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LYHENTEET

BKT = Bruttokansantuote

IL = limatieteen laitos

KTM = Kauppa- ja teollisuusministerio
LPO = Liikennepoliittinen osasto

LVM = Liikenne- ja viestintaministerio
MKL = Merenkulkulaitos

MMM = Maa- ja metsatalousministeri6
MTL = Merentutkimuslaitos

OPM = Opetusministerio

PTS = Pitk&n aikavélin suunnitelma
RAKLI = Asunto-, toimitila- ja rakennuttajaliitto ry.
RHK = Ratahallintokeskus

STM = Sosiaali- ja terveysministerié
STORY = Strategisen ohjauksen johtoryhmé
TAE = Talousarvioesitys

Tekes = Teknologian kehittdmiskeskus
TieH = Tiehallinto

T&K = Tutkimus- ja kehittdmistoiminta
TMAE = Tulo- ja menoarvioesitys

TTN = Tiede- ja teknologianeuvosto

TTS = Toiminta- ja taloussuunnitelma
VM = Valtiovarainministerio

VN = Valtioneuvosto

VTT = Valtion teknillinen tutkimuskeskus
VTV = Valtiontalouden tarkastusvirasto



1 Johdanto tutkimuskohteeseen

Tutkimus- ja kehittdmistoimintaa painotetaan nyky-yhteiskunnassa niin yksityisella
kuin julkisella sektorilla, ja EU:n Lissabonin strategian tavoitteena onkin saada EU:n
jasenvaltiot kayttamaan BKT:sta keskim&arin 3 % tutkimus- ja kehittdmistoimintaan
(t&k-toiminta). Monet yritykset ja julkinen sektori investoivat t&k-toimintaan, ja
tutkimustoiminta ja sen tuottamat innovaatiot nayttavatkin muodostuneen Suomen
Kilpailustrategiaksi yhd haasteellisemmaksi muuttuvassa maailmantaloudessa. Valtion
vuoden 2005 ja 2006 strategia-asiakirjoissa on Kirjattu tavoite nostaa t&k-toiminnan
osuus 4 %:iin BKT:sta (VN 2005a, 87; VN 2006b, 96). My0ds Vanhasen ensimmaéisen ja
toisen hallitusten ohjelmissa tutkimustoiminta on nékyvélla paikalla, ja valtionhallinnon
sektoritutkimuksen  uudistustarpeita  késittelevassa  selvityksessa  painotetaan

ministerididen asemaa, jotta tutkimustieto valittyisi yhteiskunnan kayttoon.

Suomen talouden kasvu ja kilpailukyky perustuvat jatkossakin ennen kaikkea osaa-
miseen ja uuden teknologian hyodyntamiseen. Siksi tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
kasvun jatkuminen on véalttdmatonta. (VN 2003, 36.)

Kansantalouden tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen edellyttdd laaja-alaisen
innovaatiopolitiikan tehostamista. P&ahuomio kiinnitetddn koulutus-, tutkimus- ja
teknologiapolitiikkaan. (VN 2007, 47.)

Ministerion kyvysta hyodyntdd tutkimusta riippuu, kuinka nopeasti uusi tieto valittyy
yhteiskunnan kayttoon. Tietoon perustuva paatoksenteko ja kehittamisty0 toteutuu vain,
jos koko linjaorganisaatio sitoutuu hallinnonalan tutkimus- ja kehittdmisstrategiaan.
(Huttunen 2004, 6-7.)

Néiden asiakirjojen perusteella t&k-toiminta vaikuttaisi olevan ratkaisevassa asemassa
suomalaisen yhteiskunnan kehityksessa ja Kilpailukyvyn sailyttdmisessd, joten sen

strateginen merkitys ei liene vahdinen.

Valtion tasolla on olemassa useita organisaatioita, jotka ovat mukana t&Kk-toiminnan
suuntaamisessa: Tekes, Suomen akatemia, tiede- ja teknologianeuvosto (TTN),
yliopistot, valtiolliset tutkimuslaitokset jne. Lisaksi selvitysmies Huttusen raportti
sektoritutkimuslaitosten jarjestelméstd ja valtioneuvoston periaatepdatos julkisen
tutkimusjarjestelmén kehittdmisestd antavat selkedn ponnen ministerididen t&k-

toimintaan ja t&Kk-strategiaan panostamiselle (Huttunen 2004; VN 2005b).



Mikd t&Kk-toiminnan asema tai merkitys kuitenkin lopulta on ministerion
hallinnonalalle, laitoksille ja niiden johtamiselle? Ministerién korkeimmat virkamiehet
katsovat usein pitkalle t&htd&van strategian olevan hyddyllisin  hallinnonalaa
kehitettdessd (Puoskari 2002, 77-80). Niinpd hallinnonalaan ja sen kehitysndkymiin
keskittyvalla t&k-toiminnalla on oletettavasti olennainen o0sa ministerion ja

hallinnonalan laitosten strategisessa johtamisessa.

Dynaaminen ja vired t&Kk-toiminta nayttdytyy siis valtiollisella tasolla yhtend
tarkeimpand kansallisen kilpailukyvyn ja yhteiskunnan kehityksen edellytyksend, mutta
asiakirja-aineisto ei vastaa suoraan mik& tdman toiminnan merkitys on strategisessa
johtamisessa. Itse ministerididen aktiivisuus t&Kk-toiminnassa on vaihtelevaa. Asiasta on
ryhdytty Kirjoittamaan yleisemmin julkishallinnossa vasta 2000-luvulla, mutta liikenne-
ja viestintdministerio (LVM) on tyoskennellyt aiheen parissa jo poikkeuksellisen
pitk&&n, ja ministerié onkin arvioinut omaa t&k-toimintaansa useampaan otteeseen.
Lisdksi on julkaistu tarkastuskertomus LVM:n t&Kk-toiminnasta, t&Kk-toiminnan
strategia ja selvitys tietdmyksen hallinnasta. (Westerlund & Ahlfors-Hiisméki 2000;
VTV 2004a; LVM 2006a; LVM 2006b.) Pro gradu -tutkielmassani haluankin tarkastella
t&k-toiminnan asemaa ja strategista johtamista LVM:ssd ja vaylahallinnossa seka

millainen suhde néilld on toisiinsa nahden.

Valtiontalouden tarkastusviraston (VTV) tarkastuskertomuksen mukaan LVM:ssa t&Kk-
toiminnalla pyritdédn osaamisen kehittdmiseen ja ministerion pdatoksenteon
parantamiseen, joka on yhteydessa myds osaamisen ja tietdimyksen hallinnan strategiaan
(VTV 2004a, 42-44). Ministerion toiminta- ja taloussuunnitelmassa 2007-2011 (TTS)
mainitaan t&k-toiminnan tukevan ministerion strategista linjausta sek& henkiléston
osaamisen kehittdmistd, ja sen avulla pyritddn tunnistamaan toimintaympariston
muutokset ja vaikuttamaan niiden kehitykseen. (LVM 2006c, 58.) LVM:n t&k-
strategiassa vuorostaan todetaan, ettd sen rooli hallinnonalan t&k-toimijana on suuri
turvattaessa toimialan kehitysedellytyksia pitkalla aikavalilla. Yksityiselld sektorilla on
sen sijaan harvoin mahdollisuuksia toimia liikennealalla aktiivisesti tutkimus- ja
kehittamis-toiminnassa. Siell4 ostajana on useimmiten julkinen sektori ja toiminnan
sekd tuotteiden elinkaaret ovat hyvin pitkid. Kuntien ja kaupunkien osallistuminen
kehitystybhon on myds varsin heikkoa, koska niiden rahoitustilanne ei mahdollista

aktiivisen roolin ottamista liikennejarjestelmien t&k-toiminnassa. (LVM 2006a, 4-6).



On selvaa, ettd LVM:n t&k-toiminnalla on suunniteltuja ja julkisia strategisia
tavoitteita, joita yritetdan sitoa talla hetkella yha kiintedmmin osaksi koko ministerion
toimintafilosofiaa. Ministerio on myo6s arvioinut t&k-toimintaansa saannollisesti ja
sitoutunut tietovaltaisen hallintokulttuurin toteuttamiseen hallinnonalallaan. (Huttunen
2004, 76.)

T&Kk-toiminta on jo osoittanut antavansa olennaista hyotyd hallinnonalan toiminnalle ja
sen tuottama tieto on osoittautunut térkedksi paatoksenteossa. Tama rohkaisee
jatkamaan hallinnonalan t&k-toimintaa sek& toiminnan kehittamista edelleen t&k-
strategiassa maariteltyyn suuntaan. (LVM 200643, 60.)

Tarkasteltava aihe on erityisen mielenkiintoinen ajankohtaisuutensa vuoksi, mutta
oleellinen syy aiheen valinnalle on myos se, ettd t&k-toiminta on nostettu nékyvéén
rooliin edella mainituissa julkishallinnon asiakirjoissa. Strategista johtamista on lisaksi
tutkittu varsin vahén julkisella sektorilla, kuten jatkossa tullaan huomaamaan. Asiasta
tehdyt muutamat tutkimukset ovat usein kytkoksissa erindisiin  hallinnollisiin
reformeihin, joissa strategisella johtamisella on tietty soveltava merkitys. Siksi julkisen
sektorin strateginen johtaminen ja sen ominaispiirteiden tarkastelu ansaitsevat
ehdottomasti lisatutkimusta, jota késilla oleva pro gradu -tutkielma pyrkii omalta

osaltaan tuottamaan.



2 Nakemyksia strategisesta johtamisesta, strategisesta
ajattelusta, tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta ja
tulosohjauksesta

Nykypdivana strategia on sanana valtavirtaistunut. Se ei endd ole kauppatieteellisen
tutkimuksen tai sotataidon kayttdamé& erikoistermi. Voitaisiin toki keskustella, onko
strategia koskaan ollutkaan erikoistermi, mutta johtamisen oppikirjojen ja
kauppatieteiden massiivinen julkaisutoiminta 1970-luvulta lahtien on taannut sen, ettéd
strategian kasite on levinnyt kaikkialle, ja sana ilmenee jatkuvasti myds puhe- ja
arkikielessa.

Strateginen johtaminen tai siitd puhuminen on virkamiesten kokemusten mukaan tullut
Suomen julkissektorille 1990-luvulla tulosohjausuudistuksen my6td. Tama on
ymmarrettdva ja luonteva tulkinta asiasta, koska tulosohjauksella pyrittiin nostamaan
ministerididen asemaa strategisina ohjaajina ja sitd mukaa, kun operatiivista toimintaa
saatiin delegoitua alemmille virastotasoille. Tulosohjaus oli siis tarkoitettu ministeridille
strategisen johtamisen tyokaluksi. Strategisuus ei kuitenkaan siséltonsd puolesta ole
ollut poissa olevana julkisella sektorilla ennen 1990-lukua. Esimerkiksi ministerion
toimintatavat ja ote asioihin ovat voineet olla luonteeltaan strategisia, vaikka
strategiaterminologiaa ei olisikaan kéaytetty. Strategisen toiminnan esiintyminen on

kuitenkin ollut paljolti organisaation virkamieskunnasta kiinni. (Puoskari 2002, 15-17.)

Mit4 strategia oikein tarkoittaa? Johtamisen ja hallintotieteen kuuluisuus Henry
Mintzberg totesi osuvasti erddssa strategiateoksessaan, ettd strategia maaritelld&dn usein
yhdelld tavalla, mutta siitd puhutaan aivan muissa yhteyksissa (Mintzberg 1994, 23).
Taman maaritelman ja todellisuuden vélisen ristiriidan lisaksi strategiasta ja
strategisesta johtamisesta on esitetty lukemattomia eri méaéaritelmid ja tarkastelu-
perspektiivejd. Mintzberg itse erittelee strategian késitettd yksityiskohtaisesti ja
monipuolisesti tarkentaen monitahoisen Kasitteen viiteen eri nakékulmaan®, jotka ovat
suunnitelma, kuvio tai malli, asema, perspektiivi ja juoni. Strategian muodostamiseen
liittyy siis suunnitelmallisuutta tai suunnitelma, joka on valmisteltu ennen suunnitelman
toimeenpanoa, seka jokin tietty ké&sitteellinen malli siitd, mité strategian ja suunnitelman

pitdd vastata. Liséksi strategialla tdhdatddn toimintaympéristossad tiettyyn

! Mintzberg on niputtanut nama nakokulmat viideksi *P:ksi’: plan, pattern, position, perspective & ploy.
(Mintzberg 1998, 9-15.)



toiminnalliseen asemaan — positioon — joka perustuu organisaation toimintaperiaatteen
perspektiiviin. Perspektiivin kasitteeseen liittyvat vuorostaan syyt, miksi organisaatio
toimii ymparistossédan valitsemallaan tavalla. Edellisen kuvauksen, jota toiminta-sanan
esiintymistiheys osaltaan kuvastaa, perusteella voidaan todeta, ettd toiminta on
erottamaton osa strategiaa. Strategia on siis erilaisten valintojen ja ratkaisujen
muodostama kokonaisvaltainen toimintamalli. Juonen elementti on lisdksi mukana, jos
strategialla pyritddn hdmaamaéan, harhauttamaan tai muilla keinoin olemaan vastustajaa
ovelampi. (Ibid., 24-34.)

Strateginen johtaminen ei pelkisty vain edelliseen viiteen n&kokulmaan. Erilaisia
strategisen johtamisen koulukuntia tai nakokantoja on runsaasti, mutta yleenséd ne
voidaan jakaa nakemyksensa puolesta periaatteessa kahteen peruslahtokohtaan. Toinen
puoli strategisen johtamisen ajatuksista keskittyy strategioiden tekemiseen, siithen milla
tavoin strategiat pitdisi muodostaa. Toiset strategisen johtamisen nakokulmat eivéat
vuorostaan pyri kodifioimaan ihanteellista strategian muodostamisen reseptid, vaan
oleellisemmaksi koetaan se, mitd strategiat varsinaisesti tekevat. Miten ne vaikuttavat,
ja miten ne lopulta muodostuvat organisaation sisdisessa ristipaineessa? (Mintzberg ym.
1998, 5-20.) Nama ovat merkityksellisia ndkemyksia tutkimusongelman kannalta, silla
t&k-toiminnan asemaa pyritdédn myds tarkastelemaan strategian toimeenpanossa,

muodostumisessa tai muodostamisessa.

Yleisesti voidaan todeta, ettd strategialla on tiettyja vaikutuksia organisaation
toimintaan: strategia asettaa toiminnalle tavoiteltavan suunnan, strategia keskittaa
organisaation ponnisteluja tietyn tavoitteen hyvaksi, strategia maédrittelee omalta
osaltaan organisaatiota ja strategia antaa organisaatiolle johdonmukaisuutta ja
yhtendisyyttd. Ensi silmaykselld kyseesséd on ainoastaan positiivisia seikkoja, mutta
nailla tekijoilla on my0ds negatiiviset puolensa. Jos toitd tehdaan kauan ja keskitetysti
tietyn tavoitteen eteen, on mahdollista, ettd toisenlaiset toimintatavat tai kéytdnnot
jadvat huomiotta, vaikka ne voisivat olla parempia organisaatiolle. Kyse on urautumisen
riskistd. VVastaavasti strategian tuoma johdonmukaisuus perustuu tiettyihin todellisuuden
yksinkertaistuksiin, jotta monimutkaisia tilanteita ja ympérist6d voitaisiin hallita
mahdollisimman hyvin. Ei ole kuitenkaan varmaa, ettd strategia onnistuu pelkistamaan
maailman realiteetit aina kattavasti tai onnistuneesti. Omaksuttu strategia saattaa olla

vadristynyt kuva todellisuudesta, tai sen ulkopuolelle on voinut jadda oleellisia



elementtejd. (Ibid., 15-18.) Hypoteettisesti ajatellen, jos esimerkiksi yleinen
lilkennestrategia keskittdisi runsaasti voimavaroja maanteiden tai rautateiden
runkoverkkoihin, saattaisivat kaupunkiliikenne, kevyt liikenne tai liikennemelu saada
osakseen riittamatontd huomiota. T&mé kuvitteellinen esimerkki havainnollistaa, miten
valittu strategia saattaa jattdd toisia painopistealueita vdhemmaélle huomiolle tai

toiminnan ulkopuolelle.

Otettaessa strateginen johtaminen teoreettiseksi nakokulmaksi on liséksi aiheellista
kysyd, kuka johtaa. Tdssa on otettu virkamiesjohtoinen perspektiivi liikenne- ja
viestintdministeriotd sek& sen liikennealaa tarkasteltaessa. Ministerijohtoisuutta ei
kielletd. Jos otetaan kuitenkin huomioon strategisen johtamisen ja t&k-toiminnan
periaatteellinen tavoite pitkdjanteisyyteen, on virkamiesnakokulma katsottu perustel-
lummaksi. Moni ministeri johtaa ministeriota vain yhden vaalikauden tai lyhyemman
ajan, ja seuraavasta hallituskokoonpanosta riippuen voivat tietyt strategiset l&htékohdat
muuttua ministerin vaihtuessa. Useimmiten johtava virkamiehisté on sen sijaan
ministeriossd pitempaan toissd ja pyrkii toteuttamaan hallinnonalan ohjausta
pidemmalla aikavélilla kuin nelivuotisten syklien mukaisesti. Téat4 tukevat myods Minna
Puoskarin saamat tulokset hanen kirjoittamassaan teoksessa ministereista strategisina
johtajina (Puoskari 2002, 78-80). Kun strategisen johtamisen l&dhtékohdaksi otetaan
virkamiehistd, niin tdma tarkoittaa pitkalti ylempad virkamiesjohtoa: yksikon
paallikoita, osastopaallikdita ja kansliapaallikkoa®. Tutkimus- ja kehittamistoiminnan
(t&k) osalta on kyse siitd, miten tuo toiminta ja toiminnan tuottamat tutkimustulokset
vaikuttavat, kun tehdaan ministerion ja véylahallinnon paatoksia, madritetddn niiden
strategista suuntaa ja toteutetaan strategioita. Ajatuksena on, ettd t&k-toiminnan avulla
suunnitelluista pé&atoksistd ja strategioista saatetaan saada niitd ohjaavaa tietoa ennen
paatoksien taytantdonpanoa. Vastaavasti t&k-toiminnan avulla pyritddn myods luomaan
edellytykset, jotta paatokset ja strategiat pystytddn vieméan l&pi tehokkaasti ja
korkealaatuisesti. (L\VM 2006a, 4-8.)

Esimerkkeja todella huonoista toteutuksista ja valmistelusta on olemassa. Virhe
tapahtuu, kun ensin tehddan paatokset ja vasta sitten mietitddn vaikutuksia. (LVM
2006b, 14.)

2 Kansliapaallikko4 ei tosin paasty haastattelemaan hénen tiukasta aikataulustaan johtuen.
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Kéytannollisestd lahtokohdasta katsottuna organisaation strateginen johtaminen on
jatkuva prosessi, jossa laaditaan, suunnitellaan, toteutetaan, arvioidaan ja paivitetaan
strategiaa. Koko henkil6stolla pitéisi olla mahdollisuus antaa oma panoksensa tahén
toimintaan, jolloin strategia itsessadn koostuu tietyistd paatoksistd, valinnoista ja
keinoista, joita organisaatio kayttdad tavoitellessaan pdadmaariansa. (Sydanmaanlakka
2005, 232.) Strategia on monesti organisaatiolle kartta tai suunnitelma, jossa padosassa
ovat usein pitkan aikavalin paamadarien, tavoitteiden ja toiminnallisten valintojen
saavuttaminen (Mintzberg 1994, 23-39). Valtioneuvostotasolla strategiseen johtamiseen
on katsottu kuuluvaksi politiikkojen kasitteleminen kokonaisuuksina sen sijaan, etta
yksittdiset ministeriot keskittyisivat omiin osuuksiinsa eri politiikoissa. (Puoskari 2002,
13.) Kyse on pelkistetysti siitd, ettd julkishallinnossa on kykya erottaa isot ja ensisijaiset
asiat pienemmistd ja toisarvoisista. Vaylahallintoon suhteutettuna edellinen periaate
tarkoittaa sitd, ettd pitdisi voida keskittyd koko liikennejarjestelmaan yksittéisten

kulkumuotojen sijaan.

Kaésilla olevassa tutkielmassa tarkoituksena ei ole ottaa lahtékohdaksi yhtéd vallitsevaa
strategisen johtamisen tai sen l&heiseen yhteyteen liittyvad teoriaa, rakenteellista mallia
tai madritelmad. Sen sijaan pyritddn esittelemadn ja erittelemaan sellaisia strategisen
johtamisen yleisia nékemyksid, joita voitaisiin soveltaa tutkimusongelmaan ja
-kohteeseen. Strategiakirjallisuuden monimuotoisuuden takia jokin perusta on kuitenkin
oltava strategisesta johtamisesta tai strategisuudesta. Tassa on valittu selkeyden vuoksi
kaytannollinen ndkemys. Viitattaessa strategiseen johtamiseen yleisluonteisesti

tarkoitetaan Syddnmaalakan tiivistettyd ndkemystd, ellei toisin mainita.

Taman luvun seuraavissa osioissa esitelladn niitd strategisen johtamisen, strategisen
ajattelun ja t&k-toiminnan teoreettisia ja kasitteellisia 1&htokohtia, jotka muodostavat
pohjan tutkimusongelman laajemmalle hahmottamiselle. N&itd n&kokantoja ei
kuitenkaan tuoda tutkimuskohteiden tarkastelussa ja empiirisessa analyysissd laajasti
esille ennen seitsemattd lukua, jossa esitelty teoriapohja ja tarkastelussa oleva empiria

pyritdén sitomaan loogisesti yhteen.



11

2.1 Strategian muodostuminen julkisella sektorilla suhteessa
strategiakoulukuntiin

Jotta voidaan tarkastella jonkin tekijan vaikutusta strategiseen johtamiseen, on
selvitettdvd, miten strategia muodostuu julkisella sektorilla. Useimmat strategiaan
liittyvat teokset keskittyvéat yksityisen sektorin organisaatioiden strategiaty6hon, mutta
julkisella sektorilla on yritysmaailmaan nahden oleellisia eroja, jotka vaikuttavat
strategioiden muodostumiseen ja niiden omaksumiseen. Yksityisen sektorin
strategioissa on otettava huomioon osakkeenomistajien vaatimus tuottaa voittoa, kun
taas julkisen sektorin strategiatydssa yhteiskunnallisilla vaikutuksilla on véistamatta
oma merkittdvd painoarvonsa. Tamén takia julkisella sektorilla on erityispiirteensa
strategian muodostumisessa, mutta vastaavasti yhtéalaisyyksiakin on olemassa yksityisen
sektorin kanssa. Huomionarvoista on myds se, ettd julkisen sektorin sisélla strategiaa tai
strategista johtamista on tutkittu ensiksi padasiassa anglosaksisissa maissa, joista
julkishallinnon uudet virtaukset ovat levinneet muihin lansimaihin. Yleensd nailla
virtauksilla viitataan 1980-luvulla alkaneisiin lansimaiden julkishallinnon kehitys- ja
uudistustoimenpiteisiin, jotka ovat perustuneet poliittiseen uusliberalismiin. Naita
hallinnon reformitoimenpiteitd kutsutaan useimmiten uudeksi julkisjohtamiseksi tai
New Public Managementiksi (NPM). (Temmes & Kiviniemi 1997, 18-22.)

Strategian muodostamista ja muodostumista on tutkittu runsaasti yksityisella sektorilla.
Vaikka asia on ollut julkisessa keskustelussa, julkisen sektorin strategioita on kuitenkin
tutkittu erittdin v&han suhteessa yksityiseen sektoriin. Poikkeuksen muodostaa
esimerkiksi Collier ym.:iden varsin Kkattava tutkimus, jossa julkisen ja yksityisen
sektorin johtajien havaitsemia strategiaeroja on tarkasteltu kuuden ulottuvuuden kautta.
Naéista ulottuvuuksista kolmella oli tilastollisesti erittain merkitsevia eroja yksityisen ja
julkisen sektorin valilla, ja namé& ulottuvuudet vastaavat myos tiettyja kategorioituja
strategisen johtamisen koulukuntia.
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Taulukko 1. Toiminnallisten ulottuvuuksien merkitys julkisella sektorilla ja
muissa organisaatioissa.

Strategiaulottuvuus | Julkinen  Muut Merkitsevyysero  Soveltuvin Mintzbergin®
sektori organisaatiot % strategiakoulukunta
Suunnittelu 3,92 4,01 5 Suunnittelukoulukunta
Komento 3,97 4,19 0,1 Suunnittelu- tai
yrittajakoulukunta
Inkrementaalinen | 4,34 4,38 Ei merkitseva Oppimiskoulukunta
Poliittinen 4,14 3,99 0,1 Valtakoulukunta
Kulttuurinen 4,26 4,20 Ei merkitseva Kulttuurikoulukunta
Pakotettu valinta 4,76 3,81 0,1 Ympéristokoulukunta

N = 6 280 johtajaa, joista 1 017 katsoi organisaationsa toimivan julkisella sektorilla. Kaytdssé on ollut
7-portainen Likert-asteikko, jossa 1 = tdysin eri mieltd ja 7 = tdysin samaa mieltd. Kyselylomakkeessa
kysyttiin johtajilta, kuinka hyvin esitetyt strategiaulottuvuudet kuvasivat heidan organisaatiotaan. (Collier
ym. 2001, 23.)

Ké&sky- tai komentoulottuvuudella viitataan tilanteeseen, jossa yksittdiselld henkil6ll4 tai
yhdelld organisaation johtavalla taholla on suuri vaikutus strategian muodostamisessa.
Esimerkkina kéytetddn yleisesti yrityksen toimitusjohtajaa, omistajaa tai johtoryhmaa,
joka madrittdd tulevaisuuteen kohdistuvan strategian. (Collier ym. 2001, 18-19.)
Strategisen johtamisen nakodkulmasta téllaista strategiaty6ta voisi verrata strategisen
johtamisen suunnittelukoulukuntaan, joka on lahelld Collier ym.:iden suunnittelu-

ulottuvuutta.

Suunniteluun perustuva koulukunta on kaikkein perinteisin strategisessa johtamisessa.
Siind ulkoisia olosuhteita ja sisaisid kyvykkyyksid tarkastelemalla pyritddn luomaan
strategia, jolla saavutettaisiin halutut tavoitteet. Tdhan pohjautuvan strategiatoiminnan
kiteyttdd wvarsin hyvin nk. SWOT-analyysi, jossa organisaation vahvuuksia ja
heikkouksia eritelld&n suhteessa sen kohtaamiin uhkiin ja toimintamahdollisuuksiin.
(Mintzberg ym. 1998, 24-45.) Strategiseen suunnitteluun keskittyvd johtamismalli ei
kuitenkaan ole mikdan tae siitd, ettd laaditut suunnitelmat ilmentévat organisaation
todellista strategista ajattelukykyd. On mahdollista, ettd organisaation on pakko laatia
strategisia suunnitelmia ylemman tason vaatimuksesta, jolloin kyse voi olla pelkéstédén

byrokraattisen rituaalin tayttdmisesta. (Joyce 1999, 1-7.)

® Viidettd saraketta ei ole alkuperaisessd taulukossa, vaan se on lisatty tahan kirjoittajan toimesta
havainnollistukseksi. Mintzbergin strategiakoulukunnat ovat perdisin teoksesta Mintzberg ym. 1998.
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The bits of paper may keep the administrative oversight bodies happy, but the documents
may be worthless in managerial terms (Joyce 1999, 7).

Toisaalta vahvaan johtamiseen ja erityisesti avainhenkilon ymparille keskittyva
strateginen johtaminen on lahell& strategisen johtamisen yrittdjadkoulukunnan ajatuksia.
Taméan  koulukunnan nimi  kertoo paljon  koulukunnan  sisallostd,  silla
yrittdjdkoulukunnan johtoajatus perustuu organisaation johtajaan ja vision&ariin —
yrittdjaédn — joka luo suunnan organisaation strategialle ja tulevaisuudelle. (Mintzberg
ym. 1998, 124-147.)

Yritysjohtajat ~ kokivat  tutkimuksessa  komentoulottuvuuden  huomattavasti
merkitsevampéana kuin julkisen sektorin johtajat, mitd selitettiin yrityksen johtajan
suuremmalla vaikutusvallalla. Julkisen sektorin organisaation johtajaan vaikuttaa
kaytanndssa suuri joukko normatiivisia ja poliittisia reunaehtoja, jolloin yksi henkild tai
joukko ei voi kovin omatoimisesti maaritt44 organisaation strategiaa. (Collier ym. 2001,
18-19.) Lisaksi julkisella sektorilla toiminnan olosuhteet eivat ole yhta yksiselitteisia
kuin yksityisella sektorilla. Yksityiselle sektorille kansalaiset ovat useimmiten
sijoittajia, asiakkaita, kuluttajia tai tyontekijoitd, kun taas julkinen sektori tarkastelee
heitd dadnestjind, veronmaksajina, palveluiden kayttajing, kansallisen kilpailukyvyn
avaintekijoing, aktiivisina poliittisina toimijoina jne. Vastaavasti yrityksessd on
todenndkdisempad, ettd johtaja voi omalla visiollaan luoda yrityksen yleisen
toimintastrategian kuin Suomen paaministeri omatoimisesti seuraavalle hallituskaudelle.
Vaikka paaministeri johtaakin valtioneuvostoa, niin ei han voi yksin maarittad
hallitusohjelmaa: hallituskumppanien kanssa on luotava kompromissit eri intressien
valilla. Vastaavasti ministeritasolla on noudatettava hallitusohjelman linjauksia, vaikka
ministeri tai kansliapdallikko saattaisi olla sitd mieltd, ettd toisenlainen resurssien jako
voisi luoda kyseiselld hallinnonalalla tehokkaampia ja jarkevampié aikaansaannoksia.
Demokratioissa politiikat ja strategiat muodostuvat kéytdnnossé ldhes poikkeuksetta

puolueiden ja useiden intressien ristipaineessa.

Collier ym.:iden tutkimuksen poliittisella ulottuvuudella ei tarkoiteta vain paivan- tai
puoluepoliittista elementtid. Politiikan vaikutuksella strategiaan tarkoitetaan sitg, ettd
kaikki organisaatiot ovat aina alttiita ulko- ja sisdpuolelta tuleville vaikutteille.
Strategioita muodostetaan omien yhteisty6- ja intressitahojen kanssa neuvotellen ja

keskustellen. Muodostettu strategia on siis eri intressien yhteentérméayksen lopputulos,
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jossa voimakkaimpien etujarjestdjen nakemykset ovat esilla syntyneissd kompro-
misseissa. (Collier ym. 2001, 19.) Tama strategian muodostamiseen vaikuttava
ulottuvuus on samankaltainen strategisen johtamisen valtakoulukunnan kanssa. Valtaa
painottavat ndkemykset strategiasta painottavat politiikan ja neuvottelun merkitystéa
organisaation sisélla tai sen ulkopuolisten tahojen kanssa. Strategiat syntyvat tamén
ajatuksen mukaan politiikan ja neuvottelujen tuloksena eikéd etukéteen suunnittelu ole
valttamatta merkityksellisintd. Valtakoulukunnassa strategia keskittyy useammin myds
positioon, valittuun toiminta-alueeseen, jolla halutaan vaikuttaa, kuin varsinaiseen
tekemiseen tapaan, mik& olisi ominaista organisaatiolle. (Mintzberg ym. 1998, 234-
261.)

Pakotetun valinnan (enforced choice) strategiaulottuvuus vastaa eniten julkishallinnon
todellisuutta. Collier ym.:iden tutkimuksessa julkisen sektorin johtajat kokivat sen
kaikkein merkittdvimmaéksi. Kyseinen ulottuvuus myds erosi eniten julkisen ja
yksityisen sektorin  johtajien kokemuksissa. Téata selitettiin  juuri julkisiin
organisaatioihin kohdistuvalla ulkopuolisella kontrollilla, jota esimerkiksi hallitus ja

normioikeudellinen ohjaus tuottavat. (Collier ym. 2001, 21-31.)

Pakotetun valinnan ulottuvuudessa organisaatio joutuu mukauttamaan strategiansa
ylh&alta péin tuleviin tai annettuihin signaaleihin ja toimintaohjeisiin, mika on julkisella
sektorilla varsin yleinen tilanne. Strategiatyypittelyiden osalta ndma ajatukset kuuluvat
paljolti ympadristokoulukuntaan. Tdss&d koulukunnassa ympéristd koostuu tietyista
yleisistd voimatekijoistd, joihin organisaation on reagoitava. Jos ndmé tekijat jatetdan
huomiotta, organisaatiolla on suuri riski ajautua tilanteeseen, missé toiminta voidaan
joutua lopettamaan. Siksi strategisen johtamisen térkeimpida elementtejd ovatkin
ympadriston signaalien tulkitseminen, jotta organisaatio osaa sopeutua ympariston
muutoksiin omassa toiminnassaan. (Mintzberg ym. 1998, 286-300.)

Julkisella sektorilla toiminnan lopettamisen uhka on tietyssa mielessé vain teoreettinen.
Hallitusta ja eduskuntaa voidaan pitdd vaikutusvaltaisimpina ympériston
voimatekijoind, jotka sanelevat toiminnan reunaehdot julkisen sektorin toimijoille.
Mikali ministerion tai viraston johto ei reagoi ympariston olosuhteisiin eli kdytdnndssa
hallituksen tai ministerion antamiin ohjeistuksiin, ei organisaation toiminta ole
kuitenkaan uhattuna samalla tavalla kuin yritys maksuvaikeuksien edessa. Sen sijaan

ympariston huomioimattomuus saattaa kyll4 aiheuttaa henkil6stovaihdoksia julkisella
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sektorilla. Toisaalta julkisten organisaatioiden kyvyttdmyys toteuttaa Suomen nykyisia
tuloksellisuusvaatimuksia saattaa joidenkin organisaatioiden osalta aiheuttaa
lilkelaitostamista, liittdmistd toisiin  organisaatioihin tai muita organisatorisia
uudelleenjérjestelyitd.  Ymparistokoulukunnan ajatukset soveltuvatkin julkisella
sektorilla ja julkishallinnossa kuvaamaan parhaiten hallituksen ja eduskunnan ylatason
ohjausta, joka ministerididen ja virastojen on huomioitava toiminnassaan. Kaytanndssa
ministerididen on noudatettava hallituksen ohjelman ja strategia-asiakirjan linjauksia
omassa strategiassaan, ja virastojen on vuorostaan huomioitava toiminnassaan niita
ohjaavan ministeridn strategia. Strategia siis tarkentuu yleisestd yksityiskohtaiseksi
siirryttéessé hallitustasolta virastotasolle, mutta hallituksen politiikan yleisten linjausten

on oltava mukana myds viraston kaytdnnon strategisissa tavoitteissa.

Strategian muodostuksen suurimmat erot yksityiselld sektorilla verrattuna julkiseen
sektoriin ovat komennon, poliittinen ja pakotetun valinnan ulottuvuus. Poliittinen ja
pakotetun valinnan ulottuvuus korostuvat erityisesti laitostasolla, jossa resurssien
neuvottelemisen liséksi joudutaan rakentamaan laitoksen strategia ulkoisten vaatimusten
perusteella, joista useat ovat yleensa laissa saddettyjd viraston tehtavid. (Collier ym.
2001, 29-31.) Ministerittasolla neuvottelua joudutaan kdymaan hallituksen sisalla ja
muiden ministerididen vélilld&. Ennen kaikkea Collierin ym.:iden tutkimus kuitenkin
osoittaa, ettd eriteltdessa julkishallinnon strategiatydtd, on tarkastelussa otettava
huomioon ehdottomasti ylh&alta péin tulevat vaikutukset ja kontrolli sek& muut ulkoiset
pakottavat tekijat.

Pakotetun valinnan jalkeen julkiset johtajat kokevat inkrementaalisuuden
merkittdvimmaksi strategian muodostamisessa. Tassa ulottuvuudessa sekd johtajien etté
koko organisaation pitdisi koettaa tulkita signaaleja ja merkkeja oman toimialansa
kehityssuunnista, jotta strategiaa voitaisiin kehittdd ja muuttaa pienin askelin ajan
kuluessa. (Collier ym. 2001, 20-21.) Oppimiskoulukunta vastaa tatd nakemysta
strategisessa johtamisessa. Strategisessa johtamisessa oppimiskoulukunta lahtee usein
siit4, ettd organisaatio toimii monimutkaisessa ja  &killisesti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Tallaisessa tilanteessa strategiaa ei voida suunnitella tehokkaasti
etukdteen, vaan sen on muodostuttava ajan myo6td, jolloin organisaatio oppii jatkuvasti
toimintansa ohella. Organisaation ja sen jasenten pitdisi pystyd ruotimaan ja

erittelemddn aiemmin valittuja toiminnan tapoja ja muotoja, joita suhteutetaan



16

nykyiseen toimintaan, ymparistéon ja hahmotettuun tulevaisuuteen. TallGin
menneisyyden toiminta ja teot luovat rakenteen, jonka perustalta organisaation nykyista
tilannetta tarkastellaan. Organisaation kokonaisvaltaisen oppimisen ajatus perustuu siis
retrospektiiviseen ajatteluun. Periaatteessa missa tahansa organisaatiota voi syntya
avainnédkemyksia tulevaisuuden strategioille riippumatta siitd onko innovaattori
suorittavassa portaassa tai johtotehtévissd. Johtamisen olemuksen katsotaankin liittyvén
tdssa enemman strategisen oppimisen johtamiseen kuin yksittdisten strategioiden
formulointiin tai suunnitteluun. Oppimiskoulukunnan strategisessa johtamisessa on
osattava luoda yhteyksid pohdinnan ja toiminnan sekd oppimisen ja kontrollin valille,
joiden avulla pyritddn sailyttdmaan organisaation toiminta tehokkaana muutoksen ja
vakauden aikakausina. (Mintzberg ym. 1998, 176-231.)

2.2 Strategisen osaamisen johtaminen

Uudemmat nakemykset onnistuneesta strategisesta johtamisesta ottavat huomioon
henkiloston tiedolliset kyvyt. Strateginen johtaminen tarvitsee tuekseen kykyéa
kasitteelliseen ajatteluun, joka ei voi rajoittua pelkastaan johtoportaaseen. Késitteellinen
ajattelu edellyttdd kykya pohdiskeluun tai reflektointiin, jonka avulla yksilot pystyvat
arvioimaan ja purkamaan osiin monimutkaisia ja hankalia tilanteita aikaisemman
kokemuksensa ja tietopohjansa avulla. Nopeasti muuttuvassa maailmassa omia
tyorutiineja on tarkasteltava Kkriittisesti, ja niitd on oltava valmis muuttamaan.
Aktiivinen reflektointi strategisessa johtamisessa auttaa tassd paamaaréssd, jota t&k-
toiminta voi myos tukea. Strategia on néaiden uudempien kasitysten mukaan eraanlainen
paras kaytanto, tapa tehda valintoja ja paatoksid. (Sydanmaanlakka 2005, 120-122 &
232.)

Prahalad ja Hamel esittivat 1990 ensimmaista kertaa ydinosaamisen tai -kompetenssin
madritelman yrityksid koskien (Prahalad & Hamel 1990). LVM:ssd on puolestaan
kaytetty termid ydinkyvykkyys tarkasteltaessa tietamyksen hallinnan strategiaa ja
tavoitteita (LVM 2006b). Yleistd kompetenssia voidaan ajatella yksinkertaisesti
tilanteena, jolloin organisaation strategiassa olevat tavoitteet ja siihen vaadittava
organisatorinen tietdmys ovat sopusoinnussa keskendan. Ta&llgin tietdmys ei ole

sopimaton tehtdvan kannalta. (Kirjavainen 2005, 73-81.) Kompetenssia voidaan
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madritelld monin tavoin, mutta yksi varsin selked méaaritelma 16ytyy Paula Kirjavaisen

artikkelista.

An ability to sustain the coordinated deployment of assets® in a way that helps a firm to
achieve its goals (Kirjavainen 2005, 77).

Tama maéaritelma sopii hyvin myos julkiselle sektorille, jos sana yritys korvataan
julkisella organisaatiolla. Talloin LVM:t4 ajatellen kompetenssiksi voidaan katsoa
sellainen osaaminen, joka yllapitdd ministerion koordinoituja toimintavaltteja ja etuja
siten, ettd niiden avulla saavutetaan tavoitteet ja asetetut strategiat. Jotta kompetenssia ja
asiantuntemusta voitaisiin  kuitenkin pitdd ylld, on johdon huolehdittava tasta
tiedollisesta kehityksesta.

Johtamiseen liittyy my0s vahvasti osaaminen sekd johtajan oman osaamisen
vaatimuksina, ettd organisaation osaamisen johtamisena. (LVM 2006b, 17.)

Strategisen o0saamisen johtamisessa pyritddn yhdistimddn monia samansuuntaisia
johtamisteorioita kuten tietdmysjohtamisen, oppivan organisaation, tietopddoman
johtamisen ja kompetenssien ajatuksia. Useiden ajatuksellisten ldht6kohtien eroista
huolimatta monet Kirjoittajat ovat samaa mieltd siitd, ettd osaamisen on oltava
tavoitteellista, organisoitua ja sen kautta on saavutettava haluttuja tavoitteita ennen kuin
kyseessd on varsinainen kompetenssi tai strategisen osaamisen alue. (Kirjavainen 2005,
73-79.) Téllaiselle loogiselle ja jarjestelmélliselle osaamiselle t&k-toiminta luo hyvaa

perustaa.

Edellisesséd ajatusrakennelmassa on kyse tietyssa mielessa strategisen johtamisen
kehittdmisestd liséaméalla strategisen ajattelun valmiuksia kaikkialle organisaatioon
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 45). T&k-toiminnan voisi siis ajatella tukevan
LVM:n kompetensseja — laadukkaiden liikenne- ja viestintdyhteyksien luomista ja
yllapitdmista — ja niihin pohjautuvien tulevaisuuteen tahtadvien strategioiden
muodostamista. T&k-toiminta antaa pohjaa kompetensseille ja strategiselle
johtamiselle, joiden kautta ministerio pyrkii toteuttamaan visionsa eli olemaan "eturivin
maa liikenteen ja viestinnan laadussa, tehokkuudessa ja kansainvélisessa osaamisessa”
(LVM 2006d). Vastaavasti asiaa voidaan tarkastella k&anteisesti kysymalla millaista

t&k-toimintaa tarvitaan, jotta sen tuottamat tulokset tukevat strategista johtamista?

* Asset on moniulotteinen englannin sana, joka tarkoittaa abstraktia etua, kilpailu- tai toimintavalttia ja
konkreettista varallisuutta ja omaisuutta.
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Strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen pitéisi periaatteessa olla
kauaskatseista ja tulevaisuuteen tahtdavaa. Se on siten ajatuksellisesti varsin lahella
t&k-toimintaa, jonka avulla pyritddn usein selvidmdin paremmin tulevaisuudessa.
Toisaalta strateginen painopiste voi kohdistua my0ds lyhyemmalle aikavélille.
Esimerkiksi jonkun toimintavuoden keskidssa voi olla tiettyjen kysymysten tai
ongelmien ratkaiseminen. Tallaisella strategisten asioiden tai strategisten kysymysten
hallinnalla® on usein suhteellisen selked alku ja loppu, joten sille on luonteenomaista
kéaytannollisyys ja soveltavuus. (Joyce 1999, 3-4.) Kuten on todettu, liikennepoliittiset
paatokset ja siihen liittyvd suunnittelu ovat hyvin pitkdjanteistd toimintaa, mutta
lyhyemmalla aikavélilld esiin voi nousta tarkempia tai kohdennetumpia strategisia
seikkoja esim. 4-5 vuoden aikajénteella kuten rataverkon parantaminen, jotta se kestaa
yli 25 tonnin akselipainon tiettyjen kaupunkien valill4, tai vartioimattomien
tasoristeysten aiheuttamien henkil6liikennekuolemien vahennystavoite. Namé ovat
olennaisia osatavoitteita liikenneturvallisuuden tai laadukkaiden liikenneyhteyksien
ylatason strategiassa. Yleisemmalla tasolla strateginen johtaminen viittaa visiondariseen
toimintaan, jossa pyritddn luomaan kestdva toimintaympéristé organisaatiolle ja
yllapitdméén valmiuksia organisaation perustehtdvien toteuttamiselle (Ibid.). LVM:n
osalta t&k-toiminnalla pyritdan siis luomaan edellytyksia strategiselle suunnittelulle ja

osaamisen strategiselle johtamiselle.

2.3 Tutkimus- ja kehittdmistoiminta

Tutkimus- ja kehittdmistoiminnan (t&k) tarkastelu on valttamatonta®. Samoin kuin
strateginen johtaminen t&k-toimintakin on nykydan levinnyt kaikkialle yleiseen
kielenkayttoon. Laajalti kaytetddn pelkkaa lyhennettd t&Kk tai jopa sen englanninkielisté
vastiketta r&d (research and developement). Lisaksi lyhenteitd vaivaannutaan enaa
harvoin Kirjoittamaan kokonaisuudessaan. Tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta
keskusteltaessa on kuitenkin huomioitava, etta t&k-toiminnan kasitteelld on osin

samankaltainen monitulkintaisuuden ongelma kuin strategisen johtamisen kasitteella.

