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Toiminnan tuloksellinen johtaminen on voittoa tavoittelemattomissa julkisen sektorin
organisaatioissa paljon puhuttava kokonaisuus. Toisin kuin muussa liike-eldmassa toimin-
ta rahoitetaan padosin verovaroilla ja liséksi poliittinen ohjaus asettaa toiminnalle paino-
pistealueita ja strategisia paamaarid. Varsinkin poliisitoiminnassa tdhén yhtaloon tulee
lisata vield runsaasti lakiin perustuvia ja velvoittavia tehtdvid, jotka tulee hoitaa. Koko-
naiskuvan ollessa lahempéna selviamistaistelua arkitydssa, ei strateginen johtaminen ole
ensimmainen mieleen tuleva asia.

Tama tutkimus sukeltaa rohkeasti td4han strategisen johtamisen maailmaan keskittyen sen
taytantéonpanon tarkeimpaan tyokaluun valtionhallinnossa eli tulosohjaukseen. Se on
kaikille ministeritille yhteinen toiminnan ohjauksen tyokalu, jonka tarkoituksena on jal-
kauttaa valtion tason hallitusohjelmien ja muun strategisen ohjauksen vaikuttavuustavoit-
teet mahdollisimman tehokkaasti ministerididen hallinnonaloille ja edelleen virastoille ja
laitoksille. Tutkimuksen viitekehys kasittelee Suomen valtionhallinnossa kaytettavan tu-
losohjausprosessin taustalla vaikuttavan Balanced Scorecard- mallin perusteita seka suh-
teuttaa niita tulosohjauksen yleisiin ohjeistuksiin seka elementteihin. Tutkimusaineiston
kautta tutkimus keskittyy tarkastelemaan Keskusrikospoliisin tulosohjauksen rakennetta
pyrkien l16ytaméaan ratkaisuja siihen miten tulosohjaus toimii ja miten sité voitaisiin kehit-
tad.

Keskeisiltd osin johtopaatokset kietoutuvat ongelmiin tulosten mittaamisen osalta. Tutki-
muksessa ei taysin saatu selvyytta tulosten mittaamisen ja seurannan vélilla tai siitd kumpi
tosiasiassa toimii tulosohjauksen ohjaustyOkaluna. Epéselvésti asetetut tavoitteet hanka-
loittavat koko tulosohjausprosessia. IIman selkedé vaikuttavuusvajetta koko ohjausketjun
on haastavaa mitoittaa ja suunnata omaa toimintaansa kohti yhteisia tavoitteita.

Robert Kaplanin ja David Nortonin (2004, 14) sanoin: "Et voi johtaa sellaista, mita et voi
mitata. Et voi mitata sellaista, mita et voi kuvata."
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Poliisin ja ylipaataan julkisen hallinnon tuloksellinen johtaminen on jokseenkin arka aihe.
Suomen poliisihallinnossa on siirrytty muun valtionhallinnon tavoin tulosjohtamiseen
1990-luvulla ja siitd saakka toimintaa on pyritty tehostamaan. Valitettavan usein johtamis-
jarjestelmad moititaan tdysin sopimattomaksi poliisitoiminnan ohjaamisen tyokaluksi ja
osaltaan jatkuva vastustaminen myos ilmenee hyvienkin kehitystoimien jadmalla toteutu-
matta. Tulisiko poliisin turvata sisaista jarjestysta ja turvallisuutta mahdollisimman tehok-
kaasti kuluista piittaamatta vai sééstdéd rahaa ja voiko ndité toisistaan erillisia tavoitteita
ylipaataan yhdistaa toimivaksi kokonaisuudeksi?

Valtionhallinnon tulosohjauksen keskeisin elementti on todellisen tulosvastuun ulottami-
nen operatiiviseen toimintaan saakka siten, etta kaikille tasoille jalkautetuissa tulostavoit-
teissa olisi mahdollisimman selke&d punainen lanka hallitusohjelmaan ja poliittisesti péaatet-
tyihin strategisiin painotuksiin. Ohjauksen keskitdssa on sisaministerion, Poliisihallituksen
ja sen alaisten yksikdiden kyky luoda omalla tasollaan mahdollisimman hyvin yhteiskun-
nallisten vaikuttavuustavoitteiden mukaisia tulostavoitteita. Hyvin organisaation eri tasoille
luodut tulostavoitteet eivat pelkéstadn luo tavoitteellisuutta ja kehitysta yksikdiden toimin-
taan vaan samalla ne toimivat kiintednd osana tulosvastuuseen liittyvéa tilivelvollisuutta.
Tilivelvollisuuden kautta poliisiyksikoiden tulisi tuottaa oikeat ja riittdvat tiedot vuotuisten
tulostavoitteiden tayttymisestd sekd toimintaympariston muutoksista.

Usein tulosohjaukseen liittyva keskustelu ajautuu terminologiseen pohdintaan siitd, miten
eritasoiset strategiat méaaritelladn, miten toiminta- ja taloussuunnittelu nékyy tulossopi-
muksista, mité tarkoitetaan strategisella johtamisella tai mitk& ovat sen erot operatiiviseen
johtamiseen. Johtamiselta vaaditaan yhda enemman konkreettisia ohjeita siihen, miten péi-
vittdista tyota tehddan. Ennen kaikkea resurssien pienentyessé kaivataan johtamisjérjestel-
man tukea siihen, mitd tehdaan ja mita jatetddn tekemattd, miten asioita priorisoidaan. Toi-
saalta voidaan pohtia toteutetaanko poliisihallinnossa tulosohjausta vai tulosseurantaa. On
tarkedd ymmartaa ero seurattavien toiminnallista tuloksellisuutta ilmaisevien mittareiden
selkeita kehitystavoitteita ilmentavien mittareiden ero. Tulostavoitteiksi valittujen mittarei-
den tulisi integroitua osaksi olemassa olevia tydprosesseja, mutta kuitenkin my6s innova-
tiivisesti kohti strategian asettamaa suuntaa. Niiden maéaran tulisi korreloida ja keskustella
olemassa olevan ohjauksellisen liikkumavaran kanssa mika jaa jaljelle, kun kaytettavilla
voimavaroilla hoidetaan pakolliset tehtavat.

Lopulta kuitenkin tarkeintd on huomata, etta tulosohjausprosessin tulisi tuottaa oikea kuva
toiminnallisesta tuloksellisuudesta poliittiselle p&atoksenteolle ja edelleen demokratiassa
edustajansa valitsevalle kansalle siitd, mitd vastinetta yhteiskunnan sijoittamalle rahalle saa
ja parhaimmillaan my®ds indisio siitd4, miten rahoituksen véhentdminen tai lisédminen vai-
kuttaa poliisitoiminnan toimialan yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen (esimerkiksi yleinen
turvallisuus).



Keskusrikospoliisilla on erikoisasema rikostorjuntasektorilla. Se on Poliisihallituksen alai-
nen yksikko aivan kuten poliisilaitoksetkin, mutta sill& ei ole niihin verrattavaa aluevastuu-
ta poliisille ilmoitettujen rikosten tutkinnasta, vaikka joidenkin rikosten tutkinta on keski-
tetty Keskusrikospoliisin vastuulle. Tdman perusteella voidaan ainakin etuk&teen ajateltuna
perustellusti olettaa, ettd Keskusrikospoliisin liikkumavara tulosohjauksen puitteissa on
suurempi kuin paikallispoliisilla.

Olen tydskennellyt Keskusrikospoliisissa rikostutkintatehtavissa vajaan 12 vuotta. Tama
on osaltaan vaikuttanut aihevalintaani keskittya tutkimuksessani juuri Keskusrikospoliisin
tulosohjauksen toimivuuteen. Aihe on my6s hyvin ajankohtainen, koska koko poliisihal-
linnossa kéaydaan keskustelua koskien tulosmittareiden ja laadullisten tulostavoitteiden
uudistamiseksi. Tdma uudistus rikostorjunnan tulosmittariston osalta on nahty myos tar-
peelliseksi tuoreessa rikostorjunnan tilaa selvittdneen hankkeen loppuraportissa (Poliisihal-
litus 2018). Tutkimuksella pyritédan tarjoamaan uutta ndkokulmaa tulostavoitteiden asetta-
misesta ja jalkauttamisesta télle pelikentélle tarkastelemalla yhden yksikon toimintaa linja-
organisaation mukaisesti ylh&alta alas operatiivisen toiminnan osalta. Liséksi vertaan tu-
loksia koko valtionhallinnon yhteisesti kaytossa olevan Balanced Scorecard (my6hemmin
BSC)- mallin kehittdjien Robert Kaplanin ja David Nortonin kirjallisuudessa esitettyihin
kansainvélisesti testattuihin toimintamalleihin seké valtionhallinnon yleiseen ohjeistukseen
tulosohjauksen osalta.

Opinnaytetyon kohta 5.2 siséltdd osittain salassa pidettdvia kohtia suojaustaso IV
JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella. Salassa pidettavét kohdat on poistettu tyon julki-
sesta versiosta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten Keskusrikospoliisin tulosohjaus toimii siina
kaytettavilla valineilla. Koko valtionhallintoa koskevat samat ohjeistukset tulosohjauksen
toteuttamisesta ja sen pohjalta tulossopimus tulosmittareineen muodostaa keskion ohjaus-
toiminnassa. Tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan tassé keskiossd ilmenevié tulos-
mittareita ja niita tdydentavid laadullisia tavoitteita. Tutkimus ei siis pyri vertaamaan ja
testaamaan sitd, olisiko joku toinen vaihtoehtoinen johtamistapa parempi kuin nyt kéytossé
oleva, vaan pyrkii tarkastelemaan nyt kaytettavaa tapaa verrannollisesti teorian ohjaamaan
polkuun nahden.

Tutkimuskysymykseksi on valittu: Miten Keskusrikospoliisin tulosohjaus toimii ja mi-
ten sitd voitaisiin kehittédd tulosohjaukselle asetetuissa rajoissa? Kysymyksenasettelun
perusteella siis my6s aineistosta mahdollisesti esiin nousevat kehittdmisehdotuksen on pi-
detty siiné viitekehyksessa, minkd BSC- menetelman ja valtionhallinnon tulosohjauksen
ohjeistus luovat.

Esitetyn tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa on tarkasteltu Poliisihallituksen ja Kes-
kusrikospoliisin vélisida sekd Keskusrikospoliisin ja sen alaisen tutkintaosaston valisista



tulossopimuksista ilmenevia tulostavoitteita vuosilta 2014 - 2017. Tutkimuksen asettelun
rajausta on késitelty yksityiskohtaisesmmin kohdassa 4.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on rakennettu siten, ettd kohdassa 2 on kasitelty tutkimukseen liittyva teoreetti-
nen viitekehys. Se siséltad keskeisimmat ajatukset BSC- menetelmén toteuttamisesta osana
johtamisjérjestelméa seké verrannollisesti valtionhallinnon ohjeistuksen Suomessa kaytet-
tavasta sovellutuksesta. Tarkoituksen on muodostaa lukijalle kuva siitd, mitkd ovat keskei-
sid elementteja menetelmén hyédyntdmisen onnistumiselle. Keskidssa voidaan katsoa ole-
van selked strateginen valinta organisaation suunnasta ja siihen liitetyt oikein mitoitetut
tuloskortit organisaation eri tasoille. Hyvin toimiva tulosmittaristo luo myods kéaéntaen ar-
voa organisaation strategiaty6lle ja strategian paivittamiselle. Viitekehyksessd myos esite-
tdan pitkin matkaa esimerkkej& hyvien tulostavoitteiden olemuksesta, mika on erityisen
tarke&a tutkimuksen kannalta.

Viitekehyksen jalkeen kéayn l&pi aiheen pohjalta aiemmin tehtyja tutkimuksia kohdassa 3
ennen siirtymista itse tutkimuksen toteuttamiseen.

Kohdassa 4 kéayn lapi tutkimuksen toteuttamiseen liittyvaa metodivalintaa niin tutkimus-
aineiston keradmisen kuin analyysin suorittamisen suhteen. Kohdassa perustellaan tutki-
muksen rajaaminen ja kdytetyt tutkimusmenetelmat.

Kohdat 5 ja 6 esittelevat tutkimusaineistosta esille nousseet havainnot seka niiden pohjalta
tehdyt johtopaatokset suhteessa tutkimuksen viitekehykseen. Liséksi kohdassa 6 esitetdén
kehittdmisehdotukset.

2 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Kaikessa laadullisessa tutkimuksessa kédytetadn hyvaksi teoriaa tai viitekehystd, mutta eri-
laisissa tarkastelukulmissa havaintojen teoriapitoisuus vaihtelee. Tutkimustyyppien jako
empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen on yksi kirjallisuudessa kéytetyisté perustyypitte-
lyistd. Empiirinen ja teoreettinen viittaavat tdssa yhteydessa kaytettyné tutkimusaineiston
analysointitapaan. Teoreettisen analyysin ydin on argumentoinnin uskottavuudessa ja siing,
kuinka uskottavasti ja patevasti lahdeaineistoa kdytetdan. Teoreettisessa analyysissa aineis-
tona voi olla ainoastaan tieteellisesti relevantteja lahteitd. Empiirisessa tutkimuksessa mer-
Kitystd on aineiston kerddmis- ja analysointimetodeilla. Tutkimuksessa tulee aina kuvata
se, miten tieto on keratty ja miten sitd on analysoitu. Empiirisessé tutkimuksessa siis koros-
tuu tutkijan tekemien pééatdsten esiin tuonti, miké antaa lukijalle mahdollisuuden tarkastel-
la tutkimuksen tulosten uskottavuutta ja luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi, 25-28.)

Taté tutkimusta on ohjannut hyvin voimakkaasti nykytila, mika poliisihallinnon tulosohja-
uksessa vallitsee ja on vallinnut jo 20 vuotta. Toiminta on muodostunut pitkan ajan kulues-
sa sithen muotoon, missa se talla hetkelld on. Aina siitd saakka, kun valtionhallinnossa on



kaytetty tulosohjausta keskeisend toiminnan ohjaamisen tydkaluna, on se pohjautunut tasa-
painotetun tulosmittariston BSC- malliin. Tdaman mallin ovat kehittaneet ja esitelleet vuon-
na 1992 Robert Kaplan ja David Norton, samana vuonna Suomen poliisi siirtyi tulosohja-
uksen piiriin. Vuoden 1992 ja 2009 valisend aikana Kaplan ja Norton ovat julkaisseet viisi
Kirjaa aiheen pohjalta ja tehneet suuren maarén yhteisty6té erilaisten yhtididen ja organi-
saatioiden kanssa mittariston hyddyntdmisen kehittdmiseksi. BSC luotiin alun perin autta-
maan yrityksia strategian toteutuksessa ja hyvin pian oli havaittavissa, ettd parhaita tulok-
sia saavutettiin yhdistamalla tuloskorttien kdyttd osaksi organisaatioiden strategista johta-
mista Kkaikilla eri tasoilla. Toiminnan tuli olla strategiaohjattua ja tuloskorttien kautta ta-
pahtuva mittaaminen oli integroituna osana tatd johtamista. Tamén kehityksen pohjalta
Kaplan ja Norton (2009) julkaisivat viimeisessd mainituista Kirjoista, "Strategiaverkko™
alkuperdisen tuloskorttijohtamisen kautta rakentuneen kokonaisvaltaisen ja integroidun
johtamisjérjestelmén.

Valtionhallinnossa on siirrytty tulosohjauksen kayttoon 1990-luvun puoleenvaliin mennes-
sé. Alkumetrien jalkeen tulosohjauksen kehittdmiseen on panostettu vuonna 2003, kun
talousarviolainsdadantdd on uudistettu. Talloin BSC menetelmaéan perustuvien neljan né-
kdkulman (taloudellinen nékokulma, asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakdkulma
sekd oppimis- ja kasvunakokulma) pohjalta laadittiin tulosprisma. Tama laadittu tulospris-
ma muodostui yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta, toiminnallisesta tehokkuudesta, tuo-
toksista ja laadunhallinnasta sek& henkisten voimavarojen hallinnasta. Valtionhallinnon
tulosohjauksen voidaan katsoa kytkeytyneen tdssa vaiheessa BSC:n perusperiaatteeseen,
jossa aiemmin kaytettyjen taloudellisten mittareiden rinnalle tuotiin tasapainottamaan ko-
konaisuutta tulevaisuuteen suuntautuvat ei-taloudelliset mittarit. Vuonna 2012 tehdyn tu-
losohjauksen kehittdmistyon pohjalta ohjausta haluttiin muuttaa kevyempéaan ja poikkihal-
linnollisempaan suuntaan. Tassa korostui yhteiskunnallisen vaikuttavuuden korostaminen
myos poikkihallinnollisesti. Samaan aikaan 2010-luvulla poliisitoimintaan on kohdistunut
merkittava hallintorakenteen uudistaminen, joka on muodostanut organisaation siihen kak-
siportaiseen muotoon poliisin sisall4, missé ohjausta tand pdivana toteutetaan.

Tutkimuksen viitekehys muodostuu késitteista ja niiden valisistd yhteyksistd ja suhteista.
Se ei kuitenkaan saa olla pelkka luettelo erilaisista asioista ilman kasitteellista tarkennusta.
(Tuomi & Sarajarvi, 24.) Tamén tutkimuksen teoria ja viitekehys on muodostettu katta-
maan seka BSC- malliin perustuvan integroidun johtamisjarjestelmén elementit, ettd sen
mukaan voimassa olevan sovellutuksen Suomen valtionhallinnon tulosohjauksessa. Koska
tutkimusaineistona on tulosohjauksen keskeisimmaésté asiakirjasta, tulossopimuksesta poi-
mittuja havaintoja, voidaan valittua viitekehysta pitadé perusteltuna. Tutkimuksessa kuljete-
taan erdénlaista verrannollista toimivan tai tavoiteltavan tulosjohtamisen mielikuvaa l&pi
teoreettisen viitekehyksen ja pééattyen tutkimusaineistosta tehtyihin havaintoihin ja johto-
paatoksiin siitd, miten ne kohtaavat teoriassa esitetyt nékokulmat.

Tutkimuksen empiirisyys tulee esille siing, ettd tutkimusaineisto on valittu vastaamaan
tutkittavaa aihepiirid taysin tutkijan subjektiivisesta nakokulmasta. Toisaalta strateginen
johtaminen on niin monimuotoinen asiakokonaisuus, ettei siitd ole olemassa yhta totuutta,
jota voitaisiin pitéa tieteellisesti relevanttina. Laajemman teoriapohjan valitseminen olisi



ollut perusteltavaa, jos tutkimuksessa pyrittéisiin tarjoamaan jokin vaihtoehtoinen johta-
mismalli Keskusrikospoliisin kayttoon. Kuitenkin, kuten jo on mainittu, on valtionhallin-
nossa sitouduttu BSC- malliin perustuvaan johtamisjarjestelmééan. Tamén vuoksi tassa tut-
kimuksessa on pitdydytty valitussa viitekehyksessa.

2.1 Hyvan kokonaisvaltaisen ja integroidun johtamisjarjestelman elementit

Robert S. Kaplan (Harvard Business Schoolin Baker Foundation- professori) ja David P.
Norton (Balanced Scorecard Collaborativen perustaja) ovat tehneet kahden ihmisen valtai-
san pdivatyon kehittdessaan tuloskorttiin perustuvaa johtamistapaa strategian toteuttami-
sessa. Heiddn luomiaan oppeja on hyddynnetty maailmanlaajuisesti niin liike-elaméssa
kuin julkisen sektorin toimesta. Heiddan viimeisin aiheeseen liittyva kirjansa "Strate-
giaverkko" (Kaplan & Norton 2009) kokoaa yhteen sen tietotaidon, jota projektin yhtey-
dessa on hankittu. Se sisaltdd suuren maarén erilaisia kdytannon kokemuksia onnistumisis-
ta kayttad tuloksien mittaamista hyvaksi organisaatioiden johtamisessa. Keskigssa toimin-
nassa on oikein ja perustellusti valittu suunta (visio) ja sen toteuttamiseen Idydetyt tyokalut
(strategia).

Strategisen johtamisen tarkoituksena on luoda organisaatiolle pidemman aikavélin tavoit-
teellinen kehittymissuunta ja yhdistda tama suunta osaksi operatiivista toteuttamista. Kap-
lan ja Norton ovat tutkineet johtamista lukuisten eri yritysten toiminnassa ja térménneet
hyvin erilaisiin ratkaisuihin, joilla on kuitenkin pd&sty hyviin lopputuloksiin. Strategian
laatiminen ei ole ollut suurin ongelma, vaan ongelmia on ollut nimenomaan sen operatiivi-
sessa toteuttamisessa. Tamé ongelma voidaan yleisesti ottaen tunnistaa myos poliisihallin-
nossa. Strateginen paatoksenteko ja tulosohjaus jaavét erilleen péivittdisesta operatiivisesta
toiminnasta. BSC- menetelma on alun perin kehitetty tdyttdmaan tamé johtamisen aukko.

Yhdeksi syyksi tahdn ongelmaan Kaplan ja Norton ovat l6ytaneet erilaisten johtamistytka-
lujen valtaisan kasvun viimeisen 30-vuoden aikana. Strategian suunnitteluun voidaan kayt-
tdd esimerkiksi toiminta-ajatus-, arvo- ja visiojulistuksia sek& ulkoisia kilpailu-, talous-,
toimintaymparistoanalyyseja, joiden pohjalta laaditaan SWOT-analyysi yrityksen vah-
vuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista. Strategian muotoilemisen osalta voi-
daan mainita esimerkiksi Michael Porterin viisi voimaa ja kilpailukykyisen asemoinnin
viitekehys, voimavaroihin perustuva ndkemys strategiasta, ydinosaamisalueet, radikaalit
strategiat seka sinisen meren strategiat. Strategian elinvoimaisuuden ja vahvuuden testauk-
seen voidaan kéyttaa skenaariosuunnittelua, dynaamisia simulaatioita ja sotapeleja. Yhteis-
ta ndille kaikille on, etté erilaisia tyokaluja on kehitetty ad hoc- pohjalta vastaamaan het-
kelliseen tarpeeseen ilman sen suurempaa vuorovaikutusta ja koordinointia. (Kaplan &
Norton 2009, 21-22.)

BSC- mittaristo on alun perin kehitetty mittausten tekemiseen, ei strategian tyokaluksi. Sen
taustalla on olettama siitd, ettd pelkkid taloudellisia mittareita tarkastelemalla organisaatiot
tekevéat vaaria asioita. Taloudelliset mittarit ilmaisevat tuloksia viiveelld ja niiden fokus on
lyhyen tdhtédimen toiminnassa. BSC siséltaa taloudellisten mittareiden lisaksi tulevaisuuden
toimintoihin liittyvid mittareita. Mittaristossa tavoitteet maaritell4&n taloudellisesta nako-
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kulmasta, asiakasnédkokulmasta, siséisten prosessien nakdkulmasta seka oppimisen ja kas-
vun nakokulmasta. Kaikki tavoitteet ja mittarit perustuvat organisaation visioon ja strategi-
aan ja talla menetelméll& voidaan parantaa strategian toteutumisen mahdollisuutta. (Kaplan
& Norton 2002, 3-4.) Julkisella sektorilla toimintaa ohjataan toimintaan annetuilla maéara-
rahoilla, eikd toiminnan oman tuloksellisuuden kehittdmistd ndhd& yleensd kovinkaan tar-
peelliseksi. Talouden liséksi poliittinen p&atoksenteko maédrittelee osaltaan toiminnan
luonnetta. Taloudellisen tuloksen sijaan julkisen sektorin toimijoiden tulisi tuottaa mahdol-
lisimman suuri arvo valtiolle ja viime ké&dessa sen kansalaille toimialansa palveluina. T&-
man vuoksi tuloksellinen toiminta on myos julkisella sektorilla tarkeaa.

Jotta strateginen johtaminen saadaan osaksi organisaation jatkuvaa toimintaa, on se kyetta-
va integroimaan organisaation rakenteisiin. Kyse on enemmankin strategiaty6std, jossa
strategian muotoilu ja suunnittelu yhdistetdén operatiiviseen toimintaan. Itse asiassa ei edes
puhuta operatiivisesta toiminnasta vaan strategian toteuttamisesta. Mielestani ei voida ko-
konaan unohtaa strategiatyon keskeista elementti&, joka on johtaminen, mutta ilman, etta
koko organisaatio soutaa samaan suuntaan kukin omalla airollaan ei lopputulos voi olla
hyva. Paraskaan strategia ilman yhteytta operatiivisiin ja hallinnollisiin prosesseihin ei ole
toteuttamiskelpoinen (Kaplan & Norton 2009, 15). Samoin huippuunsa hiotuilla prosesseil-
la voidaan alentaa kustannuksia, parantaa laatua ja tehostaa mm. tutkinnan l&pivirtausta,
mutta pelkill& operatiivisilla parannuksilla organisaatio ei todennékdisesti pysty saavutta-
maan kestdvaa menestysta (eml.). Voidaan siis myos todeta, ettd pelkalld loistavalla opera-
tiivisella osaamisella ei taata kestdvdd menestystd, vaan se vaatii rinnalleen kasityksen siita
mihin suuntaan toimintaa ollaan vieméssa pidemmalla aikavélilla.

Hyva johtamisjarjestelma muodostuu selkeasta kehityssuunnasta ja sen pohjalta laadituista
oikein mitoitetuista tulostavoitteista organisaation eri yksikdille ja eri tasoille. Tassa koh-
dassa pyritdan pelkistamaan Kaplanin ja Nortonin teoreettisia ajatuksia siitd, miten naita
keskeisia elementteja tulisi hyodyntéd, jotta poliisiorganisaatio kykenisi yhdistamaan pi-
demmén aikavalin suunnitelmallisuuden osaksi tulosohjausprosessia. Perusperiaatteena
voidaan pitd4 sitd, ettd strategian tulisi ohjata toiminnallisen tuloksellisuuden tavoit-
teenasettelua ja edelleen operatiivista toimintaa eikd niin, ettd strategia ja operatiiviselle
toiminnalle asetetut tavoitteet ovat kaksi erillistd elementtia.

Kaplan ja Norton (2009) esittelevét kokonaisvaltaisen ja integroidun johtamisjarjestelmén
siten, ettd se kasittda 6 padvaihetta: Strategian laatiminen (1), strategian suunnittelu (2),
organisaation sopeuttaminen strategiaan (3), operatiivisen toiminnan suunnitteleminen (4),
seuranta ja oppiminen (5) ja strategian testaaminen ja péivittdminen (6). Johtamisjéarjestel-
mé Kkorostaa tavoitteiden asettelun strategialdhtoisyyttd. Kaikki muutokset tehd&én korjaa-
malla strategiaa, joka sen jalkeen toteutetaan tulostavoitteiden kautta. Sen vuoksi keskidssé
onkin strategian huolellinen laatiminen ja sen havainnollistaminen strategiakarttoja hyo-
dyntamalla. Tdma luo pohjan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi asetettaville tulosta-
voitteille.

Poliisitoiminnan tulosohjauksen jalkautumista operatiiviseen toimintaan on pidetty haasta-
vana (Palokangas 2017, 69-70; Hakaniemi 2010, 42-43). Tdma ei ole poikkeuksellista, sill&
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lukuisat tutkimukset osoittavat yrityksilla olevan suuria vaikeuksia strategian toteutuksessa
(Kaplan & Norton 2009, 18-21). Yha useammin hyvé strategia jaa saavuttamatta vaillinai-
sen toteutuksen vuoksi. Tdssa esitetty johtamisjarjestelmé tarjoaa viitekehyksen, jossa ni-
menomaan keskitytddn tehokkaaseen strategisten tavoitteiden toteuttamiseen ja jatkuvaan
strategian seurantaan ja paivittdmiseen. Nimensd mukaisesti organisaation tavoitteellinen
toiminnan ohjaus integroidaan osaksi koko toimintaa ylh&&lta alas saakka. Uskoisin mallin
talta osin tarjoavan my6s yhden varteenotettavan vaihtoehdon poliisin johtamisjarjestelmén
kehittdmisen osalta ja antavan tukea niihin ongelmiin, joita tavoitteiden operatiiviseksi
toteuttamiseksi muuntamisen osalta on ollut. Valtionhallinnon tulosohjaus perustuu hyvin
voimakkaasti tasapainotettuun tulosten mittaamisjarjestelmaan, mink& vuoksi heidan esit-
tdmaénsa teoreettista johtamisjéarjestelméa on luonnollista tarkastella tassd yhteydessa. On
selvad, ettd johtamisen eri tasoilla kdytetddn hyvaksi hyvinkin erilaisia tyokaluja, mutta
tuntuisi perustelemattomalta sivuuttaa tdysin tdman valtiontasolla valitun johtamisjarjes-
telmén kehittgjien esittdmat johtamismallit.

Kaplanin ja Nortonin esittdmé& kuusiportainen integroitu johtamisjérjestelmé perustuu myos
muiden kuin suoraan valtiohallinnon tulosohjauksesta ilmenevien prosessien ja toimintojen
integroimiseen osaksi johtamisjarjestelmaé. Poliisiorganisaatiossa talla voidaan tarkoittaa
mm. toimitilojen ja ajoneuvokaluston hallintaa, tietoteknisiin jarjestelmiin liittyvia proses-
seja, hankintoja seka muita yhteisia palveluja mita hallinto tuottaa. On selvaa, etta kaikilla
niill& on paikkansa, jotta kokonaisvaltainen strateginen johtamisjarjestelma toteutuu. Myods
naiden osalta on oltava yhteinen ymmarrys organisaation strategisesta suunnasta. T&ssé
tutkimuksessa kuitenkin keskitytddn tekemadn havaintoja nykymuodossa toteutetuista ri-
kostorjuntasektoriin liittyvistd tulossopimuksista, jolloin ei ole tarpeen kasitelld tassa viite-
kehyksessa naitd muita olennaisia elementteja kuin lyhyesti viittaamalla.

2.1.1 Strategian laatiminen

Strategiaty0 alkaa strategian laatimisesta. Itse termille "strategia” on olemassa lukuisia eri
maadritelmid. Haapanen (2016, 16-17) on nostanut omassa poliisin strategiatyohon liitty-
vassd tutkimuksessaan esille mm. Mike Freedmanin (2003, 2), Sirpa Virran (2005, 14),
Heikki Suomisen (1999, 353-354) ja Laamasen ym. (2005, 25) médritelmat strategiasta.
Loppu tulemana Haapanen on péatynyt siihen, ettd Laamasen ym. maaritelma “strategia
tarkoittaa suunnitelmaa ja toimenpiteitd, joiden avulla organisaation rajalliset resurssit
kohdistetaan tunnistettuihin tavoitteisiin® tulisi antaa myds poliisihallinnon strategioille.
Syyksi télle Haapanen nakee jatkuvasti vahenevien resurssien kohdentamisen keskittymi-
sen keskeisimpiin ydintoimintoihin sekd rohkeiden valintojen tekemisen ydintoimintoja
valittaessa.

Kaplanin ja Nortonin esittdma perusajatus on siind, ettei strategiatyota voi nahdé pelkas-
taén itse strategian laatimisen nakdkulmasta. Vaikka keskeinen tehtdva on laatia organisaa-
tiolle toimiva strategia, voidaan sen laatimisprosessia kéayttdaa hyvaksi myos jalkauttaessa
strategiaa k&ytannon operatiivisiksi toimiksi. Strategian laadintaprosessin vaiheet ovat l&h-
tokohtia strategian toteutukselle (2009, 91). N&in ajateltuna strategia ei siis ilmenn toi-
minnan yleistd luonnetta ja toimintatapoja, vaan se on tavoitteellinen suunnitelma, jota
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noudattamalla organisaatio kurottaa kohti asetettua visiota. Strategia luo perustan toimin-
nan tuloksellisuuden tavoitemittareille. Samoin strategian luontiprosessissa esille tulevat
nakokulmat antavat tydkaluja sen arvioimiseksi miten strategian toteuttamisessa on onnis-
tuttu.

Kaplanin ja Nortonin (2009, 53-81) mukaan strategian laadinta koostuu kahdesta selkeé&sti
havaittavasta laajemmasta kokonaisuudesta, joista ensimmaisessad maaritell&4&n organisaati-
on olemassaolon tarkoitus ja toisessa keskitytdan analysoimaan ja jalostamaan tdma perus-
ajatus organisaation olemassaolosta strategiaksi. Organisaation tulisi maaritella toiminta-
ajatus, arvot ja visio toiminnalleen. Tamén jéalkeen selkedasti laadittua yrityksen olemassa-
olon syyté verrataan ja analysoidaan suhteessa toimialaan ja sen kilpailutilanteeseen seké
organisaation omiin vahvuuksiin. Tehdyn analyysin perusteella strategia muotoillaan vas-
taamaan niit4 asioita, joissa on onnistuttava strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sa-
mojen kysymystenasettelujen ja tarkastelun kautta voidaan myds maaritella hyva visio ja
strategia.

Julkisen sektorin organisaatiolla toiminta-ajatuksen tarkoituksena on kuvata tiiviisti sita,
mité organisaatiolla on tarjota kansalaisille tai edunsaajille (Kaplan & Norton 2009, 57).
Poliisin toiminta perustuu lakiin, joten on luonnollista, ettd organisaation perimmainen
olemassaolon tarkoitus on Kirjattuna myds lakiin. Talta osin sen lisdksi mita poliisilain 18
(22.7.2011/872) kerrotaan poliisin perustehtévistd, antaa laki poliisin hallinnosta 9§
(10.7.2015/860) mielestani kuvan Keskusrikospoliisin toiminta-ajatuksesta. Mukaillen
Kaplanin ja Nortonin kertomaa, voidaan Keskusrikospoliisin toiminta-ajatus kuvata em.
lakien perusteella seuraavasti:

Tehtavanamme on rikostorjunnan erikoisyksikkdna oikeus- yhteiskuntajarjestyksen
turvaamiseksi seka turvallisuuden yllapitamiseksi torjua kansainvélistd, jarjestayty-
nytta, ammattimaista, taloudellista ja muuta vakavaa rikollisuutta, suorittaa tutkin-
taa, tuottaa asiantuntijapalveluita, kehittéda rikostorjuntaa ja rikostutkintamenetel-
mia ja toteuttaa todistajansuojeluohjelmaa.

