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Tiivistelma

Kasilld oleva julkaisu kokoaa yhteen julkisten tutkimuslaitosten yhteiskunnallis-
ta vaikuttavuutta késittelevan tutkimushankkeemme analyysin ja tulokset Maa-
ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen MTT:n osalta. Hankkeen aikana on
pyritty testaamaan ja kdytdnnon esimerkkien valossa konkretisoimaan VTT:n
kehittdimdd tutkimus- ja kehittimisorganisaatioille soveltuvaa yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden viitekehystd. Viitekehyksessd keskeistd on mm. vaikuttavuuden
nidkeminen muutoksena ja muutosvalmiutena, jossa huomioidaan, ennakoidaan
ja tasapainotetaan seké asiakkaan ja toimintaympériston ettd organisaation omat
tarpeet ja tavoitteet. Vaikuttavuuden arvioinnin motivaatioiden joukosta nouse-
vat erityisesti esille legitimaatio (ulkoiset motivaatiot) ja organisatorinen oppi-
minen (sisdiset motivaatiot). Ndiden yhteensovittaminen on yksi vaikuttavuusar-
vioinnin padhaasteista.

Kilpailukykyisen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kehittiminen ja toimintaym-
péristdn haasteisiin vastaaminen edellyttdvét kokonaisvaltaista ja monitieteellistd
osaamista. Tdméa on sekd MTT:n vahvuus ettd haaste. Tédssé keskeistd on ketju-
ajattelun kokonaisvaltaisuus: MTT:n t&k-toiminnan loppuhyddyntdjind ndhdédian
koko elintarvikeketju viljelijésti teollisuuteen ja edelleen kuluttajaan asti. Ketjun
loppupédén parempi huomioiminen leimaa MTT:n nykyistd kehityssuuntausta,
samoin kuin koko innovaatiotoiminnan muutospaineita.

Tulosohjausmalli luo hallinnollisen viitekehyksen vaikuttavuudelle. Yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden tavoitteet ohjaavat virastojen ja laitosten toiminnallisten
tavoitteiden asettamista. Koska yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa toiminnan
vaikutuksia suhteessa laajoihin asiakokonaisuuksiin ja politiikkatavoitteisiin, on
yhteiskunnallisten vaikutustavoitteiden asettamista yksittdisille organisaatioille



pidetty epérealistisena: yksittdiset virastot ja laitokset voivat vaikuttaa yhteis-
kunnalliseen vaikuttavuuteen ainoastaan oman toimintansa osalta eli organisaa-
tioiden ns. lisdarvovaikutusten kautta. Sitd vastoin ministerididen ja valtioneu-
voston tulosvastuu painottuu yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen, kun uudessa
tulosohjauksen mallissa on viime vuosina tdsmennetty vastuita niin ministeridi-
den kuin niiden alaisten virastojen ja laitosten vililld. Tdhén liittyy myos tarve
kdyda jatkuvaa keskustelua siitd, mikd on ministerion ja sen alaisten tutkimuslai-
tosten rooli innovaatiotoiminnan kokonaisuudessa. Samalla ohjaava ministerio
(yhdessd muiden julkisen sektorin toimijoiden kanssa) on myds tdrked asiakas-
ryhmé, miké sekin osaltaan motivoi keskustelun tarvetta.

Hankkeen johtopdétokset liittyvét erityisesti tavoitteisiin, indikaattoreihin ja
oppimiseen.

1. Tavoitteet: Ongelmaliihtoiseen tavoitteenasetteluun sektorilihtoisyyden
sijaan?

MTT on toiminut aktiivisesti ja johdonmukaisesti vaikuttavuustavoitteiden méa-
rittdmiseksi, kirkastamiseksi ja saavuttamiseksi. Keskustelua tavoitteista on kiyty
my0s muiden yhteistyotahojen kanssa (ml. MMM) ja tétd kautta koko sektorin
ndkokulmaa on saatu vahvistettua. Sektorirajat ylittdvid teemoja on madritelty
erityisesti kansallisen vaikuttavuuden tasolla (maaseudun elinvoimaisuus ja ko-
timaisen elintarviketuotannon kilpailukyky), mutta jotkin teemat ovat edelleen
epéatarkasti muotoiltuja (erityisesti ympéristd tai sosiaalinen kestévyys).

Haasteena ja kehittymiskohteena on asiakas- ja toimintaympériston tarpeiden
huomioiminen sekd niiden nivominen omaan kansainvélisesti korkeatasoisen
tutkimusosaamisen kehittymiseen.

2. Indikaattorit: Miirittely strategiasta kisin — miten mitata tuloksia, ei
tekemisti?

MTT on tekemésséd indikaattorityotd sekd organisaation sisdlld ettd yhteistyo-
kumppanien kanssa. Toistaiseksi indikaattorit ovat vield melko yleisid, joko
otsikkotasoisia tai temaattisesti kuvattuja. Myonteistd on, ettd MTT on sekd yh-
dessi MMM:n kanssa ettdi muiden alan tutkimusorganisaatioiden (esim.



METLA) kanssa parhaillaan (vuoden 2006 alkupuolella) kdymassd aktiivista
keskustelua indikaattoreiden kehittémiseksi myos koko hallinnonalan kayttoon.

3. Oppiminen: Sitoutuminen vaikuttavuusnikokulmaan johtotasolta
tutkijatasolle

Julkaisu kuvaa MTT:td mielenkiintoisena tapaustutkimuksena vaikuttavuusné-
kdkulmaan sitoutumisen edellyttdmén oppimisprosessin kannalta. Yhteiskunnal-
lisen vaikuttavuuden ja sen arvioinnin kehittdmisprosessin aikana MTT:ssd oi-
vallettiin vaikuttavuusarvioinnin keskeinen rooli osana oman toimintaymparis-
ton tarpeiden ennakointia, organisaation strategista ohjausta ja oppimista. Pro-
sessin kuluessa MTT:n rooli on siis muuttunut toteuttajasta kehittéjéksi. MTT:n
kokemuksia ja sen yhdessd sidosryhmiensd ja ohjaavan ministerion kanssa te-
kemié yhteistyotd voidaan tdsséd suhteessa pitdd hyvéné esimerkkind, vaikka itse
indikaattorityd ja vaikuttavuusmallin kayttdonotto ovat alkutaipaleella. Kehitti-
misen kohteena voidaan pitdd sitd, miten vaikuttavuus onnistutaan sitomaan
osaksi toimintaa asiakkaan innovaatioprosessissa. Tdtd voidaan kuitenkin pitdd
tutkimusorganisaatiossa jossain médrin vaikuttavuuden ytimend, minkd vuoksi
toiminnan roolia tdstd ndkokulmasta tulisikin edelleen kehittaa.

Julkaisuun on myds kirjattu ehdotus MTT:n yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
seurannan malliksi.
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Abstract

This publication sets out the key findings of the research project on the societal
impacts of Agrifood Research Finland (MTT). The project sought to test and
operationalise the model for societal impact evaluation developed by VTT
technology studies for public R&D organisations.

The key features of this model include the interpretation of societal impacts
stemming from the ability to sustain and generate change. The needs and goals
of the organisation should however be balanced against those of the clients and
the external environment more generally. The motivational factors behind the
assessment of the societal impacts emerging from the analysis include
legitimation (external factors) and organisational learning (internal factors). The
desire to strike a balance between these two aspects is one of the key challenges
facing societal impact assessment.

Promoting competitive R&D and responding to the needs of the changing
external environment requires an increasingly holistic and multi-disciplinary
expertise base. This is both a future challenge and a perceived strength of
Agrifood Research Finland. Developing this expertise requires the consideration
of the whole chain of customers from the producer to the industry and beyond to
the consumer. The consumer end of this chain is a particular focus for
development, where pressures for further development in innovative activity are
most visible.

The performance guidance model outlines the governance background for
societal impact assessment in public R&D organisations. The goal setting
agendas of the public agencies and institutions are preset in respect of societal



impacts. As societal impacts relate to benefits relative to broad policy objectives,
it is considered unrealistic to set such goals for agencies and institutions
individually, as these can only contribute to goal-attainment in proportion to
their “value added”. In the current performance guidance model, societal
impacts thus relate most directly to the societal impacts of government and its
departments. Through the new practices within performance guidance, as well as
in sector-specific co-operative processes the roles and the distribution of tasks
between these departments and their subordinate public institutions have
gradually been clarified. There is a clear need for further sustained debate on
these roles and the contribution that different actors make to societal impacts. It
is also worth bearing in mind that the government departments are also among
the prioritised customers of the R&D organisations, which in itself is a further
motivating factor in terms of the debate.

Our conclusions relate in particular to the following issues: objectives, indicators
and organisation learning.

1. Objectives: problem-based goal setting replaces a sector-based approach

As argued above, Agrifood Research Finland has played an active and consistent
role in defining, clarifying, and attaining the indicators previously set for societal
impacts. Debate with various stakeholders and co-operation partners (e.g. the
Ministry of Agriculture) has been ongoing and a broader understanding of the
dynamics of attaining societal impacts within the sector as a whole has been
promoted. Themes of broader cross-sectoral relevance have also been defined on
the national level (e.g. the vitality and sustainability of rural areas, and the
competitiveness of food industries), though some themes require further clarification
(in particular relating to environmental goals and social sustainability).

The challenge here is to anticipate customer demands, and to successfully link
the development of the Institute’s own internationally competitive scientific
expertise capacity to them.



2. Indicators: based on strategic goals and measuring results and impacts,
rather than activities and goals

Agrifood Research Finland is currently developing its societal impact indicators
both internally and externally, that is to say, within its own organisation and in
close co-operation with its external partners. Thus far, these indicators have been
more general and schematic in nature (in many cases measuring “activity” rather
than “results” or “impacts”). What is considered particularly positive here
however is the willingness to engage in a broader debate on these issues with
both the steering Ministry and the other stakeholders. This is something that has
resulted in a process that contributes to the wider discussion across the whole
sector and beyond.

3. Organisational learning: commitment to societal impacts from the
managerial level to the level of individual researchers

The publication presents the example of Agrifood Research Finland as an
interesting case study of the learning process required to commit an organisation
to wholeheartedly embracing the societal impact perspective. While developing
this perspective and the evaluation practice mechanisms appropriate to the
particular organisation and its strategic goals, it became increasingly apparent
that societal impacts can in fact contribute to an organisation’s forecasting
capacity, as well as to strategic management and organisational learning. In this
context, Agrifood Research Finland has established its role as one of actively
developing, rather than merely implementing, policy. Although the work in
selecting and developing concrete indicators is still in its early stages, the
example of Agrifood Research Finland and the co-operation that remains
ongoing between the organisation and its stakeholders (including the Ministry of
Agriculture) can be seen as providing a positive “benchmark”. Work remains to
be done here, in particular in respect of the decisive issue of integrating societal
impacts into the clients’ own innovation process. This we identify as a particular
challenge for all R&D organisations.

The publication also includes a proposal for a cyclical evaluation model, where
information on societal impacts is systematically compiled and utilised for the
benefit of internal and external development.



Alkusanat

Téssé julkaisussa tarkastellaan Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen
MTT:n t&k-toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten arvioinnin kaytintdja,
menetelmid ja kehittdmistarpeita. Analyysi perustuu VTT:n toteuttaman tutki-
mus- ja kehityshankkeen tuloksiin julkisten tutkimusorganisaatioiden yhteiskun-
nallisten vaikutusten arvioinnin kehittdmisestd (JYVA-hanke). Hankkeessa on
keritty tietoa julkisen sektorin t&k-toimintaa toteuttavien organisaatioiden kéy-
tdnnoistd, toimintatavoista ja tulevaisuuden haasteista osana innovaatiotoimin-
nan laajempaa kokonaisuutta. Hanke on toteutettu yhteistydssd Maa- ja elintar-
viketalouden tutkimuskeskuksen (MTT), Helsingin liiketalouden ammattikor-
keakoulun (Helia), Satakunnan ammattikorkeakoulun (SAMK) ja Puolustusvoi-
mien Teknillisen Tutkimuslaitoksen (PVTT) kanssa. Hankkeen organisaatioita
koskeva yhteinen synteesijulkaisu julkaistaan englanninkielisend erillisjulkaisu-
na toukokuussa 2006.

Julkaisu pyrkii osaltaan herdttiméédn keskustelua siitd, miten julkisten tutkimus-
laitosten yhteiskunnallisia vaikutuksia arvioidaan ja miten arvioinnin ja seuran-
nan prosesseja ja vilineitd voitaisiin kehittdd organisaatioiden omaa ydinosaa-
mista ja innovaatiovalmiuksia parhaiten tukien, samalla kun huomioidaan koko
sektorin muutosvalmiudet ja tarpeet ja tuetaan ohjaavia ministeriitd niiden oh-
jaustehtdvissd. Hankkeen tédhin julkaisuun kirjatut johtopédétokset liittyvit erityi-
sesti tavoitteisiin, indikaattoreihin ja oppimiseen.

Toivomme, etté julkaisu hyodyttdd ja antaa uusia virikkeité ja tyokaluja julkisten
tutkimuslaitosten yhteiskunnallisten vaikutusten arviointiin yleisemminkin.
Olemme itse oppineet hankkeen aikana paljon, sekd MTT:n toiminnasta, sen
toimintaympéristostd ettd vaikuttavuusarvioinnista. Kiitdimme erityisen lampi-
mésti kaikkia haastateltaviamme sekd MTT:n motivoituneita ja ammattitaitoisia
yhteyshenkilditamme ja tutkijoita, joiden kanssa yhteistyd on ollut hedelmallisté
ja miellyttdvéa. Erityiskiitokset Kari Tiilikkalalle, Pasi Voutilaiselle ja Noora
Salmistolle (o.s. Koivurinne) tyén kommentoinnista sen eri vaiheissa.

Espoossa huhtikuussa 2006

Kaisa Lahteenméki-Smith ja Kirsi Hyytinen
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1. Johdanto
1.1 JYVA-hankkeen lahtokohta ja tavoitteet

VTT:n koordinoiman ja toteuttaman JY VA-hankkeen tavoitteena on ollut kehit-
tiad vaikuttavuusarvioinnin menetelmid ja indikaattoreita, jotka myds sitouttavat
mukaan hankkeen organisaatioiden henkilokunnan ja sidosryhmét. Hankkeella
on myo0s pyritty edistdmiin yli hallinnonalojen menevéa yhteisty6ti ja vuoro-
vaikutusta. Vertailevan otteen kdyttd on erityisen tidrkeéd, jotta voidaan tunnistaa
vaikuttavuusarvioinnin yleisten tydkalujen soveltuvuus erilaisiin organisaatioi-
hin ja niiden toiminnan arviointiin.

JYVA-hankkeeseen osallistuneita organisaatioita ovat Maa- ja elintarviketalou-
den tutkimuslaitos (MTT), Puolustusvoimien Teknillinen Tutkimuslaitos
(PvTT), Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulu (Helia) ja Satakunnan
ammattikorkeakoulu (SAMK).

Keskeiset tutkimuskysymykset hankkeessa ovat olleet seuraavat:

e Miten hankkeessa mukana olevat organisaatiot seuraavat ja arvioivat
toimintansa yhteiskunnallisia vaikutuksia ja vaikuttavuutta?

e Mitkd ovat organisaatioiden toiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdol-
lisuudet ja uhat yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisdémisessé tutkimus-
ja kehittdmistoiminnan nékokulmasta?

e Millainen ndkemys sidosryhmilli on organisaation yhteiskunnallisesta
roolista ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kautta syntyvistd mahdolli-
suuksista?

e Minkélaisia ldhiajan toimenpide-ehdotuksia tutkimus- ja kehittdmistoi-
minnan vaikutusten arvioinnista tulosten perusteella voidaan tehdi?

Kasilld oleva julkaisu tarkastelee MTT:n vaikuttavuutta ja siihen liittyvdd seu-

rannan ja raportoinnin kehittdmistd erityisesti tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
nékokulmasta.
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Hanke pohjautuu VTT:ssd tehtyyn vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin
kehitystyohon, jota on toteutettu 1990-luvun loppupuolelta ldhtien. Aiemman
kehittdmistyon kokemusten perusteella voidaan todeta, ettd julkisten t&k-
panostusten pidemmaén aikavélin vaikutuksia on vaikeaa arvioida. My®s arvioin-
nin menetelmien kdyttdonotto on pitkéllinen prosessi. Toiminnan siséltéd ja
tavoitteita kuvaavien indikaattoreiden kehittdmisen lisdksi organisaatioiden si-
sdiset haasteet liittyvdt sithen, miten vaikuttavuusarvioinnit saadaan kytkettya
osaksi toiminnan strategista johtamista. Toisinaan vaikutuksia arvioidaan ja
osoitetaan ainoastaan ulkoisten motivaatiotekijoiden vuoksi, esim. liittyen tu-
losohjauksen kayténtoihin. Keskeistd onkin pohtia sitd, miten vaikutusten arvi-
oinnit ja niihin liittyva kehittdmistyd saadaan tukemaan kdytdnnon toimintaa ja
strategista suunnittelua seké organisaatioiden kehittdmistarpeita.

Vaikuttavuusarviointi kiinnittdd huomiota paitsi toiminnan vaikuttavuuden ja
toiminnallisen tuloksellisuuden kuvaamiseen myds strategisten kehittamistarpei-
den tunnistamiseen muuttuvassa toimintaymparistdssd. Kehittdmistarpeita néyt-
tdisi erityisesti olevan organisaatioilla, joille on asetettu selked palvelurooli.
Palvelukyvyn ja palvelutavoitteiden maérittelyssd vaikuttavuusarvioinnilla voi-
daan paistd konkreettisempaan mitattavuuteen. Tulosohjaukseen kuuluvat téasti
syystd olennaisesti strategiset kysymykset ja toiminnan yhteiskunnalliset vaiku-
tukset sekd pidemmin aikavilin kehityspiirteet huomioon ottava toiminnan jat-
kuva arviointi.

Moderni toiminnan ohjaaminen ja tulosvastuun toteutuminen edellyttévét paitsi
selkedtd ja realistista tavoitteenasettelua my0s keskustelua voimavarojen mitoi-
tuksesta ja kohdentamisesta. On my0s tehtdvé realistinen arvio vaikuttavuusta-
voitteiden toteutumisen aikajinteestd. Osa vaikuttavuudesta voi olla vélitonta,
osa vilillisté ja vasta useiden vuosien kuluttua nékyvaa.

Vaikuttavuusarvioinnilla voidaan néhdéa olevan tirked rooli organisaation henki-
16ston motivoinnissa kehittdmistydhon. Tiivis ja vuorovaikutteinen tydskentely
organisaatioiden eri tasoilla ja ohjaavien taholla on tirkedé etenkin yhteiskunnal-
listen vaikuttavuustavoitteiden asettamisessa. Tavoitteiden on oltava paitsi rea-
listisia, seké henkildstolle ettd asiakkaille selkeitd, myds ymmaérrettévid ja hy-
viksyttavid. Sitoutumisen onnistumiseksi henkildston tulee pystyd vaikuttamaan
tavoitteiden aikaansaamiseen.
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1.2 Hankkeen toteutus, aineistot ja ohjaus

Vuoden 2004 syksylld kdynnistetty JYVA-hanke koostuu yksittdisten henkilGi-
den haastatteluista ja neljdssd vuorovaikutusfoorumissa sekd MTT:ssé jérjeste-
tyissd organisaatiokohtaisissa koulutuspdivissi ja muissa tapaamisissa kerétyisti
aineistoista. Organisaatioiden toimintaa kartoitettiin monipuolisesti seké haastat-
telemalla organisaation henkilostdd ja sidosryhmid ettd analysoimalla saatavilla
olevaa kirjallista aineistoa. Luonnosta ovat kommentoineet hankkeiden yh-
dyshenkil6t tutkittavissa organisaatioissa.

Haastateltaviksi valittiin organisaatioiden henkildstod, 18hinné laitoksen johtoa,
tutkimusyksikdiden johtajia, joitakin tutkijoita, organisaation sidosryhmien
edustajia sekd tutkimusta hyodyntdvid asiakkaita eli loppuhyodyntdjid. Sidos-
ryhmien edustajista haastateltiin maa- ja metsdtalousministerion edustajia sekd
tutkimus- ja kehittimishankkeisiin osallistuneiden yrityskumppaneiden seki
tutkimuslaitoskumppaneiden edustajia. Kaikki haastatteluihin osallistuneet hen-
kilot valittiin yhteistyossd MTT:n yhteyshenkildiden kanssa. Haastateltujen ni-
met luetellaan liitteessd A.

Sidosryhméhaastattelujen sisdllollinen painopiste koski MTT:n roolia, tunnet-
tuutta, kilpailuasemaa seki tulevaisuuden haasteita tutkimus- ja kehittdmispalve-
lujen tuottajana. Organisaation oman henkiloston haastattelut koskivat pédasiassa
kokemuksia tutkimus- ja kehittimishankkeiden toteuttamisesta, rahoituksesta,
organisoinnista ja yhteistyoverkostoista. Tiedonkeruu toteutettiin henkildkohtaisin
tai pienryhmihaastatteluin. Témén lisdksi toteutettiin joitakin puhelinhaastatte-
luita. Kaiken kaikkiaan tutkimukseen haastateltiin 7 MTT:n henkil6ston sekéd 10
sidosryhmén edustajaa. Haastattelut toteutettiin kevdillda 2005. Haastattelujen
kesto oli 1-1,5 tuntia. Tdmén lisdksi tiedon kerddmiseksi on hyddynnetty MTT:n
sisdisid koulutus- ja kehittdmistapaamisia seké tutkijakouluja, joihin on osallis-
tunut aktiivisesti niin MTT:n johtoa kuin tutkijoitakin. Taulukossa 1 kuvataan
hankkeen eri vaiheet ja niissé kootut aineistot.
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Taulukko 1. JYVA-hankkeen vaiheet, aineisto ja tuotokset.

Vaihe

Aineisto

Tuotos

Alkukartoitus

Olemassa olevat kirjalliset aineistot,
raportit, tutkimukset ja selvitykset
MTT:n roolista ja tehtévista
Henkil6ston ja sidosryhmien
haastattelut

Organisaatiokohtaiset kehittdmis- ja

Nykytilan kuvaus
SWOT-analyysin muodossa,
MTT:n tutkimus- ja kehitystyon
edistdmisen edellytyksistd ja
esteistd sekd mahdollisuuksista

Kuvaukset organisaation

koulutuspiivit ja organisaatioille ja | vaikutusketjuista
niiden sidosryhmille suunnatut
vuorovaikutusfoorumit

Ennakko-, véli- | Em. kirjallinen aineisto, VT T:n Ennakko- ja

jajélkiarviointi- | vaikuttavuusselvitykset ja VIT:n jélkiarviointilomakkeet
kehikon ja késikirja (Kuitunen & Hyytinen pohjautuen laitoksen toiminnalle
lomakkeiden 2004) asetettuihin tavoitteisiin ja
luominen Valtiovarainministerién strategisiin painopisteisiin

tulosohjauskasikirja

(VM 2005)

Organisaatiokohtaiset kehittdmis- ja

koulutuspaivét
Arviointi- Em. aineistot ja nithin pohjautuva Kirjallinen raportti, joka siséltda
jarjestelmén ja arviointi- ja raportointijarjestelmaa toimenpidesuositukset arviointi-
systematiikan koskeva analyysi ja raportointijérjestelmén
rakentaminen kehittdmiseksi

Johtopiétosten ja toimenpidesuositusten tekemisessd on liséksi hyddynnetty vuoden
2005 aikana jérjestetyissi neljdssd vuorovaikutustilaisuudessa esiin tuotuja ndkdkoh-
tia. Vuorovaikutusfoorumien teemoja olivat 1) yhteiskuntavastuu ja vaikuttavuus, 2)
vaikuttavuusindikaattorit ja padtdksenteko, 3) aluevaikuttavuus ja alueellinen inno-
vaatiokyky ja 4) tulevaisuuden haasteet ja tutkimussuunnat ja ennakointi.

JYVA-hankkeeseen on osallistunut neljd tutkijaa: Kaisa L&hteenméki-Smith,
Kirsi Hyytinen, Pirjo Kutinlahti ja Jari Konttinen. MTT:n osatutkimuksesta ovat

vastanneet vieraileva tutkija Kaisa Lahteenméki-Smith ja tutkija Kirsi Hyytinen.

MTT:std hanketta ohjanneessa ryhmaisséd ovat olleet mukana kehittdmispallikko,

professori Kari Tiilikkala, laatupéallikkoé Pasi Voutilainen sekd koulutusvastaava

Noora Koivurinne.
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1.3 Julkaisun rakenne

Kaésilld oleva julkaisu kokoaa yhteen tutkimuksemme keskeiset tulokset Maa- ja
elintarviketalouden tutkimuskeskuksesta MTT:sté. Julkaisun péépaino on nyky-
tilan kartoituksessa, toimintaympériston haasteiden tunnistamisessa sekd tutki-
mus- ja kehittdmistoiminnan vaikuttavuutta kuvaavissa mittareissa. Niiden poh-
jalta tehdddn johtop#itoksid ja toimenpide-ehdotuksia vaikutusten arvioinnin
kehittimiseksi kyseisessé tutkimusorganisaatiossa.

Julkaisun rakenne on seuraava:

e Luvussa 2 esitelldéin hankkeen taustalla ollut vaikuttavuusarvioinnin vii-
tekehys sekd kdydaan lapi vaikuttavuuden motiiveihin, késitteeseen ja
vaikutusketjuihin, vaikuttavuuden ulottuvuuksiin sekd mittaamiseen liit-
tyvid perusteita, samoin kuin kuvataan toimintatapoihin heijastuvia muu-
toksia siirryttidessd julkisen hallinnon alalla sithen, ettd vaikuttavuus on
osa tulosohjausta.

e Luvussa 3 kuvataan vaikuttavuusajattelun haasteet ja mahdollisuudet
MTT:ssé: luodaan tiivis kuvaus MTT:n organisaatiosta, samoin kuin ku-
vataan toimintaympariston keskeisié haasteita suhteessa vaikuttavuuden
edistimiseen, seurantaan ja arviointiin.

e Luvussa 4 kuvataan sitd, miten vaikuttavuusajattelu on juurtunut MTT:n
osalta niin osaksi tulosohjauskiytént6ja kuin myds osaksi organisaation
arkipdivdd. Tamén lisdksi pohditaan sitd, mitd timé oppimisprosessi on
edellyttianyt eri toimijoilta.

e Luvussa 5 esitellddn JYVA-hankkeen johtopditoksid osaamisen, strate-
gisten tavoitteiden ja vaikuttavuuden suhteen, samoin kuin indikaattori-
en ja vaikuttavuuden seurantakdytdntdjen osalta.

e Luvussa 6 kootaan johtopddtoksien pohjalta konkreettisia ehdotuksia
toimenpidesuosituksiksi ja hahmotellaan sitd, miten arviointikdytidntojé
ja indikaattoritietoa voidaan keritd ja hyodyntia eri vaiheissa projektien
elinkaarta ja organisaation strategista suunnittelua.
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2. Vaikuttavuusarvioinnin vaiheet ja
peruskasitteet

Téssd luvussa luodaan katsaus t&k-toiminnan vaikuttavuusarvioinnin taustaan,
keskeisiin késitteisiin, motivaatioihin sekd arvioinnin eri vaiheisiin ja mittareihin.
Tarkastelussa on hyodynnetty VTT:ssé kehitettyd vaikuttavuusarvioinnin viiteke-
hysti ja kisitteistod sekd arviointiin littyvad yleisempdd tutkimuskirjallisuutta.'
Keskeiset vaikuttavuusarvioinnin periaatteet on esitetty vuonna 2004 julkaistussa
kisikirjassa Julkisten tutkimuslaitosten vaikutusten arviointi. Kdytdintojd, koke-
muksia ja haasteita (Kuitunen & Hyytinen 2004).