Mité tutkimus- ja kehittdmistoiminta varsinaisesti on? VVoidaanko selitys tai maaritelma

johtaa suoraan auki Kirjoitetusta lyhenteesta? Periaatteessa voidaan: Suomen virallisessa

> Strategic issue management (eng.).
® Yksityisella sektorilla t&k tarkoittaa usein my6s tutkimus- ja tuotekehittelyyn tai tuotekehitykseen
liittyvaa toimintaa.
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tiedepolitiikassa tutkimus ja kehittdminen t&Kk-toiminnassa tarkoittavat kaytannollisesti
katsoen sitd, mitd kyseiset sanat méaaritelmallisesti tarkoittavat (Niiniluoto 1980, 13-
14). OECD maéadrittelee t&k-toiminnan jdrjestelmalliseksi tyoksi, jolla pyritaan
lisaédmadn tietoa ja luomaan sovelluksia tuon tiedon avulla (OECD 2006). Julkissektori
on omaksunut tdman maaritelman t&Kk-toiminnan lahtokohdaksi, ja myés LVM toteaa
t&Kk-strategiassaan kayttavansa sitd toiminnassaan. Keskeistd t&k-toiminnassa on, etta
toiminnan tavoitteena on oleellisesti uuden tiedon luominen, ja useimmiten t&Kk-
toiminta tarkoittaa kaytdnndssa tutkimusohjelmaa, tutkimushanketta tai erillista
projektia. LVM:ssd t&k-toiminnan yhtendinen tekija on tiivistetysti se, ettd silla on
tiedonhankintaan ja aineettomaan p&iomaan liittyva intressi. (LVM 2006a, 9 & 51,
VTV 20044, 21.)

OECD:n maéarittelyn mukainen t&k-toiminta voidaan jakaa kolmeen alueeseen, joita
ovat perustutkimus, soveltava tutkimus tai tavoitetutkimus ja kehittdmistyo.
Perustutkimuksella viitataan uuden tieteellisen tiedon etsimiseen, soveltavalla
tutkimuksella useimmiten kaytannollisiin - paamaariin tai sovelluksiin pyrkivéaan
toimintaan ja kehitys- tai kehittdmisty6lld yleensd uusien tuotteiden tai palveluiden
luomiseen. (Niiniluoto 1980, 13-15; Kiikeri & Ylikoski 2004, 18-19.) Nait4
madritelmia voi Kritisoida epéselvyydesté tai puutteellisuudesta etenkin niiden rajaavan
luonteen wvuoksi. Tutkimus ei pelkisty kokonaisuudessaan edelld mainittuihin
kategorioihin, ja soveltamisen tai kehittdmisen yleisluontoisen kuvauksen tarkempi
erittely aiheuttaa vain lisdd kysymyksid. Voidaan esimerkiksi kysya mika kelpuutetaan
kaytannolliseksi  padadmaaraksi: uuden tuotteen luominen yritykselle, uuden
sosiaaliturvan muodon kehittdminen, virkamieskunnan tietopohjan yllapitaminen jne.

On n&kokulmasta kiinni, mita pidetédan kaytannoéllisena tai sovellutuksena.

Tassa yhteydessa kaytetddn OECD:n madritelméé t&Kk-toiminnasta, koska sen avulla
valtetdan suurimmat t&k-toiminnan maarittelyongelmat, ja se myds vastaa melko hyvin
LVM:n ja laitosten virallista ndkemysta t&k-toiminnasta. Tama tukee tutkimuksen

asettelua, joten saadut tulokset ovat oletettavasti luotettavampia.
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2.4 Tietamysjohtamisen ja tiedon hallinnan nakékulma’

Chun Wei Choon teoria tiedon hallinnasta on tutkimusasetelman rakennetta
jantevoittava teoreettinen malli. Choon organisaation tiedonkasittely pohjautuu kolmeen
eri tiedonkasittelyn vaiheeseen. Ensiksi organisaatio pyrkii hahmottamaan tai
ymmartdmaan maailmaa, toiseksi luomaan tietoa tarvittavan aihepiirin osalta ja lopuksi
tekemaan paatoksensa saadun tiedon avulla. Choon esimerkit ovat kytkoksissé lahinna
yritysmaailmaan, missa pyritddn hahmottamaan muuttunutta kilpailutilannetta, luomaan
tietoa uusien tuotteiden kehittdmisté varten ja tekemaan nopeita paatoksid omaksuttujen
tietoresurssien pohjalta. (Choo 1998, xi—xviii & 1-25.) Teorian soveltaminen julkiseen
sektoriin ja ké&silla olevaan aihepiiriin ei ole siis aivan suoraviivaista. Choon perusteema
maailman hahmottamisesta tai ymmartamisesté (sense making) on kuitenkin strategisen
johtamisen ja t&Kk-toiminnan keskiossa. Strategisen johdon olisi pyrittava
hahmottamaan toimintaympéristoansd, sen muutoksia ja mahdollisia kehityssuuntia,
joka on perusajatus sense makingissa. Organisaation vastaanottamaa ja kdyttamaa tietoa
tulkitaan maailman hahmottamiseksi, ja on mahdollista, ettd tdssd suhteessa t&k-
toiminnan tulokset voivat auttaa jo tehtyjen strategioiden seurannassa ja arvioinnissa tai

uusien muodostamisessa.

Choon tietdmysjohtamisen taustalla on yksiléllinen toiminta, vaikka myds organisaatio
toimii  rakenteellisella tasolla omien mekanismiensa mukaisesti. Aiempien
tietoteorioiden mukaan yksil6t muodostavat kéasityksensa vallitsevasta tilanteesta ja
mahdollisesta tiedon tarpeesta tyOnsé sek& organisaation ja sosiaalisten kontekstien
pohjalta. Tietoa aletaan hakea silloin, kun yksilé kokee olevansa tilanteessa, jossa hén ei
voi jatkaa tyoskentelydan vallitsevien epaselvyyksien vuoksi. Rationaalisesti téllainen
ongelmatilanne etenee siten, ettd yksikd tulkitsee millaisesta ongelmasta tai
epaselvyydestd on kyse, ja tdman pohjalta rakennetaan késitys tilanteen ratkaisemiseksi
tarvittavan tiedon luonteesta. Taman jalkeen tarpeellista tietoa etsitddn ensiksi
luotettavimmista ja monesti myds helpoimmin saavutettavista ldhteista. Tiedon
I0ytyessa tilanne ratkeaa ja epdselvyys halvenee, jolloin normaali tyonteko péasee

jatkumaan. (Choo 1998, 29-43.) On tarkeda huomioida, ettd yksilo tekee itse tulkinnat

" T4lla viitataan englanninkieliseen termiin knowing organization, joka on kaannetty useilla eri tavoilla
kirjoittajasta ja Kirjoittajan teoreettisista nékemyksistd riippuen. T&ssd on valittu k&&nnds
tietdmysjohtaminen ja tiedon hallinta, koska painotus on organisaation kyvyssa ja tavassa kasitella tietoa
mukautuessaan toimintaympariston muutoksiin.
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ongelmasta ja tarvittavan tiedon luonteesta, jolloin ndma ennakkokasitykset ohjaavat

hanen tiedonhakuaan.

Tietotarpeita on hankala maarittada yksityiskohtaisesti. Julkishallinnon organisaatioiden
tarvitsema t&k-toiminta ei myoskdidn ole aina yksiselitteistd, jolloin ongelman
havaitseminen, tulkitseminen ja tarpeellisen tiedon etsintd eivat vélttaméattd seuraa
toinen toisiaan. Téllaista tilannetta on kuvattu anomaaliseksi tietotilaksi®. Siina tiedon
etsijat eivat osaa tarkalleen muotoilla tietotarpeitaan, koska he eivat osaa méaarittaa
kunnolla mitd tietoa heiltd puuttuu tai mik& on juuri se asia, mitd he eivat tied4. (Choo
1998, 38.) Intuitiivisesti tallainen tilanne tuntuu olevan melko yleinen nykypdivan
monimutkaisten ongelmien ja suurten tietovirtojen keskelld, mutta ongelmasta on saatu
myos todisteita Suomen julkissektorilta. Yrj6 Neuvon johtaman selvitystyoryhman
raportissa todetaan, ettd ministeridissda ja hallinnossa on vaikeuksia mé&éarittad,

minkalaista tietoa tarvittaisiin paatoksenteon ja suunnittelun tueksi (VN 2006a, 17).

Johtajien osalta tiedon etsimiseen voidaan harvoin kéyttdd runsaasti aikaa, joten
vaihtoehtojen punnitsemisen ja optimaalisten ratkaisujen sijaan tietoa haetaan
paikallisesti, lahelld olevista tietoldhteistd. Té&llaisia lahteitd voivat olla esimerkiksi
henkilokohtaiset kontaktit tai jonkun tutkimuslaitoksen luotettaviksi koetut sadnnolliset
raportit. Ongelma katsotaan selvitetyksi, kun riittdvan hyva tieto asiasta on loytynyt.
Tama vastaa varsin hyvin Herbert Simonin kuuluisaa kasitysta rajoitetusta
rationaalisuudesta, joka esittdd p&&atoksenteon perustuvan tyydyttaviin ratkaisuihin
parhaiden mahdollisten ratkaisujen sijaan. (Choo 1998, 47-50; Simon 1976, 45 & 81.)
Taman takia vain osa organisaation hankkimasta tiedosta muodostuu lopulta
strategiseksi, koska ollessaan strategista informaation on muodostuttava o0saksi
organisaation ymmartamystd, jotta se voi ohjata organisaation toimintaa. Kaikelle
tiedolle ei kuitenkaan kay nain.

To become strategic, information must be galvanized into understanding and knowledge
that can guide action. This transfiguration of information into learning, insight, and
commitment to action is the goal of information management. (Choo 1998, 260.)

Useimmiten organisaatioiden tietotarve kohdistuu tulevaisuuteen, joten tiedon hallinnan
epataydellisyyden lisdksi kasitys organisaation tietotarpeista tai oikeaksi koetusta

tiedosta on luonnostaan epaselva. Oleellisinta onkin, kuinka hyvin tiedon hallintaa —

8 Anomalous state of knowledge (eng.).
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etenkin t&Kk-toiminnan osalta — pyritdan johtamaan padmadaratietoisesti ja rationaalisesti.
Strategian valitsemisessa ja strategisessa johtamisessa on tehtdva paatoksia erilaisten
vaihtoehtojen valill4, joiden pohjalla ovat aina tietyt tietotarpeet sekd@ sen perusteella
hankittu ja prosessoitu tieto. Tata tietoa t&k-toimintakin osaltaan tuottaa, mik& on

linjassa Choon mallin kanssa.

2.5 Tulosohjaus

Tulosohjaus on monimuotoinen késite, ja sen kaytanndn merkittdvyys ja
toimintamuodot voivat vaihdella runsaastikin Suomen eri hallinnonaloilla. Lis&ksi
jotkut nékevat tulosohjauksen puhtaasti kaytdnnollisend ilmiond, kun taas toiset
tarkastelevat sitd teoreettisesta perspektiivistd. Erityisesti VM:n nakdkulmasta
tulosohjaus on rautalankamalli tai hallinnollinen ylakésite julkissektorin strategisessa
johtamisessa. Tatd selittdd toisaalta VM:n asema yhtend Suomen julkishallinnon
kehittamisen p&éasuunnittelijoista.

Kéytannossé tulosohjauksella tarkoitetaan useimmiten ministerion ja laitoksen valista
suhdetta, joka palvelee strategista suunnitelmallisuutta. Esimerkiksi LVM:n tavoitteena
on johtaa koko vayléhallintoa strategisesti, missa Tiehallinnon ja Ratahallintokeskuksen
tulosohjaus on oleellinen osa. Ohjaaja siis asettaa ohjattavalle strategiset tavoitteet,
jotka ohjattavan pitdisi toteuttaa itse parhaaksi katsomallaan tavalla. Tamd on
tulosohjauksen keskeinen ydin. Olennaista on kuitenkin se, miten tulosohjaus suhteutuu
teoreettisesti strategiseen johtamiseen. Ilmeisin tulosohjauksen yhteys strategisen
johtamisen teoriaperintoon on suunnitelmallisuus ja siihen liittyvéat strategia-
koulukunnat. Todellisuudessa tulosohjaukseen liittyy my6s muita teoreettisia
ominaisuuksia. Esimerkiksi ministerion ja laitoksen valinen tulosohjausprosessi
tapahtuu keskindisessa yhteistydssd, ja tulosohjauksen sisallén on oltava hallituksen
ohjelman, linjausten ja periaatepaatosten kehyksissa. Tassé suhteessa tulosohjauksessa
on elementtejd mm. Mintzbergin strategisen johtamisen valta- ja ymparisto-

koulukunnista.

Tulosohjauksen kéaytannollisten ja teoreettisten elementtien vuoksi on syyta tarkastella
sen yleisid l&htokohtia ja kdytantdja tassa yhteydessa hiukan laajemmin. Ké&ytannollisen
luonteensa takia kyseinen tulosohjausosio voisi siséltdnséd puolesta olla sijoitettuna
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organisaatioiden strategisen tarkastelun yhteyteen. Tulosohjaus halutaan kuitenkin
esitelld kaésilla olevassa teorialuvussa, jotta lukijan olisi helpompi havaita edella

mainittuja yhteyksia strategisen johtamisen teoriapohjaan.

2.5.1 Tulosohjauksen lahtokohdat

Tulosohjaus kuuluu valtionhallinnon ohjausjarjestelméan, jonka yleisrakennetta voidaan
havainnollistaa erdanlaisena leikattuna pyramidina (ks. liite 1). Eduskunnan poliittisen
ohjauksen jalkeen wvastuu valtionhallinnon ohjauksen toteuttamisesta siirtyy
ministeritille, jonka yksi tarkein tyokalu on tulosohjaus, sill&4 sen avulla operatiivisessa
vastuussa olevia yksikkdjd johdetaan ja ohjataan valtion toiminnassa seka palveluiden
tuottamisessa. Tulosohjaus, kuten moni muukin 1980-1990-lukujen lopussa
valtionhallinnossa ké&yttoon otettu hallintomenettely tai ohjausjérjestelmd, on siirtynyt
yksityiseltd sektorilta tietyin muutoksin julkiselle sektorille. 1980-luvulle tultaessa
informaatioteknologia alkoi kehittyd yh& kiihtyvalla tahdilla, lansimaissa markkinat
alkoivat siirtyd yhd vahvemmin valmistustuotannosta palvelutuotantoon ja
markkinoiden vakaus tuotekysynnédssa alkoi ailahdella yha enemman. Tallaisessa
ymparistdssd vanhat jaykat suunnittelumenetelmét tuotannon ohjaamiseksi ja
koordinoimiseksi eivat endd riittdneet. Sitd mukaa kun kuluttajien preferenssit
vaihtuivat uusien innovaatioiden ja teknologisen kehityksen myotd, vanhoihin kaavoihin
takertuneet yritykset olivat suuressa vaarassa havita kilpailun uusille dynaamisemmille
yrityksille. Tulosjohtaminen syntyi elinkeinoymparistoon, ja sen tehtdvéana oli vastata
muuttuneiden markkinoiden odotuksiin. Alettiin panostaa tuloksellisuuteen, strategiseen
ohjaukseen, erilaisiin strategisiin vaihtoehtoihin sek& soveltuvuuden ja joustavuuden
lisadmiseen. Tulosvastuu pyrittiin siirtdamédan kokonaisvaltaisesti tehokkaalla mutta
joustavalla suunnittelulla mahdollisimman l&helle yrityksen suorittavaa porrasta eli
asiakastason henkilostod. Panostamalla tietty maaré resursseja piti siis saavuttaa tietty
tulos. Jokaiselle yksikolle pyrittiin - antamaan omat tulostavoitteet, joiden
saavuttamisessa jokainen tyontekija oli osavastuussa. Saavutettuja ja saavuttamattomia
tuloksia, niin suunniteltuja kuin odottamattomia, seurattiin ahkerasti, jotta seuraavat
tulostavoitteet osattaisiin mitoittaa yha paremmin. (Santalainen ym. 1984, 61-71.)
Edellinen prosessi siirtyi laajennettuna valtionhallintoon tulosohjauksen késitteena.

Tulostavoitteet mitoitettiin vastaamaan ministerididen ja valtion laitosten tuotoksia ja
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mika tarkeintd, ajatus tietyilld panoksilla saavutettavista tuloksista oli tulosohjauksen
johtotéhtena (Lehto 1992, 1-2).

2.5.2 Tulossopimus ja -neuvottelu

Tulosohjaus on yksi ministerididen olennaisimpia strategisen johtamisen tytkaluja, ja
sen konkreettisimmat osat ovat tulossopimus ja -neuvottelu. Ennen Kkuin
tulossopimukset saadaan aikaan, kéaydaan tulosneuvottelut, joissa esitydstetyt
tulostavoitteet lyddaan Ilukkoon. Tulossopimukset tehdd&n jokaisen ministerion
hallinnonalan laitoksen kohdalla, joiden kautta ministerié valvoo laitoksen vuosittaista
tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. Laitosten tavoitteiden tulisi perustua ministerion
strategisiin linjauksiin, joita ohjaavat hallitusohjelma, hallituksen strategia ja strategia-
asiakirja. N&in laitos muodostuu ministeridn ja valtioneuvoston tuloksentekijaksi, joka
toteuttaa hallituksen maarittelemé&a poliittista ja strategista linjausta. (Harrinvirta 1998,
17-20.) LVM:ssd tavoitteena on, ettd tulostavoitteet muodostavat hierarkkisen
kokonaisuuden, jota johdetaan ministerion kokonaisvaltaisista strategisista linjauksista
kasin (LVM 2006h).

Tulosneuvottelujen pohjaty6td tehd&an ministeriossa kéytannossa l&pi vuoden, silla
tulosneuvottelujen taustamateriaalina ovat TTS:t, laitosten talousarvioehdotukset,
seurantatiedot laitoksilta ja ndiden pohjalta laaditut alustavat tulostavoitteet. Yleensa
tastd laajasta kokonaisuudesta syntyy kokonaisvaltainen ministerion ja hallinnonalan
yksi strategisen johtamisen ydinprosesseista, missé laitosten ja virastojen toimintaa
seurataan aktiivisesti 1api vuoden. Tulosneuvottelut ja siitd seuraava tulossopimus ovat
kaytannodssa tulosohjauksen huipentuma jatkuvassa tulosohjausprosessissa laitoksen ja
ministerion valilla, silla tulossopimuksessa tiivistetddn muiden suunnitelmien ja

talousarvioehdotusten pyrkimykset yhdessé sovittaviin tulostavoitteisiin.

Tulossopimuksessa olevien tulostavoitteiden ongelmana on usein tulosmittareiden
vaikea maédriteltdvyys ja seuranta. Tavoitteet jaetaan usein toiminnallisen
tuloksellisuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osiin, ja yleisesti ottaen
toiminnallisella tuloksellisuudella mitataan maarérahoilla aikaan saatuja tuotoksia.
N&ma voidaan ilmoittaa joko sanallisesti tai yleisemmin k&yt6ssd olevin numeerisin
indikaattorein.  Mitataan  tehtyjd&  henkilotyovuosia,  tuotettuja  palveluita,

asiakaspalautteen keskiarvoja, henkilo- tai asiakastyytyvéisyyden keskiarvoja jne.
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Néill4 yritetddn mitata sitd, mitd maararahoilla on saatu aikaan ja vastaavatko saavutetut
tavoitteet tulossopimuksessa madriteltyja tavoitteita. Vaikuttavuuden osalta kyse on
tavallisesti siitd, mita laitos tai yksikk0 pyrkii saamaan aikaan yhteiskunnallisella
tasolla. Esimerkiksi Tiehallinnon osalta vaikuttavuustavoitteena voidaan pitaa
liikennekuolemien tai henkilévahinkojen vuosittaista vahentamista. Tata voidaan mitata
liikenneonnettomuuksien vuosittaisen maaran kautta. On silti hyvin hankala eritell,
mika on ollut juuri Tiehallinnon toiminnan vaikutus, jos liikennekuolemat véhenevét

jonain vuonna esimerkiksi 10 %.

2.5.3 Tulosbudjetointi

1990-luvun alusta alkanut tulosohjausuudistus on ollut paljolti my6s budjettiuudistus.
Kun tulosbudjetointi  otettiin  kdyttdon, se muutti  suuresti  ministerididen
budjetointikdytdntod, koska useista madrdrahamomenteista  siirryttiin - yhden
madrérahaperiaatteen kayttdon. Voidaan sanoa, ettd tulosbudjetointi on kaytdnndssa
vastakkainen aikaisemmalle budjetoinnin l&htékohdalle. Aiemmin l&hes jokaiselle
yksittéiselle tulokselle tai tavoitteelle budjetoitiin tietty méaararaha, jolla ne arvioitiin
saavutettavan. Sen sijaan tulosbudjetoinnissa periaatteena on kéyttdd ainoastaan yhta
kiintedd ma4rdrahaa, jolla on Kkatettava kustannukset ja saatava aikaan tulos.
Budjetoinnin  kauaskatseisuutta on pyritty parantamaan useamman vuoden
siirtomaararahakaytannollg, jolla yhden vuoden osalta muodostunut ylijddma voidaan
siirtdd kaytettdvaksi seuraavan tai seuraavien vuosien budjettiin. Rahoitus pystytdén
nain kohdentamaan paremmin tarpeen mukaan. Siirtomddrarahalla kannustetaan
ministeriota myos séastavaisyyteen, ja sitd kautta pyritddn vakaampaan valtiontalouteen.
Keskeisimpand tavoitteena on toiminnan ja talouden toisiinsa sitominen.
Tulostavoitteiden osalta tdmé ilmenee siten, ettd ministerion ja laitosten alustavat
tulostavoitteet sovitaan varsin pitkalle budjetin valmistelun ohessa. Nama tulostavoitteet

tulevat myos lopullisen talousarvion perusteluosioon. (Harrinvirta 1998, 5-17.)

Tulosbudjetointi etenee varsin yksinkertaisesti. Ensiksi suunnitellaan rahoituskehys,
jonka kautta siirrytddn budjetointiin, sen toimeenpanemiseen ja seurantaan. Keskifdssé
ovat toiminta- ja taloussuunnitelmat, joiden tarkoituksena on heijastaa hallituksen
strategiaa ja sitoa suunnittelu kiintedmmin budjettipadtoksentekoon. (Harrinvirta 1998,
5-17.) TTS:n avulla ministerién ja sen ohjaamien laitosten toiminta- ja tulostavoitteita

pyritddn muotoilemaan sek& vuositasolla ettd neli- tai viisivuotisissa TTS-kehyksissa.
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Tulosbudjetoinnilla painotetaan siis tehtdvid, jotka on saatava aikaan tietylla

maararahalla.

2.5.4 Seuranta ja raportointi

Tulosohjausprosessin  pitkdjanteisen toiminnan tavoite perustuu Seurantaan ja
raportointiin.  Naiden avulla jatkuvuutta ja kehityskaaria voidaan yllapitaa
tulosohjauksessa. Erityisen tarkedad tdma on toiminta-alueilla, joiden vaikuttavuus- tai
tuloksellisuustavoitteet ovat useampien vuosien pituisia kuten vayldlaitoksissa.
Ohjattavat laitokset ja yksikot raportoivat asianomaiselle ministeridlle sovittujen
tulostavoitteiden  saavuttamisesta  padasiallisesti  erilaisten  raporttien  ja
toimintakertomusten kautta. Periaatteessa tulosraportissa kerrotaan siis niisté tuloksista,
joista on sovittu tulossopimuksessa. Toimintakertomuksessa kuvataan puolestaan koko
laitoksen toimintaa. Virallisiin raportointimenetelmiin kuuluu my®os tilinpaétds. (Poll&
& Vuorela 2001, 9-20 & 44-49.)

Periaatteessa tulosohjauksen seurannan tulisi perustua tulos- ja kustannustiedoille,
joiden pitéisi vastata sovittuja tulostavoitteita. Naiden tietojen pohjalta ministerid voisi
ryhtyd korjaaviin tai kohdentaviin toimiin laitoksen kanssa. (Harrinvirta 1998, 18.)
Tama  periaate on  kuitenkin  vaikeasti  toteutettavissa  tulossopimusten
vaikuttavuustavoitteiden osalta, koska — kuten todettu — niitd on vaikea mitata ja
madritella. Tilannetta ei mydskaan helpota valtionhallinnon monimuotoiset laitokset,
koska monimuotoisuus hankaloittaa yhdenmukaisen ja kaikille soveltuvan kaytdnnon

muodostamista.



27

3 Tutkimuskohde ja tutkimukselliset valinnat

Strategista johtamista ja t&k-toimintaa kasiteltdessa tutkimuskohde on varsin abstrakti.
Kun t&k-toimintaa tarkastellaan kaytdnnossa, kyse on tiedosta ja sen hahmottamisesta.
Yksinkertaisimmassa muodossa tarkastellaan tiivistetysti sitd, miten tieto (tdssé t&Kk-
toiminta ja t&Kk-prosessin tuottamat tulokset) vaikuttaa strategiseen johtamiseen ja
toimintaan LVM:ssa ja vaylahallinnossa, kun tarkastelussa on kaksi liikennealan
laitosta: Ratahallintokeskus (RHK) ja Tiehallinto. Jotta tutkielman rajaus ja
tarkastelutapa esiintyisivat mahdollisimman loogisessa ja selkedssd muodossa,
tarkastellaan t&ssé luvussa ensin tutkimuskohteen valintaan vaikuttaneita tekijoita. T&k-
toiminnan ja strategisen johtamisen aiemman tutkimuksen tiiviin kasittelyn jélkeen
ryhdytddn  purkamaan tutkimuksellisia valintoja. Téassa edetddn yleiseltd
yksityiskohtaiselle tasolle, jotta tutkimusongelmaan vastattaessa kaytettavien
menetelmien perustelu olisi myos hierarkkiselta rakenteeltaan selvapiirteinen ja

ajatuksellisesti yhtenéinen.

Tein kesélla 2005 KTM:lle selvityksen tutkimustiedon hyddyntamisesta Tekesin ja
VTT:n tulosohjauksessa. Selvityksen haastateltavat tdhdensivét vastauksissaan, etta
t&k-toiminnan rooli on varsin erilainen eri ministeridissa: joissain ministeridissa t&k-
toiminta saattaa olla melko marginaalisessa asemassa. Haastateltavien kommenttien,
edelld mainittujen asiakirjojen ja VTV:n tarkastuskertomuksen antamien tuloksien takia

LVM valittiin tarkasteltavaksi ministerioksi.

LVM:ssé t&k-toiminnan voidaan katsoa saavuttaneen tunnustetun aseman, jolla on
strategisia pa&dmaaria. Ministerion strateginen johtaminen ei kuitenkaan kohdistu
pelkdstddn omaan organisaatioon. Siksi joudutaan tarkastelemaan my6s LVM:n
hallinnonalan laitoksia ja virastoja. Naistd virastoista tarkastelun kohteeksi valittiin
Tiehallinto ja Ratahallintokeskus, koska niiden tarvitsema ja teettdm& t&Kk-toiminta
suuntautuu selvasti pitkalle aikavalille’ mutta my®s lyhyemman aikaperspektiivin t&k-

hankkeisiin.

Muiden laitosten osalta olisi haasteellisempaa tarkastella t&k-toiminnan vaikutuksia
niiden toiminnan tuloksiin, koska esimerkiksi Viestintdviraston kohtaamat haasteet ovat

nopeasti kehittyvan informaatioteknologian takia hyvin dynaamisia. Siind vaiheessa kun

® Tie- ja rataverkon suunnittelutoiminta tapahtuu kymmenien vuosien aikajanteella.
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Viestintdvirasto saa t&k-toiminnan kautta tuloksia aihealueesta, jossa valmistellaan
lainsdadantéda, on mahdollista, ettd kyseisen painopistealueen teknologia on osin jo
vanhentunutta. T&std syystd, ja jotta t&Kk-toiminnan yleinen luonne olisi
mahdollisimman samankaltainen tarkasteltavien laitosten sekd ministerion osalta,

LVM:std tarkastellaan ainoastaan liikennepoliittista osastoa (LPO).

LVM:ssé on myds kaksi tutkimuslaitosta: llmatieteen laitos (IL) ja Merentutkimuslaitos
(MTL). Naita laitoksia ei kuitenkaan valittu tarkasteltaviksi, koska niiden tuottama
tutkimustieto ei k&ytdnnossd keskity kovin tayspainoisesti ministerion toiminnan
ydinalueiden — liikenne- ja viestintdpolitiikan — kehittdmiseen. My0s Huttusen
selvityksesséd todetaan, ettei ministeridlla ole sen ydinsubstanssiin keskittyvia
tutkimuslaitoksia (Huttunen 2004, 43). IL pyrkii tuottamaan entistd nopeammin
parempaa saétietoa, joka parantaa liikenneturvallisuutta ja liikenteen sujuvuutta.
Tuotettua tietoa pyritddn  hyodyntdmdadn mahdollisuuksien mukaan  myds
liikennepolitiikassa ja ymparistdvaikutuksien arvioinneissa. MTL vuorostaan pyrkii
kehittdmadn merenkdynnin ja jadolojen tieto-, ennustus- ja varoituspalveluja
merenkulun parantamiseksi. (LVM 2006a, 56-62.) Suurin osa edellisestd toiminnasta ei
kuitenkaan keskity varsinaisesti liikennejérjestelmien, liikenneverkkojen, henkil6-
liikenteen tai tavaraliikenteen kehittdmiseen, jotka ovat ministerion liikennepoliittisen
toiminta-alueen suurimpia elementteja. LVM:n vastuulle kuuluu myoés liikenteen
turvallisuus ja ymparistohaittojen védhentdminen, mutta jalkimmaisen osa-alueen vastuu
on osin myds ympéristoministeriolla. Onkin esitetty, ettd MTL ja IL yhdistettaisiin ja
tehtdisiin uusi tyonjako ympadristoministerion ja liikenne- ja viestintdministerion
vastuualueista. (Huttunen 2004, 47-48.) Naiden tekijoiden perusteella IL ja MTL

valikoituivat pois tarkasteltavien laitosten joukosta.

3.1 Aikaisempia tuloksia t&Kk-toiminnasta ja strategisesta johtamisesta

T&Kk-toimintaa ja strategista johtamista on kasitelty runsaasti, mutta kirjallisuus ja
tutkimus ovat keskittyneet ndihin aiheisiin pitkélti erillisind kohteina. Toisinaan on
pyritty tarkastelemaan t&Kk-toiminnan strategista johtamista, jolloin painotus on ollut
pitkalti tutkimus- ja kehittdmistoiminnan johtamisessa, ei koko organisaation
(strategisessa) johtamisessa. On my0ds huomionarvoista, ettd t&k-toiminnan ymparille

keskittyneet julkaisut ja tutkimukset tarkastelevat padasiallisesti yksityistd sektoria.
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Siella t&Kk-toiminnan merkitys niveltyy kaytdnndssa erottamattomasti yrityksen
tuottavuuteen, tehokkuuteen, markkina-arvoon, pitkdn aikavalin kilpailukykyyn,
selviytymiskykyyn nopeasti muuttuvassa maailmassa jne. Julkisen sektorin t&Kk-
toimintaa tutkittaessa'® pyritaan usein tarkastelemaan ensiksi valtion tai julkissektorin
yleisia kansantaloudellisia paamaarid ja toiseksi yhteiskunnallisia tai hyvinvoinnin
tavoitteita. Toisaalta julkisen t&k-toiminnan kautta taloudellinen kehitys sidotaan usein
yhteiskunnalliseen kehitykseen, jolloin painotetaan, ettd taloudellisiin haasteisiin

vastaamalla my0s yhteiskunnallinen hyvinvointi kohenee.

Yleisesti ottaen t&k-toiminta kohdistuu siis johonkin funktionaaliseen ja konkreettiseen
ongelmaan, jota koetetaan ratkaista. Tasta syysta on vaikeaa 10ytaa kirjallisuutta, jonka
perspektiivi olisi lahtokohtaisesti t&k-toiminnan merkityksessd —organisaation
johtamiselle. Tatd kompleksiselta vaikuttavaa ajatusta voidaan havainnollistaa
seuraavan esimerkin kautta. Yritysmaailmassa t&k-toiminnan erittelylla pyritadn
vastaamaan siihen, miten yritys voi tehda parempaa tulosta mahdollisimman pitkalla
tdhtdimelld. T&k-toiminnan avulla ei kuitenkaan reflektoida minka l&htokohtaisen
strategian yritys ottaa voittojensa tavoitteluun tai miten néitd strategioita johdetaan.
Toisin sanoen t&Kk-toimintaa l&hestytddn useimmiten siten, ettd sen avulla pyritadn
saavuttamaan strategisia tavoitteita (esim. markkina-arvon lisdédminen). T&Kk-toimintaa
tarkastellaan kuitenkin harvoin suhteessa strategiseen johtamiseen. (Dodgson 1992;
MacLean ym. 1998; Brockhoff 2003; Tekes 2005.)"

Organisaatiossa t&k-toiminta on usein tukitoiminnon asemassa, jolloin se saattaa olla
strategista tai ei-strategista tutkimus- ja kehittdmistoimintaa kontekstista riippuen. T&Kk-
toiminnan avulla voidaan pyrkié ratkaisemaan joitain kdytannén ongelmia organisaation
toiminnassa, jotka eivat ole kytkoksissé strategisiin nakoékohtiin. Toisaalta yksittaiset
ongelmat saattavat olla myds kriittisia laajemman strategian toteuttamisen kannalta.
Tallainen ajatus on varsin looginen, silld organisaatio kohtaa vaistaméattd myos ei-
strategisia ongelmia, joiden selvittdmiseen saatetaan tarvita t&Kk-toimintaa. Tamén
suuntainen ndkemys on myds LVM:II4, jossa on huomioitu t&Kk-toiminnan tavoitteet
strategisella ylatasolla ja kaytdnnonlaheiset taloudelliset yksittaistavoitteet.

10 Tallsinkin asiaa tarkastellaan lahes poikkeuksetta julkisten tutkimuslaitosten tai keskushallinnon t&k-
toiminnan tukimuotojen kautta.

1 T4ss4 olisi mahdollisuus viitata moniin teoksiin, mutta kyseiset julkaisut on nostettu téssa esiin tyyppi-
esimerkkinsé takia.
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Tutkimus- ja kehittamistoimet tukevat organisaation ydinprosesseja; liikenne- ja
viestintaministeriossa strategioita, linjauksia, lainséadantod, virastojen ja laitosten
ohjausta ja johtamista sek& budjettivalmistelua. [...] Tutkimuspanostus on siten toisaalta
strategisen suunnittelun apuvéline, jolla haetaan liikenne- ja viestintajarjestelméan
yhteiskuntataloudellista optimia [...] (LVM 2002b, 16.)

T&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen yhteyttd toisiinsa on tarkasteltu erailla
Yhdysvaltain teollisuuden sektoreilla. Kyselylomakkeessa yritysten johtajilta kysyttiin
7-portaisella  asteikolla t&k-toiminnan  osallisuudesta  viralliseen  strategiseen
suunnitteluun ja missd madrin t&k-toiminnan antamat panokset vaikuttivat yrityksen
strategiseen paatdksentekoon. Téarkeimmat tulokset viittasivat siihen, ettd t&Kk-
toiminnan osallistumisen aste strategiseen suunnitteluun riippui organisaation
johtamistyylistd. Mit& hierarkkisempi ja byrokraattisempi yrityksen péaatoksenteko- ja
johtamisfilosofia oli, sitd vahemman t&k-toiminta oli mukana strategisessa
suunnittelussa. Vastaavasti joustavampien johtamistyylien ja -kulttuurin vallitessa
yrityksessa myos t&k-toiminta oli aktiivisemmassa roolissa strategian muotoilemisessa
ja strategisessa paatoksenteossa. Tehdyn tutkimuksen pa&huomio oli ennen kaikkea se,
ettd t&k-toiminnan rooli on padasiallisesti strategian implementoinnissa. (Bean ym.
1984, 67-83.) Strategista johtamista ja t&k-toimintaa kasittelevissa teksteisséd tama
nakemys ndyttad olevan yleisesti yha vallalla, ja se viittaa vahvasti siihen ettd t&k-
toiminta on pitk&lti elementti tai tekija, jolla jonkin tietyn strategian toteuttamista
pyritddn vauhdittamaan. LVM:ssa t&k-toiminta on usein tukiroolissa, mika viittaa
siihen, ettd edelliset ndkemykset t&k-toiminnasta ovat luultavasti patevia myos téssa

tarkasteltavissa organisaatioissa.

Beanin ym.iiden toteuttama tutkimus ké&sitteli ~muutamaa teollisuus- ja
kuluttajatuotesektoria 1970-luvun Yhdysvalloissa, ja kyseinen tutkimus ei siten ole
sisdltonsa puolesta kovin ldhella 2000-luvun suomalaista julkishallintoa. Liséksi
kasitykset strategisesta johtamisesta ovat kehittyneet Beanin ym.:iden Kirjan
julkaisemisajankohdan jalkeen, mutta kyseisestd tutkimuksesta voidaan kuitenkin
todeta, ettd t&k-toimintaa on pidetty merkityksellisend tekijané johtotason strategisessa
toiminnassa. Késilla olevan tutkielma-aiheen osalta on mahdollista, ettd myos julkisella

sektorilla t&k-toiminnan keskeisin tehtdvd on toimia strategian implementaattorina.
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Lisédksi Beanin ym.:iden tutkimuksessa johtamistyyli tai -kulttuuri vaikutti t&Kk-
toiminnan ja strategisen johtamisen niveltymiseen. Tassé tutkielmassa organisaatioiden

johtamiskulttuurin vaikutusta pyrittiin huomioimaan haastattelujen kautta.

3.2 Tutkimusongelman esittely

Tutkimusongelma ja tutkimuksen alue liittyy tiedon k&yttdon ja johtamisteorioihin.
Edellisessé luvussa esitelty strateginen johtaminen tuli toisen maailmansodan jalkeen
suuryritysten johtamisen lahtokohdaksi, jotta uuteen sodanjélkeiseen tilanteeseen
osattaisiin sopeutua. Yrityskirjallisuuden valtavirtaa se on ollut jo useampia

vuosikymmenid, ja nykyadn se on levinnyt myos julkisen sektorin johtamismalleihin.

Strateginen johtaminen kuuluu johtamisteorioiden vahemmistoon siind mielessa, etté se
on yksi harvoista yksityiselld sektorilla muodostuneista teorioista, jota voidaan
hyddyntdd suhteellisen suoraviivaisesti julkisen sektorin toiminnassa. Strateginen
johtaminen ei itseisarvoltaan tai k&sitteellisend mallina taht&& aina voiton tavoitteluun,

vaikka se on kaytanndssa maarittava taustatekijé yksityisen sektorin strategiatydssa.

Tutkimusongelma kasittelee t&k-toiminnan asemaa liikenne- ja viestintaministerién
(LVM) liikennealan strategisessa johtamisessa. Liikennealan laajuuden vuoksi

tutkimusta on kuitenkin rajattu valitsemalla kaksi vaylahallinnon =3

organisaatiota
tarkastelun kohteeksi: Tiehallinto ja Ratahallintokeskus (RHK). Tutkimusongelma

voidaan muotoilla seuraavien kysymysten avulla:

e Mitd strateginen johtaminen on kéytdnndssé liikenne- ja viestintdministeriossa,

Ratahallintokeskuksessa ja Tiehallinnossa?

e Mikd on tutkimus- ja kehittdmistoiminnan merkitys liikenne- ja viestinta-

ministeridssa ja tarkasteltavissa laitoksissa?

e Mikéd on tutkimus- ja kehittdmistoiminnan asema liikenne- ja viestintaminis-

terion, Ratahallintokeskuksen ja Tiehallinnon strategisen johtamisen suhteessa?

3 vaylahallinnolla tarkoitetaan jatkossa vain Tiehallintoa ja RHK:ta ellei toisin mainita. Normaalisti
MKL kuuluu my6s vayldhallintoon, mutta laitosnimien toiston vélttdmiseksi kéytetddn kyseistd
kavennettua vaylahallinnon maaritelmaa.
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e Onko tutkimus- ja kehittdmistoiminta ja sen hyoddyntaminen vastavuoroisessa

vaikutuksessa ministerion strategiseen johtamiseen nahden?

e Tukeeko tutkimus- ja kehittdmistoiminta liikenne- ja viestintdministerion,

Ratahallintokeskuksen ja Tiehallinnon strategioita?

Edellinen kysymyksenasettelu on tehty siksi, ettd aiemmin esiteltyjen asiakirjojen
otteista huolimatta t&k-toiminnan hyotya LVM:lle tai vaylahallinnolle on harvemmin
perusteltu kaytanndllisin ja kattavin esimerkein (LVM 2006a; Huttunen 2004; VTV
2004a; LVM 2006¢c). LVM:n t&k-toimintaa késittelevissé asiakirjoissa on ilmaistu
selkedsti t&k-toiminnan tavoitteet ja paamadrat, mutta varsinaisia dokumentoituja
todisteita naiden tavoitteiden saavuttamisesta ei kaytdnndssa ole vield olemassa. Kasilla
oleva tutkielma pyrkii tuomaan td4han oman antinsa. Aiempien selvitysten viitteista
huolimatta tutkielmassa ei haluttu tehdd nollahypoteesia, missd t&k-toiminnan
oletettaisiin olevan lahtokohtaisesti merkittdva tai strateginen tekija LVM:n ja
vaylahallinnon toiminnassa. Sen sijaan t&k-toiminnan roolia, strategista toimintaa ja
johtamista lahdettiin tarkastelemaan LVM:ssa ja valituissa laitoksissa puhtaalta
poydalta, jolloin lopullisia tuloksia voidaan tarkastella vapaasti valittuun teoriapohjaan

nahden.

Kysymyksenasettelulla on haluttu varmistaa myds LVM:n ja vayléhallinnon yhdistetty
tarkastelu, silla véyldhallinnon t&k-toiminnassa ovat mukana sekd ministerio etta
laitokset (LVVM 2005a, 58-61). Siksi ministerion ja vaylahallinnon erillinen ja toisistaan
riippumaton tarkasteleminen t&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen nakdkulmasta

olisi ollut vaillinaista.

3.3 Tietoteoreettiset lahtokohdat

Kaésilla oleva tutkielma pyrkii olemaan sekd kartoittava ettd kuvaileva. T&k-toimintaa
on tarkasteltu alan kirjallisuudessa lahinnd strategian toteuttamisen tyokaluna tai
implementaattorina. Taman tutkielma kartoittaa myds mahdollisuutta, ettd t&k-toiminta
saattaisi olla merkityksellinen yleisemmassa strategisessa johtamisessa. Liséksi pyritdén
kuvailemaan nykyhetkelld vallitsevaa tilannetta. Jos tehtavéat haastattelut antavat
mahdollisuuksia kauaskantoisempiin tulkintoihin, voidaan harkita mygds t&k-toiminnan

merkityksen yleisempaa selittdmista.
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Tieteenfilosofisesta né&kokulmasta katsoen tutkielman tiedonintressi on osin
hermeneuttinen ja konstruktivistinen. Tutkielman kohdetta pyritddn ymmartamaan, ja
sille halutaan luoda merkitysté. llkka Niiniluodon esittdma ndkemys informationismista,
jossa yhdistyvét tieteen yleinen padmadrd teoreettisesta totuudesta ja soveltamis-
kelpoisen tiedon etsimisestd, on myds ldhella tdmén tutkielman tavoitteita. Tavoitteena
on tuottaa maailmasta ja todellisuudesta informaatiota, jossa on sisdanrakennettuna
mahdollisuus my0s epéatosien vditteiden olemassaololle, koska suuri informaation maara
on suotuisa patevien véitteiden havaitsemiselle. Toisin sanoen kun informaatiota on
runsaasti, tarjoutuvat paremmat mahdollisuudet tarkastella maailmaa, selittdd ilmigita,
muodostaa teorioita ja tehdd monipuolisempaa ja kattavampaa tiedetta kaikilla aloilla.
(Niiniluoto 1980, 73-77.)

Tassa valittu informationistinen lahestymistapa on my0s pragmaattinen, jos
tarkastellaan seuraavalla sivulla olevia John Creswellin muodostamia tietoteoreettisia
lahtokohtia.
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Kuvio 1. John Creswellin tietoteoreettinen nelikentta.

