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1 Johdanto

1.1 Taustaja tavoitteet

Suomen TE-palveluja vudistetaan; kdynnissd ovat sekda TE-palvelut 2024 -uudistus (jatkossa TE24-
uvudistus) ettd kotoutumislain kokonaisuudistus (jatkossa KOTO24-uudistus). Uudistukset vaikutta-
vat merkittdvasti Suomen tydvoimapalvelujen organisointiin ja toteuttamisen tapoihin. Kdytdn-
nossa TE24-uudistuksessa palvelujen jarjestdmisen toimivaltaa hajautetaan laajemmalle joukolle
jarjestdjia, kun tyovoimapalvelujen jarjestdmisvastuu siirtyy valtiolta itsehallinnollisille kunnille tai
kuntien muodostamille tydllisyysalueille. Taéma puolestaan edellyttdd mm. TE-palveluiden nykyisten
ohjausmallien muutosta. TE-palvelujen siirto kunnille on osa pddministeri Sannan Marinin hallitus-
ohjelmaa, kytkeytyen erityisesti tyollisyystavoitteen saavuttamiseen sekd kuntien vastuun vahvis-
tamiseen tydllisyyspalveluissa. Uudistuksessa huomioitavia teemoja ovat kuntien jarjestGmisvas-
tuu, kannustavan rahoituksen elementit, siirtyvat palvelut, valtion tehtavat ja ohjaus, tietojdrjestel-
mat sekd henkilostd ja muutosjohtaminen. Keskitssa uvudistuksessa on kannustava rahoitusmalli,
jossa kunnille tehdadn kannattavaksi jarjestdd tyémarkkinoihin vaikuttavia palveluja. TE-palvelujen
siirron valmisteluun ovat osallistuneet yhdessa ministerion kanssa niin TE-palvelut, ELY-keskukset,
KEHA-keskus, kunnat kuin muut sidosryhmatkin.* Uudistuksella tavoitellaan 7000-10 000 lisatyol-

listd vuoden 2029 loppuun mennessd?.

KOTO24-uudistuksessa voimassa oleva kotoutumislaki uudistetaan vastaamaan eduskunnan edel-
lytyksia kotoutumisen edistGmisestd. Kotoutumiselta edellytetadn jatkossa kotoutumisen nopeut-
tamista ja toimintojen tehostamista alkaen siitd, kun maahanmuuttanut saapuu Suomeen, kotou-
tumispalveluiden kokonaisvastuun siirtdmistd kunnille, maahan muuttaneiden naisten tydllisyyden
edistdmistd, kieliopintojen laadun parantamista ja kielikoetta, yritysten tarpeiden huomioimista
sekd kolmannen sektorin ja vapaan sivistystyon osuuden lisdamistd. Lisaksi uudistuksen tavoit-
teena on vahvistaa tydvoiman ulkopuolella olevien maahanmuuttaneiden kotoutumista, selkeyttad
eri toimijoiden vastuita, vahvistaa monialaista yhteistyota sekd jarjestdjen ja tyénantajien kanssa
tehtdvada yhteistyotd sekd pdivittada kotoutumislakia vastaamaan viranomaistehtdvien siirtojen ai-
heuttamiin muutostarpeisiin. Uudistetun lain tavoiteltu voimaantuloaika on vuonna 2025 samanai-

kaisesti TE-palvelujen vudistuksen kanssa.?

1 Tyd- ja elinkeinoministerié. TE-palvelut 2024 -uudistus: https://tem.fi/te-palvelut-2024-uudistus

2 Valtioneuvoston kanslian tiedote hallituksen esityksest& TE-palveluiden uudistukseen liittyen: https://valtioneuvosto.fi/-
//1410877/hallituksen-esitys-te-palveluiden-uudistuksesta-tuo-palvelut-lahelle-asiakkaita

3 Kotoutuminen.fi. Kotoutumislain uvudistus: https://kotoutuminen.fi/kotoutumislain-uudistus
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TE-palvelu-uudistuksen muita taustoja tai teemoja ei kuvata yksityiskohtaisemmin tdssa rapor-
tissa, mutta on selvag, ettd vudistus asettaa haasteita niin valtakunnalliselle kuin alueelliselle tie-
dolla johtamiselle sekd yhtendiselle tiedon tuottamiselle. Tamdn kartoituksen tavoitteena on ku-
vata tyévoimapalveluihin liittyvia tiedolla johtamisen prosesseja, menetelmid ja tydkaluja kolmessa

hajautetulla periaatteella toimivassa verrokkimaassa.

Tavoitteena on kuvata kolmen vertailumaan tiedolla johtamista ja ohjausmalleja TE-palveluiden
osalta. Tdman lisdksi hankkeessa analysoidaan THL:n tiedolla johtamisen kdaytantoja. Tassa kohtaa
tavoitteena tarjota kansallisia vertailukohtia mm. KEHA-keskuksen vastuulle siirtyville TE- ja koto-
palveluiden keskitetyille arviointitehtdville. Tanskan osalta selvityksen kohteena on tiedolla johtami-
sen kaytto erityisesti keskusviraston toimintojen osalta. Sveitsin osalta keskidssa on liittovaltion
rooli kuntien suorituskykyvertailutiedon tuottajana. Saksan osalta on analysoitu tiedolla johtami-

sen prosesseja osana hajautettujen yksikdiden (ns. kuntapohjainen opt-out -jdrjestelmd) ohjausta.

Selvitys on tarkoitettu hallinnon sisdiseen kayttéon. Se julkaistaan Owal Group Oy:n raporttipoh-

jalla. Osa kuvituskuvista on saatu eri maiden viranomaisilta.

1.2 Selvityksen kysymykset ja aineistot

Selvityksen kysymykset kunkin komission PES-verkostoon kuuluvan maan kohdalla ovat:

1. Millainen on kyseisen maan TE-palveluiden ohjausjdrjestelma?

2. Mitkd ovat maissa TE-palveluiden tiedolla johtamisen ja tiedon tuottamisen organisoinnin
tavat?

2.1 Mitd prosesseja pitkin ministerion tahtotila valutetaan alaspadin?

3. Millaisia menetelmia/tapoja on tehokkuuden ja vaikuttavuuden seurantaan, arviointiin ja
vertailuun eri maissa? Mitkd ovat kokemukset niiden kaytosta? (Kehityskaari eli nykytila ja
miten siihen padadytty)

3.1 Mikd on valtion ja kunnan valinen ohjauksellinen elementti? Miten vahvaa informaa-
tio-ohjaus on?

3.2 Millaisia mittareita tdmdn seuraamiseksi eri maissa on?

3.3 Miten eri maissa on tehty tuotos-panos ja tehokkuusseurantaa? Millaisella tasolla
t&dmad on eri maissa?

3.4 Mikda on PES-toimijoiden rooli kussakin maassa?

3.5 Arvioidaanko mediassa tehokkuutta?

4. Miten erilaiset tiedolla johtamisen vdlineet vaikuttavat kuntien toimintaan, vai vaikutta-
vatko?

5. Miten kotimaiset tiedolla johtamista toteuttavat organisaatiot ovat organisoineet tiedolla

johtamisen toimintojaan?

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa
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6. Mitd naistd olisi opittavissa Suomen TE-palvelu-uudistukseen?

Selvitys on toteutettu maalis-toukokuun 2023 aikana. Se pohjautuu ilmiétd koskevaan tiiviiseen
selvityskatsaukseen sekd maita koskevien www-ldhteiden, lainsdddanndn ja julkaisujen analyysiin.
Jokaisesta maasta on haastateltu keskeisid maiden viranomaisia ja tietyissd maissa hajautettujen
yksikoiden edustajia (esim. Sveitsi). Haastateltavien nimia ei julkaista, mutta haastatteluja on to-
teutettu seuraavasti: Saksa 3 kpl, Tanska, 1 yksilohaastattelu ja 1 ryhmdhaastattelu ja Sveitsi 2
haastattelua (muuta ei tarvittu). Lisdksi on analysoitu ndissd maissa kdytdavad mediakeskustelua.

Kotimaan kokemukset perustuvat THL:n yksilo- ja ryhmdahaastatteluihin.

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa
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2 Tyollisyyspalveluiden tiedolla
johtaminen

Tassd luvussa kuvataan tiedolla johtamisen ilmiota tyollisyyspalveluissa.

»  Tyollisyyspalveluiden palvelujarjestelmdt ja niiden ohjauksen kulttuurit ovat hyvin erilaisia tar-
kastelluissa jarjestelmissa.

»  Tyollisyyspalvelujen tiedolla johtamisen tavat eroavat toisistaan esimerkiksi tavoitteiden aset-
telun ja niiden mittaamiseen kdytettyjen tydkalujen ja kannustinten osalta. Keskeisin tapa joh-
taa tiedon kautta on vertailu.

»  Vaikuttavuusarviointien ja arviointitiedon hyddyntdminen puhuttaa Euroopassa laajasti, mutta
sen hyddyntdmiseen liittyvien prosessien kehittdminen on vahaistd.

»  Ostopalvelumalleissa on kdytdssad toimintayksikdiden keskindinen vertailu. Esimerkiksi Australi-
assa ja Ruotsissa on kdytdssa yksityisten palveluntarjoajien suoritusperusteinen tahtiluokitus,
joka vaikuttaa esimerkiksi palveluntuottajien markkinaosuuteen tai sopimusten laajentamisen
mahdollisuuksiin.

»  Hajautettujen jarjestelmien suora kytkos tiedolla johtamisen tapoihin on kdytdnnossa ohut ja
perustuu ldhinnd seurantaan, mittaamiseen ja tavoitteiden asetantaan, joiden ymparilla kay-

dadan keskustelua jarjestavien ja ohjaavien tahojen vadlilla.

2.1 Tyédllisyyspalveluiden palvelujdrjestelmat ja ohjauksen kulttuurit

Euroopan komission PES-verkoston kontekstissa tyéllisyyspalveluissa, tai laajemmin TE-
palveluissa, palvelujérjestelmdt ja palvelujérjestelmén ohjauksen kulttuurit ovat hyvin erilaisia.
"Ohjaukselle" ei I16ydy samanlaista monitulkintaista kdsitettd muista maista, kuten Suomessa. Suo-
messa TE-palveluiden ohjauksella viitataan tavoitteiden asetantaan, tavoitteita vastaavien mitta-
rien seurantaan, keskitettyyn tulosohjaukseen ja sadnndllisiin keskusteluihin tavoitteiden edistymi-
sestd. Vastaavia asioita, joita Suomessa ohjauksella tarkoitetaan, liittyy muissa maissa palvelujar-
jestelmdn johtamisen, suorituskyvyn hallinnan tai tiedolla johtamisen vdliin. TGma Idhtékohta on

tarked tiedostaa missd tahansa vertailussa.

Taman selvityksen tiedolla johtamisen viitekehys on kuvattu kuvassa 1. Tiedolla johtamisella viita-
taan siis tédssd yhteydessd ennen kaikkea informaatio-ohjaukseen, eli prosessiin, jossa huomioidaan
tietotarpeet ja tiedonhankinta, tietotuotteet ja tiedon jakaminen seka tiedon jalostaminen, tiedon
kaytto ja toiminnan mukauttaminen. Teknologia ja tiedolla johtamisen mittarit ovat keskeinen osa

prosessia. Tiedolla johtamisen prosessissa huomioitavia tekijéitd ovat politiikan tahtotila(t), valtion

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa
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tahtotila(t) sekd tiedolla johtamisen toimijat. Tiedolla johtamisen kdsite termind on niin ikdan
haastava, silla siind mielessd, mitd selvityksen kysymyksenajattelussa tarkoitetaan tiedolla johta-
misellq, sitd ei vastaavalla tavalla esiinny muissa maissa. Katsauksen taustalla on kuitenkin ajatus
tiedolla johtamisen prosessista ja sen pddvaiheista, jossa politiikan tahtotiloihin liittyen tuotetaan,
seurataan ja analysoidaan erilaista tietoa. Nama ulottuvuudet on otettu huomioon haastattelu-
asetelmassa ja maiden kuvaamisessa, joskin keskeistd on ollut tunnistaa tiedolla johtamisen ja pal-
velujdrjestelman ohjauksen valinen yhteys. (Kuva 1. Selvityksen viitekehys).

Politiikan tahtotila(t)

Valtion tahotila(t)

Tiedolla johtamisen toimijat Prosessi

Tietotarpeet Tiedon jalostaminen
ja varastointi
Tietotuotteet

Tiedon jakaminen

Tiedon hankinta

Tiedon kaytto

Toiminnan mukautus

Teknologia ! !
Mittarit

Kuva 1. Tiedolla johtamisen viitekehys

Tiedolla johtaminen tyéllisyyspalveluissa viittaa tassa selvityksessd késitteend sellaisiin tie-
don tuottamisen, jdsentdmisen ja hyédyntdmisen prosesseihin, jotka ovat palvelujarjestelmdn
johtamisen ja koordinoinnin ytimess& hajautetuissa jérjestelmissd. Ngitd teemoja on havain-

nollistettu kuvassa 2.
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1. Suorituskyvyn "Tiedolla johtaminen
johtaminen tyollisyyspalveluissa”
"Performance
management” - Tavoitteenasettelun tavat ja

sopiminen

- Tiedon tuottamisen ja
analysoinnin kdytannét

- Tiedon ja tietdmyksen hallinta ja
kytkentd tavoitteenasetteluun

- Tiedolla johtamista tukeva
kehittdminen

Kuva 2. Tiedolla johtamisen kdsitteelliset ulottuvuudet tydllisyyspalveluissa

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan tyypillisesti tulosohjauksesta tai suorituskyvyn johtami-
sesta sekd hallinnasta. Kaytdnnéssa voidaan puhua saman tyyppisistd prosesseista. Tiedolla joh-
taminen on vahvasti kytkoksissd myds siihen, millainen "ohjauksen perinne” tai "ohjauksen kulttuuri”

eri maissa on.

Suorituskyvyn johtamisessa tavoitteiden asettaminen vaihtelee madardllisten yksildityjen tulos-
tavoitteiden (esimerkiksi tietyn ryhmdn tyottomyysjaksojen lyhentdminen) hyvin yleisen tason ta-
voitteenasetteluun, jota tietyilld indikaattoreilla seurantaan (kuten mydhemmin Sveitsin esi-
merkki). Erityisesti erilaisten mdadrallisten tavoitteiden seuraamiseen on suhtauduttu varauksella
(esim. Mosley 2012). Hajautettujen jarjestelmien yksi jo todettu ominaispiirre on kansallisen tason
politiikan ja alueellisten tai paikallisten politiikkojen vdliset ristiriidat. Aiemmissa tutkimuksissa on
todettu, ettd paikallisesti poliittinen ohjaus voi vaikuttaa tavoitteenasetteluun esimerkiksi siten,
ettd paikallisten politiikkojen motiivi lieventad alueensa tydnhakijoiden velvoitteita oman suosionsa
nostattamiseksi ndkyy kdytetyissa tiedolla johtamisen jarjestelmissa (ks. Brollo ym. 2015).

EU:n PES-verkosto on esittdnyt tiettyjd suunnitteluperiaatteita tiedolla johtamisen taustalla ole-
valle tavoitteenasettelulle. Néité ovat ensisijassa luottamus ja kannustavuus. Euroopan julkisten

tyovoimapalvelujen verkosto esitti vuonna 2013, ettd hajauttamisen yhteydessa suunniteltavat tu-
lostavoitteet tai kansallinen ohjaus tulee suunnitella siten, etteivdt ne saa tuottaa epdluottamusta
kuntien (sekd alueiden) ja valtion vdlille. Samoin ne tulee suunnitella siten, ettd tulosohjauksen vai-

kutus on pikemminkin kannustava kuin lamauttava.

Suurimmassa osassa EU-maita tydllisyyspalvelujen strategiset tavoitteet asetetaan kansallisella
tasolla, mutta niité edeltéd vuoropuhelu paikallisen, alueellisen ja kansallisen tason valilla. Tyypilli-
sesti keskustelut liittyvat suoraan esimerkiksi tydllisyystilanteen parantamiseen. Vaikka Euroopan

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa
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julkisten tydvoimapalveluiden verkostossa (2013) tunnistettiin, ettei alueiden ja kuntien ole valtta-
mMadtoénta olla padttamassa kansallisen tason tyollisyystavoitteista, tulee kussakin maassa varmis-
tua siitd, ettd tyollisyystavoitteet on viestitty kaikille tasoille hyvin. Sama ilmié on havaittu myoés

Suomessa (ks. Annala ym. 2019). Tamadn vuoksi tapausmaiden yhteydessd kuvataan tiedolla johta-

misen kohdalla usein sitd, miten tai missd prosessissa tiedosta kdyddan keskustelua.

Tiedolla johtaminen ja tavoitteenasettelun yhteys nakyy erilaisissa menetelmadllisissad valinnoissa
yleisesti. Yksi toimivaksi tavaksi todettu menetelma tulostavoitteiden rakentamiseen on niin sa-
nottu klusterianalyysi, jossa tilastollisia menetelmia hyddyntdmalla alueet voidaan jakaa tiettyjen
ominaisuuksien, kuten tydvoiman kysynndn, osalta ryhmiin. Ryhmdjako voidaan toteuttaa esimer-
kiksi sen perusteella, puhutaanko kasvavista kaupunkialueista vai hiipuvista maaseutualueista.
Malli on kayt6ssa esimerkiksi Saksassa ja Alankomaissa (Nunn 2012.) Mydhemmin yhteenvedossa

palataan siihen, millaisia ndkdékulmia tapausmaista 16ytyy.

Vaikuttavuusarviointien ja arviointitiedon hyédyntédminen puhuttaa Euroopassa lagjasti, mutta
sen hyédyntémiseen liittyvien prosessien kehittdminen on vahdistd. Eri yksikoitd tai erilaisia alu-
eita koskeva vertaileva tutkimus on tydllisyyspalveluissa suhteellisen vahaistd, tapausmaat muo-
dostavat tahdn liittyen poikkeuksen. Mikali tdmadn tyyppistd tutkimusta tehdddn, ei se ole suoraan

tiedolla johtamisen jdrjestelmiin tai prosesseihin kytkeytyvaa.

Tydllisyyspalveluiden tiedolla johtamiseen on osoitettu kiinnostusta erityisesti sellaisissa maissa,
jossa tyodllisyyspalvelut ovat vahvasti hajautettuja. (OECD 2005). Hajautetut julkiset tydllisyyspal-
velut voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmdadn: alueellisiin toimeenpanoviranomaisiin, joilla on
oma erillinen johto, mutta jotka ovat valtion suorassa valvonnassa sekd autonomisiin yksikdihin,
joissa valtio vastaa budjettia koskevista pdatoksistd, lainsdadanndsta ja kansallisen tason tavoit-
teista, mutta ne voivat pitkdlti itse madritelld toiminnastaan ja tavoitteistaan. (European Comis-
sion 2013). Useimmat tyollisyyspalvelut kdyttdvat kansainvalisesti tunnustettua laadunhallinta-
mallia, joiden mukaan suoritustavoitteita asetetaan ja mitataan vuosittain. Tdllaisia laadunhallin-
tamalleja ovat esimerkiksi ISO9000, EFQM, Balanced Scorecardia tai Common Assessment Fra-
mework. Balanced Scorecardia on sovelletty esimerkiski Sveitsissd, Ruotsissa ja Britanniassa,

EFQM esimerkiksi Itavallassa ja Belgian Flanderissa. ISO9000 kdytetadn joissakin osissa Sveitsid.

