisi eri orgaani sille, joka katsoo ndma isot linjat ja hoitaa tdmén kokonaistal ouden.
Stten on tuotanto, joka Kkeskittyiss siihen osaamiseen, mikd liittyy tahan

palvelutuotannon jarjestamiseen.” V

Lautakunnan tehtévaksi on mééritelty varhaiskasvatussuunnitelman,
esiopetussuunnitelman  ja opetussuunnitelman  hyvaksyminen, mink& muutama
haasteltava kyseenalaisti. Nama asiakirjat ohjaavat hyvin yksityiskohtaisesti toimintaa
paivakodeissa ja kouluissa ja niitd valmistellaan ainakin toistaiseksi tuotantovetoisesti,
joten niiden hyvaksyminen johtokunnassa sen takia olisi perusteltua. Lautakunnalle
kuuluu palvelustrategiasta eli palvelujen hankintasuunnitelmasta p&dttaminen ja suuret
koulutuspoliittiset linjaukset, kuten opetettavat kielet ja kysymykset, mita palveluja
kunta haluaa tarjota. Toisaalta suunnitelmissa méaéritellédan toiminnan perusperiaatteet
kuntatasolla, joista paattdmisen voidaan katsoa olevan nimenomaan lautakunnan
tehtava

5.2.4 Palvelusopimusten merkitys toiminnan ohjaajina

Tilagja—tuottgamalliin girryttéessd hierarkkinen kasky- ja resurssiohjaus muuttuu
sopimusohjaukseksi. Sopimuksen kohteena ovat palvelutuotteet, joita tuottgja tuottaa
tilauksesta palvelujen kayttgjille. Palvelun kayttdjind ovat etupddssa kuntalaiset, mutta
kayttgjiin voi kuulua myos kunnan omia yksikoita. (Kallio et al. 2006, 23.) Palvelusopi-
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mukset ovat erittain tarked tyokalu tilagja—tuottajamallissa. Ne ohjaavat kaupungin
omaa palvelutuotantoa. Palvelusopimuksia voidaan pitéa yhtena térkeimmistd uuden
toimintamallin  toimivuuden mittareista. Palvelusopimusta luonnehdittiin toiminnan
peruspilariksi aina vuodelle kerrallaan ja monelta osin pitemmallekin gjalle. Pilotin
ansioks katsottiin se, ettéd sopimuksille |oytyi kaksiosainen malli: ne koostuvat
pitemman aikavalin puiteosasta ja yhden vuoden kestavasta tarkistusosasta. Nain ollen
sopimusta el tarvitse vuosittain repia auki kokonaan, vaan esimerkiksi lainsdadannon
kautta tulevat toiminnan ehdot voidaan huomioida palvelusopimuksen puiteosassa.
Muun muassa tuotteista, niiden hinnoista ja méarista sovitaan tarkistusosassa. Vuoden

2007 alussa solmituissa palvelusopimuksissa puiteosa on kaksivuotinen.

" En sanoig niin pain, ettd se ohjaa naitten toimintaa, vaan lautakunnat ja johtokunnat
ohjaavat toimintaa nimenomaan talla palvelusopimuksella. Se on siina oleellista, etta
tilagjalautakunta tai tuotannon johtokunta molemmat osallistuvat sopimuksen
laadintaan, myos siis ndma luottamusdimet. Mika viesti minulle on pikkuisen tullut
tassa pilottivaiheessa, on ettéd ndma ehka kokevat, etté se tulee vaan paatettavaks hellle
nyt sitten. Se ndkyy jossain valtuustoaloitteessa muun muassa, jossa toivottiin
vahvempaa roolia ja ettd tulis jaosto talle tilaajalautakunnalle néitd sopimuksia

tekemaan sen takia, ettd tuntuu siltd, etté lautakunta ei tee sitd tarpeeks.” V

Véahemmistd haastatelluista luottamushenkildista oli sitd mieltd, etté palvelusopimukset
ohjaavat  selkedsti  tilagjalautakunnan ja  tuotantojohtokunnan  toimintaa.
L uottamushenkildiden keskuudessa pohdittiin myds, ettd ohjaako budjetti enemman
palvelusopimuksen tekoa vai toisinpain. Y hta kaikki palvelusopimus ndhtiin vélineeng,
jolla tilagjalautakunta voi antaa raameja ja laatutasoa koskevia vaatimuksia tuottajan
toiminnalle.  Palvelusopimukset laaditaan  palvelukokonaisuuksittain.  Palvelu-
sopimuksen kautta valtuuston tilagjalautakunnalle osoittamat varat jaetaan alueellisesti.
Véestorakennetta eri alueilla on seurattava, jotta palvelutuotteiden maérdt sopimuksiin
saadaan palvelutarpeita vastaaviksi. Nahtiin tarkeand, ettd palvelutarpeita eri aueilla

pystyttéisiin ennakoimaan vuosiksi eteenpéin.

" Lautakunta tyoskentelee kohti sopimusta. Suuntaviivoista pitéisi etukateen infota
tuottajia, jolloin he valmistautuvat vastaamaan odotuksiin, tekevat laskelmia ym.

Lopulta kumpikin osapuoli on valmis sopimuksen tekemiseen. Konservatiivisempi
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|ahtokohta on edellisen vuoden palvelut: sen pelkkd miettiminen, mita siihen lisda ja
josko jotain pois. Nakymia pitaisi olla enemméan, tilaajan ja tuottajan vuoropuhelu e
sais rajoittua sopimushetkeen.” L

L uottamushenkilOhaastatteluissa ilmeni, ettd palvelusopimusten tehtévid ei varsinkaan
akuun taysin hahmotettu ja niiden koettiin sisiltdvan paljon vaikeaselkoistakin
informaatiota. Palvelusopimusten koettiin selkiyttévan toimintaa maarittéessaan tilagjan
ja tuottgjan vastuut. Palvelusopimus toimii  myos tietopakettina luottamushenkil6ille,
silla se sisdltdd muun muassa palvelujen kuvaukset, ryhmékoot ja tietoa tuotantoalueen
toiminnasta. Nahtiin palvelusopimuksen antavan tuotannolle puitteet toimia, mutta
sopimukseen  Kkirjattujen asioiden toteutumisen valvontaa pidettiin  jokseenkin

pulmallisena

" Nama sopimuksethan tehtiin niin, etta katsottiin, montako penskaa meilla on ja
paljonko niiden kouluttaminen maksaa ja jaetaan se sitten penskojen lukumaaralla.
Sehan se suurin piirtein on ollut se palvelusopimusten teko tassa vaiheessa. — — Ei
valttamatta ole sopimuksilla edes informaatioarvoa, silld sehdn e ole kauhean
merkityksellista informaatiota, mita sen kautta valitetdan. Toivon, ettd tulevaisuudessa
se kehittyy siihen suuntaan, etta esimerkiks on mahdollista maaritella laatukriteeriksi
joku tietynlainen ruoka, jolloin lautakunnalla voisi olla sitd kautta mahdollisuutta

vaikuttaa.” L

Talousarviovuosi on kalenterivuosi, joten palvelusopimuksetkin pyitdan valmistelemaan
kalenterivuosien rytmiin. Perusopetuksessa tama on koettu ongelmalliseksi, silla koulut
toimivat lukuvuosiperiaatteella. Perusopetuksessa tehddan kevdisin  seuraavan
lukuvuoden suunnitelmat, jolloin talousarvio seuraavalle kalenterivuodelle ei ole viela
vamis. Syksylla ennen lukuvuoden alkua lyodaén silti lukkoon my6s seuraavan kevaan
opetus, silla kesken lukuvuotta olis hankala muuttaa opetusta tai ryhméakokoja.
Muutosten tekeminen palvelusopimukseen goittuu siten syksyyn. Tama vaikeuttaa
sopimusohjausta perusopetuksessa talouden ndkOkulmasta, mutta esimerkiksi
laadunarvioinnin ja palvelujen kehittamisen tydkaluna sopimuksen painoarvoa voitaisiin

aivan hyvin kasvattaa.
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Erés viranhaltijahaastateltava arveli, ettd kaikki osapuolet pitavat palvelusopimusta
hyvin tarkednd, jos sita heiltéd kysytéan. Kuitenkaan palvelusopimuksella toiminnan
ohjagjana el viela ole tarpeeksi vahvaa merkitysta kaupungin sisdisessa toiminnassa.
Yksityisten palveluntuottgiien kanssa sopimusten tekemisella on jo perinteitd, joten
sopimuksen merkitys yksityisella sektorilla ymmérretéén: jos e ole sopimusta, niin
sitten el tuoteta. Samanlainen agjattelu el aivan istu kaupungin omaan tuotantoon, mutta
palvelusopimusten painoarvoa tulisi selvasti kasvattaa. Pilotin aikana luottamushenkil6t
olisivat jonkun kerran halunneet tehda padtoksia ohi palvelusopimuksessa sovitun, mikéa

kertoo myds, etta sopimuksen térkeytta toiminnan ohjagjana ei taysin tiedosteta.

Palvelusopimusten tekemista varten on konsernihallintovetoisesti laadittu sopimusmalli.
Pidettiin tarkeénd, etta mallista huolimatta eri palvelukokonaisuuksien kohdalla asioista
pystyttéisiin sopimaan joustavasti ja jéttaméan joitakin asioita sopimuksesta pois tai
ottamaan siihen joitain asioita, joita sopimuspohja e valttaméattd edellyta
Kummagdtiin sitd, ettd sopimuspohjan mukaan tilagjalla on oikeus harjoittaa

palvelujen tarkastustoimintaa.

" Jos ajattelee suomalaisen koulutugéarjestelman luonnetta, niin siind aika vahvadti
uskotaan siihen, ettd ihmiset osaavat ja ymmartavét ja ovat korkeasti koulutettuja ja
niilla on omat aivot. Tama tarkastustoiminnan idea saattaa vahan lyoda korville
tallaista luottamusta ihmisiin ja sitg, etta ihmisilla on oma ymméarrys asioista ja ne
pyrkivat kohtuullisen eettisesti siihen, miten esimerkiks lainsdddanndssa maaritellaan,
ettd mitk& on koulun tehtavat. Tavallaan siella el saig olla sellaisa lapsuksia, jotka
pilaa sitd perusgjatusta, jonka varassa suomalainenkin koulutugarjestelma on aika
hyvaks kehittynyt.” V

Tuotiin edlle, ettd tilaga-tuottgamalli on rakennettu muita tarpeita kuin
hyvinvointipalveluja varten. Sita kautta sopimuspohjassakin saattaa olla elementtgd,
jotka sinne eivéat valttamattd oikein sovi. Yks haastateltava huomautti myds, ettei
malliin kytketty tulospalkkausjérjestelma sovellu koulumaailmaan, sillé litkemaailman
hyvigkin  periaatteita on hankala dgirtéd pehmellle toimintaalueille eli
hyvinvointipalveluihin.  Viranhaltijoiden haastatteluista on tulkittavissa, efta

palvelusopimukset ohjaavat etenkin paivahoidon palvelutuotantoa eli tuotantoprosessia,
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mutta evat niinkdan tilagaautakuntaa ja tuotantojohtokuntaa. Ohjausvaikutus

olevien oppilaiden tilastoinnin kehittdminen (Tampereen kaupungin kasvatus- ja
opetuslautakunta 14.6.2006, 49 8). Sen jalkeen tilastointia on lahdetty kehittaméaan,
jottavoidaan tarkemmin eritel|& mit& kaikkea noin tuhannen erityistuen tarpeessa olevan
oppilaan joukko pitéa sisalldan. Sita kautta annettavat tukitoimet pystytéan paremmin
yksil6imé&an tarpeita vastaaviksi. Tama ndhtiin posdtiivisena esimerkkind siitd, miten
palvelusopimuksen kautta asioihin voidaan puuttua ja niitd tilagjan ja tuottagjan
hyvaksynndlla lahted kehittamaén. Sopimus tulee kytked entista tiiviimmin kaikkeen
toimintaan, ja seka tilagjan etta tuottgan pitéd seurata ja arvioida sdannollisesti

palvelusopimuksen toteutumista.

" Kaikki se asiantuntijajoukko, mikd tadlla kaupungin organisaatiossa on, ettd kun
saadaan se yhteistyd ja voimavarat kohdennettua mahdollismman tarkoituksen-
mukaisesti, niin uskon ihan vakaadti, ettd asiakkaille, kuntalaisille, lapsille, niin sitad
tulee ihan uutta lisdarvoa. Ei aina tarvitse valttdmatta sitg, ettd vaan palkataan lisda ja
lisdd ihmisia, vaan kun kéytetdan sitd olemassa olevaa koneistoa tehokkaammin, niin
gita loytyykin ihan uutta lisdarvoa ja uusia tapoja tehda. — — Uskon, etta kun me
kehitetddn tata ja opitaan tatd syseemid, niin meilld on erinomaisen hyvat
mahdollisuudet kehittad Tamperetta.” V

Viranhaltijahaastateltavat toivoivat, etta pavelusopimukset auttaisivat lautakuntaa ja
johtokuntaa toiminnan ohjaamisessa. Palvelusopimus ndhtiin raamina, johon voi
nojautua ja jonka puitteissa toimitaan. Mita palvelusopimuksessa sovitaan, niin niité
asioita pyritddn viemdan eteenpdin Sen e tule siitd huolimatta olla liian

yksityiskohtaisesti ohjaava, jotta jatetédan tilaa tuotannon luovuudelle.

Paivahoidossa  pilottiin - 18hdettiin @~ vapaaehtoisesti  ja  innokkaina,  joten
toimintakulttuuriakin on tietoisesti pyritty heti pilotin alusta l&htien muuttamaan uuteen
toimintamalliin sopivammaksi. Sita kautta ehk&a uuden mallin osaset on sielld sisdistetty

paremmin kuin perusopetuksessa, mistd merkkeja ovat muun muassa kieli, jota
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kaytetdan, tal asiat, joista puhutaan. Paivakotien johtajat kéyttavét palvelusopimuskielta
ja henkilokunnasta yli tuhat ihmistd on saavuttanut tietopaketin, jossa puhutaan
prosessigjattelusta, tilagjasta ja tuottgasta, tuotteista ja muista tilaaja—tuottgamalliin

keskeisesti liittyvista kasitteista péivahoidon nakokulmasta.