Perustutkimus

A
Postpositivismi Konstruktivismi
e Determinaatio e Ymmartdminen
¢ Reduktionismi o Monimerkityksellisyys
e Empiirinen havainnointi ja e Sosiaalinen ja historiallinen
mittaus kontekstuaalisuus
e Teorian vahvistaminen e Teorian luominen
Tiedon koettu Tiedon koettu
objektiivisuus subjektiivisuus
Advokatia & osallistuminen Pragmatismi
e Poliittisuus e Toiminnan seurauksiin
¢ Asiakeskeinen toimijoiden keskittyminen
valtaistuminen ¢ Ongelmakeskeisyys
e Yhteistoiminnallisuus e Pluralistisuus
tutkimuksen kohteiden kanssa ¢ Reaalimaailman ongelmiin
e Muutosorientoitunut keskittyminen
v
Soveltava
tutkimus

Lahde: Creswell 2003, 6.

Creswellin luokittelussa tdmén tutkielman tietoteoreettinen lahtokohta ammentaa
pragmatismin ja konstruktivismin lahtokohdista. Pragmatismissa lahtokohdat ovat usein
tilanteissa tai toiminnassa, jotka maarittavét tiedolliset vaittamat. Todellisuutta ei nahda
ehdottomana tai yhteen paradigmaan Kiteytyvéna: totuus ei ole dialektinen jako
hahmotuskyvyn muodostamaan késitteelliseen tai ihmisesta irralliseen absoluuttiseen
todellisuuteen. Kysymyksenasettelun keskiossa ovat mitd ja miten, ja lahtdkohtaisesti
myonnetaan, ettd tutkimus tapahtuu aina jossain kontekstissa, joka vaikuttaa jollain
tasolla tutkimukseen. Konstruktivistista tietoteoreettista ndkokulmaa tutkielmaan tuo
virkamieshaastatteluissa oleva subjektiivisuus. Tdma ei ole kuitenkaan negatiivinen
seikka, silla tarkoituksena on ymmartdd ja hahmottaa mahdollisimman hyvin

tarkasteltavan tutkimuskohteen maailmaa. Tassa tehtavassa haastateltavien ndakokulma

14 Creswellin nelikentta on kaannetty suomeksi ja nelikenttaan on lisatty my®s akselien ulottuvuudet
Kirjoittajan toimesta.
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kyseisestd maailmasta on olennainen — he rakentavat sen kasityksen tutkittavasta
kohteesta, jota jalkeenpdin analysoidaan. (Creswell 2003, 6-13.) Néin pyrkimyksena on
ldhestyd tutkimusongelmaa pragmatistisen valinnanvapauden ja monipuolisuuden sek&
konstruktivistisen suhteellisuuden kautta, jotta tarkasteltavasta tutkimuskohteesta ja

vallitsevasta tilanteesta saataisiin mielekas, yksityiskohtainen, kattava ja tarkka kuvaus.

3.4 Tutkimusstrategia, -metodologia ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimusstrategia on empiirinen ja tapaustutkimuksellinen. Tarkasteltaessa t&Kk-
toiminnan asemaa ja strategista johtamista LVM:n liikennepoliittisella osastolla ja
kahdessa véylalaitoksessa kyseessa on tapaustutkimus. Tapauksena on yksi suomalainen
ministerid, jonka hallinnonalan johtamiskdytdnnon ja t&Kk-toiminnan luonnetta
tarkastellaan kahden laitoksen kautta. Asiakirja-aineisto ei kerro yksityiskohtaisesti
organisaatioiden strategisen johtamisen arkik&ytdnnoisté tai t&k-toiminnan kaytannon
asemasta, joten tutkimusongelmaan vastattaessa aineistoa on kerdttdva suoraan
tutkimuskohteesta. Empiirinen ja vélitdn aineisto on olennainen tutkimusongelmaan
vastattaessa, vaikka julkista asiakirja-aineistoa kédytetadn luonnollisesti laajana tausta-

aineistona.

Tutkimuskohteesta saatavan dokumentaation tietoarvo on rajallista pyrittdessa
vastaamaan tutkimusongelmaan, vaikka tietoa t&k-toiminnan tilasta voidaankin saada
ministerion ja laitosten asiakirja-aineistosta. Toiminta- ja taloussuunnitelmat (TTS),
tulossopimukset laitosten kanssa tai erilaiset t&k-dokumentit eivat kuitenkaan ole
juridisesti sitovia asiakirjoja, jotka velvoittaisivat ministeriota tai laitoksia lain voimalla
tiettyyn toimintaan. Kirjatut raportit tai tulevaisuuden suunnitelmat eivét varmista sité,

ettd organisaatiot lopulta toteuttavat tai saavuttavat kaikki suunnitellut tavoitteensa.

Suunnitelmien avulla voidaan mé&arittdd esim. ministerion t&Kk-tavoitteita, mutta
asiakirjojen pohjalta ei voida maarittda lopullisesti t&k-toiminnan asemaa ministerién
strategisessa johtamisessa. Luonnollista tilastollista aineistoa ei myosk&én ole tarjolla.
Kirjaa ei pidetd niistd selvityksistd, raporteista tai tieteellisistd julkaisuista, jotka
ldhetetddn virkamiesjohdolle. Tyotuntiseuranta ei paljasta kuinka monta tuntia
hallinnonalalla kaytetddn liikennealan t&Kk-toiminnan suunnitteluun. Mahdollisissa

henkilGarvioinneissa ei kysytd t&k-toiminnan koettua tarkeyttd strategisessa
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johtamisessa asteikolla yhdestd seitsemdan, ja vasta viime wvuosina on ruvettu
tarkastelemaan johdon ajankayttéd tiedonhaussa. (LVM 2006b.) On otettava liséksi
huomioon, ettd varsinaiseen vaylahallinnon strategiseen johtamiseen osallistuva
virkamieskunta ei ole useimpien kvantitatiivisten metodien vaatimalla otoskokotasolla,
jotta voitaisiin saada reliaabelisti tilastollisesti merkitsevid tuloksia. Parinkymmenen
ihmisen populaatiossa yksittdisenkin henkilén mielipiteet voisivat heiluttaa tilastollisia
tuloksia jo merkittavéasti. (Hirsjarvi ym. 2002, 129-134; Pennings et al. 1999, 149-153)
Jotta t&k-toiminnasta ja strategisesta johtamisesta saataisiin  mahdollisimman
yksityiskohtaista ja monipuolista tietoa, joiden perusteella voitaisiin arvioida niiden
mahdollista keskindistd suhdetta, katsottiin kvalitatiivisessa tutkimuksessa pitdytyminen

parhaaksi vaihtoehdoksi.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle kattava ja kokonaisvaltainen tiedon hankinta on
tyypillistd. Tietoa kerdtddn usein ihmisilt4, ja heiltd saatu tieto muodostuu vahint&dén
osa-aineistoksi, jonka Kkautta pyritddn selvittdmé&dn tutkittavasta kohteesta
odottamattomia seikkoja ja tekijoitd. Tatd aineistoa pyritddan tarkastelemaan
mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja monipuolisesti, ja sen perusteella voidaan tehd&
induktiivisia analyyseja tutkimuskohteesta. Liséksi tutkittavat tapaukset ovat usein
ainutlaatuisia, ja aineistoa tulkitaan tutkimustapauksen asettamilla vaatimuksilla.
(Hirsjarvi ym. 2002, 155.) Edelliset tutkimukselliset piirteet vastasivat hyvin kasilla
olevan tutkimusongelman olosuhteita, ja ne tukivat kvalitatiivisen tutkimuksen valintaa

metodologisena ratkaisuna.

Tutkielman ja haastattelujen kyselyn muodostamisen tukena hyddynnettiin Hannele
Isola-Miettisen vuonna 2004 tekeman kyselyn (ks. liite 5) aineistoa. Isola-Miettinen oli
yksi VTV:n tarkastusraportin Kirjoittaja, ja hanen kyselynsd mittasi LVM:n
virkamiehiston kokemaa hyotya t&k-toiminnasta seka sen tuottamista tuloksista. Lisaksi
kyselylomakkeen muodostamisessa ja t&k-tilanteen arvioinnissa hyddynnettiin,
teknillisen korkeakoulun professori, Antti Talvitien LVM:lle tekemén selvityksen
séhkopostikyselyiden primaariaineistoa (ks. liite 6), joka tarkastelee liikenne- ja
logistiikkasektorin t&Kk-toimintaa. (VTV 2004b; Talvitie 2006b.) Isola-Miettisen kysely
oli lyhyt survey-tutkimus, johon saatiin  kymmenen vastausta. Talvitien

séhkdpostikysely oli sen sijaan kvalitatiivisempi, johon vastasi 36 henkil6a.
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T&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen aikajanne seka ajattelutapa on periaatteessa
samankaltainen, joten ei ole irrationaalista olettaa, ettd t&k-toiminta tukee strategista
johtamista. Jotta virkamieskunnalta olisi saatu laaja ja kattava ndkemys strategisen
johtamisen ja t&Kk-toiminnan tilasta, haastateltiin LPO:n, RHK:n ja Tiehallinnon
virkamiesjohtoa seké tutkimuskoordinaattoreita (ks. liite 4), jotka ovat vastuussa t&Kk-
toiminnasta ja sen ohjaamisesta organisaatioissa. Vaikka LVM:n TTS:ssa mainitaan
t&k-toiminnan strategiset tavoitteet ja merkitys hallinnonalalle, julkilausutut paddmaéarat
virallisissa asiakirjoissa voivat ymmarrettavasti erota henkilgston ndkemyksistd (LVM
2006c¢, 58-59). Asiakirjoissa esitetyt véitteet tai toteamukset ovat siten osin ideaaleja tai
ihannetilanteita, johon ministerié pyrkii toiminnassaan. Tama tuli esille myds
Kirjoittaessani selvitystd kauppa- ja teollisuusministeridlle vuonna 2005 (Sankola
2005).%°

Tarkasteltavien  organisaatioiden  asiakirja-analyysi oli  vankkana perustana
teemahaastatteluiden taustalla. Sen pohjalta muodostettiin  kasitys vallitsevasta
tilanteesta tarkasteltavien organisaatioiden strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan
osalta, joka tuki teemahaastatteluiden kyselyrungon luomista. Liséksi oli perehdyttava
hallituksen ja valtioneuvostotason esityksiin, joissa t&k-toiminnalle annetaan
suuntaviivoja ja ohjeistuksia, silla ministerididen on otettava huomioon nama esitykset
suunnitellessaan t&k-toimintaansa ja sen tavoitteita. (VN 2003; VN 2005b; TTN 2006.)

Asiakirja-aineiston tarkastelun jélkeen haastateltiin valikoitua joukkoa LVM:n,
Tiehallinnon ja RHK:n johtavaa virkamiehist64 ja t&k-koordinaattoreita, joiden voitiin
perustellusti katsoa olevan vastuussa strategisesta johtamisesta ja t&k-toiminnasta™®.
Valitun kahden henkildstoryhman kautta pyrittiin tarkastelemaan t&k-toimintaa johdon
ja t&k:n parissa aktiivisesti toimivan henkiloston osalta. Haastattelujen tulosten,
analyysin ja lapi kdydyn asiakirja-aineiston perusteella muodostettiin tutkimusongelman

paatelmaét.

1560-sivuinen selvitys koski tutkimustiedon hyédyntamista VTT:n ja Tekesin tulosohjauksessa, ja se tuli
KTM:n sisédiseen kayttoon.

8 LVM:n entisen tutkimusyksikon paallikkéd ja nykyisen hallinto- ja kehityspalveluyksikén
liilkenneneuvosta Martti Méakel&a ei haastateltu, koska hén antoi aktiivista palautetta tutkimusongelman ja
haastattelukysymysten muodostamisessa.
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3.5 Tutkielman teemahaastattelut

Teemahaastattelut tehtiin  kdyttden tarkemmin madriteltyja kysymyksid, joilla
kohdennettiin haastateltavien vastauksia, sekd avoimia kysymyksid, joilla haettiin
haastateltavien nékokulmasta mahdollisimman realistista ja autenttista kuvaa t&Kk-
toiminnan ja strategisen johtamisen tilasta. Lisaksi teemahaastattelu salli kysymysten
tdsmentamisen, luonnollisen reagoimisen seké vastavuoroisuuden, joka auttoi toisinaan
haastateltavia jasentdmaan paremmin omaa késitystdan aiheesta. Olennaista
teemahaastattelun valinnalle oli se, ettd haastattelu eteni strategisen johtamisen, t&k-

toiminnan ja naiden tekijoiden yhteisvaikutuksen ympérille rakentuvan teeman varassa

3.5.1 Teemahaastattelun Iahtékohdat ja rakentuminen

Haastattelukysely jaettiin kolmeen osa-alueeseen, joka pohjautui tutkimuskysymyksiin
ja asiakirja-aineistossa ilmenneisiin avainhuomioihin. Ensinnékin haastattelulla pyrittiin
saamaan mahdollisimman hyvéé ja olennaista tietoa, jotta tutkimusongelmaan voitaisiin
vastata tehokkaasti. Tamén pohjalta haastattelun kysymykset jakaantuivat melko
luonnollisesti strategisen toiminnan, t&Kk-toiminnan ja néiden vuorovaikutuksen
alueisiin. Kyseinen jarjestys tehtiin siksi, ettd strategista johtamista ja t&k-toimintaa
haluttiin k&sitelld aluksi erillising alueina. T&lloin haastateltava joutui ensin pohtimaan
aktiivisesti néitd teemoja yksittaisesti, jonka jélkeen hanen oli helpompi siirtya
keskustelemaan niiden  vuorovaikutuksesta.  Toinen  merkittdva tekija oli
ldhdeaineistossa ja organisaatioiden dokumentaatiossa ilmennyt strategisen johtamisen
ja t&k-toiminnan monimuotoisuus ja monitulkintaisuus, jota edelld jo esiteltiin. Ei voitu
siis olettaa, ettd haastateltavien kasitykset strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan
luonteesta olisivat yhtendiset, mika osoittautui todeksi haastatteluja tehtdessa. Tasta
syysté haastateltava joutui ensiksi miettimaan, miten h&dn hahmotti strategista johtamista
ja t&Kk-toimintaa, ja mitd ne h&dnen mukaansa merkitsivat haastateltavan edustamalle
organisaatiolle. Ndin haastattelujen kysymysten ja teemojen valinnalla pyrittiin saamaan
kasitys haastateltavan ajattelusta ja nakokannoista, jotka toimisivat perustana
analysoitaessa vastauksia strategisen johtamisen ja t&k-toiminnan vuorovaikutuksesta.
Taman perusteella ministerion ja laitosten haastateltaville rakennettiin yhteiset
haastattelukysymykset (ks. liitteet 2 & 3). Ennen lopullisten haastattelukysymysten

muodostamista neuvoteltiin LVM:n entisen tutkimusyksikon ja valtio-opin laitoksen
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kanssa, jotta saataisiin varmistus muodostettujen kysymysten patevyydelle ja

reliaabeliudelle.

Haastateltavien valikoituminen tutkimukseen tapahtui useammassa vaiheessa, ja sen
perustana oli haastateltavan asema organisaatiossa sekda konsultaatio LVM:n kanssa.
Ensimmaiseksi muodostettiin lista henkil6istd, joiden voitiin olettaa tydskentelevan
asemansa tai tyotehtdviensa puolesta strategisen johtamisen tai t&k-toiminnan parissa.
Esimeriksi ministerion osastopaéllikké on olennaisesti mukana ministerion strategisessa
johtamisessa ja yksittdisen virkamiehen tehtavakenttddn voi kuulua liikenteen
strategioiden kehittdminen tai t&k-toiminnan organisointi. T&Kk-toiminnan osalta
pyrittiin - valitsemaan henkil6itd, joiden tyokenttd olisi vahvemmin painottunut
kehittdmistehtaviin tai t&k-toimintaan. Alustavien valintojen jalkeen konsultoitiin
tutkimusyksikon edustajaa, jotta voitiin varmistaa, ettd listassa olevat henkil6iden
tyokokemus ja asiatuntemus vastaisivat mahdollisimman hyvin tutkimuksen padmaaria.
Konsultaatio oli merkityksellisempaa valittaessa t&Kk-toiminnan edustajia, silla
useimmat LVM:n, RHK:n tai Tiehallinnon tyontekijat ovat jossain vaiheessa tyduraansa
mukana yksittaisissa t&k-hankkeissa. Haastateltavat oli jaettu siis tyén kuvansa mukaan
karkeasti kahteen joukkoon, jotka edustivat joko t&k-toimintaa tai strategista
johtamista. Tdma jako ei ollut kuitenkaan absoluuttinen, silla kaikki johtotason henkil6t
ovat jossain maarin mukana myds t&k-toiminnassa. Virkamieshaastatteluja tehtiin

lopulta 16 kappaletta, josta syntyi yli 200 sivua litteroitua materiaalia.

3.5.2 Haastattelujen toteutus ja haastatteluaineiston luotettavuus

Tarkeintd haastattelukysymyksissa oli saada mahdollisimman selked vastaus
kysymykseen: “millaisena LVM:n ja tarkasteltavien laitosten t&Kk-toiminta esiintyy
naiden organisaatioiden strategisen johtamisen kannalta ja miksi?” Taman
selvittdmiseksi haastateltavilta kysyttiin heiddn mielipiteitddn mm. t&Kk-toiminnan
soveltamismahdollisuuksista strategisessa johtamisessa, t&Kk-toiminnan tuottamista
hyodyistd ministeridlle ja virastoille, t&k-toiminnan merkityksesta asiantuntemuksen ja
organisaation kompetenssien yll&pitdmisessd. Jotta kysymykset saatiin kohdennettua
haastattelujen aikana tarkasti juuri edellisiin aihealueisiin, yksittdisten kysymysten
sanamuotoja voitiin muuttaa hiukan haastateltavien vastausten perusteella. Néin
haastatteluiden kiinnostavia ja oleellisia vastauksia pystyttiin tarvittaessa seuraamaan

jatkokysymyksin.
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Tutkimusongelman kohteena oli varsin monimuotoisen toiminnan tarkastelu ja arviointi,
joten puolistrukturoidut teemahaastattelut toimivat hyvin tdman paadmaaran
saavuttamisessa. Suurin osa haastateltavista oli hyvin kiinnostunut aiheesta ja valmis
kertomaan ndkokantansa vayldhallinnon ja oman organisaationsa strategisesta
johtamisesta, t&Kk-toiminnasta ja niiden mahdollisesta vuorovaikutuksesta. Jotta
tutkimuskysymyksia voitiin tarkastella luotettavasti, oli selvitettdvd mahdollisimman
autenttinen kuva strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan tilasta valituissa
organisaatioissa, mik& saavutettiin hyvin. Jos tat4 seikkaa olisi l&hestytty kirjallisten
kyselylomakkeiden kautta, ei saatujen vastausten sisalté olisi ollut yhtd monipuolista.
Liséksi kiinnostavia vastauksia ei olisi vélittoméasti voitu seurata jatkokysymyksin,

jolloin nykytilanteen tulkinta olisi ollut kapeampaa.

Haastattelut  pystyttiin  toteuttamaan melko onnistuneesti. Ainoastaan  yksi
haastateltavista koki olleensa tyotehtédvéassaan niin lyhyen aikaa, ettei hénella ollut vield
suurempaa kokemusta tarkasteltavista asioista. Muutoin kysymykset olivat léhes
kaikille haastateltaville melko tuttuja, ja heilla oli varsin selked nakemys t&k-
toiminnasta ja strategisesta johtamisesta, vaikka he eivat itse olisi aktiivisesti mukana
johtamisprosesseissa. Vain 2-3 henkiloé koki strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan
vuorovaikutuksen  vieraaksi  ajatukseksi, joten haastateltavien valinta oli
tutkimusongelmaan suhteutettuna varsin onnistunut. Kun haastateltavat joutuivat liséksi
pohtimaan dineen omaa kasitystddn strategisesta johtamisesta ja t&k-toiminnasta,
vahvisti se haastattelujen toteutuksen onnistumista. Vuorovaikutusta kaésittelevien
kysymysten esittamiselle oli hyva pohja, koska haastattelija tiesi haastateltavan

nakemyksen keskusteltavista késitteista.

Haastatteluaineistoa  voidaan pitdd suhteellisen luotettavana.  Haastattelujen
tulkintavaiheessa haastateltavan katsottiin toimivan péaasiallisesti tiedonantajana,
informanttina, joka oli haastattelun kohteena hdanen asiantuntemuksena vuoksi
tutkimusongelmaan ndhden. Tamén takia keskustelu- tai diskurssianalyyttisia
merkityksié keskustelujen siséisista rakenteista ei erityisesti haettu. Oli toki mahdollista,
ettd haastateltava koetti vaistdd kysymystd tai vastata tarkoituksella epatarkasti
kysymykseen, joka oli hénelle arkaluontoinen. Naissa tilanteissa kysymys pyrittiin
muotoilemaan uudestaan, jotta tiedusteltavaan asiaan olisi saatu vastaus. Jos

haastateltavan vastaus oli ristiriidassa asiakirja-aineiston kanssa, ei hanen vastaustaan
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lahdetty varsinaisesti kyseenalaistamaan. Pikemminkin pyrittiin 16ytdm&én ne perusteet,
jotka olisivat voineet muodostaa poikkeavan vastauksen nakokulman tai

katsantokannan.

16 henkilon haastattelut antavat osittain rajallisen kuvan tutkimusongelmasta, mutta
kaikki LVM:n, RHK:n ja Tiehallinnon merkittdvimmat t&k-toiminnan tai t&k-
ohjauksen johtajat saatiin haastateltua. Tama oli olennaista, kun tarkasteltiin t&Kk-
toiminnan ja strategisen johtamisen vuorovaikutusta, silla néilld johtajilla oli
useimmiten t&std merkitystasosta paras kokonaisndkemys. Jos t&Kk-toimintaa edustava
henkild vuorostaan tyoskenteli kovin yksityiskohtaisen t&k-hankkeen tai -projektin
parissa, hanen ndkemyksensa t&k-toiminnan merkityksestd organisaation strategiselle

johtamiselle oli monesti kapeahko.

Edellisen perusteella haastatteluaineiston voidaan katsoa olevan suhteellisen luotettava
strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan yhteisessa tarkastelussa. LVM:n osalta
tarkastelussa oli vain liikennepoliittinen osasto, jonka johtajisto saatiin varsin hyvin
haastateltua. Ainoastaan kansliapdéllikkd jai haastattelematta ylimmasta johdosta.
Vastaavasti RHK:n merkittdvin johtotaso ja t&Kk-johtajat saatiin haastateltua.
Tiehallinnossa sen sijaan haastateltiin vain sen p&ékonttorin johtoa. Jos haastateltaviin
olisi kuulunut myds yksittéisten tiepiirien (s. 48) johtajistoa, on mahdollista, ettd
nakemys strategisen johtamisen ja t&k-toiminnan yhteydesta olisi saanut hiukan eri
luonteen. Jokainen tiepiiri on vastuussa oman alueensa tievaylistd, joten tiepiirin
johtajien haastatteleminen olisi luultavasti painottanut alueellisia nakemyksia.
Tiehallinto koostuu pé&konttoriin sijoitettujen toimintojen lisédksi myds tiepiireista,
mutta péadkonttori on ylimmassa vastuussa Tiehallinnon toiminnasta. Tamén vuoksi

Tiehallinnosta haastateltiin ainoastaan paakonttorin johtohenkilGstoé.

Haastatteluaineisto on melko reliaabeli ja luotettava, kun se suhteutetaan strategisen
johtamiseen, t&k-toimintaan ja niiden keskindiseen vaikutukseen. Haastattelujen
ulkopuolelle jai useita henkilditd, joita olisi voitu haastatella, koska he ovat olleet
mukana erindisissa t&k-hankkeissa tai -projekteissa, joihin LVM, RHK ja Tiehallinto
ovat osallistuneet. Tama olisi varmasti antanut yksityiskohtaisemman kuvan
organisaatioiden t&Kk-toiminnasta, mutta véaliton tieto sen yhteydestd strategiseen
johtamiseen ei luultavasti olisi lisdadntynyt runsaasti. Lisdksi naiden haastattelujen

tekeminen olisi paisuttanut Kkirjoitustyotd liiaksi, joten ne jatettiin tekemétta.
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4 Liikenne- ja viestintdministerion, Tiehallinnon ja

Ratahallintokeskuksen strateginen johtaminen

Madritettdessd strategisia painopistealueita tai Kkuvailtaessa strategisen johtamisen
olennaisia muotoja on selvédd, ettd laitos- ja ministeridtaso toimivat erilaisten
toimintalogiikkojen pohjalta. Yksittdinen laitos pyrkii toteuttamaan sille asetettuja
tehtdvia strategioidensa varassa. Laitoksen intressi on oman operatiivisen toiminnan
tehokkaassa suorittamisessa, jolle se koettaa turvata mahdollisimman suuret resurssit.
Ministerié on puolestaan vastuussa koko hallinnonalasta, ja valtioneuvosto odottaa silta
nakemystd koko sektorin strategisesta ohjauksesta. Ministerion pitdisi pystya vetamaan
yhteen hallinnonalansa merkittdvimmat tekijat ja muodostaa kokonaisvaltainen
ohjausote tdman ndkemyksen pohjalta. Tdmén seurauksena strategiset painopisteet
voivat olla erilaisia — vaikka samankaltaisuuksiakin toki esiintyy — ja tulosohjauksessa

Kiteytyva strateginen ohjaus on myds osa strategista johtamista.

4.1 Liikenne- ja viestintdministeri6

Liikenne- ja viestintdministerié (LVM) vastaa Suomen liikenne- ja viestintapolitiikasta.
Sen ensisijaisena tavoitteena on edistdd suomalaisen yhteiskunnan toimivuutta ja
vaeston hyvinvointia takaamalla laadukkaat ja kohtuuhintaiset viestinta- ja
liikenneyhteydet kansalaisille ja elinkeinoelamalle. Talla pyritddn varmistamaan
kansalaisten osallistuminen arjen tietoyhteiskuntaan ja luomaan Suomessa toimiville
yrityksille kilpailukykyinen viestintdymparisto ja liikennevaylat. (LVM 2006d.) LVM:n
tarkeimmat tehtévét ensisijaisten tavoitteiden saavuttamiseksi ovat lainsdad&dnnon
valmistelu, virastojen ja laitosten tulosohjaus seka tehokas ja vaikuttava toiminta
ministeriossd ja hallinnonalalla. (LVM 2006c, 50-51; LVM 2007b, 4-20.) LVM:n
organisaatio koostui tutkimuksen ajankohtana sisdisen hallinnon ja valmiusyksikon

lisdksi kolmesta osastosta: yleisestd, viestintdmarkkina- ja liikennepolitiikan osastosta.

LVM:n tdmén hetken téarkeimpid tulevaisuuden tavoitealueita ovat tuottavuuden
nostaminen, kattavan arjen tietoyhteiskunnan luominen Suomeen, liikenteen
ymparistbongelmien lieventdminen sek& riittdvdn palvelutason ja toimivien

liikenneyhteyksien séilyttdminen. Tuottavuuden osalta ministerid on saanut 2000-
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luvulla merkittavid tuloksia oman kokonaistuottavuutensa kasvussa. Vuosina 2000-
2004 Kkokonaistuottavuuden kasvu oli 16 %, ja vuoden 2005 alussa LVM on
kaynnistanyt tilastokeskuksen kanssa hankkeen, jolla pyritddn mittamaan hallinnonalan
tuottavuutta (LVM 2005b, 27-28).

Kuvio 3. Liikenne- ja viestintaministerion organisaatiokaavio 30.6.2007 asti.'’

Liikenne ja viestintdministeri

[
Valtiosihteeri

Kansliapaallikko

Siséinen hallinto ™ Ministerion viestint&
Hallintoyksikko
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Yleinen osasto Viestintamarkkinaosasto
Talousyksikkd Viestintaverkkoyksikkd
Kansainvélisten asioiden yksikko Mediayksikkd
Tutkimusyksikkd Verkkoliiketoimintayksikkd
Liiketoiminta- ja

omistajaohjausyksikko

Liikennepolitiikan osasto

Liikennepalveluyksikko
Infrastruktuuriyksikko
Liikenneturvallisuusyksikko

Léhde: LVM 2006d.

4.1.1 Nykyiset liikennepolitiikan strategian painopistealueet

Pitkdn tahtdimen liikennepoliittiset strategiat rakentuvat edellisten tulevaisuuden
tavoitteiden péalle, ja viimeisin LVM:n tulevaisuuskatsaus on liikenne 2030 -
strategiaty0. Strategiatyon linjausta kaytetdan liikennepolitiikan strategisessa
johtamisessa, ja se oli tarkoitettu myds vaalikauden 2007-2011 hallitusohjelman

valmistelua varten. Samoja, osaksi eduskuntapuolueille tarkoitettuja, teemoja esitellaén

7 Kyseinen organisaatiokaavio oli voimassa 30.6.2007 asti, jolloin uuden hallituskauden myéta LVM:n
organisaatiota muutettiin. 1.7.2007 viestintdmarkkinaosasto muutti nimensa viestintépolitiikan osastoksi.
Liséksi sisdisen hallinnon yksikkd ja valmiusyksikko sulautettiin osaksi yleistd osastoa. Kasilla olevan
pro gradu -tutkielman asiakirja-aineisto ja virkamieshaastattelut tehtiin  kuitenkin vanhan
organisaatiokaavion ollessa voimassa. Tastd syystd LVM:n organisaatio kuvaillaan kyseisen
organisaatiokaavion mukaan.
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my6s LVM:n tulevaisuuskatsauksessa, jossa hahmotellaan erilaisia liikennepolitiikan
skenaarioita nykyisten toimintaympariston olosuhteiden pohjalta. Merkittdvaa naissa
tulevaisuuteen kohdistuvissa strategisissa pohdinnoissa on se, ettd niiden valmistelussa
tdhdennettiin  ndkemysten virkamiesvastuuta. Ne eivat siis olleet osa Vanhasen
ensimmadisen hallituksen ohjelmaa, vaan ne tarkoitettiin tulevaisuuskatsaukseksi
eduskunnalle, keskustelunavaukseksi nykyiselle hallitusohjelmalle ja LVM:n oman
strategisen johtamisen suunnitteluun. (LVM 2006e, 2; LVM 2006f, 2; LVM 2007c, 5.)
Tama voidaan myo6s ndhdd kasilla olevan tutkielman kannalta tutkimusasetelmaa
vahvistava tekijang, silla l&htokohdaksi otetun virkamiesnakokulman on tulkittu
edustavan  pitkdjanteisintd  suunnitteluperspektiivid.  N&in  asiakirja-aineistossa
hahmotellut ministerién tulevaisuuden strategiset linjat ovat osittain saman
virkamiestason laatimia, mitd tutkielmassa haastatellaan. Kyseinen menettely saattaa
muodostua jatkossa myds osaksi LVM:n lahtokohtaista toimintatapaa. Tavoitteena on
liittdd  tulevaisuuskatsaukset viralliseksi osaksi ministerion pitkdn aikavalin
suunnittelua. LVM:n hallinnonalan suunnittelujéarjestelmén tyéryhma epdilee myds, etta
tulevaisuuskatsaukset saavat jossain vaiheessa sadddsperusteisen virallisen aseman.
(LVM 2006h, 2-16.)

Liikennepolitiikan osalta tulevaisuuskatsauksessa esitetddn seitseman keskeista
linjakysymystd, joille muodostetaan erilaisia toimintavaihtoehtoja tulevaisuutta
ajatellen. Tiehallinnon ja Ratahallintokeskuksen osalta tulevaisuuskatsauksen
keskeisimmét linjakysymykset ovat perusvéylanpidon®® rahoitus, runkovéylien laatu
kilpailukykytekijana, logistiikka ja liikenneturvallisuuden parantaminen®®. (L\VVM 2006f,
11-22.) Koko liikennealan osalta LVM on listannut Liikenne 2030 -julkaisussa
yhdeksén keskeistd haastetta tulevaisuuden kehittdmisen osalta. Haasteiden pohjalta on

muodostettu kuusi liikennepolitiikan linjausta, joista keskeisimmét ovat seuraavat.

e Logistilkan toimivuus ja tehokkuus on taattava, jotta suomalainen liikenne-
jarjestelma vastaa yksityisen liikkumisen tarpeisiin ja on elinkeinoeldman osalta
Kilpailukykyinen. Suomen harvan asutuksen ja pitkien etdisyyksien vuoksi
suomalaisten yritysten logistiikkakustannukset liikevaihdosta (10-15 %) voivat
olla jopa kaksinkertaiset eurooppalaisiin kilpailijoihin verrattuna (7-8 %).

18 Kaytannossa perusvaylat kattavat tie- ja rataverkon Tiehallinnon ja RHK:n osalta.
% Muut kolme linjakysymysta kasittelevét joukkoliikennepalveluiden kehittamists, kaupunkiseutujen
liikennejarjestelmia ja liikenteen aiheuttamia ympaéristéhaittoja.
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e Resursseja on kaytossa rajallisesti, joten teknologisella kehitykselld ja
innovaatioilla pyritddn tehostamaan matkojen ja kuljetusten aiheuttamia
kustannuksia.

e lImastonmuutos on LVM:n hallinnonalallakin merkittavé tekija. Liikennesektori
tuottaa viidenneksen kasvihuonekaasupadstoista, joita on vahennettava.

Liikennejérjestelman kehittdminen ja paatdksenteon pitk&janteisyys ei ole télla hetkella
toivottavalla tasolla. Tavoitteena on luoda hallituskausittain  tarkastettava
kehittdmisohjelma, johon siséllytetddn t&Kk-toiminta ja muu tiedon ja osaamisen

kehittdminen, jotta tulevaisuuden ratkaisujen kehittdminen olisi johdonmukaisempaa.

4.1.2 LVM:n strateginen toiminta

LVM:n laitosten ja virastojen ohjaus ja johtaminen perustuu strategiayhteistyélle,
toiminta- ja taloussuunnitelmien laadintaprosessille, tulosohjaukselle ja tiiviiseen
viestintd&n. Strateginen johtaminen on ministerion velvollisuus tulosohjauksessa ja
TTS-prosessissa, mutta sille on myds selkeésti tarvetta. Talla on viitattu usein roolijaon
selkeyttdmiseen ministerion ja hallinnonalan kesken, silld tehtdvékuvat ja vastuut eivat
ole aina yksiulotteisia tai ongelmattomia. LVM:Itd kaivataan kauaskatseista ja suuria
linjoja hahmottavaa ndkemysté, koordinoivaa otetta, jonka avulla linjataan ja asetetaan
virastojen kokonaisvaltaiset tavoitteet ja tehtavat ministerioon néhden. Hallinnonalan
TTS:n laatiminen onkin vuorovaikutteinen prosessi, jossa LVM:n virastot ja laitokset
ovat mukana. Toiminta- ja taloussuunnitelman varsinaisen sisallon tuottavat LVM:n
osastot ja yksikot, jotka ovat yhteydessd ministerion laitoksiin ja virastoihin laatiessaan
kuvauksia hallinnonalan toiminnasta. (L\VM 2006h, 18-23.)

Virastojen TTS:t julkaistaan usein vuoden loppupuolella, ja ministerion TTS heti
seuraavan vuoden alussa. Né&in virastojen tuottama informaatio on myds LVM:n
kaytossd ja ministerion TTS:n kautta pyritddn liittdmaan hallinnonalan strategiset
linjaukset kiintedmmin osaksi strategista johtamista. Toisaalta kyseista aikajarjestysta
on myds Kritisoitu. Virastot ja laitokset ovat toivoneet, ettd hallinnonalan suunnitelma
strategisine linjauksineen olisi kdytdssd, kun virastot laativat omia suunnitelmiaan, silla
niiden pitéisi pyrkid toimimaan mahdollisimman hyvin ministerion ohjauksessa (LVM
2005c, 30). Nyt virastot eivat ole voineet olla niin varmoja ovatko heiddn TTS:ssa

mainitut strategiset tavoitteet hyvin linjassa ministerion tulevan TTS:n kanssa. LVM:n
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toiminta- ja taloussuunnitelman pitdisi siis antaa selked kuva hallinnon strategisista
tavoitteista, ja hallinnonalan TTS-prosessin kautta olisi pyrittdvd muodostamaan
tyonjako padmadrien saavuttamiselle. Samaa kehitystd on havaittavissa my0ds
tulosohjausprosessissa. Sielld hallinnonalan strategisia linjauksia pyritadn yhdistamaan
laitosten tulostavoitteisiin ja pitkan aikavélin tavoitteisiin paremmin, ja padmaaréna on
saada tdma prosessi toimimaan paremmin t&Kk-toiminnan avulla. (LVM 2006h, 18-23.)
N&ma periaatteet ovat myos liikennepoliittisen osaston ohjenuorana, vaikka edellinen

erittely késittelee ministeriotd kokonaisuudessaan.

LVM on tdhdn mennessa laatinut tulosohjauksessa laitoksille tulostavoiteasiakirjan,
joka on kaytdnndssa ollut hiukan suppeampi sisalléltdan kuin esimerkiksi KTM:n
hallinnonalan tulossopimukset. Lisaksi LVM:n tulostavoiteasiakirjat ovat paallisin
puolin ohjauskirjeen tapaisia. LVM on esimerkiksi esittanyt Tiehallinnon ja RHK:n
osalta hyvin lyhyesti yleiset toiminnalliset tulostavoitteet, madrarahapohjaisen
rahoitustason ja tarkemmat mittarit tulostavoitteiden osalta. Muiden laitosten ja
virastojen osalta tulostavoitteita on kuvailtu hiukan laajemmin, mutta asiakirjan
allekirjoittajina ovat ainoastaan ministeri ja kansliapaéllikko, joka antaa dokumentista
yksitahoisen kuvan. (LVM 2006j.) LVM ja asianomainen laitos ovat tietysti
tulosneuvottelujen osapuolina, mutta laitoksen edustajien ndkyméttomyys tulostavoite-

asiakirjassa luo paallisin puolin kuvaa yksisuuntaisesta ohjauksesta.

KTM:ss& on sen sijaan eritelty rahoituspohjan, laitoksen tai viraston roolin ja
raportoinnin  liséksi  yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet ja toiminnallisen
tuloksellisuuden tavoitteet erikseen. KTM:ssd tulossopimukset ovat muutoinkin
pitempid, koska niissa kuvaillaan laajemmin laitoksen tulevan vuoden kehityskohtia, ja
sopimuksen ovat allekirjoittaneet ministerion edustajien lisdksi myos laitosten edustajat.
(KTM 2007.) Toisaalta on muistettava, ettei tulosohjauksen asiakirjoilla — riippumatta
siitd onko nimend tulossopimus tai tulostavoiteasiakirja — ei ole juridista asemaa.
Asiakirjoissa madritetyt tavoitteet eivét ole oikeudellisesti velvoittavia. VM on todennut
itse, ettei asiakirjan muodollisella statuksella ole merkitysta siihen, kuinka hyvin ja
tehokkaasti tulosohjausta onnistutaan toteuttamaan. Tasta huolimatta VM on suosittanut
tulossopimusten laatimista, jonka molemmat osapuolet allekirjoittaisivat, jotta
muodostuva asiakirja olisi selked sopimus ministerién ja laitoksen vélilla. Nain

molemmat osapuolet olisivat avoimesti mukana sopimuksen laatimisessa ja
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lupautuisivat tavoittelemaan asetettuja paamaaria. (VM 2005, 37-44.) Vaikuttaisi siis
siltd, ettd tulosohjauksen rooli LVM:n strategisessa johtamisessa ja ohjauksessa tullee
vield kehittymé&an. LVM:n hallinnonalan suunnittelujérjestelmén kehittdmisehdotuk-
sissa kehotetaankin kattavampien tulossopimusten ké&yttdonottoa, joka korvaisi
aiemman tulostavoitekirjeen. (LVM 2006h, 50-58.)

4.1.3 STORY - strategisen ohjauksen johtoryhma

Véaylahallinnon strategisen johtamisen yhteistydon muotoja kehitettiin vuoden 2005
organisaatiouudistuksen my6td, jolloin liikennepolitiikan osaston yksikgita véhennettiin
kahdeksasta kolmeen. Vuotta aiemmin osastolla oli jo perustettu strategisen ohjauksen
johtoryhma (STORY). Vaylahallinnon STORYn tai vayla-STORYn avulla tavoitellaan
vaylahallinnon synergiaetuja ja strategisen vuorovaikutuksen parantamista seka
toiminnan tehostamista. Ministerion edustajien lisaksi vayla-STORYssa istuvat RHK:n,
Tiehallinnon ja MKL:n ylin johto ja toinen edustaja kustakin laitoksesta. Kokouksensa
STORY Kkoettaa ajoittaa siten, ettd ne tukisivat laitosten strategisia prosesseja ja
tulosohjausta mahdollisimman hyvin. Toisaalta strategisen ohjauksen johtoryhmén
perustamisen voi ndhda osin vastauksena VM:n controllerin kritiikkiin, jossa
hallinnonalan toiminta- ja taloussuunnitelmien Kkatsottiin olevan l4hinnd valtion
kehystalouden perustelumuistioita. Toisin sanoen TTS:t eivat siis tayttdisi rooliaan
ministerion strategisen johtamisen tyokaluina, ja tatd tilannetta STORYt voivat
kohentaa. STORYjen paamaarat ovat muodostettu LVM:n vyleisten strategioiden
mukaan, ja tarkoituksena on kehittdd henkiloston osaamista, tiedonhallintaa ja t&Kk-
toimintaa. (LVM 2005b, 4; LVM 2006c, 51-52; LVM 2006h, 14-20.)

LVM:n tulosohjaus Tiehallinnon ja RHK:n kohdalla saattaa muuttua
lahitulevaisuudessa. Vuonna 2002 tehtiin ensimmadinen selvitys vaylavirastojen
yhdistdmisestd, ja vuoden 2006 lopussa ilmestyi kansliapaallikkd Harri Pursiaisen
tekema muistio vaylavirastojen yhdistdmisen vaikutuksista. Yhdistdmisen keskeisimpia
seikkoja ovat liikennejarjestelmén Kkiristyvat vaatimukset tehokkuuden suhteen,
virastojen kasvanut yhteistyd, niiden muuttuminen tilaajaviranomaisen kaltaisiksi ja
kuljetusketjun laajentuminen yh& useammalle liikennemuodolle. Tdméan kehityssuunnan
vuoksi vayla-STORY pyrkii ohjaamaan véylavirastoja jo nyt yhtend liikenteellisena
kokonaisuutena. (LVM 2006i.)
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4.2 Tiehallinto

Suomen tienpidon suunnittelussa seka kehittdmisessa Tiehallinto on térkein
viranomainen. Se vastaa Suomen yleisten teiden hallinnoinnista, yllapitdmisesta ja
palvelutasosta. Tiehallinnon tehtaviin kuuluu myds mm. alueellisesti tasapainoisen
kehityksen edistdminen tieliikenteen suunnittelun avulla ja tieliikenteen t&k-toiminta.
(Finlex 2000.)

Kuvio 4. Tiehallinnon organisaatiokaavio.

Ohjaus Piljohtaja
Tiepiirit

LUusimaa
7 Kaakkols-Suomi
PEdkonttori Savo-Karjala

= Keski-Suami

Oulu

Asiakkuus Lappi

Talous Asiantuntijapalvelut
Henkiltstd Liikennekeskus
Tieto

Lahde: Tiehallinto 2006c, 25.

Tiehallinnon organisatorinen historia ei ole kovin pitk&, sill4 vuonna 2001 Tielaitoksen
organisaatiouudistuksen seurauksena perustettiin Tiehallinto ja Tieliikelaitos?. Yhtena
syyna talle organisaatiouudistukselle oli siirtdd Tielaitoksen tuotannolliset tehtavat
Kilpailuttamiseen piiriin liikelaitosmuutoksen my6ta. Tiehallinto on kuusivuotiaana
organisaationa viel& nuori, ja yhteistyota néiden kahden tieliikenteen toimijan valilla on
runsaasti. Tiehallinto ostaa esimerkiksi monia suoritteita markkinoilta, kuten teiden
yllapidon tai tienpidon suunnittelupalveluita. Tiehallinto ei taten itse tuota kaikkia sen
vastuualueisiin kuuluvia velvollisuuksia ja tehtdvid. (Tiehallinto 2006a, 4-5; LVM
2002a 3-4.)

Tievéylien suunnittelutoiminta kohdistuu Tiehallinnossa pitkalle aikavalille, jossa

suunnittelun aikajdnne on yleensd vahintadn kymmenen vuotta. Tielaitos julkaisi

2 Tieliikelaitos muutti nimensa Destiaksi 14.2.2007.
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vuonna 2000 raportin tienpidon linjauksista vuoteen 2015 asti ja Tiehallinnon Suunta
2010 -projektissa on vuonna 2006 mainittu useampia strategisia raportteja ja
taustaselvityksid tulevaisuuden tienpidon haasteista. Niissé huomioitiin  LVM:ssa
tekeilld ollut tulevaisuuden liikennepoliittinen linjaus Liikenne 2030.