Suurimmassa osassa tydllisyyspalveluiden tiedolla johtamista koskevista tavoitteet asetetaan
kansallisella tasolla. Tavoitteet johdetaan poliittisista prioriteeteistd, jotka kddnnetddn yleensd
kansallisten tydllisyyspalveluiden toimesta mitattaviksi seurantakohteiksi. Joskus madrittelyssa on
mukana alueelliset tai paikalliset julkiset tyollisyyspalvelut. Esimerkiksi Itavallassa, Flanderissa, Vi-
rossa ja Puolassa tyomarkkinaosapuolet ovat edustettuina PES:n hallituksessa. Tanskassa paikalli-
set tydmarkkinaosapuolet voivat vaikuttaa kansallisiin tydllisyystavoitteisiin paikallisten tydllisyys-
neuvostojen kautta. Joissakin julkisissa tyovoimapalveluissa, kuten Sveitsissd, PES:n alueviranomai-
set ovat mukana vuoropuhelussa suoritustavoitteiden asettamisesta. Saksassa aluetoimistot voi-
vat neuvotella tavoitetasot ja antaa panoksensa tavoitteiden suunnitteluun. Sitd vastoin Espan-
jassa ja Yhdistyneessd kuningaskunnassa kdytetddan pddosin ylhadltd alas -Iadhestymistapaa, jossa

paikallisia toimistoja |dhinnd vain tiedotetaan tavoitteista. (myds Owal Group 2021.)

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa
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Joissakin tapauksissa mddrdllisié tavoitteita asetetaan myés alueellisella tasolla, jolloin suurim-
man osan paikallisista ja aluetason toimijoista ei tarvitse olla mukana vaikuttamassa kansallisen
tason tavoitteiden muotoiluun, mutta voivat joustavasti madritelld, missé mddrin edistévat ta-
voitteiden saavuttamista alueen tyémarkkinoiden vuoksi. Esimerkiksi Tanskan jarjestelmdassg,
aluetaso voi asettaa omat lisdtavoitteensa, mutta niiden saavuttamista ei yleensd seurata kansal-
lisella tasolla. Sama ndkyy vertailumaista Sveitsissqd, jossa kantooneilla voi olla omia tyéllisyyspoliit-
tisia tavoitteittaan, vaikkakin harvoin. Lisatavoitteiden yhtend haasteena on, ettd ne voivat johtaa
kansallisten tavoitteiden keskittymisen puutteeseen. Onnistuneen tiedolla johtamisen keskidssa on
koko PES-organisaation kuuleminen ja desentralisoituneiden yksikdiden laaja sitoutuminen strate-

gisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Keskeisin tapa johtaa tiedon kautta on vertailu. Usein tdma keskustelu k&dntyy maiden alkukielistd
englanninkieliseen ilmaukseen "benchmarking”. Alueiden vdlisen benchmarkkauksen toimivuuden
kannalta on tdrkedad, ettd ulkoisten ja alueellisten tekijdiden erityispiirteet huomioidaan ja korja-
taan kdytettdvissa olevista indikaattoreista, jotta tulokset ovat verrattavissa toisiinsa. (Kuten
Sveitsin esimerkissd kdy ilmi). Benchmarkkauksen tulisi synnyttdd sitoutumista ja positiivista kilpai-
lua, mutta epdluottamusta voi syntyd, mikdli alueelliset toimistot eivat voi luottaa suoritustietoihin
tai kokevat, etteivat ne sovi organisaation tarkoitukseen ja tavoitteisiin tai vaikuta mitattuun suo-
ritukseen (Euroopan komissio 2012). Esimerkiksi Saksassa, Alankomaissa ja Sveitsissd on kdytdssd
klusterimalleja, joilla voidaan hallita suorituskykytietojen ulkoisia tekijoitd. Organisaatioiden yksil6l-
listen tydntekijoiden vertailu on vahdisempdd, mutta se on kdytdssd johtamisen valineend esimer-
kiksi Alankomaissa, Bulgariassa, Virossa ja Sveitsissa kantoonin tasolla, vaikka keskusvirasto ei

nditd tietoja suoraan hyédynndkadn.

Vertailuanalyysit ovat hyédyllista silloin kuin ne edistévét mydnteistd kilpailua, mutta vaarin kdy-
tettynd voivat johtaa my6s tulosten manipuloimiseen, védristyneisiin kannustimiin tai heikosti
menestyneiden alueiden motivaation laskemiseen. (myds Owal Group 2021) Tydllisyyspalveluiden
tai -ohjelmien suoritusperusteisen johtamisen yleiseksi haasteeksi on tunnistettu esimerkiksi sellai-
set kannustimet, jotka johtavat siihen, ettd tydllisyyspalvelut priorisoivat helposti tyollistyvia tyon-
hakijoita vaikuttavuutta saavuttaackseen, mikd tunnetaan nimelld ‘creaming and parking'. Vadris-
tdvid kannustinvaikutuksia voidaan valttad esimerkiksi asettamalla erilaisia tulospalkkioita erilais-

ten tydnhakijaryhmien tyollistdmistoimille (Newton ym. 2012).

Tydllisyyspalveluiden kdytéssé olevat tiedolla johtamisen tydkalut voivat olla ns. pehmeité tai ko-
via ja laadullisia tai madrdllisia. Laadullisia menetelmid ovat esimerkiksi keskustelut hyvistd kdy-
tanndistd sdanndllisissd tapaamisissa, asiakashaastattelut, johdon vierailut paikallisiin konttoreihin
sekd kokoukset ja tydryhmat, joissa aiheesta keskustellaan. Maardallisia menetelmid ovat viralliset
asiakastutkimukset, tulosindikaattoreihin perustuvat esikuva-analyysi, hallinnollisiin tietoihin seka
tutkimuksiin perustuva vaikutusanalyysi. Euroopan komission mukaan kiinnostus kovien ja kvantita-
tiivisten arvioiden kdyttdon on kasvanut viimeisind vuosikymmenind. (European Commission 2013).
Kvantitatiiviset tiedot keratadn usein tydttdmyysrekistereistd. Hallinnollisten tietojdrjestelmien in-
tegroimiseen on pyritty esimerkiksi Saksassa, Itavallassa ja Norjassa. Tietojdrjestelmien kdyton

haasteena on kuitenkin varmistaaq, ettd henkilokunta kerdd ja paivittad tydnhakijatietoja
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johdonmukaisesti, tarkasti ja oikea-aikaisesti. Joissakin maissa vertailujen tulokset julkaistaan 13-
pinakyvdsti kaikille toimijoille (esim. Tanska ja Australia), joissakin ne tiedotetaan vain tydllisyyspal-

veluiden oman kehittdmisen tueksi.

Tiedolla johtamisen jarjestelmdn toimivuudeksi on tdrked olla menettelyjd onnistuneiden ja epdon-
nistuneiden kdytdntdjen tunnistamiseksi ja levittdmiseksi (European Commission 2013). Yleisesti
kaytettyja tyockaluja on esimerkiksi alueellisten ja paikallisten PES-johtajien kokoukset, laadulliset
asiantuntija-arvioinnit, tyépajat ja konferenssit, opintovierailut, tietovarastot tai hyvien kdytanto-

jen pankit (esim. Tanskassa). (myds Owal Group 2021.)

Nykyiset PES-kdytannoét eroavat siltd osin, kayttavatkd ne taloudellisia tai muita kannustimia,
onko jdrjestelmd muodollinen vai epavirallinen ja kdytetadnkd tiukkoja kvantitatiivisia tydkaluja. Vii-
meisempien vuosikymmenten aikana tiedolla johtamisen jarjestelmista on tullut aiempaa muodolli-

sempia ja niissd on kdytetty enenevissd madarin "kovia" mittareita (European Commission 2013).

Tydllisyyspalveluiden arviointi ja tiedolla johtaminen on auttanut useita maita kohdentamaan tydl-
lisyyspoliittisia padtoksia. Tiedolla johtamisen tavat ovat kuitenkin vain harvoin suoraan integroi-
tuja paatsdksentekojdrjestelmiin tai suunnitteluprosesseihin (Nunn ym. 2010 ja Owal group 2021).
Suorituskyvyn arvioinnit ja tutkimukset voivat kuitenkin tarjota padgtoksentekijsille tietoa siitg,
mitkda keinot ovat tehokkaita tyollisyyden vahentdmiseksi. Ne voivat myds auttaa arvioimaan,
ovatko resurssit oikein kohdennettuja ja selvittdmdadan, miten nykyiset tydllisyyspalvelut suorivtuvat
niille asetetuista tavoitteista. Lisdksi ne voivat auttaa suunnittelemaan uusia politiikkatoimia tyolli-
syyden parantamiseksi. Tiedolla johtamisen avulla voidaan edistad pddtdksenteon Iapindkyvyytta
ja tehdd ndkyvammaksi resurssien ja vaikuttavuuden vdlistd yhteytta (Nunn ym. 2010). Tiedolla
johtamista on hydédynnetty kansallisella tasolla tyollisyyspolitiikan suunnittelussa esimerkiksi Tans-
kassa ja Belgiassa (European Commission 2013). Esimerkiksi Tanskan strategiana on toteuttaa
tietoon perustuvaa pdatoksentekoa eli kerdta satunnaiskontrolloitujen tutkimusten avulla tietoa
tyollisyyspoliittisten muutosten vaikuttavuudesta. Tiedolla johtamisen menetelmat ovat johtaneet
olemassa olevien kdytdntdjen muutoksiin ja niiden avulla on tunnistettu uusia palveluja, jotka voivat

taydentad kansallisia vaatimuksia (European Commission 2013).

Jotta tydllisyyspoliittisen arviointi- ja tutkimustietoa voitaisiin hyédyntéa padtéksenteossa, on
tarkedd, ettd tiedolla johtamisen keinot perustuvat luotettavaan ja oikea-aikaiseen dataan ja ettd
tyéllisyyspalveluiden suoritusta arvioidaan suhteessa niiden resursseihin. Erityisesti oikea-aikai-
suus on tdrkedd tulevien politiikkatoimien suunnittelun kannalta, minkd vuoksi arviointeja tulisi to-
teuttaa aktiivisesti ja sadnndllisesti (OECD 2005; Nunn ym. 2020). Suoritusmittauksen hyédynta-
mistd pdatdksenteossa voidaan parantaa yhdistdmalla suoritusperusteinen mittaus laajempiin
keskusteluihin, tutkimuksiin ja arviointiin, silla yksinddn tulokset on helppo ymmartad vadrin (Nunn
ym. 2010).
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Ratkaisu haasteisiin Esimerkkeja kirjallisuudesta (ks. Weishaupt 2014 ja (my&s Owal
Group 2021))

Informaation tarjoaminen Desentralisaatiostrategian tulee sisdltdd paikallistason kapasi-
teetin kehittdmistd ja asiantuntijoiden koulutusta

Vastuun lisddminen asteittain

Organisaatiokulttuurin kehittdminen

Raataloidyt politiikkatoimet Kansallisten minimistandardien luominen

Politiikkasiilojen ylittdminen Paikallisen joustavuuden tarjoaminen ja monitoimijaisten hal-
lintorakenteiden kehittdminen alueellisesti ja paikallisesti erityi-
sesti yhteisiin hankintoihin

Innovaation varmistaminen Riittavat tietojen ja kokemusten vaihdon kdytannot (valtakun-
nalliset kdsikirjat, hyvat kdytannét, rotaatiot jne.)

Vertaisoppimisprosessien lapivienti

Suorituskyvyn seuranta ja tilivelvollisuus Hajautettu jarjestelmad tarvitsee modernin suorituskyvyn seu-
rannan tietojdrjestelman, joka mahdollistaa arvioinnin

Suorituskyvyn johtamisen jarjestelmat tdytyy rakentaa kah-
densuuntaisiksi siten, ettd niistd on hyétyd molemmille (Myos
Nunn 2012 ja Thijs/Staes 2012)

Datahallinnon riittava keskittdminen mahdollistamaan eri alu-
eiden vertailua sekd tiedon keruun ja syottdmisen verifiointi
ovat keskeisid kaytdntoja (myods ndihin liittyvat kannusteet)

2.2 Tiedolla johtamisen tavat ja kannustimet

Tydllisyyspalveluiden tiedolla johtamisen tapojen ja kannustimien analyysi on Euroopassa vé-
hdistd. Tama selittyy silld, ettd Euroopassa on varsin vahva julkinen tyéllisyyspalvelu (PES). Vertai-
lutietoa kuten tuloksellisuuden erilaisia elementtejd ei ole perinteisesti hyddynnetty juurikaan. Ver-
tailutietoa tarvitaan silloin kun palvelujarjestelmdn toteutuksesta vastaa joku sellainen taho, joka ei
ole suorassa ohjaussuhteessa tydllisyyspalvelujen politiikasta tai toimeenpanosta vastaaviin tahoi-
hin. Tdma on tilanne silloin kun palvelujdarjestelmd on hajaantunut tai silloin kun kdytetdan laajasti
ostopalveluita.
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Ostopalvelumalleissa (esimerkiksi Ruotsi, Australia, Iso-Britannian tietyt ohjelmat ja Yhdysvaltain

tietyt osavaltiot) suorituskykyvertailu on oleellinen osa sopimushallintaa. Téman selvityksen haas-
tatteluissa viitattiinkin ilmiéon, ettd ulkopuolelta hankittua palvelujen toteutusta on helpompi joh-
taa ja valvoa ja siitd on helpompi tuottaa suorituskykytietoa kuin omana tuotantona tuotetusta

tiedosta. Havaintoa ei ole lagjasti tutkittu.

Ostopalvelumalleissa keskeinen vertailun kohde on toimintayksikdiden keskindinen vertailu tietyssd
ajan hetkessé palvelujdrjestelmdn tavoitteeksi asetetuilla muuttujilla.

Australian tulosperusteisten jarjestelmien suorituskykyvertailu

Australiassa oli pitkdan kdytdssa suorituskyvyn arvioinnin jarjestelma@, joka perustui palveluntarjo-
ajien vdliseen vertailuun. Australian jarjestelmdssa tyottomdaksi rekisterditynyt asiakas profiloidaan
tiettyyn polkuun liittovaltion toimesta ja ohjataan ulkoisille palveluntuottaijille. Liittovaltio tekee so-

pimuksia palveluntuottajien kanssa sekd valvoo niiden toimintaa.

Australian suoritusperusteinen (performance -based) malli perustui valtakunnallisten tyéllisyysoh-
jelmien palveluntarjoajien suorituskyvyn arviointiin ja hallitsemiseen. Tahtiluokitusjarjestelma luo-
kittelee tydévoimapalvelujen tarjoajat suorituskyvyn mukaisesti neljgnnesvuosittain. Tydnantajat
saavat tulospalkkiota tydnhakijoiden sijoittamisesta tydhon. Jarjestelmdn tarkoituksena on heijas-
taa palveluntarjoqjien laatua suhteessa tydmarkkinaolosuhteisiin ja varmistaa, ettd palveluntarjo-

ajat tuottavat tuloksia ja tarjoavat riittdvadn laadukkaita palveluita.

Vertailuun kdytettiin tahtiluokitusta, jossa jokaisen palveluntarjoajan arviot lasketaan ensisijaisesti
tyoharjoittelun ja jatkuvan tydskentelyn perusteella viikkojen 13 ja 26 tuloksilla, joita kaytetddn tu-
losmaksussa, pienemmadlld painolla helpommin sijoitettavien tyénhakijoiden etuuksien siirtymiseen
kuluvaan aikaan. Jarjestelmd antaa luokitukset sen perusteella, kuinka kaukana palveluntarjoaja on
muiden tarjoajien keskimdadrdisestd suorituskyvystd. Erilliset regressiot laskettiin kdyttamalla eri-
laisia suoritusindikaattoreita riippuvaisena muuttujana ja laskemalla tuloksista keskiarvo. (Euro-

pean Commission 2013)

Yksikoiden kokonaisarvio oli viisi tdhted, jos suorituskyky on vahintdan 40 % keskimadrdista pa-
rempi, ja yksi tahti suorituskyvysta 50 % tai enemman keskiarvon alapuolella. Tama tarkoitti, etta
viiden tadhden kohteet olivat saavuttaneet noin kolme kertaa enemmadn tyéhonotto- ja tyollistdmis-
tuloksia kuin yhden tdhden kohteet, kun otetaan huomioon erot asiakkaiden ominaisuuksissa ja pai-
kallisissa tyomarkkinaolosuhteissa. Palveluntarjoajat saivat viikoittain tehokkuusraportteja ja heilld
oli mahdollisuus kommmentoida ja vastata luokitukseensa hallinnoimiensa sivustojen toiminnasta,
kunnes DEEWR viimeisteli palautteensa. Tdhtiarviot laskettiin ja julkaistiin kolmen kuukauden va-

lein. Tuloksia kaytettiin sisdiseen hallintoon ja palveluntarjoajien palautteen antamiseen

4 The Guardian: Government halts star ratings for employment services amid jobseeker crackdown. https://www.thequard-
ian.com/australia-news/2021/mar/02/government-halts-star-ratings-for-employment-services-amid-jobseeker-crackdown
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yksiléllisesti julkaisun sijaan, (European Commission 2013.) Tahtiluokitus perustui puhtaasti hie-

rarkkiseen vertailuun, eikd siten vaikuttanut esimerkiksi asiakkaiden valintoihin.

Tahtiluokituksella oli tarked rooli osastojen muodostamien kolmivuotisen sopimusten kannalta. Esi-
merkiksi vuonna 2000, kun toinen tyévoimapalvelusopimus alkoi, sdilytettyjen palveluntarjoaqjien si-
joittumissuorituskyky oli Idhes 25 % korkeampi kuin ensimmdista sopimusta harjoittaneiden tarjo-
ajien keskiarvo. Usein palveluntarjoagjien, joiden suorituskyky on keskimdadrdinen ja keskimadaraista
parempi, on uusittu automaattisesti. Arviot myds todenndkdoisesti tunnistavat hyvdn ja huonon
suorituskyvyn sadan tai useamman yksittdisen sivuston tasollqg, joita tyypillisesti yllapitavat suuret
palveluntarjoajaorganisaatiot, tarkemmin, halvemmalla ja suuremmalla valtuudella kuin palvelun-
tarjoajan hallinta voisi tehdd itse. Tdman vuoksi tdhtiluokitus antaa osastoille ja suurille palvelun-
tarjoaijille kasityksen suorituskyvystd, jota ei saataisi, mikdali suorituskykyd arvioitaisiin vain yhden
palveluntarjoajan tasolla. Jarjestelma rohkaisi palveluntarjoajia toimimaan ripedsti huonon suori-
tuskyvyn korjaamiseksi tietyillad hallinnoimillaan toimipaikoilla, ja myds osaston sopimuspaallikét
puuttuvat asiaan tarvittaessa. (European Commission 2013). Tahtiluokitus on ohjannut kilpailu-

kayttaytymistd ja lisannyt tyollisyyspalveluiden tehokkuutta.

Suorituskykyd mitataan kolmen suorityskykyindikaattorin (KPI) perusteella. Ensimmadinen vaikutta-
vuusindikaattori mittaa tehokkuutta, joka madritellaan tietyn virran tyénhakijan tydllistymistulok-
sen saavuttamiseen kuluvana aikana verrattuna muiden palveluntarjoaqjien kdyttdmadan aikaan.
Toinen vaikuttavuusmittari mittaa tulosten saavuttamisen tehokuutta verrattuna muiden palve-
luntarjoajien tuloksiin. Nagiden kahden ensimmaisen indikaattorin tulokset lasketaan ja painotetaan
kunkin tason ja kunkin palveluntarjoajan tdhtiluokituksen saamiseksi jokaiselle palvelutarjoajan toi-
mipisteelle Australiassa. Kolmas indikaattori mittaa laatua, joka arvioidaan Department of Educa-
tion, Employment and Workplace Relationsin (DEEWR) sopimuspadllikéiden toimesta. Tuloksia ei
kayteta tahtiluokituksissa, mutta ne voivat vaikuttaa tulevien sopimusten tekemiseen. Suoritusky-
vyn seurantaan kuuluu indikaattorien lisdksi sopimusten noudattaminen ja laatustandardit. (Euro-

pean Commission 2013.)

