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TIIVISTELMA

METLAn tirkein kehittimistehtivid on hankeorganisaation edelleen kehitta-
minen selkeiksi tulosyksikkdorganisaatioksi. Parhaalta vaihtoehdolta tuntuu
kolmen tutkimusyksikon (Eteld-Suomen, Itd-Suomen ja Pohjois-Suomen tutki-
musyksikot) konserniorganisaatio. Tutkimusyksikon péillikkond on tutkimusjohta-
ja, joka vastaa yksikon toiminnasta. Tutkimusasemat ovat yksikon toimipisteitd,
joiden hallinnollisena pé#illikkond on tutkimusaseman esimies. Toiminta on orga-
nisoitu tutkimushankkeittain.

Tutkimushankerakennetta on tiivistettiva. Mahdollisimman paljon toimipisteit-
tdin eriytynyt hankerakenne edistdd ryhmityotd ja antaa kullekin toimipisteelle
selkein valtakunnallisen tutkimusvastuun. Yksittidisten, hankkeestaan irrallisten
tutkijoiden on oltava valmiita siirtymién hankkeensa padidyksikkdon tai kouluttau-
tumaan uusiin tehtdviin ja uudelle tutkimusalalle.

Laboratoriot ja tietohallinto kehitetidn itsendisiksi tulosyksikoiksi. Ne rahoit-
tavat toimintansa myymaélld palveluksia METLAn muille tulosyksikdille ja myos
ulkopuolisille. Palveluhintoihin sisdllytetidin kaikki toiminnan kustannukset. Jirjes-
telylld ei vaikuteta rahavirtojen suuruuteen, ainoastaan niiden kulkureitti muuttuu
hankkeiden kautta kulkevaksi. Jérjestelylld sddstetiddn kustannuksia, vihennetéddn
ristiriitoja ja parannetaan palvelua.

Viranomaistehtivit erotetaan tutkimustoiminnasta erillisiksi tulosalueiksi, joilla
on omat tulostavoitteet ja oma budjetti.

METLA tarvitsee kiehtovan tulevaisuudenkuvan. Tulosorganisaatiossa paistiin
parhaaseen tulokseen, kun toiminnalle 16ydetiéin niin haastava pdadmiird, ettd se
motivoi henkildstdd innostuneeseen, omaehtoiseen tyohon. Silloin toimintaa ei
tarvitse kahlita liian yksityiskohtaisella suunnittelulla ja seurannalla. Tulevaisuu-
den pddmairin kirkastaminen ja sen vilittiminen henkilostolle on eridis METLAn
johdon tirkeimpii tehtivid. Tdhdn suuntaan strategiatyossi on edetty tiivistimalld
toiminta-ajatus muotoon "METLA ratkaisee metsid koskevia ongelmia tutkimuk-
sen keinoin".

Strategiatyon tehostaminen. METLAssa on tehty paljon strategiatyotd, mutta se
on jaidnyt hajanaiseksi ja irralleen henkiloston arkityostd. Laitoksen TTS -prosessi
on kehitettivd sellaiseksi, ettd tutkimushankkeet ja henkilostd osallistuvat tulosta-
voitteiden madrittimiseen. Tulokset on vilitettivd ymmirrettivdssd muodossa
henkildston tietoon. Vain niin voidaan odottaa, etti henkilstd sitoutuu koko
METLAnR kehittimiseen. Konserniorganisaatiossa esikunta on johdon tukena
strategian valmistelussa.

Ulkopuolisen rahoituksen osuutta on lisdttiava. Jokaiselle tutkimushankkeelle
asetetaan ulkopuolisen rahoituksen tavoite. Rakenteellisena ratkaisuna selvitetdédn
osakeyhtiomuotoisen yhtion perustamisen tarkoituksenmukaisuus METLAnR tuot-
teiden kehittdjind ja myyjini.
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Saistimisen edistimiseksi tehokas rakenteellinen ratkaisu on tulosyksikkdorga-
nisaatioon siirtyminen. Parhaat vilittomat sdédstimiskeinot ovat kenttikoetoiminnan
vihentiminen ja palkkakustannusten alentaminen. Jotta tutkimustyd ei kirsi, niin
ensisijaisia keinoja palkkakustannusten alentamiseksi ovat lomarahan poisto ja
palkkojen alentaminen. Tiukan talouden aikana tarvitaan tiukempaa henkilosto-
johtamista. METLAn henkil6stohallintoa tulee vahvistaa, jotta ne henkildt, joilla
on kykyd mutta ei halua tydntekoon, voidaan irtisanoa. Matalan suoritustason
henkil6ston irtisanomisella palkkakustannuksia voidaan sdéstdd 5-10 prosenttia.

Tieteenalaosaamista tulee tukea ja hyodyntia hankeorganisaatiossakin. Pro-
fessoreille myonnetiin ylimédirdinen tutkimusmiirdraha valmistuneista tohtoreista.
Professoreiden asiantuntemusta kiytetddn hyviksi METLAn kehittimisessid johdon
ja professoreiden sdénnollisissd, vapaamuotoisissa tapaamisissa.

Henkiloston madran kehittyminen riippuu hankeorganisaatiossa hankkeiden
tuloksellisuudesta. Henkiloston méirén tavoitteellinen jakautuminen tulosyksikoit-
tdin riippuu siitd, minkd tyyppiseksi tulosorganisaatioksi METLA kehitetéén.
Alueellisesti hajautetussa konserniorganisaatiossa tavoitteena on tutkijaméarien
tasapainottaminen siirtdmélld tutkijoita Eteld-Suomesta Itd- ja Pohjois-Suomeen.
Keskusjohtoisessa organisaatiossa henkilomddrit voivat sdilyd nykyisellddnkin.
METLAssa kokonaisuutena tutkijoiden suhteellista osuutta on lisdttivd ja avusta-
van henkildston osuutta vihennettiivd, jotta kustannukset tutkijaa kohti saadaan
kilpailukykyisiksi.

Yhteniisen organisaatiokulttuurin ja hyvén tydilmapiirin kehittimiseksi on
tarkedd, ettd johto pitdd sddnnollisesti yhteyttd tulosyksikkoihin ja henkilostoon.
Yhteydenpito on METLAssa erityisen tirkedd, koska alueyksikot ovat hajallaan ja
toimintakulttuuri on murrosvaiheessa. Henkiloston on itse tehtivd aktiivisesti tyotd
omien ajatus- ja tyotapojen muuttamiseksi tuloskulttuurin mukaisiksi. Koulutusta
tulee kehittdd ja toimintayksikodiden kehityspiivid jatkaa tuloskulttuurin juurrutta-
miseksi ja hyvin tydilmapiirin hoitamiseksi.
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JOHDANTO

Esittelyssd ylijohtajalle 19.2.1993 erikoistutkija Aarne Reunalan tehtivéksi annet-
tiin METLAn toimintastrategian koostaminen ja ehdotusten tekeminen strategian
toteuttamiseksi kiristyvissd valtiontalouden tilanteessa. Tyon perustaksi tuli ottaa
METLAnN toiminta- ja taloussuunnitelmat, vuonna 1992 tehty strategian kehitti-
mistyo, johtoryhmin ja johtokunnan kannanotot sekd henkildstosuunnitelmatyo-
ryhmén mietintd ja siitd annetut lausunnot.

Y1ld mainittujen asiakirjojen liséiksi timi raportti perustuu melko laajaan keskuste-
lukierrokseen, jossa olen keskustellut METLAn kehittimistarpeista ja -mahdolli-
suuksista kaikilla tutkimusasemilla sekd pddkaupunkiseudulla professoreiden,
toimintayksikdiden piillikdiden ja henkildstojdrjestojen kanssa (Liite).

METLAnR toimintastrategian kirkastaminen on tirkedd monestakin syysti. MET-
LAn organisaatio on vastikddn kidynyt ldpi suurimman muutoksensa vuosikym-
meniin, ja ensimmdisen vuoden kokemusten jilkeen voidaan jo arvioida miten on
onnistuttu ja miten kehittdmisti pitdisi edelleen jatkaa. Vuonna 1992 parinkymme-
nen hengen strategiatyoryhmi tydskenteli ulkopuolisen konsultin tukemana ja
saatiin monia tuloksia aikaan, mutta sellaista kokonaiskuvaa METLAnR kehittdmi-
sestd ei syntynyt, joka olisi voitu selkeisti esittdd henkilostolle ja sidosryhmille. Ja
lopuksi voimakkaasti supistuva budjettirahoitus pakottaa tismentiméin, mitki
tehtdvdat METLAssa ovat tirkeitd ja vihemmin tirkeitd. Valintoja on pakko tehdd,
ja niiden perustaksi on oltava mahdollisimman selvd kuva siitd, millaiseksi MET-
LA halutaan kehittaa.

Strategialla tarkoitetaan alun pitiden oppia sodan voittamisesta. Tédrkein asia strate-
gian kannalta on selked tieto padmiéristd. Myos METLAR olemassaolon ja kehit-
tdimisen tirkein kysymys on pddméird: mihin METLA on menossa? Olemmeko
kuin ajopuu vai onko meilld selked kisitys siitd, mikd on tehtivimme ja mihin
pyrimme? Luvussa 1 kuvataan METLAn tehtivid.

Ennen kuin lihdetdin liikkeelle, pitdd arvioida reitti. Onko reitti selvé ja suora vai
vaikeakulkuinen? Millaisia vastuksia ja ehkd myos etenemistd helpottavia mahdol-
lisuuksia on odotettavissa? METLAnR toimintaympiriston muutoksia kuvataan
luvussa 2.

Etenemisen helppous riippuu myds kiytettdvistd olevista resursseista kuten henki-
16stostd, tyovilineistd, organisaatiosta, viestinnistd, yhteishengestd. Sielld missd
resursseissa on puutteita, niitd on pyrittivd korjaamaan. METLAR resurssien hyvid
ja heikkoja puolia kuvataan luvussa 3.

Luvussa 4 kootaan yhteen METLAn kehittimisen kannalta tirkeimmit asiat. On

tarkedd pitdd paamaiird jatkuvasti kirkkaana mielessi, kehittidid resursseja, tark-
kailla ympiriston muutoksia ja sovittaa toiminta niiden mukaisesti.

Aarne Reunala
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1. METLAN TEHTAVAT

Metsédntutkimuslaitos (METLA) on maa- ja metsdtalousministeron alainen valtion
tutkimuslaitos, jonka tehtivind on suorittaa metsitaloutta sekd metsidvarojen ja
metsien tarkoituksenmukaista kadyttod edistivid tutkimusta (Laki 653/76). Strate-
giatyossi METLAn tehtdvéd on tismennetty tulosvastuuta ja ongelmaléhtoisyyttid
korostavaksi toiminta-ajatukseksi:

METLA ratkaisee metsid koskevia ongelmia tutkimuksen keinoin.