Esitettya ei ole mainittu missaan asiakirjoissa Keskusrikospoliisin toiminta-ajatuksena,
mutta huomioiden Kaplanin ja Nortonin esittdmat peruselementit toiminta-ajatukselle (mité
organisaatiolla on tarjota kansalaisille ja edunsaajille) kuvaa tdma hyvin niitd tavoitteita.
Keskusrikospoliisin rooli on keskeinen jarjestaytyneen rikollisuuden torjunnassa seka kon-
sernipalveluiden osalta. Pddosa konsernipalveluista tuotetaan poliisihallinnon sisélla erilai-
sina asiantuntijapalveluina, joista suurin osa kohdistuu rikostorjunnan eri osa-alueisiin.

On hyva huomata, ettd edelld esitetty toiminta-ajatus jattda varsin paljon liikkumavaraa
organisaation omalle toiminnan ohjaukselle. Rikostorjunta on hyvin laaja méarittely, mika
pitdd sisalldan niin preventiivisia kuin repressiivisid torjuntakeinoja ja sama linja jatkuu
toiminta-ajatuksessa my0s madriteltdessa tarjottavia asiantuntijapalveluita sek& rikostor-
junnan ja rikostutkintamenetelmien kehittdmisen osalta. Toiminta-ajatuksen alussa maini-
tut oikeus- ja yhteiskuntajarjestyksen turvaaminen ja ennen kaikkea turvallisuuden yllapi-
tdminen kuvaavat varsinkin kansalaisten ndkdkulmasta toiminnan keskeisté padmaaraa.
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Yrityksen arvojen on tarkoitus madritella asenteita, kdytdsmalleja ja luonnetta. Joissain
tapauksissa puhutaan myos ydinarvoista. Kaplan ja Norton (2009, 57-58) ovat tyytyneet
lainaamaan Whole Foodsin todella osuvaa kertomaa arvoista:

"Ydinarvot heijastavat sitd, mik& on todella tarkedd meille organisaationa. Kyse ei
ole ajan, tilanteen tai ihmisten mukaan muuttuvista arvoista, vaan pikemminkin yri-
tyskulttuurimme tukipilareista. Monien mielestd Whole Foods on erittdin mielenkiin-
toinen yritys, johon halutaan kuulua ja jossa halutaan tytskennelld. Nama ydinarvot
ovat suurin syy tahan tunteeseen ja ne sailyvat koostamme ja kasvuvauhdistamme
riippumatta. Riippumatta siitd, kuinka suureksi yrityksemme kasvaa. me voimme
nama ydinarvot sailyttamalla sailyttdd myds sen, mika on aina ollut erityista tassa
yrityksessa. Nama ydinarvot ovat yrityksemme sielu."

Arvot kuvastavat siis jotain pysyvaad organisaation ydinajatusta, jotain joka kest&a aikaa ja
antaa koko toiminnalle luonnetta. Keskusrikospoliisin arvot ovat olleet muuttumattomat
vuodesta 2004 ja ne on méadritelty seuraavasti: ammattitaito, hyvinvointi, luotettavuus, oi-
keudenmukaisuus, yhteistyd. Nama arvot on avattu erillisessa arvoesitteessd, jossa kaikille
arvoille on maaritelty siséltd eli kuinka kyseinen arvo nédkyy jokaisen omassa tyos-
sé, Keskusrikospoliisin sisdisessa yhteistydssa seka ulospéin. (Keskusrikospoliisi 2018.)

Visiossa mééritelladn organisaation keskipitkan ja pitka aikavalin tavoitteet, yleensa 3-10
vuodeksi. Hyvd muotoilu koostuu kolmen p&&kohdan (haastava tavoitteen asettelu, osaa-
misalue, aikataulu) maarittelysta vision&arisin keinoin. Vision tulisi madritella tavoitteet
haastavasti, sen tulisi méaritella kriittinen osaamisalue sekd aikataulu tavoitteen saavutta-
miseksi. (Kaplan & Norton 2009, 58-59.) Vision tavoiteaikataululle ei ole olemassa mitaan
sédantéa. Hyvin usein sen voimassaolo on sidoksissa organisaation toimialaan ja tavoitellun
muutoksen aikataulutukseen. Se kertoo tavoitteisiin pyrkimisen vauhdin ja méaaraa suun-
nan.

Keskusrikospoliisin visio (madritelty 12.6.2014) 2020 on, ettd "Keskusrikospoliisi on aloit-
teellinen erikoisosaaja rikostorjunnassa ja aktiivinen kumppani, joka edistda koko poliisin
tuloksellisuutta™ (Keskusrikospoliisi 2018). Verrattaessa Keskusrikospoliisin visiota kol-
meen Kriittiseen tekijaén voidaan todeta:
— Haastava tavoitteen asettelu: vaikutus koko Suomen poliisin tuloksellisuuden pa-
rantumisessa
— Osaamisalueen maarittely: aloitteellinen erikoisosaaja rikostorjunnassa ja aktiivi-
nen kumppani
— Aikataulun maarittely: 2020 mennessa

Vision tulisi olla kunnianhimoinen tavoite, joka poikkeaa yrityksen sen hetkisesté tilan-
teesta (Kaplan & Norton 2009, 60). llman selkeéd4 tulevaisuuden pddméérad organisaation
kehittyminen pyséhtyy. Usein poliisin toimialalla karsastetaan voimakkaiden kehityssuun-
nitelmien esittdmistd, koska alaa pidetdan yleisesti ottaen varsin stabiilina. Toiminta perus-
tuu voimakkaasti lakiin ja nykyaikaisten resurssien vahentymisen myota koetaan, etta toi-
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minnasta on tullut enemman selviytymista kuin selkeésti suunnattavissa olevaa ja tavoit-
teellista. Kuitenkin samaan aikaan korostetaan hyvinkin voimakkaasti toimintaymparistén
ulkoisia muutoksia ja uusien uhkien olemassaoloa, minké vuoksi jatkuvan kehityksen voi-
daan katsoa olevan elinehto toiminnalle. Toinen ndkékulma kunnianhimoisten tavoitteiden
asetteluun liittyy poliisin asemaan. Suomessa poliisi on nauttinut ja nauttii korkeaa kansa-
laisten arvostusta, mutta tdmé ei tule ilmaiseksi. Joka paivé poliisin tulee "myyda ja perus-
tella” oman toimintansa suvereniteetti sisdisen turvallisuuden ammattilaisena niin poliitti-
sille paatoksentekijoille kuin kansalaisillekin. Olemassa olevaa tilannetta ei voida pitaa
itsestadn selvyytené.

Edelld on Kkasitelty strategian laatimisen peruselementit eli organisaation toiminta-
ajatuksen, arvojen ja vision muodostaminen. Esimerkkiné néissa on toiminut Keskusrikos-
poliisista muodostetut méaaritelmat em. elementeille, jotka olivat osin olemassa (visio, ar-
vot) ja osin selkedsti muodostettavissa toimintaa ohjaavan lainsdadédnnon pohjalta. Nyt on
muodostettu perusta strategian laatimiselle. Mainitut kolme peruselementtia muodostavat
sen suunnan ja tavoitteen minne padsemiseksi organisaation on muodostettava strategia ja
toteutettava se.

Kaplan ja Norton tarjoavat vision selkeyttdmiseksi ja parantamiseksi kaksi ty6kalua, joista
kaytetdan nimié strateginen muutossuunnitelma (Kaplan & Norton 2009, 61) sekéd paran-
nettu visio (Kaplan & Norton 2009, 65). Naiden molempien tyokalujen tehtédvéna on konk-
retisoida muutoksen tarpeellisuus ja luoda organisaatiolle kasitys siitd, miten nykyiset ra-
kenteet tulisi muuttua, jotta vision asettamaan tavoiteltuun tilanteeseen péastaan.

Tassa vaiheessa organisaatiolla tulisi olla selkea kuva siitd, mita on saavutettava, jotta ase-
tettuihin tavoitteisiin padstaan. Ennen strategian muotoilemista organisaation tulisi viela
analysoida seka ulkoinen toimialan kokonaistilanne, etta organisaation oma suorituskyky ja
osaaminen. Ulkoinen tarkastelu voidaan tehda esimerkiksi PESTEL- analyysilla, joka ottaa
huomioon poliittiset (political), taloudelliset (economic), sosiaaliset (social), teknologiset
(technological), ymparistolliset (environmental) ja juridiset (legal) tekijat. (Kaplan & Nor-
ton 2009, 67.)

Taman ulkoisen analyysin taustat ovat voimakkaasti liike-elaméssd, mutta niiden siirtdmi-
nen julkisen talouden organisaation suunnittelutyéhon ei ole mahdotonta. VVoidaan esimer-
kiksi tarkastella sosiaalisen analyysin keinoin Suomen vdestdn ikdrakenteen ja kansalai-
suuksien muutoksia sekd maahanmuuttajien maaraa, teknologisen kehityksen analyysissa
esille nousevat kyberrikollisuus seka hybridivaikuttamisen (myos poliittinen analyysi) kei-
not, juridisessa analyysissé voidaan tarkastella suoraan poliisin toimivaltuuksiin ja tehta-
viin liittyvia lainsdéddantohankkeita ja uudistuksia kuten tiedustelulaki ja taloudellisessa
analyysissa valtion talouden tulevaisuuden ndkymié ja vaikutuksia poliisin maararahakehi-
tykseen.

Siind missa ulkoinen analyysi keskittyy toimialueen kehittymiseen ja kilpailijoiden tarkas-
teluun, tarkastelee sisdinen analyysi organisaation omaa suorituskykya ja osaamista. Yksi
kéaytetyimmisté malleista on Michael Porterin esittelemé tyokalu, arvoketjuanalyysi. Tassé
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mallissa arvoketjulla mééritellaén niiden prosessien jarjestys, jotka tarvitaan yrityksen tuot-
teiden ja palveluiden tuottamiseksi asiakkaille. Sen tarkoituksena on antaa yritykselle sel-
ked kuva niisté tehtdvistd, jotka se haluaa suorittaa erityisen hyvin varmistaakseen itselleen
kestavan kilpailuedun. (Kaplan & Norton 2009, 69.)

Julkisen sektorin voittoa tavoittelemattomalle toimijoille voi osaltaan olla hankala asettaa
itsedan minkaanlaiseen kilpailuasetelmaan. Ehk& kilpailun pelatdan vaaristavan toiminnan
objektiivinen ja tasapuolinen luonne. Kysehén ei kuitenkaan ole tasta. Julkisen organisaati-
on on myos toimittava tavoitteellisesti ja ilman oman aseman tunnistamista toimialueella
on mahdotonta kehittdd omaa toimintaansa. Sen arvioimiseksi on térkedd tehda ulkoinen
analyysi edella esitetylla tavalla sekéd tunnistaa omat vahvuudet ja osaaminen nykyisessa
toiminnassa. Eritoten Keskusrikospoliisin kaltaisella erityis- ja asiantuntijaorganisaatiolla
kilpailuetu suhteessa paikallispoliisiyksikdiden toimintaan on tarkedd. Oma erinomaisuus
madritellylla erikoistumisalueella ja asiantuntijana on sailytettdvd. Asiaa voidaan verrata
vaikka vaativissa kenttatoiminnan tilanteissa operoivaan poliisin valmiusyksikko karhuun,
jonka tulee olla oman toimintansa rajoissa verrannollisesti Suomen paras yksikko vaati-
vimmille tehtéville. T&ma ei poista sitd, ettei paikallispoliisilla olisi ympari Suomea vaati-
viin tilanteisiin kouluttautuneita poliisimiehid, mutta tietty ylivertaisuus ja kilpailuetu
omalla toimialallaan karhun on sailytettdva. Keskusrikospoliisin on jatkuvasti tehtdva va-
lintoja, missa toimissa se haluaa olla ylivertainen ja sita kautta tulee maariteltyd myos se,
missa toimissa organisaatio luo lisdarvoa yhteistyon kautta koko poliisiorganisaatiolle.
Ylivertaisuus ei tarkoita ylimielisyyttd, vaan erikoistumisen kautta hankittavaa erityisté
asiantuntijuutta valituissa toimissa ja tdman erityisen asiantuntijuuden maksimaalista hyo-
dyntédmista koko poliisihallinnon tuloksellisuuden parantamiseksi.

SWOT-analyysi on strategisista tyokaluista kenties kaikkein vanhin ja olennaisin. Se auttaa
organisaatiota tunnistamaan nykyiset vahvuudet ja heikkoudet sekd mahdollisuudet ja uhat.
Jos aiemmin tehdyt ulkoinen ja sisainen analyysi on tehty huolella, on téssa vaiheessa kay-
tettdvissa runsaasti kayttokelpoista tietoa. (Kaplan & Norton 2009, 70.) Yleisimmin
SWOT-analyysi esitetd&dn matriisitaulukossa seuraavalla tavalla:

Auttaa organisaation vision |Haittaa organisaation vision
saavuttamisessa saavuttamisessa

Siséiset tekijat Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoiset tekijat | Mahdollisuudet Uhat

SWOT-taulukon on tarkoitus koota ytimekké&asti yhteen kaikki se strategisen analyysin
tuloksena syntynyt tieto, jolla voi olla vaikutusta strategiaan. Vahvuuksia voidaan esimer-
kiksi hyodyntdd mahdollisuuksien tavoittelussa ja uhkien valttdmisessa, mutta huomiota on
myaos Kiinnitettava sisaisiin heikkouksiin ja ulkoisiin uhkiin, jotka strategialla on voitettava
(Kaplan & Norton 2009, 70). Osatekijéiden hyddyntaminen voi olla hyvinkin monimuo-
toista ja sen méarittelee viime kadessa organisaation strateginen suunnittelu. Tarkeinta olisi
kuitenkin kyet& poimimaan ja valitsemaan listalta ne, jotka ovat kaikkein tarkeimpia.
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Organisaation olemassaolon tarkoituksen ja suunnan seka aseman suhteessa toimialueeseen
ja sen kehitykseen seké siséisten voimavarojen ollessa selvilla voidaan aloittaa strategian
muodostaminen. Strategian muodostamiseen on hyvin paljon erilaisia lahestymistapoja ja
koulukuntia. Naistd voidaan mainita esimerkiksi asemointi, voimavaroihin perustuva na-
kemys, ydinosaamiseen, arvoperusteinen johtaminen, ydinliiketoimintaan perustuva kan-
nattavuus, sininen meri, suunnittelematon strategia, kokemusten yhteisluominen ja mullis-
tavat innovaatiot. Naiden lahestymistapojen liséksi on vield olemassa joukko kehittdmisfi-
losofioita kuten kokonaisvaltainen laatujohtaminen, six sigma, 1SO-standardit, kysyntéoh-
jautuva tuotantomalli ja oppiva organisaatio. (Kaplan & Norton 2009, 75.) Tasta lukuisten
tyokalujen olemassaolosta ei kuitenkaan kannata hdmaantya. On selvéa, ettd mita parem-
min organisaation johto tuntee eri tyokalut, sitd paremmin he osaavat kéayttaa tyokalulaati-
kon oikeaa tyokalua oikeanlaisen strategisen tavoitteen saavuttamiseksi strategiaa laaditta-
essa. Tarkeintd kuitenkin on tunnistaa organisaation tavoitesuunta ja sen saavuttamiseksi
vaaditut toimet, jotta strategia vastaa taté kokonaiskuvaa.

Keskusrikospoliisi on mééritellyt oman strategiansa 12.6.2014, jolloin se on myds muodos-
tanut nykymuotoisen organisaatiorakenteensa. Tama strategia kattaa ajanjakson vision
2020 tavoitteenasetteluun saakka, joten sen vaikutukset osuvat tutkimusaineistona olevien
tulossopimusten 2014 - 2017 ajalle. Seuraavassa on kasitelty Keskusrikospoliisin strategian
sisdltoa ja sieltd tehtyja havaintoja suhteessa em. teoriaan. Keskusrikospoliisin strategian
mukaan:

Keskusrikospoliisi visio
Vision 2020 mukaan Keskusrikospoliisi on aloitteellinen erikoisosaaja rikostorjunnassa ja
aktiivinen kumppani, joka edistaa koko poliisin tuloksellisuutta.

Keskusrikospoliisin toiminnan strategiset painotukset

Keskusrikospoliisin toiminnalliset strategiset painotukset ovat jarjestaytyneen ja muun
yhteiskunnallisesti merkittdvimman rikollisuuden paljastaminen ja tutkinta, rikollisuuden
tilanne- ja torjuntakuva, salaiset tiedonhankintakeinot sekd kysynnan ja vaikuttavuuden
mukaan jarjestetyt palvelut teknisen rikostutkinnan, rahanpesun torjunnan ja kansainvali-
sen rikosoikeusavun osalta.

Keskusrikospoliisin toiminnan strategiset linjaukset
Keskusrikospoliisin toiminnalliset strategiset linjaukset jakautuvat kolmeen osa-alueeseen
ja ovat seuraavat:
1. Paljastetaan ja tutkitaan sellaista vakavaa ja jarjestaytynytta rikollisuutta, joka muu-
toin ei tule ilmi
1.1. Kaytetddn laajaa keinovalikoimaa paljastettaessa erityisesti jarjestaytyneen rikol-
lisuuden rakenteita ja johtoa
1.2. Kehitetéddn uusien rikosilmididen edellyttdmat torjuntamallit ja edistetadn niiden
laajempaa kayttoa
1.3. Torjutaan Suomeen suuntautuvaa rikollisuutta siten, etté rikos ennalta estetaan ja
rikosvastuu toteutetaan lahtomaassa
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1.4. Muodostetaan vahva rikostorjunnan operaatiokeskus, joka yllapitaa reaaliaikaista
tilanne- ja torjuntakuvaa hyodyntaen myoés kansainvélisia yhteyksia
2. Aktiivinen kumppani ja aloitteellinen erikoisosaaja muuttuvassa rikostorjuntaken-
tassa
2.1. Varmistetaan rikostorjunnan onnistuminen ja yhteistyé kohdetorjuntamenettelylla
2.2. Varmistetaan palveluiden saatavuus "yhden luukun -periaatteen” mukaisesti ja li-
sataan palveluiden tunnettuutta
2.3. Kehitetddn KRP:n palveluja kysynnan ja vaikuttavuuden mukaan
2.4. Huolehditaan henkiléston ammattitaidosta lisédmalla moniosaamista ja vahvista-
malla tarvittavaa erikoisosaamista
3. Kettera ja ydintoimintoihin keskittyva organisaatio, joka edistad poliisin tulokselli-
suutta
3.1. Muutetaan organisaatio kolmeen tulosyksikkdon ja vahennetdan esimiestasoja
3.2. Keskitetéaan hallinto- ja tukipalvelut
3.3. Muodostetaan yksittaisista toiminnoista palvelu- ja osaamiskokonaisuuksia
3.4. Yhdenmukaistetaan toimipisteiden operatiivinen palvelukonsepti”

Keskusrikospoliisin strategian tulee olla linjassa hallinnonalan strategian kanssa. Sisaasi-
ainministerion hallinnonalan konsernistrategia (siséasiainministerié 2012) on ollut voimas-
sa vuosina 2012 - 2015. Edelleen tdmaé strategia on péivitetty ja yhdistetty sen rinnalla kul-
keneeseen sisdisen turvallisuuden ohjelmaan ja ndmé ovat yhdessa muodostaneet siséisen
turvallisuuden strategian, joka on julkaistu 5.10.2017 (valtioneuvosto 2017). Siséisen tur-
vallisuuden ohjelmaa on edeltényt sisdisen turvallisuuden selonteko, joka on julkaistu tou-
kokuussa 2016 (valtioneuvosto 2016). Kaikki ndma strategiat vaikuttavat myos Keskusri-
kospoliisin omaan strategiseen ohjaukseen. Kuitenkin téssa tutkimuksessa on esitetty esi-
merkin omaisesti ainoastaan Keskusrikospoliisin oma strategia eika ole lahdetty arvioi-
maan sen suhdetta muihin luontihetkellda voimassa olleisiin strategioihin.

2.1.2 Strateginen suunnitteluprosessi

Strategisen suunnitteluprosessin térkein tehtdvd on muuttaa strateginen viesti suunnasta
yksityiskohtaisiksi tavoitteiksi, mittareiksi, tavoitearvoiksi, hankkeiksi ja budjeteiksi, jotka
ohjaavat toimintaa ja saavat organisaation tyoskentelemaan tuloksellisesti strategian toteut-
tamisen eteen. Aiemmin luotu strategia ja sen laatimiseksi tehdyt analyysit eivét vield yk-
sin riitd, koska tassa yhteydessa syntyneet lopputuotokset ovat usein hyvin epamaaréisia,
eiké niiden toteuttaminen ole siltddn mahdollista. (Kaplan & Norton 2009, 91.)

Strategiakartta on tuloskortin rinnalla yksi keskeisimpia tyokaluja Kaplanin ja Nortonin
luomassa johtamisjérjestelméssd. Se on kuvaus organisaation strategiasta siten, ettd siind
on huomioituna tuloskorttiin liittyvat nelja nakokulmaa (taloudellinen -, asiakas-, prosessi-
sek& oppimis- ja kasvundkokulma). Strategiakartta laaditaan toisiinsa liittyvista strategisis-
ta tavoitteista, jotka muodostavat strategisia teemoja. Naiden strategisten teemojen sisélla
on useita arvoa luovia prosesseja. Teemoittelun tavoitteena on luoda strategiakartta, joka
antaa mahdollisuuden suunnitella ja johtaa useita rinnakkain olevia strategisia teemoja
erikseen, mutta saada ne silti yndenmukaisesti palvelemaan strategian toteutusta. Se antaa
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mahdollisuuden hallita yht4 aikaa sekd lyhyen, keskipitkan, ettd pitkan aikavalin arvon-
luomisprosesseja. (Kaplan & Norton 2009, 92-94)

Suomen poliisihallinnossa voidaan siis ajatella strategiakarttojen toimivan siltana strategi-
sista tavoitteista laadittuihin tulossopimuksiin. Tulossopimus vastaa tassé teoriassa esitet-
tyd tuloskorttia ja sen pohjalta tehdyt erilliset tuloskortit strategian toteuttamista kohdassa
2.1.3 esitetyn mukaisesti. Strategiakartan luominen on oleellinen vaihe tdmén esitetyn in-
tegroidun johtamisjarjestelman osalta, koska se selkeyttaa strategiset tavoitteet silhen muo-
toon, ettd niiden mittaaminen on ylipdatadn mahdollista. Seuraavassa vaiheessa strate-
giakartan pohjalta laaditaan teemoittain tuloskortit, joissa késitelldan yksityiskohtaisemmin
teemaan liittyvia tavoitteita. Puutteet strategiakartan laadinnassa heijastavat edelleen luo-
tuun tuloskorttiin ja niissé esitettyihin tavoitearvoihin ja mittareihin. Oleellista on, etta pu-
nainen lanka sdilyy aina organisaation maarittelemasta visiosta strategian kautta tuloskort-
teihin saakka.

Strategiakartta on rakenteellinen tyokalu, joka kuvaa organisaation arvonmuodostusproses-
sia sarjana syy- ja seuraussuhteita seka liittaa tuloskortin nelja nakékulmaa toisiinsa (Kap-
lan & Norton 2009, 123). Muodostettava strateginen kuvio muodostuu neljasta paallekkai-
sestd osasta. Perimmadisend toiminnan tarkoituksena julkisella sektorilla on pitkdaikainen
arvon luominen sidosryhmille, mikd muodostaa kuvion ylimmaisen osan. Sen alapuolelle
kytketéan jarjestyksessa seuraavaksi asiakasndkokulma eli asiakkaan ndkokulmasta annettu
arvolupaus siitd mihin tuotteisiin organisaatio keskittyy ja mille asiakassegmentille tuotteet
kohdistetaan. Asiakasnakokulma on koko kartan ydin, koska se madrittelee kuinka organi-
saatio erottuu kilpailijoihin ndhden (Kaplan & Norton 2009, 124). Organisaatio tavoitelles-
sa alhaisiin kustannuksiin perustuvaa arvolupausta, edellyttda se erinomaisuutta taysin eri-
laisissa prosesseissa, kuin jos arvolupaus on laadukkaiden ja raataloityjen asiantuntijapal-
veluiden tuottaminen. Prosessinakokulma maarittelee ne kriittiset prosessit, joissa on on-
nistuttava, etta asetetut strategiset tavoitteet saavutettaisiin. Siina ei maaritella kaikkia pro-
sesseja, vaan ne mitka vaikuttavat keskeisesti tavoitteiden saavuttamiseen. Oppimis- ja
kasvundkokulma maédrittelee ne tyotehtavét, jarjestelmét ja ilmapiirin, jotka tukevat arvon-
luomisprosessia. Yhdessa ne kuvaavat sitd, miten organisaatio toteuttaa strategiaansa.

Strategiakartta ei ole yksittdinen luomus, joka syntyy prosessin tuotoksena. Tarkoituksena
on luoda ensin ylemman tason strategiakartta edelld kerrotulla tavalla, jonka jalkeen siihen
laaditut erilliset strategiset teemat pilkotaan syy seuraussuhteita kayttaen erillisiksi strate-
gisiksi kartoiksi, joiden pohjalta luodaan tavoitteisiin padsyn mahdollistavat mittarilliset
tavoitteet. Kaplan ja Norton (2009, 108) kayttavat ndista nimitysta strategiset tavoitteet ja
niille asetetut mittarit ja tavoitearvot. Tassa yhteydessd korostuu mittaamisen tarkeys.
Usein strategian ylimmaisend tavoitteena oleva arvolupaus sisaltaa liian yleisen tai korkean
arvovajeen, jonka tayttdminen on pilkottava pienemmiksi prosessien-, laadun ja tuotteiden-
sekd henkildston osaamisen kehittdmiseen tai kulujen pienentdmiseen tai muihin konkreet-
tisiin tavoitteisiin. Tavoitearvojen asettamisessa voidaan kayttdd hyvaksi seuraavaa kaavaa:
kokonaisarvovaje jaetaan ensin strategisten teemojen tavoitearvoiksi, jotka puolestaan jae-
taan vield tarkemmiksi tavoitearvoiksi strategiakartan perusperiaatteita noudattaen syy-
seurauslogiikan mukaan (Kaplan & Norton 2009, 110).
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Edella esitettyé teoriaa ja tuloskorttien muodostamista ei voida suoraan yksityiskohtaisesti
ldhted vertaamaan aiemmin esitettyyn Keskusrikospoliisin strategiaan, koska yksityiskoh-
taista tietoa strategiaprosessista ei ole olemassa. Erilliselld haastattelututkimuksella voitai-
siin saada selvyytta siihen, miten olemassa oleva strategian suunnitteluprosessi toteutetaan
Keskusrikospoliisissa ja onko siité 16ydettavissa yhteyksia esitettyyn malliin. Voidaan kui-
tenkin todeta, ettd strategian suunnittelussa muodostettujen tulosmittareiden ja tavoitearvo-
jen tulisi olla johdettavissa strategiasta johdetun kokonaisarvovajeen umpeen kuromiseen
syy-seuraussuhteiden avulla. Taman perusteella "Suomi on Euroopan turvallisin maa”
(valtiovarainministerio 2015), sen saavuttamiseksi Keskusrikospoliisi “edistaa koko polii-
sin tuloksellisuutta paljastamalla ja tutkimalla sellaista vakavaa ja jarjestaytynytta rikolli-
suutta, joka muutoin ei tule ilmi" sek& "toimimalla aktiivisena kumppanina ja aloitteellise-
na erikoisosaajana muuttuvassa rikostorjuntakentassa” (Keskusrikospoliisi 2014). Mitat-
tavien tavoitteiden tulee tukea tat4 tavoitetta.

Kun koko strategian suunnitteluprosessi on saatu valmiiksi, siirrytadn strategian toteutuk-
seen. Kaplan ja Norton kayttavét kirjallisuudessaan (mm. 2009, 127-150) tasta vaiheesta
nimitysté strategiset hankkeet. Poliisihallinnossa tdma vaihe kasittaa yleisesti kaytossa ol-
leen toimintasuunnitelman. Eli kun organisaation strategiset tavoitteet on maaritelty riitta-
van yksityiskohtaisesti mitattaviksi tulostavoitteiksi, tehdadn suunnitelma mité tulee tehda,
ettd tavoitteisiin paastaan.

Kaplanin ja Nortonin ajatus on, ettd naista strategisista hankkeista olisi ns. "ylitarjontaa”,
joista sitten valitaan tarkeimmat ja parhaiten strategisia tavoitteita tukevat hankkeet toteu-
tettaviksi. Poliisihallinnossa tilanne on kuitenkin yleisesmmin hieman poikkeava tasta aja-
tuksesta. Organisaatio toimii hyvin voimakkaasti esimiesviraston tavoin ylh&alta alaspéin
toimintaa ohjaten, eika tuota organisaation sisélta strategian tueksi tuotettavia hankkeita tai
toimintasuunnitelmia. Teoriasta voidaan kuitenkin nostaa esille muutamia keskeisia ele-
menttejd, jotka tulisi huomioida toimintasuunnitelmaa laadittaessa. Tarkeimpana tietenkin
on, ettei toimintasuunnitelmaan vieda mitédan, mik& ei tue tavoiteltuja strategisia tulosta-
voitteita. Helposti toimintasuunnitelmasta muodostuu laajamittainen "to do"- lista vuoden
toistd, mutta tata tulisi valttaa. Se, ettd jokin asia ei ole mainittu toimintasuunnitelmassa ei
tarkoita sitd, ettei sitd tarvitse tehdd. Toimintasuunnitelman tulisi talta osin noudattaa kriit-
tisten strategisten menestystekijoiden ajatusta. Toinen Kaplanin ja Nortonin (2009, 127-
150) esiin nostama asia on tietty suunnitelmallisuuden vaade. Poliisitoiminnassakin olisi
hyva pohtia toimintasuunnitelmaa laadittaessa valittujen toimien vastuuttamista, resursoin-
nin tarvetta seka tehtdvien kestoa siten, ettd toimintaa olisi helpompi seurata tulosvuoden
osalta. On tietysti mahdollista, ettd jotkin toimintasuunnitelmaan kirjatut toimet jakautuvat
useammankin tulosvuoden osalle.

2.1.3 Strategian toteuttaminen

Teoriaosuudessa on jo aiemmin tuotu esille se, ettd strategian laadinnassa ei yleensa ole
ongelmaa, suurempi haaste on saada toteutettua sitd. Kaplan ja Norton kéyvéat kirjassaan
(2009) l&pi strategian toteuttamista hyvinkin laaja-alaisesti. Aineistosta on kuitenkin nos-
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tettavissa esiin nelja porrasta, joilla luotu strategia kytketddn osaksi organisaation toimin-
taa. Néiden avulla toteutetaan tehokkaammin integroitua johtamisjarjestelmaa.

Organisaatioyksikoiden ja henkildston sopeuttaminen strategiaan

Organisaatio sopeuttaminen strategiaan l&htee liikkeelle siitd, ettd kaikki yksikot, tukitoi-
minnot ja henkilostd saadaan tydskentelem&an strategian toteuttamisen kannalta keskei-
simpien p&d&dmaérien saavuttamiseksi. Organisaation strategia madrittelee sen, miten eri
toimintayksikot luovat yhdessa enemmaén kokonaisarvoa yhteistydkumppaneilleen. Se ei
kuitenkaan yksin takaa sitd, ettd kaikki yksikot toimisivat vield strategian mukaisesti.
Usein organisaation eri yksikot sisaltdvat asiantuntijoita eri osa-alueilla ja ndista toimin-
noista on saatavissa runsaasti synergiaetuja. Koko organisaation strategian perusteella laa-
dittua strategiakarttaa ja tuloskortteja voidaan kayttdd hyvéksi eri yksikéiden sopeuttami-
sessa strategiaan. (K&N 2009, 151-157.) Keskusrikospoliisin organisaatio muodostuu
paallikon, johtoryhmaén ja esikunnan lisaksi hallintopalveluista ja kolmesta osastosta; tut-
kintaosasto, tiedusteluosasto ja rikostekninen laboratorio. Hallintopalvelut ja kolme osastoa
muodostavat operatiivisen toiminnan ytimen. Keskusrikospoliisin strategian pohjalta laa-
dittu tuloskortti tulisi jalkauttaa erillisiksi tuloskorteiksi jokaiselle toimintayksikdlle siten,
ettd ne liittyvat samalla tasolla olevien yksikdiden toimintaan (vaakatason integraatio), etta
koko organisaation painopistealueiden huomioimiseen (pystytason integraatio) (K&N
2009, 157).

KRP:N STRATEGIAAN

PERUSTUVA TULOSKORTTI
- @ EI=EE
e Ll ._l [ I_i
ST e e
w0
SRR i HALLINTOPALVELUT /
JAETUT JA YHTEISET
/ \, PALVELUT
OSASTOT - =TT e P
LINJAT
=
YKSIKOT -
RYHMAT JA
YKSILOT

Kuva 1. Kaplania ja Nortonia (2009, 157) mukaillen Keskusrikospoliisin tuloskortin pysty- ja vaa-
katason sopeuttaminen strategiaan.
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Lopulta kuitenkin henkildstén motivaatio toteuttaa organisaation strategiaa ratkaisee me-
nestyksekkaan onnistumisen. Henkildston motivointi on erityisen tarkedd ja sitd voidaan
esimerkiksi lahestya kolmella vaiheella (K&N 2009, 168-169):
1. tyontekijan perehdyttaminen strategiaan
2. tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden ja kannustimien liittdminen strategiaan
3. koulutus- ja kehitysohjelmien sovittaminen strategiaan niin, ettd tyontekijat saavat
strategian toteuttamiseen tarvittavat tiedot, taidot ja osaamisen.