Sittemmin vuoden 2020 syksylld Australian hallitus lopetti tydvoimapalvelujen suorituskyvyn mit-
tauksen ainakin toistaiseksi koronapandemiasta aihetuvan epdvakaan taloustilanteen vuoksi. Lak-
kautuksen ajan tahtiluokittelujen suorituskykytietoja pdivitetddn edelleen viikoittain ja kuukausit-
tain ja ne ovat kaytettdvissd seurantaa varten. Lisdksi hallitus on myds lisdnnyt palveluntarjoajien
seurantaa varmistaakseen, ettd he vastaavat tyénhakijoiden tyénhaun vaatimuksiin. Muutos on
saanut vaihtelevaa palautetta palveluntarjogjilta. Joidenkin mielestd keskeytys oli tervetullutta,
silld pandemian muutokset vaaransivat luokituksen, toisaalta moni on suhtautunut kielteisesti sii-

hen, ettd ainoa tydvoimatoimistojen suorituskykyd mittaava jarjestelma on lakkautettu. ®

Ruotsin palvelutuottajasektorin suorituskykyvertailu

5> The Guardian: Government halts star ratings for employment services amid jobseeker crackdown. https://www.thequard-

ian.com/australia-news/2021/mar/02/government-halts-star-ratings-for-employment-services-amid-jobseeker-crackdown
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Ruotsin julkinen tydllisyysjarjestelma on kdymdssa |api suuria muutoksia, jossa tydvdlityspalveluja
on ulkoistettu ja muutettu tulosperusteisemmiksi. Ruotsiin perustettiin vuonna 2019 uusi julkisen
tyovoimapalvelujen tydmarkkinaviranomainen. Uudistusten keskeinen osa on mddaritella vudelleen
kansallisen tyévoimapalveluviranomaisen Arbetsférmedlingen rooli, joka on muuttumassa suurim-
masta tyévoimapalvelujen tarjoajasta tydllisyyspalveluiden ohjaajaksi ja valvojaksi, silla suurempi
osa palveluista ulkoistetaan uvudistuksen myota riippumattomille palveluntarjogijille. (OECD 2023.)
Yksityisten toimijoiden hyddyntamisen myotda palveluntarjogijille ollaan madrittelemdssa selkeGm-

mat tulosmekanismit.

Ruotsissa on ollut jo vuodesta 2015 Ightien kaytéssd STOM-niminen tuki- ja sovitusohjelma, joka
muodostanut perustaa tulospohjaisemmalle jarjestelmdlle. Vuonna 2021 jarjestelma korvattiin uu-
della ohjelmalla nimeltad KROM, jossa on selkedmpi tulosperusteinen maksu. (Svenskt Ndringsliv,
2021.) Vuonna 2022 voimaan tulleen vudistuksen myotd Ruotsiin otettiin kdyttéon Australian mal-
lin kaltainen tdhtiluokitus, joka perustuu tulosperusteisiin maksuihin, palveluntarjoajien lapinaky-
vampddn tahtiluokitukseen ja tilastolliseen profilointiin mittaamaan yksiléiden siirtymistd tyémark-
kinoille. Suoritusperusteinen tdhtiluokitus on talla hetkelld kdytdssa vain yksityisille palveluntuotta-

jille, eika se ole vield ulottunut tuottoa tavoittelemattomiin jarjestelmiin (OECD 2023).

Palveluntuottajille asetetaan vahvoja taloudellisia kannustimia pysyvistd tyollistdmis- tai koulutus-
tuloksista. Maksumalli koostuu kolmesta eri maksutyypistd: maksettavasta perusmaksusta paiva-
rahana viisipdivdisen viikon perusteella, tydsuhteesta tai koulutuksesta maksettava tulospalkkio
sekd nopeuspalkkio saavutetuista ty6- ja koulutustuloksista ennen kahden kuukauden kiinnitysjak-
son pddattymistd. Palveluntarjogjille maksetut hinnat eriytetddn asiakkaan tyodllistettavyyden pe-
rusteella, millé pyritdan vahentdmaan riskid, etta palveluntarjoajat keskittyvat vain helpommin
tyollistettaviin asiakkaisiin. Maksuryhmid on kolme ja yksilot kohdistetaan tyhmiin tilastollisen pro-
filointityokalun tuloksien perusteella, jotka madrittavat yksilon "ldheisyyden” tyomarkkinoista. Pal-
veluntarjoajat hakevat sopimuksia yhdeltd tai useammalta 72 toimitusalueelta ja niiden on taytet-
tdva useita taloudellisia ja organisaattorisia kriteerejd. Arbetsférmedlingen aloitti uusien palvelujen
hankinnan helmikuussa 2023. (OECD, 2023.)

Tyypillisesti vertailu vaikuttaa ostopalveluja laajasti hyddyntévissG maissa suoraan palveluntuot-
tajien markkinaosuuteen tai muulla tavoin sopimusten laajentamisen mahdollisuuksiin. Markkina-
osuus mddaritelladn usein ohjattujen asiakkaiden mdaring, eri tavoin laskettuna tai mdariteltyna.

Hajautettujen julkisten jarjestdjien osalta suora kytkds tiedolla johtamisen tapoihin on kdytdnnéssa
ohut. Erilaisia asioita seurataan, mitataan ja asetetaan tavoitteeksi. Niiden ymparilla kdydadn par-
haimmillaan dialogia ja keskustelua, mutta niiden tosiasiallinen vaikutus kdytdnndn toimintaan
nayttdd vahdiseltd. Yleisesti vahva tulosseuranta on "irrotettu” silloin, kun valtio kdy dialogia ha-
jautettujen yksikdiden kanssa (Mosley 2011).

Tyypillisesti taloudelliset kannustimet toteutetaan jérjestelmdn rahoituksen tasolla ja rahoituksen
painopisteiden kautta ja varsinaisella tiedolla tai suorituskyvylla johtamisella ei ole vaikutusta ra-
hoitukseen. My&s Suomessa selvityshetkelld voimassa olevassa tulevien jarjestdjien rahoitusmal-

lissa on ajateltu samalla tavalla. Tiedolla johtaminen puolestaan joko tukee tavoitteista kdytavaa
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keskustelua (esim. Saksa), toimijoiden omaa toiminnan kehitystd (Tanska ja Sveitsi) tai toisilta op-

pimista (potentiaalisesti Sveitsi).

Seuraavassa avataan kutakin vertailumaata selvityksen kysymyksien kautta.
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3 Tanska: Viraston tiedolla johta-
misen tavat

»  Tiedolla johtaminen on keskeinen ja integroitu osa koko Tanskan tydllisyysjarjestelmda. Tiedolla
johtaminen pohjautuu vahvasti erilaisiin tutkimuksiin ja arviointeihin, joita virastossa tehddan.

»  Kuntien tavoitteet tulevat sekd lainsddddnndsta ettd paikalliselta tasolta. Kuntien pitad
padstd kansallisiin standardeihin tietyilld mittareilla. Jos kunta ei pddse tietylle asteelle, sille voi
tulla tastd sanktioita, joskin ndma ovat melko pieniad.

»  Tiedon ja indikaattoreiden kayttod pidetdan pddsadntdisesti onnistuneena. Tanskassa kdydadn
kuitenkin laajaa keskustelua siitd, mitkd ovat keskeisimmadt indikaattorit ja mitd pitdisi mitata

ja pitdisiké antaa enemmadn valtaa paikallisille priorisoinnille.

3.1. Tyédllisyyspalvelujen ohjausjdrjestelmd pdhkindnkuoressa

Tanskassa tydllisyyspalveluiden toteutus on kuntien vastuulla. Tanskassa on 98 kuntaa, joiden pai-
kalliset tyollisyyskeskukset (Jobcenter) hoitavat tyollisyyspalvelut. NGma ovat hoitaneet tdydella
vastuulla tydllisyyspalveluita vuodesta 2009 alkaen. Tydllisyyspalveluiden siirtdminen kunnille ta-
pahtui alue- ja kuntauudistuksen yhteydessd, jolloin kuntien maara vaheni 270 kunnasta 98 kun-
taan. Kunnat padttavat itse siitd, kuinka paljon ne investoivat tydllisyyteen ja tyollisyyskeskusten

toiminta on kunnan budjetissa.

Valtion vastuulla on lainsddddntd, rahoitus, tiedolla johtaminen ja ohjaus. Tydministeridlle kuuluu
strateginen ja poliittinen johtaminen. Valtion keskeisin toimija on valtakunnallisesti toimiva tyo-
markkina- ja rekrytointivirasto (STAR), jonka vastuulla on palvelujarjestelmdn ja kuntien tiedolla
johtaminen ja monitorointi. Sen tulee muun muassa tiedottaa kunnille lainsGaddnndstad ja ohjata
heidan toimintaansa. Virastolla on 3 alueellisella tasolla toimivaa divisioonaa, jotka ohjaavat alu-

eellaan toimivia kuntia.

Tanskassa yhteistyérakenteet ovat tiiviit ja tydllisyyspalveluiden organisoinnissa muina keskeisind
toimijoina toimivat muun muassa kansallinen tydomarkkinaneuvosto sekd alueelliset tydmarkkina-
neuvostot. Kansallisen tyollisyysneuvoston rooli on koordinoiva, mutta silld ei ole merkittdvad oh-
jausvaltaa. Alueellisten tydmarkkinaneuvostojen tehtavand on edistdd koordinaatiota ja yhteis-
tyotd kuntien valilla. Nagilla ei kuitenkaan ole suoraan ohjauksellista valtaa. (European Commission
2019.)

Valtio rahoittaa kuntia vuonna 2015 uvudistetun valtionosuusjdrjestelmén ja erillisen kannustinjar-
jestelmdn kautta. Kannustimena on erillinen tyéllisyyskorvausjérjestelmd, jonka tavoitteena on
kannustaa kuntia panostamaan tyéllisyydenhoitoon. Lahes kaikkien keskeisten etuuksien
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korvausprosentti madrdytyy sen mukaan, kuinka monta viikkoa kansalainen on kyseisella korvatta-
valla etuudella, eikd palveluihin osallistumisella “ole vaikutusta korvauksiin. Kunnilla on ndin talou-
dellinen kannuste pitdda tyottomyysaika lyhytkestoisena ja tarjota tyéttéomille palveluita tydottomyy-
den alussa. Mitd pidempddn tyottomat pysyvat tyottdming, sitd véhemman taloudellista tukea
kunnat saavat valtionosuusjarjestelmdn kautta. Korvausosuus vahenee vaiheittain. Ensimmadiset
nelja viikkoa valtio korvaa 80 % kunnan kuluista ja vdhitellen osuus vdhenee siten, ettd 52 viikon jal-

keen valtio korvaa endd 20 % kunnan kuluista. (H&kansson 2019.)

Tiedolla johtamisen ja tiedon tuottamisen organisointi

Tiedolla johtaminen on keskeinen ja integroitu osa koko Tanskan tyéllisyysjdrjestelmdd. Tahén on
resursoitu paljon ja kdytetyt resurssit ovat kasvaneet vuosien myétd. Tiedolla johtamiseen ja tie-
don tuottamiseen on resursseja sekd ministeriossa ettd STAR:ssa. Paatavoitteena on tyéttomyys-

tuen saajien madrdn vahentdminen.

Kuntien tavoitteet tulevat sekd lainsddddnndstd ettd paikalliselta tasolta. Tanskassa lainsddaddn-
t66n on tarkkaan kirjattu, mitd kunnissa pitdd tehdd. Lainsadddannén implementointi tapahtuu mi-
nisterion, STAR:n ja kuntien yhteistydssd. STAR:n tekemdt analyysit ja evaluoinnit luovat pohjaa
sille, mitd lainsdadanté6n nostetaan siitd, miten kuntien pitdd edistad tydllistymistd. Kuitenkin
myds kunnilla on tilaa itse mddaritelld ja ministerion tahtotilaa valutetaan alaspdin yhdessa keskus-

tellen.

Ministeriolta tulee vuosittain tyollisyyspoliittisia tavoitteita, joista STAR ja kunnat luovat seuran-

taindikaattoreita ja joita sisdllytetddn kunnallisiin tyollisyysstrategioihin.
Ministerion vuoden 2022 ja 2023 tavoitteet ovats:

Kaikille tyottomille tulee tarjota arvokasta palvelua
Tyéttomien osaamista tulee lisata
Pakolaisten ja yhdistettyjen perheiden omavaraisuutta tulee lisatd

Osatyodkykyisten tydottomien tydllisyyttd on lisGttava

ok wnh e

Yritysten tarvitseman pdtevdn tydvoiman saanti on varmistettava

Esimerkiksi vuonna 2023 pidettiin edellisen vuoden tavoitteet, joiden yhteisend tavoitteena on
saada ihmisid enemmadn tyohdn ja varmistaa yrityksille heidan tarvitsemansa tyévoima. Vuoden
2022 ja 2023 tavoitteista STAR on kehittdnyt indikaattorit tavoitteille 2, 3 ja 5 yhdessa ja nditd voi

seurata kunnittain Jobindsats.dk -sivustolla. Tavoitteille 1 ja 4 ei ole suoraan STAR:n toimesta

¢ Beskaeftigelsesministeren: https://star.dk/media/21538/udmelding-af-de-beskaeftigelsespolitiske-maal-2023.pdf
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asetettu indikaattoreita, vaan kuntien pitdd itsendisesti seurata ndiden toteutumista. Kuitenkin

Tanskan kuntaliitto on paattanyt kerdtd vuosittain tietoa kuntien toiminnasta 1. tavoitteen osalta.

3.2. Tehokkuuden ja vaikuttavuuden seuranta, arviointi ja tiedolla johtaminen

Valtion ja kuntien vdlisid ohjauksellisia elementtejd ovat muun muassa tilastot, monitorointi ja
benchmarking. STAR:n tiedolla johtaminen ja tuottaminen perustuu vahvasti tutkittuun tietoon.
Sen tehtdvdnd on kerdtd ja jakaa tietoa siitd, mikd tyodllisyyspalveluissa toimii. STAR yhdistad omia
tilastojaan ja tutkimuksiaan muun muassa Tanskan tilastokeskuksen tilastoihin. STAR:n tuottamat

tiedot ovat kaikille avoimia.

Arvioinnit ja tutkimukset monitoroinnin pohjana

Tanskassa tyéllisyyden hoidon tiedolla johtaminen pohjautuu vahvasti erilaisiin tutkimuksiin ja ar-
viointeihin, joita STAR-virastossa tehddén. STAR:ssa painotetaan etenkin metaevaluaatioihin ja
satunnaistettuihin vertailukokeisiin (ramdomized controlled trial). STAR tekee satunnaistettuja
vertailukokeita sekd itse ettd yhteistydssd akateemisten tutkijoiden kanssa. Tydllisyysministerio ja
STAR tutkivat jatkuvasti sitd, mitka keinot ovat toimivia ja minkd avulla autetaan tyottomia paa-
semdadn tyshon. Virastolla on muun muassa tietopankki Jobeffekter.dk -sivustolla, jonne on kerdtty
satoja relevantteja tutkimuksia tydmarkkinoilta. Sivustolla on muun muassa mahdollista tarkas-

tella sinne koottujen tutkimusten tuloksia ja eri interventioiden vaikutuksia eri kohderyhmille.

STAR:n analyysien ja arviointien tuloksista muodostetaan pohjaa myé&s poliittisille suosituksille ja
kuntien monitorointiin. STAR on esimerkiksi tutkinut paljon sitd, millaisia vaikutuksia tyéttédmien
tapaamisilla ja haastatteluilla on. Tutkimusten mukaan aikainen dialogi tyéttdman kanssa on vai-
kuttava keino. Nd&in ollen tdstd on tullut keskeinen monitoroinnin kohde. (Andersen, Caswell & Lar-
sen 2016.) Tutkimustuloksia voidaan viedd myds lainsdaddntdon ja ndin "pakottaa” kuntia toimi-

maan ndiden tutkimuksissa todettujen vaikuttavien toimien mukaisesti.

Kuntien pit&d padstd kansallisiin standardeihin tietyilld mittareilla. Jos kunta ei pédse tietylle as-
teelle, sille voi tulla téstd sanktioita, joskin ndmd ovat melko pienid. Alkuun keinot ovat pehmedm-
pid ja ensimmadinen keino on se, ettd STAR:n alueellinen divisioona aloittaa keskustelut kunnan
kanssa ndhdessddn, ettd se ei parjad odotetulla tavalla. Kunnalle annetaan aluksi mahdollisuus se-
littda tilannettaan ja alueellinen divisioona etsii yhdessd kunnan kanssa tapoja, miten kunta voisi
suoriutua paremmin. Jos kunta ei kuitenkaan tietyn ajan kuluessa ole saanut tulostaan parannet-
tuaan, ministeri ldhettdd heille kirjeen. Viimeinen vaihe olisi se, ettd kunnan tydllisyyspalvelujen to-

teutus voisi lopulta pddatyad valtion "hallintaan”, mutta ndin ei ole vield koskaan kdaynyt.
Indikaattorit

Tutkimuksiin perustuvaa tietoa jaetaan kuntien kdytté6n. Keskeinen tutkimusten jakamisen
paikka on STAR:n yllGpitdmd Jobindsats.dk -sivusto. Se on tietojdrjestelmd, jonne kerédtadn katta-
vasti tietoa tydllisyyspalveluista, niiden suorituskyvystd ja tuloksellisuudesta. Sivuston tarkoituk-

sena on tarjota |Gpindkyvaad tilastollista perustaa padtéksenteolle. Sivusto on tarkoitettu etenkin
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kunnille ja tydllisyyskeskuksille, mutta se on avoin kaikille. Sivustolle on kerdtty satoja erilaisia indi-
kaattoreita, joista voi tarkastella kuntien suoriutumista. Nditd ovat muun muassa erilaiset tiedot
etuuksien saaqjista, kuntien aktiivisista toimenpiteistd, kuten mentorin tarjoamisesta tyéttomalle ja
ulkomaisesta tydvoimasta. Kunkin isomman pddtavoitteen alla on siitd johdettuja indikaattoreita
ja esimerkiksi haastattelujen ja aktiivisten tarjousten osalta on 5 yksityiskohtaista indikaattoria,

joita voi tarkastella.
Tuloksia mittaava padtavoite on:

1. etuuksia kokoaikaisesti saavien henkildiden ennakoitu ja todellinen mdara ja osuus
Kuntien tydllisyystoimien painopistetavoitteet ovat:

1. Haastattelujen suorittaminen. Tavoitteena vdhintddn 4 haastattelua tai tapaamista 12
kuukauden aikana.

2. Aktiiviset tarjoukset. Tavoitteena, ettd 12 kuukauden aikana tydttdman tulee saada vahin-
tadan yksi aktiivinen tarjous toimenpiteestd, kuten palkkatuki tai koulutus tai vahintadn 225

tyotuntia.