Metsit ovat maamme tirkein luonnonvara, joiden kestidvidn kdyttoon suomalaisten
toimeentulo perustuu. Metsien suuren merkityksen takia METLAsta onkin kehitty-
nyt erds Euroopan suurimpia metsdntutkimuslaitoksia. Yhdentyvissd Euroopassa
ja maailmassa Suomelle on tirked kilpailuetu, ettd meilld on yhtendinen, vahva
tutkimusyksikko, joka pystyy tehokkaaseen ja koordinoituun kansainviliseen
yhteistyohon. METLAR tuella Suomen on mahdollista huolehtia riittdvin vahvasta
asemasta Euroopan metsintutkimuksessa ja metsipolitiikassa. Tamin takia

METLAnR pddmiddrdnd on olla kansainvilisesti johtava metsitieteelli-
nen tutkimuslaitos Suomelle tirkeilld metsdntutkimuksen aloilla.

METLA kattaa lihes kaikki perinteisen metsintutkimuksen alat. Professuureja on
seuraavilla tutkimusaloilla: metsdmaatiede, metsieldintiede, metsdpatologia, suo-
metsitiede, metsinjalostus, metsinhoito, metsiteknologia, puuteknologia, metsien
inventointi, puuntuotos, kansantaloudellinen ja liiketaloudellinen metsdekonomia
sekd tilastolliset menetelmit.

Tutkimukselliset painoalat eivit rajoitu tieteenalojen mukaan. Painoaloja tarkiste-
taan vuosittain, ja viimeisimmassd vuosille 1994-1997 laaditussa toiminta- ja
taloussuunnitelmassa ne ovat seuraavat:

- Metsien vajaakdyttd ja sen vaikutukset mm. metséinkasvatusmenetel-
miin, metsdverotukseen ja puun hinnanmuodostukseen,

- Metsien eri kdyttomuotojen yhteensovittaminen ja metsidluonnon
monimuotoisuus, suojelu ja hoito,

- Ekologisesti kestivit metsitalouden perusteet, metsien terveydentila
ja metsitalouden ympiristovaikutukset,

- Metsien tilaa koskevien ajantasaisten tietokantojen kehittiminen ja
metsien kehitystd kuvaavien mallien laatiminen,

- Euroopan yhdentymisratkaisujen ja yhteiskunnan muutosten vaiku-
tukset metsitalouteen ja -teollisuuteen.

Yl1ld mainituista painoaloista metsien terveydentilan ja metsien monikdyton tutki-
mukset on jirjestetty koordinoiduiksi tutkimusohjelmiksi. Uusimpia painoalaoja
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ovat metsiluonnon monimuotoisuus ja metsien vajaakiyttd, jotka METLAnR johto-
kunta paitti syyskuussa 1992. METLAR tutkimuksellisissa painotuksissa on viime
vuosikymmenind tapahtunut selvd laajeneminen perinteisistd puuntuotannon tutki-
muksista yhd monipuolisempiin metsdympiriston suojelun ja metsien monikédyton
tutkimuksiin.

Tutkimuksen painoalojen harkinnassa on jatkuvasti otettava huomioon muut tutki-
musorganisaatiot, joiden tutkimusalueet leikkaavat METLAn toimintaa. Téllaisia
ovat muun muassa Geologian tutkimuskeskus, Ilmatieteen laitos, VTT, Keskus-
laboratorio, Vesi ja ympdristohallituksen luonnonsuojelututkimusyksikko, Riista-
ja kalatalouden tutkimuslaitos, yliopistojen metsitieteelliset ja luonnontieteelliset
tiedekunnat, Metsiiteho, Metsiinjalostussiiitio, Tyotehoseura. Uusilla tutkimusaloil-
la kuten esimerkiksi metsien terveydentilan tutkimuksissa ja metséenergiatutki-
muksissa on eri laitosten vililld ollut kovaa kilpailua tutkimusrahoituksesta. Omia
painoaloja harkitessaan METLAnN on arvioitava vahvuutensa suhteessa muihin ja
tehtdvid valinnat sen mukaan.

Varsinaisen tutkimustyon lisiksi METLAnR tehtivind on edistdd koti- ja kansain-
viélistd yhteistoimintaa ja tutkimustulosten hyviksikdyttod, harjoittaa tutkimukseen
liittyvdd palvelutoimintaa ja tietotuotantoa sekd hoitaa hallinnassaan olevia tutki-
mus- ja luonnonsuojelualueita. METLARN kannalta strategisia kysymyksiéd ovat
seuraavat:

- Kuinka laajaa tutkimukseen perustuvaa tiedotusta, neuvontaa ja kou-
lutusta METLAR tulisi harjoittaa? Onko METLAIlla sellaisia tutki-
mustaustaan liittyvid etuja, joita puuttuu muilta metsitiedotusta ja -
koulutusta antavilta organisaatioilta, ja joiden perusteella METLAnN
tulisi laajentaa nk. ekstensiotoimintaa?

- Kuinka laaja tilastotuotanto sopii METLAIlle? Tarkoituksenmukaisen
toiminnan rajat on harkittava yhteistydssi etenkin Tilastokeskuksen
kanssa.

- Kuinka laajaa tutkimuksiin perustuvaa tuotekehittelyd harjoitetaan?

- Kuinka paljon tutkimusmetsid ja luonnonsuojelualueita tulisi olla
METLAnR hallinnassa? Harkinnassa joudutaan rajanvetoon muiden
valtion viranomaisten, etenkin metsdhallituksen kanssa.

Tarkeimmit viranomaisluonteiset palvelutehtivit, joista METLA vastaa, ovat
valtakunnan metsien inventointi, metsiitilaston laadinta, metsiveroperusteiden
selvittiminen, metsinjalostuksen ja metsiinviljelyaineistojen rekistereiden yllidpito
sekd torjunta-aineiden tarkastus. Palvelutehtiviit osoittavat METLAnR nauttimaa
luottamusta puolueettomana viranomaisena. Tulosorganisaatiossa ne on selkeésti
erotettava omiksi tulosalueikseen erilleen tutkimustoiminnasta.
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Miten METLAR tehtivit méadritetiin

METLAn toiminnan pédmaérit kiteytetdin monipuolisessa vuorovaikutuksessa, jossa ovat
keskeisid maa- ja metsitalousministerié ja METLA itse, mutta niiden liséksi monet metsi-
talouden ja metsien kdyton sidosryhmit, joilla kullakin on omat tutkimustoiveensa ja -tar-
peensa. Ne tulevat esiin maa- ja metsitalousministerion neuvottelukunnissa ja tyoryh-
missd, METLAnN johtokunnassa ja tutkimusasemien hoitokunnissa, tutkimushankkeiden
ohjaus- ja tukiryhmissd ja yleensid tutkijoiden kanssakdymisessi sidosryhmien kanssa.

METLAn tehtéivid on méiritelty monessa paikassa. Perusasiakirjat ovat laki (653/76) ja
asetus (374/91) metsintutkimuslaitoksesta seki vuosittain tarkistettavat toiminta- ja talous-
suunnitelmat. Néiden lisdksi METLAnR tehtdvid pyritdéin jatkuvasti tismentdmé&an johto-
kunnassa, johtoryhméssid ja monenlaisessa ty0ryhmityOskentelyssd, josta esimerkkeind
ovat METLA-ty6ryhmén mietinté (1986), Metsintutkimuslaitoksen toimintalinjat (1989),
Palo (1990) seké ulkopuolisen konsultin tukemana tehty METLAnR johdon strategiatyos-
kentely vuonna 1992. Kannanottoja METLARN kehittdmisestd 10ytyy my&s monista erilli-
sistd ohjelmista ja suunnitelmista, joita ovat esimerkiksi suunnitelmat tietohallinnosta
(1991, 1992), maa-alueista (1993) ja henkilostostd (1993).
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2. METLAN TOIMINTAYMPARISTON MUUTOKSET

Valtionhallinto on voimakkaassa muutostilassa. Edessd on julkisen sektorin tehti-
vien ja vastuualueen supistaminen, etuisuuksien ja vihemmin tidrkeiden palvelui-
den karsiminen, maksullisuuden laajentaminen, hallinnon keventiminen ja ohjaus-
jarjestelmien uudistaminen. Yleisperiaatteita, joiden mukaan valtionhallintoa pyri-
tddn kehittiméidn, ovat muun muassa

- Hallinnon moniportaisuuden vihentiminen ja tehtdvien ja toimivallan
siirtdiminen alue- ja paikallistasolle,

- Liikelaitostaminen, yhtidittiminen ja markkinaperusteisen toiminnan
kehittiminen nettobudjetoinnin avulla,

- Organisaatioiden kehittiminen tukemaan tulosohjausta ja tulosjohta-
mista, organisaatioiden kilpailuttaminen,

- Hallinnon palveluiden toisille hallintoyksikdille muuttaminen maksul-
lisiksi,

- Joustavuuden lisddminen siten, ettd virastot voivat mitoittaa voimava-
ransa maksullisen palvelukykynsd mukaiseksi,

- Virastoille vapaus kohdistaa itse omat toimintamenonsa,
- Henkilokiintidistd luopuminen.

Selvitysmies Pekka Ojala esittdd (1992) pddasiassa yhden hallinnonalan kehitté-
mis- ja tutkimuskeskuksen budjettirahoitteisen henkiloston enimméismadriksi

100 - 150. Henkiloston kokonaismiiristd vihintddn kolmasosan tulisi olla mairi-
aikaisiin tehtiviin palkattuja muun julkisen sektorin, yksityisen sektorin tai kan-
sainviliselld rahoituksella. Lisiksi kehittimiskeskuksella tulee olla toiminnallisesti
kiintedt yhteydet korkeakoulujen tutkimustoimintaan.

Niami yleiset periaatteet ovat tirkeitd myos METLAa kehitettiessd. Perusasia on,
ettd yhteiso kykenee osoittamaan entistd parempia tuloksia entistd pienemmin
voimavaroin. Muutospaineet nikyvit jo METLAssa: budjettirahoitus on 1960-
luvulta jatkuneen kasvun jilkeen kididntynyt laskuun ja toiminta on sopeutettava
supistuvan rahoituksen mukaiseksi. METLAlle esitettiviit tuloksellisuusvaatimuk-
set ovat my0s entistd tismillisempid. METLAn maksullisista suoritteista maa- ja
metsidtalousministerié antoi padidtoksen maaliskuussa 1993.

Myos metsidsektori on voimakkaassa muutostilassa, minki takia tutkimuksen on
kyettdvd joustavasti suuntautumaan uusien tarpeiden mukaan:

- Kantohinnat ovat alentuneet ja metsitalouden kannattavuus heikenty-
nyt, metsinkisittelyn vaihtoehtojen kirjo kasvaa,
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Metsien vajaakiyttd on muodostunut pysyviksi olotilaksi, osa puun-
tuotannon hyviksi tehdystd tydstd on valumassa hukkaan,

Maatalousongelmien kanssa kamppailevassa yhdentyvissd Euroopas-
sa metsiltd toivotaan kehityssysdystd maaseudun sdilyttimiseksi
elinvoimaisena,

Kasvihuoneilmion takia puun kilpailuasema uusiutuvana raaka-ainee-
na ja energianldhteend on lisdéintymassi,

Kansainvilinen paine kestiviidn kehitykseen on voimakas, myds
metsitaloudelta vaaditaan entistd yksityiskohtaisempaa huolehtimista
luonnon monimuotoisuudesta,

Myos metsien monet virkistyskdyttdjdt haluavat metsidtaloudelta
entistd pehmedmpid menetelmid,

Yksityismetsdnomistuksen rakennemuutos, etenkin metsinomistajien
kaupunkilaistuminen, tuo uusia hasteita kaikille metsiorganisaatioille,

Ihmistyd metsissd vihenee edelleen, konetyd ja itsendisten urakoitsi-
joiden kiytto lisdintyy.

