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Kolu Johanna: TULOSPALKKIOJARJESTELMA OSANA TULOSJOHTA-
MISTA-Henkilston kokemuksia tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmasti

TIIVISTELMA

Tuloksellisuuden kehittiminen ja palvelukyvyn parantaminen ovat keskei-
sid tavoitteita meneillddn olevassa valtionhallinnon uudistuksessa. Tulos-
ohjaus, tulosjohtaminen ja tulokseen perustuvat palkkiojirjestelmit on
ndhty keinoiksi timén tavoitteen toteuttamisessa. Tielaitos on tulosohjauk-
sen edellikivijéitd valtionhallinnossa. Tulospalkkiojirjestelmii kokeiltiin
vuosina 1988-89 osassa tielaitosta. Tulosjohtamiseen tielaitos siirtyi vuonna
1990, jolloin tulospalkkiojirjestelmd laajennettiin koskemaan koko henkilss-
tod. Tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmassi on kyse tielaitokselle asetettujen
tulostavoitteiden saavuttamisen palkitsemisesta. Tulospalkkiot maksetaan
sekd piirin kokonaistuloksen etti tulosryhmin tavoitteiden saavuttamisen
perusteella.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittid, miten tielaitoksen henkildsts
kiytossd olevan tulospalkkiojirjestelmin kokee. Tutkimus tehtiin kyselytut-
kimuksena toukokuussa 1991. Tulospalkkiojirjestelman liittyvien kysymys-
ten lisdksi lomakkeessa oli joitakin kysymyksid vastaajien tyosts, tydpai-
kasta, esimiehen johtamistavasta ja tulosjohtamisesta.

Tutkimus osoitti, ettd tielaitoksessa ollaan omaan tyohén jokseenkin tyyty-
vdisid ja se koetaan tirkedksi. Ty6td pidetiin melko itsendiseni ja haas-
teellisena, mutta vaikutusmahdollisuuksia kaivataan lisi4. Tydpaikan
ilmapiirid pidetddn melko hyvini. Esimieheen ei tunnuta olevan aivan
yhtd tyytyvdisid: tieto ei aina kulje esimiesten ja alaisten vililli, kaikki
eivdt saa riittdvasti tunnustusta hyvisti tydsuorituksesta ja hyvin monet
haluaisivat keskustella nykyistd useammin tyonsi tavoitteista esimiehensi
kanssa.

Tulosjohtaminen oli vain harvoilla vastaajilla vaikuttanut myénteisesti tyon
sisdltéon, selkeyttinyt omaa roolia laitoksen toiminnassa tai auttanut
keskittymdan tuloksen kannalta my®&nteisiin asioihin. Tulospalkkiojarjestel-
mdin suhtauduttiin periaatteessa myonteisesti. Suurin osa vastaajista
hyviksyi tulospalkkiojérjestelmin kiyttimisen tielaitoksessa ja jarjestelmada
pidettiin melko kannustavana. Téysin tyytyviisid ei jirjestelmin toimivuu-
teen kuitenkaan oltu. Suurimpina ongelmina pidettiin jirjestelmin moni-
mutkaisuutta, tavoitteiden asettamista ja tulosten mittausta. Tulospalkkio-
jarjestelmdlld ei myGskddn ndytd olleen suurtakaan vaikutusta kidytinnén
ty6skentelyyn, johtamiseen, osallistumismahdollisuuksiin tai yhteistoimin-
taan.

Ylin johto ndyttdd suhtautuvan tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojérjestel-
maan erityisen myénteisesti. Alemmilla organisaatiotasoilla oltiin kriittisem-
pid. Niilld vastaajilla, jotka olivat saaneet tulospalkkiojirjestelmiin liittyvaa
koulutusta ja osallistuneet tuloskeskusteluihin oli mydnteisempid kokemuk-
sia tulospalkkiojirjestelmistd kuin muilla.

Avainsanat: tulospalkkiojirjestelmi, tulosjohtaminen, henkildsts
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1. JOHDANTO

Valtionhallinnon organisaatioihin on viime vuosina kohdistunut yhi
terdvimpi uudistusvaatimus. Kankeista ja byrokraattisista virastoista
halutaan joustavia ja tehokkaita palvelulaitoksia. Henkildstékomitean mie-
tinndssd "Henkildstépolitiikkan uudistaminen” todetaan, ettd valtionhallinnon
keskeinen tavoite on palvelukyvyn parantaminen ja tuloksellisyuden kehit-
timinen. Siirtyminen tulosohjaukseen on timin tavoitteen tirkeimpid
toteuttamiskeinoja. Johtamista ja organisaatioita uudistetaan vastaavasti.'

Valtionhallinnolle asetetut entistdi suuremmat tuottavuusvaatimukset
edellyttdvit uusia, tavoitteiden saavuttamista edistivid henkilostén palkit-
semiskeinoja. Tuloksellisuuden paranemiseen perustuvat tulospalkkiot ovat
erds keino palkita henkilostod hyvistd tydsuorituksesta.?

Tielaitos on yksi ensimmdisid tulosohjauksen kokeiluyksikgitid valtionhallin-
nossa. Tulosohjauksen my®été laitoksen toimivalta voimavarojensa kiytossid
on lisddntynyt. Samalla sille on asetettu vastuu tulostavoitteiden toteut-
tamisesta. Pddtosvaltaa on siirretty laitokselle itselleen ja laitoksen sisilla
sinne, missd vdlittdmimmin ollaan tekemisissd tienpidon kanssa.

Tielaitos siirtyi vuonna 1990 ensimmidisend valtion virastona tulosjohtami-
seen. Laitoksen johtaminen ja esimiesty6 perustuu yhteistoimintaan. Yhteis-
toiminnassa tapahtuvaa tulosjohtamista tuetaan tulospalkkioin. Tulospalk-
kiojirjestelmdd kokeiltiin vuosina 1988-89 neljissd tiepiirissi. Vuonna 1990
tulospalkkiojdrjestelmd otettiin kidyttd6n koko tielaitoksessa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittid, miten tielaitoksen henkildsto
kdytossd olevan tulospalkkiofirjestelmidn kokee ja onko tulospalkkiojirjes-
telmdlle asetetut tavoitteet saavutettu. Tarkoituksena on myés tutkia, miti
mahdollisia heikkouksia jirjestelmédssd on ja miten siti voitaisiin edelleen

kehittaa.

Tutkimus on ensimmiinen tielaitoksessa tehty tutkimus, jolla tutkitaan
koko henkilston suhtautumista tulospalkkiojirjestelmiin. Tutkimusaineisto
kerdttiin kyselylomakkeella toukokuussa 1991.

Témé tutkimusraportti on neliosainen. Ensimmiisessi osassa madritelldin
tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet ja tarkastellaan lyhyesti tulosjoh-
tamista, tulospalkkausta ja motivaatiota kirjallisuuden ja lehtiartikkeleiden

' Henkildstskomitean mietints 1990, 7
2 valtion tydmarkkinalaitos 1991, 3
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pohjalta. Toisessa osassa esitellidn lyhyesti tielaitoksessa kiytossi oleva
tulospalkkiojirjestelmd. Kolmannessa osassa selostetaan tutkimuksen
suorittamistapa, aineiston keruu sekd aineiston analysointi. Raportin
padpaino on kyselytutkimuksen tulosten esittelylla.

1.2. Keskeiset kasitteet

Palkkausjirjestelmd on parhaimmillaan organisaatiolle viline padstd asetet-
tuihin padmaariin.' Kirjallisuudessa kdytetidn lihes synonyymeina kisit-
teitd kannustava palkkaus, suorituspalkkaus, palkkiopalkkaus ja tulospalk-
kaus. Yleensd puhuttaessa kannustavasta palkkausjirjestelmisti tarkoite-
taan tulospalkkausta, joka toimiessaan on kannustava.?

Tulospalkkaus on palkkaustapa, jossa henkildsté voi vaikuttaa palkkansa
suuruuteen omalla tydpanoksellaan. Yritys voi silli ohjata henkilost6é teke-
mddn oikeita asioita.’ Tulospalkkaus on aina muita palkkaustapoja tiy-
dentidvd, ei niiden korvike.*

Mielestini kisite tulospalkkaus saattaa antaa harhaanjohtavan kuvan tielai-
toksessa kiytossd olevan kaltaisista kannustejirjestelmistd. Kyseessihin ei
ole uusi palkkausjirjestelmid, vaan peruspalkkausjirjestelmid tiydentivi,
organisaation omiin tarpeisiin perustuva johtamisen apuviline. Tassd tutki-
muksessa kidytetddn termid tulospalkkiojirjestelma.

Tulospalkkio on muusta palkkauksesta tiysin erillinen yksikén, ryhmin
tai henkilon tuloksellisuustavoitteen toteutumisen perusteella maksettava
palkanosa.®

2. TULOSJOHTAMINEN, TULOSPALKKIOT JA
MOTIVAATIO

TyGeldmin ja arvojen muutokset ovat pakottaneet yritykset etsimiin uusia
henkiléston motivointikeinoja. Yhteistoiminta ja henkildstén osallistuminen
pditoksentekoon ja yrityksen tulokseen on tullut entistd tirkeimmiksi.
Tehokas kannustejirjestelmd on tirked osa organisaation johtamisjirjestel-
mad. Organisaatiolle "rdtdloity” tulosjohtamiseen perustuva tulospalkkio-
jirjestelmd parantaa hyvin toimiessaan henkildston tySémotivaatiota.
Samalla se lisdd henkil6ston osallistumismahdollisuuksia ja antaa mah-

dollisuuden saada osansa yhdessd tehdystd tuloksesta.

! Valtion tydmarkkinalaitos 1991, 7
% Harkdnen S. 1989, 2

% Harksnen S. 1989, 1

¢ RANK 1988, 61

$ Valtion tysmarkkinalaitos 1991, 7
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Seuraavaksi tarkastellaan kisityksid siiti, mitd tulospalkkiofirjestelmien
taustalla oleva tulosjohtaminen on ja millainen on toimiva tulospalkkiojir-
jestelma. Koska tulospalkkiojirjestelmin tavoitteena on erityisesti henkilds-
tén motivaation parantaminen organisaation tuloksellisuuden lisidmiseksi,
esitetddn lisdksi joitakin ajatuksia motivaatiosta ja siihen vaikuttavista
tekijoista.

2.1 Tulosjohtaminen, osallistuva johtamistyyli

Vanhahtavan ja byrokraattisen johtamismallin on nihty muodostavan
suurimman valtionhallinnon kehityksen esteen.' Yksityiseltd sektorilta tutun
tulosjohtamisen kdyttdonotolla pyritidn uudenlaiseen, tuloskeskeiseen ja
motivoivampaan johtamiskulttuuriin.

Tulosjohtamisen peruselementit ovat aikaansaannosten korostaminen
tekemisen asemasta ja osallistuva, ihmiskeskeinen johtamistapa.? Tulosjoh-
taminen painottuu nimensi mukaisesti tuloksista sopimiseen ja jattda
keinojen valinnan yksildn tai ryhmdn oman luovuuden ja vastuuntunnon
varaan.

Keskeistd tulosjohtamisen onnistumiselle on, ettd tyon tarkoitus on selvi.
Tyén tarkoituksen selvyys on edellytys palautteen antamiselle ja saamisel-
le, korkealle motivaatiolle sekd kyvykkyyden suuntaamiselle olennaiseen.*
Tulosjohtamisessa onnistuminen vaatii valmiuksia myés organisaatioraken-
teelta ja palkitsemisjirjestelmalta.’

Tulosjohtamiseen kuuluu osallistuva johtamiskulttuuri. Osallistuvaa johta-
mistyylid kidyttivd esimies nikee alaiset luovina ja yrittelidind. Hin antaa
alaistensa suorittaa itsendisesti tehtividdn ja lisdd alaisten osallistumismah-
dollisuuksia. Osallistuvalle johtamistyylille ominaista on myés avoin
tiedonkulku.

Tutkimus ja kokemus ovat osoittaneet, ettd henkildstén osallistuminen
tyotddn koskevaan pditoksentekoon tehostaa organisaation toimintaa ja
parantaa sen tulosta.” Osallistuminen véhentid vastustusta ja lisda sitoutu-
mista yhdessd tehtyihin paatoksiin.® Erityisesti muutostilanteissa henkilds-
tén osallistuminen suunnitteluun ja paitéksentekoon on erityisen tirkeda.

Temmes 1990,9

Linnanpuomi 1990, 26

Harkénen E. 1990, 10

Harkdnen E. 1990, 9

Linnanpuomi 1990, 20

Juuti 1987, 14-15

7 Bowey & Thorpe 1986, 256; Valjakka 1990, 133
® Vroom & Jago 1988, 25

L R L
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Muutosprosessi voi onnistua vain silloin, kun koko henkiléstd saadaan
kytketyksi muutokseen ja ymmirtimiin sen tarpeellisuus.'

Henkil6stokomitean mietinnén mukaan valtionhallinnon johtamista tulee
muuttaa siten, ettd johtamisessa korostuvat tavoitteellinen ihmisten joh-
taminen ja kyky johtaa muutoksia. Yhteistoiminta nousee tydyhteisdn
tuloksen saavuttamisessa keskeiseen asemaan. Yhteistoiminnan kehittimi-
sen painopisteen tulee olla luontevassa jokapdiviisessd tyopaikoilla tapah-
tuvassa yhteistydssd. Kehittyvd johtaminen korostaa esimiehen asemaa
tydyhteison jisenend seki tehtivdd henkiloston ohjaamisessa, motivoimises-
sa ja palkitsemisessa sekd tydsuorituksen ja ammattitaidon kehittimisessi
ja arvioinnissa.?

2.2 Tulospalkkiojirjestelmat

Tulospalkkiojirjestelmien kidytté tydehtosopimusperusteisten tai muutoin
sovitun peruspalkan lisiksi on yleistynyt viime vuosina. Etenkin koko
henkilostéd koskevat kannustejirjestelmit olivat aiemmin harvinaisia.}
Varhaisissa palkanlisien kytkenndissd eri avainlukuihin pdddyttiin usein
umpikujiin: lopullisen tuloksen sijasta huomattiin henkilostén metsistivin
vain palkkion perusteena olevia tunnuslukuja. Nykydin korostetaan orga-
nisaation kokonaistulosta palkkioperusteena. Toinen tirked asia on ryhma-
kokonaisuuksien huomioonotto.*

Tulospalkkioajatustapa nojautuu péddasiassa kahteen perusnikemykseen.
Ensimmidinen on se, ettd organisaation tuloksellisen toiminnan oleellinen
tekifi on tulostietoinen ja motivoitunut henkildsté. Toinen on se, ettd
henkil6std saadaan motivoituneeksi taloudellisen koulutuksen, tulosseuran-
nan ja tulospalkkion avulla. Kun organisaatio oppii tuloshakuiseksi, henki-
16stdn tuloshakuisuus ja kustannustietoisuus lisdédntyy, esimiestydssi paino-
piste siirtyy toimintaedellytysten luomiseen ja johdon ja alaisten tavoitteet
yhdensuuntaistuvat.®

Tulospalkkiojdrjestelmit eivit ole muusta johtamisesta erillisid jirjestelmi,
vaan johtamisen apuviline yrityksen tavoitteisiin pyrittiessd. Tulospalkkion
avulla ei voida poistaa vddrdn johtamistavan aiheuttamia vahinkoja. Tulos-
palkkio ei ole mydskidn viline korjata muussa palkkauksessa olevia puut-
teita.®

Tulospalkkiojdrjestelmi on yksi kannustejirjestelmin osa. Muita organisaa-
tion kannustejirjestelmédn osia ovat kannustava johtaminen ja luottamuksel-

! Vahvelainen 1990, 28-32
? Henkilostokomitean mietintd 1990, 30, 38
® Vasko 1988

4 Juut 1985

S Palkitseva tydyhteiss 1990, 73

© Heiskanen et al. 1986, 9
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linen ilmapiiri sekd tyoryhmissd ettdi koko organisaatiossa ja henkil6i
kiinnostava tyétehtdva. Tulospalkkioilla voidaan tiydentid muita kannuste-

jarjestelmdn osia. Palkkio voi vahvistaa kaikkien tunnetta siiti, etti yh-
dessd asetetut tavoitteet ovat jokaiselle merkityksellisii.'

Tulospalkkiojérjestelmin onnistuminen edellyttdd, etti organisaatiolla on
selkedt tavoitteet, joihin jirjestelmd voidaan liittdd. Henkildston on tun-
nettava ne tuloksellisuutta, taloudellisuutta ja vaikuttavuutta kuvaavat
kisitteet, joita arvioinnissa kiytetddn sekd hyviksyttivi jirjestelma. Onnis-
tumisen edellytyksend on ylimmin johdon ja esimiesten aito sitoutuminen
asiaan ja avoin, tuloshakuinen ilmapiiri. Organisaatiossa tiytyy vallita
riittdvd yhteistyokyky ja keskusteluun kannustava ilmapiiri.”

.....

sen elinehto. On vilttdimitonts, ettd henkilosto tietid, mitkd ovat asetetut
tavoitteet ja miten tulospalkkiot liittyvat niihin. Tiedotuksen on oltava
sdannollistd. Koko jirjestelmd menettdd kannustavuutensa, jos henkilostd
ei koko ajan tiedd, missi menndin.’ Usein uuteen palkkiojirjestelmiin
liittyy liian suuria ennakko-odotuksia. Odotuksia seuraavat pettymykset
aiheuttavat turhautumista ja vastustusta. Avoimella tiedottamisella ja yh-
teistyolld voidaan auttaa realististen odotusten muodostumista.

Fjalar Johanssonin ja Pauli Juutin mukaan ryhmikohtaisiin palkkioihin
perustuva tulospalkkiojirjestelméd on keino kasvattaa organisaation jisenii
entisti yhteistyokykyisemmiksi ja muita arvostaviksi, kokonaisuuden
toimintaa ymmértdviksi henkildiksi. Tulospalkkiojirjestelmd perustuu
pitkilti siihen, ettd ihmiset kiinnittivit huomiota olennaisiin asioihin,
omaksuvat tavan tySskennelld taloudellisesti, pyrkivit auttamaan muita ja
tekevit oman tyonsd hyvin. On tirkedi, ettd jokainen tunnistaa, mitki
asiat ovat keskeisid omassa tydssd, mutta on myds yhti tirkedi tunnistaa,
miten oma liittyy kokonaisuuteen.*

2.2.1 Tavoitteet ja palkkiot

Palkitsemisen kannustavuuden edellytykseni on, etti palkkion tulisi perus-
tua hyvéddn, objektiivisesti mitattavissa tai arvioitavissa olevaan tulokseen.®
Tulostavoitteiden on oltava oikeantasoisia ja riittivin haastavia. Ne eivit
kuitenkaan saa olla liian vaikeita saavuttaa. Tavoitteiden on oltava sellai-
sia, joiden toteutumiseen voivat kaikki omalla tydpanoksellaan vaikuttaa.

Palkkiot voidaan maksaa joko yksilon, ryhmén tai organisaation tuloksen
perusteella. Kaikissa tavoissa on etunsa ja haittansa. Yksilokohtaisten

! Johansson & Juuti 1983, 25

? Valtion tysmarkkinalaitos 1991, 14-17; Vasko 1988
® Valtion tysmarkkinalaitos 1991, 23

¢ Johansson & Juuti 1983, 20-23

% Palkitseva tydyhteiss 1990, 69
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palkkioiden kdytto saa aikaan tunteen, ettd itse hydtyy omista ponnis-
teluistaan. Ne voivat kuitenkin aiheuttaa keskindistd kilpailua, itsekkyytta
ja toiden jakamista "minun tdihini" ja “ei-kuulu-minulle-tdihin". Ryhma-
kohtaiset palkkiot saavat aikaan yhteistyotdi ja vdhentdvdt keskindisti
kilpailua ryhmidn sisdlli. Niiden haittapuolena on, etti ne saattavat
aiheuttaa aikaansaaville henkildille tunteen "huonompien eldttimisesta".
Varsinkin suurissa tyéryhmissd palkkion ja suorituksen vilinen riippuvuus
voi jaaddad epaselvdksi. Ryhmikohtaiset jirjestelmit voivat myds aiheuttaa
epétervettd kilpailua ryhmien vililld.'! Pelkistidn organisaation kokonais-
tulokseen perustuvassa jirjestelmissd tavoitteet jdvat yksittdisen tyonteki-
jan kannalta usein etdisiksi.

Nykyisessd tulospalkkioajattelussa suositaan ryhmikohtaisia palkkioita,
joita voidaan tidydentdd yksilon ja organisaation tulokseen perustuvilla
palkkioilla. Ryhmén tulos kertoo toiminnan kannalta tirkedn yhteispelin
onnistumisesta. Hyvéstd yhteispelisti on myds syyti palkita.?

Tulospalkkiojérjestelmdd luotaessa joudutaan harkitsemaan, kuinka usein
palkkio maksetaan. Hyvin lyhyt palkkion maksamisen aikavili saattaa
johtaa siihen, etti henkilét keskittivdt huomionsa lyhyen tihtiyksen
tavoitteiden saavuttamiseen hyliten yrityksen pitkin tihtdimen tarpeet. Jos |
palkkion maksuaikavdli on hyvin pitkd, palkkio menettid motivoivan
arvonsa, koska palkkion ja hyvin tyotuloksen suhde jid epaselviksi.’
Jatkuvan seurannan ja palautteen antamisen avulla voidaan tulospalkkiojir-
jestelmdssd kuitenkin pitid motivaatiota ylld, vaikka palkkio maksetaan
harvoin.

Valtion tyomarkkinalaitoksen mukaan suositeltavaa on, etti palkkiot

maksetaan kerran tai kahdesti vuodessa. Palkkioiden motivoivuus on sen |
mukaan pieni, jos palkkio maksetaan useammin. T&ll6in se koetaan varsin |
helposti varsinaiseen palkkaan kuuluvaksi palkanosaksi.* ‘

2.3 Motivaatio

Organisaation tulos riippuu suurelta osin henkiloston tyopanoksesta. Tyo-
panos riippuu organisaatiossa toimivien henkildiden valmiudesta eli siitd,
mitd he osaavat tehdd ja motivaatiosta eli siitd, missd mairin he haluavat
tehdd toitd. Alhainen motivaatio on aina organisaation ja koko yhteiskun- -
nan kannalta kielteinen ilmi6. Usein tdhdn liittyy my&s yksilon kannalta
haitallisia piirteitd kuten tyytymittdmyyttd ja turhautumista. Henkiloston
korkea motivaatio on kaikkien osapuolten etu. Korkean motivaatiotason

! Heiskanen et al. 1986, 36; Peltonen & Ruohotie 1989, 48
? Johansson & Juuti 1983, 24

% Lawler 1981, 90

4 Valtion tydmarkkinalaitos 1991, 2
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saavuttaminen edellyttidd organisaation taholta tehokkaan kannustejirjestel-
mén luomista.'

Peltosen ja Ruohotien madritelmdn mukaan motivaatio on "yksilén henki-
nen tila, joka maardd milli vireydelld (aktiivisuudella ja ahkeruudella) ja
mihin suuntautuneena hin tietyssi tilanteessa toimii".* Nykykisitysten
mukaan tyomotivaation keskeisimpid osatekijoitd ovat mielekis ja riittivin
haasteellinen tyd, sopiva mddrd toimintavapautta ja itsendisyyttd, mahdol-
lisuus kykyjen kdyttoon ja kehittymiseen, osallistumismahdollisuus omaa
tyotd koskevaan suunnitteluun ja padtoksentekoon sekd palaute ja tunnus-
tus hyvistd tuloksista.’ Yhd useampi tyéntekiji haluaa myos tietid, miti
organisaatiossa ja toimintaympadristossd tapahtuu sekid tietdd tavoitteet ja
sitoutua niihin. Palautteen riittivyys (nopeus, tuoreus ja kattavuus) on
motivaation sdilymisen ehdoton edellytys. Tieto onnistumisesta on saatava
sekd henkilokohtaisella ettd yksikkdtasolla.®

Tulospalkkiojirjestelmid voi onnistuessaan lisiti henkiléston motivaatiota
monella tasolla. Riittivdn haasteelliset ja mielekkiit tavoitteet lisddvit tyén
haasteellisuutta ja panosajattelusta tulosajatteluun siirtyminen lisd3 toimin-
tavapautta. Osallistumismahdollisuudet lisddntyvdt, kun kaikki ovat
mukana tavoitteiden asettamisessa ja seurannassa. Tulospalkkiot toimivat
konkreettisena palautteena tehdystd tuloksesta.

Olennaista mielestini onkin, ettei tulospalkkiojirjestelmissd korosteta niin-
kddn rahallisia palkkioita, vaan ennen kaikkea tavoitteiden mielekkyytti ja
oikeantasoisuutta, osallistumismahdollisuuksia ja vastuun jakamista tavoit-
teiden toteutumisesta sekd palautteen antamista. Tulospalkkiojirjestelmin
onnistuminen riippuu pitkilti kunkin esimiehen kyvyistd ja innokkuudesta
toteuttaa tulosjohtamisen ajatuksia.

! Peltonen & Ruohotie 1989, 9-10

2 Peltonen & Ruochotie 1989, 22

* Harkonen E. 1990, 29-30

¢ Otala Leena-Maija & Matti 1990, 59
$ Harkonen E. 1990, 9
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3. TIELAITOKSEN TULOSPALKKIOJARJESTELMA

Tielaitos on valtionhallinnon organisaatio jonka toiminta-ajatus on "vastata
yleisistd teistd ja luoda tienkayttdjille edellytyksid turvalliseen ja sujuvaan
liikkumiseen". Tielaitoksen visiona on kehittyd 1990-luvulla "tieliikenteen
palvelulaitokseksi, jolle on ominaista muutosvalmius, korkea ammattitaito,
kehityskyky, joustavuus ja avoimuus tienkdyttijien ja yhteiskunnan
palvelemisessa".

Tielaitoksessa toteutettiin 1.3.1990 organisaatiouudistus. Entisestid tie- ja
vesirakennuslaitoksesta tuli tielaitos. Uusi organisaatio pyrkii korostamaan
ja tukemaan tulosohjauksen onnistumista. Laitos on jaettu 14 tulosyk-
sikkddn, joita ovat 13 tiepiirid ja keskushallintona toimiva tiehallitus. Or-
ganisaatiouudistuksen tavoitteena oli lisita tiepiirien toimintavapautta sekd
keventdd keskushallintoa ja kehittidd sitd tiepiirien tulosohjauksen, seuran-
nan ja kehittimisen suuntaan. Tielaitoksen henkildston mddrd vuonna 1990
oli 10 777.

Tielaitoksen yhteistoimintasopimuksen mukaan johtamisen ja esimiestyén
tulee perustua yhteistoimintaan, jonka avulla henkildston osaaminen ja
asiantuntemus voidaan parhaiten kiyttdd hyodyksi paatoksenteossa.
Henkilostélle on annettava mahdollisuus vaikuttaa tyonsd sisdltoon ja
tydympiriston sekd saada tietoja tyonsd tavoitteista, merkityksestd ja
tuloksista.

3.1 Tulospalkkiokokeilut

Valtion palkkausjirjestelmit ovat tilld hetkelld kokonaisuudessaan uudel-
leenarvioinnin kohteena. Kehittimisty6ssd ldhdettiin ensimmaéisend liik-
keelle tulospalkkauslohkolla. Kannustavan palkkausjirjestelmin kiytt66not-
tamista selvittiméddn asetettiin vuoden 1984 alussa tydryhmd, jossa olivat
edustettuina valtion tyomarkkinalaitos ja kaikki neljd palkansaajien kes-
kusjdrjestdd. Vuonna 1986 tyéryhmién toimeksiantoa tismennettiin. Tyéryh-
mén tehtdvind oli "selvittdd mahdollisuudet aikaansaada valtionhallintoon
tuottavuutta, tuloksellisuutta ja tehokkuutta edistivid palkkausjirjestelmis,
jotka mahdollistavat hyvin ja ammattitaitoisen tyopanoksen palkitsemisen
niin ryhmi- kuin yksildtasollakin”. Vuoden 1986 lopussa tydryhmissé
sovittiin, ettd valtionhallinnon tulospalkkauksessa ldhdetddn liikkeelle
kokeiluin ja hyviksyttiin kokeiluille yleiset periaatteet.

Ensimmiisend tulospalkkauksen kokeilun aloitti Valtion painatuskeskus
vuonna 1986. Tulospalkkauksen varsinaisiksi kokeiluvirastoiksi valittiin
Valtion tietokonekeskus, tullilaitos sekd tie- ja vesirakennuslaitos. Kokeilu-
yksikéitd valittaessa kiinnitettiin huomiota paitsi laitosten halukkuuteen ja
valmiuksiin tulospalkkauskokeilun aloittamiseksi myés siihen, ettd koke-
muksia haluttiin erityyppisistd yksikdistd. Tie- ja vesirakennuslaitoksen
valintaan vaikutti erityisesti se, ettd laitoksessa oli jo parin vuosikym-
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menen ajan sovellettu tavoitejohtamista, joten silld oli kokemusta tavoit-
teiden asettamisesta ja tuloksen mittaamisesta.'

Tie- ja vesirakennuslaitoksen tulospalkkiojirjestelmin toteuttaminen aloitet-
tiin kokeiluilla osassa laitosta. Tulospalkkiojirjestelmiid kokeiltiin vuosina
1988-89 neljdssd tiepiirissd (Turun, Kuopion, Keski-Pohjanmaan ja Lapin
piirit). Piireissd kokeiltiin erilaisia tulospalkkiomalleja. Kokeilumallit olivat

- toimialamalli, jolloin kukin toimiala (rakennus-, kunnossapito-, suunnit-
telu- ja hallintotoimialat) muodosti oman kokonaisuutensa. Tulostavoitteet
asetettiin ja tulokset arvioitiin toimialoittain. Ongelmana tissi mallissa
nihtiin se, ettd toimialojen on mahdollista pyrkii mahdollisimman hyviin
tulokseen muiden toimialojen kustannuksella, jolloin kokonaistulos kirsii.
Mallia kokeiltiin Turussa.

- ryhmémalli, jolloin luonnollisista toimintakokonaisuuksista (esim. tiemes-
taripiiri, korjaamo) muodostettiin viitisenkymmenti ryhmii. Ryhmén muo-
dostamisen edellytykseni oli, ettd sen toiminnan tuloksellisuus on erikseen
arvioitavissa. Tdtd mallia pidettiin melko onnistuneena. Joissakin tapauksis-
sa ryhmén koko nihtiin haittapuolena. Toinen ongelma tissd mallissa oli
sama kuin toimialamallissa: kokonaistulos saattaa kiirsid kunkin ryhmin
tavoitellessa vain omien tulostavoitteidensa saavuttamista. Ryhmémallia
kokeiltiin Kuopion piirissa.

- kokonaistulosmalli, jossa koko tiepiirille asetettiin yhteiset tulostavoitteet,
joiden saavuttamisen perusteella tulospalkkiota maksettiin koko piirin
henkilostlle. Mydnteistd tissd mallissa oli yhteistyén paraneminen eri
toimialojen ja hankkeiden vililli. Huonona puolena koettiin se, etti
tavoitteet ja tulosmittarit jéivat etidisiksi yksittdiselle tydntekijille. Malli oli
kiytossd Keski-Pohjanmaan tiepiirissi.

- yhdistetty ryhma- ja kokonaistulosmalli, jolloin palkkion perustana oli
koko piirin tulosten kehittyminen. Osa palkkiosta jaettiin piirin tuloksen
perusteella piirin koko henkildstolle. Puolet palkkiosta jaettiin niille
ryhmille, jotka saavuttivat tai ylittivit tavoitteensa. Timi malli havaittiin
parhaimmaksi, silli siind yhdistyivdt ryhmé- ja kokonaistulosmallien edut.
Mallia kokeiltiin Lapin piirissa.

Kokeilupiirien kokemukset tulospalkkiokokeiluista olivat hyvii. Tuot-
tavuus- ja taloudellisuuskehitys oli kaikissa kokeilupiireissi positiivista.
Kokeilu vaikutti myonteisesti myds tydskentelyilmapiiriin, johtamiseen ja
yhteistoimintaan. Ty&skentelymotivaatio kokeilupiireissi parani, vastuu
omasta tydstd ja tietoisuus tavoitteista kehittyi.?

Mydnteisten kokemusten perusteella kokeilua laajennettiin koko tielaitok-
seen 1.1.1990. Tulospalkkiomalli kehitettiin Lapin piirissd edellisind vuosina
kokeillun yhdistetyn ryhmi- ja kokonaistulosmallin pohjalta. Vuonna 1991
tulospalkkiojdrjestelmai jatketaan edelleen. Endi ei puhuta kokeilusta, vaan
jarjestelmd on vakiintunut osaksi tielaitoksen toimintaa.

! Valtion tydmarkkinalaitos 1990, 8-10
? Tiehallituksen kirje He-105/32/513/90
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3.2 Tulospalkkiojirjestelmin periaatteet

Tulospalkkiojdrjestelmiissi on kyse tielaitokselle asetettujen tulostavoit-
teiden saavuttamisen palkitsemisesta. Tulospalkkion tavoitteena on paran-
taa tuottavuutta ja tuloksellisuutta, yhteistoimintaa ja johtamista.

Tavoitteenasettelu ja siihen liittyva tulospalkkiofirjestelmd on osa laitoksen
tulosjohtamista. Tulospalkkiojérjestelman periaatteiden tulee olla henkilds-
ton hyvidksymid. Tulospalkkiojirjestelmdn piiriin kuuluu koko henkiléstd
tietyin palvelussuhteen kestoon liittyvin edellytyksin. Erityisti huomiota
kiinnitetddn tulospalkkiojirjestelmidstd ja tulostavoitteista henkilostélle
tiedottamiseen ja yhteistoimintaan.

Tuloksen saavuttaminen todetaan mitattavilla tunnusluvuilla tai arvioin-
neilla. Tulostavoitteiden toteutumista arvioitaessa on otettava huomioon
myods ulkoisten olosuhteiden vaikutus. Tulosyksikditd ei verrata toisiinsa,
vaan jokaisen yksikon tulosta arvioidaan sille asetettujen tavoitteiden
perusteella.

Maksettava tulospalkkio on muusta palkkauksesta erillinen bonus, joka
maksetaan vain, kun tavoitteet saavutetaan tai ylitetidn. Palkkio on
suhteellinen osuus henkilokohtaisesta bruttopalkasta.