Tiehallinto joutuu mukautumaan tulevaisuuden kehityssuuntiin, joista oleellisin on
kasvava liikennemadra budjettirahoituksen laskiessa ja vaatimustason noustessa. On
arvioitu, ettd kaikki eri litkkennemuodot yhteen laskettuna liikenne lisdantyy 30-75 %
vuoteen 2020 mennessd, ja tdmd pitéisi osata suhteuttaa Tiehallinnon suunnittelussa
vaestorakenteen ik&antymiseen, vaeston keskittymiseen Eteld-Suomeen, matkailun ja
vapaa-ajan lisddntymisen tuottamaan liikkumiseen ja tyénteon luonteen muuttumiseen.
Néiden tekijoiden pohjalta Tiehallinto on muotoillut pitkan téhtdimen tieliikenteen
tavoitteensa. Tarkeintd pitkdn tahtdimen toiminnassa on vastata yhteiskunnan
muuttuviin olosuhteisiin tehokkaasti ja yhteiskuntataloudellisesti sekd henkil6liikenteen
ettd elinkeinoeldmédn tarpeiden osalta. Ta&man rinnalla pyritddn pienentdméén
ympdristohaittoja, auttamaan alueiden tasa-arvoisessa kehityksessd ja parantamaan
tieturvallisuutta.(Tielaitos 2000, 8-21; Tiehallinto 20064, 9; Tiehallinto 2006b.)

Tiehallinnon strategiat ja strategiset painopistealueet

Tiehallinnon toimintaa ohjaavat visio ja erilaiset strategiat. Strategioita on muodostettu
asiakkuuden, hankinnan, henkiléston, toiminnan ja tiedon hallinnan osalta. Erityisesti
viime vuosien aikana Tiehallinto on pyrkinyt nostamaan asiakaslédhtoisyyttéd
merkittdvdmpaan ja nakyvdmpaan asemaan toiminnassaan. Osittain td&mé& johtuu
Tiehallinnon toiminnan luonteen erilaisuudesta suhteessa vanhaan Tielaitokseen.
Tielaitoksen toiminnan aikaan virasto toimi pitkélti markkinaldhtdisesti tehdesséédn
rakennustoitd tieosuuksilla. Organisaatiouudistuksen myota syntynyt Tiehallinto on
budjettivaroin toimiva asiantuntijavirasto, joka muiden viranomaistehtavien ohella
vastaa kokonaisvaltaisesti Suomen tienpidon suunnittelusta, t&Kk-toiminnasta ja
yllapidosta. Rakennus- ja kunnostustyot toteutetaan nykyédan toimeksiantoina eika

Tiehallinto enéa itse tuota naita tehtavia.

Tiehallinnon asiakkuusstrategian kautta pyritdé&n luomaan uutta organisatorista
identiteettid, mutta samalla koetetaan selkiyttdd toiminnan lahtokohtia ja juurruttaa

asiakaslahtdinen toimintatapa virastoon. Tiehallinto on muodostanut myds
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hankintastrategian, koska viraston on saatava rajallisilla budjettivaroilla urakoitsijat
tienpidon projekteihin ja -hankkeisiin. Hankintastrategialla pyritddn |0ytdmaan ja
varmistamaan parhaat hankintamenettelyt, joilla pé&astaisiin pitkdjanteisempaén
hankintatoimintaan ja yhteistydhon kaikkien toimijoiden valilla. Merkittdvana
tavoitteena onkin sellaisten toimintaolosuhteiden luominen tienpidon urakoitsijoille ja
konsulteille, joka mahdollistaisi alan tuotekehityksen ja innovaatiot. (Tiehallinto 2002a;
Tiehallinto 2002b; Tiehallinto 2006f.)

Toimintastrategia ja tiedon hallinnan strategia ovat kysymyksenasettelun osalta
kiintoisia, silla ndiden aihealueissa t&Kk-toiminnan painopiste on merkittava.
Toimintastrategia on rakennettu Tiehallinnon vision tavoitteita silméalla pitéen:
Tiehallinto pyrkii tuottamaan tie- ja liikennepalveluita yhteiskunnan tarpeiden
mukaisesti yhteisty6ssa muiden liikenneviranomaisten kanssa. Tdssa tieto ja kehitys
ovat vankkoja tukijalkoja. Tieto ja osaaminen on katsottu olennaiseksi l&htokohdaksi
menestykselliselle toiminnalle, jotta Tiehallinto olisi jatkuvasti mahdollisimman
tietoinen ja informoitu sille olennaisista strategisista painopistealueista: Suomen tiestdn
tilasta, lilkenneolojen merkityksesta yksityishenkil6ille ja elinkeinoeldmalle, liikenteen
aiheuttamasta ympéristohaitoista seka litkenneturvallisuudesta. llman tat4 tietopadomaa
Tiehallinto ei voi kehittdd toimintatapojaan, mitata toimintansa vaikutuksia ja toimia
asiantuntijana asiakkaidensa neuvonnassa. Osaaminen ja tietdmys ovat siis ratkaisevassa
asemassa Tiehallinnon toimintastrategiassa. Tiehallinto pyrkii my0ds luomaan
aktiivisesti suhteita tiealan toimijoihin, jotta sen vastuulla oleva palvelutoiminta olisi
mahdollisimman korkeatasoista ja alan asiantuntemus olisi monipuolista. Osaamisen ja
asiantuntemuksen yllapitamiseksi ja varmistamiseksi on luotu myds tiedon hallinnan
strategia, joka on tiiviisti kytkoksissa Tiehallinnon t&k-toimintaan. (Tiehallinto 2002a;
Tiehallinto 2002b.)

T&k-ohjelmissa lisataan tiedon hallinta -teeman rahoitusta ja rahoitus suunnataan
Tiehallinnon toiminta-ajatusta ja visiota tukeville tiedon hallinnan tutkimus- ja
kehittamishankkeille. [...] Tiedon hallintaa kehitetédn Tiehallinnon ja sen prosessien
strategisten toiminnan kehittdmissuunnitelmien lahtokohdista. (Tiehallinto 2002b, 5-6.)

Tiedon hallinta koetaan osaksi viraston avainprosesseja ja strategista kehittdmista.
Tieverkoista on tarkoituksena yllapitdd monimuotoista tietoa, ja tieto itsesséan pyritdén
luomaan merkittavaksi tekijaksi Tiehallinnon tuotannossa ja toiminnassa, joka kohentaa

viraston kompetenssia. Kanavat tiedon jakamiselle ja vastaanottamiselle koetetaan
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luoda mahdollisimman helpoiksi ja kitkattomaksi, jotta Tiehallinnon siséiset toimijat ja
yhteistydkumppanit saisivat organisaatiolle oleellisen tiedon vaivattomasti ja asiakkaat
tarvitsemansa palvelutiedotteet nopeasti. N&in Tiehallinto organisaationa tavoittelee
tiedolle ja t&k-toiminnalle myonteistd ilmapiirid, joka tukisi viraston toimintaa ja

suorituskykyéa kokonaisvaltaisesti. (Tiehallinto 2002b, 5-12.)

Totta on, etté tiedon hallinnan strategian tulisi olla osa Tiehallinnon toimintastrategiaa
[...] N&in varmaan tulevaisuudessa asia onkin. [...] Tiedon hallinnan kehittdminen on
avainprosessien kyvykkyyden kehittdmisen yksi peruselementti, kuten osaamisen ja
suorituskyvyn kehittaminen. Jatkossa nama viela hieman toisistaan irrallaan olevat
suunnitelmat sulautuvat yhteen. Jostain on kuitenkin aloitettava. (Tiehallinto 2002b, 7.)

4.3 Ratahallintokeskus

Ratahallintokeskus (RHK) ei Tiehallinnon tavoin ole kovin vanha organisaatio. Se
perustettiin vuonna 1995, ja se huolehtii rautatieliikenteen tehokkaasta, turvallisesta ja

ympéristoystavallisesta toimimisesta Suomessa.

Kuvio 5. Ratahallintokeskuksen organisaatiokaavio.
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Léhde: RHK 2006e.

RHK:n lakiin Kkirjatut tehtdvat ovat rataverkon yllapitdminen ja turvallisuus,

rautatiejarjestelmén kehittdminen, rataliikenteen kansainvélinen yhteisty0 ja tietyt
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viranomaistehtavéat. (Finlex 2005; RHK 2006a, 3.) EU:n rautatieturvallisuusdirektiivin
johdosta 1.9.2006 aloitti toimintansa uusi Rautatievirasto ja samana paivana astui
voimaan rautatielaki, jossa Rautatievirasto asetettiin padasialliseksi turvallisuus-

viranomaiseksi. (Finlex 2006.)

RHK on tehnyt toiminnalleen pitkén tahtaimen suunnitelman ja vision, joita pohjustavat
yleiset strategiset paamaarat. Tarkeintd RHK:lle on, ettd rautatieliikenteelld on
edellytykset toimia Kilpailukykyisesti Suomen liikennejérjestelméssa, rautatieliikenteen
turvallisuus on eurooppalaista huipputasoa ja rahoitus rautatieliikenteelle vastaa
liikenteen tarvetta ja mahdollistaa kestdvdn sekd tulevaisuuteen kohdistuvan
liikennesuunnittelun. Osa naistd tavoitteista on maéritelty konkreettisesti RHK:n
visiossa, esimerkiksi rautatieliikenteen markkinaosuudeksi on asetettu 5 %
henkil6liikenteessa ja 25 % tavaraliikenteessd. RHK pyrkii lisdksi t&Kk-toimintaa
hyodyntden oman osaamistasonsa kehittdmiseen, jotta se voisi vastata yhteiskunnan
muuttuviin  tarpeisiin  rautatieliikenteen  osalta. Talla  pyritdédn  tukemaan
yhdyskuntarakennetta, paastdjen alentamista, ymparistoystavallisyytta ja alueiden
tasapainoista kehitysta. (RHK 2006b; RHK 2006c.)

RHK:n strategian painopistealueet

RHK:Ita on my0s ilmestynyt pitkélle tulevaisuuteen kohdistuva liikennepoliittinen
esitys Rautatieliikenne 2030, jossa esitelladn yksityiskohtaisemmin lahitulevaisuuden
painopistealueita sekd strategisia linjauksia rautatieliikenteen ja radanpidon
tulevaisuudesta vuoden 2015 jalkeen. Julkaisu l&htee tietyistd yleisistd yhteiskun-
nallisista kehityssuuntauksista: vadeston keskittymisestd, ik&&ntymisestd, energian
hinnan noususta, péaéastokaupan aiheuttamista kustannuksista, Vendjan merkityksen
kasvusta liikenteessé ja elinkeinotoiminnan kansainvalistymisestad. (RHK 2006d, 3-5 &
21-24.) Nama yhteiskunnalliset muutostaipumukset tulevat esille myos pitkan aikavalin
haasteissa ja strategisissa tavoitteissa. Yksi suurimmista strategisista tavoitteista on
séilyttaa rautatieliikenteen Kilpailukyky tulevaisuudessa, jotta se sailyisi jarkevana ja
kannattavana kuljetusvaihtoehtona suurien ja kasvavien tavaravirtojen kanavoinnissa.
(Ibid., 21-32; RHK 2006g.)

Edellisisté aihealueista RHK on muodostanut viisi eri osa-aluetta radanpidossa, joita se

pyrkii kehittaméan suunnitelmallisesti ja strategisesti vuosina 2008-2030. Osa-alueiden
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suunnitellut aktiviteetit on priorisoitu esim. korvausinvestointien, rataverkon
kehittdmisen ja tulevien ratahankkeiden osalta. RHK:n tarkein huolenaihe télla hetkelld
on rahoituksen turvaaminen ldhitulevaisuudessa ja pitk&jénteisesti. Nykyinen
rahoitustaso on perusradanpidon osalta n. 360 M€ ja kehityksen osalta 135 M€. Vuosien
2007-2011 rahoituskehyksissa perusradanpidon rahoitus on alennettu 310 miljoonaan
euroon, joka vaikuttaisi ratkaisevasti Suomen rataverkon Kattavuuteen. Monet
vahemman liikenndidyt rataosuudet ovat lahestymasséa elinkaarensa paatda, ja RHK:n
nakemyksen mukaan perusradanpidon rahoitustarve l&hivuosina peruskorjausten
kustannukset mukaan lukien on n. 420 M€ vuodessa. (RHK 2006d, 33-47.) Mikali nyt
kaavailtu rahoituskehys ei muutu, joudutaan useampia rataverkon osuuksia poistamaan
kaytosta ja keskittymaan valttamattdomiin korjaustdihin rataverkon ajanmukaistamisen ja
palvelutason korottamisen sijaan. RHK onkin luonut kolme erilaista tulevaisuuden

skenaariota riippuen tulevasta rahoituksen tasosta. (Ibid., 48-50.)

4.4 Johtokunnat Tiehallinnossa ja Ratahallintokeskuksessa

Johtokunnat tulivat julkishallinnossa kéyttéon samaan aikaan, kun vanhat kollegiot
lakkautettiin vuonna 1989. Johtokunnat muodostettiin korvaamaan ja uudistamaan
kollegiorakennetta, joka koettiin jaykaksi ja kankeaksi ohjausmalliksi. Dynaaminen
ohjaus, joka samalla parantaisi avoimutta ja suhteita sidosryhmiin, oli johtokuntauudis-
tuksen taustalla, mutta uudistuksen jalkeen johtokunnat ovat kuitenkin olleet ahkeran
keskustelun kohteena niin kokoonpanonsa kuin hyddyllisyytenséd suhteen. (LVM
2005c.)

Liikenne- ja viestintaministerio teki vuonna 2005 sisdisen selvityksen kaikista
hallinnonalan laitosten johtokuntien asemasta ja niiden mahdollisista kehitysnakymista.
Selvityksen taustalle oli koottu joukko keskeisimpiéd johtokuntia koskevia asiakirjoja,
joista neljéa oli LVM:n tai sen hallinnonalan johtokuntia késittelevid dokumentteja. Osa
nédiden asiakirjojen nakemyksista oli tdysin vastakkaisia: RHK:n ja Tiehallinnon
laitosarvioinnissa johtokuntien asemaa suositeltiin vahvistettavan kun toisessa vuonna
2005 ilmestyneessd, ylijohtaja Pursiaisen, selvityksessa ehdotettiin liikennehallinnon
johtokuntien lakkauttamista. Vuoden 2005 siséinen selvitys péatyi kuitenkin
suosittamaan, etta vayla- ja tutkimuslaitoksissa johtokunnista on hyotya. (LVM 2005c.)



54

Johtokuntien tehtavat ovat maaritetty virastojen ja laitosten asetuksissa®!, mutta LVM:n

hallinnonalalla niille kuuluvat mm. seuraavat perustehtévat:

e Viraston toiminnan ohjaaminen ja valvominen.
e Viraston strategisista suunnitelmista ja ohjelmista paattdminen (TAE:t ja TTS:t).

e Viraston vyleisistd toimintalinjoista péaattdminen ministerion tavoitteet ja
linjaukset huomioiden.

e Viraston yleistd kehittdmista ja toimintaa koskevien esitysten tekeminen.

e Viraston kannalta muiden kauaskantoisten ja periaatteellisesti tarkeiden asioiden
kasitteleminen.

Vuonna 2004 tehdyssa Tiehallinnon ja RHK:n evaluaatiossa painotettiin johtokunnan
ohjaavaa tehtdvad virastojen strategiassa ja toimeenpanossa. Johtokunnat pyrkivat
tukemaan Tiehallintoa ja RHK:ta niiden toteuttaessa LVM:n liikennealan visiota, jolloin
ne ovat mukana hyvéksymassa erilaisia virastojen strategioita. LVM:n selvityksessa
saadut tulokset viittasivat myos siihen, ettd vaylavirastojen johtokunnat tuovat sopivasti
tukea, valvontaa, ohjausta ja kontakteja sidosryhmiin, jotta ne kannattaa sailytt&a.
(LVM 2005c.) Edellisista tuloksista ja ylla esitetyistd johtokunnan yleisista tehtévista
voidaan todeta, ettd johtokunnat vaikuttavat oletettavasti vahintddn jossain maarin

Tiehallinnon ja RHK:n strategiseen johtamiseen.

2! Asetus Ratahallintokeskuksesta, 3-5 § (669/2006) ja asetus Tiehallinnosta, 5-7 § (659/2000).
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5 Tutkimus- ja kehittdmistoiminta liikenne- ja viestinta-
ministeritssa, Tiehallinnossa ja Ratahallintokeskuksessa

LVM:n ja sen hallinnonalan osalta t&k-toiminnan intressi on tiedonhankinnassa,
tulevaisuuden hallinnassa ja aineettoman tai henkisen padoman lisadmisessa. T&Kk-
toiminnan avulla  pyritddnkin  yllapitdmaan  ministerién  ydinosaamisalueiden
asiantuntemusta. On myds huomioitava, ettd LVM vastaa padasiallisesti alansa
sektoritutkimuksesta, ja hallinnonalan t&k-toiminnan kokonaisuutta yllapidetaédn
LVM:n laitosten ja muiden asianomaisten ministerididen kanssa. Taman liséksi
ministeriossd pyritddn hyddyntdmaidn mahdollisuuksien mukaan myds muualla

tuotettuja sen hallinnonalaan liittyvia t&Kk-toiminnan tuloksia.

Strategia LVM:n t&k-toiminnalle luotiin jo vuonna 1995, ja ministerion t&Kk-
toiminnasta tehtiin riippumaton arviointi ensimmaéisen kerran vuonna 2000.
Arvioinnissa todettiin, ettd LVM:n ratkaisu panostaa t&k-toimintaan on ollut
onnistunut, ja se on nostanut luottamusta sekd ministerién profiilia kansainvélisena
lilkennealan osaajana ja menestyksekkaand strategisena toimijana. T&Kk-toiminnan
hyodyntdmisen katsottiin arvioinnissa olevan aktiivista myods liikennejarjestelman
suunnittelutydssa ja liikennepolitiikan valmistelussa. Arvioinnin kehittdmisehdotukset
kohdistuivat mm. t&k-toiminnan rooliin, johtamiseen ja tulosten kéyttéon. Huomiota
Kiinnitettiin  esimerkiksi LVM:n t&Kk-toiminnan muotoon, jossa kannanotot ja
ministerion strategiset tavoitteet ovat keskidssa. Vaihtoehtoisia strategioita tai kriittisesti
nykytilanteeseen suhtautuvaa tutkimustoimintaa ei arvioinnin mukaan juuri harrastettu.
Johtamisen osalta t&Kk-toiminnassa pitdisi panostaa pitkajanteisyyteen, jossa t&k-
toimintaa kehitettaisiin horisontaalisesti seka tutkimusohjelmien ettd yhteisty6tahojen
kanssa. Tulosten kaytdssé ja hyodyntdmisessé vuorostaan painotettiin t&Kk-toiminnan
tulosten valittdmista kaikille relevanteille liikennealan toimijoille, t&k-ohjelmien ja
-tulosten arviointia, Yyleisen osaamistason ja pétevyyden kasvattamista seka
yllapitdmista kaikkien asianomaisten tahojen kesken. (Westerlund & Ahlfors-Hiismaki
2000; LVM 2002b, 5-26.) Tamén tutkielman Kkirjoitusajankohtana on kulunut melkein
seitseman vuotta Westerlundin ja Ahlfors-Hiismden arvioinnista, ja monet
kehittdmisehdotuksista ovat siirtyneet jo aktiiviseksi osaksi LVM:n t&Kk-toiminnan
suunnittelua, miké on havaittavissa LVM:n raporteista hallinnonalan t&Kk-strategiasta ja
tietdimyksen hallinnasta (LVM 2006a; LVM 2006b). T&Kk-toiminnan kehittyminen
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nykyiseen tilaansa on kuitenkin kestanyt julkishallinnossa useampia vuosikymmenia.
On siis syyta esittad lyhyesti Suomen tutkimusjarjestelmén vaiheet ja LVM:n viimei-

simmat edistysaskeleet ennen tarkasteltavien organisaatioiden laajempaa katsausta.

5.1 T&k-toiminnan analysointi Suomen julkishallinnossa ja LVM:ssé

Suomen tutkimusjarjestelman ja sektoritutkimuksen? kehittaminen alkoi 1980-luvun
alussa, ja ensimmainen selvitys yhteiskuntapolitiikkaa ja julkisia palveluja tukevasta
tutkimuksesta ilmestyi vuonna 1981. Kuusi vuotta myéhemmin perustettiin valtion
tiede- ja teknologianeuvosto?®, jonka tehtavana oli edistda suomalaista tutkimusta ja
teknologista kehitystd. Vuonna 1988 valtion tiede- ja teknologianeuvosto julkaisi
sektoritutkimuksen ensimmaisen pitkan tahtaimen suunnitelman. Seuraava merkittava
askel oli 1993 valtioneuvoston antama periaatepaatds keskus- ja aluehallinnon
uudistamisessa, jonka yhteydessa jokainen hallinnonala velvoitettiin selvittdméén
tutkimuslaitostensa rakenne, tarve ja kehittdmisehdotukset. Té&std seuranneiden
selvitysten péatteeksi luotiin yleismalli sektoritutkimukselle, jonka paaajatuksena oli se,
ettd ministerion pitdd voida hankkia tarvitsemansa tutkimustieto itse parhaaksi
katsomaltaan taholta. Tutkimuslaitoksia ei siis pidetty ministerion tutkimustiedon
hovihankkijoina, ja vastaavasti tutkimuslaitosten oli kyettdva hankkimaan asiakkaita
mya0s niitd ohjaavan ministerion ulkopuolelta. Taman kehityskulun seurauksena 1990-
luvulla suositettiin  tutkimuslaitosten ulkopuolista arviointia, jotta toteutettavat

kehittdmistoimenpiteet olisivat mahdollisimman punnittuja. (VN 2006a, 14-15.)

Valtion tiede- ja teknologianeuvosto arvioi kannanotossaan tutkimuslaitoksiin
kohdistunutta kehittdmisty6ta 1990-luvun puolivélin jalkeen ja totesi, ettd kehitystd
yleismallin suuntaan oli tapahtunut, mutta tiettyja tyostettdvid avainalueita oli yha
jaljella. 2000-luvulle pééstya useat ministeridt arvioivat itse omien sitomattomien t&Kk-
méérarahojen  kayttéd. Viime wvuosina merkittdvd keskustelunavaus valtion
sektoritutkimusjarjestelmasta ja julkisesta t&k-toiminnasta oli vuonna 2004 ilmestynyt

professori Jussi Huttusen tekemé& selvitystyd. (VN 2006a, 15-16.) Selvityksessaan

22 Sektoritutkimus on nykyddn madritelty Suomen julkishallinnossa yhteiskuntapolitiikkaa ja
yhteiskunnallisia palveluja tukevaksi tutkimukseksi, mutta sen siséllollinen painotus ja tutkimuksen
muoto vaihtelee kuitenkin esim. ministeridn hallinnonalasta riippuen. Sen on tarkoitus olla strateginen
voimavara poliittiselle pé&toksenteolle, yhteiskunnan kehittdmiselle ja johtamisen keskeinen véline.
(Huttunen 2004, 6; VN 2006, 13-14.)

%% Nykyisin neuvoston nimi on pelkka tiede- ja teknologianeuvosto (TTN).
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Huttunen esitti rakenteellisia ja yhtendistavid toimenpide-ehdotuksia, joille yhteista oli
valtion t&k-toiminnan kokonaisvaltaisempi ohjaus. Huttusen viitoittamaa tyota jatkoi
Yrj6 Neuvon johtama ty6ryhmd, jonka tammikuussa 2007 ilmestynyt mietintd on
kirjoitushetkella viimeisin katsaus valtion sektoritutkimuksen ja t&k-toiminnan
ohjauksen  kehittdmiseen.  Neuvon  ty6ryhman  raportti  ehdottaa  neljén
tutkimuskonsortioiden®* luomista, joiden avulla saavutettaisiin mm. yhteiskunnallisesti
suurempia  ja  vaikuttavampia  tutkimuskokonaisuuksia,  tehokkuushyotyja,
hallinnonalojen ja yliopistojen valistd tiiviimpad yhteistyotd sek& kansainvalisid
huippuyksikkojé. Ylatasolla konsortioita ohjattaisiin hallitusohjelman ja hallituksen
strategia-asiakirjojen kautta. Konsortioilla olisi niiden toimintaa ohjaava hallinto ja
ministeriot olisivat osittain rahoittajan sekd omistajan asemassa. Kaanteentekevan
ehdotetusta konsortiomallista tekee kuitenkin se, ettd konsortioiden rahoitus
muodostettaisiin ainoastaan ministerion sitomattomista t&k-madrérahoista ja osasta
tutkimuslaitosten perusrahoituksesta. Tydryhmén mietintd ei saanut varauksetonta
vastaanottoa, mita raporttiin jatetty MMM:n tdydentdva ja STM:n eridvd mielipide
osoittivat. (VN 2006a.)

Liikenne- ja viestintdministerion viimeisin oma raportti t&k-toiminnasta on professori
Antti Talvitien tekema selvitys. Selvitys keskittyi tarkastelemaan LVM:n roolia
liikennealan ja logistiikan t&k-toiminnassa, LVM:n hallinnonalan t&k-toiminnan
sisdista  jarjestamistd, liikkenteen ja logistiikkatutkimuksen koordinointia ja
rahoitusyhteisty6ta. (Talvitie 2006a.) Liikenteen tulevaisuuden kehitysndkymien seka
kysely- ja haastattelututkimuksien tuloksena Talvitien pd&dhuomiot toivat esiin t&k-
toiminnan samanaikaisuuden, epévakauden sekd tulevaisuudessa oletettavasti
korostuvat tutkimusalueet. Selvityksessd ei haastateltu LVM:n virkamiehist6a
mahdollisten mielipide- tai intressikonfliktien valttdmiseksi.

Talvitien tekemien johtopaattsten perusteella han toteaa, ettd LVM:n t&Kk-roolin pitéisi
olla strateginen, paamaaréatietoinen ja osin tutkimuksellisia riskeja ottava, jos
potentiaaliset hyodyt ovat suuret. Soveltavaa perustutkimusta olisi tehtéva
lainvalmistelun tarvitseman ajankohtaisen selvitystyon ohella. Jotta tutkimuskentt&&
saataisiin yhtendisemmaksi ja eri liikennealan toimijat saman pdydan &areen, Talvitie

ehdottaa liikennejérjestelmaneuvottelukuntaa, jossa on samoja elementteja kuin Neuvon

2 Konsortioiden aihepiirit ovat alue- ja yhdyskuntarakenteet ja infrastruktuurit; osaaminen, tyd ja
hyvinvointi; kestdva kehitys ja turvallisuus.
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tyéryhmaén tutkimuskonsortiossa. Neuvottelukunnassa olisi mukana julkisia ja yksityisia
liikennealan toimijoita, mutta sen ohjaussuhdetta ei vietéisi valtioneuvoston tasolle asti.
Neuvottelukunta olisi muotoiltu LVM:t4 ja liikennealaa silméall& pitden, ja paatantavalta
olisi periaatteessa kaikkien toimijoiden vélilla, vaikka LVM olisikin muodollinen
johtaja. (Talvitie 2006a, 15-21.)

Neuvon tyéryhman mallissa LVM:n olisi noudatettava ylhaalta tulevaa valtioneuvoston
ohjausta. Talvitien esityksessd ohjaussuhde ei olisi yhtd selvd, mutta ministerién olisi
kuitenkin sovitettava tutkimustoimintansa hallitusohjelman tavoitteisiin. Edellisten
selvitysten liséksi Vanhasen toisessa hallitusohjelmassa on mainittu, ettd valtion
sektoritutkimus-jarjestelman ohjaus uudistetaan nopealla aikataululla, ja mahdolliset
rakenteelliset uudistukset tutkimuslaitosten osalta saatetaan loppuun viimeistaan
vuoteen 2008 mennessa (VN 2007, 70). Naistd koko valtion ja LVM:n t&k-toimintaa
tarkastelevista asiakirjoista ilmenee, ettd t&k-toimintaa pyritddn jatkossa johtamaan
kokonaisvaltaisemmalla otteella. Liikennealalla toimijoita yritetddn siis saada
mahdollisimman laajalti mukaan yhteistoimintaan. Samalla t&Kk-toiminta pyritaan

ottamaan vahvemmin mukaan strategiseen paatoksentekoon.

Huomionarvoista on, ettd Collier ym.:iden tulos pakotetun valinnan vallitsevasta
roolista julkissektorin strategisessa johtamisessa tulee ilmi myds LVM:n t&k-toiminnan
suunnittelussa.  Riippumatta LVM:n ja vayldhallinnon mahdollisista omista
nakemyksistd t&k-toiminnan strategisesta johtamisesta ne joutuvat mukauttamaan
toimintansa  valtioneuvoston  suunnitelmallisiin ~ kehyksiin.  Liséksi  hallituksen
madrittdmat rahoituskehykset t&k-toiminnalle ovat olleet LVM:lle hyvin tiukat viime
vuosina. LVM:n t&k-madréraha pienentyi n. 26 % vuoden 2003 talousarviosta vuoden
2006 talousarvioon. Lis&ksi vuoden 2007 budjetissa LVM:n t&k-momentti on sulautettu
ministerion toimintamenomomenttiin (VM 2003; VM 2006; VM 2007). LVM:n t&k-

toiminnan nykyinen liikkumatila on hyvin ahdas.
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5.2 T&Kk-toiminta LVM:ssé ja hallinnonalan t&Kk-toiminnan koordinointi

Tutkimusyksikkd koordinoi LVM:ssé ja sen hallinnonalalla t&k-toimintaa 30.6.2007
asti®®. Se toimi johdon apuna ja vastasi t&k-toiminnan suunnittelusta, tutkimuksen
kohdistamisesta, konsultoinnista, yhteistyon organisoinnista ja tiedottamisesta. (VTV
2004a, 21-23.) T&k-toiminnan tuottama hydty on yht&éltd nykyhetkeen kohdistuva
tieto, jonka avulla ministerié pyrkii tekemaén tietoisempia péaatoksia hallinnonalastaan.
Toisaalta tietoa koetetaan kerryttad systemaattisesti pidemmalla aikavélilld, jotta se
voisi toimia tulevaisuuden kannalta merkittdvand tietoperustana tai -pohjana eli
asiantuntemuksen ja kompetenssin yllapitajana. (LVM 2005a, 60-61; LVM 2006¢, 58—
59; VTV 20044, 31-35.)

Edelliset tekijat kayvat pitkalti ilmi valtiontalouden tarkastusviraston tekemasta
tarkastuskertomuksesta LVM:n t&Kk-toiminnasta, joka tehtiin nelj& vuotta vuoden 2000
arvioinnin jalkeen. VTV:n arvioinnissa todettiin, ettd kehittdmisehdotukset, jotka
liittyivat osaamiseen ja tulevaisuuteen kohdistuvaan pitkajanteisyyteen, olivat siirtyneet
jo osittain ministerion tydskentelytapoihin. Tosin on huomioitava, ettd varsinkin
tulevaisuuteen kohdistuva tiedonhankinnan tavoite on vield p&&dméérand tai osana
strategisen suunnittelun prosessia (VTV 2004a, 34-35; LVM 2006a, 21). Tam& on
loogista. Jos kyseinen tavoite on otettu mukaan LVM:n nykyisen t&Kk-toiminnan
suunnittelussa vasta viime vuosien aikana, on selvéd, ettei pitk&janteinen tietoperusta
tulevaisuuden arviointiin synny muutamassa vuodessa. Ennakointiin tahtaavan t&k-
toiminnan on oltava jatkuvaluonteisempaa, ja sen hyotyja ja merkitysta voidaan arvioida

paremmin vasta pidemman ajan kuluttua.

LVM on kehittdanyt myds t&Kk-toiminnan horisontaalisuutta. Hallinnonalalla t&k-
toiminta keskittyy konkreettisesti kolmeen eri alueeseen: substanssikohteisiin, joilla on
useimmiten joku tietty k&ytdnnollinen tavoite, ja hallinnollisiin seka tietojarjestelmien
kehittamisprojekteihin. T&Kk-toiminnan lahtokohtana ovat valtioneuvostotasolla tehdyt
linjaukset (VN 2003; VN 2005b; TTN 2006) ja ministerion omat strategiat. Tiivistetysti
ministerion t&k-toiminnan tavoitteena véylahallinnossa on tukea liikennepolitiikkaan

liittyvien strategioiden toteuttamista, jolla pyritd&n parantamaan tuottavuutta, nostamaan

251.7.2007 tapahtuneessa organisaatiorakenteen muutoksessa tutkimusyksikén toiminnot sulautettiin
hallinto- ja kehityspalveluihin.
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eri palveluiden ja tuotteiden laatua sekd myé6tévaikuttamaan henkiléston ammattitaidon
jatkuvaan kehittamiseen. (LVM 2006a, 4-15.)

T&Kk-toiminnalle on asetettu strategisia tavoitteita tulevaisuutta varten, jota varten on
muodostettu hallinnonalan t&Kk-strategia. Strategian toiminta-ajatuksena on, ettd
substanssi tuotetaan linjaorganisaatioissa, useimmiten virastoissa, ja paatokset tehddén
johtoryhmissa. LVM:n hallinnonalan tutkimuskoordinaattoriverkosto siis valmistelisi
strategian ja ministerion seka laitosten johtoelimet kasittelisivat sen ennen strategian
toimeenpanoa. Tarkedd on, ettd t&k-toiminta saataisiin kytkettyd entistd vahvemmin
LVM:n hallinnonalan strategiseen suunnitteluun ja tulosohjaukseen, mik& vahvistaa
kasitysta t&Kk-toiminnan aseman merkityksellisyydesta ministeriossd. Tulosohjauksen ja
t&k-toiminnan  aktiivisemmalla vuorovaikutuksella pyritddnkin  koordinoimaan
paremmin koko hallinnonalan t&k-toimintaa, jotta mahdollisilta paallekkaisyyksilta
valtyttaisiin ja yhteistyémahdollisuudet tunnistettaisiin paremmin. (LVM 2006a, 7-15.)

Yksi oleellisimmista seikoista t&k-toiminnassa on, ettd tyonjako tutkimusohjelmien
osalta  selkiytyisi ~ ministerion  ja  virastotason  vdlilli. On  katsottu
tarkoituksenmukaisemmaksi, ettd t&k-toiminnan kaytantoon liittyva ty6 kuten
ohjelmien hankinta, seuranta ja tulosten hyddyntdminen jatetddn virastoille. Tallin
ministerié voisi keskittyad strategisiin linjauksiin ja koordinaatioon. Téllainen tydnjako
voisi helpottaa I16ytamaan vaylavirastoille yhteisia tutkimusalueita tai -teemoja, joiden
kautta voitaisiin madrittdd osa tulevaisuuden merkittavista liikennepoliittisista paino-
pistealueista ja strategioista. (L\VM 2006a, 11-15.)
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Kuvio 6. Suunnitellun t&k-strategiatyén eteneminen LVM:n hallinnonalalla.?®

T&k- Johtoryhmit T&k-koordinaattoriverkosto Johtoryhmit LVM:
koordmaattoni- STOEYt orgamsol, teemaojen vastuu- STORYt koordinol
verkosto LWVM johto henkildt ja hmjasrgamsaatiot LVM:n johto VIRASTOT:
tuottavat s1s&llét, johto lmjaa opeTatiivinen
tarkistuspisteissd toiminta
YhteistyGalueiden tarkennus ja vheeistydn
valmistelu KONK.
STRATE- JOEDON JOHDON REET-
GIAN TISET
) EASIT- Konkreettisten toimenpiteiden valmistelu KASIT- TOIMET
VALMIS- TELY {+ mahdolliset yhteistyShankkeet) TELY
TELU T&E-
THTEIS-
Seminaarisarja: t&k-yhteistyén o
Lehittimi
" TTS 2007 | Tulevasunskatsans Tomunnan smummttelu 2007 |
TMAE2007  TTS 2008 !
2005 2006 2007

Lahde: LVM 20064, 8.

Kéytdnnon toiminnan osalta LVM julkaisee vuosittain raportin liikenne- ja
viestintdministerion teettdman t&k-toiminnan tuloksista. Raportti esittdd selkedsti
tutkimushankkeet, jossa ministerid on ollut mukana, ja mit4 tuloksia niistd on saatu.
Raportti  t&k-toiminnan  tuloksista, ministerion  tutkimushankejarjestelma,
tutkimushankkeiden verkkosivut ja loppuraportit avaavat myds havainnollisesti LVM:n
hallinnonalan t&Kk-toiminnan yhteistydmuotoja, joiden kautta voidaan muodostaa kuva
sen  kokonaisuudesta.  Esimerkiksi  kesalla 2007  loppuneessa  AINO-
tutkimusohjelmassa?’ oli LVM:n lisaksi mukana julkiselta ja yksityiseltd sektorilta
yhteensa yli 130 toimijaa. Vuoden 2007 alussa oli kdynnissa yli 60 tutkimushanketta,
joiden kohteena oli konkreettisia liikennepalveluiden kehittdmistoimenpiteité
turvallisuustekijoistd litkenneverkon reaaliaikaisen tilan arviointiin. Tutkimusohjelman
yleisend tavoitteena oli luoda edellytyksid liikennejarjestelman turvallisuudelle,
tehokkuudelle, kestavyydelle ja elinkeinoeldméan tarpeille. Osallistuvat tahot kokivat
tutkimusohjelman varsin onnistuneeksi, ja ohjelmalle sekéd yhteisty6lle on suunniteltu
jatkoa alykké&éan liikenteen teeman ymparille. (LVM 2006g, 13-15; LVM 2007a.)

26 Kuvion aikataulu on talla hetkella hiukan jaljessa tavoitteista.
27 Ajantasaisen liikenneinformaation t&k-ohjelma.
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5.3 T&k-toiminta Tiehallinnossa

Tutkimus- ja kehittdmistoimintaan on panostettu huomattavasti Tiehallinnossa. T&Kk-
strategia laadittiin heti viraston perustamisvuoden jalkeen vuonna 2002, Tiehallinnon
t&k-toiminnasta julkaistaan vuosittainen raportti, t&k-hankkeita arvioidaan, t&k-
ohjelmat on suunniteltu vuoteen 2009 asti ja t&k:n toimintalinjat aina vuoteen 2011 asti.
Liséksi Tiehallinto julkaisee kahta lehted, Tienndyttdjaa ja Tulevaisuuden nakymig,
jotka kasittelevat tieliikennealan t&k-toimintaa ja ennustety6td. Asiakirja-aineistosta
tulee selvasti ilmi, ettd kyseessa on Suomen ainoa mittava t&k-toimija tienpidon osalta.
Tiehallinnon tavoitteena on saavuttaa n. 11 M€ vuositason rahoitus t&k-toiminnassa,
joka olisi n. 2 % perustienpidon rahoituksesta. (Tiehallinto 2006d; Tiehallinto 2006€;
Tiehallinto 2006g.) Jos Tiehallinto ei pitdisi tieliikenteen tutkimus- ja
kehittdmistoimintaansa ylld, toista yhteiskunnallisesti merkittdvdd tahoa ei olisi

paikkaamaan muodostuvaa tieliikennealan tutkimusvajetta.

T&Kk-toiminnan suunnittelu ja paatoksenteko kytketddn virastossa osaksi strategista
suunnittelua ja TTS-prosessia. Tiehallinnon johtoryhma paattdd t&Kk-toiminnan
nelivuotisesta erillisestd kehittdmisohjelmasta. Paakonttori vastaa t&k-toiminnan
painotuksista ja linjauksista, vaikka asiantuntijapalveluiden yksikélla on varsinainen
t&k-ohjelmien toteuttamisvastuu. T&k-toiminnan  kehittdminen etenee  myds
hallinnollisesti, sill4 tavoitteena on, ettd vuonna 2007 toteutettavat t&k-hankkeet tullaan
kirjaamaan LVM:n ja Tiehallinnon valiseen tulossopimukseen®. Huomionarvoista on
se, ettd t&Kk-tarpeet pyritddn madrittdmaan strategisten linjausten mukaan ja t&Kk-
toimintaa  keskitetddn  aktiivisemmin  tulosohjauksen  piiriin  hallinnonalan
kehittdmissuunnitelmien mukaisesti. (Tiehallinto 2006d, 19.) Téaltd pohjalta on
oletettavaa, ettd t&k-toiminnalla on todenndkdisesti yhteys viraston strategiseen

johtamisotteeseen.

Tiehallinnolla on ollut kdynnissé strategisia t&k-projekteja, jotka ovat liittyneet
tieliikenteen tilaan ja vaikutuksiin. Uusia strategisia t&Kk-projekteja ei kuitenkaan ole
suunniteltu paattyneiden tilalle. Tiehallinto vaikuttaakin siirtyvan tulevaisuudessa

Tiehallinnon ydinosaamisen painopistealueille ja yhteisty6ohjelmiin, joiden avulla

%8 Kirjoitustyon valmistuessa 10.9.2007 téta ei voitu varmistaa, koska tulosneuvottelut kaydaan vuoden
loppupuolella.
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pyritddn luomaan koko LVM:n hallinnonalalle keskittyvaa t&k-toimintaa. (Tiehallinto
2006e, 5-13.)

Kuvio 7. Tienpidon t&k-toiminnan painopistealueet.

Teemat ja projektit 2006 Linjaukset 2006-2011 Rakenne 2011

Strategiset projektit Nykyiset projekfit valmistuvat, uusista ei ole | Strategiset projektit
paatoksia

Asiakkuusryhmien tarpeet

Tavoitteena laaja liikennejérjestelma- Liikennejarjestelman
Liikenteen hallinta nakemys. Siina korostuu tieverkon, » palvelutaso
tienpidon ja tielilkenteen rooli osana ¥ toimivuus
liilkennejérjestelmén kokonaisuutta. » ekotehokkuus ja turvallisuus
Ig_lmteha_l_t_a_sja tun_n_'allinen » taloudellisuus
liikennejarjestelma
Vaylaomaisuuden hallinta
Yhteistydohjelmat Tiehallinnon osallistumista tehostetaan Yhteistydohjelmat

suhteellista panostusta lisaten

Sektoritehtivat Tienpidon suunnittelu, tie- ja geotekniikka Sektoritehtavit
seka siltatekniikka s3ilyvat painopisteind

Lahde: Tiehallinto 2006¢, 31

LVM:n hallinnonalan yhteisten teemojen lisaksi Tiehallinnon t&k-ohjelmat keskittyvét
pitkalti Tiehallinnon omiin, usein kaytannonldheisiin, painopistealueisiin  kuten

palvelutasoon, liikennejérjestelméan toimivuuteen, turvallisuuteen, tehokkuuteen jne.

Tiehallinnon t&k-ohjelmiin osallistuvat hallinnonalan toimijoiden liséksi mm. Tekes,
Suomen akatemia ja toiset ministeriot, jonka avulla kehitetddn osaamista ja koetetaan
saada aikaan pitkajanteistd kehityspanostusta. Tiehallinto tekee t&Kk-toimintaa myds
yhteistydssa korkeakoulujen, konsulttitoimistojen ja tutkimuslaitosten kanssa, milla
pyritd&n luomaan kattavaa tieliikennealan osaajien verkostoa, tukemaan tienpitosektorin
yritysten tuotekehittelyd osallistumalla erilaisiin  projekteihin  sekd luomaan
mahdollisuudet henkilstén osaamisen ja kouluttautumisen kehittdmiselle. Laaja-
alainen t&k-toiminnan verkostoituminen yltad Tiehallinnossa myo6s kansainvilisiin ja
EU:n tutkimusverkoston kontakteihin, joiden yleisluontoisena tavoitteena on taata
mahdollisimman suuri t&k-toiminnan tulosten hyoddyntdminen niin jokapaivaisen
operatiivisen toiminnan kuin johtoportaan suunnittelun osalta. (Tiehallinto 2006d, 19—
22;
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5.4 Ratahallintokeskuksen tutkimus- ja kehittdmistoiminta

Ratahallintokeskuksen t&k-toiminnan aktiivinen itsetarkkailu on asiakirja-aineiston
perusteella kolmessa tarkasteltavissa organisaatioissa uusinta. Toisaalta dokumenteissa
esitetyt tavoitteet ovat myos kéytannonléheisimpid. Vuonna 2003 ilmestyi RHK:n
katsaus laitoksen t&Kk-toimintaan, jossa todettiin tutkimustoiminnan painopistealueiden
olevan radanpidon strategisissa linjauksissa ja pitkan tahtdimen suunnitelmissa.
Viraston strategisten paddmaéarien saavuttaminen on tavoitteena RHK:n t&Kk-strategiassa,
mik& on osoitus viraston t&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen kytkoksesté. Lisaksi
vayldhallinnon  yhteiselle tutkimus- ja kehittdmistoiminnalle on olennaista
toimintaympariston tulevaisuuden muutokset. LVM koordinoi toimia néiden
vaylahallinnon yhteisten kiinnostuksen kohteiden osalta. (RHK 2006f; RHK 2003.)