Monet metsiisektorin ongelmista ovat yhd kansainvilisempid. Téllai-
sia ovat esimerkiksi ilman epédpuhtauksien ja kasvihuoneilmion vai-
kutukset metsiin, maaseudun kehittiminen metsisektorin tuella ja
metsitalouden ekologisen kestivyyden varmistaminen.
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3. METLAN RESURSSIT

Henkilosto

METLAR tirkein resurssi on sen ammattitaitoinen henkilosto. METLAssa on 220
tutkijaa ja 540 tutkimusta avustavaa henkilod. Vakinaisesta tutkijakunnasta 63 pro-
senttia on suorittanut metsitutkinnon ja 37 prosenttia muun akateemisen tutkin-
non. Puolet tutkijoista on suorittanut tohtorin tai lisensiaatin tutkinnon. Tohtoreita
on 65. Tutkimusta avustava henkildstod on toimistotoissd, laboratorioissa, tietojen-
kisittelyssi ja laitoksen hallinnassa olevien metsien, suojelualueiden ja kiinteis-
tojen hoitotehtivissi.

Vakinaisluonteisen henkiloston lisiksi METLAssa tyoskentelee kausiluonteisia,
pidasiassa ty0llisyysvaroin palkattuja tyontekijoitd yhteensd noin 300 henkil6tyd-
vuoden verran. Lisiksi METLAnR tutkimushankkeissa tyoskentelee 57 ulkopuolista
tutkijaa, jotka eivit saa palkkaa METLAsta. Vuonna 1992 METLAssa tehtiin
tyotd kaikkiaan noin 1120 henkildtydvuotta.

Tutkimuksen merkityksen lisddntyminen nikyy METLAnN henkil6ston kasvussa.
Vuonna 1960 METLAssa oli 100 henked, joista 20 tutkijaa. Nykyisin miird on
kymmenkertainen. Kasvu oli voimakasta etenkin 1960-luvulta 1980-luvun alku-
puolelle, jolloin luotiin laitoksen tutkimusasemaverkosto.

Toimipisteet ja tutkimusalueet

METLAR vahvuutena on tutkimustyon valtakunnallisuus. METLAnR keskusyksikko
on kahdessa toimipisteessd Helsingissd ja Tikkurilassa, jonka lisiksi eri puolilla
maata on kahdeksan tutkimusasemaa. Tutkimusasemilla ja -alueilla tydskentelee
puolet METLAnN vakinaisluonteisesta henkilostosti.

Tutkimusasemaverkon avulla METLAIlla on hyvit yhteydet kdytdnnon metsétalou-
teen, erl metsidnkdyttdjiryhmiin ja moniin yliopistoihin ja korkeakouluihin. Tutki-

musasemilla on tirked merkitys tutkimustiedon levittimisessi ja uusien tutkimus-

tarpeiden miirittimisessd.

METLAR hallinnassa on 140 000 hehtaaria tutkimusmetsii ja luonnonsuojelualuei-
ta. Ne ovat olleet olennainen osa laitoksen tutkimustoimintaa sen perustamisesta
lahtien. Omilla alueilla tehdyilld pitkdaikaisilla kokeilla on luotu perusta Suomen
metsiinkasvatuksen menetelmille. Omat maa-alueet ovat erittdin tirkeitd siksi, ettd

- ne turvaavat pitkiaikaisten, valtakunnallisten kokeiden jatkuvuuden,

- luovat perustan ympdriston muutoksien metsivaikutusten pitk#aikais-
seurannalle,

- mahdollistavat kokeiden jirjestimisen tutkimuksen ldhtokohdista,
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- eri koesarjojen yhteiskiytto tehostuu,

- tutkimustyotd voidaan keskittdd ja tutkimuksen kenttityon kustannuk-
sia sddstid,

- tutkimustuloksia voidaan esitelld kansalaisille ja kdytinnon metsita-
louden edustajille,

- tutkijat voivat perehtyé alueiden hoidon ja metsien kidyton ja kasva-
tuksen kiytinnon kysymyksiin sekd soveltaa tuloksiaan vilittomésti
kdytantoon.

Omilla mailla on noin 2300 koetta ja yli 100 000 koeruutua. Koska omat maa-
alueet eivit ole riittivin monipuolisia kaikkiin tutkimustarpeisiin, niin yhteistyoti
tehddin myos muiden metsinomistajaryhmien kanssa, joiden maille on perustettu
runsaat 2000 piddasiassa lyhytaikaista kenttikoetta.

METLAIlla on hallinnassaan kolme kansallispuistoa, viisi luonnonpuistoa ja lukui-
sia pienempid luonnonsuojelualueita. METLA on maamme vanhin luonnonsuoje-
lualueiden haltija. Jérjestelystd on etua sekd tutkimukselle ettdi alueiden hallinnol-
le. Alueilla tehdddn monipuolista ekologista tutkimusta ja suunnittelu- ja moni-
kidyttotutkimuksia, joiden tuloksia voidaan soveltaa alueiden hoidossa.

Organisaatio

Vuoteen 1991 saakka tutkimustoiminta oli organisoitu tieteenaloittain siten, ettd
alan professorilla oli johdettavanaan oma tutkimusosasto, jolla oli henkildkuntaa
sekid keskusyksikossd ettd tutkimusasemilla.

Vuoden 1992 alusta siirryttiin hankepohjaiseen organisaatioon, jossa toiminnan
perusyksikkojid ovat tutkimushankkeet. Ennen uudistusta tekeilld olleet runsaat
kolmesataa eri tutkimusta on yhdistetty 88 tutkimushankkeeksi. Niiden johto ja
hallinto on kolmella tutkimusosastolla, jotka ovat metsiekologian tutkimusosasto
(EK), metsidnkasvatuksen tutkimusosasto (KS) ja metsien kidyton tutkimusosasto
(KT). Osaston piillikkénd on midrdajaksi nimitetty tutkimusjohtaja. Omina tutki-
musosaston alaisina kokonaisuuksinaan ovat keskuslaboratorio, metsien ter-
veydentilan ja metsien monikidyton tutkimusohjelmat ja tutkimusalueyksikkd.

Hallintojohtajan johtama yleinen osasto (YL) vastaa laitoksen yleisestd, talous- ja
henkildstohallinnosta, sekd tietohallinnosta ja tiedotuksesta. Ylintd pidtosvaltaa
kidyttdd ylijohtaja sekidi maa- ja metsitalousministerion nimittimé johtokunta.

Organisaatiouudistuksessa keskusjohtoisuutta vihennettiin siirtdimalld tutkimus- ja
luonnonsuojelualueet tutkimusasemien yhteyteen. Supistettu tutkimusalueyksikkd
vastaa yleisistd verotukseen, maanvuokraukseen ja luonnonsuojeluun liittyvistd
asioista, alueiden hoito- ja kiyttdsuunnitelmista ja budjetin valmistelusta.
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Toiminnassa korostetaan tutkimushankkeiden tuloksellisuutta, méériaikaisuutta ja
tieteenalojen rajat ylittivid yhteistyotd. Tutkimushankkeesta vastaa vastuututkija,
joka hankekokousten ja tuloskeskustelujen avulla johtaa ja suunnittelee hankkeen
toimintaa. Uusittu suunnittelu- ja seurantajdrjestelmi (jolle annettu nimi TUSKA
kuvaa hyvin jéirjestelmin alkuvaikeuksia) on kehitetty nimenomaan tuloksellisuu-
den seuraamiseksi. Osastoilla ja tutkimusasemilla asiat valmistellaan johtoryhma-
tyoskentelylld. Koko laitoksen johtoryhmissd ovat ylijohtajan lisdksi tutkimus-
johtajat, hallintojohtaja ja kaksi tutkimusaseman johtajaa.

Henkil6ston asema tutkimusasemilla ja -alueilla on kaksijakoinen. Tutkimushank-
keet ja tutkijat ovat tutkimusjohtajien alaisuudessa. Tutkimusaseman muusta hen-
kilostostd, resursseista ja tutkimusalueista vastaa tutkimusaseman johtaja. Resurs-
sien yhteensovittamisessa tarvitaan tutkimusjohtajien, vastuututkijoiden ja tutki-
musaseman johtajien yhteistyotd.

Tutkimusvalineet

METLAIla on monipuoliset, pddasiassa ajan tasalla olevat tilat ja laitteet tutkimus-
tyon tekemiseksi. Useimmilla tutkimusasemilla on 1980- ja 1990-luvulla korjatut
ja laajennetut, ajanmukaiset rakennukset ja tyotilat. Keskusyksikossd ja kaikilla
tutkimusasemilla on omat laboratoriot tutkimusaineistojen analyyseji varten.
Tietojenkisittely on kehittynyt nopeasti. Kdytossid on yli 300 mikrotietokonetta,
jotka on kytketty yhteiseen tietoverkkoon. Keskusyksikossd on suuritehoisia tieto-
koneita, joita kdytetddn suurten aineistojen kuten valtakunnan metsien inventointi-
tulosten laskemisessa, monimutkaisissa mallilaskelmissa ja matemaattisissa ja
tilastollisissa analyyseissid. Kédytossid on lisiiksi tydasemia, joilla kehitetddn muun
muassa paikkatietojirjestelmii tutkimuksen ja suunnittelun avuksi.

Rahoitus

METLAnR kokonaisrahoitus vuonna 1992 oli 229 miljonaa markkaa. Rahoituksesta
vastaa pddasiassa maa- ja metsiitalousministerid, jonka osuus on viime vuosina
ollut noin 80 prosenttia. Runsaat 10 prosenttia rahoituksesta on tyoministerion
tyollisyysrahoitusta, jolla on tydllistetty noin 200 henked vuosittain ja lisdksi
hoidettu pienehkdji rakennus- ja korjausinvestointeja. Loput noin 5 prosenttia
rahoituksesta tulee piiasiassa eri ministerididen ja viranomaisten kanssa tehtivien
tutkimussopimusten perusteella. Huomattavimpia rahoittajia ovat Suomen Akate-
mia sekd ympiristoministerid, joka rahoittaa METLAnR hallinnassa olevien luon-
nonsuojelualueiden hoitoa. Yksityinen sektori rahoittaa METLAR tutkimuksia
runsaalla puolella miljoonalla markalla vuosittain.