3.2.1 Tulostavoitteet

Tulospalkkioiden maksamisen perusta on asetettujen tulostavoitteiden
saavuttaminen. Tielaitokselle asetetaan vuosittain tulostavoitteet sen yhteis-
kunnallisille tehtiville, joita ovat mm. liikenteen sujuvuus, liikkenneturvalli-
suus, teiden kunto ja tienpidon ympéristovaikutukset. Lisiksi asetetaan
tavoitteet laitoksen taloudellisuudelle, tuottavuudelle ja toiminnan kehitti-
miselle.

Tiepiirien ja keskushallinnon tulostavoitteet johdetaan laitoksen tavoitteista.
Tulostavoitteiden suunnittelun lihtékohtina ovat ylemman tason tavoitteet
ja odotukset sekd nykytila. Piirien tulostavoitteiden toteutuminen varmis-
tetaan koko piirin toiminnan kattavilla tulosryhmilld, joilla on omat, piirin
tavoitteiden toteutumista edistivit tulostavoitteet. Tulosryhmit muodoste-
taan luonnollisista toimintakokonaisuuksista, jotka liittyvdt luontevasti
piirin johtamis-, ohjaus- ja toimintajirjestelmiin.

Tulosryhmin tavoitteiden tulee tukea ylemmin tason tavoitteita ja kehittad
ryhméin toimintaa sen tulevaisuudenkuvaa, "visiota" kohti Ryhmin
tuloksellisen toiminnan kannalta on valttimatontd, ettd kaikki ryhmin
jasenet kokevat tulostavoitteet omikseen ja tietdvdt, miten ne liittyvit
ryhmin ja sen jisenten tehtdviin. Siksi on tirkedd, ettd kaikki ryhmin
jasenet osallistuvat tulostavoitteiden suunnitteluun. Osallistumistavat ovat
ryhmién vapaasti valittavissa.
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Tavoitteiden tulee olla haasteellisia. Tavoitteet asetetaan niin, etti ns. ta-
vanomainen suoritus ei vield aiheuta tulospalkkion maksamista, vaan timi
suoritus sisdltyy normaaliin palkkaan. Tulostavoitteita ei saa olla liikaa.

3.2.2 Tulospalkkiot

Tulospalkkioiden enimmaisméaréd on 3,5 % tulospalkkion piiriin kuuluvien
henkildiden yhteenlasketuista vuosiansioista. Tulospalkkiot on ansaittava,
silld tulospalkkioihin kdytettivd raha tulee parantuneesta tuloksesta. Jos
tulos jad heikoksi, palkkioita ei makseta lainkaan.

Yhdistetty kokonaistulos- ja ryhmimalli tarkoittaa, etti jirjestelmi on
kaksiportainen. Piirin kokonaistulos midrdd padosin piirissi jaettavaksi
tulevan tulospalkkion yhteisméddrin. Téstd jaetaan enintdin puolet kaikille
piirin tulospalkkiojérjestelmédssdi mukana oleville henkildston jisenille.
Loppuosa jaetaan ryhmipalkkioina tavoitteensa hyvin saavuttaneille
ryhmille. Yksittdisen henkildn tulospalkkio voi olla enintiin 6 % vuosipal-
kasta. Tulospalkkio maksetaan kerran vuodessa. Jirjestelmidn motivoivan
vaikutuksen varmistamiseksi tulospalkkiot tulisi maksaa mahdollisimman
nopeasti tulosvuoden paityttya.

3.2.3. Seuranta ja yhteistoiminta

Tielaitoksen tulosjohtamiseen kuuluu seuranta. Henkildstén on tiedettivi,
miten tavoitteet ovat toteutumassa ja miti itse kunkin olisi tehtivd ryhma-
nsd tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryhmin tavoitteiden saavuttamista
seurataan vihintiin kahdesti vuodessa laadittavilla viliraporteilla, joista
selvidd tarkasteluhetken tilanne ja sen perusteella ennuste koko vuoden
tavoitteiden toteutumisesta. Seurantaan liittyy aktiivinen yleistiedottaminen.
Periaatteena on, etté tiedottamisen on oltava monimuotoista ja monipuolis-
ta, oikea-aikaista ja avointa.

Jirjestelmdn onnistumisen kannalta pidetiin ratkaisevan tirkeini koko
henkildston osallistumista ja yhteistoimintaa. Tulospalkkiojirjestelmin
kytkeytyminen osaksi tulosjohtamista vaatii onnistuakseen henkildstslti
aitoa tahtoa ja mahdollisuuksia osallistua tuloksen tekemiseen.



3.3 Kokemuksia tulospalkkiokokeilusta

Tielaitos saavutti ensimmdisend tulosjohtamisvuotenaan sille asetetut
tulostavoitteet. Kokemuksia koko laitoksen mittakaavassa toteutetusta
tulospalkkiokokeilusta pidetddn hyvind. Tielaitoksessa tapahtunut myéntei-
nen kehitys on kuitenkin vain osittain tulospalkkiokokeilun ansiota. Koko
ajan on ollut kiynnissi muutakin toiminnan kehittimisty6ta.

Henkil6sto sai tulospalkkiota piirin kokonaistuloksen perusteella kaikissa
tiepiireissd. Parhaiten tavoitteet saavutettiin Vaasan tiepiirissd, jossa
palkkioprosentti oli korkein mahdollinen, 3,5. Pienin palkkioprosentti (1,8)
saavutettiin Turun tiepiirissi. Vuoden 1990 tuloksen perusteella makset-
tujen tulospalkkioiden summa koko laitoksessa oli 28,6 milj.mk.

Tiepiirejd pyydettiin kevadlla 1991 arvioimaan tulospalkkiokokeilun vaiku-
tusta tuottavuuteen, taloudellisuuteen, palvelutasoon, johtamiseen seki
yhteistoimintaan viisiportaisella asteikolla. Lisdksi pyydettiin piirin johdon
ja henkil6stoén mielipiteitd ja kokemuksia tulospalkkiokokeilusta. Tulospalk-
kiokokeilun arvioitiin parantaneen jonkin verran tuottavuutta, taloudelli-
suutta ja palvelutasoa. Myés johtamista ja yhteistoimintaa tulospalkkioko-
keilun uskottiin parantaneen jonkin verran, johtamiseen kokeilulla arvioi-
tiin olleen hiukan enemmin vaikutusta kuin yhteistoimintaan.

Johto suhtautuu tulospalkkiojirjestelmdidn mydnteisesti. Tulospalkkiofirjes-
telmd on johdon mielestd hyvd ohjauksen ja toiminnan apuviline, joka on
terdvéittinyt entistd tavoitejohtamista: tavoitteiden asettamiseen suh-
taudutaan nyt selvdsti vakavammin kuin aikaisemmin. Jéirjestelmi on
piirien johdon mukaan luonteva osa tulosjohtamista ja yhteistoimintaa.
Ongelmina johto nikee jirjestelmdn monimutkaisuuden, vaikeaselkoisuu-
den ja tybliyden. Myds tavoitteiden asettamisessa on puutteita, samoin
tulosmittarien laadinnassa. Tulosohjauksen ndhdddn vasta olevan olevan
tulossa jokapdivdiseen toimintaan, tidlld hetkelldi konkreettinen vaikutus
pdivittdiseen tyohon kaikilla organisaatiotasoilla puuttuu.

Tiepiirien raporttien mukaan henkilosté pitdd tulospalkkiofirjestelmia
padosin myonteisend. Tuloksellisuuden palkitsemisperiaate on henkiléston
mielestd kannatettava. Tulospalkkiomallia laskentakaavoineen pidetidn
kuitenkin lilan monimutkaisena. Henkiléstd haluaisi enemmin
vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden asettamiseen, nyt tavoitteet koetaan
usein ylhddltipdin annetuiksi. Lisiksi monet kokevat omat vaikutusmah-
dollisuutensa riittdiméttémiksi ryhméin tuloksen tekemisessi. Mittareita ja
arviointeja tulisi henkiloston mielestd edelleen kehittaa.

Tulosjohtamisesta ja tulosjohtamiskoulutuksesta tehtiin vuoden 1990 syk-
sylli kyselytutkimus Keski-Suomen, Mikkelin ja Kuopion tiepiireissi.
Tielaitoksen tulosjohtamisen keskeisiksi ongelmiksi kyselyyn vastanneet
nikivdt organisatoriset esteet, tyotavoitteet ja tyon mitattavuuden. Tulos-
johtamisjérjestelmd ndhtiin kuitenkin tarpeellisena johtamisen vilineeni.
Ylin- ja keskijohto sekd tydnjohto suhtautuivat tulosjohtamisjirjestelméin
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kaikkein myénteisimmin. Ylin- ja keskijohto kokivat padsseensi vaikut-
tamaan omaa tulostoimenkuvaansa koskevaan suunnitteluun, kun taas
muut henkildstéryhmit kokivat painvastaista. Tulospalkkioiden jakoperus-
teita pidettiin epdoikeudenmukaisina. Tutkimus osoitti, etti tuloskeskus-
teluilla oli voimakas vaikutus tulosjohtamisen kokemiseen. Ne henkilot,
jotka eivit olleet kiyneet tuloskeskusteluja kokivat tulosjohtamisen vihem-
min tirkedksi. Tuloskeskusteluja kiyneet suhtautuivat puolestaan myontei-
sesti tulosjohtamisjirjestelmdidn. Tulosjohtamiskoulutuksella oli samansuun-
taisia vaikutuksia: ne henkilot, jotka olivat olleet koulutuksessa nikivit
tulosjohtamisen tarpeellisena.'

4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimustapa

Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena toukokuussa 1991. Tillaisia standar-
doituja kysely- ja haastattelututkimuksia sanotaan survey-tutkimuksiksi.
Surveylle on tyypillistid tutkittavien henkildiden suuri miiri, kvantitatiivi-
nen tutkimusote ja poikkileikkausluonne. Survey-tutkimusta kiytetdin
yleensd asenteiden ja mielipiteiden tutkimiseen.

Survey-tutkimusta on kritisoitu sen pinnallisen lihestymistavan takia. Sen
sanotaan sopivan parhaiten "keskivertoihmisten" tutkimiseen. Surveyi
pidetddn usein myés liian demokraattisena ja individualistisena tutkimus-
menetelménd: asiantuntijoiden mielipiteet eivit tule tarpeeksi esiin, eiki
survey ota huomioon ympiérist6d. Survey-tutkimuksen ongelmana on nihty
myos, ettei saada tietoa siitd, mitd ei voida tai haluta tiedostaa.?

Survey-tyyppinen kyselytutkimus on yleensi kuitenkin nopein ja taloudel-
lisin menetelma tutkittaessa laajan vastaajajoukon mielipiteiti. Silli voidaan
muodostaa kokonaiskuva tutkittavasta asiasta. Kyselytutkimuksessa esiin
nousseiden ongelmien tutkimista voidaan jatkaa muilla tutkimusmenetel-
milld, esim. vapaamuotoisin haastatteluin.

Tassd tutkimuksessa tutkimustavan valintaan vaikutti sen taloudellisuus
sekd mahdollisuus riittivddn suureen ja edustavaan otokseen. Tutkimus on
ensimmadinen koko tielaitoksen henkiloston tulospalkkiojirjestelmad koske-
via mielipiteitd kartoittava tutkimus, joten perusteltua oli selvittii mahdol-
lisimman laajan vastaajajoukon mielipiteet. Mahdollisimman lihelle tutkit-
tavaa asiaa on pyritty pddsemddn tutustumalla aihetta koskevaan kirjal-
lisuuteen, lehtiartikkeleihin ja tielaitoksen sisdiseen kirjalliseen aineistoon
ennen kyselylomakkeen laatimista. Kysymysten laatimisessa on mybs

! Kahkénen 1991, 59-63
? Vanhala 1988, 38
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kidytetty apuna useiden tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmdd tuntevien
henkiléiden mielipiteita.

4.2 Otanta ja otos

Tutkimuksen perusjoukkona, josta kohdehenkil6t valittiin, oli tielaitoksen
koko vakinainen henkil6sto. Kohdehenkildiden poiminta suoritettiin satun-
naisotantaa kiyttien siten, ettd jokaisessa tiepiirissd sekd tiehallituksessa
poimittiin tielaitoksen henkildstohallinnon tietojirjestelmistd noin 10 %
kunkin tiepiirin (tiehallitus yhtend “piirini") vakinaisesta henkildstosti.
Otokseen tuli 1 183 henkildd. Laitoksen vakinaisen henkildstén mairi
vuonna 1990 oli 9 177.

4.3 Aineiston keruu

Kyselylomake postitettiin otokseen tulleiden kotiin toukokuun alussa 1991.
Kysely oli nimetdn, eikd lomakkeita oltu numeroitu. Vastausmotivaatiota
pyrittiin lisddméddn julkaisemalla tiepiirien viikkotiedotteissa ilmoitus
tutkimuksen suorittamisesta juuri ennen lomakkeiden lihettimisti sek:
Iahettdmalld kaikille otoksessa olleille muistutuskirje noin viikko kyselylo-
makkeiden lihettimisen jilkeen.

Kyselylomakkeita palautettiin 861 kappaletta. Vastausprosentiksi tuli siten
728, joka on hyvéd timéntyyppisessd tutkimuksessa. Korkeaa vastauspro-
senttia voitaneen pitdd osoituksena henkil6stén kiinnostuksesta tulospalk-
kiojirjestelmidd ja sen kehittimistdi kohtaan. Vastausprosenttia saattoi
kasvattaa my0s kyselyn ajankohta, silli vuoden 1990 tulospalkkiot makset-
tiin huhti-toukokuussa.

Tiepiireittdin vastausprosentit vaihtelivat Uudenmaan piirin 66,4 prosentista
Keski-Pohjanmaan piirin 82,4 prosenttiin.

Taulukko 1. Vastausprosentit tiepiireittiin

TIEPIIRI otos palautti |vastaus%
UUSIMAA 131 87 66.4
TURKU 154 103 66.9
HAME 104 79 76
KYMI 51 37 72.5
MIKKELI 73 49 67.1
POHJOIS-KARJALA 52 39 75
KUOPIO 77 57 74
KESKI-SUOMI 87 62 71.3
VAASA 100 74 74
KESKI-POHJANMAA 51 42 82.4
QuLu 76 58 76.3
KAINUU 53 40 75.5
LAPPI 100 73 73
TIEHALLITUS 74 50 67.6
11




4.4 Kysymyslomake ja aineiston analysointi

Kysymyslomake jakautui kolmeen osaan. Lomakkeen ensimmiisessi osassa
kysyttiin suhtautumista ty6hon, typaikkaan ja esimiesty6hon seki tulos-
johtamiseen ja tulospalkkiojirjestelmiddn. Kysymykset esitettiin asenneviit-
timind, joihin vastattiin ympyr6imilldi omaa mielipidettd vastaava vaihto-
ehto viisiportaiselta asteikolta. Toisessa osassa oli joitakin kysymyksii mm.
tuloskeskusteluista, koulutuksesta, tulostavoitteiden tuntemisesta ja tulos-
ryhmin koosta. Vastaajat saivat lisiksi vastata omin sanoin, millaisia
vaikutuksia tulospalkkiojirjestelmallid on ollut, miti ongelmia tai epékohtia
siind on ja miten jirjestelmdd voisi edelleen kehittii. Lomakkeen viimeises-
sd osassa kysyttiin vastaajien taustatietoja. Kysymyslomake on liitteessi 1.

Tutkimuksessa haluttiin selvittid vastaajien tulospalkkiojirjestelmid ja
tulosjohtamista koskevien mielipiteiden lisiksi heiddn asennoitumistaan
omaa ty6tddn, tybpaikkaansa ja esimiestddn kohtaan. Tulospalkkiojirjestel-
mihdn ei ole organisaatiossa erillinen ilmié, vaan sidoksissa kaikkiin
edellimainittuihin tekijéihin. Lisdksi tutkittiin, onko tyytyviisyydelld
ty6hon, tySpaikkaan ja esimieheen yhteyttd suhtautumiseen tulospalkkiojir-
jestelmdi kohtaan.

Tutkimuksessa pyrittiin selvittimidan koko vastaajajoukon yleisen asennoi-
tumisen lisdksi, onko eri henkildstoryhmien mielipiteissd eroja. Vastauksia
vertailtiin eri taustamuuttujien kuten aseman, tydpaikan ja iin mukaan.
Analysointimenetelmind kiytettiin suoria jakaumia ja ristiintaulukointi-
tekniikkaa. Lisdksi muodostettiin joistakin kysymyksistd summamuuttuijia.
Tiepiirien vilisessd vertailussa kiytettiin lihinnd summamuuttujien keskiar-
vojen vertailua.

Eri henkil6storyhmien vastausten vilisid eroja tutkittiin ristiintaulukointi-
tekniikalla. Viisiluokkaisesta asteikosta tehtiin kolmeluokkainen yhdis-
tamilld vastausvaihtoehdot "tdysin samaa mieltd” ja "jokseenkin samaa mieltd”
luokaksi "samaa mieltd”. Samoin vaihtoehdot "tdysin eri mieltd” ja “jokseenkin
eri mieltd” yhdistettiin luokaksi “eri mieltd”. Neutraali vastausvaihtoehto "ei
samaa eikd eri mieltd” siilytettiin ennallaan.

Otantatutkimuksessa voidaan kiyttid tilastollisia testejd. Testeilli arvioi-
daan todennikéisyyttd, jolla otoksen ominaisuudet pitivit paikkansa
perusjoukossa. Testit eivdt kerro riippuvuuden tai eron suuruutta tai
merkitystd.! Téssd tutkimuksessa kiytettiin ristiintaulukoinnissa chi-nelis-
testid, jolla tutkittiin, ovatko eri ryhmien vastausten vililli esiintyvit erot
tilastollisesti merkitsevi. Tilastollinen merkitsevyys on riippuvainen paitsi
eron. suuruudesta, myds laskentaan kiytettyjen tapausten lukumiiristi.
Téssé raportissa selostetut eri henkildstéryhmien viliset erot ovat tilastol-
lisesti merkitsevii, jos ei toisin mainita.

! Vanhala 1988, 82
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Summamuuttujia muodostettiin aihepiireittdin (oma tyd, tyopaikka, tulos-
palkkiojirjestelmid jne.) siten, etti laskettiin yhteen summamuuttujaan
valittuihin yksittdisiin kysymyksiin tulleet vastaukset. Summamuuttujan
kokonaispistemidrd jaettiin edelleen siind olevien yksittdisten muuttujien
lukumaidrélld, jotta padstdisiin alkuperdiselle asteikolle (1=tiysin eri miel-
ti.. 5=tiysin samaa mieltd). Summamuuttujissa (lukuunottamatta sum-
mamuuttujaa “Kielteiset vaikutukset") pisteitd voidaan tulkita siten, ettd 1
tarkoittaa tdysin kielteisti suhtautumista, 2 jokseenkin kielteisti, 3 neut-
raalia, 4 jokseenkin mydnteistd ja 5 tarkoittaa tdysin myonteistd suhtautu-
mista ko. asiaan. Raportissa vertaillaan summamuuttujien keskiarvopisteiti
ammattiaseman ja piirin mukaan. Summamuuttujien keskiarvopisteiden
vilisten erojen tilastollista merkitsevyyttd tutkittiin varianssianalyysilli.
Tutkimuksessa kiytetyt summamuuttujat ovat liitteessd 2.
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5. TULOKSET

5.1 Taustamuuttujat

Vastaajien ikd- ja sukupuolijakautuma vastaa hyvin tielaitoksen henkiléstén
ikd- ja sukupuolirakennetta. Vastaajat olivat suhteellisen iikkiiti, 71 %
vastaajista oli yli 49-vuotiaita. Alle 30-vuotiaita vastaajia oli vain 7 %.
Vastaajista 77 % oli miehid. Suurimman yksittdisen ryhmin iin ja suku-
puolen perusteella muodostivat yli 49-vuotiaat miehet, joita oli 30 %
vastaajista.

Kokemusta tielaitoksesta tyonantajana vastaajilla oli runsaasti. Yli puolet
vastaajista (52 %) ilmoitti olleensa laitoksen palveluksessa yli 20 vuotta.
Palveluksessaoloaika tielaitoksessa jdi alle 11 vuoden vain viidennekselld
vastaajista. Alle 2 vuotta laitoksessa tyGskennelleitd oli 4 % vastaajista,
joten lihes kaikilla oli kokemusta tielaitoksesta tydnantajana ennen tulos-
ohjausta ja tulospalkkiojirjestelmdd. Tima antanee vastaajille hyvit mah-
dollisuudet arvioida tulospalkkiojirjestelmin vaikutuksia.

Hiukan yli puolet vastaajista (54 %) tydskenteli kunnossapitotoimialalla.
Yleisin tyépaikka olivat tiemestaripiirit, joissa tydskenteli 43 % vastaajista.
Toiseksi yleisin tySpaikka olivat piirikonttorit. Kuvassa 1 on vastaajien
jakauma tydpaikoittain. Ryhmaéssd "muu” suurin osa on suunnitteluhank-
keilla tydskentelevid, loput heistd tydoskentelee esim. laboratorioissa,
lautoilla tai sillankorjausryhmissa.

Ylioppilaita oli 17 % vastaajista. Vastaajista 42 % ilmoitti, ettei ollut saanut
lainkaan ammattikoulutusta tai kdyneensd vain lyhyehkén kurssin/kursse-
ja. Ammattikoulun kdyneitd oli 13 % vastaajista, teknikkoja ja rakennus-
mestareita 20 %. Vihintddn opistotasoisen ammattikoulutuksen oli saanut
hiukan yli viidennes vastaajista.

Esimiesasemassa oli 34 % vastaajista. Ylimpain johtoon (piiri-insindorit,
toimialapadllikét ja apulaisjohtajat) kuului 2 % vastaajista, tuotantojohtoon
(esim. tydmaapdillikét ja tiemestarit) 12 %. Tydnjohtajia oli 16 %, valmis-
teljoita ja suunnittelijoita 9 % vastaajista. Toiseksi suurin ammattiryhmi oli
toimistohenkildstd, laborantit ja varastonhoitajat (32 %). Lyhyyden vuoksi
tutkimuksessa kdytetddn tistdi ryhmdstd nimitystd toimistohenkildsto.
Suurin ryhmi olivat tydntekijit, joita oli 38 % vastaajista.
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5.2 Tyytyvidisyys omaan ty6hén, tydpaikkaan ja esimie-
heen

5.2.1 Oma tyo
Ty6n mielekkyys, itsendisyys, haasteellisuus ja toimenkuvan selkeys

Vastausten perusteella niyttda siltd, etti tielaitoksessa ollaan omaan tyshon
jokseenkin tyytyviisid. Viitteeseen "Olen tyytyvdinen tyohoni tielaitoksessa”

’ vastasi kieltdvésti ("tdysin eri mieltd” tai “jokseenkin eri mieltd”) vain 49
henkil6d (5 %). Lahes kaikki vastaajat kokivat tyénsd mielekkiiksi, silld
vain 36 vastaajaa (4 %) vastasi kieltdvisti viitteeseen “Tunnen tekevini
hyodyllistd ja tdrkeid tydti” ja jopa 45 % vastaajista oli viitteen kanssa
tdysin samaa mielti. Omaa tyGtd pidettiin yleisesti myds melko itseniiseni
ja haasteellisena, tosin tyytyvdisyydessd tyon itsendisyyteen ja haasteel-
lisuuteen oli eroja eri henkildstéryhmien vililli.

TYYTYVAISYYS TYOHON
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Kuva 3: Tyytyvdisyys tyohon, sen itsendisyyteen, haasteellisuuteen ja tirkeyteen.
Suorat jakaumat koko aineistossa. .

Ammattiaseman mukaan tarkasteltuna tilastollisesti merkitsevi eroja 16ytyi
tyon itsendisyyden ja haasteellisuuden kokemisessa. Esimiesasemassa olevat
olivat tyytyvdisempid tyonsd haasteellisuuteen kuin ne, joilla ei ollut
alaisia. Selvdsti tyytyvdisimpid tyonsi haasteellisuuteen olivat ylin- ja
tuotantojohto. Tydntekijit ja tydnjohto olivat tyytymittSmimpid tyénsi

H



sopivan haasteellista.

Taulukko 2: Tyytyviisyys tyon haasteellisuuteen ja ammattiasema
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itsendisyyteen. He olivat myds muita harvemmin sitd mieltd, ettd ty6 on

TYONI ON SOPIVAN HAASTEELLISTA

ylin johto tuotantojohtd tydnjohto vaim.,suunn.|tstohldstd |tyOntekijat |kaikki
% % % % % %
eri mielta 6 10 11 11 13 11
ei samaa eik3 eri mielta 5 25 15 20 24 19
samaa mielta 89 65 74 69 63 70
yht. 100 100 00 100 100 100
N 5

Taulukko 3: Tyytyvdisyys tyon itsendisyyteen ja tydpaikka
TYONI ON RIITTAVAN ITSENAISTA

Tydpaikan mukaan vertailtaessa tyon itsendisyyteen olivat tyytyviisimpia
tiehallituslaiset. Tiepiireissd tyon itsendisyyteen oltiin tyytyviisimpid piiri-
konttoreissa. Lisdd itsendisyyttd ty6honsd kaipasivat selvisti muita enem-
min keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tyoskentelevit. He olivat myds
kaikkein tyytymittomimpid tyonsd haasteellisuuteen. Toiseksi tyytymatto-
mimpid tydnsd haasteellisuuteen olivat tiemestaripiireissd tydskentelevit.
Eri henkilgstéryhmien vélisistd eroista huolimatta on huomattava, etti tyon
haasteellisuuteen ja itsendisyyteen oltiin yleisesti jokseenkin tyytyviisii.

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % % %

eri mielta 5 17.5 8 8 3 2 7
ei samaa eik3 eri mielta 6 17.5 12 14 16 2 11
samaa mieltd 89 65 80 78 81 96 82
100 100 100 100 100 100 100

mddrittelyyn.

Oma toimenkuva oli jokseenkin tai tiysin selvd suurimmalle osalle vas-
taajista, silld kysymykseen "Omat tyotehtdvini on madritelty riittdvin tarkasti”
vastasi myontivisti 63 % vastaajista. Tyytyvdisimpid tyStehtiviensd
maddrittelyyn olivat odotetusti ylin- ja tuotantojohto. Seuraavaksi selkein
toimenkuva oli tyontekijoilld, jotka olivat tydnjohtoa, valmistelijoita ja
suunnittelijoita sekd toimistohenkilostod tyytyvdisempid tydtehtiviensa
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Omaan ty6hén, tyén itsendisyyteen, haasteellisuuteen, mielekkyyteen ja
oman toimenkuvan selkeyteen lLittyvisti kysymyksisti muodostettiin
summamuuttuja, jota kutsutaan nimelld "Tyytyviisyys tyéhén".

Vertailtaessa summamuuttujan keskiarvoja ammattiaseman mukaan 16ytyi
eri organisaatiotasoilla tydskentelevien henkiliden tyytyviisyydessi
tyohoénsd tilastollisesti merkitsevid eroja. Muita tyytyviisempid tyohénsi
olivat ylin ja tuotantojohto. Ero oli tutkimuksessa kiytetyn varianssianalyy-
sin mukaan tilastollisesti merkitsevd tydnjohtoon, tydntekijéihin ja toimis-
tohenkil6stéon ndhden. Sen sijaan tydnjohdon, tydntekijoiden ja toimis-
tohenkildston suhtautuminen tyohdnsi ei eronnut toisistaan merkittivisti.
Valmistelijoiden ja suunnittelijoiden tydtyytyviisyys ei eronnut muista
ryhmistd tilastollisesti merkitsevisti.

TYYTYVAISYYS TYOHON AMMATTIASEMITTAIN

s 4.5 Sumwmamuuttujan keskiarvot

ALLIMUIMIN

AMMUIMN:

ylin Jomo tuotantojonto tysnjonto vaim.,suunn. tstonlssts tysntekl)
AMMATT ASEMA

H

Kuva 4: Tyytyvdisyys tyohon ammattiasemittain. Summamuuttujan keskiarvot.



Vaikutusmahdollisuudet

HenkilSston vaikutusmahdollisuuksia mittaava kysymys “En voi vaikuttaa
riittdvdsti tyotdni koskeviin asiothin” jakoi vastaajien mielipiteet selvésti. Noin
40 % vastaajista oli tyytymittémid vaikutusmahdollisuuksiinsa omaa
tyotddn koskevissa asioissa ja noin 40 % oli niihin tyytyviisii. Noin
viidennes vastaajista ei osannut sanoa.

TYYTYVAISYYS VAIKUTUSMAHDOLL I SUUKSI IN

Suorat jakaumat
32
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Kuva 5: Tyytyvdisyys vaikutusmahdollisuuksiin omaa tyétd koskevissa asioissa.
Suorat jakaumat koko aineistossa.

Esimiesasemassa olevilla oli mielestidn paremmat mahdollisuudet vaikut-
taa tyotddn koskeviin asioihin kuin niilld, joilla ei ollut alaisia. Tyéntekijit
olivat kaikkein tyytyméttomimpid vaikutusmahdollisuuksiinsa. Mielenkiin-
toista on, ettd tuotantojohdostakin 30 % oli sitd mielti, ettei voi riittivisti
vaikuttaa ty6tddn koskeviin asioihin. Vain ylin johto oli melko tyytyviinen
vaikutusmahdollisuuksiinsa.

Taulukko 4: Vaikutusmahdollisuudet omaa tyoti koskevissa asioissa ja ammat-
tiasema

EN VOI VAIKUTTAA RITTAVASTI TYOTANI KOSKEVIIN ASIOIHIN

ylin johto tuotantojohtgtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd  [tydntekijit |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 84 56 40 54 37 26.5 39
ei samaa eik3 eri mielt3 0 16 21 9.5 21 28 21
samaa mielta 16 29 39 36.5 42 45.5 40
yht. % 100 100 100 100 100 100
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Tiehallituksessa tydskentelevit kokivat vaikutusmahdollisuutensa selvisti
paremmiksi kuin muut. 70 % tiehallituslaisista oli jokseenkin tai tiysin
tyytyvéisid vaikutusmahdollisuuksiinsa. Vaikutusmahdollisuutensa kokivat
puutteellisimmiksi tiemestaripiireissd tydskentelevit.

Taulukko 5: Vaikutusmahdollisuudet omaa tyoti koskevissa asioissa ja

tydpaikka
EN VOI VAIKUTTAA RITTAVASTI TYOTANI KOSKEVIIN ASIOIHIN
piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % % %
eri mielta 51 33 28 39 38 68 39
ei samaa eik3 eri mielta 14 26 26 24 22 12 21
samaa mielt4 35 41 46 37 40 20 40
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
T s e o

Palkka

Tyytyviisyyttd palkkaan kysyttiin viitteelld "Palkkani on oikeassa suhteessa
tyoni vaativuuteen”. Yli puolet vastaajista (55 %) oli sitd mielti, ettei palkka
vastaa tyon vaativuutta. Ammattiryhmistd palkkaansa tyytyméittémin oli
toimistohenkildstd. Tydpaikan mukaan tarkasteltuna tiehallituslaiset olivat
selvisti tyytyvéisimpid palkkaansa. Heistd 62 % oli sitd mielts, ettd palkka
on jokseenkin tai tdysin oikeassa suhteessa tyon vaativuuteen. Palkkaan
olivat tyytymattémimpid keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tydskentelevit,
joista 70 % oli sitd mieltd, ettei palkka vastaa tydn vaativuutta.

Taulukko 6: Tyytyviisyys palkkaan ja tyopaikka
PALKKANI ON OIKEASSA SUHTEESSA TYONI VAATIVUUTEEN

piirikonttori |kvar.,kkorj. |tmp rak.hanke |muu tiehallitus  |kaikki
% % % % % % %
eri mieltad 56 70 56 53 67 30 55
ei samaa eiki eri mielta 13 15 18 19 1 8 16
samaa mielta 31 15 26 28 22 62 29
yht. % 100 100 100 100 100 100 100




5.2.2 Tyopaikka

Tydpaikkansa ilmapiirid vastaajat pitivit jokseenkin hyvini. Vastaajista 42

% oli jokseenkin tyytyviisid tyopaikkansa ilmapiiriin. Taysin tyytyviisid oli

22 %. Enemmistd vastaajista ilmoitti saavansa riittivasti apua tydtove- |
reiltaan sitd tarvitessaan. Vain 10 % vastaajista oli tyytymittdmid tyétove- |
reiltaan saamaansa apuun. Uudet ideat otetaan vastaajien tydpaikoilla

jokseenkin mydnteisesti vastaan. Henkildstén vaikutusmahdollisuuksiin

tyopaikan yhteisissd asioissa vastaajat eivit sitd vastoin olleet kovinkaan

tyytyvdisid. 32 % vastaajista piti henkiloston vaikutusmahdollisuuksia

jokseenkin riittimittomind ja 10 % tdysin riittimattomini. Vastaajat olivat :
hiukan tyytyviisempid vaikutusmahdollisuuksiinsa omaa tydtidn koskevis-

sa asioissa kuin henkildstén vaikutusmahdollisuuksiin typaikan yhteisissd

asioissa.

Parhaimpana tydpaikkansa ilmapiirid pitivdt nuorimmat eli alle 30-vuotiaat
vastaajat. 30-49-vuotiaat suhtautuivat kriittisimmin tyopaikkansa ilmapiiriin.
Nuorimmat olivat myés selvisti tyytyvidisimpid tydtovereiltaan saamaansa
apuun. Vihiten apua tydtovereiltaan kokivat saavansa 40-49-vuotiaat. Hal-
lintotoimialalla tydskentelevit vastaajat olivat muilla toimialoilla tyéskente-
levid tyytyméattdmidmpid tydpaikkansa ilmapiiriin. Parhaimpana tydpaik-
kansa ilmapiirid pitivdt rakennus- ja suunnittelutoimialoilla ty&skentelevit
vastaajat. Uudet ideat otetaan vastausten perusteella selvisti mydnteisim-
min vastaan tiehallituksessa.

