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Esipuhe

Tama Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen (KTTK) arviointiraportti on laadittu maa- ja met-
satalousministerion toimeksiannosta. Tehtivinimme on arvioida, miten Kasvintuotannon tar-
kastuskeskuksen toiminnan laatu, organisaatio ja johtaminen vastaavat ympariston asettamia
vaatimuksia. Ty6 on valmisteltu syksylla 2000 seka kirjoitettu keviin ja kesan 2001 aikana.

KTTK:n arvioinnin tarve syntyy muuttuvasta toimintaymparistosta. Organisaatioratkaisuihin
ja toimintatapoihin vaikuttavat paitsi alan kehitys, myos yleisemmait valtionhallinnon kehitys-
trendit. Julkishallinnossa erdana keskeisena haasteena on asiantuntijaorganisaatioiden ohjaa-
minen toteuttamaan entistd paremmin palvelutehtavai. Julkisilta organisaatioilta vaaditaan
2000-luvun Suomessa tehokkuuden lisiksi avoimuutta, johdonmukaisuutta ja vastuun selkeyt-
td. Julkisten organisaatioiden on tarjottava myos osallistumiskanavia asiakkailleen. KTTK:n
organisaation on kehitettava toimintaansa muuttuvista lahtokohdista kasin, ja arviointiraportti
tarjoaa apuvilineen kehittimistyohon. KTTK:n merkityksen voidaan perustellusti sanoa koros-
tuneen yhteiskunnassa, koska suomalaiset arvostavat yhd enemman puhtaita ja turvallisia elin-
tarvikkeita.

Arviointi on toteutettava aina jostakin nikokulmasta kisin. Tdman arvioinnin perusta on eu-
rooppalaisen laatupalkinnon kriteereissa. Kiinnitaimme huomiota KTTK:n ulkoiseen toimin-
taan ja sen kriittisiin menestystekijoihin. Toisena kokonaisuutena raportissamme on KTTK:n
ulkoinen ohjaus ja sidosryhmity6. Kolmas osuus kisittelee KTTK:n hallintoa. Raportin yhteen-
veto sisaltdd nikemyksemme asetettujen laatukriteerien toteutumisesta KTTK:ssa.

Uusi nidkokulma organisaation kehittimiseen on vilttimaton toimintaympdariston muuttuessa.
Aiemmat toimenpiteet ovat voineet ohjata organisaatiota edellisessd toimintaymparistossa oi-
keaan suuntaan. Niin on luultavasti ollut KTTK:n kohdalla, silli kasvintuotannon suurilta va-
hingoilta on Suomessa viltytty. Uudessa suunnassa asetettujen kriteerien mittarit nayttavat
alussa vahaisia lukemia, mutta johdonmukaisesti edeten matka taittuu oikeaan suuntaan.

Tyotimme on tukenut ohjausryhmad, johon ovat kuuluneet hallintojohtaja Riitta Haanpaa, joh-
taja Mirja Kartio, ylijohtaja Lauri Polkki (31.3.2001 saakka), ylitarkastaja Sinikka Saari, maa-
talousneuvos Maria Teirikko (ja 1.4.2001 alkaen KTTK:n ylijohtaja) ja talousjohtaja Tuula
Tenhula. Ohjausryhmin tyoskentely on ollut intensiivistd, mikd on mahdollistanut tyén nopean
etenemisen.

Haluamme lampimasti kiittdd kaikki ohjausryhmaan kuuluneita henkiloiti. Erityisesti haluam-
me kiittda Sinikka Saarta, joka on toiminut yhteyshenkilonamme maa- ja metsatalousministeri-
6ssd. Han on ollut kannaltamme joustava ja luotettava yhteistybkumppani, jonka apu niin
hankkeen eteenpdinviennissd kuin tyon viimeistelyssd on ollut tirked. Myos KTTK:n ylijohtaja
Lauri Polkin merkitys tyollemme on ollut keskeinen. Han kdynnisti oman organisaationsa kriit-
tisen arvioinnin ja jatti siten arvokkaan henkisen perinnon. Lauri Polkki on avoimuudellaan



luonut timin arviointiraportin kirjoittajille hyvit edellytykset tyoskentelylle. KTTK:n ylijohta-
ja Maria Teirikko on vaivaa sddstimittd kommentoinut kysymyksidamme ja korjannut alaan
liittyvia vaarinkasityksid. Han on sitoutunut hankkeeseen tavalla, joka mahdollistaa arvioinnin
kdyton viraston kehittdmisen padomana.

Haluamme kiittad my0s arviointiin osallistunutta KTTK:n henkilostod. Olemme saaneet osak-
semme paljon vaivannikod, apua aina sitd pyytdessimme esimerkiksi tarvittavan materiaalin
osalta. Meille on avoimesti esitelty KTTK:n toimintaa. Saamamme vastaanoton perusteella
olemme vakuuttuneet, ettd KTTK:ssa on hyvit edellytykset kehittida toimintaa seka hyodyntaa
saatua palautetta toiminnan uudistamisessa. Lisiksi kiitimme kyselyihin vastanneita ja haastat-
telemiamme henkiloita, joiden ansiosta timdn arvioinnin tekeminen on ollut mahdollista.

Arviointitutkimus on suoritettu Tampereen yliopiston hallintotieteen laitoksella ja sen yhtey-
dessa toimivassa ulkoisen palvelutoiminnan yksikossa, hallintotieteiden keskuksessa. Kiitimme
kollegojamme tyollemme saamasta tuesta. Erityisesti haluamme kiittdd professori Risto Harisa-
loa kannustavasta ja nikemyksellisestd tuesta. Tyollemme ovat olleet valttimattomina tukena
hallintotieteen kandidaatit Jussi Kivisto ja Jani Rajaniemi, jotka ovat vastanneet aineiston tal-
lennuksesta. Jani Rajaniemen apu on lisdksi ollut korvaamaton tietojenkasittelyn kysymyksissa
seka kyselyjen toteuttamisessa. Osasta kyselyjemme tallennuksesta ja on huolehtinut Pentti Kil-
junen, jota haluamme kiittdd hyvasta yhteistyosta.

Tampereella 14.8.2001

Jari Stenvall Timo Aarrevaara
tutkimusjohtaja, HT dosentti, VIT
7
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1. Johdanto

Tausta

Maataloudellisen tarkastus- ja valvontatoiminnan toimintapuitteet ovat yhteiskunnassa muut-
tuneet viimeisen vuosikymmenen aikana merkittavisti. Maailmankaupan vapautuminen, eri-
tyisesti elintarvikkeiden tuotannon ja kaupan kansainvilistyminen sekd Suomen liittyminen Eu-
roopan unioniin ovat muuttaneet olennaisesti koko maa- ja elintarviketalouden toimintaympa-
ristod. Maataloustuotteiden raaka-aineiden hinnat ovat laskeneet, kilpailu markkinoilla on ki-
ristynyt ja sisimarkkinoilla kasvi- ja eldintautien levidmisen riskit ovat lisdantyneet. Maatalou-
dellista tarkastus- ja valvontatoimintaa on yhdenmukaistettu eurooppalaisen toiminnan kanssa,
mikd on merkinnyt muun muassa rajavalvonnan vihentimista.

Muuttuneessa toimintaymparistossa yhteiskunnan kannalta tarkeiksi haasteiksi ovat nousseet
elintarvikkeiden turvallisuus ja laatu sekd maa- ja elintarviketalouden kilpailukyky. Tassa tilan-
teessa tarkastus- ja valvontatoiminnan yhteiskunnallinen merkitys on jatkuvasti kasvanut. Esi-
merkiksi luomutuotannolle on kehitetty oma tarkastus- ja valvontajarjestelmansa. Voidaan sa-
noa, ettd maataloudellisesta tarkastus- ja valvontatoiminnasta on tullut yhi selkeimmin yksi
kansalaisten hyvinvoinnin takaajista.

Valtion toimesta suoritetulla maataloudellisella tarkastus- ja valvontatoiminnalla on tausta-
naan 2000-luvun Suomessa vuosisatainen perinne, silli maatalous-kemiallinen tarkastustoimin-
ta aloitettiin jo 1900-luvun alussa. Perinteet kytkevat yhteen maataloutta ja tarkastus- ja val-
vontatoimintaa, joka on ollut osa valtion elinkeinopolitiikkaa ja yhteiskunnan keino alan toi-
minnan edistamiseksi.

Téssd arviointiraportissa kohteena on kasvintuotannon ja maatalouden tuotantopanosten tar-
kastuksesta ja valvonnasta vastaavan Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen toiminta. Virasto
on muodostettu liittimalla toisiinsa entisen maatilahallituksen kasvintarkastuksen ja torjunta-
aineiden toimialojen toimintoja seka Valtion maatalouskemian laitos ja Valtion siementarkas-
tuslaitos. Myohemmin virastoon on liitetty my0s entinen Valtion viljavaraston viljalaboratorio.
KTTK:n toimintoihin kuuluu my6s muun muassa luomutarkastusta ja -valvontaa. Viraston pe-
rustaminen on liittynyt maatilahallituksen lakkauttamiseen ja sen toimintojen uudelleen jirjes-
tdmiseen. Viraston muodostaminen on ollut osa valtion tarkastustoiminnan keskittdmista, jon-
ka avulla pyritian vihentimian hajanaisuutta, parantamaan koordinaatioita sekd lisiamaan
resurssien kdyton tehokkuutta.

Arviointitehtava

Arviointitutkimuksemme tavoitteena on suorittaa kasvintuotannon ja maatalouden tuotanto-
panosten tarkastuksesta ja valvonnasta vastaavan Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen
(KTTK) kokonaisvaltainen arviointi. Olemme kiinnostuneita erityisesti toiminnan laadusta
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sekd organisaation ja johtamisen toimivuudesta. Tutkimusongelmamme on seuraava:

Miten Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen toiminnan laatu, organisaatio ja johtaminen
vastaavat ympdriston asettamiin vaatimuksiin ?

Hanke on kdynnistynyt maa- ja metsiatalousministerion aloitteesta. Ministerio asetti myos
hankkeelle lihtokohtaiset tavoitteet, jotka ovat tarkentuneet prosessin myotd. Arviointi on
suoritettu kuitenkin tilaajasta tdysin riippumattomasti ja itsendisesti.

Hankkeemme tavoitteena on edellytysten luominen viraston toiminnan ja toimintaedellytysten
kehittimiselle, toiminnan vaikuttavuuden parantaminen seka viraston roolin selkeyttiminen teh-
tavdalueen asiantuntijaorganisaationa. Arviointi on pyritty kohdistamaan niihin osa-alueisiin, joi-
den selventdmisen toivotaan antavan laitoksen toiminnalle eniten kehittamismahdollisuuksia.

Seuraavassa kuvaamme aluksi KTTK:n toimintaa. Taman jilkeen esitimme arviointikriteerit,
minka jalkeen etenemme varsinaiseen arviointiin. Loppuyhteenveto sisiltia kehittamisehdotukset.

Kuvaus KTTK:n tehtavista

Hallinnollisesti KTTK on maa- ja metsitalousministerion hallinnonalalla toimiva virasto. Vi-
rasto saa osan taloudellista resursseistaan valtion talousarviosta. Sen osuus vuonna 2000 oli
60,5 miljoonaa markkaa. Maksullisen palvelutoiminnan tuloja kerdtaan vuosittain noin 40 mil-
joonaa markkaa. Henkilostod KTTK:ssa on noin 180.

KTTK:n toiminta perustuu keskeiseltd osin lainsdadantoon ja tdssd mielessd viraston mahdolli-
suudet vaikuttaa hoitamaansa tehtivikokonaisuuteen ovat vahiiset. Keskeisena perustana ovat
laki kasvintuotannon tarkastuskeskuksesta sekd kasvinsuojelua ja maatalouden tuotantopanok-
sia koskeva lainsaadanto, joka on padosin yhdenmukaistettu Euroopan yhteison lainsiadiannon
kanssa. Viraston tehtdvina on huolehtia rehu-, lannoite-, ja torjunta-ainevalmisteiden seka kyl-
vosiementen tuotannon ja markkinoiden valvonnasta, kasvinterveyteen ja luonnonmukaiseen
tuotantoon liittyvasta tarkastus- ja valvontatoiminnasta seka kasvisten ulkoisen laadun valvon-
nasta ja valvontajirjestelmien kehittimisestd. KTTK:n tehtdvdnd on myos kartoittaa kotimai-
sen viljasadon kayttolaatu seka vastata viljan interventiotoiminnan valvonnasta. Virasto pyrkii
edistimddn osaltaan kotimaisen maa- ja elintarviketuotannon kilpailuedellytyksia ja sen toi-
minnan tavoitteisiin kuuluu tukea koko elintarviketuotannon laatua ja turvallisuutta.

KTTK:n suorittamaa tarkastusta ja valvontaa voidaan pitda osana kansallista laatupolitiikkaa,
jolla edistetdidn koko elintarviketalouden laatua ja kilpailukykyd. KTTK osallistuu myos hal-
linnolliseen valmisteluun. Virasto on ollut mukana kehittimassd muun muassa alan lainsdddan-
toa sekd osallistunut EU-valmisteluun.

Tehtavistd tuotteiden, kuten lannoitteiden, rehujen, siementavaran seka kasvien ja kasvituottei-
den tarkastaminen tarkoittavat sen selvittimistd, vastaavatko ne asetettuja laatu- ja muita vaa-
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timuksia. Laatutasoa sdannellaan useimmiten kansallisin, EY:n lainsdadantoad vastaavin sda-
doksin tai, erdissd tapauksissa, suoraan EU-sdadoksiin. Valvonnan kohteena ovat niin kolman-
sista maista ja EU-alueelta tuodut kuin kotimaiset tuotteet.

Markkinavalvonta (market control) tarkoittaa tuotevalvontaa, joka suoritetaan tuotteen olles-
sa markkinoilla. Markkinavalvonnan kisite liittyy siis sithen, noudatetaanko lainsiddiannon
madrdyksid tuotteita markkinoitaessa. Se kohdistuu mm. tuotteiden vaatimuksenmukaisuu-
teen, esimerkiksi paillysmerkintoihin tai tuotteesta annettuihin muihin tietoihin.

KTTK:n yllapitamilld rekistereilli on oma valvonnallinen merkityksensi. Rehu-, lannoite- ja
siemenalalla rekistereitd pidetdian valvontaa varten alalla toimivista yrittdjista. Samoin on re-
kistereja kasvinsuojelu- ja taimiaineistoalalla. Lisdksi rekisteria pidetian mm. hyvaksytyista
torjunta-aineista. Erdissd tapauksissa rekisteriin paaseminen edellyttid asetettujen laatu- ja
muiden kriteerien tdyttdmistd, mitd puolestaan valvontaan tarkastuksilla. Esimerkiksi EU-tuet
voivat olla riippuvaisia siitd, kuuluuko yrittdja KTTK:n yllapitimiin rekistereihin.

KTTK:lla on osaltaan myos velvollisuus kehittdd valvonnassa ja tarkastuksessa kaytettyjda me-
netelmid. Varsinainen tutkimustoiminta ei kuitenkaan kuulu KTTK:n toimintaan. KTTK:ssa
tehdaan lisdksi sekd viranomaistoimintana maksutonta ja maksullista alan tarkastus- ja valvon-
tatyota ettd liitketaloudellista palvelutoimintaa, kuten maatalouskemian osaston liiketaloudel-
liset analyysipalvelut. Huomattavaa on myos se, ettd KTTK:n toiminnalla saattaa olla huomat-
tavia taloudellisia seurauksia. Jos esimerkiksi jonkin taimitarhan kasveissa havaitaan ongelmia,
se saattaa tarkoittaa yrittdjan koko kasvierdn tuhoamista. Yrittdja on monissa tapauksissa oi-
keutettu saamaan valtion varoista korvauksia tuhotusta erista.

Kuvaus KTTK:n organisaatiosta

Laki kasvintuotannon tarkastuskeskuksesta maarittelee KTTK:n organisaation vain siten, ettd
tarkastuskeskusta johtaa ylijohtaja ja toimintayksikoistd siddetddan asetuksella tai sen nojalla
tyojarjestyksella. Asetuksessa kasvintuotannon tarkastuskeskuksesta siddetdan, ettd KTTK:n
tulosyksikkoind toimivat kasvinsuojeluosasto, maatalouskemian osasto, siementarkastusosasto
seka viljalaboratorio. Lisiksi hallintoyksikko tuottaa virastolle tukipalveluita. Ylijohtajaa
avustaa johtoryhma. Tarkastuskeskus voi myos asettaa osastojen tueksi neuvoa-antavana elime-
na toimivan neuvottelukunnan. Organisaatio on ammatillisesti jarjestaytyneille valtion laitok-
sille tyypillinen ja paatoksentekotavoiltaan keskitetty.

Edelleen laki kasvintuotannon tarkastuskeskuksesta antaa virastolle mahdollisuuden kayttdd
ostopalveluja tehtdviensa toteuttamiseen. Tama tarkoittaa lupaa kayttda maa- ja metsiatalous-
ministerion maiaraamalld tavalla muun muassa maa- ja puutarhatalouden neuvontajirjestojen
sekd metsidkeskusten toimihenkil6itd tarkastus- ja valvontatehtaviin. Osan viraston tukipalve-
luista tuottaa maa- ja metsitalousministerion tietopalvelukeskus (TIKE), jolta ostettujen palve-
lujen osuus on noin 800 000 markkaa.

10
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KTTK:n osastojen tehtdvit eivit ole yhteismitallisia, silld suoritteet ovat luonteeltaan hyvin eri-
laisia. Osastot tekevit osin luonteeltaankin toisistaan poikkeavia tehtivid. Myos niiden asia-

kaskunta on osin erilainen.

Kaavio 1. KTTK:n osastot tehtavineen

Hallintoyksikko

Hallintoyksikko vastaa KTTK:n
yhteisten laatu- ja suunnittelu-
jarjestelmien ylldpidosta ja
kehittdmisestd, talousarvion
laadinnasta ja budjetoinnista,
sisdisestd valvonnasta,
yhteisesté talous- ja tieto-
hallinnosta, henkil6sto-
hallinnosta, oikeudellisista
asioista ja muista KTTK:n
yhteisistd asioista.

*

‘ Johtoryhma

Maatalouskemian osasto
(MKO)

Kasvinsuojeluosasto
(KSO)

Siementarkastusosasto
(STO)

Viljalaboratorio
(VILA)

Valvonta:

Rehu- ja lannoite-
valmisteiden tuonnin,
viennin, kotimaisen
valmistuksen ja markki-
noinnin seka tilakayton
valvonta

Tuotehyvéksynta:

Rehun lisdaineiden,
tiettyjen eldinten ruokintaan
kaytettavien tuotteiden ja
sdiliorehun séilontaaineiden
turvallisuuden ja tehok-
kuuden arviointi.

Laboratoriot:
Rehuvalmisteiden ja
lannoitteiden valvonta-
analyysit (MKO:n
valvontasuunnitelma)

Torjunta-aineiden kemialliset
Jja fysikaaliset mééritykset:
Torjunta-aineiden markkina-
valvonta-analyysit (KSO:n
valvontasuunnitelma)
Torjunta-aineiden rekiste-
roinnin jaamaanalyysit
Torjunta-aineiden kauppa-
valmisteiden rekisterdintiin
liittyvét analyysit

Liiketaloudelliset
analyysipalvelut

Kasvintuhoojien levidmisen
estdminen ja torjunta, kasvin-
tuhoojien esiintymisen
selvittdminen

Tuonti- ja vientitarkastukset
Kasvien ja kasvituotteiden
tuotannon ja markkinoinnin
valvonta
Siemenperunakeskuksen
tuotantoalueen valvonta
Taimiaineiston laadun ja
terveyden valvonta
Kasvisten, hedelmien ja
marjojen ulkoisen laadun
valvonta

Torjunta-aineiden
rekisterdinti
Torjunta-aineiden kayton
ja kaupan valvonta
Paatosten valmistelu
torjunta-ainelautakunnalle
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Siementuotannon viljely-
tarkastukset ja kenttdkoe-
tarkastukset

Siemenerien virallinen
ndytteenotto ja laboratorio-
tarkastukset

Siemenerien sertifiointi
Lajikekuvaustutkimukset
Siemenkaupan ja -pakkaa-
moiden valvonta
Hukkakauran torjunnan
ohjaus

Luonnonmukaisen tuotannon
valvonnan hallinnointi ja
ohjaus

Viljan interventio-
valvontaan liittyvat
tarkastukset ja analyysit
Kotimaisen viljasadon
vuosittainen kéyttdlaadun-
seuranta

Viljan terveystodistusten
antaminen

Analyysi- ja laboratorio-
tarkastuspalvelut
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Huomattavaa on myos se, ettd ndytteiden ottamista ja muuta valvontaa varten KTTK tarvitsee
erityisen ympari Suomea ulottuvan niytteenottaja- ja tarkastajajirjestelman. Virastolla ei kui-
tenkaan ole omaa alue- tai paikallishallintoa. Kdytinnossa valvonnassa kaytetaan apuna TE-
keskuksia ja valtuutetut naytteenottajat ja tarkastajat tulevat yleisimmin maaseutukeskuksista.
Lisdksi ndytteenottajiin ja tarkastajiin kuuluu muun muassa yksittdisia henkiloita. KTTK mak-
saa naytteenottajille ja tarkastajille palkkioita ja kulukorvauksia budjettivaroistaan. Niytteen-
otto- ja tarkastuspalveluja ostettiin vuonna 2000 noin 10,2 milj. markalla. Vuonna 2000 TE-
keskukset ilmoittivat KTTK:lle tehtyjen palveluiden kustannuksiksi 5,3 MMK.

Laatukriteeristo arvioinnin lahtokohtana

Arvioinnin keskeisiin periaatteisiin kuuluu lahtokohta, jonka mukaan se suoritetaan suhteessa
johonkin. Asioiden tekemisen kriteerejd arvioidaan suhteessa valittuun nakokulmaan. Niko-
kulmana voi olla esimerkiksi tehokkuus, laatu tai kyky palvella sidosryhmia. Tallaisista niko-
kulmista katsoen paadytaan usein erilaisiin toiminnan kehittamista koskeviin suosituksiin. Na-
kokulman valitseminen ja sen johdonmukainen soveltaminen onkin tarkead, jotta arviointi voi
edistdd organisaation ohjausta ja kehittamista.

Tutkimuksemme arviointikriteerit johdetaan Euroopan laatupalkintokriteeristostd, joskin kri-
teeristod sovelletaan KTTK:n toiminnan yhteyteen. Valinta perustuu lihtokohtaan, jonka mu-
kaan nimenomaisesti laadun edistiminen on KTTK:n kehittimisen keskeinen haaste.

@ Laatumalli perustuu joukkoon olettamuksia hyvin organisaation kriteereistd. Siind on pyritty @
tunnistamaan sellaiset tekijat, joita voidaan pitdd organisaation laadun kannalta keskeisini. Eri
tekijoita on myos pisteytetty niiden tirkeyden mukaisesti.

Laatukriteeristossd on oleellista kokonaisvaltaisuus. Huomiota kiinnitetdan paitsi laadun edel-
lytyksiin niin my0s tuloksiin. Toisin sanoen organisaation on kyettava tekemaian asioita oikein

ja aikaansaatava tuloksia.

Euroopan laatupalkintokriteerit

Edellytykset Tulokset
Johtajuus 10 Henkiloston tyytyvdisyys 9
Henkildstdn johtajuus 9 Asiakkaiden tyytyvdisyys 20
Laatupolitiikka ja strategia 8 Vaikutukset yht. kuntaan 8
Resurssien hallinta 14 Tuloksellisuus 15
Prosessien hallinta 14
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Laatukriteeristomallia on kehitetty nimenomaisesti julkisen hallinnon organisaatioiden arvioin-
tia varten ja sitd kdytetidn Suomessakin organisaatioiden arviointimallina. Vaikka Suomessa
Euroopan laatukriteeristod on kuvattu muun muassa laatuajatteluun liittyvassa kirjallisuudes-
sa, ovat mallin konkreettiset sovellutukset arviointitutkimuksissa olleet melko vahaisia. Poikke-
uksena on kuitenkin mainittava Siv Sandbergin ja Krister Stdhlbergin' Uudenmaan ja Varsinais-
Suomen TE-keskuksia koskeva arviointi.

Edelld mainittu tutkimus on paitsi konkreettinen organisaation arviointi niin myos testaus siitd,
miten laatukriteeristo soveltuu viraston arviointiin. Sandbergin ja Sthalbergin tutkimuksessa
havaittiinkin laatukriteeriston soveltamisessa monia ongelmia. Ensinnikin tutkimus osoittaa,
ettd viraston toimintaa on vaikea pilkkoa mallissa erotettuihin tekijoihin. Esimerkiksi asiakas-
suuntautuneisuutta voidaan tarkastella johdon kyvykkyytena, prosessien nakokulmasta ja asia-
kastyytyvaisyyden seurannan nikokulmasta.

Edella esitetystd johtuen tutkimusstrategisesti on vaikea noudattaa laatukriteerien mukaista ra-
kennetta. Ratkaisumme on, ettd arvioinnissa tarkastelemme KTTK:n toimintaa kolmena, perin-
teisend organisaation toimintaa kuvaavana kokonaisuutena. Ensinnikin kiinnitimme huomiota
KTTK:n ulkoiseen toimintaan ja sen kriittisiin menestystekijoihin. Toinen aihekokonaisuus on
KTTK:n ulkoinen ohjaus ja sidosryhmityo. Kolmanneksi tarkastelemme KTTK:n hallintoa. Laa-
tukriteerien toteutumisesta esitimme oman nikemyksemme tutkimuksen yhteenvedossa.

Laatukriteereissd arvioitavat tekijdt, esimerkiksi johtaminen tai asiakastyytyviisyys, ovat itses-
sddn laaja-alaisia asioita sekd my0s tulkinnanvaraisia. Esimerkiksi hyvd johtaminen voidaan
madritelld monella tavalla. Lisaksi se on riippuvainen muun muassa tilanteesta, kulttuurista ja
toimintaympdaristosti. On eri asia arvioida vaikkapa pienen yrityksen toimintaa kuin valtion
valvontatoimintaan osallistuvaa virastoa. Tédssd tutkimuksessa pyrimmekin nostamaan esille
erityisesti sen, milld valituilla kriteereilld arvioimme KTTK:ta. Kriteerien valinnassa on ollut
tarkoituksena huomioida KTTK:n erityisluonne.

Peruskysymys laatukriteeria hyodynnettdessd on malliin sisdltyvien olettamusten tarkoituksen-
mukaisuus. Laatumallissa on pitkalti [ihtokohtana muun muassa se, ettd organisaatiot ovat it-
sendisid ja voivat vaikuttaa omalla toiminnallaan onnistumiseensa. Mallin perusfilosofian mu-
kaan laadukkaan organisaation toiminta edellyttdd hajautunutta julkista hallintoa. Mallissa ei
kiinnitetd huomiota ministerididen ohjauksen merkitykseen jonkin viraston toimintaan olen-
naisesti vaikuttavana tekijanid. Tami on ongelma KTTK:n kaltaisen organisaation kannalta,
jonka toiminta perustuu vahvasti sidadoksiin ja ulkoiseen ohjaukseen.

Myo6s mallin prosentuaalista pisteytetystd voidaan perustellusti kritisoida. Esimerkiksi asiakas-
tyytyvdisyyden osuus voi olla liioitellun korkea KTTK:n toimintaa arvioitaessa. Asiakastyyty-
vaisyyteen saattaa vaikuttaa tekijoitd, jotka ovat organisaation vaikutusvallan ulkopuolella.
Esimerkiksi KTTK valvovana ja tarkastavana virastona ei valttimatta aikaansaa tyytyvaisyyttd
tehtavien luonteen takia, vaikka toiminta sinilldan olisi onnistunutta.

1 Sandberg Siv ja Sthélberg, Krister: Enemmain kuin osiensa summa. Turku 1999.
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Seuraavassa esittelemme laatumallin kriteereja kayttien lihteena erityisesti Sandbergin ja
Stahlbergin tutkimusta. Kiymme ldpi myos tapamme soveltaaa laatukriteerejd. Kysymys on sa-
malla tutkimusongelmamme mukaisesti KTTK:n toiminnan kehittimisen kannalta strategisesti
keskeisimpien tekijoiden maarittelysta.

Toiminnan edellytykset arviointikriteerina

Johtajuus

Laatupalkintomallissa on vahva oletus johtajuuden merkittivyydestid organisaation toiminnas-
sa. Johtajat kehittdvit organisaatiotaan ja sen kulttuuria. Heiddn toimintansa tulisi perustua
selkedan visioon organisaation tulevaisuudesta. Organisaatiolla tulisi olla selked strategia, jon-
ka mukaisesti visio systemaattisella tavalla toteutetaan. Oletukseen kuuluu myos se, ettd henki-
16std noudattaa jarjestelmallisesti yhteista strategiaa ja arvoja. Huomion kohteena voikin olla
seuraavankaltaisia seikkoja:

¢ Onko johdolla selked visio ja miten se heijastuu organisaation toimintaan? Miten johto edis-
tdd organisaation periaatteita sisilld ja ulkopuolella?

e Miten johto edistda kehitystd ja osallisuutta antamalla tarpeelliset toimintavapaudet organi-
saation henkilokunnalle ja sen osille?

e Miten johdon vuorovaikutus toimii asiakkaiden, muiden hallintotasojen, sidosryhmien ja
muiden ulkopuolisten tahojen kanssa?

e Miten johto motivoi ja palkitsee organisaation henkilokuntaa?

Arviointikriteeri: Johtamisessa olemme kiinnostuneita siiti, missd maarin strategista ajattelua,
eli arvojen, visioiden ja strategioiden johtamista esiintyy KTTK:ssa. Toiseksi tarkastelemme
KTTK:n sisdistd johtamista. Kysymys on KTTK:n organisaation johtamisen periaatteista sekd
johtoryhmin toiminnan toimintakyvysta. Samoin analyysin kohteena ovat sisdiset valtasuhteet,
kuten osastojen ja yksikoiden asema sekd delegoinnin periaatteet.

Laatupolitiikka ja strategia

Laatupolitiikan ja strategioiden avaintekijoihin kuuluu organisaation toimintapolitiikka. Sa-
moin oleellista on suunnitelmien muuttuminen toiminnaksi. Ndin laatukriteeristossd voidaan
tarkastella esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

e Perustuuko toimintapolitiikka ja strategia oleelliseen ja kayttokelpoiseen tietoon?
e Miten toimintapolitiikkaa ja strategiaa kehitetdan?

e Miten toimintapolitiikka ja strategia vieddan lapi organisaatiossa?

Arviointikriteeri: Laatupolitiikka on yksi KTTK:n toiminnan painospisteistd. Tassd tutkimuk-
sessa tarkastellaan muun muassa sitd, miten laatupolitiikkaa sovelletaan ja toteutetaan. Samoin
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tarkastelun kohteena on strategian ja vision toteuttaminen toimintaperiaatteiden, suunnitelmi-
en ja paamaddrien avulla.

Henkildstdn johtajuus

Henkilostojohtajuus viittaa sithen, minkalaisia johtamisperiaatteita noudatetaan henkilostoon
kohdistuvassa johtamisessa. Kysymys on paitsi virastojohtamisen periaatteista niin myos varsi-
naisesta esimiestyOstd. Analyysin kohteena on erityisesti organisaation kyky kayttdd henkilo-
kunnan osaamisen potentiaalia hyviksi parhaalla mahdollisella tavalla. Laatukriteeristossa voi
olla kohteena seuraavat tekijat:

e Henkilostosuunnittelu ja sen yhteensovittaminen yleisen strategian kanssa, henkiloston kuule-
minen

e Henkilostoresurssien hallinta (esimerkiksi koulutus, urasuunnittelu)

e Henkiloston osallisuus organisaation kehittamiseen

¢ Huolenpito

Arviointikriteerit: KTTK on asiantuntijaorganisaatio. Tassa tutkimuksessa kohteena on erityi-
sesti se, onnistuuko KTTK:n kdyttamdan henkilokunnan osaamista hyodyksi parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Olemme myos kiinnostuneita henkiloston asemasta ja osallisuudesta seka yleises-
ta henkilostopolitiikan hoidosta KTTK:ssa.

Resurssit ja kumppanuudet

Resurssien hallinta sisdltiia muun muassa madararahojen, tilojen seka tiedon ja teknologian te-
hokkaan ja taloudellisen kdyton. Kumppanuus viittaa puolestaan yhteistyo- ja sidosryhmien
hallintaan. Laatukriteeristoon sisaltyy siis seuraavia arvioinnin kohteita:

e Taloudellisten resurssien hallinta, esimerkiksi budjetti ja tilinpito
¢ Informaatio-, teknologia- ja tietoresurssien hallinta

¢ Sidosryhmasuhteiden hallinta

e Tilojen ja vilineiston hallinta

Arviointikriteerit: KTTK:n kannalta resurssien ja kumppanuuksien hallinta on erittdin tarkeada.
Sidosryhmayhteistyon merkitys on vahvistunut esimerkiksi elintarvikealan yhteistyon kasvun
myota. Tietojirjestelmiinkin kohdistuu yhd enemmin odotuksia muun muassa tarkastuksen
kohdentamisen ja yhteiskunnallisen lapinakyvyyden takia.

Prosessit

Prosessiajattelussa kysymys on erityisesti organisaation kyvystd tunnistaa, hallita, kehittaa ja
uudistaa toimintaprosessejaan. Kyseessa on organisaation kehittimisesta, jonka avulla muutos-
ta tuetaan vaikuttamalla kaikkiin organisaation jaseniin. Tavoitteena on laadunhallinnan orga-

15



| NN T T ] e [T 1T ||

nisaatiorakenteiden, menettelyjen, prosessien ja resurssien muodostama kokonaisuus. Oleellisia
asioita ovat muun muassa seuraavat tekijat:

e Miten organisaation toiminnan kannalta tarkeit prosessit rajataan ja kuvataan
e Prosessien systemaattinen hallinta

e Prosessien arviointi ja kehittiminen

¢ Prosessien uudistaminen muun muassa uusia tyotapoja kayttoon ottamalla

® Prosessien muuttaminen

e Muutoksesta koettu hyoty

Arviointikriteeri: KTTK:ssa on kehitetty prosessiajattelua systemaattisesti. Siksi arviointinaké-
kulmamme on kokonaisvaltainen. Prosesseissa tarkastelussa on se, miten organisaatiossa suun-
nitellaan, hallitaan ja parannetaan erilaisia tyoprosesseja, jotka tukevat kykyd saada aikaan
toiminnalla uusia vaikutuksia.

Tulokset arviointikriteerina

Henkildstdn tyytyvaisyys

Henkilostotyytyvdisyydessd tarkastellaan henkiloston kasityksida omasta organisaatiostaan.
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi seuraavia seikkoja:

e Henkilokunnan kasitys tydmotivaatiosta, johtajuudesta, osallisuudesta, tietoisuudesta organi-
saation strategiasta ja visiosta

¢ Organisaation valmiudet mitata ja arvioida henkiloston tyytyvaisyyttd

e Henkiloston tyytyvaisyys ja viihtyvyys

Arviointikriteeri: Tutkimuksessa olemme kiinnostuneita KTTK:n henkiloston tilanteesta. Tyo-
yhteison toimivuus on yhteydessi toiminnan tehokkuuteen. Arvioinnin kohteena onkin se, min-
kalaisia vaikutuksia johtamisella on henkiloston keskuudessa. Onko henkil6sto esimerkiksi tyy-
tyvdinen johtamiseen. Samoin tarkastelun kohteena on tyoyhteison tila ja se, miten henkilosto
kokee tyonsi esimerkiksi motivaation tai tyossd jaksamisen kannalta.

Asiakkaiden tyytyviisyys

Asiakastyytyviisyys tarkoittaa periaatteessa organisaation kykya tdyttdd asiakkaiden vaati-
mubkset ja tarpeet. Laatukriteerissd kohteena on ollut muun muassa seuraavia seikkoja:

e Asiakkaiden kisitys organisaation palveluista, laatu, saavutettavuus, luotettavuus
¢ Organisaation valmiudet seurata asiakkaiden tyytyvaisyytta

Arviointikriteeri: KTTK:ssa on asiakasryhmien tyytyvdisyys tullut yha tirkeimmaksi toimin-
nan lihtokohdaksi. Tassa tarkastellaan sitd, millaisia asiakkaiden tyytyvaisyyttd koskevia tu-
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loksia KTTK on saavuttanut. Tarkastelun kohteena on myos asiakkuuden maarittiminen.

Vaikutus yhteiskuntaan ja tuloksellisuus

Kohteena yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa on varsinkin se, minkilaisia vaikutuksia toi-
minnalla on yhteiskunnassa niin kansallisella kuin kansainvilisellikin tasolla. Laatukriteeris-
toon liittyvia kysymyksid ovat muun muassa seuraavat seikat:

¢ Yhteiskunnan suhtautuminen KTTK:n toimintaan
¢ Yhteiskunnallisten arvojen nikyminen toiminnassa

Tuloksellisuudella tarkoitetaan organisaation kykya tdyttdd asetetut tavoitteet. Huomio voi
kohdistua muun muassa seuraaviin seikkoihin:

e Taloudelliset ja suoritusperusteiset tunnusluvut
o Kyky saavuttaa asetetut tulostavoitteet

Arviointikriteeri: Lihdemme siitd, ettei tuloksia ja vaikuttavuutta voida selkeisti erottaa toisis-
taan. KTTK:kin pyrkii saamaan vaikuttavuuden kautta tuloksia yhteiskunnassa. KTTK:n toi-
minnan vaikuttavuus on perustunut tarkastuksen tehokkuuteen. Vaikuttavuustehtidva on hyvin
hoidettu esimerkiksi silloin, kun kasvituotantoon liittyvid ongelmia ei esiinny tai ne on kyetty
tunnistamaan ajoissa. Toisaalta KTTK:n toiminnan vaikuttavuus on laajenemassa. Siihen on si-
sallytettavissd my0s se, ettd kansalaiset kokevat elintarvikkeensa puhtaiksi ja turvallisiksi. Li-
saksi KTTK:lla on osaltaan vastuuta koko kasvituotannon toimivuudesta, rehujen valvonnasta
sekd luonnonmukaisen tuotannon tarkastuksesta ja valvonnasta. Tutkimuksessamme kiinni-
tdimme huomiota KTTK:n kykyyn toimia tuloksia aikaansaaden.

Aineisto

Arviointimme aineisto sisaltdd eri metodein kerattyd materiaalia. T4lla tavoin tarkoituksena on
ollut saada monipuolinen kuva KTTK:sta.

Osana KTTK:n arviointia suoritettiin ensinndkin kartoitus avainryhmien kasityksista organi-
saation nykyisesta tilanteesta. Kysely kohdennettiin tavalla, joka mahdollistaa yleiskuvan
KTTK:n tilanteesta seki auttaa tunnistamaan arvioinnin ja kehittimisen kannalta keskeisia te-
kijoitd. Kysely toteutettiin sahkopostikyselynd. Vastaajia pyydettiin arvioimaan sisdisen (esi-
merkiksi johtaminen, henkilostokysymykset) ja ulkoisen toiminnan (esimerkiksi asiakas- ja pal-
velutyo) arviointikriteereja, vahvuuksia, heikkouksia ja kehittimismahdollisuuksia. Kysely pos-
titettiin 22 henkilolle, joista vastasi 18. Henkilot edustavat esimies- ja asiantuntijatehtdvissa
tyoskentelevia KTTK:n virkamiehia.

Henkilostokyselyyn vastasi kaikkiaan 151 henkilod. Kysymys on lihes koko KTTK:n henkilo-
kunnasta. Aineisto kerattiin niin, ettd padosin osastoittain jarjestetyssa henkilostotilaisuuksissa
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jaettiin tyontekijoille vastattavaksi kyselylomake. He toimittivat vastaukset suljetussa kuoressa
arvioinnin tekijoille.