Budjetista 70 prosenttia kuluu henkiloston palkkoihin, 21 prosenttia tarvikkeisiin,
matkotihin ja palveluihin ja 8 prosenttia kdyttdomaisuuden hankkimiseen.
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Organisaatiokulttuuri ja tyoilmapiiri

Tutkimuslaitoksen organisaatiokulttuurilla on muihin tyopaikkoihin verrattuna
omat, erityiset piirteensd. Tutkijan itsendinen tyopanos on tutkimustydn perusta, ja
se nikyy organisaatiokulttuurissa siten, ettd tydskentely on itsendisempii ja va-
paampaa kuin muissa tyopaikoissa ja tyo koetaan kehittividnd ja mielenkiintoisena.
Tdmin vastapainona tyoskentelyid leimaa jonkinasteinen epidjdrjestys, tyotehtdvien
ja esimies-alaissuhteiden episelvyys, tydyhteison johtamisen ja suunnittelun tehot-
tomuus sekd ristiriidat ryhmien ja yksildiden vililld. Tutkijan ja esimiehen rooleja
ei ole helppo yhdistdd. Vuonna 1989 METLAssa tehtiin selvitys tyoskentelyilma-
piiristd (Kanninen ym. 1990), jonka mukaan ilmapiiri koettiin jonkin verran ki-
reimpénd kuin maan tyopaikoissa yleensd. Sekd suunnittelua ettd ilmapiirid on sen
jilkeen pyritty midritietoisesti kehittiimain.

METLAnR vahvuudet

METLA on vanha, perinteikiis tutkimuslaitos, joka on aikojen kuluessa kyennyt
uudistumaan. Sen erityisid vahvuuksia ovat

- Hyviit voimavarat: monipuolisesti koulutettu, taitava henkildsto,
hyvissd kunnossa olevat tydtilat ja laitteet sekd koko maan kattava
tutkimusasema- ja tutkimusmetsiverkosto.

- METLAaan luotetaan ja sitd arvostetaan sekid kotimaassa ettd ulko-
mailla korkeatasoisten tutkimusten tekijidni, metsien ja suojelualuei-
den hoitajana ja tutkimukseen liittyvien palvelujen tuottajana.

- Organisaation kehittimisessd osoitettu muutoskyky, panostus tyon
tuloksellisuuden ja tydskentelyilmapiirin kehittdmiseen.

METLAnR haasteet
METLAR resurssien ja organisaation tirkeimmiit tulevien vuosien haasteet ovat

- Sopeutuminen niukkenevaan budjettirahoitukseen. Se edellyttdd maa-
ritietoista sddstimisti, toiminnan saneerausta ja budjetin ulkopuolisen
rahoituksen kasvattamista. Toiminnan saneerauksessa on otettava
koko organisaatio tarkasteluun: ovatko kaikki toimintayksikot, tutki-
musalat ja henkilostoryhmiit yhtd vilttimittomida METLAn perusteh-
tivien toteuttamiseksi?

- Organisaation méiiritietoinen kehittiminen byrokraattisesta kulttuu-
rista tuloskulttuuriin. METLAa on kehitetty tulosohjauksen suuntaan,
mutta organisaatiossa ja toiminnassa on edelleen paljon tuloksellista
toimintaa jarruttavia byrokraattisia piirteit.
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Tulosohajus edellyttid hankkeiden ja toimintayksikdiden kehittimistd
selkeiksi tulosyksikoiksi, suunnittelun ja hallinnon yksinkertaistamis-
ta, henkilostohallinnon vahvistamista, johdon voimakasta panosta
tyoskentelyilmapiirin kehittimiseksi ja koko henkildston kouluttamis-
ta aitoon tulosvastuuseen.
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4. METLAN KEHITTAMINEN

Strategiatyd 1992

Strategiatyossd vuonna 1992 madiritettiin viisi METLAR toiminnan kannalta tér-
keintd kehittimisaluetta. Toimenpiteisiin ryhdyttiin vilittomisti strategiatyon
aikana. Vuonna 1992 toteutettiin muun muassa seuraavat toimenpiteet:

Sisidisen toiminnan kehittiminen:

Tutkimushankkeiden suunnittelu uusittiin, kiytt6on otettiin uudet lo-
makkeet ja uusi tietojirjestelmi. Suoriterekisterin rakentaminen aloi-
tettiin, kdyttoon 1993.

Kenttikokeiden evaluointi aloitettiin.

Tutkimushankkeiden uusi evaluointimenettely aloitettiin.
Tietotekniikka pédtettiin ottaa kiyttoon ylimmin johdon henkilokoh-
taiseksi ohjausvilineeksi. Toteutus vuonna 1993.
Henkilostosuunnitelmatydryhmd asetettiin ja se jétti mietintonsi.
Sisdisen laskutuksen kiyttoonottoa suunniteltiin. Soveltaminen on
alkanut laboratorioissa ja erdissd muissa toiminnoissa.
Saidstokohteita on kartoitettu toimintayksikoittéin.

Virkapankki on otettu kiyttoon.

Tuloskeskustelut kiynnistettiin. Niitd varten jdrjestettiin koulutusta.

Tutkimusasemien ja tutkimusalueiden kehittiminen

Tutkimusasemista ei piitetty lihiaikoina kehittdid tulosvastuullisia
yksikoitd. Niille ei mydskdin pditetty midrittdd tismallistd tutkimuk-
sellista profiilia, vaan ne profiloituvat niilld tehtivien tutki-
mushankkeiden kautta.

Tutkimusasemille laaditaan omat henkilostorakenteen kehittdmisoh-
jelmat.

Tutkimusalueen toiminnassa lisitidn tutkimuksen avustamista.
Koeyhdyshenkild tutkimusasemille.

METLAIle laadittiin maa-alueohjelma.

Omien metsien hoidon ja kisittelyn ohjeiden valmistelu aloitettiin,
valmiit 1993.

Tutkimusalueiden esitteiden ja oppaiden tekemistd tehostettiin.

Kansainvilistyminen

Kansainvilistymisesti laadittiin kaksi muistiota.

Kansainvilisten asioiden sihteerin toimi perustettiin.

Tutkijoiden ulkomailla tydskentelyn periaatteet vahvistettiin.
Kansainvilistd miiriaikaista professuuria yritettiin mutta ei onnistut-
tu.

Euroopan yhdentymisen vaikutuksista Suomen metsisektoriin tehtiin



METLAR tulevaisuus 1993 METLAn kehittiminen 13

selvitys.
- Erityistdi kansainvilistd tutkimusohjelmaa ei pditetty perustaa, koska
kansainvilisyyden tulee integroitua kaikkeen tutkimustoimintaan.

Maksullinen palvelu

- Maksullisen palvelun tulorahoitus nostettiin 600 000 markkaan vuo-
delle 1993.

- Esitys maksuperusteiden uusimisesta tehtiin maa- ja metsédtalousmi-
nisteriolle. Perusteet uusittiin 1993.

- Maksullista palvelua kehittdimiin nimitettiin pddtoiminen koordinaat-
tori.

- Johtoryhmitasolla maksullisen palvelun kehittimisesti vastaa KT:n
tutkimusjohtaja.

- Nettobudjetointiin siirtyminen maksullisen palvelutoiminnan osalta
valmistellaan 1993.

Toimintakulttuurin kehittiminen

- Henkilostolle laadittiin kirjalliset toimenkuvat tutkimusosastoilla.

- Toimintayksikdiden kehityspdivit tyoskentelyilmapiirin ja toiminta-
kulttuurin kehittimiseksi jirjestettiin useimmissa toimintayksikoissd
Kaija Kannisen johdolla. Tavoitteena on avoin, yksilon osaamista
kunnioittava, ryhmityotd ja selkedd tulosvastuuta korostava kulttuuri.

- METLAnR palvelun laadun parantamista valmisteltiin esineisto- ja
graafisessa tyoryhmassi.

- Tulosvastuuta osana toimintakulttuuria kehitettiin monilla tavoilla,
jotka on ylli esitetty kohdassa "sisdisen toiminnan kehittiminen".

Kehittimisen painopisteet

METLAnN strategiatydssd ja toimenpiteissd nikyy selvd suuntautuminen kohti
tuloskulttuuria. Organisaation ja toimintakulttuurin muutos on kuitenkin yhi kes-
ken. METLAn tirkein kehittimistehtivd onkin toimintaa vield haittaavien byro-
kraattisten piirteiden mahdollisimman nopea karsiminen ja toiminnan saneeraus
niukentuvien resurssien mukaisesti. Kehittiimisti pitid tehdd olemassa olevien
rakenteiden puitteissa, mutta myds rakenteelliset muutokset ovat valttimattomii.

Saastiaminen

Supistuvaan budjettirahoitukseen sopeutumiseksi kaikissa toiminnoissa tulee har-
joittaa sddstaviisyyttd. Siistomahdollisuuksia on monia:

- Sidistiviisyys toimistomenoissa, kaluston ja rakennusten ylldpidossa.
Johdon ohjaus tirkedd, henkildston yhteistyd ja motivaatio vilttdma-
tontd.
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Sddstdviisyys hankinnoissa ja investoinneissa. Rakennukset ja lait-
teisto ovat pidasiassa hyvissd kunnossa, muutama vuosi tullaan
toimeen aikaisempia vuosia alhaisemmalla investointitasolla. Paino-
alatutkimusten kannalta vilttiméttomistd laiteinvestoinneista on kui-
tenkin huolehdittava.

Kenttitoiden ja matkojen vihentiminen. METLAssa on tehty ja
tehddidn paljon kenttityotd tutkimusaineistojen hankkimisessa. Paino-
pistettil on siirrettiivi kerittyjen aineistojen kisittelyyn ja tulosten
julkaisuun. Kenttiaineistojen hankkimista on vihennettéivd lopetta-
malla vihemmiin tirkeitd hankkeita ja vihentdmilld keruu- ja mit-
tauskertoja. Kenttitutkimuksissa on siirryttdvd halvempaan, teoriaan
perustuvaan deduktiiviseen tutkimusotteeseen ja tapaustutkimus-
menetelmien kiyttoon. Tulosohjattu kenttdtdiden vihentiminen ta-
pahtuu pienentimilld hankkeiden rahoitusta. Pysyvien koealojen
mittaukset, jotka eivit ole mukana tutkimushankkeissa, on erikseen
harkittava kiyttien hyviksi professoreiden asiantuntemusta.

Pystymyynteihin siirtyminen. Siirtymilld pystymyynteihin vdhenne-
tddn puutavaran hankinnan kuluja. Tulot eiviit pienene yhtd paljon,
joten nettovaikutus on positiivinen. Selvitettdvid asioita ovat metsi-
verotuksen muutoksen vaikutukset ja vaikutukset vakinaisen henki-
16st6n asemaan. Vapautuva tydpanos tulisi ensi sijassa siirtdd muihin
tutkimusta avustaviin ja palvelutehtiviin.