Poliisihallinnossa on kaytdssé henkilokohtaiseen suoritustasoon (HTS) perustuva palkan
osuus, joka toimii palkallisena kannustimena. Parhaassa mahdollisessa tilanteessa tyonteki-
joille on madritelty selkedt tulostavoitteet, joiden seuraaminen mahdollistaa henkildkohtai-
sen suoritustason palkan kytkemisen toiminnan tuloksellisuuteen. Rahalliset kannustimet
ovat kuitenkin vain yksi osa henkildston motivointia. Suomessa poliisien motivaatio on
séilynyt padosin hyvélla tasolla. Tassé integroidussa johtamisjarjestelmdsséd on tarkeaa
hyddyntda tatd jo olemassa olevaa henkistd pddomaa ja motivaatiota. Se tulisi suunnata
tehokkaamman strategisen viestinnén kautta siten, ettd kaikki yksilot tyoskentelevat orga-
nisaation strategisten tavoitteiden hyvaksi. Tyontekijat tietaisivat selkeasti mita heilta odo-
tetaan ja missd onnistumisen ja epaonnistumisen raja sijaitsee.

Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen on tdrkedd organisaation aineettoman p&ioman
lisdédmiseksi ja edelleen pidemman aikavalin strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Osaamisen kehittdminen ei yksistddn tarkoita henkildiden hankkimaa lisékoulutusta esi-
merkiksi organisaation ulkopuolelta vaan my6s organisaation sisélla osaamista voidaan
kehittdd. Kaplan ja Norton (2009, 180-18) maarittelevét osaamisen tietdmykseksi, taidoiksi
ja arvoiksi. Tietdmys tarkoittaa koulutuksen ja kokemuksen kautta saatua tiettyyn ammatil-
liseen tai tekniseen asiaan liittyvaa osaamista ja ammattitaitoa. Taito taas on henkildstén
kykyé tehda jotakin johdonmukaisesti ja tehokkaasti omalla toiminta-alueellaan. Arvojen
juurruttaminen tyontekijoihin on yleensa vaikeinta. Ne ovat kdytosmalleja, tapoja ja moti-
vaatiota, jotka ihminen sisallyttaa suorittamiinsa tehtéviin.

Operatiivinen toiminnan suunnittelu - prosessien parannus

Strategisilla hankkeilla tai poliisihallinnossa tutummin toimintasuunnitelmaan Kirjatuilla
toimilla saadaan aikaan lyhyen aikavalin tuloksellisuutta. Silla voidaan saada lyhyellakin
aikajanteelld aikaan toivotunlaista kehitysta, mutta usein tdman menestyksen taustalla ovat
voimakkaat yksittdiset johtajat tai muissa keskeisissé rooleissa olevat henkil6t. Nain ollen
kestdvan menestyksen hankkiminen pelkilla yksittéisilla toimilla ei ole mahdollista. Kesta-
van kehityksen mahdollistamiseksi strategian kannalta merkityksellisimpien prosessien
kehittdmiseen tulee keskittyd. (Kaplan & Norton 2009, 187-189.)

Prosessit ovat niitd yksittdisia péivittaisen tyon rutiineja ja toimintatapoja, joita poliisitoi-
minnassakin tehddén valtava maaré. Se on sitd arkityota, jota ei edes usein yhdisteta tulok-
selliseen johtamiseen, saati organisaation strategiaan. On kuitenkin mahdollista hyvin
suunniteltuja strategiakarttoja ja tuloskortteja hyvéksi kayttden 16ytda syy-seuraussuhteita
sille, mitka prosessit ovat niita kriittisimpid onnistumisen ja kehittdmisen kohteita tavoit-
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teisiin paasemiselle. Kaplanin ja Nortonin esittdmén johtamisjarjestelman mukaan naiden
keskeisimpien strategisten prosessien tunnistaminen ja kehittdminen on osa strategian in-
tegrointia. Kehittamalla néité prosesseja, toiminta saadaan kestavésti suuntautumaan kohti
strategisia paamaéaria, eik& sen onnistuminen ole esimerkiksi henkildsidonnaista. Poliisi-
toiminnassa puhutaan usein esimerkiksi laatujohtamisesta, mutta yhta hyvin voitaisiin pu-
hua muistakin prosessien kehittdmisen tyokaluista. Silla ei ole merkitystd mit& prosessin
kehittdmistyokalua kéyttden havaittuja ydinprosesseja kehitetdén, vaan painopiste on oi-
keiden prosessien tunnistaminen.

Tunnistaminen alkaa organisaation arvolupauksesta. Se muodostaa suunnan sille, mitka
prosessit ovat keskitssa ydinprosessien tarkastelussa. Halpoihin kustannuksiin perustuvan
arvolupauksen mukaan toimivan organisaation tulee keskittya taysin eri prosessien kehit-
tdmiseen kuin yksilollisesti laadukkaiden palvelujen tuottamiseen keskittyvé organisaatio.
(Kaplan & Norton, 2009, 190.)

Prosessit voidaan jaotella tunnistamisen helpottamiseksi esimerkiksi olennaisiin ja strategi-
siin prosesseihin alla esitetyn kaavion mukaan tuloskorttiin perustuen. Olennaisilla proses-
seilla tarkoitetaan niitd prosesseja, jotka ovat térkeitd, mutta niiden erinomainen suoritta-
minen ei tuo tavoiteltua Kilpailuetua tai erinomaisuutta. Tallaisia ovat esimerkiksi palkan-
maksu, tilinpaatos, Kiinteistdjen yllapito, puhelinjérjestelmét ja tietotekniikkaan liittyvat
prosessit. (Kaplan & Norton 2009, 195-196.)

Prosessiluokitus

Arvio strateginen | Parantaminen laadullisen | korkean laatutason
. erinomaisuuden tasolle yllapitaminen
tuloskortin - : - = =
perusteella Parantaminen laadullisten | mahdollisuus vahentaa
olennainen | vahimmaisvaatimusten tasolle | nykyisia investointeja

parannusta vaativa erinomainen
Laatuarviointi

Kuva 2. Laatuarvioinnin ja tuloskortin yhdistaminen (Kuva: Kaplan & Norton 2009, 196)

Osa prosesseista on siis jo saavuttanut sille asetetun tason, eiké tallaisten prosessien kehit-
tdminen ole strategian toteuttamisen kannalta enda valttaméatontd. Huomio tulisi keskittaa
kuvion vasemmassa yldkulmassa oleviin prosesseihin ja niiden kehittdmiseen. Tuloskortin
taloudellinen nakdkulma ja asiakasnakdkulma kuvaavat menestyksellisen strategian toivot-
tuja lopputuloksia ja prosessindkokulma niitd keinoja, joilla strategiaa aiotaan toteuttaa.
Sen vuoksi prosessindkokulma on kriittinen osa strategian toteuttamista (Kaplan & Norton
2009, 216).

Strategian yhdistaminen talouteen

Tama tutkimus ei suoranaisesti kytkeydy poliisin kulurakenteen tarkasteluun, koska tutki-
musaineisto ei siséll& taloudellisia tietoja toiminnasta. Jo valtionhallinnon tulosohjauksen
késikirjassa vuonna 2005 (s. 9) on todettu, ettd "hyvaa tulosta ei synny, vaikka saataisiin



23

aikaan haluttuja vaikutuksia, jos voimavaroja tuhlataan tai kaytetddn tehottomasti*. Tdma
lause pitéa siséllaan kaiken olennaisen resurssien kayton ja saavutettujen tulosten valilla.
Talouden yhdistaminen operatiiviseen toimintaan on yksi tarkeimmistd Suomen poliisihal-
linnon tehtdvist4. Valtion talouden heikko tilanne on ajanut julkisen sektorin toimijat tilan-
teeseen, jossa koko 2000-luvun on pyritty tasapainottelemaan kulujen hallinnalla, toisinaan
jopa tuloksen kustannuksella. Sen lisaksi, ettd kulujen hallinnalla on merkittavé rooli tu-
loksellisessa toiminnassa, on se my0ds keskeinen tyokalu luotaessa kuvaa poliittisen paa-
toksenteon tueksi siitd, millaista tulosta sijoitetuilla varoilla on saatavissa.

Myos Kaplan ja Norton kayvat omassa kirjallisuudessaan (mm. 2009, 217-243) kasitelleet
tatd aihealuetta. Heidan kirjoittamansa kuitenkin pohjautuu hyvin voimakkaasti voittoa
tavoittelevaan liike-elaméaan, eikd mielestani ole néin ollen taysin sovellettavissa voittoa
tavoittelemattomaan julkisen sektorin toimintaan siltdnsa. Sieltd on kuitenkin 16ydettavissa
joitain yhtymékohtia tai huomioitavia asioita myds poliisitoiminnan suunnitteluun.

Talouden suunnittelun ja strategian véliltd on I0ydettdvissa ja tulisi 10yt yhteys. Tulisi
pyrkid luomaan kulurakenteesta kattava kuva siten, etta eri toimintoihin liittyvat kulut ky-
ettaisiin jo mahdollisuuksien mukaan ennakoimaan. Poliisin suurimmat kuluerat syntyvét
henkildstokuluista ja ndiden osalta olisi kyettava arvioimaan sitd, millaisia kuluja tai saés-
toja erilaisilla strategisilla tavoitteilla syntyy. Taméa antaisi mahdollisuuden jo strategisella
tasolla tehd& arviota siitd miten suurin mahdollinen vaikuttavuus strategisen arvovajeen
tayttdmiseksi saadaan syntyméan kustannustehokkaimmin. T&ma vaatisi yksityiskohtai-
sempaa kulujen pilkkomista siten, ettd ne olisivat kytkettyina tuloksellisuuteen. Hyvéana
puolena tdssé on se, etta poliisilla on olemassa suuri mééra historiatietoa kulujen rakentu-
misesta, mikéd helpottaa suunnittelua. Téllainen kulurakenteen pilkkominen antaa myos
mahdollisuuden tarkastella kulujen luonnetta suhteessa aiemmin kasiteltyihin prosesseihin
Kriittisesti ja tehdéa tarvittavat korjaukset. Painopiste olisi mahdollista siirtad ennakoivam-
paan suuntaan.

On selvéd, ettd Keskusrikospoliisin toiminta siséltad l&hes vuosittain ennakoimattomia ri-
kostorjuntaan liittyvid laajoja kokonaisuuksia, joissa yksikolld on toimintavelvoite. Sen
vuoksi kaikkea toimintaa ei voida etukdteen budjetoida ja hinnoitella. Kuitenkin myos
naissa tilanteissa jo tiedossa oleva eri toimintojen "hintatietoisuus™ organisaation sisélla
antaa mahdollisuuden ennakoida toimintaan liittyvia kuluja tapahtumahetkelld. Tama voi-
daan nahda samanlaisena kulujen ennakointina, mité edellytetdén esimerkiksi kohdetorjun-
tamenettelyssa valittavilta torjuntatoimilta niiden suunnitteluvaiheessa.

Kiinteasti kulurakenteen hallintaan voidaan nostaa esille myds tietoteknisten ratkaisujen
hyodyntdminen ennakoitavuudessa ja osana strategista suunnittelua. Usein poliisin tulosta-
voitteet kytkeytyvét tehokkuus- kasitteen ympdrille, milld valtionhallinnon ohjauksessa
tarkoitetaan panos-tuotos ajattelua. Tdman vuoksi kaytettavien tydaikakirjausten merkitys
on suuri. Vaarilla kirjauksilla tuotetaan vaaraa tietoa péatoksenteon tueksi ja néin ollen
tulostavoitteiden seuranta on hankalaa. Osittainhan tatd mahdollisuutta on hyddynnetty jo
esimerkiksi talousrikostorjunnan tydajan kohdentamisessa.
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Tarkeinta olisi kuitenkin luoda yhteys tuloskortin tavoitteiden ja talouden vélille siten, etta
strategisen paatdksenteon tueksi olisi olemassa tieto kulujen jakautumisesta eri toimintojen
valilla. On oltava kasitys sijoitettavien padomien tuottamasta vaikuttavuudesta tulostavoit-
teita luotaessa. llman tata kasitystd tulostavoitteet ja olemassa olevat voimavarat eivat koh-
taa ja voivat aiheuttaa epdrealistisen tilanteen strategian toteuttamisen suhteen.

Seuranta ja oppiminen seka strategian testaaminen ja paivittaminen

Kuvattu integroitu johtamisjarjestelma ei olisi toimiva, jos siind ei olisi jarjestettyna riitta-
vad seurantaa ja tarvittavaa paivitysta. Jo aiemmin strategian laadinnan yhteydessa on tuotu
esille, ettd hyvankin strategian elinikd on enintdan 5 vuotta, jonka jélkeen sitd on péivitet-
tavd. Kaplan ja Norton (2009, 257-321) jakavat seurantaan liittyvén asiakokonaisuuden
kolmeen eri kategoriaan; operatiivisen toiminnan seurantakokouksiin, strategian etenemi-
sen seurantakokouksiin seké strategian analysointi ja paivittamiskokouksiin.

Operatiivisen toiminnan seurantakokoukset ovat tyypillisid poliisitoiminnasta. Niiden jar-
jestamistiheys maaraytyy toiminnan luonteen perusteella ja hyvin usein poliisissa naita
kokouksia jarjestetadn vahintaan kerran viikossa, jos ei useamminkin. Perimmadisend tar-
koituksena on kasitella Kiireellisia ongelmia ja 16ytaa ratkaisuja niihin. Kaplan ja Norton
(2009, 264-268) nostavat operatiivisen toiminnan seurantakokouksista esimerkiksi New
Yorkin poliisilaitoksen kayttdaman CompStat- mallin kokouskaytannot. Naissa kokouksissa
kasiteltiin viikoittain muuttunutta rikollisuustilannetta ja etsittiin nopeita henkildston sijoit-
teluun tai toiminnan painopisteisiin perustuvia ratkaisuja ongelmien ratkaisemiseksi.
CompStat- malli on vaikuttanut voimakkaasti tietojohtoisen poliisitoiminnan kehittymi-
seen. Sen keskeisimpéand erona voidaan pitdd reaktiivisuutta toiminnan suuntaamista jo
tapahtuneen rikollisuuden tai hairididen mukaan, kun tietojohtoisessa poliisitoiminnassa
pyrkimys on proaktiiviseen ja ennalta estdvaan toimintaan (Hakaniemi 2012, 33-34). Paa-
paino operatiivisen toiminnan seurantakokouksissa on kuitenkin paivittaistoiminnan on-
gelmien ratkaisussa ja johtamisessa.

Strategian seurantakokoukset tulisi erottaa operatiivisen toiminnan seurantakokouksista.
Usein on havaittu ongelmia jos nditd kahta pyritddn yhdistelemaan, on operatiivisen toi-
minnan ohjaus vienyt kaiken ajan kokouksista. Strategian seuraamisessa keskitytdan tar-
kastelemaan strategian toteuttamista. Kokouksessa tarkastellaan onko toteutus oikeansuun-
taista, maaritelladn mahdollisia vaarantavia tekijoitd, tunnistetaan toteutukseen liittyvia
ongelmia ja selvitetddn niiden syitd sek& mahdollisia ratkaisuja ongelmien poistamiseksi.
Yleisimmin strategisia seurantakokouksia jarjestetddn kuukausittain ja siihen osallistuu
organisaation johtoryhma. (Kaplan & Norton 2009, 271-274.)

Kolmas strategisen toteutuksen seurantaan liittyva kokous on yleensa vuosittain jarjestetta-
va strategian paivittdmiskokous. Kokouksen tulisi tapahtua strategian suunnittelun yhtey-
dessa. Tarkoituksena on tarkastella vuotuisella jaksolla miten strategian toteuttamisessa on
onnistuttu ja kaipaako se paivittamista. Joissain tapauksissa nopeat ulkoisen toimintaympé-
riston muutokset voivat johtaa tarpeeseen jarjestdd kokous kesken tarkasteluvuoden. Tassé
tarkastelussa painopisteen tulisi olla strategian toteuttamisen lisdksi my0s strategian péate-
vyyden tarkastelussa. Samalla kun etenemistd kohti tavoitteita tarkastellaan, tulisi myos
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tarkastella strategiaa kohdassa 2.1.1 esitetyn mukaan sen selvittdmiseksi vastaako se edel-
leen ulkoista toimintaympaéristda ja puolustaako se paikkaansa organisaation tavoitteellise-
na suuntana. (Kaplan & Notron 2009, 291-295.)

Tehokkaasti jarjestetty strategian etenemisen seuranta eri tasoilla mahdollistaa nopeammat
muutokset suunnassa ja menetelmissé olosuhteiden muuttuessa. Kaikilla tasoilla seuran-
taan tulee osallistua tarpeelliset henkil0t organisaation eri tasoilta. Kokousten tulee olla
ennalta suunniteltuja tehokkaita ja tavoitteellisia tydkaluja.

2.1.4 Yhteenvetoa integroidusta johtamisjarjestelmasta

Kaplanin ja Nortonin esittdman johtamisjarjestelma toimii strategialahtdisesti. Siina strate-
gian laadinta, seuranta ja paivittdminen luovat rungon ohjaukselle. Strategian toteuttami-
sessa kaytetddn hyvéksi strategiakarttoja ja tuloskortteja, joilla kriittisimman tavoitteet
muotoillaan ja integroidaan osaksi organisaation eri tasoja ja prosesseja. Keskitssa on kui-
tenkin koko ajan keskittyminen strategisesti tarkeimpien tavoitteiden eteenpdin viemiseen.
Tama nédkokulma luottaa organisaation kykyyn suorittaa rutinoituneita tehtévia laadukkaal-
la ja tehokkaalla tavalla ilman, ettd niitd koko ajan tuloksellisesti patistetaan eteenpdin.
Néin ollen organisaatiolla on mahdollisuus kohdistaa tuloksellinen kehitys sinne, missa
onnistumalla se luo kestavaa kehitysta tavoiteltuun suuntaan. Ajatusmallin mukaan vaikka
kaikilla prosesseilla ja niiden erinomaisella suorittamisella on merkitysta organisaation
tuloksellisuuteen, ratkaisee onnistuminen muutamissa Kriittisissd prosesseissa sen, miten
hyvin strategiset tavoitteet saavutetaan.

Toinen keskeinen perusajatus liittyy luonnollisesti tulosmittareihin. Alun perin koko Ba-
lanced Scorecard- menetelmén taustalla on vaikuttanut ajatus kehittaa tulosten mittausjar-
jestelméa. Tatd tulisi hyodyntda jalkauttamalla mittariston keskeisen ajatuksen mukaan
tulostavoitteet organisaatiossa operatiiviseen toimintaan saakka. Talla menetelmélla ja kyt-
kemaélla eritasoiset tavoitteet osaksi strategiaa sitoutetaan henkilostd sen toteuttamiseen.
Tuloskorttien tulisi muodostua perusteltavista syy-seuraussuhteista, jotka tukevat organi-
saation strategiassa maérittelemid tavoitteita. Tulostavoitteiden liséksi organisaation tulisi
selkedsti kayttdd hyvékseen mittaamista toiminnan seuraamisessa. Ndma seurantamittarit
mahdollistavat negatiivisen muutossuunnan omaavien toimien nostamisen osaksi strategiaa
tarvittaessa.

Strategiakartat ja tuloskortit kytkeytyvét kiinteasti taloudellisten ja ei taloudellisten tavoit-
teiden yhdistdmiseen. Niissa esitetyt nelja eri ndkokulmaa takaavat sen, etté strategian to-
teuttamisessa on huomioitu niin lyhyen, keskipitkan kuin pitk&n aikavéalin arvonluominen.
Ne tasapainottavat ja luovat selkedn ja havainnollistavan kuvan siitd, miten organisaation
tulee kehittya siséisesti, prosessien ja toimintojen osalta, jotta visiossa madaritelty tavoite
saavutetaan strategiassa madritellyilla keinoilla.
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2.2 Valtionhallinnon tulosohjauksen keskeiset elementit

Tulosohjaus on valtionhallinnon yhteinen toiminnanohjaustyokalu. Valtionhallinnossa tu-
losohjaukseen on siirrytty 1990 valtioneuvoston tekeman paatdksen perusteella (valtiova-
rainministerid 2005, 15). Keskeisin muutos siirryttaessa tulosohjausjarjestelmén kayttéon
oli siirtyminen vanhakantaisesta yksityiskohtaisiin henkilomaara- ja menolajikohtaisiin
madrérahoihin perustuvasta resurssiohjauksesta yhteen toimintamenomé&ararahaan. Téall&
haluttiin lisatd ministerididen alaisten virastojen ja laitosten operatiivista péaatosvaltaa ja
niille annettiin mahdollisuus péattaa itsendisesti resurssien kaytostd ja kohdentamisesta
siten, ettd asetetut tulostavoitteet saavutetaan annetulla maarérahalla. (valtiovarainministe-
ri6 2005, 15-16; sisdasiainministerié 2012, 13.)

Tulosohjausprosessi siséltdd valmistelu-, toimeenpano- ja seurantavaiheet. Valtiotasolla
tulosohjausprosessin seurauksena syntyvat keskeisimmat asiakirjat ovat hallitusohjelma,
talousarvioesitys (TAE) ja valtion tilinpaatos. Kirjanpitoyksikon keskeisimpid asiakirjoja
puolestaan ovat yksikon oma strategia, tulossopimus seka tilinpaatos joka sisaltad toimin-
takertomuksen. (valtiovarainministerié 2012, tuloskortti 7.) T&ssa tutkimuksessa tulosohja-
uksen keskeiset elementit on rajattu koskemaan eritoten kirjanpitoyksikkoa eli tassa tapa-
uksessa Keskusrikospoliisia ja sen tulosohjausprosessissa syntyviin asiakirjoihin. Asiaa
voitaisiin tarkastella myods laajemmin ja pohtia, miké vaikutus esimerkiksi erilaisilla linja-
organisaation mukaisilla seké poikkihallinnollisilla strategioilla on tulosohjausprosessiin,
mutta t&ssd yhteydessa ndma tarkastelukulmat on rajattu pois tutkimuksesta.

Valtionhallinnon tulosohjauksen késikirjassa (valtiovarainministerio 2012, tuloskortti 7)
tdma eri tulosohjausprosessin asiakirjojen suhde on kuvattu seuraavalla tavalla:

1. Valmistelu 2. Toimeenpano 3. Seuranta
Tulevaisuuskatsaukset > Hallitusohjelma .—> Hallitusohjelman
C toteutumisen seuranta (HOT)
Kehysvalmistelu > Valtiontalouden kehyspaatos
TAE-valmistelu > TAE j I 2> | Hallituksen vuosikertomus
Hallinnonalan strategia Hallinnonalan strategian
tarkistus
Ministerion tilinpaatos-
Viraston strategia Viraston strategian tarkistus kannanotto
Tulossopimuksen valmistelu > Tulossopimus l‘ I 2 | Viraston toimintakertomus

Kuva 3. Valtionhallinnon tulosohjauksen keskeinen rakenne. (Kuva: valtiovarainministerig)
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Taman linjaorganisaation mukaisen resurssien jaon ja tulosohjauksen rinnalla on lisaksi
poliisihallinnon sisélld tulosalueittain tapahtuvaa johtamista. Né&it4 tulosalueita ovat val-
vonta- ja hélytystoiminta, rikostorjunta, lupahallinto, kansainvalinen toiminta ja yhteiset
palvelut ja niiden johto on Poliisihallituksessa. Poliisihallitus ohjaa erityisesti tulosalueiden
lainmukaisuutta, toimintaperiaatteita ja sisallollista kehittamistd matriisimaisesti koskien
kaikkia sen alaisia yksikoita. Tata tulosaluekohtaista jaottelua k&ytetddn myos talousarvio-
esityksessd, toiminta- ja taloussuunnitelmissa sek& ministerion ja Poliisihallituksen valises-
sé tulossopimuksessa. (sisaministerié 2012, 15.)

2.2.1 Talousarvioesitys eli valtion budjetti

Valtion talousarvioesityksessé eduskunta hyvéksyy poliisille mydnnettavat méararahat ja
valtioneuvosto madrittad toiminnalle yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet. Tamén jal-
keen sisdministerio madrittad toiminnalliset tulostavoitteet ja ké&y tuloskeskustelut Poliisi-
hallituksen kanssa, joka edelleen k&y tuloskeskustelut alaistensa yksikdiden kanssa, jotka
edelleen toteuttavat tuloskeskustelujen tavoitteet omassa toiminnassaan. Tuloskeskustelu-
jen seurauksena syntyvét yksikoiden tulossopimukset ja budjetit. (sisdéministerio 2012, 17.)
Valtion talousarvioesitys muodostaa perustan poliisitoiminnan vuotuiselle suunnittelulle.
Siind maaritelladn sekd toimintaan kaytettavissa olevat taloudelliset resurssit, etta niilla
tavoiteltavat yhteiskunnalliset vaikuttavuus- seké toiminnalliset tehokkuustavoitteet.

Pertti Akerberg (2017) on kuvannut melko selkeésti talousarvioesitysprosessin kirjassa
"budjetointi 2020-luvulla”. Mukaillen Akerbergié valtiohallinnon budjetointiprosessi me-
nee siséasiainministerion osalta seuraavasti:

1) Sisédasiainministerion osalta valtion budjetin eli talousarvioesityksen laadinta alkaa
tammikuussa, kun ministerio toimittaa kehysehdotuksensa valtiovarainministeri-
60n. Kehysehdotus on osa ministerion monivuotista talouden ja toiminnan suunnit-
telua. Valtiovarainministeriossé kootaan seuraavia vuosia koskevat valtiontalouden
kehykset, jotka hallitus hyvéaksyy maalis- huhtikuussa osana julkisen talouden
suunnitelmaa. Kevéalla sisdasiainministerio valmistelee hallinnonalansa budjetin.
Valmistelun tekevét kaytdnnossa ylimmét virkamiehet, poliitikkoja ei yleensa ole
mukana.

2) Valtionvarainministerid kokoaa eri ministerididen tekemét budjettiehdotukset ja
sovittelee niitd yhteen kevaan ja kesén kuluessa siten, ettd loppusumma ei ylita ke-
hysta. Saatdja tehdaan joitakin prosentteja. Valtiovarainministeri paattaa valtiova-
rainministerion ehdotuksesta valtion talousarvioesitykseksi heind—elokuussa ja toi-
mittaa ehdotuksen ministeridille.

3) Siséasiainministerio saa valtionvarainministerion sdataman budjetin.

4) Sisdasiainministerio ja valtiovarainministerio kayvat niin sanotun rutinakierroksen,
jonka aikana saavutetaan henkilokohtaisissa tapaamisissa budjeteista yhteinen né-
kemys. Saatovara on promilleluokkaa.

5) Hallitus pitaa alkusyksysta budjettiriihen, joka nykyisin kestaa pari paivaa. Budjet-
tiriithessa hallitus hyvaksyy talousarvioesityksensé siséllon. Budjettirithen merkitys
jaa aika véhaiseksi, lukujen saatd on enintd&n yhden prosentin suuruusluokkaa.
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6) Valtiovarainministerid viimeistelee hallituksen talousarvioesityksen, jonka jélkeen
se esitelladn valtioneuvoston yleisistunnolle. Talousarvioesitys annetaan eduskun-
nan késiteltdvaksi heti eduskunnan syysistuntokauden alkaessa. Eduskunta saatéa
lukuja vain joitakin promilleja. Valtion talousarvio hyvaksytaan eduskunnan taysis-
tunnossa joulukuussa, kun valtiovarainvaliokunta on antanut mietintdnsé esitykses-
ta.

Huomionarvoista tdssé suunnitteluprosessista on, ettd siséllollisesti suurimmat paatokset
tehdaan jo kohdassa 1. Tdma korostaa valtion korkeimpien virkamiesten vastuuta seké si-
séasianministerion oman toiminta- ja taloussuunnittelun ja talousarvioehdotuksen merki-
tysta kéytossa olevien madrarahojen méarittelyssa. Lisatalousarvioesityksen osalta prosessi
mukailee t4té talousarvioesityksen prosessia.

Talousarvioehdotuksen  siséllosta on  maéaritelty  talousarvioasetuksen  1b8§:ssé
(7.4.2004/254). Talousarvioehdotuksen tulee pitad sisélladn mm. ehdotukset talousarvio-
esityksen selvitysosiin otettavista hallinnonalan yhteiskunnallisista vaikuttavuustavoitteis-
ta. Tata kautta ministeriolld on mahdollisuus pyrkid vaikuttamaan oman hallinnonalansa
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehitykseen. Lopullisen paéatoksen tavoitteista tekee kui-
tenkin valtioneuvosto.

2.2.2 Tulossopimus ja toimintasuunnitelma

Tulossopimus ja sen liitteend oleva toimintasuunnitelma ovat tarkeimmat asiakirjat talous-
arvioesityksessa asetettujen toiminnallisten tavoitteiden jalkauttamiseksi poliisiyksikdihin.
Kuten edeltd jo ilmenee, laaditaan tulossopimukset sisdéministerion poliisiosaston, Poliisi-
hallituksen ja sen alaisten yksikdiden kesken ylhaalta alaspéin siten, ettd padsaantoisesti
ylemmalla toimijalla on tulosohjaajan rooli ja alaisella tulosohjattavan rooli. Kaikilla ta-
soilla tulosohjaus siséltdd samat tunnusluvut, mutta tavoitearvot kattavat vain yksikén omat
tavoitteet (sisaministerié 2012, 17). Aiempaan viitaten voidaan puhua tulosohjauksen toi-
meenpanovaiheen asiakirjasta.

Tulossopimuksen laatiminen ei ole pelkkd maardys ylemmalta taholta, vaan kyseessé on
vuorovaikutuksellinen sopimusprosessi. Tulossopimushetkella osapuolilla on jo tiedossa
taloudellinen kehys (TAE) toiminnalle ja tassa yhteydessa sopimuspdytdan tuodaan ne
tulostavoitteet, joita kaytdssa olevilla resursseilla tavoitellaan. Kantavana ajatuksena olisi
|0ytaa tasapaino voimavarojen ja tavoitteiden vélille siten, ettd yhteiskunnalliset vaikutta-
vuustavoitteet saadaan toteutettua mahdollisimman kustannustehokkaasti. (valtiovarainmi-
nisterio 2005, 9; valtiovarainministerio 2012, 8.) Tulossopimuksen ulkoasua ei ole méaari-
telty tarkkaan se on myds vaihdellut esimerkiksi t&ssé tutkimuksessa tarkasteltuna ajanjak-
sona 2014 - 2017 muutamaan otteeseen. On selvad, ettd toiminnan kehittdminen on vaikut-
tanut myos ulkoasullisesti poliisihallinnon tulossopimuksiin.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus syntyy eri toimijoiden yhteistyon tuloksena (valtiovarain-
ministerio 2012b, tietokortti 4). Poliisitoiminnan osalta voidaan asiaa ajatella niin, ett4 val-
tion talousarvioesityksessd ilmenevén yhteiskunnallisen vaikuttavuustavoitteen pohjalta
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luodaan oma vaikuttavuusvaje poliisitoiminnan osalta ja sen toiminta-alueelle. Poliisihalli-
tuksen tehtavénad on tayttad vaadittu vuotuinen vaje osoittamalla jokaiselle alaiselle yksi-
kolleen tulossopimuksissa yksikkokohtainen vaikuttavuusvaje ja toiminnot sen tayttami-
seksi. Tassd kohtaa vaikuttavuusvajeen voidaan ajatella olevan joko jonkin asiaintilan yll&-
pitamisté, laskemista tai nostamista. Poliisiyksikot luovat tulossopimuksen toteuttamiseksi
ja annetun vaikuttavuusvajeen tayttamiseksi oman yksikon sisdisen tulosohjauksensa valit-
semallaan tavalla.

Poliisin toiminta siséltdd runsaasti rutinoituneita tyotehtavié lakiin perustuvalla toiminta-
alueella. Tulosohjauksella ei ole tarkoitus ohjata paivittéista rutinoitunutta tyon tekoa, vaan
antaa pikemminkin suunta tulosten kehittamiselle vaikuttavuustavoitteita kohden. Hyvin
usein perustoiminnan vuotuiseen arviointiin riittdvat sovitut seurantamittarit ja vasta jos
jokin mittareista muuttuu halyttdvadén suuntaan tai muutoin asiat nousevat erityiseksi ta-
voitteeksi, aletaan niihin puuttua tulosohjauksen tavoitteenasettelulla. Tavoitteena on siis
tosiasiallisesti vaikuttaa niihin asiantiloihin, joissa muutosta tarvitaan. (valtiovarainminis-
terio 2012a, 8.)

Valtionhallinnon tulosohjauksen kasikirjan (2012b, tietokortti 8) mukaan "tulossopimuk-
sessa tulee esittaa toiminnalliset tulostavoitteet sekd mittarit, joilla tavoitteiden toteutumis-
ta seurataan, etta ne toimenpiteet, joilla tavoitteisiin paastaan”. Talta osin tavoitteenasette-
lun ytimen voidaan katsoa erottuvan aiemmin esitetyista Kaplanin ja Nortonin johtamis-
mallista. Lainauksen perusteella j&& kuva, ettd tarkoituksena olisi esittad kirjallisesti toi-
minnalliset tulostavoitteet ja mittarit toimisivat tavoitteiden seurantamittareina. Kaplan ja
Norton taas perustavat oman johtamisjdrjestelménsa ytimen siihen, ettd tavoitteet tulee
maadritella ja esittdd mitattavassa muodossa. Téalta osin tuotettu Kirjallinen tavoitteiden esit-
tdminen ainoastaan selventdd madriteltyjen mittareiden taustalla olevaa syy-
seurausajattelua. Aiemmassa kohdassa 2.2.1 on késitelty ministerididen laatimaa talousar-
vioehdotusta. Sitd koskevassa lainsaadanndssa (talousarvioasetus 1b8) tulostavoitteiden
kuvaamista on ohjeistettu siten, ettd "Tulostavoitteet esitetdan kayttamalla mahdollisuuksi-
en mukaan tunnuslukuja, joita tdydennetddn tarpeen mukaan laadullisesti ilmaistuilla ta-
voitteilla”. Taltd osin hieman epéselvéksi jad, mika toiminnallisten tulostavoitteiden mitta-
reiden rooli tulisi olla. Onko mittareiden tarkoitus toimia ainoastaan seurannallisesti vai
onko niilla tarkoitus méaéritella tavoite. Mielestani talla mittareiden roolilla ja sen yksityis-
kohtaisella ja yhdenmukaisella maarittelylla olisi tarked merkitys koko tulosohjauksen
kannalta.