Sivustolla on muun muassa aiemmin mainittuihin ministerién tavoitteisiin pohjautuvia indikaatto-

reita. Vuoden 2022 ja 2023 tavoitteista on muodostettu sivustolle seuraavat indikaattorit:

1. Tavoite: tyéttdmien osaamista tulee lisatd -> indikaattori: osaamisen kehittamisen aloitta-
neiden tyottdmien mdara

2. Tavoite: pakolaisten ja yhdistettyjen perheiden omavaraisuutta tulee lisatd -> indikaattori:
tydssd olevien pakolaisten ja heiddn yhdistettyjen perheenjdsentensd osuus

3. Tavoite: yritysten tarvitseman patevan tydévoiman saanti on varmistettava -> indikaattori:

rekrytoinnissa epdonnistuneiden yritysten osuus
Benchmarking

STAR on tuottanut benchmarking raportteja vuodesta 2016 alkaen. Raportteja tuotetaan kah-
desti vuodessa. Kuntien tilanteita voi ndissa verrata keskeisten suorituskykyindikaattorien osalta
koko maan tasoon tai toisiin kuntiin. Ndissd mitataan sekd prosessia ettd tuloksia. Indikaattoreina
kdytetddn muun muassa tyottdmien maarad, tydttdmien kanssa kaytyjen keskustelujen maarad
sekd aiemmin mainittuja ministeridon tavoitteita. Benchmarking-raporteissa on laskettu ennuste
siitd, mitd kunnan olisi mahdollista saavuttaa. NGma perustuvat tilastoihin ja huomioivat muun
muassa kunnan vdestérakenteen. Kunnan suoriutumista verrataan tdhdn ennusteeseen. Kunnan

sijoitusluku madrittyy sen mukaan, onko se ylittanyt vai alittanut hypoteettisen ennusteen.

Esimerkkikuvassa benchmarking-listaus ja 10 parhaiten pdarjannyttd kuntaa tydttdmyystuella ole-
vien madrdn osalta. Vuoden 2022 toinen puolivuosi verrattuna vuoden 2022 ensimmdiseen puoli-
vuoteen perustuu odotettuihin ja todellisiin tuensaajien madriin kunnissa. Lisdksi on oma
benchmarking-listansa siitd, miten kunnat ovat parantaneet omaa tulostaan edellisestd mittaus-

kerrasta. Tulokset benchmarkingeista ovat julkisia ja kaikille avoimia. Lisaksi Jobindsats-sivustolla
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on tarkemmin muun muassa Power Bl —pohjainen mahdollisuus tarkastella tarkemmin yksittdisen

kunnan suoriutumista yksittdaisilld mittareilla tai tehdd tarkemmin vertailua muihin kuntiin.

Kommunernes placering pa ranglisten for alle ydelser, 1. halvar 2022 — 2. halvar 2022

K Placering Faktisk ydel ng Forventet ydel. fang Forskel
Fuldtidspersoner Fuldtidspersoner Pct.point Fuldtidspersoner

Gladsaxe 1 2.690 3.100 0,9 410
Ballerup 2 2.230 2.490 08 260
Billund 3 1.160 1.270 0,7 110
Vejen 4 1.860 2.010 0,6 150
Fredensborg 5 1.510 1.650 0,6 140
Holbaek 6 3.510 3.740 0,5 230
Solrgd 7 760 830 0,5 70
Furesg 8 1.340 1.450 0,4 110
Hillergd 9 2.040 2.190 0,4 150
Frederiksberg 10 4.200 4.480 0,4 280

Kuva 3. Esimerkki Tanskan kuntien sijoittumisesta benchmarking -listauksessa

Kunnissa seurataan nditd raportteja ja he raportoivat tilanteesta myds poliittisille paattgjilleen.
Kunnilla on tadmankin puolesta kannuste pdrjatd hyvin, jotteivat ne joudu selittelemdadn paattgjille
huonoa suoriutumistaan suhteessa omaan tulokseensa tai suhteessa muihin kuntiin. Haastattelu-
jen mukaan media ei kuitenkaan ole yleisesti laajemmin kiinnostunut kuntien suoriutumisesta, vaan

huomio ja kiinnostus on enemmadn paikallisella tasolla.

3.3. Tiedolla johtamisen jarjestelmén toimivuus

Tiedon ja indikaattoreiden kdytté koetaan pddsddéntdisesti onnistumisena. Haastatteluissa nos-
tettiin esiin tutkimukseen perustuvan ohjauksen hyvdnd esimerkkindg se, ettd kaikkien, my&s pien-
ten, kuntien toiminta on tietoon pohjautuvaa. Valtion vahvalla panostuksella tutkittuun tietoon ja
sen tuomiseen kunnille tiedoksi, paikalliset padtokset voidaan perustaa tietoon. Erityisesti pienilla
kunnilla ei olisi mahdollisuuksia kerdtd itsendisesti kaikkea tietoa pddtoksentekonsa tueksi, mutta
talla mallilla kaikilla kunnilla on mahdollisuus toteuttaa tutkittuun tietoon perustuvaa vaikuttavaa

tyollisyyspolitiikkaa.

Tanskassa on kuitenkin kdyty laajaa keskustelua siitd, mitké ovat keskeisimmét indikaattorit ja
mitd pitdisi mitata. Keskustelua on kéyty muun muassa siitd, onko kansallisesti mddariteltyjen indi-
kaattoreiden kanssa menty liian pitkalle ja pitdisiké antaa enemmadén valtaa paikallisille priorisoin-
nille. Kuten Suomessa, myds Tanskassa alueiden valillé on eroja ja pohdintaa on kdyty siitd, ettd
onko tarkoituksenmukaista, ettei nditd eroja oteta indikaattoreissa huomioon. Kuitenkin yleisesti
maassa on vahva konsensus siitd, ettd tietoon pohjautuva perusta tdrked. Keskustelua kdaydadn
myds siitd, onko liiaksi keskitytty prosessin etenemiseen ja tulisiko tulevaisuudessa keskittyd enem-

man tuloksiin. Yhtend keskeisend mittarina on esimerkiksi se, onko tydttédmien tydnhakijoiden
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kanssa kdyty maard tapaamisia tai haastatteluita tietyssd ajassa. Keskustelua on kayty siitd, onko
tama tarkkojen madrien monitorointi tarkoituksenmukaista vai voisivatko kunnat itse pdattdad, mi-
ten monesti tapaamisia pidetdadn, jos kuitenkin padtavoite saavutetaan eli tyéttomia tyénhakijoita

saadaan tyollistettyad.

Tanskassa vuoden 2022 lopussa aloittanut hallitus aikoo leikata tyéllisyyskeskusten budjetteja.
Leikkaukset ovat kdynnistyneet ja tavoitteena on 3 miljardin tanskan kruunun leikkaukset vuoteen
2030 mennessd.’” Tavoitteena on rahojen kohdentaminen paremmin. Haastattelujen mukaan halli-
tuksen ndkemyksend on se, ettd Tanskan hyvdstd tydllisyystilanteesta ja tydttodmien madrdn vahe-
nemisestd ja ndin tyollisyyskeskusten vihemmastd asiakasmadrdstd johtuen sadstdjen pitdisi olla
mahdollisia. Kuitenkin kunnissa nahddan, etta heidan asiakkaistaan yhd suurempi osa on esimer-
kiksi osatyokykyisid ja enemmdn tukea tarvitsevia ja ndin ollen myds enemman resursseja vaativia.
Toisaalta kunnat argumentoivat suuria menoerid myos sillg, ettd heille kohdistetut vaatimukset
ovat jatkuvasti nousseet muun muassa monimutkaisten sddntelyiden myotd. Tanskan jarjestel-
mdssa on esimerkiksi 23 eri etuutta ja yksittdinen tydntekija ei pysty hallitsemaan kaikkiin ndihin

liittyvid monimutkaisia lakeja.

Haavoittuvassa asemassa olevat tyottdmat on nostettu myds tutkimuksissa esiin. Andersen, Cas-
well ja Larsen (2016) nostivat esiin, ettd tutkimukset, joiden pohjalta on luotu toimenpiteitd ja poli-
tiikkauudistuksia koko tycttomien ryhmille, on kohdistettu niihin tyéttomiin, joilla ei ole tyottomyy-
den lisdksi muita ongelmia. Keskustelua on kayty myds siitd, ettd valtionosuusjdrjestelmaan liittyisi
riski lyhyen aikavdlin "kermankuorinnasta” eikd se kannusta panostamaan vaikeasti tydllistyviin.
Nykyinen jarjestelma voi kannustaa panostamaan enemman niihin tyottomiin, jotka on mahdollista
saada nopeasti takaisin tyohon ja joista kunnat saavat helpommin enemman rahaa (Andersen,
Caswell & Larsen 2016; Owal Group 2021).

7 The Local: Denmark to abolish job centres in overhaul of unemployment system. https://www.thelocal.dk/20221215/denmark-to-
abolish-job-centres-in-reform-of-unemployment-system
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4 Saoksa: Laoja-alaisen tiedon tar-
jonnan hyodyntaminen

»  Tiedolla johtaminen on Saksassa laaja kokonaisuus, joka muodostuu useista eri maantieteelli-
sistd alueista ja hallintoyksikdistd, mutta myds tietoldhteistd. Saksan tyodllisyyspalvelut jakau-
tuvat hajautettuihin ja keskitettyihin yksikdihin, joita ohjataan samoilla periaatteilla.

»  Tyovoimapalveluyksikaille ei ole varsinaista kannustinjdrjestelmad. Alueyksiksiden valilla on kui-
tenkin erdanlainen benchmarking-systeemi, joka muodostuu kaikkien tydvoimakeskusten tulos-
tiedoista muodostuvasta julkisesta tietokannasta.

»  Tiedolla johtamista toteutetaan sekd tavoitesopimusten ettd neuvottelujen avulla. Neuvottelut
eli dialogit, joita eri toimijoiden valilla kdydddan ovat osa tiedolla johtamisen jarjestelmad. Ylei-
sesti tavoitteiden suunnittelussa nojataan kahteen osaan: vaikuttavuutta ja tehokkuutta kos-
kevaan osaan sekd laatua ja organisointia koskevaan osaan.

»  Saksan tulosohjausjarjestelmalld ei ole tosiasiallista merkitystd tyévoimapalvelujen toimintaan
tai resursointiin.

»  Haasteita erityisesti osittain hajautetussa jarjestelmdssd on syntynyt ohjauksen roolin maarit-

tamisessd ja erilaisten yksikoiden vertailukelpoisuudessa

4.1. Tyodllisyyspalvelujen ohjausjdrjestelma pdhkindnkuoressa

Saksassa tydministerio vastaa yleisesti tydvoimapolitiikan kansallisesta ohjauksesta ja padasialli-
sesta rahoituksesta lakisédteisesti. Kuitenkin Saksan tydvoimavirasto Bundesagentir fir Arbeit
(jatkossa BA) on Saksan tyomarkkinoiden keskeisin toimija; se toimii itsehallinnollisena julkisena yk-
sikkéna sosiaalilain (SGB IIlI) mukaisen tehtdvdn toteuttamisessa. Tydvoimavirastona BA toimii
tyovoimapalvelujen toteuttamisen valvojana ja toteuttajana yhteistydssd tydvoimatoimistojen
(employment agency) ja tyévoimakeskusten (Jobcenter) kanssa. BA on kuitenkin sekd oikeudelli-

sesti ettd poliittisesti vastuussa liittovaltion tys- ja sosiaaliministeridlle (Bundesministerium fir Ar-
beit und Soziales, BMAS) (ILO 2015).

Kuvassa 4 on kuvattu Saksan tyévoimapoliittinen organisaatiokaavio. Organisaatiorakenteen hui-
pulla ovat BA (Federal Employment Agency/Bundesagentir fUr Arbeit) ja yhteistydkomiteat. Nai-
den alapuolella ovat kymmenen (10) alueellista osastoaq, jotka vastaavat alueellisen tydmarkkina-
politiikan koordinoinnista. Alueosastojen alla ovat BA:n alaisuudessa toimivat tydvoimatoimistot
(employment agencies). Paikallisia tyovoimatoimistoja on yhteensd 150. Tyévoimatoimistojen li-
sdksi Saksassa on kahdenlaisia tydvoimakeskuksia eli Jobcentereitd: kuntien ja BA:n yhteisty6ssa
hallinnoimat "Joint ventures” eli yhteiskeskukset sekd itsendisesti ilman BA:n valvontaa toimivat
hajautetut kunnat eli "Opt-out ventures". Vaikka hallinnollisesti hajautetut yksikot toimivat hyvin

itsendisesti suhteessa keskitettyihin yksikdihin (joint ventures), voidaan ohjauksen ja tiedolla
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johtamisen ndkokulmasta Saksan julkiset tydvoimapalvelu jaotella kolmeen tasoon: 1. liittovaltio-
taso, 2. alueellinen taso ja 3. paikallinen taso.

Parlament

Ministry of Employment

and Social Affairs Federal State Committee FEE-

Cooperation Committee

Federal Employment
Agency

10 Regional Directorates

[ 150 Agencies for Work

Customer Centre Joint facilities Opt-out municipalities
(responsible for UB I) (responsible for UB II) (responsible for UB II)
Local Council

Kuva 4. Saksan tydvoimapoliittinen organisaatiokaavio. (Lédhde: Bastian & Werner (2013))

Tydvoimapalveluita tarjotaan etuuksien perusteella kahdessa tasossa: ALG | -tuki (Arbeitslosen-
geld I) kohdentuu vakuutetuille eli ansiosidonnaisen sadijille, ja ALG Il -tuki (Arbeitslosengeld II) koh-
dentuu tyottomyysturvan sadijille ja yli 12 kuukautta tyottdmana olleille. ALG | -tuesta vastaavat
tyovoimatoimistot (employment agencies) ja ALG Il -tuesta vastaavat sekda keskitetyt ettd hajau-
tetut Jobcenterit. Molemmissa jarjestelmissd® rahoitus muodostuu samoilla periaatteilla: liittoval-
tion hallitus kattaa sosiaalietuudet ja aktiivisten tyomarkkinaohjelmien (ALMP) kustannukset, kun
taas paikallisviranomaiset (kunnat) rahoittavat padasiassa asumistukikustannukset sekd sosiaali-
menoihin kuten talousneuvontaan tai lastenhoitoon liittyvat kulut.

Tydllisyyspalvelujen ohjaus/ tiedolla johtamisen toimijoiden roolit

Saksan tydévoimapalvelujen ohjaus toteutetaan verrattain monimutkaisessa ja monitasoisessa
suoritusjérjestelmdssd, joka perustuu keskushallinnon/liittohallituksen (Federal Government), liit-
tovaltion tyévoimaviraston (BA), liittovaltioiden ("Ldnder") ja paikallishallinnon (kunnat) vélisiin
tavoitesopimuksiin ja tavoitesopimusjérjestelmddn. Sopimuksia laaditaan sekd keskustasolla ettd
alue- ja paikallistasolla. Ohjauksen Idhestymistapa on siis "tavoitteiden mukainen johtaminen”
(managmenet by objectives). Tavoitesopimukset johdetaan ensisijaisesti lainsddddnndstd (Social
security code IlII).

8Joint ventures, keskitetyt yhteisyksikot ja opt out -ventures, hajautetut kuntien omat yksikét
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Hajautettuja ja keskitettyja yksik6itd ohjataan samoilla periaatteilla. Ohjaus eroaa kdytdnnossa
ainoastaan siten, ettd hajautetut yksikot antavat tarjouksensa (tavoitearvonsa) neuvottelujen
avulla ministeridlle osavaltioiden ("Lander"”) kautta ja keskitetyt yksikot BA:n kautta. Keskitetyissd
yksikoissd BA vastaa ministerion kanssa tehtdvdstd yhteistydstd sekd keskustason ettd paikallisen
(ja alueellisen) tason tavoitesopimusneuvotteluissa (kuva 2). Kaikki hallinnon tasot (keskushallinto
sekd alueellinen ja paikallinen hallinto) vastaavat kukin omien alueidensa valmisteluista. Toimijat
ovat vastuussa neuvoteltavien asioiden kdsittelystd, tarvittavien taustatietojen esittdmisestd ja
keskustelujen valvonnasta sekd raportoinnista ja tiedotuksista. (Owal Group 2021 ix sit. European
Commission 2013.)

Keskustaso/Central level:

e Joint Agencies

* Tavoitesopimukset tehd@an tyéministerion ja BA:n valilla

* Tavoitesopimukset tehdddan suoraan tyéministerion ja
liittovaltioiden (L&nder) valilla

* Sopimuksissa voidaan sopia osavaltiokohtaisista
lisGtavoitteista ja painopisteistd, mikali ne ovat laillisesti
ankkuroidun tavoitejdrjestelmdn mukaisia

Paikallinen taso/Local level:

* Joint Agencies
Keskitetty

* Tavoitesopimukset tehdddn BA:n tyovoimakeskusten
(Employment Agencies) ja kunnallisten tyévoimakeskusten
(Jobcenter) vdlilla

|

* Tavoitesopimukset tehdddan liittovaltioiden (Lander)
kuntien valilla

Kuva 5. Tavoitesopimusneuvottelujen tasot ja osapuolet keskitetyissd ja hajautetuissa yksikdissd.

Kaytdanndssd ohjaus toteutetaan strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla (kuva 3). Strate-
ginen taso vastaa ministerion ja BA:n yhteistydssa tekemdd strategista johtamista. Strategisen
tason alla toimii kokonaisuus, jota ohjataan taktisella tasolla (Regionaldirektion). Operatiivinen

taso muodostuu paikallisista toimijoista eli kunnista.
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Ministry
Headquarter
Strategy &board of

management

. Middle board
Tactic of
management 1
Operctiv Acency 1 Acency 2

r’ Lakiin perustuvat tavoitesopimukset, uusitaan 4 vuoden vdélein

Neuvottelujen pohjalta toteutettavat lakiin perustuvat
J tavoitesopimukset, uusitaan vuosittain

Kuva 8. Saksan tyévoimapolitiikan ohjaamisen tasot.

Ministerion ja BA:n toteuttamat strategisen tasot ohjaussopimukset uusitaan neljdn vuoden valein

ja alueilla ja kunnissa tehtdvat taktisen ja operatiivisen tason sopimukset uusitaan vuosittain.

4.2. Tehokkuuden ja vaikuttavuuden seuranta, arviointi ja tiedolla johtaminen

Harz-reformit osana tyémarkkinapolitiikan kehitysta

Vuosina 2002-2005 Saksassa toteutettiin niin kutsutut Hartz-reformit, joiden tavoitteina oli tyo-
voiman tarjonnan kasvattaminen ty6ttémyysturvan tasoa leikkaamalla sekd tydvoiman kysynndn
lisddminen tyomarkkinasddntelyd purkamalla. Reformien yhteydessé tyévoimapalvelujen organi-
sointitapoja uvudistettiin merkittdvdsti; keskitetty eli liittovaltion budjetista rahoitettu ja BA:n hal-
linnoima tyottomyysturvajarjestelma sekd kuntien rahoittama ja hallinnoima hajautettu toimeen-
tulotukijarjestelma yhdistettiin osittain. Talléin myds rahoitusrakenne muuttui merkittavasti. (VNK
2018.) Laajamittainen jarjestelmdareformi oli kokonaisuudessaan haastava. Uudistus ei ldhtékohtai-
sesti sopinut aiempaan liittovaltiojarjestelmddn, eika vudistuksesta saatu muodostettua poliittista
yksimielisyyttd. Osittain erimielisyyksistd johtuen jarjestelma padtettiin toteuttaa mallillg, jossa

osa tydvoimapalveluyksikdistd toimii hajautettuna ja osa keskistettynd.
Benchmarking, tavoitesopimukset ja mittarit

Nykyisin tydvoimapalveluyksikéille ei ole varsinaista kannustinjarjestelmé&d. Alueyksikdiden vdalilla
on kuitenkin erddnlainen benchmarking-systeemi?, joka muodostuu kaikkien tydvoimakeskusten

Benchmarking-systeemi, ks. lisda: https://link.springer.com/article/10.1007/s12076-017-0194-x (Blien, Hirschenauer, Van Thi Hong, 2010)
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tulostiedoista muodostuvasta julkisesta tietokannasta. 15 "vertailualueesta” (bench-regions?®)
muodostuva benchmarking-jarjestelma kattaa kaikki tyévoimakeskukset. Hajautetuilla ja keskite-
tyilla yksikoilld on omat erilliset tietojdrjestelmansd, mutta tiedot kootaan yhteen ja ne ovat [ahto-
kohtaisesti vertailukelpoisia keskenadn. Kdyténnéssa benchmarking-jdrjestelmdssé tarkastellaan
miten 104 hajautettua ja 302 keskitettyd tydvoimakeskusta vertautuvat keskenddén keskeisten
tunnuslukujen suhteen. Vertailua voidaan toteuttaa sekd yksittdisten keskusten ettd vertailualuei-
den valilla. Tyottomyysvakuutusjdrjestelmad hoitavilla 150 tydvoimatoimistolla (employment
agency) on erillinen jarjestelmd. Sen tavoitteena on ennen kaikkea lisatd lapinakyvyyttd ja kannus-
taa alueiden vdliseen keskindiseen oppimiseen kokemustenvaihdon kautta. Sen ei kuitenkaan ole
todettu vaikuttavan suorituskykyyn.