Palkkakustannusten alentaminen. Lihes kolme neljasosaa METLAn
menoista muodostuu palkkakustannuksista. Siten suurimmat saastot
ovat my0s saatavissa sieltd. Palkkakustannuksia voidaan pienentidd
lomarahan poistamisella, lomautuksilla ja pakkolomilla, palkkoja
alentamalla, jattimalld tdyttdmittd vapautuvat virat ja toimet sekd
irtisanomisilla. Koska METLAn pditehtidvind on tuloksellinen tutki-
mustyd, niin ensisijaisia keinoja ovat lomarahan poisto ja palkkojen
alentaminen sekd matalan suoritustason henkiloston uudelleenkoulu-
tus tai irtisanominen. Irtisanomalla tyohon haluttomat matalan suori-
tustason tyontekijit voidaan sidstid 5 - 10 prosenttia palkkakuluista.

Organisaation kehittiiminen tukemaan siistiviisyytti. Rakenteellinen
kehittiminen muodostamalla METLAan itseniisid tulosyksikoitd
ohjaa toimintaa parhaiten myos sidistiviisyyteen.

Ulkopuolinen rahoitus

Ojalan raportissa esitetiiin, ettd vihintddn kolmasosa kehittimiskeskuksen rahoi-
tuksesta on hankittava oman ministerion budjettirahoituksen ulkopuolelta. MET-
LAssa osuus on nykyisin, tydministerion rahoitus mukaan luettuna, 20 prosenttia,
ja alle 10 prosenttia, jos tydministerioti ei oteta lukuun. Maa- ja metséitalousmi-
nisterion rahoituksen supistuminen pakottaa METLAN joka tapauksessa aktiivisesti
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etsimdin uusia rahoituslihteiti.

Ulkopuolisen rahoituksen hankkiminen on jo otettu METLARN toiminnan kehitti-
misen painopisteeksi. Vastuuhenkildt on nimetty kehittdmédn maksullista palvelu-
toimintaa ja selvittimain kansainvilisid rahoitusmahdollisuuksia.

Saneeraus

Ulkopuolisen rahoituksen hankkimisen pddvastuu on tutkimushank-
keilla. Niille on tulosohjauksessa asetettava selvd hankekohtainen
tavoite ulkopuolisesta rahoituksesta. Uusien hankkeiden hyviksy-
misen edellytykseksi voidaan asettaa tietty ulkopuolinen rahoi-
tusosuus, esimerkiksi puolet hankkeen palkkakustannuksista.

Ulkopuolisen rahoituksen kehittimiseksi on harkittava myds raken-
teellisia ratkaisuja, kuten esimerkiksi osakeyhtidmuotoisen yhtion
perustamista tekemidin METLAn tutkimuksiin perustuvaa tuotekehit-
telyd ja tuotteiden ja palvelusten myyntid.

Ulkopuolisen rahoituksen vastaanottaminen tutkimushankkeille on
tehtdvid nykyistii yksinkertaisemmaksi.

METLAssa on toimintoja, kuten palvelujen ja tuotteiden myynti,
joissa on perusteltua siirtyd mahdollisimman nopeasti nettobudjetoin-
midrdd, mutta muuttaa rahoitusmekanismin yksinkertaisemmaksi ja
tulokseen kannustavammaksi.

Nopeimmin kuluja karsitaan rakenteellisilla muutoksilla, joilla lakkautetaan koko-
naisia toimintoja. METLAssa voidaan esittdd seuraavia kysymyksii:

Ovatko kaikki toimintayksikot tarpeen? Mitkd ovat tutkimusasema-
verkon hyddyt ja kustannukset? Mitd menetetiidn ja kuinka paljon
sddstetddn, jos jokin tutkimusasema lakkautetaan? Voidaanko kes-
kusyksikon tutkimustoimintaa vihentdd ja siirtdd sitd tutkimusasemil-
le? Keskusyksikon ja tutkimusasemien suhde on keskeinen osa MET-
LAn kehittimisstrategiaa. Sitd tarkastellaan yksityiskohtaisemmin jil-
jempini kohdassa "Tulosorganisaatio".

Ovatko kaikki METLAN tutkimusalat tarpeen, vai voidaanko niisté
jotkut jattidi muiden tutkimusorganisaatioiden huolehdittaviksi?

Ovatko kaikki METLAnR 88 tutkimushanketta tarpeellisia? Onko
hankkeita, jotka ovat niin piillekkdisid muualla tehtivin tyon kanssa,

tai tuloksellisuudeltaan niin heikkoja, ettd ne pitiisi lopettaa?

METLAN tirkein resurssi on osaava henkilosto. Henkiloston tyon tu-
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Byrokratia

loksellisuuden kirjon on hyvini aikoina annettu kasvaa liian suureksi.
Tuloksellisuus ja tulosjohtaminen edellyttiivit, ettd matalan suoritus-
tason tyontekijit ohjataan tulokselliseen tyohon tai irtisanotaan.

METLAnR henkilostorakenteessa avustavan henkildston osuus on suu-
rempi kuin useimmissa muissa Euroopan metséintutkimusyksikoissi.
Suomessa on keskimiérin yksi avustava tekninen henkild tutkijaa
kohti, kun keskiarvo Euroopassa on 0,75. Tutkimus tulee siten kal-
liimmaksi kuin muualla. Tutkijoiden ja muun henkildston suhde on
METLAssa sdilynyt samana 1960-luvulta ldhtien, huolimatta teknis-
ten apuvilineiden kehityksestd. Tutkimuksen kalleus johtuu osittain
METLAnR omista tutkimusmetsisti ja laajasta kenttikoetoiminnasta,
mutta kilpailukyvyn sdilyttamiseksi avustavan henkildston suhteel-
lista osuutta on pyrittivi pienentdmain.

METLAssa on organisaatiouudistuksen jilkeenkin jiljelld tuloksellista toimintaa
kahlitsevia byrokraattisia piirteitd. Téllaisia ovat esimerkiksi:

Raskaana koettu keskushallinto. Tutkimusyksikot ja hankkeet eiviit
saa tarvitsemiaan palveluksia riittdvisti. Toisaalta valitetaan tiedon
kulun puutteita, toisaalta siti, ettd keskushallinnosta ldhetetidn kisit-
telemittomid valokopionippuja toimintayksikoihin. Hankkeet eiviit
mydskdin saa riittdvid toiminnan seurantatietoja kuluista ja henkilds-
ton tyoajan kdytostd keskushallinnosta, vaan joutuvat pitdmédn omaa
kirjanpitoa. Hallinnon tietojérjestelmit eivit toimi riittivdn hyvin
johdon piitoksenteon tukena. Ongelma ei ole pelkéstdiin METLAR,
vaan koskee koko valtionhallintoa, jonka laskentatoimi pitdd nopeasti
kehittdd tulosohjauksen tueksi. METLAssa ei esimerkiksi ole luotet-
tavia tilastotietoja laitoksen henkiloston kehityksestd. Toiminta- ja
taloussuunnitelmassa 1994-1997 henkiloston madriksi vuonna 1992
ilmoitettiin 811. Titd selvitystd varten tehdyssi tarkistuksessa luku-
mdadrd putosi 760:een.

Raskas hankesuunnittelujirjestelmi. Periaatteessa uutta TUSKA -
suunnittelujirjestelmii pidetddn hyvini, mutta vuoden 1993 toimin-
nan suunnittelu koettiin kaoottisena, turhauttavana ja epidonnistunee-
na. Henkiloston sijoittaminen hankkeisiin on jaykkédd, muutokset
hankkeesta toiseen edellyttiviit monimutkaista byrokratiaa, koska pal-
kanlaskenta on jiykiisti sidottu hankesuunnitteluun.

Paitoksenteko METLASssa on liian hidasta. Vuoden 1993 méérira-
hojen jakoa ei ollut vielid kokonaisuudessaan piitetty huhtikuun

sentekoa.

Tyoaikalomake on todellinen byrokratian kukkanen. Lomake tdyte-
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tddn kuukausittain, mutta ei tehdyn tyon mukaan vaan vuoden alussa
suunnitellun tyon mukaan. Palkka on budjetoitu tietyille hankkeille,
ja tydaikalomake on tidytettdvd sen mukaisesti, muuten palkkaa ei
voida maksaa. Todellisen tyon seuraamiseksi suunnittelulomake
pitdisi tdyttdd joka kerta uudelleen ja viedd laitoksen tietojirjestel-
miin, kun tydssi tapahtuu poikkemia ennakkosuunnittelusta. Tyostd
poissaolot kuten sairaudet on nykyisin merkittdvd suunnitelluksi
tyoksi. Nykyisestd tydajan seurannasta ei ole mitddn hyotyéd todella
tehdyn tyon ja sen tuloksellisuuden arvioinnissa. Kédytidnto tekee
epduskottavaksi, jopa naurunalaiseksi puheet METLAR siirtymisesti
tulosohjaukseen.

Maa- ja metsitalousministerion asettama henkilokehys on vastoin tu-
losohjauksen periaatetta.

METLAN tulosalueet metsdekologian tutkimus, metsinkasvatuksen
tutkimus ja metsien kdytdn tutkimus sekd tukipalvelut eivit ole aitoja
tulosalueita. Tulosjohtaminen edellyttid selkeitd tulosyksikkoji,
METLAssa menevit toimintayksikot ja tulosalueet sekaisin, jolloin
vastuu tuloksesta ei ole selkeisti kenellikdin. Kédyttokelpoisia tulos-
alueita ovat tutkimus, tutkimuksen tukipalvelut, viranomaistehtévit,
alueiden hoito ja maksullinen palvelu.

Tulosohjaus edellyttid mahdollisuutta irtisanoa tai lomauttaa henki-
16st6d, kun muutokset organisaatiossa, toiminnassa tai henkilostora-
kenteessa niin vaativat. Nykyisin se ei ole ollut mahdollista.

Strateginen suunnittelu METLAssa ei ole ollut riittivin tehokasta.
Jokavuotinen toiminta- ja taloussuunnittelu on ldhinni jdényt totut-
tujen kehityslinjojen passiiviseksi jatkamiseksi. TTS ei ole ollut
sellainen tirked tyoviline laitoksen sisdiseen kidyttdon ja toiminnan
syvilliseen pohdintaan kuin se voisi olla.

Byrokratia niikyy myos keskusyksikossi olevien tietohallintoyksikon,
keskuslaboratorion ja tiedotusyksikon toiminnassa. Muissa toimin-
tayksikoissd ollaan tyytymiittomid niiden palveluihin, vaikka niiden
henkilostd tekee ja kokee tekeviinsid tyoti liian suuressa tyOpaineessa.
Molemmat osapuolet ovat tyytymiittomid. Syyni on osittain normaali
keskusyksikon ja toimintayksikodiden viilinen jdnnite, mutta ennen
kaikkea jiykki, keskusjohtoinen suunnittelu.

Tulosorganisaatio, tulosyksikot

Y114 mainittujen tuloksellisuutta heikentivien piirteiden poistamiseksi METLAn
hankeorganisaatiota on kehitettivi edelleen siten, etti

METLAan luodaan selkeiit, aidot tulosyksikét ja hallintoa hajautetaan
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keskusyksikosti tulosyksikkoihin.