Taulukko 7: Uusiin ideoihin suhtautuminen ja tyopaikka
UUDET IDEAT OTETAAN TYOPAIKALLANI MYONTEISESTI VASTAAN

piirikonttori |kvar. kkorj. |tmp rak.hanke |[muu tiehallitus  |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 16 26 26 16 13 10 21
ei samaa eika eri mielta 29 20 25 19 38 20 25
samaa mielta 55 54 49 65 49 70 54
yht.% 100 100
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Esimiesasemassa olevat olivat tyytyvdisempii tyopaikkansa ilmapiiriin kuin
ne, joilla ei ollut alaisia. Esimiehet pitivdt henkildston vaikutusmahdol-
lisuuksia selvdsti parempina ja olivat tyytyviisempid uusiin ideoihin suh-
tautumiseen. Avun saamisessa tyGtovereilta ei sen sijaan ollut tilastollisesti
merkitsevid eroja esimiesten ja ei-esimiesten vililld.

TYYTYVAISYYS TYOPA IKKAAN

Keskiarvot esimiesaseman mukagn

i
w

w
w

kesklarvo

N

N\

o \
1 imapiiri uwucet iceat  valkutusmandol | isuucet apu tystoverel ita
TYOPA IKAN “OSATEK |JAT
ZZ] ei alaisia N on alaisia

Kuva 6: Tyytyvdisyys tydpaikan ilmapiiriin, henkiloston vaikutusmahdollisuuksiin
ja uusiin ideoihin suhtautumiseen esimiesaseman mukaan. Keskiarvot.

Ty6paikan ilmapiirid pitivdt selvisti parhaimpana korkeimmilla organisaa-
tiotasoilla olevat eli ylin johto ja tuotantojohto. Myés tyonjohto koki
tyopaikan ilmapiirin hieman paremmaksi kuin valmistelijat ja suunnit-
telijat, toimistohenkilésto ja tydntekijit. Ylin johto ja tuotantojohto olivat
tyytyviisimpid uusien ideoiden saamaan vastaanottoon, tyontekijit tyyty-
méittdmimpid. Ylimpddn johtoon kuuluvista vastaajista kukaan ei pitinyt
henkilostén vaikutusmahdollisuuksia riittiméttomind. Tyontekijit olivat
vaikutusmahdollisuuksiin tyytymattomimpid: heistd 51 % oli sitd mielts,
ettd henkildstolld ei ole riittdvasti mahdollisuuksia vaikuttaa yhteisiin
asioihin.
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Taulukko 8: Henkiloston vaikutusmahdollisuudet ja ammattiasema

TYOPAIKALLANI HLOSTOLLA ON RITTAVASTI
MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA YHTEISIIN ASIOIHIN

ylin johto tuotantojohtq tydnjohto valm.,suunn.|tstohldstd  |tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 0 24 41 40 45 51 43
ei samaa eikd eri mieltd 16 30 28 22 27.5 26 26
samaa mieita 84 46 31 38 275 23 31
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
N 9 32 839 |

Ty6paikan ilmapiirid, uusiin ideoihin suhtautumista, henkiléston vaikutus-
mahdollisuuksia ja ty6tovereilta saatavaa apua koskevista kysymyksistd
muodostettiin summamuuttuja “Tydpaikan ilmapiiri". Summamuuttujan
keskiarvoja tarkasteltiin ammattiaseman mukaan. Odotetusti ilmapiiriin
olivat tyytyvdisimpid ylin johto ja tuotantojohto. Kriittisimmin ty6paikan
ilmapiiriin suhtautuivat tyontekijit ja toimistohenkildsts. Tutkimuksessa
kidytetyn varianssianalyysin mukaan erot olivat tilastollisesti merkitsevid
ylimmién johdon ja tyéntekijoiden, ylimméin johdon ja toimistohenkildston,
tuotantojohdon ja tyontekijoiden seki tuotantojohdon ja toimistohenkildston

TYOPAIKAN ILMAPIIRI AMMATTIASEMITTAIN

F Sumwmamuuttujan keskiarvot

3.2

3.3

3.5 ~ 3.4 3.4

0.5

AMMMIMNY

7.

ylin jonto tuotantojomito tyenjonto valim..suunn. tstonieste tyontex|jst
AMATT | ASEMA

Kuva 7: Tydpaikan ilmapiiri ammattiasemittain. Summamuuttujan keskiarvot.
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Tielaitos

Omaan tydpaikkaan suhtautumisen lisdksi vastaajilta tiedusteltiin muuta-
malla kysymykselldi heidin mielipiteitidn tielaitoksesta kokonaisuutena.
Tielaitosta piti jokseenkin modernina ja kehittyneend 35 % vastaajista.
Noin viidennes vastaajista oli sitd mieltd, ettd tielaitos ei ole moderni ja
kehittynyt. Kolmannes vastaajista ei osannut sanoa. Laitoksen yhteishen-
keen tdysin tyytyvdisid oli vain 6 % vastaajista, 35 % oli siihen jokseenkin
tyytyvdisid ja kolmannes vastaajista oli valinnut neutraalin vastausvaihto-
ehdon asiaa koskevaan kysymykseen.

Kauimmin tielaitoksen palveluksessa olleet ja iikkidimmit vastaajat olivat
muita useammin sitd mieltd, ettd laitos on moderni ja kehittynyt. Tiehalli-
tuksessa ja piirikonttoreissa tyGskentelevistd vastaajista piti tielaitosta
modernina ja kehittyneend noin 55 %, keskusvarastoissa ja -korjaamoissa
tyoskentelevistd vain 26 %. Laitoksen yhteishenkeen tyytymittsmimpii
olivat toimistohenkil6st6n kuuluvat vastaajat.

Laitoksen piddmaiirien ja toimintapolitiikan tunteminen

Tielaitoksen pddmaéarit ja toimintapolitiikka tunnetaan henkildstén kes-
kuudessa vastausten perusteella jokseenkin hyvin. Esimiesasemassa olevat
vastaajat tunsivat laitoksen padmadrit ja toimintapolitiikan paremmin kuin
ne, joilla ei ole alaisia. Ylin johto tunsi padmiirit ja toimintapolitiikan
luonnollisesti parhaiten. Parhaiten laitoksen padmaérit ja toimintapolitiikka
tunnetaan tiehallituksessa, huonoimmin keskusvarastoissa ja -korjaamoissa.

Taulukko 9: Tielaitoksen pédmdirien ja toimintapolitiikan tunteminen ja
tydpaikka

TUNNEN TIEL:N PAAMAARAT JA TOIMINTAPOLITIIKAN
RITTAVAN HYVIN

piirikonttori | kvar., kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % % %

eri mielta 12 39 27 16 19 8 21
el samaa eika eri mieita 23 22 26 28 16 18 24
Samaa mielta 65 39 47 56 65 74 1]
yht. % 100 100 100 100 100 100 100




5.2.3 Esimies

Tyytyviisyyttd esimiehen johtamiseen kysyttiin suoraan viitteelldi "Olen
tyytyvdinen esimieheni johtamistapaan”. Lisdksi kysyttiin, onko tiedonkulku
riittdvdd esimiesten ja alaisten vililld, edistddko esimies riittivasti alaisten
vdlistd yhteisty6td, antaako esimies riittdvésti tunnustusta hyvistéd tyosuori-
tuksesta ja haluaisivatko vastaajat keskustella esimiehensd kanssa nykyistad
useammin tyénsd tavoitteista.

Vastaajista 38 % oli jokseenkin tyytyvdisid esimiehensd johtamistapaan,
tdysin tyytyvdisid oli 15 % vastaajista. Tyytymittomid esimiehensd joh-
tamistapaan oli 27 % vastaajista. Esimiesten ja alaisten vilistd tiedonkul-
kua koskeva kysymys jakoi vastaajien mielipiteet selvisti: 40 % vastaajista
oli tyytyvdisid tiedonkulkuun ja noin 40 % oli siihen tyytymattomii.

TYYTYVAISYYS TIEDONKULKUUN

Suorat jakaumat
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Kuva 8: Tyytyvdisyys tiedonkulkuun esimiesten ja alaisten wvdlilli. Suorat
jakaumat koko aineistossa.

Huomattava osa vastaajista (31 %) ei ottanut kantaa siihen, edistidiko
esimies riittdvasti tyontekijoiden vilistd yhteistyotd. Tyytyvdisid esimieheen
tyontekijoiden vilisen yhteistyon edistdjind oli noin 40 % vastaajista,
tyytymittémia noin 30 % vastaajista. Myos kysymykseen "Esimieheni ei
anna minulle riittdvdsti tunnustusta hyvdstd tyosuorituksesta” valitsi vastaus-
vaihtoehdon "ei samaa eikd eri mieltd” noin 30 % vastaajista. Esimiehen
antamaa tunnustusta piti riittdvand 35 % vastaajista, riittimattomana sita
piti 32 % vastaajista. Yli puolet vastaajista (52 %) haluaisi keskustella
nykyistd useammin tydnsa tavoitteista esimiehensd kanssa.
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Vastauksissa kysymykseen “Olen tyytyvdinen esimicheni johtamistapaan”
16ytyi tilastollisesti merkitsevid eroja ammattiaseman mukaan tarkasteltuna.
Kaikkein kriittisimpid olivat valmistelijat ja suunnittelijat. Tyytyvéisimpis
olivat ylin- ja tuotantojohto.

Taulukko 10: Tyytyviisyys esimichen johtamistapaan ja ammattiasema
OLEN TYYTYVAINEN ESIMIEHENI JOHTAMISTAPAAN

ylin johto  |tuotantojohtgtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 0 20 25 34 29 29 27
el samaa eik3 eri mielta 42 18 25 22 14 18 19
samaa mielt3 58 62 50 44 57 53 54
_____ 100 100 100 100 10

Tiedonkulkuun esimiesten ja alaisten vililli olivat tyytyviisempii esi-
miesasemassa olevat kuin ne, joilla ei ole alaisia. Tyytymittdmimpii
tiedonkulkuun olivat valmistelijat ja suunnittelijat, joista 55 % piti esimies-
ten ja alaisten vilistd tiedonkulkua tydpaikallaan riittiméttdmind. Tyyty-
véisin tiedonkulkuun oli ylin johto, toiseksi tyytyviisin tuotantojohto ja
kolmanneksi tydnjohto. Toimistohenkildstd ja tydntekijit olivat esimiesten
ja alaisten viliseen tiedonkulkuun yhti tyytyviisii.

Tyytyvidisyydessi esimiehen antamaan tunnustukseen oli eroja lihes
kaikkien taustamuuttujien mukaan tarkasteltuna. Naiset olivat hieman
tyytyvdisempid saamaansa tunnustukseen kuin miehet. Yli 49-vuotiaat
vastaajat kokivat saavansa tunnustusta nuorempia vastaajia vihemmin.
Alle 2 vuotta tielaitoksen palveluksessa olleet olivat selvisti tyytyviisem-
pid hyvéstd tydsuorituksesta saamaansa tunnustukseen kuin kauemmin
tielaitoksessa tydskennelleet. Ammattiryhmisti tyytyviisin oli filleen ylin
johto ja tyytymdttomimpid olivat tyontekijit.

Taulukko 11: Tyytyvdisyys esimieheltd saatuun tunnustukseen ja
ammattiasema

ESIMIEHENI EI ANNA MINULLE RITTAVASTI TUNNUSTUSTA

HYVASTA TYOSUORITUKSESTA
ylin johto |tuotantojohtdtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd tyontekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 63 40.5 36 49 40 26.5 36
ei samaa eiki eri mielta 32 36.5 35 27 30 32 32
samaa mielta 5 23 29 24 30 41.5 32
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
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Tiehallituksessa niytetddn vastausten perusteella olevan kaikkein tyytyvii-
simpid esimieheltd saatuun tunnustukseen: vain 12 % tiehallituslaisista
vastaajista piti saamaansa tunnustusta riittimittémini. Kunnossapitotoi-
mialalla eli tiemestaripiireissi ja keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tyds-
kentelevdt vastaajat olivat esimiehelti saamaansa tunnustukseen tyyty-

mattdmimpia.

Taulukko 12: Tyytyvdisyys esimieheltd saatuun tunnustukseen ja tyopaikka

ESIMIEHENI El ANNA MINULLE RITTAVASTI TUNNUSTUSTA
HYVASTA TYOSUORITUKSESTA

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % % %

eri mieltd 41 20 30 40 39 56 36
ei samaa eika eri mieita 29 41 32.5 32 39 32 32
samaa mielta 30 39 37.5 28 22 12 32
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Suurin osa vastaajista haluaisi keskustella esimiehensi kanssa nykyisti
useammin tyénsd tavoitteista. Vihiten keskustelun hsaaxmsta kaipasi ylin
johto, eniten tydntekijit.

Taulukko 13: "Haluaisin keskustella esimicheni kanssa nykyistd useammin tyoni
tavoitteista” ja ammattiasema

HALUAISIN KESKUSTELLA ESIMIEHENI KANSSA NYKYISTA
USEAMMIN TYONI TAVOITTEISTA

ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohidstd  |{tydntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 53 29 20 27 23 10 19
el samaa eik3 eri mielta 21 28 32 28 26 28 28
samaa mieltd 26 43 48 45 51 62 53
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
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Esimiesty6tid koskevista kysymyksistd (esimiehen johtamistapa, tiedonkulku
esimiesten ja alaisten vililli, edistddkd esimies riittivisti tyontekijoiden
vélistd yhteisty6td ja esimiehen antama tunnustus) muodostettiin sum-
mamuuttuja “Tyytyvdisyys esimieheen". Selvésti esimieheensi tyytyviisin
ryhma oli ylin johto. Seuraavaksi tyytyviisin oli tuotantojohto. Tyontekijit
olivat esimieheensd tyytymattémimpid. Toiseksi kriittisimmin esimiehensi
johtamiseen suhtautuivat valmistelijat ja suunnittelijat. Varianssianalyysin
mukaan erot olivat tilastollisesti merkitsevii vain ylimmin johdon ja
tyontekijoiden sekd tuotantojohdon ja tyéntekijoiden valilli.

TYYTYVAISYYS ESIMIEHEEN ASEMITTAIN

Summamuuttujan keskiarvot

Kuva 9: Tyytyvdisyys esimicheen ammattiasemittain. Summamuuttujan
keskiarvot.



42

5.24 Tyytyviisyys tyohon, tydpaikkaan ja esimieheen
tiepiireittdin

Tiepiirikohtaisia eroja suhtautumisessa ty6hén, tydpaikkaan ja esimieheen
tutkittiin vertailemalla summamuuttujien "Tyytyviisyys tyohon", "Tyopai-
kan ilmapiiri" ja "Tyytyvdisyys esimieheen" keskiarvoja tiepiireittiin.
Tilastollisesti merkitsevid eroja ei piirien vililli esiintynyt. Vastausten
perusteella ndyttdd kuitenkin siltd, ettd tiehallituksessa ollaan jonkin verran
muita tyytyvdisempid tydpaikan ilmapiiriin ja esimieheen. Tiehallituslaiset
vastaajat olivat myds keskimdardistd tyytyvdisempid tyéhénsid. Koska erot
eivit olleet tilastollisesti merkitsevid, vastauksia ei voida yleistid perus-
joukkoon.

OMA TYO, TYOPAIKKA JA ESIMIES
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Kuva 10: Tyytyvdisyys tyohon, tyopaikkaan ja esimicheen tiepiireittdin. Sum-
mamuuttujien keskiarvot. Kaikki vastaajat.

Tiepiirien vilisid eroja tarkasteltaessa on huomattava piirien erilainen
vastaajarakenne. Eri piireistd olevat vastaajat poikkesivat toisistaan mm.
idn, sukupuolen, ammattiaseman ja koulutustason mukaan. Joissakin
piireissd vastaajilla oli esim. keskimdirdistdi matalampi koulutustaso tai
vastaajien joukossa oli keskimédrdistdi vaihemmin ylemmilld organisaatio-
tasoilla tyoskentelevid, joissakin taas vastaajat olivat keskimdardistd iik-
kiadmpid. Nayttdd siltd, ettd esim. johtotasolla tydskentelevit ovat vastan-
neet lomakkeen kysymyksiin useammin mydénteisesti kuin tyontekijit ja
toimistohenkil6std. Siten niissd piireissd, joissa vastaajista oli keskimaaraisti
pienempi osuus ylimpéén tai tuotantojohtoon kuuluvia, saattavat vastauk-
set olla ammattijakautumasta johtuen keskimiéraisti kielteisempia. Tallsin




43

ei kuitenkaan voida pditelld, etti kyseisessi tiepiirissi suhtauduttaisiin
kysyttyihin asioihin yleisesti kielteisemmin kuin muualla.

Vastaajien erilaisen ammattirakenteen vaikutusten poistamiseksi verrattiin
tiepiireittdin ammattiasemaltaan ryhmian "tyontekijit" kuuluvien suhtau-
tumista ty6hon, tyopaikkaan ja esimieheen. Vertailussa kiytettiin summa-
muuttujien keskiarvoja. Koska tiehallituslaisista vastaajista vain yksi
ilmoitti kuuluvansa tyontekijoiden ryhmdin, tiehallitusta ei voitu ottaa
tihdn vertailuun mukaan.

Tilastollisesti merkitsevid eroja ei tiepiirien tydntekijoiden vastausten vililld
ollut, vaikka erot joidenkin piirien vililli olivatkin melko suuria. Vastauk-
sissa esiintyvid eroja ei siten voi yleistdd perusjoukkoon, vaan ne ovat
luotettavasti yleistettdvissd vain tihdn vastaajajoukkoon. Kuten huomataan,
summamuuttujien keskiarvot tydntekijoitten osalta eroavat jonkin verran
kaikkien vastaajien keskiarvoista. Kainuun, Keski-Pohjanmaan ja Mikkelin
tiepiirien tyontekijit ndyttivat olevan tyytyvdisimpid tyohonsi. Kuopiossa
tunnutaan olevan tyytyviisimpid tydpaikan ilmapiiriin ja esimiehen joh-
tamistapaan, kun taas Keski-Suomen piirin tyontekijit nidyttivit olevan
kriittisimpid esimiehiddn kohtaan.

OMA TYO, TYOPAIKKA JA ESIMIES
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Kuva 11: Tyytyviisyys tyohon, tyopaikkaan ja esimieheen tiepiireittiin. Sum-
mamuuttujien keskiarvot. Tyontekijat.



5.3 Tulosjohtamisen vaikutukset

Tulospalkkiojérjestelmd on osa tulosjohtamista. Vaikka lomakkeessa kysyt-
tiin pddasiassa vastaajien kokemuksia tulospalkkiojirjestelmisti, haluttiin
muutamalla kysymykselld selvittdd myds heiddn suhtautumistaan tulosjoh-
tamiseen. Vain pienelld osalla vastaajista oli selvisti myonteisid kokemuk-
sia tulosjohtamisesta. Huomattavan suuri osa vastaajista (useissa kysymyk-
sissd jopa 40 %) valitsi tulosjohtamiseen liittyvissd kysymyksissid neutraalin
vastausvaihtoehdon "ei samaa eikd eri mieltd". Tdma osoittanee, ettid tulos-
johtaminen on kisitteend vield uusi, eikd suurelle osalle vastaajista ole
vield muodostunut selkedd kuvaa sen vaikutuksista.

Tulosjohtamisessa on tirkedd, ettd kukin henkilGstén jdsen tietdd, miten
oma tyé liittyy organisaatioon toimintaan. Vastaajista 18 % uskoi, etti
tulosjohtamisjirjestelmd on selkeyttinyt omaa roolia tielaitoksen toiminnas-
sa. 42 prosentin mielestd tulosjohtamisjdrjestelmalld ei ole ollut vaikutusta
oman roolin selkeyteen ja 40 % ei osannut sanoa. Tuloksesta ei kuitenkaan
voida pditelld, ettd useimmilla vastaajilla ei olisi kisitystd omasta roolis-
taan laitoksen toiminnassa. Voihan olla niin, ettdi oman tyén merkitys
toiminnan kokonaisuuden kannalta on ollut selvi jo ennen tulosjohtamisen
kiyttoonottoa.

Tyén sisdltd on muuttunut mielekkddmmaiksi tulosjohtamisen myéti vain
22 prosentilla vastaajista. Tulosjohtamisjirjestelmd auttaa keskittymiin
tuloksen kannalta tirkeisiin asioihin 26 prosenttia vastaajista ja 19 %
vastaajista uskoi keskittyneensd tuloksen kannalta vihemmin tirkeisiin
tehtdviin ennen tulosjohtamisen kiyttoonottoa.

Eniten myonteisid vaikutuksia tulosjohtamisella oli ollut idkkdimpiin vas-
taajiin. Yli 49-vuotiaat kokivat nuorempiaan useammin, etti tulosjohtami-
nen on selkeyttinyt omaa roolia laitoksen toiminnassa ja ettid tyén sisiltd
on muuttunut mielekkddmmaksi tulosjohtamisen my6td. Tulosjohtaminen
auttaa parhaiten yli 49-vuotiaita vastaajia keskittymdan tuloksen kannalta
tirkeisiin tehtdviin. Yli 40-vuotiaat vastasivat alle 40-vuotiaita useammin
kiinnittineensd aikaisemmin huomiota tuloksen kannalta vidhemmin
tirkeisiin asioihin. Epdvarmimpia vastauksissaan olivat nuorimmat eli alle
30-vuotiaat. Tdmd johtunee vahdisemmaistd tyokokemuksesta ennen tulos-
johtamisen kiyttoonottoa: vertailua vanhan ja uuden jirjestelmin vililli on
vaikeampi tehda.
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prosenttia (%)

TULOSJOHTAMISEN VAIKUTUKSET AN MUKAAN
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Kuva 12: Tulosjohtamisen vaikutukset ikiryhmittdin. Samaa mieltd olleiden
vastaajien osuudet.

Palvelusajan mukaan tarkasteltuna suhtautuminen tulosjohtamiseen oli
samansuuntaista kuin idn mukaan: kauimmin eli yli 20 vuotta tielaitoksen
palveluksessa olleilla vastaajilla oli my&nteisimmit kokemukset tulosjohta-

misesta.

Vastausten perusteella tulosjohtamisella ndyttid olleen vihiten myénteisia
vaikutuksia toimistohenkildston keskuudessa. Myénteisimmin tulosjohtami-
sen koki ylin johto. Yli puolet ylimpdan johtoon kuuluvista vastaajista oli
sitd mieltd, ettd tulosjohtaminen on selkeyttinyt omaa roolia laitoksen
toiminnassa. Toimistohenkilostostd ja tyonjohdosta siti mielti oli vain 13

%.

Taulukko 14: "Tulosjohtamisjrjestelmi on selkeyttinyt omaa rooliani
tielaitoksen toiminnassa” ja ammattiasema

TULOSJOHTAMISJARJESTELMA ON SELKEYTTANYT
OMAA ROOLIANI TIELAITOKSEN TOIMINNASSA

ylin johto tuotantojohtgtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd |tydntekijit |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 11 29.5 44 45 52.5 40 42
ei samaa eik eri mieltd 33 48.5 43 32 34.5 41 40
samaa mieltd 56 22 13 23 13 19 18
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
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Tyon sisdltd oli muuttunut tulosjohtamisen myéti myénteiseen suuntaan
56 prosentilla ylimpddn johtoon kuuluvista vastaajista. Toiseksi eniten
tulosjohtaminen oli muuttanut tyon sisdlt6d mielekkidmmaksi tuotantojoh-
dolla: sitd mieltd oli 29 % tuotantojohtoon kuuluvista vastaajista. Tyénteki-
joistd sitd mieltd oli 23 %, valmistelijoista ja suunnittelijoista 21 %, tyénjoh-
dosta 18 % ja toimistohenkilostostd vain 14 %. Lihes kaikki (89 %)
ylimpéddn johtoon kuuluvista vastaajista olivat sitd mieltd, ettd tulosjoh-
taminen auttaa keskittymddn tuloksen kannalta tirkeisiin tehtidviin. Tuotan-
tojohdosta siti mieltd oli endd 36 % ja tyonjohdosta, valmistelijoista ja
suunnittelijoista sekd tydntekijoistd 26 %. Vihiten tulosjohtaminen auttaa
keskittymédn tuloksen kannalta olennaiseen toimistohenkiléstéén kuuluvia
vastaajia: asiaa koskevaan kysymykseen vastasi myontivisti vain 16 %
toimistohenkildstosta.

Tulosjohtamisen vaikutuksia ammattiasemittain vertailtiin myds summa-
muuttujan "Tulosjohtaminen” keskiarvoja tarkastelemalla. Odotetusti ylin
johto koki tulosjohtamisen selvisti myonteisimmin. Toiseksi mydnteisimmit
vaikutukset tulosjohtamisella oli ollut tuotantojohtoon ja tydntekijéihin.
Vihiten tulosjohtamisen myoénteisid vaikutuksia oli kokenut toimis-
tohenkilosté. Erot ylimmédn johdon ja muiden ammattiryhmien valilli
olivat varianssianalyysin mukaan tilastollisesti merkitsevii. Myés ero
~ toimistohenkil6ston ja tyontekijoiden mielipiteitten vililld oli tilastollisesti
merkitseva.

TULOSJOHTAMISEN VAIKUTUKSET ASEMITTAIN
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Kuva 13: Tulosjohtamisen vaikutukset ammattiasemittain. Summamuuttujan
keskiarvot.



47

5.3.1 Tulosjohtamisen vaikutukset tiepiireittdin

Tulosjohtamisen vaikutuksia verrattiin tiepiireittdin tarkastelemalla tulosjoh-
tamiseen liittyvin summamuuttujan keskiarvoja sekd kaikkien vastaajien
ettd vain tyontekijoiden kesken. Tilastollisesti merkitsevid eroja ei piirien
vdlilld 16ytynyt, kun verrattiin kaikilla organisaatiotasoilla tydskentelevien
vastauksia. Verrattaessa summamuuttujan keskiarvoja tydntekijiden
vastausten osalta havaittiin, ettd Pohjois-Karjalan piirin tyontekijit olivat
kokeneet vihiten tulosjohtamisen myénteisid vaikutuksia, Mikkelin ja
Lapin piirien tydntekijit eniten. Ero oli tilastollisesti merkitsevd ainoastaan
Pohjois-Karjalan ja Lapin piirien tyontekijéiden vastausten vililld, vaikka
Pohjois-Karjalan ja Mikkelin piirien vilinen ero olikin yhtd suuri.

TULOSJOHTAMISEN VA IKUTUKSET PIIREITTAIN

Summamuuttujan keskiarvot

3.1

3 4

2.8 o

2.7

kesklarvo

2.5 o

2.4 4

2-3 -

2.2 4

2.1 A L) L) ' L Ll L] T L] Ll T

T T
KAIKKI U T H Ky M P Ku KS v kP o Kn L TIEH

TIERPIIRI
0 kaikkl vastaajat + tyontekijat

Kuva 14: Tulosjohtamisen vaikutukset tiepiireittdin. Summamuuttujan keskiarvot.
Kaikki vastaajat ja tyontekijit.




5.4 Tulospalkkiojirjestelmiin suhtautuminen

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli selvittii tielaitoksen henkildstén
suhtautumista tulospalkkiojirjestelmdi kohtaan. Seuraavissa luvuissa
tarkastellaan vastauksia tulospalkkiojirjestelmidd koskeviin kysymyksiin.
Tassd luvussa katsotaan, miten vastaajat suhtautuvat jirjestelmiin yleensi:
hyviksytddnko sen olemassaolo ja pidetddnk sitd kannustavana. Luvuissa
5.5-5.10 késitellddn jirjestelmdn eri osa-alueita kuten tulostavoitteita, mitta-
reita, seurantaa, tulospalkkioita, koulutusta ja tuloskeskusteluja. Luvuissa
5.11 ja 5.12 tarkastellaan tulospalkkiofirjestelmin koettuja vaikutuksia seki
jirjestelmdn ongelmia ja epdkohtia.

Suhtautuminen tulospalkkiojérjestelmidd kohtaan nidyttid tielaitoksessa
olevan mydnteistd. Tulospalkkiojirjestelmin kiyttimistid tielaitoksessa
kannatti 62 % vastaajista. Tulospalkkiojirjestelmidd vastusti vain 12 %
vastaajista.

TUPAJARJESTELMAN KAYTTO ON HYVA A
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Kuva 15: Tulospalkkiojérjestelmin kiyttimisen hyviksyminen. Suorat jakaumat
koko aineistossa.

Tulospalkkiojérjestelmén kdyttimistd kannattivat eniten 2-5 vuotta laitoksen
palveluksessa olleet ja vastustivat eniten 6-10 vuotta laitoksessa tydsken-
nelleet. Epdvarmimpia olivat ne vastaajat, joiden palvelusaika oli alle 2
vuotta. Voimakkaimmin tulospalkkiojirjestelmian kiyttéd kannatti ylin
johto. Ylimpéddn johtoon kuuluvista vastaajista jopa 95 % oli sitdi mielts,
ettd tulospalkkiojirjestelmdn kdytté on hyvd asia. Vihiten jirjestelmai
kannatti toimistohenkilésto: heistd 55 % suhtautui myénteisesti tulospalk-
kiojirjestelman kayttoon.
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Taulukko 15: Tulospalkkiojdrjestelmin kiyttimisen hyviksyminen ja ammattiasema
ON HYVA, ETTA TIELAITOKSESSA ON KAYTOSSA

TULOSPALKKIOJARJESTELMA
ylin johto tuotantojohta tydnjohto valm. suunn.|tstohl3std tydntekijat |kaikki
% % % % % % %

eri mielt3 0 8 12 12 13 13 12
ol samaa eik4 eri mielta 5 26 23 19 32 27 26
samaa mielta a5 66 65 69 85 60 62
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
N 3

Ajatus tydtuloksesta palkan perusteena hyviksytddn, silli suurin osa
vastaajista (61 %) oli tdysin tai jokseenkin samaa mielti siitd, etti palkan

ss0s oo

pitdisi madrdytyd nykyistdi enemmin tydtulosten perusteella. Etenkin
tiehallituksessa tydskentelevdt vastaajat haluaisivat palkan miardytyvin
nykyistd enemmén ty6tulosten perusteella.

Taulukko 16: "Palkan pitdisi madriytyd nykyistd enemmiin tyotulosten
perusteella” ja tyopaikka

PALKAN PITAISI MAARAYTYA NYKYISTA ENEMMAN

TYOTULOSTEN PERUSTEELLA
piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % % %
eri mielta 1 7 23 18.5 16 2 17
ei samaa eik3 eri mielta 19 24 25 18.5 32.5 16 22
samaa mielta 70 69 52 63 51.5 82 61
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Peruskoulutukseltaan ylioppilaat halusivat kansa- tai peruskoulun kiyneiti
useammin palkan perustuvan nykyistdi enemmin tulokseen. Esimiesase-
massa olevat vastaajat suhtautuivat ajatukseen myodnteisemmin kuin ne,
joilla ei ollut alaisia. Erityisen myonteisesti ajatukseen suhtautui ylin johto.
Vihiten ajatus sai kannatusta tyontekijoilts.

Taulukko 17: "Palkan pitiisi midriytyd nykyistd enemmiin tystulosten
perusteella” ja ammattiasema

PALKAN PITAISI MAARAYTYA NYKYISTA ENEMMAN

TYOTULOSTEN PERUSTEELLA
ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd [tyOntekijat |kaikki
. % % % % % % %
eri mielta 0 11 13 1 15 24 17
el samaa eik3 eri mieltd 5 22 23 9 23 25 22
samaa mielt3 95 67 64 80 62 51 61
yht. % 100 100
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Vastaajat pitivit tulospalkkiojirjestelmidd melko kannustavana. Vastaajista
36 % oli jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd tulospalkkiojirjestelmid on
kannustava ja tiysin samaa mieltd oli 13 % vastaajista. Hieman yli viiden-
nes vastaajista (22 %) oli kuitenkin siti mieltd, ettd jirjestelmd ei ole
kannustava. Kolmannes vastaajista oli asiasta epdvarmoja.

Y1i 40-vuotiaat pitivdt tulospalkkiojdrjestelmdd kannustavampana kuin alle
40-vuotiaat. 30-39-vuotiaat olivat muita useammin sitd mieltd, ettd tulos-
palkkiojirjestelmd ei ole kannustava ja alle 30-vuotiaiden vastaajien
joukossa oli suurin osuus niitd, jotka eivit ottaneet kysymykseen kantaa.

Taulukko 18: "Tulospalkkiojirjestelmd on kannustava” ja ikd

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON KANNUSTAVA

alle30v 30-39v 40-49 v yli 49 v kaikki
% % % % %
eri mieitd 17 28 23 17 21
ei samaa eikd eri mieltd 38 26 27 32 30
samaa mielta 45 46 50 51 49
yht. % 100 100 100 100 100

Suurelle osalle vastaajista ei ollut vield muodostunut mielipidettd siita,
tukeeko tulospalkkiojirjestelmé tulosjohtamisen toteuttamista. Yli kolman-
nes vastaajista (33 %) valitsi asiaa koskevaan viitteeseen vastausvaihtoeh-
don "ei samaa eiki eri mieltd”. TAmd johtunee siitd, etti etenkin tulosjoh-
taminen on kisitteend vield monille uusi. Kuitenkin niiden vastaajien
osuus, joiden mielestd tulospalkkiojdrjestelmd tukee hyvin tulosjohtamisen
toteuttamista oli selvadsti suurempi kuin niiden, jotka olivat pdinvastaista
mieltd. Etenkin ylimpdin johtoon kuuluvien vastaajien mielestd tulospalk-
kiojirjestelmd tukee tulosjohtamisen toteuttamista. Toimistohenkilosto
valitsi muita useammin neutraalin vaihtoehdon.