Sekd benchmarking-vertailussa ettd varsinaisessa tiedolla johtamisessa hyédynnetd&dn tavoiteso-
pimuksia. Eri hallinnontasojen vdlille luotavat tavoitesopimukset sisdltavat seka lakisddateisia tavoi-
teindikaattoreita ettd aluekohtaisesti neuvoteltavia tavoitteita.

Kaikille keskuksille yhteiset kolme suoritusindikaattoria (performance indicators) ovat:

1) "avun tarpeen vhentdminen"” ("reduction of need for assistance")

2) "ansiotydhon integroitumisen parantaminen” ("improvement of integration into gainful
employment")

3) "pitkdaikaisen etuuden saamisen valttdminen ja vahentdminen" ("avoidance and reduction

of long-term benefit receipt”)

Edelld kuvattu tavoite 1 on keskeisin kaikkien Jobcentereiden toimintaan vaikuttava tavoite. Ha-
jautetut yksikot (opt-out) asettavat kansallisen lainsGaddnnon lisaksi omia aluekohtaisia tavoit-
teitaq, jotka liittyvat edelld kuvattujen tavoitteiden 2 ja 3 tarkempiin madrittelyihin, kuten asiakas-
madriin. Kunnat esimerkiksi laskevat vuosittaiset arvot kullekin suoritustavoitteelle (tavoitteet 2 ja
3) perustuen heiddn "asiakaspotentiaaliinsa" eli arvioon alueen asiakaskunnan tarpeista. Osaval-
tiokomitea (Lander) antaa suosituksia ja ehdotuksia hajautettujen yksikkdjen tavoitteiden suunnit-
teluun (esim. asiakasrakenteen kehityksen paikalliseen arviointiin sekd paikalliseen talous- ja tyo-
markkinoiden kehitykseen).

Tiedolla johtaminen ja vaikuttavuuden seuranta

Tiedolla johtamista toteutetaan sekd tavoitesopimusten ettd neuvottelujen avulla. Neuvottelut eli
dialogit, joita eri toimijoiden vdlillad kdyddén (kuva 4) ovat osa tiedolla johtamisen jérjestelmdd.
Tavoitesopimusjarjestelmdssa kyse onkin neuvotteluista pikemminkin kuin tavoitteiden asettami-
sesta taholta toiselle. Kyseessd on niin sanottu "ylhadlta alas, alhaalta ylés"-neuvotteluprosessi.
Keskustelut myds tarjoavat avoimen tilan kdsitelld haasteita, keskustella ja sopia tavoitteista sekd
tulkita tuloksia eri hallinnon tasoilla. (Owal Group 2021.)

10 Vertailualueista, ks. lisaa: https://www.sgb2.info/SharedDocs/Downloads/DE/Kennzahlen/Kennzahlen-Steckbriefe-
2023.pdf? blob=publicationFile&v=6 (Bundesagentur fur Arbeit, 2023)
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©
Dialogit ovat myds erddnlainen tiedonhallintajarjestelma. Esihenkildiden (managers) ja

puheenjohtajien (chairs) lisdksi myods kollegat kaikista divisiooneista osallistuvat ja tuovat uusia
nakemyksid oleellisista toteutusaiheista.

management

'

Kuva 7. Saksan tyévoimapalvelujen tiedolla johtamisen dialogien jédsennys.

Saksan tyévoimapolitiikan tiedolla johtamisen prosessi (kuva 4) alkaa vuosittain edellisvuosien
dataan ja tietoon pohjautuvalla suunnittelulla ja tulosindikaattorien médrittelylld. Suunnitteluun
sisaltyy myo6s esimerkiksi resurssien laskenta tulevalle vuodelle. Alueelliset osastot ja tydvoimatoi-
mistot arvioivat toimintansa tuloksellisuutta eli sitd, kuinka monta (tuettua ja tukematonta)
(tyd)integraatiota voidaan saavuttaa alueellisissa tydmarkkinaolosuhteissa ja mika budjetti tahan
tarvitaan. Alueelliset osastot lahettdvat piirinsd yhteenlasketut arvot pddkonttoriin (eli keskusta-
solle), jossa puolestaan verrataan alueen arvoja odotettuihin arvoihin ja mukautetaan niitd tarvit-
taessa. (Owal Group 2021.) Odotukset lasketaan %-arvoina jokaiselle tulosindikaattorille (key per-
formance indicator). Koska kvantitatiiviset mallit eivat tunnista alueiden paikallisia piirteitd, tydvoi-
makeskukset voivat "tehdd tarjouksia kaytdavan sisalla” ("within a corridor”). Téma kuvastaa tavoi-
tesopimusjdrjestelmdn neuvottelujen luonnetta; tavoitteet asetetaan yhteistydssa alhaalta ylos ja

ylhadalta alas.

Yleisesti tavoitteiden suunnittelussa nojataan kahteen osaan: vaikuttavuutta ja tehokkuutta kos-
kevaan osaan (painoarvo noin 65 prosenttia) sekd laatua ja organisointia koskevaan osaan (pai-
noarvo noin 35 prosenttia). Vaikuttavuutta ja tehokkuutta mittaavat indikaattorit kuvaavat tyypil-
lisesti erilaisten tydllisyystilanteiden madrien kehitystd (esim. tydttdmyyden valttdneiden maarag,
oppisopimuskoulutuksen aloittaneiden koulupudokkaiden madrd jne.). Laatua ja organisointia ku-
vaavat indikaattorit perustuvat tyypillisesti laadullisiin tiedonkeruumenetelmiin kuten haastattelui-
hin tai kyselyihin, joissa kartoitetaan asiakkaiden kokemuksia ja ndkemyksia palveluiden toimivuu-

desta.

Suurempi osuus, 65 prosenttia tavoitesopimusjdrjestelmdstd perustuu kvantitatiivisiin indikaatto-
reihin. Kuitenkin kvalitatiiviset indikaattorit, jotka perustuvat asiakkaiden haastatteluihin (esimer-

kiksi kuinka hyviksi tai huonoiksi asiakkaat ovat kokeneet palvelut) ovat mittareita, joiden tuloksia
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johto haluaa usein parantaa. Jarjestelma onkin haastattelujen mukaan ensisijaista "pehmedd oh-
jausta (soft steering), silld painotusta on siirretty aikaisempaa enemmadn laadullisiin menetelmiin.

Suunnitteluvaihetta seuraa tavoitesopimusten laadinta; tavoitteista neuvotellaan ja tavoitesopi-
mukset laaditaan kaikilla organisaatiotasoilla (ks. kuva 2). Vastaavasti tydmarkkinatilanteen ke-
hittymistd seurataan kaikilla organisaatiotasoilla. Osana seurantaa toteutetaan vuoropuheluja eri
hallinnontasojen valilla (kuva 3). Tarpeen mukaan toteutetaan puuteanalyyseja (gap analysis) riip-
puen siitd, miten asetetut tavoitteet tdyttyvat. Tiedolla johtamisen prosessin pddatteeksi lopulliset
saavutukset (achievements of objects) lasketaan yhteen, jonka jalkeen suunnittelu kdynnistetddn
uvudelleen.

Ohjaus ja toiminta on lakisddteistd. Sosiaalilaissa on saddetty tyévoimatoimistojen "integraatiota-
seesta” (SGB Ill, 11 § Integration balance sheet24). Lisaksi laissa on madritetty BA:n ja tydvoima-
keskusten velvoitteet tehdd selvitykset toiminnastaan budjettivuoden padttyessa. Selvityksen tulee
olla vertailukelpoinen, ja sen tulee sisaltad tietoa varojen kdytdsta ja esimerkiksi rahoituksen vaiku-
tuksista. (Owal Group 2021.)

e Tulosindikaattorien (key performance
indicators) ja resurssien (esim.
rahoituksen) suunnittelu tulevalle

Lopuksi lasketaan kohteiden vuodelle.

saavutukset (achievements of
objects) vuoden lopussa ja aloitetaan
suunnittelu uudelleen.

e Hajautettu

vastuu

Tavoitteista neuvottelu
jatavoitteisiin sitoutuminen
kaikilla tasoilla.

Tavoitteiden
saavuttaminen

(Decentral

e Tavoitesopimukset

(Achievement of objects)

Vaikutus ja
. o Lapinakyvyys tehokkuus
Puutteiden analysointi (gap (Transparency) (Impact and Seurannan avulla saadaan

analysis) auttaa sitomaan efficiency)

e selville, kuinka tavoitteet
madrayksia .
. . . [ saavutetaan kullakin tasolla.
organisaatiotasojen valilla.

Puutteiden
analysointi ja
madraykset
(provisions)

Vuoropuhelut eri
tasojen johtajien
valilla

Kuva 8. Saksan tydvoimapalvelujen tavoitesopimusprosessi.

Tiedolla johtaminen on Saksassa laaja kokonaisuus, joka muodostuu useista eri maantieteellisista
alueista ja hallintoyksikdistd, mutta myos tietoldhteistd; ohjaukseen tarvitaan valtava maard da-
taaq, jonka avulla ohjaaminen muuttuu johtamisystdvdllisiksi raporteiksi nopeaa padtoksentekoa
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varten jokaisella organisaatiotasolla. Saksassa on kdytdssd kattava sdhkdinen tilastojarjestelma??,
josta I6ytyy Jobcenter-kohtaiset tilastot jokaisesta toimijasta. (Owal Group 2021.) Numeerista tie-
toa tuotetaan tietojdrjestelmissd ympdri maan. Lisdksi pdakonttorissa toimii ei-kvantitatiivinen
organisaatio, joka tarjoaa laadullista tietoa johtamisen tueksi. Laadullinen data on kerdtty mm.

haastatteluilla kaikilta organisaatiotasoilta.

Satojen tietoldhteiden ja tavoitesopimusjdrjestelman myotd alueiden johtajien on helppo saada
ymmadrrys alueiden ja maan tydllisyystilanteesta ja sen kehittymisestd. Kaikissa tyévoimakeskuk-
sissa on kuitenkin tietoasiantuntija ("controller”), joka avaa keskeiset tunnusluvut alueen johdolle
ymmdrtédmisen helpottamiseksi.

4.3. Tiedolla johtamisen toimivuus

Sekd aiemman selvityksen (Owal Group 2021) ettd tdmdn selvityksen haastattelujen mukaan tu-
losohjausjdrjestelmdlld ei ole tosiasiallista merkitystd tyévoimapalvelujen toimintaan tai resur-
sointiin.

Julkinen keskustelu ja suhtautuminen tydvoimapalvelujdrjestelmadn on rauhoittunut viime vuosina.
Laajamittaisten vudistusten l@piviennissd kesti kuitenkin vuosia, ja jarjestelm&d on kehitetty refor-
mien jalkeen jatkuvasti. Nykyinen jarjestelma toimii haastattelujen mukaan kohtalaisen hyvin, eika
esimerkiksi julkinen keskustelu eri palvelujen vaikuttavuudesta tai jarjestelmdn vaikuttavuudesta

ole yhta kriittistd, mitd se vield joitain vuosia sitten oli.

Haasteita erityisesti osittain hajautetussa jérjestelmdéssd on syntynyt ohjauksen roolin mé&dritta-
misessd: hajautetut yksikoét toimivat niin itsendisesti, ettd yhtenevdisen linjan hakeminen tydvoi-
mapolitiikan toteuttamiseen on koettu ajoittain haasteelliseksi. Haasteita on ilmennyt myds esi-
merkiksi yhteistyon tekemisessd silloin, kun hajautetut yksikét kokevat keskushallinnon "vihollisena”

toiminnalleen.

Erot yksikéiden vdlilla vaikeuttavat myds niiden vertailukelpoisuutta. Haastattelujen perusteella
palvelut eroavat toisistaan sitéd enemman, mitd suurempi vaikutusvalta kaupungeilla on yksikdi-
den toimintaan. Tdmadn vuoksi keskitetyt yksikot sijoittuvat yleensd vertailun keskelle, kun taas ha-
jautetut yksikot edustavat useammin vertailutulosten adripaitd. Eroja yksikdiden valilla uskotaan
vahvistavan myds se, ettd joissakin hajautetuissa yksikdissa kdytetadn paikallisesti mdariteltyja
mittareita. Tyovoimatoimistot eroavat myds siind, miten ne hyédyntavat vertailutuloksia toimin-

tansa kehittédmiseksi.

Empiirista tutkimusta Saksan tydvoimapalvelujdrjestelman toimivuudesta on verrattain vahan.
Tutkimusten mukaan nykyistd jarjestelmaad ei ole voitu osoittaa erityisen toimivaksi, vaikka hajaut-

tamiseen liitettyjen teesien mukaan (ks. esim. Weishaupt 2014) paikallisella tasolla toimivien

1 Tilastojdrjestelmd: https://www.sgb2.info/DE/Kennzahlen/Aktuelle-Kennzahlen/aktuelle-kennzahlen-artikel.html
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palvelujen tulisi olla keskitettyja palveluja tehokkaampia paikallistason toimijoiden tuntiessa alueen
erityispiirteet ja sijaitessa "lahelld asiakasta”. Sen sijaan vuonna 2020 julkaistun tutkimuksen mu-
kaan hajauttaminen vdhensi tyonvdlityksen madrad 10 prosenttia kuuden vuoden tarkastelujak-
solla samalla kun tilastollisesti tyépaikkojen madra lisdantyi. Tutkimustulos viittaa fiskaalisten ku-
lujen siirtdmiseen hallinnontasolta toiseen; vadristyneistd taloudellisista kannustimista johtuen
kunnat sijoittivat alueen tydttdmia erilaisiin tydllistymisohjelmiin- ja palveluihin todellisen tyollista-
misen sijaan. Taloudellisesti tdma oli kannattavaa kunnille, silla liittohallitus vastasi palvelujen kus-
tannuksista. (Mergele & Weber 2020.)
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S Sveitsi: Suorituskykyvertailu tie-
dolla johtamisen tukeno

»  Sveitsin julkisten tyollisyyspalvelujen jarjestelmd on vahvasti federalistinen ja hajautettu alueel-
lisille toimijoille. Tyévoimapalvelut on hajautettu 26 osavaltiolle, mutta niiden toimivaltaa saa-
telee jossain madrin kansalliset lait ja kansallisella tasolla madritellyt tavoitteet. Osavaltiot voi-
vat kuitenkin vastata itsendisesti tyollisyyspalveluiden organisoinnista ja padgtéksenteosta.

»  Valtiontasoista ohjausta ja tiedolla johtamista tehdddn yhteisen tavoitteenasettelun ja alueel-
listen toimijoiden suoritusperusteisen vertailun kautta. Tyodllisyyspalveluiden tuloksellisuutta ja
suhteellista suoritusta arvioidaan neljan kvantitatiivisen indikaattorin ja kahden laajennetun
indikaattorin avulla.

»  Sveitsissd suorituskykyvertailu mittaa ennen kaikkea suhteellista suoriutumista. Tiedot korja-
taan eksogeenisilla tekijoilla, jotta arvot olisivat vertailukelpoisempia.

»  Kantonien nakdkulmasta neljd indikaattoria ovat nykyisin suhteellisen selkeitd ja toimivia.

5.1. Tyédllisyyspalvelujen ohjausjdrjestelmd pdhkindnkuoressa

Sveitsin julkisten tydllisyyspalvelujen jérjestelmé on vahvasti federalistinen ja hajautettu alueelli-
sille toimijoille. Tydllisyyspalvelut jakautuvat kolmeen tasoon: liittovaltiotasoon, osavaltiotasoon ja
paikalliseen tasoon. Tydmarkkina- ja aktivointipolitiikka perustuu Sveitsin poliittiseen jarjestel-
madn, jolle on ominaista, ettd strategiasta vastataan kansallisella tasolla, mutta alueellisilla toimi-
joilla on vahvasti itsendinen asema ja ne omistavat Idhes kaikki valtuudet poliittiseen padatéksente-
koon, lukuun ottamatta liittovaltiolle erityisesti delegoituja valtuuksia. Julkisen tyonvdlityksen insti-
tutionaalinen rakenne on hyvin samankaltainen kuin esimerkiksi Itdvallassa, jossa keskitetty pda-
toksenteko ja tavoitteiden asettaminen yhdistyvat taytdntéénpanotasolla alueiden paikalliseen au-

tonomiaan.

Sveitsissd julkisten tydllisyyspalveluiden rooli on siirtynyt ajan myodtd hajautetusta keskitytym-
pddn eli kuntien tasolta liittovaltion yhteiseksi asiaksi (Kuva 9). Nykyistd edeltéva jarjestelma pe-
rustui vahvemmin paikallistason tydvoimatoimistoihin, joilla oli padtantdvalta toimia parhaaksi
katsomallaan tavalla. Talldin tyéttédmyysvakuutuksen rahoitus kuului keskusliitolle eivatkd kantonit
tai paikalliset tyovoimatoimistot olleet vield vastuussa tydllisyyspalveluiden tuloksista. Vuonna
1996 toimeenpantiin uudistuksia tyomarkkinatoimenpiteisiin ja tyottédmyysvakuutukseen, minkd
myo6td pddvastuu tyomarkkinatoimenpiteista siirtyi kunnilta kantoneille ja paikalliset tyévoimatoi-
mistot yhdistettiin alueellisiin tyévoimakeskuksiin (RAV). 2000-luvun reformit muuttivat jarjestel-
mMad myds tulosperusteisemnmaksi, silla siitd lahtien paikallisia tydllisuuspalveluita on ohjattu yh-
teisten tavoitteiden sekd suorituskyvyn vertailun avulla. Ohjausjdrjestelma ei ole juurikaan muuttu-

nut viimeisen 20 vuoden aikana.
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Kuva 9 Sveitsin julkisten tydllisyyspalveluiden muutokset

Liittovaltiotaso

Sveitsin julkiset tydvoimapalvelut on hajautettu 26 kantonille, mutta niiden toimivaltaa sddtelee
jossain maddrin kansalliset lait, joista merkittavimpia ovat tyottédmyysvakuutuslaki (AVIG) ja tydn-
valityslaki (Duell & al. 2010). Valtiotasoinen tyottémyysvakuutukseen liittyva asetus pakollisesta
tyottomyysvakuutuksesta ja maksukyvyttomyyskorvauksesta (AVIV) perustuu lokakuussa 2000
asetetun liittovaltion sosiaaliturvalain yleiseen osaan (ATSG) ja kesdkuussa 1983 asetettuun tyot-
tomyysvakuutuslain (AVIG) 109 pykaldn ja tdytdntédnpanoon.?? Sveitsin liittovaltiotasoinen tyo-
markkinaviranomainen State Secretariat for Economic Affairs (lyhenne SECO) vastaa tyomarkki-
napolitiikasta ja tydnvdlitys- ja tyottomyysvakuutuslakien sadntelystd ja toimeenpanosta, mutta
lain soveltaminen on pddasiassa osavaltioiden vastuulla. Lisdksi SECO:n rooli on tarjota yhteinen
viitekehys ja tavoitteet alueellisten tyévoimatoimistojen toiminnalle sekd madritella budjetit, jotka
ohjaavat alueellisten tyovdlitystoimistojen toimintaa. SECO:n hallintokomitean tehtdvdnd on myds
valvoa kantonien lain tdytdntdonpanoa, tyéttédmyyskassan taloutta sekd tarjota valvontaorgani-
saatioille tarvittavat taloudelliset resurssit tehtdvien suorittamiseksi. SECO:n Tydvoimaosasto
muodostuu noin 250 tydntekijdstd, joista suurin osa koordinoi ja valvoo kantonitasolla toteutetta-

via tyollisyyspalvelujen toimia.