Kun Poliisihallituksen alaiset poliisiyksikot saavat laadittua tulossopimuksen Poliisihalli-
tuksen kanssa, tulee néiden tulostavoitteiden saavuttaminen muuntaa osaksi yksikén vuo-
tuista toimintaa. Yleisimmin tdma on toteutettu poliisihallinnossa laatimalla tulossopimuk-
sen rinnalle toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelman tarkoituksena on esittd4 ne toi-
mintatavat, joilla tulossopimuksen tavoitteet pyritddn saavuttamaan tai tayttdmaan. Toimin-
tasuunnitelma on vapaamuotoinen asiakirja, joka voidaan toteuttaa usealla eri tavalla.
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2.2.3 Tuloksellisuuden peruskriteerit (tulosprisma)

Kohdassa 2.1 on kasitelty yksityiskohtaissmmin tasapainotetun tuloskorttijohtamisen (Ba-
lanced Scorecard / BSC) menetelméé. Kyseessé on siis Robert Kaplanin ja David Nortonin
vuonna 1992 esittelemé& suoritusten mittausjarjestelma (Kaplan & Norton 2009, 9). BSC:n
keskeinen ajatus on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi mit-
tareiden ja toimintasuunnitelmien avulla (Vuorinen 2013). Valtionhallinnon tulosohjausta
varten on luotu oma sovellettu versio tésté tasapainotetusta tulosmittaristosta. Naista laadi-
tuista neljan perusnakdkulman sovelluksista kédytetddn tulosohjauksessa nimeé tulokselli-
suuden peruskriteerit. Nama peruskriteerit muodostuvat yhteiskunnallisesta vaikuttavuu-
desta sekd toiminnallisesta tuloksellisuudesta. Toiminnallisen tuloksellisuuden perusteita
ovat toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta sekd henkisten voimavarojen
hallinta. Tdmé taustalla vaikuttava erottelu yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden ja
toiminnallisten tulostavoitteiden valilla on keskeinen elementti koko tulosohjausprosessis-
sa. (valtiovarainministerio 2005, 24.)

Jussi Hakaniemi (2012, 41) on tuonut Pro Gradu- tutkielmassaan esille poliisihallinnon
kaytossa olevan valtionhallinnon muusta toiminnasta lievésti eroavan tasapainotettu arvi-
ointi- menetelmén, jossa BSC:n nelja nakékulmaa on nahty seuraavasti:

— Yhteiskunnallinen vaikuttavuus: miten poliisi on toteuttanut yhteiskunnan sille aset-
tamaa perustehtavaa
— Kansalais- ja asiakasnakokulma: miten poliisi palvelee kansalaisia ja siséisia asi-

akkaitaan

— Toimintojen sujuvuus ja taloudellisuus: onko poliisin toiminta sujuvaa ja taloudel-
lista

— Henkiltsto: miten poliisin henkiloston aikaansaannoskyky ja osaaminen on kehitty-
nyt

Keskeisimpana erona téssé esitetyssa menetelméssé suhteessa valtionhallinnon olemassa
olleeseen ohjeistukseen voidaan nahda taloudellisuuden ja tuottavuuden arvioimista osana
toiminnan sujuvuutta ja taloudellisuutta. Pelkka taloudellisuus ja tuottavuus nahtiin liian
suppeana ndkokulmana ja siihen on haluttu liittdd myods prosessien ja toiminnan organi-
sointi. (eml.)

Jaottelu tuloksellisuuden peruskriteerien mukaan on siis valtionhallinnon yhteinen tulosta-
voitteiden asettelussa ja raportoinnissa kédytetty tyokalu. Naitd peruskriteereitd on kuvattu
tulosprismalla. Tulosprisma on ollut k&yt6ssa valtionhallinnossa koko 2000-luvun ja sitd
on paivitetty 2012 vastaamaan toimintaymparistossa tapahtuneita muutoksia. Keskeisim-
pand puutteena tulosprismalle nahtiin poikkihallinnollisen ndkékulman puuttuminen (sisé-
asiainministeri6 2012, 39).

Tulosprismalle ei ole asetettu saannoksid esimerkiksi talousarviolainsdddanndssa. Talous-
arviolainsaadanndossa on pykalid, joista ilmenevia asioita on johdettu tulosprismaan. Tallai-
sia ovat mm. talousarviolaki 12 § (s&4&4dds ministerididen ja virastojen toiminta- ja talous-
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suunnittelusta) ja talousarvioasetus 65 § (asetus kirjanpitoyksikon tilinpaatosta ja sen osana
olevaa toimintakertomusta). Néissa lainkohdissa on mainittu tulosprismassa ilmeneviét
toiminnallinen tehokkuus, tuotos- ja laadunhallinnan tiedot ja henkiset voimavarat. (valtio-
varainministeri6 2012, 40.)

Nykymuotoinen tulosprisma on kuvattu tulosohjauksen kehittdmistyon loppuraportissa
(valtiovarainministerié 2012) kolmella erillisella kuvalla. Ensinndkin péivitetylla versiolla
vanhasta tulosprismasta (kuva 4), joka kuvaa yksittaisen hallinnonalan johtamista. Sen
rinnalle on tuotu poikkihallinnollinen kuvaus (kuva 5) tulosprisman asettumisesta osaksi
kaikkien 12 hallinnonalan johtamista. Viimeisena on kuvattu tulosprisma tilivelvollisuuden
ja raportoinnin ndkokulmasta (kuva 6).

Tulosprisma

A
4

Yhte(skunnallinen
Jaikuttavuus

Toiminnallinen \ %,
. %
2,

tuloksellisuus \ %

Voimavarojen hallinta

Kuva 4. Nykymuotoinen tulosprisma. (valtiovarainministeri 2012, 41)

Tulosprisman poikkihallinnollinen nakyma

Toiminnallinen
tuloksellisuus

Voimavarojen hallinta

Hallinnonalat (12 kpl)

Kuva 5. Tulosprisman poikkihallinnollinen ndkyma. (valtiovarainministeri6 2012, 42)
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Valtion tilinpaatos-
kertomus sis.
valtion tilinpaatoksen
(TaL 17 ja 17a §:t)

Ministerididen tilinpaatokset
sekd ministeriiden tilin-
paatoskannanotot
(TaL 21 ja TaA 66i §:t)
Virastojen ja laitosten tilinpaatokset ja
toimintakertomukset (TaL 21 §)

Kuva 6. Tulosprisman tilivelvollisuus ja raportointi- ndkokulma. (valtiovarainministerio 2012, 42)

Vaikka tulosprismalle ei ole asetettu selkeitd sd&doksid, on silld selvd yhteys nykyiseen
talousarviolainsd&ddantoon. Padsaantona voidaan pitéa sitd, etté ristiriitaisuuksia lainsaadan-
toon n&hden ei saa olla, mutta prisman voi kuvata niin, ettd se edistdd uudistamisen tavoit-
teita (valtiovarainministerio 2012, 40). Tulosprisma on siis tyokalu, joka auttaa ministerioi-
t4 ja virastoja tulostavoitteiden asettelussa siten, ettd niissd huomioidaan seka oman hallin-
nonalan-, ettd poikkihallinnolliset vaikuttavuustavoitteet.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvastaa sitd, miten poliittisesti asetetut tavoitteet on saa-
vutettu ja millaisilla kustannuksilla. Vaikuttavuus kuvaa laajoja kokonaisuuksia esimerkik-
si jonkin toimialan, politiikkasektorin tai viraston vaikutusalueella. Keskeistd tulosohjaus-
ketjussa on se, ettd yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden tulisi ohjata yksittdisten
virastojen toiminnallisten tulostavoitteiden asettamista. Virastot ja laitokset voivat vaikut-
taa vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiseen vain omalta osaltaan, minké& vuoksi yhteis-
kunnallisten vaikuttavuustavoitteiden asettamista yksittéisille virastoille on pidetty usein
epéarealistisena. Myos yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet tulee méaarittad, arvioida ja
todentaa samalla tavalla kuin muussakin tulosohjauksessa eli erilaisten mitattavien tunnus-
lukujen ja mittareiden avulla. (valtiovarainministerio 2005, 25.)

Yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden asettelua voidaan tarkastella esimerkkien kaut-
ta. Otetaan esimerkiksi vuosi 2014. Seuraavassa on esitetty samanaikaisia vaikuttavuusta-
voitteita valtion talousarvioesityksestd vuodelta 2014, sisdasiaministerion toiminta- ja talo-
ussuunnitelmasta 2014 - 2018 seka poliisin toiminta- ja taloussuunnitelmasta 2014 - 2018.

Valtion talousarvioesityksen mukaan poliisitoimen yhteiskunnallisena vaikuttavuustavoit-
teena on (valtiovarainministerié 2014):
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"Poliisitoiminnan eri osa-alueiden tuloksellisella toiminnalla osaltaan vaiku-
tetaan siihen, ettd Suomi on Euroopan turvallisin maa”.

Sisaasiainministerion toiminta- ja taloussuunnitelman asettama yhteiskunnallinen vaikutta-
vuustavoite on (siséasiainministerio 2012):

"Poliisitoimen yhteiskunnallisena vaikuttavuustavoitteena on turvata oikeus-
ja yhteiskuntajérjestysta, yllapitaa yleista jarjestysta ja turvallisuutta seka
ehkaista ja estdd ennalta rikoksia, selvittda niité ja saattaa ne syyteharkin-
taan. Poliisitoimen yhteiskunnallinen vaikuttavuus toteutuu kun ihmisten ko-
kema turvallisuuden tunne sailyy hyvana ja poliisiin toimintaan luotetaan.
Ihmisten turvallisuudesta huolehtiminen ja kansalaisten yhdenvertainen koh-
telu edellytta sitd, etta kiireellinen poliisiapu on saatavissa, rikosten selvi-
tystaso pysyy hyvana ja poliisin lupahallinto toimii asiakaslahtdisesti. Polii-
sitoimi rakentaa osaltaan kilpailukykyista yhteiskuntaa ja varmistaa ihmisten
tasavertaisen kohtelun.

Poliisitoimen yhteiskunnallista vaikuttavuutta arvioidaan seuraavien tunnus-
lukujen avulla.”

Poliisitoimen yhteiskunnallinen toteuma | toteuma arvio TAE TTS-kausi
vaikuttavuus 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Rikoslakirikosten maara, enintaan 499 791 525725 500 000 525725 525725 525725 525725 525725
Katuturvallisuusindeksin arvo, 913 786 849 80.0 865 865 86.5 865
vahintaan (1999=100) ! ! ! ! " ! ! !
Liikenneturvallisuusindeksin arvo,

148,3 145,1 144,0 144,0 144,2 144,2 144,2 144,2

vahintadn (1999=100)

Kansalaisten kokema turvallisuuden
tunne, keskiarvo vahintaan 2,98 - 32 - 32 - 32 -
(asteikko 1-4)!

Kansalaisten luottamus poliisin
toimintaan, keskiarvo vahintaan 3,45 - 3,6 - 3,6 - 3,6 -
(asteikko 1-4)2

Poliisin toiminta- ja taloussuunnitelman mukaan poliisitoimen yhteiskunnallinen vaikutta-
vuustavoite on (Poliisihallitus 2014):

"Poliisi turvaa oikeus- ja yhteiskuntajarjestysta, yllapitaa yleista jarjestysta ja tur-
vallisuutta seké estédé ennalta rikoksia, selvittda niité ja saattaa ne syyteharkintaan.
Lupahallinnon palveluiden saatavuus turvataan.

Yleisen turvallisuuden tunteen taso pidetddn hyvana ja kansalaiset luottavat polii-
siin ja sen kykyyn ennalta estéa, paljastaa ja selvittda rikoksia. Rikosten selvitystaso
pysyy hyvalla tasolla.

Poliisi edistdd hyvan maahanmuuttopolitiikan toteutumista parantamalla maahan-
muuttajien ja etnisten vahemmist6jen turvallisuuspalveluja seka torjumalla laitonta
maahanmuuttoa.”
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Kuten edeltd ilmenee, kasitellaan kaikissa kolmessa asiakirjassa yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta eri tavoin. Ainoastaan sisdasiainministerion toiminta- ja taloussuunnitelmassa vai-
kuttavuustavoitteeseen on kytketty tulosmittarit. Seka valtion talousarvioesitys, etta polii-
sin toiminta- ja taloussuunnitelma kytkee tulosmittarit tavoitearvoineen toiminnallisen tu-
loksellisuuden seurantaan ja arviointiin eika tuo niitad osaksi yhteiskunnallisen vaikutta-
vuusarvion selkeyttdmista.

Vaikuttavuuden mittaaminen on vaikeaa. Tavoitetta voidaan pitaa karrikoidusti verrannol-
lisena visioon, joka asettaa tavoiteltavan arvovajeen yhteiskunnalle. Kaikki em. il-
maisemismuodot ilmaisevat samaa keskeisté tavoitetta turvallisuuden tunteen lisdédmiseksi.
Ohjausketjussa siirryttdessa alaspéin kohti virastoja ja laitoksia tulisi tatd vaikuttavuusta-
voitetta hallita oikealla tavalla. Ensinndkin tietenkin tulisi tarkastella, ettd toiminnallista
tuloksellisuutta arvioivat mittarit ja tulostavoitteet tukevat t&t4 vaikuttavuustavoitetta.
Edelleen tulisi pohtia milld tasolla tulosohjausketjua vaikuttavuustavoitetta muunnetaan
toiminnallisia tulostavoitteita kuvaaviksi mittareiksi ja miten hyvin ndma mittarit tukevat
tulostavoitteiden toteuttamista.

Mukaillen aiemmin kohdassa 2.1 esitettyjd Kaplanin ja Nortonin ajatuksia strategian
suunnitteluprosessista ja mittaamisesta yleisesti, voitaisiin asiaa lahestya seuraavasti. Val-
tion talousarvioesityksessd asetetaan yhteiskunnallinen vaikuttavuusvaje. Taméa tavoite
tulisi avata siten, ettd olisi tiedossa selvé arvovaje, mitda muuttamalla (kehittamalld, laske-
malla tai pitdméall& ennallaan) esitetty tavoite saavutetaan. Tulee tietdd, onko Suomi télla
hetkella Euroopan turvallisin maa vai jollain muulla sijalla. Sen perusteella muodostetaan
arvovaje, joka jaetaan sisaministerion toimialan virastojen ja laitosten kesken. Poliisihalli-
tuksen kanssa laadittavassa tulossopimuksessa tama poliisin arvovaje avataan siihen kes-
keisesti vaikuttaviksi toiminnallisen tuloksellisuuden mittareiksi. Kun Poliisihallitus laatii
edelleen alaistensa yksikdiden kanssa tulossopimukset, jyvitetdan tdma koko poliisia kos-
keva arvovaje edelleen yksikdille. Yksikot luovat omaan toimintaymparistoonsa ja henki-
I6storakenteeseensa sopivat tulosmittarit ja arvotavoitteet. Nain menettelemélla poliisiyk-
sikdiden on mahdollista luoda omaa strategista johtamista osana tulosohjausprosessia ja
kehittd4d omaa toimintaansa seka toteuttaa koko tulosohjauksen ydinta vastuun siirtdmisesta
yksikodille. Ohjaus keskitetddn sinne missa on paras tieto kédytettavistd voimavaroista ja
toimintaymparistosta. Keskeista on, ettd ndma yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet sdi-
Iyvét punaisena lankana ohjausketjussa ylhaalta alas. Valtionhallinnon tulosohjauskasikir-
jassa (valtiovarainministerio 2012b, tietokortti 3) asia kuvataan seuraavasti:
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Hallitusohjelma

Budjetti

Tulos-
sopimus

Kuva 7. Tulosohjauksen strateginen punainen lanka. (Kuva: valtiovarainministerio)

Muodostetut yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet toimivat siis koko ohjaustoiminnan
ohjenuorana ja toiminnallisen tuloksellisuuden tavoitteenasettelun tulisi tukea tat4 vaikut-
tavuustavoitetta.

Toiminnallinen tuloksellisuus

Siind missa yhteiskunnallinen vaikuttavuus muodostuu usean eri toimijan yhteisvaikutuk-
sesta, muodostuu toiminnallinen tuloksellisuus tavoitteista, joihin virasto voi suoraan
omalla toiminnallaan ja johtamisella vaikuttaa. Toiminnallinen tuloksellisuus muodostuu
kolmen elementin (toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta, henkisten voima-
varojen hallinta ja kehittdminen) yhteisvaikutuksesta. (valtiovarainministerié 2005, 25-26)

Toiminnallinen tehokkuus muodostuu taloudellisuudesta, tuottavuudesta ja kannattavuu-
desta. Se on arvio siitd, mit4 on tehty, paljonko se on maksanut ja mika on kulujen suhde
saavutettuun tulokseen. Esimerkkeina tastd voidaan rikostorjuntasektorin osalta mainita
tuottavuuden mittaamisen osalta yleisesti kdytetyn selvitetyt rikoslakirikokset per henkil-
tyévuosi- mittaria ja taloudellisuuden osalta kustannukset per henkildtydvuosi- mittaria.

Tuotokset ja laadunhallinta pitéa sisélladn méaaréllisi tavoitteita seka tehtyjen suoritteiden
laatuun perustuvia tavoitteita. Tastd esimerkkind voidaan mainita suoritteiden osalta mm.
selvitettyjen rikoslakirikosten kokonaismaéra4 ja haltuun saatu rikoshyoty ja laadullisina
mittareina rikoslakirikosten selvitystaso seka - tutkinta-aika.

Henkisten voimavarojen hallinta ja kehittdminen pitaa lahinna sisallaan tiedot henkiloméaa-
ristd ja henkilostorakenteesta sekd henkilostokuluista, tydhyvinvoinnista ja osaamisesta.

2.2.4 Tilinp&atos ja toimintakertomus

Tilinpaatos ja toimintakertomus edustavat aiemmin esitettya tulosohjauksen seurantavai-
hetta. Se on yhtd tarkedssé roolissa kuin tulostavoitteiden suunnittelukin. Valtiovarainmi-
nisterid ohjaa virastojen ja laitosten kirjanpidon jarjestamisté ja tilinpaatoksen laadintaa.
Yksityiskohtaisemmin kirjanpitotapahtumien Kkirjaamisesta ja tilinpaatoksen laadinnasta on
kirjattu talousarviolakiin (21 8) ja talousarvioasetukseen (luvut 6-8).
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Tilinpaatoksen (taloudelliset tiedot) seké toimintakertomuksen (tulosvastuun toteuttamisen
arviointi) tulee antaa oikeat ja riittavat tiedot talousarvion noudattamisesta (laki valtion
talousarviosta 218). Poliisiyksikot laativat tdhan tilinpadtosvelvoitteeseen perustuvan tilin-
paatoksen ja toimintakertomuksen vuosittain, joiden perusteella Poliisihallitus laatii edel-
leen koko poliisia koskevan tilinpadtoksen ja toimintakertomuksen.

IIman selkeitd tulostavoitteita on toimintakertomuksessa mahdotonta arvioida niiden toteu-
tumista tai tavoitteiden saavuttamista. N&in ollen vuotuisen tulosohjauksen valmistelu-,
toimeenpano- seké seurantavaiheiden tulisi muodostaa ehjé ja yhtendinen kokonaisuus.

2.2.5 Toiminta- ja taloussuunnitelma

Sen lisaksi, ettd toimintaa ohjataan vuotuisessa tulosohjausprosessissa, on sitd suunnitelta-
va pidemmalla aikavalilla. Talousarviolaissa (12 8) ja talousarvioasetuksessa (10 8) asete-
taan velvoite ministeritille ja niiden alaisille virastoille ja laitoksille suunnitella valtion
talouden suunnittelun pohjaksi toimintaansa monivuotisella suunnitelmalla. Témén velvol-
lisuuden tayttamiseksi niin sisaministerio, kuin Poliisihallituskin laativat toiminta- ja talo-
ussuunnitelman tulevan neljan vuoden jaksolle. Suunnitelmaa pdivitetdan vuosittain. Vuo-
desta 2015 alkaen Poliisihallituksen alaisilta yksikdilta ei ole edellytetty erillistd toiminta-
ja taloussuunnitelman laadintaa.

Lain asettamat velvoitteet em. tilinp4atoksen sek& tassa kohdassa kasitellyn toiminta- ja
taloussuunnitelman laadinnasta korostavat tulosohjauksen nédkodkulmasta tilivelvollisuutta.
Voidaan ajatella, ettd tehty vuotuinen tulossopimus on palvelulupaus siitd, ettd tulosohjat-
tava pyrkii saavuttamaan asetetut tavoitteet saamillaan taloudellisilla resursseilla ja tu-
losohjaaja sitoutuu tarjoamaan kyseiset resurssit ohjattavan kayttéon. Saman ajatusmallin
tulisi toteutua myds pidemman ajan suunnittelun osalta niin tavoitteiden saavuttamisessa
kuin tarjotuissa resursseissakin.

2.2.6 Yhteenvetoa valtionhallinnon tulosohjauksesta

Valtionhallinnon tulosohjauksen ohjeistuksen mukaan tarkoituksena on muodostaa ohjaus-
ketju siten, ettd hallitusohjelma ja valtiontalouden kehyspéatds ohjaisivat valtion talousar-
vioesityksen valmistelua. Hallituskauden kestavalle ajanjaksolle laadittavat toiminnalliset
tulostavoitteet taas laadittaisiin strategiatydén pohjalta. Vuotuisen talousarvioesityksen poh-
jalta strategiaa voidaan korjata, mutta strategian tulisi sailya tulossopimuksen valmistelun
pohjana. Né&in ollen viraston ja edelleen yksikon oma strategia ohjaisi tulossopimuksen
tulostavoitteiden asettamista. Talousarvioesityksen keskeinen vaikutus rajautuu taloudelli-
siin resursseihin mita toiminnalle annetaan seka yhteiskunnallisen vaikuttavuustavoitteen
madrittelyyn. Talta osin voidaan katsoa, ettd valtionhallinnon tulosohjaus noudattaa hyvin-
kin paljon strategiakeskeista periaatetta, mitd on aiemmin kasitelty Kaplanin ja Nortonin
kehittdméan johtamismallin yhteydessa.
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Talousarviolaki kytkee tulosvastuun toteuttamisen valtion talousarvioon ylimmaéisena oh-
jausasiakirjana. Tama tukee edella esitettyd rakenteellista runkoa, jossa talousarvioesitys
pohjautuu hallitusohjelmaan ja sen taytantdonpanoon ja tulosohjaus on keino toteuttaa néi-
t4 strategisia paatoksia. Seka sisdministerion hallinnonalan, koko poliisia koskevan seké
poliisiyksikoiden strategiatyon tulisi sijoittua tdhan talousarvioesityksen seka tulossopi-
muksen valiin. Strategian tulisi muodostaa polku kohti hallitusohjelman ja talousarvioesi-
tyksen madrittelemid vaikuttavuustavoitteita ja niiden vuotuinen toteutus tulisi olla kirjat-
tuna tulossopimukseen.

Valtionhallinnon tulosprisma kuvaa sindnsa keskeisesti BSC- malliin perustuvaa taloudel-
listen ja ei-taloudellisten nakdkulmien tasapainoa. Verrattaessa tata tulosprisman esittdmaa
kuvainnollista toiminnan tasapainottamista, voidaan tarkasteluun kuitenkin nostaa muuta-
mia elementtejd. Kokonaisuudessaan tasapainotetun mittariston perusajatuksena on luoda
tasapainoa toiminnan tuloksellisuuden mittaukselle ja tavoitteiden asettelulle. Taloudelliset
mittarit toimivat viiveelld ja keskittymalla ainoastaan niihin pyritdan luomaan arvoa lyhy-
elld aikavélilla, pidemmaén aikavalin arvonluomisen jaamalla jalkoihin (Kaplan & Norton
2002, 4). Lisdéamalla naiden taloudellisten ja toiminnallisten mittareiden rinnalle myds ai-
neettomia padomia koskevat mittarit voidaan saavuttaa pidemman aikavalin kestdvaa kehi-
tystd. Otsikolla "voimavarojen hallinta” tai vanhassa tulosprismassa otsikolla "henkisten
voimavarojen hallinta ja kehittdminen™ kulkenut pyramidin perusta kuuluu nédhdé nimen-
omaan pidemmaén aikavalin kestdvan kehityksen perustana. Sen tulee sisaltaa aineettoman
padoman kehittdmiseen ja ennen kaikkea tdman kehittdmisen kytkemiseen strategisiin
paamaariin tahtadvia toimia. Sit4 ei tule ndhda pelkéstdédn olemassa olevana osana, joka
tekee toimia pyramidin keskella mainittujen toiminnallisten tuloksellisuustavoitteiden
eteen. Aineeton padoma on tassé tarkoituksessa tosiaankin enemmaén kuin vain sen osateki-
jéiden summa.

Suhteessa aiemmin kasiteltyyn BSC- mallin mukaiseen johtamisjarjestelmaan tulosprisman
puutteena voidaan nahda asiakkaan arvolupaus. Hakaniemen (2012) esille nostamassa ta-
sapainotetussa arvioinnissa tdma nékoékulma on huomioitu, mutta tulosprismasta se puut-
tuu. Ongelmana t&ssd voidaan ndhdé se, ettd matka toiminnallisista tulostavoitteista yhteis-
kunnalliseen vaikuttavuuteen on epaselva ja liian pitkd. Jokaisella poliisiyksikolla tulisi
olla selkeasti méaaritelty arvolupaus, jotta operatiivisen toiminnan prosessit seka aineetto-
mat padomat voidaan kytked tahan padmaaraan. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus suuntaa
arvolupauksen méaarittamisen ja seuraa kylla perassé, kun hyvin muotoiltu arvolupaus saa-
daan taytettya.

2.3 Oikeat tulostavoitteet

Tulostavoitteiden asettaminen on ehka keskeisin osa niin valtionhallinnon tulosjohtamista
kuin ennen kaikkea Kaplanin ja Nortonin edustamaa BSC johtamistakin. Tdman vuoksi
oikeanlaisten tulostavoitteiden maarittdminen ansaitsi oman katkelmansa tassakin tarinas-
sa. Kysymysh&n on nimenomaan oikeanlaisten tulostavoitteiden asettamista, ei niink&an
siitd, ovatko tavoitteet hyvia vai huonoja. Tulisi ymmartdd minne ollaan menossa ja miten
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siihen liittyvat tavoitteet méaritelld&n. Oikeiden tulostavoitteiden ohella tavoitteita voidaan
kuvata myos perustelluiksi.

Kaplan ja Norton (2009, 108) siteeraavat omassa kirjallisuudessaan Englantilaisen tiede-
miehen lordi Kelvinin ndkemysta:

"Sanon usein, ettd jos voit mitata asiaa, josta puhut, ja ilmaista sen nume-
roin, niin silloin tiedat jotakin kyseisesta asiasta. Jos taas et voi mitata asiaa
etka ilmaista sitd numeroin, tietosi ovat huteria ja epatyydyttavia™.

Kuten edeltd on jo ilmennyt, valtionhallinnon tulosohjauksen viimeisimmissa ohjeistuksis-
sa asiaa on lahestytty varovaisemmin. Tulostavoitteille tulisi olla olemassa konkreettisia
mittareita, joiden perusteella voidaan tehda toiminnallisia johtopa&toksia (valtiovarainmi-
nisterio 2012b, tuloskortti 8). Mittarit ndhdaén tavoitteiden seurannan vélineend. Mielesta-
ni olisi kuitenkin keskeista kyeta paattdmaan ilmaistaanko asioita mitattavassa muodossa
vai pyritdankd niitd ilmaisemaan Kirjallisesti. Tarkoitan nyt nimenomaan itse tavoitteen
madrittelemistd. Toinen keskeinen asia on se, ettd miten seurannallisiin mittareihin suhtau-
dutaan. Jos toiminnan tavoitteet asetetaan kirjallisesti ja tavoitteeseen padsemista seurataan
mittareilla, tulisi tdman yhteyden olla selkedsti havaittavissa. Myds jos tavoitteiden seu-
raamiseksi on maaritelty suuri méaara mittareita, voi keskeinen tulostavoite hukkua seuran-
nan sekaan. T&st4 periaatteestahan on mainittu jo tulossopimusten yhteydessa kohdassa
2.2.2. Valtionhallinnon tulosohjauksen kehittdmisraportissa on tiivistetty siten, ettd vuotui-
sen perustoiminnan osalta riittdvat seurantamittarit, mutta ne asiat joihin halutaan muutos-
ta, tulisi erottaa naisté pelkastaan seurattavista (valtiovarainministerié 2012a, 8).

Tulosohjauksen kaésikirjassa (valtiovarainministerio 2005, 45-46) on lueteltu seuraavia
hyvan tulosmittarin yleisia ominaisuuksia:
— mittari kuvaa toiminnan tuotosta tai aikaansaannosta eika tekemista
— mittari kuvaa todella niité asioita, joita halutaan saavuttaa tai jotka ovat keskeisia
toiminnan onnistumisen kannalta
— mittarin arvoon voidaan vaikuttaa viraston omin toimenpitein
— mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita
— mittaria voidaan kayttda suhteellisen vakiintuneena (vaikka sitd voidaankin hie-
nosaataa aika ajoin) ja tehda vertailuja ajallisesti
— mitattava asia kytkeytyy toiminnan peruspadmaariin ja strategioihin, jolloin sen
seurannalla on merkitysta toiminnan johtamiselle ja ohjaamiselle
— mittaria tulkitaan samalla tavalla niin virastossa kuin ministeridssakin

— mittaustiedot saadaan suhteellisen vahilla voimavaroilla

Poliisitoiminnassa tulosmittarit muodostuvat hyvin pitkalti poliisin valtakunnallisesta tu-
lostietojérjestelmasté poimituista tiedoista, jonka tiedot pohjautuvat edelleen rikosilmoitus-
jarjestelmaén sekd tydajanseurantajarjestelmisté saatuihin tietoihin. Taltd osin poliisin tyo-
kalut tulosmittareiden seuraamiseen ovat huomattavasti paremmat kuin monella muulla
toimialalla, jossa tulosmittareiden seurantaa varten on taytynyt jarjestaa erilaisia seuranta-
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tyokaluja. Olemassa oleva jarjestelma tuottaa luotettavaa tietoa varsin vahilla voimavaroil-
la. Juuri talla hetkella tulostavoitteiden maarittdmiseen ja seuraamiseen liittyva kehitystyo
on hyvinkin keskeistd. Kéyttssa olevien tietojarjestelmien paivityksen yhteydessa niihin on
mahdollista luoda elementtejd, jotka tehostavat ajantasaisesti ja luotettavasti saatavan tie-
don kohdistumista ohjaustoimintaan. Tastd esimerkkind voidaan mainita esimerkiksi ai-
emmin hyvinkin hankalasti todennettavissa olleet konkreettiset rikosten ennalta estavat
toimet, joiden osalta tietojérjestelmien kehitys antaa mahdollisuuksia muuttaa kaytantoja.

Olemassa olevien jarjestelmien tuottamat tiedot ja tulosmittarit eivat kuitenkaan yksin riita.
Tulosmittareiden asettaminen ei voi perustua pelkastaan siihen, saadaanko tieto jo olemas-
sa olevasta jarjestelmastd, vaan niiden tulee tukea strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Tulosmittareiden kayton tulisi olla aktiivista kaikilla tulosohjauksen tasoilla. Tamé aktiivi-
nen syy-seuraussuhteiden hakeminen osoittaa myds helpommin niita kehityskohteita, joilla
tavoitteita kyetd&n saavuttamaan. Poliisitoiminnassa on yleisesti kdytetty hyvin muuttuma-
tonta tulosmittaristoa toiminnan seuraamiseen. Mittariston aktiivinen pilkkominen ohjaus-
ketjussa alaspain mentéessé voisi parhaimmillaan tarjota myos kehityssuuntia ohjausketjun
ylapaan mittariston suunnitteluun.

3 KATSAUS AIEMPAAN TUTKIMUKSEEN

Suoraan Keskusrikospoliisin tulosohjauksesta ei ole tehty aiempaa tutkimusta. Juho Kiiski-
I4 (2011) on kasitellyt Pro Gradu- tutkielmassaan Keskusrikospoliisin strategia-asiakirjoja
sen selvittdmiseksi, miten jarjestaytyneen rikollisuuden kasite ilmenee ndissé asiakirjoissa.
Vaikka tassé Kiiskilan tutkimuksessa kasitelladn myos tulosohjausasiakirjoja, ei silla ole
suoranaista ohjauksellista nakokulmaa, mink& vuoksi en ole pureutunut siihen tassé yhtey-
dessé tarkemmin.

Poliisin tulosohjaukseen liittyen on tehty muutamia aiempia tutkimuksia. Tutkimukset ovat
keskittyneet paikallispoliisin yksikdiden tulosohjaukseen. Olen kaésitellyt seuraavaksi kes-
keisimpié tutkimuksia, jotka kohdistuvat poliisin tulosohjausprosessiin. Lisaksi olen kési-
tellyt Niina Haapasen Pro Gradu- tutkielmaa vuodelta 2016, koska se selventdad myos osal-
taan téssakin tutkimuksessa keskitssa olevaa kasiteviidakkoa sen osalta, pidetdaanko tu-
losohjausta strategian laadintana, - tdytantdénpanona vai kaytanndn toimina strategian to-
teuttamiseksi.