Tilaaja

Sopimus

/

Tuottaja SR Tuote | TuOtieen kay téjd

f

Kuva 4. Sopimus yhtena tilagja—tuottgjamallin peruselementeisté (Kallio et al. 2006,
23).

5.3 Paliittinen ohjaus — onko sta?

Haastatteluissa kirkkaasti esille nousi se, ettd poliittisen ohjauksen uskottiin
vahvistuvan, kunhan lautakunnan ja johtokunnan roolit selkiytyvét ja pormestarimalli
otetaan kayttoon. Pilotin ailkana poliittisesta ohjauksesta tavallaan puuttui elementtejd,
kuten valtuutettunakin toimiva apulaispormestari ja valtuutetuista ja varavaltuutetuista
koostuva lautakunta, joiden jatkossa uumoiltiin lujittavan kaupunginvaltuuston
ohjausvaltaa merkittavasti. Valtuuston harjoittama poliittinen ohjaus ja strateginen
ohjausvalta saavat tukevamman jalansijan uudessa toimintamallissa, kun lautakunnat
muodostetaan ikéén kuin eduskunnan valiokuntamallin tapaan. Lisdksi pormestarin
luotsaaman kaupunginhallituksen arveltiin tuovan vahvistusta poliittiseen johtamiseen.
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Pilotin ndhtiin enemmankin testanneen rakenteita ja tilagjan ja tuottgan formaalgja
kuitenkin, etta pilotointi antaa vastedes mahdollisuuden poliittiselle ohjaukselle, kun
enda el tarvitse keskittya siihen, miten uudessa mallissa kuuluu toimia ja mika on
kenenkin tehtéava. Pahana tilanteena erés viranhaltija piti Sitg, ettd on uutta ja vanhaa
sekaisin ja noukitaan toimintatapoja mielen mukaan vanhasta tai uudesta systeemista
riippuen siita, mika tarkoitusperiin kulloinkin parhaiten sopii. Téasta viitteitd oli

Apulaispormestareihin  kohdistetaan paljon odotuksia. Lasten ja nuorten kasvun
tukemisen ydinprosessin johdossa toimii apulaispormestari, joka on luottamushenkilo ja
vastuussa toiminnastaan valtuustolle ja edelleen kuntalaisille. Apulaispormestarien
ensimmainen kausi kestda kaks vuotta eli vuodet 2007 ja 2008, ja maardaikaisuuden
lisdksi rooli poikkeaa huomattavasti viranhaltijoiden perinteisesta roolista. Poliittinen
valta kaupunkiorganisaatiossa lisdéntyy apulaispormestarien ja tietenkin  myos
pormestarin myota. Pormestarin ja apulaispormestarien persoonasta ja kiinnostuksesta
tyotehtaviaan kohtaan riippuu se, miten paljon valtaa kdytanndssa siirtyy viranhaltijoilta

néille johtaville luottamushenkildille.

Poliittisessa ohjauksessa nayttda olleen eroja siind mielessg, miten lautakunnan ja
johtokunnan jasenten omat poliittiset taustaryhmé ovat ohjanneet edustgiaan
toimielimissa.  Joillekin jasenille ohjeistusta toimintaan oli satunnaisesti tullut
esimerkiksi oman valtuustoryhmén ta kunnallisiarjeston kautta. Tyypillisemmin
johtokunnan ja lautakunnan jasenet ovat saaneet toimia aika itsendisesti siten, etta
suurimpien ryhmien edustajat ovat voineet pitéa ryhmakokouksia ennen lautakunnan tai
johtokunnan kokousta ja yksittdiset ryhmien edustajat ovat voineet hyvin pitkalle pohtia
toimintalinjoja itsekseen. Toki eri poliittigen ryhmien valilla tehtiin yhteistyéta ja
mielipiteita vaihdettiin jo ennen kokouksia. Toiminnan linjakkuuden kannalta ei liene
hyvg, jos ryhmien jasenet lauta- ja johtokunnissa toimivat ilman yhteisia toimintalinjoja.
Varsinkin suurien ja merkittdvien péitosten kohdalla suotavaa olisi, ettd yhteys
kunnalligarjestdjen, valtuustoryhmien ja lauta- ja johtokuntien jasenten valilla kussakin
poliittisessa ryhmassa olisi toimiva. Y hteys tuntui kouluverkkoselvitysta kasiteltaessa
kesdlla 2006 kylla toimivan — ehka julkisuuteen voimakkaasti noussut asia loi paineita

miettia linjauksia asiassa suuremmalla joukkiolla Haastattelujen perusteella
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johtokunnan jasenten tyoskentely vaikuttaa olleen melko yhteistoiminnallista ja usein
puoluergjat ylittéavaa, mihin on mahdollisesti vaikuttanut johtokunnan melko pieni koko.

Poliittiseen ohjaukseen vaikuttavat monet eri tekija. Minkdlaiseksi se muotoutuu,
riippuu paljon rakenteista ja sdannellyistd toimintatavoista, jotka antavat poliittiselle
ohjaukselle raamit toimia, mutta viel& suurempi merkitys on silla minkalaisia ihmisia
raamien puitteissa toimii. Persoonien liséksi keskeista on se, miten henkil6iden
yhteistyd onnistuu ja miten motivoituneita ihmiset ovat omissa tehtavissdan. Toisin
sanoen  poliittiseen  ohjaukseen  pilotissa  vaikutti  suuresti, mink&laisia
luottamushenkil6itd ja viranhaltijoita siina toimi ja my0s se, miten aktiivisesti
kuntalaiset ottivat heihin yhteytta Tosin pilotissa rakenteet ja toimintatavat korostuivat,

silla ne muuttuivat niin radikaalisti entiseen verrattaessa.

" Mielestani luottamushenkilGiden keskeinen tehtéava nayttda olevan, ettd he antavat
illuusion demokratiasta. Suurin osa luottamusmiehistéd on niin laiskoja, etta mihink&an
muuhun ne e edes haluakaan ryhtya. Tavallaan osittain, koska kyseessid on osa-
alkainen homma ja asiat ovat vaikeita, niin en tiedd, olissko suurella osalla
mahdollisuuksiakaan. Virkamiesten tehtavdnd on ensigjaisesti pitda kaytannosta
huolta. Luotan vahvasti siihen, etta tehtiin meilla millaisa mallgja tahansa, niin ne
vaikutukset siihen, milta se pienen lapsen tarhapdiva siella nayttad, ovat kohtuullisen
vahaiset.” L

” Se on janna, etta poliittista ohjaustahan on varmaan virkamiehillakin jollakin tapaa,
ainakin niilla, jotka on valittu jossain maarin poliittisesti. Ylipdansa onhan heilldkin
poliittista valtaa. Luottamushenkil6iden puolelta se riippuu lautakunnan ja johtokunnan
aktiivisuudesta. Onhan néissa tiettyihin asioihin puututtu aika aktiivisestikin, mutta
varmaan dgita, ettd miten tilaaja—tuottaja-malli toimii jatkossa péivahoidossa ja
perusopetuksessa, niin varmaan siitd keskustelua pitaisi kdyda luottamushenkil6iden
enemman ja tuoda niitad ndkemyksiansa vield enemman esille. Ehka se on viela vaikeata,
koska tdmé on aika vaikeasti hahmotettava koko malli vield.” L

Monen mielesta tilagja—tuottga-malli sisdltda selvasti poliittisen ohjauksen elementin.

Mallin koettiin jopa antavan mahdollisuuden selkedmpaan poliittisen johtamiseen ja
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virkamiesvallan 18pindkyvyyteen, mikali tdm& mahdollisuus vain hyddynnetéan. Isot
padtokset tulee tehda poliittisesti, koska ne koskevat lagjoja joukkoja ja viranhaltijoilla
el ole kuntalaisten antamaa valtuutusta tehda niitd. Poliittinen ohjaus selkiytyy
pormestarimallin my6ta, kun pormestari ja apulaispormestarit alkavat omalta osaltaan
ohjata vamistelua. Lautakuntien puheenjohtgina apulaispormestarit nékyvét
kuntalaisillekin poliittisina, péattéavina henkildind., joilla on mahdollisuus tehda
linjauksia palvelujen kehittdmiseksi. Y hteisoiminnallisella lautakunnalla, jolla on

vahva ja motivoinut puheenjohtaja, on edellytykset muodostaa vahva poliittinen voima.

" Nythan aikaisemmin on kayty kisaa lautakunta vastaan virkamiehet. Se on sellainen
kissa-hiirileikki, ettd ollaanko samaa mielta vai eri mieltd. Jos ollaan eri mieltd, niin
mitas kaikkea me pystytdan tekemdan, jotta tdm& menis [dpi. Tammdinen tilanne
muuttuu taysin, kun se esittelija onkin tietylla tapaa samasta toimintakulttuurista,

luottamuspuoleta.” L

" Yleensa ohjausvallan saa se, joka sen ottaa. Sen voi ottaa poliittinen puoli tai sitten
virkamiehet. Tama malli tietysti tuo enemman kasvot niille paétoksille. Voidaan
kreikkalaisen poliittisen jérjestelman nojalla aina sitten miehia ja naisia vaihtaa sen

mukaan, kun ne el miellytd ja osaa ottaa sita valtaa.” L

Paivahoito kuului ennen pilottia sosiaali- ja terveystoimeen, ja vuoden 2005 alusta se
liimattiin perusopetuksen kylkeen. Muutos nayttéa piristdneen poliittista ohjausta
péaivahoidossa. Paivahoito toimi aiemmin sosiaali- ja terveyslautakunnan alaisuudessa,
ja lautakunnassa saattoi vierahtéd vuosikin ilman, ettd kukaan lautakunnan jasenista
olis kayttéanyt yhtéén puheenvuoroa péivahoidosta. Lautakunta oli useimmiten
kiinnostunut erikoissairaanhoidosta tai esimerkiksi vaikeasta budjettitilanteestaan. Siind
yhteydessd paivahoito lienee nayttanyt kohtalaisen ongelmattomalta kokonaisuudelta,

jonkaasioihin ei liliemmin tarvitse puuttuatai niisté keskustella.

"Nyt jos poliittisen ohjauksen kannalta keskeistahdn on, ettd naistd asioista
keskustellaan ja kriittisestikin ja tehdadn tammoista, vaikkei se aina miellytd
virkamiestd, niin parempaa se keskustelu on kuin e keskustelua ollenkaan. Tata
keskustelua on nyt kayty seka lautakunnassa ettd johtokunnassa, ja ndma poliittiset

paatoksentekijat, jotka ovat lautakunnassa ja johtokunnassa, ymméartaskseni ovat olleet
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kiinnostuneita myos paivahoidosta, ja se on térkedd. Sehan on poliittista ohjausta,
otetaan kantaa ja kyseenalaistetaan ja tehdaan néita tarvittavia kysymyksia silloinkin,
kun virkamiehet el niista tykkdisi. — — Hyva virkamies e koskaan lahde siita, etta tama

on taydellinen tdm& minun esitys, vaan toivookin, ettd siitd keskusteltaisin.”  V

Pilotissa luottamushenkil6t ovat keskustelleet ahkerasti sekd perusopetukseen ettéa
paivahoitoon liittyvista asioista, milla on voinut eréén haastateltavan mukaan olla jopa
virkamiesty6ta tarkentava vaikutus. Jos toimielimen kokouksissa ei keskustella, voi silla
olla valmistelutybhtn negatiivinen vaikutus ja hyvaksytyksi mahdollisesti tulee
huolimattomastikin valmisteltuja asioita.

Poliittisen paétdksenteon ndkokulmasta huomioitiin, etté padtoksenteossa el ole enda
traditionaalista asetelmaa, johon kuuluvat poliitikot lautakunnassa ja esittelevét
viranhaltijat, vaan nyt asetelman muodostavat |uottamushenkil6t lautakunnassa,
luottamushenkil6t johtokunnassa ja virkamiehet. Tosin vastaisuudessa viranhaltijatkin
toimivat joko tilagja- tai tuottgapuolella, kun pilotin aikana oikeastaan tuotannon
viranhaltijat ~ edittelivdt pddtosasiat  sekd tilagjalautakunnassa etta tuotannon

johtokunnassa.

Valtaosa haastateltavista katsoi, ettei pilotti ole juurikaan lisénnyt tai selkeyttanyt
poliittista johtgjuutta pavahoidossa ja perusopetuksessa. Mahdollisesti  uusi
toimintamalli on ollut viranhaltijoille selvempi kuin luottamushenkil6ille, tilagjan ja
tuottgjan roolit ovat tuntuneet epdselviltd ja alkkaa on kulunut uusien asioiden
opetteluun. Joidenkin mielesta poliittinen johtaguus jopa kérsi pilotin aikana, mit&
kyll&kin pidettiin - ymmarrettavana tamankaltaisessa muutosvaiheessa. Pilotti  on
selkeyttanyt johtamista ylip&dtansa ja pelisdantdja uudessa mallissa, mutta poliittinen
johtajuus selkiytynee vasta jarjestelméan osien kautta, joita viela pilotin aikana el ollut

kaytossa.

"Mielestdni se e ole tarpeeks selkiytynyt. Ehka téssid pilotissa viranhaltijat ovat
pystyneet pallottelemaan joitakin paattksen valmisteluja johtokunnan ja lautakunnan
valilla siten, etta ovat saaneet mieleisensa tuloksen. Tama voi olla lilan negatiivisesti

sanottu, koska elthén se valttamatta niin ole, mutta joskus olen kokenut, ettd nyt tama
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vietiin sellaiseen tilanteeseen, ettéa se poliittinen ohjaus e tule tassa toteutumaan taikka
e ainakaan luottamusmiesten &anet tule ihan taysin kuulumaan.” L

Pidemmalla téhtaimella poliittisen johtajuuden arveltiin mallissa selventyvan, etenkin
kun pormestarimallin elementit otetaan kayttoon. Poliittisen johtajuuden nahtiin olevan
yhteydessa siihen, minkalaisen roolin johtokunnan tai lautakunnan puheenjohtaja ottaa
ja minkdlaisia jasenia toimielimissa toimii. Media on ollut aika ajoin kiinnostunut
paivahoidon ja perusopetuksen pilotista, joten jossain méarin etenkin lautakunnan
luottamushenkil6itéd on ollut esilla lehtien palstoilla pilottiin liittyen, mutta kuitenkin

melko vahéi sessd maarin.