12 Verordnung

Uber die obligatorische Arbeitslosenversicherung

und die Insolvenzentschadigung: https://www-fedlex-admin-ch.trans-

late.goog/eli/cc/1983/1205 1205 1205/de? x tr sl=en& x tr tI=fi& x tr hl=fi& x tr pto=wapp& x tr hist=true
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Osavaltiotaso / Alueellinen taso (kantonit)

Seuraavaksi ylimmalla hallinnollisella tasolla eli osavaltiotasolla on itsendinen kantoniviranomai-
nen, jota yleensd kutsutaan kantonin tydvoimapalveluksi. Osavaltioiden tydvoimapalvelut muodos-
tuvat kantonien toimistoista (KAST) sekd niiden alaisista alueellisista tyénvdlitystoimistoista
(RAV), logistiikkatoimistoista Employment and Training Measures (LAM) ja ty6ttémyysvakuutus-
kassoista (ALK). Osavaltiot voivat lainsGdddnnodn puitteissa toimia melko itsendisesti ja vapaasti

tyollisyysvakuutusten sekd palveluiden organisoinnin ja toimeenpanon osalta.

1. Kantonien toimistot (lyhenne KAST) on enimmdkseen integroitu yksittdisten kantonien ta-
lousasioiden pddosastoihin, ja niilld on useita nimid, kuten Office for Employment, Cantonal
Employment Bureau, Office of the Economy and Employment tai Cantonal Bureau for In-
dustry. Kantonien tyévoimaviranomaisina ne suorittavat liittovaltion lain mukaisia tydmark-
kina- ja tyottomyysvakuutustehtdviddan sekd kantonilain mukaisia lisGtehtavia. Kantonien
toimistojen alaisuuteen kuuluvat alueelliset tyovoimakeskukset (RAV) ja pddsadntdisesti
julkiset tyottomyyskassat. Lisdksi kantonien toimistojen toimivaltaan kuuluu julkisten tyon-
valityspalvelujen ja tydllistdmisohjelmien toimintavastuu yhdessa tyomarkkinoiden logistiik-
kakeskuksen (LAM) kanssa. Osavaltiot ovat vapaita padttémaan tydnvalitystoimistojen lu-
kumd@dardstd, organisoinnista ja toiminnasta. Julkisten tyévoimapalvelujen toiminnassa on-
kin suuria eroja sekd kantonien sisdalla etta niiden valilla.

2. Alueellisia tydnvdlitystoimistoja (lyhenne RAV) on talla hetkelld noin 130. Ne voivat kansal-
lisen lainsdaddnnoén puitteissa toteuttaa toimintaansa sisdlldllisesti itsendisesti osavaltion
tydvoimaviranomaisten ohjauksessa. RAV:ien ensisijaisina tehtdvind on toimeenpanna tyot-
tomyysvakuutuslain sddnndkset ja vastata tulossuuntautuneesta valvonnasta, joka toteu-
tetaan liittovaltion ja kantonien valilld tehdyn sopimuksen perusteella. Lisdksi alueelliset
tyonvalitystoimistot ovat erikoistuneet tydmarkkinoihin ja tyénvdlitykseen ja niissa tydsken-
televat neuvojat avustavat tydnhakijoita tyénhaussa, ohjaavat heitd tyollistymistd edista-
viin tyollistdmis- ja koulutustoimenpiteisiin ja madaradvat tarvittaessa seuraamuksia. Usein
he tyoskentelevat muiden palvelujen, kuten tydkyvyttomyysvakuutustoimiston, sosiaalipal-
velujen sekd ammatillisen perehdyttdmis- ja etenemistoimistojen kanssa parantaakseen
hakijoiden tyollistymista.

3. Tyomarkkinoiden logistiset keskukset (lyhenne LAM) vastaavat tydllistdmisohjelmien ja
koulutusten toteuttamisesta ja niiden laadun varmistamisesta. Jokaisella kantonilla on vain
yksi logistinen keskus. Kaytdnnéssa tdma on hankintaan painottunut keskus.

4. Jokaisella kantonilla on oma julkinen tyéttéomyysvakuutuskassa, joka kdsittelee vakuutettu-
jen henkildiden tyottomyyskorvauksia ja muita tydttémyysvakuuslain (AVIG) mukaisia
etuuksia sekd vastaa kuukausimaksujen maksamisesta. Valtakunnallisia ja julkisia tyotto-
myyskassoja on yhteensd 26 ja ne ovat kaikkien kantonin vakuutettujen asukkaiden kdy-
t6ssda. Naiden lisdksi on 18 tyontekija- ja tyonantajajdrjestdjen perustamaa yksityista ra-

hastoaq, jotka voivat rajoittaa toimintansa tietylle alueelle tai tiettyyn joukkoon yksil6ita tai
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ammattiryhmid. Heilld on samat tehtavat ja valtuudet kuin kantonien julkisilla tydttomyys-

kassoilla.

Edistadkseen yhteisty6td keskenddn ja talousasioiden valtiosihteerin kanssa osavaltioiden toimis-
tot ovat muodostaneet yhdessda Sveitsin tydvoimatoimistojen liiton (VSAA). Kantonit ovat myos
perustaneet yksikditd, jotka tarkkailevat alueen tydmarkkinoita ja vastaavat koulutus- ja tydllisyys-
toimenpiteiden toteuttamisesta. Vahvasti hajautetun jarjestelmdn taustalla on ajatus, ettd osaval-

tiot tuntevat oman tydmarkkinansa ja voivat ndin keskittyd paremmin alueellisiin tydmarkkinoihin.
Paikallinen taso

Sveitsin nykyisessd tydvoimapoliittisessa jdrjestelmdssa kuntien tyévoimatoimistoilla on hyvin ra-
jalliset tehtavat, silla niiden toimivalta ja vastuu on siirretty historiassa alueellisille tyénvalitystoi-
mistoille (RAV). Kdytdnnossa kunnallisten tyévoima- ja koulutuslogistiikkatoimistot tehtdvdand on
tarjota alueellisille tydnvalitystoimistoille resursseja, jotka auttavat tydnhakijoita integroitumaan
tyomarkkinoille. Kantonit ja kunnat toteuttavat itsehallintonsa puitteissa myds muuta tydvoima-
poliittista toimintaa. Kantoneilla on muun muassa erilaisia omia aloitteita ja tydllisyys- ja elinkeino-
poliittisia toimia, mutta ne ovat kdytdnndssa julkisista tydnvdalitystoimistoista erillisid osa-alueita.
Alhaalta yl6spdin tarkasteltuna RAV on keskeinen tydnvalitystoimija, jota tassd selvityksessd on

mielekdstd tarkastella.
Rahoitus

Julkiset tyéllisyyspalvelut ja ty6ttédmyysetuudet rahoitetaan valtakunnallisesti, mutta rahoitusta
kanavoidaan ja hallinnoidaan osavaltiotasolla. Toisin kuin monissa muissa Euroopan maissa, Sveit-
sissd etuus- ja sijoitustoiminnot on erotettu toisistaan tyéttdmyysvakuutuskassojen ja paikallisten
tydvoimapalvelujen valilla. Alueellisten tydnvélitystoimistojen (RAV) toiminnan rahoitus perustuu
ns. yhdistelmdrahoitukseen, joista kantonit kattavat tyypillisesti noin 70 prosenttia ja liittovaltio
noin 30 prosenttia (Swiss Federal Audit Office 2020). Jokainen kantoni hallinnoi julkista tyotts-
myyskassaa ja lisdksi on yksityisesti jarjestettyjd rahastoja, joista tydnantajat ja tydntekijat voivat
valita vapaasti. Vaikka onkin olemassa riski, ettd tydttdmyysetuuksien kansallinen rahoitus tyovoi-
mapalvelujen paikallishallinnon avulla voi johtaa heikkoon aktivointiasenteeseen, Sveitsi on pysty-
nyt valttdmaan tdmdan onnistuneesti liittovaltion suoritusperusteisen valvonnan ja johtamisen
avulla. (OECD 2013, 131). Alueellisten tydllisyyspalvelujen suorituskyky ei ole sidottu rahoitukseen,
mutta tyottdmyysjaksojen keston minimoiminen on heidan etunsa, silla toimeentulotuen loppumi-

sen jalkeen maksettavat tukietuudet rahoitetaan tdysin kantoni- tai kuntatasolla.

5.2. Tehokkuuden ja vaikuttavuuden seurantaq, arviointi ja tiedolla johtaminen

Sveitsilld on omanlaisensa tiedolla johtamisen ja tulosohjauksen (performance management) jar-
jestelmd@, jonka tarkoituksena on edistdd alueellisen tydllisyyspalveluiden tuloksellisuutta. Tiedolla
johtaminen perustuu liittovaltion ja osavaltioiden valiseen tulossopimukseen. Tydllisyyspalveluiden

tehokkuutta ja vaikuttavuuden seurannasta vastaa osavaltiotason toimijat. Liittovaltion roolina on
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mitata, kuinka hyvin ndma tulokset on saavutettu verrattuna kansalliseen keskiarvoon. Keskeinen

osa tulossopimusta on osavaltioiden alaisten viranomaisten (RAV, LAM ja KAST) suoritusperustei-
nen arviointi. Sopimuksessa kantonit sitoutuvat myods osallistumaan liittovaltion edistamdadn ver-

taisoppimiseen ja kehittdmiseen sekd tilannearviointiin, mikdli ne sijoittuvat vertailussa toistuvasti
heikosti.

Alueellisten tyévoimatoimistojen tiedolla johtaminen sisdlt&d seuraavat viisi instrumenttia 1. ana-
lyyttinen suorituskyvyn mittaaminen (analytical instruments of performance measurement) 2. suo-
rituskykyvertailu (benchmarking) 3. tilannearvioinnit (situational assessment) 4. operatiiviset
avainluvut (KPI dashboards) ja 5. kokemusten vaihto (kdytantdjen jakaminen ja toisilta oppiminen).
Tiedolla johtamisen keskidssd on nelja mitattavissa olevaa vaikutusindikaattoria, joilla edistetadn
tyollisyyspalveluille asetettuja tavoitteita. Indikaattoreilla pyritdan myods edistdmdaddn vertaisoppi-
mista eikd niilld ole kytkentdd taloudellisiin resursseihin. (Schweizerische Eidgenossenschaft, Cofe-
deration Suisse 2011).

Sveitsin tydllisyyspalvelujen tehokkuutta mitataan alueellisten yksikdiden eli 26 kantonin ja noin
130 alueellisen tyénvdlitystoimistojen (RAV) suorituskykyd vertailemalla (performance measure).
Suorituskyvyn vertailu otettiin kdyttéén 2000-luvun reformien myoétd. Aikaisempien arvioiden mu-
kaan vertailu on johtanut parannuksiin paikallisten toimijoiden suorituskyvyssa ja rekisterdidyn
tyottomyysasteen laskuun (Nunn ym. 2010). Kantonit ovat siis vastuussa yksikséiden (RAV) toimin-
nasta, ja heilld on myds mahdollisuus muuttaa ndiden yksikdiden maardad tai organisoida heitd kan-

tonin alueella parhaaksi katsomallaan tavalla.

Valtiontasoista ohjausta ja tiedolla johtamista tehddén myés yhteisen tavoitteenasettelun
kautta. Tydllisyyspalveluille maaritelty keskeinen tavoite on nopea ja pitkdn aikavalin uudelleentydl-
listyminen. Tavoitteet perustuvat osavaltioiden ja liittovaltion vdliseen tulossopimukseen (Euro-
pean Commission 2013). Liittovaltiotaso (SECO) asettaa tavoitteet osavaltiotasolle ja osavaltiot
saavat suhteellisen itsendisesti padttad, millaisilla keinoilla pyrkivat saavuttamaan ndma tavoit-
teet. Lisdksi valtion keskeisend roolina on valvoa ja vertailla tavoitteiden saavuttamista ja paikallis-

ten tyonvalitystoimistojen suorituskykyd valtakunnallisten mittareiden avulla.

Myds tyévoimapalveluiden alueelliset viranomaiset ovat mukana suoritustavoitteiden (perfor-
mance targets) asettamisessa (European Commission 2013). Palvelusopimus tarkistetaan noin
neljan vuoden vdlein ja sitd voidaan tarpeen mukaan muuttaa. Lisdksi tavoitteita tarkistetaan tai
oikaistaan osavaltioiden pyynndsta tai sellaisissa tapauksissa, kun asiaankuuluvien lakien muutok-
set tai vuudet tieteelliset ndkemykset ovat ajankohtaisia. Tavoitteiden tarkasteluun osallistuu julkis-
ten tydllisyyspalveluiden ylin johto, tydministerid, kantonien johtajat jokaisella neljalla alueellq, liit-
tovaltion ministerid sekd kantonien laadunhallinnan asiantuntijoina tulosmittaustydryhman jase-

net.!® Tavoitteet ovat pysyneet suunnilleen samoina 2000-luvun alusta Iahtien.
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Kantonien tydllisyyspalveluiden tuloksellisuutta ja suhteellista suoritusta analysoidaan kompleksi-

sen ekonometrisen mallin sekd neljan kvantitatiivisen indikaattorin ja kahden laajennetun indikaat-

torin avulla, jotka on johdettu nopean ja pitkdkestoisen tydllistymisen kansallisesta tavoitteesta.

Sopimuksissa madritellyt indikaattorit mittaavat 1. tydnhakijoiden nopeaa uvudelleenintegroimista

tyomarkkinoille, 2. pitkaaikaistyéttomyyden ehkdisemistd ja vahentamistd, 3. etuuksien tai etuuk-

siin kdytettavan madrdan vahentdmistd sekd 4. tydllisyystoimien kestdvyytta eli tyottomadksi vudel-

leenrekisterdityjen madrad. Indikaattoreita saddetddan alueellisten tyémarkkinaolosuhteiden perus-

teella. Vaikuttavuusindikaattorit on kuvattu tarkemmin seuraavassa taulukossa:

Taulukko 1. Vaikuttavuusindikaattorit

Nopea
tuminen

integroi-

Keskiarvo  tukipdivistd
per tuen saaja (rekiste-
ristd poistumisen het-

kella)

50 %

Kuluvan puitekauden rekisteristd poistettujen
pdivarahansaajien tai puitejaksonsa pddtty-
miseen tulleiden pdivdarahan saajien keski-

madrdinen vastaanottopdivien lukumadra.

Valta pitkaaikais-
tyottomyytta

Kuinka moni pdivarahan
sagjista jad pitkdaikais-
tyottdmadksi: % pitkdai-
kaistyottomistd uusien
saajien

tuen keskuu-

dessa

20 %

Pitkaaikaisten pdivarahojen lisdykset jaet-
tuna niiden pdivarahojen lukumadralld, jotka
avasivat uuden puitejakson hakukoodilla 1 (=
oikeus pdivarahaan) 13 kuukautta sitten.

Valta tukien ulko-
puolelle jaamista
(loppumista)

Kuinka moni pdivdrahan
sagjista jaa tukien ulko-
puolelle? % uusista tuen
sagjista, joilta vakuutus-
tuki loppuu

20 %

Raportointikuukauden kotiutusten maara ja-
ettuna niiden pdivarahan saajien lukumaa-
rallg, jotka voitaisiin mahdollisesti nostaa ra-
portointikuukauden aikana.

Valtd uudelleen-
rekisterditymistd

37

Kuinka moni etuuden lo-
petus johtaa uudelleen-
rekisterdintid varten? %
poistuneista tuen saa-
jista, jotka rekisterdity-
vat 12 kuukauden ai-
kana vudestaan

10 %

Uudelleenilmoittautuneiden mddarda pdivdra-
haan 12 kuukauden sisdlld jaettuna niiden
henkildiden lukumadralla, jotka "poistettiin®
pdivarahojen saamisesta raportointikuukau-
della t-12.

Pdaasiallinen vastuu tydvoimapalveluiden suoritusjohtamisesta on liittovaltion hallituksella (Euro-

pean Commission 2013). Kantoniviranomaisten ja SECO:n edustajista koostuva ohjauskomitea

padttad vuosittain, miten vaikutustenarviointi tulisi suorittaa ja mdarittelevat kdytdssd olevat vai-

kutusmittarit. Lisdksi samojen organisaatioiden edustajista koostuva erillinen tydryhmda arvioi vai-

kutustenarvioinnin laatua ja riippumattomuutta. Sopimuksen tavoitteita neuvotellaan vudelleen
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noin neljan vuoden vdlein, mutta ne eivat ole muuttuneet viimeisen 20 vuoden aikana muutamia va-
haisid muutoksia lukuun ottamatta (4. indikaattorin osalta pitkdaikaistyottomyys madriteltiin en-
nen 4 kk, nyt 12 kk).

Vaikuttavuusindikaattori 1: Nopea uudelleentydllistyminen

Indikaattori mittaa kuluvan puitekauden rekisteristd poistettujen pdivarahansaajien tai puitejak-
sonsa pddttymiseen tulleiden pdivarahan saagjien keskimddardisen vastaanottopdivien lukumadrdn.
Indikaattori mitataan seuraavanlaisesti: Kuluvalla puitejaksolla saatujen pdivarahojen (ja makset-
tujen tyopdivien) saajat lasketaan yhteen. Mukaan lasketaan kaikki ne pdivdrahan saagjat, jotka
ovat saaneet sitd raportointikuukautena eikd sitd seuraavana kuukautena (=poisto). Saatujen pai-
varahojen (ja maksettujen vapaapdivien) summa lasketaan myds niille pdivarahan saqjille, jotka
ovat poistuneet rekisterista valilla tai sellaisille, joiden pdivarahat on sanktioiden vuoksi keskey-
tetty. Jokaiselta tyonhakijalta saadut pdivarahat huomioidaan vain viimeisend vastaanottokuu-

kautena riippumatta poistopdivastd. (ALV, 2021.)
Vaikuttavuusindikaattori 2: V&lta pitkéaikaistydttomyyttd

Indikaattori mittaa pitkdaikaistyottomien uusien saqjien osuutta. Pitkdaikaistyottomaksi madritel-
laan henkild, joka on saanut vahintddan yhden pdivarahan kuukaudessa yli 12 kuukauden ajan puite-
jakson alkamisesta tai joka on maksanut véhintddn yhden odotus- tai poissaolopdivan. Kuukausi
ilman etuuksia tai poissaolopdivid estdd henkiléon laskemisen pitkdaikaistydttomaksi. Tulos mita-
taan seuraavanlaisesti: Mukaan lasketaan kaikki pdivarahan saajat, jotka ovat kuluvan puitejakson
13 ensimmadisen kuukauden aikana saaneet pdivarahaa yhtdjaksoisesti 13 kuukauden ajan tai jotka
ovat maksaneet irtisanomispdivid tai odotuspadivid. Kaikki raportointikuukaudet sisdltyvat vuosit-
taiseen vaikutusmittaukseen. (ALV, 2021.)