Tarkein ratkaistava asia on keskusyksikon, tutkimusosastojen ja tutkimusasemien
suhde. Tulosorganisaatiovaihtoehtoja ovat:

a) Tutkimusasemien muodostaminen itsenaisiksi tulosyksikoiksi. Ny-
kyiset tutkimusosastot lakkautettaan ja tutkimushankkeiden tieteel-
linen johto tulee tutkimusasemille. Keskusyksikon tehtdvéni on eva-
luointijirjestelmidstd huolehtiminen. Keskusyksikon tutkimushank-
keista ja henkilostostd muodostetaan oma Eteld-Suomen tutkimus-
asemansa. Laitoksen johdon tehtdvidnd on asettaa asemille tulosta-
voitteet ja jakaa niille tavoitetta vastaava méiridraha. Aseman vallassa
on piittdd madridrahan kiytostd, kunhan sovittu tulos saadaan aikaan.
Haittana on yhdeksiin alueellisen tulosyksikon hajanaisuus ja epé-
tasaisuus.

b) Hajanaisuuden poistamiseksi tulosyksikoiksi muodostetaan tutki-
musasemaryhmit. Kolmen tutkimusyksikon ratkaisussa (Eteld-Suo-
ovat tutkimusjohtajat, jotka ovat myds laitoksen johtoryhmin jésenid.
Tutkimusaseman johtajan tehtidvit lakkautetaan, hallinnollisena p#il-
likkond tutkimusasemalla riittdd tutkimusaseman esimies.

c) Tutkimusosastojen muodostaminen itsenisiksi tulosyksikoiksi.
Tamd olisi vanha keskusjohtoinen malli, jossa tutkimusasemat ovat
kokonaan osastojen ohjauksessa. Ratkaisussa jiisivit pysyviksi
useimmat edelld kuvatut byrokraattisen organisaation haitat.

d) Edellisten vdlimuotona kuuden tulosyksikon malli, jossa tulosyksik-
koind ovat kolme tutkimusasemaryhmid seki kolme tutkimusosastoa
Vantaalla ja Helsingissid. Tutkimusasemaryhmiin pdillikkonéd on yksi
tutkimusaseman johtajista. Tutkimusosaston pdaillikkond on tutkimus-
johtaja, mutta nykyisestd poiketen hin ei ole vastuussa asemien
tutkimustoiminnasta. Osastopdillikkyyden lisiiksi tutkimusjohtajalla
on yleisid koko laitoksen kehittimiseen ja hallintoon liittyvid tehta-
Vid.

e) Nykyisen hankerakenteen pohjalta voidaan muodostaa tulosvastuulli-
sia, ongelmakeskeisid hankeryhmia, yksi tai kaksi tutkimusasemaa
ja nykyisti tutkimusosastoa kohti. Hankeryhmilld on kokenut tohtori-
tutkinnon suorittanut tutkija vetdjindin. Yksi hankeryhmin vetijistid
on myds toimintayksikon esimies. Keskusyksikossd yksi tutkimus-
johtaja ohjaa ja koordinoi hankeryhmien toimintaa. Kaksi tutkimus-
johtajan virkaa lakkautetaan.

Konserniorganisaatiolla (b) niyttiisi olevan eniten etuja:

- Hajautettu hallinto lisdid suunnittelun, péitoksenteon ja seurannan
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joustavuutta, edistid henkiloston ja johdon yhteistyotd, parantaa
tiedonkulkua, lisdd tulosyksikoiden aloitteellisuutta.

Riittdviin suuri kriittinen massa tutkimusyksikoissd mahdollistaa
tehokkaiden tutkijaryhmien muodostumisen, korkeatasoisen tutkimus-
johdon, hallinnon rationalisoimisen ja luontevien vahvuuksien kehit-
timisen tutkimusasemille.

Tutkimusyksikon hoitokunnalle tulee nykyistd selkedmpi asema ja
tehtiva.

Itsendisten tulosyksikdiden ja konsernihallinnon vilille syntyy tervei-
td, kehitystd vauhdittavia jannitteiti.

Keskushallinto voidaan supistaa konsernihallinnoksi, joka huolehtii
tarvittavista palveluista tulosyksikdille ja avustaa konsernijohtoa
strategiaty0ssi.

METLAnN johtoryhmin kokoonpano on yksinkertainen ja selked.
Tutkimusosastot epdaitoina tulosalueina lakkautetaan ja kdyttoon
otetaan aidot tulosalueet: tutkimus, tutkimuksen tukipalvelut, viran-
omaistehtivit, alueiden hoito ja maksullinen palvelu.

Konserniorganisaatiolla on myds haittoja:

Tutkimusjohtamisen mahdollinen heikkeneminen, kun tutkimusjohta-
jan aika saattaa kulua nykyistikin enemmin hallintoon.
Valtakunnallisista tutkimustarpeista huolehtiminen saattaa vaikeutua.
Tutkimusyksikodiden epitasaisuus, koska lihes kaikki professorit ja
erikoistutkijat ovat Eteld-Suomen tutkimusyksikossi.

Uusi organisaatiomuutos, kun henkilsté on vield uupunut edellisestd
muutoksesta.

METLAnN organisaatiorakenteen selkeyttiminen aidoiksi tulosyksikoiksi on eris
laitoksen tirkeimmistd kehittdmistehtivisti.

Tutkimusasemat

Tutkimusasemien lakkauttaminen ei ole nykytilanteessa perusteltua.
Niiden tuloksellisuus on ollut yhtd hyvii kuin keskusyksikossi, eikd
METLAnR henkildstomiiri ole vield supistumassa niin paljon, ettd
tilat eri paikoissa alkaisivat jiidda tyhjilleen. Tutkimusasemaverkos-
tosta on ollut METLAnR toiminnalle paljon hyotyjd ja asemat voivat
tulevaisuudessakin toimia METLAn monipuolisina alueellisina perus-
yksikkoind.

Konsernihallinto ja asemien yhdistiiminen alueellisiksi tutkimusyksi-
koiksi edistiid luontevien tutkimuksellisten painoalojen kehittymistd
tutkimusasemille seki edistdd muutenkin tuloksellista, motivoitunutta
ja omaehtoista tyotd tutkimusasemilla.
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Tieteenalat

Tieteenalaosaaminen on METLAn tutkimustoiminnan perusta. Tieteenalojen mer-
kitys ja professorien asema METLAssa muuttui, kun tieteenalapohjaisesta osasto-
organisaatiosta siirryttiin ongelmalidhtdiseen hankeorganisaatioon. Perustutkimus-
hankkeet ovat pdidasiassa tieteenalakohtaisia. Soveltavat tutkimushankkeet, joiden
lihtokohtana on kidytdnnon ongelma, ylittdvit tieteenalojen rajat ja edellyttidvit
monien tieteenalojen tutkijoiden yhteistyoti.

Hankeorganisaatiossa tieteenalojen kehitys METLAssa riippuu hankkeiden menes-
tymisestd. Ne tieteenalat siilyvit, joiden hankkeilla on kysyntid ja joilla tehddén
korkeatasoista tyotd. Jos hankkeet eividt menesty, tieteenala kuihtuu. Eniten uudel-
leen suuntaamisen tarvetta on niilld naloilla, joiden tutkimustyd on keskittynyt
puuntuotannon lisddmiseen ja voimaperdistimiseen. Tillaisia tutkimuksia on tehty
etenkin suontutkimuksen, metsinhoidon, metsinjalostuksen ja puuteknologian
aloilla.

Tyojdrjestyksessd professorin tehtidviksi on asetettu oman tieteenalansa seuraami-
nen ja siitd huolehtiminen. Professorille ei kuitenkaan anneta vilineitd tihén vaan
oletetaan, ettd hin hankkeissa tekeminsd tutkimustyon ohella jollain tavalla edis-
tdd myos koko tieteenalan kehitysti.

- Professorin tuloksellisuutta tutkimuksen tieteellisen tason ja samalla
tieteenalan kehittiimisessi tulee tukea. Professorille mydnnetiin yli-
maddridinen tutkimusméiriraha jokaisesta hinen ohjauksessaan MET-
LAssa valmistuneesta tohtorista.

- Professoreiden asiantuntemusta tulee kiyttid hyviksi METLAnR kehit-
taimisessd. Tdmi tapahtuu luontevasti METLAR johdon ja professo-
reiden sddnndllisilld, vapaamuotoisilla tapaamisilla, kuten esimerkiksi
ylijohtajan aamukahvilla tai kollegioretkeilyilli.

Tutkimushankkeet

METLAnR 88 tutkimushankkeen piiasiallisena ongelmana on se, ettd niistdi vain
harvat ovat toistaiseksi aitoja, alun pitiden yhtendisiksi suunniteltuja tutkimusko-
konaisuuksia. Tilanne paranee muutamassa vuodessa, kun vanhat hankkeet péitty-
vit ja tilalle perustetaan uusia, paremmin integroituneita hankkeita.

- Vastuututkijan on oltava sitoutunut hankkeeseensa siten, etti hinelld
on siind omaa tutkimusta. Nyt ei kaikissa hankkeissa vield ole niin.

- Hankkeen tutkijat voivat tydskennelld samassa tai eri toimipisteissi.
Pdidsddntond on hankkeen tutkijoiden tydskentely samassa toimipis-
teessd, jotta tiiviin ryhmiityon hyddyt saadaan kidyttoon. Nykyinen
hankerakenne on liian sirpaloitunut.
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- Tiivis, mahdollisimman paljon toimipisteittdin eriytynyt hankeraken-
ne antaa kullekin toimipisteelle selkeidn valtakunnallisen tutkimusvas-
tuun. Tutkimusasemien hankerakennetta on yksinkertaistettava siten,
ettd yksittdiset, omasta hankkeestaan irralliset tutkijat siirtyvit toiseen
yksikkdon, missd on hankkeen keskus, tai vaihtavat tutkimusalaansa
tutkimusaseman painoalalle. Tutkijoiden on voitava tarpeen vaatiessa
kouluttautua uusiin tehtéviin ja uudelle tutkimusalalle samalla tavalla
kuin muunkin henkilston.

- Vastuututkijoiden on otettava selked esimiesrooli hankkeessaan.
Tami sisdltdd vastuun hankkeen koko henkil6stostd, sen johtamisesta
ja tukemisesta piivittdisen yhteistyon ja sdiinnollisten tuloskeskuste-
lujen avulla. Koska avustava henkilosto tydskentelee usein monessa
vastuullinen esimies, jonka kanssa tyontekijd sopii pysyviisluontoi-
sista asioista ja kily tuloskeskustelut.

- Tutkimushankkeiden arviointimenettely aloitettiin 1992. Arviointi-
menettelylld varmistetaan hankkeiden tieteellinen taso, seurataan
niiden tuloksellisuutta ja suunnataan hankerakennetta tutkimuksellis-
ten painopisteiden suuntaan. Evaluointimenettelyd voidaan kiyttdd
saneerauksen tukena, jos hankkeita joudutaan lopettamaan.