Vastaajajoukko kuvastaa KTTK:n henkiloston taustaa. Kaikkiaan 54 vastaajaa on suorittanut
perusasteen tutkinnon, ylioppilastutkinnon tai ammattitutkinnon. 41:114 vastaajalla on opisto-
tasoinen tutkinto ja vahintdian korkeakoulututkinto on 53 vastaajalla. Joka neljds vastaaja on
alle 35-vuotias. Yli puolet tyontekijoista on 36-50- vuotiaita. Esimiehid on viisitoista prosenttia
ja asiantuntijoita runsaat kolmekymmentd prosenttia vastaajista. Laboratorioissa tyoskentelee
vajaat puolet ja muualla organisaatiossa runsaat puolet tyontekijoista. Kasvinsuojeluosastossa
tyoskentelee joka viides vastaaja. Joka kolmas vastaaja on siementarkastusosastossa ja saman-
suuruinen osuus maatalouskemian osastossa.

Niytteenottajien ja asiakkaiden ryhma koottiin KTTK:n tiedostoista tehtyjen otosten perusteel-
la. Tarkoituksena oli ensisijaisesti kerata laadullinen, haastatteluja korvaava aineisto. Tdta vas-
ten kyselyissa oli runsaasti avoimia kysymyksia, vaikka niiden tiedettiin vaikuttavan vastausha-
lukkuutta heikentdvisti. Pdiatyminen laadulliseen, avoimiin kysymyksiin pohjautuvaan kyse-
lyyn johtui siitd, ettd arvioinnissa keskeiseksi tehtdviksi nousi sen hahmottaminen, miten
KTTK:n toiminta ndyttiytyy yhteiskunnassa. KTTK:lta puuttuivat esimerkiksi sen kaltaiset
mittarit, joiden testaaminen tdssd yhteydessa olisi koettu tarpeelliseksi.

Naiytteenottajia vastasi kyselyyn kaikkiaan 66. Heistd 24 ilmoitti toimivansa ensisijaisesti maa-
talouskemian osaston kanssa, 21 kasvinsuojelunosaston kanssa ja yhdeksan siementarkastus-
osaston kanssa. Kymmenen niytteenottajaa asioi useamman kuin yhden KTTK:n yksikon kans-
sa. Niytteenottajat tarkoittavat tdassd yhteydessd ns. valtuutettuja tarkastajia ja valtuutettuja
ndytteenottajia.

Asiakaskyselyyn vastasi kaikkiaan 178 henkil6d. Asiakkaista suurin ryhma oli tekemisissd en-
nen kaikkea kasvinsuojeluosaston kanssa (44 prosenttia vastaajista). Siementarkastusosaston
kanssa asioi joka neljas kyselyyn vastannut. Maatalouskemian osaston kanssa oli tekemisissa
vajaat kymmenen vastaajaa. Tosin esimerkiksi niiden vastaajien joukossa, jotka eivit ilmaisseet
selkedsti osastoa, jonka kanssa he olivat tekemisissd, oli monia maatalouskemian osaston kans-
sa asioivia. Lisaksi aineistossa oli jossakin maarin viljalaboratorion ja hallintoyksikon kanssa
toimivia henkil6ita.

Haastatteluja tehtiin tutkimuksen yhteydessa kaikkiaan neljatoista. Osa haastatteluista oli ver-
rattain lyhyitd puhelinhaastatteluja, osa syvillisempia henkilokohtaisia haastatteluja. Ne koh-
dennettiin niihin asioihin, joista ei muilla tavoilla saatu riittavasti tietoa. Haastateltavat edusta-
vat KTTK:n henkilostod, ministerioita, sidosryhmien edustajia, asiakkaita ja aluehallinnossa
tyoskentelevid virkamiehia.

Laadullisen aineiston yhteydessa emme kayta erityistd koodausta. Talld olemme halunneet osal-

taan turvata vastaajien anonymiteetin. Kdytimme materiaalia ennen kaikkea KTTK:n toimin-
taa kuvaavina asiantuntija-arvioina.
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Olemme kayttineet materiaalina myos KTTK:ssa tuotettua dokumenttiaineistoa, sdadadoksia ja
internet-aineistoa. Keskeisend dokumentti-aineistona ovat olleet muun muassa tulosasiakirjat,
toimintakertomukset, valvontasuunnitelmat, laatuasiakirjat, sekd johtoryhman poytakirjat, joi-
ta voidaan kayttad esimerkiksi KTTK:n johtamisen arviointiin. Arvioimmekin muun muassa

suunnitelmien perusteella KTTK:n strategista johtamista.

Kokonaisuudessaan aineistoamme voidaan pitaa riittdvand, jotta sen perusteella on mahdollista
tehdd kokonaisarvio KTTK:sta. Vaikka esimerkiksi ulkoisen kyselyn vastausmaaria voidaan pi-
tad kattavuuden takia pienend, on aineisto riittdvan suuri sen suhteen, ettd voimme tehda laa-

dullisen analyysin KTTK:n toiminnasta.
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2. KTTK:n suhde yhteiskuntaan

KTTK imago ja tehtévén selkeys yhteiskunnassa

Hallinnon kehittamisen keskeisena tavoitteena on ollut maatalouden tarkastustoiminnan haja-
naisuuden vahentiminen. Tama oli taustalla myos KTTK:n perustamisessa vuonna 1993. Uu-
distus, joka osaltaan yhtenaisti maatalouden tarkastusta, oli hallinnollisille uudistuksille tyypil-
lisesti monien tekijoiden kompromissi. Kun maataloutta ohjaavia, valvovia ja tutkivia keskus-
hallinnon virastoja organisoitiin 1990-luvun alussa uudelleen, tavoitteena oli koota tarkastus-
toiminta keskeiseltd osin samaan virastoon ja talld tavoin selkeyttdid maatalouden tarkastusta.
Kuitenkin varsinkin eldinlaakarit vastustivat asiaa, jonka johdosta KTTK:hon yhdistettiin vain
kasvintuotantoon sekd rehujen ja lannoitteiden valvontaa ja tarkastusta hoitavia yksikoita.

Selvitimme KTTK:n asemaa maatalouden kentissa toteuttamissamme haastatteluissa. Niiden
perusteella korostui kriteeri, etti KTTK:n toiminnallinen rooli tulisi maaritelld osana maata-
louden tutkimus-, tarkastus- ja valvontatoiminnan jdrjestimistd. Maatalouden viranomaisten
keskuudessa KTTK:n rooli nihdiain maatalouden valvonta- ja tarkastustoiminnassa selkedna.
Osastoilla on tehtdvid, joita muut viranomaiset eivit hoida. Toiminnassa on tosin jonkin verran
paallekkaisyyksid johtuen viranomaisten toisiinsa limittyvistd tehtdvistd ja osaamisesta. Huo-
miota tulisi my0s kiinnittda (erityisesti maatalouskemian osaston kohdalla) sithen, miten maa-
talouden valvonta- ja tarkastuksessa voitaisiin hyodyntaa laitekantaa mahdollisimman tehok-
kaasti. Maatalouden tarkastus- ja valvontatoiminnan organisoinnissa tehtdvit ratkaisut (esi-
merkiksi keskustelu toiminnan keskittimisesta Helsingin Viikkiin) ovat myos olennaisia
KTTK:n kehittimisen kannalta.

Tutkimuksessamme kysyimme kannanottoja niin henkilostolta, naytteenottajilta kuin asiakasryh-
milta siitd, miten KTTK:n toiminta nayttaytyy ulospain. Henkilostolta kysyimme yleista kasitysta

KTTK:n imagosta sekd arviota siitd, missd maarin KTTK:n toimintaa tunnetaan yhteiskunnassa.

Taulukko 1. Henkiloston kasitykset KTTK:n toiminnasta

Samaa Vaikea Eri

mieltd sanoa mieltéd
KTTK:lla on hyvd imago 34 42 25
KTTK:n toiminnasta tiedet&én riittdvasti yhteiskunnassa 18 13 69

Vastaajien kasitykset vaihtelevat KTTK:n imagosta. Noin joka kolmas pitdd imagoa hyvini ja
joka neljias huonona. Henkilosto on pitkalti hyvaksynyt kasityksen siitd, etta tietoisuus KTTK:n
toiminnasta on heikkoa yhteiskunnassa. Tami nikemys on ldhes seitsemillikymmenelld prosen-
tilla vastaajista. On myos huomattava, etta tyontekijoiden kasityksissa hyva imago on yhteydessa
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sithen, miten he kokevat yhteiskunnassa tiedettidvin viraston toiminnasta. Mitd enemman usko-
taan olevan tietoa, sitd todennikoisemmin imagon koetaan olevan positiivinen sekd pdinvastoin.

Naytteenottajilta ja asiakkailta kysyimme ensinnikin KTTK:n imagoa arvostukseen liittyvalla
kysymykselld. Samoin pyysimme viraston profiilin hahmottamiseksi arviota KTTK:n tehtdvin

selkeydestd. Lisaksi halusimme tietda sen, missda maarin KTTK:n toiminnasta tiedetdan.

Taulukko 2. Asiakkaiden ja ndytteenottajien kisitykset KTTK:n toiminnasta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa | mieltd
Mielestani KTTK:lla on selked tehtdva kasvintuotannon
edistdmisessd yhteiskunnassa
— Naytteenottajat 94 3 3
— Asiakkaat 76 13 "
Mielestani asiakas- ja sidosryhmét tuntevat riittdvasti
KTTK:n toimintaa
— Naéytteenottajat 33 27 39
— Asiakkaat 57 26 7
Mielestani KTTK:ta arvostetaan asiakas- ja sidosryhmien
keskuudessa:
— Néaytteenottajat 55 32 14
— Asiakkaat 45 31 24
Mielesténi yhteiskunnassa tunnetaan riittavasti
KTTK:n toimintaa
— Naytteenottajat 12 24 64
— Asiakkaat 21 10 69

Tulosten perusteella KTTK:lla katsotaan olevan selked rooli yhteiskunnassa. Tarkastuksen rooli
mielletdan yhteiskunnassa yksittdisten asiakaskyselyn vastausten perusteella selkedksi. Tulos
on nihdiksemme siind mielessa yllattiava, ettda KTTK:n tehtdvat ovat tarkastuksen alueella var-
sin moninaiset. Toisin sanoen vaikka KTTK huolehtii muun muassa niin siementarkastuksesta
kuin lannoitteiden tarkastuksesta, ei se nayttdisi vahentdvan kasitysta roolin selkeydesta.

Asiakkaiden ja sidosryhmien arvostuskin on padsdantoisesti myonteinen. Asiassa on vield tehta-
vad, silla joka neljds asiakaskyselyyn vastannut katsoo, ettei arvostusta esiinny. Selkeimmin
KTTK:n imagoa ndyttivit rakentavan asiakkaiden keskuudessa toimivat palvelut seki perus-
tehtdvidssa eli tarkastuksessa onnistuminen. Toisaalta asiakkaiden kannanottojen perusteella
imagossa on myOs parannettavaa. Tarkastustoimintaa saatetaan pitda hyodyttomand, holho-
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avana ja turhia kustannuksia aikaan saavana toimintana. Arvostelu kohdistuu myos yksittais-
vastauksissa siihen, ettd KTTK on virastona byrokraattinen ja virastomainen.

Vaikka KTTK suorittaa sekd maksuttomia ja maksullisia viranomaistehtdvia ettd liiketaloudel-
lisesti tuotettuja palveluita, nayttda asialla aineiston perusteella olevan vain vihidn vaikutusta
KTTK:n imagoon. Maksullisuus ei nayttiisi toistaiseksi kyseenalaistavan juurikaan KTTK:n
toimintaa tai arvoja, kuten puolueettomuutta tai asiantuntemusta.

Viranomaistoiminnan ja maksullisen viranomaistoiminnan seka liiketoiminnallisten periaattein
toteutetun palvelutoiminnan yhdistiminen tilla hetkella on onnistunut melko hyvin. Niemme
silti tilanteessa riskeja ja ongelmia. KTTK:n on esimerkiksi viranomaistoiminnan ja siita johtuvan
valvovan roolin takia vaikea rakentaa kovin vahvaa ja positiivista markkinaldhtoistd imagoa. Asi-
alla on merkitysta, koska liiketoiminnallista palvelutoimintaa olisi mahdollista kasvattaa muun
muassa panostamalla markkinointiin. Kasvavalla voluumilla voitaisiin usein vihentda yksikko-
kustannuksia tehostamalla laitteiden kayttoastetta. Markkinoinnilla kuitenkin olisi ilmeisia seu-
rauksia esimerkiksi sen suhteen, ettd puolueettomuus ja riippumattomuus vaarantuisi.

Haastattelujen ja kyselymateriaalin perusteella arvostuksessa on eniten ristiriitaisia arvioita sie-
mentarkastuksen kohdalla. Haastatteluissa esille tulleena selityksena on se, ettd varsinkin luo-
mutuotannon tarkastus on luonteeltaan varsin perinpohjaista. Tima aikaansaa vaihtelevia kasi-
tyksid siitd, onko tarkastus jarkevdd nykyisessd laajuudessaan vai ei. Siementarkastuksen alu-
eella on myos alan toimijoilla aineistommekin perusteella erilaisia intresseja tarkastusta koh-
@ taan. Tamai saattaa osin vaikuttaa siihen, etta tarkastusta kohtaan kohdistuvat odotukset vaih- @
televat ja ovat ristiriitaisia. Viljalaboratoriota kritisoidaan yksittaisissa vastauksissa muita yksi-
koita jyrkemmin virastomaisuudesta. Kritiikki kohdistuu sisallollisesti 1ahinna interventioval-
vontaan, eika niinkdin viljan laadun seurantaan tai liiketaloudellisiin palveluihin eli tissd mie-
lessd selityksend saattaa olla toiminnan luonne.

Asiakkaiden ja sidosryhmien edustajien kisityksenid on arvio, jonka mukaan KTTK:n toimin-
nasta ei juuri tiedetd yhteiskunnassa. Selvd ero naytteenottajien ja asiakkaiden vastauksissa on
kuitenkin siind, missd maarin asiakas- ja sidosryhmit kokevat tietdvansd riittavasti KTTK:n
toiminnasta. Niytteenottajat katsovat yleisesti, ettd tietimys on liian viahaista.

Vastaavasti asiakkaiden keskuudessa koetaan tietoisuuden KTTK:sta olevan melko hyvaa. Asi-
aan liittyy kuitenkin ongelmia. Esimerkiksi asiakaskyselyssi oli joukko vastaajia, jotka palaut-

tivat kyselylomakkeen, koska he katsoivat tietivinsd KTTK:n toiminnasta liian vahan. Asia-
kaskyselyssad yksittdiset vastaajat toivoivatkin KTTK:n lisddvan tiedottamistaan:

?Mikid KTTK on? Mitdi tekee ja miksi¢ Vain harva asiakas tietdd vastaukset.”

”Yhteyttd kentdille; tdysin vieras virasto.”

?Eivdt viljelijit edes tunne KTTKn nykyistd toimintaa kovin hyvin.”
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Tietimyksessa KTTK:n toiminnasta on myos osasto- ja asiakaskohtaisia eroja. Eniten vierautta
ja epdtietoisuutta KTTK:n toiminnasta on kasvinsuojeluosaston asiakkaiden keskuudessa. Tata
selittdd asiakasrakenne. Kasvinsuojeluosaston asiakkaista monet ovat pienyrittajii, esimerkiksi
taimitarhoja ja viljelijoitd, ja he joutuvat suoraan tekemisiin KTTK:n kanssa verrattain har-
voin. Sen sijaan varsinkin maatalouskemian osaston asiakkaista monet ovat suuria yrityksia,
esimerkiksi tukkukauppoja, ja vuorovaikutus KTTK:n kanssa on tiivistd ja siksi tietoisuuden
aste on korkealla.

Haluamme korostaa systemaattisen imagon rakentamisen tarkeyttd. Kysymys on tarkastuksen
uskottavuuteen ja luotettavuuteen liittyvastd asiasta. Lisiksi imago on tekija, joka vaikuttaa
sithen, missd madarin asiakkaat haluavat kdyttdd organisaation palveluita. KTTK ei varmasti ole
tehnyt kaikkea mahdollista imagonsa parantamiseksi. Palvelut ovat asiakaspalvelua, ja jokai-
nen asiakaskohtaaminen on tarked imagon kannalta. Tadssa mielessd on tarkedd, etta KTTK:ssa
kehitetddan yhteisid toimintaperiaatteita asiakkaan kohtaamisessa. KTTK:n ohjeet, lomakkeet
ja asiakirjojen ulkoasu ovat olemukseltaan perinteisia niin hyvassi kuin pahassakin mielessa.
Viraston virkamiehet eivit esittele nikemyksiddan aktiivisesti alan julkaisuissa, mika saattaa hei-
kentia viraston imagoa alan asiantuntijavirastona. Myos tiedottamisessa ja julkisuudessa esilla
olossa on kehitettavaa.

Ulkoisten linjausten johtaminen —strateginen ajattelu KTTK:ssa

Strateginen suunnittelu on paamaaratietoista toiminnan ohjausta. Se tuottaa selkedd ohjausin-
formaatiota koko organisaation kayttoon. Samalla strateginen suunnittelu myos rajoittaa orga-
nisaation kykya reagoida ympariston muutoksiin. Strategisen suunnittelun heikkous onkin sii-
nd, ettd ohjaus voi aiheuttaa organisaation oppimisen sijaan jaykkia toimintatapoja.

Strateginen ajattelu edistdd uudistavaa ja innovatiivista toimintatapaa. Se auttaa organisaation
johtoa reagoimaan ympdariston muutoksiin ja voi sitouttaa henkildst6a toimintaympariston ja
tavoitteiden muuttuessa. Strateginen ajattelu perustuu visioon organisaation tulevaisuudesta.
Kisittelemmekin tdssa kappaleessa ulkoisten linjausten johtamista strategisen ajattelun nako-
kulmasta.

KTTK:n ulkoisen toiminnan strategiset linjaukset saavat sisialtonsa saadosten kautta. KTTK:n
toiminta-ajatus, joka kuvaa organisaation ydintehtavan, pohjautuu myos lainsiidinnossa maa-
riteltyyn rooliin yhteiskunnassa. KTTK:n toiminta-ajatus on ilmaistu seuraavalla tavalla:

Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen tehtivina on maataloudellinen tarkastustoiminta kasvin-
tuotannon ja eldinten rehujen laadun turvaamiseksi.

KTTK:n toiminta-ajatuksessa huomio kiinnittyy laadun korostamiseen toiminnan lihtokohta-
na. Toisin sanoen lupaus toiminta-ajatuksessa on se, ettd KTTK:n toiminnan seurauksena kas-
vintuotannon ja eldinten rehujen laatu on turvattu. Toisaalta strategisen johtamisen nikokul-
masta toiminta-ajatus on kapea-alaisesti maaritelty. Siitad ei selvid, miten KTTK edistida laatua.
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Sen perusteella ei ole paikallistettavissa KTTK:n toiminnan liittymistd muihin toimijoihin tai
yhteiskuntaan.

Kaytossaimme olevan materiaalin perusteella KTTK:la ei ole myos varsinaista julkilausuttua vi-
siota eli tahtotilaa siitd, minkilainen virasto tulee olemaan tulevaisuudessa. Toiminnan kehitti-
minen ldhtee paljolti nykyhetken tilanteesta ja ongelmista.

Kaytannon toimintalinjauksia maaritellidn KTTK:n toiminta- ja taloussuunnitelmissa. Niihin
sisaltyvat myos pitemman aikavilin piamaadrit. Tulossopimuksissa, jotka tehdadn vuosittain
KTTK:n ja ministerion valilld, mdaritellian lyhyen tahtiyksen toiminnan painopisteitd. Tulos-
sopimubksiin sisdltyy myos yksittdisid toiminnallisia kehittamishankkeita. Lisiksi KTTK:n osas-
tot tekevit toiminta- ja valvontasuunnitelmia. Niissd maaritelldan yksityiskohtaisesti ne peri-
aatteet ja kriteerit, joiden mukaisesti tarkastuksia ja valvontaa kohdennetaan ja toteutetaan.
Toiminnan tuloksista raportoidaan vuosittaisissa toimintakertomuksissa.

Toiminnan painopisteet ovat olleet seuraavankaltaisia: kasvinsuojelu, taimiaineiston tuotanto
ja markkinointi, kasvisten laadunvalvonta, luonnonmukaisen maataloustuotannon valvonta,
rehu- ja lannoitevalvonta, siementuotannon sertifiointi ja siemenkaupan markkinavalvonta,
torjunta-aineiden rekisterdinti sekd kaupan ja kidyton valvonta sekd viljan laadunvalvonta.
Mainitut tekijit sisdltyvdt muun muassa paitsi vuonna 1999 tehtyyn tulossopimukseen niin
myos vuosille 2002-2005 madariteltyyn toiminta- ja taloussuunnitelmaan. Sisallollisia muutok-
sia on eri tekijoiden kohdalla kuitenkin jonkin verran. Tdssda mielessa KTTK on ainakin suunni-
telmissa ympariston muutoksiin reagoiva organisaatio.

Eri suunnitelmien perusteella voidaan tehdd myos joukko johtopaatoksia KTTK:n toimintalin-
jojen johtamisesta. Ensinndkin on todettavissa, ettd varsinaisia toimintaa ohjaavia strategioita
eli toimintalinjauksia, joilla virasto pyrkii menestymain, ei tarkastelemistamme suunnitelmista
l6ydy. Vuosien 2001-2005 tehdyssi toiminta- ja taloussuunnitelmassa puhutaan strategioista,
mutta kuitenkin epaselviksi jdd, mita strategiat ovat.

Toiseksi on todettavissa, ettd KTTK:n suunnitelmat ovat jossakin maarin kehittyneet sisallolli-
sesti. Raportit, esimerkiksi toimintakertomus, ovat aikaisempaa informatiivisempia, ja huo-
miota on alettu kiinnittdd muun muassa toiminnan vaikuttavuuteen.

Kolmanneksi toimintalinjauksia maarittavien suunnitelmien keskindinen suhde on epaselva. Eri
suunnitelmissa ei ole viittauksia muihin suunnitelmiin. On vaikea sanoa, miki on se kokonais-
suunnitelma, joka ohjaa muita suunnitelmia. Epadselviksi esimerkiksi jad, milld tavoin toimin-
ta- ja taloussuunnitelma ohjaa vuosittain tehtavia.

KTTK:ssa on kiinnitetty huomiota myos siihen, ettid valvontasuunnitelmia tulee yhdenmukais-
taa. Kiytettdvissimme olevien toiminta- ja valvontasuunnitelmien perusteella tima niyttda tar-
koituksenmukaiselta. Esimerkiksi kasvintarkastuksen toiminta- ja valvontasuunnitelma on pe-
rusteellisempi kuin torjunta-aineiden valvontasuunnitelma. Siind on kiinnitetty huomiota jossa-
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kin maarin taloudellisiin ja tehokkuuteen liittyviin tavoitteisiin, jotka torjunta-aineiden valvon-
tasuunnitelmasta puuttuvat. Valvontasuunnitelmien erilaisuus kertoo siitd, ettd KTTK:ssa ei ole
selkeaa kriteeristoa sille, mita valvontasuunnitelman tulee sisaltaa.

Huomiomme kiinnittyy myos siihen, ettd toimintalinjojen mairittely on pitkalti osastojen vas-
tuulla. Toiminnalliset tavoitteet kuvataan osastokohtaisina asioina. Osastokohtaisuus saattaa
olla selityksend myos valvontasuunnitelmien erilaisuuteen.

Ulkoisten puitteiden analyysi olisi mielekastd toteuttaa nykyista kriittisemmin. Perusteluina esi-
merkiksi toiminnan kohdentamiselle esitetian yhteiskunnan ja yritystoiminnan muutoksia, EU-
ympariston muutoksia sekd erityisesti eri kasvituotantoon liittyvien tautien levidmisti ja esiin-
tymistd. Kuitenkaan tasmaillisia kuvauksia esimerkiksi EU-ympariston muutoksista ei ole. Sa-
moin perusteellinen analyysi sidosryhmien odotuksista (esim. MMM, EU) puuttuu suunnitel-
mista. Tavoitteetkin on mairitelty osin epaselvisti. On vaikea tasmallisesti sanoa, mita tarkoit-
taa tavoitteena toiminnan parantaminen.

Suunnitelmien tietoperusta on myos epamaardinen. Esimerkiksi KTTK:ssa on nostettu esiin se,
ettd laadun merkityksen korostuminen yritysten toiminnassa sekd laatu- ja omavalvontajarjes-
telmien kadyttdonotto muuttavat asteittain valvonnan ja tarkastuksen luonnetta. Selittaimatta
jaa, miten edelld mainituilla asioilla on yhteytta toisiinsa.

Missaian tarkastelemisissamme asiakirjoissa ei ole myos selkeda kuvausta siitd, milld tavoin

@ KTTK pyrkii méarittelemiinsi tavoitteisiin. Esimerkiksi vuoden 2001 tulossuunnittelussa kiinni- @
tetdan huomiota siihen, ettd KTTK edistdd kansallisen elintarvikkeiden laatustrategian toimeen-
panoa ja kansallisen tuotannon kilpailukykya. Kuitenkaan missaan yhteydessa ei maaritella selke-
asti sitd, milld keinoilla elintarvikkeiden laatustrategian toimeenpano tapahtuu tai miten kansalli-
sen tuotannon kilpailukyvyn vahvistaminen toteutuu. Vastaava ongelma nikyy muun muassa tie-
toisuuden edistimisessd puhtaista ja turvallisista elintarvikkeista. Se, miten KTTK edistaa yhteis-
kunnassa puhtaiden ja turvallisten elintarvikkeiden tavoitetta, ei selvid suunnitelmista.

Selvitimme myos tyontekijoiden kasityksia strategiasta. Kysyimme tyontekijoilta ensinnikin ar-
vioita siitd, onko KTTK:ssa yhteinen strategia. Toiseksi halusimme tietdd, vaikuttaako strategia

henkiloston tyon sisaltoon.

Taulukko 3. Strategia KTTK:ssa

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:lla on strategia, johon on siséllytetty ne tekijat,
jolla KTTK parjaa virastona yhteiskunnassa 52 40 8

KTTK:n strategia vaikuttaa tydsi sisdltéon 56 35 8
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Tuloksissa kiinnittyy huomio kahteen asiaan. Ensinnakin runsaat puolet vastaajista ovat tyyty-
viisid strategiaan siltd osin, kuin se vaikuttaa tyon sisdltoon. Samoin lihes samansuuruinen
osuus vastaajista arvioi strategian vaikuttavan oman tyon sisaltoon. Tdssa mielessda KTTK:ssa
on tyytyvdisyyttd strategiseen johtamiseen ja sen vaikutuksiin. Toisaalta ”vaikea sanoa”- vasta-
usten osuus on suuri. Voimmekin pditelld KTTK:ssa olevan ainakin osittain tietimattomyyttd
strategian sisdllosta ja vaikutuksista oman toiminnan kannalta.

Voimme epiilld strategisen johtamisen voimakkuutta kdytinnon toimintaa ohjaavana periaat-
teena sen perusteella, ettei aineistossamme viite ”strategia vaikuttaa tyosi sisaltoon” ole korre-
laatiokertoimen perusteella yhteydessa KTTK:n linjakkaan johtamisen kanssa. Kuitenkin ni-
menomaisesti strategioiden pitdisi olla valintoja siitd, mitd johtamisessa ja toiminnassa painote-
taan. Myos KTTK:n toimintaa kuvaavissa kannanotoissa on viitteitd strategisen johtamisen ja
valintojen tekemisen vahaisyyteen:

?Hallinnoinnissa teoria ja kiytinto eivit aina suinkaan kohtaa. Kaytintoja ei ilmeisestikdiin
ole saatu yhtenevdisiksi KTTK:n eri toimipisteissa/tyoyksikbissd, mikd herdttdd epdsopua tai
vihintdankin himmennystd. Kaikkien mahdollisten asioiden teoreettinen kebittaminen il-
man selvid valintaa painopisteeksi hajoittaa ja turhauttaa henkilostoa.”

Strategisen johtamisen ja ajattelun merkitys ndyttdisi olevan KTTK:n johtamisessakin vahai-
nen. Esimerkiksi kdytossd olevan materiaalin perusteella ei toimintalinjoista juuri keskustella
johtoryhmaissi, eivdtkd ne ndy paljonkaan sen asialistalla. Myos selked toimintalinjauksien to-
teutuksen seuranta puuttuu johtamisesta.

Haastatteluissa olemme tehneet myos havainnon, etta KTTK:n johdossa on ollut henkiloita,
joilla on selked ja perusteltu nikemys toimintaa ohjaavista linjauksista. Havaintojemme pe-
rusteella osastojen ja viraston johdolla on selkeasti késityksia siitd, mihin suuntaan toiminta-
ymparisto tulee kehittymadn ja mitd se merkitsee toiminnan kannalta, vaikka sitd ei ole aina
ilmaistu dokumenteissa. Toinen havaintomme koskee strategisten linjauksien yhtendisyytta.
Nikemys KTTK:n tulevaisuudesta ei ole yhteinen ja henkilosto ei aina tieda toistensa kasityk-
sistd. Tassa mielessa KTTK:ssa ei ole yhteistd tulevaisuuden tahtotilaa. Siksi mielestimme
KTTK:ssa ei olla sitouduttu kovin vahvasti strategiseen johtamiseen esimiesten tai tyonteki-
joiden keskuudessa.

Erityisesti KTTK:n yhteinen strategia ja titd kautta yhtendisyyden vahvistaminen vaatii tyota.
Siksi on tehtdva johtopditos, ettd strateginen johtaminen ei KTTK:ssa ole laatukriteerien edel-
lyttamalld tasolla. KTTK:n toiminnan luonne on osin sellainen, ettd pitkdaikaisiin toimintalin-
jauksiin kohdistuu nopeaa reagointia vaativia hairiotekijoita. Esimerkiksi kasvitautien esiinty-
minen voi olla ennustamatonta, jolloin KTTK:n toiminnan on oltava responsiivista. Toiminta-
linjauksiin perustuvaa johtamista voisi olla KTTK:ssa nykyistd enemman, jolloin strategiaan
voisi sisallyttdd osastojen yhteisia menettelytapoja koskevia tavoitteita.
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Yleiskuva KTTK:n toiminnan vaikuttavuudesta

KTTK:n toiminnan vaikuttavuus muodostuu ensinnikin niiden tehtivien perusteella, joita vi-
rasto tekee yhteiskunnassa. Kysymys on esimerkiksi kasvinsuojeluosaston kohdalla muun mu-
assa siitd, onko KTTK onnistunut toimillaan torjumaan ja estimiin kasvintuhoajien leviimisen
Suomessa. Tama tavoite liittyy siihen, ettd kasvinsuojelulla osaltaan kyetdan turvaamaan tuo-
tantoedellytykset. Toinen tavoite liittyy kasvisten laadun turvaamiseen.

KTTK pyrkii vaikuttamaan erityisesti maataloustoiminnan laatuun tuotantoketjun alkupaassa.
Keskeinen vaikuttavuuden kohde on my6s toimialueen elinkeinoeliman kilpailukyvyn edista-
minen. Kolmantena vaikuttavuuden tavoitteena on elintarvikkeiden turvallisuus ja puhtaus
seka niista tietoisuuden edistiminen. Lisdksi KTTK:n toiminnan tulisi vaikuttaa ymparistoasi-
oihin, silld esimerkiksi lannoitteiden jarkeva kaytto pelloilla vihentdd ymparistokuormitusta.

Yleiskuvaa ja arviota KTTK:n toiminnan yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta selvitimme ky-
symilld naytteenottajilta ja asiakkailta kasityksid ensinnakin siitd, minkalaisissa asioissa
KTTK:n toiminnalla on vaikutusta yhteiskunnassa. Tarkoituksenamme oli osaltaan hahmottaa
sitd, nakevatko asiakkaat ja ndytteenottajat KTTK:n toiminnan samalla tavalla kuin viraston
virkamiehet.

Vastauksista on havaittavissa se, ettei asiakkailla ole selkedi kuvaa KTTK:n toiminnan vaikutuk-
sista yhteiskunnassa. Vain joka kolmas (57 vastaajaa) vastaaja otti kantaa siihen, minkalaisia vai-
kutuksia KTTK:n toiminnalla on. Muutama vastaaja esittda myos arvion, jonka mukaan KTTK:n
toiminnan vaikutukset eivit ndy juuri missdan. Naytteenottajista runsaat joka kolmas (25 vastaa-
jaa) ottaa kantaa KTTK:n toiminnan yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. (taulukko 4).

Aineistosta on tehtdvd varovainen johtopaitos siitd, ettd asiakkaiden keskuudessa toiminnan
vaikuttavuus nikyy konkreettisena tarkastusten ja valvonnan tekemisend, kun sen sijaan nayt-
teenottajien kasityksissd painottuu enemmankin tulkinta laadun edistamisesta. Myos kasvintu-
hoojien torjuminen on keskeisia KTTK:n toiminnan yhteiskunnallisia vaikutuksia.

Sen sijaan KTTK:n toiminnan vaikutuksiin ei kovinkaan suuressa maarin liitetd alan kilpailuky-
vyn edistimistd. Myos ymparistoasioiden kohdalla toiminnan vaikuttavuus on viahaistid. Sama
johtopddtos on tehtavissd koskien sitd, missd madrin KTTK:n toiminta edistdd kansalaisten
kannalta luotettavien elintarvikkeiden olemassaoloa.

Kysyimme niytteenottajilta ja asiakkailta myos kasityksid yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta.
Pyysimme arviota ennen kaikkea viraston ydintehtdvien vaikuttavuudesta. KTTK:n tavoitteiden
mukaisesti kysyimme ensinnikin kasityksid laadun takaamisesta. Samoin pyysimme arviota
KTTK:n merkityksestd alan kehittijana. Lisaksi halusimme vastaajilta kannanotot kysymyksiin,
”kehittddko KTTK toimintaansa tavalla, joka vastaa alalla tapahtuvaa kehitysta” ja ”reagoiko vi-
rasto nopeasti esiintyviin ongelmiin”. Viimeksi mainituilla kysymyksilld pyrimme selvittimdin
toiminnan ja toimialueen muutoksen vastaavuutta, jota voidaan pitaa keskeisena vaikuttavuuden
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Taulukko 4. KTTK:n toiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset. asiakkaiden ja niytteenottajien
kannanotot (mainintojen mddrd vastauksissa) (%)

Asiakkaat Niéytteenottajat
Toiminta (esimerkiksi valvonta ja tarkastukset) 19 10
Laatu/tuotteiden puhtaus ja turvallisuus 14 1
Tautien ja tuholaisten torjunta 5 8
Kuluttajasuoja/tuotteiden uskottavuus 4 2
Alan toimintaedellytysten parantaminen 5 2
Kuluttajasuoja/tuotteiden uskottavuus 4 2
Neuvonta/tiedottaminen 2 3
Toimialan toimintaedellytysten heikentdminen 4 -
Tukien oikeudenmukainen jakaminen 1 -
Ympariston puhtaus - 1

lihtokohtana. Alla olevan taulukon perustana olevissa vastauksissa painottuivat kasvintuotan-
non kysymykset, vaikka kysymykset koskivat koko KTTK:n toimialaa. (taulukko 5).

Kokonaisarvio vaikuttavuudesta on ylldttavan positiivinen verrattuna siithen, miten KTTK:n
toiminta mielletdan nikyvin yhteiskunnassa. Toiminta edistdd kasvintuotannon laatua yhteis-
kunnassa. Lisdksi yleiskuvana on se, ettd KTTK kykenee vaikuttamaan alansa sdddosten kehi-
tykseen. Voimme siis esittda arvion, ettd KTTK:n toiminnalla on merkittiavia yhteiskunnallisia
vaikutuksia, joita kuitenkin on jopa asiakkaiden ja sidosryhmien keskuudessa vaikea ilmaista
tasmallisesti.

Niytteenottajat arvioivat myos positiivisesti KTTK:n toimintaa suhteessa alallaan tapahtuvaan
kehitykseen sekd reagointiin esiintyviin ongelmiin. Viimeksi mainituissa tekijoissd asiakkaiden
nikemykset ovat nidytteenottajia kriittisempid. Joka neljas vastaajista on eri mieltd viitteesta,
ettd KTTK reagoi nopeasti kasvintuotannossa esiintyviin ongelmiin.

KTTK:n vuoden 2000 toimintakertomuksessa on tehty myos arvioita toiminnan vaikuttavuu-
desta. Toimintakertomuksessa todetaan ensinnikin kasvintarkastuksen vaikuttavuuden to-
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Taulukko 5. Asiakkaiden ja ndytteenottajien kisitykset KTTK:n toiminnasta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

Mielestani KTTK:lla on merkittdva vaikutus laadun
takaajana yhteiskunnassa

— Naéytteenottajat 83 9 8
— Asiakkaat 80 8 13

Mielestani KTTK:lla on merkittdva rooli alan lainsda-
dannon kehitykseen vaikuttajana

— Néaytteenottajat 73 21 6
— Asiakkaat 67 26 7

Mielestani KTTK kehittdé toimintaansa tavalla, joka
vastaa kasvintuotannon alalla tapahtuvaa kehitysta
— Naytteenottajat 74 18 8
— Asiakkaat 42 37 21

Mielestani KTTK reagoi nopeasti kasvintuotannossa
esiintyviin ongelmiin

— Naéytteenottajat 76 18 6
— Asiakkaat 47 29 24

teutuneen hyvin. Kasvintarkastuksessa on onnistuttu hyvan kasvinsuojelullisen tason sailytta-
misessa ja uusien tuhoojien torjunnassa. Tama on esitetyn arvioin mukaan turvannut erityi-
sesti perunan tuotannon, puutarha- ja kasvihuoneviljelmien ja taimitarhojen tuotantoedelly-
tykset. Kasvisten laadunvalvonnassa on sen sijaan vield jossakin mdarin kehitettavdd. Vuo-
den 2000 toimintakertomuksen mukaan valvontatoimenpiteet ovat yha enemmain kuitenkin
vaikuttaneet siihen, ettd tuotteet vastaavat luokitukseltaan yhd paremmin standardeja. Sen
sijaan laadun osalta vahittdiskaupoissa ei tuotteiden laatu ole riittavdd. KTTK:n toimintaan
liittyen ongelmia aiheuttavat virheelliset erdt sekd pakkausmerkintojen puutteet, joiden osal-
ta valvonta on riittimatonta.

Toimintakertomuksessa maatalouskemian osasto arvioi rehuvalmisteiden hygienian ja muun
laadun olevan hyvda. Maatalouskemian osaston osalta kuvataan lihinna suoritteiden mairda
ilman yhteytta sithen, minkalaisia vaikutuksia suoritteilla on. Myos lannoitteiden tarkastuksen
osalta jda epaselviksi suoritteiden yhteys vaikuttavuuteen. Kerdamassimme aineistossa huo-
miota kiinnitettiin siihen, ettd lannoitteiden tarkastamisen osalta lainsiidinto ei ole vilttimat-
td tdysin ajan tasalla vaikuttavuuden kannalta.
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Toimintakertomuksessa kirjoitetaan siementarkastusosaston kyvystd vaikuttaa suoraan mark-
kinoitavan kylvosiemenen laatuun. Tdma tapahtuu hyviksymailld myyntiin ainoastaan siemen-
kauppasdadosten vaatimukset tdyttavaa siementavaraa. Toteutusta valvotaan markkinavalvon-
nalla. Lisdksi laatuun vaikutetaan tiedottamisella ja alan siddosvalmisteluun osallistumalla.
Kuitenkin epaselviksi jaa, missd mairin esimerkiksi viljelijit kokevat kylvosiementen laadun
korkeatasoisena. Myos luomuvalvonnan vaikuttavuuden mittauskriteerid voidaan pitdd puut-
teellisena. Viitteend on, ettd STO:n luomuvalvonnan vaikuttavuus niakyy kuluttajien luotta-
muksena luomutuotteisiin ja halukkuutena ostaa yhia enemmin luomutuotteita. On mahdoton-
ta arvioida, missd maarin KTTK:n omat toimenpiteet ovat vaikuttaneet kuluttajien halukkuu-
teen ostaa luomutuotteita. Syyna kehitykseen voi olla yksinkertaisesti se, ettd ihmisten kulutus-
tottumukset ovat muuttumassa.