Jo l&hes taysi-ikdiseksi enndttanyt, mutta hyvin tdman tutkimuksen ytimeen osuva aiempi
tutkimus on Olavi Kujanp&an (2001) "tasapainotettu mittaristo (BSC) poliisin tulokselli-
suuden arvioinnissa™. Tdssa tutkimuksessa pureudutaan saman teoreettisen viitekehyksen
kautta poliisitoiminnan tulosohjaukseen kuin téssa tutkimuksessa. Ottaen kuitenkin huomi-
oon tutkimuksen laadinta-ajankohdan ovat useat ohjaukseen vaikuttavat asiat muuttuneet.
Ehka suurimpana poliisin hallintorakenneuudistusten myota tulleet muutokset poliisilaitos-
ten ja tulosohjausyksikdiden maaréan ja tasoihin. Tutkimuksen pddongelmana ja tutkimus-
kysymyksend on ollut, 16ytyykd poliisin l1a&nien tulossopimuksista valmiita tunnuslukuja
tasapainotetun tulosmittariston (BSC) -kehikkoon?
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Kujanpéén tutkimus on toteutettu arviointitutkimuksena ja sen tarkoituksena on ollut arvi-
oida poliisin tutkimushetken toiminnan arviointimenetelmia sekd muodostaa ja tarjota ko-
konaisvaltaisempi tuloksellisuusarviointimalli. Teoreettisesti tutkimus kayttdd hyvakseen
BSC- mallin nelj&d& ndkdkulmaa (vaikuttavuus-, asiakas-, prosessi-, henkildstonakokulma),
mutta koska kyseinen malli on ollut tutkimushetkelld varsin tuore valtionhallinnon tyokalu,
on teoriapohjaksi muodostunut arviointiin liittyva kirjallisuus. Tutkimuksessa todetaan
arviointi-késitteeseen liittyvéan kirjallisuuden ja historian olevan laaja. Tutkimuksessa on
valittu padasiassa sovellettavaksi ainakin osittain konstruktivistisen arvioinnin menetelmia.
Konstruktivistisen arvioinnin keskeisena lahtokohtana on se, ettei ole olemassa yhden ha-
vainnoitsijan riippumatonta todellisuutta, vaan todellisuus muodostuu useista sosiaalisesti
rakentuneista todellisuuksista parhaaksi kaytosséd olevaksi tiedoksi. Konstruktivistisen
suuntauksen edustajat nakevat tutkimuksen neutraalisuuden mahdottomana ja ovatkin
usein kiinnostuneita eri toimijoiden tuomista arvostuksista. Tarkoituksena on ollut verrata
arvioinnin asiantuntijoiden (tasapainotetun mittariston kehittajat ja soveltajat) mielipiteita
ja tutkimustuloksia l&anien tulossopimusten tietoihin.

Tutkimusaineistoksi on keratty viiden la&nihallituksen poliisiosastojen ja sisdasiainministe-
rion tulossopimukset vuosilta 1998 - 2000. Aineistosta kerattyja tulostavoitteita on jaoteltu
niin kvantitatiivisesti kuin kvalitatiivisestikin. Kujanpdd on kerdnnyt tutkimusaineiston
tulossopimuksista jakamalla tulostavoitteet neljan tulosalueita koskevan péaotsikon alle:
yleistunnuslukunimikkeisiin, yleisen jarjestyksen ja turvallisuuden tunnuslukunimikkeisiin,
rikostorjunnan tunnuslukunimikkeisiin sek& liikenteen tunnuslukunimikkeisiin. T&sté jao-
tellusta aineistosta on tehty havaintoja suhteessa tasapainotetun mittariston neljadn néko-
kulmaan, minké& pohjalta on tehty tutkimuksen johtop&&tokset. Perusajatuksena tutkimuk-
sessa on ollut tarkastella tulossopimusten tulostavoitteita nelikenttaén sijoiteltuna siten, etta
tavoitteiden keskinaisten suhteiden perusteella voidaan arvioida miten hyvin tulostavoitteet
noudattavat mittariston tasapainoisuuden méaéaritelmaa.

Johtop&atoksind Kujanpaa mainitsee arvioinnin aseman korostumisen hallinnon kehittdmi-
sessé. Kujanpadn mukaan arviointi on kuitenkin liiaksi keskittynyt rahallisiin tekijoihin
laadullisten ja henkiloston hyvinvointiin liittyvien arvojen kustannuksella. Talt4 osin tasa-
painotetun mittariston kayttd koettiin tutkimuksessa hyvaksi kehityssuunnaksi, koska sen
katsottiin nimenomaan korostavan laadun ja henkildston esiin nostamista tulosdiskurssissa.
Tutkimuksessa on myos tarkasteltu useasta nakokulmasta tulostavoitteiden asettelua yleis-
ten ja eri tulosalueille jaoteltujen tulosmittareiden kautta. Tutkimuksen mukaan mitattavien
ja kirjallisten tavoitteiden vélinen suhde on epaselva.

Kujanpdén arviointitutkimus on hyvinkin lahelld tdmén tutkimuksen aihepiiri& omana ai-
kanaan. On kuitenkin huomioitava se, ettd tasapainotetun mittariston hyédyntaminen osana
koko valtionhallinnon tulosohjausta on kehittynyt 2000-luvulla merkittavésti. Tasta esi-
merkkin& vaikka kahteenkin otteeseen (2004 ja 2012) tarkastellut valtionhallinnon yhteiset
tuloksellisuuden peruskriteerit, jotka kuvaavat mittariston neljad nakokulmaa. Toisaalta
Kujanpéan tutkimuksen aikaan poliisin hallintorakenne on ollut erilainen kuin nykyisin.
Tarkastelukulmana tutkimuksessa on ollut rinnakkaiset ladnitasoiset tulosohjausyksikot,
kun téssa tutkimuksessa keskitytdan linjaorganisaation mukaan ylh&élta alaspéin tapahtu-
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van tulosohjauksen tarkasteluun yhden yksikon osalta. Siind missa Kujanpaén tutkimuksen
aikaan selkeitd puutteita on ollut tulosohjauksen laadullisissa mittareissa ja kehityksessa,
on nykyisiksi ongelmiksi koettu tulostavoitteiden jalkauttaminen osaksi operatiivista toi-
mintaa. Yhden tulosohjausyksikon tarkasteleminen mahdollistaa my0s télt4 osin tulosta-
voitteiden jalkauttamisen arvioimisen. On selvéd, ettd molempien tutkimusten tavoitteena
on luoda diskurssia hyvien tulostavoitteiden méaérittelemiseksi. Tasapainotetun mittariston
kehittgjat Kaplan ja Norton ovat kirjoittaneet Kujanpaan tutkimuksen ajankohdan jalkeen
useamman teoksen, joiden taustalla vaikuttavat menetelmén laaja-alaiset kayttokokemukset
ympari maailman, myos julkisen sektorin toimijoiden keskuudessa. Tamé teoriatausta luo
paremman mahdollisuuden verrata menetelmén laatijoiden luomaa integroitua strategisen
johtamisen mallia Suomessa kéytettyyn tulosohjaukseen mahdollisten kehitysehdotusten
[6ytdmiseksi.

llkka Riikola (2010) on kasitellyt omassa poliisin péallysttutkinnon A-osan opinnayte-
tyossddn poliisin tulosohjausta tulos- ja kehityskeskustelujen nakdkulmasta. Tutkimus
kohdentuu tulos- ja kehityskeskustelujen tarkasteluun Oulun poliisilaitoksella. Tutkimus
keskittyy siis tulosohjausketjun jalkauttamiseen. Aineisto on keratty internetpohjaista kyse-
lylomaketta kayttéen ja sen pohjalta on analysoitu, miten tulos- ja kehityskeskusteluja tulisi
kehittdd osana johtamista. Tutkimuksessa on myos kasitelty tulos- ja kehityskeskusteluiden
suhdetta poliisin tulosjohtamiseen ja strategiseen johtamiseen, mité kautta tutkimuksella on
my0s yhtymakohtia tdhan tutkimukseen.

Riikolan tutkimuksesta voidaan nostaa esiin erityisesti siind esitettyja kannanottoja tulosta-
voitteiden merkityksestd osana hyvaa johtamista. Tutkimuksen teoriaosuuden mukaan sel-
keiden tulostavoitteiden olemassaolo ja se, ettd seka esimies ja alainen ne ymmartavét on
ensiarvoisen tarkeaa johtamisen kannalta. Esimiehen tulee ymmartada mitd han alaiseltaan
vaatii ja alaisen on ymmarrettava mitd hanelta vaaditaan. Tavoitteista ja niiden toteutukses-
ta on oltava yhtendinen nakemys. Tulostavoitteet myos lisdavat vastuuta, sitoutumista ja
motivoivat henkildstod. Palautteeseen yhdistettynd tulostavoitteet mahdollistavat henkils-
ton oppimisen, kehittymisen ja ammatillisen kasvun.

Tutkimuksessaan Riikola on selvittdnyt Oulun poliisilaitoksella tulos ja kehityskeskuste-
luiden hyddyllisyytta niin palkkaesimiesten kuin alaistenkin nakékulmasta. Tulosten perus-
teella palkkaesimiesten on katsottu pitavan keskusteluja enemman tarpeettomina kuin tar-
peellisina, mutta siitd huolimatta heidan motivaationsa itse keskustelutilanteessa on ollut
padosiltaan hyva. Suurimmaksi ongelmaksi keskusteluissa koettiin palkkakeskustelun epa-
oikeudenmukaisuus. Todelliset vaikutusmahdollisuudet palkkatasoon vaikuttaviin henkilo-
kohtaisiin tyosuorituspisteisiin (HTS-pisteet) olivat olemattomat ja perustuivat lahinna
edeltd méaariteltyyn linjaukseen eivétka todellisiin tydsuoritteisiin.

Verrattaessa tata tutkimusta Riikolan tekemiin havaintoihin tulos- ja kehityskeskusteluista,
voidaan niiden todeta edustavan tulosohjauksen jalkauttamista osaksi operatiivista toimin-
taa. Tutkimuksessa mainittu epdoikeudenmukaiseksi koettu palkkakeskustelu liikkuu aidon
tulosvastuun ytimessa tyontekijoiden motivoimiseksi parempiin tuloksiin. Riikolan tutki-
muksen perusteella on havaittavissa aito halu todellisen tulospalkkauksen toteutumiseen
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siten, ettd yksikossa jokaiselle henkilokohtaisesti jalkautettujen tulostavoitteiden suoritta-
minen vaikuttaisi myds tyontekijoiden palkkatasoon. Kielteinen suhtautuminen palkkaus-
jarjestelmaén laskee henkiloston motivaatiota kdyda tulos- ja kehityskeskusteluita tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla.

Yksi tuoreimmista tdman tutkimuksen aihealueeseen liittyvista tutkimuksista on Antti Pa-
lokankaan lokakuussa 2017 julkaisema YAMK opinndytety0. Laadullisessa haastattelutut-
kimuksessa on selvitetty "miten Oulun poliisilaitoksen strateginen johtaminen nayttaytyy
rikostorjunnan operatiivisessa toiminnassa"? Toisena tutkimuskysymyksené on selvitetty,
"miten poliisin strategia ja tulostavoitteet toteutetaan tutkintaryhmissa esimiesten yhteis-
tyona ja mitka ovat toteuttamisen esteet™?

Palokankaan tutkimuksen teoriaosuus rakentuu hyvin voimakkaasti strategisen johtamisen
ja strategian toteuttamisen avaamiseen. Asiakokonaisuutta on lahestytty pilkkomalla em.
asiakokonaisuudet tarkastelemalla niitd teoriataustaa vasten muodostaen yksi vaihtoehto
strategisen johtamisen toimivasta kokonaisuudesta. Tutkimuksen péé&asiallisena teoreetti-
sena taustana ei ole tassé tutkimuksessa kaytetty Kaplanin ja Nortonin Kirjallisuus, vaikka
siitd joitain viittauksia onkin. Vaikka tutkimuksen teoreettinen osuus on hyvinkin laaja,
jattaa se kuitenkin mielestani epéselvaksi tutkimuksessa muodostetun kasityksen siitd mi-
ten poliisilaitoksen strategia, koko poliisia koskeva strategia ja tulosohjausasiakirjat sijoit-
tuvat keskenddn toiminnan ohjaukseen liittyen. Tutkimuksen johtop&&toksissa tamén asian
osalta todetaan sivulla 64, etta:

"Nahdéakseni on makuasia, nahdaanko yksikkdtason tulosohjaus ja tulosso-
pimusten laadinta strategian laadintana vai onko tulossopimus poliisin stra-
tegian toteuttamista. Joidenkin nakemysten mukaan tulosohjaus on linkki
strategisen johtamisen ja operatiivisen toiminnan valilla."

Tutkimuksen johdanto-osuudessa on mainittu poliisin ensimmainen yhteinen strategia
vuodelta 2015. Tdma antaa ymmartad, ettd tutkimuksessa nimenomaan olisi keskitytty ta-
man strategian ndyttdytymiseen laadituissa tulosohjausasiakirjoissa. Télta osin tutkimusta
voi osittain kritisoida, ettei tata toimintakenttda ja siihen liittyvien asiakirjojen keskindista
suhdetta ole avattu riittavasti. Taméa on kuitenkin ymmarrettavaa, koska kyseinen toiminta-
kenttd on hyvinkin haastava, eika sitd ole erikseen tutkittaessakaan taysin pystytty avaa-
maan, kuten myohemmin kasiteltava Niina Haapasen tutkimus osoittaa.

Se mikd Palokankaan tutkimuksessa on erityisen mielenkiintoista tatékin tutkimusta sil-
malla pitden on sen selvittdminen missd maarin poliisiyksikon henkil6sto eri tasoilla kokee
voivansa osallistua vuotuisen tulossopimuksen laadintaan. Téssa on siis pidettdva mielessa,
ettd kyseinen laadinta on yhdistetty péékéasitteen strategiatyd alle. Tutkimuksen pé&&paino
on itse asiassa tdman asian tarkastelussa ja sitd kautta se rakentaa johtopaatoksia strategian
ilmentymisestd. Teorian pohjalta on esitetty ne tekijat joiden pohjalta organisaatio onnistuu
siirtimaan strategiset suunnitelmat osaksi paivittaistd tyota. Tutkimuksen johtopaatoksissa
on esitetty termi "strategiaprosessi*, minka on katsottu kattavan tulossopimuksen valmiste-
lu ja sen toteuttaminen. Kaytén tata termid selventaédkseni tehtyja havaintoja.
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Palokankaan tekemien johtopéatdsten perusteella vaikutusmahdollisuudet strategiaproses-
siin korreloivat henkilén asemaa tydyhteisossa. Paallyston mahdollisuudet ovat selkedsti
paremmat ja heidan tietdmyksensa prosessin eri osa-alueista ovat ryhmanjohtajatasoa pa-
remmat. Tamé& nayttaytyy tutkimuksessa keskeisend ongelmana tulostavoitteiden toteutta-
misessa. Jotta strategiaprosessin toteuttamista saataisiin kehitettyd, tulisi strategista viestin-
t44 sekd ryhmanjohtajatason koulutusta ja osallistumista strategiaprosessiin lisatd. Tama
voitaisiin toteuttaa esimerkiksi lisédmalld ryhménjohtajien osallistumista yksikén tulos-
suunnitteluvaiheeseen. Liséksi ryhmanjohtajien tietdmysté tulostavoitteiden yhdistamisesta
paivittdiseen toimintaan tulisi lisata kouluttamalla.

Palokankaan tutkimuksessa on kokonaisuudessaan paljon samoja teemoja kuin tassa tutki-
muksessa. Puhutaan strategisen viestinnan heikkouksista sekd henkildston osallistamisesta
strategiaprosessiin. Nama elementit 16ytyvat myos tdmén tutkimuksen teoriaosuudesta.
Keskeisin eroavaisuus on kuitenkin siing, ettd tutkimuksessa kasitteen strategiaprosessi alle
on kytketty tulossopimuksen valmistelu-, toimeenpano- seka seurantavaiheet. Strategiapro-
sessi nahdaéan kattavan taman valtionhallinnon vuotuisen tulosohjauksen. Téssa tutkimuk-
sessa sen sijaan lahdetéén siitd, etta tulossopimukseen liittyva ohjaus muodostaa strategian
taytdntdonpanotoimet itse strateginen ohjaus on pidemmaén aikavalin tavoitteellisen suun-
nan maadrittelya kohti organisaation visiota ja valtion tasolla maariteltyja vaikuttavuusta-
voitteita.

Niina Haapanen on kasitellyt lokakuussa 2016 julkaistussa Pro Gradu- tutkielmassaan po-
liisin strategiatyon nykytilaa. Tutkielmassa strategiatyolle on annettu varsin suppea merki-
tys. Sen on katsottu kasittavan ainoastaan Poliisihallinnon strategioiden valmistelua ja laa-
dintaa. Mielenkiintoista tassa tutkielmassa on kuitenkin sen esittamat maarittelyt tulosoh-
jauksen sijoittumisesta osaksi strategista johtamista. Tutkielmassa toiminnan ja talouden
suunnittelu, tulossuunnittelu ja tulosohjaus tulisi kytkea strategiseen suunnitteluun ja orga-
nisaation visioon. Toinen madrittelyllinen asia koskee jo edell4 Palokankaan tutkielmassa
esille noussutta "strategiaprosessi”- késitettd. Haapasen tutkielmassa talla on tarkoitettu
ainoastaan suppeassa tarkoituksessa strategian laadintaa ja strategian budjetointia. Keskeis-
ta néille kasitteellisille havainnoille on se, ettd eri tasoilla strategiaan liittyvia késitteita
ymmarretddn eri tavoilla. Haapanen toteaakin tutkielmassaan, ettd strategian maaritelmaa
tulisi tarkentaa ja sitd kéytetdan talla hetkelld kuvaamaan myos "alemmantason” ohjaus-
asiakirjoja ja taytantdonpano-ohjelmia, joita ei ole tarkoitettu strategioiksi. Tama kasitteel-
linen sekamelska on Haapasen mukaan omiaan tekeméaan poliisi strategiatyosta jasentymaé-
tonta ja osin epajohdonmukaista.

Verraten Haapasen tekemaa tutkielmaa tdmén tutkimuksen toteuttamiseen, on sen téarkein
liityntdkohta nimenomaan tulosohjauksen sijoittuminen osaksi kokonaisvaltaista strategian
ja operatiivisen toiminnan yhdistavaa johtamisjarjestelmad. Olennaista ei ole valttamétta
I0ytdd nimitysta sille onko kyseessa strateginen asiakirja vai operatiivinen asiakirja, vaan
ymmartdd tulosohjaukselta vaadittavat elementit, jotta kokonaisvaltainen organisaation
tuloksellisuuden kehittdminen olisi mahdollista.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimusmetodi tarkoittaa kokonaisuudessaan niita saéntojd, kayténteitd ja operaatioita,
joiden perusteella tutkija on tehnyt havaintoja sekd muokannut ja tulkinnut niitd edelleen
johtopaatoksiksi (Pertti Alasuutari, 82.) Kaytettava tutkimusmetodin voidaan siis katsoa
muodostuvan tutkimuksen aikana tehdyistd perustelluista valinnoista, mité tutkija tekee
valitessaan tutkimukseen liittyvéa teoriaa, tutkimusaineistoa, tekemi&én havaintoja ja nii-
den analysointitapaa. Se luo selkérangan ja johdonmukaisuuden tutkimukseen ja sen perus-
teella voidaan arvioida siina tehtyjen johtopaatosten merkitysta.

Taman tutkimuksen tehtdvané on pyrkia vastaamaan kysymykseen siitd, miten Keskusri-
kospoliisin tulosohjaus toimii ja miten sita voitaisiin kehittdd tulosohjaukselle asetetuissa
rajoissa? Tarkoituksena on siis luoda tutkimuksen kautta arvio siitd, miten tulossopimuk-
sissa késitelty ohjaus vastaa sille asetettuja tavoitteita ja olemassa olevia ohjeistuksia. Tut-
kimusta asiasta ei kuitenkaan tee se, ettd aineistosta tehdyt havainnot luetellaan, vaikka
kuinka systemaattisesti ja luotettavaan tiedon keruuseen perustuen, mutta ilman tarkoitus-
takaan selvittdd ilmion taustoja (Alasuutari 2011, 77). Tutkimuksessa on tarkoituksena
selvittad johtolankojen kautta ilmion taustalla vaikuttavia asioita, ndhdé havaintoina ilmen-
tyvien asioiden taakse. Téltd osin tutkimus myo6s vaistdmatta kurkistaa ilmion taa kysymél-
I& miksi tulosohjausta toteutetaan siten kuin havainnot ja johtopaétokset ilmentavéat?

Laadullisen tutkimuksen voidaan aina katsoa olevan kytkoksissé ihmisten toiminnan tar-
kasteluun. Olipa tutkimuksen aineiston keruutapa miké& tahansa, on siind aina jotain vaikut-
teita ihmisten toiminnasta. Tdmé& ihmisten toimintaan liittyvé tarkastelu luo tietyn kriittisen
tarkastelukulman aineistosta tehdyille havainnoille. On selvéd, ettd varsinkin téssa tutki-
muksessa kaytettyjen valmiiden asiakirja-aineistojen luontiin liittyy hyvin voimakkaasti
erilaisia ihmisten kayttdytymista ohjaavia elementtejd. On kyse organisaation eri tasoilla
olevista ihmisistd ja heidén esimies-alainen suhteistaan seka ihmisten omasta toiminnasta
esimerkiksi tyon tavoitteellisuuteen, kunnianhimoon, mielihyvaan seka muihin inhimilli-
siin kayttdytymistapoihin ja tuntemuksiin. Samoin ihmisten suhtautuminen ja ennakko-
asenteet laadittuja tulossopimuksia kohtaan voivat vaikuttaa lopputulokseen. Néité inhimil-
lisia piirteitd ei sovi taysin unohtaa, vaikka tutkimusaineisto muodostuu valmiista asiakir-
joista.

Tuomen ja Sarajarven (2018) yksi lahestymistapa méaariteltdessa laadullista tutkimusta on
tarkastella sen teoriaosuutta sekd keréttya tutkimusaineistoa ja ndiden valistd suhdetta.
Suhde voi olla joko teorial&dhtdinen tai aineistoldhtdinen. Myos valittu teoria voi olla tie-
teellisesti relevanttia ja tutkimuksellisesti todistettua faktatietoa, joka ohjaa tutkimusta sel-
vittden, miten hyvin td&mé totuus ilmenee tutkimusaineistossa. Tutkimuksen teoria voi
my0s olla tutkijan subjektiivinen ndkemys tai perusteltu suunta tarkastella tutkimusaineis-
toa. Teorian suhde tutkimusaineistoon joko vahvistaa aineiston havainnointia teorian poh-
jalta tai luo tutkimusaineistosta tehdyille havainnoille enemman tilaa luoda diskurssia teo-
rian kanssa. Tuomi ja Sarajérvi (2018, 24-28) kayttavat ndistd kahdesta nimitysté teoreetti-
nen ja empiirinen tutkimus.
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4.1 Tutkimusaineiston rajaus

Tutkimusaineisto on rajattu koskemaan Poliisihallituksen ja Keskusrikospoliisin valisia
tulossopimuksia seka Keskusrikospoliisin yksikonsisaisid, tutkintaosaston kanssa laatimia
tulossopimuksia vuosilta 2014 - 2017. Liséksi aineistoon on jouduttu ottamaan Keskusri-
kospoliisin toimintakertomuksista vuosilta 2014 - 2017 tiedot tulossopimusvuosien tulos-
mittareista. Aineiston rajaukseen ovat johtaneet ajallisen tarkastelun ndkdkulma, aineiston
saatavuus, aineiston luonne ja aineiston méaaré.

Aineisto on rajattu koskemaan ajallisesti mainittuja vuosia sen vuoksi, ettd Keskusrikospo-
liisin strategia on laadittu vuonna 2014. Tdma mahdollistaa tarkastelun havaintojen pohjal-
ta siitd, onko strategialla ollut mitdén nakyvaa vaikutusta tulossopimusten tavoitteiden si-
séltoon. Toinen ajalliseen rajaukseen vaikuttava asia on Keskusrikospoliisin rakenteelliset
muutokset poliisin hallintorakenneuudistuksen myo6té. Tutkimusaineiston ajallisen rajauk-
sen vuoksi Keskusrikospoliisin organisaatiorakenne on ollut tarkasteluajanjaksolla yhte-
nainen, mikd mahdollistaa eri vuosien keskindisen vertailun. Kolmas syy kyseiseen aineis-
ton ajalliseen rajaukseen liittyy mahdollisuuteen seurata pidemman aikavalin tavoitteiden
luonnetta tulossopimusasiakirjoissa. Tdma ei olisi mahdollista tarkasteltaessa ainoastaan
yhden vuoden mittaisen tarkastelujakson asiakirjoja.

Tutkimusaineisto on poliisin hallinnollisen asiankésittelyn tiedonhallinta-, paatdksenteko-
ja arkistointijarjestelmastd, jonne asiakirjat on tallennettu sahkdisessa muodossa. Jéalkika-
teen tarkastelun kohteeksi on ollut saatavilla tulossopimusasiakirjat, jotka siséltavét kirjal-
lisesti mééritellyt tulostavoitteet sek& maininnan, ettd tulosten toteutumista seurataan erilli-
silla mittareilla. Tulosmittarit ovat olleet saatavissa selkeésti eriteltdvdssa muodossa joi-
denkin tarkasteluvuosien osalta, mutta tutkimuksen selkeyttdmiseksi on péaadytty ratkai-
suun poimia ne toimintakertomuksista rikostorjunnan osalta otsikon "tuloksen ja toiminnan
arvioinnissa kaytettavat tunnusluvut” alta. Poliisihallituksen ohjeistuksen perusteella (Po-
liisihallitus 2016) on selvéa, ettd tulossopimusten perusteella on kayty myoés yksikkotason,
ryhmatason ja henkil6kohtaisia tavoitekeskusteluja. N&iden osalta ei kuitenkaan ole saatu
erillista asiakirja-aineistoa ja tutkimuksessa on tehty rajaukseen liittyvé olettama, ettd tdma
alemman tason tulosohjaus Keskusrikospoliisissa perustuu ja on kéyty osastotasolle mé&éri-
tetyn tulossopimuksen siséllon mukaisesti. Asiaa on tutkittu sen olettaman perusteella, etta
tulossopimuksessa esitetyt tulostavoitteet on kayty lapi esitetyssa muodossa myos yksikko,
ryhma ja yksilotasolla. Tama rajaus on otettava huomioon tarkasteltaessa tutkimuksen joh-
topaatoksia.

Tutkimuksen selkeyttdmiseksi aineistosta on myds rajattu pois asiantuntijapalveluita, yh-
teisid palveluita sekd henkisid voimavaroja koskevat tulosmittarit ja niiden tarkastelu. Ai-
neiston kerddmisvaiheessa on todettu mahdottomaksi néiden tarkastelu télle tutkimukselle
asetetussa laajuudessa. Kaytdnnossa nama tulosmittarit sisaltavat pdéosin muiden kuin tut-
kintaosaston vastuulle kohdistuvia tulostavoitteita ja henkisten voimavarojen kohdalla tie-
dot ovat henkil6ston rakennetta, tyotyytyvaisyyttd sekéd henkilokohtaisten tulos ja kehitys-
keskusteluiden kdymista kuvaavia mittareita. Naiden vaikutusta on pohdittu osittain tutki-
muksen johtop&atoksissa.
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Tutkimusaineistoa on méaérallisesti runsaasti, mink& vuoksi se on rajattu koskemaan Kes-
kusrikospoliisin sisélld ainoastaan tutkintaosastoa koskevaa tulossopimusta. Nain ollen
tiedusteluosastoa seka rikoslaboratoriota koskevia tulossopimuksia ei ole otettu tutkimus-
aineistoon. Maaran liséksi tdhan tutkimusrajaukseen on vaikuttanut aineiston luonne. Tut-
kintaosaston tuloksellisuus on selkedmmin todettavissa rikosilmoitusjarjestelmaén nojau-
tuvista tulosmittareista, jolloin sen on ajateltu antavan selkedmman kuvan tutkimuksen
kohteena olevasta tulosohjauksesta. Rajauksen ei kuitenkaan ole syyta epdilla rajaavan pois
mahdollisuutta esittdd tutkimuksen johtopéatoksissa koko Keskusrikospoliisia koskevia
kehitysehdotuksia tulosohjauksen jarjestamisesta.

Valitun tutkimusaineiston rinnalla vaikuttaa myo6s taloudelliseen toiminnan suunnitteluun
liittyvat asiakirjat. Julkisella sektorilla toiminnallisen tuloksellisuuden arvioinnin ja asetet-
tujen tavoitteiden tulisi olla tasapainossa kéytettyjen resurssien kanssa. Taméa tutkimus
keskittyy toiminnallisten tulostavoitteiden kasittelyyn ja tdmé taloudellinen puoli on tietoi-
sesti osittain sivuutettu, mutta ei unohdettu. Sen sovittaminen tulee olla osa toimivaa joh-
tamisjarjestelmad, mutta tutkimusaineiston rajauksella tdmé tutkimus on haluttu kohdistaa
strategian toteuttamiseen tavoitteiden asettelun kautta. Koska poliisitoiminta rahoitetaan
julkisilla varoilla, antavat taloudelliset resurssit reunaehdot mahdollisuudelle asettaa tavoit-
teita. Tamé ei kuitenkaan esta tarkastelemasta pelkastaan asetettujen tavoitteiden suhdetta
ja muutosta vuosittain koko prosessissa. Talouden on ajateltu jo tehneen rajausta tavoittei-
siin niitd laadittaessa. Talt4 osin tavoitteenasettelun laadullisen sisallontarkastelun voidaan
katsoa tuottavan liséarvoa ilman taloudellisen tarkastelun mukaan ottamista.

4.2 Tutkimuksen luotettavuudesta

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan asiaa tarkastella tutkimusasetelman ja
siihen liittyvaa objektiivisuuden-, aineiston sisallon ja hankinnan-, tehtyjen havaintojen-
sekd kaytettyjen analysointimenetelmien kautta.

Tutkimusasetelma on muodostunut tutkijan henkilékohtaisen pitkan tyokokemuksen kaut-
ta. Tat4 kautta tutkijalla on ollut hyvinkin voimakas subjektiivinen kasitys tutkittavan or-
ganisaation kulttuurista, tyotavoista ja toiminnasta. Tutkijalla ei kuitenkaan ole misséan
vaiheessa tyduraa ollut esimiesaseman mukanaan tuomaa ohjausvastuuta, joten kokemus
rajoittuu talta osin tyontekijan nakdkulmaan. Kokemuksesta voidaan katsoa olevan tdssa
tutkimuksessa seké hyotya, ettd haittaa. Toisaalta tutkittava organisaation toimintatapojen
ymmartdminen antaa paremman nékemyksen esimerkiksi erilaisista erityiskasitteistd, joita
tutkimusaineisto sisaltdd. Se antaa sellaista sisdistda ymmarrystd, jota tdysin organisaation
ulkopuolisella tutkijalla ei voi olla. Toisaalta pitk& kokemus organisaation toiminnasta tuo
vaistamattd mukanaan voimakkaan subjektiivisen ndkemyksen, joka voi hankaloittaa mah-
dollisimman objektiivisten johtopé&&tosten tekemistd. Tutkimuksessa tehdyt havainnot ja
analysoinnit on kuitenkin pyritty tekemaan niin objektiivisesti kuin se on ollut mahdollista.

Tutkittaessa Keskusrikospoliisin tulosohjausta, puhutaan organisaation toiminnan kannalta
olennaisesta johtamisen osasta. Tutkimuskysymyksessa asia on ilmaistu kayttden termia
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"miten”. Tassa yhteydessa talla termillé ei kuitenkaan tarkoiteta miten hyvin tai miten huo-
nosti tulosohjaus toimii. Sen ei ole tarkoitus nostaa esille tulosohjausta arvioimalla organi-
saation saavuttamia tavoitteita ja niista palkitsemista tai tavoitteista jadmisen seurauksena
tehtyj4 tai tekemattomié korjaustoimia. Tassa yhteydessa termill4 "miten™ tarkoitetaan oh-
jaustoiminnan ulkoista luonnetta ja tavoitteiden asettamista suhteessa valtionhallinnon oh-
jauksessa ja teoreettisessa mielessé toimivaksi todettuun ohjausjérjestelméén nahden. Nain
ollen tutkimus keskittyy enemmén ohjaustoiminnan luonteeseen ja rakenteeseen. Tamén
rajauksen voidaan katsoa palvelevan tutkimuksen eettista nakokulmaa paremmin.

Tutkimusaineistona olevat asiakirjat ovat tulosohjausprosessin perusteella syntyneita. Nii-
den laadintaan liittyy useampia henkil6itd ja heidan vélilladn kaytyja kokouksia. Vaikka
jalkikateen ei ole ollut mahdollista selvittad naiden kokousten sisaltod ja sielld kéytyja kes-
kusteluja, voidaan tdman prosessin ajatella luovan objektiivisempi sisaltd asiakirjoihin
kuin, ettd sen olisi laatinut yksi henkil6 omista subjektiivisista lahtokohdistaan. Toinen
huomioitava asia on, ettd asiakirjojen laadinta siséltdd aina esimies-alainen asetelmaan
verrattavan roolijaon. Jalkikateen ei ole ollut mahdollista tdysin selvittdd sopimuksissa
tulosohjaajan toimesta asetettujen ja siihen ohjattavan ehdotuksesta lisattyjen poistettujen
tavoitteiden suhdetta. Kokonaisuudessaan kuitenkin voidaan katsoa, etté kirjallinen aineis-
to on téssa tapauksessa luotettavampaa kuin haastattelulla keratty aineisto.

Ihanteellisinta aineistoa laadulliselle tutkimukselle voidaan katsoa olevan sellainen aineis-
to, joka on olemassa tutkimuksesta riippumatta eika tutkimuksen kohde héiriinny tutki-
muksen suorittamisesta (Alasuutari 84). Tassa yhteydessa valittua takautuvan aineiston
tarkastelua voitaisiin verrata esimerkiksi siihen, ettd tutkimus olisi toteutettu meneilldan
olevan vuoden tulosohjausta koskeviin asiakirjoihin. Téssda tapauksessa olisi suurempi
merkitys silld, miten tieto tutkimuksen suorittamisesta vaikuttaisi laadittaviin asiakirjoihin
ja niiden sisaltoon. Jalkikateen arvioitaessa tulossopimusten laadinnasta on kulunut paljon
aikaa ja itse sopimukset siséltavat runsaasti yksityiskohtia, joita ei ulkomuistista voida
muistaa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 135-139). Tutkimuksen rajauksen seké&
objektiivisuuden vuoksi téssd tutkimuksessa on katsottu luotettavimmaksi vaihtoehdoksi
valmiiden asiakirjojen tutkiminen esitetyll4 tavalla.