Kiinnitettiin  huomiota siihen, ettd pilotti on tuonut ndkokulmaragjauksen tai
nak okulmaerottelun toimintaan, mika on tuonut uutta gjateltavaa luottamushenkiloille ja
virkamiehille. Isot muutokset ovat ravistelleet toimijat hereille pohtimaan eri
toimintatapoja.  Keskustelu on lisd&antynyt ja enemman kaydd&an asioista myos
periaatteellista keskustelua Ehk& vanhassa jérjestelmassé jotkin asiat olisivat menneet
helpommin [4pi viranhaltijoiden esitysten mukaan tal p&dtoksing, kun pilotissa ne
saattoivat kiertdd seka lautakunnassa ettd johtokunnassa eli ikdan kuin kahden
luottamushenkildseulan 18pi. On siten paétdsasioita, joita lautakunta ja johtokunta ovat
muuttaneet, ja vield enemman on esiintynyt poliittista vaikuttamista, jota ei kokousten
poytakirjoista suoraan ilmene. Lautakunnan ja johtokunnan keskustelut ovat tuoneet
vamigteleville virkamiehille tietoon erindisia seikkoja ja mielipiteitd, jotka ovat voineet
vaikuttaa edelleen valmistelutyohon. Lisaksi esimerkiksi kokouksissa johtava virkamies
on voinut luvata sevittdd jotakin asiaa tai jopa hoitaa asian kuntoon
luottamushenkildiden kysymysten perusteella. Poliittinen vaikuttaminen on ollut
mahdollista pilotissa ja sita on tapahtunut, mutta poliittinen johtajuus on jokseenkin

ollut vield heiverdista

" Voi olla, etta virkamiehilla on joku hurjaidea, mutta he @ tuo sité lautakuntaan, koska
tietavat, mitd lautakunta ajattelee. Savikiekko ammutaan alas. Virkamiehet osaavat
hyvin perustella lautakunnille ja johtokunnille semmoisin argumentein, jotka ne
gjattelee, ettd se on meille tarkeda, niin kylla se minusta tarkoittaa sita, ettd he

kehittavat asioita meiddn ohjaamaan suuntaan. Tassa on tammoisid nakymattomia
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asioita, joissa kuitenkin lautakunnat ja johtokunnat pystyy vaikuttamaan, mutta jotka el
valttaméatta tule nékyviin.” L

Poliittinen jarjestelma tarvitsee aina rinnalleen sittenkin viranhaltijoita valmistelemaan
ja toteuttamaan paatoksid, joten poliittisen johtajuuden hakemisen liséksi pitéis pyrkia
my6s sujuvaan yhteistyohon viranhaltijoiden kanssa.

5.3.1 Johtokunta poliittisena toimijana

Enemmistd haadtateltavista ndki johtokunnan olevan tarpeellinen juuri poliittisena
elimend. Demokraattisesti valitut luottamushenkil6t turvaavat tasa-arvoa ja antavat
kasvot pé&itoksille, joita tuotanto-organisaation johdossa tehdéén. Johtokunnan tulee
toteuttaa asiakaslahtoisyytta olemalla kuntalaisten helposti saavutettavissa ja olemalla
tietoinen arjen todellisuudesta. Tehtéva on erilainen kuin yrityksen hallituksella, silla
kuntalaisille tarjottavissa palveluissa kuntalainen maksaa veroja ja vield monesti
olla yhteydessa tuotantoa ohjaavaan luottamuselimeen. Ylipddtédn uuteen
toimintamalliin ~ siirtymisen yhtena lahtokohtana on ollut valtuuston roolin
vahvisamisen liséksi demokratian voimaannuttaminen kautta linjan, mika tukee
késitystd, etta johtokunnan tulisi olla nimenomaan poliittinen toimielin. Poliittiset elimet

voivat myos jo pelkalld olemassaolollaan ehkéista paljon pahaa.

" Jarjestelmd, joka e nojaa poliittisiin elimiin, niin on yleensa vield huonompi kuin

jarjestelmd, jossa on demokraattisia toimijoita.” L

Jos toimintamallin mukaisesti halutaan yll&pitda hyvaa kunnallista palvelutuotantoa,
niin johtokunnan merkitys moni&anisena johtoelimena korostuu. Keskustelun kohteena
eivét ole pelké&stéan talousasiat, vaan hyvin voimakkaasti pureudutaan myos toiminnan
sisltéihin. Johtokunta ohjaa perustoimintaa. Huolehtia tulee dita, ettéd johtokunta
paéttad asioista, jotka ovat merkittavié ja jarkevid. Perusteluna esille nousi myos se, etta
kyseessa on osa kuntaorganisaatiota, jossa luottamusmiehilla ja kuntalaisten
nékokulmalla on ja pitda olla tdrked merkitys. Johtokunta poliittisena elimena toimii

kuntalaisten éénen valittgana kunnalliseen tuotantoon. Tosin johtokunnan roolia téssa



65

tehtdvassa pitdis saada kehitettya ja sen arvovaltaa kasvatettua sen idean mukaisesti,
ettd tilagjalautakunta katsoo asioita lagjemmin Siitd aspektista, joka liittyy
asiakastarpeeseen ja yleisiin linjauksiin, periaatteisiin ja laatukriteerityyppisiin asioihin.
Tuotannon johtokunta saisi sSiitd voimaa omaan toimintaansa ja nakisi omat
mahdollisuutensa, missa auttaisivat varmasti myds jonkinlaiset johtokunnan
itsearvioinnit ja aika, jonka myota muodostuu pikkuhiljaa perinne toimia. Johtokunnan
tuliss olla né&yvampi kuntalaisten suuntaan, jotta se pysyisi johtamaan
tuottajaorganisaatiota asiakas dhtoisesti.

Esitettiin lisdks nédkokantoja, joiden mukaan johtokunnan teht&véa muotoutuu jatkossa
yritysten hallitusten suuntaan, kunhan tilagja—tuottgja-malli aidosti l8htee toimimaan.
Talloin johtokunnan tulisi kannustaa tuotantojohtgjaa aina parempiin suorituksiin ja
elimen poliittisuus vahenisi. Etenkin peruspalvelutuotannon johtokuntien poliittisella
tekemisella olisi jatkossakin merkitystd, mutta koko gan vahemmén ja vahemman
tuotannolle jaisi poliittisa harkintaa. Johtokunnat valitsevat virkamiehid, tekevét
padtoksia talouden ndkokulmasta ja asiakkaan palvelun laadun ndkdkulmasta, missé ei
valttamétta poliittista harkintaa tarvitse kayttda. Politiikan merkitys tilagja—tuottga-
mallissa korostuu nimenomaan lautakunnassa, jossa pitda tehdd juuri poliittisia
valintoja. Jotta poliittinen ohjaus aidosti toimisi, tulisi johtokunnan ja lautakunnan olla

mukana palvelusopimuksen valmistelussa tuomassa omia ndkokulmiaan esille.

Kaks haastateltavista oli sitd mieltd, etta johtokunnan pitdisi koostua ei-poliittisista
asiantuntijoista. Hieman ongelmalliseksi ndhtiin kuitenkin se, miten asiantuntijajasenten
valinta johtokuntaan suoritettaisiin. Yksi haastateltavista oli lisaksi sitd mieltg, ettei
johtokuntia valttamétta tarvittaiss ollenkaan, jolloin lautakunnan pitéis ottaa
johtokunnan rooli ja valvoa, etta tuottgjaorganisaatio tayttéa sopimuksessa antamansa
lupaukset. Haastateltavan mukaan tama vahentails organisaatioiden paéllekkaisyytta ja
tehogtais hallintoa.

Johtokunnan valinnan kriteerit eivat pilottiin verrattuna muuttuneet, kun uudet
johtosdannét  hyvaksyttiin - kaupunginvaltuustossa 16.8.2006. Moni haastateltavista
olikin voimassa olevaan valintatapaan tyytyvainen. Johtokunnan j&senet valitsee
valtuusto eri valtuustoryhmien esitysten pohjalta, eika valittavien jasenten tarvitse olla

valtuutettuja tal varavaltuutettuja, mika lagentaa edustuksellista demokratiaa.
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Padtoksenteko keskittyisi suppeammalle joukolle eik& ihmisia oikein riittaisikéan
kaikkiin toimielimiin, jos my0s johtokunnissa toimisi pelkastdan valtuutettuja ja
varavaltuutettuja.  Mikali  johtokunnat sSdilyvat  poliittisina  eliming  pidettiin
kunnalligérjesttja parhaina nimien kartoittgina johtokuntien jasenid etsittéessa
Kunnalligarjestdjen esitysten pohjalta valtuustoryhmét esittavét kaupunginvaltuustossa
jaseni& johtokuntiin. Suora kansanvaali nahtiin liian suurellisena ratkaisuna.

Usea haastateltava toi esille, ettd johtokuntien jasenten valinnassa pitdis painottaa
substanssiosaamista ja liiketaloudellista osaamista. Nén johtokunta pystyisi paremmin
auttamaan tuotanto-organisaatiota kehittdmadan toimintaansa. Toiset torjuivat taman
gjatuksen taysin ja halusivat pitaytyad nykyisessd mallissa, jossa johtokuntiin 1&hinné
valikoituu johtokunnan alaisista asioista kiinnostuneita maallikkoja. Paljon painotettiin
Sitd, ettd johtokunnan jasenten tulee olla kiinnostuneita substanssista ja valmiita
syventymaan paétettéavind oleviin asioihin. Tarvitaan erilaisia ndkokulmia omaavia,
analyyttisia, johtokunnassa toimimiseen sitoutuvia ihmisid. Arveltiin, ettd jos uudella
toimintamallilla saadaan strategista ohjausta vahvistettua ja pystytéén tarjoamaan hyvia
palveluja, niin kuntalaisten kiinnostus poliittiseen osallistumiseen — ylip&ansa ja nuorten

piirissa— saattais nousta.

"No, mietitddnpa ditten, mitd ne substanssasiantuntijat olisivat esimerkiksi
koulutusalalla. Ne eivat voisi olla kuitenkaan meiddn oman organisaation jaseni,

jolloin netulisivat tuolta kilpailevista koulutugjdrjestlmista. Seei ole hyva asia” VvV

"Melkein sanoisn niin, ettd ndiden intressiristiriitojen valttamiseks olisi parempi
saada néita puhtaasti valistuneita maallikkoja, joilla el ole suoranaista kontaktia tyonsa
kautta mihink&an tahan substanssiin. Luotettaisiin sithen, ettéa ihmisilla on esimerkiksi
omien lastensa vanhempina oikea, aito kiinnostus siihen, mita siella paivahoidossa tai
perusopetuksessa tapahtuu. Muuten saattaa olla vaikeata rajata sitd omaa nakokulmaa,

ettd kenen etua aina milloinkin ajetaan.” V

Erés luottamushenkil® hahmotteli, ettd johtokunnassa olisi hyva olla henkild, joka
hallitsee tilojen vuokraamiseen liittyvét asiat. Lisdksi johtokunnassa tulisi istua jaseni,
joilla  on pedagogisia tietoja ja taitoja sekd kokemusta tai osaamista

henkilost6johtamisesta. Hénen  mukaansa  johtokunnan  pitdisikin ~ koostua
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asiantuntijoista, jotka koittavat keksid kaikkein parhaimmat ja taloudellisesti
tehokkaimmat menetelmé palvelujen tuottamiseksi. Johtokunnan jasenten valinta
tassakin  tapauksessa tapahtuis  valtuustoryhmien  kautta, jotka edittéisivét

mahdollisimman patevié henkil6ita johtokuntaan.

Hyvia puolia katsottiin olevan sillg, ettd johtokuntien jésenet tulevat péddasiassa
valtuuston ja lautakuntien ulkopuolelta, jolloin tuotannon nékokulmaa hahmottavat eri
ihmiset kuin tilagjapuolen luottamushenkil6t, mika rikastanee ndkemyksia Lautakunnan
ja johtokunnan jasenena oleminen saman ydinprosessin palveluissa el edes ole sallittua,
mutta jos elimet edustavat eri ydinprosesseja, estettd ei muodostu. Vatuutetuille ja
varavaltuutetuille el mydskdan haluttu kaksoisroolia. Toisadta muutama haastateltava
ihmetteli, halutaanko jarjestelmé rakentaa tahallaan siten, ettd tuotannosta tulee

poliittisesti heikompi osapuoli.

Johtosdannbista  péétettdessd  elokuussa 2006  pohjaesityksenda  johtokunnan
jasenméaraks oli seitseman Sijaan viisi, mutta valtuusto muutti  jasenmaaran
kokouksessaan 16.8.2006 seitsemdan, mikd se oli myods pilotissa. Suurin osa
haastateltavista oli tyytyvéisia, etta johtokunnan jasenia on seitseman. Pienemman
jasenméaran Kkatsottiin huonontavan poliittista edustavuutta. Muutama haastateltava
toivoi viela suurempia johtokuntia, jotta pé&dtoksenteon valtasuhteet eivét niin
heilahtelisi jonkun ollessa pois kokouksesta. Lisdksi suurempi jasenmagra mahdollisesti

monipuolistais johtokunnan osaamista ja kokouksissa kaytavaa keskustelua.