Viljalaboratorion vaikuttavuuden osalta toimintakertomuksessa on kiinnitetty huomiota siihen,
ettd tarkastukset on voitu toteuttaa varastoinnin, viennin ja kdyttoonoton kannalta joustavasti.
Lisdksi kayttolaadun kartoituksella on voitu arvioida interventioon tarjottavan viljan riitti-
vyytta eri tarkoituksiin sekd vienti- ja tuontitarvetta.

KTTK:n toiminnan yhteiskunnallinen vaikuttavuus tarkastuksen alueella on toteutunut hyvin, kos-
ka pitkikestoisia toimialan ongelmia ei aineistomme perusteella esiinny Suomessa. KTTK:n toi-
minta on voinut vaikuttaa siihen, ettd laajoja alan ongelmia, kuten kasvitauteihin, tuhohyonteisiin,
siemeniin, rehuihin tai lannoitteisiin, liittyvid ongelmia ei ole esiintynyt. My0s asiakkaiden ja nayt-
teenottajien kannanotot seka asiakirja-aineisto viittaavat vaikuttavuuden onnistuneisuuteen.

KTTK:n toiminnan keskeinen ongelma on, ettei toiminnan vaikuttavuuden arvioimiseksi ole ole-
massa tasmallisid laadullisia ja maarallisia vaikuttavuuden mittareita. Tama siita huolimatta, etta
asia oli esimerkiksi kasvinsuojeluosaston tulostavoitteena vuonna 1999. Ainakin asiakirjojen pe-
rusteella vaikuttavuuden miettiminen on sielld osastoista pisimmalla. KTTK:n osastojen esittimat
kannanotot ovat lahinna yleisid arvioita lainsdddannon pohjautuvan toiminnan merkityksesta
vaikuttavuuden kannalta. Asiakirjojen ja asiakkaidenkin esittimien arvioiden perusteella
KTTK:n toiminta ohjautuu enemminkin suoritteiden kuin vaikuttavuuden aikaansaamiseen.

Kaytettivissd olevan materiaalin perusteella on siis mahdotonta tasmaillisesti sanoa, missda maa-
rin KTTK:n toiminta on vaikuttanut kasvituotannon ja rehujen ja lannoitteiden laatuun. Vield
mahdottomampaa on arvioida vaikuttavuutta alan kilpailukyvyn edistimisessd tai ymparisto-
vaikutusten vihentimisessi. On selvid, ettei vaikuttavuuden arviointi ole ongelmatonta min-
kddn osaston toiminnassa, silld suoritteiden suhdetta vaikuttavuuteen ei voida aina yksiselittei-
sin luvuin ilmaista. Toiminnan yhteiskunnallinen vaikuttavuus riippuu osin ulkopuolisista teki-
joistd, kuten alan tilanteen kehityksestd tai muiden viranomaisten toimenpiteistd. Toiminnan
kehittimiseksi vaikuttavuutta tulisi kuitenkin arvioida niin laadullisesti kuin méarallisestikin
siind maarin kuin se on mahdollista.

Keskeinen keskustelua vaativa kysymys on se, missa maarin KTTK:n yhteiskunnalliseen vaikut-
tavuuteen tulisi sisdltya yhteiskunnallinen keskustelijan ja alan kehittdjan rooli. Paaasiassa
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KTTK:n toiminnan vaikuttavuus on muodostunut tarkastus- ja valvontatehtavien kautta. Toi-
saalta toiminnan vaikuttavuuteen vaikuttaa muun muassa se, missi mairin maatalouden toimi-
jat huolehtivat itse tuotteittensa laadusta. Tdssa mielessa tarkead kysymys on, tulisiko KTTK:1la
olla rooli aloitteentekijana ja titen tuoda yhteiskunnan keskustelun kohteeksi havaitsemiaan
epakohtia tavoitteenaan toimialueensa vaikuttavuuden parantaminen. Vai tulisiko sen viran-
omaisena vain passiivisesti reagoida havaitsemiinsa ongelmiin? KTTK:lla on mahdollisuus laa-
jentaa toimintaansa reagoivan viranomaisen roolista proaktiivisen vaikuttajan rooliin.
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3. KTTK:n toiminnan kriittiset menestystekijat

Kansainvalistyminen

Kansainvilistyminen on yksi niistd tekijoistd, jonka vaikutus KTTK:n toimintaan on kasvanut.
Térkein yksittdinen tekijia on Euroopan unionin sisimarkkinoiden avautuminen, mika merkit-
see tuotteiden ja raaka-aineiden yhd vapaampaa liikkumista. Elintarviketeollisuudessa koti-
markkinat ovat Euroopan unionin jasenyyden myotd avautuneet vapaammalle kilpailulle.

Valvonnan merkitys on puolestaan korostunut rajasuojan poistuttua. Kansainvalistyminen on-
kin haaste kasvintuhoojien ja erilaisten epapuhtauksien torjunnassa. Esimerkiksi monet kasvin-
tuotantoon liittyvit ongelmat tulevat tuontituotteista.

Lisdksi KTTK:n on huolehdittava siitd, ettd suomalaiset tuotteet tayttavat EU-kriteerit. Yhteis-
kunnassa tarvitaankin yhd enemmain kansainvilisin sdannéin eli EU-sddnnoksiin perustuvaa
valvontaa. KTTK:n toiminnassa nakyy varsin vahvasti Suomen EU:n jasenyyden ja sdddosten
vaikutukset. EU-asiat ovatkin kuormittaneet alusta lihtien KTTK:n toimintaa. Erds viraston

virkamies kuvaa tapahtunutta muutosvaihetta seuraavalla tavalla:

?Direktiivit ja kansallinen lainsddadanté piti uusia pitkdlti KTTK:n avustuksella muiden t6i-
den ohessa, koska MMM._:Ili ei ollut tarvittavia resursseja. Monet MK O:lla joutuivat jousta-
maan ja tekemddin paljon palkatonta ylityotd. EU-kokoukset tyollistivit alussa mydos kob-
tuuttomasti.”

KTTK:lla on osaltaan velvollisuus huolehtia EU-sdannosten toteutuksesta Suomessa. Sen teh-
tdvand on tulossuunnittelun mukaan seurata EU-lainsddadannon kehitystd. Lisdksi virasto
osallistuu ministeriotd tukien EU-direktiivien valvontaty6hon. Samoin sille kuuluu toimenpi-
teiden arviointi ja raportointi Suomen osalta. Viraston tekemat tarkastukset voivat olla myos
edellytyksend sille, ettd yrittdjilla on mahdollisuus saada EU-tukea. Tulossuunnitteluun sisal-
tyvdan tavoitteen mukaan KTTK valmistautuu osaltaan EU:n yhteisen maatalouspolitiikan
toimeenpanohallinnon uudistamiseen Suomessa. KTTK toimii esimerkiksi EU:n yhdysviran-
omaisena ja koordinoi torjunta-aineiden terveys- ja ymparistovaikutusten viranomaistoimin-

taa Suomessa.

Tutkimuksemme tekemisen yhteydessa ei ole juuri noussut esiin sellaisia kommentteja, joiden
mukaan kasvintarkastus tai lannoitteiden ja rehujen tarkastukset eivit toimisi hyvin EU-jase-
nyyden takia. KTTK on selvinnyt EU-asettamista vaatimuksista tarkastukselle.

Toisaalta on tirked nihdi, etti KTTK:n rooli EU-siddosten toteuttajana on vaikuttanut
KTTK:n ulkoiseen kuvaan ja samalla toimintaedellytyksiin yhteiskunnassa. KTTK:n ulkoisessa
arvioinnissa esiintyi runsaasti kannanottoja Euroopan unioniin liittymisen vaikutuksista viras-

ton toimintaan.
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?EU:n myétd kasvintarkastus on tietysti muuttunut paljon satunnaisemmaksi kuin ennen,
mutta kenties se on hieman selkiytynyt, joskaan ei riittdvdsti.”

"KTTK:n ty6 on tirkedd, mutta koska EU-tuonti on vapaata kasvintubhoojien maahanpdda-
syn estdminen on todella vaikeaa..”

?EU:n byrokratiaa tekee KTTK:sta vihdn liian kankean ja huonosti maamme kokonaisolo-
subteisiin sopeutuvan.”

Monissa asiakkaiden vastauksissa viitataan siihen, ettd KTTK:n vaikutusmahdollisuudet ovat
heikentyneet EU-jasenyyden myo6td. EU-tasoisten normien katsotaan ohjaavan KTTK:n toimin-
taa, jonka tulisi sopeuttaa toimintatapansa niiden mukaisiksi. Osassa vastauksia korostetaan
KTTK:n toiminnallisen lilkkumavaran kaventumista. Ehkapa aika on osalla kullannut muistot,
ja aikaa ennen EU-jasenyyttd kuvataan joissakin vastauksissa korostetun tehokkaana valvonta-
tehtdvin tayttamisena.

Elintarvikkeiden puhtaus ja turvallisuus seka ymparistoystavallisyys

Viime vuosina laajojen BSE- sekd suu- ja sorkkataudin ongelmien edessd Suomessa, kuten muu-
allakin Euroopassa, elintarvikkeiden puhtaudesta on tullut keskeinen arvo. Asian merkittivyys
on nakynyt vahvasti Euroopan unionin pyrkimyksessi tarjota kansalaisille turvalliset elintar-
vikkeet. EU:ssa tavoitteena on ollut esimerkiksi pyrkimys kehittdd yhteison elintarvepolitiik-
kaa kokonaisuudeksi, jossa periaatteita ovat johdonmukaisuus, padtoksenteon avoimuus ja tar-
kastustoiminnan tieteellinen perusteltavuus. Lisaksi keskeisid tavoitteita ovat tehtdvien ja vas-
tuiden maarittely, elintarvikkeiden ja rehujen jaljitettavyys seka elintarviketoimijoiden yhteis-
tyo.

Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa, etti elintarvikealan puhtaudesta huolehtii koko alan toiminnal-
linen ketju aina alkutuotannosta kuluttajalle. Yhtendisyys merkitsee lihtokohtaa, jonka mu-
kaan alan tarkastusjarjestelmat eivit saa olla hajanaisia, vaan niista tulee huolehtia yhtenaisesti
ja keskitetysti. Kuvaavaa elintarvikkeiden puhtauden ja turvallisuuden painottamisen kannalta
on my0s, ettd esimerkiksi Ruotsin vuoden 2001 alusta alkaneen EU:n puheenjohtajuuskauden
tavoitteena on turvallisten elintarvikkeiden laadun takaaminen.

Suomessa elintarviketuotannon puhtautta ja samalla EU:n periaatteita pyritddn toteuttamaan
muun muassa maa- ja metsatalousministerion laatimalla elintarvikealan strategialla, jossa aja-
tuksena on puhtaiden ja turvallisten tuotteiden takaaminen ”pellolta ruokapoytdan.” Myos tar-
kastus- ja valvontatoiminnan yhtendisyyttd ja yhteistoimintaa on pyritty vahvistamaan. Asian
koordinaatiota ja johtamista varten toimii maa- ja metsatalousministerion asettama, erityinen
laatujohtoryhma.

Elintarvikealan strategiaan myos vedotaan KTTK:n erilaisissa toimintaa koskevissa papereissa.
KTTK:n merkitys puhtaiden elintarvikkeiden takaamisessa on Suomessa keskeinen. Esimerkiksi
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kasvintuotannossa tuotantoketjun alkuvaiheessa tulevia epapuhtauksia on vaikea korjata myo-
hemmaissa vaiheessa. Lisiksi KTTK huolehtii osaltaan luomutuotannon valvonnasta. Luomu-
tuotanto ja tuotteiden kysyntd on ollut nousujohteista. Voidaan esittai arvio, etta KTTK:n pe-
rustoiminta eli kasvien, lannoitteiden ja rehujen tarkastaminen tukee itsessddn kansallisen elin-
tarvikestrategian toteuttamista.

Haastattelujen perusteella elintarvikealan strategia tulee yhd terdavoittimaan ja muuttamaan
KTTK:n yhteiskunnallista roolia. Lihtokohtana onkin vuoden 2001 tulossopimuksessa se, ettd
valvonta seka liiketaloudelliset tarkastuspalvelut sopeutetaan elintarvikkeiden kansallisen laa-
tustrategian tavoitteisiin. Toisaalta missdan tarkastelemissamme suunnitelmassa ei selkeasti
oteta kantaa siihen, mitd KTTK:n kannalta merkitsee pyrkimys toteuttaa puhtaiden ja turvalli-
sen elintarvikkeiden strategiaa tai mita tarkoittaa valvonnan ja tarkastuksen sopeuttaminen
elintarvikkeiden kansalliseen laatustrategiaan.

Nihdiksemme tehtdvana olisikin KTTK:ssa puhtaiden ja turvallisten elintarvikkeiden ja alku-
tuotannon laatuvaatimusten maarittely. Kasvituotannossa laatu voi tarkoittaa esimerkiksi sie-
menten hyvia satoisuutta, viljeltdvyytta ja sidnkestivyysominaisuuksia. KTTK:n tulisi omassa
toiminnassaan jatkuvasti arvioida oman toiminnan merkitystd kansallisen laatustrategian ta-
voitteiden kannalta sekd pyrkid l6ytimaan elintarvikeketjun kilpailukykya parantavia tekijoita.
Tamai edellyttdd esille nostamaamme aktiivista toimijan roolia.

Elintarvikealan laatustrategia tarkoittaa elintarvikealan asiakasnikokulman korostumista.
Tassd mielessa terdvoityminen sisiltdd erityisesti kuluttajandkokulman huomioimista KTTK:n
toiminnassa. Télla hetkelld KTTK:lla ei ole tillaista nikékulmaa toiminnassaan. KTTK:lla ei
ole strategiaa siitd, miten virasto huolehtii, ettd kansalaiset kokevat heidan elintarvikkeidensa
olevan puhtaita. Asian tiarkeys nousi esille niin KTTK:n virkamiesten arvioiden kuin ohella asi-
akkaiden ja naytteenottajien kannanotoissa

”On ddrimmdisen tarkedtd, ettd ulkopuolinen organisaatio valvoo kasveibin liittyvid asioita
joka tasolla, koska silloin laadun takaaminen kuluttajalle on varmempaa. llman valvontaa
markkinat olisivat taynnd roskaa.”

KTTK:ssa on tiedostettu haastattelujemme perusteella vastuu puhtaista ja turvallisista elintar-
vikkeista kansalaisille, vaikka asia ei vield nay juuri toiminnassa. Toisaalta on korostettava, ettd
esimerkiksi edella esitetystd kannanotoista huolimatta kuluttajien luottamus suomalaisten elin-
tarvikkeiden puhtauteen on korkealla. Lihes yhdeksiankymmenta prosenttia suomalaisista ku-
luttajista luottaa kotimaisten elintarvikkeiden puhtauteen. Tdssd mielessa keskeista ei ole kulut-
tajien luottamuksen palauttaminen, vaan sen ylldpito puhtaisiin ja turvallisiin elintarvikkeisiin.

Toteuttamamme tutkimuksen aineistossa korostettiin paljon tiedotuksen merkitysti. KTTK:n
rooli elintarviketuotannon ketjussa vaatii kykyd parantaa omaa ulkoista viestintdd. Kyse on
KTTK:n toiminnan uskottavuudesta ja oikeutuksesta eli legitimiteetistd. Avoimuus on keino
edistad puhtaiden ja turvallisten elintarvikkeiden turvallisuutta. Avoimuus tarkoittaa muun mu-
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assa sitd, ettd kansalaisten tulisi tietda, kuinka turvallisia heidan elintarvikkeensa ovat ja kuin-
ka tarkastus- ja valvontajdrjestelmid kykenee torjumaan ongelmia. Oleellista on kyky myos
osoittaa, ettd virasto on luotettava, ammattitaitoinen seka riippumaton ja puolueeton toimija.

Elintarvike-, kasvi- ja rehutuotannon laadun ja luottamuksen turvaaminen yhi avoimemmalla
viestinnalld nostaa KTTK:ta yhteiskunnassa esille. Myos tima tulee olennaisella tavalla vaikut-
tamaan toimintaan ja asiaan liittyy riskejakin. Kun tietoisuus viraston toiminnasta laajenee,
saattaa esimerkiksi samalla kritiikki kasvaa, mikali ongelmia esiintyy, eikd KTTK pysty toimi-
maan lupaamallaan tavalla. Talla hetkella KTTK on melko valmistautumaton kohtaamaan
mahdollisia aiempaa julkisuushakuisemman viestinnin vaatimuksia, joskin erityisen viestinnas-
td vastaavan virkamiehen palkkaaminen on parantanut edellytyksia huomattavalla tavalla.

Elintarviketuotannon laatu on monen eri toimijan yhteistoiminnan tulos. Tdma on myos toi-
minnallinen resurssi, silld yhteistyossa on saatavissa esimerkiksi tietoa muun muassa siitd, mi-
ten laatua voidaan parantaa. Kuitenkin osana elintarvikealan strategiaa KTTK:ssa tulisi selvit-
tdd, onko virastolla sellaiset yhteistyosuhteet, ettd se kykenee parhaalla mahdollisella tavalla
edistimain elintarvikealan strategiaa.

Kokonaisuudessaan on todettavissa, etta KTTK:n toiminta ja siind kyky hoitaa hyvin perusteh-
tavid tukee elintarvikealan strategian toteuttamista. Asian merkitys on myos tiedostettu. Sen
miettiminen, mita elintarvikealan strategian konkreettinen toteuttaminen merkitsee KTTK:n
osalta, on keskenerdinen. Esimerkiksi KTTK:n suunnitelmista ei 1oydy selvda kantaa siihen,
minkdlaisin toimenpitein KTTK konkreettisesti edistdd luottamusta puhtaisiin elintarvikkeisiin.

Nopea reagointi

Maatalouden tarkastus- ja valvonnassa kyky reagoida esiintyviin ongelmiin nopeasti ja oikein
on keskeinen menestystekija. Tama on nahty konkreettisesti esimerkiksi suu- ja sorkkataudin
torjunnassa EU:n alueella. Kun ongelmaan ei pystytd reagoimaan nopeasti, saattaa se levita ko-
valla vauhdilla laajalle alueelle, jolloin levidmistd ei pystyta kontrolloimaan. Nopea reagointi
on toisaalta entista vaikeampaa, koska maataloustuotteiden markkinat eivit ole endd pelkas-
tddn paikallisia ja maakohtaisia, vaan ulottuvat koko Euroopan alueelle. Tuotteiden kuljetuk-
sen logistiikka on tehokasta ja ongelmalliset tuotteet voivat levitd nopeasti laajalle alueelle.

KTTK:n osalta reagointikyvyn merkitys vaihtelee riippuen toiminnasta. Varsinkin kasvinsuoje-
lussa ratkaisee nopeus. Siind olennaisinta on torjua kasvintuhoojia alkuvaiheessa, silla niiden
levidminen voi olla nopeaa ja tilanne muotoutua hallitsemattomaksi.

Arviointia varten kysyimme myos asiakkailta ja sidosryhmiin kuuluvilta kasitysta KTTK:n rea-
gointikyvystd. Naytteenottajista lihes kolme neljastd hyviksyi viitteen, etta KTTK reagoi no-
peasti alan ongelmiin. Vastaavan viitteen hyviksyi vajaat joka toinen asiakas. Joka neljis asia-
kas oli puolestaan eri mielta siitd, reagoiko KTTK nopeasti alan ongelmiin. Erityisesti kasvin-
tarkastuksen kohdalla esitettiin arvioita siitd, onko nopea reagointi onnistunut. Padsdantoisesti
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kasitykset ovat myonteisid, joskin ongelmiakin on yksittdisten vastausten perusteella esiintynyt:

?Suomen maatalous on sddstynyt tuboeldin- ja kasvitauti-invaasioilta, minkd seurauksena
torjunta-aineita tarvitaan vibemmdn ja sitd mukaan saadaan pubtaampia elintarvikkeita ja
viltytddn taloudellisilta tappioilta.”

?Kokemuksia kasvintuhoojien tarkastuksesta, kasvintarkastus pahasti myohdssa.”

Saavutetut tulokset viittaavat siis paasdantoisesti KTTK:n riittivddan reagointikykyyn. Toisin
sanoen hallitsemattomia ongelmia ei ole esiintynyt siitd syystd, ettd KTTK ei olisi kyennyt rea-
goimaan niihin riittdvin nopeasti. Yhteni selittivind tekijani on ollut henkiloston resurssien
kdayton joustavuus. KTTK:ssa on kyetty joustavasti siirtaimdan henkiloresursseja hoitamaan
kiirellisimpia asioita. Tdima on ollut myos ammattietiikkaan sisaltyva tekija. Mikali esimerkiksi
jokin kasvintuhooja on uhannut levitd, on henkilésto joustanut tydajoissaan ja siirtynyt teke-
madn tyOtd sen eteen, ettd valttimattomat tarkastukset on saatu tehtya. Henkiloston ammatti-
taitokin on ollut riittdvan laaja-alaista eri tehtdavien suorittamista varten. Tama on yksi keskei-
nen toiminnan onnistumisen edellytys.

Toistaiseksi myos ndytteenottajien maara on ollut riittdvd, jotta uusiin mahdollisiin ongelmiin
kyetddn reagoimaan tehokkaasti. Koska ongelmat ovat ennakoimattomia, tulee kasvintuotan-
non tarkastuksessa olla sellaisia henkil6itd, jotka kykenevit tekemiddn tarvittaessa naytteenot-
tajan toitd. Heitd voidaan kayttia nimenomaisesti dkillisessd tilanteessa, jossa kuormitus voi
nousta nopeasti suureksi.

Oleellinen asia ulkoisiin ongelmiin reagoinnissa on kyky valittda tietoa ja osaamista. Tuloksem-
me viittaavat siihen, ettd esimeriksi ndytteenottajilla on toistaiseksi ollut riittavasti tietoa uusis-
ta ongelmista seka niiden tarkastuksessa vaatimista toimenpiteista.

Huomattavaa on myos se, ettd nopea reagointi kytkeytyy tarkastuksen ja valvonnan kohdentu-
miseen. Tarkastaminen on usein helpompaa ja nopeampaa, kun tuotteet ovat keskitetysti yhdes-
sa paikassa. Siksi aineistossa on runsaasti kannanottoja, joissa tarkastusta ehdotetaan vahvistet-
tavaksi nimenomaisesti tulleissa, tukuissa tai muissa varastoissa. Toisaalta se, missa tarkastuk-
sia tulee suorittaa, jotta kasvintuhoojien nopea torjunta olisi turvattu, on osin tapaus- ja tilan-
nekohtainen asia.

Nopea toiminta saattaa vaatia myos valtuutusta ministerioiltd puuttua sellaisiinkin ilmioihin,
joita aikaisemmin ei ole esiintynyt. Tassakin suhteessa toiminta on ollut toistaiseksi onnistunut-
ta, eikd ministerioyhteisty6 ole ollut ongelma toiminnan reagoinnin kannalta.

KTTK on organisaationa virittynyt vahvasti toimimaan akillisissa tilanteissa. Toistaiseksi tor-
junnassa tarkastus- ja valvontajirjestelma toimii tehokkaasti, vaikka aina on mahdollista sel-
laisten ongelmien esiintyminen, johon ei kyetd reagoimaan riittivin nopeasti. Huolehtiminen
riittavasti toimintakyvysta onkin yksi KTTK:n yhteiskunnallisista velvotteista. Samalla kysy-
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mys on asiasta, joka aiheuttaa ylimaaraisid kustannuksia, silldi normaalitilanteessa kaikkia po-
tentiaalisia resursseja ei valttamatta kayteta.

Tieto KTTK:n toiminnan edellytyksena

Asiantuntijaorganisaation tavoin tieto on KTTK:ssa keskeinen toiminnan resurssi. Tietoa ja
teknologiaa tarvitaan muun muassa siind, miten tarkastuksia ja valvontaa tehddan seka siini,
miten tarkastustoiminta voidaan kohdentaa. Esimerkiksi kohdentamisen kannalta tietoa tarvi-
taan paitsi tuhoojista ja epapuhtauksista, niin myos muun muassa alkutuotannon rakenteesta,
markkinatilanteesta, kaupan ja elinkeinon rakenteesta, logistiikasta, alan kulttuurisista toimin-
tatavoista, kuluttajakdyttaytymisestd sekd edelld mainittujen tekijoiden muutoksista. Lisdksi
KTTK:n tyontekijoiden tulee hallita ajantasainen toimintaa ohjaava saannosto.

Toimintaa hyodyttdva tieto voi olla monessa muodossa. Se voi olla tieteellista, tilastollista,
ammatillisiin kokemuksiin perustuvaa tai tarvittaviin sidosryhmayhteyksiin pohjautuvaa.
Erityisesti tieteellisen tiedon merkitys tarkastuksen perustana on korostumassa, silla Euroo-
pan linjauksien perusteella tarkastuksen patevyys tulisi olla yhda enemmain tieteellisesti kesta-
vad. Elintarvikealan strategiaa varten tietoa onkin tuotettava muun muassa kansalliseen laa-
tutietopankkiin.

Menetelmien kehittimiseen ja tutkimustoiminnan soveltamiseen liittyvidn tiedon kayton osalta
KTTK:n arvioidaan olevan toimivan organisaation. Toisin sanoen haastattelemamme sidosryh-
mien edustajien keskuudessa esitettiin nikemyksid, ettd virastossa on halukkuutta kehittaa
omia tarkastus- ja valvontamenetelmidan.

Toiminnan kohdentumisen kannalta KTTK:n vahvuutena on vahva kaytinnon tieto. Kysymys
on erddnlaisesta kokemusperaisestd, kdytannonlaheisesta tiedosta, jonka ansiosta tarkastukset
kyetdan toteuttamaan tarkoituksenmukaisesti. Ongelmana on, ettd ammattikohtainen tieto ei
taytd tarkastuksen avoimuuden kriteerid. Ammattietiikkaan nojautuen on vaikea kuvata kulut-
tajille tarkastusten tarkoituksenmukaisuutta. Ammatillinen ldhestymistapa on myos usein ns.
hiljaista tietoa, joka on luonteeltaan henkilokohtaista tai avautuu vain oman yksikon tyonteki-
joille. Talloin sitd on myos vaikea yhdistda strategiseen johtamiseen. Lisiksi ongelmana on, ettad
kokemusperiinen tieto ei auta muutostilanteessa. Toisin sanoen uudessa tilanteessa on vaikea
toimia aiempien kokemusten perusteella.

KTTK:n vahvuutena on myos hyvit yhteydet alan elinkeinoelamiidn. Yhteyksien ansiosta
KTTK:ssa on runsaasti valttimitonti tietoa toiminnan kannalta, mutta tieto saattaa olla esi-
merkiksi litkesalaisuuksien takia sellaista, ettei siti voida esittda julkisesti.

Tietojarjestelmien keskeinen kysymys ovat kansainvilisien yhteyksien toimivuus. Monet var-
sinkin kasvintuotantoon liittyvit uudet ongelmat tulevat tuontituotteissa. Tastd johtuen tieto
siitd, minkalaisia ongelmia esiintyy Euroopan unionin alueella, auttaa ennakoimaan tulevia ta-
pahtumia. Tama voi olla valttimatonta nopean reagoinnin kannalta.
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Euroopan unioni ja sen yhteydessa tehtava yhteistyo on keskeinen lihtokohta kansainviliselle
verkostolle. Myos kansainvilisiin laatustandardeihin nojautuva tarkastus (erityisesti siementar-
kastus) on verkostoyhteistyon lihde. Tietopankit puolestaan tuottavat tietoa siitd, minkalaisia
ongelmia esiintyy ja miten niita on ratkaistu. Lisaksi keskeistd on lahialueyhteistyo. Esimerkiksi
kirva-ongelman kannalta olennaisia ovat yhteydet Baltian maihin, josta tuulet voivat tuoda kir-
va-aaltoja Suomeen.

Toistaiseksi KTTK:hon on vilittynyt padsdantoisesti riittdvasti tietoa kansainvilisestd tasolta.
Tarkastukseen liittyvid uusia ongelmia on useimmiten kyetty ennakoimaan ja niihin on ollut
olemassa ratkaisuja, kun uudet ongelmat ovat ilmestyneet Suomeen. Kansainvilisten yhteyksi-
en merkittdvyyttd korostettiin joissakin vastauksissa kdaytinnon esimerkein:

”Seurattava tarkastusmenetelmien kehittymistd jobtavissa maissa, tarpeettomat testit pois
(virustestit) Suomessa moninkertainen testausmddrd FEuroopan maihin verrattuna.”

Tiedonhankinta kansainvaliseltd tasolta ei ole KTTK:ssa ollut kuitenkaan systemaattista.
Tamai on sikdli ymmarrettidvaa, koska tiedon saanti perustuu henkilokohtaisiin verkostoihin.
Henkilo, jolla on hyvia kansainvilisid yhteyksia, saa helpommin tietoa kuin henkild, jolla yh-
teyksida ei ole. KTTK:ssa on tyontekijoitd, joita arvostetaan kansainvilisesti. KTTK:n on
kyennyt kdayttimaan myos muiden suomalaisten osaamista ja suhteita. Toisaalta kansainvili-
set yhteydet ovat henkilokohtaisuudessaan riski toiminnalle. Lisdksi virastossa ei ole kartoi-
tettu yhteyksid, eika juuri pohdittu sitd, minkalaiset yhteydet olisivat valttimattomid toimin-
nan kannalta.

Tekemiemme haastattelujen perusteella KTTK:n keskeisend ongelmana on, ettd atk-pohjaiset
tietokannat ovat puutteellisia. Tatd pidetddn jopa keskeisimpidnid viraston heikkoutena. Taltd
tilanne ndyttdd myos KTTK:n toimintaa ohjaavien suunnitelmien perusteella. Niissd ei ole tilas-
toja, joilla perusteltaisiin tarkastusten kohdentumista.

Tietokantapohjaisten tietojarjestelmien kehittdmista KTTK tarvitsisi toiminnan ulkoisen hy-
viaksynnan edistimiseksi ja systematisoimiseksi. Lisiksi olennaista olisi kehittda tietokantoja
tavalla, joka palvelee koko maatalouden etua. Kysymys on tarkastuksen riskien hallinnan kehit-
tamisesta. Tietoa tulisi olla siitd, missa maarin eri alueilla tarkastusten lisidminen tai vahenta-
minen vaikuttaa kasvintuotannon tai rehujen ja lannoitteiden heikkoon laatuun seki kasvintu-
hoojien ja epidpuhtauksien esiintymiseen.

Yksi keskeinen ongelma KTTK:ssa on my0s se, miten tietoa kdytetian oman toiminnan kehitta-
misessd. KTTK:ssa tulisi kiinnittdd huomiota ympdristdon ja oman toiminnan vastaavuuteen,

kuten eras tutkimukseemme vastannut henkil6 toteaa:

”Heikko tietoisuus ympdriston muutoksista ja niiden merkityksestd oman toiminnan kehit-
tamiseen, ympdriston tarpeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen.”
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Suosittelemme, ettd KTTK kartoittaa johtoryhminsa toimesta oman tietojdrjestelmansa.
Olisi pohdittava sitd, minkalaista tilastollista tietoa toiminnan kohdentamiseksi tarvitaan ja
on saatavilla tai missd maadrin on luotettava laadulliseen tietoon. Tietojarjestelman kartoit-
taminen edistdisi myos sitd, ettd KTTK osaltaan tukisi yha enemmain elintarvikealan strate-

giaa.

Yrittdja- ja elinkeinolahtdisyys

KTTK on vahvasti alkanut panostaa toiminnassaan yrittdjalahtoisyyteen ja toimialueella ole-
van elinkeinotoiminnan edistimiseen. Kilpailukyvyn edistiminen on asetettu tavoitteeksi muun
muassa tulostavoitteissa. Kasvinsuojeluosaston tavoitteisiin kuuluu esimerkiksi se, miten vien-
nin edistimiseksi ja suomalaisen tuotannon kilpailukyvyn lisidmiseksi on mahdollista muodos-
taa ja vahvistaa FAO:n standardien mukaan vaarallisista kasvintuhoojista puhtaita alueita.
Henkiloston haastatteluissakin on selvisti nihtdvissi valittu toimintalinja:

”Ndikemykseni mukaan KTTK:n tebtdvd on tuottaa palveluja yrityksille, jotta ne voisivat
tuottaa markkinoille tuotteita. Samalla KTTK:n tebtdvind on taata yrityksille reilun kilpai-
lun edellytykset eli kobdistaa valvonta tasapuolisesti kaikkiin yrityksiin. Kuluttajille pdin
tuotamme taas luottamusta valvomiimme tuotteisiin.”

KTTK:n eri osastojen asiakkaina olevat elinkeinoharjoittajat eroavat toisistaan ja tdssd mieles-
sd heidan odotuksensa kilpailukyvyn edistamiseksi vaihtelevat suuresti. Maatalouskemian osas-
ton asiakkaina on runsaasti suuria asiakkaita. Nama yrittdjat tuntevat KTTK:n toimintaa ja
ovat siitd riippuvaisia. Sen sijaan kasvinsuojeluosaston toimialueella on runsaasti pienid yritti-
jid, puutarhoja ja viljelijoita. Naiden yrittdjien kanssa on KTTK:lla usein vain vihin tekemista,
esimerkiksi tarkastus silloin tdlloin. Siementarkastusosaston asiakkaista erityisen poikkeuksen
muodostavat luomuviljelijdt. Ndiden toimintaan KTTK:lla on ollut huomattava vaikutus, silld
alan sdantely on tiukkaa.

Kokonaisuudessaan elinkeinonharjoittajien kasitykset tarkastuksen valttimattomyydesta ovat
padsidntoisesti myonteisid. Tarkastusta pidetddn toisin sanoen tiarkeina ja keskeisend alan toi-
mivuuden kannalta. Tatd hyviaksyntdd on pidettdvissd poikkeuksellisena, silld yleensd yrittdjat
suhtautuvat julkiseen sddntelyyn ja valvontaan kielteisesti muun muassa sen toimintaa jaykista-
van vaikutusten takia.

”Koen sen monin tavoin edistdvin kannattavaa elintarviketuotantoa.”

”Subtaudun myonteisesti. KTTK hoitaa yhteiskuntaa ja ibmisii suojaavaa, tdrkedd tehtd-

3

vad.
KTTK:n toimialueella yrittdjien ja elinkeinoharjoittajien nikemykset nayttivit olevan saman-

suuntaisia tarkastukseen kuin sithenkin, miten yrittijit ja elinkeinoharjoittajat suhtautuvat jul-
kisen hallinnon siantelyyn. Tarkastuksen pitdd olla tasapuolista ja kohdistua kaikkiin saman-
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kaltaisesti. Lisdksi tarkastuksen tulee taata samankaltaiset kilpailuedellytykset kaikille toimi-
joille. Tama tarkoittaa sitdkin, ettd suomalaisilla yrittjilli tulee olla samankaltaiset kilpailu-
mahdollisuudet kuin muissa Euroopan unionin jisenmaissa.

Myonteinen kokemus syntyy yrittdjille toimivien palveluiden kautta. Toisin sanoen asiantunte-
mus, puolueettomuus, luotettavuus ja kustannustekijat ovat keskeisia tekijoitd sen kannalta,
miten yrittdjat arvioivat palveluita. Hyvat palvelut ovat keskeinen yrittdjalahtoisyyteen kuulu-
va tekija. Tarked arviointikriteeri on myos tehokkuus:

?Myés suurilta kasvintuhoojien aibeuttamilta tappioilta yrityksissd on pystytty vilttymddin
KTTK:n toiminnan ansiosta. Tamd on parantanut yritysten toimintamabdollisuuksia.”

Yrittajaldhtoisyys tarkoittaa myos sitd, ettd KTTK:n virkamiehilld tulisi olla kykyd ymmartaa
yrittdjien asioita. Tédssd suhteessa aineisto sisiltda ristiriitaisia kannanottoja:

?Elinkeinon ymmdrtaminen ja luottamukselliset subteet ovat KTTK:hon kunnossa. Sama
yhteinen tavoite, pubdas, terveellinen suomalainen elintarvike.”

?Kasvintuotantoa ja —-markkinointia harjoittavat yritykset tunnetaan rekisteréinnin ansios-
ta. Vain tuotteiden laatua ja tuotantomddrid pystytddan valvomaan. Tamd objaa alan raken-
teellista kebitystd parempaan suuntaan Myos suurilta kasvintuboojien aibeuttamilta tappio-
ilta yrityksissd on pystytty vilttymddan KTTK:n toiminnan ansiosta. Tamd on parantanut yri-
tysten toimintamahdollisuuksia.”

?Subtaudun erittdin myonteisesti. Luomuosastolla on osaavia, selkeitd ja asiastaan kiinnos-
tuneita ibmisid, joilla on palvelubenkinen ote asiakkaisiinsa niahden. Erittdin dynaaminen ja
kebittymiskykyinen.”

Tarkastuksilla on siis seurauksensa. Esimerkiksi jonkin taimitarhan kasveihin pdassyt kasvintu-
hooja saattaa merkitd koko kasvierdn tuhoamisen valttimattomyyttd. Siementarkastuksessa
siementen valittdjdlle voi koitua merkittivid taloudellisia tappiota, mikali niissa on epapuh-
tauksia. Korvausvelvoitteet riippuvat lainsiadannosta, eivitka titen ole sindllian KTTK:n vas-
tuulla. On inhimillistd, ettd taloudellisen vahingon syntyminen voi lisdtd yrittdjan kielteista
suhtautumista KTTK:n toimintaan:

?Hyvin usein tehdddn pddtoksid, joissa ei kuunnella asiaa koskevaa yrittdjiaa. Yksipuolisesta
mddrdyksestd voi koitua esim. viljelijille suuria taloudellisia ubrauksia. Mddriykset ovat
usein virkakieltd, jota yrittdjd joutuu kddnndttimddan omalle kielelleen.”

?Ylisuuret sanktiot joistakin vaivaisista 6tokoistd, jotka ovat Euroopassa jo arkipdivdd. By-

rokratia poytikirjoineen ja kirjattuine Rirjeineen liian raskas. Muuten tietty kontrolli tar-
peellinen, mutta ei sen vuoksi, ettd joku haluaa pdted ja saada valtiolta veromarkkoja.”
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?Esim. KTTK:n henkilot voivat julkisesti selvittdd, ettd siitd firmasta ei kannata ostaa mi-
tdaan. Kyseessd voi olla joku tauti, jota epdillddn tulleen Suomeen ja siitd on vain silmdamdd-
rdinen analysointi. Eik6 olisi kyseisen laitoksen tabolta asiallisempaa ilmoittaa jotakin sel-
laista, ettd taistellaan tillaista tautia vastaan yhteistyossd eri osapuolten ja tutkijoiden kans-
sa? KTTK toimii pelkdstddn syyttdjind, he kaivavat tikulla asioita mistd voisivat kdrdyttid
tuottajan. Mitddn rakentavia ehdotuksia ei edes haeta, kunbhan heidin ubkauksiinsa vasta-
taan pilkulleen, muu asia ei heille kuulu.”