2.1 Tuloksellisuudesta vaikuttavuuteen

Tulosohjaus ja -budjetointi muodostavat nykyisin virastojen ja laitosten ohjaus-
jérjestelmén perustan. Tulosohjauksen toimivuudessa mutta myds soveltuvuu-
dessa laitosten ja virastojen toimintaa ohjaavaksi elementiksi on kuitenkin puut-
teita, joihin on viime aikoina kiinnitetty entisti enemmén huomiota. Kaikkein
yksityiskohtaisimmat sovellukset erityisesti tavoitteiden maérittelyyn ja tuotosten
mittaukseen liittyen on koettu yksipuolistaviksi ja védristaviksi. (VM 2005.) Toi-
minnan tuloksellisuuden seuranta eroaa pitkdjénteisten toiminnan hyd&tyjen ja
vaikutusten arvioinnista mm. aikajénteen osalta. Tulokset kuvaavat ennen muuta
toiminnan tuloksia vuositasolla, kun taas t&k-toiminnan hyodyt ja vaikutukset
ilmenevit usein vasta pitkélld aikajanteelld. Tavoitteiden asettamisen vélineiksi
sekd toisaalta hyOtyjen mittaamiseen tuloksellisuuden arvioimisen keinot eivét
néin ollen yksinomaan riita.

Sen lisdksi, ettd tulosohjauksen on koettu jdykistdvin toimintaa ja soveltuvan
huonosti ainoana vilineend t&k-toiminnalla aikaansaatujen hyotyjen kuvaami-
seen, puuttuu ohjauksesta toisaalta my0s strateginen, toimintaa kehittiva ele-
mentti. Toiminnan tulosten seké tavoitteiden saavuttamisen mittarit ja arviointi-
kaytannot kuvaavat joko puutteellisesti tai eivét ollenkaan t&k-toiminnalla
aikaansaatuja tarkoittamattomia ja ennakoimattomia hyotyjd ja vaikutuksia.

" Antila & Niskanen 2001, Kutinlahti & Hyytinen 2002, Oksanen 2003, Kuitunen &
Hyytinen 2004, Chen 1990, Pawson 2003, Pawson 2002.
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Tulosohjaukseen liittyvéssa kritiikissd on nostettu esiin myds nédkdkulma, jonka
mukaan tiukasti rajatut tulostavoitteet voivat osaltaan estéé tulosalueiden vélista
yhteistyotd sekd toisaalta lisdtd tarpeettomasti kilpailua potentiaalisten yhteis-
tyokumppaneiden vélilla.

Tulosohjauksen rinnalla kysymys tutkimustoiminnan vaikutuksista ja vaikutta-
vuudesta on noussut keskeiseen asemaan. Julkisten tutkimusorganisaatioiden on
arvioitava toimintaansa ja osoitettava niin sen tuloksellisuus kuin vaikuttavuus-
kin erilaisille sidosryhmille. Toiminnan tuloksellisuuden lisdksi vaikuttavuus
kiinnittdd huomiota my0s toiminnan hydtyjen seké strategisten kehittdmistarpei-
den tunnistamiseen toimintaympéaristossd. Vaikuttavuusarviointiin liittyvid kehit-
tdmistarpeita néyttiisi olevan erityisesti organisaatioilla, joille on asetettu selked
palvelutehtidva (VM 2005).

Vuonna 2004 voimaan tulleissa talousarviosdédnndksissa tuloksellisuuden perus-
kriteerit on maééritelty uudelleen. Tuloksellisuuden peruskisitteind on erotettu
toisistaan toiminnallinen tuloksellisuus seké tétd selkedsti laaja-alaisempi yhteis-
kunnallinen vaikuttavuus. Tuloksellisuuden peruskisitteet on valtion toimijoiden
tasolla jaettu neljdén peruskriteeriin, jotka ovat yhteiskunnallinen vaikutta-
vuus, toiminnan tehokkuus, tulokset ja laadunhallinta seki henkisten voima-
varojen hallinta. Kuvassa 1 esitetdén valtiovarainministerion hahmotelman poh-
jalta ns. tulosprisma, joka pitéé siséllddn tuloksellisuuden peruskriteerit.
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Tulosprisma: tuloksellisuuden ja sita koskevien
oikeiden ja riittavien tietojen peruskriteerit

¥hielskunnalliset ¥ k allinen wal WS
walkullavuuslavoileal Vaikuitnvuue
Tosminnallisel lulostavoitleot o G Mitgn loiminta ja talous ovel
- walkuttanes! yhtelskunnallisesn
TEATIN A A Tuspinkse j§ 2 walmutimvu isen
ishakkuus laaduin hallinta [ "
- Mk lisuas - BEOATESSE |& jullkis-
= fuotimruus b Tolminnallisst WloKEst
« Eannalavues = palveiukyky ja laaty | (jeiRin jantnminsils valdaan

- SN NIRRT '\lih.lllm}

HanREsben voimavarepen Nallinta ja kendilimiren
[Human rescurces developmuonl]

Kuva 1. Tulosprisma. Lihde: VM 2003.

Tavoitteena tulosohjauksessa on toiminnan selkiyttiminen ja terdvdittdminen.
Pdamairand on vahvistaa strategisen ohjauksen ja toiminnan sisillollisen kehit-
tdmisen ja voimavarojen kohdentamisen vilistd kytkentaa.

Uuden mallin jalkauttamiseksi julkisiin organisaatioihin on kehitelty erilaisia
toimenpiteitd. Yksi toimenpiteistd uudistetun tulosohjausmallin kayttoonottami-
seksi julkisissa organisaatioissa on johdon vastuullinen sitouttaminen henkil6-
kohtaisella tasolla asetettuihin tulostavoitteisiin. Toimintamallia voidaan pitdd
tdysin uutena elementtind ja ns. sosiaalisena innovaationa tulosohjauksen jal-
kauttamiseksi organisaatioon.

Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tavoitteet ohjaavat virastojen ja laitosten toi-
minnallisten tavoitteiden asettamista. Koska yhteiskunnallinen vaikuttavuus
kuvaa toiminnan vaikutuksia suhteessa laajoihin asiakokonaisuuksiin, on yhteis-
kunnallisten vaikutustavoitteiden asettamista yksittéisille organisaatioille pidetty
eparealistisena: yksittdiset virastot ja laitokset voivat vaikuttaa yhteiskunnalli-
seen vaikuttavuuteen ainoastaan oman toimintansa osalta eli organisaatioiden ns.
lisdarvovaikutusten kautta (ks. Hyytinen & Konttinen 2006, Lahteenmiki-Smith
& Hyytinen 2006, Kutinlahti ym. 2006). Sitd vastoin ministerididen ja valtio-
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neuvoston tulosvastuu painottuu yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen. Toisin
sanoen uudessa tulosohjauksen mallissa vastuita niin ministerididen kuin niiden
alaisten virastojen ja laitosten vélilld on tdsmennetty. Uuden mallin mukaan
ministeridilld on pddasiallinen vastuu hallinnonalansa tuloksellisuudesta. Minis-
terididen tulostavoitteissa painottuvat toimialan yhteiskunnalliset vaikutukset ja
niitd koskevat vaikutustavoitteet. Virastojen tulostavoitteissa painottuvat puoles-
taan toiminnalliset tulostavoitteet, joiden saavuttaminen riippuu virastojen toi-
minnasta sekd niiden toiminnan johtamisesta. Osaltaan ndmi tavoitteet auttavat
ministerifitd saavuttamaan omat yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tavoitteensa.

Taulukossa 2 kuvataan uuden tulosohjausmallin mukaista tyonjakoa eri toimi-
joiden vililld seké sitd, mikd rooli eri toimijoilla on toiminnan vaikuttavuutta
kuvaavan tiedon tuottamisessa.

Taulukko 2. Tulosohjausmallin mukainen eri toimijoiden vilinen tydnjako.

Hallitusohjelma ja muut kansalliset politiikkatavoitteet

o Julkinen hyédyke = ”Public good”
o Yhteisten asioiden edistdminen

o Sektorikohtaisten osatavoitteiden nivominen laajoiksi politiikan
kattotavoitteiksi (esim. politiikkaohjelmien tms. horisontaalisten ja
monialaisten ohjausvélineiden kautta)

Ministeriot

o Politiikkatavoitteiden toteuttaminen oman sektorin osalta

o Strategisten painopisteiden asettaminen alaisille organisaatioille

Tutkimusorganisaatiot

o Tekemailld oikeita asioita vaikuttavat vaikuttavuuden toteutumiseen

o Lisdarvovaikutukset omalle politiikkasektorille
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2.2 Vaikuttavuusarvioinnin motiivit

Julkisesti rahoitettua tutkimus- ja kehittimistoimintaa on arvioitu 1960-luvulta
lahtien. Niin Suomessa kuin muissakin innovaatiotoimintaan panostavissa maissa
t&k-arvioinneista on muotoutunut keskeinen osa tiede- ja teknologiapolitiikkaa
(Oksanen 2000). Pdédpaino arvioinneissa on ollut ohjelmien ja hankkeiden arvi-
oinnissa. Viimeisten vuosien aikana kiinnostus myos t&k-toimintaa harjoittavien
organisaatioiden toiminnan tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen on kasvanut ja
arviointeja on toteutettu yhid enemmaén ja systemaattisemmin.

Vaikutus- ja vaikuttavuusarvioinnin motiivit ja haasteet kiteytyvét laajempiin muutos-
paineisiin, joista keskeisimpié ovat (1) hallintokulttuurin muutos, (2) politiikkatavoit-
teiden yhteensovittamisen tarve seké (3) organisaatioiden sisdinen kehittdmistarve.

Hallintokulttuurin muutosta on ohjannut voimakkaasti tulosohjaus- ja tulosvas-
tuullisuusajattelun levidminen yksityiseltd julkiselle sektorille. Julkisen talouden
resurssien niuketessa on ollut entistdkin tdrkedmpééd perustella julkiseen t&k-
toimintaan kohdistettujen julkisten tukien hyodyt (Georghiou 1998, 37; Kuitu-
nen & Hyytinen 2004). Tulosvastuullisuus- ja tehokkuusajattelun mukaan niukat
resurssit on kohdistettava sellaiseen toimintaan, josta saadaan paras mahdollinen
tuotto ja tulos. Tilivelvollisuuden korostuminen puolestaan tuo mukanaan tar-
peen tdhdn liittyvdn paitdksenteon ja voimavarojen kohdentamisen ldpindky-
vyydestd. Tulosohjaus ja -budjetointi muodostavat nykyisin virastojen ja laitos-
ten ohjausjirjestelméin perustan. Tulosohjauksen toimivuudessa ja soveltuvuu-
dessa laitosten ja virastojen toiminnan ohjaukseen on kuitenkin puutteita, joihin
on viime aikoina kiinnitetty entistd enemmén huomiota. Kaikkein yksityiskoh-
taisimmat sovellukset erityisesti tavoitteiden maérittelyyn ja tuotosten mittauk-
seen liittyen on koettu yksipuolistaviksi ja vaaristaviksi (ks. esim. VM 2005, 17).
Toiminnan tuloksellisuuden seuranta eroaa pitkdjanteisten toiminnan hyd&tyjen ja
vaikutusten arvioinnista (jota téssé siis kutsumme vaikuttavuudeksi) mm. aika-
jénteen osalta. Tulokset kuvaavat ennen muuta toiminnan tuloksia vuositasolla,
kun taas t&k-toiminnan hyodyt ja vaikutukset ilmenevit usein vasta pitkalla
aikajénteelld. Tavoitteiden asettamisen vélineiksi sekéd toisaalta hyotyjen mit-
taamiseen tuloksellisuuden arvioimisen keinot eivét néin ollen ole yksinomaan
riittdvéd keino. My0s seurannan mittarien ja keréttdvan tiedon suhteen aikajidnne
aiheuttaa haasteita pitkélti perinteisessd vuosiraportoinnissa ja tulosohjauksessa
toimivalle julkiselle sektorille.
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Vaikuttavuuden arviointi vahvistaa osaltaan politiikkatoimenpiteiden ja
-prosessien ldpindkyvyyttd, mikd puolestaan tukee vastuullisuuden toteutumista
sekd toimenpiteiden oikeuttamista laajemmassa yhteiskunnallisessa viitekehyk-
sessd. Téssd myoOs eri sektoreille kohdistuvat voimavarat ja niiden kayttd pyri-
tddn enenevdssid madrin tuomaan vertailtavaksi. Tdhén liittyy luonnollisesti mo-
nia haasteita ja arvovalintoja, joita ei voi yhteismitallistaa tai tehdd yksiselittei-
sesti objektiivisesti” vertailtaviksi. Tavoitteena kuitenkin on tehdd politiikan
toimenpiteistd ja kdytdnndistd entistd rationaalisempia, ldpindkyvampid ja kus-
tannusten ja hyotyjen vertailuun perustuvia. Julkisella sektorilla on myds alettu
edistdd ja omaksua toimintatapoja, jotka painottavat aikaisempaa enemmaén uu-
denlaista palvelukulttuuria, joka ottaa paremmin huomioon asiakkaiden tarpeet.
Keskustelu siitd, mitd tdmé merkitsee palvelujen ja toimintojen kohdistamisen
kannalta ja kuka lopulta on julkisen tutkimustoiminnan asiakas, on koko inno-
vaatiopolitiikankin kannalta tdrkedd. Asiakkaille koituvien hydtyjen kartoittami-
nen onkin olennainen osa vaikuttavuuden arviointia.

Tarve yhteensovittaa tietyn politiikkasektorin toimijoiden tavoitteita on toinen
laajempi motiivi vaikuttavuusarviointien toteuttamiselle, joka osaltaan liittyy
huomattavasti laajempaan julkisen sektorin ajattelutapojen ja hallintotapaa oh-
jaavien periaatteiden muutokseen.” On havaittu, etti yksittdisen intervention tai
organisaation tavoitteet tulee ndhdd osana laajempaa kokonaisuutta. Yhteiskun-
nallisten ja politiikkasektoreiden tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttami-
nen edellyttda useiden toimijoiden vélistd yhteisty6td. Vaikuttavuuden kannalta on
tarkedd arvioida sitd, miten yksittdiset toimenpiteet tai organisaation toiminta
tukevat sektorikohtaista kehittdmisté ja vaikutusten syntymisti. Tarkedd on tun-
nistaa mahdollisia puutteita. Monien yhteiskunnallisten ongelmien ratkaiseminen
edellyttdd usein myos horisontaalista eli yli hallinnonalan rajojen menevii yhteis-
tyotd. Esimerkiksi ympéristoon ja terveyteen liittyvdt ongelmat ovat sellaisia,
ettd niiden ratkaiseminen vaistimaéttd edellyttdd toimenpiteitd yli hallintorajojen.

Ulkoisen toimintaympéristondkokulman rinnalla haluamme tuoda mukaan vai-
kuttavuuskeskusteluun my0ds organisaation oman kehittdmisen, seké osaamisen

* Tdmi on teoreettisessa keskustelussa usein liitetty siirtymésn hierarkkisesta hallinnasta
(’government” tai “governing”) monimuotoiseempaan ja monisyisempéddn, enemmain
verkostoille perustuvaan “hallinnointiin” tai “hallintotapaan” (governance) (ks. esim
Rhodes 2001, Tiithonen 2004).
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ja asiantuntijuuden ettd tyoviihtyvyyden kannalta. Vaikuttavuusarvioinnin avulla
voidaan tukea organmisaation kehittdmisprosesseja, joissa siirretddn aikaisem-
masta opittuja kokemuksia ja uutta osaamista ldpileikkaavasti koko organisaati-
on toimintaan. Parhaimmillaan arviointi auttaa organisaatioita tunnistamaan
kehittdmistarpeita sekd tekemiin niiden perusteella strategisia valintoja ja suun-
taamaan toimintaansa uudelleen vastaamaan toimintaympéristdn muuttuviin
haasteisiin. Vaikuttavuusarvioinnilla on siten tirkeé rooli organisaation strategis-
ten valintojen juurruttamisessa ja henkiloston motivoinnissa kehittdmisty6hon.
Tiivis ja vuorovaikutteinen tydskentely organisaatioiden eri tasoilla ja ohjaavien
taholla on tdrkedd etenkin yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden asettami-
sessa. Tavoitteiden on oltava paitsi realistisia, sekd henkildstolle ettd asiakkaille
selkeitd, myOds ymmaérrettdvid ja hyvéksyttdvid. Sitoutumisen onnistumiseksi
henkildston tulee pystyd vaikuttamaan tavoitteiden aikaansaamiseen. Tdmé voi
osaltaan parantaa tyomotivaatiota ja -viihtyvyytta.

Julkisissa t&k-organisaatioissa on pyritty vastaamaan uuden tulosohjausmallin
luomiin sekd muihin toimintaympariston muutoksesta nouseviin haasteisiin ke-
hittdmalld tyokaluja organisaatioiden vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioimiseksi.
Arvioinnin motivaatioperusta nousee tdlldin sekd toiminnan laadullisesta ja tu-
loksellisuuden parantamisesta ja vahvistamisesta ettd organisaation toiminnan
legitimoinnista. Esimerkki téllaisesta kehitystyostd on JYVA-hanke, jossa viiden
tutkimusorganisaation kesken on kehitetty vaikuttavuusarvioinnin menetelmii ja
indikaattoreita. Hankkeissa on pyritty tuottamaan tietoa organisaation toiminnasta
sekd omalle organisaatiolle ettd sitd ohjaavalle ministeridlle. Kehittamistyd on
padsddntoisesti kdynnistynyt organisaatioiden omasta aloitteesta. Yhteistyota
vaikuttavuusarvioinnin kehittémisessd on Suomessa toistaiseksi ollut vahédn niin
julkisten tutkimusorganisaatioiden kuin niitd ohjaavien ministeri6idenkin valilla.

2.3 Peruskasitteet

T&k-toiminnan vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnissa hyodynnetddn samo-
ja peruskdsitteitd kuin arvioinneissa yleensédkin. Peruskésitteitd ovat tulos (out-
put), tuotos (outcome), vaikutus (impact) ja vaikuttavuus (effectiveness). Raja-
aidat ndiden késitteiden ja niiden sisdltdjen vililld ovat kuitenkin hdilyvid, ja
kisitteitd kdytetddn usein toistensa synonyymeina, joskus epdjohdonmukaisesti
ja jopa virheellisestikin. Olemme JYVA-hankkeen aikana kéyttéineet ja tdsmen-
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tdneet VIT:n aiemmin kehittdimaa kasitteellistd apparaattia (Kuitunen & Hyyti-
nen 2004), korostaen sen olevan kuitenkin vain yksi kisitteellinen operationali-
sointi, ei “totuus” asiasta. Erddnd tavoitteena hankkeessa olikin pohtia myds
késitteiden kéyttokelpoisuutta organisaatio- ja hallinnonalakohtaisesti. Hankkeen
aikana olemme kuitenkin ndhneet tirkedksi sen, ettd késitteellistd keskustelua
kéydéén ja erityisesti organisaatioiden tai yhteisessé tulosvastuussa olevien toimi-
joiden vilille muodostuu vuorovaikutuksen kautta jaettu kasitys siitd, miten juuri
”he” ndmé késitteet ja oman roolinsa suhteessa niihin ymmartévéit. Tdméd on
keskeinen osa sitd sitouttamis- ja oppimisprosessia, jota MTT:n osalta kuvaam-
me luvussa 4.

Seuraavassa luonnehditaan edelld mainittujen késitteiden eroja tarkemmin:

e tulos: tutkimushankkeen konkreettinen lopputulos, tutkimustulos

e tuotos: konkreettinen tuote, joka rakentuu tutkimustuloksen pohjalle,
esim. hankkeesta syntynyt kirjallinen raportti, joka kuvaa hankkeen lop-
putuloksia

e vaikutus: episuorat tuotteet, tapahtumat, olosuhteet, muutokset, jotka

ovat seurausta suorista lopputuloksista ja aiemmista t&k-vaikutuksista

e vaikuttavuus: laajoja ja yleisid yhteiskunnassa tapahtuvia muutoksia, jot-
ka kuvaavat mm sitd, missd médrin intervention, esimerkiksi ohjelman,
politiikan tai organisaation, vaikutukset ovat edistdneet erityisten ja yleis-
ten tavoitteiden saavuttamista (Nagarajan & Vanheukelen 1997, 71).

Yksittdisiin vaikutuksiin verrattuna vaikuttavuus on kokonaisvaltaisempaa ja
useista eri osatekijoistd — useiden interventioiden toimesta sekd useiden vaiku-
tusten kumuloimana — pidemmaélla aikavililld syntyvdd. Vaikuttavuusarvioinnin
lahtokohtana ovat arvioitavan organisaation tai toimijan padmaérit ja tavoitteet,
joihin toteutuneita vaikutuksia verrataan. Usein kaisitteellisessd keskustelussa
vaikutuksia pidetddn hankalana kisitteend, joka korvattaisiin mielellddn “hyo-
dyn” késitteelld. Vaikutusten ero hyotyyn on kuitenkin siind, ettd ne ottavat huo-
mioon myds toiminnasta syntyneet negatiiviset ja ennakoimattomat vaikutukset.
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Kuvassa 2 esitellddn edellisten késitteiden valossa MTT:n tutkimuksen vaiku-
tusketjuja. Esimerkit on tyostetty MTT:n tutkijakoulussa.

Tihkukast

Ohjeistus
kasteluun

1otos

aikutus Satotaso
tuotanno

Avom

Vaikuttavuus

Kuva 2. Esimerkki MTT:n tutkimustoiminnan vaikutusketjusta.

1.

Tulos Tihkukastelun kehittdminen

Tuotos Ohjeistus avomaankurkun kasteluun

Vaikutus Satotason kasvu kurkkutiloilla, tuotannon tehostuminen

Vaikuttavuus Avomaankurkun viljelyn sdilyminen Suomessa teollisuuden
tarpeisiin, teollisuuden tarvitseman laadukkaan raaka-aineen
saatavuuden parantaminen, kotimaisen viljelyn kannattavuuden
ja kilpailukyvyn paraneminen
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Tulos

Tuotos

Vaikutus

Vaikuttavuus

Tutkimustieto, jonka mukaan tehokas tuhohyonteisten torjunta-
aine on haitallinen myds muille hyonteisille, kuten tuhohydntei-
sen luontaisille vihollisille, vdirin kdytettynd voi jopa lisdti tu-
hoeldinten esiintymista

Ohjeet kyseisen torjunta-aineen kayton rajoittamiseksi
Kyseisen torjunta-aineen myynnin viheneminen

Ympdristovaikutusten viheneminen, peltoympériston monimuo-
toisuuden lisddntyminen, biologisen torjunnan tehokkuuden pa-
rantuminen, jonka vaikutuksina saattavat olla riittiméton teho
tuhoeldimiin tietyissd olosuhteissa ja tésté johtuvat satotappiot,
mutta my0s ymparistoystavallisempien torjuntamenetelmien ja
-aineiden kehitys

Maataloustuotannon tehokkuus, ympéristoystivallisyys ja kan-
nattavuus, kestévét viljelymenetelmét, monimuotoisuus

Vaikuttavuus eroaa muista ldhikésitteistd seuraavien kriteerien nojalla:

Vaikuttavuus on

muutosta

oikeiden asioiden tekemistd — tehokkuus on asioiden tekemistd oikein

sekd tavoitteiden saavuttamista ettd tarpeiden tyydyttamistd; tavoitteet
lahtokohtana

seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia

sekd ennakoituja ettd ennakoimattomia vaikutuksia: myds ne
vaikutukset, jotka voivat vaarantaa positiivisten vaikutusten syntymisen

sekd kohdealueella ettd sen ulkopuolella olevia vaikutuksia

yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja asiakaspalvelukykyé:

yhteiskunnallisia vaikutuksia: toiminnan kykyé tyydyttdi tai vastata
yhteiskunnassa vallitseviin arvoihin, yhteisiin yhteisollisiin
tarpeisiin seké niihin liittyviin tavoitteisiin

asiakaspalvelukykyé: kykyé tyydyttéa asiakkaiden tarpeita,
odotuksia ja tavoitteita.
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Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointi eroaa tavoitteiden saavuttamisen arvi-
oinnista (goal achievement/attainment evaluation) siind, ettd jalkimmaéisessé ei
oteta huomioon niitd lieveilmioitd ja tarkoittamattomia vaikutuksia, joita toimin-
nalla, organisaatiolla tms. voi olla. Siind ei my0skdan huomioida tavoitteiden
relevanssia tai kustannuksia, jotka toiminnasta aiheutuvat. Kéytdnndssi vaiku-
tuksia voidaankin eritelld jakamalla ne

e ennakoituihin ja ennakoimattomiin
e kohdealueella oleviin (tai relevantteihin ja ei-relevantteihin)

e hyddyllisiin ja haitallisiin (tai vaikutukseltaan neutraaleihin).

Kuvassa 3 luonnehditaan erilaisia vaikutustyyppeja.

VAIKUTUKSET

‘ ENNAKOIDUTJ [ENNAKOIMATTOMAT]
I I
[ ] [ ]
Kohdealueen Kohdealueen
rKohdealueellaJ F ulkopuolelia J { Kohdealueella ] { ulkopuolella ]
— — T&K- T&K-
ryodyllisgy Hy"dy”'setj vaikutukset vaikutukset
- - Muut Muut
Haitalliset HaltalllsetJ vaikutukset Vaikutulel

( ks. Mickwitz 2004)

Kuva 3. Vaikutustypologia t&k-toimintaan sovellettuna (ks. Mickwitz 2006).

Sen liséksi, ettd erotetaan toisistaan tulos, tuotos, vaikutus ja vaikuttavuus, voi-
daan puhua myds lyhyen aikavilin (immediate outcome), keskipitkin aikavilin
(intermediate outcome) ja pitkén aikavilin (ultimate outcome) lopputuloksista.
Tulosten ja vaikutusten tarkasteleminen aikajénteelld osoittaa sen pitkédn ajalli-
sen ketjun, joka vaikutusten ja vaikuttavuuden syntymiseksi tarvitaan. Kuva 4
havainnollistaa kyseisten kasitteiden erot ja antaa esimerkkeja kustakin vaikutus-
tai lopputulostyypista.
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VAIKUTUKSET
VALITTOMAT KESKI-PITKAN AIKAVALIN PITKAN AIKAVALIN
« verkostoituminen = ¢ kumppanuuteen perustuva » teollisuuden kilpailukyvyn
« t&k-toiminnan yhteistyo kasvu
tehostuminen * uudet/parannetut tuotteet, * investointipanostusten kasvu
« patentti- palvelut ja prosessit « turvallisuuden paraneminen Hyodyt kansan-
hakemukset « yrityksen kasvu * elaméanlaadun paraneminen talouteen ja koko
* julkaisut « yrityksen kilpailukyvyn « aluekehityksen edistaminen yhteiskuntaan
« prototyypit lisaantyminen « tietoisuuden lisdantyminen v \ A
* kustannussaastot * oikeudenmukaisuuden
« tydpaikkojen lisadntyminen ja eettisyyden
* osaamisen vahvistuminen edistdminen
« tiedon ja teknologian siirto Hy6dyt hanke-
« standardit, normit toteuttajille
« paatoksenteon tukeminen
» kansalaiskeskustelun
kayminen
-1 01 2 6 8 10 15 VUOTTA, TAI ENEMMAN

(ks. Tassey 2003)

Kuva 4. Vaikuttavuuden aikajéinne.