My6s johtokunnan jasenméddran pienentamiselle [6ytyi muutamia kannattgia
Pienentdmisen eduiksi ndhtiin  joustavampi toiminta, mahdollisesti parempi
ryhméadynamiikka, pienemmét kustannukset ja helpompi koolle kutsuminen. Arveltiin
myds, efttd pienemman johtokunnan jasenet saattaisivat olla sitoutuneempia
johtokuntatydskentelyyn. Muutama haastateltava toivoi, ettd johtokunta- ja muut

luottamuselinpaikat jaettaisiin puhtaammin suhteellisuusperiaatetta noudattaen.
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5.3.2 Tilaajalautakunta valtuuston jatkeena

Tilagjalautakunnat ~ koostuvat  uudessa  toimintamallissa  valtuutetuista ja
varavaltuutetuista, mutta viela pilotin alkana nama kriteerit eivdt olleet voimassa.
Valtuutetuista ja varavaltuutetuista koostuvilla lautakunnilla halutaan korostaa
valtuuston valtaa ja vastuuta. Lautakunnat tekevét arvovalintoja ja poliittisesti
merkittdvia ratkaisuja, kuten pééttavat ditd minkdlaisia palveluja kaupunkilaisille
tuotetaan ja mista ne hankitaan. Tama tulee olemaan valtuutettujen tehtéva
lautakunnissa. Lautakuntien ja kaupunginvaltuuston odotetaan toimivan entista
yksituumaisemmin, kun jasenind niissi ovat samat ithmiset. Kun valtuustossa tehdaén
voimakkaammin my6s lautakunnissa. Téta kautta valtuuston strateginen ohjausvalta
kasvaa pidemmalla aikavalilla Valtuuston voimasuhteet todennakdisesti nékyvét melko

suoraan lautakunnissa.

Tilagjalautakuntien jasenille asetettua kriteerid valtuuston jasenyydestéa pidettiin
haastateltavien keskuudessa voittopuolisesti hyvana. Lautakunnan jasenet mahdollisesti
hahmottavat ndin paremmin  kokonaisuuksia ja ovat peilla kaupungin
kokonaigtilanteesta, heitd koulutetaan luottamushenkilbista ehk& eniten ja monella
kontaktiverkostot ovat valmiina olemassa. Moni koki, ettd lautakunnan painoarvo
kasvaa ja pédtoksenteosta tulee vastuullisempaa, johdonmukaisempaa ja
pitkdjanteisempdd. Valtuustossa sovituista linjoista toivottavasti pidetdan Kiinni

lautakunnissa ja toisinpdin — paniikkireaktioita véttaen.

" Se sopii mielestani tdhdn malliin hyvin, ettd ne, jotka ovat saaneet kuntalaisten
mandaatin, niin ne kantaa sita poliittista vastuuta. Nykyisessa jarjestelmassa on tosin
ihmisid, joilla on hurjan paljon osaamista joistakin asioista, ja ne e sitten tassa

uudessa mallissa padse mukaan, niin siind on omat haasteensa.” L

Huonoina puolina pidettiin demokratian kaventumista ja monidanisyyden vahenemista,
kun asioista pdattad entista pienempi joukko, téiden ja vastuiden kasaantumista samoille
ihmisille, mahdollista politikoinnin liséantymistd ja motivaation ja asiantuntijuuden

puutetta. Pilotista ja pilotin ulkopuolisistakin luottamuselimista on naytt6ja, ettei
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paéatoksenteko poliittisen jarjestelman eri kohdissa aina toteudu samansiséltoisend,
vaikka pééttgét olisivatkin samoja henkiloitd. Komplementiksi kiinnitettiin huomiota
sihen, ettd ihmiset valitsevat valtuutettuja hoitamaan yleisia asioita. Kun rajataan
lautakuntiin kaytettévissa olevien henkildiden ma&rd valtuutettuihin, niin se sasttaa

alaiset asiat varsinaisesti kiinnosta.

"Voidg ajatella, etta siithen tulee jonkin verran semmoista ehka poliittisuutta. Ehka tulee
takaisin sellaisa enemman, ettd etukateen neuvotellaan enemman naista
paatoksentekoon tulevista asioista ja sovitaan niistd. Kun mukana on jollain tavalla
kokeneempia luottamushenkilGitd, mitd valtuutetut ja varavaltuutetut kuitenkin ehka

enemmanon.” L

Etukéteiset neuvottelut saattavat vahentdd lautakuntien kokouksissa kaytavaa
arvokeskustelua, mutta toisaalta kokoukset ~muuttuvat jantevimmiks  ja
[uottamushenkil6t ikd8n kuin valmistautuvat kokouksiin huolellisemmin. Kaiken
kaikkiaan muutos vaikuttanee lautakuntien tyoskentelyn liséksi  valtuuston
tyoskentelyyn. Lautakunnissa tutuksi tulleet asiat osataan paremmin huomioida
valtuuston tehdessd péétoksia, jotka vaikuttavat lautakunnan alaisiin asioihin.
Valtuustoryhméa huomaavat, etté niilla on mahdollisuus tehda pddtoksia ja vaikuttaa
asioihin jo lautakunnissa. Vatuutettujen on térkeéé hahmottaa paitsi kokonaisuus, mutta
my06s se, mita jollakin tietyll& saralla tapahtuu, jolloin esitykset ovat realistisia ja nopea
reagointi mahdollista.

"No, se on tietenkin semmoinen kysymys, jota en oikein ymmarra, ettd halutaan se
vahvuus, etta tasta tulis tilaajavetoinen. Voi se olla ihan oikeinkin, en tiedd, se on
varmaan mietitty juttu. Jotenkin vois ajatella, ettd arvovalta syntyy sita kautta, ettd
miten ndma puolueet itse arvostaa néita elimid. Jos se tosiaan muodostuu sellaiseks,
ettd naméa ovat nyt niin kovia ja tarkeitda ndma lautakunnat, etta sinne laitetaan meidan
ykkostykkeja tasaisesti joka lautakuntaan, niin silloinhan se ilman muuta merkitsee sit,
ettd niista tulee tarkeitd elima. Se nayttaa silta, ettd tasta tulee tilaajavetoinen, koska
maariteladn nimenomaan tassa vaiheessa o, etta ne lautakunnat koostuvat valtuuston

jasenigtd ja vargjasenista.” 'V
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Uudessa toimintamallissa lautakunnat muistuttavat hieman eduskunnan valiokuntia,
joiden jaseniks voidaan valita vain kansanedustajia. Eras luottamushenkilGhaastateltava
huomioi, ettd erona valiokuntiin kuitenkin on se, ettd lautakuntiin ei tiettévasti ole
tulossa menettelyd, etta kutsuttaisiin instituution ulkopuolelta asiantuntijoita
lautakunnan kuultavaksi. Tama paikkaisi sitd, jos lautakunnan jasenet eivét valttamatta
ole lautakunnan alaisen ydinprosessin asiantuntijoita.

Mielenkiintoista on nahdd, miten valtuuston menettely- ja tyoskentelytavat nékyvét
lautakunnissa. Viime vuosina ndkyvissa on ollut, ettd vaikka valtuustossa on etenkin
danestettaessi pitaydytty tietyissa ryhmgjaoissa, niin lautakunnissa yhteistyokuviot eivét
néita jakolinjoja ole vélttamétta noudattaneet.

Lautakunnassa on puheenjohtaja mukaan lukien 11 jasenta Suurin osa haastateltavista
piti lautakunnan jasenmddréd sopivana. Jasenmadrda el haluttu pienentdd, silla
lautakunnissa péétetéddn palvelutoiminnan linjauksista ja asetetaan kehyksia
palvelutuotannolle, joten eri ndkdkulmien soisi tulevan mahdollismman kattavasti
keskusteluissa esiin. Poliittinen edustavuus péésee toteutumaan paremmin, kun
jasenméara on kohtalaisen suuri, mutta 11 jasenta enempad e kukaan lautakuntaan
varsinaisesti toivonut. Silti huomioitiin se, etta muutokset valtuuston valtasuhteissa
saattavat vaikuttaa nykyisen jasenmaéran jarkevyyteen. Pilotin ailkana kuntademokratian
katsottiin toteutuneen melko hyvin jasenmd&rdn mahdollistamien paikkajakojen

suhteen.

" Ehk& se tuo sitd poliittista valtaa, ettéa sielld on se iso jasenmdaréd. Sind on se hyva
puoli, ettd pienetkin ryhmét paasee aaneen, kun jasenmd@drd on niin iso. Toimisiko

homma pienemmilla jasenmaarilla? Varmadti toimisi.” L

Osa haastateltavista pohti my6s jasenmaaran pienentdmisen etuja. Pienempi jdsenmaéréa
tekis keskustelusta ehken enemméan vuoropuhelun omaista ja parantaisi
ryhmédynamiikkaa. Pienemmét lautakunnat tulisivat kaupungille halvemmiksi.
Ruodittiin myos sitd, tuoko se vélttamétta toimielimen tyoskentelyyn lisdarvoa, etté
yhdestéa ryhmittymastéa on useampi edustaja. Toimivuuden kannalta ratkaisevampaa

kuitenkin usein on, ettd jasenet ovat kiinnostuneita toimielimessa kéasiteltdvista asioista
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ja valmiita paneutumaan niihin my6s kokousten ulkopuolella. Henkilokemioilla on

my6s suuri merkitys.

5.3.3 Poliittisten elinten arvo kuntalaisille

Kaikkien haastateltavien mielesta tilagjalautakunta tuo kuntalaisille juuri poliittisena
elimend lisdarvoa, mutta kaksi haastateltavaa epéili, ettel tuotantojohtokunnan kohdalla
asanlaita valttamétta ole nain. Toinen haastateltavista pohti, olisiko epdpoliittisesta
johtokunnasta jopa enemman tai saman verran hyotya kuntalaisille kuin poliittisestakin
elimesta. Toisen haastateltavan mielesté johtokunta tulee valita poliittisesti, mutta silti
han e ollut varma, mita lisdarvoa johtokunta perinteisend poliittisena elimena
kuntalaisille tuo. Haastateltavan mielestd johtokunnan jasenten tuliss omata

liiketoimintaosaamista ja substanssiosaamista.

Poliittisten elinten lisdarvona kuntalaisille pidettiin sita, etté ne tarjoavat suorat kontaktit
luottamushenkildihin, jotka on valittu johtokuntaan ja lautakuntaan nimenomaan
edustamaan kuntalaisia. Poliittisten elinten j&senet edustavat kuntalaisia jostakin tietysta
nadkokulmasta, mika tuo kuntalaisen d8nen selkeammin pédtoksenteon taustaksi. Eras
luottamushenkild katsoi, etta jos pyritddn demokratiaa, kuntalaisten aktiivisuutta ja sitd
kautta asiakaslahtoisyytta lissdmadn, niin mahdollisesti kuntalaisten on helpompi olla
yhteydessd  luottamushenkilGihin kuin viranhaltijoihin. Jos tilagjaorganisaation tai
tuottgaorganisaation johtoelimistd yritettdisiin tehda ei-poliittisia elimig, olis se
jokseenkin rigtiriidassa sen idean kanssa, ettd uudella toimintamallilla halutaan
vahvistaa kuntalaisdemokratiaa ja poliittista padtoksentekoa. Kuntalaisten nékemyksia
halutaan huomioida enemman péaétoksenteossa, jotta saataisiin palveluprosesseista
asiakaslahtdisia Téahan yhtadloon istuu huonosti johtodin, jonka j&senilla ei olisi

poliittista mandaattia toiminnalleen.

"Kyllahan tietysti demokratia on arvo sinansi, ja kaupunginvaltuusto edustaa
kaupunkilaisten mielipidejakaumaa néin poliittisessa mielessi. Valtuusto valitsee sitten
edustuksdlliset lauta- ja johtokunnat, niin kyll&hén silla pyritddn varmistamaan se, etta
erilaiset ajatussuunnat ja ajattelutavat tulevat esille. Kylla se on ihan tarked arvo

Sindnsi, ja jos viela pidetddn huoli Siitd, ettd virkamieskuntaa e valita poliittisin
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perustein, mik& on minusta ihan hyva asia, niin silloin siind taytyy olla téllaiset
lautakunnat ja johtokunnat, jotka ovat poliittisa.” L

" Tietylla tapaa virkamiehill& on taipumus poteroitua ja luoda sellaiset hyvinkin jaykat
rakenteet. Nyt kun taméa paletti pyoraytetdan aina aika-ajoin, kun se paletti tarkistetaan
uudestaan, niin se toimii paljon dynaamisemmin sitten siind ajan hengessa. Minusta on
surullista, ettéd jossain tuolla kaupungin hallinnossa on virkamiehid, jotka ovat 30
vuotta tehneet samaa hommaa, ja siind tulee semmoinen poteroitumisefekti. Tama
muutos on todella hieno mahdollisuus |6ytaa sitd dynamiikkaa.” L

Usea haastateltava koki myodnteisena sen, etta mikai molempien organisaatioiden
poliittiset elimet antavat selkeét kasvot pdédtoksille ja ottavat sen roolin, etta perustelevat
tekemiddn padatoksid kuntalaisille, vaikka vdlilla téytyy tehda vaikeitakin ratkaisuja.
Viitattiin tilagjan ja tuottgan tyonjaon epaselkeyteen, minka edellytettiin selkiytyvan,
jotta kuntaaisille voitaisiin todella tuottaa sellaista lisdarvoa, jota malli mahdollistaa.
Jos tyonjako tuntuu epaselvélta luottamushenkildille ja viranhaltijoille, niin varmastikin
kuntalaisen on hankala hahmottaa, ottaako yhteytta tilagjaan vai tuottgjaan missakin
asiassa. Kun seké tilagja- etta tuottgjapuolen johdossa toimii poliittinen elin, niin se

periaatteessa liséa kuntalaisten mahdollisuuksia vaikuttaa palveluihin.

Uudella toimintamallilla pyritddn  selkeyttam&in poliittisen  johtamisen ja
virkamiesjohtamisen tyonjakoa ja vahvistamaan kuntalaisten luottamusta poliittiseen
padtoksentekoon. Mantrasta ”kun virkamiehet aina kuitenkin p&dttad’ yritetddn padsta
eroon faktisesti lujittamalla luottamushenkildiden asemaa kaupunkiorganisaatiossa. Téta
vasten vaikuttaa jarkevalta, etta seka tilagja- ettd tuotantopuolen johdossa toimivat
poliittiset elimet. Nahtiin huomionarvoisena, ettd kuntalaisille [16ytyy lautakunnasta ja
sen  puheenjohtgjasta, apulaispormestarista,  keskustelukumppani  palvelujen
kehittdmidinjauksista. Johtokuntaan ja sen puheenjohtgaan ollaan yhteydessd, kun
halutaan vaikuttaa tuotannon k&ytannonldheisempiin asioihin. Jarjestelma ei poista
viranhaltijoiden vastuuta tai jat& heita taka-alale keskustelukumppaneina, vaan tuo

luottamushenkildjohdon aiempaa selkedmmin esille.