4.3 Tutkimusmenetelmasta ja analysoinnista

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullisia tutkimuksia on pyritty
selittdmaan ja osaltaan jaottelemaan siind kédytetyn teorian seka teorian ja tutkimusaineis-
ton vélisen yhteyden perusteella. Usein laadullisia tutkimuksia arvioidaan myos siind kay-
tettyjen analyysimenetelmien pohjalta. Siin& missa kvantitatiivisen tutkimuksen analysoin-
tiin on olemassa selvét valittavissa olevat menetelmat, vaikuttaa laadullisen tutkimuksen
analyysiin tutkimusaineisto ja tutkimuksen teoria seka tutkijan henkilokohtainen kyvyk-
kyys (Uusitalo 2001, 78-80).

Tutkimuksessa teorian merkitysta tutkimusaineiston analysoinnille ei ole l&hestytty perin-
teisen induktio (aineistolahtdinen) - deduktio (teorialdaht6inen) jaottelun perusteella, vaan
pikemminkin Eskolan (2001, 2007) esittdman jaottelun - aineistolahtdinen, teoriasidonnai-
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nen ja teorialdahtdinen analyysi - perusteella. Tassé jaottelussa voidaan ottaa paremmin
huomioon analyysia ohjaavat tekijat. Lisaksi tdssa jaottelussa korostuu teorian ja teoreetti-
sen merkitys laadulliselle tutkimukselle. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 107-108.)

Teoriasidonnaisesta analyysista voidaan kayttdd myds nimitystd teoriaohjaava (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 109), mika kuvastaa teorian suhdetta analyysiin. Teoriasta on siis |0ydetta-
vissé yhteys tehdylle analyysille, mutta analyysi ei taysin perustu teoriaan. Tutkimuksessa
tdma ilmenee siten, ettéd teoriassa on luotu yksi vaihtoehtoinen ja perusteltu malli tulosoh-
jauksen toteuttamisesta, mutta itse tutkimusaineistoa on analysoitu aluksi aineistolédhtoises-
ti. Aineiston luomaa kuvaa toteutuneesta tulosohjauksesta verrataan kylla analyysin loppu-
vaiheessa teoriaan sen syventdmiseksi, mitd mahdollisia kehittdmisehdotuksia toiminnalle
olisi tarjottavissa toimintaa yleisesti ohjaavissa rajoissa. Tutkimuksen teoria on mygs osal-
taan ohjannut tunnistamaan havaintoja analysoinnin tueksi tutkimusaineistosta.

Osittain voidaan esittéa, ettd tutkimuksen asetelma olisi lahempéné teorialahtoistd analyy-
sia. Tama kuitenkin edellyttéisi, ettd tutkimuksessa esitetty teoria muodostaisi tutkitun tai
ohjatun yhden totuuden tutkimuksen aiheesta, jonka perusteella verrattaisiin toteutuuko
tdma esitetty yksiselitteisesti tehdyissa toimissa eli tassé tapauksessa tulosohjauksessa.
Tutkimuksen teoriaosuudessakin esitetyn perusteella ei kuitenkaan ole olemassa mitéan
yksiselitteista ohjeistusta tai tutkittua teoriaa miten tulosohjausta tulisi toteuttaa poliisihal-
linnossa. Yleisesti puhutaan johtamisesta teoreettisessa kehyksessd, jolloin on l&hes mah-
dotonta sanoa miké& johtamistapa toimii missakin tapauksessa. Toimiva johtamismenetelma
vaatii yleensé toimiakseen useiden elementtien, myds organisaation toiminnasta riippumat-
tomien, toimimista yhté aikaa. N&in ollen teoria voi parhaimmillaankin tarjota ainoastaan
tarkastelukulman tai viitteellisen analysointipohjan mahdollisille tutkimuksen johtopéaatok-
sille. Yhteys teoriaan on olemassa, mutta myds aineistosta tehdyilla uusilla havainnoilla on
tilaa tutkimuksen diskurssissa.

Tutkimusaineistona tdssa tutkimuksessa on valmis asiakirja-aineisto. Sen muotokieli on,
kuten edeltd ilmenee, pidemmén valmistelun tulos ja néin ollen jo osittain analysoitua. Si-
séllonanalyysissa on tarkoitus tutkia aineistoa oman tutkimuskysymyksen selvittamiseksi.
Itse tutkimuksen toteuttamiselle on kriittist4 tehda havaintoja tutkimusaineistosta seka ana-
lysoida niitd valitun tutkimusmetodin kautta. Laadullisessa tutkimuksessa aineistosta teh-
dyilla havainnoilla tulee vastata esitettyyn tutkimuskysymykseen. Aineistosta tehdyt ha-
vainnot tulee kuitenkin erottaa johtolangoista. Havainnot keradtaan aineistosta ja kun ne
sijoitetaan teoreettisen linssin alle muodostuu johtolankoja (Alasuutari 2011, 78-82.)

Alasuutari (2011, 118-119) on pohtinut Kirjassaan siséllénanalyysin ja sisallon erittelyn
valista suhdetta. Tama liittyy olennaisesti myds tdmén tutkimuksen toteuttamiseen, koska
tutkimusaineistoon on tehty sek& kvantitatiivista, ettd laadullista analyysia. Kvantifiointi
kuuluu siséllon erittelyn piiriin, mutta sitd voidaan kayttaa siséllonanalyysin apuna. Aineis-
ton sisdltod pyritdén siis kuvaamaan sekd maaréllisesti, ettd sanallisesti ja ndiden vélisia
yhteyksia etsien.
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Laadullisen analyysin voidaan aina katsoa ruotivan kulttuurin ké&sitettd ja pyrkivan selitté-
maan merkityksellista toimintaa. Sen vuoksi ei tulisi koskaan tyytya tekemaén vain uusia
havaintoja laadullisesta aineistosta metodeilla, jotka on lainattu humanistisista aineista.
(Alasuutari 2011, 24-25.) Laadullista tutkimusta ilmentdd yleensd nimenomaan paattymat-
tOmalté tuntuva sarja eritasoisia "miksi"- tai "miten"- kysymyksia. Kyllddntymiseen saakka
jatkuva uteliaisuus luo osaltaan luotettavuutta tehdyille johtopa&toksille.

Tassa tutkimuksessa aihealuetta on lahestytty olemassa olevaan ja tutkimukseenkin Kirjat-
tuun teoriaan liittyen. On selvad, ettd jo Kirjoitettu teoreettinen nakdkulma on ohjannut
aineiston sisallénanalyysia ja matkaa kohden tutkimuskysymyksen "miten™ syvimman vas-
tauksen etsimistd. Tietenkin osiossa "miten voitaisiin kehittdd", ilmenee olemassa oleva
teoreettinen kehys minne néiden ehdotusten on mahduttava.

Tutkimuksen kohta 5 sisaltdd havaintoja tutkimusaineistosta kerrotuilla siséllénanalyysin
keinoilla poimittuina sek& niista ilmentyneitd johtolankoja. Ndiden perusteella on esitetty
johtopéatoksia seka mahdollisia kehitysehdotuksia Keskusrikospoliisin tulosohjaukseen
liittyen kohdassa 6.

5 HAVAINNOT JA JOHTOLANGAT

Edella kasitellyn mukaisesti siséllonanalyysia on lahdetty tekemaan selkedan valikoituun
aineistoon liittyen. Tutkimusaineistoa on rajattu koskemaan Poliisihallituksen ja Keskusri-
kospoliisin valisia tulossopimuksia ja edelleen Keskusrikospoliisin siséisia tulossopimuk-
sia tutkintaosaston kanssa. Tulossopimuksiin liittyvat tulosmittarit on lueteltu Keskusri-
kospoliisin vuotuisissa toimintakertomuksissa, josta ne on poimittu osaksi tutkimusaineis-
toa. Itse vuosittaiset tulossopimukset ovat sisaltaneet vuosittain vaihtelevan selostusosan,
joka on kirjattu mm. "yleiset linjaukset"- tai "keskeiset painopistealueet”- otsikoinnin alle.
Koska tutkimuksessa on tarkoituksena keskittyda nimenomaan tulostavoitteiden madritte-
lyyn ja sen hyvaksikayttdon toiminnan johtamisessa, on namaé yleiset kirjalliset elementit
rajattu pois sisallénanalyysin alkuvaiheessa.

Aineistoa on késitelty sekd kvantitatiivisesti, ettd laadullisesti sanallisiin muotoihin perus-
tuen. Tulosmittarit sisdltavat myds numeraalisia arvoja, joten analysointi on kohdistettu
sekd sanallisiin tavoitteisiin, ettd niiden tavoitearvoihin. Seuraavassa on kasitelty ensin
havainnot tutkimusaineistoon keréatyista tulosmittareista ja sen jalkeen pelkastaan sanalli-
sessa muodossa olleista tulossopimuksista.

5.1 Havaintoja tulosmittareista

Tutkimuksen teoriaosuuden perusteella voidaan todeta, ettd tulosten mittaaminen keskei-
nen osa poliisin tulosohjausta. Tutkimusaineistoksi sdhkoisesté jarjestelmastd hankitut Po-
liisihallituksen ja Keskusrikospoliisin véliset sekd Keskusrikospoliisin siséiset tulossopi-
mukset eivat sisdltdneet kaikilta tarkasteluvuosilta erilliselle lomakkeelle talletettuja tulos-
mittareita. Tutkimuksessa on tdman vuoksi péadytty ratkaisuun, jossa tulosmittarit on poi-
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mittu Keskusrikospoliisin toimintakertomuksista vuosilta 2014 - 2017. Nain ollen tuloksel-
lisuuden arvioinnissa kaytetyt tulosmittarit ovat olleet samanmuotoisia ja ndin ollen vertail-
tavissa ja tarkasteltavissa. Toimintakertomuksissa tulosmittarit on jaoteltu rikostorjuntaa
koskevassa osiossa otsikon "Tuloksen ja toiminnan arvioinnissa kaytettavat tunnusluvut”-
alle. Nama poimitut tiedot siis siséltavat Kirjallisesti ilmaistun tulosmittarin ja sille esitetyn
vuosittaisen arvotavoitteen.

5.1.1 Tulosmittareiden maara

Vuoden 2014 toimintakertomuksessa on lueteltu yhteensa 51 rikostorjuntasektorin toimin-
nallista tehokkuutta, tuotoksia ja laadunhallintaa koskevaa tulosmittaria eri otsikoiden alle
seuraavasti (toimintakertomus 2014):

"Toiminnallinen tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta - rikostorjunta

TALOUDELLISUUS

1. Toimintamenoma&drarahat, 1000 euroa

2. Henkilotydvuodet, aktiivinen tyaika

3. Rikostorjunnan kustannukset, 1000 euroa

4. Taloudellisuus (kustannukset / selvitetyt rikoslakirikokset)

Yksikon omat taloudellisuusmittarit

5. Tutkinnan kustannukset / paatetty rikos

6. Tutkinnan kustannukset / tutkinnan htv

7. RIHY / tutkinnan htv

8. Rikoshyodyn kokonaisméara huumerikostutkinnassa

9. Rikoshyodyn kokonaismé&ara talousrikostutkinnassa

10. Rikostutkintaan kaytetyn ty6ajan osuus viraston kokonaistytajasta

11. JR-rikollisuuden torjuntaan kaytetyt htv

12. Talousrikostojuntaan kaytetyt htv

13. Kohdetorjunnan tyajan osuus jr-torjunnan tydajasta

TUOTTAVUUS

14. Tuottavuus (selvitetyt rikoslakirikokset / henkilotyGvuodet)

Yksikdn omat tuottavuusmittarit

15. Paatetyt rikokset / tutkinnan htv

16. Paatetyt talousrikosjutut / talousrikostutkinnan htv

PALVELUKYKY JA LAATU

17. Rikoslakirikosten selvitystaso (pl. liikennerikokset), prosenttia, vahintaan

18. Rikoslakirikosten tutkinta-aika (pl. lilkennerikokset), keskiarvo, vrk

19. Omaisuusrikosten selvitystaso, prosenttia, vahintaan

20. Henkeen ja terveyteen kohdistuneiden rikosten selvitystaso, prosenttia, vahintdan hen-
kirikoksissa

21. Henkeen ja terveyteen kohdistuneiden rikosten selvitystaso, prosenttia, vahintaan pa-
hoinpitelyrikoksissa

22. Paatettyjen talousrikosten tutkinta-aika, keskiarvo, vrk, enintaan

23. Rasistiset ja muut viharikokset, kpl

Yksikon omat palvelukyky ja laatumittarit
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24. PTR-keskuksen tunnistamat JR-ryhmiin kuuluvien tai voimatoimijoiden tekemat rikos-
kokonaisuudet Ikm

25. Joista vakavan rikollisuuden kohdetorjuntamenettelyyn valitut Ikm

26. Jarjestaytyneiden rikollisryhmien maara (EU-ryhmét ja muut ryhmat)

27. Jarjestaytyneisiin rikollisryhmiin kuuluvien henkildiden mé&aréa

28. Esitutkinnan kohteena olevien JR-jasenten Ikm / tiedossa olevien ryhmien jasenet (%)

29. JR-torjunnan operaatiot yhteensa

30. JR-operaatiot, jotka koskevat jasenia / vaikuttajia

31. JR-operaatiot, jotka toteutetaan kohdetorjuntaoperaatioina

32. KV yhteisten tutkintaryhmien ja operaatioiden lukuméaara

33. JIT, toteutunut / ehdotettu, kpl

34. Muut KV-operaatiot

35. Kohdetorjuntaoperaatiot, joissa yleisjohtajuus on KRP:n vastuulla

36. Henkirikosjutut, joiden tutkinnan alkutoimissa KRP on tukenut tutkintavastuussa ole-
vaa paikallispoliisia

37. Laajat tietotekniikkarikosjutut, joiden tutkinnan alkutoimissa KRP on tukenut tutkinta-
vastuussa olevaa paikallispoliisia

38. Salaisten pakkokeinojen vaikuttavuusarvio KRP:n tutkimien juttujen osalta

39. Kirjallisten tutkintasuunnitelmien kattavuus talousrikosten osalta %

SUORITTEET (koskee vain poliisitointa, Polstat: Tutkiva yksikkd = poliisi / KRP)

40. Kaikki selvitetyt rikokset, maara

41. Selvitetyt rikoslakirikokset, maara

42. Paatettyjen talousrikosten maara

43. Avoinna olevien talousrikosten maara

44, Poliisin tietoon tulleet torkedt huumausainerikokset, maara

45. Haltuun saatu rikoshyoty talousrikoksissa (netto), milj. euroa

46. Haltuun saatu rikoshyoty huumausainerikoksissa (netto), milj. euroa

47. Haltuun saatu rikoshyoty muu rikos (netto), milj. euroa

48. Henkirikosten lukuméara

49. Pahoinpitelyrikosten lukumaara

50. JR-luokitellut jutut

Yksikdn omat suoritemittarit

51. JR-kriteerin kayttdminen koventamisperusteena esitutkintapoytakirjoissa kpl:ta™

Vuoden 2014 tulosmittarit ovat hyva lahtokohta tarkastelulle, koska mittaristoon on tehty
vain yksittdisia muutoksia vuoteen 2017 ulottuvalla ajanjaksolla. Toimintakertomukseen
2014 liitetysta taulukosta kdy myos ilmi, ettd samaa tulosmittaristoa on kaytetty toiminnan
arvioinnissa aina 2012 saakka eli mittariston voidaan todeta olleen lahestulkoon muuttuma-
ton vuodesta 2012 aina 2017 saakka. Mittaristoon on tutkimukseen liittyvalla aikavélilla
2014 - 2017 tehty seuraavat muutokset:

Vuonna 2015 on mittaristosta poistettu salaisten pakkokeinojen vaikuttavuusarviointi seka
kirjallisten tutkintasuunnitelmien kattavuus talousrikosten osalta. Naitd ei ole lisatty takai-
sin mittaristoon missaan vaiheessa tarkasteluajanjaksolla eli vuonna 2015 on ollut yhteensa
49 tulosmittaria.
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Vuonna 2016 on poistettu edelleen yhteensa nelja tulosmittaria. (1) Kohdetorjuntaan kay-
tetty tydajanosuus jr-torjunnan tydajasta, (2) rasistiset ja muut viharikokset kpl, (3) PTR-
keskuksen tunnistamat JR-ryhmiin kuuluvien tai voimatoimijoiden tekemét rikoskokonai-
suudet Ikm, (4) joista vakavan rikollisuuden kohdetorjuntamenettelyyn valitut Ikm. Né&in
ollen vuonna 2016 on ollut yhteensa 45 tulosmittaria.

Vuonna 2017 on edelleen poistettu kaksi aiempaa tulosmittaria. Seké taloudellisuusmitta-
reissa mainittu rikoshyodyn kokonaisméaara huumerikostutkinnassa, etta jarjestaytyneeseen
rikollisuuteen liittyvat operaatiot, jotka koskevat jasenia / vaikuttajia. Naiden liséksi aiem-
min pelkat "JR-luokittellut jutut™ on eriytetty tarkasteltavaksi seké Kirjattuina juttuina, etta
paatettyind juttuina erikseen. Nain ollen vuoden 2016 kokonaismé&&rd tulosmittareiden
osalta on ollut 44 kpl.

Kokonaisuudessaan havainnoista voidaan todeta, ettd tulosmittareiden maara on ollut las-
kussa tarkasteluajanjaksolla. Muutokset ovat kuitenkin hyvin vahéisia suhteessa mittarei-
den kokonaismaaraan. Oikeastaan ainoa selkedsti mittariston luonteeseen vaikuttava muu-
tos on ollut JR-luokiteltujen juttujen tarkastelu ilmoitettujen ja paatettyjen suhteella, jonka
voidaan arvioida madrittelevan osaltaan juttujen lapivirtausta ja kuvata tata kautta toimin-
nan tehokkuutta.

5.1.2 Tulosmittareiden tavoitteenasettelu

Madrallisen tarkastelun lisdksi tulosmittareita on tarkasteltu niiden asettamien tavoitearvo-
jen méaérittelyn muutosten osalta. Kokonaisuudessaan voidaan todeta tulosmittareiden ta-
voitearvojen olleen melko muuttumattomia neljan vuoden tarkastelujaksolla. Olen tarkas-
tellut naiden tavoitearvojen muutoksia tasapainotetun tulosmittariston sisdisiin prosesseihin
liittyvan nékokulman alle kytkeytyvien padotsikoiden taloudellisuus, tuottavuus, palvelu-
kyky ja laatu seka suoritteet yhteydessa erikseen seuraavassa.

Taloudellisuus

Taloudellisuutta kuvaavien tunnuslukujen osalta voidaan todeta, ettd tavoitearvojen muu-
tokset vuodelta 2014 seké& tarkastelujakson viimeiseltd vuodelta 2017 ovat olleet melko
olemattomia. Suurin yksittdinen muutos on tehty takaisinsaatuun rikoshyétyyn talousrikos-
tutkinnassa per tutkinnan henkilétyévuosi. Sen tavoitearvo on nostettu vuoden 2014 arvos-
ta 69.000 euroa vuonna 2015 180.000 euroon, missé se on ollut sitd seuraavina vuosina.
Vastaavalla ajallisella muutosrytmilla on muutettu myos rikoshyddyn kokonaismaarétavoi-
te per tutkinnan henkil6tyévuosi, joka on ollut vuonna 2014 76.000 euroa ja sen on nostet-
tu vuodesta 2015 eteenpéin 80.000 euroon. Muiden taloudellisuuteen viittaavien tulosmit-
tareiden osalta voidaan todeta, ettd yhdessékaan mittaristossa ei ole havaittavissa selkeéé ja
johdonmukaista positiivista muutoskehitystavoitetta koko tarkasteluajanjaksolla, mika voi-
si osoittaa pidemman aikavalin suunnitelmallisuutta. Hyvin useissa mittareissa muutosta on
ollut havaittavissa vuodesta 2014 vuosiin 2015 ja 2016 siirryttdessd, mutta vuoden 2017
osalta tavoitearvoja on laskettu. Tasté voidaan nostaa esille esimerkkeiné havainnot talou-
dellisuuden ns. "perusmittarista” kustannukset per selvitetyt rikoslakirikokset ja yksikon
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oma mittari tutkinnan kustannukset per paéatetty rikos. Selvitettyjen rikoslakirikosten (per
htv) osalta tavoitearvot ovat olleet vuosittain 85.000 euroa (2014), 95.000 euroa (2015),
104.000 euroa (2016) ja 93.333 euroa (2017). Paéatettyjen rikosten osalta vastaavat arvot
ovat olleet 40.000 euroa (2014), 45.000 euroa (2015), 47.000 euroa (2016) ja 45.000 euroa
(2017).

Esitetyt taloudellisuutta kuvaavat mittarit kuvaavat toiminnan tehokkuutta suhteessa siihen
kaytettyihin taloudellisiin panostuksiin. Toisaalta taas esitetyilld rikoshyddyn takaisinsaan-
tiin liittyvilla tulosmittareilla arvioidaan toiminnan tuottamia taloudellisia hyotyja. Toi-
minnan tehokkuuteen liittyvien mittareiden tavoitearvojen osalta havainnot osoittavat, etta
tietty negatiivinen muutos on ollut hyvéksyttavaa ja siihen on tehty selkeitd korjausliikkei-
té tavoitteellisesti tehokkaampaan suuntaan vasta vuotta 2017 koskien. Havaintoja voidaan
myo0s tarkastella taloudellisuus otsikon sisélla toisiinsa verraten. Esitetyilld tulosmittareilla
voidaan myo6s ndhdé olevan keskindinen yhteys siten, ettd kulujen kasvu on ollut hyvaksyt-
tdvad, mutta vastapainona takaisin saadun rikoshyddyn mééran on tullut kasvaa merkitta-
vasti.

Tuottavuus

Tuottavuuden arviointiin liittyvid tulosmittareita on ollut maaréallisesti véhiten. Naiden yh-
teensd kolmen mittarin tavoitearvoissa ei ole tapahtunut juurikaan muutoksia tarkastelu-
ajanjaksolla. Keskeisimpand mittarina on ollut selvitettyjen rikoslakirikosten suhde henki-
I6tydvuosiin, jolle asetettu tavoitearvo on ollut kaikkina vuosina 1,3. Yksikon omina tuot-
tavuusmittareina ovat olleet péatettyjen rikosten suhde henkilotyovuosiin sekd paatettyjen
talousrikosjuttujen suhde talousrikostutkinnan henkilotyovuosiin. Paatettyjen rikosten méa-
ran (per htv) osalta voidaan todeta tavoitearvon pudotetun vuoden 2014 tasosta 3,5 seuraa-
ville tarkasteluvuosille 2015 - 2017 tasoon 3. Talousrikostutkintaan liittyva suhteellinen
tavoitearvo (paatetyt talousrikosjutut per talousrikostutkinnan htv) on muuttunut useammin
ollen 2,5 vuonna 2014, 2 vuonna 2015, 2,5 vuonna 2016 ja 1,5 vuonna 2017. Kokonaisuu-
dessaan mitéan selkedd tuottavuuteen liittyvad tavoitteellista kehityssuuntaa havaintojen
perusteella ei ole tehtavissa.

Palvelukyky ja laatu

Palvelukykya ja laatua osoittavien tulosmittareiden osuus on tutkimusaineistossa méaarélli-
sesti laajin. Taman otsikoinnin alla kulkeviin tulosmittareihin on myds tullut eniten muu-
toksia tarkasteluajanjaksona ja talta osin havainnot on keskitetty niihin mittareihin, jotka
kattavat koko tarkastelujakson. Tarkastelusta on ndin ollen jaanyt pois (1) "PTR-keskuksen
tunnistamat JR-ryhmiin kuuluvien tai voimatoimijoiden tekemat rikoskokonaisuudet Ikm",
(2) "joista vakavan rikollisuuden kohdetorjuntamenettelyyn valitut Ikm", (3) "JR-torjunnan
operaatiot, jotka koskevat jasenid / vaikuttajia”, (4) "salaisten pakkokeinojen vaikutta-
vuusarvio KRP:n tutkimien juttujen osalta” sekd (5) “kirjallisten tutkintasuunnitelmien
kattavuus talousrikosten osalta %".

Palvelukykyd ja laatua osoittavien tulosmittareiden muutokset ovat olleet tarkasteluajan-
jaksolla vahaisid. Ainoa mittari, jossa voidaan katsoa olleen selvaa tasaisesti etenevéé tu-
loksellisuuden parannusta indikoivaa tavoitteenasettelua, on ollut laajoihin tietotekniikka-
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rikosjuttuihin liittyvat alkutoimet, joissa KRP on ollut osallisena. Sen tavoitearvo on ollut 3
vuonna 2014, 5 vuonna 2015 ja 10 vuosina 2016 ja 2017.

Muiden mittareiden osalta voidaan nostaa esiin kolme mittaria, joissa on todettavissa lievaa
tavoitteen nostoa. JR-ryhmien ja jasenten m&&rdd on tavoiteltu vahennettdvaksi vuonna
2017 aiemmista 80 (ryhmét) ja 1000 (jasenet) tavoiteltaviin 75 (ryhmaét) ja 750 (jasenet).
Henkirikoksiin liittyvien alkutoimien osalta tavoitearvo on nostettu vuoden 2017 osalta
aiemmasta 5 tuplaamalla se 10. Kolmantena lievaa tavoitteen nostoa osoittavana mittarina
voidaan todeta muiden KV-operaatioiden tavoitearvon nosto vuoden 2014 arvosta 16,
muiden tarkasteluvuosien tavoitearvoon 25.

Muutoin mittareiden tavoitearvot ovat sailyneet muuttumattomina tai niihin kohdistuvaa
arvotavoitetta on kevennetty suhteessa tavoiteltuun.

Suoritteet

Suoritteiden alle on keratty tulosmittareita, jotka osoittavat tehtyjen toimien maaréa. Kay-
tdnndssa tulosmittarit osoittavat tutkittujen rikosten mééraa ja rikostutkinnan muita tunnus-
lukuja. Tulosmittarit ovat tassakin tapauksessa séilyneet ldhes muuttumattomina koko tar-
kasteluajanjakson 2014 - 2017. Ainoa mittari, johon on tehty muutoksia on JR-luokitellut
jutut. Tdma on jaettu vuoden 2017 osalta erikseen Kirjattuihin ja paatettyihin juttuihin.

Tarkasteltaessa tdaman kokonaisuuden tulosmittareille asetettuja tavoitearvoja, voidaan to-
deta niiden pysyneen kdytannéssa muuttumattomina. Ainoastaan henkirikosten-, pahoinpi-
telyrikosten-, JR-luokiteltujen rikosten sekd JR-kriteerin koventamisperusteena kayttami-
sen maarissd on tapahtunut pientd muutosta. Henkirikosten tavoitearvoa on nostettu aiem-
masta (2014) 10 kappaleesta 15 vuodeksi 2015, missa se on pysynyt tarkasteluajanjakson
loppuun saakka. Pahoinpitelyrikosten osalta samanlainen nosto aiemmasta (2014) 5 kappa-
leesta 10 kappaleeseen on tehty yhtenevasti vuodeksi 2015. JR-luokiteltujen juttujen osalta
tavoitetta on pudotettu aiemmasta 200 (2014 ja 2015) 150 kappaleeseen vuodeksi 2016 ja
edelleen tavoite on muutettu vuodeksi 2017 siten, ettd seka Kirjattujen, ettd paatettyjen jut-
tujen arvotavoite on 150 kappaletta. JR-koventamisperusteen kayton tavoitearvo on ollut
10 kappaletta vuosina 2014 ja 2015, vuonna 2016 kyseinen tulosmittari ei ole ollut k&ytds-
sé tai siitd ei ole saatu mitattavaa tulosta ja vuoden 2017 osalta tavoitearvo on ollut 5.

Samoin kuin aiempienkin otsikoiden alla olevista tavoitteista, ei néistdkaan ole 16ydettavis-
sé tavoitteellista suunnan muutosta. Tavoitearvojen perusteella olemassa olevan tilanteen
yllapito on ollut keskeisin tavoite tarkasteluajanjaksolla.

5.1.3 Tulosmittareiden sisalto

Kuten edeltd ilmenee, tulosmittari on jaoteltu neljan p&&otsikon alle. Tarkasteltaessa tu-
losmittareiden kirjallisia muotoja voidaan havaintoja tehda niiden suhteesta mahdollisiin
tavoitearvoihin padsemisen tarvittavista keinoista. VVoidaan muodostaa erdéanlaisia hypo-
teettisia syy-seuraussuhteita sen selvittamiseksi, miten tavoitteet on saavutettavissa. Tama
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edesauttaa tarkastelua myohemmin esitettyjen pelkéstdan sanallisessa muodossa olleiden
tulossopimusten osalta.

Tulosmittareista on selkeasti havaittavissa kuuteen ryhmaan sijoiteltavissa olevia mittarei-
ta. Rikostorjuntasektorin kyseessé ollessa (1) rikostutkintatyon tehokkaampi suorittaminen
ja toisaalta (2) suorittamalla tehty tyo laadukkaammin muodostavat kaksi suurinta koko-
naisuutta. Pienemmassé osassa olivat (3) onnistuminen henkiloston sijoittelussa oikeisiin
tehtaviin, (4) yhteistyd poliisihallinnon siséllg, (5) vaikuttavuus seka taysin organisaation
ulkopuolelta (6) annettuna tulevat tulosmittarit.

Pelkastaan suorittamalla rikostutkintaa prosessina nopeammin eli lisdédmaan yksittdisen
tutkijan maaréllistd kuormaa ja nopeuttamalla suoritusta voidaan vaikuttaa yhteensa 29
tulosmittarin tuloksen positiiviseen kehitykseen. Téllaista tulosmittaria kuvaa esimerkiksi
tuottavuuden mittariksi kirjattu "selvitetyt rikokset / htv" tai palvelukykya ja laatua kuvaava
"rikoslakirikosten tutkinta-aika, keskiarvo, vrk". Useissa tapauksissa pelkka tyomaaran
lisdédminen ei riitd, vaan sen on kohdistuttava oikeaan kohteeseen. Néissa tapauksissa voi-
daan ajatella tulosmittarin mittaavan tutkintatyon laatua. Laadukkaammin tekemalla voi-
daan katsoa kyettavan vaikuttamaan yhteensd 21 tulosmittarin positiiviseen kehitykseen.
Tasta esimerkiksi voidaan nostaa rikosten selvitystasoa kuvaavat mittarit. Useat mittarit
kuvaavat osaltaan sekéd tehokkaampaa tyotd, ettd parempaa laatua samaan aikaan. Naista
em. téllaisia paéllekkaisié tavoitteita voidaan katsoa kuvaavan 16 tulosmittaria. Tyypilli-
simmilldén téllainen tulosmittari kuvaa Keskusrikospoliisin tapauksessa rikoshyddyn ta-
kaisinsaantia, jarjestaytyneeseen rikollisuuteen kohdistettua tutkintaa seka kansainvélisten
tutkintaryhmien perustamiseen ja hyddyntdmiseen asetettuja maaréllisid tavoitteita.

Toiminnan taloudellisuuden arviointiin kirjatuissa tulostavoitteissa voidaan katsoa olleen
nelja tydajan kohdistukseen liittyvaa tulosmittaria seka "rikostorjunnan kustannukset™ mit-
tari. Naiden voidaan katsoa olevan sellaisia, joiden kehitykseen organisaatiolla on mahdol-
lisuus vaikuttaa henkilékunnan sijoittelulla ja ty6ajan kohdistuksella.

Poliisihallinnon siséisté yhteisty0td mittaavia tulostavoitteita voidaan katsoa olleen kolme
kappaletta ja ne ovat kohdistuneet Keskusrikospoliisin yleisjohtajuuteen tai rikostutkinnan
alkutoimiin, mit& kautta se on toiminnassaan avustanut paikallispoliisia.

Ennakkoon voisi ajatella, ettd Keskusrikospoliisin yksikkotason tulosmittaristo sisaltaisi
useampia vaikuttavuuteen tahtadvia tulosmittareita, mutta niitd voidaan katsoa olleen viisi
kappaletta. Téhan on katsottu kuuluvaksi rasististen- pahoinpitely- ja henkirikosten méari-
en tulostavoitteet seka jarjestaytyneiden rikollisten ja -ryhmien maaréa kuvaavat tulosmit-
tarit. Huomioitavaa tassé kohdassa on se, ettd esimerkiksi em. pahoinpitely- ja henkirikos-
ten madrad kuvaavat mittarit on asetettu "suoritteet”- otsikon alle. Tdma kuvastaa osaltaan
tavoitetta ottaa tutkittavaksi tdama méaéra kyseisia rikosasioita, eikd suoranaisesti vaikuttaa
niiden maaréén laskevasti.



56

Viimeisend havaintoja mittareiden osalta voidaan todeta niiden sisaltaneen kolme tulosta-
voitetta, joiden on katsottu tulleen ulkopuolelta annettuna. Tallaisia on katsottu olleen toi-
mintamenomaararahoja seka henkilotyovuosien maaraé kuvaavat tulosmittarit.

Kaikki esitetyt maaralliset havainnot on tehty vuoden 2014 tulosmittaristosta ja voidaan
todeta, ettd edella esitetyt mittaristojen muutokset (lahinnd véhentdminen) ovat kohdistu-
neet suurimmalta osin laadullisiin tulosmittareihin.