RHK kayttad pitké&lti OECD:n mukaista madritelméa& t&k-toiminnasta, ja virastossa
toimii osastojen véalinen t&k-ryhmd, joka valmistelee TTS-kauden t&k-linjaukset ja
arvioi t&Kk-toiminnan rahantarpeen. Ryhmassa on henkilokuntaa jokaiselta RHK:n
osastolta erilaisten intressien edustuksen takaamiseksi, ja t&k-toiminnan budjetointi
tapahtuu osastotasolta ké&sin. Keskitetysti t&Kk-toimintaa kuitenkin johtaa rataverkko-
osaston johtaja, ja RHK:n johto hyvaksyy talousarvion laadinnan yhteydessd t&Kk-
budjetin ja kyseisen vuoden hankelistan. (RHK 2006f.)

RHK:n asema on muuttumassa radanpitdjasta yleisen liikennejarjestelman
hallinnoijaksi, jolloin rataverkossa on oletettavasti useampia toimijoita ja
litkennoitsijoita tavara- ja henkil6liikenteessé. Taman takia vayl&hallinnon kehittdmisen
kannalta litkennejérjestelmdosaston t&k-toiminta on usein kiinnostavinta. Kyseisesséa
uudessa tilanteessa liikennejarjestelman kehittdminen yhdessa muiden véaylavirastojen
kanssa muodostuu yha merkittdvammaksi. Tama todenndkdinen tulevaisuuden kehitys
huomioiden RHK on muotoillut viisi *® strategista paidmaaraa ohjaamaan viraston
toimintaa ja t&k-toiminnan painotuksia. T&Kk-toiminnan katsotaan olevan tukevana
naille paadmaarille, ja viraston linjaus on, ettd jokaisen t&k-hankkeen kohdalla on
harkittava tarkoin ennen mukaan lahtemistd tukeeko se strategisten paamaarien
toteutumista. LVM:n ja Tiehallinnon tapaan RHK toimii t&Kk-toiminnan osalta useiden

eri yhteistyotahojen kanssa. RHK téhdentda erityisesti, ettd kaikki tutkimustulokset

2 Rautatieliikenteen kilpailukyky, rautatieliikenteen turvallisuus, rautatietoiminnan ymparistovaikutusten
hallinta, radanpidon rahoituksen riittdvyys ja toiminnan tehokkuus seka rautatiealan osaaminen.
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julkaistaan, vélittyvat niita tarvitseville ja saatetaan ehdottomasti hyotykayttoon. Taman
turvaamiseksi RHK:sta on oltava mukana véhintddn yksi tyontekija viraston
ulkopuolisissa hankkeissa. (RHK 2006f; RHK2006g, 45-46.)

Kuvio 8. RHK:n t&k-toiminnan yhteistydtahot.

Y hteisty6- .
kumppanit RHK Palveluntuottajat
A
\ 4
Oppilaitosyhteistyo, Konsultit
pitkat sopimukset LVM Tutkimuslaitokset
Kan_sainvél iset Urakoitsijat
tutkimukset LVM-vetoiset
vaylalaitokset

Lahde: RHK 2006f, 14.

RHK:n lahtokohta on, ettd t&k-hankkeisiin osallistuminen tai niiden kdynnistdminen
koskee vain t&Kk-ohjelmaan merkittyja hankkeita. Jos hankkeita kdynnistetd&n ohjelman
ulkopuolelta, on hankkeen tuettava jotain RHK:n strategista paddmaaraa ja rahoituksen
oltava osoitettavissa t&k-budjetista tai jostain toisesta lahteestd. Ndiden ehtojen kautta
RHK:n tutkimushankkeet ovat joko viraston omia, toimittajan hankkeita tai
yhteishankkeita. (RHK 2006f; RHK2006g, 45-46.) Useiden ké&ytannollisten hankkeiden
lisaksi RHK:n panostus rautatiealan osaamiseen ja asiantuntijoiden kouluttamiseen on
tullut aktiiviseksi osaksi viraston t&k-toimintaa. Hyvin merkittdvdaa on myds RHK:n
toiminta yhteistyon tiivistamiseksi oppilaitosten kanssa, jotta puutetta rautatiealan
osaajista saataisiin lievitettyd ja viraston toiminnalla olisi paremmat jatkuvuusnakymat.
Opinnaytetoita pyritdan teettdmaan, ja vuonna 2007 RHK lanseerasi RHK-akatemian,
joka on tarkoitettu teknillisen alan perustutkinto- ja jatko-opiskelijoille. Akatemia
koostuu koko vuoden kestdvasta asiantuntijaluentojen seminaarisarjasta, joka
jarjestetddn suorassa yhteistydssd Tampereen teknillisen yliopiston maa- ja
pohjarakenteiden laitoksen kanssa. Nain RHK pyrkii lisddméan henkilGstonsé
tietdmystd sekd rautatiealan osaajien maarda ja vastaamaan samalla julkishallinnon

tehokkuus- ja tuottavuusvaatimuksiin.
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6 Tuloksia strategisesta johtamisesta ja tutkimus- ja
kehittdmistoiminnasta

Yhteys strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan valilla riippuu pééasiallisesti
organisaatiotasosta, kasityksestd strategisen johtamisen keskiostd, ndkemyksestd t&Kk-
toiminnan luonteesta seké sitoutumisesta ja uskosta t&k-toimintaan. Ministeriolla® ja
laitoksilla oli hiukan erilaisia tapoja hahmottaa strategista johtamista. Kolmannessa
luvussa esitelty Mintzbergin toteamus strategiasta késitteend, jonka jokainen ymmartaa
hiukan eri tavalla, ndyttada pitdvan joiltain osin paikkansa myQs strategisen johtamisen
osalta.

Tama tuloksia kasittelevd luku jakaantuu kahteen alalukuun. Niissé eritelldén
haastattelujen perusteella todettu kuva, mitd strateginen johtaminen ja t&Kk-toiminta
kaytdnndsséd merkitsevét tarkasteltavissa organisaatioissa. Kaikki luvussa kirjoitetut
tulokset perustuvat aina haastatteluihin ellei l&hdeviittauksella toisin osoiteta.

6.1 Monimuotoinen strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen ilmeni haastatteluissa varsin monipuolisena. Kaytannossa
strateginen johtaminen on maariteltdvd organisaation ja erityisesti aikajanteen
kontekstissa, jotta saataisiin suhteellisen yhtendinen késitys asiasta. Yleisesti voidaan
kuitenkin todeta, ettd LVM:ssd, RHK:ssa ja Tiehallinnossa strateginen johtaminen
jakautuu paapiirteittdin lyhyen aikavalin strategiaan eli lahitulevaisuuden strategioihin
tai osastrategioihin (aikajdnne 2-5 vuotta) ja strategiseen toimintahorisonttiin eli
organisaation kokonaisstrategiaan tai pitkan aikavélin strategiaan. (aikajanne 5-40
vuotta). Tama on siséllollisesti hyvin lahella Stahlen ja Wilenuksen nakemystd, jossa
taktisen johtamisen aikajanne on 0-1 vuotta, strategisen johtamisen 1-5 vuotta ja
visionaarisen johtamisen 5-20 vuotta (Stdhle & Wilenius, 160-162). Toisaalta
yksimielisyytta ei ollut siitd, ovatko pitk&dn aikavalin julkilausumat varsinaisesti
strategisia tai todellisia strategioita. Lyhyemman ja pidemman aikavélin strategisen
johtamisen liséksi LVM:n ja tarkasteltavien laitosten suhteessa koettiin merkitsevaksi

tulosohjaus, vayla-STORY ja erindiset organisaation strategisuutta rajoittavat tekijét.

%0 T4ss4 LVM:114 tarkoitetaan erityisesti liikennepoliittista osastoa.
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6.1.1 Organisaation strateginen johtaminen ja strategioiden johtaminen

Haastateltavien mukaan strateginen johtaminen Kkeskittyy kaytanndssa tiettyjen
strategioiden johtamiseen, implementoinnin varmistamiseen, ja pitkdn aikavélin
johtamiseen. Kun LVM:n pdaatavoitteena on taata ja yllapitad laadukkaita liikenne- ja
viestintdyhteyksiéd kansalaisille ja elinkeinoeldmadlle, niin ministerion ylatason strategia
koostuu niistd suunnitelmista ja strategioista, joilla tdma padaméaara saavutetaan seké
lyhyella ettd pitkalla aikavélilla. Ké&ytdnnossd LPO:lle kyse on kuitenkin pitkan
tdhtdimen strategiasta, jolla pyritddn ennakoimaan valppaasti, mitd laadukkaat
lilkenneyhteydet tulevaisuudessa merkitsevat Suomelle, ja miten ne saavutetaan.
Kapeammat tai aikajanteeltdan lyhyemmat strategiat ovat vuorostaan usein yksittaisia
kohteita. Esimerkkeind tastd kayvat liikenneturvallisuuden parantaminen tai
telematiikka. Liikennekuolemia saisi olla maksimissaan 250 vuodessa vuoteen 2010
mennessa ja telematiikan avulla pyritddn nostamaan liikkumisen ja liikenndinnin
tehokkuutta, asiakastyytyvéisyyttd ja luotettavuutta. Kyse on kaytannossa yksittéisten
strategioiden johtamisesta. Osin tdmankaltaiset strategiat voivat olla itsendisempia tai
projektiluontoisia, mutta yll& mainittu liikenneturvallisuuden valitavoite on mukana
LVM:n vuoden 2006 tulevaisuuskatsauksessa, jossa se on yhdistetty myo6s yleisempaan
lilkenneturvallisuuden strategiaan. Tulevaisuuskatsauksessa strategiset tavoitteet
asetetaan vuoteen 2025 asti, ja niille muodostetaan erilaisia skenaarioita ministerion ja
hallinnonalan tulevasta rahoituskehyksesta riippuen. (LVM 2006f, 19-20; LVM 2004.)
Nain strateginen johtaminen pitkalla tahtdimelld tai ylatason strateginen johtaminen
viittaa siihen johtamisprosessiin, jossa organisaatiota pyritddn vuosien aikana
ohjaamaan sen paatavoitteeseen hitaasti ja vakaasti, askel kerrallaan. Osastrategian
(esim. edellinen telematiikkastrategia) strateginen johtaminen on taas vuorostaan tiivista
yhteydenpitoa hallinnonalan virastojen valilla kyseisen strategian osalta. Tassa
johtamiseen liittyy valvontaa, ohjausta ja ne toimet, joilla pidetddn huolta siitd, ettd

strategia saadaan toteutettua ja vietya lapi mahdollisimman hyvin.

Laitosten osalta tilanne oli yleisesti varsin samanlainen, mutta yksittaisten strategisten

toimenpiteiden asema oli vallitsevampi. Tama johtuu siitd, ettd RHK:lla ja

3! Telematiikka on muodostettu telekommunikaation ja informatiikan sanoista, ja yleisluontoisesti L\VM:n
hallinnonalalla silld tarkoitetaan paikkatietosysteemien ja langattoman tiedonvalityksen yhdistamista.
LVM:ssé termi tarkoittaa kaytanndssa liikenne- ja logistiikkainformaatiota, jota voidaan mitata ja valittd
suoraan liikenneverkosta. T&std informaatiosta luodaan yleensd paikkatietoihin perustuva palvelu esim.
joukkoliikenteen ajantasainen matka-aikaennuste. (LVM 2004.)
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Tiehallinnolla on enemman konkreettisia liikenteeseen liittyvia tekijoitd, jotka vaativat
usein nopeaa reagointia ja tilanteen pikaista parantamista. Jos esimerkiksi o0sa
vahaliikenteisestd tie- tai rataverkosta vaatii joutuisaa kunnostusta, on Tiehallinnon tai
RHK:n vastattava tallaiseen ongelmaan seuraavien vuosien aikana, silla véylien yll&pito
on laitosten toiminta- tai padstrategian ensimmaisia tehtavid. Myo6s alemman tason
strategioihin liittyy useasti monia vaiheita tai toiminnan alueita, joita Tiehallinnon tai
RHK:n virkamiesjohto joutuu johtamaan aktiivisella otteella. Strateginen johtaminen
tarkoittaa tassa siis laheistd osallistumista strategiaan, jotta sen jouheva eteneminen ja

implementaatio saadaan hoidettua mahdollisimman hyvin.

Yleisstrategiaa tai organisaation pdaastrategiaa pyritddn luotsaamaan eteenpain myos
osastrategioiden kautta, mutta pelkastaan pitkan tahtaimen strateginen johtaminen tai
toiminta ei ole keskeisimmassd asemassa Tiehallinnossa tai RHK:ssa pois lukien yli- tai
paajohtajataso. Pitkd aikavali on periaatteessa kaiken toiminnan taustalla, mutta
valittéman  l&hitulevaisuuden tapahtumat vievat usein paahuomion laitosten
toiminnassa. Toisaalta muutamat haastateltavat Kiistivat lyhyemmén aikavalin
strategisuuden, koska usein joudutaan reagoimaan valitontd huomiota vaativiin asioihin.
Taman ndakemyksen keskifssd on usein se, saadaanko seuraavassa budjetissa
reagoimista vaativan asian hoitamiseen riittdvésti rahoitusta muiden tehtévien ohella.
Tallaisissa tilanteissa, jotka ovat monesti tarkasteltavien laitosten arkipaivaa,
pitkdjanteisyyteen ei ole todellisuudessa mahdollisuutta. Riippumatta haastateltavien
yleisestd ndkemyksestd, mika varsinaisesti on todellista strategista johtamista,
nelivuotinen TTS-kausi ja TTS-prosessi koettiin  kaytannollisesti  katsottuna

strategisimmaksi johtamiseksi. Tamé nédkemys oli vallalla kaikissa organisaatioissa.

Toiminta- ja taloussuunnittelua ryhdyttiin  oikeasti kayttamaan strategisena
suunnitelmana, missd organisaation strategiat sovitetaan maararahakehyksiin. Siit& tuli
sellainen runko, mill& toimintaa ohjattiin.

TTS on ilman muuta téarkein [strateginen elementti]. [...] Kaikki, joka menee sen
ylapuolelle tai pidemmélle, on tietyll4d tasolla teoreettista. Kaikki, joka menee
lyhyemmassé ajassa, on jo toteuttamista.
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6.1.2 Strategiset suunnitelmat ja niilden muodostaminen

Strategiseen johtamiseen liittyy olennaisesti myds strategioiden muodostaminen tai
laatiminen. Strategista johtamista ovat yleisesti talous- ja toimintasuunnitelma sek&
pitkan aikavélin strategiat, joihin voidaan katsoa kuuluvaksi tulevaisuuskatsaukset ja
muut pitkan aikavélin suunnitelmat (PTS). TTS:n tai PTS:n tekeminen ei tapahdu
organisatorisessa eristyksessa. Ministerid ja laitokset keskustelevat toiminnastaan
vastavuorisesti, ja hallitusohjelmasta sek& eduskunnasta tulevat ne poliittiset viestit,
joita ministerion ja hallinnonalan pitéisi toteuttaa. Tdman pohjalle muodostetaan 4-5-
vuotiset toiminta- ja taloussuunnitelmat, joissa organisaation strategia ja strategiset
valinnat esitellddn rahoituskehyksen kanssa. Taméa prosessi ei kuitenkaan ole
hallituksesta tai valtioneuvostosta yksipuolisesti saneltu linjaus. Haastateltavien mukaan
painopisteet tai keinot yleisimpien hallitusohjelman liikennepolitiikan linjausten *
lapivientiin syntyvét usein virkamiestyond LVM:ssd, RHK:ssa ja Tiehallinnossa.
LVM:n tulevaisuuskatsaukset tai liikennepoliittisten linjausten asiakirjat tehdaan
yhteistydssa hallinnonalan laitosten kanssa, ja hallitusneuvottelijat voivat hyddyntaa
lopullisia raportteja hallituksen ja hallitusohjelman muodostamisen aikana. Kéytanngssa
nédin usein tapahtuukin. On silti selvad, ettd hallituksen paattdmat painopisteet tai
rahoituskehykset eivat valttdmatta ole kaikilta osin samoja, mitd LVM:n
tulevaisuuskatsauksessa tai ehdotuksissa liikennepoliittisiksi linjauksiksi esitetaan.
Haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd pois lukien rahoitustaso laitokset ja
ministeriét saavat valtioneuvostotasolla omat strategiset ndkemyksensd suhteellisen
hyvin esiin. N&in on perusteltua sanoa, ettd kolme tarkasteltavaa organisaatiota pystyvét

johtamaan myds omaa strategista suunnitteluaan.

PTS:aa valmisteltaessa pyritddn huomioimaan silld hetkell& tiedostetut ja ennakoitavat
yhteiskunnalliset ja taloudelliset muutossuuntaukset, joihin organisaatio joutuu
varautumaan ja reagoimaan erindisilla toimenpiteilld. Usein PTS:t sovitetaan nykyisiin
rahoituskehyksiin, joista muodostetaan arvio rahoituksen riittdvyydestd suhteutettuna
tulevaisuudessa vaadittujen toimien kustannuksiin. Taman pohjalta voidaan laatia
erilaisia rahoitusvaihtoehtojen skenaarioita, jossa strategian ja toiminnan painopisteet

madrittyvat  ensisijaisesti  saatavilla olevien resurssien perusteella. PTS:ien

%2 Esim. ympéristd ja joukkoliikenne, logistiikan tehokkuus tai Suomen kilpailukyvyn edistdminen
liikennejarjestelméan avulla (VN 2007, 38-41).
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julkaisuajankohta osuukin monesti hallituksen vaihtumiseen, jotta suunnitelmassa

linjatuille toimille ja rahoitustasolle voitaisiin saada poliittinen tuki ja hyvaksynta.

Haastateltavien mielipiteet PTS:ien tai muiden pitkdn aikavalin suunnitelmien
strategisuudesta erosivat. Erityisesti korkein johto koki sek& ministeriossé etta
laitoksissa pitkan téhtdimen strategisen suunnittelun ja johtamisen organisaation
kannalta hyvin merkittdvaksi. Pitkdjanteiselld ja kauaskatseisella strategialla pitaisi
tukea osastrategioita ja auttaa TTS:n implementointia. Toisaalta kyseinen ndkemys on
ideaalitila vuosikymmenen tai pidemmé&n ajan p&&han kohdistuvasta strategiasta.
Kriittisemméat nakemykset PTS:sta tai yli kymmenen vuoden suunnitelmista
hahmottivat ne ainoastaan visioina, tavoiteltavina ja haluttavina tulevaisuuden tiloina,
joissa ei varsinaisesti ole mitddn varsinaista strategiaa tai suunnitelmaa niiden
saavuttamiseksi. N&issd ndkemyksissd strategian puutteen katsottiin johtuvan juuri
budjetti- tai rahoituskehyskeskeisyydestd. Budjetoinnin toimiessa vuositasolla
todellinen strateginen johtaminen on mahdotonta pidemmalla aikavélill4, koska se
riippuu poikkeuksetta organisaation resursseista ja rahoituspohjasta, joita ei voida
varmistaa etukateen kymmenien vuosien osalta. Toisaalta budjettivuotta kaytettiin
kritisoimaan my6s lyhyemmaén aikavélin strategisuutta. N&iden n&kemysten mukaan
strateginen toiminta keskittyy l&hinnd pidemmalle aikavélille, koska lahitulevaisuuden
toiminta on liian tiukasti kiinni budjettivuodessa. Tastd huolimatta ylivoimainen
enemmist0 haastateltavista koki, ettd kauaskantoiseen strategiseen johtamiseen ja
suunnitteluun pitéisi ehdottomasti panostaa koko hallinnonalalla, ja riippumatta PTS:ien
tulkinnanvaraisesta strategisuudesta ne voivat kuitenkin toimia organisaatiolle suuntaa
antavina asiakirjoina. Julkisen sektorin toimintalogiikka aiheuttaakin erindisia rajoitteita
tarkasteltavien  organisaatioiden strategiselle johtamiselle, joita tarkastellaan

seuraavaksi.

6.1.3 Strategisen johtamisen rajat

Strategisella johtamisella on julkissektorilla selvid rajoitteita, jotka ilmenivat vahvasti
ministerion ja tarkasteltavien laitosten haastateltavien mielipiteissa. Ylivoimaisesti
selkein rajoite jokaisen haastateltavan mielestd oli organisaation resurssit eli
rahoituspohja. VM:n tuottavuusohjelman ja valtiontalouden tiukkojen tuloksellisuus-
vaatimusten seurauksena toimenpiteet ja paatokset, joilla strategioita pyritdén

ohjaamaan ja toteuttamaan, joudutaan punnitsemaan hyvin tarkoin suhteessa vuotuisiin
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madrérahoihin. Etenkin Ratahallintokeskuksessa haastateltavat katsoivat nykyisen
rahoitustason osin jopa vaarantavan heidan paéstrategiansa ja -tavoitteet. Tasta syysta
RHK:n strategiset asiakirjat painottivat erityisesti nykyisen rahoituspohjan
kestamattomyyttd suhteessa nykyiseen ratakapasiteettiin  ja sen kustannuksiin.
Priorisointeja tai paatoksia joidenkin rataosuuksien luopumisen osalta on tehtdva, tai
sitten RHK:n rahoitustasoa on nostettava. LVM:1la ja Tiehallinnolla rahoituspohja ei
ollut aivan néin tiukka, mutta epéselvaksi ei jaanyt, ettd rahoitus rajoittaa ehdottomasti
eniten strategista johtamista. Strategiset toimet ja&vat toteuttamatta — niiden

hyodyllisyydesta riippumatta — jos vuosibudjetti ei anna myoten.

Laitosten ja ministerion vélinen ohjaussuhde rajoittaa jossain maarin RHK:n ja
Tiehallinnon omaa strategista johtamista. Toisaalta strategiatydtd tehdédén
vuorovaikutteisesti ohjaajan ja ohjattavan organisaation vélilla, mutta ministerio
muuttaa toisinaan laitosten esittdmié ehdotuksia, miten edetd jonkun strategian suhteen.
On my6s huomioitava, ettd tausta ministerion tekemille muutoksille on monesti — ei
tosin aina — poliittiselta tasolta lahtoisin. Esimerkiksi julkisuuteen nousseet painopisteet
saattavat muuttaa yksittdisia alueita laitoksen tai ministerion strategioiden
toimeenpanossa. Ta&méa on ymmarrettavaa, silla yksittaisten tie- ja rataverkko-osuuksien
kunto ja palvelutaso ovat niitd koskeville alueille merkittavia kysymyksié, jotka saavat
usein nakyvyyttda ja aiheuttavat eduskunnassa poliittista painetta. Laitosten
haastateltavien nédkokulmasta tdma vaikeuttaa strategisen johtamisen pitk&jénteisyytta
tiukkojen rahoituskehysten kanssa.

Siita on hyva anekdootti [rahoituksesta], joka tuli séhkopostissa ihan pari paivaa sitten.
Oli kyse meidan yhdestd ymparistopaketista, [...] jota ei sitten ilmeisestikdan tulla
toteuttamaan. Ministerion osastopaallikko ilmoitti, etté kylla ministerio mielellaan nékisi,
etta tama tehtaisiin [...], mutta ministerio ei ole onnistunut vakuuttamaan johtoamme.
Hetkinen! Siis kuka nyt tdssa on ylempi viranomainen ja kuka alempi?

Kun valtionhallinnosta on kyse — joka on pitkalti poliitikkojen kadessa — niin se
[strateginen linjanveto] on poukkoilevaa. Pitk&janteisyys puuttuu.

Laitoshaastateltavien nakokulmasta laitosten ja véyldhallinnon strategisen johtamisen
kannalta LVM:n pitéisi ottaa jamakampi rooli liikennepolitiikassa. Olisi erittain
suotavaa, ettd LVM:IIA olisi vakaa, strateginen ja pitkajanteinen nakemys, johon
laitokset voisivat pohjautua strategioidensa muodostamisessa ja niiden johtamisessa.

Muutamat haastateltavista tosin totesivat, ettei ongelma ole varsinaisesti LVM:ssé vaan
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eduskunnassa ja hallituksessa. Poliittisesti ei ole koskaan pystytty muodostamaan
johdonmukaista ja koko Suomea yhtéldisesti koskevaa liikennepolitiikka, jonka
seurauksena madrarahakehyksetkin olisivat selvempid. Laitosten kaipaamaa LVM:n
strategista otetta edustaa osittain ministerion tulosohjaus, jota esitellddn seuraavassa

0Si0ssa.

Tarkasteltaviin organisaatioihin vaikuttavat strategisen johtamisen elementit olivat
varsin samanlaisia suhteessa Collier ym.:iden tutkimukseen. Velvoite poliittisten
reunaehtojen noudattamiselle ja rajallinen mahdollisuus vaikuttaa oman organisaation
rahoitustilanteeseen osoittavat selvésti pakotetun valinnan strategiaulottuvuuden ja
ymparistokoulukunnan validiteetin. Tarkasteltavat organisaatiot joutuvat sopeutumaan
ympariston vaatimuksiin, jotka muodostavat tietyt pakottavat elementit strategian
valitsemiselle. Poliittinen strategiaulottuvuus, joka tosin limittyy osaksi pakotetun
valinnan ulottuvuuteen, tuli ilmi myos kaikkien haastateltavien kommenteista.
LVM:606n, RHK:een ja Tiehallintoon kohdistuu eri toimijoiden, intressi- ja
yhteistydtahojen vaikutteita ja painostusta. Tamén pohjalta strategiat muodostetaan
neuvotellen ja kompromisseja tehden. Toisaalta on huomattava, ettd ministerio
ylempand viranomaisena on harvemmin kompromissin tekevd osapuoli, missé

Mintzbergin strategian valtaulottuvuus tulee myds hyvin ilmi.

Inkrementaalisuus ndkyi vuorostaan siitd, ettd tarkasteltavien organisaatioiden pitkén
tdhtdimen strategiat syntyvét saatujen kokemusten perusteella. Liikenneturvallisuuden
strategia tai strategiat liikenteen kilpailukyvyn yll&pitdmiseksi muokkaantuvat ajan
myo6td, ja niitd suhteutetaan nykyiseen toimintaymparistoon ja aikaisempiin
toimintatapoihin, jolloin strategiat etenevét inkrementaalisesti. Eroa Collier ym.:iden
tutkimukseen tuo kuitenkin se, ettd liikennealan toimintaympéristé ei kuitenkaan ole
kaikkein monimutkaisin ja akillisimmin muuttuva, jos sitd vertaa esimerkiksi
informaatio- tai bioteknologiayritysten toimintaympéristoon. Liikennealalla yksittaiset
tapahtumat ja valtion sdantely saattavat muuttaa toimintaymparistoéd akillisesti, mutta
alan yleinen kehitys etenee suhteellisen maltillisesti. Toisaalta hitaampi kehitys voi
aiheuttaa sen, ettd jotkut muutokset saattavat olla vaikeasti havaittavia, mika voi tuottaa
yllatyksellisyytta.
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6.1.4 LVM:n tulosohjaus Tiehallinnossa ja RHK:ssa

Tulosohjaus suunniteltiin strategiseksi tyokaluksi, joilla voidaan johtaa ja ohjata
julkishallinnon organisaatiota. Tulosohjaus koskee my6s ministeriditd, mutta niiden
tulossopimukset tai -asiakirjat ovat kdytannossa itseohjauksellisempia kuin ministerion
ja laitoksen valiset sopimukset. Jos tilannetta ajatellaan ohjaajan ja ohjattavan valisena
suhteena, valtioneuvoston tai eduskunnan ja ministerion suhde ei ole yhtd
suoraviivainen kuin ministeridn ja sen laitoksen. Kéytdnngssé tulosohjaus koetaankin
usein keinoksi, jolla ministerid voi johtaa tai ohjata strategisesti hallinnonalan

laitoksiaan.

Nékemykset tulosohjauksen merkityksestda Tiehallinnon ja RHK:n strategisessa
johtamisessa vaihtelivat laitosten ja LVM:n valilla. Osin kyse oli jalleen strategisuuden
semantiikasta: voidaanko yhden vuoden aikajénteelld toimivaa tulosohjausta pitaa
varsinaisesti strategisena? Erdat haastateltavat epdilivat LVM:n substanssiosaamista,
jotta ohjaus voisi varsinaisesti olla luonteeltaan strategista. Toiset toivat vuorostaan
esiin tulosasiakirjan mitattavat tavoitteet: kuinka paljon ne todella vaikuttavat
strategisiin n&kokohtiin? Tulosohjauksen ohjausvaikutusta RHK:n tai Tiehallinnon
toiminnassa ei kiistetty, mutta strategisuuden hahmottaminen oli jalleen ndkemyserojen

keski®ssa.

LVM:n haastateltavat kokivat tulosohjauksen keskimaarin  merkittdvammaéksi
Tiehallinnon ja RHK:n strategisessa johtamisessa kuin laitoksen haastateltavat.
Huomionarvoista on se, ettd moni ministerionkin haastateltava ilmaisi avoimesti
skeptisyytensa tulosohjauksen strategisuuden suhteen. Ne, jotka kokivat tulosohjauksen
tarkedksi laitosten strategisen johtamisen tai ohjauksen elementiksi, painottivat
tulosohjauksen asemaa keinona, jolla hallituksen strategisia tavoitteita pystytdén
johtamaan laitoksissa aktiivisesti ja strategisesti. Varautuneemman kannan ottaneet
LVM:n haastateltavat vuorostaan toivat esiin budjettivuosikeskeisyyden tuoman
strategisuuden rajoitteen. Pitkélti kulkumuotoisten, operatiivisten ja budjettivuosi-
pohjaisten  tavoitteiden avulla el varsinaisesti pystytd johtamaan koko
lilkennejarjestelmaa tai vaylahallintoa strategisesti. Toisaalta kyseisten n&kemysten
edustajat kuitenkin myoénsivét, etta on tarkeda asettaa Tiehallinnon ja RHK:n nykyiset
tulostavoitteet mitattavaan muotoon. Todellinen strategisuus tarvitsisi kuitenkin

tuekseen enemmaén varsinaista keskustelua ja dialogia laitosten sekd LVM:n vélill4 siit,
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mikd on haluttu ylatason strategia ja miten se toteutetaan. Kaikkien haastateltavien
joukosta vain muutama tarkasteli tulosohjausta moniulotteisemmin, molemmista edella

mainituista lahtokohdista.

Kuten sanoin, minusta on hyvin vaikea aina erottaa, ettd mik& [oikeastaan] on
strategiaa. Puhutaan vain strategisista asioista, mutta ndma pienet paatokset ovat osa
sitd strategiaa, ne kytkeytyvat siihen ketjuun.

Laitosten kannalta esiin nousi kysymys kuinka hyvin ministerié tunsi Tiehallinnon tai
RHK:n substanssin, jotta LVM voisi antaa tulosohjausprosessissa strategista lisaarvoa
laitoksille. Téssda asiassa RHK:n ja Tiehallinnon kannat erosivat merkittavasti.
Tiehallinnossa koettiin, ettd LVVM:11& on varsin hyvéaa tiealan substanssiosaamista, koska
monet Tiehallinnon virkamiehet ovat siirtyneet LVM:n palvelukseen. RHK:ssa
vuorostaan painotettiin, ettd ministeridsséd rautatiealan substanssiosaaminen on
heikohkoa, eikd Tiehallinnossa esiintynyttd virkamiesten siirtymad LVM:066n ole

tapahtunut. Ministerion strategista ndkemysta RHK:n toiminnassa ei siis koettu suureksi.

Laitosten haastateltavien nakemykset tulosohjauksesta olivat muutoin samankaltaisia
kuin ministeriéssd, mutta avoimemmin tulosohjauksen strategisuuden haastavia.
Tulosohjauksella kuitenkin my®onnettiin olevan strategista vaikutusta. Tulosohjaus
vaikuttaa laitosten strategisen toimintaan erityisesti VM:n tuottavuusohjelman kautta.
LVM:n ohjatessa tulostavoitteiden kautta laitoksia, jotta ne saavuttaisivat
tuottavuustavoitteensa, on niilld merkittdvaa strategista vaikutusta, koska niiden kautta
suuri osa laitoksen resursseista sidotaan tiettyihin paamaariin. Kun kustannusten
vahennys- ja saastotavoitteet ovat kovat, tulosohjaus vaikuttaa suoraan siihen, mita
strategisia painopistealueita laitos pystyy tavoittelemaan aktiivisesti. Tiehallinnon osalta
litkenneturvallisuus nostettiin - myds merkittdvaksi tulosohjauksen alueeksi, jossa
tavoitteet kytkeytyvat melko suoraan Tiehallinnon strategioihin. N&iden kahden
esimerkin ulkopuolella laitosten haastateltavat eivat kokeneet tulosohjauksella olevan
yleisesti merkittdvad strategista ohjausvaikutusta. Muutamia kommentteja tuli esille
my0s lilan yksityiskohtaisesta ohjauksesta. Tatd kuvasti se, ettd Tiehallinnossa ja
LVM:ssd esiintyi nédkemyksié, joiden mukaan Tiehallinnolla on nyt lilan monta
yksityiskohtaista tulostavoitetta: tarvitaanko todella kymmenta tieverkon kuntoon,

palvelutasoon ja kattavuuteen kohdistuvaa tulostavoitetta?
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Muilla tulostavoitteilla [pois lukien liikenneturvallisuus ja tuottavuustavoitteet] se yhteys
[strategiaan] on I6yhempi, ja siind mielessa ne ovat halvempia. Tulokset pitda olla
tuollaiset, me teemme ne ja saamme pisteet kotiin. So what?

Aina on purnattu sitd, kun joskus on ollut tallaisia operatiivisia tavoitteita, esimerkiksi
meluesteita pitda tehda X kilometri& tai kevyen liikenteen vaylid X kilometrid. Se on jo
kasiohjausta.

Strategisen otteen ja ndkemyksen vahvistamiseksi laitosten haasteltavat kaipasivatkin
LVM:lta selkedd kannanottoa ja toimintaa koko liikennejarjestelman tasolla. Silloin
ministerion johtaminen olisi todella strategista. Tatd ei kuinkaan saada aikaan, jos
vaylalaitosten ja ministerion johtotaso ei kdy kunnon dialogia asiasta. Dialogin avulla
voitaisiin saavuttaa yhteisymmarrys suuremmista strategisista linjoista, niitd tukevista
toimista ja niihin ohjaavista tulostavoitteista. Samalla tulosohjausprosessi muodostuisi
my06s jouhevammaksi, koska neuvottelupdytdan istuttaessa osapuolilla olisi jo
suhteellisen konsensuaalinen ndkemys asioista. Téhan ongelmaan vayla-STORY on jo

onnistunut osaksi vastaamaan.

6.1.5 STORY vaylahallinnon strategisen nakemyksen muodostajana

Osasyy muutaman vuoden toimineille strategisen ohjauksen johtoryhmien (STORY)
perustamiselle oli laajemman strategisen ndkemyksen muodostaminen. Véaylahallinnon
alalla toimivan vayla-STORYn kautta koetetaan saavuttaa vaylalaitosten > johdon
kanssa laajempaa strategista nékemystd liikennejarjestelman tasolla. Kaikki
haastateltavat, jotka olivat olleet tekemisissa vayla-STORYn kanssa, kokivat sen
poikkeuksetta erittdin positiivisena asiana. Ylivoimainen enemmistd totesi myos —
etenkin organisaatioiden johtotaso — ettd vayla&-STORY la on ollut merkittavé vaikutus
kunkin organisaation strategiseen johtamiseen. Sekin vahemmisto haastateltavista, joka
koki vayla-STORYn asialistalla olevan liian yksityiskohtaisia asioita (esim. yksittaisten
vaylaosuuksien yllapitotoimet), totesi johtoryhmén olevan ehdottomasti askel oikeaan

suuntaan. Liian operatiiviset asiat pitdisi vain jattda vayla-STORYn asialistalta pois.

Vayla-STORYn varsinaiset vaikutukset nékyivét laitosten ja ministerion haastateltavien
mielestd yhteistoiminnan parantumisessa. Kun LPO:n ja véylalaitosten johto tapaavat

suhteellisen saannollisesti, niin keskustelu véylahallinnon ja liikennejérjestelméan

% Tiehallinto, RHK ja MKL
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laajemmasta kehittdmisestda on mahdollista. Samalla johtotasolle tarjoutuu véayla-
STORYssa tilaisuus pohtia yhdessa vayléhallinnon pidemman aikavélin strategiaa ja
oletettuja toimintaympariston muutoksia, jotka ovat olennaista liikenneverkon

mukautumiskyvyn kannalta.

Vayla-STORY parantaa haastateltavien mielestd kommunikaatiota ja toimintaa
ministerion ja laitosten johdon valilla. Jos yhteisia strategiakantoja saadaan hiottua
vayla-STORYssa valmiiksi, on jalkeenpdin helpompi sopia jatkotoimenpiteistd, koska
osapuolet ovat jo paattdneet mihin on sitouduttu yhteisesti. Tdma puolestaan helpottaa
vuosittaisia tulossopimusneuvotteluja, silla jaljella on vain yksityiskohdista sopiminen
tulostavoitteiden muodossa. On toisaalta todettava, ettd edellinen kuvaus on vayla-
STORYn toiminnan ideaalitila. Haastateltavien mielesta télle tasolle ei ole viela pééasty.
Edistystd on tastd huolimatta tapahtunut paljon, ja parantuneen yhteydenpidon hyodyt
nékyvat jo ministerion, RHK:n ja Tiehallinnon yhteisty6ssa.

6.1.6 Johtokunnat Tiehallinnon ja RHK:n strategisessa johtamisessa

Nékemykset johtokuntien merkityksestda RHK:ssa ja Tiehallinnossa olivat vaihtelevia.
Laitosten ndkokulmasta johtokunnilla oli  merkittdvdmpi rooli  strategisessa
johtamisessa. Toisaalta strategisuuden hahmottaminen oli tdssékin osittain maaréava
tekija. Lahes kaikki LVM:n edustajat myonsivat ymmaértavansa, miksi tarkasteltavat
laitokset kokivat johtokunnat tarkeiksi, mutta johtokuntien varsinaista vaikutusta
laitoksen strategialle ei koettu kovin merkittdvaksi. Ndkemyserojen syy johtui paljolti
johtokunnan toiminnan tulkinnasta. Laitoksissa moni tarkasteli asiaa sitten, ettd
laitoksen strategiat ja ehdotukset strategioiksi tuodaan esille johtokunnassa, jonka
jalkeen johtokunta kay niistd keskustelua. Tédmén keskustelun pohjalta strategiat
hyvaksytadn, joten johtokunta on aktiivisesti laitoksen strategisessa johtamisessa
mukana. Toisen nakemyksen mukaan laitoksen toimintalinjoista padttdessaan
johtokunta vain ilmaisee niistd oman ndkemyksensa varsinaisen strategisen johtamisen
pohjautuessa tulosohjaukseen ja laitoksen omaan johtoon. Tama kasitys oli enemmaén
esilla LVM:ssd, vaikka myos laitoksista 10ytyi kyseisen véitteen puoltajia. Muutama
haastateltava epdili voiko johtokunta tosiasiallisesti saada strategisen nakemyksensa
lapi, jos LVM on sitd vastaan? Kaytannossa tallaista mahdollisuutta ei koettu olevan,
joten onko uskottavaa ja jarkevéd todeta johtokunnan vaikuttavan merkittavasti

laitoksen strategiseen johtamiseen? Yksi haastateltava katsoi johtokunnan olevan
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merkittdva tekija laitoksen strategissa johtamisessa, mutta varsin erilaisesta
nakokulmasta. Taman katsannon mukaan johtokunta auttaa laitosta ammattijohtamisen
saralla. Johtokunta tarkastelee esim. laitoksen henkilostdjohtamista tai siséisia strategian
ohjausmalleja  johtokunnassa olevien ammattijohtajien n&kodkulmasta, jolloin

johtokunnan rooli korostuu laitoksen sisaisissa strategioissa.

Kaikkien haastattelujen pohjalta voidaan yleisesti sanoa, etta johtokuntien tarkeimmaéksi
rooliksi tunnustetaan RHK:n vylijohtajan tai Tiehallinnon péadjohtajan strateginen
sparraus. Johtokuntien avulla pidetddn yhteyttd myos laitosten térkeisiin intressi- ja
sidosryhmaétahoihin. Samalla kyseiset ryhmét saavat oman &&nensa kuuluviin laitosten
toiminnassa. Lisaksi toimintaympariston ollessa murrostilassa johtokunnan merkitys
koettiin laitoksissa hyvin tarkedksi. Juuri silloin tarvitaan yhteisty6tahojen strategista
nakemystd, jotta osataan ennakoida mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ne tarpeet, jota
tie- ja rataverkolle kohdistuu tulevaisuudessa.

En sanoisi, ettd johtokunnalla on hirveasti roolia strategisessa johtamisessa. Mutta silla
on roolia siind strategisessa kumppanuudessa [laitosten] edustajien kautta.

Laitosten johtokuntien hyoty ei kuitenkaan ole automaattinen. Hyvin monet
haastateltavista totesivat, ettd johtokunnan merkitys ja kyky vaikuttaa riippuu téysin
siitd, mikd on johtokunnan jasenten sitoutumistaso, vaivanndkd ja asiantuntemus.
Hyvien jasenten I0ytdminen on vaikeaa, ja tdima tehtdva on hyvin haastava liikenne- ja
viestintdministeridlle. Erdat haastateltavat totesivatkin, ettd he olisivat olleet valmiita
lakkauttamaan jonkin aiemman johtokunnan, mutta nykyinen johtokunta on muuttanut

nédkemyksen painvastaiseksi.

Kyse on loppujen lopuksi siitd, minkélainen asema ja tehtdvat johtokunnille maarataan
laitoksia koskevissa asetuksissa. Mikali johtokunnille halutaan konkreettinen ja paattava
asema laitoksen strategisessa johtamisessa ja toteuttamisessa, olisi sen mukainen
toiminta- ja tehtdvakentta selkedsti asetettava. Jos johtokunnan térkein tehtdvd on
vuorostaan sparraus- tai tukirooli laitoksen johdolle seka strateginen kumppanuus, niin

onko jarkevaa muodostaa johtokunnan tehtavékenttaa nykyisten asetusten laajuisiksi?
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6.2 T&Kk-toiminta merkitys organisaatiolle tukiprosessina

Kielenkayttd t&Kk-toiminnassa ei ole yhtenevéd, joka oli havaittavissa haastateltavien
antamien maéaritelmien kirjavuudesta. Yksimielisyys vallitsee kuitenkin siita, ettd t&Kk-
toiminta on Kkaikissa tarkasteltavissa organisaatioissa tukiprosessina. LVM:ss4,
Tiehallinnossa ja RHK:ssa ilmenee saannéllisesti erilaisia kéytannollisia tai akuutteja
seikkoja, joita on selvitettava, jotta niiden osalta voitaisiin tehdd punnittuja paatoksia.
T&Kk-toiminta tukee tata paatoksentekoa. Lisaksi organisaatioiden tehokkaan toiminnan
varmistamiseksi henkiloston on oltava tietoinen liikennealan kehitysaskeleista, jolloin
t&k-toiminta tukee virkamiesten ammatillista kompetenssia, osaamista ja verkottumista
muihin alan toimijoihin. On kuitenkin muistettava, ettd vaikka osaamista yllapidetaan
t&k-toiminnan avulla, organisaatiot eivat kdytdnnossa tutki itse mitaan, vaan t&k-
toiminta teetetddn muilla toimijoilla. Laitokset ja ministerio kuitenkin osallistuvat usein

t&k-toimintaan esimerkiksi koordinoinnin tai tutkimusprojektin johtamisen kautta.

6.2.1 T&Kk-toiminnan maarittelyn vaikeus

T&Kk-toiminnan terminologian kielenkayttd on ollut vapaata. LVM:n tutkimusportaali-
selvityksessé on mééritelty nyt ensimmaistd kertaa , mité tarkoitetaan t&k-hankkeella, -
projektilla, -ohjelmalla ja -toiminnan tuloksella. Selvitys julkaistiin vasta toukokuun
lopussa vuonna 2007. (LVM 2007d, 17.)

Haastattelut vahvistivat nakemysta t&k-toiminnan maaritelmén monimuotoisuudesta.
Laitosten ja ministerion nakemysten vélilla ei ollut suurta eroa. OECD:n méaéaritelmaan
verrattuna (s. 19) haastateltavat totesivat, ettei heidén organisaationsa t&Kk-toiminta ollut
valttamatta taysin kyseisen maéaritelman mukaista, mutta toisaalta ei se ollut kovin
kaukanakaan siitd. Lahes kaikki totesivat, ettd perustutkimus ei kuulu organisaation
tehtaviin. Poikkeuksen t&std muodosti RHK. Sielld esiintyi muutama maininta, ettd
RHK on osallisena l&dhes perustutkimuksen tapaisissa rautatiealan t&Kk-projekteissa,
koska muutoin kukaan Suomessa ei tekisi vastaavaa tutkimusta. Ylivoimainen
enemmistd painotti vastauksissaan kuitenkin kehittdmistd, soveltavaa tutkimusta ja
suunnittelua t&k-toiminnan pdadpiirteend, vaikka osin saatetaan tehdd myds

tutkimuksellisempaa t&k-toimintaa.
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Suunnittelutoiminta tai organisaation toiminnan tukena oleva selvitysty0 tuotti
vastakkaisia nédkemyksid. Karkeasti puolet luki sen t&Kk-toimintaan, toinen puoli
vuorostaan ei. Suunnittelu koettiin tavallaan liian arkiseksi tai kaukana todelliseksi

hahmotetusta tutkimus- ja kehittdmistyosta, jotta sité voisi kutsua t&k-toiminnaksi.