2.4 Vaikuttavuusarvioinnin vaiheet

Vaikuttavuusarviointi etenee erilaisten osavaiheiden kautta. Taulukossa 3 kuva-
taan arvioinnin etenemistd kahdeksan paévaiheen kautta, joihin arvioitsijat, arvi-
oinnin tilaajat ja kohteet voivat osallistua ja vaikuttaa eri tavoin.
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Taulukko 3. Vaikuttavuusarvioinnin vaiheet.

1) Arvioinnin tavoitteiden miéritteleminen ja asettaminen
e  Miksi arviointi toteutetaan?
e Kenelle ja kenen tarpeisiin arviointi toteutetaan? Kuka maéirittelee tavoitteet ja tarpeet?
e Mihin kysymyksiin evaluoinnilla haetaan vastauksia?
e  Kuka arvioinnin toteuttaa?

2) Arviointimenetelmien valinta
e  Miten aineistot kerdtdan?
e  Mitkd ndkokohdat ohjaavat menetelmien valintaa?
e  Milld menetelmilli aineistot analysoidaan?

3) Arvioitavan politiikan, ohjelman, organisaation tms. tavoitteiden tiismentiminen
e  Mitkd ovat politiikan, organisaation tms. perustehtivit? Kuka ne méérittelee?
e  Mihin harjoitetulla politiikalla, organisaation toiminnalla tms. pyritddn? Mitéd oletuksia
ndistd pyrkimyksistd voidaan muotoilla?

4) Arvioitavan kohteen vaikutusten ja vaikutusmekanismien tunnistaminen

e  Miké polititkan, ohjelman, organisaation tms. toiminnassa on sellaista, joka tekee siitd
toimivan?

e  Mitkd ovat politiikan, ohjelman, organisaation tms. oletetut padvaikutukset?

Miti muita vaikutuksia, tarkoitettuja ja tarkoittamattomia, positiivisia ja negatiivisia, re-
levantteja ja ei-relevantteja, voidaan olettaa syntyvan?

e  Missd méirin eri sektoreiden ja toimijoiden, esimerkiksi tutkimus-, teknologia- ja teolli-
suusalojen, vililld on eroja vaikutuksissa ja vaikutusmekanismeissa?

e  Milld tavalla ja minkélaisten mekanismien kautta vaikutusten oletetaan syntyvan? Mitké
mekanismit selittdvdt evaluoitavan kohteen onnistumista/epdonnistumista (vaikutusten
ja vaikuttavuuden nakokulmasta)? Mité hypoteeseja néistéd voidaan muotoilla?

e  Mitkd asiat edistdvit ja toisaalta estivit vaikutusten syntymistd?

5) Kontekstitekijoiden tunnistaminen
o  Mitkd kontekstitekijat edistdvit ja estdvdt vaikutusten ja vaikuttavuuden syntymistd?
Miti hypoteeseja ndistd voidaan muotoilla?
e  Mikd merkitys olosuhteilla ja ympéristolld, esimerkiksi toimivalla innovaatioympéristol-
14 ja politiikalla, yhteistyolld, infrastruktuurilla, rahoitusperustalla jne., on vaikutusten
syntymisen kannalta?

6) Tavoitteiden ja vaikutusten suhteuttaminen toisiinsa
e Missd médrin havaitut vaikutukset vastaavat politiikan, organisaation tms. toiminnan ta-
voitteita?

7) Arviointitiedon hyédyntiminen peilaamalla sitd arvioinnille asetettuihin tavoitteisiin
e  Hyddynnetddnko evaluointeja ja niiden tuloksia?
Ketkd arviointeja ja niiden tuloksia hyddyntavit?
Miten ja millé tavalla arviointien tuloksia hyddynnetdian?
Miksi ja mihin tarkoituksiin arviointeja ja niiden tuloksia hyddynnetdan?
Mitké ovat arviointien hyddyntdmisen esteet? Mitkd seikat edistédvét niiden hyddynté-
mistd?

8) Tulevaisuusnikokulman huomioiminen
e  Otetaanko tulevaisuusnakokulma riittdvésti huomioon arviointeja toteutettaessa?
e  Auttavatko evaluoinnit hahmottamaan ja suuntaamaan tulevaisuuden toimenpiteité, poli-
titkkatoimenpiteité, toimintastrategioita, ohjelmia tms.?
e  Milld tavalla arviointeja hyddynnetddn strategiaty0ssd, johtamisessa ja tulevaisuuden
ennakoinnissa?
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Taulukossa 4 esitetddn tunnistettuja haasteita ja mahdollisuuksia, joiden avulla

edelld esitettyihin haasteisiin voidaan vastata.

Taulukko 4. Vaikuttavuusarvioinnin haasteet ja mahdollisuudet.

Haasteet vaikut-
tavuuden arvioin-
nin eri vaiheissa

Arvioinnin tavoit-
teiden médrittely

Arviointi-
menetelmien
valinta

Organisaation
tehtédvien ja toi-
minnan tavoittei-
den médrittely

Organisaation
vaikutus-
mekanismien
tunnistaminen

Kontekstitekijéiden
tunnistaminen

Tavoitteiden ja
vaikutusten
suhteuttaminen
toisiinsa

Vaikutus-
arviointien
hy6dyntdminen

Tulevaisuus-
nakokulman
huomioiminen

Miten haasteisiin voidaan vastata

Madritellddn se, millaisiin kysymyksiin arvioinneilla haetaan vastauksia. Méaaritelldan
myos ne kohteet, joiden tarpeisiin arviointeja tuotetaan.

Valitaan metodologiat arvioinnin toteuttamiseksi. Kaytetdan monipuolisesti erilaisia
aineistoja ja menetelmid.

On parempi arvioida vaikuttavuutta kvalitatiivisesti kuin keinotekoisesti muuntaa
vaikutuksia ja vaikuttavuutta kvantitatiivisiksi mittareiksi ja havainnoiksi!

Léhdetain liikkeelle organisaation virallisista, yhteisesti hyviksytyisté tavoitteista, jotka
ilmaistaan organisaation missiota ja tehtévid kuvaavissa virallisissa dokumenteissa.

Tutkitaan lisdksi sidosryhmien késityksié ja tulkintoja organisaation perustehtavista,
niiden muutoksesta jne.

Haastatellaan erilaisia relevantteja sidosryhmid ja muodostetaan tiltd ja organisaation
virallisten dokumenttien pohjalta hypoteettinen vaikutusmalli, joka sisdltdd oletukset
vaikutusketjuista sekd vaikutuksia estévistd ja hillitsevisté tekijoista.

Madritellddn aikajdnne, jolla vaikutuksia voidaan analysoida ja kartoittaa. Vaikutukset
tulevat usein esiin vasta pitkalld aikavélilla: yhden toimintavuoden tulostavoitteet ja
niihin vastaaminen eivét vélttdmattd kerro toiminnan onnistumisesta ja vaikuttavuudesta.
Lyhyelld aikavalilld voidaan kuitenkin tarkastella vaikuttavuuden ja vaikutusten syn-
tymisen edellytyksid.

Tunnistetaan organisaation ulkopuolelta tekijoitd, jotka potentiaalisesti tai tosiasiallisesti
ovat yhteydessd organisaation vaikutusten syntymiseen (mm. muiden organisaatioiden
vaikutukset, yhteistyovaikutukset, vaikutusten syntymisen aikajénne).

Tarkastellaan vaikutuksia ja vaikuttavuutta monipuolisesti: arvioinnin eri kriteerit.
Vaikutusten ja vaikuttavuuden liséksi otetaan huomioon myds relevanssi, pysyvyys,
joustavuus, ennustettavuus sekd demokratiaan ja talouteen liitty vt kriteerit.
Keskitytadn niihin olennaisimpiin ja tirkeimpiin vaikutuksiin, joita voidaan kadytannos-
sd tutkia.

Keskitytddn olennaisimpiin ja tirkeimpiin vaikutuksiin, jotka tunnistettu vaikutusmal-
lissa.

Tarkastellaan vaikutuksia my0ds sektorikohtaisesti, esimerkiksi teknologia- ja teollisuu-
denaloittain.

Tunnistetaan ne kohderyhmat, joille vaikuttavuusarvioinneista raportoidaan.

Valitaan ne vélineet ja keinot, joiden avulla vaikuttavuusarviointien tuloksista kerro-
taan erilaisille kohderyhmille.

Tunnistetaan arvioinnin hyodyt tulevaisuuden polititkkatoimenpiteitd, ohjelmia tms.
ajatellen: mitd hyotyd evaluoinnista on jatkotoimenpiteiden, tulevaisuuden suuntaami-
sen, kehittdmisen ndkokulmasta.
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2.5 Vaikutusulottuvuudet

Vaikuttavuusarvioinnin kohteena voivat olla seké vilittomat ettd vililliset vaiku-
tukset. Valittomid vaikutuksia voivat olla esimerkiksi uudet tuotteet, palvelut,
patentit, tuotetut sertifiointipalvelut tai tieteelliset julkaisut. Valillisid tuloksia ja
tuotoksia ovat puolestaan toiminnan yhteiskunnalliset ja taloudelliset vaikutuk-
set. Nditd ovat omaan toimintaan, asiakkaille, elinkeinoeldmélle ja yhteiskuntaan
laajemmin tuotetut hyodyt sekd toiminnalla aikaansaadut laajemmat muutokset
yhteiskunnassa. Vilillisid vaikutuksia ovat esimerkiksi asiantuntemuksen hyo-
dyntdminen péédtoksenteon tukena, yritysten taloudellinen menestyminen tai
organisaation rooli verkostoyhteistyon edistdjana.

Strategisen hyddyntdmisen kannalta vaikuttavuusarvioinnissa on térkedd peilata
aikaansaatuja vaikutuksia toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin nihden (Nagarajan
& Vanheukelen 1997, 71). Yhtdiltd on tirkedd arvioida sitd, vastaavatko saavu-
tetut tulokset ja vaikutukset niitd pddmaérid ja tehtdvid, joita organisaatiolle on
virallisesti asetettu. Toisaalta arvioinnissa on kyettévd ottamaan huomioon myos
toimintaympéristostd nousevia uusia haasteita. Talloin tulokset voivat nostaa
esiin uusia tehtdvié, joihin organisaation tulee vastata jatkossa.

Taulukossa 5 kuvataan julkisten tutkimusorganisaatioiden t&k-toiminnan poten-
tiaalisia vaikuttavuusulottuvuuksia ja niitd kuvaavia indikaattoreita. Kuvatut
vaikuttavuusulottuvuudet perustuvat sekd VTT:n aikaisempiin vaikuttavuussel-
vityksiin ettd JY VA-hankkeessa tehtyihin havaintoihin.
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Vaikuttavuusulottuvuudet

1.

Taulukko 5. T&k-toiminnan vaikuttavuusulottuvuudet.

Taloudelliset, teknologiset
ja kaupalliset vaikutukset

Vaikutukset tietoon,
osaamiseen ja henkiseen
padomaan

Vaikutukset verkottumiseen
ja sosiaaliseen padomaan

Vaikutukset
padtoksentekoon ja
julkiseen keskusteluun

Vaikutukset sosiaaliseen ja
fyysiseen ymparistoon

Indikaattoriesimerkit vaikutuksista

parantunut kilpailukyky
kustannussaéstot

kasvaneet t&k-panostukset
uudet/parannetut tuotteet, prosessit
paisy uusille markkinoille

patentit

osaamisen kasvu
parantuneet tutkimusmenetelmat
tieteelliset vaikutukset: julkaisut, konferenssiesitelméit jne.

verkottumisen vahvistuminen
verkostojen pysyvyys

uudet verkostot

kotimaiset vs. kansainviliset verkostot
organisatoriset ja sosiaaliset innovaatiot

paitoksenteon tukeminen

osallistuminen kansallisten strategioiden ja lainsdédén-
non valmisteluun

normit, standardit

materiaali-, resurssi- ja energiankulutuksen vahentdminen
turvallisuuden edistiminen

infrastruktuurin kehittiminen

alueellisen kehityksen ja kasvun edistiminen

2.6 Vaikuttavuuden mittarit ja kuvaaminen

Tutkimus- ja kehitystoiminnan vaikutuksia, hyotyja ja vaikuttavuutta voidaan

kuvata eri tavoilla. Térkeintd on 10ytdd sellaiset tavat ja indikaattorit, jotka sopi-

vat parhaiten kuvaamaan seki toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamista

ettd toimintaympéristostd nousevia muutostarpeita. Indikaattoreiden priorisointi

on tirkedd, jotta vaikuttavuuden kuvaus ei keskity liiaksi yksityiskohtiin, vaan

toiminnasta saadaan mahdollisimman selked ja kokonaisvaltainen kuva. Samoin

indikaattorien tulee olla huolellisesti valittuja siten, ettd niiden edellyttiman
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tiedon kokoaminen on mahdollisimman taloudellista, eli indikaattoreita on lu-
kumaéréisesti rajattu méaéré, jotta seurannan edellyttimén tiedon kokoaminen ja
raportointi eivit vie kohtuuttomasti resursseja eivitkd muodostu itseisarvoksi.
Organisaation strategialinjaus muodostaa perustan indikaattoreiden valinnalle ja
priorisoinnille. Mittarit voivat olla mééréllisid tai laadullisia, riippuen siitd, mika
parhaiten kuvaa toiminnan viimekitisid tavoitteita ja vaikutuksia. Valittavat
mittarit voivat olla seki (1) pysyvié ja jatkuvaluonteisia ettd (2) vaihtuvia.

Vaikuttavuuden arviointi edellyttdd systemaattista tiedon kerddmistd vakiintu-
nein mittarein, jotka tuottavat kdyttdkelpoisia ja toimenpiteisiin johtavia mittaus-
tuloksia. Erityisesti kun kyseessd on abstrakti ja mielipiteeseen perustuva arvio
mitattavasta kohteesta (kuten onnistumisen asteen tai organisaation tuoman lisa-
arvon arviointi asiakkaan ndkokulmasta), jatkuvaluonteisesti esim. aikasarjana
esitetyt tulokset ovat vélttdmattomid. N4itd seikkoja voidaan havainnollistaa
seuraavilla esimerkeill:

o (Esimerkki 1.) Tutkimusorganisaatio haluaa mitata, kuinka sen hankkeet
hyodyttavat asiakasta — organisaatio kysyy asiakkailtaan hankkeiden pait-
tymisen jélkeen, kuinka paljon hanke lisédsi asiakkaan tietopohjaa. Asiakas
antaa arvion esim. 1-5-asteikolla. Asiakkaiden arvioista voidaan laskea kes-
kiarvo (esim. 3,5), joka kuvaa tutkimusorganisaation vaikutuksia uuden tie-
don tuottamisessa. Tama luku kertoo sen, ettd useimmissa hankkeissa on
asiakkaan ndkokulmasta omaksuttu uutta tietoa. Sen sijaan mittari ei kerro
omaksutun tiedon merkittdvyydesta eika siitd, kuinka merkittdva rooli kysei-
selld organisaatiolla oli vaikutuksen syntymiseen tai kuinka merkittdvi saa-
vutettu tiedonlisdys oli suhteessa panokseen (esim. olisiko saatu aikaan suu-
rempaa tietohy6tya jollain muulla keinoin). Jos tietoa siirtymisti ja saamista
verrataan aikasarjoina edellisiin mittaustuloksiin, antaa se kuvan hankkeiden
tiedollisesta kehityksestd ja muutoksesta: jos arvo laskee, hankkeet eivét
keskiméirin ole tuottaneet asiakkaalle uutta tietoa.

e (Esimerkki 2.) Tutkimusorganisaatio haluaa mitata hankkeidensa tyollistdvia
vaikutuksia — organisaatio kysyy asiakkailtaan hankkeiden paéttymisen jal-
keen, kuinka monta uutta henkildd asiakas rekrytoi hankkeen tuloksien myoté.

Asiakkaaltaan saamien tietojen perusteella tutkimusorganisaatio voi viestittda
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tyollistineensd toiminnan tulostensa avulla esim. 20 uutta henkil6d vuodessa.
Téma tieto sellaisenaan on jo hyvé kuvaus toiminnan vaikuttavuudesta, mutta
kun tété tietoa seurataan jatkuvaluonteisesti, saadaan parempi kuva toiminnan

vaikutusten kehittymisesté ja suunnasta.

Usein pelkistddn numeeristen mittaustulosten esittiminen ei anna riittivaa kuvaa
toiminnan vaikutuksista ja hyodyistd. Numeeristen arvojen valitsemiseen, mit-
taamiseen ja raportointiin liittyy luonnollisesti myds monia manipulointimahdol-
lisuuksia (esim. skaalan valintaan tai vertailukohteeseen liittyen). Tutkimustoi-
minnan luonteeseen myds kuuluu, etti sen tuloksia ei voida kokonaisuudessaan
erotella ja yksiloidd mitattavaksi pelkéstddan numeeristen indikaattoreiden muo-
dossa. Laadullisen tiedon hyodyntdminen kvantitatiivisen tiedon ohella on siis
hyodyllisté, erityisesti toiminnan kokonaisvaikuttavuutta kuvattaessa. Téllaista
tietoa voidaan tuottaa ja vilittdd esim. esittelemalld eri tietoldhteissd (vuosiker-
tomukset, messut, asiakaslehdet, tiedotusvélineet) tutkimusesimerkkeja, tutki-
mustoiminnan tuloksia ja siitd syntyvid hyotyjd sekd yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta. Myos menestystarinoista (esim. menestyksekkédsti kaupallistetuista tuot-
teista) kertominen on yksi keino, jonka avulla organisaatio voi viestid positiivi-
sista vaikutuksistaan tehokkaasti.

Vaikuttavuuden kuvaamisessa olennaista on se, kenelle vaikuttavuustietoa tuote-
taan ja ketkd ovat tiedon hyddyntdjid. Olennaista myds on, kenen kanssa arvioin-
timittarit ja -menetelmét sovitaan ja ketkd niitd méérittelevit. Julkisen tutkimus-
organisaation omistajalla (esim. ministerid) voi olla erilainen nikemys seuran-
nan mittareista ja tavoitteista kuin organisaatiolla itsellddan. Nykyisessd tulosoh-
jausmallissa tutkimusorganisaatioilta on vaadittu tietoja vuosittain l&hinnd tuo-
tosten mairdstd ja muista toiminnalliseen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen liit-
tyvistd asioista. Ndmai tiedot eivét ota huomioon tutkimustoiminnan pitkajintei-
syyttd. Ohjaava organisaatio ei valttdmatti ole kiinnostunut abstraktien mittarei-
den tuottaman tiedon seuraamisesta, vaikka tutkimustoiminnan vaikuttavuus
perustuu monilta osin abstrakteihin tuloksiin (esim. tiedon lisdéntyminen). Tasta
syystd mittareiden tuottaman tiedon tulkinta strategian nikokulmasta on tirkeas.
Tutkimusorganisaatio voi tuottaa tietoa vaikuttavuudesta kehittdmélld omia me-
netelmid ja mittareita, jotka soveltuvat paremmin toiminnan vaikuttavuuden
kuvaamiseksi ja joita viestitddn omaan organisaatioon, omistajille, sidosryhmille
ja muualle yhteiskuntaan oman legitimiteetin turvaamiseksi. Tdmén keskustelun
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avulla voidaan myos vaikuttaa organisaation ja sen toimintaympériston toimijoi-
den késityksiin tavoitteista, niiden vaatimista toimenpiteistéd ja muutoksista.

Vaikuttavuusarviointia ja sen tuottamaa tietoa voidaan siis kdyttdd my0s organi-
saation johtamisen vélineend. Kuten edelld on mainittu, arviointi perustuu toi-
minnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mittaamiseen. Kun mittarit on
asetettu seuraamaan tavoitteita, voidaan arviointitiedon keradmisen jdlkeen tar-
kastella sen vastaavuutta organisaation tavoitteisiin. Jos jollain tietylld toiminnan
osa-alueella on havaittavissa puutteita, voidaan timan huomion perusteella ohjata
organisaation toimintaa uudelleen. Samalla arviointitieto toimii organisaation
sisdisen oppimisen vélineend: tiedetddn, milld osa-alueella ei ole tehty oikeita
asioita tai milld osa-alueella voitaisiin tehdé asioita paremmin ja tehokkaammin.

Vaikuttavuusarvioinnin hyddyntdmiselld ja arviointimenetelmien kayttdonotolla
organisaation sisélld on myos positiivisia vaikutuksia ulospdin, erityisesti omis-
tajan suuntaan. Nayttdmélld omistajalle, ettd organisaatiossa toiminnan tavoittei-
siin padsemistd seurataan systemaattisesti, saadaan organisaatiolle my0s ’strate-
gista vapautta” toimia.

2.7 Miksi MTT arvioi oman toimintansa vaikuttavuutta?

JYVA-hankkeeseen osallistuneilla organisaatioilla oli kidynnistysvaiheessa syk-
sylld 2004 pitkélti yhdensuuntaisia odotuksia hanketta ja sen tavoitteita kohtaan.
Tamaén liséksi kullakin organisaatiolla oli ldhtdkohtaisesti myds toisistaan poik-
keavia odotuksia. Toisaalta kunkin organisaation lopullisia tavoitteita asetettacssa
pyrittiin huomioimaan myds toimintaympéristdjen erityispiirteet.

Hankkeen alkaessa keskeinen motivaatiotekijd oli 10ytdd MTT:n toiminnalle
mittareita ja indikaattoreita, joilla olemassaoloa ja toimintaa pystytdén legiti-
moimaan. Yhtend keskeisend ldhtokohtana pidettiin myos keskustelun synnyt-
tdmistd ja keskustelufoorumin luomista tulosohjauskiytdntojen tueksi yhdessé
ohjaavan ministerion kanssa. MTT onnistuikin prosessin aikana sitouttamaan
ohjaavan ministerion edustajan mukaan hankkeen aikana jérjestettyihin keskus-
telu- ja seminaaritilaisuuksiin. MTT otti asteittain myds itse proaktiivisemman
roolin vaikuttavuusajattelun edistdmisessd hallinnonalan sisdlld. Kehitettdvien
indikaattoreiden osalta MTT:n tavoitteena oli 10yti4d asiakkaalle ja tutkimuksen
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loppuhyddyntdjille valittyvid hyotyjd ja vaikutuksia kuvaavia mittareita ja tunnus-
lukuja. JYVA-hankkeen tavoiteltiinkin tuottavan konkreettisia tydkaluja, kuten
vaikuttavuustiedon kerdédmisessi hyodynnettdvid lomakkeita ja indikaattoreita.

Toisin kuin muilla JYVA-hankkeeseen osallistuvilla organisaatioilla systema-
titkkka tiedon kerddmiseksi niin tietojarjestelmén kuin kéytdntdjen osalta oli
MTT:ssé pitkélle kehitetty sekd myos aktiivisesti kdytossd. Kaytannot oli pitkalti
kehitetty osana organisaation laatutydtd. JYVA-hankkeen tavoitteena tdssd yh-
teydessd oli pohtia, miten vaikuttavuustiedon kerddminen ja tuottaminen voitai-
siin parhaiten linkittd4 osaksi olemassa olevaa jirjestelmaa.

Hankkeen motivaatiot ja sen aikana kehitettdvien kaytantojen kayttdjét ja kohteet
olivat muutoksessa. Kuten JY VA-hankkeessa laajemminkin, toimintaympériston
haasteet heijastuivat myos organisaation uudistuspaineina ja MTT:ssé oli hank-
keen aikana kdynnissd organisaation muutos. Hankkeen kuluessa myés MTT:n
tavoitteet JY VA-hankkeeseen liittyen suuntautuivat aikaisempaa enemmén or-
ganisaation strategisen kehittdmisen suuntaan; vaikuttavuus nihtiin keskeiseksi
osaksi organisaation toiminnan kehittdmistd ja tulevaisuuden toimenpiteiden
ennakointia. Vaikuttavuusarviointien nahtiin luovan tydkaluja myds toimin-
taympériston- ja asiakastarpeiden tarkasteluun ja ennakointiin. JYVA-hankkeen
tavoitteena oli tuottaa tietoa vaikuttavuudesta muutosprosessin kuluessa niin
organisaation johdolle kuin myos tutkijoille. Tavoitteena oli saada henkildsto
laajasti sitoutumaan vaikuttavuusajatteluun ja titd kautta MTT:n vaikutusten ja
vaikuttavuuden synnyttdmiseen. Tatd tukemaan MTT:ssé jérjestettiin useita or-
ganisaation sisdisid koulutus- ja keskustelutilaisuuksia (esim. tutkijakoulun tilai-
suudet), joiden tarkoituksena oli muun muassa tunnistaa oman toiminnan vaiku-
tusketjuja, rakentaa vaikutuksia aikajénteelld kuvaavia indikaattoreita sekd poh-
tia yhdessd laitoksen johdon ja tutkijoiden kanssa maa- ja elintarvikesektorin
erityispiirteitd seké sen asettamia haasteita vaikuttavuuden kehittimisen suhteen.
Té&mé kehitys oli samoin osa organisaation laajempaa kehitystd, eikd se tédssé
suhteessa liittynyt yksinomaan JY VA-hankkeeseen, joka kuitenkin pystyi osal-
taan tukemaan kehitystd. Hankkeen kautta kuitenkin kyettiin hyodylliselld taval-
la kanavoimaan tiettyjd muutostarpeita ja kattamaan tietotarpeita. Hanke voi-
daankin ndhdd osana organisatorista oppimisprosessia, jota kuvaamme myo-
hemmin ldhemmin.
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Hanke ja késilld oleva julkaisu pyrkivét testaamaan ja kdytdnnon esimerkkien valossa
konkretisoimaan VTT:n kehittdmaa tutkimus- ja kehittdimisorganisaatioille soveltu-
vaa yhteiskunnallisen vaikuttavuuden viitekehysta.

Viitekehyksessd keskeistd on mm. vaikuttavuuden ndkeminen muutoksena ja muutos-
herkkyytend ja ”oikeiden asioiden” tekemisend, samoin kuin seké asiakkaan ja toimin-
taympariston ettd organisaation omien tarpeiden ja tavoitteiden huomioiminen.

Vaikuttavuuden arvioinnin moninaisten motivaatioiden joukosta nousevat erityisesti
esille legitimaatio (ulkoiset motivaatiot) ja organisatorinen oppiminen (sisdiset mo-
tivaatiot). Niiden yhteensovittaminen on yksi vaikuttavuusarvioinnin padhaasteista.
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3. MTT:n vaikuttavuusajattelun haasteet ja
mahdollisuudet

3.1 Kokonaisvaltainen elintarvikeosaaja:
MTT:n organisaatiokuvaus

MTT (Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskus) on johtava maatalous- ja elintar-
viketutkimusta ja maatalouden ympéristontutkimusta tekeva laitos Suomessa. Tut-
kimusaloja ovat biologia, teknologia ja talous. MTT tuottaa ja vilittdd tieteellistd
tutkimustietoa seka kehittaa ja siirtdd teknologiaa koko maatalous- ja elintarvikesek-
torille. MTT:114 on toimipaikkoja 14 paikkakunnalla eri puolilla Suomea. Organisaa-
tion kokonaisbudjetti vuonna 2004 oli noin 46 miljoonaa euroa, josta ulkopuolista
rahoitusta on noin kolmannes. MTT tekee tieteellistd yhteistyotd useiden koti- ja
ulkomaisten yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa (néitd kuvataan lahemmin kil-
pailu- ja yhteistyokentdn kuvauksen yhteydessd). Térkeitd yhteistydkumppaneita
ovat myds maatalous- ja elintarvikealan yritykset, jarjestot ja oppilaitokset sekd
viranomaiset niin kotimaassa kuin yhi enenevéssa méérin myos ulkomailla. (MTT:n
kotisivun kuvaus: http://www.mtt.fi/yleista/esittely/esittely.html.)