- Pysyvit koealat. Hankeorganisaatio perustuu méirdaikaisiin tutki-
mushankkeisiin. Pitkdaikaiset, vuosikausia ja vuosikymmenid kesti-
viit kenttiikokeet, joita on pidetty METLAR erityisend vahvuutena,
eivit sovi miiridaikaiseen hankerakenteeseen. Jotta arvokkaat kokeet
eiviit tuhoudu, niitd varten on perustettava oma pysyvien koealojen
hanke.

Tukipalvelut ja viranomaistehtivit

Tietohallinnossa, laboratorioissa ja tutkimusmetsien kiytossd on kaikissa ollut
sama ongelma: palveluiden kiyttijit eiviit ole olleet tyytyviisid, vaikka palvelui-
den tarjoajat ovat tehneet parhaansa.

Kaikissa yhdeksdssi toimipisteessd on oma laboratorio. Toiminnan suunnittelu ja
laitehankinnat ovat heriittiineet ristiriitoja laboratorioiden viililld, ja toiminnan
kustannustehokkuus on kirsinyt siitd, ettd tutkimushankkeilta ei ole peritty kaikkia
analyysikustannuksia. Tamin takia analysoitavia ndytemdirii ei ole tarvinnut
harkita riittidviin perusteellisesti. Laboratorioithin on my®s hankittu turhia, vihille
kidytolle jddneitd kalliitakin laitteita. Toisaalta tutkijat valittavat my0s tarpeellisten
laitteiden puutetta.

Tietohallintoa on voimakkaasti kehitetty, mutta kiyttdjit eivit ole tyytyvéisia.
Tietohallintoyksikkod pidetiiiin kilenpoikasena, joka on hankkinut kalliita laitteita
Jja ohjelmistoja omiin tarpeisiinsa, eikd ole saanut kiyttijid palvelevia jirjestelmid,
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kuten tutkimuksen suunnittelujirjestelmdd toimivaksi. Yksikon toimintaa hamértdd
ulkopuolisten silmissi se, ettd sielld tutkijan nimikkeelld tehdédédn tutkimustyoti,
joka ei ole tutkimusjohtajien alaisuudessa. Toisaalta tietohallintoyksikon henki-
16std kokee resurssinsa riittiméttomiksi ja tyopaineen kovaksi.

Perusongelmana on, ettd keskitetty suunnittelu ei ole toiminut riittiivéin joustavasti
ja tehokkaasti. Tutkimusmetsien osalta saatiin huomattava parannus aikaan, kun
metsit liitettiin tutkimusasemien yhteyteen. METLAR laboratorioiden ja tietohal-
linnon suhteen on tehtivd samantapainen, mutta vield pitemmaille menevé ratkaisu
kuin tutkimusmetsissi.

- Laboratorioista ja tietohallintoyksikostd on tehtidvi itsendisid tulosyk-
sikoitd, jotka rahoittavat toimintansa myymalld palveluita METLAn
muille tulosyksikaille ja myds ulkopuolisille. Palveluhintoihin on si-
sillytettivi kaikki toiminnan kustannukset kuten henkildstokulut,
laite-, tarvike- ja ainekulut, ja sopivalla aikataululla myds tilojen
vuokrat. Toimintayksikot ja hankkeet ostavat haluamansa palvelut
tiyteen hintaan. Hankesuunnitelmissa hankkeet esittdvit tarvitseman-
sa palvelut niiden todellisen kustannuksen mukaisesti. Jirjestelylld ei
vaikuteta rahavirtojen suuruuteen, ainoastaan niiden kulkureitti muu-
tetaan kulkemaan hankkeiden kautta.

- Myds tutkimusmetsien palvelut tutkimushankkeille voidaan tehdin
maksullisiksi samoilla periaatteilla kuin tietohallinto- ja laborato-
riopalvelut.

- Viranomaistehtiiviit on erotettava tutkimustoiminnasta selvisti erilli-
siksi, omiksi tulosalueikseen, joilla on omat tulostavoitteet ja oma
budjetti.

Henkildstopolitiikka

Hyvi henkil6stohallinto suosii tyon, ei viran arvostamista, korostaa osaamista ja
tyon laatua, kannustaa monipuolisen tyokokemuksen hankintaan ja luo edellytyk-
set avoimelle ja moniarvoiselle tyoyhteisolle. Tulosohjauksen, resurssien supista-
misen ja uudelleen suuntaamisen kannalta METLAnR henkilstohallinto ei ole
riittiivin iskukykyinen.

METLAnN tulokset perustuvat ihmisten osaamisen ja tekemiseen. Henkildstohallin-
non tehtivind on tukea tuloksellista tyotd ja ylldpitid jirjestelmidd, jolla

- METLAssa on ja METLAan saadaan lahjakasta, osaavaa ja yhteis-
tyokykyistid henkilostod,

- tyotehtivien muuttuessa henkilostdod koulutetaan uusiin tehtiviin,

- matalan suoritustason henkilot arvioidaan ja tarpeen mukaan koulute-
taan uusiin tehtidviin tai irtisanotaan,

- pidetiiin huolta esimiesten riittivisti esimiestaidoista, mikd on erityi-
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sen tirkedd uudessa tulosohjaukseen pyrkivissd hankeorganisaatiossa,

- pyritdin jirjestimiin uusi tyopaikka muutosten vuoksi vapautuvalle
henkildstolle,

- perustellaan muutokset ja selvitetdiéin niiden yksityiskohtaiset syyt
henkilostolle,

- eri henkilostoryhmii kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti.

METLAnR henkilostohallinto ei nykyisellidin kykene vastaamaan ndihin tarpeisiin.
Jokaisessa toimintayksikossd on 5 - 10 prosenttia tyontekijoistd sellaisia, joiden
heikko tydmotivaatio ja vihiiset tyon tulokset ovat kaikkien tiedossa. Tilanne
heréttdd katkeruutta tyonsid kunnolla tekevien keskuudessa, alentaa motivaatiota,
heikentiid tydyhteison ilmapiirid ja henkiloston luottamusta esimiehiin.

- Osana aitoa tulosjohtamista METLAnR henkildstohallinto ja henkilds-
ton koulutus on organisoitava uudelleen siten, ettd ne tukevat nykyis-
td tiukempaa esimiestoimintaa ja parempaa huolenpitoa henkilostosti.
Matalan suoritustason henkil6t, joilla on kykyéd mutta ei halua tyonte-
koon, tulee irtisanoa.

METLAnR henkildstosuunnitelmassa (1992) esitettiin henkilston tavoitelukuméaériad
henkildstoryhmittdin ja toimintayksikoittdin. Suunnitelma sai ristiriitaisen vastaan-
oton ldhinni siksi, ettd ehdotettuja henkilostomddrien muutoksia pidettiin keinote-
koisina. Useimmissa lausunnoissa korostettiin, etti henkiloston kehityksen tulee
perustua METLAR toiminnan painoaloihin ja siithen, miten painoalat jakautuvat
toimintayksikoittdin.

Henkildston méirin kehittiimisen periaatteet ovat:

- METLAssa kokonaisuutena tutkijoiden suhteellista osuutta on lisatta-
vi ja avustavan henkiloston suhteellista osuutta on vihennettivi,
jotta tutkimuskustannukset tutkijaa kohti saadaan kansainvilisesti
kilpailukykyisiksi.

- Henkiloston miirin tavoitteellinen jakautuminen toimintayksikoittdin
riippuu siitd, minki tyyppiseksi tulosorganisaatioksi METLAa piiite-
tddin kehittdd. Kolmen tutkimusyksikén konserniorganisaatiossa ta-
voitteena on tutkijamiirin tasapainottaminen yksikodiden vililld siir-
tdmilld tutkijoita Eteld-Suomen tutkimusyksikostd Itd- ja Pohjois-
Suomen tutkimusyksikoihin. Keskusjohtoisessa tulosorganisaatiossa
henkildstdsuhteet voivat siilyd nykyisellddnkin.

- Muut kuin tutkimukselliset perusteet vaikuttavat henkiloston kehitty-
miseen, kuten esimerkiksi aluepolitiikka ja rakentamishankkeet.

- Tulosjohdetussa toiminnassa henkiloston méirin kehittyminen riip-
puu ennen kaikkea tutkimushankkeiden tuloksellisuudesta, innovatii-
visuudesta, motivaatiosta ja ahkerasta tyosti. Tulokselliset hankkeet,
Jjotka menestyviit kilpailussa ulkopuolisesta rahoituksesta, voivat
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lisdtd resurssejaan. Aito tulosyksikko voi itse asettaa tavoitteet henki-
lostomadrilleen.

Johtaminen

METLASssa on tietoisesti pyritty ja edetty kohti tulosjohtamista. Tuloksellisuus on
otettu toiminnan keskeiseksi pddmairiksi, jota tavoitellen organisaatiota ja suun-
nittelu- ja seurantamenetelmid on kehitetty. Henkilosto on péddasiassa sitd mieltd,
ettd hankeorganisaatio ja entistid tarkempi suunnittelu ja seuranta ovat tuoneet
tyohon uutta selkeyttd ja ryhtid. Muutos on edennyt hyviin suuntaan.

Tulosjohtamisessa on silti vield puutteita, joita kuvattiin edelld METLAn byro-
kraattisina piirteind. Johtamiseen liittyy muitakin seikkoja, joihin METLAssa tulisi
kiinnittdd huomiota:

- METLAnR johtamisen ehkd suurin heikkous on yhteisen kiehtovan
vision puuttuminen. METLAssa tulosten saavuttamisen on pyritty 1a-
hinnd kayttdimalld keppid ja porkkanaa, ajatuksella ettd heikosta
tuloksesta rangaistaan ja hyvistd palkitaan. Kokemus osoittaa kuiten-
kin, ettd parhaisiin tuloksiin piistiin, kun toiminnalle 16ydetdédn niin
haastava ja kiehtova pddmiiri, ettd se motivoi henkildstdd omaeh-
toiseen, innostuneeseen tyohon. "Ihmisid johdetaan visioilla ja arvoil-
la, nikemykselliselld otteella. Johdon tehtivd on osoittaa suunta ja
kertoa unelmista. Siihen pitidid ohjauksen piittyid, lopun pitid tulla
motivoituneilta tyontekijoiltd", toteaa opetushallitusta saneerannut
pédjohtaja Vilho Hirvi. Mikd on METLAnR kiehtova visio, joka voisi
motivoi henkildstdd ja vapauttaa energiaa tulokselliseen toimintaan?

- Jos visio, yhteinen unelma, on riittdvin voimakas, niin silloin toimin-
taa ei tarvitse kahlita tarkalla suunnittelulla tai seurannan mittaribyro-
kratialla. Yhteistd nikemysti yritettiin 16ytidd vuoden 1992 strategia-
tyossid, mutta toiminta-ajatus kyettiin kirkastamaan vain suhteellisen
neutraaliksi tuloksellisuutta korostavaksi ajatukseksi "METLA ratkai-
see metsiin liittyvid ongelmia tutkimuksen keinoin".