OECD:n maaritelman mukaan LVM:n, Tiehallinnon ja RHK:n t&k-toiminta olisi
rajallisempaa. Toisin sanoen joidenkin haastateltavien nakemykset t&Kk-toiminnasta
eivat tayttaisi madritelmad. Toisaalta, kuten kolmannessa luvussa mainittiin ja mita
haastateltavien kommentit osoittivat, OECD:n maéaritelma ei ole taysin selked. Jos
lahtokohtana on se, ettd soveltavalla tutkimuksella pyritdan kaytannollisiin pgamaariin,
ldhes mika tahansa voi olla soveltavaa tutkimusta I6yhasti ajatellen. Jos yksittéinen
selvitys, esimerkiksi tutkimusportaalin hanke, luo uuden palvelun, niin eikd se ole
kehittdmistoimintaa? Liséksi kyseisella hankkeella on myds kaytannolliset padaméaarat.
Tarkempaan tai selkedmpd&dn maaritelmdin padsemiseksi tutkimustoiminta olisi
madriteltdvd huomattavasti tarkemmin, jotta rajanveto onnistuisi. Kaytdnndssa
selvitysluontoinen toiminta on kuitenkin monesti jossain yhteydessa organisaation t&Kk-
toimintaan. Siksi t&ssd ja seuraavassa luvussa késitelty t&Kk-toiminta ei valttdmatta ole
kaikilta osin OECD:n maaritelmédn mukaista t&k-toimintaa, koska asiakirja- ja
haastatteluaineiston perusteella ei ollut mahdollista muodostaa kiistatonta nakemysté
kasitteestd. Tarkasteltavissa organisaatioissa on vallalla kasityksid, joiden mukaan t&k-
toiminta voi siséltdd tieteellisempid tutkimusohjelmia, tulevaisuutta arvioivia
skenaarioita, paatoksenteon tueksi tehtyja selvityksid tai teknologiaan ja
laitestandardeihin liittyvad toimintaa. Nyrkkisaantona haastateltavat pitivat kuitenkin
uutta tietoa ja sen sovelluksellisuutta. Jos selvitystydn tuloksena on asiakirja, joka
kokoaa yhteen nipun vanhoja raportteja ilman uutta ndkemysta, ei sen péasaantoisesti
katsottu olevan t&k-toimintaa.

Kylla se [t&Kk-toiminta] on sellaista sekalaista hommaa.

Meillahan tehdaan léhes tuotekehitystd yhdessa yksityisen sektorin kanssa, ja jotkut
[tutkimukset] ovat jopa tieteelliseksi luokiteltavia selvityksid. Nain laaja kirjo siin& on.

Me luemme oman toiminnan prosessin kehittdmisen t&k-toiminnaksi. Tai mind lahinna
luen, emme me kylla virallisesti lue.

Meidan henkilostollamme on vaikeuksia mieltdd, mik& on t&k-toimintaa ja mika on
suunnittelua. [...] Se raja on aika vaikea.
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Minusta siiné [t&Kk-toiminnassa] kannattaa olla muutenkin ihan pragmaattinen. Ei silla
maarittelylla valttamatta vieda asiaa eteenpain.

6.2.2 Miksi t&k-toimintaa tehdaan?

T&Kk-toiminnan asema on tarkasteltavissa organisaatiossa varsin samanlainen. L&hes
kaikki haastateltavat kokivat sen tukitoiminnoksi tai tukiprosessiksi. Tosin t&k-
toiminnan antama tuki voi olla hyvin strategista. T&Kk-toiminnan avulla tuetaan siis
organisaation toimintaa sen monissa muodoissa. Tama tuli ilmi niin haastatteluista kuin
asiakirjoistakin (LVM 2006a, 9; RHK 2006f, 9; Tiehallinto 2006e, 4).
Samankaltaisuuksien liséksi t&k-toiminnan tukimuodoissa oli muutamia havaittavia

olevia eroja Tiehallinnon, RHK:n ja LVM:n valilla.

Yleisesti voidaan sanoa, ettd t&k-toiminnalla tuetaan organisaation ydintoimintoja, ja
tdhan kuluu my0s suurin osa t&k-toiminnan resursseista. Tiedon tarpeen aikajdnne on
usein nykyisyydessa tai muutaman vuoden padssa, mutta se kohdistuu myods pidemmalle
aikavdlille. Toinen kiinnostava nédkokohta, jonka vain harva laitosten haastateltavista
mainitsi, on t&Kk-toiminnan tuki taloudellisuus- ja tuottavuuskehitykselle. Lahtokohta
t&k-toiminnan tarkastelulle on tdssé erilainen. Sen sijaan etta t&k-toiminnan painopiste
olisi ensisijaisesti kéytdnndn toimintojen parantaminen tai kehittdminen, t&Kk-
toiminnalla pyritddn saamaan aikaan kustannussaést6ja. Lopputulos néiden kahden
lahtokohdan vélissa saattaa toisinaan olla sama, mutta syy yksittdiselle t&k-hankkeelle
voi olla erilainen. On huomioitava, ettd tassé seikassa semanttinen tulkinta on jalleen
olennainen. Toiminnan parantamiseksi voidaan katsoa pelkastdan se, ettd
yksikkokohtainen kustannustaso laskee. Jos toiminnan parantamiseen katsotaan
tarvittavan myos laadullisia parannuksia, ei pelkkd kustannustason laskeminen riita
parannustekijaksi. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd edellinen ajattelu voi olla

lahtokohta t&k-toiminnan tukifunktion maarittamisessa.

LPO:ssa t&k-toiminnan tuki ydintoiminnalle kohdistuu periaatteessa kaikkeen
aktiviteettiin, jonka avulla varmistetaan laadukkaat liikenneyhteydet kansalaisille.
Kéytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd t&k-toiminnalla, johon LVM osallistuu, pyritaan
tuottamaan tietoa strategisen ja operatiivisen paatoksenteon seké lainsd&ddannon tueksi.
Lains&adannon valmistelun tarvitsema tuki perustuu usein selvityksiin, joita on

valttamatonta tehdd, jotta olennaiset ja vaikuttavat seikat saadaan selville
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valmistelutyota varten. T&Kk-toiminnan tuottaman tiedon avulla pyritadén siis tekeméén
harkittuja ratkaisuja, mutta toisaalta tuloksia kaytetddn perustelemaan jo tehtyja
paatoksia erindisille intressitahoille. Muutama haastateltava mainitsi  myos
paatoksenteon ennakoinnin olevan tarked tekija t&k-toiminnassa. Jos tiedetdén, etta
jokin aihe on tulossa poliittiselta tasolta ministerion tydstettdvaksi muutaman vuoden
sisdlla, on jarkevda tuottaa t&Kk-toiminnalla aiheesta tietoa, jotta asian tullessa

ajankohtaiseksi voidaan toimeen ryhtyéa vélittomasti.

Tarkasteltavien laitosten osalta ydintoimintaan kuuluu tie- ja rataverkkojen hoitaminen
ja yllapitdminen asiakkaita palvellen. Taman lisaksi Tiehallinto ja erityisesti RHK ovat
paljolti vastuussa oman alansa kehityksestd. Siksi haastateltavien mukaan t&Kk-
toiminnan on palveltava myds teknisempéa tai joskus jopa perustutkimuksenomaista
toimintaa, koska kukaan muu ei sitd muutoin tekisi. Esimerkiksi EU:sta tulee erindisia
direktiivejd, mm. liikenneturvallisuudesta, joiden toteuttamiseksi on tehtdva t&k-
toimintaa. RHK:ssa etenkin teknisiin laitestandardeihin keskittyvéd t&Kk-toiminta vie
huomattavan osan laitoksen kaikesta t&k-toiminnasta. Téllaisessa suoraviivaisemmassa
ja operatiivisemmassa t&k-toiminnassa tarkoituksena on luoda uusia sovelluksia

suoraan laitoksen toiminnan kehittamiseksi.

LVM ja laitokset tekevat myos pitkan aikavalin t&k-toimintaa. Téahan painottuva t&k-
toiminta Kkiinnosti eniten ylintd johtoa. Osittain kyse on yhteiskunnallisesta
ennakoinnista, osin halutaan arvioita toimintakentén kehittymisesté. Laitosten ja LVM:n
haastateltavien ndkemyksessa téllaisen t&Kk-toiminnan tukitoiminto perustuu pitkalti
siihen, ettd sen avulla saadaan muodostettua nakemys niista strategisista tekijoistd, jotka
vaikuttavat liikennealaan tai vaylahallintoon kauaskantoisemmin. Samalla pyritdén
pitdimaan organisaatio liikkeessd. T&K-toiminta voi tuottaa uusia ndkemyksié, jotka
vaikuttavat pitk&kestoisesti organisaation toimintaan ja ajattelutapaan.

Edellisten loogisten syiden lisdaksi on olemassa toisenlainen syy t&Kk-toiminnan
tekemiselle. Tdma syy ei nojaa puhtaasti rationaaliseen perustaan, ja kyseinen seikka
ilmeni haastatteluissa vasta siind vaiheessa, kun rationaaliset syyt olivat kayty jo l&pi.
LVM:ssd, RHK:ssa ja erityisesti Tiehallinnossa on uskoa t&k-toimintaan ja sen
hyotyihin. Tarkasteltavien organisaatioiden sisdinen kulttuuri on siis suotuisa t&k-

toiminnalle.
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Tamahan on myos vahan filosofinen kysymys [Miksi organisaatiossa tehdaan t&k-
toimintaa?]. Mind sanoisin, etta [se on] perinne, yleinen vahva usko t&k:n kanssa.

Se [t&k-toiminta] on hirvedn iso kysymys. Sehdn hoitaa tavallaan tdmén uudistumisen
roolin ja ndkokulman ténne innovaatiotoiminnan merkitykseen meidan toiminnassamme.
Sita ei helposti nahda.

Hyvin usein on vaikea osoittaa tarkasti, kvantitatiivisesti ja aukottomasti miké on ollut
t&k-toiminnan vaikutus strategiassa tai yksittaisessd padtoksessa. Kuinka paljon
tehokkaammin tai nopeammin joku strategia on saatu toteutettua t&k-toiminnan avulla?
Montako henkildtydvuotta on pystytty sdédstdmaan? Oliko t&Kk-projektin tulos ratkaiseva
strategisen paatoksen tekemisessd, vai olisiko pé&atds saatu aikaan joka tapauksessa?
Riippuuko liikenteen hinnoittelun mahdollisuus tehdyistda t&k-hankkeista, vai
muodostuuko poliittinen paine asian ajamiselle lopulta tdysin muista tekijoista? VVarmaa
vastausta on l&hes mahdotonta antaa edellisiin kysymyksiin, jolloin organisaation
johdon oma nékemys ja sitoutuminen t&Kk-toimintaan on myds merkittava tekija.
Enemmistd haastateltavista uskoikin, ettd t&k-toiminnan avulla on mahdollista luoda
uusia sovelluksia, palveluita ja innovaatioita, joilla organisaation toimintaa voidaan
parantaa, tehostaa ja kehittad kaikilla tasoilla. Tdmé& on merkittdva huomio, joka myos

selittdd osaltaan miksi t&k-toiminta on nakyvéssa asemassa LVM:n hallinnonalalla.

6.2.3 T&Kk-toiminta osaamisen ja kommunikaation edistajana

T&Kk-toiminnan tuki ei kohdistu pelkdstadn organisaation ulkoiseen toimintaan.
Organisaation siséisessd toiminnassa kaikki haastateltavat nakivat osaamisen
poikkeuksetta t&k-toiminnan tarkeimmaksi hyodyksi. Kyse ei ole osaamisen
tuottaminen kodifioidussa muodossa, jolloin t&k-toiminnan tuloksena olisi esimerkiksi
jonkun tietyn prosessin tai turvalaitteen standardisointitekniikan osaaminen.
Haastateltavat viittaavat osaamisella ja sen yllapitamiselld juuri henkildston tiedollisiin
kykyihin. T&k-toiminnan avulla siis varmistetaan, ettd henkilosté on perilld
lilkennealan yleisestd kehityksesta ja ettda heiddn osaaminensa, ammattipatevyytensa ja
tietdmyksensé on ajan tasalla. Toisin sanoen t&k-hankkeen osallistumisen kautta saatu
oppimiskokemus voi muodostua organisaatiolle tarkedmmaksi kuin hankkeen
varsinainen tutkimustulos. Kéaénteisesti tarkastellen jos t&k-toiminta lopetettaisiin, niin
organisaatio olisi jatkossa jéljessé liikennealan kehityksessd ja pakotettu reaktiiviseen

rooliin toimintaympadriston jo muututtua. Henkiloston jatkuvan osaamisen kautta
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voidaan minimoida se riski, ettd organisaatio joutuu yllatetyksi, ’vahingon’ jo

tapahduttua.

Toinen kiinnostava erdiden haastateltavien mainitsema ilmié oli organisaation
kommunikaation ja verkottumisen parantaminen t&k-toiminnan avulla. Yht&alta
yhteydenpidon mahdollisuudet kohenevat, koska t&k-projektien tai -ohjelmien kautta
tarkasteltavien organisaatioiden henkilostd saa kontakteja liikennealan kollegoihin ja
asiantuntijoihin. Tadma auttaa jatkossa organisaation tyontekijoitd saamaan
tarvitsemansa tiedon suuremmalla todenndkoisyydelld. Toisaalta organisaation
kommunikaatio saattaa parantua myds ymmaérryksen tasolla. Nakemyseroja voi loytya
toiminnan taustalla olevista tekijoistd ja niiden méaaritelmistd tai tarkoitusperista —
sekava kielenkéyttd tai monitulkintaisuus ei ole rajoittunut pelkastaan t&k-toiminnan
terminologiaan. T&k-hankkeen tai -ohjelman, jossa on mukana useampi yhteistytaho
tai organisaatio, tyostdmisen aikana toimijoille saattaa muodostua yhteinen nakemys
tarkasteltavasta asiasta. Té&ll6in kahden organisaation vélinen kommunikaatio ja
yhteistyd kohenevat mitd luultavimmin, koska on paasty yksimielisyyteen keskus-
teltavan asian luonteesta. Astetta optimistisemmassa tapauksessa yhdenmukainen
kasitys asioista voi johtaa my0s rakentavassa yhteisymmarryksessa muodostettuihin
toimintamalleihin. Yksinkertaistettuna t&k-toiminnan avulla kaksi toimijaa voi siis

oppia ymmartaméaan toistensa toimintalogiikkoja ja muuttamaan ne yhteensopiviksi.

Kun mind tiedan, mista sind puhut, niin min& ymmarran, miksi sind puhut.

Projektin — jossa julkaistiin n. 40 eri tutkimusta — kestavin tulos oli, ettéd Tiehallinnon
sithen saakka valitsema liukkaiden torjuntamalli oli melko oikea, paitsi ettd suolan
kayttod oli syytd vahentdd. Voi tietysti kysyd, ettd olisiko se tulos voitu saavuttaa
vdhemmalld kuin 23 miljoonalla Suomen markalla, mutta aivan varmaa on, ettd
Tiehallinnon ja Suomen ymparistohallinnon valista yhteisymmarrysté tutkimustuloksesta
ei olisi voitu vAhemmall& saavuttaa tilanteessa, jossa oli aivan sovittamaton ristiriita.

Kolmantena osaamiseen liittyvand tekijdna oli rautatie- ja tieliikennealan yleinen
osaaminen. Tiehallinnossa ja etenkin RHK:ssa ollaan varsin huolissaan siita, etta
Suomesta l6ytyy jatkossa riittavéasti litkennealan osaajia. Se on tarkeda organisaatioiden
tulevaisuuden rekrytointia ajatellen, mutta myds alan tutkimustoiminnan ja
yhteistydtahojen  kannalta. Alan  perustutkimusta pitdisi periaatteessa tehda
korkeakouluissa, mutta mikali liikennealan yleinen osaaminen hiipuu, vahenee myos

sen tutkimus. Tassa tilanteessa Tiehallinnon ja RHK:n on vaikeampi 16ytaa joihinkin
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hankkeisiinsa yhteistydkumppaneita tai asiantuntevia konsultteja. RHK:n haastateltavat
olivatkin erittdin tyytyvaisia RHK-akatemian (s. 65) suosioon ja osallistumisméaaraan,
joka on ylittdnyt kaikki odotukset. Tastd syysta tarkasteltavien laitosten haastateltavat
kokivat, ettd panostus t&k-toimintaan on myos erittdin tarked sijoitus liikennealan

osaamispadoman turvaamiseen.

Meidan ongelmamme on tadma pula osaajista. Markkinat ovat pienet. Jos me haemme
ihmisid, niin ei Suomesta tahdo enéa I6yty4. Hakemuksia tulee ihan muutama.

6.2.4 T&Kk-toiminnan ongelmat LVM:ssd, RHK:ssa ja Tiehallinnossa

Positiivisten puolien rinnalla t&k-toiminnalla on myds merkittaviad haasteita. Selkein
naistd on resurssien vahyys. Suurin puute on yleisen toiminnan rahoituksesta, joka on
ollut laskussa viime vuosina LVM:ssd, RHK:ssa ja Tiehallinnossa. Haastateltavat olivat
lahes kaikki samaa mieltd siitd, ettd tiukkojen tuottavuus- ja sadstotavoitteiden aikana
t&Kk-toiminta on péaasaéantdisesti ensimmadisié leikkauskohteita. LVM:n osalta on jo
esitelty sitomattomien t&k-madrarahojen lasku ja kyseisen momentin sulauttaminen
ministerion yleiseen toimintamenomaardrahaan. Tama sai muutamat haastateltavat
pohtimaan, joutuuko LVM tukeutumaan jatkossa entistda enemman laitoksiin t&Kk-
toiminnan osalta. Useimmat laitosten ja LVM:n haastateltavat uskoivat, ettd LVM:n
t&Kk-toimintaa ollaan méaarérahojen jatkuvalla leikkaamisella k&ytdnnossé ajamassa alas.

Yksi haastateltava kommentoi asiaa varsin suorapuheisesti:

Julkinen t&k-rahoitus kanavoituu Tekesille, Suomen akatemialle ja Sitralle.
Hallinnonalojen rahoitukset ajetaan alas parin vuoden aikana. Me kavimme yhden
viikon aikana KTM:n kansliapaallikdn luona, ja han sanoikin, etté ei kannata haikailla
sen peraan, ettd saataisiin hallinnonalojen t&k-rahat takaisin.

Rahoituksen jatkuva tiukkuus herdtti huolestusta monissa haastateltavissa myos
innovatiivisuuden osalta. LVM:n osalta tdma huoli oli nousi erityisesti pinnalle. Tilanne
on hankala. Jotta rahoitus ei vahenisi entisestdén, on osoitettava, ettd t&k-toiminnalla
saadaan aikaan merkittavia tuloksia. Tamén seurauksena vain sellaisia t&k-hankkeita tai
-projekteja rahoitetaan, joiden aihepiirin tunnettavuus, yleinen kannatus ja oletettava
tulosten hyoddynnettavyys on mahdollisimman korkea. Téllaisella t&Kk-toiminnalla on
pienin riski alentaa tulevaisuuden rahoituspohjaa. Siksi ei uskalleta tehda

kokeellisempaa tai riskialttiimpaa t&k-toimintaa, jossa kuitenkin olisi suurempi
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mahdollisuus luoda uusia innovaatioita. Toisin sanoen jos t&k-toiminnan rahoitus on
jatkuvassa vaarassa joutua leikkausten kohteeksi, organisaatio haluaa varmistaa
nykyisen madrérahatason turvallisilla tutkimusaiheilla ja jattaa sivuun riskipitoisemmat
hankkeet. Ne voisivat epdonnistumisten myo6ta aiheuttaa rahoituskehysten pienene-
misen. Tastd yleisestd syystd monet haastateltavista olivat sitd mieltd, ettei

valtionhallinto toimi kovin pitkajanteisesti julkishallinnon omassa t&k-toiminnassa.

Vaikeaksi seikaksi koettiin osittain laitoksissa mutta enemman LVM:ssé t&k-
toimintaan kéytetty aika johtotasolla. Tarkasteltavien organisaatioiden ilmapiiri on kylla
otollinen t&k-toiminnalle, mutta t&k-toiminnan parissa tydskentelevén henkildston
mielestd johto ei ehdi ké&sitella asiaa kunnolla. Mitka ovat ne suuremmat linjat, mité
t&k-toiminnalla halutaan tavoitella? Miten ndmé tavoitteet voitaisiin saavuttaa ja mita
niiden eteen pitéisi tehdd? Nama ovat kysymyksig, jotka vaatisivat ylimman johtotason
kasittelya ja selkedd linjanvetoa. Té&atd kautta t&Kk-toiminnan strategisuus,
paallekkaisyys, fragmentoituneisuus ja tyonjako liittyvat t&Kk-toimintaan kohdistettuun
kritiikkiin. Kaikissa tarkasteltavissa organisaatioissa ja etenkin LVM:ssa moni
haastateltava totesi, ettd ministerion ja vaylélaitosten pitéisi tarkastella t&k-toimintaa
strategisemmin, jotta saataisiin muodostettua t&k-ohjelmia tai -hankkeita, joissa
vaylahallinnon yhteisia aihepiireja tarkasteltaisiin kattavammin. Selkeimmin tdma
ilmeni ilmastonmuutoksen yhteydessd, jonka yli puolet haastateltavista mainitsi
esimerkking, jossa vayldlaitosten ja ministerion t&Kk-yhteistyd olisi toivottavaa.
Ratahallintokeskus, Tiehallinto ja Merenkulkulaitos joutunevat tarkastelemaan joka
tapauksessa ilmastonmuutoksen mahdollisia vaikutuksia mm. tie- tai rataverkon
yllapitoon, liikennetottumuksiin, liikenndintikayttaytymiseen tai tavaravirtojen
muuttumiseen. Olisi siis jarkevad, ettd tutkimustoiminta aiheesta hoidettaisiin yhdessa
ministerion strategisella jondolla.

Ké&anteisesti tarkastellen ilmastonmuutos on myds esimerkki, joka kuvastaa yleisemmin
t&k-toiminnan sirpaloitumisen ongelmaa. Mikéli Tiehallinto ja Ratahallintokeskus
tutkivat ilmastonmuutosta vain omista lahtékohdista, menetetdan synergiaetuja ja samaa
asiaa tutkitaan osin pé&allekkaisesti eri laitoksissa. Lopputuloksena hallinnonalan
resursseja ei hyodynnetd mahdollisimman tehokkaasti. IImastonmuutos nousikin
haastatteluissa oppikirjaesimerkiksi paallekkdisyyden ja hajanaisuuden ongelmasta.

Vastaavaa tilannetta ei kuitenkaan koettu mitenk&an erikoiseksi: erdiden
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laitoshaastateltavien nakemysten mukaan samankaltaisia vaikeuksia on koettu
katkeamattomien matkaketjujen ja logistiikan kanssa. Esimerkiksi RHK:ssa muutama
haastateltava havainnollisti tilannetta sillg, etteivat he edes varsinaisesti tienneet ketk&
olisivat ne Tiehallinnon kollegat, joiden kanssa t&k-toiminnan yhteishankkeista voisi

keskustella vakavissaan.

Laheinen seikka t&k-toiminnan strategiselle linjanvedolle ja pééllekkaisyydelle oli
Tiehallinnon, RHK:n ja LVM:n tyoénjako: millainen t&k-toiminta kuuluu ministeriélle
ja mik& on laitosten vastuulla? Tulkinnat tyonjaosta eivét olleet yksiselitteisid, jonka
keskitssa oli taas semantiikka. Yleisesti ottaen laitosten ja ministerion haastateltavat
olivat sitd mieltd, ettd perustutkimus ja liian yksityiskohtainen tutkimus ei kuulu
ministerion tehtdviin. Toisaalta Tiehallinnon ja RHK:n haastateltavien esitystapa
kuitenkin vaihteli ministerion t&Kk-toiminnan osalta. Telematiikka on té&st4 esimerkkina.
Yhtééltd sanottiin, ettd telematiikkaohjelma on ollut ministeridtasolla liian
yksityiskohtainen, operatiivinen tai kdytannonldheinen — ainoastaan laitosten pitdisi
teettdd teknisiin yksityiskohtiin menevéa tutkimusta. Toisaalta muutamia ndkemyksia
esiintyi sen puolesta, ettd LVM:n johtama telematiikkaohjelma oli liian yleist4 ja teknis-
tieteellista toimintaa, jossa ei varsinaisesti ollut mietitty kaytantoa riittavasti. Kyseinen
nakemys oli vahvimmin vallalla RHK:ssa, jossa useampi haastateltava koki, ettei
telemaattisten sovellusten kayttoonottoa rataliikenteessd ollut mietitty riittavasti.
Periaatteessa samaan ohjelmaan kohdistui siis Kriittisia nakemyksid vastakkaisista
nékokulmista. Yhteista naissa nakemyksissé oli kuitenkin se, ettd ndin teknisissa t&Kk-
ohjelmissa laitosten ja ministerion pitéisi Kiinnittdd paljon enemmén huomiota t&Kk-

toiminnan tarkoitusperiin, delegointiin ja tyénjakoon.

Viimeinen merkittdvé vaikeus t&k-toiminnassa on sen tulosten sovellettavuus, kayttoéon
ottaminen ja jalkauttaminen. Jos haastateltaville esitettiin vaite, ettd t&Kk-toiminnan
tulokset jaavat polyttyméaan kirjahyllyihin, niin harva oli tdysin valmis allekirjoittamaan
tatd vaitettd. T&Kk-toimintaa ja sen tuloksia kylla hyddynnetdan. Siihen kohdistuu
kuitenkin jatkuva ja pysyva riski, ettd tuloksia ei saada jalkautettua toimintaan tai
siirrettyd henkiloston osaamispéddomaksi. Karkeasti voidaan sanoa, ettd joitain t&Kk-
toiminnan tuloksia j&& valitettavasti kirjahyllyihin seisomaan, mutta suurin osa niista
pystytddn hyodyntdmaéan véhintaan jollain tasolla. T&Kk-toiminnan hyddyntamiseen on

silti syyté kiinnittaa jatkuvasti huomiota, etteivat polyttymisen uhkakuvat toteudu.
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T&Kk-toiminnasta on muodostunut monipuolinen kuva. Samoin kuin strategisen
johtamisen osalta t&Kk-toiminnan maaritelmasta on erilaisia nakemyksia, mika johtaa
erilaisiin tulkintoihin sen tukimuodoista. Organisaation ydintoimintojen tukemisen
ohella t&k-toiminta koettiin tdrkedksi myos organisaation sisdisessé toiminnassa, vaikka
t&k-toimintaa joudutaan johtamaan monien haasteiden keskelld. Tédman pohjalta
strategisen johtamisen ja t&k-toiminnan tuloksia voidaan ryhtya analysoimaan
suhteessa toisiinsa.



88

7 Analyysi tutkimus- ja kehittdmistoiminnan asemasta
strategisessa johtamisessa

T&Kk-toiminnan lahtokohdat eivét ole helppoja. Tutkimusprojektit ja -hankkeet pitéisi
saada nopeasti tehtyd ja tulokset valittomasti kayttdon. Uusi tieto pitaisi voida kytkea
saumattomasti organisaation strategioihin ja osaaminen vélitettya suurimmalle osalle
organisaation tyontekijoista. Liikennealalla on harvakseltaan tutkimusosaamista, mutta
aloitettujen t&k-hankkeiden pitdisi palvella organisaation strategioita seka lyhyella etta
pitkalla tahtaimelld. Rahoitus t&Kk-projekteille on erittdin tiukkaa, tutkimista tarvitsevia
asioita on useita ja kuitenkin pitéisi pystyd tekemddn laajempaa koko
liikennejdrjestelman huomioon ottavaa tutkimusta. Lisdksi organisaatiolla on harvoin
riittavasti resursseja keskittyakseen pitkajanteisemmin t&Kk-toimintaan, joka tahtoo osin
jaada paivittaisen toiminnan jalkoihin. Tastd huolimatta t&Kk-toiminnalla koetaan olevan
selked arvo ja hyoty LVM:ssd, Tiehallinnossa ja RHK:ssa, ja edellisia tekijoita
tarkastellaan tdssa luvussa strategian aikajanteen, tulosohjauksen ja organisaation
osaamisen kautta. Viimeisend tarkastellaan t&k-toimintaa sen ideaalitilassa. Sitd ennen
on kuitenkin syyta todeta lyhyesti aiemmat tulokset LVM:n ja sen hallinnonalan t&Kk-
toiminnasta.  Té&ssd  luvussa  olevat  lainaukset ovat myds  perdisin

virkamieshaastatteluista, ellei lahdeviittauksella toisin osoiteta.

7.1 Aikaisempia tuloksia t&k-toiminnasta LVM:n hallinnonalalla

VTV:n tarkastuskertomuksessa kyselyja lahetettiin virkamiesjohdolle yhteensd 19
kappaletta (ks. liite 5). Jokaisen kyselyn vastaanottaja johti yhta LVM:n yksikkoa®, ja
kyselyn tuottama tulos kuvasti johtajan yleistd kasitystd LVM:n ja oman yksikkonsa
toiminnasta. Kyselyyn vastasi 10 yksikon johtajaa, mutta vastaukset saatiin jokaiselta
osastolla. Jokainen kyselyyn vastannut ilmoitti, ettd t&k-toiminnasta on olennaista
hyotya tai se on ratkaisevan tarke&dd ministerion péatoksenteossa. (VTV 2004b.) On
huomioitava, ettd kyselyyn jatti vastaamatta suunnilleen puolet ja yhden kysymyksen
perusteella ei voida tehda syvallistd analyysia t&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen

valisesta yhteydestd. VTV:n tarkastuskertomus antaa tastd huolimatta hyvié viitteita

% LVM:n vuoden 2004 organisaatiorakenne.
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siitd, ettd t&k-toiminta ja sen tuloksia hyddynnetddan LVM:n péaétoksenteossa. Siten

niill& on oletettavasti my®ds jokin rooli LVM:n strategisessa johtamisessa.

Antti  Talvitien selvityksessa LVM:n virkamiehid ei haastateltu mahdollisten
intressikonfliktien valttdmiseksi, mutta liikenne- ja logistiikka-alan toimijoiden
nakemyksia kyseltiin LVM:n hallinnonalan virastoista ja muista alalla toimivista
julkisista ja yksityisista organisaatioista. Talvitien séhkdpostikyselyyn vastasi yhteensé
36 henkil6d 31 organisaatiosta. LVM:n liikennealan virastoista kyselyyn vastasi
kahdeksan henkil6g, joista kolme tyoskenteli RHK:ssa tai Tiehallinnossa. Kyseiset
lilkennealan virastojen haastateltavat kokivat yleisesti LVM:n ja liikennealan t&k-
toiminnan  ongelmakohdiksi  tutkimuksen  sirpaleisuuden,  kokonaisvaltaisen
koordinaation ja poikkitieteellisyyden puutteen. Monen haastateltavan mielestd LVM:n
pitéisi koordinoida vahvemmin strategista ja liikennejarjestelman kehittymista tukevaa
t&k-toimintaa, joka myo6s antaisi paremmat edellytykset laadukkaalle LVM:n
paatoksenteolle. Tallainen t&k-toiminta vaatisi laaja-alaisempaa ja
poikkitieteellisempéaéd nakemysta. Sen kautta tulevaisuudessa vaikuttavat monimuotoiset
tekijat, joiden perusteella litkkumisen ja liikenndinnin tarpeet muuttuvat, voitaisiin
paremmin tunnistaa. Juuri talla alueella liikennealan haastateltavien mielesta olisi
runsaasti parantamisen varaa, ja Vvastavuoroisesti LVM:n pitdisi jattda laitoksille
operatiivisempi tai teknisempi t&Kk-toiminta. (Talvitie 2006b.) Tamén korjaamiseen

kaivattiin napakkaa, maaratietoista ja strategista ohjausotetta LVM:Ita.

7.2 T&Kk-toiminnan kolme vaikutuksen tasoa ulkoisessa strategisessa
johtamisessa

Haastattelujen ja asiakirja-aineiston perusteella t&k-toiminnan voidaan katsoa
vaikuttavan tiivistetysti kolmella tasolla LVM:n, RHK:n ja Tiehallinnon ulkoisessa
strategisessa johtamisessa. Ulkoisella strategisella johtamisella tarkoitetaan johtamista,
joka ei keskity organisaation omaan sisdiseen toimintaan. Tasot ovat strategisuudessaan

samankaltaisia mitd, mit& Joyce havaitsi lyhyella ja pitkalla aikavalilla.

Ensimmainen vaikutuksen taso liittyy lyhyemman aikavélin strategioihin tai
osastrategioihin. Toinen taso liittyy tulevaisuuskatsauksiin ja PTS:iin. Kolmas taso
koskee yksittdisia strategiaparadigmoja, joiden aikajdnne voi periaatteessa olla pitka tai
lyhyt. Taméa jarjestys koskee my0s yleisyyttd, jos néitd strategisia tasoja ajatellaan
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todellisen toiminnan tai tapahtumien kautta. Ensimmaéinen taso on siis kaikkein yleisin
ja viimeinen taso harvinaisin tarkasteltavissa organisaatioissa. T&Kk-toiminnan
tavoitteita ei valttdmattd tarvitse suunnata ndihin tasoihin, joten on mahdollista, ettd
osastrategiaa palvelevan t&Kk-toiminnan kautta ilmenee tekijoitd, jotka ovat hydodyllisia
my06s organisaation yleiselle tai kauaskatseiselle strategialle ja pdinvastoin. Toisin
sanoen tasot limittyvat osaksi toisiinsa. Lyhyen aikavélin strategiatason limittyminen
strategiaparadigman tasoon on kuitenkin hyvin epatodennékdistd, koska ajankohtaisiin
kaytdnnon haasteisiin liittyvadn t&Kk-toiminnan ei voida juuri sanoa tuottavan
kaanteentekevia nakemyksid strategisten valintojen perusteluista. Kéytdnngssé
strategisen johtamisen t&Kk-toiminnasta saamat hyddyt kohdentuvat sille tasolle, jolle
t&k-toiminnan odotetaan tuovan hydtya. Ennen strategiatasojen yksityiskohtaisempaa
kasittelyd voidaan tilannetta havainnollistaa tarkasteltavissa organisaatioissa seuraavan

yksinkertaisen kuvion avulla.

Kuvio 9. T&Kk-toiminnan ja ulkoisen strategisen johtamisen vaikutuksen tasot
organisaatiossa.*

T&K-TOIMINTA

Lyhyen aikavalin Pitkan aikavalin _ _
strategiat, strategiat, yleis- Strategiaparadigmat
osastrategiat strategiat, PTS

~—a — e

% Nuolen paksuus viittaa tassi kahteen asiaan: kuinka suuri osuus organisaation kaikesta t&k-toiminnasta
suunnataan tiettyyn strategiseen tasoon ja kuinka usein kyseisen tason t&k-toiminta vaikuttaa strategiseen
johtamiseen organisaation yleisessa toiminnassa. Nuolten koot ovat ainoastaan havainnollistavia. Kokojen
suhteellisella erolla ei ole matemaattista merkitysta.
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7.2.1 T&Kk-toiminta ja lyhyen aikavalin strateginen johtaminen

Kuudennessa luvussa todettiin, ettd 4-5 vuoden aikajanteelld strateginen johtaminen
tarkoitti useimmille haastateltaville lyhyen aikavalin strategian, strategisen padmaarén
tai osastrategioiden johtamista. Tama oli ehdottomasti myds kaikkein yleisin tilanne,
missd t&K-toiminta ja strategisen johtaminen olivat kytkoksissa toisiinsa. Kyseinen
nakemys oli odotettavissa, koska TTS-prosessia ja siind asetettavaa 4 vuoden
toimintasuunnitelmaa korostettiin asiakirja-aineistossa, ja virkamieshaastattelut tukivat
tatd nakemystd. Lisdksi t&k-toiminnan yleisimmat muodot keskittyivat ajankohtais-
selvityksiin ja erimuotoisiin soveltaviin tutkimuksiin. Muodostetun luokittelun
ensimmadisessa strategiatasossa kyse on siis valittoman l&hitulevaisuuden strateginen
toiminta, jolla voi olla suunniteltu pa&tepiste. T&ma toiminta ei siis valttdmatta ole aina
kaikkein strategisinta, mutta sen avulla pyritddn johtamaan pitk&jénteisia strategioita

haluttuun suuntaan.

TTS:n tulisi palvella tarkoituksenmukaisella tavalla hallinnonalan pitkdjanteista
johtamista sek& kehysehdotusten laadintaa (LVVM 2006h, 18).

Kaikissa tarkasteltavissa organisaatioissa ilmenee lyhyen aikavalin strategioita ja niiden
strategista johtamista, ja t&k-toiminnalla koetetaan saada tahén tukea. Tiehallinnon
toimintastrategian implementaatiota ja toteuttamista voidaan tukea lyhyelld aikavélilla
esimerkiksi liikenteen hdirididen hallintaa tarkastelevalla tutkimuksella. Kun liikenteen
hairioistd, liikenteen ohjauksesta, liikennetiedotuksesta ja ajantasaisesta kelitiedosta
saadaan tarkempaa tietoa, voidaan tieverkostoa hoitaa paremmin toimintastrategian
tavoitteiden mukaisesti. Vastaavasti RHK:ta tarkasteltaessa radanpidon strategian
toteuttamiseksi voi olla vélttdmatonta teettdd tutkimus- tai selvitystoimintaa erilaisten
laitestandardeiden tai junaliikenteen aiheuttaman sietdamattoman térinén osalta. Kyse on
akuuteista ongelmista tai tekijoistd, joihin RHK:n on reagoitava vastuullisena
radanpitdjand. Vaikka kyseiset seikat eivdt olisi aina itsessdadn kovin strategisia
Mintzbergin esityksien mukaan, on niiden onnistunut hoitaminen strategisesti

merkittavad, koska sen avulla mitataan péastrategiassa onnistumista.

LVM:n osalta asiaa voitaisiin tarkastella esimerkiksi telematiikkaohjelman kannalta.
Ministerion yhtend yleisempanéd tavoitteena on yll&pitdad liikenndintiyhteyksié
kansalaisille ja elinkeinoelamaélle. Tiehallinto ja RHK olivat telematiikkaohjelmassa

mukana, joten LVM pystyi ohjaamaan tatd ylatavoitetta myds vaylahallinnossa.
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Toisaalta lyhyemmalla aikajanteella ohjelman avulla pystyttiin vauhdittamaan &lykké&én
liikenteen hyddyntamistd, joka yksittaisend toimena ei vélttdmattd nayttaydy kovin

strategisena.

T&k:n hyoty téllaiselle lyhyen aikavélin strategiselle johtamiselle on siind, etta
strategiat tai strategiset toimenpiteet saadaan parhaimmillaan toteutettua nopeammin ja
paremmin t&k-toiminnan avulla kuin ilman t&Kk-toimintaa. Joissain tapauksissa
toimenpiteita ei edes voitaisi tehda ellei niiden taustalla olisi riittdvaa tietopohjaa, jota
vuorostaan olisi mahdoton saavuttaa ilman t&Kk-toimintaa. Muut t&Kk-toiminnan hyddyt
johdolle ovat kustannustietoisuus ja tiedollinen tuki strategisten péaatosten tekemiselle.
T&Kk-toiminnan kautta saadut tulokset saattavat antaa perusteet tietyn strategisen
paatoksen tai toimenpiteen tekemiselle. Esimerkiksi tietynlaisten vayldaosuuksien
korjausinvestointi voidaan todeta hyvin kiireelliseksi, tai sitten sitd voidaan lykata sen
perusteella, mitd t&k-hanke kertoo liikennemé&érasta, liikenteen laadusta, asiakkaiden
tarpeista jne. Kyseinen esimerkki t&Kk-toiminnasta on vélittdman aikajénteen ja saatavan
informaation muodon puolesta suhteellisen tyypillinen lyhyen aikavalin strategisessa
johtamisessa, vaikka silld onkin pitkdkestoiset vaikutukset. Tah&n suhteutettuna
edellisessa luvussa esitellyt tulokset Tiehallinnosta tukevat sen asiakirja-aineistossa
esitettyd ndkemystd t&k-toiminnan ja tiedon hallinnan strategian tuesta
toimintastrategialle. T&K-toiminta siis auttaa Tiehallintoa kehittdméan strategista

toimintaansa ja palveluitaan.

Tietysti ihmisille tulee tietynlainen ammattitaito, ettd prosessoi hirvedn monenlaisia
asioita ja napsii sielta taalta tietoja. Mutta kylla siina pitéisi olla joku vankka pohja. Ja
t&k-toiminta antaa minun mielestani sitd vankkaa pohjaa sille, ettd on tietynlaista
varmuutta. On kova maa jalkojen alla eik& uppoa suohon.

Aiempiin teorialdhtokohtiin suhteutettuna Mintzbergin suunnitelmallisuus, Collier
ym.:iden pakotettu valinnan strategiaulottuvuus ja Bean ym.:iden ndkemys t&k-
toiminnan roolista strategioiden implementaattorina on varsin selkeésti esilla.
Lahitulevaisuuteen  kohdistuva  t&Kk-toiminta  liittyy  selvasti  strategioiden
muodostamiseen ja suunnitelman toteuttamiseen, strategisten kysymysten hallintaan.
Vastausta etsitddn kysymykseen: ”Miten me saamme tavoitteemme toteutettua
nopeimmin, laadukkaimmin, tehokkaimmin ja vaikuttavimmalla tavalla?”
Tarkasteltavilla organisaatioilla ei vélttdmattéa ole strategioiden tai strategisen toiminnan

takana yksityiskohtaista suunnitelmaa, mutta lyhyen aikavélin strategisessa
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johtamisessa pyritddn kohdistamaan organisaation toimintaa ja ponnisteluja kyseisten
tavoitteiden saavuttamiseksi, jota tuetaan t&k-toiminnalla. Usein ylemmét valtiolliset
tahot ovat myos vaikuttaneet tallaisiin strategioihin, esimerkiksi yleisten strategisten
tavoitteiden tai madréarahojen osalta, jolloin pakotettu valinta on olennaisesti vaikuttava
tekija. Tiivistetysti lyhyen aikavalin strateginen taso kuvastaa vahvasti niita
strategiateorioiden elementtejd, joissa on lasnd organisaation toiminnan suunnitelmal-
lisuus, hallittavuus, rationaalinen toiminta ja ongelmanratkaisu. Tassa t&k-toiminnan
tuottama tuki ei aina ole suoranaisesti strategista, mutta se kytkeytyy usein kdytdnnon
asioiden merkittdvyyden kautta kauaskantoisempaan ja pitk&janteisempéan strategiaan.

7.2.2 T&Kk-toiminta ja pitkan aikavalin strateginen johtaminen

Pidemmalla aikavélill4 strateginen johtaminen ja t&k-toiminta liittyvat organisaation
yleisempiin strategioihin, pitk&dn aikavalin suunnitelmiin ja tulevaisuutta ennakoivaan
strategiseen johtamiseen. T&man tyyppisessd strategisessa johtamisessa tarkka
suunnitelmallisuus tai kartta strategisen paaméardn saavuttamiseksi ei endd ole
paadosassa. Pitkan aikavélin strategisessa johtamisessa kyse on enemman visioinnista,
skenaarioista, yleisista strategisista periaatteista ja ennakoinnista. L\VM:n Liikenne 2030
on tastd varsin hyva esimerkki. Yhtdaltd siind pyritddn luomaan toimintamalleja
organisaatiolle, joita sen olisi tarkoitus noudattaa pitkajanteisesti kautta linjan. Toisaalta
koetetaan arvioida tulevaisuuden muutossuuntia ja vaatimuksia, joihin organisaation
olisi oltava valmistautunut voidakseen toimia jatkossakin menestyksekkadasti. T&K-
toiminnan vaikutus kyseiseen toiseen strategiatasoon on se alue, jossa alussa esitetty
t&k-toiminnan ja strategisen johtamisen samankaltaisuus on ehdottomasti selkeimmin

nakyvilla.