"Kun mind en ole sitd mieltd, ettd ne johtavat niitd organisaatioita, mutta kylla

mielestani ylipaataan tuo lisdarvoa se, etté sielld on se poliittinen elin.” L
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Yks viranhaltijahaastateltava uumoili, ettd jos kuntalaisilta kysyttéisiin, tuovatko
tilagjalautakunnat ja tuottgjajontokunnat kuntalaisille lisdarvoa poliittisina elimina
johtaessaan tilagja- ja tuottajaorganisaatioita, niin vastausten sato vois olla hyvin
kirjava. Vastaukset riippuisivat muun muassa siita, miten paljon vastagjat kayttavét itse
kaupungin tarjoamia palveluja tai seuraavat kaupungin p&dtOksentekoa Seké
lautakunnan ettd johtokunnan j&senten olis hyva sdanndllisesti jalkautua palveluja
tuottaviin yksikoihin, kuten kouluihin ja pdivakoteihin. Muutama haastateltava mainitsi,
ettd johtokunnat uusina elimina kartuttavat luottamuselinten kokouspalkkioita seké

puolueiden kunnallisjarjesttjen saamia varoja.

5.3.4 Apulaispormestari poliittisen ohjauksen vahvistajana

Lasten ja nuorten palvelujen apulaispormestarin rooli néhtiin erittéin merkittavana ja
tentavat haastavina, silla hallita pitdd koko lasten ja nuorten kasvun tukemisen
ydinprosessin palvelut ja apulaispormestarin  tehtdva sindnsa on aivan uusi
organisaatiossa. Tosin el vastaavaa tehtavdd |6ydy muista Suomen kunnista vield
lainkaan. Apulaispormestarista toivottiin todellista vuoropuhelun synnyttgj a8, jokatekee
avauksia kaupunkilaisten taholle, jotta kuntademokratia lisdantyis. Hanen halutaan
antavan selkeité lausuntoja asioista kayttaessdan lautakunnan puhevaltaa ja lahestyvan
kaupunkilaisia ja kuuntelevan heita valppaasti. Koettiin positiiviseksi seikaksi se, etta
apulaispormestari luottamushenkildnd on voimakkaasti mukana paétdsten valmistelussa.
Apulaispormestarin odotetaan olevan valmistelevia viranhaltijoita enemman yhteydessa
vatuustoryhmiin ja lautakuntaryhmiin ja sita kautta tuovan kaupunkilaisten
edustavuutta valmisteluun. Han johtaa virkamiesvalmistelua ja toivottavasti pitda

huolen myo6s siitd, ettd kuntalaisia kirjaimellisesti kuullaan valmistelun aikana.

"Héan on tavallaan kaikkien naiden kolmen kansalaisdemokratiaan liittyvdn osion
siimassa, ettd on tdma virkamiesvalmistelu, joka tekee, mitd sanotaan, ja sitten on taméa
paattajan puoli kaupunkilaisten edustajana hallinnossa ja sitten kaupunkilaiset itse. Jos
se koskee vaikka tiettyja alueita, niin pidetddn huoli, etté sielld alueella kuullaan niita
ihmisid, joita se paatos tulee koskemaan. Kylla apulaispormestarin rooli on hirvedn

merkittdva siind. Samalla demokratiahan on organisoitava, etté asiat etenee tietyssa
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jarjestyksessa ja etenee kohti pdattksid ja toteuttamista ja ne kuulemiset on siina

valissa” L

Lasten ja nuorten palvelujen apulaispormestarin térkedksi tehtdvaksi ndhtiin valmistella
palvelusopimusta yhdessd tilagjapaéllikon kanssa ja johtaa sopimusneuvotteluja
Apulaispormestarin  tulee my0s seurata ja arvioida  sopimuksen toteutumista
Apulaispormestari toimii lasten ja nuorten palvelujen lautakunnan puheenjohtajana ja
neuvotteluosapuolena valtiovallan ja muiden koulutusta jérjestavien tahojen suuntaan.
Lautakunnan koettiin vahvistuvan, kun sen puheenjohtajana toimii p&itoiminen
luottamushenkil®, joka osallistuu valmisteluun ja pystyy vaikuttamaan siihen, mita
asioita ylipgdtédn valmistellaan ja viedddn sita kautta eteenpan. Poliittista
padtoksentekoa tapahtuu jo vamisteluvaiheessas  Apulaispormestari  antaa
tilagjaorganisaatiolle lasten ja nuorten palveluja koskevaa ohjeistusta ja valittéa
viranhaltijoille omia mielipiteitddn ja sidosr'yhmien ja kuntalaisten né&kemyksia

toiminnan pohjaksi.

" Lasten ja nuorten palvelujen apulaispormestari tietad Tampereen kaupungin lapsiin ja
nuoriin kohdistuvien palvelujen kokonaisuuden niin maaran kuin laadun tason, tietda
sen keskeiset puutteet ja pyrkii kehittamdan niitd. Jos silta kysyy, ettd miten
tamperelainen nuori ja lapsi voi, niin han pystyy aika hyvin siihen ilmeisesti

vastaamaan.” V

" Yhteydenpito kuntalaisiin, valtuustoon ja nain. Se on selainen linkki sind
luottamuselinten,  kuntalaisten ja  virkamieskoneiston  valissd.  Rohkaisee
virkamieskonei stoa valmistelemaan ja toisaalta taas toppuuttel ee sellaista, mika e ole
asiana poliittisesti kypsa. Hanella on sitten kyky, ettd mihin ryhdytdan. Selvasti ndkee,
ettd kun rellut kymmenen vuotta sitten tilaaja—tuottaja-mallia suunniteltiin edellisen
kerran, e aika ollut kypsd. Se kuivui kokoon, mutta nyt se oli kypsd. Jos sattuu viela

nakemyksellinen ihminen, niin kyllahan se voi olla suuri rikkaus.” V

Apulaispormestarin roolin muotoutumiseen vaikuttaa haastateltavien mukaan hyvin
pitkalle se, kukaja minkalainen persoona tehtavéan valitaan. Hieman epéiltiin, etta rooli
el ainakaan alkuun ole yhta vaikutusvaltainen kuin apulaiskaupunginjohtajalla vanhassa

jarjestelméssa. Tama nahtiin mahdollisuutena antaa tilaa aikaisempaa enemman muille
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toimijoille.  Vaikka sen katsottiin riippuvan paljolti  henkilostd, millaiseksi
apulaispormestarin  rooli muotoutuu, ndhtiin apulaispormestarin joka tapauksessa
vahvistavan luottamushenkilGiden asemaa, etenkin valtuutettujen. Pidettiin hyvana sita,
etta apulaispormestarilla on toiminnastaan poliittinen vastuu, mika ndhtiin virkavastuuta
raskaampana. Luottamus taytyy todella ansaita ja lunastaa hyvaksynta toiminnallensa.
Yks haastateltavista néki riskind sen, ettd apulaispormestarin ja myos pormestarin
luottamusta ryhdytd8n mittauttamaan tihegén tahtiin ja ihmisid kaupungin ylimmille

luottamushenkil6paikoille vaihtamaan useasti, mikéa tekisi paétdksenteostatempoilevaa.

" Pahimmillaan apulaispormestarihan voi olla sellainen kuntalaisten sétkynukke
odottamassa Sitd seuraavaa vaalikautta, ettéa sitdhan me e kukaan varmaan toivota,
vaan toivotaan sellaista linjakkuutta nahda ja uskaltaa tehda sellaisia asioita, jotka

ovat tarpeen.” V

Apulaispormestarien ja pormestarin enssimmainen kaus kestda kaks vuotta eli vuodet
2007 ja 2008. Etenkin ensimméaisend vuonna tarkeda on uuden mallin siséénajo, jotta
pormestarimalli ja tilagja—tuottgamalli saadaan sujuvasti toimimaan. Uudessa
toimintamallissa haasteellista on kyeta hahmottamaan ydinprosessit, jotka muodostuvat
eri palvelukokonaisuuksista, sekd ndkemdan kaikkien toimintojen ja prosessien
keskindiset suhteet ja niiden merkitys. Nyt esimerkiksi lasten ja nuorten palvelujen
pormestarin tulee keskittyd kokonaisvaltaisesti lapsille ja nuorille jérjestettaviin
palveluihin,  kun ennen  halinto  jarjestettiin  toimialoittain.  Muutama
viranhaltijahaastateltava toivoi erityisesti, etta uudessakin mallissa painotukset séilyvét
entisenlaising, kun puhutaan peruspalvelujen ja erityispalvelujen suhteesta: hyvét
peruspalvelut toimivat varhaisen puuttumisen parhaana vélineend; peruspalvelut ovat
peruspilari, ja niitd tukevat valttamattomét erityispalvelut. Uutena asiana toimintamalli
mahdollistaa ylisektoraaliset, perinteisten sektorien yli menevét synergiaedut. Pyritéan
siihen, ettakuntalainen saisi mahdollisimman monia palveluita yhdelta luukulta. Nahtiin
uhkana, ettd kuntalaisilta saatu palaute keskittyy toisinaan vain tiettyihin asioihin,
jolloin  muita térkeitd asioita jd&& huomiotta Lautakunnan puheenjohtgjana

apulaispormestarilla on merkittava rooli sen suhteen, mité asioita nostetaan esille.

” Se on aika kova homma ihmiselle, joka siithen ryhtyy, koska hanestéhén tulee téllainen

sylkykuppi hyvin &kkid. Kaikki paineet kohdistuvat nyt tdhan, ehka toisaalta oikeinkin,
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koska nythan aikaisemmassa mallissahan usein virkamiehet kantaa sellaista
pahantekijan roolia. Sehan e ole virkamiehista kiinni, miten me esimerkiks rahaa
ollaan saatu johonkin toimintaan, vaan se on poliittinen paatés. Sind mielessdhan

tdman uudistuksen idea on ihan paikallaan, etta ne vastaavat, jotka paattaakin.” VvV

Oleellisena muutoksena apulai skaupunginjohtajaj arjestel méan verrattuna
apulaispormestarijarjestelmassa nahtiin se, etta padtoiminen lautakunnan puheenjohtaja
hoitaa alemmin viranhaltijagjohdolle, kuten apulaiskaupunginjohtajalle kuuluneita
tentavia Hyvana pidettiin - muun muassa Sitd, ettd apulaispormestari  johtaa
sopimusneuvotteluja, jolloin  poliittinen  ohjaus tulee vahvemmin  osaksi
sopimusmenettelyd.  Apulaispormestarin - my6td lautakunnan asema  poliittisena
padtoksentekijana vahvistuu ja lautakunnan puheenjohtgjan rooli tulee entista
nakyvammaksi ja merkittavammaksi. Luottamushenkilovalta voimistuu. Kun pilotin
alkana Kkasvatuss ja opetustoimialan ja kulttuuri- ja vapaa-aikatoimialan
apulaiskaupunginjohtaja toimi  seka tilagjan etta tuottgan edustgjana, niin
apulaispormestari toimii selkeasti tilaajaorganisaatiossa. Apulaiskaupunginjohtajalla oli
monia alaisia, kun taasen apulaispormestarilla ei varsinaisesti ole alaisia laisinkaan. Eras
viranhaltijahaastateltava arveli, ettei apulaispormestari ehken ole mukana samalla

tavalla pohtimassa kaytannon toteutuksia kuin mité apulaiskaupunginjohtaja on ollut.

” Sanotaan, ettd apulaispormestari on lahempéana tallaista luottamusmiestoimintaa ja

poliittista toimintaa, kun apulai skaupunginjohtaja on enemman virkamies.” V

" Sita tulee kylla meno tempoilevammaks, koska ne ovat maéraaikaisia pestgjd, ja joku
tietdd pestin lopussa jo ihan varmasti, ettd minua e valita uudestaan. Se rupeaa
tekemdan epatoivoisia tekoja, kaikkia, mita se vahankaan keksii — joko hyvia taikka

huonoja.” L

Apulaispormestarin  uskottiin - kuuntelevan  apulaiskaupunginjohtagjaa  enemman
kuntalaisia ja siten vahvistavan kuntalaisdemokratiaa. Apulaispormestari  on
luottamushenkilona vastuussa suoraan valtuustolle toiminnastaan, mink& odotettiin
tekevan toiminnasta lapindkyvampaa Julkinen vastuu tuo paineita ja rasitteita
apulaispormestarille huomattavasti, silla tehtavaan valitaan aina méaraajaksi — aluksi
kahdeks vuodeks ja siitd eteenpdin aina valtuustokaudeksi kerrallaan. Peléttiin, etta
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oli sitd mielt, ettei apulaispormestari voi viranhaltijan tavoin piiloutua virkamiesroolin
ta  virkamieskielenkdyton taskse.  Apulaispormestari  joutuu taiteilemaan

viranhaltijoiden, kuten tilagjapaallikon ja hanen esikuntansa, ja valtuutettujen valissa

Apulaiskaupunginjohtajan nahtiin toimineen osana virkakoneistoa, mutta hanella
nahtiin myds olleen kytkos poliittiseen jarjestelmadn. Apulaispormestaria el kuitenkaan
samalla tavalla katsottu osaks virkakoneistoa, vaan hanen koettiin toimivan poliittisena
luottamushenkilong, joka toimii poliittisella mandaatilla. Taman uskottiin vaikuttavan
myonteisesti  kuntalaisten poliittiseen osallistumiseen, mikéli kuntalaiset oikeasti
padsevét kunnallisvaalien kautta vaikuttamaan siihen, ketd Tampereen kaupungin

ylimpaan luottamushenkildjohtoon valitaan.