Kielteisissd paatoksissakin oleellisinta on kyky perustella asioita oikealla ja tarkoituksenmukaisel-
la tavalla. Tarkeda on, ettei kielteisista paatoksistd synny mielivaltaisuuden tuntua. Tahan koke-
mukseen vaikuttaa toiminnan asiantuntemus. Oleellista on huolehtia myos siita, ettd toiminta pe-
rustuu tarkasti lainsdaadantoon ja tulkinnallisuutta on mahdollisimman vahian. Nimenomaisesti
lainsdiddantoon pohjautuvassa viranomaistoiminnassa on KTTK:n asiantuntemus erittdin suurta.
Tastd nikokulmasta lihtien my6s tarkastusta koskevien sdantdjen tulkintojen muutokset tulisi
toteuttaa vain lainsdadantod muuttamalla eikd toiminnan kautta sddntoja uudelleen tulkitsemal-
la. Toisaalta lainsdadantoon tukeutuminen ja harkintavallan vahaisyys merkitsevit yrittdjan kan-
nalta byrokraattisuutta ja joustamattomuutta, vaikka se pitkalld aikavalilld edesauttaa sita, ettei
KTTK:n tarkastustoiminnassa muodostu tilanteita, joissa on epaselkeyttd siannoksistd. Toisaalta
KTTK:n tulisi huolehtia yrittdjalahtoisyyden kannalta siitd, ettd siannosten tulkinnasta tietoisuus
olisi yrittdjien keskuudessa jo ennakkoon mahdollisimman suurta.

Elintarviketuotannon ketjussa vastuu tarvittavissa toimenpiteistd on jakautunut. Kaikilla ket-
jun osapuolilla on ’julkisia’ valvontatehtavid. KTTK ei siten pelkdstdan suorita itse analysointe-
ja, vaan sen tavoitteena on ollut edistid yhd enemmain omaehtoista valvontaa. Tilloin esimer-
kiksi jokin yritys itse suorittaa tarvittavan valvonnan. KTTK:n tehtividna on tilloin muun mu-
assa varmistaa pistokokein, ettd omaehtoinen valvontajarjestelma on kunnossa.

Osastojen toimialoilla valmius omavalvontaan siirtymiselle vaihtelee. Tama selittyy elinkeinon
perinteilld ja kdytinnoilld, jotka vaikuttavat muun muassa siithen, missd méirin tuotteiden laa-
tu on yrittdjille kilpailutekija. Eniten omavalvontaa on maatalouskemian osaston ja kasvinsuo-
jeluosaston toimialoilla, mutta jopa luomutuotannon alueella on syntynyt omavalvontajarjes-
telmid. Yritysten ja elinkeinoharjoittajien omavalvontajarjestelmit tulevat mita ilmeisimmin
vahvistumaan. KTTK:n olisikin erittdin tarkead maaritelld tasmallisesti suhteensa omavalvon-
tajarjestelmiin, vaikka asiasta on tehty yleisia selvityksia.

Yrittdjalahtoisyys tarkoittaa myos sitd, ettd KTTK:n kdytannot tekevit yrittdmisen niin helpok-
si kuin mahdollista. Yksi keskeinen ongelma on ollut aikataulut. Joissakin tapauksissa yritysten
kilpailumahdollisuuksia on heikentdnyt se, ettd KTTK:n naytteiden tarkastukset ovat valmistu-
neet myohassd EU-aikatauluihin nihden. Tama on voinut heikentaa yrittdjan kilpailukykya Eu-
roopan unionin alueella. Kuitenkin Suomessa tarkastukset tehddian yleisesti ottaen nopeasti.
Yrittdjyyttd jossakin mdirin haittaava tekija on ollut myos laskutuksen toimivuus. Yrityksille
on tarkead, ettd laskutus on ennustettavaa, jolloin myos menoja ja niiden ajoitusta voidaan hal-
lita. Nyt laskutus koetaan jossakin mdarin mielivaltaisena:
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?Laskutuskdytantd vaikeuttaa erdkobtaisten kustannusten seurantaa. Palvelu nopeaa, hyvin
organisoitunutta ja ystavallistd.”

KTTK:Ita edellytetdan yrittdjien keskuudessa myos kykya ymmartda alan yrittdjien toimintaa.
“Tilanne nayttdd melko hyviltd, joskin tyytymattomyyttikin esiintyy alan yrittdjien keskuudes-
sa. Kyvyssa asettua yrittdjien asemaan vaatii siis yrittdjien nikokulmasta vield osittain tyota
KTTK:n virkamiehiltd. Kdaytannossa on kuitenkin vaikea 16ytda rajaa sille, milloin KTTK tun-
tee riittavisti elinkeinoharjoittajien toimintaa. KTTK:n kannalta vaikeuksia aiheuttaa, etteivit
viraston virkamiehet valttimatta tunne kaikkia alan yrittdjia. Suurin ongelma on kasvinsuojelu-
osaston kohdalla, jossa asiakkaana on runsaasti pienia yrittajia:

?Ei olla yhteistyossd puolustamassa omaa pohbjoista tuotantoa Keski-Eurooppalaista sdd-
doksiltddn lievempdd ja ilmastoltaan edullisempaa tuotantoa vastaa.”

KTTK:n tulisi yrittdjien nikemyksen mukaan puolustaa elinkeinoharjoittajien etuja. Tédssa suh-
teessa keskeinen asia on toiminnan tunnetuksi tekeminen. Toisin sanoen pyrkimalld toimimaan
aktiivisesti ulospiin, jossa tavoitteena on tarkastustoiminnan luotettavuuden vahvistaminen,
voi KTTK edistaa ylipdansa elinkeinotoiminnan toimivuutta.

Niemme luottamuksessa markkinoihinkin liittyvan ulottuvuuden. Ulkoisen kyselymme perus-
teella elintarvike- ja kasvituotantoon osallistuvien elinkeinoharjoittajien kesken on runsaasti
keskindistd epaluottamusta. Tuottajien luottamus esimerkiksi tukkukaupan siemenien omaval-
vontaan ei ole vahvaa. Tukun kannalta on tirkedd luottamus yksittaisiin viljelijoihin. Lisdksi
esimerkiksi viljelijat ja tukun edustajat kaipaavat luottamusta vaikkapa tavaratalojen myymien
kukkien tai torilta saatavien mansikoiden laatuun. KTTK voi toiminnallaan edistda elinkeino-
politiikkaa siten, ettd elinkeinoeliman sisdinen luottamus kasvaa. Tdma on myos yksi viraston
yhteiskunnallisista tehtavistd, joka on vilttimaton kilpailukyvyn kannalta.

Toimivat ja laadukkaat palvelut

KTTK:n suhde asiakkaisiin

Yleiskuvan saamiseksi kysyimme KTTK:n asiakkailta ensinnakin kasityksia siitd, miten KTTK
hoitaa suhteitaan heihin. Selvitimme ensinnakin KTTK:n yhteistyon tiiviyttd suhteessa asiak-
kaisiin sekd tihan liittyen sitd, ovatko asiakkaat tyytyviisid yhteistyon madrdian. Samoin ky-
syimme KTTK:n toiminnan hyodyllisyyttd asiakasorganisaatioiden kannalta. Pyysimme arvioi-
ta ohjauksesta vallankayton nikokulmasta sekd roolin selkeydesta. (Taulukko 6).

Kisitykset siitd, kuinka paljon asiakkailla ja KTTK:n virkamiehilld on yhteistyota, vaihtele-
vat selkedsti. Toisaalta tdastd huolimatta padosa asiakkaista on tyytyvidinen yhteistyon riittd-
vyyteen. Toisin sanoen vaikka yhteistyo ei olisi kovin tiivistd, sitd toivotaan vain harvoin vah-
vistettavan. Minkdan KTTK:n osaston kohdalla asiakkaat eivit toivo nykyista tiiviimpaa yh-
teistyOta.
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Taulukko 6. KTTK:n subde asiakkaisiin

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

Mielestani KTTK:n ja organisaationi yhteistyd on
tiivista 49 20 29

Mielestani KTTK:lla ja organisaatiollani on
riittdvasti yhteistyota 75 16 18

Mielestani KTTK:n toiminta on organisaationi
kannalta hyddyllista 75 15 10

Mielestani KTTK pyrkii ohjaamaan liikaa
organisaationi toimintaa 26 29 46

Mielestani KTTK:lla on selke& rooli suhteessa
omaan organisaatiooni 58 23 19

KTTK:n rooli omaan organisaatioon koetaan asiakkaiden keskuudessa paasdantoisesti selkea-
nd. Lahes puolet vastaajista on myos sitd mieltd, ettei KTTK pyri lilkaa ohjaamaan toimintaa.
Toisaalta joka neljds vastaaja on kyseisestd viitteestd eri mieltd. Valvonta koetaan siis jossakin
mdadrin rajoittavan omaa toimintaa.

Palvelujen kohdentaminen

Kohdentaminen liittyy siithen, missd laajuudessa ja mihin tekijoihin liittyen KTTK suorittaa
maataloustuotantoon liittyvda tarkastusta. Laajimmillaan tarkastuksen kohteena saattavat olla
kaikki alan tuotteet. Tahdn on kuitenkin harvoin mahdollisuuksia. Useimmiten toiminta perus-
tuu pistokokein kerittyihin tilastollisiin otoksiin.

Tilastollisten otosten tekeminen perustuu mm. siaadoksiin ja laatustandardeihin. Samalla kui-
tenkin, kun tarkastukset suoritetaan otoksena, keskeinen kysymys on milld tavoin toteutettuna
tarkastustoiminta on mahdollisimman tehokasta. Tuleeko KTTK:n keskittyad toiminnassaan esi-
merkiksi tuontituotteisiin, tarkastuksiin tukuissa ja kaupoissa vai alkutuottajiin. Tima on stra-
teginen valinta, jonka ratkaisee valittu nikokulma. Edistiiko KTTK toiminnallaan ensisijai-
sesti tavaroiden vapaata liikkuvuutta Euroopan unionin sisilld vai kotimaisen elintarviketuo-
tannon puhtautta? Mitddn tehtdvaa ei tietenkdan laiminlyodd, mutta toiminnan painotukset
ovat valttimattomid toimittaessa tehokkaasti.
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Kohdentamiseen sisdltyy myos alueellinen ulottuvuus. Tama liittyy varsinkin kasvintuotannon
tarkastukseen. On mahdollista, ettd jokin kasvintuotannon kannalta olennainen tuhooja, vaik-
kapa koloradokuoriainen, esiintyy erityisesti jollakin maantieteelliselld alueella. Tama vaatii
siis samalla tarkastuksen alueellista kohdentamista.

Kohdentamista ei tehdd sattumanvaraisesti. Sitd pyritdan hallitsemaan valvontasuunnitel-
milla ja erilaisilla riskikartoituksilla. Valvontasuunnitelmista raportoidaan Euroopan unio-
nia. Toisaalta kasvintuotantoon liittyvdt ylliatykset, kuten eri kasvintuhoojien eteneminen,
saattaa olla ennakoimatonta. Talloin kohdentamista koskeva paitoksenteko on yllatyksel-
lista.

Tarkastuksen kohdentumisesta on aineistossa runsaasti erilaisia kannanottoja. Selkein linja on
kuitenkin se, ettd niin ndytteenottajien kuin sidos- ja asiakasryhmien keskuudessa ehdotetaan
tuontiin kohdistuvan valvonnan parantamista:

”Tuontitavaran tarkastuksia tulisi lisdtd ja tehostaa, ettei maahan tulisi vaarallisia kasvi- tai
eldintauteja. Vaara ja mahdollisuudet ndiden tuontiin on suuret. Tahdn pitdisi puuttua nope-
asti ja tehokkaasti.”

”Tarkastustoimintaa tulisi lisdtd ja kohdistaa alueellisesti aiempaa enemmdin niihin muuta-
miin isoihin tukkuibin, jotka tuovat riskialtista ulkomaista tavaraa. Samoin tulisi lisdtd tuo-
tannon valvontaa satamissa, jolloin tavaraerdt ovat koossa (eikd niin, ettd tarkastajat lauk-
kaavat pitkin Suomea saman tavaran perdssi).”

Tuontiin keskittyminen on luonteva seuraus kansainvalistymiskehityksestia. Samalla kysymys
on siitd, ettd suomalaisten tuottajien keskuudessa on enemmin luottamusta omaan kuin muual-
ta tulevaan tuotantoon. Tadstd nakokulmasta on luontevaa ajatella, ettd tehokkain tapa tarkas-
taa tuotteita on nimenomaisesti keskittyminen tuontiin. Toisaalta samalla on muistettava, etta
EU-sdddosten mukaan kaupan tulee olla vapaata Euroopan unionin alueella.

Tuontia lukuun ottamatta aineiston perusteella on vaikea 16ytad yksimielisyytta edes toimialoit-
tainkaan tarkasteltuna siitd, mihin palvelut tulisi konkreettisesti kohdistaa. Toisin sanoen tuon-
nin lisaksi kasitykset palvelujen tarkoituksenmukaisesta kohdentumista vaihtelevat nakokul-
masta riippuen:

?Tavaratalojen ja pienten kukkakauppojen myyntikukissa on usein tubolaisia ostettaessa.
Niitikin pitdisi tarkistaa.”

?Esimerkiksi jos tarkastettavan pisteen toiminnassa huomautettavaa tulisi myos pitdad huoli
stitd, ettd jalkitarkastus tulee tebtyd, vaikka huomautettava asia olisi pienikin. Silloin tason

ylldpitiminen toimipisteessd olisi vield varmempaa.”

?Tiloilla tapabtuvat tarkastukset antaa luottamuksellisen kuvan kuluttajille.”
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Hajanaiset kannanotot kuvastavat niitd moninaisia kriteereitd, joita kasvintuotannon tarkas-
tukseen liittyy. Olennaisia kysymyksid ovat tarkastuksen tehokkuus, tasapuolisuus ja luotta-
muksen vahvistaminen alan tilanteeseen kohdentamalla tarkastusta eri toimijoihin. Toisin sa-
noen tehokkuus tarkoittaa tarkastuksen kohdentamista sinne, missi sen vaikutukset ovat tehok-
kaimmat. Tasapuolisuus viittaa siihen, etta tarkastus takaa eri osapuolille tasa-arvoiset kilpailu-
edellytykset. Kun eri toimijoita tarkastetaan, lisddntyy puolestaan luottamus keskiniiseen toi-
mintaan.

Palvelukuva

KTTK:n palvelukuvan arviointia varten oli asiakaskyselyssa nelja kysymystd. Ensimmainen ky-
sytty asia liittyi sithen, voidaanko KTTK:ta pitda innovatiivisena eli kehittaiko virasto asiak-
kaiden nikokulmasta uusia palveluita. Toiseksi pyysimme arvioita palveluiden asiantuntemuk-
sesta. Kolmas arvioitava kohta kytkeytyi tasapuolisuuteen ja neljds palveluiden kohdentumisen
tarkoituksenmukaisuuteen asiakkaiden kannalta.

Taulukko 7. KTTK:n palvelukuva

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd
Mielestani KTTK on onnistunut kehittim&an uusia
palveluita 35 47 18
Mielestani KTTK:n palveluiden asiantuntemus on
korkeatasoista 69 16 14
Mielestani KTTK:n toiminta on asiakkaiden kannalta
tasapuolista 49 35 16
Mielestani KTTK:n palvelut kohdentuvat asiakkaiden
kannalta tarkoituksenmukaisesti 54 26 20

Palvelukuva on kokonaisuudessaan positiivinen. Aineistomme perusteella KTTK:n palveluiden
vahvuus on asiantuntemuksen korkeatasoisuus. Tama on myos naytteenottajien ja KTTK:n vir-
kamiesten oma arvio palveluista. Esimerkiksi KTTK:ssa palvelutyota tekevistd noin yhdeksan-
kymmenti prosenttia pitdd palveluiden asiantuntemusta riittdvana.

Kyselyssd asiakkaat ovat tyytyviisia kaikkien osastojen palveluiden asiantuntemukseen. Vasta-
usten perusteella erityisesti siementarkastusosaston luomuasioihin liittyvdan asiantuntemuk-
seen kohdistuu poikkeuksellisen paljon luottamusta. Tatd kuvastaa muun muassa arvio siita,
ettd KTTK:n asiantuntemus luomutuotannossa on huippuluokkaa.
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Asiantuntemuksen kokemisen kannalta ovat varsinaisten palveluiden (esimerkiksi laboratorio-
palvelut) ohella olennaisia ne tilanteet, joissa KTTK:n virkamiehiltd kysytdan neuvoja esimer-
kiksi lainsdadannon tulkitsemisesta. Myos ohjeiden ja kannanottojen selkeys on keskeisti pal-
veluiden asiantuntemuksen kokemisen kannalta. Neuvonnan osalta asiakkaiden kokemukset
ovat jossakin mairin ristiriitaisia:

”Miksi viljelijille kantautuu ristiriitaista tietoa; eiko hallita asioita. Viljeliji ei saa vastausta
kysymyksiinsd.”

?Jos asiakkaalla on vaikeuksia tulkita lakia ja sdddoksid, tulisi STO:lla olla palveluvalmius
neuvontaan, eikd jdttid asiakasta selvittelemddin yksikseen kimurantteja asioita.”

KTTK:n ulkoisessa kuvassa on suurta vaihtelua. Osa asiakkaista tuntee KTTK:n dynaamisena
ja jatkuvasti uutta toimintaa kehittdviand virastona. Silti suurin osa vastaajista ei tieda, kehit-
tdaadko KTTK uusia palveluita, joten viraston toimintaan liittyvat muutokset ovat asiakkaille
melko tuntemattomia. Dynaamisimpana pidetddn asiakkaiden keskuudessa siementarkastus-
osastoa. Asiakkailta kerityssd aineistossa esitettiin kritiikkid viljalaboratorion dynaamisuutta
kohtaan. Aineisto on tdltd osin pieni. Se saattaa kuvata ennemminkin asiakkaiden tottumusta
kiinnittdd huomiota VILA:n toimintatapoihin kuin muita toimintoja vihemmin dynaamisem-
paa toimintaa. VILA on muissa yhteyksissd saanut asiakaspalautetta joustavuudesta ja no-
peudesta:

”Subtaudun erittdin myonteisesti. Luomuosastolla on osaavia, selkeitd ja asiastaan Riinnos-
tuneita ihmisid, joilla on palvelubenkinen ote asiakkaisiinsa nibden. Erittdin dynaaminen ja
kebittymiskykyinen.”

?Omalla lobkollani (luomuvalvonta) toimintaa on kebitetty hyvin ja paperien tiyttod jarki-
perdistetty, mutta nyt uusi suunta (Brysselistd) eli kirjanpidon tarkastus alkaa tehdi pape-
reista todellisuutta tiarkedmpda.”

Asiakkaiden keskuudessa on yllittivan paljon epaluottamusta sita kohtaan, toimiiko KTTK ta-
sapuolisesti asiakkaita kohtaan. Asian hyviksyy varmuudella vain joka toinen kyselyyn vastan-
nut. Luku selvisti pienempi kuin naytteenottajien keskuudessa, silld heistd kolme neljasosaa ar-
vioi KTTK:n toiminnan olevan tasapuolista asiakkaiden kannalta. Eniten luottamusta asiakkai-
den tasapuoliseen kohteluun on siementarkastusosaston kohdalla.

Selityksena epdilyksille tasapuolisesta kohtelusta on avoimuus. KTTK:n toiminta ei ole ulos-
pdin riittdvan avointa, jolloin toimijat eivit voi riittdvasti luottaa toiminnan kohdentumiseen
tasapuolisesti eri osapuoliin. Tdma osaltaan nostaa esiin kasityksid, ettd asiakkaat ovat eriar-
voisessa asemassa maatalouden tarkastuksessa. Niin erds kyselyyn vastanneista viljelijoista:

?Keskeisin syy ajoittaiseen kriittisyyteen piilee tasapuolisuudessa. Ebkdi organisaation koos-
ta ja ‘virkamiesmdisyydestd’ jobtuen on ‘helppo’ palvella isoja organisaatioita kuten keskus-
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liikkeet ‘vihdn’ tehokkaammin kuin pienid. Kyse ei ehkdi ole tasapuolisuuden puuiteesta,
vaan yksinkertaisesti siitd, ettd isoa sidosrybmdd pidetddn ‘instituutiona’. Ei ebkd robjeta
edes tarpeen vaatiessa kiydi tukistamaan sellaista. Pientd on belpompi tukistaa; inhimillis-
td. Ja saadaan merkintd ‘tilastoon’, ettd toimittu on !”

Myos KTTK:n kdyttima asiantuntijavalta suhteessa asiakkaisiin lisaa kasityksia siitd, ettei asi-
akkaita aina kohdella samalla tavalla. Asiakas ei voi aina olla tietonsa takia tiysin varma, onko
hintd kohdeltu tasa-arvoisesti.

Laatujarjestelma ja sen tavoitteet

Tassd tutkimuksessa keskeisend lihtokohtana on KTTK:n toiminnan laatu. Siksi tarkastelem-
me yleiskuvan saamiseksi KTTK:n laatupolitiikkaa, jolla tarkoitetaan ylimman johdon maarit-
telemia organisaation tarkoitusperdi ja suuntautumista laatuun.

Laatustrategian tarkoituksena on vahvistaa KTTK:n ja sen osastojen toimintaa ja se ilmenee
konkreettisina tavoitteina. Tamd nikyy esimerkiksi siementarkastusosaston ja maatalouske-
mian osaston tavoitteissa. MKO:n tavoitteena on vakiinnuttaa laboratorion asema kansallisena
referenssilaboratoriona tehostamalla toimintaa ja kustannusten hallintaa sekd monipuolista-
malla palveluita. STO:lla siementarkastuksessa ja ndytteenotossa noudatetaan ISTA:n laatujar-
jestelmaa.

Tarkastuskeskuksen johtamisjarjestelma perustuu tulosohjaukseen, ja se vastaa toiminnan tulok-
sista ensisijaisesti maa- ja metsatalousministeriolle. Laatu on kdytidnnossd strategiana kaikkien
KTTK:n osastojen toiminnassa, vaikka sita ei olekaan tulossopimuksiin erikseen kirjattu. Laatu ei
ole poikkeuksellinen, vuosittainen erityistavoite. Se on osa normaalia toimintaa, joten laatustra-
tegiaa ei ole tarpeen vuosittain tulossopimuksiin kirjatakaan. KTTK:n laatukasikirjassa laatupoli-
titkan tehtavat on madaritelty ennen kaikkea hallinnollisen asiakkaan nakokulmasta seuraavasti:

?Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen laatupolititkan pddmddrind on tulos- ja laatujobta-
misen keinoin tehokkaasti ja taloudellisesti kebittdd ja yllapitdd sisdistd toiminnan laatua si-
ten, ettd se toisaalta ulkoisesti vastaa yhteiskunnan toiminnan laadulle asettamia pddamddrid
ja tavoitteita sekd niitd laadullisia tarpeita, joita asiakkaat edellyttivit tarkastustoiminnalta
ja sen suoritteilta ja toisaalta sisdisesti kehittdd ja parantaa henkiloston tyoeldman laatua ja
tyon sisdltéd.”

Asiakasndkokulma ei ylld olevan linjauksen perusteella painotu kuluttajiin. Hallinnollisen asi-
akkaan (ministerio) nikokulman korostaminen johtuu viranomaistehtavien merkityksesti. Toi-
sin sanoen KTTK:n tehtdvistd korostuu toiminta maatalouden alkutuotannon tarkastuksen val-
tiollisena organisaationa. KTTK:n operatiivisia asiakkaita ovat muut viranomaiset MMM:a lu-
kuunottamatta. Loppukayttdjid (ulkoiset asiakkaat) ovat rehu- ja lannoitealan valmistajat,
maahantuojat, maastaviejit, vilittdjat sekd maatilayrittdjat. Lopulta hyoty laadukkaista palve-
luista voi ulottua myos kuluttajiin.
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Asiakkaiden vastaukset olivat positiivisia palvelun laadun kuvaajiksi valittujen kysymysten
osalta. Laatujirjestelmi on rakennettu palvelun toimivuuden varmistamiseksi. Noin 70% lop-
pukayttdjistd oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd kyselyssa esitetyn ”Osastojen tehtdviaalueil-
la palvelu ei ole ongelma”-viittiman kanssa. Laatujirjestelmin tarked elementti on myos kyky
virheiden havaitsemiseen ja niiden korjaamiseen. Kysyttidessa asiakkailta kolme neljastd vastaa-
jasta piti asiointia helppona. Kaksi kolmasosaa vastaajasta katsoo, etta KTTK:n henkilostolla
on kyky havaita palveluissa esiintyvia virheita ja myos korjata niitd. Asiakkaiden vastaukset ei-
vit painotu voimakkaan positiivisiksi tai negatiivisiksi. Tulokset kertovat, etta laatupolitiikassa
on asiakasnikokulmasta tarkastellen kehitettavaa.

Laatupolitiikan tarkoituksena on ylldpitdd ja lisita KTTK:n toiminnan riippumattomuutta ja
luotettavuutta. Se voi my0s lisitd johdon ja henkiloston yhteistyotd, kehittad yhdenmukaisia si-
saisia menettelytapoja ja minimoida ongelmien syntymista. Tavoitteena on, ettd henkilosto ym-
martda tehtivinsi ja niiden yhteydet toiminnan kokonaisuuteen. Tima osaltaan auttaa henki-
lostoresurssien kohdentamista sinne, mita tulostavoitteet vaativat.

Laatupolitiikkaa toteutetaan kokonaisvaltaisesti. Ajatuksena on, ettd se nidkyy kaikissa
KTTK:n yksikoissa ja toiminnoissa. Laadun kehittiminen katsotaan jatkuvaksi johdon ja hen-
kiloston yhteiseksi toiminnaksi, jonka toteuttamista pyritddn seuraamaan systemaattisesti. Laa-
tujarjestelman tarkoituksena on toimintaa ja tuloksia kehittamalld luoda innovatiivisuutta ja
oppimista organisaatioon. Siksi laatujarjestelmad on kokonaisvaltaista, eikd sen onnistumista
voida mitata pelkastdan suorituskyvyn tai asiakastyytyvaisyyden mittareilla.

Erityistd viranomaistoimintaa koskevaa standardia ei ole, joten laadunohjaus KTTK:ssa perus-
tuu koko tarkastuskeskuksen hallinnoinnin osalta ISO-9004-2 standardiin. Sen mukaisesti
KTTK:lla on laatukisikirja, jonka muutokset kasitellian johtoryhmissa. Lisdksi osastoilla on
omat, koko organisaation toimintaan ja tavoitteisiin liittyvat laatujarjestelmansa. Laatukasikir-
jat on laadittu tai niiden laadintaty6 on kdynnissa seuraaville yksikoille ja toiminnoille:

— Kasvinsuojeluosaston kasvintarkastuksen laatukasikirja (valmisteilla)

— Kasvintarkastuslaboratorion laatukasikirja (valmisteilla)

— Torjunta-aineiden toimialan laatukasikirja (valmisteilla)

— Maatalouskemian osaston valvonnan laatukasikirja (valmisteilla)

— MKO:n laboratorioiden laatukasikirjat (neljd laboratoriota akkreditoitu)

— Siementarkastusosaston siementarkastuksen ja luonnonmukaisen maataloustuotannon
laatukasikirja

— Viljalaboratorion laatukasikirja (laboratorio akkreditoitu)

Laboratorioista kaksi on akkreditoitu ja yhden akkreditointi toteutuu lihiaikoina. Laboratori-
oissa on valmisteltu suunnitelmia standardin muuttamiseksi ISO/IEC 17025:een. Viljalaborato-
rion akkredointitarkastus on sen osalta jo tehty toukokuussa 2001. Standardin muuttaminen on
valttamatontd vuoden 2003 alusta akkreditoinnin yllapitamiseksi. KTTK:n laatutyo seuraa
alan kehitysta, mutta standardien vaikutusta prosesseihin tulisi dokumentoida nykyista intensii-
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visemmin. Tdma on laatutyon kokonaisvaltaisen kehittimisen niakokulmasta valttimatonta.
Standardien soveltaminen viittaa kykyyn tuottaa suoritteita tehokkaasti. Laatutyon tulisi avata
nikokulmia horisontaalisten prosessien lisiksi my0s organisaation vertikaalisiin prosesseihin,
kuten suunnitteluun, ohjaukseen ja johtamiseen. Tavoitteena tulee olla laatutyon kokonaisval-
tainen toteuttaminen.

KTTK:n sisiiset vastuut laatupolititkasta on mdaaritelty laatukasikirjassa. Ylijohtaja ja johto-
ryhmi ovat vastuussa laatupolitiikan luomisesta ja toteuttamisesta. Johdon vilineena laatujar-
jestelmin yllapitoon ovat katselmukset. Johdon laatujarjestelmin katselmustilaisuus on jarjes-
telmin tehokkuuden arvioimistilaisuus, jossa vihintaan kerran vuodessa ylijohtaja ja ministeri-
on edustaja arvioivat saavutettuja laatutavoitteita. Laaturyhmin lihiajan ja toimikauden ta-
voitteet on kirjattu kolmivuotiseen toimintasuunnitelmaan. Lihiajan tavoitteet kisittelevat
mm. KTTK:n arvioinnin tukemista itsearvioinnin avulla, auditointien tulosten hyviksikayton
tehostamista, katselmusorganisaation toimintaa, laatukisikirjan paivitystd seka auditointikou-
lutusta.

Koko toimikauden tavoitteena on yksikoiden laatutyén tukeminen ja seuranta, laatukoulutus-
tarpeen selvittiminen ja tarpeen mukaisen koulutuksen toteuttaminen, laatujirjestelman kehit-
tdminen ja laatuasioista tiedottaminen. Yksikoiden laatutyota tuetaan mm. edistimalld yhteyk-
sid muiden virastojen laatuvastaaviin. Vuosien 2000-2002 laaturyhmin toimintasuunnitelman
mukaiset toimenpiteet ovat hyvin perusteltavissa ja kattavat sisdisen kehittamisen ydinalueita.
Sen sijaan esimerkkeind toimivat prosessit eivit edusta kattavasti KTTK:n yhteistyokumppa-
neita koskevia prosesseja. Ndin ollen esimerkiksi ostopalvelujen ohjaus ja niiden liittyminen or-
ganisaation toimintaan jai vahille huomiolle laaturyhmin toteuttamissa hankkeissa.

Johdon katselmuksessa tarkastellaan laaturyhmin toimintasuunnitelman lisiksi myés mm. au-
ditoijien raportteja, korjaavia toimenpiteitd, valituksia ja niistd aiheutuvia toimenpiteitd, ehdo-
tuksia tulevasta toiminnasta ja laatujarjestelmin kehittimisestd sekd todetaan suunnitelmien
edellyttimat resurssi- ja koulutustarpeet. Edelleen katselmuksessa asetetaan laatutavoitteet ja
vahvistetaan vuosisuunnitelma.

Laatujarjestelman yllipidosta ja auditointien toteuttamisesta vastaa laatupaallikké oman toi-
mensa ohella. Johtajille kuuluu vastuu yksikko- ja tulosaluekohtaisista laatuun tai sithen valilli-
sesti vaikuttavista toiminnoista. Tulosalueilla apulaisjohtajat ja vastuuhenkilot avustavat johta-
jia laatujdrjestelmin kehittamisessa, ja vastuu laatutoiminnan kehittimisesta voidaan myos de-
legoida laatupaaillikoille tai laatuvastaaville. Kdytannossd nima tehtavit on delegoitu ylijohta-
jan asettamalle laatuasioita kisitteleville tyoryhmalle (laaturyhmaille), jonka tehtavdni on
KTTK:n laatujirjestelmin kehittiminen ja koordinointi seki laatujirjestelmin auditointi- ja
katselmusorganisaation toiminnan jarjestiminen. Laaturyhma laatii my6s ldhiajan tavoitteet ja
toimintasuunnitelman laatuhankkeille.

Vaikka laaturyhmin jdsenet toimivat tehtdvdssddn oman toimensa ohella, he ovat kehittineet
toimintaansa intensiivisesti. Tama on laatutyolle vilttimatonta. Vuoden 2000 auditointisuun-
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nitelmassa kohteiden valintaperustetta muutettiin siten, ettd kustakin yksikostd valittiin koh-
teeksi vain yksi prosessi. Aiemmin prosesseja oli useampia, jolloin suunnitelma ei tiysin toteu-
tunut (yksi prosesseista jai auditoimatta henkilostovaihdosten vuoksi). Vuonna 2001 valittiin
kolme eri auditointikohdetta, jotka kaikki kdyddan lapi koko KTTK:ssa.

Sama ryhma vertailee kaikki kolme kohdetta. Auditoijia on tdlloin mahdollisuus kouluttaa ja
eri yksikoissd tapahtuvien auditointien vertailtavuutta voidaan parantaa. Huomiota kiinnite-
tddn aiempaa enemmain auditoitavan tarpeisiin ja toiminnan kehittimiseen. Suoritteiden maa-
rat jadvat talloin toissijaisiksi auditoinnin kohteiksi.

Henkilokunnan rohkaisemiseksi laadun kehittimistyossd saavutuksista voidaan antaa tunnus-
tusta. Tamad merkitsee motivointikeinojen kehittamistd, kuten tulospalkkauksen soveltamista
laatutyohon osallistuville tyontekijoille. Motivoinnin keinoilla pyritiian palvelujen laadun pa-
rantamiseen ja ammattitaidon kehittimiseen. Keskeinen laatutietoisuuden kehittimiskeino on
koulutus. Henkilokunnan laatukoulutuksen tavoitteena on laatupolitiikan ja tuntemuksen pa-
rantaminen vilineena asiakastyytyvaisyyden lisadamiseen.

Laadun kokeminen

Laatujarjestelman kriteerit perustuvat julkisten palvelujen laatutekijéihin, joita on kirjattu mm.
valtioneuvoston periaatepaatokseen ”Laadukkaat palvelut, hyva hallinto ja vastuullinen kansa-
laisyhteiskunta — hallintopolitiikan suuntalinjat” (Vnp 16.4.1998):

asiakaskeskeisyys ja palvelujen saatavuus

— luotettavuus ja turvallisuus

— oikeudenmukaisuus ja oikeusturva

— asiakkaiden tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu

— luottamuksellisuus

— tiedon tarkkuus ja ajankohtaisuus seka virheiden korjaaminen
— asiakkaan vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet

— asiallisuus ja ystavillisyys palvelutilanteissa

— henkil6ston koulutus ja ammattitaito

— kustannustehokkuus ja asioiden viivytykseton hoito

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 8 on kuvattu suorat jakaumat osoittavat, etti KTTK:n
henkil6sto suhtautuu kautta linjan jonkin verran myonteisemmin palvelun laadun kuvaajiin kuin
ndytteenottajat ja asiakkaat. Suurin ero on palvelujen virheiden ja puutteiden tunnistamisessa.
KTTK:n henkilosto luottaa laatujirjestelmaan enemman kuin asiakkaat ja ndytteenottajat.

Asiakkaat ovat kriittisid erityisesti kysyttdessa tiedottamista ja palvelujen kohdistamista siten,
ettd KTTK kykenisi parhaalla mahdollisella tavalla estimdan kasvintuotantoon liittyvid ongel-
mia. Tdmin kysymykset kohdalla kriittisimpid ovat maatalouskemian osaston ja viljalaborato-
rion asiakkaat, myonteisimmin palveluihin suhtautuvat siementarkastusosaston asiakkaat.
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Taulukko 8. Palvelujen laatua kartoitavia kysymyksid.?

Asiakkaat | Néytteen- KTTK:n
ottajat henkildsté

Mielestani KTTK kykenee tunnistamaan sen,

jos sen palveluissa on virheitd ja puutteita 3,2 3,3 3,8
Mielestani KTTK tiedottaa palveluistaan riittavasti

asiakkaille 2,8 3 3.3
Mielestani KTTK huomioi palveluita kehittdesséén

asiakkaiden odotukset 3,2 35 3,7
Mielesténi KTTK:n palvelut (esimerkiksi valvonta)

kohdentuvat niin, ettd se kykenee parhaalla

mahdollisella tavalla estdméan kasvintuotantoon

liittyvid ongelmia 3,4 3,7 3,8

Jos arvoa 3 voidaan pitda erdanlaisena onnistumisrajana, niin timan rajan alle jad vain tiedot-
taminen. Kriittisimpid ovat maatalouskemian osaston ja viljalaboratorion asiakkaat. Yli kol-
men pddsevit osastoista vain eniten siementarkastusosaston (3,4) kanssa asioivat asiakkaat.

Valvonnan osalta kriittisyys nayttiisi kohdistuvan valvonnan perusteisiin. Monissa asiakkaiden
kommenteista valvontaa pidettiin liian pikkutarkkana tai byrokraattisena verrattuna muihin EU-
maihin. Asiakkaat kommentoivat KTTK:n mahdollisuuksia kasvien tuonnin rajoittamiseen. Var-
sinkin keskieurooppalaista tuotantoa kommentoitiin suomalaista tuotantoa sdddoksiltidn lievem-
maiksi. Sen edessa valvonta ei voi olla kattavaa. Euroopan unionin jasenyyden myota tarkastuksen
katsottiin valjentyneen erityisesti rajatarkastusten suhteen. Nain erds asiakkaista:

“Turhaan tuotiin EU:sta joskus kauraa Suomeen ja mukana tuli hukkakaura. Toivottavasti
ei vaalea rengasmdtd tee samoin.”

Hukkakaura oli ongelma jo 1970-luvulla, joten EU:n vaikutus tdssa yhteydessd on liioiteltu.
Oleellista esimerkissia on kuitenkin se, etti KTTK:n koetaan olevan vastuussa kokonaisvaltai-
sesti toimialastaan. Asiakkaiden kriittisyys kohdistuu siten useisiin tekijoihin, joista vain osa on
KTTK:n vilittoman ohjauksen piirissd. Osa taas on ymparistotekijoitd, joihin KTTK ei voi toi-
minnallaan yksipuolisesti vaikuttaa. Viranomaistehtdvan vuoksi KTTK kuitenkin ottaa vastaan
osan my0s asiakkaiden toimintaymparistoon kohdistamasta kritiikista.

2 Eriryhmille menneet kysymykset vastasivat sisallollisesti toisiaan, mutta niissd oli jonkin verran sanamuotoeroja

johtuen ryhmien erilaisesta taustasta. Kysymykset ovat kuitenkin vertailukelpoisia.
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Laadun kokemisen kannalta on tdrkedd, ettd KTTK:n katsotaan pitdvin kiinni lupauksistaan,
kuten aikatauluista. Seka asiakkaat (3,5) ettd naytteenottajat (4) katsovat, ettd KTTK:lla on
kyky tunnistaa uhkatekijoita.

Asiakkaiden laatuun kohdistuvat nikemykset osoittavat, ettd kehittimistyota tulisi kohdistaa
tiedotuksen kysymyksiin. Asiakkaat toivoivat myos kommenteissaan tiedotuksen ja yhtey-
denpidon lisidmistd mm. sidannosten tulkintaan liittyvissd kysymyksissd. Joissakin vastauk-
sissa tiedotuksen ongelmat liitettiin KTTK:n osaksi virastomaiseen imagoon. Niin erds asi-
akkaista:

"MMM:std ldbtoisin oleva vanhoillisuus rasittaa. IT-teknologian hyodyntiminen bidasta.”

Laatujdrjestelman onnistuminen tiivistyy asiakasnikokulmasta tiedotuksen ja sen vilineiden
kehittamiseen. Organisaation kehittimisen nikokulmasta taas laatujirjestelmin kehittdmises-
sa tulisi korostua organisaation oppiminen. Tama tavoite on johdettavissa laadunohjauksen
kehitystyossa. Talld hetkelld laatutyo on eri osastoilla melko itsendistd. Itsendisyys nakyy mm.
siind, ettd laadun kehittimisen tyokalut eivit ole yhtendisid. Tamad on laaturyhmin tiedossa.
Yhtendistimisen edistimiseksi laaturyhman tulisi kiinnittdd huomiota kehittimishankkeissaan
prosessien ja niiden osallistujien maarittelyyn, kuvaukseen ja hallintaan.

Olisi tarkoituksenmukaista 1oytaa KTTK:n sisallikin parhaita yhteisia kdytantoja ja siirtda nii-
td osastojen valilla. Tallaisia kdytintojd ovat monet henkilésto- ja taloushallintoon liittyvat ky-
symykset. KTTK:n laaturyhma on pyrkinytkin luomaan esimerkkeja toimivista yli osastorajo-
jen vaikuttavista prosesseista, kuten omaisuudesta luopuminen. Kustannusten maarittiminen
ja niiden suhde hallinnolliseen organisaatioon on tirked kysymys. Laatuajattelun nikokulmasta
keskeistd on kuitenkin kiinnittdd huomiota kustannusten siirtymiseen, ei yksikkokustannusten
valvontaan. Nakokulmaa ei prosessitarkasteluissa ole suorite, vaan ennemminkin prosessin on-
nistumisen mahdollistavien vilineiden kehittiminen.