MTT:n tehtdvand on “edistdd tutkimuksen keinoin kuluttajien hyvinvointia, maa-
ja elintarviketalouden kilpailukykyd, tuotanto- ja elinympériston laatua, maaseu-
dun elinvoimaisuutta sekd kaupungin ja maaseudun vuorovaikutusta. MTT:n tyo
luo pohjaa taloudelliselle kasvulle, uusien tydpaikkojen synnylle, alueellisesti
tasapainoiselle kehitykselle, luonnonvarojen kestdville ja monipuoliselle kiytolle
sekd yleisen hyvinvoinnin lisdantymiselle. Lisdksi MTT tuottaa asiantuntijapal-
veluja”. (MTT 2005, 1.)

3.2 Tiivistelma: SWOT

Tutkimusorganisaation vaikuttavuuden edistdminen edellyttdéd kilpailukykyisen
osaamisen ja kansainvélisen tutkimusprofiilin lisdksi toimintaympériston ja asiak-
kaiden tuntemista ja kuuntelemista, samoin kuin ympéristdstd nousevien muutos-
ten ennakointia. Ndiden valmiuksien kartoittamiseksi ja vaikuttavuuden edelly-
tysten analysoimiseksi teimme hankkeen aluksi haastattelukierroksen keskeisten
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sidosryhmitoimijoiden parissa. Haastattelujen pohjalta teimme SWOT-analyysin
MTT:n valmiuksista vastata vaikuttavuuden haasteisiin.

Tekemdmme SWOT-analyysi pohjautuu erityisesti hankkeen aikana tehdyille
haastatteluille (yhteensd 12), mutta myods muulle aineistolle, mukaan lukien kes-
kustelut, joita on kéyty eri yhteyksissd MTT:n oman henkildston ja johdon kans-
sa. Hankkeen aikana on jérjestetty MTT:n kanssa useita eri koulutus- tai keskus-
telutilaisuuksia ja seminaareja, ml. kaksi MTT:n oman tutkijakoulun puolen
paivin mittaista koulutusseminaaria, joissa on voitu kartoittaa vaikuttavuuden
kéytantdjen vilittymistd tutkijatasolle. Ndiden lisdksi neljdstd JYVA-hankkeen
vuorovaikutusfoorumista yksi jérjestettiin Jokioisilla MTT:n toimitiloissa tee-
malla “alueellinen vaikuttavuus ja innovaatiokyky”, ja muissakin kolmessa vuo-
rovaikutusfoorumissa MTT:n tutkijat ja henkilosto olivat kiitettdvan aktiivisesti
mukana. Haastattelujen ja kiytyjen keskustelujen liséksi analyysimme tukena on
hyodynnetty kirjallista aineistoa (ml. johtokunnan kokousaineistot, tutkimus- ja
selvitysaineistot, kuten sidosryhmaétutkimukset 2003 ja 2002, henkilostotutkimus
2003, Mediabarometri 2003, Sisdisen viestinndn tutkimus 2003, Yritysviestinté-
tutkimus 2001-2003 jne.).

Analyysi on seuraavassa tiivistetty neljin nédhddksemme keskeisimmén péétee-
man osalta seuraavasti:

e o0saaminen

e t&k-toiminnan organisointi

e asiakkuus

e verkottuminen ja vuorovaikutus.

Taulukossa 6 nimé temaattiset kokonaisuudet on koottu SWOT-konseptin mu-

kaiseen vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien nelikenttién.
Tiivistelméd avataan tarkemman analyysin muodossa taulukon jélkeen.
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Taulukko 6. SWOT-analvvsia.

Vahvuudet

Heikkoudet

Osaaminen:

e Suomessa ainutlaatuinen osaaminen ja toiminnan ydin

e Mahdollisuus kattaa koko elintarviketuotantoketju
tutkimuksen kohteena

e Hyuviit tutkijat, joilla realistinen késitys tydeldmasta ja
valmiudet soveltavaan tutkimukseen

o Muutostarpeet tunnistettu ja korjaaviin toimiin ryhdytty

T&Kk-toiminnan organisointi:
e Hyodty- ja laatundkdkulma hyvin kehittyneet
o Hyvid kdytant6jd kuten tutkijakoulu

Asiakkuus:

e Vahvistunut, erityisesti tietyissd yksikdissa

Verkottuminen ja vuorovaikutus:

e  Verkottuminen lisdéntynyt, suhteet teollisuuden
suuntaan tiivistyneet

e  Viestintd aktivoitunut

Osaaminen:

o Liiallinen perustutkimuskeskeisyys

¢ Toiminnan hajanaisuus ja osaamisalojen eriytynei-
syys — erityisesti loppukéyttdjandkokulma ja tieteen-
alojen laheisempi linkittdminen talon sisélld vaativat
lisshuomiota

¢ Elintarviketuotantoketjusta aktiivisemmin tutkimuk-
sen kohteena yha alkutuotanto ja asiakkaana viljelija
(perinteinen rooli)

T&k-toiminnan organisointi:

o Vaikuttavuusnikokulma siséllytetty suunnitteluun,
mutta sen systematisoiminen ja seuranta osana t&k:n
organisointia edellyttda lisékehittelyd

Asiakkuus:

o Eri asiakastyypeille ei riittdvén raétiloityja palveluja

Verkottuminen ja vuorovaikutus:

e Koordinaation puuttuminen: MTT:n rooli integroiva-
na tahona kaipaa aktiivisempaa otetta

¢ Kilpailijoiden ’kohtaamattomuus”

e Viestinnin hajanaisuus

Mahdollisuudet

Uhat

Osaaminen:

o Kuluttajandkdkulman (ketjun “loppupdén’) parempi
huomioiminen, laatu- ja ymparistondkokulmien vah-
vistaminen

e Osaamistarpeiden ennakointi ja tieto- ja tutkimustar-
peiden tunnistaminen my®os hallinnossa

o Tutkimuslaitosten yhteistyd ja politiikkavaikuttami-
nen eurooppalaisella tasolla

T&Kk-toiminnan organisointi:

e Synergiaetujen 10ytyminen tutkimustoimintoja yhdis-
tamalla

o Tuotteistamisosaamisen kehittiminen yhteistydssé
Agropolis oy:n kanssa

Asiakkuus:

e Vaikuttavuuden tavoitteiden, mittarien ja késitteiden
kehittdminen yhteistydssd suurimman asiakkaan eli
MM:n kanssa (ks. jdljempéné — strateginen kump-
panuus)

e Hyddynnettdvyyden vahvistaminen ja eri asiakas-
ryhmien tarpeiden integroiminen

e Maaseutuyrittdjyyden laajempi tulkinta

Verkottuminen ja vuorovaikutus:

e Yhteistyon tiivistiminen muihin tutkimuslaitoksiin
(kansanterveyslaitos, elintarvikevirasto jne.): ndin
vahvistetaan koko tuotantoketjun hallintaa ja omaa
roolia siind

o Tutkimustoimintojen yhdistiminen koko maa- ja
elintarvikesektorilla

e Suomalaisen elintarvikeosaamisen ja tuotannon
vision rakentaminen

Osaaminen:

e Tulevaisuuden ennakointivalmiuksien heikkenemi-
nen suhteessa osaamisen uusintamiseen

o Piadllekkaisyyksien profiilia heikentdvat vaikutukset

¢ Toimintaympériston muutoksiin ja megatrendeihin
vastaamisen vaikeudet

o Korkean kansainvilisen tutkimusosaamisen kérjesta
putoaminen

T&Kk-toiminnan organisointi:

o Ulkoisen rahoituksen suuri osuus uhkaa tai saattaa
uhata tutkimuksen itsendisyyttd, mikali ei keinoja
hankkeiden priorisointiin

Asiakkuus:

o Asiakkuuden hallinnan ristiriidat saattavat johtaa
liialliseen pirstaloitumiseen (elintarviketeollisuus,
viljelijit, kuluttajat...)

Verkottuminen ja vuorovaikutus:

¢ Tyodnjaon mahdollisuuksien hyddyntdméttomyys ja
oman aseman ja roolin heikentyminen

¢ Yhteisen kielen puuttuminen (erityisesti suhteessa
yritysmaailmaan)
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Taulukosta 6 ilmenee, ettd osaaminen on toiminnan ytimend ja vahvuutena, ja
tdmé on luonnollisesti tutkimusorganisaatiossa erittdin myonteistd. Osaamista
pidetddn laajapohjaisuudessaan ja monitieteellisyydessiddn ainutlaatuisena® ja
erityisvahvuutena nostetaan esiin tutkijakunnan valmiudet kéytdnnonldheiseen
soveltavaan tutkimukseen (joskin joissakin keskusteluissa perustutkimusvaltai-
suus néhtiin edelleen MTT:n erityishaasteena). Se, ettd tutkijoilla néhdéén ole-
van realistinen késitys tydeldmasti ja hyvéit valmiudet soveltavaan tutkimukseen,
samoin kuin enenevdssd médrin myos kuva oman osaamisen suhteesta laajem-
paan yhteiskuntaan ja sen tarpeisiin, on luonnollisesti suuri etu ldhes 900 henki-
16n tutkimusorganisaatiossa, jossa rahoituksesta noin kolmannes on nykyisin
ulkopuolista rahoitusta. Tdssd myos tietyt organisaation hyvét kdytdnnot ovat
voineet mydtiavaikuttaa osaltaan (esim. jatkossa kuvattava tutkijakoulumalli).

Tutkimuksellaan MTT pystyy kattamaan koko elintarviketutkimuksen ketjun
viljelijastd teollisuuteen ja aina loppukiyttdjddn eli kuluttajaan asti. Tdmé on
sekd haaste ettd mahdollisuus. Hankkeen aikana kéydyissd keskusteluissa tdméa
nikokulma tuli esille myos tutkijoilta kdsin, ja he ndkivit asiantuntijuuden ene-
nevissd madrin liittyvén tdhdn asiakkuusndkokulmaan. Tutkijalta edellytetédn
koko sektorin tuntemusta ja loppukéyttdjén tuntemusta, oli sitten kyse kuluttajasta,
politiikantekijdstd, jalostusorganisaatiosta tai tuottajasta. Osaamisen heikkoutena
sidosryhmien nékokulmasta nihddidn edelleen koko ketjun kattamisen vaikeus ja
se, ettd monissa tapauksissa ketjun alkupéé eli viljelijé perinteisend MTT:n tut-
kimuksen asiakkaana korostuu. Mahdollisuutena on osaamisen kehittdminen
juuri téstd ndkokulmasta ja esim. ldheisempi yhteistyd muiden sellaisten tutki-
muslaitosten kanssa, joissa kuluttajandkdkulma on korostuneempi. Osaamisalu-
eiden eriytyneisyys ja heikkous hyddyntdd tutkimusalueiden ja tieteenalojen
vilisid kosketuspintoja riittdvissd madrin oman organisaation sisilld on sekin
yhd haaste, joka esim. luonnontieteellisen ja yhteiskunnallis-taloustieteellisen
osaamisen osalta voi parantaa tutkimuksen vaikuttavuutta ja ndkyvyytta.

? Tissd suhteessa myds MTT:n strategia niyttdd vilittyneen hyvin sidosryhmillekin,
koska tdma nostettiin ldhes poikkeuksetta esille haastatteluissa. MTT:n strategiassa ai-
nutlaatuinen osaaminen on ensimmadinen tukipilari, jossa mainitaan alkutuotannon sekto-
rin ja sen kulttuurin tuntemus, soveltava bio- ja geenitekniikka, tuotantobiologia ja
-ekologia, tuotantoteknologia ja -talous, maatalous-, maaseutu- ja ympéristopolitiikka
sekd integroitu tuotepolitiikka seka elintarvikemarkkinat (MTT 2005, 10).
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Osaamisen haasteista ja mahdollisuuksista monet liittyvidt em. ketjuajatteluun ja
sen toteutumiseen tutkimuksessa ja yhteistyssd. Onko MTT:n osaaminen sellaista,
ettd se parhaalla mahdollisella tavalla hyddyntdd kuluttajandkékulman (ketjun
’loppupdén”) tarjoamia mahdollisuuksia tutkimuksen yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden ja nikyvyyden parantamiseksi? Téssd suhteessa laatu-, turvallisuus- ja
ympaéristonidkokulmien aktiivisempi nostaminen esiin néhdéén erityisend mahdol-
lisuutena. Toisaalta ndhddin my®0s, ettd osaamisen ennakointi ja tieto- ja tutkimus-
tarpeiden tunnistaminen ja kohdistaminen myos julkisten toimijoiden kentélld ja
hallinnossa edellyttévit lisshuomiota. Alan kansainvilistyminen on sekin toimin-
taympéristostd nouseva haaste, jossa tutkimuslaitosten tiiviimpi yhteistyd (esim.
myos hallitusyhteistyd tutkijayhteistyon rinnalla) eurooppalaisella tasolla on mah-
dollisuus. Selkedmpi erikoistuminen ja tyonjako kansainvélisten yhteistyokump-
panien kanssa siséltdd samoin mahdollisuuksia vahvistaa profiloitumista kansain-
vilisesti. Monissa tapauksissa kansainvélistyminen on yhé yksittdisten tutkijoiden
kansainvélistymistd, ja tdmén tiedon vélittdminen koko organisaation kayttdon
edellyttdd uusia toimintatapoja organisaatiolta. Kansainvélisestd ndkokulmasta
merkittdvind pidetddn sitd, ettd MTT on tiiviissd yhteydessd ministerioon, josta
tietoa vilittyy my6s EU-politiikkatasolle. Tutkimustiedon yhéd aktiivisempi vélit-
tdminen myos EU-pédtoksenteon tueksi ja tyonjaon lisddntyminen eurooppalaisten
tutkimuslaitosten kesken ovat tulevaisuuden kannalta merkittédvid mahdollisuuksia.
Mikali tdmén yhteistyon tiivistimisessd ja tyonjaon selkeyttimisessd ei onnistuta,
uhkana voi olla tutkimuksen putoaminen kansainvélisesté kérjest.

Verkottumisen ja vuorovaikutuksen osalta koordinaatio ja integrointi edellytta-
vit yhé lisshuomiota ja MTT:n rooli integroivana tahona kaipaa aktiivisempaa
otetta. Kokonaisvaltaisuus on yksi tapa késitteellistdd verkottumisen ja vuoro-
vaikutuksen haasteita sekd yhteistyon ettd viestinndn nékokulmasta. Siind missi
osaamisessa on jo pitkélti huomioitu (tai pyritty huomioimaan) koko elintarvike-
osaamisen ketju, timé ei ole riittdvassd midrin vield vélittynyt verkostoihin ja
vuorovaikutukseen. Ongelmana nostettiin joissakin haastatteluissa esille kilpaili-
joiden ’kohtaamattomuus™ ja se, ettei MTT kenties riittdvésti tunnista kilpailijoi-
taan, koska ei ole joutunut “kohtaamaan néitd kentdlld”. Samoin haastatteluissa
ja my0s osassa MTT:n omia keskusteluja nostettiin esille viestinnén liiallinen
hajanaisuus ja se, ettd yksittéisisté tutkimustuloksista kerrotaan, mutta seké vies-
tin vélittymisen ettd yleison tietotarpeiden ndkdkulmasta nykytilanteen komplek-
sisuus on syynd siihen, ettd kaivattaisiin integroivampaa otetta ja hyddyntédmis-
nikokulmaa, joissa yksittdiset tutkimusuutiset tulisi aina nivoa osaksi laajempaa
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“tarinaa”. Tdma edellyttdd myds tutkijoilta uudenlaista aktiivisuutta ja vuorovai-
kutusta, jotta linkit ja vuorovaikutus organisaation sisélld saadaan toimimaan.
Kukin tutkija on oman erityisalueensa erityisasiantuntija, mutta organisaation
oppimisen astetta kuvaa se, etté tutkijat pystyvét asettamaan oman tutkimuksen-
sa laajempaan kontekstiin. Téllaisten valmiuksien ja “tilojen” luominen on tut-
kimusorganisaation kilpailukykyyn investoimista. Esimerkkind ja hyvéni kéy-
tantond olemme téssd suhteessa hankkeen aikana nostaneet esille MTT:ssd to-
teuttavan tutkijakoulumallin (tdsté lisdd kohdassa 2.4).

MTT:n pitké historia antaa monessa suhteessa leimansa tutkimuslaitoksen nyky-
profiilille ja tulevaisuuden haasteille. Erityishaasteena voidaankin néhd4 tulevai-
suuden ennakointivalmiuksien heikkeneminen suhteessa osaamisen uusintami-
seen. Perinteinen rooli johtavana kansallisena elintarviketalouden tutkimuslai-
toksena saattaa jossain méérin sitoa késié suhteessa uusiin avauksiin ja riskinot-
toon. Toisaalta monet kysymykset liittyvit myods imagon rakentamiseen ja ken-
ties asiakkaiden ja sidosryhmienkin osin luutuneisiin késityksiin organisaatiosta:
muutoksen synnyttiminen organisaation sisilld on valtava haaste sinélldéin, mutta
muutoksen vélittyminen loppukéyttdjélle asti on vield pidempi prosessi. Viestinnidn
osalta haasteet liittyvit radtiloityihin ratkaisuihin. Viestinndssd on periaatteessa
kaksi etenemistapaa tai kysymystd, joista toinen liittyy tiedon kohdistamiseen ja
toinen tiedon yhteen nivomiseen. Kohdistuneempi kehittdminen siséltdd kysymyk-
sen siitd, kenen pitdd tietdd mitikin. Kokonaisvaltaisempi kehittdiminen puolestaan
sisaltid tarpeen yksittdisten tutkimustulosten nivomisesta laajempiin kokonaisuuk-
siin (ja yhteiskunnallisiin vaikutuksiin). Viestinnin kohteena ovat siis seké strategi-
set sidosryhmét (ml. paitoksentekijit eri sektoreilla, rahoittajien ja teollisuuden,
samoin kuin ministerididen edustajat) ja laaja yleiso (ml. kuluttajat).

MTT:n yhteistyd muiden tutkimuslaitosten ja toimintaa ohjaavan ministerion
kanssa on tiivistymissd. Joiltain osin olemme JYVA-hankkeen aikana nos-
taneetkin MMM:n ja MTT:n yhteistyon esiin hyvina esimerkkini strategisesta
kumppanuudesta, jossa MMM on ndhddksemme antanut MTT:lle aidosti vastuu-
ta vaikuttaa vaikuttavuusajattelun tukintaan ja kehittdmiseen hallinnonalalla.
Téastd ndkokulmasta julkaisussa myohemmin kuvattu prosessikuvaus organisato-
risesta oppimisesta on mielenkiintoinen myds laajemmassa viitekehyksessa.
Osaltaan tdmin strategisen kumppanuuden onnistuessa silld voidaan vaikuttaa
myoOnteisesti my0s toimintaympériston muutossuuntiin, sen sijaan, ettd ainoas-
taan reagoitaisiin ja sopeuduttaisiin niihin.
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3.3 Toimintaympariston haasteet maa- ja
elintarvikesektorilla

3.3.1 Maa- ja elintarviketuotannon alueellinen tuotantorakenne

Tutkimusalueena elintarviketutkimusta leimaa sen ldheinen suhde perinteisesti
kansallisesti keskeiseen ja samalla kiistanalaiseen politiikka-alaan eli maatalous-
politiikkaan. Elintarvikeala ja siihen liittyvit politiikkahaasteet eivét luonnollises-
tikaan ole ainoita laatuaan: saman voi katsoa koskevan lukuisia muita teknolo-
giapolitiikan aloja, energiasta puolustusteollisuuteen. Samoin monitieteellinen ja
moniin sektoreihin liittyvd osaaminen asettaa erityishaasteita (jo pelkéstidén rele-
vantteina ministeridind ajateltuna tiiviitd yhtymékohtia on MMM:n lisdksi YM:n,
KTM:n, SM:n ja STM:n sektoreille). Politiikkakytkokset heijastuvat kuitenkin
monessa suhteessa sekd tutkimuksen painopisteisiin ettd sithen kohdistuviin pai-
neisiin. Ndiden kytkdsten kautta méairittyy monissa suhteissa myds elintarviketut-
kimuksen resursointi, ja siksi tarkastelemme seuraavassa ensiksi maataloussekto-
rin kehitystd viime vuosikymmenen aikana ja timén kehityksen heijastumia elin-
tarviketutkimuksen alueelle ténéén ja tulevaisuudessa.

Tuotantorakenteen osalta suomalainen maatalous on ollut viime vuosikymmenini
supistunut. Viimeisen kymmenen vuoden aikana maatilojen méérd on viahenty-
nyt kaikissa tuotantosuunnissa ja kaikilla tuotantoalueilla. Yhteenséd laskettuna
tuotantotoimintaa harjoittavien ns. aktiivitilojen maira on laskenut 126 000 maa-
tilasta 77 300 tilaan vuosina 1991-2001, eli laskua on ollut noin 40 %. Samalla
tilojen keskikoko on kasvanut yli 60 % eli 17,7 hehtaarista 29,0 hehtaariin. Maa-
talouden ty6llisten méérd on vastaavana ajanjaksona laskenut noin 37 %. (Maa-
ja metsétalousministerié 2005a, Laurila 2000, 230).

Maatalouden rakennemuutos oli toki meneilliin jo ennen Suomen EU-
jasenyyttd. Teknologian kehitys mullisti maatalouden jo aiemmin, ja tyon tuotta-
vuuden paranemisen myo6td tyovoiman kysyntd laski merkittdvasti, samalla kun
viljelijoiden koulutustaso kohosi. Muutoksen nopeuteen ja suuntaan EU-
jisenyys ja sopeutuminen EU:n yhteiseen maatalouspolitiikkaan (YMP = CAP)
ovat epdilemaitti vaikuttaneet. Viimeisimmissd YMP:n uudistuksissa maatalous-
tuki erotetaan yhd enemmaén tuotannosta ja EU:n tuet muutetaan tuotannosta
riippumattomaksi tilatueksi, samalla kun suoria tukia vdhennetddn maaseudun
kehittdmistoimenpiteiden rahoittamiseksi (MMM 2005b, 13).
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Muutoksista huolimatta Suomen elintarvikeklusteri on sdilyttinyt merkittdvan
asemansa yhtend Suomen avainklustereista. Maatalouden osuuden viahenemisté
ovat kompensoineet klusterin muut alat, kuten liike-eldmdi palveleva toiminta
(Hernesniemi ym. 2001, 20-21). Elintarviketeollisuudessa tydskentelee noin
38 000 henked (Elintarviketeollisuus 2004, 2). Kansallista merkitystd selittdd
osin se, ettd elintarviketeollisuus on perinteisesti kansallista tuotantoa, jossa vain
noin 5 % tuotannosta ylittdd kansalliset rajat. Suomessa kotimaisten elintarvik-
keiden markkinaosuus on 85 % (emt.).

Suomen elintarviketeollisuuden kilpailukyky on herdttidnyt runsaastikin julkista
keskustelua. Yrityskooltaan suomalainen elintarviketeollisuus on viime vuosi-
kymmenen keskittymistrendeistd huolimatta suhteellisen pienyritysvaltaista
(Elintarviketeollisuus 2004), joten kilpailun evéitd on etsittivd muualta kuin
volyymin suunnasta. Kilpailukyvyn avaimina on pidetty erikoistumista ja inno-
vatiivisuutta, vahvaa verkostoitunutta litketoimintaa seké tuotteiden ja tuotannon
korkeaa laatua (emt.). Kaksi erityisen kiinnostavaa kehityssuuntaa viime vuosina
ovat olleet elintarviketurvallisuus ja terveysvaikutteiset elintarvikkeet tuotannon
segmenttind (Tekes 2005, emt.). Néiitd teemoja onkin elintarviketutkimuksen
strategioissa korostettu jo pitkddn (esim. MMM 1998, 12). Elintarviketutkimuk-
sen ja -teollisuuden tulee panostaa kotimaisista elintarvikeraaka-aineista peréisin
olevien terveysvaikutteisten elintarvikkeiden kehittimiseen; tavoitteena on kuu-
lua téssd suhteessa kansainvilisesti johtaviin maihin. Elintarvikeklusterin tule-
vaisuuden ndkokulmasta merkittivdd on, ettd markkinat ja kuluttajasegmentit
ovat enenevéssd madrin segmentoituneita. Hyvinvointisektorin ja terveysvaikut-
teisten elintarvikkeiden markkinapotentiaali on erityisen kiinnostuksen kohteena
ndiden segmentoituneiden markkinoiden tarpeisiin vastattaessa ja teollisuuden
kilpailukykya kehitettdessa.

Téassd yhteydessd on syytd mainita myds suomalaisen maaseutupolitiikan kehit-
tyminen, joka on paljolti epdsuorassa suhteessa em. perinteisten maaseutuelin-
keinojen muutokseen. Maaseudun elinkeinojen muutoksen ja titd laajempaa
yhteiskunnallista muutosta heijastelevien taloudellisten ja niin toimiala- kuin
tyovoimarakenteellistenkin muutosten myo6td maaseutualueiden kehittiminen
ndhdddn tdnddn huomattavasti laajempana kuin maatalouspoliittisena kysymyk-
send. Suhteet maaseutupolitiikan ja innovaatiopolitiikan vélilld ovat kiinnostuk-
sen kohteena (esim. Niemi & Virkkala 2005), ja my0s kansainviliset vaikutteet
koko alueellisen kehittimisen ja aluesuunnittelun alalla ovat vaikuttamassa sa-
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maan suuntaan. Kaupunkien ja maaseudun vuorovaikutuksesta, kaupunkialueita
ympérdivien kehyskuntien liikenne- ja infrastruktuurimahdollisuuksista ja tyds-
sikdyntialueiden laajentamisesta on muodostunut merkittdva osa aluekehittimisti
ja aluerakenteen haasteisiin vastaamista (esim. Schmidt-Thomé 2004). Kaikki
ndmé trendit osaltaan edustavat sitd merkittivad ja syvélle menevdd muutosta,
jonka seurauksiin MTT osaltaan on pyrkinyt vastaamaan suuntaamalla toimintaansa
uudelleen.

Maaseutupolitiikkaa on viime vuosina enenevdssd méérin pyritty kehittiméan
erillisend politiikka-alueenaan eli sitd on pyritty “politisoimaan”, tuomaan vaih-
toehtoisten ymmaérrysten ja tulkintojen toiminnalliselle kentille sen sijaan, ettd
se koostuisi ndenndisesti “neutraalien” politiikka-alojen summasta, toimintapoli-
titkasta ("policy”) (téstd erosta ks. mm. Mustakangas ym. 2003, 37-38). Rajan-
kéyntid on téssd yhteydessé perinteisesti ollut maatalouspolitiikan ja aluepolitii-
kan vililld, mutta uudemmat maaseutupolitiikan tulkinnat ottavat siis etdisyytta
tdhdn kahtiajakoon ja nékevit maaseutupolitilkan kokonaan omana, huomatta-
vasti monisyisempéné kokonaisuutenaan. Tdma ndkokulma vélittyy voimakkaasti
myo0s maaseutupolitiikan yhteistydryhmén luonnostelemasta maaseutupoliittises-
ta kokonaisohjelmasta (Maaseutupolititkan yhteistyéryhma 2004), jossa mééri-
telldéin, ettd maaseutupolitiikka ei ole eri elinkeinoalojen ja hallinnonalojen ta-
voitteiden ja keinojen summa, vaan ndiden tdydentdjd ja joissakin tapauksissa
vaihtoehto (Maaseutupolitiikan yhteistyoryhma 2004, 7). Liséksi ohjelman méaé-
ritelmédn mukaan suomalainen maaseutupolitiikka

...kdsittelee maaseudulla esiintyvid yhteiskunnallisia ilmioitd ja ongelmia, jotka
Jjddvdt sektoripolitiikkojen katvealueisiin ja vaille riittdvid huomiota. [...] sekd

...painottaa maaseudun ja sen eri osa-alueiden kokonaisvaltaista kehittdmistd,
poikkihallinnollista yhteistyétd ja verkostonomaista tyoskentelytapaa niin kyld-,
kunta- ja seutukunta- kuin maakunta- ja valtakunnan tasolla, edistien sellaisia
maaseutua vahvistavia uusia avauksia ja kokeiluja, elinkeinoja ja toimintoja,
joilla ei ole vakiintuneita toimintamuotoja tai eduntekijoitd. (Maaseutupolitiikan
yhteistyéryhmi 2004, 241.)