Pormestarimallin  apulaispormestareineen nahtiin - selkeyttdvan virkamiesvallan ja
poliittisen vallan eroavuutta. Apulaiskaupunginjohtaja ndhtiin asiantuntijana ja oman
alansa ammattilaisena, kun apulaispormestarilta tunnuttiin odottavan Kiintedta
yhteydenpitoa  sidosryhmiin - ja  pitkdd  kokemusta  kunnallispolitiikasta.
Apulaispormestarin  haluttiin lisddvan avoimutta ja demokraattisuutta kaupungin
hallinnossa, mihin liittyen tiedotukseen kuntalaisille tulisi panostaa aiempaa enemman.
Huomioitiin, ettd apulaispormestarit ovat yksi osa suurta muutosta, joten moni asia
riippuu pikemminkin toimintamallin uudistuksesta kokonaisuutena kuin pelk&stéan

apulaispormestareista.

” Tuleekohan pormestareille mitdan saantoa, etta kuinka monta kautta ne voivat olla
perakkdin Minun mielestani se e ole hyva, jos rajataan. [Kausia ei ole rajattu.] Jos
ihminen on siind hyva, niin olkoon vaikka 60 vuotta samassa hommassa. Sekin kun on
vidld mahdollista, ettd jos se valtuustosta aina valitaan, niin ne haluavat kukin
vuorollaan pormestariks taikka apulaiseksi. — — Meno mene tempoilevaks ja siinahan

voidaan vaikka erottaa joku todella hyva organisaattori, jos halutaan syntipukki.” L
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5.4 Erityiset haasteet ja kehittamiskohteet

Monille néytti pilotissa olleen todella haastavaa ymmértéd se raja, mita pdatoksa
lautakunta voi tehda ja mitd johtokunta. Enemmissd méérin tamé tosin koski

luottamushenkil6ité kuin viranhaltijoita.

" Ei t&ssd ole mitdan helppoa asiaa ollut. IThan ne peruskysymykset, joita melkein joka
kokouksessa miettii, kuten onko tama johtokunnan vai lautakunnan tehtava ratkaista
tama asia. Sté tunnetta on aika paljon. Tietysti ndiden erilaisten sopimusten ja muiden
asioiden vaikuttavuus. Sta el oikein osaa itse arvioida. Kylla naita pitkan tahtaimen

vaikutuksia on aika hankala miettia——" L

L uottamushenkilOhaastateltavat nimesivétkin haasteeks pilotissa aidon toimijuuden
saavuttamisen. Uuden, omaksuttavan tiedon méar& on ollut valtava, mika on
vaikeuttanut omien roolien hahmottumista uudessa toimintamallissa seké lautakunnan
etta johtokunnan jasenten keskuudessa. Lisdks joku koki toimijuuden saavuttamisen
siindkin mielessa haasteelliseksi, ettd viranhaltijat saattavat kokea luottamushenkil6iden
aktiivisen tiedonhankinnan ja puuttumisen asioihin joskus jokseenkin epamiellyttavana,
mika el valttdmétta kannusta lisdaktiivisuuteen. Johtokunnan jésenten haastatteluissa
esiin nous, etta valilla on koettu huolta johtokunnan asemasta suhteessa lautakuntaan ja
viranhaltijoihin. Ei haluttu, etta johtokunnan koettaisiin olevan jotenkin alisteisessa
asemassa naihin tahoihin ndhden. Samaa gjatusta tapaili erés viranhaltija, joka ihmettei,
miks lautakunnan koetaan monesti olevan jollakin tavalla johtokuntaa arvostetumpi

luottamusalin.

Uudessa toimintamallissa jaaviydet koettiin haasteeks poliittisen paétoksenteon
nékokulmasta. Jos toimii lautakunnassa, niin el voi toimia saman alueen johtokunnassa.
Lautakunnan tal johtokunnan jésenen rooliin el sovi mydskéan osallistua sen kanssa
liilkesuhteessa tai sen valvontavastuussa olevien yhteisdjen toimielimiin (Tampereen
kaupunginhallitus 6.2.2006, 72 §).

Pilotin tulosten selvittamista pidettiin haasteellisena. Luottamushenkil6t kokivat, etté

heidan tulisi muodostaa mielipide siita, mita hyvaa ja mita huonoa pilotissa on ollut,
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jotta voitaisiin miettid, miten mallia tulevaisuudessa voitaisiin kehittéd. Median kanssa
olisi toivottu lisda dialogia tdssd asiassa, mutta monesti huomion valokeila on
kiinnittynyt tilagja—tuottaja-mallin toimivuuden arvioinnin sijaan pormestarimalliin. Sen

punnitsemista pidettiin tarkedna, mitd on saavutettu suhteessa kustannuksiin.

Viranhaltijoiden haastatteluissa painottui haasteena ihmisten sitouttaminen uuden mallin
toteuttamiseen. Ilman sitg, ettd organisaation ihmiset kaikilla tasoilla ovat sitoutuneet
valittuun linjaan ja ymmartavét sen, mita tilagja—tuottga-mallilla oikeasti tarkoitetaan,
asia el etene haluttuun suuntaan. Viranhaltijoiden keskuudessa pelkona on, etta
toimintamalli teknisesti uudistuu ilman suurempia ongelmia, mutta henkilostd ja
luottamushenkil6t eivéat sitoudukaan muutokseen. Tassa suhteessa paineita kohdistuu

etenkin henkil6st6n johtamiseen.

"Kaikki esimiehet, keskijohto, koulujen rehtorit, paivakotien johtajat ja
terveyskeskusten, sairaaloiden ylihoitajat ja kaikki muut pitda saada motivoitua mukaan

tahan. Kyllahan tassi haaste on saada ihmiset toimimaan uudessa mallissa.” V

Paivahoidossa henkiloston sitouttamisen nahtiin - onnistuneen  hienosti, mutta
perusopetuksessa sen kanssa on ollut hieman ongelmia. Viestin vieminen opettgille ja
jossain mé&arin myds rehtoreille el ole ollut mutkatonta: opettgiia on méarallisesti paljon,
eivitka he kovin konkreettisella tasolla toimi uudessa toimintamallissa. Uudistuksen
vieminen eteenpédin edellyttdd, ettd ndhddan tilagja—tuottga-mallissa mahdollisuuksia,

eikéd juututa vain ongelmiin. Tassa moni n&ki péivahoidon onnistuneen hyvin.

"Se on kaiken kaikkiaan taman mallin peruskysymys, ettd kuinka me pystytaéan
teknisesti toteutettu malli toteuttamaan kaytannossd. Tekniikkaa toimii, saadaan
johtosdannot, saadaan budjetit, saadaan sopimukset, mutta kuinka me saadaan ihmiset
gjattelemaan ja toimimaan ja muuttamaan niita toimintatapojaan. Se on edelleenkin

tassi haasteena.” V

Uuden jarjestelmén  kehittdmiseen liittyvét hakemiset  koettiin haastavina
viranhaltijapuolella. Valilla on koettu pienid pettymyksidkin, kun on tuntunut, ettei

mallin perusgjatus ole valittynyt toimintaan tai mallin peruslahtékohtien tunnistaminen
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joissakin sovellettavissa yhteyksissa on tuottanut hankaluuksia. Viranhaltijat pohtivat
myds, ovatko he omalta osaltaan antaneet tarpeeks tukeaan sille, etta poliittiset toimijat
loytavét oman roolinsa ja etta yhteistyon edellytykset tilagjan ja tuottgan valilla olisivat
riittavat. Huomioitiin mygs, etta kun yhteistydn nimeen vannotaan ja sitd halutaan
lisdta, niin tulee tiedostaa, miten vaativaa ja esimerkiksi aikaresursseja vievaa se on.

Viranhaltijat ovat joutuneet toimimaan pilotissa seka tilagjan etté tuottajan edustagjina ja
hallitsemaan aika suurta kokonaisuutta pysyékseen tehtdviensd tasalla Etenkin
johtavassa asemassa olevien viranhaltijoiden on téytynyt ensin itse pasta sisalle malliin
ja hyvaksya muutos, jotta sen jalkeen on voinut tehdd muutoksesta ymmaérrettavan ja
uskottavan henkilostolle ja luottamushenkil6ille. Abstrakti malli  on  pitanyt
konkretisoida ja vieda arjen tyohon. Erityisen haasteelliseksi uudistuksen selvittamisen
[uottamushenkil6ille on tehnyt melko harva kokoustahti, eik& koulutustilaisuuksiakaan

ehken ole jarjestetty todellisia tarpeita vastaavasti.

"Olen itse pitéanyt tassa kaikista haastavimpana ja tarkeimpand, etta se, ettd me
kilpailutetaan aterioita, siivousta tai muita tukipalveluita, ei ole se ydin. Ydin on
mydskin se toiminnan johtaminen, ja nimenomaan sielld ykskdissa, etta ne johtajat
saavat evaita, ettd niilla on henkista vahvuutta, mutta myos vastuuta, ja niille annetaan
tilaa kehittda taman lainsdddannon puitteissa erilaisia ratkaisumalleja. Haaste on ollut,
ettd se nakyy siella kaytannossg, etta joku muuttuu. Ei heti, mutta se tavoitetila on
jossain. Eika tammdinen, etta miten paperit kulkee tai mita jossain paatetdan, ei
pelkastdan se, vaan ettd se paivahoidon toiminta sinansa. 1973 taisi péivahoidon laki
tulla, se on tosi vanha, yli 30 vuotta, niin maailma on muuttunut aika paljon sen 30
vuoden aikana. My6s sen paivahoidon tapa toimia tassa yhteiskunnassa, olla osa sitg,
niin senkin pitda muuttua. St& muutosta e tee yksi ihminen eikd kaks, vaan siina on

koko porukka mukana toteuttamassa. Slloin se voi onnistua.” V

Haastavaks viranhaltijoiden keskuudessa on myds koettu kahden eri kulttuurin
sopeuttaminen toisiinsa, kun ennen pilottia sosiaali- ja terveystoimessa toiminut
paivahoito ja koulutustoimessa toiminut perusopetus yhdistettiin kasvatus- ja
opetuspalveluiksi vuoden 2005 alusta Téat& aikaisemmin perusopetus toimi kiintedssa

yhteydessa toisen asteen koulutuksen kanssa.
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Paivahoidon ja perusopetuksen pilottia suunnitelleille viranhaltijoille on ollut
haasteellista rakentaa tilagja—tuottaja-mallia sopivaks Tampereen kaupungin kasvatus-
ja opetuspalveluihin, silla mallia el ole voitu kovin monesta suomalaisesta kunnasta
hakea. Toisaalta on ollut mahdollisuus kehittda ihan jotain uudenlaista ammentaen
tilagja—tuottaja-mallin teoriasta.

Kysyttéessa haastateltavilta kehittdmisideoita mallin  parantamiseksi  nousivat
tiedonkulku ja yhteistyd esiin keskeisind kehittdmishaasteina. Ideana tiedonkulun
parantamiseksi esitettiin muun muassa sitd, etté luottamushenkil6ille mahdollistettaisiin
padsy kaupungin sdhkodiseen toiminnanohjausérjestelmddn, mika idean esittgan
mielestd lisdisi myos kaupungin toiminnan |8pindkyvyytta Yhteistyossd nahtiin
parantamisen tarvetta monella saralla Tilagjan ja tuottgjan yhteisty6ta tulisi kehittda
seka viranhaltijoiden etté luottamushenkil6iden keskuudessa. L uottamushenkilGiden
yhteydenpidon parantamiseksi ehdotettiin lautakunnan ja johtokunnan jasenten yhteisia
palavereja gjankohtaisista asioista tai vaihtoehtoisesti valittaisiin edustajat lautakunnasta
jajohtokunnasta, jotka kokoontuisivat aina tarvittaessa. Samaa ryhmaa edustavat jasenet

toimielimissa saisivat myos pitéd tiuhemmin yhteyttatoisiinsa

" Semmoinen porkkanana siihen, etta jos tdllaisia yhteispalaverga johtokunta ja
lautakunta pitaisivat, niin kylla niihin voiss maaritela myds palkkion. Se olis
korvattavaa aikaa, kun e niitd varmaan aina illalla voida pitédd, ja sanotaan, jos
menndan tutustumaan jonnekin kohteeseen, niin elhdn sitd oikein kannata menna

katsomaan, kun sieltd on valot pois. Toimintaahan siella olla pitéisi.” L

Lisdks pdivahoidon ja perusopetuksen virkamiesyhteistyon toivottiin selkiytyvan
etenkin prosessigjatteluun liittyen, jotta varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen seka

esiopetuksen ja alkuopetuksen nivelkodat saataisiin mahdollisimman sujuviksi.

"Jos niilla on niin normiohjattua kuin perusopetus vaittéd, niin pitdkoot sen
syseeminsa muodollisena, tilaaja—tuottaja-systeemin, kun mielesténi se on
muodollinen. Se e vastaa tilaaja—tuottaja-periaatteita se niiden systeemi, niin olkoon.
Stten yhteiset nivelkohdat paivahoidon kanssa, niin se on prosessigjattelun kannalta

ihan keskel 4, ettd ne saadaan pelittamaan.” VvV
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Neuvotteluyhteydet lautakunnan ja johtokunnan vdlilla voisivat olla kiintedmmat.
Sopimusseminaari on syyta pitda joka vuosi tiettyyn valmisteluaikaan ja puhua tulevan
vuoden ja tulevien vuosien hankkeista johtokunnan ja lautakunnan kesken.
Sopimusneuvotteluita kritisoitiin  siita, ettel  luottamushenkilGitd ole otettu niihin
kunnolla mukaan. Sopimusneuvottelujen pohjaksi toivottiin erilaisia vaihtoehtoja, jotka
tilagjan ja tuottgan neuvotteluissa voitaisiin laittaa térkeysjérjestykseen huomioiden
kéytettavissa olevat resurssit. Tamén katsottiin edellyttavan motivoitunutta ja osaavaa
luottamusmiesporrasta seka tilagjan etta tuottajan puolelle. Sopimusohjausta tarvitsisi
kehittaa seké péivahoidossa etté perusopetuksessa. Laatukriteerien asettamista pidettiin
monisyisend ja vaikeanakin. Tilagjalle tahdottiin selkeitd vélineita toteuttaa ohjausta

sopimuksen kautta, essmerkiks laadun toteutumisen seurantaan.