Taulukko 19: "Tulospalkkiojdrjestelmd tukee hyvin tulosjohtamisen
toteuttamista” ja ammattiasema

TULOSPALKKIOJARJESTELMA TUKEE HYVIN
TULOSJOHTAMISEN TOTEUTTAMISTA

ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd  |tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 5 24 24 28 26.5 23 24
ei samaa eik3 eri mieltd 11 28 31 30 40 34 33
samaa mielta 84 48 45 42 33.5 43 43
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Vaikka vastaajien suhtautuminen tulospalkkiojérjestelmdd kohtaan oli
myonteistd, se ei tarkoita, ettd he olisivat tdysin tyytyvdisid nykyiseen
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jarjestelmddn. Ongelmia ja parantamisen varaa jirjestelmisti vield loytyy.
Jarjestelmad pidetddn liian monimutkaisena, tavoitteita ja mittareita pitis
vield kehittdd, tulospalkkiot koetaan liian pieniksi, eivitkd kaikki koe
palkkioiden jakoperusteita oikeudenmukaisiksi. Jarjestelmissd koettuja
ongelmia ja epdkohtia kisitellddn tarkemmin luvussa 5.12

5.4.1 Suhtautuminen tulospalkkiojirjestelmain ja
tyotyytyvaisyys

Muuttujien vilisid riippuvuussuhteita voidaan ilmaista mm. korrelaatioker-
toimella. Positiivinen korrelaatio tarkoittaa, ettd muuttujat kasvavat saman-
aikaisesti. Kun toisen muuttujan kasvaessa toinen vihenee, kyseessi on
negatiivinen korrelaatio. Korrelaation suuruus ilmoitetaan ns. kor-
relaatiokertoimella. Korrelaatio ei kuitenkaan vilttimittd ilmaise syysuh-
detta: ndenndinen riippuvuus voi johtua jostakin kolmannesta tekijasta.

Usein vastaajan yleinen asenne ty6td ja tyopaikkaa kohtaan heijastuu myés
muita asioita koskeviin mielipiteisiin. Tdssid tutkimuksessa otaksuttiin, etti
tybtyytyvdisyyden ja tulospalkkiojirjestelmddn suhtautumisen vililli on
positiivinen korrelaatio: ne vastaajat, jotka ovat tyytyviisii omaan tyohon-
sd ja tydpaikkaansa, suhtautuisivat myénteisemmin tulospalkkiojirjestel-
mddn kuin tyShdnsd ja tydpaikkaansa tyytymiattomit. Tydtyytyvdisyyden
ja tulospalkkiojirjestelmddn suhtautumisen vilistd riippuvuutta tutkittiin
ristiintaulukoinneilla ja muuttujien vilisilli korrelaatiokertoimilla. Tyé- ja
ty6paikkatyytyviisyyden mittareina kiytettiin summamuuttujia "Tyytyvai-
syys ty6hon" ja "Tyopaikan ilmapiiri".

Odotusten mukaisesti tyytyvdisyydelli tyoti ja tydpaikkaa kohtaan oli
yhteys tulospalkkiojirjestelmédén suhtautumiseen. Ne vastaajat, jotka olivat
tyytyvdisimpid tyShénsd ja tyopaikkaansa, suhtautuivat myonteisimmin
tulospalkkiojirjestelmin kdyttimiseen ja olivat useimmin siti mielti, etti
tulospalkkiojirjestelmid on kannustava. (Kuvat 16 ja 17).
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5.5 Tulostavoitteet

5.5.1 Tulosryhmin tulostavoitteet

Tielaitoksen tulospalkkiojdrjestelmassd palkkiot maksetaan tulostavoitteiden
saavuttamisen perusteella. Tulostavoitteet ovat siten koko jirjestelmin
perusta. Tarkedtd onkin, ettd tavoitteet tunnetaan ja ne ovat kannustavia.

Tulosryhmin koko

Vastaajat olivat tyytyviisid tulosryhmiensd kokoon: 78 % kysymykseen
vastanneista oli sitd mieltd, ettd oman tulosryhmin koko on sopiva. Liian
suurena tulosryhmiinsid piti 15 % ja lilan pienend 6 % vastanneista.
Yleisin tulosryhmédn koko oli 10-20 henkildd (36 %), toiseksi yleisin 21-40
henkil6d (34 %). Alle 10 hengen ryhmiin kuului 21 % ja yli 40 hengen
ryhmiin 8 % kysymykseen vastanneista. Mielenkiintoista on, etti kysymyk-
seen "Kuinka monta henkilod tulosryhmddsi kuuluu ?" jitti kokonaan vas-
taamatta 43 vastaajaa. 55 vastaajaa ei osannut arvioida, onko ryhmin koko
sopiva, liian pieni vai liian suuri. Timi osoittanee, etti varsinkin suurissa
ryhmissd on vaikea tietdd, keitd tulosryhmidédn kuuluu tai ainakin arvioida
ryhmén jisenten lukumaaraa.

Tulosryhmien vilinen yhteistyd

Tulosryhmien vilistd yhteistyon toimivuutta kysyttiin véitteelld "Yhteistyd
muiden tulosryhmien kanssa toimii riittdvin hyvin”. Huomattava osa eli 40 %
vastaajista ei osannut sanoa. Tdmi saattaa johtua siitd, ettd moni vastaajis-
ta ei ole liheisessd yhteistySssi muiden tulosryhmien kanssa, vaan péivit-
tiinen kanssakidyminen tapahtuu omassa tulosryhmissi. Yhteistyd tulos-
ryhmien vililld ei tunnu toimivan parhaalla mahdollisella tavalla, silld 33
% vastaajista oli sitd mieltd, ettd yhteistyo ei toimi riittivin hyvin. Viiden-
nes vastaajista arvioi, ettd yhteisty6 toimii jokseenkin hyvin ja tiysin
tyytyviisid yhteistyhon muiden tulosryhmien kanssa oli vain 5 % vastaa-
jista.

Tulosryhmin tavoitteiden tunteminen

Vaikka 39 % vastaajista arvioikin tuntevansa tulostavoitteet melko hyvin
ja 18 % vastaajista tunsi ne mielestddn erittdin hyvin, ryhmin tavoitteiden
tuntemisessa on vield parantamisen varaa. Tulospalkkiojirjestelméssihin
lihtokohtana on, ettd kaikki tuntevat ainakin oman tulosryhminsi tavoit-
teet. Tdssd tutkimuksessa 11 % vastaajista arvioi tuntevansa tavoitteet
erittdin huonosti, 20 % melko huonosti ja 13 % ei osannut sanoa.
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Parhaiten tulosryhminsd tavoitteet arvioi tuntevansa ylin johto. Ylimpain
johtoon kuuluvista vastaajista lihes kaikki tunsivat ryhmin tavoitteet
erittdin hyvin. Toiseksi parhaiten tavoitteet ilmoitti tuntevansa tuotantojoh-
to, kolmanneksi parhaiten valmistelijat ja suunnittelijat. Seuraavaksi
tutuimmat tavoitteet olivat tyonjohdolle ja toimistohenkildstélle. Tulos-
ryhmin tavoitteet olivat jidneet selvidsti vieraimmiksi tydntekijéille.

Taulukko 20: Tulosryhmin tulostavoitteiden tunteminen ja ammattiasema

KUINKA HYVIN TUNNET TULOSRYHMASI TULOSTAVOITTEET ?

ylin johto tuotantojohtq tydnjohto valm.,suunn.|{tstohldstd |tyOntekijat |kaikki

% % % % % % %
erittdin huonosti 0 1 4.5 3 10 19 10
melko huonosti 0 5 15,5 7 19 31 20
en 0saa sanoa 0 6 7 5 12.5 19 13
melko hyvin 5 32 54.5 54 48.5 28 39
erittdin hyvin 95 56 18.5 31 10 3 18
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Tulostavoitteiden kannustavuus

Tulostavoitteet koetaan melko kannustaviksi. Yli puolet vastaajista (53 %)
piti tavoitteiden olemassaoloa kannustavana. Kuitenkin noin viidennes
vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulostavoitteiden olemassaolo ei kannusta.

Tiemestaripiireissd tyoskentelevit vastaajat pitivit tulostavoitteiden olemas-
saoloa kaikkein kannustavimpana. Heistd vain 17 % oli siti mielts, etti
tulostavoitteet eivdt kannusta. Tiehallituslaiset vastaajat olivat tiepiireissd
tyoskentelevid useammin sitd mieltd, ettd tulostavoitteet eivit kannusta
yrittdmadan: sitd mieltd oli 39 % tiehallituksessa tydskentelevistd vastaajista.

Taulukko 21: Tulostavoitteiden kannustavuus ja tyépaikka

TULOSTAVOITTEIDEN OLEMASSAOLO KANNUSTAA YRITTAMAAN

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % % %

eri mieltd 23 22 17 23 28 39 22

ei samaa eika eri mieltd 23 26 26 33 33 16 26

samaa mielta 54 52 57 44 39 45 52

yht.% 100 100 100 100 100 100 100
» e 5
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Taulukko 22: Tulostavoitteiden kannustavuus ja ammattiasema
TULOSTAVOITTEIDEN OLEMASSAOLO KANNUSTAA YRITTAMAAN
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Lihes kaikki ylimpddn johtoon kuuluvat pitivit tulostavoitteita kannus-

enemmin. Valmistelijoita ja suunnittelijoita seki toimistohenkildstdd
tavoitteet kannustivat vahiten.

ylin johto tuotantojohtqg tydnjohto valm.,suunn.|tstohldstd  |tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 5 21 20 31 28 18 22
- el samaa eik3 eri mieltd 0 25 26 24 30 26 26
samaa mieita 95 54 54 45 42 56 52
yht. % i 100 100 100 100 100 100 100

ta.

Ryhmin tavoitteiden saavuttamiseen ja tulokseen vaikuttaminen

Erityisen tirkedd tulospalkkiojirjestelmin onnistumisen kannalta on, etti
| jokainen tietdd, miten voi omalla ty6llidn vaikuttaa tulokseen ja tavoit-
 teiden saavuttamiseen. Vastausten perusteella suurin osa laitoksen henki-
~ 16stostd tuntee oman roolinsa ja tehtivinsd tulosryhminsi tuloksen

tekemisessd. Suurin osa vastaajista (66 %) oli samaa mielti viitteen

"Tieddn, mikd tydssini olennaisesti vaikuttaa tulosryhmini tulokseen” kanssa.

Vain 14 % oli eri mieltd. Toisaalta lihes puolet vastaajista oli sitd mielti,

ettei voi omalla tySpanoksellaan riittdvasti vaikuttaa tulosryhmansd

tavoitteiden saavuttamiseen. Tdysin tyytyvdisidi omiin vaikutusmahdol-
lisuuksiinsa ryhmin tavoitteiden saavuttamisessa oli vain 9 % vastaajista,
jokseenkin tyytyviisid nithin oli 21 % vastaajista. Nayttda siis silti, ettd
hyvin monet tuntevat tulosryhmin tavoitteet etdisiksi oman tyénsi kannal-
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28

Suorat jakaumat

MAHDOLL ISUUS VAIKUTTAA RYHMAN TULOKSEEN

26
24

:::/

tyytymaton

Kuva 18: Koetut vaikutusmahdollisuudet tulosryhmdn tavoitteiden
saavuttamisessa. Suorat jakaumat koko aineistossa.

Esimiesasemassa olevat vastaajat tiesivdt huomattavasti paremmin, miki
omassa tyfssd vaikuttaa tulosryhmin tulokseen kuin ne, joilla ei ollut
alaisia. Huonoimmin oman roolinsa tulosryhmin tuloksen tekemisessi
tunsi toimistohenkildstd. Toiseksi epdselvin se oli tydntekijoille.

Taulukko 23: "Tieddn, mikd tydssini olennaisesti vaikuttaa tulosryhmini
tulokseen” ja ammattiasema

TIEDAN, MIKA TYOSSANI OLENNAISESTI VAIKUTTAA
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEEN

ylin johto  |tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd  [tydntekijat |kaikki
% % % % % %
erl mielta 4 7 7 22.5 17 14
ol samaa eika eri mielta 14 14 15 23.5 25
samaa mielt 100 82 79 78 54 58

yht. %

100

100

100

100

19 |

Koetut vaikutusmahdollisuudet tulosryhmin tavoitteiden saavuttamisessa
nayttavdt vastausten perusteella heikkenevidn idn kasvaessa ja palvelusajan

pidetessa.
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Taulukko 24: Koetut vaikutusmahdollisuudet tulosryhmdin tavoitteiden
saavuttamisessa ja ikd

EN VOI OMALLA TYOPANOKSELLANI RIITTAVASTI VAIKUTTAA
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEEN

alle 30 v 30-39v 40-49 v yli49v kaikki

% % % % %
eri mielt 43 31.3 31 24 30
ei samaa eik4 eri mielt 32 24.3 19 20 21

samaa mielta 50 56 49

yht.%

N

Parhaimmiksi vaikutusmahdollisuutensa ryhmin tavoitteiden saavut-
tamisessa kokivat tiehallituksessa tyoskentelevit vastaajat. Selvisti heikoim-
miksi vaikutusmahdollisuutensa kokivat keskusvarastoissa ja keskuskorjaa-
moissa tydskentelevit vastaajat, joista 65 % oli sitd mieltd, ettei voi omalla
ty6panoksellaan riittdvasti vaikuttaa tulosryhminsi tavoitteiden saavutta-
miseen. Toiseksi heikoimmiksi vaikutusmahdollisuudet koettiin tiemestari-
piireissa.

Taulukko 25: Koetut vaikutusmahdollisuudet tulosryhmin tavoitteiden
saavuttamisessa ja tyopaikka

EN VOI OMALLA TYOPANOKSELLANI RIITTAVASTI VAIKUTTAA
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEEN

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % %

eri mielta 39 17.5 21 36 36 30
ei samaa eik eri mielt3 16 17.5 25 20.5 28 21
samaa mielt3 45 65 54 43.5 36 49
yht. % 100 100 100 100 100

Esimiesasemassa olevat tunsivat paremmin kuin muut voivansa vaikuttaa
omalla tySpanoksellaan tulosryhménsi tavoitteiden saavuttamiseen. Toimis-
tohenkilostdon kuuluvat vastaajat kokivat vaikutusmahdollisuutensa
heikoimmiksi: heistd 58 % oli sitd mielti, ettei voi omalla tydpanoksellaan
riittdvasti vaikuttaa ryhmin tulokseen. Tyontekijit kokivat vaikutusmah-
dollisuutensa lihes yhtd heikoiksi. Merkittivdd on, etti huomattavan suuri
osa my®&s tuotantojohdosta, tydnjohdosta seki valmistelijoista ja suunnitteli-
joista tunsi vaikutusmahdollisuutensa tulosryhmin tavoitteiden saavuttami-
sessa riittimattomiksi.




Taulukko 26: Koetut vaikutusmahdollisuudet tulosryhmin tavoitteiden
saavuttamisessa ja ammattiasema
EN VOI OMALLA TYOPANOKSELLANI RITTAVASTI VAIKUTTAA
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEEN
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ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.suunn.|tstohidstd  |tydntekijat
% % % % % % %
eri mieltd 95 48.5 33 46 23 18.5 30
ei samaa eika eri mielta 5 11 20 13.5 19 28.5 21
samaa mielta 0 40.5 47 40.5 58 49
yht. % 100 100 100 100 10

Vaikutusmahdollisuudet tulostavoitteiden asettamisessa

Tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmin tavoitteena on, ettd kaikilla tulosryh-
mdn jdsenilli on mahdollisuus osallistua ryhmin tavoitteiden asettamiseen.
Tamén tavoitteen toteutumista kysyttiin viitteelld "En voi riittdvdsti vaikut-
taa tulosryhmini tavoitteiden asettamiseen”. Tavoite ei vastausten perusteella
ndytd toteutuneen, silli 25 % vastaajista piti vaikutusmahdollisuuksiaan
ryhmén tavoitteiden asettamisessa tiysin riittimittdminid ja jokseenkin
riittimdttdmind niitd piti 32 %. Riittdvind vaikutusmahdollisuuksiaan
tavoitteiden asettamisessa piti vain viidennes vastaajista.

Tyytyvdisimpid vaikutusmahdollisuuksiinsa tulosryhmin tavoitteiden
asettamisessa olivat tiehallituksessa tydskentelevit vastaajat. Tiepiireissi
tyytyvaisimpia vaikutusmahdollisuuksiinsa olivat piirikonttoreissa tydsken-
televdt. Kaikkein heikoimmiksi vaikutusmahdollisuutensa tavoitteiden
asettamisessa tunsivat tiemestaripiireissd tyoskentelevit vastaajat, joista 63
% koki vaikutusmahdollisuutensa riittimittdmiksi ja vain 11 % tunsi
voivansa vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen riittivasti.

Taulukko 27: Vaikutusmahdollisuudet tulosryhmin tulostavoitteiden
asettamisessa ja tydpaikka

EN VOI RITTAVASTI VAIKUTTAA TULOSRYHMANI
TAVOITTEIDEN ASETTAMISEEN

piirikonttori | kvar., kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % %
eri mieltd 36 24 11 18 39 22
el samaa eika eri mielti 15 22 26 24 14 21
samaa mielta 49 54 63 58 47 57
ht. % 100 100 100 100 100
YR —
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Ammattiaseman mukaan tarkasteltuna vain ylin johto koki voivansa riitti-
vasti vaikuttaa tulosryhminsi tavoitteiden asettamiseen. Kaiken kaikkiaan
niyttdd siltd, ettd suurin osa henkildstostd kokee tulosryhmin tulostavoit-
teet ylhddltd pdin annetuiksi: omat vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden
asettamisessa koetaan liian vahiisiksi. Etenkin alemmilla organisaatiotasoil-
la vaikutusmahdollisuuksia pidetddn riittimittomina.

Tavoitteiden mdird, selkeys ja haasteellisuus

Viitteeseen "Tulosryhmillemme on asetettu liian monia tulostavoitteita” tuntui
olevan vaikea ottaa kantaa, silli 36 % vastaajista valitsi vastausvaihtoeh-
don “ei samaa eiki eri mieltd”. Muiden vastaajien mielipiteet jakautuivat
selvdsti. Niitd vastaajia, joiden mielestd tulostavoitteita on liikaa oli hiukan
enemmin (35 %) kuin niitd, joiden mielestd tavoitteita ei ole liikaa (29 %).
Suunnittelu- ja kunnossapitotoimialoilla oltiin muita useammin sitd mielts,
ettd tavoitteita on asetettu liikaa.

Taulukko 28: "Tulosryhmillemme on asetettu litkaa tulostavoitteita” ja toimiala
TULOSRYHMALLEMME ON ASETETTU LIIAN MONIA

TULOSTAVOITTEITA
ha su rak kp muu tieh kaikki
% % % % % % %
eri mielta 32 28 38 24 38.5 45 29
ei samaa eik3 eri mieltd 40 32 32 38.5 38.5 24 36
samaa mieltd 28 40 30 37.5 23 31 35
yht. % 100 100 100 100 100 100 100




Tulosryhmién tulostavoitteiden selkeytti ja haasteellisuutta koskevat
mielipiteet jakautuivat melko selvidsti. Kuitenkin tavoitteiden selkeyteen ja
haastavuuteen tyytyviisten osuus oli hiukan suurempi kuin tavoitteisiin

tyytymittomien.

TAVOITTEIDEN SELKEYS JA HAASTAVUUS

Suorat jakaumat

- PN A

% o] //,, %§ ¢§

P N %\ /\
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Kuva 19: Tulosryhmin tulostavoitteiden selkeys ja haasteellisuus. Suorat
Jjakaumat koko aineistossa.

Tavoitteiden asettaminen ndyttdd olevan vaikeinta hallintotoimialalla, silld
hallintotoimialalla tydskentelevit vastaajat olivat kaikkein tyytyméttémim-
pid tavoitteiden selkeyteen ja haastavuuteen. Seuraavaksi tyytymittémim-
pid tavoitteiden selkeyteen ja haastavuuteen oltiin kunnossapitotoimialalla.

My®s toimialalla "muu” oli suhteellisen paljon tavoitteisiin tyytymattomis.
Ryhmissd on kuitenkin vain 14 vastaajaa, joten heiddn vastaustensa
perusteella ei voida tehdd yleisempid johtopiitoksid. Kaikkein haastavim-
pina ryhminsd tulostavoitteita pitivit tiehallituslaiset vastaajat.
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TAVOITTEIDEN SELKEYS JA HAASTAVUUS

Keskiarvot toimiaioittain )

&

W
&
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TOIMIALA
7] seiceys Y heastavuus

Kuva 20: Tulosryhmin tulostavoitteiden selkeys ja haasteellisuus toimialoittain.
Vastausten keskiarvot.

Tavoitteiden selkeyteen ja haastavuuteen olivat tyytyviisempii esimiesase-
massa olevat kuin ne, joilla ei ollut alaisia. Esimiehistd 54 % piti tavoitteita
selkeind ja 52 % piti niitd riittdvin haastavina, kun muista vastaajista 38
% piti tavoitteita selkeind ja riittdvan haastavina. Tyytyviisimpii tavoit-
teisiin olivat ylimpddn johtoon kuuluvat vastaajat. Tyéntekijit olivat
tyytymattomimpid tavoitteiden selkeyteen. Tyéntekijdiden joukossa oli
myds vahiten tavoitteiden haastavuuteen tyytyviisid. Toimistohenkiléstsén
kuuluvat vastaajat olivat kaikkein useimmin tyytymittomid tulosryhminsi
tulostavoitteiden haastavuuteen.

Taulukko 29: Tulosryhmin tulostavoitteiden haastavuus ja ammattiasema

TULOSRYHMANI TULOSTAVOITTEET OVAT RITTAVAN HAASTAVIA
ylin johto tuotantojohta tydnjohto valm.,suunn.|tstohl3std  |tydntekijdt |kaikki

% % % % % % %
eri mieltd 0 12 19 22 31 23 22
el samaa eik3 eri mieltd 0 33 38 27 32 41 35.5
samaa mielta 100 85 44 51 37 36 42.5

yht. % 100 100 100 100 100 100 10_0”
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Ulkopuolisten tekijoiden vaikutus tavoitteiden toteutumiseen

Erds keskeinen ongelma tavoitteiden asettamisessa on ulkopuolisten tekij6i-
den koettu vaikutus tavoitteiden toteutumiseen. Omat ponnistelut tavoit-
teiden saavuttamiseksi saatetaan tuntea turhiksi, jos ulkopuolisten tekijoi-
den koetaan vaikuttavan liikaa tulokseen. Vastausten perusteella niyttdd
siltd, ettdi huomattava osa tielaitoksen henkilostostdi kokee ulkopuolisten
tekijoiden vaikutuksen liian suureksi. Yli puolet vastaajista oli sitdi mieltd,
ettd vdite "Tulosryhmdini tavoitteiden toteutumiseen vaikuttavat litkaa ulkopuoli-
set tekijat” pitdd paikkansa.

o

Kuva 21: Ulkopuolisten tekijoiden koettu vaikutus tulostavoitteiden
toteutumiseen. Suorat jakaumat koko aineistossa.

Tiehallituksessa tydskentelevit vastaajat kokivat tiepiireissd tyoskentelevid
harvemmin ulkopuolisten tekijéiden vaikuttavan liikaa tavoitteiden toteutu-
miseen. Kun tiepiireissd tydskentelevisti noin 63 % oli sitdi mieltd, ettd
ulkopuoliset tekijit vaikuttavat liikkaa, vastaava luku tiehallituksessa
tyoskentelevilld oli 46 %.

Tulostavoitteiden vaikutus kdytinnon tydskentelyyn

Tulostavoitteiden vaikutusta jokapéivdiseen toimintaan pyrittiin mittaamaan
vditteelld "Tulostavoitteet pystyvdt harvoin ohjaamaan kdytdnnon tyoskentelyd
tulosryhmdssani”. Tuntuu siltd, ettd tulostavoitteiden vaikutus ei ainakaan
kaikkien kohdalla ole vield edennyt kidytinndn tasolle asti. Vastaajista 37
% oli jokseenkin samaa mieltd ja jopa 20 % tdysin samaa mieltd siitd, ettd
tulostavoitteet ohjaavat kidytinnén tydskentelyd vain harvoin.
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TAVOITTEET OHJAAVAT VAIN HARVOIN

Suorat jakaumat

prosenttia (%)
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Kuva 22: Tulostavoitteiden vaikutus kiytinnon tydskentelyyn. Suorat
jakaumat koko aineistossa.

Ylin johto oli useimmin sitdi mielti, etti tavoitteet pystyvit ohjaamaan
kiytinndn tydskentelyd. Ylimpain johtoon kuuluvista vastaajista ei kukaan
ollut sitd mieltd, ettd tavoitteet ohjaavat tyoskentelyd vain harvoin. Tuotan-
tojohdosta tavoitteiden ohjausvaikutusta epdili 43 %. Muista ammatti-
ryhmistd noin 60 % ei uskonut tavoitteiden useinkaan ohjaavan kiytinnén
toimintaa. Rakennus-, hallinto- ja kunnossapitotoimialoilla tydskentelevit
vastaajat olivat useimmin siti mieltd, etti tulostavoitteet ohjaavat kidytin-
non tydskentelyd vain harvoin.

Taulukko 30: Tulostavoitteiden vaikutus kiytinnon tydskentelyyn ja toimiala

TULOSTAVOITTEET PYSTYVAT HARVOIN OHJAAMAAN
KAYTANNON TYOSKENTELYA TULOSRYHMASSANI

ha su rak kp muu tieh kaikki

% % % % % % %

eri mielta 155 25 16 14 38.5 28.5 17

ei samaa eika eri mielta 24.5 22.5 23 28 23 28.5 26

samaa mielta 60 52.5 61 58 38.5 43 57

t. % 100 100 100 100 1 0 100
N 93 53 58 :
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Tavoitteiden saavuttaminen ja yhteisty®

Vastausten perusteella tielaitoksen henkil6sté uskoo vakaasti yhteistyon
voimaan. Lihes kaikki vastaajat (89 %) olivat samaa mieltid siitd, ettd
tulostavoitteet voidaan saavuttaa vain yhteistyolli. Heisti periti 60 % oli
tdysin samaa mieltd. Yhteistyon merkityksestd oltiin erittdin yksimielisi,
eikd eroja henkilostéryhmien vililld esiintynyt.

TAVOITTEET SAAVUTETAAN VAIN YHT.TYOLLA

Suorat jakaumat
60
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40 -

prosenttia (%)
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taysin erl mieita jJoks.erl el samaa elks erl Joks.samaa tuysin samaa mielts

N\

Kuva 23: "Vain yhteistyolli voimme saavuttaa tulostavoitteet”. Suorat
jakaumat koko aineistossa.
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5.5.2 Tiepiirin tulostavoitteet

Tulosryhmén tulostavoitteiden lisdksi olisi tirkedd tuntea myds ylemmin
tason eli tiepiirin tulostavoitteet. Luonnollista kuitenkin on, etti tiepiirin
tavoitteet eivit ole yhtd tuttuja kuin oman tulosryhmin tavoitteet. Vastaa-
jista yli puolet tunsi tiepiirin tavoitteet huonosti tai ei osannut sanoa.
Melko tuttuja tiepiirin tavoitteet olivat kolmasosalle vastaajista ja 6 %
vastaajista tunsi ne erittdin hyvin. Tiepiirin tavoitteet tunnetaan odotetusti
parhaiten piirikonttoreissa ja heikoimmin keskusvarastoissa ja -korjaamois-
sa.

Taulukko 31: Tiepiirin tulostavoitteiden tunteminen ja tydpaikka
. KUINKA HYVIN TUNNET TIEPIIRISI TULOSTAVOITTEET ?

piirikonttori | kvar.,kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

| % % % % % % %
| erittdin huonosti 6 18 15 15 24 11 13
| melko huonosti 21 51 37 32 39 40 33
en o0saa sanoa 16 18 16 14 10 4.5 15

melko hyvin 42 13 29 38 25 40 33

erittdin hyvin 15 0 3 1 2 4.5 6

yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Esimiesasemassa olevat tunsivat tiepiirin tavoitteet selvésti paremmin kuin
ne, joilla ei ole alaisia. Parhaiten piirin tavoitteet tunsi luonnollisesti ylin
johto. Heistd 74 % tunsi tavoitteet erittiin hyvin. Tuotantojohto tunsi
tiepiirin tavoitteet melko hyvin. Muista ryhmistd piirin tavoitteet tunsivat
parhaiten valmistelijat ja suunnittelijat.

Taulukko 32: Tiepiirin tulostavoitteiden tunteminen ja ammattiasema
KUINKA HYVIN TUNNET TIEPIIRISI TULOSTAVOITTEET ?

ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd  |tydntekijat |kaikki

% % % % % % %
erittdin huonosti 0 1 12 3 13 20 13
melko huonosti 5 13 31 33.5 36 40 33
en 0saa sanoa 0 11 18 8 18 16 15
melko hyvin 21 60 38 51.5 29 22 33
erittdin hyvin 74 15 1 4| 4 2 6
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
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5.5.3 Henkilokohtaiset tavoitteet

Tielaitoksen tulospalkkiojirjestelméssi tulospalkkioita ei makseta henkild-
kohtaisten tulostavoitteiden saavuttamisen perusteella. Osalla henkildstéstid
kuitenkin on tulosryhmin tavoitteista johdetut henkilokohtaiset tulostavoit-
teet eli tulostoimenkuva. Tutkimuksessa Kkartoitettiin, kuinka monella
vastaajalla on henkil6kohtaiset tavoitteet ja kysyttiin, pitdisiké henkilékoh-
taisia tavoitteita asettaa nykyistdi enemman.

Melko moni vastaaja (33 henkil6d) ei osannut vastata kysymykseen “Onko
Sinulla tulosryhmdsi tavoitteista johdetut henkilokohtaiset tulostavoitteet”. Kysy-
mykseen vastanneista vain 24 prosentilla oli henkilkohtaiset tavoitteet.
Useimmin henkil6kohtaiset tavoitteet oli asetettu tiehallituksessa. Tiehal-
lituslaisista vastaajista 46 prosentilla oli henkilokohtaiset tavoitteet. Tiepii-
reissd henkildkohtaiset tavoitteet oli asetettu useimmin piirikonttoreissa (36
%). Rakennushankkeilla tydskentelevistd vastaajista 30 prosentilla oli
henkilokohtaiset tavoitteet. Seuraavaksi useimmin ne oli asetettu suunnit-
teluhankkeilla (26 %). Harvimmin henkil6kohtaiset tulostavoitteet oli
keskusvarastoissa ja -korjaamoissa (11 %) seki tiemestaripiireissi tydsken-
televilld (13 %).

Esimiesasemassa olevista vastaajista 32 prosentilla oli henkilékohtaiset
tavoitteet, kun muista vastaajista sellaiset oli vain 19 prosentilla. Useimmin
henkilokohtaiset tavoitteet oli valmistelijoilla ja suunnittelijoilla, harvimmin
tyontekijoilla.

Taulukko 33: Henkilokohtaiset tulostavoitteet ja ammattiasema

ONKO SINULLA TULOSRYHMASI TAVOITTEISTA JOHDETUT

HENKILOKOHTAISET TULOSTAVOITTEET (TULOSTOIMENKUVA) ?

ylin johto  |tuotantojohtdtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohidstd  [tydntekijat |kaikki
% % % % % % %
ei 63 62 70 57 80 86 76
on 37 38 30 43 20 14 24
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Huomattava osa vastaajista toivoo enemmain henkil6kohtaisia tulostavoit-
teita. Vastaajista 46 % vastasi myontivisti vditteeseen "Henkilokohtaisia
tulostavoitteita tulisi asettaa nykyisti enemmin”. 28 % vastaajista vastusti
ajatusta.
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ENEMMAN HENKILOKOHTAISIA TAVOITTEITA
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Kuva 24: "Henkilokohtaisia tulostavoitteita tulisi asettaa nykyisti enemmin".
Suorat jakaumat koko aineistossa.

Henkildkohtaisen suorituksen huomioimiseen liittyivit myds kysymykset
"Tulospalkkiot pitdisi jakaa tulosryhmin sisilli sen mukaan, miten kukin on
henkilokohtaisesti vaikuttanut tulokseen” ja "On oikein, ettd kaikki tulosryhmin
jasenet saavat tulospalkkiota, kun tavoitteet saavutetaan”. Valtaosa vastaajista oli
sitd mieltd, ettd kaikkien ryhmén jisenten tulee saada palkkio, jos ryhmi
saavuttaa tavoitteensa. Tdysin samaa mieltd asiaa koskevan viitteen kanssa
oli 65 % ja jokseenkin samaa mielti 22 % vastaajista. Hieman yli puolet
vastaajista (52 %) vastusti tulospalkkioiden jakamista ryhmin sisilld
henkilokohtaisten suoritusten mukaan. 28 % vastaajista kannatti ajatusta.
Vastauksissa kumpaankaan kysymykseen ei ollut eroja eri henkildstéryh-
mien vililld. Ndyttddkin siltd, ettd henkilokohtaisten tavoitteiden ja palk-
kioiden suosiminen on riippuvainen enemmin henkilén persoonallisuudes-
ta kuin tutkimuksessa kiytetyisti taustamuuttujista (esim. ammattiasema,
ikd, palvelusaika, tydpaikka jne). Henkil6ston enemmistén mielipide tuntuu
kuitenkin olevan, etti henkilokohtaisia tavoitteita tulisi asettaa nykyistd
enemmin, mutta tulosryhmille asetettujen tavoitteiden saavuttamisen
perusteella palkkiot pitid maksaa kaikille ryhmén jésenille.



5.6 Tulosten mittaus ja arviointi

Tulostavoitteiden saavuttaminen todetaan -erilaisilla tulosmittareilla ja
arvioinneilla. Mittareiden laatiminen on tielaitoksessa tulospalkkiokokeiluis-
ta saadun kokemuksen mukaan osoittautunut erdiksi tulospalkkiojirjestel-
man vaikeimmista tehtivista.

Tulosten mittaamiseen liittyen vastaajilta kysyttiin, onko tulosryhmille
selvitetty hyvin mittaamisessa kiytettivit tunnusluvut, mitataanko nykyi-
silli mittareilla ryhmin tehtivien kannalta oleellisia asioita ja ovatko
mittarit luotettavia, yksiselitteisid ja selkeiti. Mittarit ndyttivit olevan
vastaajille yksi tulospalkkiojirjestelmidn vieraimmista ja vaikeammin
arvioitavista alueista. Erityisen vaikeaksi osoittautui sen arvioiminen,
mitataanko nykyisilli mittareilla ryhmdn tehtivien kannalta oleellisia
asioita: asiaa koskevaan kysymykseen valitsi vastausvaihtoehdon “ei samaa
eiki eri mieltd” 40 % vastaajista. Myds mittareiden luotettavuutta seki
yksiselitteisyyttd ja selkeyttd koskevissa kysymyksissd neutraalin vaihtoeh-
don valitsi 32 % vastaajista. Mittareita koskevissa kysymyksissi jitettiin
usein myds kokonaan vastaamatta.