Tahéan liittyy ldheisesti kysymys maaseudun maédrittelemisestd ja siithen liitettd-

visté kiistanalaisista tulkinnoista. Ei ole vain yhté tapaa tai yhté “oikeaa” tulkin-
taa siitd, mikd maaseutu on (samalla tavoin kuin ei ole yhtd oikeaa tulkintaa siiti,
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mikéd kaupunki on), ja politiikkka ja merkityksen antaminen rakentuvatkin sille,
milld tavoin maaseutu muodostaa yhden yhteiskunnan jédsentdmisen ulottuvuu-
den: mika on kunkin toimijan tulkinta ja maaseudulle antama merkitys (Maaseu-
tupolitiikan yhteistyoryhméa 2004, 48). Toiminnallisuus antaa lahtdkohdan kulle-
kin tulkinnalle: maatalouden harjoittajan maaseutu on erilainen kuin matkailijan
tai maaseudulla asuvan muun ammatinharjoittajan maaseutu. Ndiden ymmaérryk-
sien ja tulkintojen vuorovaikutus synnyttdd maaseutua toiminnallisena ja véista-
mittd kiistanalaisenakin tilana. Maaseutupolitilkka on se yhteinen alue, jolla
kiistanalaisuudet, toiminnot ja tulkinnat kohtaavat ja synnyttdvit monimuotoista
vuorovaikutusta. Monimuotoisuus ja monitoiminnallinen kenttd tarjoavat haas-
teita myOs maaseutututkimukselle, joka pyrkii parantamaan ymmaérrystimme
tdmén vuorovaikutuksen ja sen osatekijoiden luonteesta. Omalta osaltaan tdmi
on haaste my0s maa- ja elintarviketutkimukselle.

Maatalouden ja maaseudun yhteys on asteittain heikentynyt ja, kuten edellé to-
dettiin, EU:n viimeisimmaét maatalouspoliittiset ratkaisut ja kansallinen sopeu-
tuminen niihin eriyttdvit maatalouspolitiikkaa ja maaseutupolitiikkaa edelleen
toisistaan, joskaan téstd sidonnaisuudesta ei olla ainakaan suomalaisessa maa-
seutupolitiikassa valmiita kokonaan luopumaankaan. Selvdi on, ettd maatalous-
ja maaseutupolitiikan suhde ja niiden véliset riippuvuudet ja vuorovaikutussuh-
teet ovat jatkuvassa muutostilassa. Jatkossa maatilat saavat tulonsa maatalouspo-
lititkan kautta ja maaseudun muut elinkeinot maaseudun kehittdmispolitiikan
kautta riippumatta siité, liittyyko niiden elinkeinotoiminta maatilaan vai ei. Seu-
rauksena tdstd eriyttdmisestd maatalous on yhd enemmén elinkeino, johon koh-
distuu samanlaisia kilpailupaineita ja suuruuden ekonomian vaatimuksia kuin
muihinkin elinkeinoihin. Tilojen lukuméérd epdilemittd vdhenee entisestéédn ja
maatalouden tydvoima supistuu edelleenkin, etenkin harvaan asutulla maaseu-
dulla. Maaseudun elinkeinojen rahoituksen ja toimintaedellytysten turvaamisen
odotetaan tapahtuvan muiden kuin maatalouden rahoituskanavien kautta (Maa-
seutupolitiikan yhteistyéryhma 2004).

Mitd muutos sitten merkitsee tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kannalta? Epdi-
lemittd maaseutupolitiikkaa laajassa mielessd edustava tutkimus saa osansa tut-
kimusvaroista, ja ndin pyritdén laajentamaan maaseutuyrittéjyyden ja maaseudun
tarjoamien mahdollisuuksien monipuolista taloudellista ja elinkeinopoliittista
hyodyntémistd. Samalla maatalouden (ja tdhén elimellisesti liittyvén elintarvike-
talouden) innovatiivisuus on yhé ratkaisevampaa jéljelle jidneen ’perinteisen”
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maatalouden kilpailukyvyn takaamiseksi. Tdssd yhteydessd niin usein hank-
keemme aikana esiin noussut vaatimus MTT:n monitieteellisen pohjan vahvis-
tamisesta (erityisesti suhteessa ympéristotutkimuksen tiiviimpéén integroimiseen
muihin osaamisaloihin, mutta my06s luonnontieteiden ja yhteiskuntatieteiden
paremman integroinnin ja tiiviimmén vuorovaikutuksen suhteen, liittymdkohdat
terveyssektorille jne.) ja eri tieteenalojen ja erityisalojen ldheisemmastd vuoro-
vaikutuksesta saa uutta kaikupohjaa. Teema on kirjattu myés MMM:n maaseu-
tupoliittiseen kokonaisohjelmaan vuosille 2005-2006, jossa todetaan maaseutu-
ja maataloustutkimuksen vuorovaikutuksen olevan osa uusien olosuhteiden edel-
lyttdm&a monitieteisyyttd. Tamén kehittdmisen ndhdédn edellyttdvin ohjelman
mukaan myods maaseutualan tutkijakoulutuksen edistdmistd (mm. Suomen Aka-
temian maaseutututkimusohjelman mahdollinen kéynnistiminen mainitaan tissa
yhteydessd, joskaan ainakaan toistaiseksi sellaista ei olla aloittamassa) (MMM
2004a, 21). MTT on osaltaan tekemissa téitd tutkimusta ja samalla méarittdméassi
maaseutupolititkan ja maaseutututkimuksen kenttdd ja sen rajoja: vuonna 2003
MTT:ssé aloitti virkakautensa yksi Suomeen nimetystd kahdeksasta “maaseutu-
professorista”.

3.3.2 Kansainvilistyvan toimintaympariston haasteet
innovaatiotoiminnan kannalta

Elintarviketutkimus on osana elintarviketuotantoa enenevissd méérin osa pitkda
ja monimutkaista innovaatioketjua, johon kohdistuu haasteita ja odotuksia mo-
nilta eri suunnilta: seké teollisuuden ja tuottajien suunnasta ettd toimintaa ohjaa-
vien institutionaalisten toimijoiden (poliitikkojen ja viranhaltijoiden), samoin
kuin yhi laatutietoisempien ja valistuneempien kuluttajien suunnasta. Tami
tekee tutkimussektorista my0s julkisen keskustelun nékdkulmasta kiinnostavan,
mikd puolestaan asettaa sekd haasteita (julkinen tarkastelu ja kontrolli saattaa
olla tiukempaa kuin joillakin muilla sektoreilla — néin erityisesti poliittisesti
“herkkien” alojen, kuten bioteknologian tai geenimuunneltujen elintarvikkeiden
kohdalla) ettd luo myonteisid mahdollisuuksia tutkimukselle (tutkimustuloksille
syntyy kysyntéa ja kiinnostusta laajemmin).

Kyse ei ole ainoastaan maatalouden séilyttimisestd Suomessa (tdma maatalous-

politiikan ydinkysymys on monien elintarviketutkimuksen teemojen ja alasekto-
rien kannalta itse asiassa varsin irrelevantti). Merkittdvimpi kysymys onkin alan
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tutkimus- ja kehittdmistoiminnan sdilyttiminen Suomessa (Tekes 2005, 46).
Té&hén puolestaan vaikuttanee myos edellinen kysymys perustuotannon sdilymi-
sestd, koska elintarviketeollisuus on kotimarkkinaldhtdistd ja tutkimus on usein
kiintedssd yhteydessé itse teollisuuteen.

Maataloutta koskevien muutosten kautta sektori on myos kokenut merkittdvia
tieteenalojen rajankdyntiinkin liittyvid muutoksia ja haasteita. Siind missi aiem-
min elintarviketutkimus oli pééasiallisesti luonnontieteellista tai kasvitieteellista,
sithen liitetdén yhd enemmén normatiivisia ja laajassa mielessé yhteiskunnallisia
ja poliittisia odotuksia ja merkityksid, samalla kun maatalouspolitiikka muuttuu
enenevissd madrin maaseutupolitiikaksi (Mononen & Silvasti 2002, 76-77).
Paikkasidonnaisuuden muutos on oleellinen osa yhé kansainvilistyvié elintarvike-
tuotantoa, joskaan kisityksiin d4rimmaéisyyksiin menevéstd globalisaatiosta paikan
merkityksen tyhjentdjdnd eivédt varmaankaan monet endd usko. McDonald’s on
epdilemittd muuttanut ruokailutottumuksia niin meilld kuin muuallakin, mutta
samalla tuotantoketjut ovat usein edelleen paikallisia ja alueellisia, ja vastareak-
tiona globalisaatiolle on noussut myos kenties toistaiseksi marginaalisia, mutta
potentiaalisesti merkittdvid vastareaktioita, kuten kiinnostus ldhiruokaan (emt.,
81)* tai “slow foodiin”. Elintarvikeketjujen jéljitettivyyden edellytys osana vilt-
tdmatonta ruokaturvallisuutta on samoin merkittdviasti muuttanut elintarviketuo-
tantoketjua ja sen hallinnointia.

Optimistisesti suomalaisen elintarviketuotannon ja -tutkimuksen ndkdaloihin
suhtautuvat asettavat toivonsa maaseutupoliittiseen kehitykseen, jossa korostuvat
standardilaatuisen maataloustuotannon tehostaminen, erikoistuotteiden valmis-
taminen laatutietoisille kuluttajille, peltojen kéyttd energiakasvien ja uusien raa-
ka-aineiden tuotantoon ja maaseudulla asumisen ja matkailun edistdminen (Oksa
teoksessa Mononen & Silvasti 2002, 78). Talouden mittareilla tarkasteltuna op-
timistinen visio ei ainakaan toistaiseksi ndytd toteutuneen, ja keskittymiskehitys
ja maaseudun autioituminen jatkuvat edelleen. My0s vaihtoehtoisten viljelykas-
vien ja esim. energiakasvien tuotannon laajeneminen nayttad edelleen vahaiseltd
ja suhtautuminen ndiden taloudelliseen potentiaaliin skeptiseltd. Téma ei luon-

* MMM:n mééritelmin mukaan lihiruoka on ruoantuotantoa ja -kulutusta, joka kiyttdd
oman alueensa raaka-aineita ja tuotantopanoksia edistden oman alueensa taloutta ja tyol-
lisyyttd (YTR 2000).
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nollisesti tarkoita, ettei ndilld alueilla olisi tutkimuksellista kiinnostusta ja poten-
tiaalia tai ettei tutkimuksellisesti oltaisi huomioimassa myos néitd “’vaihtoehtoi-
sia” alueita (ks. esim. MMM 2003, 19). Voitaneen kuitenkin todeta, ettei ko.
alueiden taloudellinen painoarvo ylitd perinteistd elintarviketutkimusta, joka
perustuu perinteisille tehokkuusrationaliteeteille. Kaupan kansainvélinen keskit-
tyminen edellyttdd kykyé tuotannon tehostamiseen, erikoistumiseen ja palvelu-
jen liittdmiseen osaksi tuotteita (Tekes 2005, 47), ja tille alueelle tullaan jatkossa
myo0s suuntaamaan tutkimuksen voimavaroja.

JYVA-hankkeen aikana tehdyisséd haastatteluissa korostui elintarvikesektorin
kokonaisvaltaisuus ja sen huomioimisen tarve. Tutkimuksessakin korostuu sama
kuin politiikassa eli koko tuotanto- ja kulutusketjun kattamisen tarve: alkutuo-
tannosta kuluttajan lautaselle. Suomen elintarviketuotannon strategia on samoin
pohjautunut télle samalle verkostoajatukselle, mik& osaltaan jdlleen korostaa
tutkimussektorin erityislaatuisuutta tiiviisti politiitkka-alaan sitoutuneena. Kuten
nékyy selvésti MTT:n omassa toiminnassa ja strategisissa valinnoissa, laadun ja
vaikuttavuuden suhde on hyvin ldheinen. Vaikuttavuutta ei voi saavuttaa ilman
laatua, ja korkea laatu on osa toiminnan vaikuttavuutta maa- ja elintarvikesekto-
rilla. Tdm4 heijastuu my0s alan innovaatiotoimintaan.

MMM:n vuonna 1998 julkaisema “Suomen elintarviketuotannon visio, arvot,
laatutavoitteet ja -strategia” sisdlsi saman ajatuksen (ensi kertaa). Raportissa
luonnosteltiin “kaikkien elintarvikeketjun osapuolten yhteinen strategiaesitys
sekd sen toteutuksen edellytyksid” (MMM 1998, 1). Strategian perustan muo-
dosti “elintarvikkeiden ja elintarviketuotannon laatu, sen yllépitdminen ja kehit-
tdminen jokaisessa sen elinkaaren vaiheessa. Asiakasldhtdistd tuotteiden ja toi-
minnan laatua halutaan kehittdd koko elintarvikeketjun, hallinnon, tutkimuksen
ja neuvonnan yhteistyond” (emt.). Merkittdvéd on, ettd laatutydssd tutkimus
nostettiin keskeisend osatekijidnd esiin, vaikka sille ei asetettu tdssd vaiheessa
kovin selkeitd tavoitteita tai mittareita. Yleiselld tasolla todettiin vain, ettd Suo-
men kilpailukyky rakentuu keskeisesti korkeatasoisen tutkimuksen ja siihen
perustuvan koulutuksen varaan. Suomessa on elintarviketalouden alalla kattava
ja korkeatasoinen tutkimus- ja kehittdmisyksikoiden verkosto sekd useita alan
tutkimukseen ja koulutukseen keskittyvid yliopisto- ja ammattikorkeakouluyksi-
koitd. Elintarviketalouden laatustrategia tukeutuu elintarvikesektorin koulutus-,
tutkimus- ja neuvonta-alan organisaatioiden seké alueellisten kehittdmisyksikdi-
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den asiantuntemukseen. (Emt.) Kansallisen strategian toimeenpanon katsottiin
edellyttidvén seuraavanlaisia toimenpiteitd (emt., 5):

e Tutkitaan suomalaisten kuluttajien tarpeet ja odotukset.
e Tuotetaan ruokaa ndiden tarpeiden ja odotusten mukaisesti.

e Tuotetaan lisdarvoa arvoketjun kaikille osapuolille ja kuluttajalle alku-
peritiedon ja hyvén laadun avulla.

e Tuotetaan hinta-laatusuhteeltaan kilpailukykyisié tuotteita.

e Vahvistetaan maéédritietoisen yhteistyon avulla suomalaisen elintarvik-
keen kilpailukykyé ja markkina-asemaa.

e Parannetaan kustannustehokkuutta ja tuottavuutta toiminnan laatua ke-
hittamalla.

e Ylldpidetddn ja vahvistetaan elintarvikeketjun osaamista ja teknologian
hy6dyntémista.

e Vahvistetaan elintarvikeketjun asemaa ja merkitysta.

e Lisdtddn kuluttajien laatu- ja ympéristotietoisuutta.

Némaé teemat nousevat monessa yhteydesséd esille myos MTT:n omassa analyy-
sissa, kuten SWOT-analyysi aiemmin osoitti. Vaikka kokonaisvaltaisessa ajatte-
lussa on selvésti edistytty, elintarviketuotantoketjusta aktiivisemmin tutkimuk-
sen kohteena ndahddin yha olevan alkutuotanto ja asiakkaana viljelijd (= MTT:n
perinteinen rooli). Liséksi sidosryhmét perdéinkuuluttavat mahdollisuuksia huo-
mioida kuluttaja my6s tutkimuksen nidkokulmasta vahvemmin ja yhdistaa laatu-
ty0 ja kokonaisvaltainen ketjuajattelu koko toimintaa ohjaavaksi t&k-toiminnan
ohjenuoraksi.

3.3.3 Kansallinen kilpailu- ja yhteistyokentta
Elintarviketutkimus on Suomessa taloudellisestikin merkittdva alue. Yliopisto-
tasoista tutkimusta maatalous- ja elintarvikesektorilla tekevit Helsingin yliopisto

ja Kuopion yliopisto, Turun yliopistossa annetaan kasvitieteellistd opetusta, ja
Joensuun yliopistossa on puolestaan metsitieteellinen tiedekunta. Em. yliopis-
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toilla on my6s omia hajautettuja yksikoitddn, kuten Helsingin yliopiston Maa-
seudun tutkimus- ja koulutuskeskuksen Seindjoen yksikko.

MTT:n asemaa elintarviketutkimuksen kentilld voi pitdd vahvana ja vakiintu-
neena. Toimintaa ohjaa laki maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksesta
vuodelta 2000, jonka mukaisesti

...Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen toimialaan kuuluu biologinen,
teknologinen ja taloudellinen tutkimus. Tutkimuskeskus edistid toimialallaan
maa- ja elintarviketalouden kilpailukykyd, tuotanto- ja elinympdriston laatua,
maaseudun elinvoimaisuutta, maatalousyrittdjien monitoimisuutta, kaupungin ja
maaseudun vuorovaikutusta sekd kuluttajien hyvinvointia.

Tutkimuskeskuksen tehtdvind on tuottaa ja vidlittdd tutkimukseen perustuvaa
tietoa maa- ja elintarviketalouden sekd siihen liittyvin maaseudun yritystoimin-
nan kehittdmiseksi. Tavoitteena on esiteltivien ratkaisujen kestivyys eettisessd,
ekologisessa, taloudellisessa, sosiaalisessa ja kulttuurisessa mielessd. Maa- ja
elintarviketalouden tutkimuskeskus osallistuu teknologian kehittimiseen ja siir-
toon alan yrityksille. Se kehittdd yrityslaskennan ja liikkeenjohdon menetelmid
maaseutuyrittdjien kdyttoon. Tutkimuskeskus voi toimia yhteistydssd yliopistojen
Jja tutkimuslaitosten kanssa.

Maa- ja metsdtalousministerié voi antaa maa- ja elintarviketalouden tutkimus-
keskukselle toimeksiantoja sen toimialaan kuuluvissa asioissa. Tutkimuskeskuk-
selle voidaan antaa myos muita sille soveltuvia tehtdvid siten kuin erikseen lailla
sdddetddn.

Millainen on MTT:n rooli maa- ja elintarviketalouden tutkimuksen kentélla?
Hankkeen aikana tehdyissd sidosryhméhaastatteluissa kuva muodostui padosin
myonteiseksi: MTT on sektorillaan keskeinen tutkimuslaitos, jolla on enenevissi
madrin myos yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja vastuuta, mik heijastaa sektorin
laajempaa kehitystd. Kuten monilla muillakin sektoritutkimuslaitoksilla, myos
MTT:ll4 on tavallaan kaksijakoinen rooli, koska tutkimus- ja kehittdmisroolinsa
rinnalla silld on myds viranomaistehtévid seké enenevéssd madrin valittédjérooli.
MTT:n roolia on ajoittain kuvattu ristiriitaiseksi” ja laitoksen strategiaa on pidetty
“lilan yleisend ja laaja-alaisena ja tutkimukseen liian vdhdn keskittyvénd”
(Kuhmonen 2003, 10). Kokonaisvaltaisuus on téssd suhteessa sekd MTT:n vah-
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vuus ettd erityishaaste. MTT:n nykyisessd tutkimusstrategiassa tutkimusalaksi
on maddritelty elintarvikkeiden tarjontaketju kokonaisuudessaan, samoin kuin
kaikki maaseudun resursseihin perustuva yritystoiminta. Tutkimusalan kattami-
sen ja toimintatavan muutoksen on mééritelty edellyttidvén tutkijoiden ja asian-
tuntijoiden osuuden kasvattamista nykyisestd 35 prosentista. Tavoitetasoksi on
asetettu prosenttiyksikon kasvu vuodessa, mutta timin kasvusuuntaisen muutok-
sen toteutukseen ei ole suunnattu lisdvaroja budjetista, mikd on osaltaan myds
lisdhaaste (emt., 11).

Monien MTT:n toimintaan heijastuvien haasteiden on ndhty nousevan sen edus-
taman toimialan poliittisesta strategisuudesta, samoin kuin sen hajanaisesta tut-
kimusasemaverkosta (ks. esim. Huttunen 2004, 73). MTT:n tutkimuksen laatu ja
erityisesti sen toiminnassaan toteuttama vaikuttavuuden huomioiminen saavat
sen sijaan mydnteistd huomiota. Edelld mainittu ”Huttusen raportti” mm. toteaa:
"MTT on kiinnittdnyt erityistd huomiota toimintansa vaikuttavuuteen. Kaikki
tutkimukset kdyvét ldpi arvioinnin, jossa otetaan huomioon asiakkaiden tarpeet.
Laitoksessa tehddén vain vdhdn sellaisia tutkimuksia, joissa ei ole ulkopuolisia
rahoittajia. Sdhkoistd tiedottamista on lisdtty toimialan yhteisessd tietoverkossa.
Toiminnan vaikuttavuutta on parannettu tiedepuistotoiminnalla ja tutkimustulosten
tuotteistamiseen ja kaupallistamiseen on luotu uusia menettelyjéd. Laitos on méadri-
tellyt tiedon ja teknologian siirron yhdeksi kolmesta ydinprosessistaan.” (Emt.)

Tdmé on my0s tdssd raportoidussa hankkeessa tullut selkeisti esille, ja MTT:n
myoOnteinen tahtotila ja sitoutuminen vaikuttavuuden parantamiseen edelleen on
huomioitu mydnteisesti sekd tutkimustiimin ettd sidosryhmien taholta. Myos
MMM:n edustajat ovat hankkeen aikana pidetyissd tapaamisissa pitdneet titd
myonteisend asiana, joskin MMM:n “omistajan ddneen” kuuluminen sidosryh-
mien ja (muiden kuin ministerio-)asiakkaiden ddnen kustannuksella on ajoittain
nostettu sidosryhmékeskusteluissa esille myds kriittisin &dnenpainoin. Vaikkakin
néhdéddn luontevana ja MTT:n osaamisen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kan-
nalta mydnteisend, ettd MMM kayttdd MTT:td aktiivisesti tiedontuottajana asi-
antuntijanatehtdvissd, aina ei ole selvdd, miten palvelu- ja tutkimustehtévia lo-
pulta priorisoidaan ja mikd on “omistajan ddnen” painoarvo. Sama kysymys on
noussut toki esiin my0s muiden JYVA-organisaatioiden kohdalla. Onko
MMM:n “tutkimustarve” ensisijainen suhteessa muihin? Milld perustein hanke-
priorisointia toteutetaan? Suhteessa priorisointi- ja ohjauskysymyksiin myos
ohjauksen organisointimalli on oleellinen. Kuuluuko ohjauksessa liikaa omista-
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jan dini, ja miten taataan muiden asiakkaiden &&nen yhtildinen kuuluminen?
Kuten Huttusen raportissa todettiin, MMM:n tulosohjausroolin toteutumista ei
kyseenalaistaisi se, ettd johtokunnasta luovuttaisiin ja normaaliin vuositoimin-
taan liittyvét asiat sovittaisiin tulosohjausprosessiin yhteydessd. Toiminnan pit-
kdjanteistd kehittdmistd varten tarvitaan neuvottelukunta, joka koostuisi tutki-
muslaitoksen tirkeimmistéd sidosryhmistd (Huttunen 2004).

Yliopistotutkimuksen liséksi erilaisten viélittdjdorganisaatioiden merkitystd inno-
vaatiotoiminnan kannalta ei tule viheksyd. MTT:114 saattaa itsellddnkin olla em.
tapaan tietty tiedonvilitys- ja vélittdjadorganisaatiorooli, mutta erityisesti silld on
laheinen suhde alan “varsinaisiin” vilittdjdorganisaatioihin. Elintarviketutki-
muksen alalla on toiminut elintarvikealan osaamiskeskus verkostomuotoisena ja
osana Seindjoella sijaitsevaa EPANET-verkostoa vuodesta 1999. Kuopiossa
toimii puolestaan agrobioteknologian osaamiskeskus ja Mikkelissé toimii Eteld-
Savon elintarvikeosaamiskeskus Ekoneum. MTT on myo0s ollut mukana kehit-
tdmassd Agropolis-tiedepuistoa, jonka toimintamalli lanseerattiin vuonna 2001.
Kuten MTT:n toimintakertomuksessa vuodelta 2001 todetaan, toimintansa
aloittaneella kehitysyhtio Innotalli Oy:lld on tulevaisuudessa keskeinen rooli,
kun MTT:n tutkimustuloksia tuotteistetaan ja kaupallistetaan” (MTT 2001).
JYVA-hankkeen aikana tehdyissé haastatteluissa on pyritty valottamaan Agro-
poliksen merkitystd vaikuttavuuden synnyttdmisessé tilld sektorilla. Muita tut-
kimustoimijoita sektorilla ovat elintarvikevirasto ja VTT (bioteknologia).

Tulevaisuuden kannalta haasteena on profiloituminen aktiivisesti koko innovaa-
tiokentéin verkostoissa. Téssd suhteessa on havaittavissa monia mielenkiintoisia
tutkimussuuntia ja -teemoja. Tekes on muun muassa toteuttanut vuosina 2002—
2004 45 miljoonan euron volyymilld ”Elintarvikkeet ja terveys” -teknologiaoh-
jelman, joka tyypillisesti pyrki edistimdén aiemmin téssd luvussa mainittuja
potentiaalisia kasvuteemoja. Mielenkiintoista sindnsd on, ettd ohjelman arvioin-
nin johtopéétoksissé nostettiin esille litketoiminnan edistdimisen korostaminen ja
teknologian ja tiedonsiirron ongelmat, samoin kuin arvioinnin osana tehdylle
kyselylle pohjautuva havainto siité, ettd yritykset olisivat kaivanneet lisdd tutki-
musta markkinoihin, asiakkaiden tarpeisiin ja liiketoimintamahdollisuuksiin
liittyen. Samansuuntaisia havaintoja on noussut esiin JYVA-hankkeen aikana
tehdyisséd, otokseltaan rajatummissa keskusteluissa.
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3.4 Tulosohjaus ja tilivelvollisuus MMM:n hallinnonalalla

Kuten muillakin hallinnonaloilla, my6s MMM:n sektorilla seurataan sekéa tulok-
sellisuutta ettd tehokkuutta eli pyritdéin vastaamaan sekéd kysymykseen, tehdaianko
asioita tehokkaasti ja oikein” (tehokkuus), ettd kysymykseen, tehddénko “oikei-
ta asioita” (strategian ja asetettujen tavoitteiden nidkokulmasta (a) lyhyemmalla
ja (b) pidemmélli aikajénteelld => (a) tuloksellisuus ja (b) vaikuttavuus). Jotta
tilannetta pystyttéisiin seuraamaan ja kysymyksiin vastaamaan, tarvitaan indi-
kaattoreita eli mittareita, seuranta- ja arviointikdytdntdja ja tietojédrjestelmid,
joilla voidaan koota ja hallita vertailukelpoista ja luotettavaa tietoa. Otamme
myO6hemmin téssd julkaisussa ldhempéén tarkasteluun niitd mittareita ja seuran-
nan ja tiedonkeruun menettelyjé ja menetelmid, joita MTT nykyiselldén kayttds, ja
teemme samoin joitakin ehdotuksia, miten niitd voitaisiin edelleen kehittaa.’