KTTK:n laatuty6ssa korostuvat vield toistaiseksi suorituspainotteiset tavoitteet. On tietenkin
tarkoituksenmukaista, ettad prosesseja ydinosaamisen alueelta kehitetdan. Suorituspainottei-
sessa laadun kehittdmistyossd saattaa kuitenkin olla vaarana asiakkaan kannalta tarpeetto-
man ’ylilaadun’ tuottaminen. Laatujirjestelmd on osa organisaation ja henkiloston koko-
naisvaltaista kehittdmistd. Laatujdrjestelma palvelee myos organisaation oppimista. Sen tu-
lee perustua laatujirjestelmien yhteniistimisen ideaan, jolloin eri osastojen erilaisen koulu-
tustaustan omaavat henkilot saisivat yhteiset kasitteet ja organisaatiorajat ylittavit tavoit-
teet. Talloin laatujarjestelma tukisi tehokkaammin suunnittelun, ohjauksen ja johtamisen ta-
voitteita.

Séhkaiset palvelut

KTTK:n tulostavoitteissa on runsaasti viitteitd sihkoisten palveluiden vahvistamiseen. Tieto-
tekniikassa on tarkoitus kdynnistaa kehityshanke sihkoiseen asiointiin siirtymiseksi viraston ja
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asiakkaiden vilisessa tietoliikenteessa selvittimalla kaytannon tekniset ja taloudelliset mahdol-
lisuudet. KTTK:n omien osastojen onkin selvitettdvd toimintansa osalta sihkoisen asioinnin
tarkoituksenmukaisuus ja taloudellisuus.

KTTK:n sihkoinen asiointi on erds tirkeimmistd kehittimisen alueista. Asiakaskyselyssimme
tiedotuksen ongelmana esiintyi sahkoisiin palveluihin liittyviad tarpeita. Maataloustuotanto ta-
pahtuu maantieteellisesti alueilla, joissa valimatkat ovat usein pitkid. Siksi on luontevaa, etta
maataloustuottajilla on valmiutta IT-ratkaisujen hyodyntdmiseen. Verkkosivuille (http:/
www.kttk.fi/) on tilla hetkella koottu KTTK:n keskeiset tavoitteet. Avoimuutta edistavat verk-
kosivuille kootut organisaatioiden henkildiden ajantasaiset yhteystiedot ja hinnastojen saata-
vuus. Merkittivi osa keskeisistd lomakkeista on saatavilla sihkoisesti. Kehitystyo on tdssd suh-
teessa ollut nopeaa, joskin tyotd on vield runsaasti tekematta.

Sahkoisen asiakaspalvelun kehitystarpeet voivat kohdistua monipuolisesti KTTK:n toiminta-
alueille. Kyse on laajemmasta asiasta kuin teknisten ratkaisujen soveltamisesta. Olisi tarkeda,
ettd sahkoisten palvelujen toteuttamisessa huomioitaisiin molemmat kotimaiset kielet. Valmi-
us interaktiivisiin palveluihin on olemassa maantieteellisistd ja kielirajoista riippumatta.
Niin erdas Ahvenanmaalla toimiva asiakas, jolla on kehittimisehdotuksia yhteydenpidon te-
hostamisesta:

»Aland ir inte direkt kopplad under KTTK. Vi har ingen kontakt genom t.ex. tiimiposti, sd
dirfér blir vi pd Aland utanfér de egentliga instruktionerna och informationen om olika ak-
tuella saker.”

Interaktiivisten vilineiden kehittiminen asiakassuhteiden hallintaan voi tapahtua osaksi oman
tyon ohella. Sihkoisten lomakkeiden tarjoaminen kattavasti molemmilla kotimaisilla kielilld
olisi toteutettavissa kohtuullisin kustannuksin. Sihkoisten asiakaspalvelun vilineiden yllapito
vaatii kuitenkin tueksi erikoistunutta ammatillista osaamista, joka on mahdollista toteuttaa
osaksi my0s ostopalveluina.

Palveluiden kustannukset ja tehokkuus

KTTK:n toimialueella tarkastustoiminnan kokonaiskustannukset yhteiskunnassa eivit ole ol-
leet erityisen korkeat. Kysymys on ollut muutamasta prosentin kokonaiskulusta tuotteiden hin-
nasta. Kuitenkin KTTK:kin osalta on kdyty keskustelua siitd, ovatko kustannukset toiminnasta
ja palvelutoiminnasta liian suuria.

Kysyimme ensinnikin KTTK:n asiakkaiden kisityksid palveluiden tehokkuudesta ja kustannus-

tietoisuudesta. Pddosaltaan asiakkaat olivat tyytyvaisid molempiin asioihin. Viitteitd tyytymat-
tomyyteen on siementarkastusosaston ja maatalouskemian osaston asiakkaissa:
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Taulukko 9. Asiakkaiden kasitykset KTTK:n toiminnasta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

Mielestani KTTK tuottaa palvelut kustannustietoisesti: 33 43 25

Mielestani KTTK:n toiminta on asiakkaiden kannalta
riittdvan tehokasta 65 19 17

Eras esille tullut ongelma maksullisen toiminnan osalta on ollut palvelujen kalleus. Hinnoista
keskustelu on luonnollista, ja kysely tarjosi mahdollisuuden niihin liittyvdin kommentointiin.
Hintoihin kiinnitettiin huomiota niin alan yrittdjien kuin henkilostonkin vastauksissa. Avoi-
missa kommenteissa on eniten tyytymattomyyttd siementarkastuksen hintoihin:

?‘Pienpalvelut’, esim. itdvyysanalyysit tulisi hinnoitella samalle tasolle kuin muissa liikkeissd.”

”Siemenkauppa ei kay, jos siemenen hintaa ei saada alaspdin. Isinndt ostavat vain pienid
mddrid wutuuksia ja lisddavdt ndin itse oman ‘siemenen’ Rayttod.”

Kerdamassamme aineistossa kritiikki kohdistuu erityisesti KTTK:n niihin palveluihin, joista
KTTK perii asiakkailta maksun. Maksuja KTTK perii asiakkailta maksuperustelain mukaisista
julkisoikeudellisista suoritteista, liiketaloudellisista suoritteista seka erillislakien mukaisista
suoritteista. Maksuperustalain mukaisista liiketaloudellisista suoritteiden osuus on noin kah-
deksan prosenttia, julkisoikeudellisten suoritteiden osuus 88 prosenttia ja erillislakien mukais-
ten suoritteiden osuus runsaat nelja prosenttia suoritteista.

Julkisoikeudellisten suoritteiden maksujen tulisi olla periaatteessa omakustanteisia. Keskeisena
haasteena on laskea kustannukset oikein. KTTK:ssa kustannuslaskennan ldhtokohtana on ol-
lut kunkin suoritetyypin kokonaiskustannukset laskentakaudella ja timan jakaminen suorittei-
den lukumaiiralld. Niin saadaan keskimairiinen omakustannusarvo. Tama antaa likimdarai-
sen kuvan maksujen suuruudesta. Vaikea ongelma on ottaa hinnoittelussa huomioon suorittei-
den erilaisuus eli poikkeaminen keskimaardisestd arvosta seka suoritteiden oletettu maara tule-
vaisuudessa. Viimeksi mainittu seikka vaikeuttaa tulojen ennakointia ja siihen vaikuttaa muun
muassa markkinatilanne. Kiinteitd kuluja ei voi vyoryttdd hintoihin niin kauan kuin lihtokoh-
tana on omakustannusarvo. Liiketaloudelliset palvelut tulisi myyda periaatteessa kannattavuu-
den periaatteella. Jos palveluita tuetaan, tarkoittaa se valtion velvollisuutta tukea tuotettavia
palveluita. Tima puolestaan vaaristaa kilpailua.

Julkisoikeudellisten suoritteiden kustannusvastaavuus oli vuonna 1999 kahdeksankymmenta-
viisi prosenttia.® Luku ei ole poikkeuksellisen pieni verrattuna muihin tilivirastona toimiviin

3 Esitetyt luvut perustuvat teokseen ”Valtion maksullisesta toiminnasta vuonna 1999 (Valtiokonttori 2000).
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valtion organisaatioihin. Se on pienempi kuin maatalouden alalla toimivissa eldinlaakinta- ja
elintarvikelaitoksessa sekd maatalouden tutkimuskeskuksessa, joissa kustannusvastaavuus tayt-
tdd kriteerit.

Markkinasuoritteiden kustannusvastaavuus on ollut KTTK:ssa 73 prosenttia. Toisin sanoen
palvelut ovat tappiollisia, silld asiakkaat maksavat KTTK:n liiketaloudellisista palveluista vain
noin kolme neljasosaa. Tdta on pidettdvissd muihin valtion tilivirastoina toimiviin laitoksiin
nihden erittdin alhaisena lukuna. Selityksend on osin se, ettd markkinaperustaista toimintaa
harjoitetaan, jotta laitteiden ja toiminnan kannattavuus olisi parempaa. Markkinaperustaisuus
on osin oheis- ja liitinnaistoimintaa.

Kustannusvastaavuuden ongelmat ovat johtuneet siita, ettd aiemmin hinnoittelu oli KTTK:ssa
sattumanvaraista ja alihinnoiteltua. Taman tilanteen korjaaminen on johtanut hintojen kas-
vuun ja samalla asiakkaiden voimistuvaan kritiikkiin. Toimintakertomuksen perusteella hin-
noittelussa on yha ongelmia, mikd nikyy kustannusvastaavuuden vaihteluna eri vuosina. Huo-
mattavaa on myos se, ettd KTTK on saanut muun muassa rehulain osalta luvan perid alennettu-
ja maksuja. Lisdksi liiketaloudellisten suoritteiden osalta budjettiin on saatu subventioita seka
vuonna 2000 ettd vuonna 2001 1,4 miljoonaa markkaa, minka jilkeen kustannusvastaavuus on
ollut lainmukaisella tasolla.

Kasvintarkastuksen, torjunta-aineiden ja viljalaboratorion kustannusvastaavuus maksullisessa
toiminnassa on kunnossa. Varsinkin kasvisten laadunvalvonnan, mutta myos lannoitevalvon-
nan, siementuotannon, rehuvalvonnan seki jossakin miirin luonnonmukaisen tuotannon kus-
tannusvastaavuudessa on sen sijaan parantamisen varaa.

KTTK:n toiminnassa kustannukset ovat kohonneet varsinkin maksullisessa palvelutoiminnassa.
Toimintakertomuksen perusteella vilittyy kuva siitd, ettd toiminnan taloudellisuuden ja tuotta-
vuuden arviointi on ongelmallista. Tama selittyy osin toiminnan luonteesta johtuvalla arvioin-
nin vaikeudella sekd esimerkiksi TE-keskuksista saatujen tietojen puutteellisuudella. Kuitenkin
kysymys on siitakin, ettei virastossa ole riittavasti taloudellista ajattelua. Sisdinen kustannuslas-
kentakaan ei ole ehka riittdvaa tuottaakseen tietoa johdolle eri toimintojen aikaansaamista kus-
tannuksista ja sekd saaduista tuloista.

Kysymys on erdilld tavoin myos asenteellisesta ongelmasta. Toimintakertomuksen perusteella
vahvimmin tuloksellisuusarvion kielteisyytta on kasvinsuojeluosastolla. Osasto ei suostu esi-
merkiksi tekemddn tuottavuuden arviointia torjunta-aineiden laskennan kohdalla. Tuottavuut-
ta ilmaisevien tunnuslukujen laskenta ei ole tarkoituksenmukaista, koska eri valmisteiden ja
suoritteiden vaatima valmisteluty6 vaihtelee suuresti. Tama sama ongelma on monessa julkisen
hallinnon palvelutyossd, jossa siitd huolimatta esitetddn arvioita tuottavuuden kehityksesta.

Tutkimuksemme yhteydessid on esitetty arvioita, ettei KTTK:n toiminta ole tuotettuihin palve-

luihin ndhden riittdvan tehokasta ja taloudellista. Kuitenkin kiytettavissimme olevien lukujen
perusteella on asiaa mahdotonta tasmallisesti arvioida. Nahdaksemme kuitenkin KTTK:sta on
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tarvetta sellaiseen johtamistapaan, joka ohjaisi viraston toimimista taloudellisesti ja tuottavas-
ti. Osin timd nikyy taloudellisuutta mittaavien mittareiden puuttumisena ja siihen liittyen tu-
loksellisuuden puutteelliseen arviointiin liittyvind ongelmina. Toinen tuottavuuteen liittyva on-
gelma ja riskitekija on toiminnan ja tehtdvien suunnittelun johtaminen. KTTK:ssa toimintaa
suunnitellaan usein menetelmikeskeisesti. Toisin sanoen virasto tekee asioita, joihin silld on
menetelmat ja osaaminen. Taloudellisuuden ja tuottavuuden kannalta olennaisempaa olisi lah-
ted liikkeelle tavoitteista ja tehtdvista. Niiden perusteella virastossa suunniteltaisiin se, minka-
laisia menetelmia kaytettdisiin ja palveluita tuotettaisiin.

Kustannuksia arvioitaessa on huomioita myos KTTK:n toiminnan yhteiskunnallinen merkitys.
KTTK joutuu osin yllipitimaan sellaista palveluvalikoimaa, joka ei sindlldan ole kannattavaa.
Virastossa on oltava valmius suureen mairdan analyysejd ja naytteiden matriisivalikoima on
erittdin suuri, jolloin kannattavuus jaa heikoksi. Kysymykselld on kuitenkin suuri periaatteelli-
nen merkitys. Jos liiketaloudellisesti kannattamattomista maatalouden palveluista luovutaan,
niita ei ole Suomessa lainkaan tarjolla.
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4. Ohjaus ja sidosryhmayhteistyo

Sidosryhmayhteistyd

KTTK:ssa sidosryhmaty6 on muotoutunut yha keskeisemmaiksi asiaksi onnistumisen kannalta.
Maatalouden seki siihen liittyvin elintarviketuotannon tarkastustoiminnan menestyksellinen
hoitaminen ja alan elinkeinon tukeminen edellyttivat kumppanuutta. Eri tekijit ja toiminta lin-
kittyvat ja ketjuuntuvat toisiinsa seka vaativat ndin ollen yhteistyotd. KTTK:Ila onkin lukuisia
yhteistyokumppaneita. Niitd ovat muun muassa ympdaristokeskus ja MTT, EELA, EVI ja TE-
keskukset.

Yhteistyon vaatimus nousee esiin jo Euroopan unionin maatalouspolitiikasta, muun muassa tur-
vallisia elintarvikkeita koskevan valkoisen kirjan maarittamistd periaatteista. Kysymys on siit4,
ettd koko elintarviketuotannon ketjun tulisi muodostaa yha vahvempi yhtendinen kokonaisuus.
Periaatteita toteuttava elintarviketuotannon alan strategia muodostaa perustan yhteistoimin-
nalle. Ympiristoasioissa KTTK:n keskeinen yhteistyokumppani on esimerkiksi ymparistokes-
kus, silla kasvintuotannossa torjunta-aineiden osalta tai lannoitteiden kohdalla epapuhtaudet
tuottavat usein ymparistbongelmia. Lisiksi yhteistyotd tarvitaan muun muassa ministeridihin,
erityisesti maa- ja metsatalousministerioon, alan tutkimuksessa MTT:n (esimerkiksi menetelmi-
en kehittely), neuvonnasta vastaaviin organisaatioihin seka eri jarjestoihin ja elinkeinonharjoit-
tajiin kokonaiskuvan aikaansaamiseksi.

Selvitimme tutkimuksemme yhteydessd nakemyksid eri tahoilta siitd, minkalainen yhteistyo-
kumppani KTTK on sidosryhmiyhteistyossd. Kysyimme ensiksi henkilostoltd heidan kasityksi-

aan sidosryhmayhteistyon hoitamisesta, ja saimme taulukossa 10 kuvatut vastaukset.

Taulukko 10. Henkilbston Rdsitys sidosryhmdybteistyon hoitamisesta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltéd
Yhteydet sidosryhmiin ovat kunnossa 72 12 17

Edelld oleva taulukko osoittaa, etta KTTK:n nikokulmasta ei sidosryhmayhteistyossa koe-
ta olevan erityisia ongelmia. Toisaalta KTTK:ssa tekemiemme haastattelujen ja muun laa-
dullisen aineiston kerdamisen yhteydessd nousi esille vahvasti kasitys siitd, ettd yhteistyossa
on yha kehittimisen varaa. Yhteistyomuodot eividt ole taysin toimivia ja yhteistyon hoita-
mista sidosryhmiin tarvittaisiin yhd enemmain. Positiivinen arvio viimeksi mainitun osalta
onkin se, ettd KTTK:ssa on selvisti tiedostettu ja otettu huomioon yhteistyon edistimisen
tarkeys.
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”KTTK ei esimerkiksi ole mukana elintarvikkeiden laatujohtorybmdssd toisin kuin EELA ja
elintarvikevirasto. Kuitenkin KTTK:n toiminta alkutuotannon laadun valvojana voi vaikut-
taa merkitsevdsti lopputuotteen eli elintarvikkeen laatuun.”

Haastatteluissamme kysyimme henkiloiltd, jotka tuntevat KTTK:n toimintaa, kasityksid siitd
sidosryhmaorganisaationa. Arvioissa KTTK:ta ei sinilldan pidetty ongelmallisena tai vaikeana
yhteistyokumppanina. Toisaalta kokemukset siitd, kenen henkilon tai minka osaston kanssa yh-
teisty6 oli toimivaa, vaihtelevat eri henkildiden nikemyksissa. Yhteni esitettyna kokonaisvai-
kutelma oli, ettd KTTK on kaikilla hierarkian tasoilla tai eri osastojen suhteen omissa oloissaan
toimiva ja osin muista toimijoista eristiytynyt yhteistyokumppani. Toisen kannanoton mukaan
on pitkilti tapauskohtainen asia, missd maarin yhteisty6 toimii.

Yhteistyon kannalta ongelmallista on, etta KTTK:ta pidettiin materiaalimme perusteella jossa-
kin miirin vanholisena, eikd se kulje aina maatalouden kehittimisessd kehityksen karjessa.
KTTK ei valttimattd sovella uusimpia toimintatapoja, mikali ne eivit sovellu viraston perintei-
seen tapaan toimia. Tdssd mielessa KTTK ei ole dynaaminen yhteistyokumppani. Toisaalta seli-
tys saattaa olla osin maatalouden virastojen erilainen toimintalogiikka. Esimerkiksi siementar-
kastusosaston toiminnan perustana on siementarkastuksessa kansainvilisen ISTA-jarjestelman
periaatteet, josta johtuen virasto pyrkii noudattamaan siihen soveltuvia menetelmia, vaikka ne
eivit edustaisi alan viimeisintd kehitystd. Oikeusturvan takaaminen asiakkaille saattaa myos
merkita sitd, ettei KTTK aina tartu yhteistybkumppanina ennakkoluulottomasti kehityksessa
avautuviin uusiin mahdollisuuksiin, jos niihin sisiltyy riskeja. KTTK:n toiminta on julkisoikeu-
dellista viranomaistoimintaa, mikd asettaa myos omat vaatimuksensa toimintatavoille.

Toiseksi kritiikki kohdistuu siihen, etta KTTK ei ole esitettyjen arvioiden mukaan aina tarpeeksi
aktiivinen, eikd tee riittavasti aloitteita sidosryhmayhteistyohon liittyen. Lisaksi yksittdistapa-
uksissa on esiintynyt kilpailuasetelmia maatalouden tarkastus- ja tutkimustoiminnan viran-
omaisten kesken. Ristiriidat ovat ymmarrettdvia virastojen erilaisten intressien perusteella.

KTTK:ta pidetdan siis kohtuullisena yhteistyokumppanina, vaikka virastoon kohdistuu kritiik-
kia. Yhteistyo on kehittynyt eri vastaajien mukaan parempaan suuntaan. KTTK:n sidosryhma-
yhteistyo suhteessa ulkopuolisiin tahoihin on selkeisti parantunut haastattelemiemme henkil6i-
den kisitysten perusteella.

Ministeridyhteistyd

KTTK on pitkalti lainsdadannollisia tehtdvid toteuttava organisaatio. Lainsdadanto madritte-
lee melko selkedsti sen, mita virasto saa tehdd. Taltd osin EU:n ja suomalaisen lainsdadannon
vaatimukset toiminnalle ovat tiukat. Samalla lainsdddiantokeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd
KTTK:n kannalta ministerioyhteistyo koetaan erittdin tarkedksi. Toimintaa voidaan uudistaa
lihinna lainsddddntod kehittamalld, mistd vastaa maa- ja metsatalousministerié. Toisaalta
KTTK on paitsi toimeenpaneva organisaatio, my0s ministerion toimintaa tukeva asiantunti-
jaorganisaatio:
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?Ministerio ja KTTK lisddvdt keskindistd yhteydenpitoa, jolla varmistetaan eri tebtdavialuei-
den riittdvd suunnittelu, valmistelu ja asianmukainen toimeenpano. KTTK avustaa ministe-
riotd erikseen sovittavalla tavalla EU-pubeenjobtajuuskauden edellyttimissi tebtdvissd,
muissa EU-jdsenyyden edellyttimissd tebtivissd ja seurattaessa EY:n lainsddadinnon kebitys-
td sekd arvioitaessa ja raportoitaessa toimenpiteiden toteutumista Suomessa.”
(Kasvintuotannon tarkastuskeskuksen tulossopimukset 1999.)

Tulosohjauksessa maaritellddn virastolle yleiset tavoitteet, joiden toteutumisesta KTTK:n on ra-
portoitava. Toiminnan tavoitteet maaritellain maa- ja metsiatalousministerion ja KTTK:n vali-
sessd tulossopimuksessa. Tavoitteiden toteutuksesta raportoidaan toimintakertomuksessa ja tu-
lossopimuksen toteutumista seurataan yhteisesti sovitulla tavalla.

Tulosohjausjdrjestelmaan on tyytyvaisyyttd niin ministerion kuin KTTK:n tasolla, joissa aineis-
tomme perusteella ohjausjirjestelmidd pidetddan toimivana. Kuitenkin tulossopimusta, kuten
KTTK:n toimintaan vaikuttavia asiakirjoja, voidaan ulkoisen arvioinnin nikokulmasta pitaa si-
sallollisesti osin epamadraisia ja liian suoritekeskeisia. Tavoitteissa ei riittdvasti ndy vaikutuksia
kuvaavia tavoitteita. Vaaditut tavoitteet ovat tulkinnaltaan valjia. Esimerkkini voidaan maini-
ta tavoite ”parantaa” toimintaa, jossa sisaltd voi vaihdella huomattavallakin tavalla. Kysymys-
hin voi olla joko pienen askeleen tai suuren harppauksen parantamisesta. KTTK:n ohjaus tar-
vitsee nihdiksemme aiempaa tasmaillisempid ja toiminnan vaikutusta kuvaavia tavoitteita. Toi-
minnan tavoitteissa on kuitenkin eri vuosina vaihtelua eli tulossopimusta on kaytetty aidosti
ohjauksen vilineena.

Ministerion ja KTTK:n ohjaussuhteen kannalta tarkeitd ovat yllatyksellisten tilanteiden hallin-
ta. Kaikkia kasvintuotannon ongelmia ei ole tulossopimuksen voimassaolon ajan eli vuoden sa-
teelld ennustettavissa, ja jonkin taudin tai tuhoojan levidminen voi olla yllattavaa.

KTTK:n virkamiehet osallistuvat osaltaan lainsiidannon kehittamiseen. Siitd vastuu on viime
kadessd ministerion virkamiehilli. KTTK:n virkamiesten vastuu onkin ennen kaikkea asiantun-
tijavastuuta. Tédssd suhteessa emme ole havainneet ongelmia roolijaossa. Jossakin mairin on
kaynyt ehka niin, ettd siddosvalmistelun tukemiseen osallistuminen on tyollistinyt KTTK:ssa
ennakoitua enemman.

Epavirallista yhteistyota ministerioiden ja KTTK:n virkamiesten valilld luonnehditaan padsiaantoi-
seksi toimivaksi. Vuorovaikutus on viikottaista, jopa pdivittdista. Alan toimivuuden edistiminen
on selvisti yhdistdva asia ja yhteistyo joustavaa. Epavirallinen yhteistyo on valttamatonta, koska
asiat vaativat usein nopeaa reagointia. Lisaksi ministerion ja KTTK:n toiminta riippuvat toisistaan.

Tutkimuksemme perusteella emme ole havainneet merkittavia ongelmia KTTK:n suhteessa mi-
nisterioon. Kysymys on merkittiavasta asiasta. KTTK:ssa on ollut aiempaan keskusvirastojarjes-
telmdin kuuluvaa ajattelutapaa siitd, ettd ministerididen alaisten keskushallinnon yksikoiden
tulee olla toiminnassaan tdysin itsendisia. Nyt ministerio nihddan voimakkaasta asiakkaana ja
tahona, jonka asettamia tavoitteita KTTK osaltaan my0s toteuttaa.
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Kenttaorganisaation ohjaus

Kenttiorganisaatio on KTTK:n kannalta elintirked kokonaisuus, koska toimialueena on koko
maa. Kenttiorganisaatiota KTTK tarvitsee muun muassa naytteiden ottamista, ja tarkastusten
(esimerkiksi markkinavalvonta) suorittamista varten seki informaatiojirjestelmini, joka tuot-
taa tietoa eri alueiden olosuhteista.

Tulossopimuksen mukaan tarkastus- ja valvontatoiminnan ohjaus aluetasolla hoidetaan tyovoi-
ma- ja elinkeinokeskusten eli TE-keskusten maaseutuosastojen kanssa. TE-keskukset (15 kpl)
ovat organisaatioita, jotka huolehtivat alueellaan tyévoima- ja elinkeinopolitiikasta ja niille
kuuluu kolmen ministerion, kauppa- ja teollisuus-, tyévoima- sekd maa- ja metsdtalousministe-
rididen, aluehallinnon tehtavia. Maa- ja metsiatalousministerio ohjaa substanssiasioissa TE-kes-
kusten maaseutuosastoja. Kokonaisvastuu TE-keskusten ohjauksesta on kauppa- ja teollisuus-
ministeriolli. KTTK:n tulossopimuksen mukaan tarkastuskeskus ohjaa TE-keskusten maaseu-
tuosastoja kasvintuotannon valvonta- ja tarkastustehtavissa ja sopii erikseen aluekohtaisista ta-
voitteista maaseutuosastojen kanssa. Ohjauksen tulostavoitteet asetetaan osana TE-keskusten
ohjausta. Samalla sovitaan toiminnan vaatimasta henkildstopanoksesta.

Lisdksi KTTK:n kenttidorganisaatioon kuuluu ndytteenottajina henkil6itd maaseutukeskuksista,
tullista seka yksityisid henkiloitd. Myos KTTK:n omat virkamiehet toimivat kentalld naytteen-
ottajina.

Vuonna 2000 kaikkiaan viidentoista tyovoima- ja elinkeinokeskusten maaseutuosastojen tyopa-
nosta KTTK kaytti yhteensd 24 henkilotyovuoden (htv) verran. Lisiksi muut, lahinnd neuvon-
tajarjestojen palveluksesta valtuutetut henkilot, tekivat KTTK:n tehtavissd arviolta lihes 14-15
htv:n suoritteen. Suurimman osan tistd muodosti luonnonmukaisen tuotannon tarkastusten os-
topalvelut (11,9 htv). Arviona on, ettd TE-keskusten ja muun ostopalvelun miara tulee jossakin
madrin kasvamaan erityisesti luonnonmukaisen tuotannon kasvun takia.

Kysyimme tutkimuksemme yhteydessd naytteenottajilta kasitystd nykyisen ohjausjirjestelman
toimivuudesta. Halusimme myo6s selvittda KTTK:n oman toiminnan tarkoituksenmukaisuutta
ohjauksessa. Tulokset on esitelty taulukossa 11.

Kokonaisuudessaan nidytteenottajat ndyttavat pitavan KTTK:n ohjausta tarkoituksenmukaise-
na ja toimivana. Aineistomme ja haastattelujen perusteella varsinkin tullin ja maaseutukeskus-
ten henkilot ovat paapiirteissdan tyytyvaisia kenttaorganisaation ohjaukseen.

Tyytyviisyys on sikalikin yllattavaa, ettd KTTK:ssa on selvisti toiveita saada oma kenttdorga-
nisaatio. Kenttdorganisaation tarve ilmentaa sitd, ettd toiminnan kannalta alueen ja paikallis-

hallinnon toiminta on keskeinen toimintaan vaikuttava menestystekija.

Tyytyviisyys ohjaukseen muodostuu ensinnakin erilaisesta neuvonnasta ja ohjeistuksesta, jota
alue- ja paikallistasolla tyoskentelevit saavat KTTK:Ita. Sen eri osastot saattavat antaa hyvin-
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Taulukko 11. Naytteenottajien arvio objauksen toimivuudesta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

Pidan KTTK:n nykyisté ohjausjérjestelmaa kokonaisuudessaan
tarkoituksenmukaisena 62 29 8

KTTK:Ita saa mielesténi selkeét ohjeet tehtdvien
hoitamista varten 82 - 18

Organisaatiossani on riittdvasti resursseja suorittaa
tehtdvid KTTK:n ohjeiden mukaan 64 2 33

KTTK huolehtii siita, ettd minulla on kaytdssani
nédytteenottajan tehtdvédssa tarvittava ajankohtainen tieto 79 6 14

Mielestani KTTK:lla on selked rooli suhteessa
omaani organisaatiooni 70 9 20

kin yksiselitteisid ohjeita, kuten TE-keskuskohtaisia ohjeita rehun markkinavalvonnasta. Ohjei-
siin saattaa sisiltyd myos kattavuus eli kuinka paljon suoritteita, kuten esimerkiksi tarkastuksia
tulee tehda. Pddsddntoisesti ndytteenottajat pitavit tutkimuksemme laadullisenkin aineiston
perusteella ohjeistusta onnistuneena.

Toisaalta TE-keskusten tyontekijoiden haastatteluissa korostetaan, ettd hyvistidkin ohjeista huo-
limatta ne ovat useimmiten epatdydellisid. Eteen tulee tilanteita, jotka vaativat tulkintaa. Tama
taas tarkoittaa sitd, ettd KTTK:Ita on toisinaan tarpeen saada henkilokohtaista neuvontaa oh-
jeiden soveltamisessa. Toimiva ohjaus edellyttdd vuorovaikutusta. Tilanteeseen ollaan pdasaan-
toisesti tyytyvaisid. Ohjeistuksessa ja tiedonvilityksessa on kuitenkin yha sisillollistakin kehit-
tamistd. Myos menettelytavat ongelmallisissa tilanteissa voivat periaatteellisellakin tasolla ai-
kaansaada ongelmia. Kenttdorganisaatioon kuuluvat esittivatkin seuraavankaltaisia kehitta-
mishaasteita:

?Objeistuksen obella KTTK:ssa voitaisiin miettid tilanteita, joissa TE-keskuksen tarkastaja
noudattaa objeita, mutta asiakas ei voi toimia tarkastajan objeen mukaisesti esim. kaupun-
gin jarjestyssddnnon takia.”

Myo0s se, ettd ndytteenottajat joutuvat suorittamaan sekd maksullisia ettd maksuttomia viran-
omaistehtdvid, on jossakin mdirin sekavuutta aiheuttava asia. Naytteenottajille on vaikea hah-
mottaa tilannetta siitd, mikd on ero viranomaistoiminnan ja muun toiminnan valilla. Lisaksi
maksulliset viranomaistehtavat vaikeuttavat maksuttomien tehtdvien suorittamista:
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?Joskus joutuu tarkistamaan KTTK:sta, olenko menossa ottamaan viranomais- vai ei viran-
omaisndytettd. Viranomaisndytteiden ottamisessa toimeksiantona pitdisi tulla suoraan
KTTK:sta, eikdi niin, ettd asiakkaat/kuluttajat soittavat ja pyytivit naytteenottoa.”

”Maksulliset tarkastukset voisi KTTK suorittaa itse. Asiakkaan kanssa on vaikea tehdi yh-
teistyotd sen jilkeen, kun on esittinyt jostakin rekistercintitarkastuksesta usean satasen las-

it}

kun.

Keraamassamme aineistossa yleinen arvio on myos se, ettd ndytteenottajien ammattitaito on
riittavaad. Sen kannalta myos KTTK:n kyky yllapitid naytteenottajien ammattitaitoa vuosittai-
silla koulutuspdivilld ja muulla koulutuksella on osoittautunut toimivaksi ratkaisuksi. Tama se-
littdd arviota, jonka mukaan KTTK huolehtii niytteenottajien ammattitaidosta.

Niytteenottajien osaaminen on kuitenkin jatkuvana kehittimiskohteena. Huomiota on kiinni-
tetty tarkastajien ja ndytteenottajien patevyyskriteereihin. Samoin on kehitetty hyvaksymis- ja
valtuusmenettelyd. Pitkilld aikavalilldi voidaan nihdad tarkoituksenmukaisena kehittaa nayt-
teenottajien laatujarjestelmaa.

Tarkead on myos se, ettd KTTK:n tehtavit ja resurssimitoitus eivdt vastaa aina toisiaan. Tadssa
asiassa on kehitettavid, koska joka kolmas naytteenottaja on resurssien riittivyydesta eri miel-
td. Toisaalta resurssit ovat aina ongelmallinen asia.

Resurssien kayton kannalta ongelmallisia ovat yllatykselliset ja ennakoimattomat tilanteet, ku-
ten kasvitautien levidmiset tai viljavarastojen interventiot. Tdtd varten kenttdorganisaatio on
jossakin maarin yliresurssoitu.

Keskeistd ohjauksen kannalta on se, ettd arvioissa eri KTTK:n osastojen toiminta vaihtelee.
Naiytteenottajan kannalta KTTK:n toiminta on siis osastokohtaista. Arviona on, ettd kasvinsuo-
jeluosaston ja viljalaboratorion toimintaan kohdistuu tyytyviisyyttd. Sen sijaan maatalousta-
louskemian ja siementarkastusosaston ohjaustoimintaa luonnehditaan paikoitellen puutteelli-
seksi. Tatd kuvastaa seuraava kannanotto:

?Kasvinsuojeluosaston kanssa yhteistyé toimii ja sielld tyoskentelee asiantuntevaa viked,
joka myds kuuntelee yhteistyokumppaneita. Maatalouskemian osastonkin kanssa toiminta
on hiukan parantunut, mutta usein objeistukset ja vastaukset neuvoja kysyttiessd ovat joko
ympdripyoreitd tai ylimielisid. Yhteistyo siementarkastusosaston kanssa on ollut riittdma-
tontd.”

Jarjestelman toimivuuden kannalta olennaisena asiana on pidettdvissd sitdkin, ettd ohjauskay-
tannot eivat mene eri osastojen toimintojen kohdalla samalla tavalla. Siementarkastusosaston
alueella erityisen poikkeuksen muodostaa luomuvalvonta, jossa viranomaispaatosvaltaa on TE-
keskuksilla. Ohjaus voi lisdksi toisinaan moniportaista edeten ensiksi TE-keskukseen, sitten
sieltd maaseutukeskukseen.
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?Esimerkiksi luomutuotannon valvonnassa mddrdykset ja objeet tulevat KTTK:lta, palkka
ja virkavastuu TE-keskukselta, ja itse TE-keskusten tarkastaja antaa mddrdyksid tarkastus-
ten suorittamiseksi (pddasiassa) maaseutukeskusten palveluksessa oleville luomutarkastajil-
le: toimivalta ja ohjaus epdselvi, kun on monta herraa ei alainen tiedd ketd palvelee. organi-
saatio vaatii ehdottomasti selkeyttamistd. ”

KTTK:n kannalta ongelmallisin on TE-keskusten ohjaus. KTTK:n kannalta ongelma on etujen
ja tehtidvien hoitamisen varmistaminen TE-keskuksissa. Asiaa on vaikeuttanut se, ettd TE-kes-
kusten ohjaukseen on liittynyt poikkihallinnollisia, ohjaavien ministerididen valisid jannitteita
ja kiistoja. Lisiksi KTTK:n asema on vain valillinen TE-keskusten ohjauksessa, koska varsinai-
sesti TE-keskukset ovat ministerididen alaista hallintoa. KTTK:n on siis vaikutettava myds mi-
nisteriotasoon, jotta sen tavoitteet tulisivat huomioiduksi. KTTK:n tehtdvit saattavatkin jaada
osin varjoon TE-keskusten kokonaisuudessa, vaikka ne sinidllaan ovat lakisdateisid asioita.

?KTTK:n tulisi osata vaatia, ettd tehtivit TE-keskuksissa hoidetaan hyvin. TE-keskusten ja
KTTK::n tekemien tulossopimusten seurantaa jid sen varaan, mitd TE-keskus ilmoittaa to-
teutuneiksi htv:ksi. Ei vilttdmadttd kerro koko totuutta resurssien kiytostd.”

”KTTK objaa, kiskee ja vaatii yksittdistd kasvintarkastajaa, oma organisaatio ei vilttamdt-
ti anna mabdollisuutta toteuttaa vaadittua tehtivddi. Resurssit kobdennettu vidrin TE-kes-
kuksissa KTTK:n tehtiviin.”

Ohjauksen yhteydessi tehtyjen arvioiden perusteella kaikissa TE-keskuksissa ei ole hoidettu
KTTK:n tehtadvia riittdvan hyvin. Kun TE-keskusten toiminnassa on ollut epakohtia KTTK:n
kannalta, ongelmiin on ollut osin vaikea puuttua.

Tekemiemme haastattelujen perusteella asema KTTK:n kenttiorganisaationa koetaan kuitenkin
TE-keskustasolla usein selkeini. KTTK:n naytteenottajan tehtdvid hoitavat virkamiehet suoritta-
vat tehtdvinsa itsendisesti. TE-keskusten kannalta ongelmana on toisaalta se, ettd KTTK:n tehta-
vit kuormittavat maaseutuosastojen henkilostod voimakkaasti kesalld ja syksylla. Talloin tehta-
vit ovat muutoinkin ruuhkautuneet johtuen muun muassa EU-asioiden aikatauluista.

Ongelmista johtuen KTTK:ssa esiintyy nakemyksia, joiden perusteella oma aluehallinto tai va-
hintddnkin suoraan madrdysvallassa olevat aluehallinnon virkamiehet olisivat paras ratkaisu vi-
raston kannalta. Omille virkamiehille olisi esitettyjen arvioiden mukaan riittdvasti tehtdvia.
Viimeksi mainittu jirjestely ei olisi poikkeuksellinen TE-keskusymparistossa, silla TE-keskuk-
sessa toimivat TEKES:n virkamiehet ovat sen alaisuudessa. Toisaalta jarjestely hajottaisi TE-
keskuksia, joita perustamalla on pdinvastaisesti pyritty kokoamaan hajanaista hallintoa yhteen.
Tassd mielessa oma aluehallinto ei ndytd todennikoiseltd vaihtoehdolta ilman nykyisten val-
tionhallinnon kehittamisen suuntaviivojen muuttamista. TE-keskusjirjestelma on nihdiksem-
me riittavd hoitamaan KTTK:n alueellisia tehtdvid. Ongelmiin tulisi puuttua ennen kaikkea oh-
jausta kehittamalla, kuten jo on tehtykin, ja rakentamalla selkeitd vastuusuhteita keskittamalla
esimerkiksi KTTK:n tehtdavid TE-keskuksissa samoille virkamiehille.
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On tdrkedd, ettd ndytteenottajat ovat motivoituneita tyohonsa. Aineistoon ei sisilly kannanot-
toja, joissa pidettdisiin tehtdvdd tarpeettomana, vihdpitoisend ja ei-kiinnostavana. Kuvaava
onkin seuraava kannanotto:

”Subtaudun myénteisesti KTTK:hon, koska tunnen olevani alueellinen KTTK:n ’erikois-
agentti’. Tehtivdalueeni kattaa kaikkien osastojen tarjoamat palvelut. Valvonnalla on selked
yhteiskunnallinen merkitys. Tétd tyotd ei tehdd turbaan, ollaan libelld alkutuotantoa. Tyo
on mielekdstd, ei paljon turbaa byrokratiaa. Myos itse pystyy vaikuttamaan, kuinka homma
hoidetaan-hyvit asiakaskontaktit.”