Tulosten mittaamisessa kiytettivat tunnusluvut oli selvitetty melko hyvin
tai hyvin 47 prosentille vastaajista. Huonosti tai melko huonosti ne oli
selvitetty 34 prosentille vastaajista. Nayttdd siis siltd, etti monessa tulos-
ryhméssd mittaamisessa kiytettivien tunnuslukujen selvittimiseen olisi
kiinnitettivd nykyisti enemmain huomiota.

Kaikkein parhaiten tunnusluvut oli selvitetty piirikonttoreissa ty&skentele-
ville vastaajille, joista 61 % oli sitdi mieltd, ettd tunnusluvut on selvitetty
tulosryhmille melko hyvin tai hyvin. Huonoimmin tunnusluvut oli
selvitetty tiehallituslaisten vastaajien tulosryhmissi.

Taulukko 34: "Tulosten mittaamisessa kiytettivit tunnusluout on hyvin
selvitetty tulosryhmilleni” ja tyopaikka

TULOSTEN MITTAAMISESSA KAYTETTAVAT TUNNUSLUVUT

ON HYVIN SELVITETTY TULOSRYHMALLENI

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % % %

ert mieltd 28 27 36 34 39 41 33

ei samaa eik3 eri mielt3 11 22 22 19 17 20 19

Samaa mielts 61 51 42 47 44 39 48

xht.% 100 100 100 100 100 100 100
N T T
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Tunnusluvut oli selvitetty paremmin niille vastaajille, jotka ovat esi-
miesasemassa kuin niille, joilla ei ole alaisia. Valmistelijat ja suunnittelijat
olivat selvdsti useimmin sitd mieltd, ettd tunnusluvut on selvitetty tulos-
ryhmille huonosti tai melko huonosti.

Taulukko 35: "Tulosten mittaamisessa kiytettivit tunnusluvut on hyvin
selvitetty tulosryhmilleni” ja ammattiasema
TULOSTEN MITTAAMISESSA KAYTETTAVAT TUNNUSLUVUT
ON HYVIN SELVITETTY TULOSRYHMALLENI

ylin johto tuotantojohta tydnjohto valm.,suunn.|tstohldstd |tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 5 15 31 50 32 40 335
ei samaa eik3 eri mielta 21 15 16 9 17 24 19
samaa mielta 74 70 53 41 51 36 47.5
yht. % 100 100 100 100 100 1"00 100.

Vastaajista 35 % oli sitd mieltd, ettd nykyisilli mittareilla mitataan ryhmin
tehtdvien kannalta oleellisia asioita. 26 prosentin mielestd mittareilla ei
mitata ryhmén tehtdvien kannalta oleellisia asioita ja kuten jo aikaisemmin
mainittiin, huomattava osa vastaajista ei osannut sanoa. Mittareihin ei olla
tyytyviisid, silli 50 % vastaajista oli sitdi mieltd, ettd mittarit eivit ole
riittdvdn luotettavia ja vain 16 % vastaajista piti mittareita yksiselitteisini
ja selkeina.

Suunnittelu- ja rakennustoimialoilla tydskentelevit olivat muita useammin
sitd mieltd, ettd nykyisilli mittareilla mitataan ryhmin tehtivien kannalta
oleellisia asioita ja ettd mittarit ovat yksiselitteisid ja selkeiti. Tiehallituk-
sessa tyGskentelevit olivat erityisen tyytyméttomid mittareiden selkeyteen.
Tyytyvéisimpid mittareiden selkeyteen olivat keskusvarastoissa ja -kor-
jaamoissa tyoskentelevit.

Ylin johto oli mittareihin tyytyvdisin, mutta ylimmastid johdostakin yhti
moni piti mittareita epéluotettavina kuin luotettavina ja mittareiden
selkeyteen tyytymattdmien osuus oli suurempi kuin selkeyteen tyytyviis-
ten. Valmistelijat ja suunnittelijat suhtautuivat mittareihin kriittisimmin.
He olivat muita useammin siti mielti, ettd mittareilla ei mitata oleellisia
asioita, mittarit eivét ole riittivan luotettavia ja mittarit eivit ole yksiselit-
teisid ja selkeita.
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Kuva 25: Tyytyvdisyys mittareihin ammattiasemittain. Keskiarvot.

5.7 Tiedotus ja seuranta

Tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmille asetetuissa periaatteissa todetaan,
ettd henkilGstdlle tiedottamiseen ja yhteistoimintaan kiinnitetidn erityista
huomiota. Tiedottamiseen kuuluu paitsi tulospalkkiojirjestelmisti tiedot-
taminen yleensd, my0s tavoitteiden toteutumisen seuranta vuoden kulues-
sa. Tarkeitd on, ettd jokainen tietdd, miten tavoitteet ovat toteutumassa ja
mitd itse kunkin tulisi tehdd, jotta tavoitteet saavutettaisiin.

Tiedotus jdrjestelmdn perusteista

Kysymys "Olen saanut liian vihin tietoa tulospalkkiojirjestelmin perusteista”
jakoi selvédsti vastaajien mielipiteet. Riittivisti tietoa saaneiden osuus oli
hiukan suurempi (42 %) kuin liian vdhin tietoa saaneiden (37 %). Ylivoi-
maisesti tyytymdttomimpid tulospalkkiojirjestelmidn perusteista saamiinsa
tietoihin olivat alle 2 vuotta tielaitoksen palveluksessa olleet vastaajat.
Heistd jopa 64 % oli sitd mieltd, ettd oli saanut jirjestelmésti liilan vihin
tietoa. Tyytyvdisimpid jirjestelmdn perusteista saamaansa tietoon olivat 2-
5 vuotta laitoksessa tyGskennelleet vastaajat, joista viidennes ilmoitti
saaneensa lilan vdhdn tietoa jirjestelmidn perusteista. Tyytymittdmimpia
tulospalkkiojdrjestelmdn perusteista saamansa tiedon maidrdin olivat
tiemestaripiireissd sekd keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tydskentelevit
vastaajat. Parhaiten tietoa oli jaettu piirikonttoreissa.
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Taulukko 36: Tyytyvdisyys tulospalkkiojirjestelmin perusteista saadun tiedon
mdédrdin ja tyopaikka

OLEN SAANUT LIIAN VAHAN TIETOA
TULOSPALKKIOJARJESTELMAN PERUSTEISTA

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % % %
eri mielta 65 28 31 40 35 52 42
ei samaa eik3 eri mielta 15 22 20 27 35 22 21
samaa mieltd 20 50 49 33 30 26 37
yht. % 100 100 100
N — o
Ne vastaajat, joilla oli korkeampi koulutustaso olivat tyytyviisempii tulos-
palkkiojdrjestelmin perusteista saamansa tiedon méiradn kuin vihemmin
perus- tai ammattikoulutusta saaneet. Esimiesasemassa olevat olivat
saaneet enemman tietoa kuin ne, joilla ei ollut alaisia. Tulospalkkiofirjestel-
min perusteet olivat tutuimmat ylimmille johdolle ja tuotantojohdolle.
Tyytyméttdmimpid saamansa tiedon mairiédn olivat tydntekiit.
Taulukko 37: Tyytyvdisyys tulospalkkiojirjestelmin perusteista saadun tiedon
maiirddn ja ammattiasema
OLEN SAANUT LIIAN VAHAN TIETOA
TULOSPALKKIOJARJESTELMAN PERUSTEISTA
ylin johto tuotantojohtqtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohidstd |tyOntekijit |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 100 74 48 60 38.5 24 42
ei samaa eik3 eri mieltd 0 11 27 20 22 22 21
samaa mielt3 0 15 25 20 39.5 54 37
yh 100 100 100 100 100 100 100

Seuranta ja tiedotus vuoden kuluessa

Suurin osa vastaajista (77 %) oli sitd mieltd, ettd tulospalkkiojirjestelmin
kannustavuus edellyttdd jatkuvaa tietoa kulloisestakin tulostasosta. Ainoat
tilastollisesti merkitsevdt erot 16ytyivit eri tydpaikoissa tydskentelevien
vastaajien vililld. Kaikkein tirkeimpédni jatkuvaa tietoa tulostasosta pitivit
keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tydskentelevit. Hieman muita harvem-
min kaipasivat jatkuvaa tietoa kulloisestakin tulostasosta rakennushankkeil-
la tydskentelevit vastaajat.
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Taulukko 38: "Tulospalkkiojirjestelmiin kannustavuus edellyttii jatkuvaa tietoa
kulloisestakin tulostasosta” ja tyopaikka

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN KANNUSTAVUUS EDELLYTTAA
JATKUVAA TIETOA KULLOISESTAKIN TULOSTASOSTA

piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % % % %

eri mielta 5.5 4 9 3 2 5

ei samaa eik3 eri mieits 12.5 17 25 24 26 17

samaa mielta 82 79 66 73 72 78
yht. %

Lahes puolet vastaajista (46 %) oli saanut mielestidn tdysin tai jokseenkin
riittdvasti tietoa vuoden kuluessa siitd, mitd tulosryhmin tavoitteiden
saavuttamiseksi olisi tehtdvd. Kuitenkin 36 % vastaajista oli saanut tietoa
mielestddn liian vahan.
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Kuva 26: "Olen saanut vuoden kuluessa riittdvdsti tietoa siitd, mitd minun olisi
tehtdvd tulosryhmdni tavoitteiden saavuttamiseksi”. Suorat jakaumat koko aineis-
tossa.

Esimiesasemassa olevat olivat selvisti tyytyviisempii tiedotukseen vuoden
kuluessa kuin ne, joilla ei ollut alaisia. Ylimmilld organisaatiotasoilla oltiin
seurantaan ja tiedotukseen tyytyvdisimpid, tyytymattomimpid siihen olivat
toimistohenkildstd ja tyontekijat. Vastausten perusteella tietoa oli jaettu
parhaiten piirikonttoreissa ja huonoimmin keskusvarastoissa ja -korjaa-
moissa.
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Taulukko 39: Tiedotus ja seuranta vuoden kuluessa ja tydpaikka

OLEN SAANUT VUODEN KULUESSA RITTAVASTI TIETOA SIITA,
MITA MINUN OLISI TEHTAVA TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN

SAAVUTTAMISEKSI
piirikonttori { kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % % %
eri mieita 27 50 39 32 38 45 36
of samaa eika eri mielta 14 13 20 23 27 12 18
samaa mieita 59 37 41 45 35 43 46
yht. 9% 100 100 100 100 100 100 100

Tielaitoksessa pidetddn tirkednd, ettd kaikki tulosryhmin jisenet voisivat
osallistua tulosten seurantaan. Tavoite ei niyti toteutuneen, silli vaikka 41
% vastaajista oli tyytyviisid tulosryhminsi jasenten vaikutusmahdollisuuk-
siin tulosten seurannassa, oli 38 % vastaajista niihin tyytyméttomii. Lisiksi
viidennes vastaajista ei osannut sanoa, ovatko osallistumismahdollisuudet
riittdvat.

Esimiesasemassa olevien mielestd osallistumismahdollisuudet tulosten
seurannassa olivat hieman paremmat kuin ei-esimiesten mielesti. Ylin
johto koki tulosryhmdn jisenten osallistumismahdollisuudet tulosten
seurannassa parhaimmiksi, tyontekijit heikoimmiksi.

Taulukko 40: Osallistumismahdollisuudet tulosten seurannassa ja
ammattiasema

KAIKILLA TULOSRYHMANI JASENILLA ON RITTAVAT MAHDOLLI-
SUUDET OSALLISTUA TULOSTAVOITTEIDEN SEURANTAAN

ylin johto tuotantojohtqtydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd tydntekijat |kaikki
% % % % % %
eri mielta 5 30 42 38 37.5 41
ei samaa eik3 eri mielta 26.5 14 16 22 21.5 24
samaa mielta 68.5 56 42 40 41 35
yht. % 100 100 100 100 100 100
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Lopullisista tuloksista tiedottaminen

Lopullisista tuloksista tiedottamiseen vastaajat olivat jokseenkin tyytyvdisia.
Tdysin riittdvind tiedotusta piti 30 % vastaajista ja jokseenkin riittivini 37
%. Lyhimmién aikaa eli alle 2 vuotta tielaitoksen palveluksessa olleet olivat
tyytyméttdmimpid lopullisista tuloksista tiedottamiseen. Tyytyvidisimpid
siihen olivat 2-5 vuotta laitoksessa tydskennelleet. Tyytyvidisimpid lopul-
lisista tuloksista jaettuun tietoon olivat korkeimmin koulutetut, esimiesase-
massa olevat ja ylimmilld organisaatiotasoilla (ylin johto ja tuotantojohto)
tyoskentelevit.

Taulukko 41: Lopullisista tuloksista tiedottaminen ja ammattiasema

LOPULLISISTA TULOKSISTA ON TIEDOTETTU RIITTAVASTI

yiin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd |tyOntekijit |kaikki -
% % % % % % %
eri mieita 6 13 21 17 22 29 22
ei samaa eikd eri mielta 11 7 11 11 12 1 11
samaa mielta 83 80 68 72 66 60 67
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
N 35




5.8 Tulospalkkiot

Tutkimuksessa tiedusteltiin vastaajien mielipiteiti tulospalkkioiden maksa-
misen periaatteista, palkkioiden ryhmikohtaisuudesta, palkkioiden jakope-
rusteista, palkkioiden koosta ja siitd, vaikuttavatko palkkiot tydsuorituk-
seen.

Palkkioiden maksaminen vain tavoitteiden saavuttamisen perusteella
Suurin osa vastaajista hyviksyi tulospalkkioiden maksamisen periaatteen

eli sen, ettd tulospalkkiot maksetaan vain, kun tavoitteet saavutetaan.
Ajatusta vastusti vain 13 % vastaajista ja 12 % oli asiasta epavarmoja.

PALKKIO VAIN,KUN TAVOITTEET SAAVUTETAAN
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Kuva 27: "On oikein, ettd tulospalkkio maksetaan vain, kun tavoitteet
saavutetaan”. Suorat jakaumat koko aineistossa.

Erityisesti korkeimmin koulutetut olivat siti mieltd, etti palkkiota tulee
maksaa vain, kun tavoitteet saavutetaan. Ylioppilastutkinnon suorittaneista
vastaajista 89 % ja korkeakoulututkinnon suorittaneista 98 % piti periaatet-
ta oikeana. Ylimpddn johtoon kuuluvista vastaajista kaikki hyviksyivit
ajatuksen. Tyontekijit hyviksyivdt periaatteen harvimmin. Kuitenkin
tyontekijéidenkin enemmistd (64 %) oli sitdi mieltd, etti palkkiot on
maksettava vain tavoitteiden saavuttamisen perusteella.
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Tulosryhmin tulospalkkion madrdytyminen tiepiirin tuloksen mukaan

Hieman yli puolet vastaajista (51 %) hyviksyi sen, etti tulosryhmin
saaman palkkion suuruus riippuu tiepiirin tuloksesta. Tulosryhmin
palkkion halusi olevan riippumaton tiepiirin tuloksesta 30 % vastaajista.
Rakennushankkeilla sekd keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tydskentelevit
olivat muita useammin siti mieltd, ettd ryhmin palkkion suuruuden pitiisi
olla tiepiirin tuloksesta riippumaton. Esimiesasemassa olevat vastaajat
olivat tyytymattdmimpid siihen, etti tulosryhmin tulospalkkio riippuu
tiepiirin tuloksesta kuin ne vastaajat, joilla ei ollut alaisia. Kaikkein vihiten
sitd kannattivat tuotantojohtoon ja tyonjohtoon kuuluvat vastaajat.

Taulukko 42: "On oikein, ettd tulosryhmin tulospalkkion suuruus riippuu
tiepiirin tuloksesta” ja ammattiasema

ON OIKEIN, ETTA RYHMAN TULOSPALKKION SUURUUS
RIIPPUU TIEPIIRIN TULOKSESTA

ylin johto tuotantojohtgtydnjohto  |vaim.,suunn.|tstohldstd  [tyOntekijat [kaikki

% % % %
eri mieltd 21 37.5 25 25
ei samaa eik3 eri mielta 0 20 18
samaa mielt3 79 5 55 57
yht. % 100 100 100

Palkkioiden ryhmikohtaisuuden vaikutus yhteistyohon

Vastaajat uskoivat, ettd tulospalkkioiden ryhmikohtaisuus parantaa yhteis-
ty6ta jonkin verran. Erityisesti rakennushankkeilla tydskentelevit uskoivat
ryhmapalkkioiden vaikuttavan yhteistyhén myénteisesti.  Toimis-
tohenkildsté uskoi kaikkein harvimmin ryhmipalkkioiden parantavan
yhteistyota.

Taulukko 43: Tulospalkkioiden ryhmikohtaisuuden vaikutus yhteistyohon ja
tytpaikk

TULOSPALKKIOIDEN RYHMAKOHTAISUUS PARANTAA YHTEISTYOTA
piirikonttori | kvar. kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki

% % % %
eri mieltd 19.5 17.3 14 14
ei samaa eiki eri mieltd 24 41.3 29 43
samaa mielta 56.5 41.3 57 43
yht. % 100 100




Palkkioiden jakoperusteet

TULOSPALKKIOIDEN JAKOPERUSTEET EIVAT OLE

Tulospalkkiojdrjestelmin kannustavuuden yhtend edellytyksend on, etti
jarjestelmd koetaan oikeudenmukaiseksi. Tiysin oikeudenmukaisina eivit
vastaajat ndytd pitivdn ainakaan tulospalkkioiden jakoperusteita. Huomat-
tava osa vastaajista (45 %) oli sitd mieltd, etti tulospalkkioiden jakope-
rusteet eivdt ole oikeudenmukaisia. Oikeudenmukaisina palkkioiden jako-
perusteita piti vain 22 % vastaajista. Kolmasosa vastaajista oli asiasta
epavarmoja. Kaikkein epdoikeudenmukaisimpina palkkioiden jakoperusteita
pitivit toimistohenkildstd ja tyontekijit, oikeudenmukaisimpia ne olivat
ylimmén johdon mielesta.

Taulukko 44: Tyytyvdisyys tulospalkkioiden jakoperusteisiin ja ammattiasema

OIKEUDENMUKAISIA
ylin johto __|tuotantojohtqtydnjohto _[valm. suunn.tstohidstd |tydntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 58 32.7 26 28 18 17 22
ei samaa eik3 eri mieltd 31.5 32.7 32 27 31 35 33
samaa mieltd 10.5 34.6 42 45 51 48 45
yht. % 100 100 100 100 100 100 100

Palkkion suuruus

Tulospalkkioiden suuruuteen ei olla tyytyviisia, silli 68 % vastaajista piti
tulospalkkioita liian pienind. Kaikkein tyytymittomimpié tulospalkkioiden
suuruuteen olivat rakennushankkeilla tydskentelevit seki ammattiasemal-
taan tuotantojohtoon ja tyéntekijéihin kuuluvat vastaajat.

Taulukko 45: Tyytyviisyys palkkioiden suuruuteen ja typaikka

TULOSPALKKIOT OVAT MIELESTANI LIIAN PIENIA

piirikonttori | kvar.,kkorj. tmp | rak.hanke muu | tiehallitus kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 12 6 7 4 5 12 8
ei samaa eikd eri mieitd 29 20 23 13 22 42 24
. samaa mieltd 59 74 70 83 73 46 68
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
N 70 12 %




Taulukko 46: Tyytyvdisyys palkkioiden suuruuteen ja ammattiasema

TULOSPALKKIOT OVAT MIELESTANI LIIAN PIENIA

ylin johto tuotantojohtd tydnjohto valm.,suunn.|tstohldstd  |tyOntekijit |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 16 7 7 9 1 6 8
ei samaa eiki eri mielta 26 19 23 34 31 19
samaa mielta 58 74 70 57 58 75
yht. % 100 100 100 100 100 100
N = >

Palkkion médirdytyminen prosentteina vuosipalkasta

Erds tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmin kritisoiduimpia asioita on henki-
I6n tulospalkkion maardytyminen prosentteina vuosipalkasta. Sen vaihtoeh-
tona olisi maksaa kaikille tulosryhmin jisenille markkamaardisesti saman-
suuruinen tulospalkkio. Asiaan suhtautumista kysyttiin lomakkeessa
véitteilld "Haluaisin tulospalkkion olevan markkamdiiriisesti sama kaikille tulos-
ryhmin jasenille” ja "On oikein, ettd tulospalkkio maksetaan prosentteina vuosi-
palkasta”. Vaikka kysymysten oli tarkoitus mitata samaa asiaa, eivit
vastausten jakaumat vastanneet toisiaan. Osa vastaajista oli ndin ollen
sellaisia, jotka kannattivat sekd samansuuruisia palkkioita etti palkkioiden
mddrdytymistd prosentteina vuosiansiosta! Tdmi johtunee siitd, ettei
kysymyksid tai toista niistd oltu ymmirretty tai ei ainakaan mielletty
saman asian eri puoliksi.

TyOntekijoistd ja toimistohenkildstosti lihes 80 % oli siti mieltd, etti
palkkioiden tulisi olla samansuuruisia kaikille ryhmin jisenille. Koska
vastaajien enemmistd oli juuri tyontekij6itd ja toimistohenkilstod, suorat
jakaumat koko aineistossa kertovat suurimman osan vastaajista haluavan
samansuuruisia palkkioita. Erot olivat kuitenkin jyrkkii eri henkil6stéryh-
mien valilld. Kun vastauksia tarkastellaan ammattiaseman mukaan, huoma-
taan, ettd ylimméstd johdosta yhtd lukuunottamatta kaikki vastustivat
samansuuruisia palkkioita ja tuotantojohdosta hieman useampi vastusti
samansuuruisia palkkioita kuin kannatti niiti.

Kaikista vastaajista lihes yhtd moni (42 %) vastusti palkkion maariyty-
mistd prosentteina vuosipalkasta kuin kannatti siti (43 %). Ylimmisti
johdosta suurin osa kannatti prosenttipalkkiota ja tuotantojohdostakin siti
kannatti reilusti yli puolet. Kaikkein kriittisimpid prosenttipalkkioita
kohtaan olivat toimistohenkildstoén kuuluvat vastaajat. Koska useimmat
toimistohenkildsto6n kuuluvista vastaajista olivat naisia, olivat naiset
selvisti tyytyméttomampid palkkioiden médrdytymiseen prosentteina
vuosipalkasta kuin miehet. Naispuolisista vastaajista selvdsti useampi
vastusti kuin kannatti prosenttipalkkioita, kun miehistdi suurempi osa
kannatti kuin vastusti niita.
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Palkkioiden vaikutus tydsuoritukseen

Kysymyslomakkeessa tiedusteltiin myds tulospalkkioiden vaikutusta
tySsuoritukseen. Vastausten perusteella niyttia siltd, ettei tulospalkkioilla
ole tyGsuoritukseen erityisen suurta vaikutusta. Lihes puolet vastaajista
ilmoitti, etteivat tulospalkkiot vaikuta tydsuoritukseen ja hieman yli
kolmasosa ilmoitti niilli olevan ainakin jonkin verran vaikutusta.

PALKKIOT EIVAT VAIKUTA TYOSUORITUKSEENI

Suorat jakaumat
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Kuva 29: Tulospalkkioiden vaikutus tydsuoritukseen. Suorat jakaumat koko

aineistossa.

Kaikkein eniten palkkiot ndyttivit vaikuttavan ylimmén johdon tydsuori-
tukseen ja vahiten valmistelijoiden ja suunnittelijoiden, toimistohenkildston
sekd tyontekijéiden tyohon.

Taulukko 47: Tulospalkkioiden vaikutus tydsuoritukseen ja ammattiasema
TULOSPALKKIOT EIVAT VAIKUTA TYOSUORITUKSEENI

ylin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd |tydntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mieltd 84 41 46 34 27 30 35
ei samaa eik3 eri mielta 16 19 18 9 19 20 18
samaa mieltd 0 40 36 57 54 50 47
yht. 100 100 100 100 100 100 100
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5.9 Tulosjohtamis- ja tulospalkkiojirjestelmikoulutus

Tielaitoksessa syksylld 1990 tulosjohtamisesta ja tulosjohtamiskoulutuksesta
tehdyn tutkimuksen mukaan' tulosjohtamiskoulutusta saaneet suhtautuivat
tulosjohtamiseen selvdsti myonteisemmin kuin ne, jotka eivit olleet saaneet
koulutusta. Em. tutkimukseen vastanneista 35 % oli saanut tulosjohtamis-
koulutusta mielestdén sopivasti, noin kolmasosa liian vihin ja kolmasosa
ei ollut saanut tulosjohtamiskoulutusta lainkaan. Vain ylin- ja keskijohto
olivat saaneet koulutusta sopivasti. Muissa henkildstoryhmissi koulutusta
oli saatu lilan véhdn. Tyontekijoissi oli suurin joukko niitd, jotka eivit
olleet saaneet lainkaan koulutusta.

Tdssd tutkimuksessa kysyttiin vastaajien mielipiteiti tulosjohtamiseen ja
tulospalkkiojirjestelmédn liittyvin koulutuksen maérdstd. Lisiksi pyrittiin
selvittimdin, onko koulutuksella yhteyttd tulostavoitteiden tuntemiseen tai
tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojirjestelméin suhtautumiseen. Riippuvuutta
tutkittiin ristiintaulukoinneilla.

Tulospalkkiojirjestelmidn liittyvdd koulutusta oli saatu enemmin kuin
tulosjohtamiskoulutusta. Kolmasosa vastaajista oli saanut tulospalkkiojirjes-
telmddn liittyvdd koulutusta sopivasti, hieman alle kolmasosa liian vihin
ja 36 % ei ollut saanut tulospalkkiojirjestelmddn liittyviid koulutusta
lainkaan. Tulosjohtamiskoulutusta oli 26 % vastaajista saanut sopivasti, 22
% oli saanut sitd liian vadhin ja puolet vastaajista ei ollut saanut lainkaan
tulosjohtamiskoulutusta. Koska em. Kihkésen tutkimuksen otos poikkeaa
timdn tutkimuksen otoksesta, ei vastauksia voi luotettavasti verrata
keskendidn. Tamén tutkimuksen otoksesta on suurempi osuus tyontekijoitd
ja toimistohenkildstod, mikd kasvattaa tulosjohtamiskoulutusta saamat-
tomien osuutta.

! Kahkénen 1991
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SAADUN TUPA- JA TUJO-KOULUTUKSEN MAARA
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Kuva 30: Mielipiteet tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojdrjestelmdiin liittyvin
koulutuksen middrdstd. Suorat jakaumat koko aineistossa.

Miehet olivat saaneet enemmin tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojirjestel-
madn liittyvdd koulutusta kuin naiset. Etenkin tulosjohtamiskoulutuksessa
oli eroa eri sukupuolta olevien vastaajien vililli. Naisista jopa 68 % ei
ollut saanut lainkaan tulosjohtamiseen liittyvdd koulutusta, kun miehilld
vastaava luku oli 45 %. Piirikonttoreilla tydskentelevit olivat selvisti
tyytyvdisimpid saamansa tulospalkkiojirjestelmidkoulutuksen miédrdin.
Heistd puolet oli saanut koulutusta sopivasti. Keskusvarastoissa ja -korjaa-
moissa sekd tiehallituksessa tydskentelevien vastaajien joukossa oli suurin
osuus niitd, jotka eivit olleet saaneet lainkaan tulospalkkiojirjestelmiin
liittyvad koulutusta. Tiehallituslaisista oli kuitenkin kolmasosa saanut
koulutusta sopivasti, kun keskusvarastoissa ja -korjaamoissa tydskentele-
vistd oli sopivasti koulutusta saaneita alle viidesosa. Tulosjohtamiskoulu-
tusta olivat saaneet vdhiten keskusvarastoissa ja -korjaamoissa seki
tiemestaripiireissd tydskentelevit.

Ylin- ja tuotantojohto oli saanut koulutusta sopivasti. Tyénjohdosta noin
kolmannes oli saanut koulutusta sopivasti, kolmannes liian vihin ja kol-
mannes ei lainkaan. Tyontekijoissd ja toimistohenkilostossd oli suurin
osuus niitd, jotka eivit olleet saaneet lainkaan koulutusta. Etenkin tulosjoh-
tamiseen liittyvdd koulutusta saaneita oli tyontekijoiden ja toimis-
tohenkiloston joukossa vahan.
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Kuva 31: Mielipiteet tulospalkkiojirjestelmdin ja tulosjohtamiseen liittyvin
koulutuksen mddrdstd ammattiasemittain. Koulutusta sopivasti saaneiden osuudet



5.9.1 Tulosjohtamis- ja tulospalkkiojarjestelmikoulutuk-
sen vaikutuksia

Kahden muuttujan vilinen riippuvuus ei vilttimitti tarkoita syy-seuraus-
suhdetta, vaan se voi olla nidenndisti eli johtua jostakin kolmannesta
tekijistd. Esimerkiksi riippuvuuden tulosjohtamiskoulutuksen ja mydntei-
sesti tulosjohtamiseen suhtautumisen vililld voitiin olettaa johtuvan ainakin
osittain ammattiasemasta: johtotason vastaajat olivat saaneet koulutusta
eniten ja he myds suhtautuivat tulosjohtamiseen myénteisimmin, joten
selittivd tekijd tulosjohtamiseen tyytyvidisyydessd voisikin olla ammat-
tiasema, ei tulosjohtamiskoulutus. Tédstd syystd tulosjohtamis- ja tulospalk-
kiojirjestelmikoulutuksen vaikutusta muihin muuttujiin tutkittiin myds

Tulosjohtamis- ja tulospalkkiojirjestelmikoulutuksella oli selvid yhteys
tulostavoitteiden tuntemiseen. Ne vastaajat, jotka olivat saaneet koulutusta
sopivasti tai lilkaa tunsivat tulosryhmin ja tiepiirin tavoitteet parhaiten.
Ne, jotka eivdt olleet saaneet lainkaan koulutusta, tunsivat tavoitteet
huonoimmin. Riippuvuus sdilyi, kun tarkasteltiin koulutuksen vaikutusta
tavoitteiden tuntemiseen tydntekijéiden ryhmissa.

TUPAKOULUTUS JA TAVOITTEIDEN TUNTEMINEN
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Kuva 32: Tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojdrjestelmiin littyvdn koulutuksen
vaikutus tulostavoitteiden tuntemiseen. Keskiarvot.
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Ne vastaajat, jotka olivat saaneet tulosjohtamis- ja tulospalkkiojirjestelma-
koulutusta sopivasti olivat kaikkein tyytyviisimpid tulosryhmiinsi tulos-
tavoitteiden haastavuuteen ja selkeyteen. Sopivasti koulutusta saaneet
olivat myds muita useammin sitd mieltd, ettd mittarit ovat yksiselitteisis
ja selkeitd. Tyodntekijoiden kohdalla suunta oli sama eli ne, jotka eivit
olleet saaneet koulutusta lainkaan olivat tyytymittdmimpii tavoitteisiin ja
mittareihin kuin ne, jotka olivat saaneet koulutusta sopivasti tai liian
vahan.

Tulosten mittaamisessa kiytettivit tunnusluvut oli selvitetty erityisen
hyvin niille, jotka olivat saaneet koulutusta sopivasti. Ne, jotka eivit olleet
saaneet lainkaan koulutusta olivat sitd mieltd, etti tunnuslukuja ei oltu
selvitetty riittdvin hyvin. Ne, jotka eivit olleet saaneet lainkaan koulutusta
tai olivat saaneet sitd liian vdhdn, tunsivat saaneensa liian vihin tietoa
tulospalkkiojarjestelmén perusteista. Koulutusta saaneille tulospalkkiojirjes-
telmdn perusteet olivat selvisti tutuimmat.

Mielenkiintoista oli, ettd niistd vastaajista, jotka olivat saaneet tulospalkkio-
jarjestelmddn liittyvdd koulutusta sopivasti oli suurempi osa siti mielts,
ettd tulospalkkiojirjestelmd on liian monimutkainen kuin niists, jotka olivat

saaneet koulutusta liian vdhin tai eivit olleet saaneet siti lainkaan.

Taulukko 48: "Tulospalkkiojirjestelmi on liian monimutkainen” ja
tulospalkkiojdrjestelmdin liittyvin koulutuksen midri
TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LIIAN

MONIMUTKAINEN
TULOSPALKKIOKOULUTUKSEN MAARA

el lainkaan (liian vdhan |sopivasti liian paljon |kaikki
% % % % %
eri mielt 63 68 52.5 79 61
ei samaa eik3 eri mielta 30 23 18 14 24
samaa mielta 7 9 29.5 4 15
yht. % 100 100 100 100 100

Tulospalkkiojarjestelma- sopivasti saaneet hyvik-

syivdt hiukan useammin tulospalkkiojirjestelmin kiytén kuin ne, jotka
eivdt olleet saaneet lainkaan koulutusta. Tydntekijéiden vastauksia tarkas-
teltaessa suunta oli sama. Erot olivat kuitenkin melko pienid. Sopivasti tai
liian vdhdn tulosjohtamiskoulutusta saaneilla oli enemmin myénteisid
kokemuksia tulosjohtamisesta kuin niill, jotka eivit olleet saaneet lainkaan
koulutusta.

Yhteenvetona tulosjohtamis- ja tulospalkkiojirjestelmikoulutuksen vaiku-
tuksesta voidaan todeta, ettd koulutuksella nidyttid olevan vaikutusta
ainakin tulostavoitteiden, mittareiden ja tulospalkkiojirjestelmin perus-
teiden tuntemiseen. Koulutusta saaneet olivat myds jonkin verran tyytyvii-
sempid tavoitteisiin ja mittareihin kuin ne, jotka eivit olleet saaneet
koulutusta. Tulospalkkiojdrjestelmin kiyttiminen hyviksyttiin paremmin
koulutusta saaneiden keskuudessa ja heilld oli myéonteisemmit kokemukset
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tulosjohtamisesta. Mielenkiintoinen yksityiskohta oli, etti koulutusta
saaneet olivat useammin siti mieltd, ettd jirjestelmd on lilan monimut-
kainen kuin ne, jotka eivit olleet saaneet lainkaan koulutusta.