Selvitysmiehen raportissa julkisten tutkimuslaitosten kehittdmisestd (Huttunen
2004, 73) todettiin maa- ja metsétalousministerion tiukentaneen tulosohjaustaan
ja kdyttdvén laitoksia yhd enemmin asiantuntija- ja viranomaistehtéviin. Samalla
todettiin, ettd MTT oli jo tuossa vaiheessa kiinnittényt erityistd huomiota toimin-
tansa vaikuttavuuteen ja kehittdnyt mallin, jossa kaikki tutkimukset kayvét lapi
arvioinnin, jossa otetaan huomioon asiakkaiden tarpeet. Lisdksi ulkopuolisten
asiakkaiden &&ni kuuluu toiminnan suuntaamisessa hyvin jo siitdkin syystd, etti
laitoksessa tehdddn hyvin vdhéin sellaista toimintaa, jolla ei ole ulkopuolista ti-
laajaa. Tdma ndkokulma on myods meiddn hankkeessamme korostunut, joskin
samalla on korostunut nikemys siitd, ettd innovaatiojérjestelmdmme kehittdmi-
sessd sektorivaltainen nikokulma on yha ylikorostunut ja olisi kehitettdva tapoja
péésté sektorirajat ylittivimmalle tasolle. Ohjaussuhteiden toimivuus ja selkeys
on edellytys ldpindkyvyydelle toiminnan ohjauksessa. Tuloksellisuuden ja vai-
kuttavuuden nékdkulmasta liséhuomiota tulisi kiinnittdd temaattisiin tai ongel-
maldhtoisiin ndkokulmiin, joilla sektorirajat voidaan ylittda — jos ei ohjauksessa,

> MMM ja sen alaiset tutkimuslaitokset ovat julkaisun kirjoittamisen aikaan kdymdssi
keskustelua tulosohjauksen kéytinnoistd, vaikuttavuudesta ja indikaattoreista. Julkaisun
kuvaus pyrkii tdsséd suhteessa olemaan enemmain esimerkinomainen ja tyypitteleva, kayt-
tden MTT:n tapausta esimerkkind joistakin prosesseista, edellytyksisté ja rajoitteista, joita
vaikuttavuusajattelun kehittdmiseen ja kéyttoonottoon liittyy. Ajallisesti aineisto pohjau-
tuu pddosin vuoden 2005 loppuun mennesséd koottuun aineistoon eikéd pyri seuraamaan
tai raportoimaan kehitystd tdstd eteenpdin — kayttoonoton muodot jadvit nahtdviksi,
kuten muuallakin julkaisussa toteamme.
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niin vaikuttavuuden edistimisessd, arvioinnissa ja raportoinnissa. Palaamme
tdhén teemaan myShemmin johtopéaétdsten kohdalla.

Kansallisella tasolla edellytetddn (VM:n késikirjasta mukailtuna), ettd toiminnan
ja rahoituksen yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden arvioinnissa
pyritdén vastaamaan mm. seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten tuloksellista tai vaikuttavaa toiminta on ollut, vastaako toiminnan
ja tuotosten laatu my0s kansainviélistd tasoa (kansainvéilinen ja muu ver-
tailundkokulma)?

2. Ovatko toiminnan visiot ja tehtdvét perusteltuja, vastaavatko ne asiak-
kaan ja yhteiskunnan tarpeisiin ja toimintaympériston muutokseen (asia-
kas- ja tulevaisuusnakdkulma)?

3. Onko toimiala kdyttdnyt voimavaransa mahdollisimman tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti (kustannustehokkuusnidkokulma)?

4. Onko toiminnan keskeiset ulkoiset kustannukset ja vaikutukset, kuten
ympdéristovaikutukset ja aluekehitysvaikutukset, otettu huomioon (yh-
teiskuntataloudellinen nakokulma)? (VM 2005, 103.)

Téssd esittdimdmme ja JYVA-hankkeen aikana testaamamme mallin mukaan
olemme yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ndkokulmasta keskittyneet erityisesti
kysymyksiin 2 ja 4, kun taas kysymyksiin 1 ja 3 katsomme vastattavan normaa-
lin toiminnan ohjauksen ja seurannan vélinein. Kohtaan 1 aineistoa kootaan
myos vaikuttavuuteen liittyen, joskin padosa datasta kertyy normaalin akateemi-
sen arvioinnin ja seurannan kautta.

Valtiovarainministerié on kéasikirjassaan ansiokkaasti tiivistinyt niitd kdytantoja,
jotka nykyiselldén sisdltyvit valtionhallinnon tulosohjauksen muotoihin. Minis-
terididen ja virastojen toiminnan yhteiskunnallisten vaikutusten arviointia ja
lahestymistapoja on niiden itsensd ndkokulmasta tyypitelty seuraavasti:

1. Vuosittaiseen toiminnan ja seurannan indikaattoreihin tai systemaatti-
seen laadulliseen arviointiin perustuva vaikuttavuuden ja toiminnalli-
sen tuloksellisuuden raportointi. Tdma tarkastelutaso sisiltda tuloksel-
lisuuden peruskriteerit ja kuuluu olennaisena osana valtion vuosittai-
seen tilinpdétosraportointiin ja tulosohjaukseen.
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2. Useampivuotiseen toiminnan seurantaan perustuva vaikuttavuusarvi-
ointi ja raportointi, joka voi perustua indikaattoreihin, aikasarjoihin,
kansainvilisiin vertailuihin ja laadullisiin arvioihin. Tarkastelun p&a-
paino on virallisesti asetettujen tavoitteiden toteutumisen arvioinnissa,
mutta myo0s ei-tarkoitetut vaikutukset tai toiminnan haittavaikutukset
sisdltyvat tarkasteluun. Vaikuttavuusarviointien keskeiset tulokset ra-
portoidaan osana valtion tilinpddtdsmenettelya.

3. Perusteellisten yhteiskunnallisten tarpeiden ja vaikutusten arviointi ja ra-
portointi, joka perustuu ldhinnd yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen ja
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden laaja-alaiseen tarkasteluun. Tutkimuk-
sen padpaino on poliittisen padtoksenteon ohella yhteiskunnallisten tar-
peiden ja vaikutusten arvioinnissa, johon sisiltyvit myds toiminnan tar-
koitetut ja ei-tarkoitetut vaikutukset, hyddyt ja haitat. (VM 2005, 104.)

Tulosvelvollisuuden kiaytiantdjen edellyttdmin raportoinnin ja formaliteettien
rinnalla kysymys tutkimustiedon hallinnasta ja hyddyntémisestd on ollut viime
vuosina tarkastelun kohteena sekd MMM:n hallinnonalalla ettd laajemminkin
(esim. MMM 2005c¢, Huttunen 2004).

Maa- ja metsdtalousministerio ohjaa MTT:td suoraan toimialan tutkimuspoliitti-
sen ohjelman ja tulosohjauskdytdnnon kautta. MTT noudattaa toiminnassaan
MMM:n tutkimuspoliittisen ohjelman linjauksia ja painotuksia. Vuosittain teh-
tivissd tulossopimuksissa sovitaan kidytdnnon toimenpiteistd ja tulostavoitteista,
jotka sidotaan osaksi toiminta- ja taloussuunnitelmia (TTS), jotka laaditaan neli-
vuotiskausille (nykyinen TTS voimassa 2004-2007). Selvdd on, ettd MMM:n
ohjausrooli on elintarviketuotantoon liittyvassé tutkimuksessa erittdin keskeinen,
vaikkakin MMM:n roolia on ajoittain hankkeen aikana tehdyissé haastatteluissa
kritisoitu varsin passiiviseksi tdlld alueella, erityisesti suhteessa vaikuttavuuteen.

Vaikuttavuutta syntyy MMM:n ja MTT:n vuorovaikutuksessa vilillisesti, kun
tutkimustieto tai asiantuntijapalvelut vaikuttavat viranomaisten toimintaa muut-
tavasti (esim. sdddokset, suositukset tai lainsdddéntd). Kuitenkin yhd suurempi
osa MTT:n yhteiskunnallisesta vaikutuksesta vélittyy muiden toimijoiden — asi-
akkaiden, yhteistyokumppanien ja jopa kansalaisten tai kuluttajien — kautta. Té-
ma asettaa myds ohjaus- ja omistajuussuhteeseen paineita.
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Kuten edelld on kuvattu, MMM asettaa rahoittamalleen tutkimukselle tiettyja
tavoitteita ja prioriteetteja “maataloudellisen tutkimuksen neuvottelukunnan”
kautta (MMM 2002). Puiteohjelman mukaan MMM:n tutkimuspolitiikan yleis-
tavoitteet maatalous- ja elintarviketutkimuksessa ovat

e alan tutkimuksen vahvistaminen MMM:n strategisena voimavarana ja
elinkeinojen innovaatioiden ja kehityksen ldhteend

e tutkimuksen tuottavuuden ja vaikuttavuuden parantaminen ja tutkimus-
tulosten hyddyntamisen edistiminen (MMM 2002, 2).

Ensimmaéinen tavoite viittaa JYVA-hankkeemme nékokulmasta 1dhinné politiikka-
vaikuttavuuteen (eli tutkimustiedon ja -asiantuntemuksen vélittymiseen elintarvi-
kealan strategiseen kehittdmiseen, yritysten padtoksentekoon ja alan hallinnon kehit-
tamiseen). Tuottavuuden ja vaikuttavuuden parantaminen ja tutkimustulosten hyo-
dyntiminen viittaavat puolestaan tiedollisiin, taloudellisiin ja teknologiin vaikutuksiin
(eli ne konkretisoituvat tieteellisind ja kéytdnnon tarpeita palvelevina julkaisuina, liike-
ja yritystoiminnassa tai elintarvikealan hallinnossa hyodynnettdvissé olevina tuotok-
sina, tutkimuksen laatuna seka tutkimusinvestointien tehokkaana kéyttona).

Yleistavoitteiden saavuttamiseksi MMM pyrkii kehittiméén ja vahvistamaan maa-
talous- ja elintarvikealan innovaatiojdrjestelmds, tutkimustoiminnan ohjausta,
kéytdnnon toimintaperiaatteita ja voimavaroja seuraavin keinoin ja toimenpitein:

1. suuntaamalla tutkimusta MMM:n tehtdvien ja elintarviketalouden kehi-
tyksen kannalta tirkeille painoalueille

2. toteuttamalla tutkimusta tavoitteellisten tutkimusohjelmien avulla

3. kehittdmalla tutkimuksen suunnittelua, toteutuksen seurantaa sekd han-
ke- ja ohjelma-aloitteiden ja tulosten vaikuttavuuden arviointia

4. edistamilld tutkimustuloksista tiedottamista ja niiden kdytdntdon siirty-
misté ja hyddyntdmisté

5.  kehittamélla ja syventdmdlld tutkimuslaitosten, yliopistojen, korkeakou-
lujen keskindistd sekéd tutkimuksen ja asiakkaiden viélistd ja tutkimuksen
rahoittajien yhteisty6td kansainvélinen yhteistyd mukaan lukien

6. turvaamalla pitkdjanteisesti tutkimuksen resurssit (MMM 2002).
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Temaattisina painopistealueina strategiassa korostuvat “ohjelma-alueina” elin-
tarviketeollisuuden kilpailukyvyn edistiminen, kestdvét alkutuotannon tuotanto-
jarjestelmaét ja teknologiat sekd kuluttajaldhtéinen tuotekehitys, laatu ja kuluttaja
(MMM 2002, 19). Ne vastaavat kilpailukyvyn, kestivé kehityksen ja kuluttaja-
lahtdisyyden teemoja, jotka korostuivat hankkeemme aikana tehdyissd haastatte-
luissa sektorin kehittdmisen ja tutkimuksen tulevaisuuden painopistealueina.

Tekemittd tarkempaa analyysia ndihin strategian osa-alueisiin voimme todeta,
ettd ministerion rooli suhteessa sektoritutkimukseen on enemménkin suosituksia
tarjoava ja normittava kuin tiukasti sddntelevd. Ministeridn strategiaan on kirjat-
tu monia niitd yleisluontoisia tavoitteita ja suosituksia, joita myds hankkeemme
aikana nostettiin eri yhteyksissi esille, esim. monitieteisyyden ja alan kehittdmi-
sen ja kilpailukyvyn edellyttdmd osaamisen uudenlainen yhdisteleminen. Mie-
lenkiintoista on, ettd strategiaan on erikseen kirjattu myds “tutkimuslaitosten
tulosohjausprosessin, maatalous- ja elintarviketutkimuksen tutkimuspoliittisen
suunnittelun tehostaminen MMM:sséd seké tutkimusasioiden koordinaation pa-
rantaminen MMM:n hallinnon eri tasoilla” (MMM 2002, 45). Hankkeen aikana
ilmeni kritiikkid tdmén ohjausroolin aktiivisuuden suhteen. Ministerion tarjoama
tutkimusohjelmamalli yhdessd tulosohjauksen vilineiden kanssa ei ehki tarjoa
riittdvdd tukea ja ohjausta tutkimukselle. Eri sektoriministerididen toimien ja
tavoitteiden yhteensovittaminen tutkimuksen strategisen ohjauksen kautta on
heikkoa, miké johtuu pitkélti suomalaisen hallintoperinteen putkimaisuudesta.
Suomalainen ministerid on edelleenkin ennen kaikkea sektoriministerid, joka
johtaa omaa hallinnonalaansa, ja sektoriministerididen toimia keskitetysti integ-
roiva ja ohjaava taho puuttuu, koska hallituksen sisdinen koordinaatio ja pd&dmi-
nisterin asema ovat muodollisesti heikompia kuin useimmissa muissa EU-maissa
(Temmes 2003). Tutkimuksen ja innovaatiotoiminnan alalla titd vajetta” ovat
tayttaneet tutkimuksen ja teknologiapolitiikan ohjaustoimijat, kuten valtion tiede-
ja teknologianeuvosto, ja viime vuosina valtiontalouden ohjauksen uudistamises-
sa on korostunut JY VA-hankkeessammekin keskeisend teemana ja tutkimuskoh-
teena ollut tilivelvollisuus. ”Uudet tuulet” eivét kuitenkaan poista tarvetta kehit-
tdd sektorirajat ylittdvéa toiminnallista integraatiota tarpeen vaatiessa — pdinvas-
toin tilivelvollisuuden kehittiminen saattaa edellyttdd uudenlaista aktiivista otet-
ta my0s télld alueella. Vaikuttavuuden synnyttiminen maatalous- ja elintarvike-
tutkimuksen sektorilla edellyttdd aktiivisuutta jo monitieteellisyytensikin takia.
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Kilpailukykyisen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kehittiminen ja toimintaympa-
riston haasteisiin vastaaminen edellyttdvat kokonaisvaltaista ja monitieteellista
osaamista. Tama on sekd MTT:n vahvuus ettd haaste.

Ketjuajattelu heijastuu asiakkuuteen: t&k-toiminnan loppuhyddyntdjind ndhdédédn
koko elintarvikeketju viljelijastd teollisuuteen ja edelleen kuluttajaan asti. Ketjun
loppupdén parempi huomioiminen leimaa MTT:n nykyistd kehityssuuntausta, sa-
moin kuin koko innovaatiotoiminnan muutospaineita.

Tulosohjausmalli luo hallinnollisen viitekehyksen vaikuttavuudelle. Samalla ohjaava
ministeri6 (yhdessd muiden julkisen sektorin toimijoiden kanssa) on myds tirked
asiakas.
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4. Sisaisen ja ulkoisen nakokulman
yhteensovittaminen osana
vaikuttavuusajattelun juurtumista

Haasteena tutkimusorganisaatioiden vaikuttavuuden kehittdmisessa on tasapainottaa
olemassa olevat voimavarat tavoitteeksi asetettujen tulosten, vaikutusten ja tuotosten
suhteen tavalla, joka on tehokas ja toimiva. Tétd tasapainoa pyritdén etsimdén yh-
teisyOsséd ohjaavien ministerididen ja niiden alaisten sektoritutkimuslaitosten kanssa,
samoin kuin jatkuvassa vuoropuhelussa yhteistyokumppanien (esim. muiden tutki-
muslaitosten) ja asiakkaiden (ml. ministeriot) kanssa. Nykyiselldén tulosohjausmalli,
jonka kautta ohjausta toteutetaan, on méaéritelty seuraavasti:

Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun perustuva ohjausmalli.
Sen toiminnallinen ydin on sopijapuolten kyvyssd loytdd oikea tasapaino kdytet-
tavissd olevien voimavarojen ja niilld saavutettavien tulosten vdlilld. Tulosohjauk-
sen perusideana on, ettd voimavarat ja tavoitteet sekd toiminnan tehokkuus ja
laatu ovat mahdollisimman hyvin tasapainossa keskenddn ja ettd toiminnalla
saadaan kustannustehokkaasti aikaan halutut vaikutukset. (VM 2005, 9.)

Keskeinen haaste tulosohjauksen toimivuuden ja sisédisen ja ulkoisen ympériston
ja toimintatapojen ja kdytintdjen sovittamisessa yhteen on se, miten tavoitteet
kullakin tasolla asetetaan ja miten niiden saavuttamista seurataan ja mitataan.
Tarkedd on my®ds se, ettd toimintatavat eivit ole keskindisessa ristiriidassa. Yksi
keino haasteiden voittamiseksi on oman toimintaprosessin kehittiminen tavalla,
joka mahdollistaa tiedon ja vuorovaikutuksen mahdollisimman esteettomén ku-
lun ja tehokkaan hyddyntdmisen. Tdtd on MTT:n osalta pyritty kuvaamaan ohei-
sessa prosessikartassa (ks. kuva 5). Tutkimusprosessi muodostaa ytimen, joskin
tiedon ja teknologian siirron ja johtamisen teemat korostuvat samoin.
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Asiakkuuden hallinta,
kumppanuudet:
>Tekeminen tiedetddn
MTT:n ulkopuolellakin
ja toimintaa rahoitetaan

Naiyttdd paikan, suunnan
()

mielekdstd tekemistd, aikaa ajatteluun, tietovarannon
kehittdmiseen ja tuotteistamiseen

tieto otetaan kayttoon

TUTKIMUSPROSESSI

osaaminen sdilyy
lisdéntyy ennakoivasti, sdilyttdd motivaation

tarjoa toimivan tySympériston
ja tiedonhallinnan
vilineet

ihmiset innovatiivisina, osaaminen kampuksella
sekd liikkeessd ja kunnossa

Kuva 5. MTT:n prosessikartta. Lihde: Kari Tiilikkala 2005; MTT:n toimintakdsikirja.

Mittari- ja tavoitetasolla palaamme MTT:n ja MMM:n viliseen tavoitteenasette-
lun yhteen sovittamiseen lahemmin toimenpidesuositusten yhteydessd. Olemme
pyrkineet lisdksi mallittamaan prosessia, jonka kautta MTT on selkeyttdnyt vai-
kuttavuustavoitteitaan ja niihin liittyvid toimintatapojaan suhteessa tulosohjaus-
malliin. Tdméd kuvaus on jédljempénd kohdassa 4.2 ohjaussuhteen ja tilivelvolli-
suuden kéytantojen kuvauksen jalkeen.

Osaltaan on syyti jo tdssd yhteydessd nostaa esille my0s johtamiskdytdntGjen ja joh-
tamisen laadun nékokulma. Johtamisjdrjestelméd ja sen toimivuus on yksi keskeisid
tekijoitd strategian jalkauttamisen arvioimisessa. MTT:n toimintamallissa ja strategias-
sa on kuvattu malli, jossa strategia ja johtamisjérjestelmé kohtaavat seuraavasti:

e MTT:n toiminta on tuloksellista — tehokasta ja olennaiseen kohdistuvaa
—ja silld on vaikuttavuutta kansallisesti ja kansainvélisesti.

e MTT:II4 on vahva ja selkeéd johtaminen, johon johtajat ovat sitoutuneet
ja jonka kautta koko henkildsto voi sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja me-
nettelytapoihin. Vallitsee selked, laajasti tunnettu tyonjako omistajan,
johtokunnan, toimivan johdon ja toimintayksikdiden kesken.
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e Johtamisjérjestelma sitouttaa koko MTT:n yhteisten linjausten toteutta-
miseen. Se tukee henkildston osaamisen kartuttamista, innovatiivisuutta,
ongelmanratkaisutaitojen kehittymisti seké vuorovaikutusta ja jaksamista.
Henkildsto luottaa MTT:hen tyonantajana.

e Asiakkaat saavat MTT:n toiminnasta tarvitsemansa lisdarvon.

e Omistaja voi luottaa MTT:n kykyyn ratkaista toimialojen ajankohtaisia
ongelmia ja toimia suunnanndyttdjané tulevaisuuteen.

e Sidosryhmat hyotyviat MTT:n kumppanuudesta.

Némé ovat myds teemoja, joissa ulkoisen ja sisdisen toimintaympériston haas-
teet korostuvat. Johtamisen ja strategiasta nousevien ydinkompetenssien ulottu-
vuuksiin olemme ottaneet joiltain osin kantaa jo SWOT-analyysiosuudessa.
Organisatorista oppimista, sen onnistumista ja haasteita kuvataan puolestaan
seuraavissa kohdissa.

4.1 Vaikuttavuusarvioinnin kehittyminen MTT:ssa

Téassd kohdassa kdydéan ldpi sitd, mikd paino vaikuttavuudella ja sen arvioinnilla
on ollut MTT:ssé ja miten toimintaympériston muuttuminen on vaikuttanut
MTT:hen. Aluksi ndkékulmaa puretaan auki pohtimalla MTT:n roolia, tehtdvia
ja niiden muutosta ldpi organisaation historian. Historiallinen tarkastelu perustuu
MTT:n pédjohtajan Erkki Kemppaisen JYVA-foorumissa pitimédén puheeseen
MTT:n aluevaikuttavuuden kehityksestd. Toisaalta vaikuttavuutta tarkastellaan
oppimisen ndkokulmasta. Oppimisndkdkulma perustuu JY VA-hankkeen tuotta-
maan aineistoon, ja tarkastelundkokulmana on se, miten vaikuttavuus on tullut
osaksi MTT:n toimintaa ja arkipdivdd. Kohdan lopussa esitellddn oppimiseen ja
vaikuttavuuden juurruttamiseen liittyvd hyvé kdytdnto eli kuvataan yksi keino,
miten MTT on vastannut osaltaan jatkuvan oppimisen tarpeisiin ja asiantuntijuu-
den muutokseen.

Seuraava kuvaus tiivistdd MTT:n historiallisen kehityksen kautta MTT:n vaikut-
tavuuteen liittyvid haasteita. Pddpaino on alueellisen vaikuttavuuden kehityksessa.
Teksti pohjautuu MTT:n ylijohtajan Erkki Kemppaisen JYVA-hankkeen yhtey-
dessé jarjestetyssd vuorovaikutusfoorumissa pitimédn puheenvuoroon.
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MTT:n aluevaikuttavuuden historiaa

Historiaa

MTT perustettiin vuonna 1898 “Maanviljelys-Taloudellisen koelaitoksen” nimelld. Sen
viiden osaston tehtdvét olivat perustamissdddoksen mukaan: kasvinviljely ja tydkalujen
koetus, maanviljelyskemia ja suonviljelys, maanviljelysfysiikka ja hallantutkimus, bakte-
riologia, kasvifysiologia ja kasvitaudit sekd entomologia. MTT:n tutkimusmandaatti on
alusta ldhtien ldhtokohdiltaan hyvin kdytdnnonldheinen ja vaikuttavuutta tavoitteleva.

Samoin vaikuttavuus ja myos alueellinen vaikuttavuus ovat olleet aina tirked osa MTT:n
toimintaa ja tutkimusasemaverkostolla on tdssa ollut keskeinen rooli. Ensimmaiset koeti-
lat perustettiin 1918 ja 1919, lisdd rakennettiin 1920- ja 1930-luvuilla. Tavoitteena oli
luoda alueelliset koeasemapiirit maatilahallinnon ja neuvonnan piirjjaon mukaisesti.
Asemien tarkoituksena oli selvittad alueelliset viljely- ja tuotantoedellytykset ja ratkaista
alueellisia ongelmia. MTT:114 ja etenkin sen alueellisilla tutkimusasemilla on aina ollut
my0s neuvonnallista merkitystd, joista esimerkkeind muun muassa neuvonnalliset tilai-
suudet ja vapaasti kdytettdvissd olevat esittelykentdt. Neuvonnan vaikuttavuutta kuvaa-
vina mittarina on jossain maarin kdytetty asemalla vierailleiden ihmisten maaraa.

Kysymyksenasettelun muutoksesta toimialalla
Toimialan muutoksista nousseet kysymyksenasettelun muutokset voidaan kiteyttda seuraavasti:

— elintarvikkeiden puutteesta ylituotantoon > huomio elintarvikkeiden maérasti laatuun
— tuotantopanosten niukkuudesta runsauteen - maatalouden ymparistohaitat

— maatalousvéeston vaheneminen

— maatalouden kansantaloudellisen merkityksen pieneneminen

— ympéristdarvojen korostuminen

— kansainvilisen kaupan vapautuminen

— maatalouspolitiikan kansainvéilistyminen (EU).

Toiminnan muutos ja vaikuttavuus

Toiminnan muutos on merkinnyt sitd, ettd myds toiminnan vaikuttavuutta tarkastellaan
eri nakokulmasta. Kun aiemmin tavoiteltiin vaikuttavuutta nimenomaan viljelijaasiak-
kaan kautta, tavoittelee MTT nykyisin entistd enemmaén vaikuttavuutta niissd asioissa,
jotka ovat ldhella kuluttajan ja kansalaisen intressid (esim. elintarvikkeiden laatu ja mo-
nipuolisuus, viihtyisd ympéristd sekd luonnonvarojen kestdva kaytto). MTT tavoittelee
enenevasti vaikuttavuutta niissd asioissa, jotka ovat ldhelld elintarviketeollisuuden in-
tressid, kun taas aiemmin ldhin teollisuuspartneri oli panosteollisuus. Myos korkeatasoi-
sen tieteellisen osaamisen merkitys vaikuttavuuden ldhteend on kasvanut.
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Alueellisesta nikokulmasta alueellisten asemien rooli tutkimuksessa on kokenut suuren
muutoksen. Kehityssuunta ei ole ollut yhtendinen, vaan asemakohtaiset ratkaisut ovat
olleet erilaisia. Asemat ovat pyrkineet erikoistumaan oman alueensa keskeisiin ongel-
miin. Vaihtelua on kuitenkin hyvin paljon siiné, miten eri asemat ovat onnistuneet paa-
semdin mukaan alueelliseen t&k-yhteistyohon. Kaikilla asemilla siind ei ole onnistuttu
yhtd hyvin, vaan osa asemista on jddnyt enemménkin perinteiseen rooliinsa kokeiden
suorituspaikkoina (resurssirooli). MTT:n alueellinen toiminta nykyisellddn ei vastaa
toimintaympariston muutoksen tuomaan haasteeseen (1990-luvulla lakkautettiinkin viisi
asemaa). Tutkimus voi edelleen olla — poliittisista syistd sen luultavasti pitddkin olla —
alueellisesti hajautunutta, mutta sen tasoa on nostettava. Keskeisind keinoina téssé pide-
tddn voimavarojen kokoamista suurempiin kokonaisuuksiin, yhteistyotd yliopistojen ja
muiden alueellisten tutkimusorganisaatioiden kanssa sekd vahvaa koordinaatiota tutki-
muslaitoksen sisalla.