Nahtiin, ettel Tampereen kaupungin tilagja—tuottgiamalli ole viela valmis, vaan se
vaatii kehittamista myds taloudenhallinnan ja kehittdmistoiminnan saralla. Muutama
haastateltava pohti, miten kaupungin kokonaistalouden muutospaineet nékyvéat mallissa.
Paineita on sd&stda esimerkiksi koulutuksesta, jotta saataisiin panostettua entista
enemman sosiaali-  ja  terveyspalveluihin.  Tilaggja saa varat  tilauksiin
kaupunginvaltuuston hyvéksymén talousarvion kautta. Eras viranhaltija pohti, etta
toimitaanko mallissa siten, etta jos varoja on kaytettavissa joihinkin palveluihin aiempia
vuosia vdhemman, niin ilmoitetaanko tilagjalle yksinkertaisesti, ettd ”rahaa on
vahemman, sopeuttakaa”. Priorisointien perustaks tarvitaan keskustelua, mikali
palveluprosessien halutaan olevan asiakaslahtbisidé. Huomionarvoista on, ettd
keskustelua eivat kay ainoastaan tilagja, tuottga ja kuntalaiset, vaan myds

konsernihallinnolla on oma roolinsa diskurssissa.

" Toivois, ettd tamé etenis aika systemaattisesti semmoisen yhteistyon ja semmoisen
toistensa tyon luottamuksen suuntaan. Minulle tulee aina mieleen se Ruotsin kokemus
tasta tilaaja—tuottaja-mallista, jossa kaks kysymysta oli ylitse muiden, minka takia
gita ditten luowuttiin tai monessa paikassa on luowvuttu: virkamiehet |ahtivat
ritelemdan keskendan ja kun e sita kehittdmisvastuuta tullut kenellek&an, se
palloteltiin aina. Kyll&d ne on edelleenkin tassd meidankin jarjestelmassa sellaisia
haasteita, etta jos @ luoteta siihen toisen pyrkimykseen saada ihan hyvia asioita
aikaiseks ja haluta tehda yhteisty6ta, niin kylla semmoinen kyrdily ja rigtiriita ja
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semmoinen epaluottamus ja sita kautta ihmisten valiset rigtiriidat ovat kovin otollisella
pohjalla. Taytyis sita pystya valttamaan. Stten toisaalta se semmoinen kehittamisen
idea. IThmisen luonteeseen varmaan kuuluu, ettd haluaa sita glooriaa ja kunniaa ja
saada aikaiseks kaikkea hienoa, mielelladn viela omiin nimiinsa, etta e mentais
semmoi seen halpaan, etta haluttaisiin kaikki hieno itselle ja huono toiselle.” VvV

Useampi luottamushenkilOhaastateltava toi esille, etta tilagjaorganisaation pitdisi olla
melko pieni ja ohut, mutta sen taytyisi osata hyodynt&a tuottajapuolen asiantuntemusta.
Hieman kummasteltiin sitg, ettd hyvinvointipalvelujen kehittamisyksikkd sijoitettiin
tuottajapuolelle, silla tilagjaorganisaation koettiin tarvitsevan sen tydpanosta voidakseen
madritella kehittdmista ja tulevia tilaamisia. Toisaalta peléttiin, etta tilagjapuolelle tulee
paljon padllikdiden ja suunnittelijoiden vakanssgja, minka jotkut haastateltavat kokivat
paallekkaisyydeks hyvinvointipalvelujen kehittdmisyksikon ja konsernihallinnon
kanssa. Yksi luottamushenkil6haastateltava oli sita mieltg, ettd toiminnan tehostumista
vois tapahtua etenkin sielld, missa tuottamista tilataan muilta kuin kaupungin omalta
tuotannolta, mutta esimerkiks péivahoidon ja perusopetuksen kohdalla, jossa
kaytanndssa kaupunki tuottaa lahes kaikki palvelut itse, han oli huolissaan byrokratian
kasvamisesta. Toinen luottamushenkilohaastateltava ehdotti, etté el pyrittdis niinkaan
erottamaan tilagjaa ja tuottgaa viranhaltijgpuolella, vaan eriyttamiseen keskityttéisiin
enemmankin luottamushenkildiden kohdalla. Lautakunta ja johtokunta kantaisivat
tilagjan ja tuottgan poliittista vastuuta; virkamiehet voisivat toimia joko tilagjina tai
tuottgiina, he pysyisivat toimimaan molemmilla puolilla kaupunkiorganisaatiota.
Samaisen haastateltavan mielesta Tampereen kaupungin tilagja—tuottga-malliin on
padssyt valkuttamaan se, etta sitd on pitanyt tehda poliittisesti hyvaksyttava malli
ilman, etté olisi mietitty, mika olisi ollut tehokkainta kuntalaisten kannalta. Han viittasi
muun muassa apulaispormestarien méaréén. Haastateltavan mielestd malli on tehokas

silloin, kun suurempi mééra ihmisia saa palveluja ja palvelut ovat laadukkaampia.

” On aina sanottu, etta talla muutoksella haetaan tehokkuutta ja parannetaan palveluja,
asiakadahtoisyytta ja viime kadessa myoskin, ettd resurssgja saadaan sSiihen
palvelutoimintaan, niin tasté olen kaikkein eniten huolissani, etta tama tilaaja—tuottaja-
malli tuottaa enemméan taikka vaatii enemman niita ihmisia, jotka eivat ole aktiivisessa
palvelutehtdvassa, vaan jotka ovat tilaajaorganisaatiossa tai tuottajaorganisaation

johdossa, mutta eivat ole talla kaupunkilaisen kohtaamisen tasolla tdissd. Byrokratiaa
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lisAtaan ja tmé keskivartalo kasvaa. Mikaan tdhan mennessa el ole vakuuttanut minua,
etta kavis toisin.” L

Tilagja—tuottgiamallin pilottialkana leimallista oli se, ettd jatkuvasti odotettiin jotakin.
Jarjestelma lahti tuottgavetoisesti litkkeelle, ja pilotin jalkimmaisena vuonna valittiin
tilagjapaallikot, minka jalkeen pikkuhiljaa alkoi tilagjaryhmén organisoituminen. Siten
kaikki malliin kuuluvat elementit eivét viela pilottivuosina 2005 ja 2006 olleet kaytossi.
Apulaispormestarien ja prosessimallin  mukaisen lautakuntgjaon nahtiin  tuovan
mahdollisuuksia, joita pilotin aikana e ollut kaytettdvissa. Etenkin kokonaisuuksien
hahmottumisen odotettiin helpottuvan, kun uusi toimintamalli on kéytéssa koko

kaupungin tasolla.

Poliittisen paatoksenteon ndkokulmasta haasteena on se, miten saadaan valtuusto aidosti
tekemdan valintoja lautakunnissa, asettamaan painotuksia ja vaatimaan toisaalta koko
gan enemman tuottgilta Christensenin ja Lagreidin mukaan New Public
Managementin  sovelluksissa poliittiset péattga pédttavat  toimintapolitiikasta,
delegoivat toteutuksen ja pitavét toteuttgjia vastuussa sopimuksen avulla (2001, 79).
Tuotantoa tulisi sopimuksin ohjata tehokkaampaan toimintatapaan, vaatia parantamaan
palvelujen laatua ja kannustaa kehittamdan tuotteita. Politiikka asettuu téta kautta
mukaan vamisteluun tilagjapuolella. Johtokunnan pitdisi taasen vaatia tuotanto-
organisaatiolta ja sen johtgjilta enemman — toimia samalla puolella, mutta kuitenkin
tuoda esille ndkemysta siitd, ettd miten asiat voitaisiin tehda viel&kin paremmin.
Tuotannon johtokunta tarkastelee asioita palvelujen kayttg§an nakokulmasta
Kuntalaisia tulee kuunnella, miten palvelu jarjestyy péivakodeissa ja kouluissa
Tuotantojohtokunnan toiminnan pitdisi olla samalla seka asiakaslahtoista etta
liiketoimintaldhtoistd. Tuotannon johdolle tulee antaa tilaa toimia, mutta kuitenkin

haastaa sita koko gan tuloksellisempaan toimintaan.

Oltiin huolissaan palvelujen laadusta, mikali palveluja hankittaessa hinta korostuu litkaa
laatuun ndhden. Halpa yksikkohinta el ole tae hyvésta palvelun laadusta. Etenkin
tukipalveluja useampi haastateltava toivoi jossain vaiheessa avattavan kilpailulle
aikai sempaa suuremmassa maérin, jotta kilpailu saisi tuottgjat tehostamaan toimintaansa
ja pyrkiméaén parempaan asiakastyytyvaisyyteen. Eras haastateltava ndki uhkana sen,

etta Tampereelle rakentuu kaupungin sisdinen tilaga-tuottggamalli, joka el
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merkittavasti lisda palvelujen hankintaa kaupungin ulkopuolisilta tuottajilta. Ihmeteltiin

Stg, etta kilpailutettaessa esimerkiks paivahoidon palveluita yksityiset pédivakodit ja
ostopalvelupaivakodit tulevat yhteisen kilpailutuksen piiriin.

Tilagjan ja tuottgjan tyonjaossa moni naki olevan kehittdmisen ja selkeyttdmisen varaa.
Pilotin aikana lautakunnan jasenistd osa on puuttunut yksittdisten koulujen tai
paivakotien asioihin, vieldpa ohi palvelusopimuksessa sovitun, vaikka tyonjaollisesti
yksikkokohtaiset asiat kuuluvat johtokunnalle. Haasteellista on lisdksi saada kuntalai set
k&antymadan johtokunnan puoleen tuotannolle kuuluvissa asioissa. Kaupungin
verkkosivuille toivottiinkin lautakunnan ja johtokunnan yhteystietojen oheen ohjeistusta
Siitd, missa asioissa kuntalaisen kannattaa olla yhteydessa lautakunnan ja missa asioissa
johtokunnan jaseniin. Nahtiin my0s tarkeéng, etta lautakunta ja johtokunta antaisivat
toisilleen palautetta tehdyista paétoksstd ja tilagan ja tuottgjan toiminnasta
lagjemminkin. Vuoropuhelun kautta elimet ikd&&n kuin valmentaisivat toisiaan
toimimaan kuntalaisten parhaaksi. Uskottiin, ettd kaytantdé ja toimintamallin
lagjeneminen osoittavat viela uusiakin kehittdmiskohteita tilagjan ja tuottgan
tyonjakoon kytkeytyen.

Perusopetuksen aluerehtorijarjestelméa haluttiin - kehittédd edelleen. Paivahoidossa
toiminnalle asetettujen tavoitteiden kertoimet ovat pilotin aikana osoittautuneet hieman
ongelmallisiksi. Arveltiin, ettd jatkossakin k&ytdnndssa tulee vastaan uusia
kehittdmiskohteita ja ongelmakohtia, jotka vaativat ratkaisua tilagja—tuottgja-mallin
kannalta. Toiminnan arvioinnin taytyy olla jatkuvaa ja tarvittaessa toimintatapoja on
pystyttdva muuttamaan. Pilotin arviointia ja arviointitiedon hyddyntamista pidettiin
tarkednd Luonnollisesti toivottiin arviointia myds uudesta toimintamallista ja sen

toimivuudesta kokonaisuudessaan.

6. Johtopaatokset

Tutkielmassa arvioidaan Tampereen kaupungin hyvinvointipalvelujen tilagja—tuottaja-
mallipilotin  toimivuutta  poliittisen  p&atoksenteon aspektista.  Arviointitietoa
hyodynnetéén toimintamallin uudistamistydssd.  Tutkielmassa tarkasteltiin tilagja-

tuottgamallin tilagjaorganisaation ja tuotanto-organisaation johdossa toimivien
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poliittisten elinten asemaa ja roolia suhteessa toisiinsa ja paétettaviin asioihin. Lisaksi
tutkielman tavoitteena oli tuottaa tietoa sitd, miten poliittinen ohjaus toimii mallissa ja
voidaanko tilagja- ja tuottgjaorganisaatioiden johdossa toimivien poliittisten elinten
katsoa tuottavan lisdarvoa kuntalaisille. Haluttiin @ myds selvittéd, onko
tuotantojohtokunta poliittisena elimena tarpeellinen.

Pilotissa lautakunta halusi p&sta paéttamaan myos operatiivisista asioiga ja johtokunta
poliittisista linjauksista. Oli vailkea ymmértda, etta joihinkin asioihin el paase
puuttumaan samalla tavalla kuin perinteisessd lautakuntgjérjestelmésss, jossa
lautakunnat paéttavét asioista ikéan kuin seké tilagjan etté tuottgjan nékokulmasta. Osa
lautakunnan jasenistd n&ki lautakunnan roolin jossain méérin kumileimasimena. Samaa
gatusta esintyi myds johtokunnan roolista johtokuntalaisten haastatteluissa
Siirryttéessa koko organisaatiolla uuteen toimintamalliin koulutuksen tarve on valtava,
jotta uudet tilagjan ja tuottgjan roolit hahmottuvat seka luottamushenkildille etté
viranhaltijoille. Positiivinen asennoituminen muutoksen eteenpain viemiseen on térkeas,
jottel muutosvastarinta tai valinpitamattomyys vesitd uudistusta. Jos muutoksen
halutaan olevan todellinen, sen pitéa nakya arjen tydssa muuallakin kuin esimiesten
tasolla. Esimiehet joutuvat muutogohtagjien rooliin sitouttamaan henkilokuntaa
kohtalaisen raskaaseen hallinnonuudistukseen, johon liittyy epavarmuustekij6itd, mutta

toisaalta myds selvéat padmaarét, joita kohti edeta

Johtokunta poliittisena elimend toimii kuntalaisten &anen valittdana kunnalliseen
tuotantoon. Uuden  toimintamallin  yhtena  tavoitteena on  vahvistaa
luottamushenkilOvaltaa, joten olis perin outoa, mikdli johtokunnasta poliittisena
elimend luovuttaisiin. Luottamushenkilbhaastateltavat olivat hyvin yksimielisia sitd,
etta luottamushenkildiden yhteyksia johtokunnan ja lautakunnan valillatulisi parantaaja

yhteistyota lisita

Lautakunnassa ja etenkin johtokunnassa on ollut aika monia luottamushenkil6itg, jotka
elvit aemmin ole toimineet ainakaan Tampereen kaupungin kunnallisissa
luottamustehtdvissd.  Lautakunnassa toimi kyll&kin  myds hyvin  kokeneita
luottamushenkilditd, joilla lienee ollut suurikin vaikutus lautakunnan tydskentelyyn.
Siin& mielessa tdma on oletettavasti tukenut pilotin toimintaa, kun uusilla toimijoilla ei

ole ollut menneisyyden painolastia toimia tietyll& tavalla ja kokeneemmat toimijat ovat
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tuoneet muun muassa oman vankan osaamisensa ja verkostonsa hyddynnettévaksi
luottamuselintydskentel yssa.