5.10 Tuloskeskustelut

Kdhkdsen tulosjohtamista ja tulosjohtamiskoulutusta koskeneessa tutkimuk-
sessa tutkittiin tuloskeskustelujen vaikutusta tulosjohtamiseen suhtautu-
miseen. Tutkimuksessa todettiin, ettd tuloskeskustelujen kiymiselli oli
samansuuntainen vaikutus kuin tulosjohtamiskoulutuksella: tuloskeskuste-
luihin osallistuneet suhtautuivat myonteisemmin tulosjohtamiseen kuin
niihin osallistumattomat.’

Tassd tutkimuksessa kartoitettiin, kuinka moni oli tuloskeskusteluihin
osallistunut ja oliko keskusteluja kiyty kahden esimiehen kanssa, tulos-
ryhmdssd vai molemmissa. Lisdksi muutamalla kysymykselld tiedusteltiin,
millaisia vaikutuksia vastaajat arvioivat tuloskeskusteluilla olleen. Myés
tuloskeskustelujen vaikutusta omaan ty6hén, tydpaikkaan ja esimieheen
sekd tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojirjestelméén suhtautumiseen pyrittiin
arvioimaan.

Suurin osa vastaajista (66 %) oli osallistunut tuloskeskusteluihin. 25 %
vastaajista oli kdynyt tuloskeskusteluja kahden esimiehen kanssa, 23 % oli
Kiynyt niitd tulosryhméssd ja 18 % oli kiynyt tuloskeskusteluja seki
esimiehen kanssa ettd tulosryhmissd. Eniten tuloskeskusteluihin osallis-
tuneita oli piirikonttoreissa ja tiehallituksessa tydskentelevien joukossa.
Heistd vain noin 15 % ei ollut osallistunut tuloskeskusteluihin, kun raken-
nushankkeilla, tiemestaripiireissd sekid keskusvarastoissa ja -korjaamoissa
tyoskentelevistd noin 40 % ei ollut tuloskeskusteluihin osallistunut.

! Kahkénen 1991
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Tuloskeskusteluihin osallistuneet suhtautuivat tuloskeskusteluihin myéntei-
sesti. Vain 12 % vastaajista piti tuloskeskusteluja turhana ajanhukkana.
Suurin osa arvioi, ettd tuloskeskusteluilla on myonteinen vaikutus esimies-
alaissuhteeseen. Keskustelujen uskottiin my&s parantaneen jonkin verran
tydpaikan tiedonkulkua. Kaikkein mydnteisimmit kokemukset tuloskeskus-
teluista oli niilld, jotka olivat kiyneet tuloskeskusteluja seki esimiehen
kanssa ettd tulosryhmissa.

KOKEMUKSIA TULOSKESKUSTELUISTA
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Kuva 34: Tuloskeskusteluista saatuja kokemuksia
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5.10.1 Tuloskeskustelujen vaikutuksia

Tuloskeskusteluihin osallistumisella oli selvisti vaikutusta tulosryhmin ja
tiepiirin tulostavoitteiden tuntemiseen. Ne, jotka eivit olleet osallistuneet
lainkaan tuloskeskusteluihin tunsivat tavoitteet selvédsti huonoimmin. Seki
esimiehen kanssa ettd tulosryhmissd keskusteluja kiyneet tunsivat tavoit-
teet parhaiten.

Tuloskeskusteluihin osallistumisella niytti olevan yhteys myés tyytyviisyy-
teen tydtd, tyopaikkaa ja esimiesti kohtaan. Koska ammattiaseman mah-
dollinen vddristivd vaikutus haluttiin poistaa, tutkittiin tuloskeskustelujen
kiymisen ja muiden muuttujien vilistd riippuvuutta tydntekijéiden ryh-
missd. Riippuvuutta tutkittiin ristiintaulukoinneilla. Ne muuttujat, joissa
oli tilastollisesti merkitsevid eroja tuloskeskusteluihin osallistuneiden ja
osallistumattomien vililli, esitetiin informaatiomdirin tivistimiseksi
keskiarvoina kuvissa 35, 36, 37 ja 38.

Vastausten perusteella ndyttdd silti, etti ne vastaajat, jotka eivit olleet
lainkaan osallistuneet tuloskeskusteluihin olivat tyytymittdmampis tychon-
sd ja sen haasteellisuuteen kuin tuloskeskusteluihin osallistuneet. He eivit
mydskddn pitdneet tytddn yhtd hyodylliseni ja tirkednd kuin keskusteluja
kiyneet. Keskusteluihin osallistumattomat olivat tyytymattdmimpii uusien
ideoiden saamaan vastaanottoon, ty6tovereiltaan saamaansa apuun ja esi-
mieheltd saamaansa tunnustukseen. He eivit tunteneet tielaitoksen paa-
maddrid ja toimintapolitiikkaa yhtd hyvin kuin keskusteluihin osallistuneet
ja olivat kaikkein tyytymittomimpid laitoksen yhteishenkeen. (Kuva 35).

Tuloskeskusteluihin osallistuminen ndytti vaikuttaneen myonteisesti myos
siihen, kuinka hyvin henkilé tunsi tehtivinsi tulosryhmin tavoitteiden
saavuttamisessa ja kokiko hin voivansa vaikuttaa omalla typanoksellaan
ryhmin tulokseen. Tuloskeskusteluihin osallistumattomat olivat tyytymatto-
mimpid tavoitteiden haastavuuteen ja siihen, miten mittaamisessa kiytetti-
vit tunnusluvut oli selvitetty ryhmille. He olivat myds keskusteluihin
osallistuneita tyytyméttdmimpid seurantaan ja tuloksista tiedottamiseen.
Seurannan ja tiedottamisen kannalta tehokkainta niytti olevan tuloskeskus-
telujen kdyminen sekd kahden esimiehen kanssa etti tulosryhmissi. (Kuva
36).

Ne vastaajat, jotka eivit olleet osallistuneet lainkaan tuloskeskusteluihin
olivat kokeneet tulosjohtamisen myénteisid vaikutuksia hieman vihemmin
kuin keskusteluihin osallistuneet. Keskusteluihin osallistumattomat olivat
muita harvemmin sitdi mieltd, ettd tulospalkkioiden ryhmékohtaisuus
parantaa yhteistyotd ja ettd palkkiot vaikuttavat tydsuoritukseen. (Kuva
37).

Tuloskeskusteluihin osallistumisella oli vaikutusta myés siihen, miten
paljon oli saatu tietoa tulospalkkiojirjestelmin perusteista ja oliko tulos-
palkkiojirjestelmilld koettu olleen myonteisid vaikutuksia johtamiseen ja
esimiestoimintaan, osallistumismahdollisuuksiin, yhteistoimintaan ja
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tydnteon tehokkuuteen. Tuloskeskusteluihin osallistuneet hyviksyivit my&s
tulospalkkiojirjestelmin kidyttimisen paremmin kuin ne, jotka eivit olleet
keskusteluihin osallistuneet. (Kuva 38).

Nayttda siltd, ettd tuloskeskusteluilla on tirked merkitys tulosjohtamisen ja
tulospalkkiojdrjestelmidn hyvidksymisessd ja niille asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Etenkin tuloskeskustelujen kdyminen sekd tulosryhmissa
ettd esimiehen kanssa kahden kesken niyttid olevan tehokas tapa tiedon-
jakamisessa ja mydnteisten vaikutusten aikaansaamisessa. Lisdksi tuloskes-
kustelujen kdymiselld niyttdd olevan yhteys tyytyvdisyyteen omaa tyéti ja
tyépaikkaa kohtaan.

TYO, TYOPAIKKA, ESIMIES

kesk larvot

T T
a1 m3 m4 m8 a10 mn4 m13 m18

o esimies + ryhma o mo lemmat A @i lainkaan

ml=Olen tyytyviinen ty6honi tielaitoksessa.

m3=Tydni on sopivan haasteellista.

mé4=Tunnen tekevini hyddyllisti ja tirkeda tysta.

mB8=Uudet ideat otetaan tySpaikallani mySnteisesti vastaan.

m10=Saan tyGtovereiltani riittivasti apua sitd tarvitessani.

ml4=Tunnen tielaitoksen padmairit ja toimintapolitiikan riittdvan hyvin
m15=Tielaitoksessa on hyvd yhteishenki.

m18=Esimieheni antaa minulle riittivisti tunnustusta hyvasta tyésuorituksesta.

Kuva 35. Tuloskeskustelujen vaikutus tyohon, tyopaikkaan ja esimieheen tyytyoaz-
syyteen. Keskiarvot.



TAVOITTEET, MITTARIT, SEURANTA

kesk larvot

m31 m33 m36 m3sg m4q m43 ma4 m46

0O esimies + ryhma o molemmat a el lainkaan

m31=Tiedan, mika tydssini olennaisesti vaikuttaa tulosryhmini tulokseen.

m33=Tulosryhmini tulostavoitteet ovat riittivin haastavia.

m36=Voin omalla tySpanoksellani riittivisti vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen,
m39=Mittaamisessa kiytettivat tunnusluvut on hyvin selvitetty tulosryhmalleni.

m41=Mittarit ovat riittivan luotettavia.

m43=Olen saanut vuoden kuluessa riittivisti tietoa siitd, miti minun olisi tehtivi tulosryhmani
tavoitteiden saavuttamiseksi.

m44=Kaikilla tulosryhmani jisenilld on riittdvat mahdollisuudet osallistua tulosten seurantaan.
mdé=Lopullisista tuloksista on tiedotettu riittavasti.

Kuva 36. Tuloskeskustelujen vaikutus tulostavoitteisiin, mittareihin ja seurantaan
tyytyvdisyyteen. Keskiarvot.
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TULOSJOHTAMINEN JA TULOSPALKKIOT

kesk larvot

m20=Ty®dni sisiltd on muuttunut mielekkddmmaksi tulosjohtamisen mydta.
m21=Tulosjohtamisjirjestelma auttaa minua keskittymaan tuloksen kannalta tirkeisiin tehtiviin.
m22=Tulosjohtamisjirjestelma on selkeyttinyt omaa rooliani tielaitoksen toiminnassa.

m25=Olen aikaisemmin kiinnittinyt huomiota tuloksen kannalta vihemman tirkeisiin asioihin.
md8=Tulospalkkioiden ryhmikohtaisuus parantaa yhteistyota.

m51=Tulospalkkiot vaikuttavat ty&suoritukseeni.

m52=Tulospalkkiot pitiisi jakaa ryhman sisdlld sen mukaan, miten kukin on vaikuttanut tulokseen.
m56=On oikein, ettd kaikki tulosryhmin jasenet saavat tulospalkkiota, jos tavoitteet saavutetaan.

Kuva 37. Tuloskeskustelujen vaikutus suhtautumiseen tulosjohtamista ja tulospalk-
kioita kohtaan.
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TULOSPALKK IOJARJESTELMAN VA IKUTUKSIA

3.9
3.8
3.2
3.6
3.s
3.4 4
3.3 4
3.2 4

! I -]

kesklarvot
w
4

m37 =39 m51 n52 mE4 mns7

O esimies + ryhem ¢ wolemmat a el lainkaan

m57=Olen saanut riittivasti- tetoa tulospalkkiofirjestelmin perusteista.

m59=Johtaminen ja esimiestoiminta on muuttunut mydnteiseen suuntaan tulospalkkiojirjestelman
kiyttddnoton jilkeen.

mé1=Tulospalkkiojirjestelma on lisinnyt mahdollisuuksiani osallistua yhteisten asioiden hoitamiseen.
mé62=Tulospalkkiojirjestelma on parantanut yhteistoimintaa tySpaikallani.
mé4=Tulospalkkiojirjestelma on lisinnyt tydnteon tehokkuutta.

mé67=On hyva, ettd tielaitoksessa on kiytdssi tulospalkkiojirjestelmi.

Kuva 38. Tuloskeskusteluihin osallistuminen ja tulospalkkiojdrjestelmin vaikutuk-
set. Keskiarvot.



5.11 Tulospalkkiojdrjestelmidn vaikutukset

Vastaajien mielipiteitd tulospalkkiojirjestelmdn vaikutuksista kysyttiin
muutamalla valmiilla vaittimalld, jotka liittyivit johtamiseen, yhteistoimin-
taan ja osallistumismahdollisuuksiin sekd tyGtehtivien hoitamiseen ja
tyénteon tehokkuuteen. Lomakkeessa oli my6s joitakin viittimid tulospalk-
kiojirjestelmidn mahdollisista negatiivisista vaikutuksista. Lisiksi vastaajat
saivat kirjoittaa omin sanoin, millaisia vaikutuksia tulospalkkiojirjestel-
miélld on heiddn mielestddn ollut. Kysymyksistd, jotka koskivat tulospalk-
kiojirjestelmén kannustavuutta sekd vaikutusta johtamiseen ja esimies-
toimintaan, osallistumismahdollisuuksiin, yhteistoimintaan ja ty&nteon
tehokkuuteen, muodostettiin summamuuttuja "Tulospalkkiojirjestelmin
vaikutukset". Tulospalkkiojirjestelmdn mahdollisista negatiivisista vaiku-
tuksista muodostettiin summamuuttuja "Kielteiset vaikutukset”. Sum-
mamuuttujien keskiarvoja verrattiin ammattiasemittain ja tiepiireittiin.

Neutraalien vastausten ("ei samaa eiki eri mielti") suuren miirin perusteel-
la tuntuu siltd, ettd tulospalkkiojirjestelméstd saadun suhteellisen lyhyen
kokemuksen perusteella sen vaikutuksia on vield vaikea arvioida. Myén-
teisid vaikutuksia ei ole paljoakaan koettu. Kielteisid vaikutuksia kuten
kiireen ja stressin lisddntymistd on havaittu hieman enemmin.

5.11.1 Tulospalkkiojdrjestelmdn mydnteiset vaikutukset
Vaikutus johtamiseen ja esimiestoimintaan

Niiden vastaajien osuus, jotka olivat sitd mielti, ettei tulospalkkiojirjestel-
malld ole ollut johtamiseen ja esimiestoimintaan myénteistd vaikutusta, oli
hiukan suurempi kuin myonteisid vaikutuksia huomanneiden. 44 % vas-
taajista ei osannut arvioida tulospalkkiojirjestelmin vaikutusta johtamiseen
ja esimiestoimintaan.

Palvelusajan mukaan tarkasteltuna kaikkein tyytyviisimpii johtamisen
kehittymiseen tulospalkkiojirjestelmin kiyttdonoton jilkeen olivat yli 20
vuotta tielaitoksen palveluksessa olleet. Vain ylimpéin johtoon kuuluneista
vastaajista oli enemmisto sitd mieltd, ettd tulospalkkiojirjestelmélld on ollut
mydnteinen vaikutus johtamiseen ja esimiestoimintaan. Toimistohenkilds-
tossd sekd valmistelijoissa ja suunnittelijoissa oli suurin osuus niitd, jotka
eivit olleet myonteisid vaikutuksia huomanneet.
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Taulukko 49: Tulospalkkiojirjestelmin vaikutus johtamiseen ja ammattiasema

JOHTAMINEN JA ESIMIESTOIMINTA TYOPAIKALLANI ON
KEHITTYNYT MYONTEISEEN SUUNTAAN
TULOSPALKKIOJARJESTELMAN KAYTTOONOTON JALKEEN

ylin johto tuotantojohta tydnjohto valm.,suunn.|tstohldstd  |tyOntekijat |kaikki
% % % % % % %
eri mielta 6 17 25 36 38 31.5 30
ei samaa eik3 eri mielts 22 44 56 41 41.5 41 44
samaa mielt3 72 39 19 23 20.5 27.5 26
yht. % 100 100 100 00 100 100 100
N 85 G190 [ o321l 838

Vaikutus osallistumismahdollisuuksiin ja yhteistoimintaan

Tulospalkkiojdrjestelmdn ei uskottu kovinkaan paljon lisinneen osallis-
tumismahdollisuuksia yhteisten asioiden hoitamisessa tai parantaneen
yhteistoimintaa. Vain viidesosa vastaajista arvioi osallistumismahdollisuuk-
sien lisddntyneen ja neljisosa oli havainnut yhteistoiminnan parantuneen
tulospalkkiojdrjestelmidn ansiosta.

VAIKUTUS OS.MAHD. JA YHTEISTOIMINTAAN

Suorat jakaumat
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72 osaliistumismand. BN yhteistoiminta

Kuva 39. Tulospalkkiojarjestelmin koettu vaikutus osallistumismahdollisuuksien

lisidintymiseen ja yhteistoiminnan parantumiseen. Suorat jakaumat koko aineis-
tossa.
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Vain ylin johto arvioi yhteistoiminnan parantuneen merkittivasti tulospalk-
kiojdrjestelmdn ansiosta, mutta osallistumismahdollisuuksia tulospalkkiojir-
jestelmd ei ollut heidénkdin kohdallaan juurikaan lisinnyt. Kaikkein
kriittisimmin jdrjestelmin vaikutusta osallistumiseen ja yhteistoimintaan
arvioivat toimistohenkildstd sekd valmistelijat ja suunnittelijat. Osallistumis-
mahdollisuuksien lisddntymisen tai yhteistoiminnan paranemisen kokemi-
sessa ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja toimialojen ja tydpaikkojen

LR

=k
ylin jJonmo tuctantojonto tyenjonto vaim..suunn. tstoniesto tyontex!jat
AVMATT 1ASEMA
[ZZ] osailistumismana. Y ynteistoiminta

Kuva 40: Tulospalkkiojirjestelmin koettu vaikutus osallistumismahdollisuuksiin
ja yhteistoimintaan ammattiasemittain. Keskiarvot.
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Vaikutus tyGtehtivien hoitamiseen ja tydnteon tehokkuuteen

Vastausten perusteella niyttia siltd, ettd tulospalkkiojirjestelmilld on ollut
melko védhidn vaikutusta tydtehtivien hoitamiseen. Vain 16 % vastaajista
arvioi jdrjestelmilli olleen melko paljon vaikutusta tydtehtivien hoitami-
seen ja erittdin paljon silli oli ollut vaikutusta vain kolmen vastaajan
mielestd. Viidesosa vastaajista oli sitd mielts, ettd tulospalkkiojirjestelmalli
on ollut vaikutusta tyGtehtdvien hoitamiseen erittiin vahin tai vaikutusta
ei ole ollut lainkaan.

VAIKUTUS TYOTEHTAVIEN HOITAMISEEN

Suorat jexkaumat

20.5

0.5

O

L}

T T T
erittain vanun me ko vahan el osaa sanca meiko paijon erittain patjon

Kuva 41: Tulospalkkiojarjestelmdin vaikutus tyotehtivien hoitamiseen

Vahiten vaikutusta tyétehtivien hoitamiseen jirjestelmillid oli ollut tiehal-
| lituksessa tyéskentelevien vastaajien keskuudessa. Piirikonttoreissa tyosken-
i televissd oli hieman muita suurempi osuus niit, jotka arvioivat jarjestel-
milld olleen melko paljon vaikutusta tytehtivien hoitamiseen. Kaikkein
eniten tulospalkkiojirjestelmd oli vastauksista paatellen vaikuttanut ylim-
pddn johtoon kuuluvien vastaajien tyéhén. Viahiten tulospalkkiojdrjestel-
milld oli ollut vaikutusta toimistohenkilostén sekd valmistelijoiden ja
suunnittelijoiden tyotehtidvien hoitamiseen.
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Vastaajat eivit uskoneet tulospalkkiojirjestelmin lisinneen merkittivasti
tyonteon tehokkuutta. Kuitenkin hieman useammat vastasivat asiaa koske-
vaan vditteeseen mydntivdsti kuin kieltdvasti. Erityisesti ylin johto uskoi
tyonteon tehokkuuden lisddntyneen. Valmistelijat ja suunnittelijat seki
toimistohenkildsté suhtautuivat asiaan kielteisimmin.

Taulukko 50: Tulospalkkiojirjestelmiin vaikutus tyonteon tehokkuuteen ja

ammattiasema

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LISANNYT TYONTEON

TEHOKKUUTTA

yiin johto tuotantojohtatydnjohto  |valm.,suunn.|tstohldstd |tydntekijat |kaikki

% % % % % % %

eri mielta 0 21 28 36.5 33 27 28
ei samaa eiki eri mielt3 11 42 41 36.5 40 36 38
samaa mieita 89 37 31 27 27 37 34
yht.
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Mybénteiset vaikutukset ja ammattiasema

Selvdsti mydnteisimmin tulospalkkiojirjestelmin vaikutuksia arvioi ylin
johto. Seuraavaksi myénteisimmit kokemukset oli tuotantojohdolla. Tyén-
johto ja tydntekijit olivat tulospalkkiojirjestelmin vaikutuksista lihes yhti
mieltd. Kaikkein kielteisimmin jirjestelmin vaikutuksia arvioivat toimis-
tohenkildstd sekd valmistelijat ja suunnittelijat. Erot olivat varianssianalyy-
sin mukaan tilastollisesti merkitsevid ylimmiin johdon ja kaikkien muiden
ryhmien vililld sekd tuotantojohdon ja toimistohenkiloston valilli.

TULOSPALKK IOJARJESTELMAN VA IKUTUKSET

4 Summamuuttujen keskiarvot asemittain

3.8

3.5 o

w
-

S

ytin jonto tuoctantojonto tyénjomo vaim.,suunn. tstonieste tyentex! ]
AMATT |ASBA

Kuva 42: Tulospalkkiojirjestelmin vaikutukset ammattiasemittain. Summamuutty-
jan keskiarvot.
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Mybnteiset vaikutukset ja tiepiiri

Tiepiireittdin summamuuttujan keskiarvoja vertailtiin sekd kaikkien vas-
taajien kesken ettdi tyontekijoiden vililli. Kaikkien vastaajien vilisessi
vertailussa ndytti Kuopion tiepiirissd tyGskentelevilli olevan mydnteisim-
mit kokemukset tulospalkkiojdrjestelmisti. Vihiten myénteisid vaikutuksia
oli koettu tiehallituksessa. Tyontekijoiden vastauksia tarkasteltaessa havait-
tiin, ettd Mikkelin tiepiirin tyontekijit arvioivat vaikutuksia myé&nteisim-
min. Kuopion tiepiirin tyéntekij6illd oli jirjestelmisti lihes yhtdi hyvid
kokemuksia. Vidhiten mydnteisid kokemuksia tulospalkkiojirjestelmisti oli
Pohjois-Karjalan tiepiirin tyontekijoilld. Erot eivit kuitenkaan olleet tilastol-
lisesti merkitsevid.

TULOSPALKK | OJARJESTELMAN VA IKUTUKSET

Summamuuttujan keskiarvot piireittain

3.4

3.3 4

3.2 4

kesklarvo

2.7 4

2.8 o

2"llllllllllll
KAIKKI U T H Ky M PC Ku KS V K O Kn L TIEH

TIEPIIRY
0 kaikki vastaajat + tyontekijat

Kuva 43: Tulospalkkiojdrjestelmin mydnteiset vaikutukset tiepiireittdin. Summa-
muuttujan keskiarvot.
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5.11.2 Tulospalkkiojdrjestelmin kielteiset vaikutukset

Tutkimuksessa kysyttiin, onko tulosajattelu tulospalkkiojirjestelmineen
tuonut mukanaan epétervettd kilpailua, turhia tulospaineita tai kiiretti ja
stressid. My0s nditd kielteisid vaikutuksia ndytti olevan vaikea arvioida.
Noin kolmasosa vastaajista valitsi kielteisid vaikutuksia koskevissa kysy-
myksissd vastausvaihtoehdon “ei samaa eikii eri mieltd”. Muuten vastaajat
jakautuivat melko tasaisesti samaa ja eri mielti oleviin. Vastaajista 33 %
arvioi, ettd tulosajattelu on tuonut mukanaan epitervettd kilpailuhenkei.
Tulospalkkiojdrjestelmidn arveli aiheuttaneen turhia tulospaineita 37 %
vastaajista ja 38 % oli kokenut tulospalkkiojirjestelmin lisinneen kiirettd
ja stressid tydssdan.

Eniten kiirettd ja stressid tulospalkkiojirjestelmi oli lisinnyt yli 40-vuotiai-
den vastaajien mielestdi ja vahiten nuorimpien eli alle 30-vuotiaiden
mielestd. Sama suunta oli palvelusajan kohdalla: kauemmin laitoksen
palveluksessa olleiden joukossa oli suurempi osuus niitd, jotka olivat koke-
neet tulosajattelun aiheuttaneen kiirettd ja stressii sekd epitervetti kil-
pailua kuin palvelusajaltaan nuorempien joukossa.

Valmistelijoiden ja suunnittelijoiden seki toimistohenkilstén joukossa oli
suurin osuus niitd, joiden mielesti tulosajattelu on tuonut mukanaan
epétervettd kilpailuhenked. Toimialoja tarkasteltaessa tulospalkkiojirjestelmi
ndytti lisinneen tulospaineita sekd kiiretti ja stressid eniten suunnittelu-
toimialalla ja vidhiten tiehallituksessa.

Taulukko 51: "Tulospalkkiojarjestelmi on lisinnyt kiirettd ja stressid tydssini” ja
toimiala

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LISANNYT KIIRETTA JA

STRESSIA TYOSSANI
ha su rak kp muu tieh kaikki
% % % % % % %
eri mielt3 31 26 37 30 21 50 32
i samaa eik3 eri mielta 30 24 30 31 50 24 30
samaa mieita 39 50 33 39 29 26 38
yht. % 100 100 100 100 100 100 100
6 1
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Kielteiset vaikutukset ja tiepiiri

Tiepiireittdin vertailtiin summamuuttujan “"Kielteiset vaikutukset” keski-
arvoja. Kaikkien vastaajien vilisessd vertailussa ndyttivdt eniten kielteisid
vaikutuksia kokeneen Pohjois-Karjalan ja Kainuun tiepiireissd tydskentele-
vdt. Vihiten kielteisid vaikutuksia oli havaittu tiehallituksessa ja Uuden-
maan tiepiirissd. Tyontekijéiden vastauksia tarkasteltaessa niyttivit Keski-
Suomen tiepiirin tyontekijit kokeneen eniten negatiivisia vaikutuksia.
Vihiten kiirettd ja stressid, tulospaineita ja epétervettd kilpailua tulospalk-
kiojirjestelma oli aiheuttanut Uudenmaan ja Lapin tiepiirien tydntekijéiden
mielestd. Erot eivat olleet tilastollisesti merkitsevii.

TUPAJARJESTELMAN KIELTEISET VAIKUTUKSET

5% Summamuuttujan keskiarvot plireittain

3.4 S

3.2 4

keskiarvo

2.9 4

2.7 T T T T T T T T T T T T T 1
KAIKK! U b H Ky M Pk Ku KS v KP o Kn L TIiEH

TIEPHIRI
0O kaikki vastaajat + tyentekijat

Kuva 44: Tulospalkkiojdrjestelmin kielteiset vaikutukset tiepiireittdin.
Summamuuttujan keskiarvot.
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5.11.3 Muita mielipiteitd tulospalkkiojarjestelmin
vaikutuksista

Avokysymykselld "Millaisia vaikutuksia tulospalkkiojirjestelmalld on mielestisi
ollut ?” vastaajia pyydettiin kertomaan omin sanoin kokemuksiaan tulos-
palkkiojirjestelmdn vaikutuksista. Avokysymykseen vastattin melko
runsaasti. Vastaukset vaihtelivat ehdottoman kielteisistdi kokemuksista
myonteisiin. Monet vastaajat ilmoittivat myds, ettei tulospalkkiojirjestel-
mélld ole ollut minkddnlaisia vaikutuksia. Vastauksia tarkastellaan tissi
ammattiasemittain. Koska kaikkia yksittdisid vastauksia on tdssi mah-
dotonta esitelld, on niiden joukosta poimittu joitakin mielipiteitd. Vastauk-
sia ei ole tilastollisesti luokiteltu tai laskettu yhteen.

Ylimpdin johtoon kuuluvien vastaajien kokemukset tulospalkkiojirjes-
telmasta olivat padasiassa myénteisid. Ylimméan johdon mielests tulospalk-
kiojirjestelmd on ennenkaikkea konkretisoinut tavoitesuunnittelua ja
auttanut keskittymddn tuloksen kannalta olennaisiin tdihin. Ylin johto
uskoi, ettd henkildston tulos- ja kustannustietoisuus on lisidntynyt, tavoit-
teista keskustellaan ja niihin sitoudutaan entistd paremmin. Myés tyémoti-
vaation arvioitiin parantuneen ja tehokkuuden lisddntyneen. Tulosjoh-
tamisen uskottiin virkistineen ajatusmaailmaa, lisinneen keskustelua ja
vihentdneen byrokratiaa. Kielteisemmistd vaikutuksista ylimpain johtoon
kuuluvat vastaajat mainitsivat tdiden lisddntymisen seki sen, ettd joissakin
tapauksissa virheellinen tulossuunnittelu on johtanut viiriin ponnistelui-
hin, joustamattomuuteen ja yllittivien, mutta tirkeiden tehtivien aliarvos-
tukseen.

Tuotantojohtoon kuuluvat vastaajat olivat havainneet ylinti johtoa useam-
min tulospalkkiojirjestelmdlld olleen myds Kkielteisid vaikutuksia. Heisti
kymmenisen ilmoitti, ettd tulospalkkiojirjestelmilld ei ole ollut juuri
minkddnlaisia vaikutuksia. Syyksi mainittiin yleensd palkkioiden pienuus.
Myonteisid vaikutuksia olivat tuotantojohdon mielesti tyomotivaation,
tybilmaston, yhteistyon ja tiedonkulun parantuminen. Tuotantojohtoon
kuuluvat vastaajat arvioivat, ettd tulospalkkiojirjestelmd on pakottanut
suunnittelemaan tyotd ja sen tavoitteita sekd tekemdin tulosta. Ryhmit
joutuvat miettimddn, mitkd ovat niiden keskeiset tehtivit. Kustannus-
seurannan uskottiin tarkentuneen ja palveluhenkisyyden seki tienpidon
laadun parantuneen. Kielteisistd vaikutuksista tuotantojohtoon kuuluvat
vastaajat mainitsivat useimmin sen, ettd jirjestelmd on aiheuttanut runsaas-
ti lisity6td tavoitteiden asettelussa, tulosten seurannassa ja erilaisten
raporttien laadinnassa. Niin ollen jirjestelmin pyérittiminen tuntuu
joidenkin mielestd vievin kohtuuttomasti aikaa. Jotkut ovat havainneet
palvelualttiuden huonontuneen: keskitytidn liiaksi niihin toihin, jotka
vaikuttavat tulospalkkioon ja tirkeitdkin asioita jid toisarvoiseksi. Myos
epdsovun ja kateuden on nihty lisidntyneen, koska ryhmien tavoitteet
eivdt ole vaativuudeltaan tasaveroisia.

Tybnjohtoon kuuluvien vastauksissa oli runsaasti seki myonteisii ettd
kielfeisid kommentteja. Melko suuri osa oli my&s sitd mieltd, ettd tulos-
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palkkiojirjestelmélld ei ole ollut juurikaan kiytinnén merkitysti: ty6t on
tehty kuten ennenkin ja jirjestelmd on aiheuttanut lihinnd puhetta, ei
konkreettisia vaikutuksia. Monet tyénjohtoon kuuluvista pitivit tulospalk-
kiojirjestelmdd myonteisend asiana, joka kannustaa, motivoi ja lisdd
mielenkiintoa tyontekoon. Myds yhteishengen oli havaittu lisdd@ntyneen
tybyhteisdssd. Tyontekijoiden vastuun omasta tydstidn oli huomattu
lisddntyneen ja tyontekijit olivat alkaneet tehdd enemmédn omaa tydtddn
koskevia parannusehdotuksia. Tulospalkkiojirjestelmilld arvioitiin olleen
myonteisid vaikutuksia tehokkuuteen, taloudellisuuteen ja tyén suunnit-
teluun. My®ds laitoksen ulkoisen kuvan uskottiin parantuneen. Osa tyénjoh-
toon kuuluvista vastaajista arvioi tulospalkkiojirjestelmdn kiristineen
tyotahtia, lisdinneen tulospaineita ja aiheuttaneen stressid. Jotkut uskoivat
esimies-alaissuhteiden kirsineen ja ryhmien vilisen yhteishengen joutuneen
koetukselle. Kitkaa ty6yhteiséon oli aiheuttanut se, ettdi myds ns. pinnarit
saavat saman tulospalkkion kuin muutkin. Muina kielteisind vaikutuksina
tyénjohtoon kuuluvat mainitsivat lisidntyneen paperityon ja sen, ettd
tehdadn huolella vain ne tyot, joista saa tulospisteita.

Valmistelijoiden ja suunnittelijoiden mielestd tulospalkkiojirjestelmidn
myonteisid vaikutuksia olivat mm. tyémotivaation, tavoitetietoisuuden ja
tydilmapiirin parantuminen. Tulospalkkiojirjestelmédn arvioitiin lisinneen
yleistd kiinnostusta tulosjohtamista kohtaan. Myés kiinnostuksen omaa
tyotd ja sen tavoitteita kohtaan oli havaittu lisddntyneen. My®dnteisend
pidettiin my6s taloudellisuusajattelun kehittymisti ja parempaa aikatauluis-
sa pysymistd. Kielteisid vaikutuksia valmistelijoiden ja suunnittelijoiden
mielestd oli kateuden ja katkeruuden lisddntyminen. Yhteistyon oli koettu
heikentyneen sekd ryhmien sisilld ettd ryhmien vililld. Joidenkin mielestid
kiire ja stressi oli tulospalkkiojirjestelmdn myétd lisidntynyt. Kielteisend
ndhtiin myds laadun korvaaminen mairdlli ja se, ettd tulosta ajatellaan
usein vain tulospalkkion kautta, vaikka itse tuloksen tulisi olla palkkiota
tirkedmpi. Myds valmistelijoiden ja suunnittelijoiden joukossa oli osa
sellaisia, jotka eivdt olleet havainneet tulospalkkiojirjestelmilli olleen
varsinaiseen tydntekoon juurikaan vaikutusta. Heiddn mielestddn samoihin
tuloksiin olisi pddsty ilman tulospalkkiojirjestelmaakin.