MTT:n viimeaikaisia muutoksia ja niiden perusteita

MTT luopui vuoden 2006 alusta lukien Hameen tutkimusasemasta (Pélkane), Lounais-
Suomen tutkimusasemasta (Mietoinen), Tohmajarven emolehménavetasta sekd Ekologi-
sen tuotannon tutkimusaseman Juvan toimipisteestd. Lakkautettavien asemien resursseilla
vahvistetaan niiden ldhelld sijaitsevia tutkimusasemia tai -yksikoitd ja panostetaan ni-
menomaan niiden korkeatasoisen tutkimuksellisen osaamisen kehittdmiseen. Vahvistu-
vat asemat pystyvét entistd paremmin toimimaan houkuttelevina yhteistybkumppaneina
alueensa yrityksille sekd muille tutkimuslaitoksille ja yliopistoille ja jopa kansainvalisille
partnereille. Tastd ndakokulmasta tarkasteltuna myos alueellisen vaikutuksen painopiste
on muuttunut.

Vuoden 2006 alussa voimaan tullut organisaatiouudistus siirtdd suunnitelman mukaan
nykyiset alueelliset tutkimusasemat osaksi tiedealapohjaisia tutkimusyksikoitd, ja ny-
kyisenkaltainen alueellinen yksikko lakkaa olemasta. Muutoksella halutaan varmistaa se,
ettd kunkin alan tutkimusta tehdddn koordinoidusti ja aina alan parhaaseen asiantunte-
mukseen perustuen riippumatta siitd, missa pain Suomea tutkimus tehdéén.

Uudessa toimintaympéristossa alueellinen toiminta tdhtda sithen, ettd vaikka eri alueilla
on erilaiset vahvuudet, voi MTT olla mukana niiden hyodyntdmisesséd ja saada aikaan
hyvéd tulosta. Tutkimusta pyritddn tekeméddn mahdollisimman lahelld asiakasta. Hyvid
esimerkkeja MTT:ssd ovat panostus Pohjois-Pohjanmaan siemenperunatutkimukseen
sekd ekologisen tuotannon tutkimuksen keskittdiminen Eteld-Savoon. Alueellinen toiminta
on MTT:lle suuri mahdollisuus. Siindkin on kuitenkin voitava tehdd toiminnan kehitta-
miselle tarpeelliset rakenteelliset muutokset.
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4.2 Vaikuttavuusarvioinnin oppimisen ja juurtumisen
vaiheet ja edellytykset MTT:ssa

JYVA-hankkeen kuluessa vaikuttavuusarvioinnin kehittimisen néahtiin linkitty-
vin lahtotilannetta ja sen mahdollisia rajoitteita selkeimmin strategiseen johta-
miseen ja organisaation oppimiseen. Hankkeen mydtd erddksi keskeiseksi han-
ketta motivoineeksi kysymykseksi nousi, mité vaikuttavuus tarkoittaa organisaa-
tiotasolla oppimisen nédkdkulmasta. Osittain oppimisessa on kysymys siité, miten
t&k-organisaatiot pystyvit vastaamaan ulkoisen toimintaympériston ja siitd nou-
sevien tarpeisiin proaktiivisesti. Adaptiivinen oppiminen ei riitd, vaan organisaa-
tioilta edellytetddn yhd enemmén myos proaktiivista oppimista. Kehityksen kér-
jessd toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa, joka toimii nopeasti muuttuvassa
ympéristdssi ja jossa uusien innovaatioiden syntymiselld on keskeinen sija, pyri-
tddn vaikuttamaan aktiivisesti muutoksen suuntaamiseen. Ongelmanratkaisuun
keskittyminen tuottaa adaptiivista oppimista, kun taas ongelmanmaéérittelyn tut-
kiminen ja ennakointi tuottaa proaktiivista oppimista. Proaktiivisuus merkitsee
sitd, ettd tunnistetaan omien ajattelu- ja toimintatapojen vaikutus toiminnassa,
kuten myds sen ymmartdmistd, miké vaikutus itselld on ongelmien synnyttdmi-
sessd. (Ks. Senge 1990, Stahle & Gronroos 2000.)

MTT on mielenkiintoinen tapaustutkimus oppimisprosessien kannalta, silld sen
alkuperdinen motivaatio vaikuttavuuden arvioinnissa oli vahvasti toiminnan
lisen vaikuttavuuden ja sen arvioinnin kehittdmisprosessin aikana MTT:ssé
oivallettiin vaikuttavuusarvioinnin keskeinen rooli osana oman toimintaympéris-
ton tarpeiden ennakointia, organisaation strategista ohjausta ja oppimista. Pro-
sessin kuluessa MTT:n rooli on siis muuttunut toteuttajasta kehittdjéksi. Hallin-
nonalansa suurimpana tutkimuspalveluita tuottavana toimijana se on omaksunut
proaktiivisen roolin ja ottanut aloitteen kisiinsd oppimisprosessien viemiseksi
organisaation siséltd (johdosta tutkijatasolle) toimintaympériston yhteistyoverk-
koihin (MMM:n hallinnonalan t&k-organisaatiot ja sektorilla toimivat kehittdmis-
ja viélittdjdorganisaatiot) ja edelleen ohjaavan ministerion kanssa kaytavain kes-
kusteluun.

Keskeinen osa hanketta on ollut pyrkid mallittamaan oppimisprosessia organisa-

torisen oppimisen nidkokulmasta. Téssé relevantti kysymys on ollut, miten vai-
kuttavuusajattelu on juurtunut osaksi MTT:n toimintaa ja kdytintdjd. Pyrimme

66



tdssd luomaan kuvauksen juurtumisen keskeisistd vaiheista ja oppimisprosesseista
ja kehittdmééan sithen pohjautuvan mallin. Prosessikuvauksessa pyritdén anta-
maan mahdollisimman monisyinen ja kattava kuva merkittdvistd ratkaisuista ja
oppimisteoista seké niistd poluista, joiden kautta nykytilanteeseen on paédytty.
Erityisen kiinnostavaa prosessissa on se, mitkd tekijdt vaikuttivat siihen, ettid
alkuperdisen vaikuttavuusarvioinnin legitimiteettikysymyksen rinnalla vaikutta-
vuutta ryhdyttiin tarkastelemaan organisaation oppimisen vilineend. Seuraavassa
kuvataan sitd, miten vaikuttavuusajattelu juurtui osaksi MTT:n kiytdnt6jd ja
mitkd olivat oleellisia askelia uuden oppimisessa. Kuvaus perustuu MTT:n op-
pimisprosessiin, mutta se pyrkii tuomaan esiin my0s yleisempié kehityspiirteitd
vaikuttavuusajattelun juurtumisesta.

Esittimdmme malli on luonnollisesti yksinkertaistettu ideaalimalli, jolla on yh-
tymédkohtia perinteisiin muutoksen johtamisen malleihin (esim. Lewin 1975),
mutta parhaiten tapausta nihddksemme kuvaa organisatorisen oppimisen viite-
kehys. Lewinildisessd muutosprosessin hallintamallissa muutosprosessi sisaltad
kolme vaihetta eli sulattamisen, muutoksen ja vakiinnuttamisen. Ensimmaéisessi
vaiheessa syntyy tyytyméttomyys olemassa olevaan status quo -tilanteeseen, toi-
sessa vaiheessa tyytymittomyys kanavoidaan resurssien mobilisoinnin kautta
organisoiduksi muutosprosessiksi, jolla on oma tavoitteensa ja suuntansa. Kol-
mannessa vaiheessa luodaan ne tavat, joilla muutos ankkuroidaan organisaatioon.
Témén mallin my6hdisemmissd vaiheissa alkuperdisen mallin siséltdmé tietty
lineaarisuus on jatkuvan muutosjinnitteen ja oppimisen hallinnan kautta korvattu
jatkuvalla muutoksen mallilla, johon myds esittimdgmme muutosjohtamisen ja
organisatorisen muutoksen nidkokulma liittyy. Organisatorisen oppimisen mallissa
kyse on enemmén jatkuvasta liikkeesté ndiden vaiheiden vélill4, jossa tasapaino-
tellaan eri vaiheiden vélilld ja siirrytddn niiden vélilli vuorovaikutteisessa ja
jénnitteisessd liikkeessa.

Keskeista on sellaisten olosuhteiden luominen, jossa muutos néhdédén mahdollisuutena
ja osana organisaation kehittimistd, samalla kun sen sisiltimét jannitteet pyritdin
kédntdméan positiiviseksi muutosvoimaksi (ks. esim. Sotarauta & Lakso 2000,
107-116, Airaksinen ym. 2005, 38-39). Muutoksen hallinnan valmiudet ja tarve kes-
tdd (ja kenties my0s hyddyntid) epédvarmuutta ovat olennainen resurssi siind muutok-
sessa, jossa kokonaisvaltaisempi sektorirajat ylittdva toimintatapa on muodostumassa
kaytéannoksi. Kyse on siis siirtymésti kohti hyvéé hallintotapaa korostavaan ohjaus- ja
interventiokulttuuriin, joka edellyttdd uudenlaisia muutoshallinnanvalmiuksia.
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Oppivan organisaation mééritelmien mukaan (Senge 1990) olennaista muutok-
sen aikaansaamisessa on se, ettd muutoksessa huomioidaan kokonaisuus: olen-
naista on se, ettd oppiminen ja muutos eivit koske ainoastaan organisaation
avainhenkil6itd vaan kaikkia organisaatiossa tyOskentelevid. Téarkedd on kyetd
tunnistamaan asiantuntijaorganisaation keskeiset osaamiset ja kompetenssit sekd
kyetd tunnistamaan tekijoitd ja resursseja, joilla niiden vahvistamista voidaan
edelleen tukea.

Kaiken kaikkiaan JYVA-hankkeen kédynnistymisen taustalla oli jaettu tavoite
sekél tarve tunnistaa mittareita julkisen tutkimuslaitoksen vaikuttavuuden arvi-
oimiseksi ja tdtd kautta toiminnan legitimoimiseksi. MTT, PvTT sekd VTT yh-
dessé olivat aloitteellisia hankkeen kdynnistaimiseksi. VIT oli kehittdnyt osaa-
mista oman toimintansa vaikuttavuuden arviointiin 1990-luvun lopulta ldhtien, ja
niin MTT:114 kuin my6s PvTT:ll4 oli yhteinen tarve ldhted edelleen kehittdméén
ja testaamaan VTT:sséd syntynyttd osaamista omien tutkimusalojensa tarpeisiin.

Lahtokohtana sille, ettd vaikuttavuusarvioinnin kehitysty6ta ldhdettiin MTT:ssd
toteuttamaan, pidetdén sitoutumista prosessiajatteluun. Se, ettd vaikutta-
vuusarvioinnin edistdmiseksi luotiin hanke ja hankkeelle valittiin vetovastuulliset
henkildt, on ollut ensimméinen ratkaiseva askel organisaation sitoutumisessa
vaikuttavuuden kehittdmiseen. Tarkednd pidettiin myds laatupdillikon sitoutu-
mista prosessiin. Alkuvaiheessa keskeinen motivaatio hankkeessa oli oman toi-
minnan legitimointi ohjaavan ministerion suuntaan. Hankkeen toivottiin tuotta-
van indikaattoreita ja mittareita vaikuttavuuden mittaamiseksi ja seurantatiedon
raportoimiseksi ministerion tulosohjauksen tarpeisiin.

Hankkeen eteenpéin viemiseksi keskeisind toimenpiteind nimettiin hankkeen
tarpeellisuuden perusteleminen MTT:n johtokunnalle, johtoryhmélle seka
viestinnin kautta ulkoisille sidosryhmille ja rahoittajille. Hankkeen vastuullisen
johtajan oma sitoutuminen ja aktiivisuus ovat olleet vaa’ankieliasemassa hank-
keen etenemiseksi. Sen lisdksi, ettd vastuullinen johtaja oli itse sitoutunut panos-
tamaan hankkeen suunnittelu- ja valmisteluty6hon, tarkedné pidettiin myos sité,
ettd hankkeelle ja sen tarpeellisuudelle saatiin johdon tuki. Prosessissa tirkedd
oli 10yt tuki vaikuttavuuden kehittdmiselle oman organisaation sisélla. Keskei-
sind tukihenkildind prosessin etenemisen kannalta pidetdin ylimmén johdon,
mutta my0s muun muassa tutkimusjohdon, viestintdjohtajan ja johtokunnan pu-
heenjohtajan sitoutumista kehittimistyohon.
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MTT:n avainhenkildiden lisdksi tdrkedné prosessin kannalta pidetddn oman hal-
linnonalan muilta toimijoilta tullutta kiinnostusta alkavaa hanketta kohtaan.
Muiden organisaatioiden tuki ja kannustus vakuuttivat myds maa- ja metsétalo-
usministerion sitoutumaan aktiivisesti MTT:n rinnalla kehittdmistyohon JYVA-
hankkeessa. Lopullinen sitoutuminen ministeriossi tapahtui kansliapaillikon
sitoutuessa hankkeeseen sen puolivilissd. Nédin my0s arviointia laajemmin kehit-
tdvit toimijat ovat sitoutuneet MTT:n kehittdmisty6hon, ja prosessin kautta
MTT:sté tuli keskeinen toimija ja ns. “hyvé kéytéantd” hallinnonalansa vaikutta-
vuuden arvioinnin kehittdmisessd. Tassd yhteydessd MTT:n rooli myds muuttui
sopeutuvasta oppijasta ja indikaattoritiedon toimittajasta proaktiiviseksi vaikut-
tavuusarvioinnin kehittéjéksi koko hallinnonalalla. Keskeisind tekijéind yhteis-
tydon synnyttdmisessd voidaan pitdd MTT:n rakentamaa yleistd vaikutta-
vuusosaamista, jonka nihtiin hyddyttdvin myo6s muita hallinnonalan toimijoita.
Toisaalta tirkeénd pidettiin myos sité, ettd valtiovarainministerion uudet tulosoh-
jauksen kdytdnnot tunnistettiin yhteiseksi ns. “ulkoiseksi haasteeksi” (tai jopa
“uhkaksi”), jota varten oli tirked yhteistyOssd 10ytdd koko hallinnonalan vaikut-
tavuutta kuvaavia tunnuslukuja.

Suurena riskind kehittimisty6ssd pidettiin sitd, ettd vaikuttavuuden arviointi jaisi
irralliseksi prosessiksi MTT:ssd. Koska arvioinnin linkittdminen muuhun ty6hon
néhtiin kuitenkin tdrkeéksi, pyrittiin sille luomaan edellytykset ensinnékin hank-
keistamalla kehittdmistyé mutta my06s luomalla yhteisid keskustelufoorumeita seka
verkostoja kehittimistydn ympdrille. Yleisemminkin on niin, ettd verkostojen ja
kumppanuuden merkitys korostuu sitd enemmain, mitd vaikeammasta asiasta on
kysymys. Vaikuttavuuden kehittdimisessd kumppanuuden asema on ratkaisevan
tarked. MTT:n kannalta keskeisid oppimista tukevia kumppanuusverkostoja ovat
keskustelualustoiksi luodut foorumit, hankekumppaneiden keskindiset palaverit,
ministeridpalaverit sekd oma tutkijakoulukéyténtd. Verkostojen mydtd kehittyi
muun muassa oivallus siitd, ettd vaikuttavuuden arviointi ei ole ainoastaan toteu-
tuneen toiminnan jilkikéteen tehtéivéd arviointia vaan silld on oleellinen merkitys
organisaation osaamista kehitettdessé ja osaamistarpeita ennakoitaessa. Y mmarret-
tiin, ettd vaikka mittaritieto onkin tarpeen toiminnan vaikutusten arvioimiseksi,
tarkedmpad ymmartda se, mihin mittareita kaytetian.

Prosessi ja sen aikaansaama muutos on edennyt MTT:ssd vaiheittain. Lyhyesti

kuvattuna muutoksen kannalta tarkeitd elementtejéd ovat olleet idean ja tavoitteen
tunnistaminen, johdon sitoutuminen prosessiin, kehittdmistyon selked johtami-
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nen ja koordinointi sekd ohjaavan ministerion sitoutuminen hankkeeseen. Liséksi
prosessissa on tunnistettu muita tekijoitéd, jotka ovat osaltaan tukeneet vaikutta-
vuusajattelun juurtumista MTT:ssd. Muutokselle varattava aika ja kumppanuuden
tuoma tuki ovat tissi suhteessa keskeisessd asemassa. Myds oman toiminnan jous-
tavuus suhteessa toimintaympéristdssa tapahtuviin muutoksiin on nostettu mer-
kittdvadn asemaan. Merkittdvd 16ydos on myo0s se, ettd kehitystyolle asetettavat
tavoitteet kyetdédn priorisoimaan kehitystyon eri vaiheissa.

Sitd, juurtuvatko vaikuttavuus ja sen my0td syntynyt osaaminen osaksi MTT:n
organisaation osaamista, pidetdén johtajuuskysymyksend. Kulttuuria muutettaessa
johtajuuden merkitys nousee tarkedksi. Johtajuuden lisdksi on tunnistettu myos
muita keskeisié tekijoitd, jotka ovat osaltaan vaikuttaneet vaikuttavuusajattelun
jalkautumiseen organisaation sisdlld. Néistd esiin nostettiin viestintd intranetissa,
erilaiset koulutuskéyténnot sekd osana johtajuutta ryhmaétasoiset kehityskeskus-
telukdytidnnot, joissa vaikuttavuus huomioidaan yhtend osa-alueena ryhmén tut-
kimustoimintaa ja osaamisen kehittdmista.

Kuva 6 tiivistdd sen prosessin, jossa vaikuttavuuskdytdnnot on pyritty sisallytta-
méadn MTT:n toiminnan ohjaukseen.
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IL

Orientoituminen

Kehittdminen Juurruttaminen/ Oppiminen
Tavoite
— o e Aktiivinen hyédyntdminen
Legitimointi Proakiivinen kehittdminen yody

Vaiheet

Idean tavoitteen Oman organisaation Keskeisten [AAIEAISEES Kaytannon tyokalujen Osaamisen Palaute

tunnistaminen sitoutuminen sidosryhmien tuki ohjaaminen ehittaminen kaytioonotto
Resurssit
+ kumppanit kehittamistyohon * kehitiamistyén hankkeistaminen * ministerid (keskeiset henkildt mm. kansliapaallikks) ~* johtajuus * indikaattorit ja niiden priorisointi + johtajuus
+ olemassa oleva osaaminen + prosessin johtaminen + rahoittajat + koulutus (mm. yhteinen  tiedon vaihto kumppanuusverkostoissa * muutoksen hallinta (muutosvastarinta)

+ oman organisaation keskeisten + muun hallinnonalan tuki késitteistd, tyokalut) * muutokseen vaadittava aika, pitkdjanteisyys
henkildiden sitoutuminen mm.  hallinnonalalla tunnistettu yhteinen ulkoinen haaste * kyky! herkkyys aistia toimintaympériston muutos
laatupadllikko, viestint, yksikoiden + yhteistyon merkityksen tunnistaminen hallinnonalan + asiantuntijuuden uudistaminen
johto, johtokunta sisalla

Haasteet

+ oman kehittamistavoitteen * organisaation omien resurssien + hallinnonalan siséinen kilpailu yhteistyén - sijaan + gjattelun vieminen « yksinkertaiset, olemassa olevaan jiriestelméan « sitoutuminen ja resurssit osaamisen
tunnistaminen puuttuminen rittévan sitoutumisen + tydnjaon tunnistaminen - uudet roolit strategiselle ja helposti mukautuvat tyskalut KaytiGonotiamiseksi

' kqmppane!de"..‘qytem'"en Rl ruohonjuuritasolle + kaikkeen toimintaan soveltuvat indikaattorit

+ priorisoinnin valineiden
tunnistaminen

Kehittamistoimenpiteiden moninaisuus ja rinnakkaisuus - valinnan tekeminen

Kuva 6. MTT:n vaikuttavuusarvioinnin oppimis- ja juurruttamisprosessi.



Edelld kuvattu prosessi ei toki ole edennyt ongelmitta, ja prosessin kuluessa on
MTT:ssé tunnistettu my0s vastarintaa, joka liittyy ensisijaisesti muutokseen ja
toissijaisesti vaikuttavuuteen sindnsd. Vastarintaa pyrittiin murtamaan peruste-
lemalla asian tdrkeyttd yksilon ja organisaation oppimisen ja onnistumisen kan-
nalta. Muutosvastarinta on opettanut toisaalta kiteyttimédn prosessista myos ne
keskeiset elementit, jotka ovat olleet osaamisen juurtumisen kannalta oleellisia.
Ns. ylhéélté alas -malli eli ensisijaisesti johdon oma sitoutuminen on ollut tirked
osa vaikuttavuuden juurruttamisprosessia koko organisaatiossa. Se, ettd maape-
rdd muokataan muun muassa kouluttaen, keskustellen ja perustellen, on ollut
tirkedissd asemassa. TutkijayhteisOssd kriittisen keskustelun salliminen ja edis-
tdminen ovat luonnollisia ja vilttiméattomidkin prosessin osia. Ndiden keinojen
avulla on onnistuttu luomaan edellytyksié sen oivalluksen syntymiseksi, ettd tutki-
jat osaamisensa ja asiantuntemuksensa kautta ovat keskeisessid asemassa vaiku-
tusten ja vaikuttavuuden aikaansaamiseksi.

Osaamisen kéyttoonotto edellyttdd sitd, etti myos tutkijataso sitoutuu vaikutta-
vuusajatteluun, ja tutkimusorganisaation kohdalla vaikuttavuusajattelu jéékin il-
man téllaista juurruttamista irralliseksi ja pdélle liimatuksi teemaksi, joka ei vility
kaytdnnon tyohon ja strategiaan. Osana sitouttamis- ja jalkauttamisprosesseja on
seka kehitetty ja kartoitettu olemassa olevia toimintatapoja etté pyritty kehittiméaan
uusia toimintatapoja ja kdytintdjd ajattelun eteenpdin viemiseksi. Osa vaikutta-
vuusajattelun jalkautumista tutkimustoimintaan ovat niin vuosittaiset vaikuttavuu-
desta ryhmatasolla kdydyt keskustelut kuin myos se, ettd kussakin projektiehdo-
tuksessa on jo tdtd ennenkin perusteltava ja tunnistettava hankkeen vaikutuksia.
Liséksi MTT:ssd on kdynnistetty ns. hyvidnéd kéytintona tutkijakoulu, jonka toi-
mintaa kuvataan jéljempénd hieman tarkemmin. Tutkijakoululla, kuten muillakin
toimenpiteilld, on ollut keskeinen rooli mm. vaikuttavuusajattelun juurruttamisessa
osaksi koko organisaation toimintaa ja kdytdntojd ja asenteiden muokkaamisessa.

Edelld kuvatut kidytdnnot ovat luoneet osaltaan edellytyksen sille, ettd tutkijatasolla
kyetdédn tunnistamaan toiminnasta syntyvien vaikutusten ketjuja, kuten eritteleméain
myonteisten vaikutusten rinnalla myos kielteisid vaikutuksia, seké tunnistamaan vai-
kutuksia pitkalld aikajénteelld. Haasteina pidetdéin jossain médrin vaikuttavuuden ka-
sitteiden tismentémistd. Erdéné haasteena vaikuttavuuden tunnistamisen osalta taas on
vaikuttavuuden aikajinne sekd sen asettama haaste vaikuttavuuden seurannalle. Mer-
kittavéa kehittdimiskohde vaikuttavuuden nikdkulmasta on niin ikd4n asiantuntijuus,
jossa keskeinen rooli kaiken kaikkiaan ndhdéén olevan johtajuudella. Asiantuntijoiden
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omaa osaamista my0s ruohonjuuritasolla tulee kehittdd. Tahén liittyen kehittdmisen
kohteiksi on tunnistettu muun muassa tutkijoiden tukeminen prosessissa, jonka kautta
he voivat osallistua loppukdyttdjan eldmdin” eli oppivat tuntemaan loppukayttdjaa
nykyistd paremmin. My0s vuoropuhelun synnyttdminen ja tulosten popularisointi ovat
nousseet esille, ja samoin on koettu, ettd tutkijoiden rohkeutta ja ennakointikykya tulee
vahvistaa. Asiantuntijuuden kehittymisessé tunnistettuja haasteita ovat my0os ristiriidat,
viestintdkyky ja -valmiudet seki ajan resursointi.

Vaikuttavuusajattelun tuominen myos tutkijatasolle on ollut edellytys organisaa-
tion sitoutumiselle vaikuttavuutensa kehittdmiseen. Tédssd suhteessa nostamme

esille yhden hyvén kdytdnnon eli MTT:n oman tutkijakoulun.

Hyvi kéytinto: MTT:n tutkijakoulu (v. 2006)

MTT:n tutkijankoulu ei nimestdéin huolimatta tahtdd jatkotutkintoon vaan tarjoaa tutki-
musryhmien vetdjille ja ryhmien tutkimussuunnitteluun merkittavalld tavalla osallistuville
tutkijoille mahdollisuuden sekid kerrata jo osaamaansa ettd saada lisétietoja ja
-valmiuksia mm. tutkimusprojektin lépivientiin, tiimi- ja ryhmétyoskentelyyn, esimies-
tyohon, osaamisen markkinointiin ja viestintdtaitoihin sekd akateemiseen kirjoittami-
seen. Sisallot on rakennettu MTT:n ydin- ja tukiprosessien varaan.

Opetusohjelmaan siséltyvit jaksot ja tavoitteet vuodelle 2006 olivat seuraavat:

1. Tutkimusprosessi — ideasta toteutuksen kautta raportointiin: tavoitteena on, ettd
tutkijat hallitsevat ryhmén toiminnan suunnittelun ja sen kytkemisen osaksi koko
MTT:n suunnittelu- ja seurantajérjestelmaa keskittyen projektityon kaytantoihin
sekd MTT:ssé ettd kansainvilisten projektien osalta.

2. Tiedon ja teknologian siirto: Vaikutusarvioinnin peruskésitteiden kertaus ja sen
pohdinta, mihin vaikutusarviointeja MTT:ssé tarvitaan, ml. arvioinnin 1&hto-
kohdat, tavoitteet ja vaiheet, samoin kuin tutustuminen muutamiin arviointime-
netelmiin ja MTT:n vaikutusmekanismeihin. Osallistujat myods hahmottavat tie-
don ja teknologian siirron eri mahdollisuudet MTT:n nakokulmasta, ovat tutus-
tuneet tutkimustulosten tuotteistamis- ja kaupallistamisprosessiin seké tuntevat
patentteihin ja tekijdnoikeuksiin liittyvan lainsdéddédnnon.