Pilotin loppuvaiheessa pdivahoidon henkiloston keskuudessa herasi kysymys,
joudutaanko pédivékodeissa ja aueilla menemdan takapakkia, kun koko
kaupunkiorganisaatiossa otetaan k&yttoon tilagja—tuottgja-malli. Pilotin aikana
péaivakodit ja péivahoidon tulosalueet ovat saaneet toimia melko itsenédisesti, ja pelétiin
josko padtantavaltaa taas keskitetdan. Pilotin  toimiessa péivahoidossa ja
perusopetuksessa Tampereen kaupungin muut ydinpalvelut ovat toimineet jokseenkin
entiseen tapaan, tosin valmistautuen tilaga-tuottgjamalliin. Vuoden 2007 alussa

elementtejd pilotin aikana el selkeastikaan ollut olemassa. Uusi asetelma tuonee joitakin

muutoksia paivahoitoon ja perusopetukseen pilotin aikaiseen toimintaan verrattuna.

Moni haastateltava arvostei tilagjaorganisaation (ks. kuva 2 sivulla 22) paisumista
suunnittelijoihin ja pdallikdihin kaytettdvéat panostukset olivat monen mielestd pois
asiakaspalvelutason henkilostosta. Tilagjaorganisaatio on kuitenkin verrattain ohut, kun
gjatellaan, mista velvollisuuksista ja tehtavista sen tulee suoriutua. Tuotannosta nayttéa

tuntuvan, etta siltd on tilagjaryhman jérjestaytyessa viety henkil6stoa

Tilagja—tuottgamalli ndyttda soveltuvan eri tavalla eri palveluihin, mika tulisi voida
huomioida mallia sovellettaessa. Selvasti pédivahoidossa mallia on saatu vietya
pitemmalle kaytdntdbn ja saatu sen soveltamisesta hyotyja.  Perusopetus on
normiohjatumpaa, miké& hankaloittaa tilaaja—tuottga-mallin soveltamista. Haastattelujen
perusteella moni kuitenkin uskoi, ettd mallia saadaan viela tulevaisuudessa paremmin
osaks kaytanttja myos perusopetuksessa. Paivahoidon ja perusopetuksen tuotantoalueet
toimivat tiiviigta yhteistyosta huolimatta melko itsendisesti ja jopa erillising, mika on
saattanut hieman haitata tilagja—tuottgja-mallin kehitysty6td, kun tuotantotapoja el ole
paljoakaan keskenddn vertailtu tai kehitetty yhdessa, vaan kumpikin tuotantoalue on
jokseenkin soveltanut uutta toimintamallia omaan tahtiinsa. Paivahoidon ja

perusopetuksen yhteisiin nivelkohtiin on kyll&kin kiinnitetty kiitettévasti huomiota.

Mediassa tilagja—tuottgjamalliin liitetd8n asioita, jotka eivat siihen valttamatta suoraan

liittyisikdan, esimeriksi paivakotien ja kotien véliset kasvatuskeskustelut. Toisadta ei
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ole varmuutta it mitéa kaikkia uusia toimintoja pilottituotantodueilla olisi keksitty
ilman tilagja—tuottgjamallin kayttdonottoa. Uraauurtava uudistus on voinut antaa
sysayksen toiminnan kehittdmiselle muutenkin. Pilotissa talous ja laatu nayttaytyivét

k&ytannon toiminnan kannalta erittdin merkitsevinatekijoina

Erittain hyvélta poliittisen ohjauksen kannalta ja monessa muussakin mielessa vaikuttaa
paivahoidon irtautuminen sosiaali- ja terveystoimesta ja sirtyminen perusopetuksen
yhteyteen. Perusopetuksen tuotantoalueen kannalta positiivista on, ettd yhteys
paivahoitoon tiivistyi ja mahdollisti esimerkiksi koulupolkuajattelun, mutta samalla
yhteys toiselle asteelle l0yhentyi. Pilotin aikana keskustelu tilagja—tuottga-mallin
soveltamiseen liittyen keskittyi enemman paivahoitoon kuin perusopetukseen, mutta
sanaa koulutuspolitiikka viljeltiin usein, kun taas kasvatuspolitiikka termin& alkaa vasta
vakiintua. Vuoden 2007 alussa toimialat lakkasivat olemasta ja tilalle tuli prosesseja
Lasten ja nuorten palvelujen lautakunnan alaisuuteen kuuluu siten koko lasten ja
nuorten kasvun tukemisen palvelut. Asiakaslahtoisten prosessien kautta politiikka tullee
ndkyvammaksi ja muutokset merkittdvammiksi kuntalaisten kannalta verrattaessa
pilottiin. Vanhat toimialargjat tuntuvat kuitenkin piilevét taustadla: tilagjaorganisaatio on
jarjestaytynyt kuuteen ydinprosessiin, mutta tuotannossa vallitsevat viela vahvat
linjaorganisaatiot. Tarkoituksena on karsia paddllekkdisia toimintatapoja ja palvella
asiakasta kokonaisvataisemmin ja yhden luukun periaatteen suuntaisesti.
Asiakaslahtoisyyden konkretisoituminen mallissa on haasteellista. Taydennykseksi
tuotannossa asiakkuuden pohtiminen mutkistuu, kun tilaga-tuottajamallissa
asiakkaisiin lukeutuvat seké tilagjaorganisaatio ettd palveluiden kayttgjét eli kuntalaiset.
Tilagjan ja tuottgan ja myos kolmannen osapuolen eli konsernihallinnon vaéliset
yhteydet ovat tarkeitd ja niiden on toimittava sujuvasti. Jos kaikki ovat sodassa kaikkia

vastaan, j8a etenkin kehittaminen heikkoon asemaan.

Apulaispormestareilta odotetaan paljon. Poliittisen paddtoksenteon nakokulmasta
sopeutuminen uurteen toimintamalliin lienee pitka prosessi. Ei olla totuttu siihen, etta
politikka on mukana vamistelussa, mitd tapahtuu etenkin pormestarin ja
apualaispormestarien kautta. Kuntalaisen vaikutusmahdollisuuksia mallissa tulisi
parantaa etenkin tiedotusta tehostamalla. Viestittéa pitais etenkin siitd, mista asioista
vastaa lautakunta ja mista johtokunta. Pilotin ailkana alueellisen osallisumisen kokeilu

el ollut vield kéynnissg, silla kokeilu alkoi Lansi-Tampereella maaliskuussa 2007.
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Alueen asukkaat ja toimijat pddsevdt kokoamaan alueellista tyoryhméas, jonka
tarkoituksena on parantaa asiakasl 8htisyytta niin tilagjan etta tuottajan toiminnassa.

New Public Managementille ominaisia piirteitd ovat muun muassa hallinnon
hajauttaminen ja yksityisen sektorin johtamistapojen soveltaminen (Christensen &
Lagreid 2001, 78). Pilotissa alugjaoista ja alueellisesta toiminnasta saatiin erityisen
hyvia kokemuksia. Aluedllisuuden ottamista kayttoon muissakin palveluissa kannattaisi
vakavasti harkita, silla se tukee tilagja—tuottgja-mallia, kun muodostetaan tulosalueita,
joille annetaan vapautta toimia, mutta vastuuta taloudesta ja tehokkuudesta
Aluedllisuudessa kuntalaisten kannalta keskeisd pyrkimyksid ovat palvelujen
tasapuolisuus ja tasapuolinen jakautuminen eri alueille.

Palvelusopimus nahtiin toisaalla kattavana tietopakettina luottamushenkildille ja taas
toisaalla nahtiin, ettd pavelusopimuksen painoarvoa nimenomaan sopimuksena
palvelujen tilaamisesta pitéisi pystya merkittavasti kasvattamaan oman organisaation
ssdla Haasteellista kuntaorganisaatiossa on se, miten ymmarretédn sopimuksen
varassa ja sopimusympéaristossd toimiminen. Palvelujen tuotteistamisella pyritdan
saamaan pavelujen maard, laatu ja hinta samanaikaisesti padtoksentekijoiden
keskustelun kohteeksi. Tuotteistamisen katsotaan olevan olennainen osa tilaga-tuottaja-

mallin gjatusta ja tuovan |1&pinakyvyytta palvelujen hankintaan.

Uuteen toimintamalliin siirtyminen on osoitus Tampereen kaupungin strategisesta
kyvykkyydestd. Muutos lahti liikkeelle strategial@htdisesti, toisin sanoen hyvaksyttaessa
Tampereen kaupunkistrategiaa vuoden 2001 lopulla. Kokonaisarviointia siitg, tehtiinkd
oikea ratkaisu siirryttéessa tilagja—tuottgamalliin ja samalla pormestarimalliin, voidaan
oikeutetummin tehda vasta useamman vuoden péastd. Arviointity6ta uuden
toimintamallin toimivuudesta téytyy kuitenkin tehdd jatkuvasti, jotta mallia ja

toimintatapoja mallissa voidaan kehittaa.

Pilotti osoitti, ettd johtoséantdihin pitéisi aina sédnnollisin valigjoin palata. Tilagja—
tuottaja-mallissa tyonjako korostuu, sill& ennen lautakunnan alaisuuteen kuuluneet asiat
on mallissa jaettu tilagjan ja tuottgjan kesken. Semminkin luottamushenkiléiden olisi
hyva elinten toimintakauden alun jalkeenkin kerrata johtosdanttja, jotta tyonjako

ainakin silla tasolla olisi selkedmmin toimijoiden tiedossa. Johtosdant6ihin tulee olla



90

valmiutta palata myo6s siind mielessa, etta niité tarkistetaan, jos kaytantd osoittaa niiden
heikkouksia. Y hteistyon merkitys ja tarve korostuvat tilagja—tuottga-mallissa. Tilagjan
ja tuottgjan tyonjaosta voitaisiin johtopé&toksena todeta, etta tilagjan tulee huolehtia,

etta tehddan oikeita asioita ja tuottgjan, etta niité oikeita asioita tehdaén oikein.
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Liite 1. Haastattelurunko

Tampereen kaupungin paivahoidon ja perusopetuksen tilagja- tuottaja-
mallipilotti poliittisen p&&toksenteon nakokulmasta

Teemahaastattelu, haastattelurunko
13.7.2006

Tutkimusongel ma:

Pro gradu -tutkielman tutkimusongelmana on tilagja- tuottaja-mallin
tilaajaorganisaation tilaajalautakunnan ja tuottajaor gani saation tuotantojohtokunnan
asema ja rooli suhteessa toisiinsa ja paatettaviin asioihin. Kun kuntaorganisaatio
jaetaan kahtia, muuttuvat luottamushenkil 6iden roolit perinteiseen
lautakuntatytskentel yyn verrattuna, mik& aiheuttaa seké virkamiesten etta
[uottamushenkil 6iden keskuudessa uuden tilanteen.

Tutkimuksen tavoite:

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa arviointitietoa pilotin toiminnasta poliittisen
paatoksenteon nakokulmasta. Arviointitietoa hyodynnetédan toimintamallin

uudi stamistyGssa.

Haastateltavan taustatiedot
Nimi:
Virkanimike/L uottamustoimi:

Haastattel ukysymykset

puolitoista vuotta. Mitk& ovat padlimmaiset tuntos pilotista ja sen toimivuudesta?

- Mitkatehtavét ovat mielestasi ja kokemustes perusteellatilagjan jatuottgjan
tarkeimpidtehtavia (n. 2- 3 tehtavag)?

- Mitk& né&et kasvatus- ja opetuspalvelulautakunnan ja mitk& péivahoidon ja
perusopetuksen johtokunnan tarkeimmiksi tehtaviksi?

- Miten yhteydet tilagjalautakunnan ja tuotantojohtokunnan valilla toimivat
(neuvottelut yms.)?

2) Onko tilagjan jatuottgjan tyonjako pilotissa mielestasi selked?

- Paattavétko lautakunta ja johtokunta oikeista asioista?

- Migtdasioista lautakunnan ja mista johtokunnan tulis pdéttaa?

- Miten palvelusopimukset ohjaavat tilagjalautakunnan ja tuotantojohtokunnan
toimintaa?
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3) Miten poliittinen ohjaus toimii mallissa?

- Onko tuotantojohtokunta poliittisena elimena tarpeellinen? Miksi?

- Millaisena néet lasten ja nuorten palvelujen apulai spormestarin roolin ja mitka
tulevat olemaan hanen tarkeimpia tehtaviaan?

- Mitad muutoksia apulaispormestarijarjestelma tuo apulaiskaupunginjohtaja-
jarjestelmédan verrattuna?

- Tuoko se kuntalaisille lisdarvoa, etté sekatilagja- etté tuottajaorganisaatioiden
johdossa toimii poliittinen elin?

- Onko pilotti mielestasi lisannyt tai selkeyttanyt poliittista johtgjuutta
péivahoidossa ja perusopetuksessa?

4) Tilagjalautakunnat tulevat vuoden 2007 alusta koostumaan valtuutetuista ja
varavaltuutetuista. Miten tdma mielestés vaikuttaa lautakunnan tyoskentelyyn?

- Tulisiko johtokuntien jasenien valintaa muuttaa jotenkin entisestd?
- Mitamielta olet lautakunnan ja johtokunnan nykyisista jasenmaérista?

5) Mika on ollut pilotissa toimimisessa haastavinta?

6) Olisiko sinulla kehittamisideoita mallin parantamiseksi (esim. lautakunnan ja
johtokunnan tyonjako)?

Haluatko vieléa lopuksi kommentoida jotakin asiaa?