Toimistohenkildstodn kuuluvilla vastaajilla oli sekd myonteisid ettd
kielteisid kokemuksia tulospalkkiojirjestelmidsti. Osa oli sitdi mieltd, ettd
tulospalkkiojdrjestelmd on kannustava. Jotkut pitivdt palkkion saamista ja
tuloksen saavuttamista iloisena asiana, joka kohottaa itsetuntoa. Yhteistyon
ryhmén sisdlld oli myés havaittu lisidntyneen ja tehokkuuden paran-
tuneen. Téitd oli mietitty yhdessd ja niitd oli voitu jakaa, kun aikaisemmin
jokainen oli tehnyt ty6td omissa oloissaan. Tulospalkkiojirjestelmd oli
pannut ajattelemaan, mitd tehdddn ja miksi. Vahemman tirkeitd toitd oli
karsittu. Joillakin olivat esimies-alaiskeskustelut ja ryhmien muodostaminen
selkeyttineet omaa toimenkuvaa. Eréds vastaaja ilmoitti tulospalkkiojirjestel-
méin luoneen yrityshalua sekd halua kehittid itseddn ja palvelua, jotta
asiakkaatkin huomaisivat laitoksen kehityksen positiivisena. Melko monet
olivat kuitenkin siti mieltd, ettd tulospalkkiojirjestelmilld ei ole ollut
vaikutusta itse tyohon eli samat ty6t on tehty samalla tavalla kuin en-
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nenkin. Kielteisisti vaikutuksista toimistohenkil6st6n kuuluvat vastaajat
mainitsivat useimmin tyomaéérin, kiireen ja stressin lisidntymisen. Myos
kilpailun ja ristiriitojen ryhmien valilli arvioitiin lisd4ntyneen ja ilmapiirin
kiristyneen. Tulospalkkiojirjestelmdn uskottiin aiheuttaneen kateutta ja
erilaisten mittarien, tavoitteiden sekid erilaisten vaikutusmahdolllisuuksien
luoneen eriarvoisuutta.

Myés tydntekijoiden kokemukset tulospalkkiojirjestelmisti vaihtelivat
jyrkdn kielteisistdi myonteisiin. Joukossa oli myds monia sellaisia, jotka
eivdt olleet havainneet tulospalkkiojirjestelmilld olleen mitidn vaikutuksia.
Syyksi mainittiin, ettd ty6t on tehtivd kunnolla oli jirjestelmd miki
tahansa. Monet arvioivat kuitenkin tulospalkkiojirjestelmilld olleen my6n-
teisid vaikutuksia. Sitd pidettiin kannustavana ja tydmotivaatiota lisiavana.
Jotkut mainitsivat, ettd mielenkiinto ty6hoén on lisddntynyt, tyénteolle on
tullut enemmin tarkoitusta ja jirjestelmd on auttanut arvostamaan enem-
mdn omaa tyopanostaan ja nikemdin sen tarpeellisena. Tulospalkkiojirjes-
telmd oli myds auttanut kiinnittimiddn huomiota tyén laatuun ja tyhon
kiytettivddn aikaan sekd siihen, mitd pitdisi parantaa omassa tyossi.
Tulospalkkiojdrjestelmédn arvioitiin parantaneen yhteishenkei, tehokkuutta
ja laatua. Kielteisind vaikutuksina mainittiin mm. tyémaiirin kiristyminen
sekd kiireen ja stressin lisddntyminen. Jotkut olivat kokeneet painostusta ja
turhaa "kyttdilyd". Joidenkin mielesti tyoteho oli laskenut ja koneet
seisoneet turhaan kdyttimattomind. Jotkut olivat havainneet "hosumista",
joka johtaa huonoon laatuun. Tyontekijoiden joukossa oli muutama
sellainenkin, joka ei ollut tiennyt mitiin koko jirjestelmistd ja joille
tulospalkkio oli tullut tiytend yllitykseni. Erdin vastaajan mielesti
jarjestelma olisi "hyvd, jos tieto kulkisi, eikd jdisi pomon péytilaatikkoon!".

Vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettdi osa henkildstéstdi on kokenut
tulospalkkiojdrjestelmidn mydnteisend, osa kielteiseni ja osa ei ole havain-
nut mitddn muutosta entiseen verrattuna. Mielipiteet jakautuivat melko
tasaisesti kaikissa ammattiryhmassd, vain ylimpdédn johtoon kuuluvilla oli
etupadssd myonteisid kokemuksia. Tuntuukin siltd, ettd tulospalkkiofirjes-
telmdstd saatuihin kokemuksiin vaikuttaa pitkilti paitsi henkilon persoo-
nallisuus ja arvostukset myds esimiehen toiminta ja tydpaikan ilmapiiri.
Voitaneen olettaa, etti niissd tyopaikoissa, joissa asiaan on paneuduttu
innokkaasti, tiedotus ja yhteisty6 on ollut toimivaa, on kiyty tuloskeskus-
teluja ja annettu jarjestelmddn liittyvdd koulutusta, tulospalkkiojirjestel-
mastd saadut kokemukset ovat pddosin myénteisid. Niissid tydpaikoissa,
joissa tavoitteet on asetettu esimiehen toimesta alaisia kuulematta, koulu-
tus on laiminly6ty tai tiedonkulku on ollut puutteellista, saattavat koke-
mukset tulospalkkiojirjestelmasti olla kielteisempia. Olisikin mielenkiin-
toista tutkia tarkemmin, minkélaisia vaikutuksia erilaisilla johtamistyyleill
on alaisten tulospalkkiojirjestelmistd saamiin kokemuksiin tai onko
esimiehen ja hinen alaistensa suhtautuminen tulospalkkiojirjestelmas
kohtaan samansuuntaista.
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5.12 Tulospalkkiojarjestelmidn ongelmat ja epikohdat

Tielaitoksen tulospalkkiojirjestelmdn ongelmallisimpia asioita nayttdd
olevan tulostavoitteiden ja mittareiden laatiminen. Liheskddn kaikki
vastaajat eivdt voi mielestddn riittdvasti vaikuttaa tulosryhminsid tavoit-
teiden asettamiseen ja niiden saavuttamiseen. Tavoitteet eivit vield pysty
kovinkaan hyvin ohjaamaan kidytinnon tyoskentelyd, eikd etenkiddn
tiepiirin tulostavoitteita tunneta erityisen hyvin. Tavoitteiden selkeyteen ja
haastavuuteen ei olla tiysin tyytyvdisid ja ulkopuolisten tekijéiden koetaan
vaikuttavan tavoitteiden toteutumiseen liikaa. Yhteistyd tulosryhmien
valilld ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla. Mittareiden luotettavuuteen
ja selkeyteen ollaan tyytymattomid. Lisdksi tulospalkkiojirjestelmdd pide-
tddn liian monimutkaisena.

JARJESTELMA ON LI IAN MONIMUTKA INEN

Suorat jakaumat koko aineistossa
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prosenttia (%)

10

222

-
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Kuva 45. "Tulospalkkiojérjestelmii on liian monimutkainen”. Suorat jakaumat koko
aineistossa.

Vastaajat saivat arvioida tulospalkkiojirjestelmdn ongelmia vastaamalla
omin sanoin kysymykseen “Mitkd ovat mielestisi suurimmat ongelmat tai
epikohdat tielaitoksen tulospalkkiojdrjestelmissd ?”". Seuraavaksi esitelldin
joitakin vastauksia ammattiasemittain.

Ylimpdin johtoon kuuluvat vastaajat pitivit tulostavoitteiden ja tulosmit-
tareiden laatimista ongelmallisena. Kireydeltddn tasavertaisten, kaikkia
koskevien ja jirkevien tavoitteiden asettaminen koettiin vaikeaksi. Erityises-
ti hallintotoimialan tavoitteiden asettamista pidettiin ongelmana. Tulosmit-
tareita ei pidetty vield riittdvdn luotettavina ja oikeudenmukaisina. Jarjes-
telmdd pidettiin liilan kankeana ja ylhddltapdin ohjattuna. Tulospalkkion
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laskentakaavaa pidettiin lian monimutkaisena ja todettiin, etti jokaisen
tulisi pystyd itse laskemaan palkkionsa méérd. Jotkut pitivit palkkioita
liian pienind ja palkkioiden arvioitiin porrastuvan liian vihin tuloksen
parantuessa. Erds vastaaja arvioi ongelmaksi sen, ettid tulospalkkiojirjestel-
mi korostaa liikaa lyhyen aikavdlin tavoitteita, ja pitkijinteinen joh-
taminen vaikeutuu.

Myés tuotantojohtoon kuuluvat vastaajat tuntuivat pitivin jirjestelmin
suurimpina ongelmina tulostavoitteiden asettamista ja tulosten mittausta.
Tavoitteiden osalta ongelmallisimpana pidettiin niiden tasapuolista ja
yhteismitallista asettamista. Monet pitivit epidkohtana ulkoisten olosuhtei-
den vaikutusta tavoitteiden toteutumiseen ja tavoitteita, joihin henkilstd
ei voi vaikuttaa. Jotkut pitivit tavoitteita liian 16ysind: osa tavoitteista on
toteutunut normaalilla tyépanoksella. Sopivien ja selkeiden mittareiden
I5ytiminen koettiin vaikeaksi. Ongelmana pidettiin sitd, etti tulosten
toteaminen on suurelta osin arvioinnin varassa. Tuotantojohtoon kuuluvat
vastaajat pitivat jirjestelmdd liian monimutkaisena, jiykkind ja tyoldana.
Epédkohtana pidettiin my®s sitd, ettei jirjestelmd kata koko toimintaa eiki
kaikkien tyotehtdvid. Tarkeidnd pidettiin siti, etti jokaisella olisi oltava
mahdollisuus vaikuttaa konkreettisesti ainakin yhden tavoitteen toteutumi-
seen. Jotkut pitivit ongelmana toimialojen erilaisuutta ja arvioivat, ettei
jarjestelmd sovi kaikille toimialoille. Esimerkiksi jirjestelmin soveltuvuut-
ta suunnittelutoimialalle epdiltiin. Joidenkin vastaajien mielesti tulospalk-
kioiden pienuus on ongelma: nykyisen suuruiset palkkiot eivit kannusta.
Erds vastaaja niki tulospalkkiojirjestelmin onnistumisen esteeni sen, ettei
laitoksessa osata avoimesti ja rakentavasti keskustella jokapdivaisisti tulok-
seen vaikuttavista tekijoistd, esimies-alaiskeskusteluja ei osata tai haluta
kiydad eikd tulosryhmétydskentelyn tirkeyttd ole vield ymmirretty.

Tulostavoitteiden asettamisen ja tulosmittareiden laatimisen vaikeus esiintyi
myo6s tydnjohdon vastauksissa useimmin. Tavoitteita pidettiin mm. keino-
tekoisina, osittain epdjohdonmukaisina, vairin asetettuina, liian helposti
saavutettavina, ylhddltipdin annettuina ja sellaisina, joihin ei voi vaikuttaa.
Tulosten puolueetonta arviointia ja sopivien mittarien 16ytimistd pidettiin
ongelmallisena. Mittarit oli koettu mm. epétarkoiksi, epéselviksi ja epimaa-
rdisiksi. Epdkohtana pidettiin myds sitd, ettd jotkut voivat arvioida omaa
tyotddn. Kritiikkid sai my6s tavoitteiden asettelun ja seurannan esimiespai-
notteisuus. Jotkut pitivit jirjestelmid epdoikeudenmukaisena ja kokivat,
etteivat kaikki toimialat ja tulosryhmit ole tasavertaisessa asemassa
palkkioita jaettessa. Monet pitivit tulospalkkioita liian pieninid ja veron-
piditysti liian suurena. Kaikki eivat hyviksyneet myéskidn palkkion
madrdytymistd prosentteina vuosipalkasta. Epdkohtana pidettiin my®és sit,
ettd ns. lintsarit saavat palkkion ryhmén mukana. Palkkion maksamisen ja
uusien tavoitteiden julkistamisen hitautta arvosteltiin. Erddnid ongelmana
nihtiin laitoksen jiykkyys ja byrokratia, joiden erids vastaaja arvioi tukah-
duttavan innostuksen ja luovuuden. Jotkut olivat saaneet liian vihin
viliaikatietoja ja tietoa jirjestelmistd yleensi. Arvostelun kohteena oli
my6s henkilokohtaisen palkitsemisen puuttuminen ja se, etti jirjestelmissi
"eivdt jyvidt erotu akanoista".
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Valmistelijoiden ja suunnittelijoiden vastauksissa korostui tyytymaitto-
myys tulosryhmien eritasoisiin tulostavoitteisiin ja mittareihin, joiden
uskottiin johtaneen eriarvoisuuteen. Epdkohtana pidettiin myés sitd, ettd
tavoitteet asetetaan ja arvioidaan itse, jolloin tulosten arviointi ei ole
puolueetonta. Oli myds koettu, ettd tavoitteet asetetaan kuulematta alaisia.
Yksildiden ja ryhmien vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden saavuttamisessa
koettiin riittiméattomiksi. Osa valmistelijoista ja suunnittelijoista oli sitd
mieltd, ettd vield ei ole loydetty tiysin oikeita ja objektiivisia mittareita.
Monimutkaista ja paljon ylimddrdistd paperityotd teettivdd laskenta-
jarjestelmdd arvosteltiin, samoin liian pienid palkkioita. Joidenkin vastaajien
mielestd tiedotus ja seuranta oli ollut puutteellista, jopa tavoitteetkin olivat
jddneet joillekin epaselviksi.

. Toimistohenkildstoon kuuluvat vastaajat olivat muiden vastaajien kanssa
| samoilla linjoilla: my6s he arvioivat tulostavoitteiden asettamisen ja
| tulosten mittauksen olevan suurimpia ongelmia tulospalkkiojirjestelmissa.
Tavoitteiden ja mittareiden tasapuolisuutta epdiltiin, ulkopuolisten tekij6i-
den kuten sdd- ja keliolosuhteiden arveltiin vaikuttavan liikaa tavoitteiden
toteutumiseen ja tavoitteita pidettiin osittain keinotekoisina, koska hallinto-
toimialalla jirkevid tavoitteita on erityisen vaikea asettaa. Joidenkin
mielestd alaisia ei kuunnella tarpeeksi tavoitteita asetettaessa, vaan paatok-
set tekee aina esimies. Monet olivat myds sitd mieltd, ettd kaikilla ei ole
mahdollisuuksia vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Monet kritisoivat
sitd, ettd tavoitteissa on kiinnitetty lilkaa huomiota kustannussiidstéén ja
henkil6ston vihentimiseen laadun ja tehokkuuden kustannuksella. Epikoh-
tana pidettiin myos sitd, ettd ns. siipeilijéilli on mahdollisuus saada
palkkio ryhmidn mukana "tekemittd mitddn". Joidenkin mielestd tulosryh-
mit ovat liian suuria ja palkkiot liian pienid. Palkkion maiardytymistd
prosentteina vuosipalkasta vastustettiin ja palkkioiden jakoperusteita
pidettiin epdoikeudenmukaisina. Jarjestelma koettiin liian vaikeaselkoiseksi,
laskennalliseksi sekd liikaa tyotd ja resursseja vaativaksi. Oli myés kirsitty
tiedonpuutteesta ja siitd, etti esimies ei keskustele kaikkien kanssa tavoit-
teista ja suhtautuu passiivisesti tulosjohtamiseen.

Tyontekijat pitivdt erityisen suurena ongelmana sidid- ja keliolosuhteiden
vaikutusta tulokseen ja olosuhteiden erilaisuutta. Heiddn mielestiin
erilaiset olosuhteet olisi otettava huomioon tavoitteita asetettaessa ja
onnistumisen arvioinnissa. Osa tydntekijoistd piti tavoitteita liian kaukaisi-
na ja sellaisina, ettei niiden toteutumiseen voi juurikaan vaikuttaa. Mitta-
reihinkaan ei tdysin luotettu, vaan arveltiin, etti "tulosta voidaan tehdi
kynélld". Tulospalkkiojirjestelmin epdkohtina pidettiin myés henkildston
vidhentimistd, teiden kunnon heikkenemistd kustannusten sidstimisen takia
ja palvelutason laskua. Tulospalkkiot koettiin liian pieniksi varsinkin, kun
verottaja vie palkkiosta ison osan. Palkkioiden maardytymisen prosentteina
vuosipalkasta arveltiin suosivan kohtuuttomasti suurituloisia. Jotkut pitivit
vuoden mittaista tavoitejaksoa liian pitkdnd. Moni vastaaja ilmoitti ongel-
maksi tiedonpuutteen, jotkut jopa ilmoittivat, ettei tulospalkkiojirjestel-
méstd oltu kerrottu mitian.
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Vastausten perusteella niyttdd siltd, ettd jarjestelmidn suurin ongelma on
oikeudenmukaisiksi ja tasapuolisiksi koettujen tavoitteiden asettaminen,
tavoitteiden toteutumisen puolueeton arviointi ja luotettavien mittarien
16ytdminen. Toinen suuri ongelma on jirjestelmin ja tulospalkkion lasken-
takaavan monimutkaisuus, miki saa jarjestelmin tuntumaan monen henki-
16ston jisenen mielestd vaikealta ja etdiseltd. Tulospalkkiot tuntuvat olevan
liian pienid motivoidakseen koko vuoden tyéskentelyd. Etenkin veronpida-
tyksen jilkeen monelle on jidnyt kiteen turhauttavan pieni rahasumma.
Tiedonpuutteesta ndyttdd kirsineen yllittivin moni vastaaja.

5.13 Vastaajien ehdotuksia jarjestelmidn kehittimiseksi

Vastaajille annettiin mahdollisuus esittid omia kehittimisehdotuksiaan
vastaamalla avokysymykseen "Millaisia ehdotuksia Sinulla on tulospalkkio-
jdrjestelmin kehittdmiseksi ?*. Useimmat vastaukset liittyivit edellisessi
luvussa kisiteltyjen ongelmien ja epidkohtien korjaamiseen. Joukossa oli
myd0s joitakin konkreettisia kehittimisideoita. Kolmisenkymmenti vastaajaa
ehdotti lopettamaan jirjestelmén tai ainakin harkitsemaan tarkkaan, mitki
ovat jarjestelmén kustannukset saavutettavaan hy6tyyn nihden. Tulospalk-
kiojirjestelmin sijasta ehdotettiin peruspalkkausjirjestelmin kehittimisti
joustavammaksi ja enemmin ty6n vaativuuteen perustuvaksi.

Tulospalkkiojérjestelmédd haluttiin joustavammaksi ja laskentakaavaa yksin-
kertaisemmaksi. Turhasta "paperinpyérittimisesti” toivottiin pdastivian
eroon ja ehdotettiin tehokkaampaa ATK:n hyddyntimistd. Tulosryhmille
kaivattiin lisdd itsendisyyttd ja vastuuta toimintatapojen valinnassa asetet-
tuihin tulostavoitteisiin padasemiseksi.

Tavoitteita ehdotettiin edelleen kehitettivin selkeimmiksi, samantasoisiksi
ja mielekkiiksi. Ehdotettiin, etti tavoitteita asetettaessa olisi otettava
enemmdn huomioon paikalliset olosuhteet kuten liikennemairit ja sddolo-
suhteet. Tavoitteiksi ehdotettiin otettavan vain sellaisia asioita, joihin
henkildstd voi itse vaikuttaa ja jotka ovat riippumattomia ulkopuolisista
tekijoistd. Toiset halusivat vain tarkasti mitattavia tavoitteita, toiset ehdot-
tivat enemmin laadullisia tavoitteita. Kunnossapitotoimialalle ehdotettiin
vain yhtd tavoitetta: teiden hyvdid kuntoa. Liikenneturvallisuuteen kaivat-
tiin mielekkddmpid tavoitteita. Hallinnossa, jossa tavoitteiden asettaminen
tuntuu olevan erityisen vaikeaa, ehdotettiin palkkiot maksettavaksi tiepiirin
keskiarvotuloksen perusteella, jolloin hallintoon ei tarvitsisi tavoitteita
"keksid vikisin". Moni vastaaja toivoi tulosryhmien olevan nykyisti
pienempia. ' :

Tulosten mittaustavoissa arveltiin olevan vielid paljon kehittimisti. Vastaus-
ten mukaan mittareiden tulisi olla yhteismitallisia, selkeiti ja niin yksiselit-
teisid, etteivdt ne jattdisi tilaa tulkinnoille. Monet halusivat arvioinnin ulko-
puolisille eli arviointia ei suoritettaisi itse. Aluksi ehdotettiin kiytettiviksi
yksinkertaisia mittareita, jotka ymmirrettivyydelldan lisiisivit motivaatiota
ja selventdisivit tuloksen saavuttamista.
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Hyvin monet uskoivat, etti palkkio kannustaisi enemmin, jos se olisi
suurempi. Keinoksi ehdotettiin tavoitetason kiristimisti, jolloin saajia olisi
vihemmin ja palkkiot voisivat olla suurempia. Palkkioiden jakamista
markkaméirdisesti samansuuruisina koko ryhmille ehdotettiin monessa
paperissa. Moni vastaaja toivoi henkilokohtaisten tavoitteiden ja palkkioi-
den kdyttéonottoa.

Tiedotusta jirjestelmdstd ja tavoitteista ehdotettiin lisdttiviksi. Myds
koulutusta esim. tavoitteista ja niiden vaikutuksesta laitoksen toimintaan
sekd tulospalkkiojarjestelmdn perusajatuksista kaivattiin lisdd. Jotkut ehdot-
tivat, ettd esimiehille olisi opetettava tulosjohtamista, ihmissuhdetaitoja,
keskustelutaitoja ja tulosryhmityoskentelyd. Erddssd vastauksessa ehdotet-
tiin tulospalkkiorahojen kiyttimistdi 1-2 vuoden ajan ihmissuhde- ja
tydyhteisdkoulutukseen tyontekijéiden motivoimiseksi, luovuuden kehitti-
miseksi ja vanhojen asenteiden poistamiseksi.

Tulospalkkiojirjestelmidn onnistumisedellytysten parantamiseksi ehdotettiin,
ettd yhteistoimintaan kiinnitettdisiin enemmin huomiota. Esimiesten olisi
otettava alaisten ajatukset huomioon toiminnan kehittimistydssd seka
tavoitteiden asettamisessa ja keskustelua olisi lisittivd kaikilla tasoilla.
Vastuuta ja valtaa olisi jaettava enemmin sinne, missé tyd tehdiin.




6. YHTEENVETO

Valtionhallinnon uudistuksen keskeisin tavoite on palvelukyvyn paranta-
minen ja tuloksellisuuden kehittiminen. Tulosohjaus, tulosjohtaminen ja
tulokseen perustuvat palkkiojdrjestelmdt on nidhty keinoiksi timin tavoit-
teen toteuttamisessa. Tielaitos on tulosohjauksen edelldkivij6itd valtionhal-
linnossa. Tulospalkkiojirjestelmdd kokeiltiin vuosina 1988-89 osassa tielai-
tosta. Vuonna 1990 laitoksessa siirryttiin tulosjohtamiseen, jolloin tulospalk-
kiojirjestelmd laajennettiin koskemaan koko henkildstoa.

Tulosjohtamisessa korostuu vastuun jakaminen. Tavoitteista sovitaan, mutta
keinot niihin padsemiseksi ovat yksilon tai ryhmin valittavissa. Keskeisti
on henkildston osallistuminen péaitoksentekoon ja luonteva yhteistyd
jokapdivdisessd toiminnassa. Tulospalkkiojirjestelmidt ovat johtamisen
apuvilineitd organisaation tavoitteisiin pyrittdessi. Onnistuessaan tulos-
palkkiojirjestelmé voi lisdtd henkiloston tyémotivaatiota, osallistumismah-
dollisuuksia ja toimintavapautta.

Tielaitoksen tulospalkkiojérjestelméssd on kyse tielaitokselle asetettujen
tavoitteiden palkitsemisesta. Tulospalkkion tavoitteena on parantaa tuot-
tavuutta ja tuloksellisuutta, yhteistoimintaa ja johtamista. Jirjestelmissi
tulospalkkio perustuu sekd tiepiirin kokonaistulokseen etti tulosryhmin
tulokseen.

Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittimaan, millaisia kokemuksia ja mielipi-
teitd tielaitoksen henkildst6lld on kiytossd olevasta tulospalkkiojirjestel-
mdstd ja tulosjohtamisesta. Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena. Tulos-
palkkiojdrjestelmddn ja tulosjohtamiseen lLittyvien kysymysten lisiksi
lomakkeessa oli joitakin kysymyksid tyostd, tydpaikasta ja esimiehen
johtamistavasta.

Vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettd tielaitoksessa ollaan jokseenkin
tyytyvdisid omaan tyShdn ja sitd pidetddn tirkednd. Tyotd pidetidn myos
melko itsendisend ja haasteellisena, mutta peruspalkassa ja vaikutusmah-
dollisuuksissa tuntuu vield olevan parantamisen varaa. Kaikkein tyytyvii-
simpid ty6nsd itsendisyyteen ja haasteellisuuteen olivat ylin- ja tuotanto-
johto. Heilld ndytti olevan myds enemmin vaikutusmahdollisuuksia kuin
alemmilla organisaatiotasoilla tydskentelevilli. Myés tydpaikkaan ja sen
ilmapiiriin tunnuttiin olevan melko tyytyvdisid. Tyotovereilta saadaan
tarvittaessa apua ja uudet ideat otetaan jokseenkin myonteisesti vastaan.
Ylimpdan ja tuotantojohtoon kuuluvat vastaajat olivat tyytyvaisimpii
tyopaikkaansa. Esimiehen johtamistapaan ei oltu aivan yhti tyytyvaisii.
Monet pitivit tiedonkulkua esimiesten ja alaisten vililli puutteellisena ja
kokivat, etteivdt saa riittivdsti tunnustusta hyvistid tydsuorituksesta. Yli
puolet vastaajista haluaisi keskustella esimiehensi kanssa nykyisti useam-
min ty6nsd tavoitteista. Kaikkein kriittisimpid esimiehensi johtamistapaa
kohtaan olivat valmistelijat ja suunnittelijat. Tyytyméttdmimpi esimiehelti
saamaansa tunnustukseen olivat tydntekijit. Heidén joukossaan oli myds
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suurin osuus niitd, jotka haluaisivat keskustella useammin ty&stian
esimiehensd kanssa.

Tulosjohtaminen oli vain harvoilla vastaajilla vaikuttanut myénteisesti tyén
sisdltdon, selkeyttinyt omaa roolia laitoksen toiminnassa tai auttanut
keskittymddn tuloksen kannalta tirkeisiin asioihin. Huomattava osa vas-
taajista valitsi tulosjohtamiseen liittyviin kysymyksiin neutraalin vastaus-
vaihtoehdon "ei samaa eiki eri mieltd”. Tuntuukin siltd, ettd tulosjohtaminen
on tielaitoksessa niin uusi asia, ettd sen vaikutuksia on vieli vaikea
arvioida. Kovin suuria muutoksia ei tosin voidakaan olettaa yhden tulos-
johtamisvuoden aikana tapahtuneen. Selvisti myo6nteisimmin tulosjohtami-
seen suhtautui ylin johto. Kaikkein vihiten myonteisid vaikutuksia oli
havainnut toimistohenkilosto.

Tulospalkkiojérjestelmiddn suhtauduttiin periaatteessa myénteisesti. 62 %
vastaajista oli sitd mieltd, ettd tulospalkkiojirjestelmin kayttd tielaitoksessa
on hyvd asia. Voimakkaimmin tulospalkkiojirjestelmin kiyttod kannatti
ylin johto, vdhiten kannatusta se sai toimistohenkilostoén kuuluvilta
vastaajilta. Tosin toimistohenkiléstdstidkin 55 % kannatti tulospalkkiofirjes-
telméin kiyttimistd. Tulospalkkiojirjestelmédd pidettiin melko kannustavana
ja yli puolet vastaajista halusi palkan madrdytyvin nykyisti enemmin
tydtulosten perusteella. Tiehallituslaisissa oli erityisen suuri osuus niiti,
jotka halusivat palkan madrdytyvin tyGtulosten perusteella nykyistd
enemman.

Lihes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tulospalkkiot on maksettava
vain, kun tavoitteet saavutetaan ja kaikkien tulosryhmin jisenten on
saatava palkkio, jos ryhmd saavuttaa tavoitteensa. Ryhmikohtaisten
palkkioiden uskottiin vaikuttavan myoénteisesti yhteistydhén. Yhteistyon
voimaan uskottiin vakaasti, silli 89 % vastaajista oli siti mieltd, ettd
tulostavoitteet voidaan saavuttaa vain yhteisty6lla.

Vastausten perusteella néyttid siltd, ettei tulospalkkiojirjestelmilli ole ollut
ainakaan vield kovinkaan suurta vaikutusta kiytinnén tydskentelyyn,
johtamiseen, osallistumismahdollisuuksiin tai yhteistoimintaan. Ylin johto
oli kokenut selvisti eniten tulospalkkiojirjestelmidn myénteisid vaikutuksia,
kun valmistelijat ja suunnittelijat seki toimistohenkildstd olivat havainneet
niitd vdhiten. Tulospalkkiojirjestelmén vaikutuksia kysyttiin myds avoky-
symykselld, johon sai vastata omin sanoin. Vastaukset vaihtelivat jyrkin
kielteisistd mydnteisiin. Monet vastaajat ilmoittivat myds, ettei tulospalk-
kiojirjestelmilld ole ollut minkidnlaisia vaikutuksia.

Vaikka useimmat vastaajat tulospalkkiojirjestelmin kiytén hyviksyivitkin,
ei jirjestelmin toimivuuteen kuitenkaan oltu tdysin tyytyviisid. Tulospalk-
kiojirjestelmidn suurimpina ongelmina pidettiin jirjestelmdn monimutkai-
suutta, tavoitteiden asettelua ja tulosten mittausta. Hyvin monet kokivat
vaikutusmahdollisuutensa tavoitteiden asettamisessa ja niiden saavut-
tamisessa riittimdttomiksi. Ulkopuolisten tekijéiden koettiin vaikuttavan
liikaa tavoitteiden toteutumiseen eikd tavoitteita pidetty kireystasoltaan
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riittdvdn tasavertaisina eri ryhmien vililld. Tavoitteita ei myoskidn tunnet-
tu parhaalla mahdollisella tavalla. Etenkin tyontekijéiden joukossa oli suuri
osuus sellaisia, jotka tunsivat tulostavoitteet huonosti. Mittareita ei pidetty
riittdvdn luotettavina ja selkeind. Kriittisimmin mittareita arvioivat valmis-
telijat ja suunnittelijat. Tulospalkkioiden jakoperusteita pidettiin epioikeu-
denmukaisina ja palkkioita liian pienind. Erityisesti toimistohenkil6sts ja
ty6ntekijit haluaisivat tulospalkkioiden olevan markkamiiriisesti samoja
koko tulosryhmille. Joidenkin kohdalla tulosajattelu oli lisinnyt turhia
tulospaineita sekd kiirettd ja stressid. Monet toivoivat enemmin henkils-
kohtaisia tavoitteita ja niiden saavuttamisen palkitsemista.

Tutkimuksen perusteella ndyttdd siltd, ettd useimmat hyviksyvit tulospalk-
kiojirjestelmidn kidyton tielaitoksessa. Ylin johto tuntuu suhtautuvan
tulosjohtamiseen ja tulospalkkiojarjestelmiin erityisen mydnteisesti. Organi-
saation muutosprosessin onnistumisen kannalta ylimmain johdon sitoutumi-
nen asiaan onkin ensiarvoisen tirkeii. Alemmilla organisaatiotasoilla
jarjestelmddn suhtaudutaan kriittisemmin. Monimutkainen jirjestelma
laskentakaavoineen on saattanut etidnnyttid monet jirjestelmisti. Tietoa
ja koulutusta ei ehkd ole saatu tarpeeksi. Etenkin hallintotoimialalla
mielekkiiden tavoitteiden puuttuminen on saattanut aiheuttaa turhautu-
mista. Vastustusta jirjestelmad kohtaan on ehki joidenkin kohdalla aiheut-
tanut se, etti odotetusta tulospalkkiosta on verotuksen jilkeen “jadnyt
Kiteen" hyvin pieni rahasumma. Merkittivi rooli on varmasti myds
henkilSkohtaisilla ominaisuuksilla, tydpaikan ilmapiirilld ja esimiehen joh-
tamistavalla.

Niilld vastaajilla jotka olivat saaneet tulospalkkiojirjestelmiin ja tulosjoh-
tamiseen liittyvaa koulutusta tai olivat osallistuneet tuloskeskusteluihin, oli
myonteisempid kokemuksia tulosjohtamisesta ja tulospalkkiojirjestelmasta
kuin muilla. Tuloskeskusteluihin osallistuneet olivat myés tyytyvaisempii
tyohonsd, tybpaikkaansa ja esimieheensd kuin keskusteluihin osallistumat-
tomat. Tuloskeskustelut ja koulutus tuntuvatkin olevan tirkeiti vilineiti
tulosjohtamiselle ja tulospalkkiojirjestelmille asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Lisdksi ndyttdd siltd, ettd niiden avulla voidaan lisiti
tybpaikkaviihtyvyytta.

Kaiken kaikkiaan ndyttdd siltd, etti tielaitoksen henkilostd hyviksyy
ajatuksen hyvin tuloksen palkitsemisesta. Kaytdssi oleva tulospalkkiomalli
tuntuu periaatteessa kdyttokelpoiselta, mutta yksityiskohdat kaipaavat vield
“hiomista". Nayttdd siltd, ettd jarjestelmdd voidaan muuttaa entisti toimi-
vammaksi ja organisaatiolle hyédyllisemmaksi lisidmalld tuloskeskusteluja,
koulutusta ja henkilostén vaikutusmahdollisuuksia seki kehittimalla
yhdessd tulostavoitteita ja mittareita.
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LITE 1

KYSYMYSLOMAKE

A. Seuraavilla sivuilla esitetaan joukko vaittdmia, joihin voit ottaa
kantaa ympyrdimalla parhaiten omaa mielipidettasi vastaavan
vaihtoehdon. Merkitse vain yksi ympyra kunkin vaittaman kohdalle.

OMA TYO
jokseenkin taySm
eri .
mielta
1. Olen tyytyvdinen tydhdni tielaitoksessa. 5 4 3 2 1
2. Tydni on riittdvan itsendista. 5 4 3 2 1
3. Tydni on sopivan haasteellista. 5 4 3 2 1
4. Tunnen tekevani hyddyllista ja
tdrkedd tyota. 5 4 3 2 1
S. En voi vaikuttaa riittdvasti tydtani
koskeviin asioihin. S 4 3 2 1
6. Palkkani on oikeassa suhteessa tydni
vaativuuteen. 5 4 3 2 1

7. Omat tydtehtdvani on madaritelty
riittdvan tarkasti. 5 4 3 2 1



TYOPAIKKA JA TIELAITOS

TyOpaikalla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa omaa tydyksikkddsi eli 1&hinta tydyhteisod,
jossa tydskentelet. Tielaitoksesta puhuttaessa tarkoitetaan laitosta kokonaisuutena.

jokseenkin ei samaa jokseenkin taysin
samaa  elkd  eri eri
mieltd eri mieltd: . mieltd mieltd..