Vaikuttavuusindikaattori 3: Valta tukien loppumista

Indikaattori mittaa kuukauden tukijarjestelmdan hadtéjen maardan jaettuna kyseisen kuukauden to-
dellisilla ja mahdollisilla haadaéilla. Téma mitataan laskemalla yhteen raportointikuukauden kotiu-
tusten madrd jaettuna niiden pdivarahan saagjien lukumaarallg, jotka voitaisiin mahdollisesti nostaa
raportointikuukauden aikana. Pdivarahan saaja katsotaan vdhennetyksi, jos tydnhakija on joko
kayttanyt enimmadisoikeutensa pdivdrahoihin tai hdnen oikeutensa pdivarahoihin on vanhentunut
puitejakson pdadatyttyd, jolloin hdn ei voi avata uutta puitekautta. Jako tapahtuu sind kuukautenag,
jolloin viimeinen pdivaraha on nostettu. Nimittdjaan lasketaan henkilét, jotka joko eliminoidaan ra-

portointikuukaudella tai jotka on laskettu eliminaatiopotentiaaliin. (ALV, 2021.)
Vaikuttavuusindikaattori 4: Valtd vudelleenrekisterditymistd

Neljas vaikuttavuusindikaattori mittaa tyottomaksi ilmoittautuneiden poistoihin perustuen, kuinka
moni heistd on rekisterditynyt vudelleen tydttomaksi tydnhakijoksi vuoden sisallad. Rekisteristd pois-
taminen ja rekisterdinti madritelladn tassdkin yksinomaan pdivirahamaksuilla, ei kirjatulla rekiste-
roinnilla tai rekisterista poistamisella. Uudelleenrekistersinniksi laskettava kuukausi ei mdardaydy

uvudelleenrekisterdinnin kuukautena vaan rekisterdinnin poistumiskuukauden mukaan. Tulos
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lasketaan jakamalla uudelleenilmoittautuneiden maara pdaivarahojen saamiseksi 12 kuukauden si-
sdlla niiden henkildiden lukumadardalld, jotka "poistettiin” pdivarahojen saamisesta raportointikuu-
kaudella t-12. Paivarahojen uudelleenilmoittautumisten prosenttiosuus 12 kuukauden sisalla laske-
taan raportointikuukauden t-12 pdivarahojen peruutusten perusteella. Laskuri laskee pdivarahojen
uvudelleenrekisterdinnit 12 kuukauden sisdlld. Jos henkilé poistetaan rekisteristd kuukaudessa t-12,

tata henkilod ei lasketa pdivarahasta poistetuksi. (ALV, 2021.)

Neljan ensisijaisen tavoitteen lisdksi indikaattoreihin on lisdtty kaksi laagjennettua tavoitetta, joita

ovat indikaattori 5: Ty6ttomyyden ehkaisy ja indikaattori 6: Integroiminen. (ALV, 2021.)

Registration via social
assistance or directly

c
0
5 4 ;
8 Start of Exhaustion N 54
w j -
‘ga entitlement of benefits 2
m\ﬂ \ ¢ \ \N
non-benefit _ benefit recipients non-benefit
recipients (daily allowances from the Ul) recipients
*  Not unemployed * unemployed
* Integration
* Performance * Performance
indicator 5 indicator 6

\ /

| Outcome measurement: Extended objectives |

Kuva 10 Laajennetut tavoitteet

Vaikuttavuusindikaattorit kerdtddn kaikista Sveitsin osavaltioista ja alueellisista tydnvdlitystoi-
mistoista. Vaikutusindikaattorien laskenta perustuu ASAL-tyottdmyysvakuutuskassan maksujar-
jestelmadn tydttomyyskorvaustietoihin. Tiedot eivat ole riippuvaisia RAV:eista ja niiden tallennus-
kaytanndistd, mikd mahdollistaa niiden objektiivisen ja yksityiskohtaisen mittaamisen. NGin myds
valtetddn, ettd tydllisyystoimijat tai viranomaiset voisivat vaikuttaa tuloksiinsa. Kuukausittaiset
arvot ovat saatavilla tilastotydkalu LAMDA:n kautta (kolmen kuukauden kuluttua viitekuukau-
destaq, jolloin yli 95 % viitekuukauteen lasketuista maksuista on suoritettu tai kuuden kuukauden
kuluttua lopullisina). (ALV 2021.)

Alueiden vdliset erot

Sveitsissd suorituskykyvertailu mittaa ennen kaikkea suhteellista suoriutumista. Vaikutusindi-
kaattoreiden data soveltuu rajoitetusti vertailemaan alueiden vdlisia eroja, silld RAVit toimivat
hyvin erilaissa taloudellisissa ja tyémarkkinaolosuhteissa. Tdman vuoksi tiedot korjataan eksogee-

nisilla tekijoilld, jotta RAV-arvoja voidaan vertailla paremmin toisiinsa. Korjatut vaikutukset
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lasketaan ekonometrisella (eli tilastollisella) mallilla, jossa otetaan huomioon mm. tyéttémyyden
aste, kausittain vaihtelu, vdestdrakenne, paikallinen tyévoimarakenne, yritysrakenne, alueelle tyon
perdssd matkustavien "rajatydntekijoiden” maara sekd vaestotiheys paikallisilla tyomarkkinoilla.
Eksogeenisten muuttujien madritelmat eivat ole osa RAV/LAM/KAST-sopimusta, mutta mene-

telmad ovat pysynyt muuttumattomana vuodesta 2015 lahtien. (ALV 2021)

Eksogeeniset muuttujat, jotka otetaan nykyisessd ALV 2021 -sopimuksessa huomioon on lueteltu

alla olevassa taulukossa.

Taulukko 2. Eksogeeniset tekijgt ALV 2021-sopimuksen mukaan

Kayttoaste (tydomark- | RAV:n uusien tulokkai- | Tydikdinen vaestd RAV
kinoiden tila) den madara
Alue

Rajanylittavan tyo- Rajat ylittavien tyo- Tyo6ikdinen vdesto RAV
matkailijoiden osuus matkalaisten maard

FSO:n rajanylitystilas- Alue

tojen mukaan
Sveitsin osuus 4 Sveitsin kansalaisilta Kehyskauden avaus- RAV

avattujen puitesopi- ten maard korvaus-

musten madard (haku- | koodilla 1

koodilla 1).
Ty6n kausiluonteisuus: | Rakennusalan tyénha- | Kehyskauden avaus- RAV
Rakennusteollisuus kijoiden puitesopimus- | ten mddard korvaus-

ten maara (hakukoo- koodilla 1

dilla 1).
Ty6n kausiluonteisuus: | Majoitusalan tyénha- | Rungon aukkojen RAV
majoitusteollisuus kijoiden avoimien pui- | mddrd korvauskoo-

tesopimusten madra dilla 1

(hakukoodilla 1).

Kahdessa kausimuuttujassa eli rakennus- ja majoitusteollisuuden kausiluonteisuudessa lasketaan
yhteen kaikki kehityskauden ajalta olevat henkil6t, joiden viimeinen tyénantaja oli rakennusalalla
tai majoitusalalla. Lisdksi osa henkilistd, joiden viimeinen toimiala oli joko tuntematon tai vakitui-
nen kausiluonteisen sektorin kannalta merkityksellinen ammatti, tydpaikka tai vuokratyopaikka li-
satddn vastaavaan sesonkiin. RAV:eissaq, joissa on enemmadn uusia tulokkaita rakennusalalta on

keskimdadrin vahemman pitkdaikaisty6ttomyyttd, jolloin rakennusalan uusien tulokkaiden osuus
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liittyy negatiivisesti pitkdaikaistyottomyyteen. Vaikeat tydmarkkina-alueet joutuvat puolestaan
keskimdadrin useammin vudelleenrekisterdinnin kohteeksi. (ALV, 2021)

Eksogeenisten tekijéiden korjaustoimenpidettd kutsutaan oikaistuksi R2:ksi ja se ilmaisee, kuinka
monta prosenttia RAV:n erilaisista vaikutuksista selittyy ulkoisilla olosuhteilla. Eksogeenisten olo-
suhteiden osuus on yleensd erittdin korkea, jopa 70-80 prosenttia. Loput erot, jotka vastaavat
noin 20 % varianssista, johtuvat osittain satunnaisista vaihteluista ja RAV:ien ja osavaltioiden en-
dogeenisista eroista, kuten strategisista suuntauksista, joilla on erilaisia vaikutuksia. Kuva 11 esit-
taa eksogeenisten tekijoiden korjaamisen esimerkin avulla. Mikali RAV toimii huonommin kuin toi-

nen RAV korjattujen vaikutusten perusteellq, eroa ei voida endad selittad ulkoisilla tekijoilla. (ALV
2021.)

The basic principle of benchmarking «Adjusted» performance indicators
HA
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Kuva 11. Esimerkki vertailun korjauksesta

Kahden vertailtavan RAV:n mitattujen vaikutusten vdlinen ero koostuu kahdesta osasta, joista en-
simmadinen voidaan selittad ulkoisilla eli eksogeenisilla tekijoilla ja toinen endogeenisilla tekijoilla.
Ekonometrinen mallin eksogeenisuuskorjauksen toiminta voidaan mdadritelld kolmella tavalla: 1.
Kullekin RAV:lle lasketaan ehdollinen odotusarvo vaikutusindikaattorikohtaisten eksogeenisten teki-
joiden perusteella. Tosiasiallisesti mitatun arvon poikkeama tdstd odotusarvosta on korjattu vaiku-
tus. 2. Toisin kuin vaikutusindikaattoreiden raakatiedoissa, korjattujen vaikutusarvojen ja ulkoisten
tekijoiden valilla ei ole endd yhteytta. 3. Vaikutuserot RAV:n vdlilla on jaettu kahteen (riippumatto-
maan) osaan: eksogeeninen osa selittyy kehysehdoilla; endogeeninen osa selittyy RAV:n toiminnalla
ja organisaatiolla. Kun jokaiselle neljastd vaikutusindikaattorista on laskettu korjattu arvo, nama
neljd arvoa voidaan tiivistdd niin sanottuun "korjattuun kokonaisindeksiin", joka on neljan korjatun
tehostearvon painotettu summa. (ALV, 2021.)

Mikali kantonilla on toistuvasti negatiivisia tai kertaluontoisesti voimakkaasti poikkeavia tuloksia
vaikutusmittauksessa, tulee heiddn kaydad lapi tilanteen arviointiprosessi ja kehittad konkreettisia
toimenpiteitd paremman vaikutuksen saavuttamiseksi (situational assessment). Arviointi toteute-
taan yhdessd kantonien ja SECO:n kanssa. Tilannearvioita tehdddn noin 2-3 vuodessa ja myds kan-

tonit voivat toimia aloitteiden tekijéind. Arvioinnin tarkoituksena on identifioida toimintatapoja,
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joissa kantoni voisi parantaa toimintaansa. Lisdksi tyypillisesti noin 1-2 vuoden padstd arvioidaan
ulkopuolisesti ehdotettujen toimenpiteiden toimivuutta sekd annetaan lisdd ehdotuksia ja suosituk-
sia. Kantonien suostuminen prosessiin ei ole kirjattu lakiin vaan perustuu sopimukseen valtion ja

osavaltioiden vdlilla (ns. soft authority).

Lisaksi liittovaltio voi tilata arviointitutkimuksia erilaisten palvelujen vaikutuksista ja osavaltiot voi-

vat ostaa arviointeja ulkopuolisilta konsulteilta budjetin rajoissa.

Eksogeenisilla tekijoilla korjatut arvot esitetdan vertailuarvona ja julkaistaan lehdistotiedotteen ja
verkkotyodkalujen avulla muutaman vuoden valein, mutta tuloksista ei kdydd haastatteluiden mu-
kaan juurikaan julkista keskustelua. Indikaattorien julkaiseminen on kantonien hallituksille vahva
kannustin asettaa tavoitteet mahdollisimman hyvin sekd jatkuvasti parantaa tydllisyyspalveluiden

laatua ja tiedolla johtamista.

5.3. Tiedolla johtamisen toimivuus

Sveitsin hajautetussa jdarjestelmdssad alueellisten tydllisyyspalveluiden toiminnan tuloksille on ase-
tettu vahvoja institutionaalisia ja hallinnollisia kannustimia. Tulosten vertailu muiden kantonien
kesken kannustaa alueellisia toimijoita soveltuviin tydllistdmistoimenpiteisiin mahdollisimman no-

peasti, silla se luo kilpailuasetelmaa alueiden, paikkakuntien ja toimistojen vdlille.

Lisaksi tydnhakijoiden nopeaan tydllistdmiseen ja pitkdaikaistyottomyyden vahentdmiseen kannus-
taa se, ettd alueellisten toimijoiden on itse maksettava tydttdman sosiaaliavustuksia, mikali integ-

roiminen takaisin tydmarkkinoille ei ole onnistunut tai etuuksia on maksettu liikaa.

Sveitsin tydllisyyspalveluiden tiedolla johtamisen jdrjestelman tavoitteena on lisdksi kannustaa kan-
toneita kommunikoimaan ja jakamaan kokemuksia keskenddn sekd kehittdmadn yhteisid ratkai-
suja. Liittovaltion taholta jarjestetddn myos osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen liittyvia toi-
mintoja, ns. messuja tai kehittdmispdivid kerran vuodessa. Niiden tarkoituksena on tarjota tiedon-
jaon mahdollisuuksia osavaltioiden vdlille. Lisdksi kantonit jakavat kokemuksiaan ja ovat kontak-

tissa toisiinsa epdvirallisemmissa tapaamisissa useamman kerran vuodessa.

Aikaisemmissa arvioinneissa Sveitsin julkisten tyollisyyspalveluiden jarjestelmd on todettu tehok-
kaaksi organisaatioiden toiminnan ja suorituskyvyn vdlisen yhteyden mittaamisessa (Nunn ym.
2010). Yksi jarjestelmdn vahvuuksista on arvioinnin mukaan sen kyky lisatd ymmadrrystd organisaa-
tioiden tuloksellisuudesta, "poisvirroista” ja tyonhakijoiden tydllistymisnopeudesta. Jdrjestelman
heikkoudeksi puolestaan on tunnistettu se, ettd Sveitsin julkiset tyévoimapalvelut edustavat vain
pientd osaa tydomarkkinoista, silla yksityisten tydvoimapalvelujen markkinaosuus on suhteellisen
suuri ja niiden yhteistyd muiden sosiaalivakuutuslaitosten kanssa on heikkoa. (Nunn ym. 2010.) Yk-
sityisid tyottomyysvakuutuskassoja ja tydnvalitystoimistoja ei mydskdan ole juurikaan vertailtu jul-
kisten toimistojen kanssa. (Nunn ym. 2010). Lisdksi, koska kantonien tydllisyyspalvelut ovat hyvin

autonomisia, niiden toimintatavat voivat erota merkittavdsti toisistaan. (Nunn ym. 2010)

Rahoituksen yhdistdminen suorituskykyyn
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Alun perin suunnitelmissa oli yhdistda kantonien julkisen tydnvalityksen rahoitus mitattuun suori-
tuskykyyn. Tahan kuitenkin liittyi haasteitaq, silla kaikilla kantoneilla ei ollut lainsGadantsd tata var-
ten ja lisdksi rahoitusperusteisuus sai alueellisilta toimijoita kritiikkia. Rahoitusperusteisuutta ei
otettu kdyttdon vaan se korvattiin neuvotteluprosessilla kantonien ja kansallisen tason valilla.
Vaikka jarjestelmdssd ei endd ole valittdmia taloudellisia sanktioita huonosta suorituskyvystad, se
antaa kantoneille suorituskykytietoja omien toimistojensa hallintaa varten. Lisdksi se vaikuttaa ns.

"nimedmisen ja hdpedmisen" (name and shame) ja vertaispaineen avulla.
Alueiden vdliset erot

Julkisten tydvoimatoimistojen suorituskykyluokitukset mittaavat melko tarkasti tyovoimatoimisto-
jen suorituskykyd suhteessa toisiinsa, mutta prosessin kykyd mitata kantonien tydvoimatoimistojen
keskimdadrdista suorituskykyd ilman, ettd otetaan huomioon kantonien muiden politiikkatoimien
vaikutuksia, on kyseenalaistettu, silld erot ulkoisissa toimintaympadristdissa vaikuttavat merkitta-

vasti julkisen tyonvalityksen tehokkuuteen (Luzzi 2001; European Commission 2013).%4

Useat tutkimukset Sveitsin alueellisista tyovoimatoimistoista ovat osoittaneet, ettd ympdristéteki-
jat, jotka ovat tyovoimatoimistojen hallinnan ulkopuolella, kuten tyéttédmien ominaisuudet (ikg,
koulutus, alkuperad, sukupuoli, liikkuvuus), vaikuttavat merkittavdasti niiden tehokkuuteen (Sheldon
2003; Luzzi 2001). Kantonien vdlisiin eroihin suorituksessa voi vaikuttaa myds kulttuuriset erot, silla
Sveitsissd on havaittu suuria eroja tyottomyyden kestoissa eri kieltd puhuvien alueiden valillg; ro-
maanilaisten kielen puhujat etsivat tyotd [dhes seitsemdn viikkoa pidempdadn kuin saksankieliset
naapurit. Eugsterin ym. (2017) tutkimuksen perusteella eron kielirajalla uskotaan johtuvan kulttuu-
risista eroista ja asenteista tyohon ja tyottomyyteen, silld tydmarkkinaolosuhteiden ja tyéttomyys-

poolin koostumuksen erot eivat riitd selittdmadn havaittua eroa (Eugster ym. 2017).

Haastattelun perusteella tiedolla johtamisen jarjestelmdn haasteena on my®ds se, ettd jotkin kanto-
nit ovat turhautuneet huonoihin suorituksiin tai saattavat kokea suorituksen mittaamisen epdrei-
luna. Tastd huolimatta kaikkien kantonien on kuitenkin havaittu olevan motivoituneita vastaamaan
yhteisiin tavoitteisiin.

Kantonien nékdkulmasta neljd indikaattoria ovat nykyisin suhteellisen selkeitd. Vuosien varrella
raportointia on kehitetty informatiivisemmaksi ja helpommin ymmadrrettévdksi myds pdivittdis-
johtamisen ndkdkulmasta. Kantonit pystyvat seuraamaan tietojen kertymistd reaaliajassa (indi-
kaattorit), mutta korjaukset ovat heille aina yllatys. Toki teoriassa he voisivat laskea indikaattorit

itse, mutta silld ei ole ollut perusteita.

Kaytdnndssa tiedot jarjestelmdssa on jaljitettavissd kantonien alueella yksittdisiin RAVn yksikdihin,
tiimeihin ja aina yksildihin asti. RAV:n johdon haastatteluissa mainitaankin, ettd yksilétason tietoa

kaytetdadn padivittdisjohtamisessa, vaikka liittovaltio ei sitd analysoikaan. Haastateltu Kanton oli

1 https://www.oecd.org/employment/emp/36780883.pdf
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myds itse pyytdnyt "tilannearviota” ja koki ulkoisen analyysin ja arvioinnin omasta organisaatios-

taan varsin hyddylliseksi oman toiminnan kehittdmisen kannalta.

Haastattelujen perusteella yhteiset tapahtumat ja tiedon julkaisu on hyvé tapa edistdd keskuste-
lua ja vertailua. Tosin haastatteluissa kuvastui perustilanne, jossa oma osavaltio ndhtiin aina niin
"ainutlaatuisena” ettd vertailu muihin osavaltioihin tekemisen tai sisdllén suhteen ei ole aina miele-
kastd, mutta vertailua voi tehdd myds oman osavaltion yksikdiden tai tiimien valilla. Indikaattorei-
den vuosittaisen julkaisemisen osalta todettiin myds, ettd poliitikot ovat usein kiinnostuneita siitg,
miten oma osavaltio on pdrjannyt suhteessa muihin, ja saavat tiedot ennen operatiivisen palvelun

johtoa. Talla on ilmeisesti pyritty varmistamaan poliittisen rajapinnan kiinnostusta asian suhteen.