3. Osaamisen markkinointi ja viestintdtaidot, jossa tavoitteena on, ettd tutkijat
hahmottavat MTT:n ndkokulmasta tdrkeimmait sidosryhmésuhteet ja osaavat
tarkastella omaa toimintaansa asiakasnakokulmasta, perehtyvit asiakkuuksien
johtamiseen ja hallintaan sekd hallitsevat tdstd ndkokulmasta tarkasteltuna
markkinointiviestinndn perusteet. Jakson jalkeen osallistujilla on myds perus-
tiedot siitd, miten suunnitellaan ja rakennetaan hyva esitys huomioiden erilaiset
kuulijaryhmaét seka eri mediat.
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4. Johtamista ja tutkimusryhmaén toimintaa késitteleva jakso antaa yleiskuvan siité,
miten johtamista ja esimiesty6td on ldhestytty teoriassa ja miten niitd voidaan
kaytannossd jasentdd. Jakso antaa osallistujalle valmiuksia kehittdd omia esi-
miestaitojaan ja antaa pohjan tarkastella ryhmén toimintaa johtamisen nako-
kulmasta. Jakson jilkeen osallistuja hahmottaa viestinndn merkityksen tydyh-
teison ilmapiirin ja tyon tuloksellisuuden rakentajana, osaa jasentdd ryhmépro-
sesseja ja ohjata niitd sekd saa valmiuksia ymmartdd tydyhteisédynamiikkaa.
Osallistuja oppii hyvéian johtajuuteen ja tehokkaaseen esimies- ja ryhmétyds-
kentelyyn liittyvid vuorovaikutus- ja johtamistaitoja.

5. Academic scientific writing -jakso on englanninkielisen tieteellisen kirjoittami-
sen jakso, jolla tutkijat valmistelevat akateemisen artikkelin tieteelliseen aika-
kausjulkaisuun.

JYVA-hankkeen uskotaan MTT:ssé osaltaan luoneen pohjan kulttuurin muutok-
selle. Osaamisen kéyttoonoton nihdddn tapahtuvan seuraavassa aallossa”. Kol-
mas vaihe tekee mahdolliseksi organisaation todellisen oppimisen seké sen, etti
vaikuttavuusarviointiin luodut kéytannot tulevat osaksi strategista johtamista.

e Siind missd motivaatio vaikuttavuusarviointiin erottaa selkedsti toisistaan ulkoisen
ja sisdisen ndkokulman ja on usein ldhtokohdiltaan ulkoista ndakokulmaa selvésti ko-
rostava, kdytdnnossd organisaation kehittdminen vaikuttavaksi toimijaksi edellyttaa
ndiden kahden nakokulman yhteennivomista.

e Vaikuttavuus liittyy l&heisesti my0s johtajuuden kéytantdihin ja toimintatapoihin.
Téssa yhteydessd korostuvat erityisesti tuloksellisuus, hyva johtajuus, asiakkuus, tule-
vaisuussuuntautuneisuus ja sidosryhmien huomioiminen.

e Vaikuttavuusndkokulman kédyttoonotto organisaation toimintaa ohjaavana periaat-
teena edellyttdd oppimis- ja juurtumisprosessia, jonka kautta toimijat sitoutetaan.
Taméan prosessin, samoin kuin koko vaikuttavuuden arvioinnin, on oltava tarveléh-
toinen ja muuhun toimintaan yhdistetty: talloin vaikuttavuus voi toimia tydyhteisossa
myonteisend motivaatiotekijénd, sen sijaan ettd siitd tulisi hallinnollinen lisdrasite.

e Vaikuttavuuden kehittdmisessd vertailevien ndkokulmien ja hyvien kéyténtdjen
tunnistaminen auttaa ymmartdmaan toiminnan dynamiikkaa ja organisaatioilta edel-
lytettdvid valmiuksia.
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5. Johtopaatokset

JYVA-hankkeen aikana MTT:ssd oli kéynnissd organisaation muuttamisprosessi,
jonka tuloksena toteutettiin mittava organisaatiouudistus. Késilld olevan julkaisun
lahtokohtana on vuonna 2005 voimassa ollut organisaatio.

Kansallisella mutta myds eurooppalaisella tasolla on maatalouden kehittdimiseen
kohdistunut viime vuosina huomattavia muutospaineita. Niméa toimintaymparis-
ton muuttumisen asettamat paineet ovat osaltaan ohjanneet myos MTT:n vaikut-
tavuuden kehittdmistd. Hallinnonalaan ja sen kehittdmiseen kohdistuneet haas-
teet ovat vaikuttaneet siihen, ettd vaikuttavuutta on MTT:ssd kehitetty suhteessa
hallinnonalan yleisiin haasteisiin. Keskustelua on kéyty muun muassa siitd, mi-
ten MTT:n asiantuntemus ja osaaminen saadaan nykyistd paremmin osaksi mi-
nisteridtasoista padidtoksentekoa ja siten linkitettyd osaksi koko hallinnonalan
kehittdmistd. Sen sijaan vaikuttavuus asiakkaiden innovaatioprosessissa on saa-
nut kehittdmistydssd pienemman merkityksen.

Edell4 on kisitelty MTT:n haasteita ja toimintatapoja ja niiden muutoksia laajasti
t&k-toiminnan kehittdmisen niakokulmasta. Seuraavassa haasteita tarkastellaan
vaikuttavuuden ja sen arvioinnin nédkokulmasta.

Analyysin pohjalta organisaatioiden sisdisten, vaikuttavuuteen ja sen arviointiin
liittyvien kehittdmishaasteiden voidaan néhdéd kiteytyvian kolmeen ulottuvuu-
teen: 1) toiminnan tavoitteiden kirkastamiseen (strateginen taso), 2) tavoitteiden
kuvaamiseksi asetettujen indikaattoreiden priorisointiin (operatiivinen taso) sekd
3) organisaation osaamisen ja tavoitteiden integroimiseen (oppimistaso).

Kuvassa 7 kehittimisen osa-alueita tarkastellaan yksiloidymmin ns. ydinkysy-
mysten avulla. Ndmé ovat kysymyksié, joita erityisesti vaikuttavuuden kehitta-
misen alussa olevat organisaatiot joutuvat osaltaan pohtimaan kutakin osa-
aluetta kehittdessdén. Kehikkoa on hyddynnetty analysoitaessa myds muiden
JYVA-hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden t&k-toiminnan haasteita
sekd kehittymistéd vaikuttavuuden nékdkulmasta.
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Organisatorisen oppimisen viitekehys

e  Mitkd ovat t&k-toiminnan keskeiset
tavoitteet?

e  Miten tavoitteet sopivat yhteen
(ristiriitaisuuksien karsiminen)?

e  Kuka maédrittelee tavoitteet?

e  Keitd palvelemme (asia snéakokul-

muutosta j

Miten tutkijoiden
linkittdd organisaatio

e Miten tutkijat saadaan tieto
tavoitteiden ja vaikuttavuuden synnyttdmisessa?

e Miten taataan, etti tutkijat ovat tietoisia asiakkaiden ja organisaation
muuttuvista tarpeista (tiedon kulkua tukeva palautejarjestelméd)?

e Miten voidaan vahvistaa toiminnan ja resurssien jakamisen
lapindkyvyyttd sekd organisaation sisélld ettd polititkkasektorilla?

Mitka ovat keskeiset vaikuttavuutta

kuvaavat ulottuvuudet?

Millaisin priorisoiduin indikaattorein

seurataan tavoitteiden toteutumista?

Millé aikajdnteelld tavoitteiden toteutu-

mista j itd tuloksia mitataan?

§ n systematisoida?
kentaa osaksi

nykyistéi paremmin
n toteuttamiseen?
yopanoksen merkityksesta

Kuva 7. Kehittamisen osa-alueet ja niiden ydinkysymyksid.

Olemme jakaneet johtopédétokset organisaatiokohtaisiin ja yleisempiin johtopaa-
toksiin, koska monissa tapauksissa MTT:tid koskevat havainnot néyttavit yleis-
tettdvammiltd. Télloin olemme pyrkineet nivomaan johtopéétoksid laajempaan
JYVA-viitekehykseen, samoin kuin ottamaan kantaa siihen, voidaanko JYVA-
hankkeen ja MTT:n kokemuksista kenties oppia jotakin my0s yleisesti t&k-

toiminnan vaikuttavuuteen soveltuvaa.
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Hallinnon kehittdmisen ndkokulmasta havaintomme on, ettd tdhédn asti toteutetun
sektorikohtaisen analyysin ja arvioinnin (esim. ”Valtion sektoritutkimusjérjes-
telmén rakenteellinen ja toiminnallinen kehittdminen” -raportti) rinnalla tulisi
enenevéssd madrin kehittdd sektorirajat ylittévid, ongelmal&htdisié ja temaattisia
arviointi- ja analyysikdytdntdjd. On kenties syytd pohtia, olisiko valtion tutki-
musjérjestelmié tarkasteltava enemméinkin siitd nikokulmasta, miten sen osa-
alueet ja laitokset, jotka pyrkivét vaikuttamaan yrittdjyyteen, aluekehitykseen,
kaupallistamiseen tai kestdvédn kehitykseen, ovat onnistuneet vaikuttavuustavoit-
teissaan. Ohjauskéytdntdjen tiivistyminen on saattanut selkeyttdd vastuusuhteita ja
ohjausta, mutta onko se sitonut jérjestelmédn yhd tiukemmin sektorikohtaiseen
putkiajatteluun? Kaikki kdytdnndt, joissa tdstd pyritdén irti, ovat myonteisia.

5.1 Tavoitteet: Ongelmalahtoiseen tavoitteenasetteluun
sektorilahtoisyyden sijaan?

MTT on toiminut aktiivisesti ja johdonmukaisesti vaikuttavuustavoitteiden méa-
rittdmiseksi, kirkastamiseksi ja saavuttamiseksi, ja niitd pyritdédn peilaamaan
MTT:n t&k-toiminnalle asetettuihin strategisiin tavoitteisiin. Ongelmaldhtdinen
tavoitteenasettelu edellyttdd entistd selkeimmin verkottunutta toimintatapaa niin
oman organisaation sisdlld kuin my6s muiden innovaatioympéristén toimijoiden
kanssa. Keskustelua tavoitteista onkin kdyty myds muiden yhteistyotahojen ja
erityisesti oman hallinnonalan organisaatioiden kanssa (ml. MMM). Téta kautta
koko sektorin ndkokulmaa on vahvistettu hallinnonalan yhteisten vaikuttavuus-
tavoitteiden osalta. Liséksi on herdtetty keskustelua tutkimusorganisaation asian-
tuntijuuden hyddyntédmisestd nykyistd vahvemmin hallinnonalan omiin tarpei-
siin. Tutkimusorganisaatiossa on hallinnonalansa paras asiantuntemus hallin-
nonalan tavoitteiden asettamiseksi. Tdmén osaamisen ja asiantuntemuksen hyd-
dyntdmistd nykyistd paremmin tulisi edelleen kehittdéd, samoin kun tulisi tunnis-
taa hyodyntdmisté estdvid ja edistivid tekijoitd. My0s sektorirajat ylittdvid tee-
moja on maédritelty erityisesti kansallisen vaikuttavuuden tasolla (esimerkkeind
maaseudun elinvoimaisuus ja kotimaisen elintarviketuotannon kilpailukyky).
Jotkin horisontaaliset teemat ovat edelleen alikehittyneitd tai epétarkasti muo-
toiltuja (erityisesti ympéristd ja sosiaalinen kestévyys, joskin téhén liittyvid tee-
moja on huomioitu muulla tavoin — esim. tukiriippuvuuden viahentdminen).
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Asiakkuuden osalta MTT on maééritellyt ja tunnistanut erilaiset relevantit asiak-
kaat, joita se toiminnallaan palvelee. Térked kehittdmiskohde tutkimusorganisaa-
tiossa vaikuttavuuden osalta on sen tdsmentdminen, mikd on organisaation oma
rooli ja vaikutus eri asiakkaiden innovaatioprosesseissa. Toisaalta on vahvistet-
tava keinoja ennakoida ja huomioida asiakkaiden ja muun toimintaympériston
tarpeet toimintaa suunnattaessa tavalla, joka mahdollistaa myds oman tutkimus-
osaamisen kehittymisen kansainvélisesti korkealuokkaiseksi.

5.2 Indikaattorit: Indikaattorit strategiasta kasin — miten
mitata tuloksia, ei tekemista?

MTT tekee indikaattority6td sekd organisaation sisdlld ettd yhteistydkumppanien
kanssa. Toistaiseksi indikaattorit ovat vield melko yleisid, joko otsikkotasoisia
tai temaattisesti kuvattuja. MMM:n asettamista yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den indikaattoreista MTT:n nédkdkulmasta relevantteina voidaan nostaa esiin
mm. seuraavia ulottuvuuksia: maataloustuotannon jatkuminen koko Suomessa,
maatalouden tuottavuuden kasvun varmistaminen sekéd perheviljelmien kannat-
tavuuden ja kehitysedellytysten sdilyminen, maaseudun elinvoiman siilyttdminen
kestavélld tavalla ja elintarvikkeiden turvallisuus ja laatu (MMM 2004b, 1-3).
Vuodelle 2005 asetettujen tavoitteiden kohdalla voidaan puhua tavoitteenasette-
luista, ei varsinaisista mittareista, koska tavoitteet on asetettu tekemisen, ei tulos-

9 9
b

ten tai vaikutusten suhteen (“valmistellaan...”, ”tehddén...”, ’laaditaan...”, ”ote-

taan kayttoon”, ’tuotetaan” jne.; emt.). Myonteistd on, ettd MTT on sekd yhdessi
MMM:n kanssa ettd muiden alan tutkimusorganisaatioiden (esim. METLA) kanssa
parhaillaan (vuoden 2006 alkupuolella) kéymissé aktiivista keskustelua indikaat-

toreiden kehittdmiseksi myos koko hallinnonalan kaytt66n.

Vaikutukset ja vaikuttavuus syntyvét ensisijaisesti kumppaneiden verkoissa,
joten my0s tdmé nékokulma tulisi huomioida nykyistd paremmin kehitettavissa
indikaattoreissa. Vaikka kumppanuus ja verkottuminen ovat vélineellinen mittari
vaikutusten kuvaamiseksi, on niiden seuraaminen vaikuttavuuden kannalta tir-
kedd. Oleellista on kuitenkin padstd vilineellisen tason taakse ja pohtia mm. sité,
mitkd tekijdt kumppanuuden osalta ovat niité, jotka kertovat jotain organisaati-
oiden aikaansaamista vaikutuksista ja vaikuttavuudesta (esim. kumppanuuden
syntymisen elementit).
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Indikaattoreita kehitettdessd tirkedd on niiden strategianmukaisuus — strategioi-
den muuttuessa my0s vaikuttavuutta kuvaavat indikaattorit muuttuvat. Mittareita
priorisoitaessa voidaan asettaa ns. pysyvid mittareita sekd vaihtuvia mittareita,
joita pdivitetdén tavoitteiden saavuttamisen mydtd. Keskeinen haaste tulevaisuu-
den kannalta on varmasti myds koko hallinnonalan yhteisten vaikuttavuutta ku-
vaavien indikaattoreiden tunnistaminen ja asettaminen.

5.3 Oppiminen: Sitoutuminen vaikuttavuusnakokulmaan
johtotasolta tutkijatasolle

Raportti kuvaa MTT:td mielenkiintoisena tapaustutkimuksena vaikuttavuusna-
kokulmaan sitoutumisen edellyttiméin oppimisprosessin kannalta. Yhteiskunnal-
lisen vaikuttavuuden ja sen arvioinnin kehittdmisprosessin aikana MTT:ssé oi-
vallettiin vaikuttavuusarvioinnin keskeinen rooli osana oman toimintaympaéris-
ton tarpeiden ennakointia, organisaation strategista ohjausta ja oppimista. Pro-
sessin kuluessa MTT:n rooli on siis muuttunut toteuttajasta kehittdjaksi. MTT:n
vahvuutena kehittdmisty0ssd on ollut oman organisaation sitouttaminen vaikut-
tavuuteen. Ndin organisaatio on kyennyt aktiivisesti vaikuttamaan vaikuttavuu-
den tulkintaan ja tavoitteisiin myds koko hallinnonalalla. MTT:n kokemuksia ja
sen yhdessd sidosryhmiensé ja ohjaavan ministerion kanssa tekemii yhteistyota
voidaan tdssd suhteessa pitdd hyvéind esimerkkind, vaikka itse indikaattorityd ja
vaikuttavuusmallin kdyttoonotto ovat alkutaipaleella. Vaikuttavuuden kehittymi-
sen kannalta keskeiset kehitysvaiheet voidaan kiteyttdd seuraavasti: Orientaatio-
vaiheessa keskeisid vaiheita ovat olleet idean tai tavoitteen tunnistaminen, organi-
saation sitoutuminen kehittdmiseen ja keskeisten sidosryhmien tuki. Kehittdmis-
vaiheessa tdrkeitd tunnistettuja vaiheita ovat olleet oppimisprosessin ohjaaminen ja
kéytdnnon tyokalujen kehittdminen. Juurruttamisvaiheessa, jonka osaltaan voidaan
ndhdd MTT:ssé olevan alkamassa, tirkeitd ovat osaamisen kdyttoonotto ja palaute.

MTT:td voidaan pitidd edelldkdvijand sen suhteen, miten se on onnistunut juur-
ruttamaan vaikuttavuusajattelua niin omassa organisaatiossa kuin myos koko
hallinnonalalla. Sen sijaan kehittdmisen kohteena voidaan pitdd sitd, miten vai-
kuttavuus onnistutaan sitomaan osaksi toimintaa asiakkaan innovaatioprosessissa.
Tatd voidaan kuitenkin pitdd tutkimusorganisaatiossa vaikuttavuuden ytimena,
minka vuoksi toiminnan roolia tistd nikokulmasta tulisikin edelleen kehittéa.
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6. Toimenpide-ehdotukset: Vaikuttavuuden
seurannan malli MTT:ssa

Kuten JYVA-hankkeessa kokonaisuudessaankin, ehdotetaan MTT:nkin kohdalla
vaikuttavuuden nivomista jo olemassa oleviin kéytdntdihin ja toimintatapoihin,
eli tdsséd suhteessa tavoitteena ei ole luoda kokonaan radikaalisti uutta arviointi-
mallia. MTT on tdhinkin mennessd projektitoiminnassaan ja -hakemuksissaan
ottanut huomioon vaikutukset, ja pidemmaén tdahtdimen vaikuttavuus on lukeutu-
nut hankkeiden arviointikriteereihin. Toistaiseksi tdtd tietoa ei kuitenkaan ole
kerdtty mihinkdin systemaattisesti, eikd sitd siis ole myoskddn voitu kayttdd
seurannan osana. Keskeinen toimenpidesuositus on tiedon kerddminen tietojar-
jestelmén osana. Seurannan nivominen osaksi laatuty6td on luonteva tapa kehit-
tad vaikuttavuuden seurantaa.

MTT:n yhteiskunnallisten vaikutusten arviointi edellyttidd systemaattista ja jat-
kuvaa tiedonkeruuta, jolla kerdtdén tiectoa organisaation itsensd, sen tdrkeimpien
sidosryhmien ja laajemman toimintaympériston, johon MTT vaikuttaa, muutok-
sista. Ehdottamamme malli pohjautuu sykliméiselle mallille, jonka keskeisimpié
ominaisuuksia ovat kokonaisvaltainen tiedonkeruu, tiedon kumuloituminen ja
jatkuva oppiminen. Malli (ks. kuva 8) on ideaalimalli, joka tulee sovittaa organi-
saation omiin tarpeisiin, tavoitteisiin ja toimintatapoihin. Mallissa korostuu ar-
viontien luonne jatkuvana toiminnan suuntaamista ja kehittdmistd tukevana pro-
sessina, jossa MTT:n toiminnan strategiset tavoitteet ovat lihtokohtana ja johon
toteuttavat hankkeet ja osaamisen ja asiakkuuksien jatkuva kehittiminen pohjau-
tuvat. Ennakko- ja asiakasvaikuttavuus sekd sidosryhméibarometri tuottavat tie-
toa asiakkaiden, kumppaneiden sekd laajemman toimintaympériston tarpeista.
Relevantit toimijat sisdltdvét siis tutkimusten loppuhyddyntijét laajassa merki-
tyksessi eli elintarviketuotannon toimijat teollisuudesta viljelijoihin, paatoksen-
tekijit, kolmannen sektorin toimijat ja viime kddessd myds kuluttajat. Kerdtyn
tiedon avulla pyritddn saamaan luotettavaa tietoa ndiden tutkimuksellisen tiedon
loppuhy6dyntdjien tarpeista sekd siitd, miten MTT:n tutkimuspalvelut vastaavat
tarpeisiin. Strategiaa péivitettdessd ja tavoitteiden muuttuessa myods kerdttavian
tiedon sisdllot muuttuvat ja eri arviointivaiheiden ja seurannan tuottama tieto ja
palaute vaikuttavat “suoraan syklin ytimeen” ja toimivat strategisen ohjauksen
tukena tehtévien, tavoitteiden ja toimintatapojen uudelleen suuntaamisessa; ta-
voitteena on vastata entistikin paremmin oman organisaation osaamisen kehit-
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tdmisen sekd muuttuvan toimintaympdériston tarpeisiin. Tiedon kerd&dmiseksi
suunnitellut konkreettiset indikaattoritietoa tuottavat tyokalut — ennakkoarvioin-
tilomake, asiakasvaikuttavuuslomake ja sidosryhmébarometri — esitelldén tar-
kemmin kuvan jélkeen.

Erillisarvioinnit

- Seurantatutkimukset, sidos-
ryhmabarometrit, imagokyselyt,
muut tiedonldhteet (3.)

Ennakkoarviointi
- Ennakkoarviointi-
lomake (1.)

Idean synty
Asiakasvaikuttavuus-
arviointi

- Vaikuttavuusarviointi-
lomake (2.) m
e MTT:n toiminnan Valmistelu
tavoitteet
* Toimintaymparis-
A . . . Paittyminen ton tarpeet
Jalkiarviointi

- Jalkiarviointilomake Kdynnistyminen

|

Kuva 8. MTT:n yhteiskunnallisten vaikutusten arviointi.
PROJEKTIEN ENNAKKOARVIOINTI (1.)

Kuka ja milloin toteuttaa?

o projektipdillikko tayttdad projektiehdotusta tehtéessd ennakkoarviointi-
lomakkeen johtoryhmén hankepriorisointia varten

Mité arvioidaan?

e suunnitellun projektin vastaaminen MTT:n toiminnalle ja osaamisen
kehittdmiselle asetettuihin strategisiin tavoitteisiin = néille pohjau-
tuvat indikaattorit muuttuvat strategian muuttuessa

e sisdltd: tarvekartoitus projektin taustalla, projektikumppanuus (luonne,
toimijoiden riittdvyys ja edustavuus), projektille asetetut vaikutusta-
voitteet sekd projektin tuloksista hyotyvit toimijat

81



Miksi tehdaian?

arvioinnin kohteena tavoitteiden yhteensopivuus organisaatiosta ja
sen toimintaymparistostd nousevien tarpeiden kanssa

pédasiallinen tavoite toimia MTT:n johdon strategisena tyokaluna,
projektivalinnan ja priorisoinnin tukena

Esimerkkejd indikaattoreista:

tarkoituksenmukaisuus ja tarpeellisuus (tarpeiden erittely hankkeen
taustalla — miten vastataan ympariston tarpeisiin)

hanketta hyddyntdvien potentiaalisten loppuhyddyntédjien arviointi
(potentiaaliset loppuhyddyntd;jéat)

hankkeen tavoitteet suhteessa organisaation strategisiin tavoitteisiin
(eritellddn lomakkeessa — nostetaan strategiasta teemoittain)

Hankkeen ennakoidut vaikutukset

o suhteessa toimintaympdristoon (esim. laajemmat politiikkata-
voitteet; vaikutukset esim. maaseutupoliittisen kokonaisohjel-
man ulottuvuuksiin; vrt. TTS 2006-2009; ml. elinkeinojen ja
tyon uudistaminen, osaamisen tason nostaminen, peruspalvelut
ja asuminen, maaseudun toimintarakenteiden vahvistaminen...)

o suhteessa asiakkaisiin (esim. lista asiakasvaikuttavuuskyselyyn
liittyen jiljempénd)

o suhteessa omaan toimintaan (esim. muutokset osaamisen, oppi-
misen ja organisaation resurssien suhteen)

PROJEKTIN ASIAKASVAIKUTTAVUUS (2.)

Kuka ja milloin toteuttaa?

MTT:n hankekumppanit tayttivét asiakasvaikuttavuuskyselyn (voi
siséltdd myos laajemman loppuhyddyntijandkokulman, télloin kysely
laajemmalle vastaajajoukolle méérdajoin)

toteutetaan hankkeiden pééttyessa
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Mité arvioidaan?

MTT:n hankkeen tavoitteita ja niiden toteutumista
kumppanuutta projektien toteuttamisessa

hankkeesta asiakkaille koituneita hyotyjd sekd MTT:n tuomaa lisé-
arvoa hyotyjen aikaansaamiseksi (mitd ei olisi saatu aikaan ilman
MTT:td)

Miksi tehddan?

tavoitteena suora ja ajantasainen palaute projektin onnistumisesta
projektiryhmélle

arvioinnin kohteena MTT:n rooli hyotyjen synnyttimisessd — koo-
taan asiakkaiden tarpeiden ja MTT:n palveluiden kohtaamisesta sel-
laista tietoa, josta on hyotyd pitemmain tdhtdimen toiminnan strate-
gisen ohjauksen ja suuntaamisen tukena

Esimerkkejé indikaattoreista:

MTT:n tuottamaa lisdarvoa mitataan projektissa seuraavien tulosten
osalta asteikolla 5-0, jossa 5 = erittdin merkittivé, 4 = hyvin mer-
kittdvd, 3 =merkittdvd, 2 =-ei kovin merkittivd, 1=-ei lainkaan
merkittdvé, 0 = kysymys ei relevantti projektin tavoitteiden kannalta:

uusien innovaatioiden syntyminen

patentit

demonstraatiot, prototyypit ja pilotit
kustannussédéstojen syntyminen

kilpailukyvyn paraneminen

hankintatoimen asiantuntemuksen kasvu
markkinoinnin edistiminen

uusien asiakas- tai alihankintasuhteiden syntyminen
tietopohjan ja osaamisen vahvistuminen
tutkimusmenetelmien paraneminen

tutkimus- ja tuotekehityshenkildston rekrytoiminen
tieteellisten julkaisujen syntyminen

0O 0O 0O 0 0o O o o o o o
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o0 kansalliseen ja eurooppalaiseen politiikkakeskusteluun osallis-
tuminen ja paitoksentekoon vaikuttaminen
profiilin vahvistuminen
tutkimus- ja kehitysyhteistyon lisdéntyminen toimialan sisélla.

SIDOSRYHMABAROMETRI (3.)

Kuka ja milloin toteuttaa?

e MTT:n asiakkaat ja potentiaaliset asiakkaat seké tutkimuksen tulosten
loppuhyddyntijiat sekd muut valitut sidosryhmit vastaavat sidos-
ryhmékyselyyn

e toteutetaan sovittuina ajankohtina esim. joka toinen vuosi osana imago-
kyselya
Mité arvioidaan?

e MTT:n roolia, vaikutuksia ja vaikuttavuutta omalla politiikkasektorilla
sekd laajemmin yhteiskunnassa

Miksi tehdaan?

e tietoa tavoitteista ja niiden toteutumisesta suhteessa toimintaympériston
laajempaan kehitykseen

e tietoa tuotetaan strategisen johtamisen tueksi

Esimerkkejé indikaattoreista:

MTT:n rooli seuraavien asioiden osalta asteikolla 51, jossa 5 = erittdin
merkittiva jne.:

e maatalouden kilpailukyvyn paranemisessa

e maaseudun elinvoimaisuuden kehittdmisessd (tdssd hyodynnetddn
soveltuvin osin toiminta- ja tulossuunnitelmaan kirjattuja MMM:n
aluestrategian indikaattoreita — alueellisesti ja ympéristoon myontei-
sesti vaikuttavien toimenpiteiden lukuméérd, maaseudun véestokehi-
tykseen vaikuttaminen hidastamalla muuttotarvetta ja tasapainotta-
malla viestorakennetta...).
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