Toisaalta olennaista olisi kiinnittda huomiota my®os siihen, ettd kenttityOssa toimivat tarkasta-
jat vaikuttavat keskeisesti KTTK:n julkisuuskuvaan. He ovat kuitenkin muun muassa TE-kes-
kusten palveluksessa, jonka tavoitteita ja toimintatapaa he ensisijaisesti soveltavat. Tarkastaji-
en asemaa ja toimintatapoja tulisi selkeyttda.

Nykyisessa toimintatavassa on paljon vahvoja puolia. Tarkastajien verkosto on resursseihin
nihden kattava ja tehokas. Tarkastajien tyota tulisi kuitenkin tukea siten, ettd he kokisivat ole-
vansa osa KTTK:n organisaatiota. KTTK:n asiakastyon arvot tulisi olla myos niytteenottajien
arvoja. Jos eri tahoja edustavat ndytteenottajat hoitavat tehtdvinsi toisistaan poikkeavin ta-
voin, eriarvoistavat kdytannot tilloin asiakkaita.

Arvojen tarkoituksenmukaisuutta lisaa myos se, ettd valvontatyo on asiakaspalveluna vaativaa.
Esimerkiksi maa- ja metsdatalousministerion teettimin, maataloustukien valvontaa koskevan
tutkimuksen mukaan vaikka valvonta hyvaksyttaisiin, sitd saatetaan pitda yrittajien ja viljelijoi-
den keskuudessa tungettelevana ja kiusallisena, jopa henkisesti raskaana kokemuksena. Lisaksi
tarkeitd tekijoitd ovat muun muassa viranvalvontamenetelmistd kertominen ja papereiden sel-
keys.*

4 Mainittu raportti |dytyy maa- ja metsitalousministerion maatalousasioita koskevista tiedotteista.
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5. KTTK:n sisainen arviointi

Rakenteet seka tydnjaon ja yhteistydn toimivuus KTTK:sssa

Osastot KTTK:ssa

Arvioinnissa organisaatioita tarkastellaan aina jostakin nakokulmasta kasin. Valittu nakokul-
ma voi korostaa esimerkiksi inhimillisid resursseja, organisaation asemaa, organisaatiokulttuu-
ria tai rakennetta. Organisaation kehittiminen ndyttdd aina hieman erilaiselta riippuen siita,
mistd nakokulmasta tehtyjd ratkaisuja tarkastellaan. Monesti jonkin ammattikunnan kaytan-
not, taloudellinen nikokulma tai julkisia tehtavid hoitavissa virastoissa esimerkiksi toiminnan
oikeutus yhteiskunnassa voi muodostua keskeiseksi organisaation tarkastelun nikokulmaksi.
Siksi voidaan sanoa, ettd organisaation erdand perustehtdviand on kertoa jasenilleen millaisesta
nakokulmasta katsoen organisaatiota johdetaan ja kehitetdan.

Olemme valinneet tdssid arvioinnissa nikokulmaksi rakenteen. Tastd ndkokulmasta [dhtokohta-
na on, etta organisaatio maarittaa tyon ja tehtavien jakamista. Rakenne kuvaa virallista tyon ja
tehtavien jakamista, ja sen rakennusaineita ovat siannot ja hierarkiat. Organisaation rakenteen
tarkoituksenmukaisuus liittyy sithen, missd maérin se palvelee asetettujen tavoitteiden saavut-
tamista. Rakennetta kehittamalld voidaan 1oytad vastauksia esimerkiksi kysymyksiin, miten
KTTK voi reagoida paremmin toimintaympariston muutoksiin, teknologian kehitykseen tai
muutoksiin organisaation tarkoituksessa.

Toimivat rakenteet ovat edellytys tehokkaalle johtamiselle. Johdon on luotava organisaatiol-
leen sellainen rakenne, jossa tyontekijoiden oikeudet ja velvollisuudet ovat tasapainossa ja jossa
epatarkoituksenmukaisesta rakenteesta aiheutuvat ongelmat, kuten tehottomuus ja konfliktit
ovat minimoitu. Rakenteet vaikuttavat my6s ihmisten ajattelutapoihin ja kdyttiytymiseen. Ne
asettavat ihmisen asemaan, jossa on tarkoituksenmukaista ajatella ja toimia tietylld tavalla.

KTTK:ssa keskeiseni rakenteellisina yksikkoind ovat osastot. Kysyimme henkilostokyselyssa
tyontekijoiden nakemyksia siitd, minkalaisena he kokevat toisaalta KTTK:n rakenteellisen ko-

konaisuuden ja toisaalta sen, onko osastojako tarkoituksenmukainen:

Taulukko 12. Osastot KTTK:ssa, henkiloston nikemys (%)

Yhtenéinen Vaikea Hajanainen
kokonaisuus sanoa kokonaisuus
Onko KTTK osastoista 18 7 75
koostuva yhtendinen vai
hajanainen kokonaisuus
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Taulukko 13. Osastojaon tarkoituksenmukaisuus (%)

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:n osastojako tarkoituksenmukainen 72 12 17

Tamain kyselyn perusteella henkilosto nikee KTTK:n osastoista koostuvana hajanaisena koko-
naisuutena. Tama ei kuitenkaan nayta viittaavan laajaan tyytymattomyyteen. Osastojen erilli-
syyteen tyontekijat ovat ilmeisen tyytyvaisia, eikd muutoksia asiaan haluta.

KTTK:n osastojaon kokeminen onkin odotetunkaltaista. Tulos on tyypillinen asiantuntijaorga-
nisaatioille, joissa leimallista on usein osastojen eriytyminen ja itsendisyys. KTTK:ssa osastojen
erillisyyteen vaikuttavat myos historialliset seikat. KTTK on organisaationa nuori (perustettu
1993), ja se on koottu aiemmin itsendisistd toimineista laitoksista. Lisiksi kokoaminen on ta-
pahtunut niin, ettd aiemmin itsendisena toimineet laitokset ovat jatkaneet KTTK:ssa itsendisina
yksikoina ja jopa osin eri tiloissa. Maatalouden viranomaistoiminnan kokonaisvaltaisuuden ja
yhtendisen tarkastuksen kannalta hajanaisuus ei ole positiivinen asia.

KTTK onkin toiminut kolmella eri paikkakunnalla, mika osaltaan lisdd eriytymisen kokemusta.
Toisin sanoen kun organisaatio on hajallaan Helsingissad, Vantaan Tikkurilassa ja Loimaalla, on
yhtendisyyden kokeminen ymmarrettavastikin vihaistd. Erillisista tiloista ja noudatetuista toi-
mintamalleista johtuen KTTK:ssa on ollut hyvin viahin yhteisia, koko henkilostoon, liittyvia ti-
laisuuksia. Nain erds henkilostokyselyyn vastanneista:

?Toimipisteiden keskindinen etdisyys (HRi, Loimaa ja Tikkurila) haittaa toimintaa kaikilla
osa-alueilla”.

Hajanaisuuteen viittaavat my0s tutkimuksen aineistokerdyksen yhteydessi esitetyt kannanotot.
Tyypillista oli korostaa osastojen erilaisuutta. Yhteisid toimintatapojakaan ei ole kaikissa asi-
oissa. Toisaalta kaytantojen erilaisuus on myos seurausta siitd, ettd paitosvaltaa on delegoitu
voimakkaasti osastotasolle. Toisin sanoen osastot voivat pdittdd paljolti itsendisesti asioista,
jolloin niiden kdytinnot ovat muodostuneet erilaisiksi:

”Yhteiset periaatteet puuttuvat tai niitd ei noudateta. Osastoilla ei erilaisesta toimintaympad-
ristostd ja —tavoista johtuen vdlitamdttd edes halua yhtendistdd toimintoja. Keskitetystd joh-

dosta voi olla enemmdn harmia kuin hyotyd.”

?KTTK:ta on vaikea ajatella kokonaisuutena, yhtend virastona, mikd jobtuu varmasti yksi-
koiden erilaisesta asemasta ennen KTTK:n perustamista”

Tutkimuksemme aineiston perusteella KTTK:ssa ei koeta sinillaan osastojen erilaisuuden ole-
van erityinen ongelma. Saamissamme vastauksissa ilmeni kuitenkin viittauksia alttiuteen risti-
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riidoille. Esimerkiksi tulospalkkaukseen siirtyminen koko KTTK:ssa on johtanut pohtimaan ky-
symysta siitd, missd madrin voidaan vertailla eri osastoissa tehtdvid tyota.

?KTTK:n eri osastojen vililld kitkaa, asiat eivdt suju niin kuin pitdisi.”

Osalle vastaajista hajanaisuus on myos johtamisen ongelma. Kun osastot ovat itsendisia ja hen-
kilosto on sitoutunut lihinna niiden toimintaan, ei koko viraston johdon toimintoja valttamatta
hyviksyta. My0s viraston identiteetti on jaanyt epdilemitta vieraaksi. Hajanaisuuden vihenta-
minen ja samalla viraston koossa pitiminen on vaatinut johdolla paljon tyotd, mikd on samalla
heikentdnyt ja vdhentinyt edellytyksid mahdollisuuksia muussa KTTK:n kehittdimistyossa.
Téssd suhteessa KTTK:ssa toiminut johto on ndhdiksemme onnistunut melko hyvin, koska esi-
merkiksi aineistomme perusteella keskindisten ristiriitojen ratkaisua ei nahda keskeisimpiana
viraston kehittimiskohteena.

Eheyden saavuttamisella on merkitystd myos johtamisen kannalta. Mitd enemman KTTK:Ita
edellytetaan kokonaisvaltaista ja strategista yhtendisyyttad, sitd tirkeampaa on kyetd lisidmaan
sisdistd yhtendisyyttd. Tdssd mielessd on tarkoituksenmukaista jatkaa tyota KTTK:n yhtendi-
syyden vahvistamiseksi.

Yhteistyd

KTTK:ssa on pyritty panostamaan yhteisiin projekteihin. Naitd kdytetian suurehkoissa, koko
virastoa koskevissa kehittimishankkeissa. Lisiksi KTTK:ssa on tyoryhmii horisontaalisten,
juoksevien asioiden hoidon koordinointia ja kehittamista varten. Koko virastoa yhdistivia pro-
jekteja ovat muun muassa tietoturvallisuusprojekti sekd henkilostohallinnon yhteistyo-, koulu-
tus- ja asiakirjatyoryhmit. Myos laatuasioita kisitelldan yhteisesti. Kuitenkin varsinaista toi-
mintaan liittyvdd yhteistyota tulosyksikoiden vililld on vahan.

Osastojen erilaisuus aikaansaa tyypillisesti yhteistyon ongelman. Kun osastot ovat itsendisid, ei
yhteistyo kaikissa kysymyksissa ole aina luontevaa tai edes mahdollista. Taman vuoksi kysyim-
me henkilostolta rakenteen arvioimiseksi kasityksid osastojaon vaikutuksista valttimattomaan
yhteistyohon. Toiseksi kysyimme yhteistyon avoimuutta, koska sen puute on yleinen asiantunti-
jaorganisaation ongelma. (Taulukko 14).

Tyytyviisyys yhteistyon maardan on KTTK:ssa yllattavan suuri. Joka viides vastaaja oli kuiten-
kin sita mielta, ettei yhteistyotd tehda aina silloin kun tarve on suurin. Eniten tyytymattomyytta
osastojen vilisen yhteistyon avoimuuteen ja yhteistyon tekemiseen esiintyy maatalouskemian
osaston virkamiesten keskuudessa.

Avoimuus nousi yhteistyossa yllattavankin suureksi ongelmaksi, kun asiaa verrataan kokemuk-
siin yhteistyon tekemisesta silloin, kun sitd tarvitaan. My0s sitoutumisessa yhteistyohon esiin-
tyy ilmeisia puutteita. Toisin sanoen KTTK:ssa ei ole aina yhdistettdvissd toimimista osastojen
tai virastokokonaisuuden edun mukaisesti.
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Taulukko 14. Osastojaon tarkoituksenmukaisuus (%)

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:ssa tehddan yhteistydtd osastojen kesken aina
silloin, kun sita tarvitaan asioiden hoidossa 60 22 18

Osastojen vélisessd yhteisty0ossa asioiden kasittely
on riittdvén avointa 33 27 41

Erdat vastaajista kiinnittivit huomiota myos siihen, ettd keskeisend ongelmana on projek-
tien johtaminen ja hallinta. Niiden loppuunsaattaminen on ollut toisinaan vaikeaa. Projek-
tien aikataulut venyvit, eikd niitd saada paatokseen tai osa keskeisistd tavoitteista jaa saa-
vuttamatta. Tuloksemme viittaavat myos siihen, ettd horisontaalisilla projekteilla ei ole
vahvaa hyviaksyntda henkiloston keskuudessa, ja ne rikkovat totutun, osastokohtaisen toi-
mintatavan. Nykyinen johtamisjarjestelma ohjaa ennen kaikkea yksikkokohtaisen tuloksen
muodostamista.

Lisdksi osastojen yhteistyokulttuuri vaikuttaa tavoitekeskeiseltd. Tama tarkoittaa, ettd mikali
projekteissa hyotyja ei tule nopeasti, niin KTTK:ssa ei ole sellaista yhteenkuuluvuutta, joka aut-
taisi horisontaalisesti toimivia ylldpitimaan toimintatapaa. Yksikkokeskeinen johtamisen kult-
tuuri nayttdd olevan vahva, ja esimiehen yksityiskohtainen ohjaus ulottuu myos hallinnon kysy-
myksiin. Jos yksikkojaon ylittavaa yleistd toimintatapaa ei ole, niin osastorajat ylittavat yhteis-
tyon tekeminen on hankalaa. Uusi toimintatapa ei vaatisi suuria muutoksia itse rakenteessa,
vaan niitd voitaisiin toteuttaa helposti kdytantdja muuttamalla. Seuraavassa erdin vastaajan
horisontaalista yhteistyotd edistiva ehdotus:

?Sdddokset ym. Internetiin, jolloin kaikilla on aina kdytossddan ajantasainen objeistus ilman
omaa jatkuvaa huolenpitoa ja tybajan kdyttod objeistuksen yllapitoon.”

Selvitimme arvioinnissamme myos laboratorioiden asemaa. Yleinen kasitys on se, ettd osasto-
jen sisdlld laboratorioiden asema on selked. Eniten yhteistyon ja rakenteiden muutostarpeita
KTTK:ssa nayttiisi saatujen vastausten perusteella olevan laboratoriotasolla. Jossakin miarin
arviot yhteistyon toimivuudesta vaihtelevat. Selkeimmin kantaa otetaan aineistossa viljalabora-
torion ja siementarkastusosaston vilisen yhteistyon kehittimiseen. Kysymys on siitd, ettd Vil-
jalaboratoriolla ja siementarkastusosastolla on jossakin maarin valmiuksia tehda samankaltai-
sia analyyseja (itdvyys viljan osalta, sakoluku ja hehtolitranpaino). My0s tiivis yhteistyo muun
muassa laatuasioissa, esimerkiksi auditoinnissa, on saattanut vaikuttaa kasitykseen paallekkai-
sestd toiminnasta. Lisdksi yhteistyo on myos VILA:lle tirked asia, koska yksikon henkilomaara
on pieni (7 henkiloa).
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?Esimerkkejd hyvdstd osastojen vilisestd yhteistyosta ovat mm. STO Peruna ja -terveysla-
boratorio ja KSO Kasvintarkastuslaboratorio sekd eri osastojen ATK- tai talousibmisten yh-
teispalaverit.”

"KTTK:ssa on kaksi saman alan laboratoriota, viljalaboratorio ja siementarkastusosasto.
Toiminta on osin pddllekkdistd ja yhteistyo ei toimi. Laboratoriot tulisi yhdistdd saman ka-
ton alle siementarkastusosaston yhteyteen. KTTK:n muutto tulevaisuudessa Viikkiin aukaisi
tahin byvin mahdollisuuden. Silloin Vilan toiminta siirrettdisiin Loimaalle.”

?Toiminnan kannalta luomuvalvonta pitdisi siirtid Helsinkiin ja Vila Loimaalle, koska Vi-
lalla ja STO:lla on paljon pddllekkdisti toimintaa. ”

Tarkan arvion tekeminen osastojen ja laboratorioiden yhteistyosta vaatisi yksityiskohtaisen teh-
tdvdanalyysin, jota ei tdssd yhteydessd ole mahdollista tehda. Lisiksi kokonaisratkaisun tekemi-
seksi tulee ottaa huomioon koko maatalouden tarkastustoiminta. Kuitenkin nayttaisi silta, ettd
osastojen ja laboratorioiden yhteistyohon ei vaikuta pelkdstiian tarve vaan myos perinteet ja
kdytinnossa jopa henkilostosuhteet.

Eras yhteistyoalue, jota KTTK:ssa olisi mahdollista vield kehittdd, on kokemusten vaihto ns.
parhaista kdytannoistd. Osin tdtd tapahtuukin esimerkiksi laatuasioiden yhteydessa. Kehitti-
mismahdollisuuksia voisi olla muun muassa siina, etta virastossa kaytaisiin lapi yhteisid hallin-
tomenettelyyn liittyvid tapauksia.

Hajanaisuudessa on omat mahdollisuutensakin. KTTK on viel4 siitd nakokulmasta katsoen hel-
posti muutettavissa oleva organisaatio, etta sitoutuminen viraston nykyisiin rakenteisiin ei ole
ehdotonta. Tama voi olla vahvuustekija, jos halutaan muuttaa ja yhdistaa elintarvike- tai kas-
vintuotannon alan organisaatioita.

Tyanjako ja tehtavien valvonta

Henkilostokyselyn perusteella KTTK:n yksi suurimmista sisdisista kysymyksistd on tyonjako.
Tami ongelma nousi ylldttavankin suurena ongelmana esiin. Puolet tyontekijoista oli eri miel-
td viitteestd, jonka mukaan tehtdvien jako tyontekijoiden kesken on toteutettu tarkoituksenmu-
kaisesti. Tama voi tarkoittaa, ettd suurin osa tyontekijoistd katsoo voivansa jarjestda tyonjaon
paremmin keskindiselld yhteistyolld ja sopeutumisella kuin esimiehen toimesta. Mikili nidin on,
tallaista organisaation kehittamisen voimavaraa tulisi kdyttaa hyodyksi lisidamalla tyontekijoi-
den valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia tyonjaon kysymyksissa.

My®és arvio siitd, onko tyonjaossa huomioitu se, miten tyontekijoiden tehtavat liittyvat toisiin-

sa, on selkedn kriittinen. Lisidksi tehtdvien hoitamisen hallintaan ja valvontaankin kohdistuu
kriittisid arvioita:
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Taulukko 15. Tyénjaon tarkoituksenmukaisuus

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:ssa tehtdvien jako tydntekijoiden kesken
on toteutettu tarkoituksenmukaisesti 29 20 51

KTTK:ssa on kiinnitetty riittdvasti huomiota siihen,
miten eri henkildiden tehtdvat liittyvat toisiinsa 31 28 40

KTTK:ssa sisdinen valvonta ja seuranta ovat
tarkoituksenmukaisesti jarjestetty 39 33 29

Tehtavien jaon kokemisessa on lievid osastokohtaisia eroja. Kasvinsuojeluosastolla koetaan on-
gelmia esiintyvin jossakin miirin harvemmin kuin siementarkastusosastolla, maatalouskemian
osastolla, viljalaboratoriossa ja hallintoyksikossa.

”Vastuuta tyotebtdvissd ja tyonjohtamisessa olisi kehitettivd, organisaation ja tyotebtivien
yhteensovittamista ja toimivuutia myos kebitettdava jatkuvasti.”

?Ongelmia: epdtasaiset tehtdvdjaot, tdiden organisoinnit.”

KTTK:n kaltaisessa organisaatiossa on tyonjaon tasapuolinen johtaminen erittdin vaikeaa. Tyo-
tehtdvien maaridssia voi tulla yllittdvid muutoksia, kun jokin tauti levidd yllattavasti. Lisiksi
tyOssd on kausivaihteluiden tuomia ruuhkapiikkeja.

Ty6njaon johtaminen on muuttunut. KTTK:ssa on jo osaksi maarin luovuttu perinteisestd tyon-
johtomallista, jossa lahiesimies jakoi tyot tilanteiden mukaisesti. Osa vastaajista saattaa kokea,
ettd talla hetkella KTTK ei riittdvdan voimakkaasti huolehdi ja kiinnita huomiota toiden jakami-
seen. Tallainen ilmio esiintyy kdytinnossa kaikissa muutosta toteuttavissa organisaatioissa.
Osa tyontekijoistd toimii perinteisen mallin mukaisesti ja kokee muutostilanteessa turvatto-
muutta. Osa taas toimii jo tavoitellun toimintatavan mukaisesti. Turvattomuuden kokeminen
tai rohkeus uuteen toimintatapaan ei usein ole pelkdstian henkilokohtainen ominaisuus, vaan
se voi riippua myos esimerkiksi tyotehtavan luonteesta.

KTTK:ssa sovelletun laatuajattelun vaikutukset eivit saaduissa vastauksissa ndy prosessien ko-
rostamisena tai eri tyontekijoiden tehtdvien liittymisessa toisiinsa. Prosessien johtamisessa yk-
sikkorajat ylittdvaan yhteistyohon on entista selkeammin kiinnitettiva huomiota. Myos selke-
in pddmddrien ja toimintalinjauksien puute on osa tyonjaon ongelmaa. Toiminnan menestymi-
sen kannalta keskeisimpid tekijoitd ei ole maaritelty riittavan selkedsti esimerkiksi osana johta-
misjarjestelmaa.
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Johtaminen

Jokaisessa organisaatiossa on johto, joka vastaa organisaation kokonaisuudesta. Johtaminen on
suunnan antamista organisaatiolle. Johtamista tarvitaan, kun ihmisten on yhdistettdva voiman-
sa jonkin tarkoituksen tai tavoitteen toteuttamiseksi. Se on mekanismi, joka mahdollistaa yh-
teisen suunnan, tyonjaon, palkkiot ja sanktiot suorituksista ja kirkastaa yhdessa toimimisen
merkityksen.

KTTK:ssa on kolmentasoista johtajuutta. Ensimmaiseksi on kokonaisuudesta huolehtivaa joh-
tamista. Tdstd vastaa ylijohtaja. Toiseksi on osastotasoista johtajuutta. Jokaisella osastolla sa-
moin kuin laboratoriolla on oma paillikkonsa. Kolmanneksi KTTK:ssa on vield joukko ldhiesi-
miehid. Tutkimuksemme aineiston perusteella vajaat viisitoista prosenttia tyontekijoista eli
runsaat kaksikymmentd henkiloa kokee toimivansa esimiestehtdvissa.

Ylijohtajan tukena toimii johtoryhma, jonka jdsenid ovat osastojen ja erillisten yksikoiden joh-
tajat. Henkilostojarjestojen edustaja on johtoryhmaissa sisdisen tiedottamisen varmistamiseksi.
Lisdksi talousjohtaja ja hallintojohtaja seka tarvittaessa atk-vastaava toimivat johtoryhmassi
asiantuntijoina. Johtoryhma kaisittelee yhteisia ja periaatteellisia toiminnan ohjaus- ja suunnit-
teluasioita. Sen keskeinen tehtdva on huolehtia KTTK:n yhtendisyydestd. Se on ainoa foorumi,
joka sdannollisesti kisittelee asioita, jotka ovat kaikille yhteisid. Johtoryhman asioihin kuulu-
vat muun muassa tulossuunnittelu ja budjettikysymysten lapikaynti sekd henkilostopoliittiset
kysymykset. Johtoryhma vastaa periaatteessa myos laatujarjestelmiasioiden ym muiden pro-
jektien johtamisesta. Samoin johtoryhmaissa kasitelldan viraston yhteisten ulkoisten suhteiden
hoitamista.

Johtaminen koetaan tirkeiksi. Periaatteessa KTTK on johtokeskeinen organisaatio, jossa odo-
tuksena on, ettd johtamisen kautta organisaatio menestyy. Tarkedd onkin nahdi, ettd nimen-
omaisesti johtaminen on keskeinen KTTK:ta yhdistava tekija:

?Johtaminen on keskeisin, koska ylijohtajaljohtajat viime kddessd pddttdvdt asioista, joten
heiddn toimintansa vaikuttaa myds KTTK:n tyoybteisond.”

Henkilostokyselyssa kysyimme tyontekijoiden nikemyksia ensinnikin KTTK:n kokonaisuutta
vastaavasta johtamisesta. Kysyimme, kuinka selkedna ylimman johdon asemaa pidetdin ja nih-
dddnko ylimmain johdon tekevit oikeita asioita. Samoin selvitimme luottamusta ylimman joh-
don tekemiin linjauksiin sekd johtamiseen sitoutumista. Lisaksi kysyimme sitd, koetaanko joh-
toryhmin kykenevian yhteensovittamaan asioita KTTK:ssa. (Taulukko 16).

Ylimman johdon asema on jaanyt vastaajille vieraaksi. Kokonaisuudesta vastaavan johdon tehta-
vit eivit ole yleisesti tiedossa. Vain joka neljads virkamies on varma siitd, ettd johto tekee oikean-
kaltaisia asioita. Luottamus johdon linjauksiin jakaa mielipiteet, eikd sitoutumisestakaan olla var-
moja. Lisiksi johtoryhmatyo ei ndyttdisi taysin onnistuvan yhdessa keskeisimmassa asiassaan, vi-
raston yhtendisessd johtamisessa. Johtaminen koetaan eri osastoilla suunnilleen samalla tavalla.
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Taulukko 16. Johdon asema ja merkitys KTTK:ssa

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:ssa ylimméan johdon tehtédvét ovat kaikkien tiedossa 35 15 50
Ylin johto tekee oikeankaltaisia asioita 26 47 25
KTTK:ssa henkildstd luottaa ylimmén johdon tekemiin linjauksiin 44 22 34

KTTK:ssa virkamiehet ovat sitoutuneet riittdvasti toimimaan
johtamisperiaatteiden (esimerkiksi strategiat,arvot jne)
mukaisesti 45 39 16

KTTK:ssa johtoryhmétyd on taannut sen, ettd virastoa johdetaan
yhtendisesti 25 34 41

Nihdiksemme keskeisena selityksend johtamisen epaselkeyteen on selkeiden ja voimakkaiden
linjauksien puuttuminen johtamisesta. KTTK:ta on johdettu tyypillisen asiantuntijaorganisaati-
on tavoin hallinnoivasti. Johto on ratkaissut eteen tulevia asioita, mutta ei ole kovin voimak-
kaalla tavalla pyrkinyt uudistamaan toimintalinjauksia. Mallissa ei sinalldan ole erityista vikaa
tai ongelmaa ja se on kehittynyt toimimaan ymparistossd, jossa keskeinen tehtdvi on toteuttaa
lakisdateistd tarkastustoimintaa.

Toinen selitys kyseenalaistaviin arvioihin on henkiloston vahva kiinnittyminen osastoihin ja
niiden toimintamalleihin. Ylin johto on etdilld kdytannon tyota tekevien virkamiesten toimin-
nasta ja mahdollisesti koko KTTK:n nikemykset ovat eri asia kuin osastokohtaiset kannanotot.
Tamai on ollut osin seurausta tietoisesta johtamisesta, jonka mukaisesti KTTK:ssa on vahvistet-
tu nimenomaisesti osastojen toimintaa:

” Avoimuus, yritetddn parantaa toimintaa, ylijobtaja antanut riittdvdsti esim. vilineresursse-
ja ja han kebittid toimintaa ottamalla kayttoon uusia tekniikoita yms., tyoybteison kebittd-

mishankkeet, tyokyvyn yllipitamiseksi tebtdvd toiminta jne.”

?Ylin johto vetdytynyt konkreettisista kehittamistoimenpiteistd (osastojako, palkkajirjestel-

md jne.).”
?Enemmiin keskustelua johdon ja henkiloston vilille molempiin suuntiin.”

Myos kokonaisuudesta vastaavan ylimman johdon ja muiden tyontekijoiden vilisessd vuoro-
vaikutuksessa nayttiisi olevan kehittimisen varaa. Ylimman johdon kdymista keskusteluista ei
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vility riittavasti tietoa henkilostolle. Ongelmana on osin sisdinen viestintd. Valiton henkil6ston
ja johdon vilinen vuorovaikutuskaan ei ole riittavaa. Ylin johto ja henkilosto kohtaavat toisen-
sa liian harvoin.

Pidimme keskeisend ongelmana sitd, ettd johtamisjirjestelmd on perustunut lihtokohdiltaan
hierarkkiseen toimintatapaan. Valta on periaatteessa keskitetty johdolle, joka on tosin voinut
delegoida sita alaspdin. KTTK:ssa sovelletaan varsinkin monissa kehittamiseen liittyvassa asias-
sa toimintatapaa, jossa ylin johto paattia asioista, jotka yksikoiden pdallikoiden tulisi toimeen-
panna yksikoissdan. Hierarkkinen johtamismalli ei saatujen vastausten perusteella pysty hyo-
dyntamian henkiloston keskindistid vuorovaikutusta, jolloin mahdolliset puutteet paatoksente-
ossa siirtyvit toimeenpanon ongelmiksi. Hierarkkinen johtamismalli ei hyodynna ideointiky-
kyisten tyontekijoiden osaamista, jota KTTK:ssa on kuitenkin runsaasti. Aineistoomme perus-
tuen on todettavissa, ettd KTTK:ssa ndyttad olleen jopa jossakin mairin ajattelutapaa, jonka
mukaan ajatteleminen ja asioiden kehittiminen kuuluu vain johtavassa asemassa oleville.

Erds aineiston perusteella esiin nouseva KTTK:n johtamisen ongelma on ollut sitoutuminen.
Nayttad siltd, ettd johtavassa asemassa olevat eivit ole aina edes itse sitoutuneet yhdessi paat-
tdmiinsa asioihin, eivdatka vieneet niitd osastotasolla riittavalld voimakkuudella eteenpdin. Joh-
to on kuitenkin aina organisaatiossa esimerkki, joka omalla toiminnallaan edistaa tai pysayttaa
asioiden kulkua. Lopputuloksena on ollut se, ettei ”asioiden juoksutus” ole onnistunut riittaval-
14 tavalla ldpi organisaation:

?Johto kylld muodollisesti kannustaa innovatiivisuuteen, mutta ei huomioi tai palkitse inno-
vaatioita.”

Tarkeaa ndyttdisi olevan myos se, ettd KTTK:ssa kiinnitettdisiin erityistd huomiota tilanteisiin,
joissa johtaminen kohtaa vaikeuksia. Ongelmakohtia ei ole kyetty ratkaisemaan. Johtaminen
on osin palokuntaty6td, jossa nimenomaan johdolta odotetaan ratkaisuja ongelmatilanteiden
selvittimiseen tai ratkaisujen 1oytymiseen.

?Vaikeuksiin pysibtyneitd asioita ei saisi piilottaa maton alle tai jdttdd vaikeita kebitysteh-
tdvid, vaan sitoutua, neuvotella ja ottaa yhteistd vastuuta asioiden eteenpdin viemisestd.”

KTTK:ssa tulisi siis kdayda lapi hyvin selkeda ja periaatteellista keskustelua koko johtamisesta.
Kysymys on siitd, milld tavoin mikikin asia tai laajemmassa mielessi toimintalinjaukset tosial-
lisesti toteutetaan ja viedddn kdytantoon. On varmasti asioita, jotka toteutuvat ilman johdon
puuttumista asioihin. Toisaalta johdon tulee huolehtia seurannan ja informaation riittavasta ta-
sosta. On tiedettdvi, mitka asiat vaativat etenemistd varten johdon tukea ja puuttumista. Tama
edellyttdd johdon keskindistikin avoimuutta ja luottamusta.

Johtoryhmityo on suhteessa henkilostoon erittdin  ongelmallista. Johtoryhma samaistuu

KTTK:n ja hallintoon. Se koetaan etdiseksi, eikd johtoryhmain tyosta juuri tiedetd. Informaatio
ei vality tai sitd ei tiedosteta henkiloston keskuudessa. Henkilostokyselynkin perusteella nayt-
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tdd siis vahvasti siltd, ettei johtoryhma ole onnistunut rakentamaan vialttimatonta yhtendisyyt-
td koskien koko KTTK:ta. Myos johtoryhman sisdisessd toiminnassa on runsaasti kehittimisen
varaa.

?Johtokunta on vain neuvoa antava elin, joka kokoontuu vaibtelevasti ylijobtajan aloittees-

35

ta.
" Tehtivdalueiden vetdjat jobtorybmddn .”

?Johtoryhmiille keskeinen ja mabdollisimman yhteisvastuullinen tehtivi KTTKn kebittimi-
sessd.”

Poytikirjojen perusteella johtoryhmatyoskentely vaikuttaa luonteeltaan informatiiviselta. Toi-
minta on paljolti vain sitd, ettd meneillian olevista tai koko KTTK:hon vaikuttavista asioista
raportoidaan johtoryhmaissa. Tosin yksittdistapauksissa keskustelun kohteena saattaa olla myos
periaatteiden pohtiminen esimerkiksi arvioinnin vahvistaminen. Toisaalta esimerkiksi hankkei-
den esittelyd tai niista keskustelemista ei juuri tapahdu KTTK:n johtoryhmassa.

Oleellista on, ettd johtoryhma ei ole riittdvasti viline asioiden eteenpdinviennissd KTTK:ssa.
Johtoryhmin tehtdvit ovat episelvit sekd toimintamalleissa ja -kdytdnnoissikin on parantami-
sen varaa. Lisdksi johtoryhmin kokoontumisetkin ovat osin olleet epdsdannollisia. Johtoryh-
matyolla ei ole tarpeeksi merkitysta ja tasmallista roolia KTTK:ssa.

Niemme, ettd osana johtamisen uudistamista tulisi olla myos johtoryhmityon selkeyttiminen ja
uudistaminen. Talld tarkoitamme ennen kaikkea KTTK:n johtoryhman tehtiavien uudelleen arvi-
ointia. Johtoryhmin toiminnan olisi tuettava ennen kaikkea toimintalinjojen ja strategioiden joh-
tamista. Olisi harkittava my0s sitd, missd maarin johtoryhmatyohon voisi liittda ulkoisten sidos-
ryhmien edustusta ja tukea. Lisidksi asetus kasvintuotannon tarkastuskeskuksesta antaa mahdol-
lisuuden asettaa osastokohtainen neuvottelukunta neuvoa-antavaksi elimeksi. Tata mahdollisuut-
ta voitaisiin kdyttda toiminnan suunnittelun vilineeni seka asiakaspalautteen saamiseen.

Henkildstopolitiikka ja hallintoasioiden hoito

Henkildstdn johtamisen onnistuneisuus

Henkilostopolitiikalla tarkoitetaan yleisid paamaaria johtamisen ja kaytannon henkilostoasioi-
den hoitamiseksi. Henkilostohallinto taas koostuu henkiléstovoimavaroja muodostavista ja oh-
jaavista toiminnoista. Johtamisen nikokulmasta henkilostopolitiikassa korostuu ns. inhimillis-
ten resurssien johtaminen. Tavoilla, joilla henkilostod kohdellaan, voidaan vaikuttaa siihen,
ettd organisaatio saavuttaa tavoitteitaan ja toimii tuottavasti.

KTTK:n tyontekijoiltd kysyimme henkilostokyselyssd ensinndkin ndkemyksia henkiléstopolitii-
kasta kokonaisuutena. Toiseksi kysyimme kantaa yhteisiin arvoihin, joiden tirkeytta on alettu
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korostaa varsinkin strategisen johtamisen yhteydessi. Ongelmien rakentava kisittely liittyy
puolestaan kykyyn johtaa organisaatioissa vaikeita asioita. Pdtevyyden arvostaminen ja sen
vahvistaminen seka tyon kehittimisen edistiminen ovat tyypillisid toimivaan asiantuntijaorga-
nisaation johtamiseen sisaltyvia tekijoitd. Palautteen antaminen on periaate, jonka tarkeyttid on
alettu voimakkaasti korostaa johtamisessa. Esimerkiksi tulospalkkaukseen siirtyminen, jota on
KTTK:ssakin suunniteltu, edellyttda esimieheltd palautteen antamista tyontekijalle tulokselli-
suudessa onnistumisesta. Palautteen antaminen on myos edellytys prosessijohtamisessa ongel-
mien korjaamiseksi.

Taulukko 17. Henkilostojobtaminen

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

KTTK:ssa henkildstopolitiikka on kokonaisuudessaan

tarkoituksenmukaista 18 22 54
KTTK:ssa virkamiehilld on yhteiset arvot 28 42 30
KTTK:ssa késitelldén esiintyvid ongelmia rakentavasti 47 21 31

KTTK:ssa tuetaan sité, ettd henkilostolld on
asiantuntemusta hoitaa tehtévidan 59 8 13

KTTK:ssa arvostetaan riittdvasti virkamiesten patevyyttéd 52 18 30

KTTK:ssa tuetaan sité, ettd henkildsto voi itse kehittda
omaa tyodtédnsa 70 1 21

KTTK:ssa saa riittdvésti palautetta tyosta 35 14 51

Henkilostojohtaminen ei ole mitattujen tekijoiden perusteella kovinkaan hyvassd kunnossa
KTTK:ssa. Henkilosto on eniten tyytymaton henkilostopolitiikkaan kokonaisuudessaan seka
palautteen saamiseen. Yhteisiin arvoihin ei juuri luoteta, eikd niistd olla kovinkaan tietoisia. Sa-
moin on pidettiva korkeana niiden henkil6iden lukumairai, jotka ovat eri mieltd ongelmien
rakentavaa kisittelya koskevasta viitteestd. Sen sijaan asiantuntemuksen tukemista ja tyon itse-
ndisyyteen kannustamista arvioidaan positiivisesti.

Asiantuntemuksen kehityksen tukeminen kytkeytyy laskemiemme korrelaatiokertointen perus-
teella tyon itsendisyyden tukemiseen ja asiantuntemuksen arvostamiseen. Yhteys on looginen
asiantuntijaorganisaatiossa. Sisdllollisesti asiantuntemuksen tukeminen liittyy KTTK:ssa erityi-
sesti koulutusmahdollisuuksiin. Esimerkiksi koulutuksessa painopisteena on ollut muun muassa
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henkiloston hallintomenettelylain tuntemuksen vahvistamisen sekd julkisuus ja -tietosuojaky-
symykset.

Tyotekijoiden mahdollisuus kehittda tyotidan kertoo heidin itsendisyydestadan. Se puolestaan
heijastaa erityisesti sitd, ettd KTTK:n johtamisperiaatteena delegoiminen on ollut poikkeuksel-
lisen voimakasta. Delegointia on toteutettu tyojarjestykselld. Samalla vastuu siirtyy muodolli-
sestikin osana paatosvaltaa saaneelle tyontekijalle. Esimerkiksi substanssiasioissa vastuu on pit-
kalti osastonjohtajilla. Ratkaisuvaltaa on delegoitu pitkalti yksittdisillekin asiantuntijoille. De-
legointi on laatukriteerien mukaista hallintoasioiden hoitoa. Se osaltaan luo edellytyksid toimia
organisaatiossa asiakaskeskeisesti.

Varsinaista arvojen madarittelyd ei KTTK:ssa ole tehty. Tama liittyy siihen, etti strategiseen ajat-
teluun liittyvd johtaminen on ollut epaselvaa. Strategisen johtamisen ja selkeiden arvojen koke-
misen yhteys ei aineistossa ole vahvaa. Arvokeskustelua onkin KTTK:ssa kdyty muualla kuin
varsinaisesti toimintapoliitikkojen maarittelyn yhteydessi. Niitd on jonkin verran pyritty hah-
mottamaan palkkausjirjestelmdn kehittamisen yhteydessa.