- "Me olemme isinmaan asialla", sanoi ylijohtaja Pohtila erddssd hen-
kiloston tilaisuudessa. Lauseessa on tunnetta, josta suunnasta MET-
LAlle yhteinen nikemys ja unelma voi Ioytyi. Ilman visiota on vaa-
rana, etti METLAnN tulossuunnittelu ja -seuranta muuttuvat mittariby-
rokratiaksi.

- Johto ei kommunikoi riittivisti henkiloston kanssa. Strategiatyd 1992
jdi osittain keskeneriiseksi sen takia, ettid tyon tuloksia ei ole saatettu
koko henkildston tietoon. Viimeinen, tirkei silaus jdi puuttumaan.
Strategian toteuttaminen ei onnistu, ellei koko henkilosto ole siind
mukana. Henkil6std on otettava mukaan niin varhaisessa strategian
suunnitteluvaiheessa kuin mahdollista. Tiéssiikin suhteessa strategia-
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tyossd epdonnistuttiin. Henkilosto otettiin mukaan liian myohédn,
jolloin strategiatyd koettiin johdon saneluna ja siihen reagoitiin &r-
tyneesti, ilman myonteistd ja avointa yhteistyohalua. Tulosorganisaa-
tiossa johdon on pidettivd siddinnollisesti yhteyttd kaikkien tulosyksi-
koiden ja henkilostojirjestojen kanssa.

- METLAssa avainhenkildiden yhteistyd ei ole ollut kitkatonta. Johto-
ryhmisséd on ollut ristiriitoja, jotka ovat koko laitoksen tiedossa.
Henkiloston sitoutuminen yhteiseen toimintaan on vaikeaa, jos joh-
dolla ei ole yhteistd nikemysti ja yhteistyokykyi. Selked tulosyksik-
koorganisaatio vihentiisi ristiriitatilanteita.

- Hankkeiden vastuututkijat eivit vield ole riittivisti sisdistéineet rooli-
aan METLAnN toiminnallisen perusyksikon vastuullisena johtajana.

Merenkulkulaitoksen visio (Virkkunen 1993):

Yksikon péillikko vastaa siitd, ettdi yksikko toimii tehokkaasti ja taloudellisesti
sovittuja tulostavoitteita toteuttaen.

Tulostavoitteet sovitaan yksikon pdillikon ja hinen vilittbmin esimichensi kanssa
ja ne konkretisoidaan yleisesti hyviksytyilld tuloskriteereilld.

Yksikon péillikon kidytt6on vahvistetaan vuosittain méériirahakehys, jonka jakami-
sesta pddllikko péittdd. Kehyksestd maksetaan yksikon henkilgstomenot, muut
kédyttdbmenot sekd investoinnit sovittavassa laajuudessa.

Yksikon piillikko nimittdd yksikkonsd henkiloston vilittOmiéd alaisiaan lukuunotta-
matta. Nami nimittid yksikon paallikon viliton esimies.

Yksikon péillikko huolehtii yksikkOnsd organisoitumisesta ja henkilokohtaisesta
tyOnjaosta.

Yksikon piillikolld on joustava delegointimahdollisuus.
Yksikon péillikolld on kannustemahdollisuus hyvin ty6tuloksen palkitsemiseksi.

Laitoksella on yhteisii tukipalvelujirjestelmid, joita kaikki yksikot kdyttivit (mak-
suliike, kirjanpito).

Esikuntayksikot: yleinen osasto (hallinto, henkilostopolitiikka, tukipalvelujérjestel-
miit, hallintopalvelut), merenkulkuosasto, viyldosasto; alueelliset tulosyksikot = 4
merenkulkupiirid, valtakunnalliset tulosyksikot = liikenneosasto, merikarttaosasto.

Merenkulkulaitos 95 -visio on péiosin toteutunut 1992 alkupuolella. Vanhoillisena
pidetty laitos pystyi nopeisiin muutoksiin ilman vuosikausien jahkailua. Onnistumi-
sen avaintekijdt: osaamista ja kyvykkyyttd, muutostarpeita, johtoryhmin yhteinen
tyOniyksi syventynyt visio suunnanniyttdjind.
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Strategia ja tutkimuksen painoalat

METLAssa on tehty ja tehdddn monenlaista tyotd laitoksen pddméirien kirkasta-
miseksi, mutta se on liian hajanaista eiki ndy riittivisti.

- Strategiaty6 on eriis johdon tirkeimpii tehtivid. Sen ytimend on
nikemys pddmiiristd, minne halutaan mennd. Tulosorganisaatiossa
konsernijohdolla on oltava esikunta, jonka erdind tehtdvind on strate-
giatyon tukeminen.

- Laitoksen TTS -prosessi on kehitettdva sellaiseksi, ettd tutkimushank-
keet ja henkildsto osallistuvat tulostavoitteiden médrittdimiseen. Hy-
viksytty suunnitelma, jonka tavoitteiden on oltava ymmirrettivaa
kieltd (toisin kuin tihidnastisissa TTS-asiakirjoissa), jaetaan koko
henkil6ston tietoon. Prosessista on tehtivi sellainen, ettd koko henki-
16st6 kokee sen tirkednd. Vain ndin voidaan odottaa, ettd henkilosto
sitoutuu koko METLAnR kehittimiseen eikd ainoastaan oman tydnsi
tekemiseen.

- Ulkopuolisille sidosryhmille METLAn toiminnan padmddrit ja me-
nettelytavat on kerrottava siddnnollisesti vuosikertomuksessa, muussa
ulkoisessa tiedotuksessa ja tarpeen mukaan erillisissd julkaisuissa.

kysymyksid. Painoalat miiritellian METLAssa monitahoisella vuoro-
vaikutusprosessilla (kts. Luku 1.). Painoaloja on jatkuvasti tarkistetta-
va muuttuvan tilanteen mukaan. Tamin selvityksen yhteydessd uusi-
na, mahdollisina painoaloina METLAlle esitettiin muun muassa
seuraavia:

- Kansainvilinen metsitalous ja metsidpolitiikka, tuke-
maan Suomen metsipolitiikkaa, joka on yhd riippuvai-
sempi kansainviilisesti kehityksestii.

- Ympiiristotaloustiede ja yleensi kestiviin kehityksen
tutkimus, tukemaan YK:n ympiristo- ja kehityskonfe-
renssin pohjalta sekd Suomen ettd kansainvilistd ympi-
ristd- ja metsipolitiikkaa.

- Ympiristokemiallinen tutkimus ja bioteknologia, kiytté-
en hyviksi METLAn hyvii laboratoriokapasiteettia.

- Paikkatietojirjestelmiin perustuva metsitalouden ja
metsien monikiyton suunnittelun tutkimus, jonka tulok-
sia voidaan soveltaa METLAn omiin metsiin.
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Organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri

METLA on osaavien ja koulutettujen ihmisten tyoyhteisd. TyOnteon perinteessid
on byrokratiaa, mutta myos paljon luovaa, tuloshakuista, itseniistd tyoskentelyd ja
hyvéd yhteistoimintaa tydtovereiden kesken.

- Toimintayksikdiden hajanaisuus on METLAIle seki etu etté haitta.
Tutkimusasemat ovat tuoneet METLAN toimintaan alueellista aloit-
teellisuutta, pioneerihenkei ja tervettii kilpailua, mutta samalla tunne
kuulumisesta yhteen suureen kokonaisuuteen on heikentynyt. Yhte-
ndisen, tuloksellisuutta edistdvin toimintakulttuurin luomiseksi on
erittdin tirkedd, ettd johto kily sddnnollisesti toimipisteissd ja vuoro-
vaikutusta ja viestintdd toimintayksikoiden kesken lisdtdin. Piddkau-
punkiseudun toimintayksikot on mahdollisimman pian saatava sa-
maan paikkaan Vantaan Jokiniemeen. Valmisteilla olevat yhtendinen
esineisto ja graafinen linja parantavat yhteistoiminnalle tirkedd me-
henked.

- METLAssa on vield liian vahva usko keskitettyyn suunnitteluun ja
johdon ohjaukseen. Miiriyksid, ohjeita ja periaatteita odotetaan joh-
dolta, ennenkuin toimintaan voidaan ryhtyi. Henkilostosuunnitelmas-
ta annettuja lausuntoja luonnehti sen valittaminen, ettd johto ei aseta
selkeitd padmadirid. Toimintayksikoissd odotetaan monista asioista
johdon kirjallisia ohjeita - ja samalla valitetaan byrokratiaa ja ohjei-
den paljoutta. Siirtyminen keskusyksikkojohtoisesta suunnittelusta ja
ohjauksesta aloitteelliseen tuloskulttuuriin nidyttii METLAssa, ja
yleensd valtion virastoissa, samalla tavalla vaikealta, kuin entisten
sosialististen maiden siirtyminen markkinatalouteen. Kulttuurin muut-
taminen on hidas prosessi ja vaatii paljon tyoti, koulutusta ja opette-
lua.

- Toimintakulttuuri perustuu arvoihin. Tuloskulttuurissa on tirkedi,
ettd toiminnan perusarvot ovat samat. METLAn strategiatyossd yhtei-
nen nikemys midritettiin seuraavasti:

METLAssa ihmisti pidetidin itseniisesti ajattelevana,
omaa toimintaansa ohjaavana subjektina, tehtividinsi
sitoutuneena, osaavana ja omien onnistumisten kautta
kehittyvini tyoyhteison todellisena voimavarana.

Tdtd nikemystid on kisitelty ja siitd on keskusteltu METLAnN toimin-
tayksikoissi jirjestetyillid kehityspiivilli FL Kaija Kannisen johdolla.
METLALIlla on ollut onnea, kun laitoksen henkilostdstd on omasta
takaa 10ytynyt henkiloston kehittimisen ja ithmissuhdeasioiden asian-
tuntija, jonka tyopanosta on voitu kiyttii organisaatiokulttuurin ja
tydilmapiirin kehittimiseen.
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Siilinjarven kunnan huoneentaulu (Virkkunen 1993):
Siilinjirven kunnan toiminnassa arvostetaan:

Thmisen halua kehittyd, kehittdd tyotehtdvidén ja tyOyhteis0ddn sekd yh-
teistyOtd ja jokaisen vastuuta.

Organisaation kaikkien jdsenten ja heiddn mielipiteittensd kunnioittamista
sekd toinen toisensa arvostamista.

Luottamushenkiliden, johdon ja tyontekijoiden sitoutumista yhteisesti
sovittujen tulosten aikaansaamiseen ja onnistumista niissé.

Hyvii asiakaspalvelua, osaamista, kokemusta sekd tuloksellisuutt.
Vastuullista, henkildston osallistavaa ja inhimillistd johtamista.
Avointa palautetta, vuorovaikutusta ja virheistd oppimista.

Ihmisen fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia tulosten tekemisen ja osaamisen
perusldhtokohtana.
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