Osavaltioiden suuri toimivalta mahdollistaa sen, ettd alueelliset tyévoimatoimistot voivat mukau-
tua optimaalisesti paikallisiin tydmarkkinaolosuhteisiin, mika edistdd myds innovatiivisia taytdn-
té6npanokdytdntojd. (Schweizerische Eidgenossenschaft, Cofederation Suisse 2011). Tdssd selvi-
tyksessd haastateltu osavaltio oli sellainen, ettei osavaltiolla itselladn ollut varsinaista "tydllisyys-
politiikkaa”, sillg sille ei ole tarvetta, vaan se keskittyi ensi sijassa tydnvdlityksen toteuttamiseen jul-
kisen tyottomyysvakuutuksen kautta. Tadsmdatydkykyisille on Sveitsissd omia erillisohjelmia ja erillis-

palveluita, eivatkd he ole samalla tavalla aktiivisesti tyénhakijoina kuin esimerkiksi Suomessa.

Liittovaltion haastattelussa huomautettiin, ettd tiedon vaihto tuo esiin erilaisia trendeja siit&, mi-
ten eri puolilla Sveitsid toimintaa kehitetddn esimerkiksi neuvonnan suhteen silloin kun varsinaisia

tyoprosesseja ei kdytdnnossa ole madritelty.
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6 Opit Suomelle

Tassd luvussa vedetdadn yhteen THL:n kokemuksia tiedolla johtamisesta sekd

selvityksen mahdollisia oppeja Suomelle.

»  THL:n haastatteluissa korostettiin vertailukelpoisuuden ja tiedon lapinakyvyyden merkitysta.
Lisdksi tarkednd ndhtiin, ettd pddtokset perustuvat reaaliaikaiseen tai tutkittuun tietoon.

»  Vertailumaissa tiedolla johtamisen erilaiset kdytdnnot eivat lopulta vaikuta resurssointiin, vaan
kytkos johtamisen ja resurssien valilla on ohut.

»  Tavoitteenasettelua ohjataan enemmdn lainsaddannélla kuin varsinaisella tiedon johtamisellag,
mutta tavoitteet ovat palvelujarjestelmdn tasolla strategisen tason tavoitteita.

»  Suorituskykyvertailujen kautta tuotettavan tiedon kdyttdon ja hyddynnettdvyyteen kiinnite-
tddn enenevissd Madrin huomiota, mutta ei vield riittdvasti.

»  Systemaattisuus ja toisilta oppiminen voivat olla keskeisid ndkdkulmia, jolla tiedolla johtamista
kannattaa rakentaa

6.1 Suomalainen konteksti ja tiedon tuottajien kokemukset

Suomalaista kontekstia tarkasteltiin Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen THL:n osalta. Tarkoituk-
sena oli selvittdd, miten kdytdnnon tiedolla johtamisen toimina on organisoitu ohjaavan ministe-
rion, tiedon tuottajan ja tiedon hyddyntdjan valilla. THL:n benchmarkkauksen toivottiin tuottavan
hyvia vertailukohtia mm. sille millg tavoin tulevien TE- ja koto-palveluiden ohjaus- ja tiedolla johta-
misen rakenteet tulisi valtion toimijoiden (mm. TEM, KEHA-keskus, ELY-keskukset) osalta organi-

soida. Erityisesti THL:n koettiin tarjoavan hyvin vertailukohdan KEHA-keskuksen kehittamiselle.
THL:n tiedolla johtamisen organisointi

THL:n tiedolla johtamisen tavoitteena on tuottaa mahdollisimman ajantasaisella, laadukkaalla ja
jadsentyneelld tiedolla lisdarvoa sote-palveluiden ja sote- palvelujdrjestelmdn johtamiselle ja osaa-
miselle. Laagjimmassa ndkemyksessd voisi sanoa, ettd THL on kokonaisuutenaan tiedolla johtami-
sen tukilaitos. Yleisesti tiedon kayttdjien ja hyddyntdjien ryhma on lagja ja sisdltdd useita hyvin eri-
laisia toimijoita, kuten korkeakoulut, median, eduskunnan, ministeriot ja toisaalta koko vdeston.
THL:lle hyvinvointialueet ovat priorisoitu kayttdjaryhmd, eikd muita ryhmida pystytda palvelemaan
tdysin samalla tavalla. Kuitenkin prioriteetit voivat muuttua ja esimerkiksi koronapandemian ai-

kana vaestoad priorisoitiin tiedon kayttdjing ja hyddyntdjing.

THL:n resurssit muodostuvat kiinteistd budjettiperusteisista resursseista ja vaihtuvista resurs-

seista, kuten RRP-rahoituksesta. Virasto tekee budjettipohjaisella rahoituksella pysyvampdad ja

Tiedolla johtaminen hajautetuissa jdrjestelmissa



www.owalgroup.com | info@owalgroup.com

lakis@dateista tiedolla johtamista, kuten hyvinvointialueiden arviointia, kun taas vaihtuvilla resurs-
seilla toteutetaan erilaista kehittdmistyotda ja esimerkiksi erilaisia digisovellutuksia. Esimerkking ku-
luvan hallituskauden tiedolla johtamisen hankkeesta on Toivo-ohjelma, jossa on kehitetty hyvinvoin-
tialueiden tietojohtamista ja uudistettu kansallista sote-tietopohjaa. THL:n ei ole mahdollista ke-
ratd maksuja tietopalveluista, vaan kaikki rahoitus tulee budjettipohjaisista ja vaihtuvista resurs-

seista.

THL on useita vuosia kerannyt tietoa ja virastossa on vakaa tiedonkeruupohja, josta on mahdollista
jalostaa tietoa indikaattoreiksi ja hyddyntdd strategisen johdon tukeen. Suhteessa hyvinvointialu-
eisiin merkittévd tiedolla johtamisen tapa on lakiin pohjautuvat hyvinvointialueiden arviointirapor-
tit, joita hyddynnetddn STM:n ja hyvinvointialueiden vuosittaisissa neuvotteluissa. Tama on THL:lle
lakisdteinen ja pakollinen tehtdvd. Arviointien tavoitteena on tuottaa esim. pienille hyvinvointialu-
eille tietoq, jota he eivat voisi itse tuottaa ja jota voivat kdyttdd oman toiminnan kehittdmisessa.
Nama arviointiraportit ovat keskeinen elementti hyvinvointialueilla, silla niissé arvioidaan myds nii-
den taloutta. Arviointien tietopohja perustuu muun muassa indikaattoritietoihin, alueiden toimitta-
miin toimintakertomus- ja tilinpadtoéstietoihin, valvontaviranomaisten valvonnan yhteydessa saa-
mien tietojen perusteella laadittuihin selvityksiin ja jatkossa my&s hyvinvointialueiden omiin selvi-
tyksiin. Prosessia kehitettiin kolmella harjoittelukierroksella ennen lain voimaantuloa. Naiden aikana
osapuolet ovat oppineet ymmdartdmadn niiden merkityksen ja arvon ja arviointien strategista tasoa
on viilattu. Arviointia kehitetadn edelleen, silld hyvinvointialueiden aloittamisen jalkeen on kayty

vasta ensimmadiset neuvottelut.

Virastossa kdydddn jatkuvaa keskustelua siitd, mitd sisdltéd otetaan mukaan ja kuinka reaaliai-
kaista tietoa hyddynnet&adn. Haasteita tiedolla johtamiseen tuo ristipaine ministeridn, lainsdadén-
nén ja hyvinvointialueiden tarpeiden vdlilla. Esimerkiksi hyvinvointialueiden arviointiraportit perus-
tuvat STM:n tilaukseen ja lainsGdddntdon, joten THL:n pitdd tehdd kompromisseja siind, miten

STM:n tarpeiden lisdksi hyvinvointialueiden tarpeita saadaan myds sisdllytettya tahan.

Seuraavassa kuvassa on esitetty THL:n ja STM:n ohjauksen vuosikello. Ohjauksen sykli kattaa 1,5-2

vuotta.
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Oppeja ja kdytdnndn kokemuksia

Haastatteluissa nostettiin esiin, ettd vertailukelpoisuuteen pyrkiminen ensisijaista: yhteinen tieto-
jdrjestelma ja yhteiset vertailukelpoiset mittarit kaikille. Kaiken pitdisi lahted liikkeelle siitg, ettd
tietopohja on maddritelty vertailukelposeksi ja tdstd luodaan mittarit. Naiden lisdksi kunnissa voi
olla omia mittareitaan, mutta kansallisten mittareiden tulisi olla vertailukelpoisia. Selkead viestia
siitd, ettd vaikka hajautetaan, ei kannata pyrkia eroon vertailukelpoisuudesta.

Keskeisend pidettiin myds tiedon pohjaamista reaaliaikaiseen tai tutkittuun tietoon. Lapindkyvyys
on tdrkedd ja tiedot pit&d tuottaa IGpindkyvasti ja niitd pitdd pystyd seuraamaan ja arvioimaan.
Samoin alusta asti on oleellista miettid todellista tietotarvetta, kenelle se on suunnattu ja mista
tiedot saadaan. Indikaattorien luomisen pitdd olla suunnitelmallista tietoa ja se vaatii paljon kes-

kustelua ja johtamista.

Uusia tiedonkeruita tulisi myés valttdd ja mahdollisimman monia tietotarpeita olisi hyvd saada
samoihin tiedonkeruisiin. Olemassa olevat tiedonkeruut pitdd tunnistaa ja ndiden ulkopuolelle jaa-
ville katvealueille voidaan kehittda tarvittaessa uvusia tiedonkeruita, mutta paras olisi sisallyttda ne
mahdollisuuksien mukaan olemassa oleviin tai ainakin samoihin tiedonkeruisiin. Oleellista on pitdd
huolta siitd, ettd valitut indikaattorit ovat todella keskeisid, eikd mukana pidetd "mukava tietad" -

indikaattoreita.

oo se

Jo tiedonkeruiden ja indikaattorien luomisvaiheessa olisi hyvd pohtia sitd, mita tiedolla tehd&an ja
mihin padatéksentekoon indikaattorilla pyritédéan vaikuttamaan. Téman avulla pystytadn mydés valt-
tdmadn turhien tiedonkeruiden ja indikaattorien luomista, jos jo alusta asti pohditaan lopputuo-
tetta ja sen vaikuttavuutta. Heti alkuvaiheessa pitdisi miettid valmiiksi myo6s se, mihin tietoa jarjes-
telmdstd tuotetaan ulos vrt. THL:n Innokyld, jossa jaetaan hyvid malleja ja kaytdntdja eri alueiden

kayttoon.
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Keskeisend kdytdnnon kokemuksena nostettiin esiin myds johdon sitouttamisen merkitys. Organi-
soinnin tulisi olla osa johtoryhmdn toimintaa, jotta johto saadaan todella sitoutettua tiedolla johta-
miseen. Vaikuttavuutta pitdisi myds mitata heti, kun se on mahdollista. Keskeistd on tarkastella

sitd, onko toimintamallin muutos ollut kustannustehokasta ja vaikuttavaa.

oo oo

6.2 Johtopddtokset ja opit suomelle

Selvitys on ollut ensisijaisesti luonteeltaan kolmen tapausmaan ja kotimaisten kokemusten poh-
jalta tapahtuva kuvaileva analyysi. Se ei sisdlla varsinaisia Suosituksia, mutta eri maiden kokemuk-
sista voidaan oppia toki Suomen tiedolla johtamisen ja tulevan hajautetun palvelujarjestelman ke-
hittdmiseen erilaisia asioita.

On tdrked huomata, ettd selvityksessd on valittu tietyt maat ja tietyt fokukset. Vertailumaista 16y-
tyy lisdksi varmasti paljon muitakin tdrkeitd ja mielenkiintoisia ilmisita esimerkiksi vaikuttavuustut-
kimuksen toteuttamisesta korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten toimesta ja tdmdan tiedon hyoédyn-

tamisestd padtoksenteossa, mutta ne eivdt ole olleet tdmdn vertailuselvityksen kohteena.
Tiedolla johtamisen ja resurssien vélinen kytkds on ohut

Vertailumaissa tiedolla johtamisen erilaiset kdytdnnot eivat lopulta vaikuta resurssointiin. Saksan-
kin tapauksessa, vaikka tavoiteohjauksessa neuvotellaan erilaisista tuloksista ja niistd kaydadan ak-
tiivista keskustelua itse ohjausprosessissa, ei silld ole vaikutus toimintojen rahoitukseen. Sama na-
kyy myos Sveitsissq, jossa jossain vaiheessa on ollut keskustelua jonkinlaisen "bonus-rahoituksen”

integroimisesta aiemmissa luvuissa kuvattuun vertailumalliin.

Tavoitteenasettelua ohjataan enemmdn lainsédddnndlld kuin muilla instrumenteilla, mutta tavoit-
teet ovat palvelujdrjestelmén tasolla strategisen tason (politiikka)tavoitteita.

Kaikissa maissa tydllisyyspalvelujen erilaisten tavoitteiden tai "tahtotilojen” [Gpivientid osana pal-
velujdrjestelmdad ohjataan enemman lainsddddnndolla kuin varsinaisesti tiedolla johtamisen avulla.
Vertailumaissa ministerid on ensisijassa lainsdatdja. Vertailumaista Saksassa ja Tanskassa on vah-
vat keskusvirastot, jotka toimivat toimeenpanon tukena ja joiden tiedolla johtamisen kdytdntdja on
tarkasteltu. Sveitsissd keskushallinnon kokonaisrooli on varsin pieni. Eri maiden erilaisia kdytdntoja
selittavat myds kulttuuriset orientaatiot. Esimerkiksi Saksassa on pitkddn ohjattu lainsaddannolla
ja lainsdaddantd on tydvoimapalveluiden osalta Suomea yksityiskohtaisempi (myds Owal Group
2021). Naita kulttuurieroja on esitetty kuvassa 13.
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Kuva 13. Vertailumaiden tiedolla johtamisen ja ohjauskulttuurin tyypittelyd

Kaikille maille on tyypillistd ohjata lainsaddannolla tiettyja tahtotiloja myds sen suhteen, "miten”
tyollisyyspalveluita tulee toteuttaa. Tyypillisin liittyy erityisesti asiakasprosessin ohjaamiseen esi-
merkiksi kontaktimadrien kautta, samaan tapaan kuin suomalaisessa kontekstissa asiakaspalvelu-
mallin kautta. Usein ndita ei kuitenkaan ole kytketty tiedolla johtamisen kokonaisuuteen (esim.

Sveitsi tai Tanska), vaan kyse on ennemmin lainsddddnnén toteutumisen valvonnasta.

Suorituskykyvertailujen kautta tuotettavan tiedon kédytté6n ja hyédynnettédvyyteen kiinnite-
td@dn enenevissd madrin huomiota — mutta tekemistd on vield.

Vertailumaissa tiedon kayttéon kiinnitetddn huomiota jonkin verran, mutta havaintojen mukaan ei
vield riittavasti. Osalle esimerkiksi suorituskykyvertailutiedot ovat keskeisid johtamisen apuvdlineita
(esimerkiksi Sveitsi ja Saksa), osalle ne ovat puolestaan "tdydentavid” omien tiedolla johtamisen

kaytantojen lisaksi.

Kuvattujen tiedolla johtamisen kdytdntdjen ensisijainen levittdmisen kanava ndyttad edelleen ole-
van niiden "julkaisu” tai "julkistaminen”. Palvelujdrjestelman ohjauksen nakékulmasta kysymys on
"naming and shaming" -tyyppisestd ohjauksesta suhteessa vertailussa tietylld hetkelld heikommin
menestyneisiin. Niihin ei ndyta liittyvdn kovinkaan paljon sellaista viestintdd tai yhteistulkintaa, jota
esimerkiksi tutkimustiedon levittdmisessd ja hyédyntdamisessa on. Erilaisten visualisointien tai "tii-
vistelmien" tai yhteistulkinnan muodot ovat rajallisia. Toisaalta osa maista (esim. Saksa) luottaa
siihen, ettd palvelujarjestelmdssd hajautetuilla yksikoilla on itselladn osaamista tulkita tietoa joh-

don tarpeisiin (esimerkiksi palkkaamalla controllereja yksiksihin).
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Pienillakin resursseilla tiedolla johtamisessa ja sen tukemisessa voi saada paljon aikaan, jos ne
toteutetaan kohdennetusti

Osa maista toteuttaa suorituskykytiedon julkaisemisen ympdrilla tapahtumia, kuten "teemapaivia”
tai "vertaiskehittdmisen tilaisuuksia” hajautetuille yksikdille. NGma on koettu eri ndkokulmista hy6-
dylliseksi ja usein niihin yhdistyy ilmeisesti muita ajankohtaisia teemoja. Keskusvirastoissa nama
toimintamallit toteuttaa yleensd eri funktiot tai tiimit, kuin tutkimuksesta tai tiedolla johtamisesta
vastaavat. Ajoittain kohdennetulla panostuksella saadaan kuitenkin toteutettua tiedolla johtami-
sen jarjestelmad varsin systemaattisesti. Esimerkiksi Sveitsin koko toimintamallin toteuttamiseen
arvioidaan menevdn neljastd kuuteen henkilétyovuotta (siis tiedon tuotanto ja tapahtumat, ei jar-
jestelmdkustannukset tai ostopalvelut tapahtumien tueksi). Lisdksi joissakin maissa hajautettuja
yksikkdja tuetaan siten, ettd he voivat saada arviointipalveluja (tai tukea) pyydettdessa tai joutu-
vat ottamaan sitd vastaan, jos tulostiedot ovat heikkoja (ks. Sveitsin "Situational review" kaytan-
not).

Systemaattisuus ja toisilta oppiminen voivat olla keskeisid nakdkulmia, jolla tiedolla johta-
mista kannattaa rakentaa

Vertailumaissa tiedolla johtamisen perusajatus tiettyjen tavoitteiden mukaan tapahtuvassa ha-
jautettujen yksikoiden keskindisessd vertailussa tietylla ajan hetkelld. NGitd IGhestymistapoja kuvaa
niiden pysyvyys. Tata pitkajanteisyyttd korostettiin keskeisend tarkedanda naksékulmana. Tiedolla joh-
tamisen kehittdmisessd ei kannata kiirehtid, vaan pitad kehitettavat asiat riittavan pitkdjanteisesti
toiminnan keskidssa niin, ettd niitd voidaan kehittdd (esimerkiksi pdivittaad indikaattoreita, luoda
tietojdrjestelmat) ja jotta ne menevat osaksi pdivittdisjohtamista. Kestad kauan ennen kuin erilai-
sia vertailutietoja opitaan palvelujarjestelmdn kdytdnnon tydssad lukemaan, kdyttdmadn ja ymmar-
tdmaan.

Toisilta oppiminen on ndkdkulma, mikd esiintyy eri vertailumaissa jonkin verran. Tdéma ndkyy Sveit-
sin osalta erilaisissa tapahtumissa. Tanskan osalta se ndkyy kuntien omassa toiminnassa ja keski-
ndisessd vuorovaikutuksissa. Kotimaisissa tiedon tuottajissa THL:n osalta toiminta ndkyy esimer-
kiksi ohjelmiin rakennettavissa koordinaatiorooleissa (esimerkiksi Aluekoordinaattori -konsepti Tu-
levaisuuden SOTE-ohjelmassa) tai palvelujarjestelmdn jonkin tietyn parhaillaan toimeenpantavan
teeman kehitt@misrakenteissa (esimerkiksi alueellisten RAlI-koordinaattoreiden aamukahvitilaisuu-
det tai kehittdmispdivat THL:n verkostoimana). Kotimaisessa tiedontuotannossa THL toteuttaa
usein "suosituksia” keskeisend interventiona suhteessa palvelujarjestelmdan. Naihin liitttyen muu
suosituksia "tukeva" toiminta vaihtelee merkittavasi.
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