KTTK:ssa kasitys arvoista liittyy siihen, kokevatko tyontekijat toimittavan johtamislinjausten
mubkaisesti. Toisin sanoen mitd enemman tyontekijat arvioivat johdon toimivan linjausten mu-
kaan, sitd todennikoisemmin he arvioivat KTTK:lla olevan selkeit arvot.

Kyselyn perusteella esiin noussut kisitys ongelmien rakentavan kasittelyn vaikeudesta kertoo
osaltaan henkilostéjohtamisen laadusta. KTTK:ssa ei ole riittavisti sovittu periaatteista, joilla
tavoin toimitaan kriisitilanteissa. Periaatteiden madrittely olisi kuitenkin tiarkedd, koska
KTTK:ssakin joudutaan kasittelemaan yllatyksellisid ja odottamattomia asioita.

Ongelmien rakentava kisittely kytkeytyy korrelaatiokertointen perusteella sithen, nihddanko
henkilostopolititkka onnistuneena. Samoin asialla on selva yhteys kiasitykseen ”luottaako hen-
kilosto johdon linjauksiin.” Lisiksi ongelmien rakentava kisittely korreloi vahvasti siihen, pi-
detdanko tyonjakoa onnistuneena. Toisin sanoen tyonjaon ongelmat, johdon epaselvit linjauk-
set ja tyytymadttomyys henkilostopolititkkaan nayttaisivait KTTK:ssa vahvasti lisddvin tyyty-
mattomyyttd ongelmien rakentavaan kasittelyyn.

Puute palautteen antamisessa on tyypillinen julkisen hallinnon asiantuntijaorganisaation ongel-
ma. Kysymys on esimiestoiminnan laadusta. KTTK:ssa ongelmana on monen muun asiantunti-
jaorganisaation tavoin se, etteivat esimiehet ole saaneet riittdvasti tukea (esim. koulutusta) pa-
lautteen antamiseen. Tulos kertoo myos kehityskeskustelujen laadun ongelmasta. KTTK:ssa
keskustelujen kdyminen selkedsti vaihtelee riippuen esimiehistd. Jarjestelmd olisikin saatava
toimivaksi muun muassa siitd syystd, etta tuloksellisuuden vahvistaminen edellyttda esimiehilta
palautteen antamista tydssa onnistumisesta.

Tyytymattomyys henkilostopolititkkaan selittyy ensinnakin silld, ettei KTTK:ssa ole selkeita
johdettuja henkiloston kohtelun periaatteita, joita pyrittdisiin systemaattisesti noudattamaan.
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KTTK:ssa on tehty 1990-luvun puolessa vilissa henkilostopoliittinen suunnitelma. Suhtautumi-
nen asiaan on kuitenkin osin ollut vihittelevaa eikd henkilostopoliittisia periaatteita ole viety
kdytantoon. Lisdksi virastosta puuttuu muun muassa tasa-arvosuunnitelma.

Suunniteltu tulospalkkausjirjestelma on aiheuttanut tyytymattomyytta henkilostopolitiikkaan.
Jarjestelman mukaan palkkaus ei muodostu pelkistian palkkaluokkien ja ikilisien perusteella,
vaan siihen vaikuttavat myos osaaminen, tyon vaativuus seka tuloksellisuus. Palkkausta on ke-
hitelty KTTK:ssa, mutta tyo on vield kesken, eikd ongelmiksi koetuista kysymyksista ole vield
paasty yksimielisyyteen. Nain erdat henkilostokyselyyn vastaajista:

”Palkkajdirjestelmdssd saisi ottaa huomioon osaamisen, kRapasiteetti. Ei voi olla oikein, ettd
palkka on sama, jos tekee huomattavasti monipuolisempaa tebtdvdd ja monta toimenkuvaa
vuoden aikana, luopuu kesilomistaan, toimii ruubkabuipuista ruuhkabuippuun.”

?Projekti on pysahtynyt siihen, ettd palkkausjirjestelmdin yleisii ja jobtorybmdssdkin sovit-
tuja perusperiaatteita (esim. ettd vaativuuden arvioinnilla olisi lapindkyvdit perusteet, se pe-
rustuisi todellisiin ja rakenteeltaan yhdenmukaisiin toimenkuviin tai ettd arvioinnit tehtdi-
siin eri osastoilla tasapuolisesti vastaavien tehtdvien osalta) ei ole noudatettu ja tamanbetki-
nen tilanne nikyy vaativuusarviointien osastokobtaisessa vertailussa. Erityisen tarkasti ndi-
td olisi pitdnyt noudattaa, koska ldhdettiin ilman jatkuvaa ulkopuolista konsulttia kebitti-
mddn KTTK:ssa rddtdloityd ns. analyyttistd palkkausjarjestelmad. KTTK:n henkilokunnan
ei ole endd helppo luottaa oikeudenmukaisen palkkausjirjestelmin saamiseen, jos osastojen
arvioinnit eivdt ole tasapuolisia.”

Tulospalkkausjarjestelman toteuttaminen asettaa KTTK:lle vaikean haasteen, silld asiantun-
tijatyon ongelmana on monimutkaisuus ja itsendisyys. On erittdin vaikeaa, ellei mahdotonta
arvioida yksiselitteisesti tyon vaativuutta ja osaamisen tasoa. Lisdksi vaikea kysymys on, mi-
ten tyontekijoitd palkitaan ajoittain tapahtuvasta toiden ruukautumisesta. Myds asiantunte-
muksen laaja-alaisuus on keskeistd palkkauksen huomioimisessa, koska KTTK:ssa yllattivien
tyokuormitustilanteiden takia laaja-alaisuus luo vilttimatontd henkilostoresurssien kayton
joustavuutta. Epdoikeudenmukaisuuden kokeminen palkkausjirjestelman lapiviennissd on il-
meinen riskitekija. Tata riskid kasvattaa se, ettei toiminnan kriittisid menestystekijoitd ole
selkeidsti madritelty. Palkkausjarjestelman kehittiminen vaatisi myos vahvaa johdon sitoutu-
mista.

Henkilostopolitiikan onnistuneisuuden kokeminen on voimakkaasti yhteydessa siihen, luottaa-
ko KTTK:ssa henkilosto johdon linjauksiin. Tamakin on selkea syy, minka takia johdon on sel-
keasti pyrittava huolehtimaan henkilostopoliittisten toimenpiteiden toimivuudesta.

Hallintoasioiden suorittaminen

Hallintoasiat sisiltavat yleisesti myos konkreettisia kdytinnon asioita, kuten tyosuhdeasioita,
nimikirjanpitoa palkanmaksua jne. Lisiksi toimintaa tukeviksi hallinnollisiksi palveluiksi voi-
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daan liittaa atk-tuki ja lainsdadannollinen neuvonta. KTTK:ssa hallintoasiat on keskitetty paa-
osaltaan hallintoyksikon suoritettavaksi. Osa palveluista ostetaan KTTK:n ulkopuolelta.

Kysyimme henkilostokyselyssd kahta asiaa. Kysyimme ensinndkin hallintoyksikon tehtavien
tarkoituksenmukaista kohdentamista. Tatd selvitimme, koska hallinto-asioiden hoitoa on
KTTK:ssa jatkuvasti uudistettu ja osin keskitetty. Toiseksi pyysimme vastaajia ottamaan kan-
taa, ovatko hallintoasiat hyvin hoidettu. Kysymyksillimme halusimme saada erityisesti yleisku-
van, silld talouden tarkastuksen yhteydessid on kiinnitetty jo huomiota talouden ja hallinnon
hoitamisen yksityiskohtiin.

Taulukko 18. Henkilbstbjohtaminen

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa | mieltd
Hallintoyksikon tehtdvat ovat mielestési
tarkoituksenmukaisia KTTK:ssa 30 19 50
Hallinnolliset tukipalvelut (esimerkiksi tietotekniikka,
henkildasiat) ovat KTTK:ssa riittdvan hyvin hoidettu 37 12 50

Tyypillistd asiantuntijaorganisaatioille on se, ettd hallintoasioita hoitavien yksikoiden vililld on
jannitteitd. Tama on myos keskeinen KTTK:n ongelma. Lahes puolet vastaajista ovat tyytymat-
tomia sithen, minkalaiset ovat hallintoyksikon tehtavat KTTK:ssa. Lisaksi tyytymattomyytta
esiintyy hallinnollisten tukipalvelujen hoitoon.

Hallinnollisten tukipalvelujen hyva hoito ja hallintoyksikon tehtdvien tarkoituksenmukaisuus
liittyvdt yhteen. Henkilosto tarkastelee hallintoasioita kokonaisuutena. Toisin sanoen kisitys
huonosta hallinnollisten tukipalvelujen hoidosta selittyy silld, ettei hallintoyksikon tehtavia pi-
deta tarkoituksenmukaisina. Samoin hallinto-asioiden hoito kytkeytyy KTTK:n rakenteiden ko-
kemiseen. Tilld tarkoitamme sitd, ettd tyontekijat voivat kokea hajanaisissa organisaatioissa
hallintoasioiden hoidon puutteellisemmaksi kuin kiintedssa organisaatiossa.

Hallintoyksikon ja muun organisaation vililld onkin olemassa selvia jannitteita. Myos henki-
loston haastattelut viittaavat yksiselitteisesti siihen, ettd henkilostoasioista vastaavan hallinto-

yksikon toiminnassa on parantamisen varaa:

?KTTK ja etenkin sen hallintoyksikké saatetaan nibdd vain lisdd tyotd ja kustannuksia aibe-
uttavana tekijind.”

Tyypilliseksi ongelmaksi mielletdan se, ettei hallintoyksikostd ole kehittynyt muuta organisaati-
ota palvelevaa tukiorganisaatiota. Yleishallinnon asemaa ja toimintaa arvostellaan professioi-
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den nikokulmasta, mitad esiintyy muissakin valtion virastoissa. Joissakin vastauksissa hallinto-
yksikkod arvostellaan ikdankuin itseisarvona, jota varten muiden KTTK:n toimintayksikoiden
tulee olla olemassa. Hallintoyksikon ja muiden yksikoiden keskindinen suhde tulisi olla vuoro-
vaikutussuhde, jossa my0s yksikot pyrkivit tekemddn hallintoyksikon toiminnan niin helpoksi
kuin mahdollista.

Hallintoyksikossa on toimintoja, joiden kohdalla ei esiinny toimivuusongelmia. Selkeimmin
KTTK hallinnon osalta tyytyviisyyttd on esiintynyt talousasioiden hoitoon. Erityisesti talous-
hallinnon tuki muulle organisaatiolle aikaansaa tyytyvaisyytta.

"Taloushallinto opastaa ja tuottaa osastoille hyvin talouden seurantatietoja ja antaa tukea
osaston taloussuunnitteluun ja budjetointilaskentaan.”

Toisaalta laskujen perinndssd on ollut ongelmia, kun niitd on alettu hoitaa hallintoyksikossa.
Saamissamme kommenteissa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd jonkin verran laskuja on jaanyt
myos perimdttd. Toisaalta kysymys ei ole ilmeisimmin markkamaiiridisesti kovin suuresta ja
merkittdvastd ongelmasta. Syy perinnidn hitauteen ei ole yksin KTTK:ssa vaan myos laskutus-
ketjussa. Erityisesti TE-keskuksilta laskutukseen liittyvissa toiminnassa ja informaation kulus-
sa on ollut ongelmia. Tilanne on kuitenkin osin korjaantunut. Vuoden 2000 alusta lihtien
KTTK:ssa on hoidettu TE-keskuksilta siirtynyttad laskutusta ja ndiden tulojen perintdd. Muilta
osin laskutuksen ja perinnian huolehtivat osastot itse. Keskeistd hallintoyksikon osalta on se,
ettd TE-keskusten tarkastajat tallentaisivat laskutettavan aineiston ajoissa jarjestelmdan. Tassd
suhteessa on TE-keskusten virkamiehilld parannettavaa.

?Selkein ongelma on, ettd hallintoyksikon toiminnassa eivdt rutiinit ole riittdvdssd kunnos-
sa. Hallinto-asioiden hoito on haavoittuva, koska esimerkiksi henkiléstéasioissa ei ole vara-
miesjdrjestelmdda. On kdytintojd, kuten tietoturvakdytinnot, joita ei ole vield riittdvdsti
suunniteltu.”

?Palkan yleiskorotusten maksatukset ovat olleet virbeellisid ja viivistyneet oleellisesti, sa-
moin ikdlisien maksu on toisinaan viivdstynyt. HenkilGstbasioita hoitaa pddtoimisesti yksi
henkilo ilman varabenkilod.”

Tekemamme havainnot ovat samansuuntaisia kuin mihin valtiontalouden tarkastusviraston tar-
kastajat ovat kiinnittineet huomiota. Tarkastuksissa on kiinnitetty muun muassa palkkausjir-
jestelmiin ja matkalaskukadytiantoihin. Toisaalta hallinto-asioiden hoitamiseen liittyvit ongel-
mat ovat ymmarrettavid. Hallinto-asioita on kuormittanut se, ettd aiemmin osa hallintoasioita
hoidettiin ulkoisesti. Kun hallinto-asioita siirtyi KTTK:hon, eivit kaikki asiat olleetkaan lahto-
kohtaisesti yksiselitteisesti kunnossa ja muutokset kuormittivat oletettua enemman. Siksi hal-
lintoasioiden hoidossa on arkirutiinien rinnalla ollut vanhoja paikattavia ongelmia.

Toinen ongelma on se, ettd hallintoyksikon toiminnasta koituu runsaasti kustannuksia. Maksu-
perustelain mukaan hallintokulutkin on laskettava osaksi ulkoisten palveluiden hinnoittelua.
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Toisin sanoen kohonneet hallintokustannukset nidkyvit lisiantyvdnd ja entistd kalliimpina
kustannuksina. Kun palvelutoiminnan kustannukset ovat muutoinkin kohonneet, ja koska ai-
kaisempi hinnoittelu ei ollut perusteltu, niin hallintoyksikon toiminnan ongelmien korjaami-
seen ei ole ollut riittavid resursseja. Toisin sanoen hallintoyksikon ongelmat selittyvat osin re-
surssipulalla.

KTTK:ssa kasitysta hallintoyksikon toiminnasta voidaan parantaa huolehtimalla rutiinien kun-
toon laittamisesta seka edistamalld viraston yhtendisyytta. Myos jarjestelma, jossa tilintarkastuk-
sen yhteydessa kiinnitetdan jatkuvasti huomiota talouden hoidon kysymyksiin, on tehokas. Na-
emme my0s tiarkeaksi, ettd hallintoasioiden hoitamista kehitetdan KTTK:ssa kokonaisuutena.

Esimiestoiminta

Esimiestoiminnassa voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta. Ensimmaiinen on manageriaalinen alan
tuntemus ja ammatillinen osaaminen. Toisen muodostaa johtamistapa, joka nakyy esimerkiksi
esimiehen tapana kohdella ja johtaa tyontekijoiti. Voidaan sanoa, manageri voi johtaa yksi-
tyiskohtiin asti ulottuvalla asioiden hallitsemisella. Sen sijaan ihmiskeskeiseen johtamistapaan
tukeutuva ’yleisjohtaja’ keskittyy ennemminkin tyontekijoiden toimintaedellytysten varmista-
miseen.

KTTK:ssa, kuten muussakin julkisessa hallinnossa, on esimiestoiminnan uudistamiseen kohdis-
tunut merkittivid muutospaineita. Perinteisesti paras asiantuntija on johtanut toimintaa. Tama
rinnalle on noussut esiin vaatimuksia, ettd esimiesten tulee kyetd johtamaan, innostamaan hen-
kilostod ja huolehtimaan sen hyvinvoinnista. (Taulukko 19).

Suorittamassamme henkilostokyselyssd kysyimme esimiestoimintaa koskevia asioita. Kysy-
myksemme koskivat esimiehen asiantuntemusta, esimiestaitoja, etiikkaa sekd kykya johtaa tyo-
yhteiso4a.

Esimiestoimintaa arvioidaan KTTK:ssa erittdin positiivisesti. Kaikkien kysyttyjen kohtien osal-
ta positiivisia arvioita on enemmain kuin kielteisid. Esimiestoimintaa arvioidaan myo6s koko-
naisvaltaisesti. Tama on ndhtadvissd siind, ettd mitatut kysymykset korreloivat voimakkaasti
myos keskendan.

Esimiestoiminnassa on jonkin verran osastokohtaisia eroja. Selkein havainto on se, ettd kasvin-
suojeluosastolla on henkilostokyselyn perusteella muita vihemman tyytyvdisyyttd esimiestoi-
mintaan.

Henkil6sto luottaa esimiehensd asiantuntemukseen. Esimiehet ovat siis pitkalti asiantuntijajoh-
tajia. Tulos ei ole sindlldan ylldttivd vaan kertoo KTTK:n perinteestd, jossa esimieheksi on
usein valittu johtava asiantuntija. KTTK:n tehtavit ovat myos esimiestasolla sellaisia, ettd niis-
sa vaaditaan vahvaa substanssiosaamista. Esimiehen asiantuntemukseen liittyen henkilostolla
on vahva kisitys siit4, ettd esimies arvostaa henkilostonsd ammattitaitoa. Kyvysta toimia palve-
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Taulukko 19. Esimiestoiminta

Samaa Vaikea Eri
mieltd sanoa mieltd

Esimiehelldni on riittdvasti asioiden hoitamisessa

vaadittua asiantuntemusta 81 10 8
Esimiehelldni on riittdvésti esimiestaidollisia valmiuksia 56 12 32
Esimieheni noudattaa tydssdan KTTK:ssa sovittuja linjauksia 70 25 5
Esimieheni edistaé riittdvasti tydyhteisdni hyvinvointia 64 10 26
Esimieheni auttaa minua tarvittaessa 79 8 13

Esimieheni pystyy ratkomaan tyontekijéiden keskinéisia

ristiriitoja rakentavalla tavalla 42 22 36
Esimieheni toimii riittdvadn avoimesti 57 14 29
Esimieheni edistéa riittdvasti uusien ideoiden syntymisté 65 19 16
Esimieheni kayttdytyminen on ennustettavaa 57 18 25
Esimieheni pitda kiinni antamistaan lupauksista Al 15 14
Esimieheni arvostaa henkildston patevyytta 78 13 9
Esimieheni antaa tilaa henkildkohtaisille tunteille 63 26 11
Esimieheni arvostaa rehellisyytta 75 12 13
Esimieheni toimii eettisesti korkeatasoisesti 69 17 14

luorganisaation johtajana tulokset eivit kuitenkaan kerro. Asia onkin ilmeinen ongelma. Kysy-
mys on johtamisesta, jossa vaikutetaan siihen, ettd asiakkaat ovat mahdollisimman tyytyvaisia
saamiinsa palveluihin. Johtamisen perusteet muuttuvat KTTK:n palvelu- ja asiantuntijatehtivi-
en eriytyessd. Joissakin kommenteissa viitattiin johtamistapaan ja sen jiamiseen kaytinnon toi-
minnassa asiantuntijajohtajuuden varjoon:

?Johtajat ovat samalla myéds asiantuntijoita. Johtajuus jdad usein toiselle sijalle.”
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On toisaalta selvdad, etta KTTK:n henkilosto arvostaa henkilostod huomioivaa johtamistapaa.
Henkil6sto arvostaa sitd, ettd esimies tukee alaisiaan, mutta odotukset kohdistuvat ennen kaik-
kea ammatillisuuteen. Taman osoittavat annettujen vastausten perusteella laskemamme korre-
laatiokertoimet, joiden perusteella ammatillisuus ja henkiloston tukeminen liittyvat esimiestoi-
mintaa arvioitaessa yhteen. On siis ilmeistd, ettd tyontekijoiden tukeminen tarkoittaa erityisesti
esimiehen kykya auttaa ja tukea nimenomaisesti ammatillisissa asioissa.

Kyselyn tuloksiin perustuen voidaan sanoa, ettd vastaajat luottavat sanansa pitivdin esimie-
heen. Henkiloston nikemysten mukaan KTTK:ssa sovittujen linjauksienkin toteutuminen nayt-
tdd onnistuvan verrattain hyvin. Taltd osin voidaan kuitenkin kysya, kuinka paljon henkilosto
tietdd ja tuntee KTTK:n yhteisid linjauksia. Toisin sanoen tulkinnat sovituista yleisistd linjauk-
sista eivat ulotu kdytdnnon esimiestoimintaan, minka takia tyontekijoilld ei valttamatta ole riit-
tavisti tietoa tilanteen arvioimiseksi.

Eniten ongelmia esimiestoiminnassa koetaan olevan esimiestaidon kohdalla. Tama ei ole yllat-
tdvdd, silli useimmiten julkisessa hallinnossa esimiestoiminnassa ongelmia koetaan nimen-
omaisesti lihiesimiestoiminnassa. Tdmai on seurausta siitd, ettd lihiesimiehen toiminta perus-
tuu voimakkaasti asiantuntijajohtajuuteen. On silti aiheellista korostaa, ettd annetuissa vasta-
uksissa timankin ulottuvuuden kohdalla on enemman tyytyvaisyyttd kuin tyytymattomyytta.
Ratkaisevaa on esimiehen persoonallisuus.

Myos tyoyhteison hyvinvoinnin johtamiseen henkilosto on kokonaisuudessaan tyytyvaista.
Joskin tyytymattomyyttakin esiintyy, eiviatkd esimiehet hallitse vilttimatta aina riittdvasti
tyoyhteison konfliktitilanteiden ratkaisemista. Tyoyhteison johtamiseen liittyen esimiesase-
massa toimivien on panostettava myos avoimuuteen ja tyontekijoiden tasapuoliseen kohte-
luun.

Korrelaatioiden perusteella hahmottuu myos selked kuvaa hyvian johtamisen kriteereista. En-
sinndkin esimiestoiminnassa riittdva esimiestaito kytkeytyy asiantuntemukseen. Mitd enemman
tyontekijat arvioivat esimiehelld olevan esimiestaitoa, sitd todennikoisemmin he pitdvat esi-
miestensd asiantuntemusta riittivana. Yhteys on tyypillinen asiantuntijaorganisaatioille. Kor-
keatasoiseen johtamistapaan liittyy kyky edistda tyoyhteison hyvinvointia, ratkoa tyoyhteisossd
olevia erimielisyyksia sekd toiminnan johdonmukaisuus. Riittdvdan asiantuntemukseen kytkey-
tyy puolestaan alaisten auttaminen tarvittaessa. Kuten aiemmin olemme todennet, KTTK:ssa
henkilosto saa siis esimieheltadn erityisesti ammatillista tukea.

Esimiehen keskeisenid ominaisuutena voidaan pitda kykya edistdd innovatiivisuutta. Taltakin
osin on loydettavissa tekijoitd, joissa korrelaatio on suuri. Vahvimmin innovatiivisuus liittyy sii-
hen, ettd esimies toimii avoimesti. Samoin se kytkeytyy tyontekijoiden auttamiseen, toiminnan
johdonmukaisuuteen sekd ammattitaidon arvostamiseen.

Katsomme, ettd kokonaisuudessaan KTTK:ssa esimiestoiminta vastaa pitkalti tyontekijoiden
odotuksia. Parannuksia tarvitaan lihinna tyoyhteison johtamisessa. Toisaalta tyytyvaisyydella
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esimiestoimintaan voi olla myos kddntopuolensa. Vahva tyytyvaisyys kertoo siita, etteivit esi-
miehet ole vieneet tai joutuneet viemaidn eteenpdin asioita, jotka kirjistdisivat heidian suhtei-
taan tyontekijoihin. Se viestii ainakin siitd, ettd KTTK:n muutosten keskelld lihiesimiehet ja
alaiset kokevat olevansa ’samassa veneessa’. Tastd voi kuitenkin olla seurauksena, etti esimies-
ten, joihin ollaan tyytyviisid, on vaikea sitoutua asioihin, jotka ovat tirkeita KTTK:n kokonai-
suuden kannalta, mutta epamiellyttdvid alaisten nikokulmasta.

Tydyhteisd

Yhteisot tarjoavat ihmisille sosiaalisen elaman litkkennemerkit. Ne tarjoavat myos sosiaalista tu-
kea ja kannustusta - asioita, joita jokainen ihminen kaipaa ja toivoo itselleen. Tyoyhteison maa-
rittely ei ole helppo tehtava. Ehka juuri tastd syystd kisite jad usein maarittelematta.

Suomessa on myos tapana korostaa voimakkaasti tyoyhteison ja virallisen organisaation eroja.
Yhteiso saatetaan kokea positiivisemmaksi ja avoimemmaksi kuin virallinen organisaatio. Tal-
laiset olettamukset eivit saa KTTK:n osalta vahvistusta. Tyoyhteiso ei varsinkaan asiantuntija-
organisaatioissa ole osoittautunut sen helpommaksi eliminalueeksi kuin virallinen organisaa-
tiokaan. Virallinen organisaatio luo paitsi rajoitteita, my0s tukea ja toimintamalleja, joita ei yh-
teisO pysty takaamaan.

Tyoyhteisod ei voi olla olemassa ilman tyopaikkaa organisaatioineen. Siksi tyoyhteison perusta
kasvaa samoista tekijoistd kuin virallisenkin organisaation lahtokohdat. Viralliseen organisaa-
tioon verrattuna yhteisollisyys on kuitenkin nikymattomampii ja vaikeammin hahmotettavis-
sa. Toisaalta yhteisollisyys on samalla myos hyvin kidytinnonliaheinen voimavara, joka mahdol-
listaa yhteisolliset toimintatavat kuten tiimityon. Jos virallinen organisaatio luo tyopaikkaan
tekniset ja velvollisuuksia maarittavit edellytykset, luo tyoyhteiso vastaavasti tyopaikalle sosi-
aalisesta vastuusta kumpuavat edellytykset.

Esimiehen tehtdvind on nihda molempiin maisemiin’ ja luoda edellytykset tyonteolle huomioi-
malla nima molemmat ulottuvuudet. Asiantuntijaorganisaatiossakin ongelmat haittaavat esi-
merkiksi eleina tai danensdvyini jokapdivdista tyota, ellei niita pystyta ratkaisemaan puhumal-
la. Kyse on yhteisollisyyden luomasta keskindisestd arvostuksesta, joka on vilttamaton edelly-
tys virallisen organisaation onnistumiselle.(Ks. taulukko 20).

KTTK:ssa tyoyhteison tilanne on toteuttamamme kyselyn perusteella kokonaisuudessaan ver-
rattain hyva. Tuloksessa ei ole osastokohtaisia eroja. Samalla on kuitenkin korostettava, ettad
KTTK:ssa yhteisollisyys on pitkalti osastokohtaista. Tuloksemme heijastavat ennen kaikkea na-
kemystd, jonka mukaan tyontekijdt ovat tyytyviisida oman osastonsa yhteisollisyyteen.

Huomio kiinnittyy ensinnikin siihen, ettd henkiloston keskuudessa patevyyden arvostus on ver-
rattain korkealla tasolla. Tdssd mielessi KTTK on vahvasti ammattilaisten organisaatio. Myos

kuulluksi tuleminen on erityisen korkealla tasolla. Tassd mielessa on yllattavaa, ettd KTTK:ssa
ei keskindinen tiedonvilitys ylla samalle tasolle kuin kuulluksi tuleminen. Tyontekijat siis ko-
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Taulukko 20. KTTK tydyhteisond

Suuri | Eisuuri/ | Pieni
ei pieni

KTTK:ssa tydntekijat arvostavat riittdvasti toisiaan 57 14 29
KTTK:ssa tydntekijoiden vélinen tiedonvélitys on
riittdvan avointa 39 10 51
KTTK:ssa tyontekijat tukevat riittdvasti toisiaan tarvittaessa 49 17 21
Minulla on tydyhteis6ssani mahdollisuus tulla
tarvittaessa kuulluksi 85 4 1
KTTK:ssa voin luottaa siihen, ettd toimiessani rehellisesti ei
toiminnastani aiheudu itselleni kielteisid seurauksia muiden
tyontekijoiden toimesta 68 14 17
KTTK:ssa tydntekijat pitdvat kiinni toisilleen
antamistaan lupauksista 69 22 19
KTTK:ssa tyontekijat arvostavat riittdvasti toistensa patevyytta 61 13 26
Tydyhteisoni antaa tarvittaessa tilaa my0s tunteille 58 21 21
KTTK:ssa on riittdvasti tyontekijoiden kesken yhteisia
toimintatapoja 31 30 39

kevat, ettd heidan nikemykseni otetaan huomioon, mutta samalla korostetaan, etti tieto ei kui-
tenkaan tunnu kulkevan.

Toisten tukeminen, rehellisyyden kokeminen ja lupausten pitiminen ovat korkealla tasolla. KTTK
mielletdan siis henkiloston keskuudessa tyoyhteisoksi, jossa on etiikka on korkealla tasolla.

Keskeinen tyoyhteison toimintaan liittyvd ongelma on tiedonkulun avoimuuden kokeminen.
Tama ongelma on tyypillinen julkisen hallinnon organisaatioissa. Avoimuuden vahvistamisen
tarpeeseen kiinnitettiin huomiota myos haastattelujen yhteydessa. Niin erds vastaajista, joka si-
toi avoimuuden, yhteison ja tuloksellisuuden yhteen:

”Toivoisin avoimuuden ja reilun yhteistyon ja tuloksellisuuden parantamista.
Henkilokunta olisi varmasti valmis siihen.”
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Yhteisten toimintatapojen maara nayttdisi olevan melko vihdinen KTTK:ssa. Organisaation
hajanaisuudesta kertoo osaltaan se, ettd itsendiset osastot ovat KTTK:ta tyoyhteisona kokonai-
suudessaan hajottava tekija.

Kysymyspatterimme osoittaa, ettd tyontekijat peilaavat tyoyhteisoon kohdistettuja odotuksiaan
asiantuntijuuden kautta. Tyontekijoiden keskindinen arvostaminen on korrelaatioiden perusteella
vahvasti yhteydessa patevyyden arvostukseen, toisten tukemiseen tarvittaessa seka tiedonvalityk-
sen avoimuuteen. Toisten tukeminenkin ja tiedonvilityksen avoimuus ovat kytkoksissd toisiinsa.
Samoin tukemiseen liittyy lupausten pitaminen. Rehellisyyden arvostamiseen vaikuttaa puolestaan
keskiniinen arvostus, kuulluksi tuleminen, patevyyden arvostus ja mahdollisuus ilmaista tunteita.

Tyontekijoiden yhteiset toimintatavat eivat puolestaan ole yhteydessd kovin voimakkaasti mui-
hin tekijoihin. Tama on hyvin negatiivinen huomio. Yleensi organisaatioissa yhteisollisyys ja
toimintatapojen samankaltaisuus liittyvit yhteen. Jos tyon tekeminen ja yhteisollisyys ovat
KTTK:ssa eri asioita, ei yhteisollisyys voi aidosti tukea toimintatapojen muutosta. Tarkoitam-
me tdlld, ettd yhteisollisyyden edellytyksid tukemalla voidaan tyopaikan ilmapiiristd tehda
miellyttava, mutta se ei kuitenkaan nay esimerkiksi tehokkuutena tai henkiloston kykyna muu-
tosten toteuttamiseen.

Tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen vaikuttaa myos se, miten he kokevat oman tyotilanteensa.
Kysyimmekin henkilostolta heidan kokemuksiaan tyon maarastd, tyduupumisesta, motivaatios-

ta, ammattitaidon kayttomahdollisuuksista seka tyosuhteen varmuudesta:

Taulukko 21. Tyoyhteison toimivuus

Suuri | Eisuuri/ | Pieni
ei pieni
Tyon méaré 72 217 1
Tybuupuminen 33 43 25
Viihtyvyys tydssé 63 26 1"
Motivaatio 67 25 9
Mahdollisuus kdyttdd ammattitaitoa 72 23 5
Epdvarmuus oman tydn jatkuvuudesta 27 12 62

KTTK:ssa yleinen kisitys on se, ettd henkilosto on motivoitunut, ja silli on mahdollisuuksia
kayttda asiantuntemustaan. Kaksi kolmasosaa henkilostosta kokee olevansa motivoitunut tyo-
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hon. Luku on selvisti suurempi kuin yleensa julkisen hallinnon organisaatioissa. Myos ammat-
titaidon kayttdmiseen on lihes kaikkien henkilostokyselyyn vastanneiden mielesta erityisen hy-
vit edellytykset. Erot eri osastojen vililld eivit ole tilastollisesti merkityksellisia. Myos esitetyt
avoimet kommentit viittaavat ammattitaitoon ja motivoitumiseen:

?Osa henkilostostd nauttii tyostddn ja tekee tyotd “kutsumuksena”. Vabvuutena on myos
tyon vapaus, oma-aloitteisuuden mahdollisuus ja oma aikataulutus. KTTK antaa mahdolli-
suuksia.”

Keskeinen motivoiva tekija on tyon eettinen luonne. Tdta kuvaa se, ettad tarkastamista kutsu-
taan ylld olevassa lainauksessa kutsumustyoksi. My6s sitoutuminen ja tyohon liittyva itsenai-
Syys on suurta.

" Tyontekijoiden byvd sitoutuminen tyohon. Tyontekijdt ovat erittdin vastuuntuntoisia ja
ymmdrtdvat tekemdnsd tyon merkityksen myos asiakkaan kannalta. Asiakasta balutaan pal-
vella.”

Toisaalta asiantuntemuksen niakoékulmasta KTTK on ainakin osin haavoittuva organisaatio.
Avainhenkilon ldhtiessd kestdd ennen kuin asiat taas pyorivat yhta hyvin. Liikkuvuus on ollut
kuitenkin melko vihaisti, eika kovin suuria ongelmia ole syntynyt. Lisdksi selked enemmisto ei
koe epavarmuutta oman tyon jatkumisesta.

Sen sijaan monen muun tydpaikan tavoin KTTK:ssakin koetaan myos ongelmana tyon paljous.
Toisaalta vastaukset ovat painottuneet taysin ’tyon suuren maaran laitaan’, mika vaikeuttaa tul-
kintaa. Tyomaddransa suurena kokee seitsemiankymmenta prosenttia vastaajista. Sen sijaan tyo-
uupumisen kokeminen on harvinaisempaa:

?Kiire, jobtuu esim. siitd, MMM antaa tehtivii koko ajan, EU tyollistid kaikenlaisissa asi-
oissa yhd enenevissd mddrin, uusien tuboojien levidminen ja ubat, tdstd seuraa, ettei ehditd
kebittid toimintaa kuten tulisi.”

KTTK:ssa on ollut kdynnissd muutosprosesseja, jotka ovat lisinneet tyontekijoiden tehtdva-
maadraa. Kiire on KTTK:ssa varmasti todellinen ilmio, joka on my0s osoitettavissa suoritemaa-
rien epdtasaisena jakautumisena. Samalla kiire voi olla organisaatiokulttuuriin liittyva tapa,
jonka avulla voidaan sanoa korrektisti ”ei” uusille kehittimishankkeille. Kiire myos jasentda
asioita tiarkeysjarjestykseen. Kiire voi olla myos keino vastustaa liian voimakasta ajankadyton
valvontaa. Ndin erds vastaajista:

?Lisdd joustavuutta, virkamiesmdisyys pois ja tyoaikoibin joustavuutta tarvittaessa.”
Edellinen kommentti on hyvin positiivinen ja osoittaa kehittimishalua. Vastaaja osoittaa vah-

vaa sitoutumista valmiudellaan ty6ajan joustoihin. Joustavuus on mahdollista my6s sen luontei-
sissa toissd, joissa prosessin eteneminen edellyttid osapuolten samanaikaista lasnioloa. Kaikis-
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sa tehtdvissd valtaa ja vastuuta voidaan kuitenkin siirtdd tyontekijoille. Tunne kiireesta luulta-
vasti vihenee useimmissa tapauksissa juuri siirtimalld vastuuta tyontekijille itselleen. Sen to-
teuttaminen kuitenkin edellyttda vastuunjakoa tukevaa johtamisjarjestelmaa.

Usein tyduupumus on tekija, joka aikaansaa organisaatiossa negatiivisen kierteen. Tyduupumus
on varsin vakava ilmio, jossa tilanne karjistyy ja ongelmat alkavat kasaantua. Jokainen tuntee
silloin talloin uupumusta, mutta tyduupumus on darimmaisen vakava ja samalla melko harvi-
nainen ilmio. Vastaajat lienevit tarkoittaneet tyOssd jaksamista, silld haastattelutietojen perus-
teella stressin takia sairaspoissaolot eivat vaikuta olevan merkittavd ongelma. Myos KTTK:ssa
on havaittavissa jo jonkin verran tyon kokemisessa ristiriitojen kasvua:

?Osa henkilostostd vilttdd vastuuta, palautteen puuttuminen ja epdkobtiin puuttumatto-
muus, huono tyonjako, tekeville kaadetaan kaikki ja tekevid kampitetaan, jotta tekemditio-
mdt eivdt ndyttdisi laiskoilta, tyomoraali huono.”

Tyossa jaksaminen ja tyon maari kytkeytyvat vahvasti yhteen. Muilta osin seka tyouupuminen
ettd tyon maara ovat erillisid ja irrallisia tekijoitd. Toisin sanoen esimerkiksi tybuupuminen ei
juuri nayttaisi olevan yhteydessa ty0ssa viihtymiseen tai muihin tyohon liittyviin tekijoihin.

Julkisessa hallinnossa meneillddn olevat organisaatiomuutokset heijastuvat tyontekijoiden ase-
maan vallan ja vaikutusmahdollisuuksien kasvuna. Ammattitaitoon perustuva johtaminen saa
rinnalleen vahvemmin ihmiskeskeisen johtamistavan. Kysynta johtamistavan muutokselle on il-
meinen. Viihtyvyys tyohon, mahdollisuus kidyttid ammattitaitoa ja motivaatio liittyvit vasta-
uksissa erityisen voimakkaasti yhteen. Tamakin kertoo KTTK:sta vahvasti ammattilaisten orga-
nisaationa, jossa osaamisen kaytto siis motivoi ja lisda tyoviihtyvyyttd. Samoin on huomattava,
ettd tyOssd viithtyminen ja tyontekijoiden keskindinen arvostaminenkin ovat vahvassa kytken-
ndssd. Nain tyOyhteison sosiaaliset suhteetkin ovat olennainen tekija tyontekijoiden kannalta.
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6. Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

KTTK:n toiminnan onnistuminen henkildston, asiakkaiden ja naytteenottajien arvioimana

Tissd johtopditosluvussa esitimme ensinndkin KTTK:n avainryhmikyselyn perusteella koko-
naisarvion toiminnasta. Toiseksi arvioimme KTTK:n toiminnan onnistuneisuutta tutkimuksem-
me ulkoisen kyselyn perusteella. Kysyimme asiakkailta ja niytteenottajilta kasitysta siitd, kuin-
ka onnistuneena he pitdavat KTTK:n toimintaa. Lisiksi kysyimme keskeisinta syyta, joka vaikut-
taa sithen, suhtaudutaanko KTTK:hon myonteisesti vai kielteisesti.

Johtopaitosten yhteydessd arvioimme myos KTTK:n toimintaa hyodyntden laatumallissa esi-
tettyja kriteereitd. Tama on samalla oma arviomme KTTK:n toiminnan onnistuneisuudesta. Lo-
puksi esitimme kehittdmisehdotuksia KTTK:n uudistamiseksi.

Tutkimusprosessin alkuvaiheessa suorittamamme sihkopostikyselyn, jossa kysyimme
KTTK:n avainhenkiloiltd kasityksid toiminnan onnistuneisuudesta. KTTK:n avainvirkamie-
het mieltdvdt oman organisaation ulkoisen vahvuutensa asiantuntijuuden kautta. Merkitti-
vin vahvuus on viraston ammatillinen osaaminen. Toinen keskeinen vahvuus on palvelutoi-
minta. Vastauksissa ndkyy yllattdvdan vahvasti tulkinta siitd, ettd toiminnassa otetaan huo-
miota asiakkaiden vaatimukset. Myos yhteistyo, esimerkiksi sidosryhmiyhteistyé on avain-
ryhmin mielestd vahvuustekija. Samoin korostetaan hyvaa yhteistyotd maa- ja metsatalous-
ministerion kanssa.