5.1.4 Yhteenveto tulosmittareista tehdyista havainnoista

Kuten tutkimusaineiston rajauksesta kay ilmi, kohdistuvat myds ndma tulosmittaristot ri-
kostorjunnan operatiivisen toiminnan arvioimiseen. Yhteenvetona edella eritellyista tulos-
mittareiden tavoitearvoista voidaan todeta, ettd niiden perusteella tavoitteena on ollut séi-
lyttd4 sama toiminnan taso. Varsinaisia muutospaineita mittareihin ei ole asetettu. Tulos-
mittareiden osalta hieman epéselvéksi j&a, ovatko ne tarkoitettu tulosmittareiksi vai seuran-
tamittareiksi. Kuten tutkimuksen teoriaosuudesta kdy ilmi (kohta 2.2.2), on valtionhallin-
non tulosohjauksen mittaristojen osalta tavoitteena kohdistaa ne muutosta vaativiin tulos-
tavoitteisiin. Tulosmittarit tulisi talt4 osin erottaa selkeésti seurantamittareista. Havainnois-
ta tita eroa ei voitu yksiselitteisesti tehdd, minka vuoksi esimerkiksi naiden kahden mitta-
rin valista suhdetta ei voida arvioida. Mittarit ovat kuitenkin olleet kdytannéssd muuttumat-
tomia tarkasteluajanjaksolla, mika puoltaa ennemmin seurannallista, kuin tavoitteellista
nakokulmaa.

Teoriaosuudessa on késitelty Kaplanin ja Nortonin tasapainotettuun tulosmittariin liittyvaa
johtamisjérjestelméa. Sen yksi keskeisimmisté strategian toteuttamiseen ja organisaation
sopeuttamiseen osaksi strategiaa liittyva menetelmd on pééllekkaisten tuloskorttien laati-
minen syy-seuraussuhdetta hyvaksi kayttaen siten, ettd ylemman tason tuloskortin tavoit-
teet muunnetaan vastaamaan operatiivista toimintaa suorittavia yksikoita. Operatiivisen
toiminnan tulostavoitteet mukautetaan osaksi yksikds strategisten tavoitteiden saavuttamis-
ta. Koska tutkimuksessa ei ole kaytosséd Keskusrikospoliisin tulossopimuksia tutkintaosas-
tolta organisaatiossa alaspdin mentéessd, on mahdotonta aukottomasti arvioida miten esi-
tettyjen tulosmittareiden jalkauttamista on tehty. Kokonaisuudessaan mittareina esitettyjen
tavoitteiden voidaan kuitenkin todeta vaativan rinnalleen selkeitd syy-yhteyksiin perustuvia
erillisia tuloskortteja, jotta tavoitteisiin padasemisen taustalla vaikuttavat esteet saataisiin
kartoitettua. llman, ettd prosesseihin, ihmisten osaamisen tasoon ja esimerkiksi mahdolli-
siin rikosprosessiin sisaltyviin ongelmakohtiin pureudutaan, ei taytta tietoa kehitysté esta-
vista ongelmista ole.

Kaikkina tarkasteluajanjakson vuosina on ollut voimassa tulosmittariston osalta seka polii-
sitoiminnan rikostorjuntasektorille yhteisia tulosmittareita, ettd yksikén omia tulosmittarei-
ta. N&mé& on eroteltu toisistaan havainnoissa kerrotulla tavalla. Tdma kuvastaa yksikon
selke&dé tavoitetta tarkastella tulostavoitteiden toteutumista paremmin omaan toimialaansa
mitoittaen. Osaltaan se kuvastaa myds Keskusrikospoliisin erityisasemaa toiminnan luon-
teen osalta suhteessa koko maan rikostorjuntasektoriin. Painopiste néissa yksikén omissa
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tulostavoitteissa on selkeésti taloudellisuudessa seké palvelukykya ja laatua osoittavissa
mittareissa, joihin molempiin on lisétty suurempi mééra omia mittareita.

5.2 Havainnot kirjallisista (laadullisista) tavoitteista

Tulossopimuksissa vuotuiset tulostavoitteet on esitetty kirjallisessa muodossa. Edelld k&si-
tellyt tulosmittarit on lueteltu erillisessa liitteessé ja osittain ne ovat olleet asetettuina ja
niitd on seurattu suoraan poliisin valtakunnallisesta tulostietojarjestelma Polstatista. Seu-
raavassa on keskitytty tehtyihin havaintoihin néista tulossopimuksiin Kirjatuista kirjallisista
tulostavoitteista koskien rikostorjuntasektoria. Tutkimusaineistona olevista tulossopimuk-
sista Keskusrikospoliisin ja tutkintaosaston valiset tulossopimukset ovat salassa pidettavia,
minka vuoksi ndiden sopimusten osalta tehtyj& havaintoja on késitelty kokonaisuudessaan
salassa pidettavina tassa tutkimuksessa.

Jotta tutkimuksen johtopaatoksissé voitaisiin arvioida sitd miten Keskusrikospoliisin tu-
losohjaus toimii ja miten sitd voitaisiin kehittad tulosohjaukselle asetetuissa rajoissa, on
lopullisen arvoituksen ratkaisemiseksi luotu kolme erillistd apukysymysté ja havainnot on
jaettu naiden kysymysten mukaan. Kysymysten kautta on mahdollista keskittda havainto-
jen teko kolmeen valittuun l&dhestymissuuntaan. Jaottelun taustalla on luoda erdanlaista
laadullista luonneanalyysia tulosohjauksesta.

Ensinndkin on tarkasteltu sitd, miten tulostavoitteita on jalkautettu tulosohjausprosessissa.
Vastausta etsiessa tdhan kysymykseen liittyen, on aineistosta luotu sisall6llisid tulosoh-
jausketjuja Poliisihallitukselta Keskusrikospoliisille ja edelleen tutkintaosastolle. Tarkoi-
tuksena on tehdd havaintoja siit4, miten asetetut tulostavoitteet muuttuivat siirryttdessa
yksikkotasolle ja siitd edelleen yksikon sisdlla kohti operatiivista toimintaa. Tarkastelussa
on keskitytty siihen, miten asetettujen Kirjallisten tavoitteiden muoto ja tavoitteenasettelu
(nosto, lasku, yllapito) on muuttunut vai onko se séilynyt samanlaisena. Samoin huomiota
on Kiinnitetty tavoitteiden maaraan seka yhteyteen tulosmittareihin.

Toisen kysymyksen kohdalla tarkastelun suunta on siirretty tulosmittareiden ja niita tarken-
tavien laadullisten tavoitteiden vélisten suhteiden tarkasteluun. T&ssé tarkastelussa aineis-
tosta tehtyj& havaintoja on tarkasteltu vuosittain.

Kolmannessa apukysymyksessd havaintoja on tarkasteltu pysyvyyden ja vaihtuvuuden
suhteen. Télla asettelulla on pyritty tarkastelemaan sisaltavatko tulossopimukset pidemman
aikavélin tavoitteenasettelua eli onko sieltd havaittavissa yhteyttd esimerkiksi johonkin
strategisesti toimintaa ohjaavaan asiakirjaan tai tavoitteenasetteluun. Toinen enemman
suunnitelmallisuutta kuvastava tarkastelukulma on ollut se, ettd onko asetetut tavoitteet
ennemmin sidottuina yksikon kokonaistulokseen vai onko tulostavoitteissa myds henkil6-
tyévuosien méaran huomioivia "per henkilétyovuosi™- tavoitteita.
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5.2.1 Tulossopimusten yleinen muoto

Tutkimusaineistossa olevat tulossopimukset poikkeavat ulkoisesti eri vuosina. On selvaa,
ettd myos tulossopimusten ulkoasun osalta toimintaa pyritdan kehittdmaén jatkuvasti toi-
mivampaan suuntaan. Yhteisend piirteend voidaan todeta, ettd vuosittain Keskusrikospolii-
sin yksikon siséinen tulossopimus mukailee Poliisihallituksen kanssa laadittua sopimusta.
Yhteista on myos se, ettd vuosittain tulossopimus sisaltad erilaisia selostusosia selkeésti
eroteltujen ja numeroitujen tulostavoitteiden liséksi. Naistd tulossopimuksissa kaytetadan
mm. nimityksia "yksikon keskeiset painopisteet™ tai "yleiset linjaukset”. Tassa tutkimukses-
sa naiden selostusosien tarkastelu on rajattu havaintojen ulkopuolelle. Seuraavassa on ly-
hyesti kayty lapi tarkasteluajanjakson Poliisihallituksen ja Keskusrikospoliisin valisten
tulossopimusten ulkoinen muoto aineiston siséllon selventdmiseksi.

Vuoden 2014 osalta tulossopimuksen tavoitteet on jaettu viiden pa&otsikon alle; "operatii-
visen toiminnan erityiset tavoitteet”, "rikostorjunnan asiantuntijapalveluiden erityiset ta-
voitteet”, "muut erityiset tavoitteet”, "organisaation kehittamiseen liittyvat tavoitteet” seka
"henkisten voimavarojen hallintaan liittyvat tavoitteet".

Vuodelle 2015 tulossopimuksen ulkoasu on muuttunut taysin aiemmasta. Tulostavoitteet
on jaoteltu kolmen toimenpidekokonaisuuden ja -linjan mukaisesti; "turvallisuuden edis-
tdminen ja ennalta estamisen vaikuttavuus™, "palvelujen saatavuus ja uudistaminen™ seka
"poliisin suorituskyvyn varmistaminen ja tuottavuuden kehittdminen". Kaikki toimenpide-
linjat siséltdvat edelleen jaottelun "poliisin yhteisiin tavoitteisiin” sek& "poliisiyksikon

omiin tavoitteisiin".

Vuoden 2016 osalta tulossopimuksen ulkoasu ja rakenne on pysynyt yhtendisena edellisen
vuoden kanssa.

Vuodeksi 2017 tulossopimuksen ulkoasua on jalleen paivitetty. Tulossopimuksen tavoitteet
on tassd mallissa jaoteltu erikseen kolmen péé&otsikon alle; "poliisitoiminnan yhteiset ta-
voitteet vuonna 2017", "Keskusrikospoliisin omat tavoitteet vuonna 2017" sek& "poliisihal-
linnon yhteiset tavoitteet vuosille 2018 - 2021". Selkein muutos tésséd rakenteessa on polii-
sin yhteisten tavoitteiden ja Keskusrikospoliisin tulostavoitteiden erottaminen seka selkei-
den pidemmaén aikavalin tavoitteiden tuominen tulossopimukseen.

Seuraavassa on késitelty naistd tulossopimuksista poimittuja tulostavoitteita niin Poliisihal-
lituksen Keskusrikospoliisille antamia tavoitteita kuin edelleen Keskusrikospoliisin sisdi-
sesti tutkintaosastolle kohdistamia tulostavoitteita.

5.2.2 Tulostavoitteiden pystysuuntainen jalkauttaminen

Kirjallisesti kirjattujen tulostavoitteiden tarkastelu on aloitettu havaintojen ryhmittelyll&
ketjuihin ohjauksessa lineaarisesti ylh&alta alas. Olemassa olevan tutkimusaineiston perus-
teella se siis tarkoittaa tarkastelun kohdistamista ensin vuosi kerrallaan Poliisihallituksen ja
Keskusrikospoliisin vélisen tulossopimuksen tavoitteisiin ja vertaamalla niitd edelleen
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Keskusrikospoliisin ja tutkintaosaston vélisiin tulossopimuksiin. Tarkastelua on tehty néi-
den osalta kronologisesti siten, ettd seuraavien vuosien aineistoa on luonnollisesti myos
verrattu jo kasiteltyihin vuosiin. Selkeasti aineistosta oli jo talla otannalla havaittavissa
tiettyjd toistuvia teemoja ja alkavaa satuaariota.

2014 POHA-KRP

Tarkastellaan ensin vuoden 2014 tulossopimuksissa aiemmin mainittujen tulosmittareiden
lisaksi olleiden Kirjallisten tulostavoitteiden méaraa. Poliisihallituksen ja Keskusrikospolii-
sin valisessé tulossopimuksessa on lueteltu yhteensé 15 kirjallista tulostavoitetta, joiden
voidaan tulossopimusketjun perusteella katsoa koskettavan tutkintaosastoa.

Kun néita tulostavoitteita on pelkistetty arvioitavaan muotoon, on niista pyritty poimimaan
selkeasti esiin asetetun tavoitteen luonne. On tarkasteltu asettaako tavoite jonkinlaisen
muutostavoitteen nykytilaan ndhden (nosto, lasku, yll&pito) vai onko tavoite selkeasti laa-
dullinen? Poliisihallituksen Keskusrikospoliisille asettamat kirjalliset tavoitteet olivat kie-
liasultaan ja tavoitteenasettelultaan hyvin neutraaleja. Tavoitteissa on kaytetty mm. termeja
"paljastaa ja tutkii”, "johtaa"”, "toimii", "toteuttaa", "kehittdd" ja "huolehtii". Sisallollisesti
asetetut tavoitteet mukailevat hyvin pitkalti keskusrikospoliisin tehtavaalueeseen liittyvia
lakisaateisia ja Keskusrikospoliisin vastuulle osoitettuja toimia. Naista voidaan todeta esi-
merkiksi "paljastaa ja tutkii jarjestaytynytta rikollisuutta ja ottaa tutkittavakseen muuta
vakavaa rikollisuutta”, "johtaa kohdetorjuntamenettelyd” ja "kehittéa rikoshyodyn jaljitta-
mistoimintaa koko maassa". Asetetut tavoitteet ovat hyvin yleisid, eik& niistd voi tehda
havaintoja kehittdmissuunnan suhteen tai siitd, milloin tavoitteen voitaisiin katsoa taytty-
neen. Toisaalta asetetut kirjalliset tavoitteet eivat suoranaisesti kuvaa laadullistakaan tavoi-
tetta.

Poliisihallituksen antamien kirjallisessa muodossa olevien tulostavoitteiden luonne on toi-
minnan suorittamista ohjaava ja ehka juuri selkedn muutostavoitteen puuttuminen aiheuttaa
niihin neutraalin ulkoasun. Ne sisaltavat suuren méaaran sisallollisesti tarkeita toimia, mutta
kokonaisuudessaan ne eivat nosta esille keskeisid kehittdmiskohteita. Tutkintaosastolle
edelleen yksikon siséisesti kohdistetuista, Poliisihallituksen alun perin antamista 15 tulos-
tavoitteesta yhden voidaan katsoa siséltavén luonteeltaan jonkinlaisen kehityssuunnan ja se
on rikoshyddyn haltuun saantia koskeva tulostavoite:

"Kehittad rikoshyodyn jaljittdmistoimintaa osana talousrikostorjunnan te-
hostamista siten, ettd sen toimin varmistetaan viranomaisten haltuun saata-
vaa rikoshyotya koskevan tavoitteen toteutuminen poliisissa."

2014 KRP-TUTKINTAOSASTO
Opinndytetydsta on poistettu tdman osion sisaltamat yksittaiset havainnot, jotka ovat SA-
LASSA PIDETTAVIA Suojaustaso 1V JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella.
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2014 YHTEENVETO

Kokonaisuudessaan néiden Keskusrikospoliisin tutkintaosastolle Kirjallisesti asettamien
tulossopimuksen tavoitteiden luonne on laadullinen ja eri nakékulmat huomioitavaksi nos-
tava. Verrattaessa tatd aiemmin esitettyihin Poliisihallituksen asettamiin tulostavoitteisiin,
voidaan todeta, ettd Keskusrikospoliisin ja tutkintaosaston véliseen tulossopimukseen Kir-
jatut tulostavoitteet ovat luonteeltaan 1dhempéna toimintasuunnitelmaa. N&issa sopimuksis-
sa on pilkottu Poliisihallituksen antamaa tulossopimuksen tavoitetta yksittaisiksi toimiksi.
Tavoitteet nostavat huomioitavaksi ja korostavat erilaisten elementtien huomioon ottamista
tyoskentelyssa.

2015 POHA - KRP

Vuoden 2015 tulossopimuksissa oli tutkimuksen tarkasteluaikavalill& suurin eroavaisuus
vertailtaessa Poliisihallituksen ja Keskusrikospoliisin valisté tulossopimusta sekd Keskus-
rikospoliisin sisdisesti tutkintaosaston kanssa laatimaa tulossopimusta keskendan. Poliisi-
hallituksen ja Keskusrikospoliisin vélisessd tulossopimuksessa on lueteltu yhteensa 24 kir-
jallista tulostavoitetta, joiden voidaan tulossopimusketjun perusteella katsoa koskettavan
tutkintaosastoa.

Poliisihallituksen asettamat tulostavoitteet Keskusrikospoliisille vuodelle 2015 ovat luon-
teeltaan hyvin samankaltaisia kuin edelld kuvatut vuoden 2014 tulostavoitteet. Kirjoi-
tusasultaan tavoitteenasettelu on neutraalia ja luo kuvan olemassa olevan tilanteen yll&pi-
tdmisesté. Tavoitteiden sisallon perusteella erona aiemman vuoden tulossopimukseen voi-
daan todeta korostunut toiminnallisen tason séilyttdmistavoite. Ainoat Kirjallisista tulosta-
voitteista, mitkd kuvastavat tavoitetta parantaa olemassa olevaa tulostasoa, ovat jr-
rikollisuuden torjunta seka rikoshyddyn jaljittdaminen ja takaisinsaanti. Ndissa yhteyksissa
kaytetaan verbia "tehostaa".

2015 KRP - TUTKINTAOSASTO
OpinndytetyGsta on poistettu tdman osion sisaltamat yksittaiset havainnot, jotka ovat SA-
LASSA PIDETTAVIA Suojaustaso IV JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella.

2015 YHTEENVETO

Verrattaessa kokonaisuudessaan vuoden 2015 osalta Poliisihallituksen antamia tulostavoit-
teita ja Keskusrikospoliisin edelleen tutkintaosastolle asettamia tulostavoitteita, voidaan
todeta tapahtuneen muutosta edelliseen vuoteen néhden. Selkedmmin Keskusrikospoliisin
sisdisessa tulossopimuksessa on keskitytty muokkaamaan tulossopimusta yksikon sisdisiin
tarpeisiin ndhden. Tat4 kuvastaa myos se, ettd muutamille yksikon sisdisille tulostavoitteil-
le ei 10ytynyt yhteyttd Poliisihallituksen asettamista tavoitteista. VVoidaan siis katsoa, etti
ainakin osin tavoitteita on pyritty yksiloiméan yksikon omista lahtokohdista katsoen.

2016 POHA - KRP

Vuoden 2016 osalta kirjallisten tulossopimusten muoto on muuttunut jalleen merkittavasti
edellisista vuosista. Talla tarkoitetaan nimenomaan Poliisihallituksen ja Keskusrikospolii-
sin sekd edelleen Keskusrikospoliisin ja tutkintaosaston vélisten tulossopimusten vélista
suhdetta. Vuodeksi 2016 tulossopimusten ulkoasu ja tavoitteenasettelu on k&ytdnnéssa
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yhdenmukaistettu myos Kirjoitusasullisesti. Tama siis tarkoittaa, etta tavoitteet on siirretty
silt4 osin kuin niiden on Kkatsottu koskevan tutkintaosastoa, suoraan tata koskevaan tulos-
sopimukseen. Poliisihallitus on asettanut Keskusrikospoliisille yhteensa 30 kirjallista tulos-
tavoitetta, joiden voidaan tulossopimusketjun perusteella katsoa koskettavan tutkintaosas-
toa.

2016 KRP - TUTKINTAOSASTO
Opinndytetydsta on poistettu tdman osion sisaltamat yksittaiset havainnot, jotka ovat SA-
LASSA PIDETTAVIA Suojaustaso 1V JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella.

2016 YHTEENVETO

Aikaisempina vuosina Keskusrikospoliisin sisaisessd tulossopimuksessa on pyritty yhdis-
tdméan toimintasuunnitelmaan verrattavia toimia osaksi tulossopimuksen laatimista tutkin-
taosaston kanssa. Tastd on nyt vuoden 2016 osalta kuitenkin luovuttu ja sopimus on kay-
tdnnossa jalkautettu yhtenevéssd muodossa edelleen tutkintaosastolle Poliisihallituksen
asettamien tavoitteiden muodossa.

2017 POHA - KRP

Vuosi 2017 on jatkanut muodollisesti edellisen vuoden linjaa. Osittain voidaan todeta, etta
tassa on yhdistetty tarkastelujakson alkuvuosina kaytettyd seka vuodeksi 2016 muutettua
tulossopimuksen muotoa. Poliisihallitus on asettanut Keskusrikospoliisille yhteensa 27
kirjallista tulostavoitetta, joiden voidaan tulossopimusketjun perusteella katsoa koskettavan
tutkintaosastoa.

2017 KRP - TUTKINTAOSASTO
Opinnaytetydsta on poistettu tdman osion sisaltamat yksittaiset havainnot, jotka ovat SA-
LASSA PIDETTAVIA Suojaustaso 1V JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella.

2017 YHTEENVETO

Kokonaisuudessaan tulossopimusten jalkauttaminen on noudattanut aiemman vuoden mu-
kaista tapaa, jossa Poliisihallituksen asettamista tavoitteista on valittu edelleen tutkinta-
osastoa koskevat tavoitteet ja ne on siirretty sellaisenaan tutkintaosaston tulossopimukseen.
Néiden tavoitteiden osalta on tehty joitain tarkennuksia sekd luotu muutama oma tulosta-
voite.

5.2.3 Tulosmittareiden ja kirjallisten tavoitteiden suhde

Tulosohjauksessa hyddynnettévien tulosmittareiden maaréaa on késitelty edelld jo kohdassa
5.1.1. Kun néita esitettyja kéaytettyjen tulosmittareiden méaarid verrataan kirjallisesti esitet-
tyjen tulostavoitteiden maaréén, voidaan todeta tulosmittareita olleen vuotta 2014 lukuun
ottamatta kirjallisia tavoitteita enemman.

Opinnaytetydsta on poistettu tdman osion sisaltamat yksittaiset havainnot, jotka ovat SA-
LASSA PIDETTAVIA Suojaustaso IV JulkL(621/1999) 24.18:n 5 k perusteella.
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Kokonaisuudessaan tulossopimuksiin Kirjallisesti asetettujen ja tulosmittareiden vélisen
suhteen voidaan todeta olevan heikko. Maaréllisesti Kirjalliset tulostavoitteet sisalsivét run-
saasti sellaisia tavoitteita, joiden osalta ei ollut todettavissa selvaa yhteytta tulostavoittei-
siin tai ainakin yhteyden |0ytdminen vaatisi rinnalleen hyvin yksityiskohtaisen syy-
seurausketjun avaamista.

Aiemmin on jo esitetty, ettd tulosmittarit ovat olleet varsin muuttumattomia tutkimuksen
tarkasteluajanjaksolla. Né&in ollen niiden osalta ei ole todettavissa kirjallisten tavoitteiden
vaikuttaneen tulosmittareiden kehitykseen tai painvastoin. Havaintojen perusteella tulos-
mittarit ja kirjallisessa muodossa esitetyt tulostavoitteet eivat keskustele keskendén. Pi-
demmén aikavélin kehitysta tulostavoitteiden osalta on tarkemmin selvitetty seuraavassa
kohdassa.

5.2.4 Pidemman aikavalin suunnitelmallisuus

Pidemmaén aikavalin havaintojen tekemistd tutkimusaineistosta hankaloittaa merkittavasti
se, etta kirjallisesti esitettyjé tulostavoitteita ei ole kytketty mihink&an mitattavaan tulosta-
voitteeseen. Vaikka eri vuosina toistetaan samojakin teemoja, ovat niiden sanamuodot joka
vuosi hieman erilaisia. Jokaiselta tarkasteluvuodelta on I6ydettévissa kirjallisesti ilmaistuja
tavoitteita jarjestaytyneen rikollisuuden torjunnasta, rikoshyédyn takaisinsaannista, yhteis-
tyon tekemisesté ja kyberrikostorjunnasta.

Kyberrikostorjuntakeskuksen perustaminen on ainoa selkeésti eteenpdin tarkasteluajanjak-
solla meneva tavoite. Keskusrikospoliisin ja tutkintaosaston vélisissa tulossopimuksissa on
mainittu vuoden 2014 osalta, ettd tutkintaosasto ottaa vastuun perustettavasta keskuksesta.
Vuonna 2015 se on Kirjattu muodostettavaksi ja vuonna 2016 se toimii aktiivisesti. Vuonna
2017 toimintaan on lisatty yhteistyovelvoite paikallispoliisin kanssa tarjoten asiantuntija-
palveluita. Toinen selkeésti tutkimuksen tarkasteluajanjaksolla ollut tavoite, joka alkaa
toistua vuodesta 2015 eteenpdin on toiminnan mitoittaminen ja tulosten sailyttaminen re-
surssien véhentyessa.

Maininnan arvoinen havainto on aiemmin tutkimuksessa esitetyn Keskusrikospoliisin oma
strategia ja sen vaikutus tulossopimusten siséltoon. Keskusrikospoliisin strategia on méari-
telty 12.6.2014 eli sen vaikutukset tulisi olla havaittavissa vuoden 2015 tulossopimuksesta.
Talta osin voidaan todeta, etta strategiassa mainittua ketteryyttd kuvaa osaltaan runsas eri
osastojen valilla yhteisesti asetettujen tavoitteiden maara vuoden 2015 osalta. Tama suun-
taus kuitenkin loppuu vuoden 2016 osalta, jolloin Keskusrikospoliisin sisdisessa tulosso-
pimuksessa on siirrytty jalkauttamaan Poliisihallituksen tulostavoitteita siltddn tutkinta-
osastolle.

Tutkimuksessa on pyritty tekeméan jonkinlaista tarkastelua pidemmaén aikavalin suunni-
telmallisuuden suhteen, mutta kdytanndssd se on ollut mahdotonta, eikd aineistosta ole
ollut havaittavissa suunnitelmallista pidemman aikavalin kehityssuuntaa jo esitettyjen ele-
menttien liséksi. Toistuvuus ei varsinaisesti ole kehityssuunta, jos tavoitteiden kehitys-
suunta ei ole tiedossa. Jo se, ettd aineistosta on hankala tehd& havaintoja sen ilmentamista
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pidemmaén aikavalin tavoitteista, kertoo omaa kieltddn sen hajanaisuudesta. Havaintojen
perusteella kirjalliset tulostavoitteet on asetettu padosin tulossopimusvuodeksi kerrallaan.

Tulosmittareiden osalta on tehty havaintoja jo tutkimuksen kohdassa 5.1. N&iden havain-
tojen perusteella on ollut 10ydettavissé ainoastaan muutamia sellaisia mittareita, joissa on
ollut jonkinlainen suunnitelmallinen muutos tai kehityssuunnitelma. Tallaisia teemoja voi-
daan todeta olleen rikoshyotya koskevien tavoitteiden nosto vuodeksi 2015 (pysynyt tésta
eteenpdin samana) seka tarkastelujaksolla loppua kohden nostetut laajojen tietotekniikkari-
kostutkintojen ja henkirikosten alkutoimiin osallistuminen, jr-ryhmien ja jr-jasenten maa-
ran vahentdminen sek& kv-operaatioiden maaran lisaédminen. Pa&osin tulosmittareiden ta-
voitteet ovat pysyneet muuttumattomina tutkimuksen tarkasteluajanjaksolla.

5.3 Yhteenvetoa havainnoista

Tutkimuksen suurimaksi haasteeksi havaintojen tekemisessa on ilmennyt kirjallisesti tulos-
sopimuksessa esitettyjen tulostavoitteiden sek& tulosmittaristojen erillddn késitteleminen.
Koska tulossopimuksen ulkoasu ei vastaa esimerkiksi otsikoinniltaan tulosmittareista ilme-
nevia tulostavoitteita edessé on tilanne, jossa niitd joudutaan vertailemaan sisallén perus-
teella ja tarkastelusta tulee vaistdmatta esiin tutkijan subjektiivinen paattelyketju. Tata tar-
kastelua olisi helpottanut tulostavoitteiden maarittelemisen lapinakyvyys, esimerkiksi val-
misteluun liittyvat kokouspoOytékirjat tai vastaavat, joista nditd yhteyksid mittareiden ja
Kirjallisten tavoitteiden osalta olisi tehtavissé.

Tehdyistd havainnoista voidaan kuitenkin kokonaisuudessaan todeta niiden noudattaneen
jonkinlaista yhtendisyytta. Kirjalliset tavoitteet rikostorjuntasektorin osalta olivat tarkaste-
luajanjaksolla lahes muuttumattomia tai niiden muutokset olivat vahaisia. Pidemman aika-
valin suunnitelmallista kehitysté oli havaittavissa vain yksittaisissa tulosmittareissa.

Kirjallisesti esitetyt tulostavoitteet jalkautettiin padsaantoisesti tulosohjausketjussa alaspéin
saman sisaltoisind, kuin Poliisihallitus oli ne Keskusrikospoliisille mé&aritellyt. Toiminta-
mallina oli lisatd asetetun tavoitteen alle toimintasuunnitelman luonteisia maaritteita tut-
kintaosastolle.

Kirjoitusasullisesti Kirjalliset tavoitteet ilmensivét padosiltaan erilaisia vastuita asioiden
hoitamisesta tulossopimuskaudella. Ne eivat asettaneet selkeda tavoitetta, vaan niiden
muotokieli kuvasti toimintaluetteloa asioista, jotka tulee huomioida vuoden toissé.
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6 JOHTOPAATOKSET

Valtionhallinnon tulosohjauksen ydin on sen ministerididen kyvyssd luoda yksilolliset,
mutta samaan suuntaan tahtadvat strategiset tavoitteet alaisilleen virastoille ja laitoksille.
Tulosohjaus muodostaa kivijalan strategian vuotuiselle toteuttamiselle. Valtiotason strate-
ginen suunnittelu yhdistyy tulosohjaukseen hallitusohjelmassa tehtyjen pé&&tésten kautta,
jotka ohjaavat ja muokkaavat valtion talousarvioesityksen kehyspéatoksia seka vaikutta-
vuustavoitteita hallituskaudella. Talousarvioesitys asettaa ministerididen toiminnalle talou-
delliset resurssit sekd vaikuttavuustavoitteen. Talousarvioesityksessa namé tavoitteet ja
taloudelliset voimavarat esitetdan vuosittain, mutta sen taustalla vaikuttava valtion ohjauk-
sen strateginen suunnittelu ohjaa niitd pidemmalla aikavalilld. Ministerididen alaisessa
toiminnassa tat4d samaa pidemman aikavalin suunnittelua tehdaan neljan vuoden méaraajal-
le ulottuvalla toiminnan ja talouden suunnitteluna.

Tulosohjaus voidaan jakaa valmistelu-, toimeenpano- seké seurantavaiheisiin. T&ssa tutki-
muksessa tarkastellut tulossopimukset sijoittuvat ennen kaikkea tulosohjauksen toimeen-
panovaiheen tehokkaaseen toteuttamiseen. Tulossopimuksiin liittyy muun valtiontalouden
yhteydessé suunnitteluvaihe, jota toteutetaan tulossopimusvuotta edeltdvén vuoden aikana
talousarvioesityksen valmistelun rinnalla. Seurantavaiheen térkein tehtdva on tuottaa oikeat
ja riittavat tiedot maariteltyjen tulostavoitteiden saavuttamisesta sekd ministerién alaisen
toimintaympariston tilanteesta ja muutoksista. Néin ollen seurantavaiheessa syntyvilla ti-
linpaatoksilla seka toimintakertomuksilla ja edelleen valmisteluvaiheessa annetulla minis-
terion talousarvioehdotuksella on suuri merkitys tulosohjauksen suunnittelulle.

Strategian tarkoituksena on osoittaa selvd suunta kohti tavoiteltua visiota. Keskitssa on
selked paatos siitd missa halutaan olla tai minne ollaan menossa. Kaikkeen strategiseen
suunnitteluun liittyy muutos, ajatus jostain mitd voidaan tehda paremmin tai tehokkaam-
min. Valtionhallinnon tulosohjauksessa ministerion laatii oman hallinnonalansa strategian,
joka pohjautuu hallinnonalan visioon. Tdman strategiatyon tehtdvana on luoda suuntaviivat
kohti yhteiskunnallisia, ministerididen kesken poikkihallinnollisia vaikuttavuustavoitteita.
Ministerion tehtdvana on luoda oman hallinnonalansa toimintaan vaikuttavuusvaje, minka
tayttdmiseksi sen alaiset virastot ja laitokset luovat omaa toimintaansa. Poliisitoiminnan
osalta strategisen suunnittelun tulisi olla siis linjassa siséministerion hallinnonalan, koko
poliisitoimen seké edelleen Poliisihallituksen alaisten yksikdiden osalta.

Strategisen suunnittelun tulisi keskittya vaikuttavuusvajeen asettamiseen organisaatiossa
alaspdin. Tama eri tasoille kohdistettu vaikuttavuusvaje luo mahdollisuuden sovittaa toi-
mintaa eri yksikoissd omalle toimialueelle ja omaan toimintaympéristoén. Myos vaikutta-
vuustavoitteet tulee ilmaista mitattavassa muodossa, mutta niitd ei tulisi sekoittaa siséisten
prosessien kehittamiseen liittyviin tulostavoitteisiin. Jos tavoitteenasettelussa maaritellaan
lilan varhaisessa vaiheessa liian yksityiskohtaiset toiminnalliseen tuloksellisuuteen liittyvat
elementit, on se jo kannanotto strategian toteuttamiselle. Organisatorisesti korkealla tasolla
ilmaistaan ne keinot, joilla haluttuihin vaikuttavuustavoitteisiin tulisi paasta. Tamé voi luo-
da ongelmia erilaisissa lahtékohdissa toimiville yksikoille asetettujen tavoitteiden mitoit-
tamisessa paikalliseen toimintaymparistéon seka toimialueelle. Poliisitoiminnan osalta
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voidaan siis ajatella, ettd strategisen suunnittelun tulisi tarjota tavoiteltu vaikuttavuusvaje,
mutta jattaa tilaa aina yksikkotasolla saakka toteutettavalle strategian toteuttamiselle. Télla
varmistettaisiin tulosohjaukseen liittyva ajatus todellisen tulosvastuun ulottamisesta aina
poliisiyksikoille saakka. Ilman vapautta on hankala toteuttaa vastuuta tdysimaaraisesti.