Tiehallinnon ja RHK:n pitk&n tdhtdimen suunnitelmat, LVVM:n tulevaisuuskatsaukset tai
ehdotukset liikennepoliittisiksi linjauksiksi kaikki tukevat pitk&n tahtdimen strategista
johtamista. Kyseiset dokumentit voivat olla suoraviivaisemmin t&Kk-toiminnan tulosta
tai sitten t&k-toiminnan tuottamat tulokset toimivat véalillisemmin niiden taustatietoina
ja laatimisen tietopohjana. Lis&ksi haastattelujen perusteella liikenteen lisddntymisen
mahdollisista vaikutuksista kaivattaneen jatkossa yhd& enemman tietoa, joten t&Kk-

toiminta sdilynee merkittavana talla saralla.
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Tallainen t&k-toiminta palvelee myo6s kahtalaisia tarkoitusperid. Ensimmainen syy on
intressi- ja yhteistydtahojen tiedottaminen organisaation tulevaisuuden suunnitelmista ja
toiminta-aikeista. Tiedotuksen kautta pyritddn pitdmaan yhteistydkumppanit ajan tasalla
ja legitimoimaan organisaation suunniteltua toimintaa. Toisena tekijana t&k-toiminnan
kautta pyritddn muodostamaan, tarkistamaan, paivittdmaan ja arvioimaan organisaation
yleisia strategioita, jonka aikaisempia versioista virkamieskunta on usein ollut
valmistelemassa. Nain t&k-toiminnan yhteys pitkén tahtdimen strategiseen johtamiseen
on osittain kytkoksissd Syddnmaalakan yleiseen kasitykseen strategisesta johtamisesta
jatkuvana prosessina, jossa pyritadn arvioimaan ja paivittdmaén organisaation strategiaa
(Sydédnmaanlakka 2005, 232). Vastaavasti Puoskarin toteama virkamieskunnan
tavoittelema pitkajanteisyys ja Joycen esittdma visionaarinen strateginen toiminta ovat
niitd syitd, jonka vuoksi tulevaisuuteen suuntautuvaa t&k-toimintaa tehdaén. (Joyce
1999, 3-4; Puoskari 2002, 78-80). T&k-toiminnalla pyritédén siis auttamaan johtotasoa,
jotta se wvoisi muodostaa pitkalla aikavalilla entistd paremman organisaation

tulevaisuuden haasteita varten.

Mintzbergin ja Collier ym.:iden lahtokohtiin suhteutettuna t&Kk-toiminnan ja pitkan
aikavélin strategisen johtamisen painotus on vahvasti inkrementaalinen ja oppimisen
strategiakoulukunnassa.  Esimerkiksi LVM:n linjaukset liikenneturvallisuudesta,
logistiikasta ja Kilpailukyvystd tai liikenteen tehokkuudesta ovat melko pysyvié.
Vastaavasti Tiehallinnolla ja RHK:lla on omat yleiset strategiset pddmaaransa, joiden
peruslahtokohta ei suuresti muutu. Toimintaympariston muutoksen seurauksena ndiden
strategioiden sisalté voi sen sijaan vaihtua. llmastonmuutos ja sen aiheuttamat
vaatimukset voivat vaikuttaa liikenne- ja tavaravirtoihin. Jos yksildiden ja
elinkeinoeldman liikenndinti kasvaa runsaasti ilmastonmuutoksen seurauksena, on
mahdollista, ettd vanhat strategiat liikenneturvallisuuden tai logistiikan osalta eivat end&
ole ajan tasalla. Kyseisten yl&strategioiden tarve ei ole poistunut, mutta niiden siséltoon
on puututtava. Mintzbergin esityksen mukaisesti strategisessa johtamisessa joudutaan
siis mukautumaan asteittain ympariston muutoksiin, ja organisaatio oppii aiemmista
strategioistaan. T&llGin strategian pdivitystd rakennetaan mité luultavimmin aiemman

tietdmyksen pohjalle.

T&Kk-toiminnan seurauksena muodostetut arviot tulevaisuudesta ja periaatteet, joiden

mukaan toimia, voivat siis vaikuttaa LVM:n, Tiehallinnon ja RHK:n strategiseen
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johtamiseen. Liikennealalla tdmé& on hyvin merkittdvaa, koska tulevaisuuden vayla- tai
korjausinvestoinnit maarittavat suomalaisten liikennevéylien tilannetta vuosikym-
meniksi eteenpdin. T&st4d syystd organisaatioiden nakokulmasta rahoitustason
realiteeteista tiedottaminen poliittiselle tasolle on hyvin tarked. Vastaavasti liikenteen
kehittymisen suhteen pitdisi pystyd saamaan mahdollisimman hyvéé ja luotettavaa
tietoa, jotta tarpeettomia panostuksia ei tehtéisi esim. sellaisille vayldosuuksille, missa
asiakasryhmien tarpeet ja odotukset ovat laskussa suhteessa yhteiskunnalliseen
kokonaistilanteeseen. T&Kk-toiminnalla onkin periaatteessa suurempaa potentiaalia
vaikuttaa strategiseen johtamiseen pitkdn aikavélin tasolla, koska merkittavien
signaalien 16ytyessa muutokset organisaation toiminnassa voivat olla suuret. Tallaisten

tulosten harvinaisuus on kuitenkin toiminnan vakautta tasapainottava tekija.

Pitkdn aikavélin strategian ja siihen liittyvan t&Kk-toiminnan siséltd keskittyy
suunnittelun lisdksi asemaan ja perspektiiviin  Mintzbergin viidessa fasetissa.
Strateginen johtaminen pyrkii pitkalla tahtdimelld sellaiseen toiminnalliseen asemaan,
josta se voi toteuttaa tavoitteensa. Asemoinnissa on myds tarkistettava, -ettd
toimintaperiaatteet ovat sopusoinnussa sen kanssa. Jos tilannetta ajatellaan Tielaitoksen
jakamisen kautta, niin sen hetkiset toimintaympériston vaatimukset ja jo odotettavissa
olevat muutokset eivat enda olleet sopusoinnussa Tielaitoksen aseman ja perspektiivin
kanssa. Tielaitos hajautettiin  kahdeksi uudeksi organisaatioksi tuloksellisempaa,
tehokkaampaa ja asiakasldaheisempda toimintaa varten, jossa Tiehallinnon toiminta-
asema tilaajaorganisaationa ja perspektiivi asiakasldhtdiseen toimintaperiaatteeseen
vastasivat paremmin  toimintaympariston  realiteetteihin.  Té&md on melko
poikkeuksellinen esimerkki, sill& lopputuloksena oli organisaation hajottaminen kahteen
erilliseen osaan. Uuden tiedon myo6td tehtdvat muutokset voivat olla myds paljon
lievempid. Organisaatio saattaa muuttaa ainoastaan joitain sen toimintansa lahtokohtia

tai suunnata huomionsa uusiin painopisteisiin.

Yleisesti strategisella johdolla on kaytettdvissdan kauaskantoisemman t&Kk-toiminnan
tuottamia tuloksia, mutta ne ovat vain apuvélineitd. Johto joutuu itse arvioimaan, mitka
tulokset vaikuttavat merkittdvimmalta ja miten niihin olisi jarkevaa reagoida. Jos t&k-
toiminnan tuloksien seurauksena tehdaan mittavia péaatoksia, voi hyvin harvinaisissa

tilanteissa olla seurauksena strategiaparadigman muutos.
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7.2.3 Strategiaparadigmat

T&Kk-toiminnan vaikuttaminen strategiseen johtamiseen strategiaparadigman kautta on
ehdottomasti harvinaisin tilanne kolmesta tasosta. Alle puolet haastateltavista edes
mainitsi tdman asian, ja vain muutama pystyi kertomaan esimerkin asiasta monien
vuosien tydkokemuksen perusteella. Strategiaparadigmasta on kyse, kun t&Kk-toiminnan
kautta luodaan tai hylatdan kokonainen strategia tai tapa ajatella strategisesti. Aikajanne
ei muodostu tdssa samalla lailla kuvaavaksi edellisten strategiatasojen tavoin.
Paradigman syntyessa se saattaa hallita ajattelua pitkén tai lyhyen ajan. Vastaavasti kun
strategiaparadigma hylataan, on mahdollista, ettd se on vaikuttanut vasta lyhyen ajan tai

jo vuosikymmenen.

Tiehallinnon syntyesséd sen oli pyrittdvd omaksumaan uudenlainen organisatorinen
identiteetti. Laitos ei endé hoitanut itse teiden korjausta tai muuta tuotantotoimintaa. Sen
sijaan Tiehallinnon oli pystyttdvd muuntautumaan tilaajaorganisaatioksi, jossa
asiakasnakokulma oli olennaisempi sen toiminnan kannalta. Vuonna 2003, kaksi vuotta
Tiehallinnon muodostamisen jélkeen, luotiin asiakkuusstrategia, t&Kk-toiminnan
tuottaman pohjatyon perustalle. Tama strategia oli Tiehallinnon strategiselle
johtamiselle ja johtotasolle hyvin merkityksellinen. Se muodosti erdéanlaisen
toimintaideologian tai organisaatiokulttuurisen ndkemyksen, jonka mukaan Tiehallinto
ryhtyi suunnittelemaan toimintaansa seka toimimaan lahtokohtaisesti asiakasryhmien
tarpeiden ja odotusten pohjalta. Kyse oli uudesta pitkdvaikutteisesta strategiasta, jonka
tarkoituksena oli olla yhtend ohjenuorana kaikelle Tiehallinnon toiminnalle. Toisessa
strategiaparadigman esimerkissé erdan tutkimuksen kautta ilmeni, ettd vallalla ollut
strategia ja strateginen nakemys liikenteestd ei ollutkaan perusteltu. Taman jalkeen

kyseinen ndkemys poistui strategisesta johtamisesta.

Meill& oli sellainen [nékemys], ettd me palvelemme vain tarpeellista liikennetté. Sitten
meidan liikenne- ja maankayttoprojektissa tarkasteltiin tatd asiaa toiselta kannalta, ja
Hilkka Lehtosen tutkimus osoitti hyvin selkedsti, ettéd ainakin tarpeettoman liikenteen
kasite on yhteiskunnallisesti tdysin mahdoton. Ja se haipyi — sen jalkeen me emme ole
tarpeellisesta liikenteestd puhuneet.®

% Hilkka Lehtosen ym.:iden tutkimus tehtiin vuonna 1995 TKK:n yhdyskuntasuunnittelun tutkimus- ja
koulutuskeskuksen kanssa. Voidaanko henkildautoliikennettd vahentaa. Tielaitoksen tutkimuksia 12/1995
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Tallaisessa t&k-toiminnassa vaikutus strategiseen johtamiseen on jélleen Mintzbergin
perspektiivissd.  T&Kk-toiminta  muokkaa  organisaation  toimintaperspektiivia,
periaatteellista ajatusta tai ndkemystd, jonka mukaan organisaatio toimii. Tassé t&k-
toiminta tukee strategista johtamista méaarittelemalla organisaatiota ja antamalle sille
toiminnallista yhtendisyyttd. Samalla varmistuu myds se, ettei organisaatio uraudu vain
yhteen nakemykseen maailmasta ja toimintaymparistostaan. Edellisesséa esimerkissa
maailman realiteetteja ei ollut onnistuttu kiteyttdmaan onnistuneesti, ja t&k-toiminnan
avulla pystyttiin murtamaan tdmé harhakuva, joka oli yhten& ldhtdkohtana strategisessa
johtamisessa. (Mintzberg 1998, 15-18.)

Néiden kolmen strategiatason lisdksi LVM pyrkii johtamaan Tiehallintoa ja RHK:ta
strategisesti tulosohjauksen ja vayla-STORYn kautta. T&Kk-toiminnan vaikutus on siella

vaikeammin hahmotettavissa, mutta haastateltavat kohdistivat sithen myds odotuksia.

7.3 Tulosohjaus, hallinnonalan t&k-strategia ja vayla-STORY

Haastateltavat kokivat laitosten tulosohjauksen merkityksen vaihtelevaksi. Tiehallinnon
ja RHK:n haastateltavat nékivat tulosohjauksen todellisen strategisuuden osin
kyseenalaiseksi, kun taas ministerion n&kokulmasta tulosohjaus oli selvemmin yksi
strateginen tyokalu hallinnonalan johtamisessa. Osapuolet olivat kuitenkin kdytanngssa
yksimielisia siitd, ettd tulosohjaus on periaatteessa ministerion strategisen johtamisen

valine ja ettd silla on merkittdvaa ohjausvaikutusta laitoksiin.

T&Kk-toiminnan ja tulosohjauksen valille tavoiteltava yhteys on paasaantdisesti uusi
ajatus. Asiasta on mainittu LVM:n hallinnonalan t&Kk-strategiassa, jossa ministerion
koordinoiva asema ja laitosten t&k-toiminnan painopisteiden priorisointi on paaroolissa.
Nykyddn monelle tdma ei kuitenkaan ole tuttu tekija. Ajatus on heréttdnyt myds
varauksellisuutta, koska tulosohjaus ja tulostavoitteet perustuvat budjettivuoden
ympdrille. T&Kk-toiminnan aikajanne on taas ldhes poikkeuksetta yli vuoden mittainen.
Mita jarkevid, vaikuttavia ja mitattavia mittareita voitaisiin kehittdd t&k-toiminnalle
taltd pohjalta, kun tulostavoitteet pitaisi pyrkia kytkemdan mahdollisimman hyvin
yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen? Selkein ehdotus oli asettaa tietty prosenttiméara

laitoksen maé&rarahoista t&k-toimintaan vuosittain, joka on mainittu myos ministerion
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t&k-strategiassa ja laitosten asiakirjoissa (LVM 2006a, 7; RHK 2006f, 3; Tiehallinto
2006d, 4).

Rohkeammat ndkemykset tulosohjauksesta liittyivat laitosten t&k-toiminnan muotoon
tai sisdltoon. Laajemman liikennejarjestelmandkemyksen saavuttamiseksi tietty osuus
laitoksen t&k-toiminnasta pitaisi tehdad yhteistydsséd muiden véylalaitosten kanssa, joka
voitaisiin asettaa tulostavoitteeksi. Uskaliain nédkemys laitoksen tulossopimukseen
Kirjattavasta tulostavoitteesta oli strateginen t&k-toiminnan alue, jonka LVM
madrittaisi. Ministerid voisi siis pyytdd laitokselta jotain tulosta, esimerkiksi t&Kk-
toiminnan avulla saavutettua 6 % véhenemd&a tieliikennekuolemissa, ja sitten
Tiehallinnon olisi keksittdvd millaisella t&k-hankkeella tai -ohjelmalla t&hén
paastéisiin. Periaatteessa ministerié antaisi siis strategisemman lahtokohdan, jonka
operatiivisen toteutuksen laitos hoitaisi parhaaksi katsomallaan tavalla. Toisaalta
tallainen t&k-toiminnan johtaminen olisi hyvin l&hell& ministerion kasiohjausta, jota
laitoksissa tunnetusti vastustetaan voimakkaasti. Siksi vastaavat ideat eivét liene

tallaisessa muodossa toteuttamiskelpoisia.

Laitoksen t&Kk-toiminnan siséltoon liittyvia ndkemyksid oli kuitenkin vdhemman, ja
tulosohjausta tarkeammaéksi koettiin melko yleisesti — etenkin t&Kk-toiminnan parissa
tyoskentelevien osalta — dialogi t&k-toiminnasta korkeimman virkamiestason kanssa.
Jotta t&Kk-toiminta voisi olla aidosti strategisena tukena joko laitoksen tai ministerion
toiminnassa, olisi johdon syvennyttavd t&k-toiminnan ldhtkohtiin. Nain johdolle
muodostuisi nédkemys heille tarkeistd t&k-toiminnan alueista. Samalla johdon olisi
luultavasti helpompi neuvotella véylahallinnon laajemmista t&k-hankkeista tai antaa

laitoksille selked linjaus tarkeistd t&k-toiminnan painopisteista.

Ei se sovi t&k:n luonteeseen minusta sellainen liian selked maaraava tavoitehakuisuus.
[...] Mehdn voimme [tulosohjauksessa] katsoa, ettd tukevatko nama [t&k-]hankkeet
meidan strategista toimintaamme, liikennepolitiikkaa.

Keskusteltaessa tulosohjauksen ja t&k-toiminnan dialogista se kytkettiin hyvin usein
vayla-STORYyn. Vayla-STORY ssa ministerion ja kaikkien vaylélaitosten ylin johto on
edustettuna. Tamé& olisi foorumi, jossa olisi mahdollista kasitelld t&Kk-toimintaa
laajemmalta katsantokannalta sekd@ osallistaa johtoa tehokkaammin t&k-toiminnan
suunnitteluun ja koordinointiin. Jos tata kautta saavutettaisiin yhteisid kantoja t&Kk-

toiminnan organisoimisessa, ne Vvoitaisiin ottaa helpommin huomioon myds
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tulosohjausneuvotteluissa, vaikka konkreettisia tulostavoitteita ei valttdmatta

Kirjattaisikaan laitoksen ja ministerion valiseen sopimukseen.

T&K-toiminnan ei varsinaisesti voida sanoa tuovan tulosohjaukselle kovin eksplisiittista
tukea. T&k-toiminnan tuottama hyoty ja tuki tulosohjaukselle kytkeytyvét niihin
tekijoihin, jotka ovat merkittdvia myds lyhyen ja pitkédn tahtdimen strategisessa
johtamisessa. Toisin sanoen ne tulokset, mitd saadaan akuuttien ongelmien
ratkaisemiseksi,  tarkkojen  strategioiden toteuttamisen  nopeuttamiseksi tai
toimintaympariston muutoksien ennakoimiseksi, luovat tietopohjaa tulosohjaukselle.
LVM:n, RHK:n ja Tiehallinnon t&Kk-toiminnan kautta tulosohjauksen osapuolet saavat
tarkemman ja paremman kasityksen siitd, minkélaiset tulostavoitteet ovat mahdollisia
nykytilanteessa ja mitd kannattaa painottaa kullakin hetkelld. Kaytdnnossa t&k-
toiminnan tuoma hyo6ty on pitkakestoinen ja kumuloituva prosessi, jonka avulla kaksi
osapuolta hahmottaa toistensa toimintalogiikkaa paremmin. T&K-toiminta voi siis luoda
pidemmalla aikavélilla paremmat edellytykset laitoksen ja ministerion véliselle

kommunikaatiolle ja tulosohjaukselle.

Kyse on siis paljolti kompetenssien ja asiantuntemuksen yll&pitamisesté eli Kirjavaisen
tai Syddnmaalakan késityksesta strategisesta johtamisesta. T&Kk-toiminta luo ja tukee
parhaimmillaan kykya reflektointiin, jonka avulla tulosohjauksen osapuolet voivat
purkaa esimerkiksi tulostavoitteisiin liittyvid monimutkaisia kysymyksia tietdmyksen ja
aiemman kokemuksen perusteella. Ideaalisesti strategisen ajattelun valmiudet
lisddntyvat LVM:ss4, jolloin laitosten strateginen johtaminen tulosohjauksen avulla olisi
laadukkaampaa ja neuvottelut tulostavoitteista olisivat jouhevammat. Asiantuntemuksen
yllapitdminen on kuitenkin suorassa yhteydessa organisaation osaamiseen, jonka

merKitys organisaation sisdisessa strategisessa johtamisessa on huomattava.

7.4 T&k-toiminta ja organisaation siséinen strateginen johtaminen

Osaamisen parantuminen on t&Kk-toiminnassa merkittavin tekija organisaation sisdista
strategista johtamista tarkasteltaessa, jota asiakirja-aineisto myds tukee LVM:n osalta
(LVM 2006c¢, 58). Kun organisaation menestys halutaan saavuttaa pitkalla aikajanteelld,
on johdettava strategisesti myds organisaation sisaista toimintaa. Téhan liittyvat monet
tekijdt mm. rekrytointipolitiikka, palkkausperusteet, organisaatiorakenne tai



100

organisaation infrastruktuuri. Henkildston osaaminen, ammattitaito ja niiden
yllapitdminen ovat kuitenkin  Kriittisimpid tekijoitd organisaation  sisdisissa
voimavaroissa. Mikéli ne eivat ole kunnossa, organisaation menestyksellinen toiminta
heikkenee vé&&jaamaéttd, tai vaihtoehtoisesti joudutaan palkkaamaan jatkuvasti uusia
tyontekijoita ammattitaidon sdilymisen varmistamiseksi. Strategisen o0saamisen
johtamiseen ja Kirjavaisen kompetenssindkemykseen suhteutettuna LVM:n, RHK:n tai
Tiehallinnon on pidettdva huolta siitd, ettd sen strategiset tavoitteet ja ndihin padmaariin
vaadittava tietdmys ovat olemassa organisaatiossa. Organisaation sisalla on siis
pyrittdva johtamaan strategista osaamista, jotta henkilostolla on kykya arvioida
monimutkaisia tilanteita, toimintaympéristod ja omia tydrutiinejaan nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Osaamisen ja sen yllapitdminen pitdisi siis olla organisoitua
toimintaa, jotta henkiloston tietdmys on riittdvalla tasolla organisaation strategioiden

saavuttamiseksi.

Tiehallinnossa ja RHK:ssa kyse ei ole pelkéstddn organisaation omasta osaamisesta.
Erityisesti RHK:ssa t&k-toiminnan kautta pyritddn varmistamaan se, ettd rautatiealan
osaajia on jatkossakin RHK:n yhteistyokumppaneissa. RHK:n strategisen johtamisen
kannalta on siis Kriittista, ettd t&k-toiminnan avulla voidaan yllapitad sitd kansallista

osaajien joukkoa, jonka varassa RHK:n tehtévia hoidetaan.

Vaikka t&k-toiminnan maaritelma ei ole yksioikoinen tarkasteltavissa organisaatioissa,
t&k-toiminnan merkitystd ei kiistetd osaamisen yll&pitamisessd. Tarkein asia on
tyontekijan osallistuminen t&Kk-prosessiin, jonka aikana t&k-hanke tai -ohjelma
saatetaan alusta loppuun. Asiakirja-aineiston painotusten ja haastatteluaineiston
perusteella voidaan sanoa, ettd t&k-toiminnasta saatava tulos on osittain tahén
oppimisprosessiin - nahden jopa toisarvoinen. T&k-hankkeisiin tai -ohjelmiin
osallistumalla organisaatio haluaa pitdd huolta siitd, ett4d sen tyontekijat ovat perilla

olennaisten toiminta-alueiden viimeisimmasté kehityksesta.

Organisaation sisaisen johtamisen nakokulmasta tdmé on strategista, koska tietdmys
levidd muille tyontekijoille ajan kuluessa: t&k-toiminnan avulla vahvistetaan
Sydanmaalakan kuvaamia henkiloston strategisia kyvykkyyksida. LVM, Tiehallinto ja
RHK pyrkivat siis varmistamaan, ettd henkilostén osaamiseen pohjautuva
organisatorinen tietdmys vastaa strategioita ja strategisia tavoitteita. Taydellista

osaamisen levidmisté ei kuitenkaan kaytannossa ole mahdollista saavuttaa.
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Kylla mind luulen, ettd ne suurimmat hyodyt ovat ihan muualla kuin siind [t&k-
toiminnan tuloksen] raportissa.

T&k-toiminnassa osaamisen kehittdminen ja kompetenssien luominen: sehén on se
keskeinen kysymys.

T&K-toiminnalla on sikali sellainen luonne, ettd monet eivat valttamatta nae eivatka
ymmarra, mista se osaaminen ja tieto [on peraisin], joka heilld on hallussaan.

Kun valtionhallinto on tehnyt selvén haasteen siitd, ettd tuottavuutta pitd& parantaa, niin
tuskin se kovin monella muulla konstilla parantuu kuin osaamisen kehittamisell&.

Kun henkiléstd on mukana t&Kk-hankkeissa tai -ohjelmissa, organisaatio hahmottaa ja
tulkitsee sitd kautta jatkuvasti muuttuvaa maailmaa. Nain t&k-toiminta kuvaa melko
hyvin myods Choon tiedonkasittelyd ja tietdmysjohtamisen perusteita. Vaikka t&k-
toiminta on tastd syystd organisaatiolle yleisesti strategista, se ei tarkoita kuitenkaan
kaiken tiedon olevan strategista. P&asaantdisesti t&k-toiminnassa mukana olleen
henkiloston osaaminen kasvaa, mutta kaikki t&k-toiminnan kautta muodostuneesta
tiedosta ei siirry tietdimykseksi organisaatiossa. Vain tietty osa uudesta tiedosta
omaksutaan organisaatiossa laajemmin, jolloin sen tuottama kasityskyky voi ohjata
laajemmin organisaation toimintaa, mika on Choon madritelma strategiselle tiedolle
(Choo 1998, 260). Kéytannossa asia etenee seuraavasti. Kuluu muutama vuosi t&Kk-
hankkeen alkamisesta, ennen kuin t&k-toiminnassa mukana olleet henkilot pystyvét
muuttamaan sieltd saamansa tiedon varsinaiseksi tietdmykseksi. Vasta tdman jalkeen
tieto alkaa levitd organisaatiossa, josta voidaan esittda seuraava havainnollistus.
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Kuvio 10. T&K-toiminta ja uuden tietamyksen levidminen organisaatiossa®’

T&k-
hankkeessa

T&Kk-
hankkeessa

ollut hlosto ollut hlostd

&

2 vuotta t&k-hankkeen alkamisesta 4+ vuotta t&k-hankkeen alkamisesta

YIl& olevassa kuvioparissa vasemmanpuoleinen kuva edustaa lahtotilaa, jossa t&Kk-
hankkeen alkamisesta on kulunut kaksi vuotta ja hanke on saatu n. 1-1,5 vuodessa
paatokseen. Kuvion nelié edustaa organisaatioita kokonaisuudessaan ja harmaa ympyra
sitd osaa organisaation henkilOstostd, joka osallistui jossain roolissa t&k-hankkeeseen.
Tama osa henkildstostd on sisdistanyt t&k-hankkeesta saadun tiedon tietdmykseksi, jota
ympyran harmaa savy kuvaa. Oikeammanpuoleisessa kuvassa tietamys on alkanut levita
my06s muualle organisaatioon. Kuvion vaaleampi harmaan sdvy osoittaa sitd, ettd uuden
tietdmyksen levitessd parissa vuodessa muualle organisaatioon se ei aina ole yhta

taydellistd kuin t&Kk-toiminnan parissa toimineella henkildstolla.

T&Kk-hankkeen tuloksena muodostunut tietdmys ei kuitenkaan siirry kaikille. Se leviaa
t&k-hankkeen parissa toimineen henkildston kanssakdymisen kautta, mutta myos toiset
organisaation alueet voivat hakea uutta tietoa itsendisesti, varsinkin jos se on oleellista
niiden tyotehtdvien kannalta. Toisaalta tietdmyksen tdydellinen siirtyminen ei ole

valttamatonta organisaatiolle, silla uuden tietdmyksen kaikki osa-alueet eivat aina ole

3" Kuviot ovat ainoastaan havainnollistavia, eikd sivytetyn alueen pinta-alalla suhteessa neliéén tai
sdvyjen intensiteettieroilla ole matemaattista merkitystd. Kuviossa annetut ajat ovat estimoitu
haastatteluissa saatujen tietojen pohjalta, mutta kyseessd ei ole tarkka arvio. T&Kk-hankkeesta riippuen

vaadittu aika tietdmyksen sisdistdmiseen voi olla ilmaistua pidempi tai lyhyempi.
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tarpeellisia yksittéiselle tyontekijalle. Uutta tietoa ja sen kautta saatua osaamista haetaan

monesti vain niilta osin, joka on oleellista tyétehtavien suorittamisen kannalta.

Tiehallinnossa, RHK:ssa ja LVM:ssé on todella vahva nédkemys t&Kk-toiminnasta ja
osaamisen Kehittdmisestd, joka antaa hyvad pohjaa Beanin ym.:iden tutkimuksen
tulosten paikkansa pitavyydelle. Organisaatiokulttuuri on merkittava tekija t&k-
toiminnan asemassa. Onko t&k-toiminnan ja osaamisen merkitys organisaation
menestymisessa kuitenkaan varsinaisesti todistettavissa? Aukottomasti tata todistusta on
hyvin vaikea antaa, mutta asiaa voidaan ajatella k&anteisesti. Yksittdisia esimerkkejé
annettiin  kaikissa tarkasteltavissa organisaatiossa, milloin t&k-toiminnan tulosten
seurauksena oli tehty jokin tietty p&&tds tai saavutettu pad&dmdéara. Jos t&Kk-toiminta
lopetettaisiin, niin on oletettavaa, etté se ei vaikuttaisi kaikkien paatdsten tekemiseen tai
padédmadrien saavuttamiseen. Henkilostd pyrkisi luonnollisesti seuraamaan alan t&k-
toimintaa ja osallistumaan konferensseihin mahdollisuuksien mukaan. Muiden
tyotehtdvien ohella ja ottaen huomioon aikaisemmat toteamukset t&Kk-toiminnan
haasteista henkiloston kayttdma aika t&Kk-toiminnan tarkasteluun olisi  mité
luultavimmin suhteellisen pieni. On siis todenn&koistd, ettd keskima&rdisesti osa
tavoitteista toteutuisi hitaammin ja osa pa&toksista viivastyisi, jos organisaation t&k-
toiminta lopetettaisiin. Tietyssa mielessé ajauduttaisiin tilanteeseen, jossa organisaatio
reagoisi jatkuvasti viiveelld muutoksiin. Organisaatio olisi aina askeleen liikennealan

kehitysté jaljessa.

Organisaation t&k-toiminnan lopettamisella ei kaytanndssa olisi monia vélittdmia
seurauksia. Tarvittavat selvitykset tehtéisiin luultavasti yksittdisiné tilaustdind, uudet
liikennealalle kriittiset Kkehitysaskeleet valittyisivat varmasti mm. verkostojen,
seminaarien, konferenssien tai tiedotuskanavien kautta. Laajempi ndkemys liikennealan
kehitysnakymistd, henkil0ston tietdmys uusista tekniikoista tai toimintamuodoista ja
organisaation yleinen ennakointikyky ympdriston muutoksiin nahden kuitenkin
heikkenisi todennéakaisesti pitkalla aikavélilla. Varsinaisten vaikutusten ilmaantumiseen
saattaisi kulua jopa kymmenen vuotta, mutta lopputuloksena organisaatio seuraisi
lilkennealan kehitystd jalkijattOisesti. T&std syystd osaamiseen panostaminen t&k-
toiminnan avulla on siséisen strategisen johtamisen kannalta tarkedd, jotta organisaatio
pystyy séilyttdmaan nopean ja proaktiivisen toimintakykynsé seka johtamaan strategista

osaamistaan.
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7.5 Strategisen johtamisen aktiivinen tukijalka — T&Kk-toiminnan ideaalitila

T&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen keskindisia vaikutuksen muotoja on tarkasteltu
sekd organisaation ulkoisen ettd sisdisen strategisen johtamisen kautta. Yleiset
paéapiirteet ja muutamat organisaatiokohtaiset erityispiirteet ovat tulleet esille tassa
analyysissa, ja edellisessd luvussa ilmenivat myods monet haasteet vaylahallinnon t&Kk-
toiminnan osalta. T&k-toiminnan merkityksestd on siis saatu suhteellisen selked kuva
tarkasteltavien laitosten strategisessa johtamisessa, mutta kuinka dynaamisesta
prosessista on lopulta kyse? Kuinka aktiivisesti strateginen johto kayttaa t&k-toimintaa
suhteessa siihen kohdistuviin haasteisiin, ja onko mahdollista mé&arittdd jotain

ideaalitilaa t&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen kytkokselle?

Voidaan sanoa, ettd t&k-toiminta on tarkasteltavien organisaatioiden strategisen johdon
tyokaluna. Aktiivisen kdyton osalta yhtd varmoja tuloksia ei kuitenkaan voitu todeta.
T&k-toiminnan padllekkaisyys ja fragmentoituneisuus aiheuttivat strategisuuden
puutetta, mik& todettiin my6s Talvitien selvityksessd. T&k-rahoituksen uhanalainen
asema yhdistettyna t&k-toiminnan hyddyntamisen haasteisiin rajoitti myos mahdollisia
t&k-hankkeita. Strateginen johto saa kylld k&yttoonséd t&k-toiminnasta seuranneet
tulokset, mutta kyseisilla tuloksilla ei aina ole merkitystd strategisen johdon kannalta.
Liséksi ylimmaélla johdolla on harvoin aikaa perehtyd tarkemmin moniin t&k-toiminnan
tuloksiin, joiden merkitys kéytannon strategisen johtamisen kannalta voi useasti olla
vaikeaselkoinen. Monipuolisesti tatd yhteytta strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan
valilla erittelivét erityisesti ne henkil6t, joilla oli pitkaaikaista kokemusta t&Kk-toiminnan
johtotehtdvistd tai hyvin t&Kk-orientoituneesta johtamistyylistd. Haastatteluissa
ilmenneiden nakemysten tulkinta paljasti kaksi yleista seikkaa. Strategisella johdolla on
monesti lilan véhan aikaa t&Kk-toiminnan tarkasteluun, ja johto pitaisi osallistaa
aktiivisemmin t&k-toiminnan suunnitteluun ja tuloksien tarkasteluun, jotta se voisi

hyotya siité strategisesti.

Se [t&Kk-toiminta] pitéisi kytke& viela paremmin meidan johtamiseen. [...] Meilla on
strateginen johtaminen tai ohjaus ylatasoon OK. Sitten meilld on tdmé& operatiivinen
toiminta vuositasolla ihan OK, mutta siita valistd meiltd puuttuu vahva kytky. [...]
Operatiivisesti me toteutamme ihan hyvin vuositasolla nama tutkimusprojektit ja
-ohjelmat, mutta se kytky, ettd palvelevatko ne riittdvan hyvin tata ylatasoa, niin siina
meill& olisi parannettavaa.
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Kaiken téssd ja edellisen luvun perusteella késitellyn pohjalta voidaan muodostaa
yleisluontoinen malli strategisen johtamisen ja t&Kk-toiminnan ideaalitilasta. Mallin
taustalla on oletus turvatusta rahoitustasosta, jossa on hieman liikkumatilaa
innovatiivisemmille t&k-hankkeille ja epdonnistumisille, jotta véylahallinnon sisélla
voisi muodostua myods uusia ajatuksia, skenaarioita ja innovaatioita. Kyse ei ole siis
suuresta lisdyksestda nykyiseen rahoitustilanteeseen. Haasteiden osuus on myds
minimoitu. Lisaksi ylin johtotaso seuraa mallissa aktiivisemmin ja vuorovai-
kutteisemmin t&Kk-toimintaa muiden tehtdviensd ohella saadakseen paremman
kasityksen saatujen tutkimustulosten merkityksestd strategiselle johtamiselle. Talta
pohjalta LVM:n, RHK:n ja Tiehallinnon on helpompi koordinoida t&Kk-toimintaa
keskendan ja muodostaa tydnjako t&k-toiminnalle sirpaleisuuden estamiseksi ja

vaylahallinnon strategisuuden vahvistamiseksi.

Kuvio 11. T&k-toiminnan ja strategisen johtamisen ideaalitila vaylahallinnon
tasolla ja organisaatiotasolla

jev A NEEREEE®E Organisaation
y'y t&k-toiminta
A 4 A 4
< Vayla- Ulkoinen strateginen
Tulosohjaus: <= = gTORY johtaminen
y — o & o
...................... 1. Lyhyen aikavalin ,é;g,\“ Y
YU — Y strategiat S S &
Tiehalli f&
: : iehallinnon | F----------ccmmmmeeee - "
Tiehallinto - ¢ -toiminta N
2. Pitkén aikavélin
. strategiat
RHK > RHKn
t&k-toiminta | f------------------------
Va 3. Strategiaparadigmat

Kuvion vasemmanpuoleinen osa kuvaa véylahallintoa tarkasteltavien organisaatioiden
osalta ja oikeammanpuoleinen kuva organisaatiotasoa. Organisaatiotaso soveltuu
LVM:60n, RHK:een ja Tiehallintoon, ja isot katkoviivoitetut nuolet kuvaavat siirtyméa
talle tasolle. Kuvion vasemman puolen harmaasavytys viittaa kollektiivisesti LVM:n,
RHK:n ja Tiehallinnon t&k-toimintaan, jota on hyddynnetty ministerion, vayla-

STORYNn ja tulosohjauksen toiminnassa. Pienet nuolet osoittavat strategisen johtamisen
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suuntaa. Poikkeuksena tdstd on tulosohjaus, jonka strategisen johtamisen mahdol-
lisuudet tarkasteltavien laitosten t&k-toimintaan ovat rajalliset. Nuolen katkoviiva on

tasta merkkina.

Optimaalisessa tilassa ministerié siis hyodyntdd vayléhallinnon t&Kk-toimintaa
organisaationsa, tulosohjauksen ja vayla-STORYn toiminnassa, jotta RHK:n ja
Tiehallinnon  toiminnan  realiteetit  sekd  toimintaympériston ~ mahdolliset
muutossuuntaukset ja tulevaisuuden tarpeet ovat mahdollisimman hyvin selvilla. Vayla-
STORYn Kkautta véayldlaitosten ylin johto on mukana strategisten linjausten
muodostamisessa ja t&k-toiminnan ohjauksessa. Tdmé& muodostaa tiedostavan perustan
ministerion paatoksenteolle, tulosohjaukselle ja yleiselle strategiselle johtamiselle, joka
valittyy laitostasolle ja sen t&k-toimintaan. Nain laitostason t&Kk-toimintaa pyritadn
ohjaamaan strategisesti koko vayl&hallinnon kannalta. Tavoitteena on saavuttaa tata
prosessia vahvistava sykli, jossa vayldhallinnon t&k-toiminnan tulokset vélittyvat
vaylahallinnon strategiseen johtamiseen tukien sitd ja ohjaten tulevaa t&Kk-toimintaa

yhteisten tarpeiden mukaisesti.

RHK:n, Tiehallinnon tai LVM:n oman organisaation johtaminen ja t&k-toiminta on
rakenteellinen osa vayl&hallinnon strategisen johtamisen kokonaisuutta. Tarkasteltavien
organisaatioiden toiminnan kautta havainnoidaan liikenteen toimintaympéristod ja
teetetddn t&Kk-toimintaa. Tama on erittdin oleellista vayléhallinnon strategiselle

kyvykkyydelle.

Ideaalimallissa t&k-toimintaa hyddynnetd&n organisaatiotasolla sekd ulkoisessa etta
sisdisessa strategisessa johtamisessa, johon kuvion oikeanpuoleinen osa Vviittaa.
Organisaation  ulkoisessa johtamisessa t&k-toiminnan  merkitys strategiselle
johtamiselle jakaantuu aiemmin esiteltyihin kolmeen osa-alueeseen, mutta t&k-toiminta
organisaation pitkan aikavélin strategialle korostuu. Vaylédnpidossa suuremmat
investoinnit ovat satojen miljoonien eurojen arvoisia, jotka jadvat liikennevayliin
kymmeniksi vuosiksi. Pitkdjanteisen strategisen johtamisen kannalta olisi erittain
tarkedd, ettd ylin johto saisi kayttoonsd mahdollisimman hyvié arvioita ja ennakointeja
litkennevaylien kayttéjien tarpeista ja toimintaympariston oletetuista muutoksista. Usein
tallaiset t&k-hankkeet tai -ohjelmat ovat melko resurssi-intensiivisida. Optimitilassa

naille olisi kuitenkin olemassa voimavaroja, kun ilmenee selked tarve tutkia jotain
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signaalia tulevaisuuden mahdollisista muutoksista. Ulkoinen strateginen johtaminen ei

siis ole vain pitkan aikavélin johtamista, josta Joycen teoksessa todetaan napakasti:

If organizations have a strategic vision for the next ten years, or longer, they may still
have to deal with threats which develop very rapidly and have to be handled
immediately, or in the short and medium term. Perhaps, then, organizations need to have
more than one strategic management process; perhaps they need at least two processes
— one for handling strategic issues and one for implementing long-term strategic visions
(Joyce 1999, 4).

Organisaation sisdisessa strategisessa johtamisessa t&Kk-toiminnalla yllapidetédédn
tietoisesti ja tavoitehakuisesti henkiloston ammatillista kompetenssia ja kehityksen
rinnalla pysymistd, jotta voidaan turvata organisaation nopea toimintakyky,
proaktiivisuus, tehokkaat yhteistydverkostot ja yleiset edellytykset kauaskantoiselle

strategiselle johtamiselle.

Y& kuvattu malli on vain ideaali, ja sellaisenaankin sen merkitys strategiselle
johtamiselle on pé&sééntoisesti yleistd toimintaa tukeva. Tama tuki on kuitenkin varsin
merkittava ei-ideaalisenakin, ja sen poistuminen hidastaisi organisaation mahdollisuutta
reagoida muutoksiin ja kaventaisi mita todennékéisimmin paatdoksenteon hahmotettuja
vaihtoehtoja. T&K-toiminnan ideaalimalli osoittaa parhaimmillaan t&Kk-toiminnan
tarjoamat mahdollisuudet vayl&hallinnon ja tarkasteltavien organisaatioiden strategiselle
johtamiselle. Samalla se varoittaa myo6s t&k-toiminnan puuttumisen riskeistd, jos

organisaatio ei kéytd millaén tasolla resursseja tai tyotunteja t&k-toimintaan.

7.6 Analyysin merkitys teoreettisille havainnoille ja mahdollisuuksille

Tarkasteltu empiirinen aineisto ja sen analyysi suhteutettuna teoreettiseen
viitekehykseen on tuottanut kiinnostavia tapaustutkimuksellisia tuloksia. Jos tuloksia
kuitenkin tarkastellaan strategisen johtamisen teorian kannalta, viittaavat tulokset

moniulotteisiin mahdollisuuksiin.

Collier ym.:iden esittelemé&t tulokset yksityisen ja julkisen sektorin strategisesta
johtamisesta kuuden vaikuttavan elementin kautta tuntuvat pitdvan paikkansa LVM:ssé
ja vaylahallinnon alalla. Saadut empiiriset tulokset antavat siten tukea kyseiselle

strategisen johtamisen mallille myds suomalaisessa julkishallinnossa. Né&in Collier
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ym.:iden esittelema malli saa empiiristd tukea pohjoismaisessa kulttuuriymparistossa,
joten mallin muodostama teoreettinen kuva strategisesta johtamisesta saattaisi hyvin
pated reliaabelisti myds angloamerikkalaisen hallintokulttuurin ulkopuolella. (Collier
ym. 2001, 17-31.)

Kun tarkastellaan Choon tietdmysjohtamisen kehikkoa, joka on periaatteessa kaikkien
organisaatioiden tiedonkasittelyn taustalla, huomataan ettd se péatee tarkastelluissa
kolmessa organisaatiossa suhteellisen hyvin 1-2 vuoden aikajanteelld. Ensiksi
muodostetaan kuva nykyisesta toimintaympéristosta, sitten keratédén tarvittava tieto
kasiteltdvastd asiasta ja lopulta tehdd&n pdaatés. (Choo 1998, 1-25.) Silloin, kun
tarkastelun l&htékohtana on kuitenkin yli 5 vuoden aikajanne, ei Choon mallin
soveltaminen ole enda yhta selkedd LVM:ssd, RHK:ssa tai Tiehallinnossa. Kaytanndssa
operatiivisten asioiden hoitaminen ja l&hitulevaisuuden kiireelliset paattkset ovat usein
madréédvind tekijoinad tarkasteltavien organisaatioiden toiminnassa. Aikaa kaytetaan
vahemman tulevaisuuden tarkasteluun, ja vaikka tdhan paneuduttaisiinkin ahkerammin,
ei kerétty tieto muodostu aina ratkaisevaksi tulevaisuutta koskevia paatoksia tehtdessa.
Tilanne voi hyvin muistuttaa aiemmin esiteltyd anomaalista tietotilaa (s. 21), jossa ei
tarkalleen tiedetd, mika informaatio olisi oleellista organisaation menestyksellisen
toiminnan turvaamiseksi. Periaatteessa organisaatio kylla tietdd, mitd tietoa tarvitaan,
mutta aina ei ole mahdollista saada sité luotettavasti. Jos L\VM:n tarvitsema informaatio
on tarkka tieto eri kulku- ja litkennemuotojen tilasta 20 vuoden kuluttua, on tuloksena
parhaimmillaankin tilastoihin, arvioihin ja erilasiin laskennallisiin malleihin perustuva
estimaatti. Kaytdnndssa ei voida siis sanoa, mikd nykyhetkelld saavutettavissa oleva
tieto muodostuu ratkaisevaksi. Empiiriset tulokset viittaavatkin siihen, ettd vaikka
Choon tiedon Kkaésittelyn ja prosessoinnin malli on looginen l&htokohta kaikelle
toiminnalle p&&toksenteossa, mallin teoria pétee kuitenkin heikommin kauas

tulevaisuuteen kohdistuvissa haasteissa.