Ulkoisen toiminnan heikkouksien arvioinnissa vastaukset vaihtelivat huomattavasti. Vastaajat
ovat selkedsti huolissaan KTTK:n kilpailukyvysta ja palveluiden kalleudesta. Tiedottamiseen
kiinnitetdan myos huomiota. KTTK:ta pidetddn yleisesti liian tuntemattomana virastona. Kysy-
mys on my6s KTTK:n imagosta ja ulkoisesta profiilista, joiden tulisi olla arvioiden mukaan ny-
kyista huomattavasti parempia.

Sisdisessd toiminnassa KTTK:n vahvuutena pidetiin ammattitaitoa. Henkilosto nahdaan paitsi
osaavana niin myo0s erittiin motivoituneena ja sitoutuneena tyohonsa. Osin kysymys on ”kutsu-
muksellisesta” suhtautumisesta tyohon. Tyo koetaan myos sisdllollisesti  palkitsevana. Siita
huolimatta avainvirkamiehet arvioivat henkiloston olevan muutosvalmiin. Johtamisen patevyys
liittyy my0Os vahvuutena arvioihin, ettd esimiehilli on kykya ja asenteellista halua vastata toi-
minnan kehittdmisestd. Taloushallinnon toimivuuskin on sisdinen vahvuus. Vastaukset sisdisen
toiminnan heikkouksista hajaantuvat erittdin paljon. Eniten arviot keskittyvat hallinnon, johta-
misen henkilostopolitiikan sekd organisaatiorakenteiden toimivuuden kritiikkiin.

Johtamisen ongelma liitetian muun muassa siihen, ettd esimiehet ovat enemmankin asiantunti-
joita kuin johtamisen ammattilaisia. Johtamista ja paatoksentekoa saatetaan myos pitad hitaa-
na ja monimutkaisena seka johdon roolia jossakin miirin epdselvind. Kysymys hallinnon roo-
lista liittyy hallintoyksikon toiminnalliseen rooliin suhteessa substanssia edustaviin osastoihin.
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Tyytymattomyyttd esiintyy myos jossakin maarin hallinnon omaan toimintaan. Kysymys on
muun muassa laatujarjestelmidn toimimattomuudesta tai hallinnollisen ohjeistuksen puutteista
rutiiniasioissa. Lisdksi epakohtia nahddan hallintoyksikon toiden jarjestelyissa. Henkilostoasi-
oiden osalta eniten kritiikkia kohdistuu palkkausjirjestelmain ja sen oikeudenmukaisuuteen.
Lisdksi puutteita nihdain siind, etteivit henkilosto ja johto keskustele riittdvasti.

Ulkoisen arvioinninkin perusteella KTTK:n toimintaa pidetidn onnistuneena. Tyytyvaisyyttad
KTTK:hon on niin asiakkaiden kuin niytteenottajien keskuudessa. Myonteisid arvioita on ai-
neistossa riippumatta siitd, minka osaston kanssa asiakas tai naytteenottaja on KTTK:n kanssa
asioinut. Toisaalta on huomattava, ettd avointen vastausten perusteella monet vaikea sanoa-
kohtaan vastanneet ovat varsin kriittisia KTTK:n toimintaan.

Taulukko 22. Arvio KTTK:n toiminnan onnistuneisuudesta

Hyvin Vaikea Huonosti
sanoa
Kuinka hyvin KTTK on mielestési
kokonaisuudessaan onnistunut toiminnassaan
— Asiakkaat 61 26 7
— Naytteenottajat 89 8 3

Naiytteenottajat pitdvat KTTK:n toimintaa onnistuneena erityisesti kolmesta syystd. Ensinnakin
keskeisti on neuvonta ja ohjeistus (12 mainintaa). Toisin sanoen KTTK:n toimintaa pidetidn
hyvini, koska sieltd saa neuvoa kysyttdessd ja ohjeistus nihddan riittivand. Myos vuosittaiset
ndytteenottajien neuvontapaivit on koettu niin, ettd ne lisdavit tyytyvaisyytta KTTK:hon. Toi-
seksi ndytteenottajat ovat tyytyvaisia siihen, ettd KTTK:n asiantuntemus on korkeatasoista ja
kdytinnonldheistd (8 mainintaa). Kolmas syy arvioon KTTK:n toiminnan onnistuneisuudesta
on se, ettd viraston katsotaan onnistuneen perustehtdvan hoidossa (6 mainintaa).

Niytteenottajien nikokulmasta tyytymattomyyttd KTTK:n toimintaan aikaansaavat yksittdiset
tekijat. Yksittdisvastauksissa naytteenottajat pitavat esimerkiksi KTTK:n organisaatiota sisai-
sesti hajanaisena ja virastoa tuntemattomana.

KTTK:n asiakkaiden myonteiseen arvioon toiminnasta vaikuttaa ensinnakin kasitys siitd, ettd
valvonta ja tarkastaminen ovat sinilldan tarpeellisia (17 mainintaa). Toiseksi tarkein, positiivi-
seen arvioon vaikuttava tekija on se, ettd palvelut ovat toimivia. Tima ilmenee useimmiten ka-
sityksend ”palveluissa ei ole huomauttamista.” Kolmantena asiakkaiden myonteisyyteen vai-
kuttavana tekijanad on arvio siitd, ettd KTTK:n kanssa yhteisty6 on toimivaa.

Syy siihen, miksi KTTK:n toimintaa pidetdan asiakkaiden keskuudessa epaonnistuneena, on en-
sinnakin perustehtdvissid epionnistuminen. Alan toimijoilla ei ole tayttd varmuutta siitd, kuin-
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ka hyvin tarkastus tosiasiallisesti Suomessa toimii. KTTK:ta pidetddn myos jossakin maidrin
imagoltaan vanhakantaisena, byrokraattisena ja teoreettisena, eiki sen toiminta ole aina kovin
asiakaslahtoista. Tahdn liittyen palveluiden hitaus ja toisinaan paperisota aikaansaavat tyyty-
mattomyyttd. Lisdksi viraston toiminta voi olla yrittdjien nakokulmasta holhoavaa ja liiaksi
kustannuksia aikaansaavaa.

Tyytymattomyyttd asiakkaiden keskuudessa on sitikin kohtaan, ettei KTTK tiedota asiakkail-
leen alan kehityksesta, tarkastuksen tilasta tai ole muutenkaan riittdvasti yhteydessi. Monet
asiakkaista eivit halunneet myos ottaa kantaa siihen, milta osin KTTK:n toiminta on onnistu-
nutta tai epaonnistunutta. Syyna oli se, ettd he katsoivat tietivansa KTTK:sta ja sen toiminnasta
liian vdhan.

KTTK laatukriteerien nakokulmasta

Johtajuus. KTTK:n johdolla on epdilemittd vahva ammatillinen osaaminen. KTTK:n johtajat
ovat asiajohtajia. My0s johtamisjarjestelma luo periaatteessa edellytyksia ammatilliselle osaa-
miselle ja perustehtdvin, tarkastuksen onnistuneelle suorittamiselle. KTTK:n johtamismalli ko-
rostaa osastojen itsendisyyttd omassa toiminnassa. Tama malli on sindllddn ollut toimiva, silla
osallisuuden erilaisuudesta huolimatta ei KTTK:ssa ole ollut erityisen paljon erilaisuudesta joh-
tuvia ristiriitoja.

Johtaminen on kuitenkin merkittivd ongelma, kun lihtokohtana ovat laatupalkintomallin kri-
teerit. KTTK:ssa ei ole tavoitteisiin perustuvaa johtamista. Johdolla voi olla nikemyksia
KTTK:n toiminnan tulevaisuudesta, mutta virastolla ei ole yhtendistd johtamisen tahtotilaa. On
milteinpa mahdotonta sanoa, minkalaisilla linjauksilla KTTK:ta tosiasiallisesti johdetaan. Joh-
to ei ole ollut siind mielessd innovatiivista, ettei se ole kyennyt ilmaisemaan, mitd esimerkiksi
KTTK:n kannalta toimiminen osana elintarvikealan strategiaa tarkoittaa tai mita sisiltda alan
elinkeinoelimin tukeminen. Tavoitteet todetaan retorisesti, mutta niille ei anneta selkeda sisil-
tod. Toiminnan kannalta kriittisia menestystekijoitakdadn ei ole madritelty. Johtamisessaan
KTTK on reagoija ja ajautuja, mika malli on tosin sopinut perinteiseen tarkastustoimintaan. Li-
saksi KTTK:sta puuttuu toimiva johtamisjarjestelma, joka valittdisi johdon niakemykset lapi
koko organisaation.

KTTK:n ylimmin johdon asema ei henkilostolle ole selked. Johtoryhmatyoskentelystikaan ei
ole tullut KTTK:ta yhdistavaa tekijaa. Toiminnallisestikaan ei johtoryhmatyo vaikuta sellaisel-
ta, ettd sen kautta on tosiasiallisesti johdettu KTTK:n toimintaa. Johtoryhma on kokoontunut
esimerkiksi satunnaisesti, eika sielld ole kdyty lapi strategioita kovinkaan perusteellisella taval-
la. Johto ei ole aina edes itsekkdin sitoutunut yhdessd paattamiinsa tekijoihin.

Laatupolitiikka ja strategia. KTTK:ssa on panostettu vahvasti laadun kehittimiseen. Toiminta
on perustunut laatustandardeihin. Myos johto on ollut mukana kehittimassi laatua. Laadun
kehittiminen onkin ollut esittimdamme arvion mukaan kehittynyt jatkuvasti. Ongelmana on
kuitenkin muun muassa se, ettid laadun kehittiminen on liian suorituskeskeista.
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Kehittdmisstrategiaa on mielekdsta sitoa prosessikeskeiseen toimintatapaan, silld se on riippuma-
ton organisaation rakenteellisista muutoksista. Henkiloston tulisikin samaistua prosesseihin, ei ra-
kenteisiin. Laadun kehitystyo voi positiivisella tavalla rikkoa henkiloston sitoutumisen osastoihin.

Selkeitd strategioita ei KTTK:ssa ole. Toimintaa ohjaavat erilaiset suunnitelmat, joiden keski-
ndiset suhteet ovat epdselkeitd. Myos sisallollisesti suunnitelmissa on kehittimistd muun muas-
sa epamaariisten ja epaselkeiden tavoitteiden takia. Suunnitelmia, kuten valvontasuunnitelmia,
on verrattain helppo toteuttaa ja muuttaa kdytinnoksi muun muassa méirallisten suoritetavoit-
teiden takia. Suunnitelmilla on my6s reagoitu muuttuneisiin tilanteisiin.

Henkilostojohtaminen. KTTK:sta on puuttunut sellainen henkilostopoliittinen ohjelma, jolla
olisi ollut merkitystd henkiloston kohtelun kannalta. Myos muun muassa tasa-arvosuunnitelma
puuttuu virastosta. Henkiloston huolenpidossakin on ollut ongelmia, silla henkilostohallinnon
rutiinit eivit ole toimineet aina parhaalla mahdollisella tavalla. Mielestimme olisi tarvetta
myos viraston paamdirien selkeyttimiseen. Tdma on heijastunut muun muassa siind, ettd tu-
loksellisuuteen perustuvan palkkauksen jarjestiminen on ollut ilmeisen ongelmallista. Esimer-
kiksi KTTK:ssa ei ole sellaista johtamisjirjestelmii, jonka ansiosta henkiléston osaaminen ky-
ettdisiin optimoimaan ja hyodyntimadan organisaation tehokkaimmalla tavalla.

Henkiloston johtaminen on perustaltaan hierarkkista ja keskittynyttid, eiki se ole kokonaisuu-
dessaan riittavisti tukenut henkilokunnan osallisuutta. Johdon yhteydenpito koko henkilostoon
ei ole ollut intensiivista. KTTK:ssa on viraston koko huomioon ottaen varsin vahin julkilausut-
tuja arvoja tai periaatteita, joiden perusteella esimiehet johtavat henkilostédan tai yhteistoimin-
taa, kuten tiimejd. Johtaminen rakentuu esimiehen persoonallisuuden varaan. Esimiesten ja
tyontekijoiden viliset kehittimiskeskustelut ovat toteutuneet vaihtelevasti.

Toisaalta KTTK:ssa on toteutettu tyoyhteison kehittimishanke. MyoOnteistd on myos se, ettd
tyontekijoiden mahdollisuudet kehittya ovat olleet melko hyvat. Lisaksi KTTK on kyennyt
kayttimdan henkiloston asiantuntemusta hyodyksi.

Resurssien hallinta. KTTK:lla on ollut kdytossdaan padsiantoisesti riittavat resurssit. Kyky vas-
tata toiminnallisiin haasteisiin ei ole ollut ongelma. KTTK:n vahvuutena on ollut myos resurs-
sien kdyton joustavuus. Virasto on kyennyt kayttamdan resurssejaan tehokkaasti yllatykselli-
sissd tilanteissa, joissa esimerkiksi on ollut uhka jonkin kasvintuhoojan leviamisestd maahan.

Budjetin ja tilinpidon seuranta- ja hallintakriteerit ovat ilmeisid ongelmia. Tami on nakynyt
muun muassa niin, ettd maksullinen viranomaistoiminta on ollut kokonaisuudessaan alijda-
madistd. Liiketaloudellisetkin palvelut ovat pddosin alijaamaisia. Myos talouden lipinikyvyy-
teen kuuluvat toiminnan tuloksellisuutta ja resurssien kdyton taloudellisuutta koskevat mittarit
puuttuvat lihes kokonaan.

KTTK:ssa hallitaan verrattain hyvin toiminnassa tarvittavan teknologian kehittiminen. Viras-
tossa on myos toiminnan kannalta riittdvaa tietoa, jolla on hallittu paasiantoisesti tarkastusta.

1



| NN T T ] e [T 1T ||

Kuitenkin informaatio- ja tietoresurssien hallinta on ilmeinen ongelma. Toiminnan kannalta
tarpeellisia kansainvilisid yhteyksid ei olla kehitetty systemaattisesti. ATK-pohjaisten tietokan-
tojen hyodyntdminen tietoperustana on puutteellista. Tarkastuksessa ei ole myos erityista riski-
hallintajdrjestelmaa.

KTTK:n tyontekijoilld on sidosryhmasuhteita tai muita toiminnan kannalta valttimattomia yh-
teistyosuhteita, jotka ovat hyodyllisid toiminnan kannalta. Viraston virkamiehilla on kerda-
mamme aineiston perusteella jossakin maarin sellaisia kansainvilisia ja elinkeinoelimain liitty-
vid yhteyksid, mitkd ovat hyodyllisid toiminnan kannalta. Lisdksi yhteistyo maa- ja metsata-
lousministerion kanssa on ollut padsaintoisesti toimivaa. Toisaalta sidosryhmayhteistyossa on
vield kehittamista, silld virastoa pidetidn muun muassa liian sisddnpdinkdintyneend. My®os se,
miten hyodyntda sidosryhmasuhteita varsinaisessa toiminnassa, on puutteellista.

KTTK:n johtamisjirjestelmikain ei ole riittdvasti sellainen, etta se takaisi taloudellisesti tehok-
kaan johtamisen. Resurssien kdayton johtaminen ei lahde tavoitteista ja toiminnasta. Sen sijaan
resursseja kdytetdan ja kehitetdan liiaksi menetelmalahtoisesti riippumatta siita, onko eri mene-
telmien mahdollistamille palveluille toiminnallista tarvetta.

Prosessien hallinta. KTTK:ssa on tehty laatujarjestelmien puitteissa prosessien auditointia. Tas-
sd mielessd lihtokohtana on ollut prosessien kehittiminen ja parantaminen. Toisaalta prosessi-
en kuvaaminen ja kehittiminen on vasta alkuvaiheessa, joten niiden vaikutukset sisdisen tyonja-
on kysymyksiin on vahdista.

KTTK:ssa on valmiuksia ottaa kdyttoon uusia menetelmia. Toisaalta valmiudet toimia tiimeissa
tai keskinaisessd, osastojen vilisessd yhteistyOssa eivat ole aina parhaat mahdolliset. Myos kyky
ja asenne uudistaa johtamista tai yhteistyohon vaikuttavia hallinnollisia rakenteita ei ole ha-
vaintojemme mukaan kovin suuri.

Asiakastyytyvdisyys. KTTK:n asiakkaat ovat kerdamamme aineiston perusteella melko tyytyvai-
sid toimintaan. Tyytyvaisyys perustuu osin siihen, ettad tarkastusta pidetdan merkittavana toimin-
tona yhteiskunnassa. Toisaalta ainakin aineistossamme — joka on tosin vain melko suppea osa
KTTK:n asiakkaista — tyytyvdisyys palveluihin on kokonaisuudessaan melko korkealla tasolla.

KTTK:lta puuttuu kuitenkin toimiva asiakaspalautejarjestelma. Ndin virasto ei kykene seuraa-
maan asiakkaiden tyytyviisyytta palveluihin. Viraston asiakkaalle vilittima kuva perustuu lii-
aksi sithen, minkilainen on palvelusta vastaavan virkamiehen persoonallisuus. Palautekanavien
puuttuminen voi vaikuttaa suoraan, miten asiakkaat kokevat KTTK:n palvelut. Koska tiedotta-
minen ei ole riittdvan avointa, eivit asiakkaat tdysin luota siihen, etti tarkastus on tasapuolista.
KTTK:n toimialueella vallitsee ainakin jossakin maarin eri toimijoiden epiluottamus toisiinsa.
Viraston toiminnan tunteminen on muutoinkin melko viahiinen. Kuluttajat, joita voidaan pitaa
elinkeinopolitiikan strategiaan perustuen myos KTTK:n asiakasryhmani, eivit varmasti myos-
kddn tieda juurikaan KTTK:n toiminnasta. KTTK:n imago on myos jossakin maarin virasto-
mainen ja vanhanaikainen.
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Henkilostoryytyvdisyys. Henkilostotyytyvaisyys on KTTK:ssa korkealla tasolla. Henkilosto on
tyytyvdinen muun muassa lihiesimiehen toimintaan, palveluihin ja omaan tyoyhteisoonsa.
Henkil6sto on motivoitunut tyohonsa.

KTTK:n ongelma on kuitenkin se, ettei tyoyhteisollinen viihtyvyys ndyttaisi riittavasti palve-
levan varsinaista toimintaa. Esimerkiksi korkeasta tyoyhteisollisestd viihtyvyydesta huoli-
matta ei ole kehittynyt yhteisid toimintatapoja. Viihtyisa tyopaikka on arvo sinansi, mutta se
ei valttdmattd kerro mitddn tehokkuudesta tai organisaatioiden eri osien vilisestd yhteistoi-
minnasta.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja tuloksellisuus. KTTK:n yhteiskunnallinen merkittivyys on
epailemattd kasvanut muun muassa siksi, kun kansalaiset arvostavat puhtaita ja turvallisia elin-
tarvikkeita, ja tarkastuksesta on tullut yksi elinkeinoelimin toimivuuden edellytys. KTTK on-
kin onnistunut perustehtivassaan, silld kasvintuhoojia tai lannoitteiden ja rehujen epapuhtauk-
sia ei ole levinnyt maassamme laajasti. Tarkastustoiminta on tehokasta.

Toisaalta KTTK:n kyky seurata omaa vaikuttavuuttaan esimerkiksi alan elinkeinon edistdjana
tai kuluttajien luottamuksen edistdjana turvallisten ja luotettavien elintarvikkeiden kannalta on
erittdin huono. Sama koskee tuloksellisuutta. On mahdotonta sanoa mittareiden puutteellisuu-
den takia tasmallisesti, missda mddrin KTTK todella vaikuttaa toiminnallaan yhteiskunnassa ja
kuinka tuloksellista sen toiminta on.

Kokonaisuudessaan voimme arvioida KTTK:n toimintaa laatukriteerien kannalta seuraavalla
tavalla. Olemme kayttianeet asteikkoa 1 (heikko) — 5 (erinomainen). Arviomme perustuu teke-
maamme tulkintaan edella esitetyista tekijoistd. Arviointipisteytysta tehdessimme olemme kui-
tenkin kiinnittineet huomiota myos siihen, minkalaisin perustein on annettu arviota laatukri-
teerien toteutumisesta.

Arvio KTTK:sta tutkimusasetelmassa esitettyjen laatukriteerien nikokulmasta (asteikko 1-5;
yksi x=heikko; Xxxxx=erinomainen )

Edellytykset Tulokset

Johtajuus X Henkildstdn tyytyvaisyys XXXX
Henkildstdn johtajuus XX Asiakkaiden tyytyvdisyys XXX
Laatupolitiikka ja strategia XX Vaikutukset yht. kuntaan ja

Resurssien hallinta XX tuloksellisuus XXX
Prosessien hallinta XXX

KTTK:n toiminnassa on laatukriteerien nikokulmasta ongelmia, vaikka tekemiemme kyselyjen
perusteella toimintaa arvioidaan erittdin myonteisesti. Syynd ongelmiin on se, ettei KTTK:ta ole
johdettu sellaisin periaattein, jota laatukriteeristo edellyttdisi. Pienin muutoksin toimintaan
voisi olla mahdollisuuksia saada nopeitakin korjauksia.
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KTTK:ssa ei ole sen kaltaista, tavoitteista lahtevda johtajuutta, jota laatupalkintokriteereissa
korostetaan. Asiajohtajina KTTK:n esimiehet ovat varmasti hallinneet asian. Myoskaan henki-
lostojohtamiseen ei ole juuri kiinnitetty systemaattista huomiota. Laatupolitiikan ja strategian
pisteitd laskee varsinaisten strategioiden puuttuminen. Resurssien hallinnassa ongelmana ovat
erityisesti puutteelliset tietojdrjestelmit sekd menetelmistd lahteva johtaminen. Ndiemme pro-
sessiajattelun tulleen KTTK:ssa osaksi organisaation kehittamista paljolti laatutyon johdosta.
Henkiloston tyytyvaisyys on korkealla tasolla. Myos asiakkaat ovat tyytyvaisia organisaatioon,
mutta epikohtana ovat muun muassa viriton imago ja puutteellinen asiakasseurantajirjestel-
ma. Myos yhteiskunnallisten vaikutusten ja tuloksellisuuden seurannan tismallinen puuttumi-
nen heikentdd arviotulosta.

Tulosta arvioitavissa on todettavissa, ettd sitd selittad ennen kaikkea kdynnissd oleva murros.
KTTK:n johtaminen ja toiminta ovat rakentuneet tilanteessa, joissa sen toimialoilla edellytet-
tiin lihinna vain asiantuntemukseen perustuvaa tarkastusta ja valvontaa. Toimintaymparisto
oli padsdantoisesti muuttumaton. Nyt KTTK toimii aiempaan verrattuna dynaamisemmassa ja
markkinaldhtoisemmassd ymparistossa.

Lisdksi toimintaan on tullut yha voimallisemmin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja niakyvyy-
den vaatimus, jossa myos kumppanuus muiden julkisen hallinnon organisaatioiden, jarjestojen
ja elinkeinoelimin kanssa on olennainen elinehto. Julkisen johtamisen arvot ovat suomalaises-
sa yhteiskunnassa viimeisten vuosien aikana muuttuneet, mikd myo6s osaltaan vaikuttaa
KTTK:kin toimintaan. Toisin sanoen on tultu tilanteeseen, jossa KTTK:n perinteiselld tarkas-
tustoiminnan johtamismallilla ei endd parjdd, ja toimintaa on uudistettava laatukriteerien kal-
taiseen, aktivoivaan johtamiseen. Tama ty0 on virastossa vasta kdynnistynyt.

Johtamisen murros ei varmasti ole helppo. KTTK:ssa henkilosté on tyytyviinen perinteiseen
asiantuntijajohtajuuteen, eika uudelle laatukriteerien kaltaiselle johtajuudelle ole kysyntida. En-
simmainen tehtdva onkin osoittaa uuden johtamisen tarkoituksenmukaisuus. KTTK:n tyonteki-
jdt ja esimiehet ovat vaativan haasteen edessi.

Kehittamisehdotukset

KTTK:n tehtavit ovat yhteiskunnallisesti merkittdvid. Euroopan unionin jasenyys ja sen muka-
naan tuoma tavaroiden vapaampi liikkkuminen kansallisten rajojen yli on haaste KTTK:n vel-
votteille. Organisaatio, joka niistd velvotteista huolehtii, voidaan kuitenkin jirjestid monilla
erilaisilla tavoilla.

Olemme rakentaneet kehittimisehdotukset kuitenkin nikokulmana virasto, jolla on nykyisen
sisaltoiset ja laajuiset tehtdvit. Lihtokohtana ovat myos Euroopan laatukriteerit eli kiinnitdm-

me huomiota sithen, milld tavoin KTTK voisi yhd paremmin tayttdd laatumallin kriteerit.

Haluamme my6s korostaa, ettd KTTK:n kaltaisessa organisaatiossa toiminnan kehittiminen on
tarkoituksenmukaista toteuttaa pienten askelten ja voittojen periaatteilla. Oleellista on, etta ke-
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hittamistoiminnalla on selked suunta. Muutosprosessi, koko toimintakulttuurin muuttaminen
on vaativa ja aikaavieva tehtdva. Lisiksi usein kehittimistoiminnan alkuvaiheessa tapahtuu sel-
laisissa organisaatioissa, joissa henkilosto on tyytyviista, tulosten heikkenemista. Muutosvasta-
rinta valttimattomillekin uudistuksille voi olla merkittava.

Tekemiamme ehdotukset eivit liity kovinkaan vahvasti KTTK:n toiminnan sisillon kehittami-
seen. Ehdotuksissamme on kysymys ennen kaikkea menettelytavoista, joiden kautta KTTK:lla
on entistd paremmat edellytykset kehittdd oman toimintansa sisaltod ja tehdd ulkoisesta kuvas-
taan uskottavampi. Koska olemme arviointiraportissa jo aiemmin esittineet kannanottoja yk-
sittdisten tekijoiden korjaamistarpeesta, kiymme tissd yhteydessi lipi KTTK:n johtamisessa
periaatteelliseen muutokseen liittyvid kehittimisehdotuksia.

Strategioiden, visioiden ja arvojen maarittdminen

Keskeisia KTTK:n toiminnan tavoitteita ovat tarkastustoiminnan laatu, toiminnan sopeuttami-
nen elintarvikealan strategiaan — ja samalla puhtaiden ja turvallisten elintarvikkeiden tavoite —
kilpailukyvyn edistiminen sekd ymparistovaikutukset. KTTK:Ita puuttuu tilla hetkelld tasmal-
lisid strategioita siitd, milld se pyrkii saavuttamaan asettamansa tavoitteet.

KTTK:ssa tulisi kdynnistdd strateginen suunnittelu johtoryhmin johdolla. Samalla tismenne-
tddn KTTK:n toiminnan kriittisid menestystekijoitd. Suosittelemme kaytettaviaksi ns. tasapai-
notetun mittariston mallia, joka soveltuu hyvin eri tyyppisiin organisaatioihin, ja jota muun
muassa KTTK:n yhteistyokumppanit ovat alkaneet hyodyntda omassa toiminnassaan. Tasapai-
notettu mittaristo kytkee myos arviointia, osaamista ja henkiloston kehittamistd, palveluita ja
asiakassuhteiden hoitamista seki resurssien kayttoa osaksi perustehtavaa.

Strateginen johtaminen tulee toteuttaa KTTK:n sisdisend prosessina. Oleellista on, ettd proses-
sin kuluessa tyontekijoille muodostuu tyonaky siitd, milld tavoin heiddn toimintansa palvelee
organisaatiota.

Tulossopimusten tasmentaminen ja painopisteen muuttaminen

KTTK:n toiminnan ohjauksessa keskeinen informaatio vilittyy maa- ja metsiatalousministerion
kanssa solmittavassa tulossopimuksessa. KTTK seuraa ja raportoi timan tulossopimuksen to-
teutumista. Nama sopimukset ovat suoritekeskeisid. Esitimme tulossopimusten muuttamista si-
ten, ettd suorituskeskeisten tavoitteiden ohella tulossopimuksessa on vaikuttavuuteen liittyvia
tavoitteita.

Osastorajojen ylittdminen laatujohtamisen avulla

Laatujarjestelmin taustalla on prosessiajattelu, jonka mukaisesti organisaation tulisi perustua
rajat ylittdviin prosesseihin. Laatujirjestelmin kehittiminen on eri osastoilla melko itsenaista.
Nykyinen toimintatapa ei takaa riittdvasti resursseja laadun kehittimiseen. Laatujirjestelman
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kehittamistyossa tulisi kiinnittdd huomiota kehittimishankkeissa prosessien ja niiden osallistu-
jien madrittelyyn, kuvaukseen ja hallintaan. Laatujarjestelmian dokumentointia tulisi pitdd ajan
tasalla siita huolimatta, ettd laaturyhman kehitysty6 tapahtuu oman toimen ohella.

KTTK:n osastojen itsendisyys on merkki siitd, ettd 1990-luvun aikana tapahtunut yhdistyminen ei
ole vield taysin toteutunut. Varsinkin hallintokdytantoihin liittyy paljon tyytymattomyyttd, mika
kohdistuu hallintoyksikkoon. Prosessien tehostaminen edistaa yhteistyota eri osastojen valilla.

Laadun johtamisen tulisi perustua osastorajoja ylittdvien prosessien luomiseen, ei suoritteisiin.
Jo nyt osastojen vililld etsitddn parhaita kdytiantoja liittyen esimerkiksi henkilosto- ja taloushal-
lintoon. On tietenkin tarkoituksenmukaista, ettd prosesseja ydinosaamisen alueelta kehitetdan.
Kehitystyo on talla hetkella liian suorituspainotteista, jolloin laatujirjestelman hyoty osana or-
ganisaation ja henkiloston kokonaisvaltaista kehittamista jaa vahaiseksi. Tehokkaasti johdettu-
na laatujirjestelma tukisi nykyistd kokonaisvaltaisemmin suunnittelun, ohjauksen ja johtami-
sen tavoitteita. Taman tulisi nakya saatavuuden ja peittivyyden mittareina.

Laatujohtamisen yhteydessd on mahdollista luontevasti lisdtd osastojen vilistd vuorovaikutus-
ta. Siihen voidaan liittia myos luontevasti kokemusten ja parhaiden kiytantojen vaihto niilla
alueilla, joissa toiminnan luonne on samankaltaista KTTK:n eri osastoissa. Virastossa voitaisiin
jarjestdd esimerkiksi yhteisid koulutustapahtumia, missa eri osastot kdvisivat yhteisesti lapi jul-
kisoikeudellisia kysymyksid, kuten kansalaisten oikeusturvaan liittyvid tapauksia.

Viranomaistehtavien ja maksullisen palvelutoiminnan selkeampi erottaminen

Henkiloston tehtavat on KTTK:ssa jarjestetty virastoperiaatteen mukaisesti. Toisaalta henkilos-
ton korkean ammattitaidon hyviksikiyttd nostaa maksullisen palvelutoiminnan merkitysta vi-
ranomaistehtdvien rinnalla. Esitimme, etta liiketalous-, julkis- ja maksuttomat suoritteet tulisi
arvioida ja ryhtya mahdollisiin tarvittaviin toimenpiteisiin mm. lainsiddannon suhteen.

Niemme myos tarkeiksi, etta KTTK tidsmentdd naytteenottajille antamiaan ohjeita ja kaytan-
tojaan maksuttoman ja maksullisen palvelutoiminnan suhteen.

Asiakaspalautteen tehokkaampi organisointi

Talld hetkelld asiakkaille valittyva kuva palvelusta perustuu liiaksi kuvaan asiasta vastuussa
olevasta virkamiehesta. Siksi tulisi kiinnittda erityista huomiota asiakaspalautejarjestelmien ke-
hittamiseen ja niiden kytkemiseen osaksi laatujarjestelmdd. Organisaatioldhtoisten menetelmi-
en hyvaksikaytto voisi olla nykyistd laajempaa. Tama merkitsisi asiakaspalautteen johdonmu-
kaista kerdamista esimerkiksi tyytyvaisyyskyselyilld, henkiloston havaintoja keraamalld, asiak-
kaiden odotusten kartoittamisella seka toteuttamalla tarvittaessa kampanjoja kohdennetun pa-
lautteen saamiseksi. KTTK:ssa voitaisiin alan luonne huomioon ottaen hyodyntdd nykyistd
enemman myos asiakaslahtoisia menetelmia, kuten spontaania palautetta esimerkiksi palaute-
puhelimen avulla tai IT-ratkaisuja hyviksi kdyttiden.
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Asiakaspalautteen huomioiminen voisi tapahtua myos saannollisesti esimerkiksi alueellisten
asiakasraatien avulla. Jo tilld hetkella olisi mahdollista vahvistaa sidosryhmatyoskentelyd hyo-
dyntamalld asetuksen tarjoamaa mahdollisuutta osastokohtaisten neuvottelukuntien perusta-

miseen.

Asiakkaille kohdistetun tiedotuksen lisdaminen

KTTK:n asiakkaat ovat kriittisia tiedottamisen ja valvonnan kysymyksissa. Taman kriittisyy-
den taustalla on epdily mm. avoimuuden toteutumisesta. KTTK:n tulisi lisatd tiedotusta asiak-
kaille ja sidosryhmille tarkastuksen kaytannoista ja erityisesti niiden muutoksista.

KTTK voisi kehittaa erityisen asiakaslehden, jossa se sadannollisesti kertoisi asiakkaille muun
muassa tarkastuksen tuloksista, odotettavissa olevista ongelmia seka lainsiidannon muutoksia.
Tama tiivistdisi vuorovaikutusta KTTK:n ja asiakkaiden vililld ja lisdisi luottamusta elinkeino-
elamain ja tarkastukseen.

IT-palvelut

IT-palveluja tukevat kayttoliittymat ovat KTTK:n asiakaspalvelun nopeasti kehittyva alue. Tie-
toverkkojen avulla tapahtuvaa asiakaspalvelua on mielekasta kehittda. Naita vilineitd voidaan
kayttad myos asiakaspalautteen hankintaan, jolloin tavoitteena tulisi olla jatkuvan palautteen
hankkiminen. IT-toimintojen laajentaminen parantaa asiapalvelun saatavuutta. Sihkoisten asi-
akaspalvelun vilineiden ylldpito vaatii erikoistunutta ammatillista osaamista, joka on mahdol-
lista hankkia osaksi myos ostopalveluina.

Tyasuunnittelun tehostaminen

KTTK:ssa tyosuunnittelun periaatteet lahtevit toisaalta ammatillisista lihtokohdista (menetel-
mistd), toisaalta resurssiohjauksesta. Nami periaatteet ohjaavat tyoskentelyd virastomaiseen
toimintatapaan. TyOsuunnittelua tulisi ohjata tavoitteelliseen ja asiakkaiden tarpeeseen reagoi-
vaan toimintatapaan. Jokaisen tyontekijan tulisi nihda oman tyonsa merkitys kokonaisuudelle.
Tamin vuoksi menestyksen tekijat tulisi maaritelld selkedsti osana johtamisjarjestelmaa.

Esimiesten koulutus ja mentorointi

KTTK:ssa esimiestehtaviin valikoidutaan asiantuntijatehtavien kautta. Esimiestehtdvissd alan
osaaminen on talloin vahvaa, mutta yleisjohtamisen taidot eivit korostu esimiestehtdviin valit-
taessa. Johtamisen, henkiloston kehittimisen ja kumppanuuden vahvistaminen voidaan toteut-
taa koulutuksen kautta. Johtamistehtaviin valittaessa tulisi kiinnittia huomiota asiantuntemuk-
sen rinnalla myos kykyyn johtaa palveluorganisaatiota. Virastossa spesifit ominaisuudet, kuten
alan hallinta, ovat toki tarkeitd. Niiden rinnalla kehittyvissi organisaatiossa on kysyntdd myos
universaaleille ominaisuuksille, kuten hyville johtamistavalle ja kyvylle motivoida henkilostoa.
Tavoitteena tulisi olla yhteisten henkilostojohtamisen pelisdantojen luominen. Tama madaltaisi
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osaltaan kynnystd henkiloston liikkumiseen eri tehtavissd osastojen vililld, ja lisaisi siten orga-
nisaation kykya joustavuuteen.

KTTK:n tulisi kdynnistdd esimiestehtaviin siirtyville johdon koulutusohjelma yleis- ja henkilosto-
johtamisen taitojen lisidmiseksi. Esitimme myos, ettd KTTK kaynnistid osana johtamiskoulutus-
ta ulkopuolisia kdytinnon johtamisen asiantuntijoita hyodyntdvan mentorointiohjelman johta-
mistehtaviin siirtyneille tai siirtyville asiantuntijoille. Yhtendisen toimintakulttuurin edistamiseksi
koulutusohjelman ja mentoroinnin tulisi koskea myos TE-keskuksissa toimivaa henkilostoa.

Tietokantojen ja tietojarjestelmien tehostaminen

KTTK:n tulisi nopeasti luoda strategisen johtamisen tueksi atk-pohjaistia tietojarjestelmia.
Tarkeda on, ettd tietokannat ovat mahdollisimman yhteniisia suhteessa muihin maatalouden
viranomaisiin.

EU-periaatteet edellyttivit tarkastukselta tieteellistd perusteltavuutta. Tama edellyttiia muun
muassa sitd, ettd tulee kyetd perustelemaan toiminnan kohdentaminen tiedollisesti kestavalla
tavalla. Tahan liittyen KTTK:ssa tulisi kehittda tarkastuksen riskienhallintajarjestelmaa.

Johtoryhmatyén kehittiminen

Johtoryhmityon kehittiminen on keskeisimpia KTTK:n toiminnan kehittamiskohteita. Johto-
ryhmityo tarvitsee toimiakseen selkedt periaatteet ja toimintamuodot. Johtoryhmalle tulisi
kuulua muun muassa KTTK:n strateginen johtaminen, tulosohjaukseen ja seurantaan liittyva
ty0, ongelmien ja yhteisten projektien aktiivinen johtaminen.

KTTK:ssa olisi syytd harkita, voisiko johtoryhma toimia toisinaan laajennettuna johtokuntana.
Talloin sen toimintaan voitaisiin kytkea muun muassa sidosryhmien edustajia, joilta KTTK voi-
si saada suoran palautteen esimerkiksi tekemistddn toimintalinjauksista.

Henkildstdpolitiikan kehittdminen

KTTK:ssa tulee maaritelld henkilostojohtamisen periaatteet. Tama tyo voidaan liittda KTTK:n ar-
vojen madrittelyyn. Virasto tarvitsee ajantasaisen, toimintaan vaikuttavan henkilostopoliittisen
strategian. Lisdksi keskeista on laatia mahdollisimman nopeasti erityinen tasa-arvosuunnitelma.

Hyviin henkilostopolitiikan johtamiseen kuuluu myos esimiestoiminnan kehittiminen seka sen
seuraaminen. KTTK:n ylimmin johdon olisi huolehdittava vuorovaikutuksestaan ja nikyvyy-
destdan suhteessa koko virastoon. Samoin tulisi jarjestad vuosittain koko henkilostod koskevia
tilaisuuksia.

Nihdiksemme henkilostopolitiikan kysymykset tulee edelleen kuulua hallintoyksikon tehta-
viin. Hallintoyksikon vastuulla tulisi olla se, ettd KTTK:ssa noudatetaan sovittuja henkilosto-
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poliittisia linjauksia ja periaatteita. Tarkeaa on ndiden periaatteiden jatkuva seuraaminen. Peri-
aatteena tulisi olla, ettd KTTK:ssa puututaan aktiivisesti sellaisiin kysymyksiin, jotka merkitta-
va osa henkilostosta (esimerkiksi joka neljis tyontekija) kokee ongelmaksi.
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