Tulosohjauksen ei ole tarkoitus muuttaa lakiin kirjattua tai erikseen yksikon vastuulle an-
nettua tehtdvad. Tulosohjauksen on tarkoitus luoda suunniteltua kehitysta strategian kan-
nalta keskeisilla ydinalueilla. Valtionhallinnon tulosohjauksen kasikirjakin lahtee tasta
ajatuksesta keskittdd ohjaus niihin elementteihin, missé ohjauksella voidaan saavuttaa pa-
ras mahdollinen kehitys tai missa havaitaan ongelmia. Poliisitoiminnassa tehddan suuri
maardé lakiin, ohjeisiin ja toiminta-ajatukseen perustuvia toimia ja toiminta itsesséan sisél-
ta& valtavan maarén erilaisia prosesseja. Jotta tulosohjaus toimii, tulee siind keskittyé stra-
tegian kannalta keskeisimpiin ydintoimintoihin, niihin, joilla on strategian kannalta suurin
vaikutus asetettujen yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden tayttamiseksi. Se, etta jo-
tain ei mainita tulossopimuksessa tai organisaation strategiassa ei tarkoita, ettei niitd toimia
tehtdisi mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti. Rutiinitydn suorittaminen tietylla
vaaditulla tasolla perustuu osaltaan myds organisaation arvoihin.

Tutkimuksen viitekehyksessé esitetyn tasapainotettuun tuloskorttiin (BSC) perustuvan joh-
tamismallin keskitssa on aineettomien pddomien huomioiminen osana strategista johtamis-
ta. Huomioimalla myds aineettomien pddomien kytkeminen osaksi tavoitteiden asettelua,
voidaan luoda kestdvampéa kehitysta. Se, ettd strategisessa suunnittelussa ja sen toteutta-
miseksi toteutettavassa tulosohjauksessa keskitytddn ainoastaan prosessien kehittdmiseen,
voidaan saavuttaa lyhyen aikavélin tuloksellista toimintaa. N&in ajateltuna johtaminen on
kuin tulipalojen sammuttamista ilman palopaikan jélkihoitoa. Kytevat palot leimahtavat
aina uudelleen eiké pysyvia tuloksia saavuteta.

Toinen keskeinen elementti tutkimuksen viitekehyksesta on syy-seuraussuhteiden merkitys
toiminnan ohjaukselle. BSC- menetelman nelja nakokulmaa voidaan ajatella poliisitoimin-
nassa vaikuttavuusnakokulmaksi (saavutettava yhteiskunnallinen vaikuttavuus), asiakasna-
kdkulmaksi (minka arvolupauksen poliisitoiminta antaa), sisdisten prosessien nakokulmak-
si (mité tulee kehittad, ettd arvolupaus saadaan taytettyd) sekd oppimis- ja kasvunédkokulma
(miten aineettomia padomia tulee kehittdd, jotta ne mahdollistavat em. tavoitteiden saavut-
tamisen). Tasapaino ndiden nakékulmien huomioimisessa luo syy-seuraussuhteen kestavél-
le kehitykselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdman syy-seurausketjun hyvéksi-
kayttd pakottaa tarkastelemaan syitd saavutettavien tavoitteiden taustalla. Se mahdollistaa
havaitsemaan mahdollisia esteitd tavoitteiden saavuttamiselle ja poistamaan niité tehok-
kaasti. Tehokkaat syy-seurausketjut myos luovat hyvan perustan yksikon eri osa-alueiden
erillisten tavoitteiden asettelulle. Vaikka koko yksikdn padmaard on sama, tulee tavoittei-
den kohdistua operatiivista toimintaa suorittaviin toimipisteisiin, ryhmiin ja yksiloihin.
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6.1 Keskusrikospoliisin tulosohjaus

Keskusrikospoliisi on Poliisihallituksen alainen yksikko, jonka toimialana on jarjestayty-
neen ja muun vakavan rikollisuuden torjunta seka valtakunnallisten asiantuntijapalveluiden
tarjoaminen. Se on rikostorjunnan erityisorganisaatio, joka toimii poliisitoiminnan rikostor-
juntasektorilla. Tutkimuksessa on keskitytty esitetylla tavalla Keskusrikospoliisin tutkinta-
osastoa koskevaan tulosohjaukseen ja sen rakenteiden ja sisallon tutkimiseen laadittujen
tulossopimusten kautta, mink& vuoksi tehdyt johtopadtokset koskevat tatd rajattua tutki-
muksen kohdetta.

6.1.1 Tavoitteet asetetaan ensisijaisesti Kirjallisessa muodossa

Keskusrikospoliisin tutkintaosastoa koskevaa tulosohjausta on toteutettu tutkimuksen tar-
kasteluajanjaksolla siten, ettd Poliisihallitus on asettanut vuotuisessa tulossopimuksessa
Keskusrikospoliisia koskevat tulostavoitteet ja niiden toteutumista on seurattu erillisen
tulosmittariston avulla. Edelleen ndiden tavoitteiden perusteella on asetettu tulostavoitteet
koskien tutkintaosastoa saman menetelman mukaisesti.

Tulostavoitteiden seuraamiseksi asetetut tulosmittarit ovat pysyneet tarkasteluajanjaksolla
ldhes muuttumattomina ja vuosittain on muutettu Kirjallisessa muodossa esitettyjen tulos-
tavoitteiden siséltod. Paasaantona tavoitteiden jalkauttamisessa on ollut se, etta Poliisihalli-
tuksen tulostavoitteista ne, jotka ovat koskeneet tutkintaosastoa, on siirretty muuttumatto-
mana tutkintaosastoa koskevaan tulossopimukseen ja niitd on sitten tarkennettu toiminta-
suunnitelmaan verrattavilla toimilla. Tarkasteluvuosista ainoastaan vuosi 2015 teki tasté
sédannostd poikkeuksen. Kyseisend vuonna tutkintaosastoa koskevista tulostavoitteista oli
hankalammin erotettavissa alkuperaista Poliisihallituksen asettamaa tulostavoitetta.

Johtopéatoksena voidaan todeta, ettda Keskusrikospoliisin tulosohjauksessa kaytetaan péaa-
asiassa kirjallisesti asetettuja tulostavoitteita. Asetetut tulosmittarit ovat seurannan tydvali-
ne, eika niilla ole havaittavaa yhteyttd asetettuihin kirjallisiin tavoitteisiin. Koska kirjalli-
sessa muodossa olevilla tulostavoitteilla ei ole olemassa mitattavaa muotoa, on niissa on-
nistumisen arvioiminen tulossopimuskauden jélkeen hankalaa. Tama luo tilanteen, jossa
itse asiassa toiminnan tuloksellisuutta arvioidaan tulosmittareiden ilmentdmien tunnusluku-
jen perusteella ja valossa, vaikka todellisuudessa toimintaa on tehty ja pyritty kehittdmaéan
Kirjallisesti esitettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi.

6.1.2 Tulosseurantaa vai tulostavoitteita?

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella j&& epéselvaksi, onko esitettyjen tulosmit-
tareiden tarkoitus toimia tulostavoitteina vai tuloksen seuraamisen tydkaluna. Talousarvio-
esityksessa esitetddn myds poliisitoiminnan rikostorjuntasektoria koskevia tulosmittareita.
Naiden mittareiden on tarkoitus kuvata poliisitoiminnan toiminnallisen tuloksellisuuden
onnistumista sopimusvuoden aikana. Keskusrikospoliisin tulosohjauksen tulosmittarit jal-
kautuvat suurelta osin valtion talousarvioesityksestd, mutta yksikolld on myds itse maari-
teltyja tulosmittareita. Havaintojen perusteella ndma itse madaritellyt mittarit on sijoiteltu
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suurimmaksi osaksi taloudellisuutta sekéd palvelukykyé ja laatua kuvaavien nakdkulmien
yhteyteen.

Tutkimuksessa kasitellyt tulosmittarit ja Kirjalliset tavoitteet eivat suoranaisesti tarjonneet
selvid syy-seuraussuhteita, joiden perusteella olisi mahdollista luoda organisaation alem-
man tason tulosohjausta. Syy-seuraussuhteiden k&ytdn merkitys on hyvinkin korostunut
tutkimuksen teoriaosuuden perusteella ja se on yksi tehokkaimmista keinoista selventé ja
pelkistad haluttuja tulostavoitteita. Hyvin luodut syy-seuraussuhteet luovat yhteyden selke-
asti maariteltyyn vaikuttavuustavoitteeseen ja arvolupaukseen seké selkeyttavét tavoittee-
seen paasyn mahdollistavia toimia.

Johtopaatoksené voidaan todeta, ettd Keskusrikospoliisin tulosohjaukseen rikostorjuntasek-
torilla liittyvat tulosmittarit toimivat tuloksellisuuden seurantamittareina. Tata ilmentavét
selkeimmin tulosmittareiden suuri vuotuinen maard, niiden muuttumattomuus seka yhtey-
den puuttuminen tulosmittareiden ja kirjallisten tavoitteiden asettamisen valilta. Vaikka iso
osa tulosmittareista jalkautetaan Keskusrikospoliisin tulossopimukseen valtion talousarvio-
esityksestd, ei tama tutkimuksessa késitellyn perusteella estd mukauttamasta ja luomasta
tulosmittaristoa omaan toimintaan liittyen. Keskeistd on luoda yhteinen ymmarrys siita
onko tulosmittareiden tarkoituksena ilmaista jéalkikateen tyon tekemisen luonnetta ja laatua
vai ohjata preventiivisesta ndkokulmasta toiminnan tavoitteita jo tuloskauden alussa. Ta-
voitteenasettelun ja toiminnan seuraamisen valilla tulee olla selvé yhteys ja mittareita tulee
valikoida ja kayttda péaatetyn suunnan mukaan. Tulosmittareiden olemuksen yhteinen ym-
marrys luo mahdollisuuden kéyttdd syy-seuraussuhteita hyvaksi jalkautettaessa yksikon
tulostavoitteita alaspdin organisaatiossa. Selkeét ja ymmarrettavat tulostavoitteet paranta-
vat tyontekijoiden sitoutumista seka motivaatiota ja tehdyn tyon tuloksia sekd mahdollisia
yksilon kehittdamissuuntia on helpompi arvioida tuloskauden lopussa. Lisaksi selkeésti
maadritelty tulostavoite luo mahdollisuuden arvioida selkeésti vuotuisessa toimintakerto-
muksessa tavoitteiden saavuttamista.

6.1.3 Strategian vaikutus tulostavoitteisiin (pidemman aikavélin tavoitteet)

Tutkimuksessa esitetyn teoriaosuuden perusteella seka valtionhallinnon tulosohjauksen
ohjeistuksen, ettd Kaplanin ja Nortonin esittdmén perusteella strategialla on suuri merkitys
organisaation johtamisessa. Yleensa ongelmana ei ole strategian laatiminen vaan sen to-
teuttaminen.

Keskusrikospoliisi on luonut oman yksikkotason strategiansa kesalla 2014. Taman strate-
gian mahdolliset vaikutukset on ollut havaittavissa tutkimuksen tarkasteluajanjaksolla.
Taman strategian siséltd on késitelty jo kohdassa 2.1.1. Keskeisimmat elementit strategi-
assa ovat olleet: "paljastetaan ja tutkitaan sellaista vakavaa ja jarjestaytynytta rikollisuut-
ta, joka muutoin ei tule ilmi*, "ollaan aktiivinen kumppani ja aloitteellinen erikoisosaaja
muuttuvassa rikostorjuntakentassad” sekd "ollaan kettera ja ydintoimintoihin keskittyva
organisaatio, joka edistdd koko poliisin tuloksellisuutta”. Tutkimuksessa on erikseen pyrit-
ty tekemdan havaintoja tutkimusaineistosta ilmenevistda pidemman aikavélin tavoitteista,
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siind kuitenkaan kovin hyvin onnistumatta. Tassé tarkastelussa on pyritty 16ytdmaan ele-
menttien toistamisen sijaan joku selkeé kehityssuunta esitetylle tavoitteelle.

Laadittu Keskusrikospoliisin strategia on ollut kdytossa vuoden 2015 tulossopimuksesta
eteenpdin olevalla ajanjaksolla. Téstad 2015 tulossopimuksesta varsinkin yksikon sisalla oli
tehtdvissd havaintoja selkeésti lisatyisté ja selkedsti esiin kirjatuista eri osastojen vélisista
yhteisistd tulostavoitteista. T&ma havainto tukee sitd, ettd strategiassa painotettu ketteryys
ilmenee asetetuissa tulostavoitteissa. Tulossopimusten muoto on muuttunut vuosiksi 2016 -
2017, jolloin ndma yhteiseksi kirjatut tavoitteenasettelut ovat poistuneet.

Tutkimuksen johtopé&atoksenad voidaan todeta, ettd Keskusrikospoliisin omalla strategialla
on ollut vaikutusta yksikon tulossopimukseen. Eritoten vaikutus on nakynyt yksikon sisalla
laadittavissa tulossopimuksissa strategian laadintaa seuranneena vuotena. Tdma tukee sita
kasitystd, ettd hyvin tehdylla strategiatyolld on mahdollista vaikuttaa tulossopimuksen si-
séltoon. Eritoten hyva strategia luo pohjan yksikon sisélld tapahtuvalle tulosohjaukselle ja
sen onnistuneelle toteutukselle. Tutkimuksen tarkasteluajanjaksolla Keskusrikospoliisin
tulossopimuksen tavoitteenasetteluissa ei ole tapahtunut kovinkaan suuria muutoksia. Tal-
lainen suurelta osin muuttumaton tila antaa entistd enemman tilaa omalle strategiatyolle
yksikdn tehokkaan ja laadukkaan tuloksellisuuden parantamiseksi.

6.1.4 Tuloksellisen johtamisen elementeista

Tutkimuksen teoriaosuudessa on pyritty pilkkomaan ja kasittelemé&an valtionhallinnon tu-
losjohtamisen sijoittumista johtamisjarjestelmassa ja sen paikkaa johtamisen tydkaluna.
Taman tukemiseksi viitekehyksessd on késitelty Kaplanin ja Nortonin luomaa integroitua
johtamisjarjestelméaa, jonka perustalla vaikuttaa samojen herrojen jo vuonna 1992 esittele-
ma tasapainotettu tuloskortti eli Balanced Socorecard. Tutkimuksessa lapikdydyn perus-
teella voidaan todeta, ettd organisaation kyky tunnistaa sisaisesti olemassa olevat elementit
on yksi keskeisimmista asioista. IIman, ettd organisaatio tunnistaa ne osa-alueet, joista sen
toiminta rakentuu, on johtaminenkin hankalaa. Kun eri elementit on tunnistettu, voidaan
johtaminen kohdistaa suunnitellusti ja oikeaan paikkaan.

Viitekehyksen mukaisesti strategian tulisi ohjata tulostavoitteiden maarittelyd. Kaytannos-
sé tdma tarkoittaa sitd, etta sisdministerion hallinnonalan, poliisin ja edelleen Keskusrikos-
poliisin strategiat ovat niitd, jotka ohjaavat lopulta tulossopimukseen kirjattavia tavoitteita.
Tata strategista padmaaraa voidaan tehostaa ja selkeyttda esimerkiksi laatimalla siita stra-
tegiakartta ja sen pohjalta tuloskortti. Portaittain organisaatiossa tapahtuva johtaminen voi-
daan toteuttaa useammalla paéllekkaiselld strategiakartalla ja tuloskortilla. T&man strategi-
asta johdetun tulossopimuksen tulisi siis sisaltada selkedn vaikuttavuusvajeen (taloudellinen
nakokulma), vaikuttavuusvajeen tayttamiseksi tehty arvolupaus (asiakasnédktkulma), si-
séisten strategiset ydinprosessit ja niiden kehittdminen (sisainen nakdkulma) seka aineet-
toman padoman kehittdmisen kytkeminen osaksi siséisten prosessien parantamista ja stra-
tegiaa (oppimisen ja kasvun ndkokulma). Tdma tasapainotettu ajatusmalli luo syy-
seuraussuhteen strategisesti keskeisempaan toiminnan kehittdmiseen ja toteuttaa ndin ollen
valtionhallinnon ohjeistusta kohdistaa tulosohjaus sinne, missa kehitysté vaaditaan.
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Menettely, mitd havaintojen perusteella toteutettiin, oli se, ettd tulostavoitteet ja toiminta-
suunnitelmat tai toimenpideluettelot oli kirjattu samoihin asiakirjoihin. T&mé menettely on
omiaan luomaan tilanteen, jossa tulossopimus paisuu luetteloksi vuoden tehtévista. Tulos-
sopimuksen tulisi keskittyd strategian kannalta keskeisimpien prosessien, osaamisen ja
toimintojen tavoitteelliseen kehittdmiseen. Muun toiminnan seuraaminen antaa mahdolli-
suuden puuttua johonkin toiminnalliseen elementtiin tai prosessiin, jos tulosmittaristo ns.
halyttaa.

Tutkimuksen johtopadtoksena voidaan todeta, ettd Keskusrikospoliisin tulosohjauksessa
jaa epaselvéksi eri elementtien tunnistettavuus tulossopimuksien perusteella. Epéselvaksi
jaa milta osin tulossopimukseen kirjatut tavoitteet edustavat Keskusrikospoliisin toiminta-
ajatuksen esittelyd (mm. torjutaan jarjestaytynytté rikollisuutta) ja milt4 osin ne kuvaavat
vuotuista toimintaa. Olisi tarked4 tunnistaa tulossopimuksen rooli yksikkotasolla seké poh-
tia sen mahdollisimman tehokasta toteutusta organisaation oikealla tasolla. liman selkeité
johtamiselementteja ja tavoitteenasettelua kokonaisuus j&a pirstaleiseksi.

6.1.5 Tulosjohtamisen luottamus eri tasoilla

Hyvé tavoitteenasettelu luottaa organisaation seuraavan portaan kykyyn toimia asetetun
tavoitteen mukaisesti. Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot antavat kuvan siita, etta polii-
sin tulosohjaus ei valttdmétt4 perustu vahvaan luottamukseen tulosohjaajan ja tulosohjatta-
van valilla. Tamé& ilmenee sopimuksissa hyvinkin laajoina toimintaa kuvaavina kerrontoina
sek& hyvin yksityiskohtaisina toimenpideluetteloina. Jd& mielikuva, etta tulosohjaajan on
toistettava vuosittain miké ohjattavan toiminta-ajatus, toimialue ja tehtdvankuva ovat. Tu-
lossopimukseen kirjatut yksityiskohtaiset askelmerkit antavat kuvan siitd, etta tulosohjaaja
tietdd mitd ohjattavan tulee tehda saavuttaakseen sille asetetut tavoitteet. Herdd kysymys,
mika luottamuksen taso linjaorganisaatiossa on ylhéaélta alaspain. Tassa kohtaa on kuiten-
kin my0s syytd nostaa esille se, ettd ilman tulossopimuksen valmisteluun liittyvié yksityis-
kohtaisia tietoja, on mahdotonta tietdd miten suurelta osin tulosohjattava on tuonut itse
naitd toimenpide-ehdotuksia tulossopimuksiin.

Tutkimuksen perusteella on syyta kuitenkin nostaa esiin ajatus siitd, tulisiko tulosohjauk-
sen perustua selkedmmin luottamukseen tulosohjattavan kyvysté luoda siséista tulosohjaus-
ta annettujen tavoitteiden perusteella. Jos tulosohjauksessa annettaisiin pelkéstadn yhdessa
sovitut strategiset tavoitetilat, loisi se tavallaan tarpeen yksityiskohtaissmmalle ohjaukselle
ketjun alapadssa operatiivisen toiminnan osalta. Tutkimuksen perusteella tatd voidaan pe-
rustellusti mietti& siten, ettd kun Keskusrikospoliisille ja edelleen tutkintaosastolle on an-
nettu hyvin yksityiskohtaisia ohjeita siitd, mitd tulisi tehdd tuloskauden aikana, ei néit4
enda vélttdamattd nahda tarpeelliseksi jalkauttaa ja pilkkoa edelleen siirryttdessa osaston
siséisiin ryhmiin ja yksil6ihin. Kuitenkaan nd&mé osastolle osoitetut toimet eivat vield koh-
taa tdysin operatiivista toimintaa ja ohjausketju luo kuilun strategian toteuttamiselle.

Tulosohjausketjun luottamus- ndkdkulman osalta voidaan my®s pohtia, miten organisaatio
ajattelee tyontekijoiden tekevan toimenkuvansa mukaista tyota ilman yksityiskohtaista
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ohjeistusta? Tutkimusta tehtdessa jaa toisinaan vaikutelma, ettd organisaation perustyon
madrittely ja oletustaso oli epéselva. Keskusrikospoliisin lakisdateinen tehtavé on "torjua
kansainvalista, jarjestaytynyttd, ammattimaista, taloudellista ja muuta vakavaa rikollisuut-
ta" (Laki poliisin hallinnosta 9 §). Kuitenkin tdma sama asia toistuu jokaisessa tulossopi-
muksessa niin selostettuna, kuin tavoitteena tehdd néin. Talta osin luottamus kytkeytyy jo
edelld esitettyyn johtamisen elementtien tunnistamiseen. Poliisiyksikon toiminta-ajatus,
toiminnan yleiset arvot sek& tyontekijoiden tehtdvankuva tulisi olla selkedsti viestittynd ja
jokaisen tyontekijén tiedossa, jolloin ohjaus voisi keskittyé strategian toteuttamiseen tays-
madraisesti.

Lopullista johtopaatosta tutkimusaineistosta ei voida tehdé siitd, johtuuko tdmé tulossopi-
muksista havaittu toimintamalli tulossopimusten sisallon osalta luottamuksen puutteesta,
mutta perustellusti voidaan nostaa esiin kysymys asian pohtimiseksi.

6.1.6 Yhteenvetoa johtopaatoksista

Yhteenvetona tutkimuksessa tehdyistd johtopéaatoksistd voidaan todeta, ettd Keskusrikos-
poliisin tulosohjaus jaa tarkasteltujen asiakirjojen perusteella vajavaiseksi. Mitattavien
tulostavoitteiden méaérittelyn vaikeus hankaloittaa selkeiden syy-seuraussuhteiden muodos-
tamisen ohjausketjussa edetessa. Keskeisimpana ongelmana voidaan nahda selkeiden ta-
voitteiden asettelun vaikeus ohjausketjun ylapaassa, jolloin koko ketjun toiminta jaa epéa-
selvéksi. Asetettujen tavoitteiden runsas maara hamartaa tosiasiallisten keskittymisen tar-
vittaviin kehityskohteisiin ja hankaloittaa vuotuisten tulostavoitteiden toteutuksen arvioin-
tia.

Keskusrikospoliisin tulosohjaus sisaltaa tarkasteluajanjaksolla useita hyvia aihioita toimin-
nan suuntaamisesta, mutta koska tavoitteille ei ole asetettu mitattavaa vaikuttavuustavoitet-
ta tai arvovajetta, on ohjausketjussa ollut mahdotonta jalkauttaa naita tavoitteita osaksi
operatiivista toimintaa. Tallaisina voidaan esimerkiksi mainita vuonna 2015 korostuneet eri
osastojen véliset yhteiset tulostavoitteet. Selkeé tavoitteen asettelu ja syy-seuraussuhteiden
lapindkyva korostaminen auttaisivat luomaan edellytykset tehokkaammalle strategian to-
teuttamiselle. Se antaisi mahdollisuuden tarkastella eri prosessien parantamisen seuraukse-
na saavutettavaa yhteista tavoitetta ja nostaisi mahdollisesti esiin tarvittavat parannuskoh-
teet.

Tutkimuksen perusteella tulosohjaus keskittyy ilmaisemaan toiminnan tilaa ja tasapainoa
kéytettyjen resurssien ja saavutettujen tulosten valilla. Epéselvaksi on kuitenkin jaanyt,
onko tulosohjauksen tarkoitus toimiakin tallaisena enemman seurannallisena tyokaluna
kuin tosiasiallisena toiminnan ohjaustyokaluna? Voidaan jopa miettid karsiikd poliisitoi-
minnan tulosohjaus kokonaisuudessaan lievad identiteettiongelmaa seurannan ja selkeédn
tavoitteellisuuden vélilla.

Tulosten mittaaminen on kasitellyn tulosohjauksen keskitssa. Ongelmat olemassa olevien
rikostorjunnan tulosmittareiden péaivittdmisen suhteen on nostettu esille myds tuoreessa
Poliisihallituksen "rikostorjunnan tila" selvityksen loppuraportissa (2018, 58-60). Johto-
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paatostenkin perusteella ongelma ei kuitenkaan aina ole pelkéstdén tulosmittareiden maa-
rittelyn muuttaminen esimerkiksi talousarvioesityksessd vaan pikemmin niiden hyodynta-
misen ymmartaminen ja vieminen osaksi tulosohjausprosessin kulttuuria. Tulosmittareiden
rooli tulee selkeyttad ja valittua linjaa tulee noudattaa kaikilla ohjauksen tasoilla.

6.2 Kehitysehdotuksia

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella Keskusrikospoliisin tutkintaosaston tulosohjausta
sen selvittdmiseksi, miten ohjaus toimii rakenteellisesti. Talta osin tutkimuksen kehityseh-
dotuksissa on tuotu esiin keskeisimpia rakenteellisia kehitysehdotuksia sekd mahdollisia
ajatusmalleihin perustuvia esiin nousseita muutosehdotuksia. Esitetyt kehitysehdotukset
perustuvat siihen perusajatukseen, ettd Keskusrikospoliisin tulosohjauksessa pyritdédn hyo-
dyntdmadan mahdollisimman tehokkaasti tasapainotettuun tulosmittaristoon perustuvaa joh-
tamista. Yksikkotasolla on mahdollista rakentaa strateginen johtamisjérjestelma myos mui-
ta johtamistyokaluja kayttden, mutta talloin tulee luoda selked yhteys néiden tyokalujen
kautta tapahtuvalle tuloksellisuuden arvioinnille ja tulosohjauksen seurantavaiheen edellyt-
tdmalle vuotuiselle arvioinnille.

6.2.1 Vaikuttavuusvajeen ja arvolupauksen hyddyntaminen

Tulosohjauksen tulee perustua selkedén vaikuttavuusvajeeseen. Talousarvioesityksessé
esitetty vaikuttavuusvaje ohjaa koko tulosohjausketjua ja sen on oltava selkeéd ja keskityt-
tava tayttamaan yhteiskunnallinen vaikuttavuustavoite poliisihallinnon osalta. Tamé selkea
ja mitattava vaikuttavuusvaje suuntaa koko tulosohjausketjun tavoiteltuun suuntaan. Edel-
leen seka tdma valtion tason vaikuttavuusvaje, ettd sen pohjalta laadittu arvolupaus tulee
olla selkeité kaikkien poliisiyksikdiden osalta. Tavoitteet tulee mitoittaa Keskusrikospolii-
sin toimintaymparistoon ja tehtdvakuvaukseen sopivalla tavalla. Tulosohjaus kohdistetaan
edelleen tdméan vaikuttavuusvajeen tayttamiseksi koko poliisitoiminnassa, ettd edelleen
keskusrikospoliisin toiminnassa.

6.2.2 Tuloskorttien tehokas hyddyntaminen

Selkeadn pddmadran (vaikuttavuusvaje) tayttamiseksi Keskusrikospoliisin tulosohjauksessa
tulisi kayttdd hyvaksi useita paallekkaisié tuloskortteja. Yksikkotason tulostavoitteet tulee
jalkauttaa mitattavassa muodossa edelleen osasto-, linja-, toimipiste-, ryhma- ja yksilo-
tasoille soveltuviksi. Tahan kehitykseen liittyen ajattelumalli syy-seuraussuhteisiin perus-
tuvissa tavoitteenasetteluissa tulisi omaksua osaksi koko tulosohjausketjua. Vaadittuja tu-
lostavoitteita jalkauttamalla on mahdollista luoda syy-seurausketjuja niin pystysuoraan
kuin vaakasuoraan yksikon sisélla, jolloin johtaminen kokonaisuudessaan palvelee samoja
vaikuttavuustavoitteita. Tamén toteutuminen edellyttdd selkedd tavoitteiden maarittelya
ohjausketjun ylapéassé ja edelleen niiden sovittamista edelleen organisaatiossa alaspain.
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6.2.3 Mittaamisen ja seurannan erottelu

Tulosohjaamisessa tulee tehdd selvé ero toimintaa seuraavien mittareiden seké tulostavoit-
teita ilmentavien mittareiden vélille. Tulee tehda péatos siitd kuvataanko vuotuisia tulosta-
voitteita ensisijaisesti kirjallisesti vai tulosmittareilla. Tutkimuksessa esitetyn perusteella
ehdotuksena on kayttéa ensisijaisesti mitattavassa muodossa olevia tavoitteita, jotka kytke-
tén syy-seuraussuhteita kayttaen koko yksikon tulokselliseen toimintaan.

Tama ei poista mahdollisuutta seurata toiminnan luonnetta erilaisilla seurantamittareilla ja
se on jopa valttdmatonta vuotuisen toimintakertomuksen laadinnan vuoksi. On kuitenkin
tarkedd nostaa esille selkeét tulostavoitteet, joihin tulossopimuskaudella pyritadn. Tama
helpottaa ja selkeyttdd vuotuisen tulostavoitteiden téyttymisen arviointia ja keventaa tu-
losohjausprosessia. Kehitysehdotus perustuu Keskusrikospoliisin arvojen mukaiselle toi-
minnalle, jonka seurauksena rutiininomainen tydsuoritus tehdaén jo lahtokohtaisesti par-
haalla mahdollisella tavalla. Tulosohjauksella keskitytadn ainoastaan keskeisimpiin ja ke-
hitysté vaativiin ydintehtaviin.

6.2.4 Aineettoman paaoman selked huomioiminen

Muodostettaessa syy-seuraussuhteen mukaan yksikon tulostavoitteita, tulee aineettomien
padomien kehittdminen yhdistaa kiinteésti naihin tavoitteisiin. Tutkimuksen viitekehykses-
sé esitetyn perusteella aineettomien padomien huomioiminen parantaa tuloksia pidemmalla
aikavalilla. Kehittamalla yksittéisia prosesseja voidaan saavuttaa hetkellista tuloksellisuut-
ta, mutta kun sama prosessin kehitys ja sen edellyttdmét toimet saadaan viedyksi osaksi
organisaation aineettomia padomia, ei prosessissa menestyminen ole enédé hetkellista vaan
se luo organisaatiokulttuuria. Toiminta ei ole henkildsidonnaista ja kenenk&an henkilokoh-
taista pddomaa vaan organisaation padomaa.

6.3 Mita jai tutkimatta

Tulosohjaus on niin laaja kokonaisuus, ettei tassa tutkimuksessa ole kyetty kuin raapaise-
maan pintaa. Kyse on pitkalla aikavélilla muotoutuneesta johtamisjérjestelmén osasta, jos-
sa on otettava huomioon niin valtionhallinnon ohjaus, lainsdadanndlliset tehtavénkuvat
sekd alati muuttuva toimintaympadristd. Olen kerdnnyt seuraavaan muutamia tutkimusta
tehdessa ilmenneistd mielenkiintoisista jatkotutkimuksista.

Tassé tutkimuksessa ei ollut kaytettdvissd kuin Keskusrikospoliisin osastotasolle yltéaneet
tulossopimukset. Olisi mielenkiintoista selvittad, miten strategian toteutus toimii tasta alas-
pain. T&té voitaisiin selvittdd esimerkiksi haastattelututkimuksella. Lahestymiskulma antai-
si runsaasti lisatietoa mit& johtamisen tyokaluja ohjauksessa kaytetdan lahempéna operatii-
visen toiminnan ydinté ja miten ne ovat kytkeytyneet osaksi strategian toteuttamista.

Pelkkid tulossopimuksia tarkastelemalla j&& pimentoon lahestulkoon kokonaisuudessaan
niiden syntyyn vaikuttavat tekijat. Itse tulosohjausprosessin tutkiminen esimerkiksi ha-
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vainnointitutkimuksella selventéisi paljon yksityiskohtaisemmin esimerkiksi tulosohjaajan
ja tulosohjattavan valisté roolijakoa osana tulosohjausta.

Tassa tutkimuksessa selvitettya ndkokulmaa voisi helposti laajentaa vertaamalla Keskusri-
kospoliisin tulosohjausta paikallispoliisissa toteutettavaan ohjaukseen. Taman perusteella
tutkimustuloksista voitaisiin saada entista luotettavampia. Tallainen laajennus ei tamén
tutkimuksen yhteydessa ole ollut mahdollista.

Todellisen tulosvastuun toteutumisen tutkiminen on jaanyt tdmén tutkimuksen toteutuksen
ulkopuolelle. Kéaytannossa tata voitaisiin selvittda tutkimalla esitettyjen tulostavoitteiden
saavuttamista sekd mahdollisesti sen pohjalta tehtyj& muutoksia seuraavien vuosien tulos-
sopimuksiin.
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Liite 1: tutkimusaineiston muodostaneet asiakirjat

— Tulossopimus Poliisihallitus - Keskusrikospoliisi 2014

— Tulossopimus Poliisihallitus - Keskusrikospoliisi 2015

— Tulossopimus Poliisihallitus - Keskusrikospoliisi 2016
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— Tulossopimus Keskusrikospoliisi - Tutkintaosasto 2014 (salassa pidettava)
— Tulossopimus Keskusrikospoliisi - Tutkintaosasto 2015 (salassa pidettava)
— Tulossopimus Keskusrikospoliisi - Tutkintaosasto 2016 (salassa pidettava)
— Tulossopimus Keskusrikospoliisi - Tutkintaosasto 2017 (salassa pidettava)
— KRP:n toimintakertomuksesta 2014 poimitut rikostorjunnan tulosmittarit
— KRP:n toimintakertomuksesta 2015 poimitut rikostorjunnan tulosmittarit
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