Strategisen johtamisen teoriat perustuvat yleensa jollekin tietylle lahtokohdalle, kuten
strategian muodostamiselle tai strategian vaikutukselle. Toinen vallitseva ldhtdkohta on
strategisen johtamisen tarkastelu erilaisten perspektiivien tai attribuuttien palettina,
joista jokainen kuvastaa jotain nakokulmaa strategisen johtamisen kokonaisuudessa
(s. 7-10). Nama tarkastelutavat ja niihin pohjautuvat ajatukset ovat olleet tamankin
tutkielman perustana (Mintzberg 1998; Collier ym. 2001; Choo 1998; Sydédnmaanlakka
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2005). Toisin sanoen strategisen johtamisen teoriat l&htevat usein siitd, ettd
suhteuttamalla organisaatio, toimintaymparistd ja organisaation johto oikeaan
kontekstiin muodostuu kuva siit4, mitd strateginen johtaminen on yleiselld tasolla tai
erdiden reunaehtojen sisalla. Ndiden teorioiden pohjalta voidaan yleensd luoda tietty

perusteltu kasitys siitd, miten johtamista voitaisiin parantaa tai kehittaa.

Saatujen empiiristen tulosten perusteella on aiheellista huomioida, ettd strategisen
johtamisen siséllosta ja aikajanteestda voi ilmetd eridvid nakemyksia organisaatiossa.
Organisatorisen analyysin avulla voidaan siis selvittdd organisaation yleisen strategisen
johtamisen tila, mutta strategisen johtamisen yhtendisyyttd organisaatiossa ei voida
pitéd itsestadnselvyytend. Tama korostuu erityisesti julkishallinnon johtamisessa, koska
virasto- ja ministeriétason toimijoista seka parlamentin ja hallituksen poliittisesta
ohjauksesta rakentuu moniselitteinen hierarkkinen hallintojérjestelmé. Jokaisella
toimijalla on itsendistd johtamisvaltaa, mutta jokainen joutuu kaytdnndssa
mukauttamaan toimintaansa myds ylemman tason ohjauksen tai moninaisten
intressitahojen vaatimusten pohjalta. Tassd ymparistossd on tulkinnanvaraista, minké

yksilot kokevat strategisimpana johtamisena.

Strategisen johtamisen teorian kannalta edelliset tekijat ovat merkittavia. Olisi
aiheellista tarkastella strategista johtamista julkisen sektorin organisaatiossa siita
lahtokohdasta, ettd organisaation sisélla ei vélttdmatta vallitse yksimielisyys
strategiasta. Organisatorisen todellisuuden kannalta, tdmé& muistuttaa enemman Simonin
kasitysta paatoksenteon rajoitetusta rationaalisuudesta ja tyydyttdvien ratkaisujen
tekemisestd kuin monien strategisen johtamisen teorioita (Simon 1976, 45 & 81).
Organisaatiossa vallitsevat eri nakemykset strategiasta eivat kuitenkaan esta strategista
johtamista tai strategista suunnittelua. Haastattelut osoittivat, ettd LVM:ssd, RHK:ssa ja
Tiehallinnossa strategisella johtamisella on melko yhtendinen perusta toiminta- ja
taloussuunnittelussa. Eri nakokulmista riippumatta organisaatiossa on oltava jokin ehja

pohja strategian suunnittelussa.

Jos julkishallinnon organisaatioiden strategista johtamista halutaan tarkastella
mahdollisimman k&ytannollisesti, teoreettisesti hedelméllisintd ei ehk& ole lahestyé sita
organisatorisesti yhtendisen strategisen johtamisen premissistd. On esimerkiksi tdysin
mahdollista, ettd organisaation henkilostd kannattaa nykyisen tai uuden strategian

toteuttamista, mutta erilaiset kasitykset strategiasta ja sen sisdllostd tekevat
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implementaatiosta haasteellista. Yksityisen sektorin osalta tallaista tilannetta on verrattu
urheilujoukkueeseen, jossa vain osa tietda paikkansa pelikentélla — joukkueen sisalla voi
olla useampia strategioita, jotka eivat valttamatta tue toisiaan (Stahle & Wilenius 2006,
161-165).

Haastattelujen empiiriset tulokset viittaavat siihen, ettd t&k-toiminnan yksi merkittavin
hyoty on tietamyksen ja osaamisen kehittdminen. Pirjo Stahle ja Markku Wilenius
liittdvat ne organisaation uudistumiskyvyn ja tiedon jalostamiskyvyn yhdeksi
avainehdoksi. Kyse on luovan tietopddoman ajatuksesta, johon tiivistyy osaamisen,
luovuuden, ennakoinnin ja henkisen tyon strateginen johtaminen. Yksityisell& sektorilla
tdma on ainoa keino saavuttaa pysyvaa kilpailuetua jalkiteollisten tietointensiivisten
yritysten vélisessa Kilpailussa. (Stahle & Wilenius 2006.) Julkisella sektorilla ei
kuitenkaan voida varsinaisesti puhua kilpailuedusta. Kilpailuedun sijasta voisi ajatella
julkishallinnon menestyksellisen toiminnan edellytyksid, joiden kautta yhteiskuntaa

voidaan palvella onnistuneesti tehokkuusvaatimusten ollessa yha haastavammat.

Luovan tietopdadoman teoretisoinnissa ennakointi on olennaista. Organisaation olisi
kyettdva hyddyntaméan epavarmaa tietoa tulevaisuudesta seka sallittava itselleen myos
epéonnistumiset. Ennakoinnin ohella korkeasti koulutetun henkildston osallistaminen
organisaation tulevaisuuden suunnitteluun on tarkead, kun pyritdén johtamaan osaamista
ja tiedonjalostusta. Taméa puolestaan edellyttdd avointa sosiaalista strukturointia
organisaatiossa, joka mahdollistaa henkildston keskuudessa erilaisia tiedon tuottamisen
muotoja. Usein tdllaiset tiedonjalostuksen muodot ovat tietotyontekijoiden
kokoontumisia, joissa pyritddn luomaan toimintalinjoja tai ratkaisuja organisaation
ongelmiin vuorovaikutteiselta pohjalta. (Stdhle & Wilenius 2006, 101-107.) Kun
vastaavia kommunikatiivisia tyopajoja jarjestetadn, todelliset vaikutusmahdollisuudet
ovat ratkaisevia. Jos tietofoorumien tuloksena saatuja johtopaatoksia ei voida toteuttaa,
tai ne eivat johda mihink&an toimenpiteisiin, ei organisaatio voi olettaa henkildstonsa
tuottavan luovia ratkaisuja. Tehdyt panostukset koetaan merkityksettomiksi.
Tietofoorumit voivat osoittaa hyodyllisyytensd muutostilanteissa tai toimintaympariston
murroksessa. Organisaation sisdinen dialoginen kommunikaatio on silloin keskeista,
jotta henkilostbn monimuotoisesta tietopddomasta saataisiin vuorovaikutuksen kautta
tiivistettyd toimivimmat ratkaisut organisaatiolle. Talle on sitd paremmat edellytykset,

mitd vahvemmin organisaatio orientoitunut ennakointiin ja mitd enemmén organisaation
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tyontekijat ovat oikeasti riippuvaisia toistensa tydpanoksesta ja keskindisesta
tiedonjaosta. (Ibid.)

Stahlen ja Wileniuksen ajatukset luovasta tietopadomasta, jolla suomalaiset yritykset
turvaisivat menestyksensa tulevaisuudesta, ovat kiinnostavia. On selvés, ettd
julkishallinnossa oikeusnormit, poliittis-hallinnolliset rajoitukset seka rajallinen
mahdollisuus vaikuttaa resurssien kayttoéon monimutkaistavat tita visiota. Teoreettisena
lahtdkohtana kasitys luovasta tietopddomasta ja organisaation uudistumiskyvyn
johtamisesta ei kuitenkaan ole ristiriidassa LVM:std, RHK:sta ja Tiehallinnosta saadun
empiirisen aineiston kanssa. Tutkimus- ja kehittdmistoiminta on jokaiselle tarkastellulle
organisaatiolle strategisesti merkittdvdd tukitoimintaa, jonka vaikutuksiin uskotaan.
Ennakointitoiminta kuuluu myds tarkasteltujen organisaatioiden arviointityokaluihin,
vaikka siihen panostetaan muun t&k-toimintaan verrattuna vdhemmén. Na&itd t&k-
toiminnan muotoja tarkedmmaksi koetaan kuitenkin t&k-toiminnan seurauksena
muodostuva ammatillisen kompetenssin yllapitdiminen ja osaamisen kehittdminen.
Tallaisena kokonaisuutena t&Kk-toiminnan asema ja funktiot vastaavat varsin hyvin

luovan tietopdadoman ladhtékohtia.

Julkishallinto on tall& hetkelld er&anlaisessa transitiotilassa suurten ikéaluokkien
virkamiesten vetdytyessd elékkeelle. Samaan aikaan nykyistd toimintaa koetaan
yllapitdd yha pienemmilld kustannuksilla ja julkishallinto suuntautuu yha enemmaén
yleiseen asiakaslahtOiseen toimintaperiaatteeseen. P&atavoitteena on siis palvella
suomalaista yhteiskuntaa ja Suomen kansalaisia mahdollisimman yksil6llisesti. Kun
asiakkaiden — suomalaisten — tarpeet kuitenkin muuttuvat Kiihtyvalla tahdilla,
voidaanko téhdn haasteeseen vastata muulla tavoin kuin varmistamalla, ettd
julkishallinnon tulevat tyodntekijat ovat uudistumiskykyisid, omaksuvat luontevasti
uusinta tietoa ja rakentavat keskindisen tietdmyksensd perustalta ratkaisuja nopeasti
muuttuvassa maailmassa? Luovan tietopddoman ajatukset voivat tarjota tulevina

vuosina evéita tahan kysymykseen vastattaessa.
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8 Paatelmat

Strateginen johtaminen koostuu LVM:ssd, Tiehallinnossa ja RHK:ssa monista
tekijoistd. Kaikkia organisaatioita johdetaan strategisesti lyhyell& ja pitkéalla aikavélilla,
ja strategioiden laadintaan pystytdén vaikuttamaan valtioneuvostotasoa myoéten. T&Kk-
toiminta tukee nditd strategioita avustamalla niiden ldpivientid ja ennakoimalla
toimintaympariston muutoksia. Tarkasteltavien organisaatioiden ulkoisessa strategisessa
johtamisessa ja strategioiden muodostamisessa Collier ym.:iden esittelemé pakotetun
valinnan strategiaulottuvuus ja Mintzbergin suunnitelmakoulukunta ovat tyypillisia
(Mintzberg ym. 1998, 24-34; Collier ym. 2001, 20-31). Ylh&alta tulevien linjauksien

mukaan on toimittava.

Tiehallinnon, RHK:n sekd LVM:n tarkein kaytanndéllinen strateginen toiminta keskittyy
pitkalti toiminta- ja taloussuunnitelmaan. Tarkasteltavien organisaatioiden strategisuus
on siis suunnitelmallista ymparistossa vallitsevien rajoitteiden varassa. Toisaalta pitké&n
aikavalin strategisessa johtamisessa inkrementaalisuus on selkedsti nahtavissa:
toimintaymparistdn muutoksiin reagoitaessa aiemmat pitkdan tahtdimen suunnitelmat
ovat strategiatyén pohjalla. Lisdksi Tiehallinnon ja RHK:n johtokunnan vaikutus
laitosten strategiseen johtamiseen on varsin rajallinen, mutta johtokunnat ovat erittdin

tarked strateginen kumppani ja tukija.

LVM pyrkii johtamaan Tiehallintoa ja RHK:ta strategisesti tulosohjauksen avulla,
vaikka sen ohjausvaikutus koetaan suuremmaksi kuin varsinainen strateginen vaikutus.
Toisaalta tulosohjausta pyrittdneen uudistaa sopimustasolla ja kytked paremmin koko
liikennejdrjestelmén strategiseen johtamiseen. Laajemman strategisen nakemyksen
saavuttamiseksi LVM ja vaylalaitokset pyrkivatkin muodostamaan yhteisida kantoja ja
toimintamalleja vayla-STORYSssa, jossa on potentiaalia vaikuttaa seka vaylahallinnon
strategiseen johtamiseen ettd t&k-toimintaan.

LVM, Tiehallinto ja RHK toimivat virallisesti OECD:n t&Kk-toiminnan maaritelmén tai
ldhes identtisen madritelman varassa (RHK 2006f, 9; 2006e, 4; LVM 20063, 9). T&k-
toiminnan todellisuus néyttaytyi kuitenkin monimuotoisempana haastateltaville.
Yhtaaltd OECD:n maéritelman tulkinnanvaraisuus aiheutti eroavaisuuksia t&k-
toiminnan méérittelyssda, mutta toisaalta vaikea rajanveto suunnittelun ja tutkimuksen

valilla tuotti erilaisia tulkintoja. Peukalosédéntoné voidaan kuitenkin pitaé uutta tietoa ja
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sovelluksellisuutta. Niiden nojalla suunnittelutoimintakin voi kéytannossa tayttaa
organisaatioiden t&k-toiminnan tunnusmerkit, vaikka itse tulos ei olisi kovin

tutkimuksellinen.

T&k-toimintaa tehdadn LVM:ssg, RHK:ssa ja Tiehallinnossa kaytannollisin padmaarin.
Suurin osa t&k-toiminnasta kohdistuu vélittdomaan l&hitulevaisuuteen ja pikaista
reagointia tarvitseviin asioihin, kuten aikaisemmissa tutkimuksissakin on todettu. T&Kk-
toiminta on myds hyvin usein pitkdn aikavalin strategian, pitkan tahtdimen
suunnitelmien, tulevaisuuskatsausten ja muiden ennakoivien strategia-asiakirjojen
pohjalla. T&k-toiminnan avulla pyritddn saamaan paras mahdollinen kasitys
tulevaisuuden toimintaympériston muutoksista ja liikennevaylien asiakkaiden tarpeista,
jotta strategiselle johtamiselle olisi hyvét ja rationaaliset edellytykset. Tamé on hyvin
ldhellda Choon tietdmysjohtamisen lahtokohtia maailman hahmottamisesta (Choo 1998,
1-43).

T&Kk-toiminta on erittdin tarked tekija my0s organisaation sisdisessd strategisessa
johtamisessa. Téalld puolella t&k-toiminnan avulla yllépidetddn henkiléston
kompetenssia ja ammattipatevyyttd, minkd kautta varmistetaan organisaation nopea
toiminta- ja reagointikyky suhteessa toimintaymparistoon. Talld puolella Kirjavaisen
esitykset strategisen osaamisen johtamisesta ja Syddnmaalakan nakemykset strategisesta
johtamisesta ja henkiloston tiedollisista kyvyistd ovat t&k-toiminnan ja strategisen
johtamisen keskitssa. (Syddnmaanlakka 2005, 120-122 & 232; Kirjavainen 2005, 73—
81.)

T&Kk-toiminta ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Siihen kohdistuu riskeja ja vaatimuksia,
joista hyvin tiukka rahoitustaso, hyédyntamattomyys, toiminnan fragmentoituneisuus ja
tyonjaon ongelmat ministerion ja laitosten valilla ovat suurimpia haasteita. Tasta
huolimatta t&k-toiminta koetaan selkeésti hyodylliseksi LVM:ssd, RHK:ssa ja
Tiehallinnossa. Tat4 puoltavat myds Isola-Miettisen ja Talvitien tekemat selvitykset
(VTV 2004; Talvitie 2006a). T&K-toiminnan koettu hyoty pohjautuu osin myos
otolliselle ja vastaanottavalle ilmapiirille. Tdma puoltaa Beanin ym.:iden ndkemysta,
ettd avoin johtamis- ja organisaatiokulttuuri vahvistaa t&k-toiminnan osuutta

strategisessa johtamisessa (Bean ym. 1984, 67-83).
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Kéytannossd t&k-toiminta voi tukea tai hyddyttdd ulkoista ja sisdista strategista
johtamista. Ulkoisen strategisen johtamisen osalta t&Kk-toiminnan vaikutukselle
muodostuu kolme eri tasoa: lyhyen aikavélin taso, pitk&n aikavélin taso ja strategia-
paradigman taso. Lisaksi t&Kk-toiminta voi kehittdd tulosohjausta luomalla tietopohjaa
sekd parantamalla laitosten ja ministerion ymmarrysta toistensa toiminnasta. Kun tama
yhdistetddan vayla-STORYn potentiaaliin vaylahallinnon strategisen johtamisen osalta,
t&k-toiminnalla on mahdollisuus vahvistaa vayléhallinnon yhteisia t&k-hankkeita ja
selventdd t&Kk-toiminnan painopisteitd. Tama on kuitenkin t&k-toiminnan vaikutus
LVM:60n, RHK:een, Tiehallintoon ja véyldhallintoon ideaalitilassa. Toisaalta jos
organisaatio ei panosta ollenkaan t&k-toimintaan, toiminta- ja reagointikyky hidastuvat

todennakdisesti suhteessa toimintaymparistoon.

LVM:n, Tiehallinnon ja RHK:n strategista johtamista ja t&Kk-toimintaa tarkasteltiin
Creswellin tietoteorian mukaan konstruktivistisesti ja pragmaattisesti. Tutkimuskohdetta
sekd sen monimuotoisuutta opittiin ymmartdmaan, ja tarkastelu kytkeytyi tiukasti
toiminnan seurauksiin ja reaalimaailman kysymyksiin. (Creswell 2003, 6-13.) Tdémén
seurauksena tutkimuskohteesta ja -ongelmasta on saatu muodostettua varsin selkeét
nakemykset. Strategisen johtamisen todellisuus tarkasteltavissa organisaatioissa on
muotoutunut, t&Kk-toiminnan merkitys on selvilld sekd t&k-toiminnan asema ja
hyodyntdminen laitoksen ja ministerion kaikkinaisessa strategisessa johtamisessa on
kodifioitu havainnollistavaan malliin. Perustellusti ja lyhyesti voidaan todeta, ettd t&k-
toiminnalla on strategista merkitystd, ja se tukee LVM:n, RHK:n ja Tiehallinnon
strategista johtamista siséisesti ja ulkoisesti. Tastd huolimatta t&Kk-toiminnan

tarjoamalla strategisuudella ja tuella on kuitenkin suhteellisen selvat rajat.

Jatkotutkimukselle olisi aihetta esimerkiksi havainnollistavan ideaalimallin testauksessa
tai t&k-toiminnan, vayla-STORYnN, tulosohjauksen ja véayléhallinnon strategisen
johtamisen tarkastelussa. Jalkimmaiseen toimintakenttddn kohdistettiin suurimpia
odotuksia, joten lienee jarkevaa tarkastella sitd lahemmin. Jatkotutkimuksella saattaisi
olla mahdollista selvittdd, miten nykyisid hallinnollisia jarjestelyitd pystytadén
parantamaan vayldhallinnon toimijoiden strategisen johtamisen ja tutkimus- ja
kehittdmistoiminnan valilla ja mihin ratkaisuihin osapuolet ovat valmiit. Etenkin
vaylahallinnon t&Kk-strategiatydn eteneminen ja sitouttaminen vayld&-STORYyn ja

johtotasolle olisi syyta tarkistaa téllaisessa yhteydessa. Tiivistetysti esittden LVM:I14,
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Tiehallinnolla, RHK:lla ja MKL:lla on yhteinen intressi ja halu péasta strategisempaan

otteeseen vayléhallinnon johtamisessa, joka puoltaisi syvempaa tarkastelua aiheesta.

Tutkimusongelmassa tarkasteltiin litkennepolitiikan alalla toimivaa ministerioté ja kahta
sen laitosta. Tdméan pohjalta saaduista tuloksista ei voida tehda suoria yleistyksid muille
suomalaisen julkishallinnon aloille etenkin, kun otetaan huomioon véylahallinnon
pitkdjanteinen luonne ja tarkasteltavissa organisaatioissa ilmennyt suotuisa t&Kk-
toiminnan ilmapiiri. Tastd huolimatta t&k-toiminnan ja strategisen johtamisen yhteys
oli voimakas lyhyen aikavalin strategisessa johtamisessa ja TTS:n tasolla. Kyseinen
prosessi on suomalaisen julkishallinnon organisatorisessa ytimessd, mutta muut
ministeriét ja hallinnonalan laitokset pyrkivéat yhtaldisesti ennakoimaan myo6s
tulevaisuudessa tapahtuvia muutoksia, jotta ne voisivat suorittaa tehtévéansa
mahdollisimman laadukkaasti. Vastaavasti julkishallinnon organisaatiot joutuvat
huolehtimaan henkilostonsa pétevyyden yll&pitdmisestd, joten taltd pohjalta t&k-
toiminnan seké& organisaation ulkoisen ja sisdisen strategisen johtamisen kytkds voi olla
monilta osin yleistettdvissa joihinkin suomalaisiin ministeridihin ja laitoksiin. Taméa
olisi kiinnostava jatkotutkimuksen aihe, jossa LVM:sta ja véyldhallinnosta saadut

kokemukset toimisivat mainiona vertailupohjana.
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Liite 2. Haastattelukysymykset LVM:n haastateltaville.

Strateginen johtaminen ja tulosohjaus

1. Minkélaista toimintaa katsotte LVM:n strategisen johtamisen olevan kéytdnndssé, mista se
muodostuu?

2. Mitkd ovat LVM:n strategioiden muodostamisessa tarkeimmaét tapahtumat?

3. Keskittyykd véylahallinnon strateginen johtaminen LVM.ssa mielestdnne lyhyemmaén aikavalin
strategisiin tavoitteisiin (pari vuotta) vai pitkan aikavalin strategioihin?

4. Koetteko, ettd LVM:n strategista johtamista tai strategian muodostamista rajoittavat jotkut
tekijat tai reunaehdot? Mitd nuo tekijat ovat?

5. Kuka on ollut viime vuosina keskeisin LVVM:n strategiaan vaikuttava henkil® ja miten han on
toimintaan vaikuttanut?

6. Kuinka merkityksellista tulosohjaus mielestdnne on ohjatessa Tiehallintoa ja RHK:ta
strategisesti?

7. Koetteko, ettd LVM:11a on strategista ndkemystd, joka tuo lisdarvoa vaylélaitosten ohjaukselle?
Kuvailkaa syitd?

8. Onko mitddn mitd LVM:n pitdisi tehdd mielestanne toisin, jotta sen strateginen ohjaus
hyddyttéisi tehokkaammin véylalaitosten toimintaa?

9. Johtokuntien hyddyisté ja lakkauttamisesta on ollut paljon keskustelua. Vaikuttaako johtokunta
mielestdnne merkittavasti vaylalaitosten strategisessa johtamisessa?

T&Kk-toiminta

10. T&k-toiminnan katsotaan olevan yleisesti ottaen uuden tiedon luomista ja sen soveltamista.
Jotkut siséllyttavat siihen yleisluontoiset ajankohtaisselvitykset, ja toiset saattavat katsoa siihen
kuuluvaksi vain tieteellisemmat hankkeet. Miten te méaarittelisitte LVM:n t&k-toiminnan ja
misté se mielestdnne koostuu?

11. Mitk& ovat tarkeimmaét syyt t&k-toiminnan teettdmiselle LVM:ss&?

12. Mistd tulee sysdys t&k-hankkeen tai -projektin kéynnistdmiseen organisaatiossanne ja mitkéa
ovat tulevaisuudessa mielestanne tarkeimmat painopisteet LVM:n t&k-toiminnalle?
Perustelkaa?

13. Voitaisiinko sanoa, ettd t&k-toiminta on LVM:n ydinprosesseja, joka tukee sen strategioita?
Milla tavoin?

14. Onko t&k-toiminnasta muita hyotyja LVM:lle kuin sen tuottamat tulokset? Mité ne ovat?

15. Voitaisiinko t&k-toimintaa kutsua LVM:n ydinosaamiseksi? Miksi?

16. Mitd kritisoisitte LVM:n ja hallinnonalan t&k-toiminnassa?

17. Suhtautuuko valtionhallinto mielesténne yleisell4 tasolla julkisen sektorin t&k-toimintaan liian

lyhytjannitteisesti? Miksi?
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T&Kk-toiminnan ja strategisen johtamisen vuorovaikutus

18

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

. Minké&lainen merkitys t&k-toiminnalla on LVM:n ja vaylahallinnon strategiselle johtamiselle?

Osaatteko antaa esimerkin miten t&k-toiminta on vaikuttanut konkreettisesti strategisen
johtamisen tai strategiaprosessin tilaan? Voisitteko lisaksi nimetd jonkin tutkimustuloksen tai
t&k-raportin, jota tuolloin hyédynnettiin?

Ovatko t&k-toiminta ja sen tulokset LVM:n véyl&hallinnossa merkittdvammé&sséd asemassa jo
asetettuja strategisia padmaéria tavoiteltaessa vai uusia strategioita hahmotettaessa tai luotaessa?
Jos téllainen vastakkainasettelua ei mielestanne ole mahdollinen, miksi ei?

Koetteko, ettd t&k-toiminta on aktiivisessa kaytdssa oleva tyokalu véaylahallinnon strategiselle
johtamiselle? Perustelkaa?

Miten t&Kk-toiminta voisi mielestanne palvella parhaiten LVM:n strategista johtamista?

Néetteko, ettd vayldhallinnossa tuotetun t&k-toiminnan tuloksista on hydtyd myos LVM:n
strategiselle johtamiselle?

Pitdisikd mielestanne kiinnittdd huomiota ja kdynnistad enemman vaylahallinnon tulevaisuuden
haasteisiin keskittyvié t&k-hankkeita, jotta voitaisiin muodostaa parempia ja punnitumpia
tulevaisuuskatsauksia ja skenaariomahdollisuuksia?

Uskotko, etté tallaiselle nk. heikkojen signaalien tutkimukselle on véyldhallinnossa enemmén
kysyntéé jatkossa? Miksi?

Kuinka merkittévaksi katsotte t&Kk-toiminnan vaikutuksen LVM:n henkildstén kompetenssin ja
osaamisen yllapitdmisessa?

T&K-toiminnan on suhtauduttu myds Kkriittisesti. Jotkut ovat katsoneet t&k:n hyddyntdmisen
olevan laihanlaista, jolloin tulokset ja raportit ja&vat kirjahyllyihin polyttyméaén. Liséksi on
esitetty, ettd t&k-strategioita laaditaan vailla suurempaa substanssia, jotta valtioneuvoston
paatoksid oltaisiin periaatteessa kunnioitettu. Pitadko tallainen ndkemys paikkansa mielestanne
LVM:ssa? Miksi?

Tulevaisuus

28

29.

30.

. Viime vuonna muodostettiin LVM:n hallinnonalan t&Kk-strategia. Miten uskotte sen vaikuttavan

LVM:n t&k-toimintaan?

Kyseisessd strategiassa tulosohjauksellekin on annettu merkittdvdmpi asema t&k-toiminnassa.
Mité vaikutuksia silla mielestdnne on ja millaiseksi katsotte t&k-toiminnan ja tulosohjauksen
kytkoksen muodostuvan kaytanngssa?

Valtioneuvoston kanslian (21/2006) sektoritutkimustyéryhman (nk. Neuvon tyéryhma)
mietinndssé esitettiin erilaisia tulevaisuuden malleja julkisen sektorin t&Kk-toiminnalle ja
sektoritutkimukselle. Yksi merkittavin uudistusehdotus oli sektoritutkimuksen jakaminen
neljaan suureen alueeseen ja ministerididen muuttaminen tutkimuskonsortion tilaajatahoksi.
Uskotteko mallin toteutuvan ja millaiseksi sanoisitte LVM:n t&k-toiminnan muokkautuvan
tulevaisuudessa?

Lopuksi:

Onko mitadn muuta, mita haluaisitte viela sanoa tasta aiheesta?
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Liite 3. Haastattelukysymykset RHK:n ja Tiehallinnon haastateltaville.

Strateginen johtaminen ja tulosohjaus

1. Minkélaista toimintaa katsotte organisaationne strategisen johtamisen olevan k&ytdnnossa, mista
se muodostuu?

2. Mitk& ovat organisaationne strategian muodostamisessa tarkeimmaét tapahtumat? Perustelkaa?

3. Keskittyyko strateginen johtaminen organisaatiossanne mielestanne lyhyemman aikavélin
strategisiin tavoitteisiin (pari vuotta) vai pitkan aikavalin strategioihin?

4. Koetteko, ettd organisaationne strategista johtamista tai strategian muodostamista rajoittavat
jotkut tekijat tai reunaehdot? Mita nuo tekijat ovat?

5. Kuka on ollut viime vuosina keskeisin organisaationne strategiaan vaikuttava henkil6 ja miten
h&n on toimintaan vaikuttanut?

6. Kuinka paljon katsoisitte LVM:n tai valtioneuvostotason vaikuttaneen organisaationne
strategian muodostumiseen suhteessa laitoksenne johdon toimintaan ndhden?

7. Kuinka merkityksellistd tulosohjaus on organisaationne strategisessa ohjauksessa?

8. Koetteko, ettd LVM:114 on strategista ndkemystd, joka tuo lisdarvoa laitoksenne ohjaukselle?
Kuvailkaa syita?

9. Onko mitd&n mitd ministerién pitdisi tehdd mielestdnne toisin, jotta sen strateginen ohjaus
hyodyttaisi tehokkaammin laitoksen toimintaa?

10. Johtokuntien hyodyisté ja lakkauttamisesta on ollut paljon keskustelua. Vaikuttaako johtokunta
mielestanne merkittavasti vaylalaitosten strategisessa johtamisessa?

T&K-toiminta

11. T&k-toiminnan katsotaan olevan yleisesti ottaen uuden tiedon luomista ja sen soveltamista.
Jotkut sisallyttavét siihen yleisluontoiset ajankohtaisselvitykset, ja toiset saattavat katsoa siihen
kuuluvaksi vain tieteellisemmét hankkeet. Miten te madrittelette organisaationne t&k-toiminnan
ja mista se mielestanne koostuu?

12. Mitké ovat tarkeimmat syyt t&k-toiminnan tekemiselle tai teettdmiselle organisaatiossanne?
Miksi?

13. Mista tulee sysdys t&k-hankkeen tai -projektin kdynnistdmiseen organisaatiossanne ja mitké
ovat tulevaisuudessa mielestdnne tarkeimmat painopisteet organisaationne t&k-toiminnalle?
Perustelkaa?

14. Voitaisiinko sanoa, ettd t&k-toiminta on organisaationne ydinprosesseja, joka tukee
strategioitanne? Milla tavoin?

15. Onko t&k-toiminnasta muita hyotyjé organisaatiollenne kuin sen tuottamat tulokset? Mitd ne
ovat?

16. Voitaisiinko t&k-toimintaa kutsua organisaationne ydinosaamiseksi? Miksi?

17. Suhtautuuko valtionhallinto mielestéanne yleiselld tasolla julkisen sektorin t&k-toimintaan liian

lyhytjannitteisesti? Miksi?
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. Mita kritisoisit LVM:n ja sen hallinnonalan t&k-toiminnassa?

T&K-toiminnan ja strategisen johtamisen vuorovaikutus

19

20

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

. Minkélainen merkitys t&Kk-toiminnalla on organisaationne strategiselle johtamiselle?

. Voisitteko antaa esimerkin miten t&Kk-toiminta on vaikuttanut konkreettisesti strategisen
johtamisen tai strategiaprosessin tilaan? Osaisitteko lisédksi nimeta jonkin tutkimustuloksen
raportin tai dokumentin, jota tuolloin hyddynnettiin?

Ovatko t&k-toiminta ja sen tulokset organisaatiossanne merkittdvammassé asemassa jo
asetettuja strategisia padmaaria tavoiteltaessa vai uusia strategioita hahmotettaessa tai luotaessa?
Jos tallainen vastakkainasettelua ei mielestdanne ole mahdollinen, miksi ei?

Koetteko, ettd t&k-toiminta on aktiivisessa kaytdssa oleva tyokalu strategiselle johtamiselle?
Perustelkaa?

Miten t&k-toiminta voisi mielestdnne palvella parhaiten organisaationne strategista johtamista?
Entdpd LVM:n strategista johtamista?

Néetteko, ettd organisaationne omasta t&k-toiminnan tuloksista on hyétyd myos LVM:n
strategiselle ohjaukselle?

Pitdisikd mielestanne kiinnittdd huomiota ja k&ynnistdd enemmén vaylahallinnon tulevaisuuden
haasteisiin keskittyvié t&k-hankkeita, jotta voitaisiin muodostaa parempia ja punnitumpia pitkan
thtaimen strategioita ja skenaariomahdollisuuksia?

Uskotko, etté tallaiselle nk. heikkojen signaalien tutkimukselle on organisaatiossanne enemmén
kysyntéé jatkossa? Miksi?

Kuinka merkittavaksi katsotte t&k-toiminnan vaikutuksen organisaationne henkilgstén
kompetenssin ja osaamisen yllapitdmisessa?

T&k-toiminnan on suhtauduttu myds Kriittisesti. Jotkut ovat katsoneet t&Kk:n hyddyntamisen
olevan laihanlaista, jolloin tulokset ja raportit jaavat kirjahyllyihin polyttymaén. Liséksi on
esitetty, ettd t&k-strategioita laaditaan vailla suurempaa substanssia, jotta valtioneuvoston
paatoksid oltaisiin periaatteessa kunnioitettu. Pita&ko tallainen nakemys paikkansa
organisaatiossanne?

Tulevaisuus

29

30.

31.

. Viime vuonna muodostettiin LVM:n hallinnonalan t&Kk-strategia. Miten uskotte sen vaikuttavan
organisaationne t&k-toimintaan?

Kyseisessa strategiassa tulosohjauksellekin on annettu merkittdvdmpi asema t&Kk-toiminnassa.
Mité vaikutuksia silla mielestdnne on ja millaiseksi katsotte t&k-toiminnan ja tulosohjauksen
kytkoksen muodostuvan kaytdnndssa?

Valtioneuvoston kanslian (21/2006) sektoritutkimustyéryhman (nk. Neuvon tyéryhmé)
mietinndssa esitettiin erilaisia tulevaisuuden malleja julkisen sektorin t&k-toiminnalle ja
sektoritutkimukselle. Yksi merkittavin uudistusehdotus oli sektoritutkimuksen jakaminen
neljaan suureen alueeseen ja ministerididen muuttaminen tutkimuskonsortion tilaajatahoksi.
Millainen tallaisen mallin vaikutus olisi organisaationne t&k-toiminnalle, jos se toteutuisi?

Lopuksi:

Onko mitaan muuta, mita haluaisitte vield sanoa tamén aiheen tiimoilta?
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Liite 4. Tehdyt virkamieshaastattelut

Ylijohtaja Harri Caven. Liikennepoliittisen osaston pééllikko, LVM. 20.2.2007.
Suunnittelupdéllikké Anders Jansson. Paakonttori (t&k-ohjaus), Tiehallinto. 20.2.2007.
Liikennejohtaja Anne Herneoja. Liikennejarjestelméosasto, RHK. 21.2.2007.
Yli-insind0ri Juha Parantainen. Yleinen osasto (t&k-organisointi), LVM. 22.2.2007.

Neuvotteleva virkamies Riitta Viren, Infrastruktuuriyksikko (vaylélaitosten strateginen
ohjaus), LVM. 23.2.2007.

Toimitusjohtaja Jani Saarinen. RAKLI (entinen Tiehallinnon talous- ja hallintojohtaja).
26.2.2007

Liikenneneuvos Matti Roine. Liikenneturvallisuusyksikon péallikkd, LVM. 27.2.2007.

Liikenneneuvos Petri Jalasto. Infrastruktuuriyksikkd (litkennestrategiat ja -tavoitteet),
LVM. 1.3.2007.

Ylijohtaja Ossi Niemimuukko. Esikunta, RHK. 2.3.2007.
Johtaja Raimo Tapio. Asiantuntijapalveluyksikén johtaja, Tiehallinto. 5.3.2007.

Ylitarkastaja Harri Lahelma. Kehittdmisyksikko (rautatieliikenteen ennusteet), RHK.
7.3.2007.

Johtaja Aulis Nironen. Pa&konttorin johtaja, Tiehallinto. 12.3.2007.
Hallitusneuvos Mikael Nyberg. Liikennepalveluyksikon péallikko, LVM. 12.3.2007.
Yksikon paallikko Jukka Ronni. Kehittdmisyksikkd, RHK. 12.3.2007.

Johtaja Markku Nummelin. Rataverkko-osaston johtaja (T&k-toiminta), RHK.
14.3.2007.

Padjohtaja Jukka Hirveld. Esikunta, Tiehallinto. 16.3.2007.
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Liite 5. VTV:n tarkastuskertomuksen 86/2004 kyselylomake.

1. Miten arvioitte ministerion teettdmén tutkimus- ja kehittdmistoiminnan hyotyé
ministerion paatoksenteossa:

a) t&k-tiedosta ei ole lainkaan hydtya

b) t&k-tiedosta saatava hyoty on véhaista

c) t&Kk-tiedosta on olennaista hyotya

d) t&k-tieto on ratkaisevan tarke&td ministerion padtoksenteossa

2. Ympyroikdd liikenne- ja viestintdministeriostd annetun asetuksen mukaisista
tehtavistd yksi tai useampi tehtdvédkokonaisuus (tdtd osoittava numero), jonka alaan
kuuluvan asian paatoksenteossa olette viimeksi hyoddyntédneet tutkimus- ja
kehittdmistietoa?

1) liikennejarjestelmien suunnittelu ja kehittdminen,

2) liikenneverkkojen yllapito ja kehittdminen,

3) tieliikenne seka tieliikenteessa kaytettavid ajoneuvoja koskevat asiat,

4) rautatieliikenne,

5) merenkulku ja muu vesiliikenne seké satamat ja merentutkimus,

6) siviili-ilmailu ja lentopaikat,

7) henkildliikennepalvelut seka kysyntéa ja tarjontaa koskevat asiat,

8) logistiikka ja liikenteen telematiikka,

9) liikenteen turvallisuus- ja ymparistasiat seké vaarallisten aineiden kuljetukset
10) ilmakehéan tutkimus ja séépalvelut

11) tietoyhteiskuntakehityksen yleiset edellytykset,

12) viestintaverkkojen, -palveluiden, ja -markkinoiden yleiset toimintaedellytykset,
13) postitoiminnan ohjaus seka sanomalehdistdn tukeminen,

14) Yleisradio Oyj:t4 koskevat asiat,

15) séhkaisen kaupankdynnin ja muun verkkoliiketoiminnan yleiset edellytykset,
16) yksityisyyden suoja televiestinnéssa ja televiestinnén tietoturva,

17) sahkoisten allekirjoitusten kehittdmisessd seka viestinndn ja tietotekniikan
salaustuotteet,

18) keséaikaa koskevat asiat.

3. Nimetk&& alla olevaan kohtaan liikenne- ja viestintdministerion teettdma tutkimus,
jota talloin kaytitte:

Taman ministerion teettdman tutkimuksen nimike ja painovuosi on:

4. Missa ministerion toimialalla kuuluvassa tehtavassa kaytitte tutkimustietoa:
a) lainsaadannon valmistelussa
b) ministeridn toimialan tavoitteita edistavassa muussa toiminnassa

Muita t&k-toimintaan liittyvia ndkokohtia
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Liite 6. Liikenteen ja logistiikan t&Kk-toiminnan selvityksen kyselylomake.

HAASTATTELUN TAUSTA

Liikenne- ja viestintdministeric on tilannut professori Antti Talvitieltd Teknillisesta
korkeakoulusta selvityksen liikenteen ja logistiikan tutkimus- ja kehittdmistoiminnasta. Tyon
tavoitteena on tdmén haastatteluotoksen ja olemassa olevan aineiston perusteella laatia

ehdotuksia koskien seuraavia kysymyksia:

1. Mikd on LVM:n rooli liikennealan ja logistiikan t&k-toiminnassa sekd ministerion

panostuksen priorisointi?

2. Onko ja miten Suomen liikenne- ja logistiikkatutkimuksen koordinointi jarjestettava?

Miten LVM:n hallinnonalan sisdinen yhteisty0 jérjestetdan t&k-toiminnassa?

4. Milla keinoin liikenteen ja logistiikan t&Kk-rahoitusta ja -rahoitusyhteistyota tulisi lisata?

KYSYMYKSET

1. Miké tulisi mielestési olla LVM:n rooli liikenteen ja logistiikan tutkimus- ja
kehitystoiminnassa?

2. Minkalainen toimintamalli liikenteen ja logistiikan tutkimuksen ja kehittdmisen
koordinointiin ja rahoittamiseen sopisi parhaiten Suomeen?

3. Miten Suomi voisi parhaiten osallistua ja hyotyd kansainvalisesta tutkimus- ja
kehitysyhteistydsta? Mitkd ovat suurimmat esteet kansainvéliseen yhteistyhon
osallistumiseen?

4. Minkalainen tutkimus- ja kehitystoiminta parhaiten tukisi LVM:n patoksentekona?

5. Tulisiko LVM:n tukea tutkimusta LVM:n alaisten yksikoiden tuottavuudesta ja
tehokkuudesta tai vaatia niitd tukemaan riippumatonta tutkimusta niistd? Minkalainen
tutkimus- ja kehitystoiminta parhaiten tukisi LVM:n alaisten yksikdiden tuottavuutta ja
tehokkuutta?

6. Mika liikenne- ja logistiikka-asioiden t&k-toiminta parhaiten tukisi Suomen
kansantalouden kasvua?

7. Kenen tai kuinka tulisi LVM:n alaisia virastoja (TieH, RHK, ym.) ja teema-aloja (esim.
logistiikka) koskeva t&k-toiminta koordinoida?

8. Listaa viisi tulevaisuuden tilaa, joiden liikenne ja logististen vaikutusten tutkiminen on
tarkeéata.

9. Listaa viisi mielestési tarkeinté teema-aihetta, joita koskeva t&Kk-toimintaa LVM:n tulisi

tukea.

10. Tulisiko LVM:n rahoittaa tutkimusta t&k-toiminnan hyodyista?
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11. Seuraavalla sivulla on lueteltu eréitd LVVM:n rahoittamia ja koordinoimia tutkimusohjelmia.
Voisitko kommentoida ndiden tutkimusohjelmien teemoja ja niistd saatuja hyotyja? Miké
on tarkein teema; mika vahiten tarkein?

12. Tulisiko LVM:n rahoittaa kaupunkiliikenteen perustutkimusta? Enté kaupunkiliikenteen
kehitystoimintaa? Ellei, kenen tulisi rahoittaa ndité tutkimuksia?

13. Tulisiko LVM:n rahoittaa ja koordinoida maaseudun joukkoliikenteen perustutkimusta?
Enté kehitystoimintaa? Ellei, kenen tulisi rahoittaa ja koordinoida néita tutkimuksia?

14. Miten yksityinen sektori voisi osallistua liikenteen ja logistiikan tutkimus- ja
kehittdmistyohon?

15. Listaa kolme asiaa, tarkeysjarjestyksessa, jotka ovat estaméssa hyodyllista liikenteen ja
logistiikan t&Kk-toimintaa Suomessa? Mité ehdotat asiantilan korjaamiseksi?

16. Useissa maissa LVM tai vastaava ministerio rahoittaa liikenteen ja logistiikan
perustutkimista yliopistoissa? Olisiko sellainen menettely hyva Suomessa?

LVM:n rahoittamia ja koordinoimia t&k-ohjelmia:
Kaynnissa olevat t&k-ohjelmat:

AINO (Ajantasaisen liikenneinformaation t&k-ohjelma)

EGLO (Globaalin logistisen kilpailukyvyn kehittdmisohjelma)

ELSA (Kohti esteetdnta liikkumista)

ERA-NET TRANSPORT (Eurooppalainen liikennealan yhteistydhanke. Hankkeen tavoitteena
on luoda puitteet eurooppalaiselle liikennealan tutkimuksen sisdmarkkinoille, parantaa
kansallisten ohjelmien yhteisty6ta ja kehittda eurooppalaista liikennetutkimuspolitiikkaa.)
ITS FINLAND (Intelligent Transport System)

JOTU (Joukkoliikenteen tutkimusohjelma)

LINTU (Liikenneturvallisuuden pitkén aikavalin tutkimus- ja kehittdmisohjelma)
MATKAKESKUS (Hanke, jonka tavoitteena on helpottaa julkisen liikenteen kéyttoa.)
TEDIM (Pohjoisen ulottuvuuden johtava logistiikkafoorumi)

Paattyneité tutkimusohjelmia:

DIGIROAD (Kansallinen tie- ja katutietojarjestelmé)

HEILI (Henkil6liikenteen info-ohjelma)

FITS (Liikennetelematiikan rakenteiden ja palveluiden t&k-ohjelma)

JALOIN (Kevyen liikenteen edistdminen Suomessa)

LIIKE (Liikenne-ennusteiden tutkimus- ja kehittdmisohjelma)

LYYLI (Ympdristovaikutuksiltaan edullinen yhdyskuntarakenne- ja liikennejarjestelma)

NAVI (Henkilokohtainen navigointi)

VALO (Verkostojen ajantasainen logistiikka)

VAYLAT 2030 (Tavoitteena oli Kkartoittaa liikennevaylien pidon kannalta keskeiset
toimintaympariston muutostekijét ja selvittdd ndiden vaikutukset véylienpidon tarpeisiin