8. Uudet ideat otetaan tydpaikallani
mydnteisesti vastaan. 5 4 3 2 1

9. Tydpaikallani henkildstolla ei ole
riittdvasti mahdollisuuksia vaikuttaa
yhteisiin asioihin. 5 4 3 2 1

10. Saan tydtovereiltani riittavasti

apua sitd tarvitessani. 5 4 3 2 1
11. Tydpaikkani ilmapiiri on hyva. 5 4 3 2 1
12. ﬂeddnkulku esimiesten ja alaisten

valill4 on riittdvaa tydpaikallani. 5 4 3 2 1
13. Tielaitos on moderni ja kehittynyt. 5 4 3 2 1
14. Tunnen tielaitoksen pddmaarat ja

toimintapolitiikan riittdvan hyvin. 5 4 3 2 1
15. Tielaitoksessa on hyva yhteishenki. 5 4 3 2 1
ESIMIESTYO

Esimiehelld tarkoitetaan l4hintd esimiestasi eli sitd henkild4, jonka alaisena tydskentelet.

- lokseenkin ei samaa - jokseenkin taysin-
samaa  eikd eri eri
-~ mieltd erimieltd. . mieltd mieltd

16. Olen tyytyvdinen esimieheni
johtamistapaan. 5 4 3 2 1

17. Esimieheni edistaa riittavasti
tydntekijdiden vélistd yhteistydta. 5 4 3 2 1

18. Esimieheni ei anna minulle riittadvasti
tunnustusta hyvasta tydsuorituksesta. 5 4 3 2 1

19. Haluaisin keskustella esimieheni kanssa
nykyista useammin tydni tavoitteista. 5 4 3 2 1




TULOSJOHTAMINEN

Tulospalkkiojarjestelméd on osa tulosjohtamista. Seuraavassa on joitakin
tulosjohtamiseen liittyvid kysymyksia.

okseenkin eisamaa jokseenkin taysin
amaa  eikd  eri eri

eri mielts  mielta mielta
20. Tydni siséltd on muuttunut
- mielekkddmmaksi tulosjohtamisen mydtd. 5 4 3 2 1
21. Tulosjohtamisjdrjestelma auttaa minua
’ keskittymaan tuloksen kannalta tarkeisiin
tehtaviin. 5 4 3 2 1
22. Tulosjohtamisjérjestelma on selkeyttanyt
omaa rooliani tielaitoksen toiminnassa. 5 4 3 2 1
23. Tulosajattelu on tuonut mukanaan
epatervettd kilpailuhenke4. 5 4 3 2 1
24. Henkildkohtaisia tulostavoitteita
tulisi asettaa nykyistd enemman. 5 4 3 2 1
25. Olen aikaisemmin kiinnittdnyt huomiota
tuloksen kannalta vihemman tarkeisiin
asioihin. 5 4 3 2 1
26. Tulospalkkiojirjestelmé4 tukee hyvin
tulosjohtamisen toteuttamista. 5 4 3 2 1

TULOSRYHMAN TULOSTAVOITTEET

Tulosryhmdlld tarkoitetaan tadssid sitd ryhma4, jolle asetetaan vuosittain ryhmén yhteiset
tulostavoitteet. Tulosryhmia voivat olla esim. tiemestaripiiri, hanke jne.

Tiepiirilld tarkoitetaan tutkimuksessa omaa tiepiiridsi ja tiehallituksessa tydskentelevien osalta

tiehallitusta.
téysin  jokseenkin eisamaa jokseenkin taysin
samaa -~ samaa  ekd e eri
. mieltd  mielta eri mieltd . mielta mielta
27. En voi riittdvéasti vaikuttaa :
tulosryhmani tavoitteiden asettamiseen. 5 4 3 2 1
28. Tulosryhmélldmme on asetettu
liian monia tulostavoitteita. 5 4 3 2 1

29. Tulostavoitteet pystyvat harvoin ohjaamaan
kdytannon tydskentelya tulosryhmassani. 5 4 3 2 1




30. Tulostavoitteiden olemassaolo ,
kannustaa minua yrittdmaan. 5 4 3 2 1

31. Tiedan, mika tydssini olennaisesti
vaikuttaa tulosryhméni tulokseen. 5 4 3 2 1

32. Tulosryhmani tulostavoitteet ovat
selkeita. 5 4 3 2 1

33. Tulosryhmani tulostavoitteet ovat
riittdvdn haastavia. 5 4 3 2 1

34. Tulosryhmani tavoitteiden toteutumiseen
vaikuttavat liilkaa ulkopuoliset tekijat. S 4 3 2 1

35. Vain yhteistydlia voimme saavuttaa
tulostavoitteet. ] 4 3 2 1

36. En voi omalla tydpanoksellani riittdvasti
vaikuttaa tulosryhmani tavoitteiden
saavuttamiseen. 5 4 3 2 1

37. Yhteistyd muiden tulosryhmien kanssa
toimii riittdvan hyvin. 5 4 3 2 1

38. Tiepiirini tulosryhmien tulostavoitteet .
ovat kireystasoltaan tasavertaisia. 5 4 3 2 1

TULOSTEN MITTAUS JA ARVIOQINTI

Tulostavoitteiden toteutumista seurataan mitattavilla tunnusluvuilla ja arvioinneilla. Arvioi
nditd mittareita vastaamalla seuraaviin kysymyksiin.

jokseenkin taysin
eri ‘e

mieltd
39. Tulosten mittaamisessa kaytettavat
tunnusluvut on hyvin selvitetty
tulosryhmalleni. 5 4 3 2 1
40. Nykyisilld mittareilla mitataan ryhman :
tehtdvien kannalta oleellisia asioita. 5 4 3 2 1
41. Mittarit eivat ole riittdvdn luotettavia. 5 4 3 2 1

42. Mittarit ovat yksiselitteisia
ja selkeita. 5 4 3 2 1



TULOSTEN SEURANTA JA TULOKSISTA TIEDOTTAMINEN

tdysin  jokseenkin eisamaa jokseenkin taysin
samaa = samaa e_ilyé-‘ﬂ- e eri
mielts erimieltd  mielta mielts:
43. Olen saanut vuoden kuluessa riittavasti
tietoa siitd, mitd minun olisi tehtdva
tulosryhmaéni tavoitteiden
saavuttamiseksi. S 4 3 2 1
44, Kaikilla tulosryhmani jasenilld on
riittdvdt mahdollisuudet osallistua
» tulosten seurantaan. 5 4 3 2 1
45. Tulospalkkiojdrjestelman kannustavuus
edellyttdd mielestani jatkuvaa tietoa
kulloisestakin tulostasosta. 5 4 3 2 1
46. Lopullisista tuloksista on tiedotettu
riittavasti. 5 4 3 2 1

TULOSPALKKIOT

jokseenkin elsamaa jokseenkin taysin

samaa  samaa  ekdi e eri
mieltd ~ mielta eri mielta  ‘mielts mielts
47. On oikein, ett& tulospalkkiota maksetaan
vain, kun tavoitteet saavutetaan. 5 4 3 2 1
48. Tulospalkkioiden ryhmékohtaisuus
parantaa yhteisty6ta. 5 4 3 2 1
49. On oikein, etta tulosryhman tulospalkkion
suuruus riippuu tiepiirin tuloksesta. 5 4 3 2 1
50. Haluaisin tulospalkkion olevan
markkamadrdisesti sama kaikille
tulosryhmdn jasenille. 5 4 3 2 1
) 51. Tulospalkkiot eivat vaikuta ,
tydsuoritukseeni. 5 4 3 2 1
- 52. Tulospalkkiot pitaisi jakaa tulosryhman
sisdlla sen mukaan, miten kukin on
henkildkohtaisesti vaikuttanut tulokseen. 5 4 3 2 1

53. Tulospalkkiot ovat mielestani
liian pienia. 5 4 3 2 1




54. On oikein, ettd tulospalkkio maksetaan
prosentteina vuosipalkasta. 5 4 3 2 1

55. Tulospalkkioiden jakoperusteet eivit ole
oikeudenmukaisia. ) 4 3 2 1

56. On oikein, ettd kaikki tulosryhman jasenet

saavat tulospalkkiota, jos tavoitteet
saavutetaan. 5 4 3 2 1

TULOSPALKKIOJARJESTELMA

- jokseenkin aisamaa jokseenkin taysin

samaa . eri eri
 mielta it mieltd  mielts
§7. Olen saanut liian vdhén tietoa
tulospalkkiojdrjestelmén perusteista. 8 4 3 2 1

§8. Tulospalkkiojdrjestelma on liian
monimutkainen. 5 4 3 2 1

§9. Johtaminen ja esimiestoiminta tydpaikallani
on kehittynyt mydnteiseen suuntaan tulos-
palkkiojdrjestelman kdyttddnoton jilkeen. 5 4 3 2 1

60. Tulospalkkiojarjesteima on tuonut
mukanaan turhia tulospaineita. 5 4 3 2 1

61. Tulospalkkiojdrjestelma on lisdnnyt
mahdollisuuksiani osallistua yhteisten
asioiden hoitamiseen. 5 4 3 2 1

62. Tulospalkkiojdrjestelma on parantanut
yhteistoimintaa tydpaikallani. 5 4 3 2 1

63. Palkan pitdisi madrdytya nykyistd enemman
tyotulosten perusteella. 5 4 3 2 1

64. Tulospalkkiojdrjestelmé& on lisdnnyt
tydnteon tehokkuutta. : 5 4 3 2 1 %

65. Tulospalkkiojarjestelma on kannustava. 5 4 3 2 1

66. Tulospalkkiojarjestelma on lisdnnyt
kiirettd ja stressia tydssani. 5 4 3 2 1

67. On hyvd, ett4 tielaitoksessa on kdytdssa
tulospalkkiojarjestelma. 5 4 3 2 1



B. Seuraavilla sivuilla on tulosjohtamiseen, tulospalkkiojarjestelmaan ja
tyopaikkaasi liittyvid kysymyksia. Osaan voit vastata ympyrdimalla oikean
vaihtoehdon. Osaan voit vastata kirjallisesti omin sanoin. Voit jatkaa
lomakkeen kaantopuolelle, jos tila loppuu kesken.

68. Kuinka usein tydpaikallasi pidetdan tydpaikkakokouksia ?

@i lainkaan

1-2 kertaa vuodessa

3-5 kertaa vuodessa

noin kerran kuukaudessa

noin kaksi kertaa kuukaudessa
useammin kuin kaksi kertaa kuukaudessa

DA WN =

69. a) Oletko kdynyt esimiehen ja alaisen vilisid tuloskeskusteluja
(esimies-alaiskeskustelu) ?

1 olen, kahdenkesken esimieheni kanssa
2 olen, tulosryhméssa

3 olen, molemmissa (1 ja 2)

4 en lainkaan

b) Seuraavassa on joitakin esimiehen ja alaisen vilisiin tuloskeskusteluihin
(esimies-alaiskeskusteluihin) liittyvid vaittdmia.
Ympyrdi l&hinnd omaa mielipidettasi oleva vaihtoehto.

:t”afsivnv - jokseenkin eisamaa jokseenkin tdysin
'samaa:-:-j samaa eiki’ - eri C e
mieltd . mielta erimieltd  mielta mieltd -
Tuloskeskustelut ovat auttaneet minua
tydsséni. 5 4 3 2 1
Tuloskeskustelut ovat parantaneet
tiedonkulkua tydpaikallani. 5 4 3 2 1
Tuloskeskustelut ovat turhaa ajanhukkaa. 5 4 3 2 1
Tuloskeskusteluilla on mydnteinen vaikutus
esimies-alaissuhteeseen. 5 4 3 2 1



70. Onko Sinulla tulosryhmdsi tavoitteista johdetut henkildkohtaiset
tulostavoitteet (tulostoimenkuva) ?

2 on

71. a) Kuinka hyvin mielestési tunnet tulosryhm si tulostavoitteet ?

1 erittdin huonosti <
2 melko huonosti

3 en osaa sanoa

4 melko hyvin “
5 erittdin hyvin

b) Kuinka hyvin mielestasi tunnet tiepiirisi tulostavoitteet ?

1 erittdin huonosti
2 melko huonosti

3 en osaa sanoa

4 melko hyvin

S erittdin hyvin

72. a) Kuinka monta henkilda tulosryhmaasi kuuluu ?
1 alle 10 henkilda
2 10-20 henkilda
3 21-40 henkilda
4 yli 40 henkilda

b) Onko tulosryhmdsi koko mielestasi

1 liian pieni
2 sopiva
3 liian suuri

73. a) Kuinka paljon olet mielestdsi saanut tulospalkkiojadrjestel-
m & dn liittyvdd koulutusta ?

1 en lainkaan
2 liian vahan
3 sopivasti ‘ : =
4 liian paljon



b) Kuinka paljon olet mielestdsi saanut tulosjohtamiseen
liittyvaa koulutusta ?

1 en lainkaan
2 liian vahan
3 sopivasti

4 liian paljon

74. Missd médrin arvelet tulospalkkiojarjestelmall4 olleen
vaikutusta tydtehtéviesi hoitamiseen ?

1 erittdin vahan tai ei lainkaan
2 melko vihan

3 en osaa sanoa

4 melko paljon

5 erittdin paljon

75. Minkalaisia vaikutuksia tulospalkkiojarjestelmalla on mielestasi ollut ? ‘

76. Mitkd ovat mielestdsi suurimmat ongelmat tai epdkohdat tielaitoksen
tulospalkkiojérjestelmassa ?

77. Millaisia ehdotuksia Sinulla on tulospalkkiojirjestelman kehittdmiseksi ?




TAUSTATIEDOT

1. lk&si

1 alle 30 vuotta
2 30-39 vuotta
3 40-49 vuotta
4 yli 49 vuotta

2. Sukupuolesi

1 nainen
2 mies

3. Palveluksessaoloaikasi tielaitoksessa

1 alle 2 vuotta
2 2-5vuotta

3 6-10 vuotta

4 11-20 vuotta
S yli 20 vuotta

4, Peruskoulutuksesi

1 kansakoulu
2 keskikoulu, peruskoulu
3 ylioppilas

5. Ammattikoulutuksesi

ei ammattikoulutusta
lyhyehkd kurssi
ammattikoulu

tekninen opisto (insinddri)
kauppaoppilaitos

teknillinen korkeakoulututkinto
muu korkeakoulututkinto

muu, mika

©CoONOOTOH_EWON =

tekninen koulu (teknikko, rakennusmestari)

6. Toimialasi

1 hallintotoimiala

2 suunnittelutoimiala
3 rakennustoimiala

4 kunnossapitotoimiala
5 muu, mika

6 tiehallitus



7. Tydpaikkasi

1 piirikonttori

2 keskusvarasto, keskuskorjaamo
3 tiemestaripiiri

4 rakennushanke

5 muu, mikd
6 tiehallitus

8. Ammattiasemasi

1 ylin johto (piiri-insinddrit, toimialapaallikdt,
apulaisjohtajat)

2 tuotantojohto (tydpéaallikdt, tydmaapaallikdt, tiemesta-
rit ja vastaavat) o

3 tydnjohto (apulaistiemestarit, tydnjohtajat ja
vastaavat)

4 valmistelijat, suunnittelijat

§ toimistohenkildstd, laborantit, varastonhoitajat

6 tydntekijat

9. Onko Sinulla alaisia ?

2 on
10. Mind vuonna olet tullut tulospalkkiojirjestelman piiriin ?

1 1988
2 1989
3 1990
4 1991

11. Tiepiirisi

1 Uusimaa

2 Turku

3 Hame

4 Kymi

5 Mikkeli

6 Pohjois-Karjala
7 Kuopio

8 Keski-Suomi

9 Vaasa

10 Keski-Pohjanmaa
11 Oulu

12 Kainuu

13 Lappi

14 Tiehallitus

KIITOS VASTAUKSISTASI JA HYVAA KESAA !



LIITE 2

SUMMAMUUTTUJAT

"Tyytyvaisyys tyohon"

1. Olen tyytyvidinen tyohdni tielaitoksessa.

2. Ty6ni on riittdvdn itsendista.

3. Tyoni on sopivan haasteellista.

4. Tunnen tekevini hyddyllistd ja tirkedd tyota.

7. Omat tyGtehtivani on médritelty riittdvin tarkasti.

" Tyopaikan ilmapiiri"

8. Uudet ideat otetaan tydpaikallani myonteisesti vastaan.

9. Tydpaikallani henkilostolld on riittivdsti mahdollisuuksia vaikuttaa
yhteisiin asioihin.

10. Saan tyétovereiltani riittdviasti apua sitd tarvitessani.

11. Ty6paikkani ilmapiiri on hyva.

" Tyytyvdisyys esimieheen"

12. Tiedonkulku esimiesten ja alaisten vililli on riittivda tyopaikallani.
16. Olen tyytyvdinen esimieheni johtamistapaan.

17. Esimieheni edistdd riittavasti tyontekijéiden vilistd yhteistyta.

18. Esimieheni antaa minulle riittdvasti tunnustusta hyvastid tydsuorituk-
sesta.

" Tulosjohtaminen"

20. Tyoni sisdlté on muuttunut mielekkddmmaksi tulosjohtamisen myéta.
21. Tulosjohtamisjirjestelmd auttaa minua keskittymdan tuloksen kannalta
tarkeisiin tehtdviin.

22. Tulosjohtamisjirjestelmd on selkeyttinyt omaa rooliani tielaitoksen
toiminnassa. .

25. Olen aikaisemmin kiinnittinyt huomiota tuloksen kannalta vihemman
tarkeisiin asioihin.




LIITE 2

"Tulospalkkiojdrjestelman vaikutukset"

59. Johtaminen ja esimiestoiminta tyépaikallani on kehittynyt mydnteiseen
suuntaan tulospalkkiojirjestelmidn kiyttGonoton jilkeen.

61. Tulospalkkiojirjestelméd on lisinnyt mahdollisuuksiani osallistua yhteis-
ten asioiden hoitamiseen.

62. Tulospalkkiojirjestelmd on parantanut yhteistoimintaa tydpaikallani.
64. Tulospalkkiojirjestelméd on lisinnyt tyénteon tehokkuutta.

65. Tulospalkkiojirjestelmd on kannustava.

" Kielteiset vaikutukset"

23. Tulosjohtamisjirjestelmd on tuonut mukanaan epitervettd kilpailu-
henked.

60. Tulospalkkiojirjestelmd on tuonut mukanaan turhia tulospaineita.

66. Tulospalkkiojirjestelmd on lisénnyt kiirettd ja stressid tydssdni.



LITE 3: SUORAT JAKAUMAT KAIKISTA KYSYMYKSISTA

OLEN TYYTYVAINEN TYOHAGNI TIELAITOKSESSA
ka 4.09 ‘

taysin eri mielta §0.8

joks.eri mielt3 4.9

el samaa eikad eri

S

joks.samaa mielt3

taysin samaa miel t3

lllllllllllllllllllllll

prosenttia (%)

TYONI ON RIITTAVAN ITSENRISTA

lllllllllllllllllll

prosenttia (%)



TYSNI ON SOPIVAN HAASTEELLISTA
ka 3.82

N
\

taysin eri mieltaN\N2.2

joks.eri mielta 8.8

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

lllllllllllllllllll

prosenttia (%)

TUNNEN TEKEVANI
HYODYLLISTA JAR TARKEAA TYOTA

ka 4.21

taysin eri mielta §1.3

N
§§\4w2

llllllllllllllllll

joks.eri mielta

el samaa eika eri 11,9

joks.samaa mielta 38.3

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




EN VOI VAIKUTTAR RIITTAVASTI
TYOTANI KOSKEVIIN ASIOIHIN

ka 3.02

taysin eri mielta 8.3

|||||||||||||||

joks.eri mielta 30.3

el samaa eika eri 21.5

joks.samaa mielta 31

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

PALKKANI ON OIKEARSSA SUHTEESSA
TYONI VARTIVUUTEEN

ka 2.399

taysin eri mielta
joks.er1 mielta

el samaa eika eri
joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




OMAT TYOTEHTAVANI ON MAARITELTY
RIITTAVAN TARKASTI

ka 3.57

N 2e.s

lllllllllllllllllll

taysin eri mielta 4.8

joks.erl mielta 16.8

el samaa eika eri 15.6

joks.samaa mielta 42.4

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

UUDET IDEAT OTETAAN TYOPAIKALLANI
MYONTEISESTI VASTAARN

ka 3.41

4.1

NN 11.8

1111111111111111111

taysin eri mielta

joks.eri mielta 16.6

el samaa eika eri 24.9

joks.samaa mielta 42.5

taysin samaa mielta

- prosenttia (%)




TYGPAIKALLANI HENKILOSToLLA EI OLE
RIITTAVASTI MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAR
YHTEISTIN RASIOIHIN

ka 3.16

NN 5. 5
LMMMIUMIOCONY 25. 4
T o
DO 10.1

|||||||||||||||

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 32.2

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

SAAN TYOTOVEREILTANI RIITTAVASTI APUR
SITA TARVITESSANI

ka 3.96

|

I

taysin eri mielta

Pk

joks.eri mielta

el samaa eika eri 13.5

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

lllllllllllllllllll

prosenttia (%)



TIELRITOS ON MODERNI JAR KEHITTYNYT
ka 3.29

NN :e.8

lllllllllllllll

taysin eri mielta 4.3

18

joks.eri mielta

el samaa eika eri 32

joks.samaa mielta 34,7

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TUNNEN TIELRITOKSEN PAAMAARAT JA
TOIMINTRPOLITIIKAN RIITTAVAN HYVIN

ka 3.43

taysin eri mielta

joks.erl mielta

el samaa eika eri 24.4

JLhnhhinnonmnnnt

A 1 A l L L i

U WA NN S SRR TR [ S SO
0 10 20 30 40 20

joks.samaa mielta 40.5

taysin samaa mielta 14.3

prosenttia (%)




TYOPAIKKANI ILMAPIIRI ON HYVA
ka 3.6

taysin eri mielta 6.3

joks.eri mielta 15:2

el samaa eika eri :\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ 17
joks.samaa mielta &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\N 41.6
taysin samaa mielta ‘2.1.19 llllllll

prosenttia (%)

TIEDONKULKU ESIMIESTEN JA ALAISTEN
VALILLA ON RIITTAVAA TYOPAIKALLANI

ka 2.96

A\
\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\
AN BB
N\

111111111111111

taysin erl mielta 11.5

joks.eri mielta 29, #

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 31.1

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




TIELRITOKSESSA ON HYVA YHTEISHENKI
ka 3.13

taysin eri mielta
joks.eri mielta

el samaa eika eri
joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

OLEN TYYTYVARINEN ESIMIEHENI
JOHTAMISTAPAAN

ka 3.34

Ao
NOINNN\EE

111111111111111

taysin eri mielta 7.4

joks.eri mielta 20.1

19.2

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




ESIMIEHENI EDISTRA RIITTAVASTI
TYONTEKIJOIDEN VALISTA YHTEISTYoTA

ka 3.13

N7 4
NONEE

taysin eri mielta

joks.er1 mielta 21.7

el samaa eika eri 30.9

joks.samaa mielta 30.5

taysin samaa mieltad

|||||||||||||||

prosenttia (%)

ESIMIEHENI EI ANNA MINULLE RIITTAVASTI
TUNNUSTUSTAR HYVASTA TYGSUORITUKSESTA

ka 2.97

10.2

A ,L/[ L A HNINII
22.1
DN 0. 1

taysin eri mielta

joks.eri mielta il

el samaa eika eri 32.4

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

|||||||||||||||

- prosenttia (%)

-



HALURISIN KESKUSTELLA ESIMIEHENI KANSSA
NYKYISTA USEAMMIN TYoNI TARVOITTEISTA

ka 3.44

4.7

LY 15.9

lllllllllllllll

taysin eri mielta

joks.eri mielta 14.7

el samaa eika eri 28.3

joks.samaa miel ta

taysin samaa miel ta

prosenttia (%)

TYONI SISALTO ON MUUTTUNUT
MIELEKKAAMMAKST TULOSJOHTAMISEN MYOTA

ka 2.74

taysin eri mielta
joks.eri mielta
el samaa eika eri 40.2

joks.samaa mielta

taysin samaa miel ta

lllllllllllllllll

prosenttia (%)



TULOSJOHTAMISJARJESTELMA AUTTAR MINUA
KESKITTYMAAN TULOKSEN KANNALTA
TARKEISIIN TEHTAVIIN

ka 2.86

DY 1.5
OO 22. 7
RO 213

taysin eri mielta

joks.er1l mielta

el samaa eika eri 39.4

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

|||||||||||||||||||

prosenttia (%)

TULOSJOHTAMISJARJESTELMA ON SELKEYTTANYT
OMAR ROOLIANI TIELAITOKSEN TOIMINNASSA

ka 2.63

DL 3.9

lllllllllllllllllll

taysin eri mielta 15.5

joks.eri mieltad

26.4

el samaa eika eri 40

joks.samaa mieltad

taysin samaa miel ta

prosenttia (%)



TULOSAJATTELU ON TUONUT MUKANAAN
EPATERVETTA KILPAILUHENKEA

ka 2.93

A - A1HIdno
O\t

lllllllllllllll

taysin eri mielta 12.2

joks.eri mielta 23.2

el samaa eika eri 30.1

joks.samaa mielta 22.2

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

HENKILOKOHTAISIA TULOSTAVOITTEITA
TULIST ASETTAA NYKYISTA ENEMMAN

ka 3.27

MO

lllllllllllllllllllllllllllll

taysin eril mieltad 9.2

joks.er1l mielta 19

el samaa eika eri 29.6

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




OLEN RIKAISEMMIN KIINNITTANYT HUOMIOTR
TULOKSEN KANNALTAR VAHEMMAN TARKEISIIN
RASIOIHIN

ka 2.36

AN 2.6
hliii.-l>©”©>!;Y'NTI;1:DOOOKN
NI 16

N\ 2.

lllllllllllllll

taysin eri mielta 17.3

joks.erl mielta

el samaa eika eri 33.2

joks.samaa miel ta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTELMA TUKEE HYVIN
TULOSJOHTAMISEN TOTEUTTAMISTA

ka 3.22

A bLhnnM1nneIR
DO 12. 3

llllllllllllll

taysin eri mielta 8.9

joks.eri mielta 13.3

el samaa eika eri 33.1

joks.samaa mielta 30.4

taysin samaa mieltad

prosenttia (%)



EN VOI RIITTAVASTI VAIKUTTAAR
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN ASETTAMISEEN

ka 3.954

LN 25. 4

|||||||||||||||

taysin eri mielta 7.9

joks.er1l mielta 13.8

el samaa eika eri 21.7

joks.samaa miel ta 31.6

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSRYHMALLEMME ON ASETETTU
LIIAN MONIA TULOSTARVOITTEITA

ka 3.1

MO 1.1

lllllllllllllll

taysin eri mieltad 6.9

joks.eri mielta 21.9

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 24.1

taysin samaa mielta

. prosenttia (%)



TULOSTAVOITTEET PYSTYVAT HARVOIN
OHJAARMAARN KAYTANNON TYOSKENTELYA
TULOSRYHMASSANI

ka 3.36

N 3. 3
Y 2. 2

LM 197

lllllllllllllll

taysin eri mielta

joks.eri mielta 13.7

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSTAVOITTEIDEN OLEMASSAOLO
KANNUSTAR MINUR YRITTAMAAN

ka 3.36

NN 7. 2
e
joks.samaa mielta \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\x\;&:
DN 3.2

lllllllllllllll

taysin eri mielta

14.6

joks.eri mielta

el samaa eika eri

taysin samaa mielta

prosenttia (%)



TIEDAN, MIKA TYOSSANI OLENNAISESTI
VAIKUTTAAR TULOSRYHMANI TULOKSEEN

ka 3.75

taysin eri mielta 3.9

NOONEEE

joks.erl mielta

el samaa eika eri 20.4

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

lllllllllllllll

prosenttia (%)

TULOSRYHMANI TULOSTAVOITTEET QOVAT
SELKEITA

ka 3.16

taysin eri mielta

MO EX:
21.5
A bk, OO 25. 2

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 30

taysin samaa mieltad

lllllllllll

0 10 20 30 40

prosenttia (%)




TULOSRYHMANI TULOSTAVOITTEET OVAT
RIITTAVAN HARSTAVIA

ka 3.27

NN S. 2
WA=z
DY 12.6

111111111111111

taysin eri mielta

joks.eri mielta 17.1

el samaa eika eri e

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN TOTEUTUMISEEN
VAIKUTTAVAT LIIKAR ULKOPUOLISET TEKIJAT

taysin eri mielta
joks.eri mielta

el samaa eika eri
joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




VAIN YHTEISTYoLLA VOIMME SARVUTTAAR
TULOSTAVOITTEET

ka 4.46

taysin eri mielta 0.6

joks.eri mieltaN1.5

L0000 28. 6
60

||||||||||||||

el samaa eika eri 9.3

%

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

EN VOI OMALLA TYOPANOKSELLANI
RIITTAVASTI VAIKUTTAAR
TULOSRYHMANI TRVOITTEIDEN SARVUTTAMISEEN

ka 3.33

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

AN\

taysin samaa mielta

|||||||||||||||||||||||||||||

prosenttia (%)



YHTEISTYo MUIDEN TULOSRYHMIEN KANSSA
TOIMII RIITTAVAN HYVIN

ka 2.9

NNNER
AMMUOUIDOON 25. 3
LI 22. 3

taysin eri mielta

joks.eril mielta

el samaa eika eri 39.6

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

lllllllllllllllll

prosenttia (%)

TIEPIIRINI TULOSRYHMIEN TULOSTARVOITTEET
OVAT KIREYSTASOLTAAN TASAVERTAISIA

ka 2.7

DO 15.5

LI 2. 3

DO 13.5

.

lllllllllllllllllll

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mieltad

prosenttia (%)



TULOSTEN MITTAAMISESSA KAYTETYT
TUNNUSLUVUT ON HYVIN SELVITETTY
TULOSRYHMALLENI

ka 3.21

DO 11.2

A LLLLLLLL.I
LMY 8.6
AMMINMMMIIIIIIIIINERY
AU 8.6

lllllllllllllllllllllllllllll

taysin eri mielta

joks.eri mielta 22.9

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

NYKYISILLA MITTAREILLA MITATAAN RYHMAN
TEHTAVIEN KANNALTA OLEELLISIA ASIOITA

ka 3.09

NN\ 6. 2
LY 19:5
A ,b L L.["NMIMIIIOIY 28.8

lllllllllllllllllll

taysin eri mielta

joks.erl mielta

el samaa eika eri 39.7

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




MITTARIT EIVAT OLE RIITTAVAN LUOTETTAVIA

ka 3.45

taysin eri mieltd N\ 4.6
joks.eri mielta NN 13- 5
ei sam33 27k 27 EIHHHIJBGDGODQOQOSQION 32. 2
joks.samaa m2£Z 2 AAMMMOULANNNNNNNDDDDIIN 31.2
taysin samaa mieltd 118.5 |
0 10 20 30 40

prosenttia (%)

MITTARIT OVAT YKSISELITTEISIA JA
SELKEITA

ka 2.91

DLLLLMDINY 7.2
ALMLMMMMDMOMUONOONNY 2.3
joks.samaa mieltd NN\ 12. 1

taysin eri mielta

joks.eril mielta 34.4

el samaa eika eri

taysin samaa mielta

lllllllllllllll

prosenttia (%)




OLEN SAANUT VUODEN KULUESSA RIITTAVASTI
TIETOR SIITA, MITA MINUN OLISI TEHTAVA
TULOSRYHMANI TAVOITTEIDEN
SARVUTTAMISEKSI

ka 3.13

DL 2.7
LI 8.6
L LMMMIOIDOYY 5.7

1 I i ] A L L I L 1 i | i

0 10 20 30 40

taysin eri mielta

joks.eri mielta 3.2

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 29.9

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

KAIKILLA TULOSRYHMANI JASENILLA ON
RIITTAVAT MAHDOLLISUUDET OSALLISTUR
TULOSTEN SEURANTAAN

ka 3.07

DLIDMDIOIN 1.2
ei samaa eikd &7 MHHDNDIDIDIDONY 21

taysin eri mielta

joks.eri mielta 6.3

joks.samaa mielt3

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




EDELLYTTAA MIELESTANI JATKUVAAR TIETOA
KULLOISESTAKIN TULOSTASOSTA

ka 4.11

taysin eri mieltaf1.1

joks.eri mielta

ei samaa eika eri NN 17. 7
joks.samaa mie 73 NMIMDNMIMMADNMMMDLDLLINNY 37.2
taysin samaa mieZ 73 MIIMMHDDIMLILMIMDIODJLDIDOLODO 40. 1
0 10 20 30 40 20

prosenttia (%)

LOPULLISISTA TULOKSISTA ON TIEDOTETTU
RIITTAVASTI

ka 3.66

taysin eri mielta 7.6

TULOSPALKKIOJARJESTELMAN KANNUSTARVUUS

joks.eri mielta NN 14. 7
ei samaa eikd eri NN 11. 3
joks.samaa mielta .?
taysin samaa mieltd 129.7
g 10 20 20 40

prosenttia. (%)



ON OIKEIN, ETTA TULOSPALKKIOTA MAKSETAAN
VAIN, KUN TRVOITTEET SAAVUTETARN

ka 3.99

taysin eri mielta

N\ 4. 4

joks.eri mielta N\ 8- 9

LI 2.1
I 2.2

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

AN\

Il i | I i I} 1 i I i | L i I | i 1 1

0 10 20 30 40 20

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOIDEN RYHMAKOHTAISUUS
PARANTAA YHTEISTYoTA

ka 3.33

NN 4. 3

DO 1.6
AMMIMLMIMDLIHIZMLIMMONYY 28. 3
DMUOUOY 9.9

1 1 L l L 1 L l S 1 1 l L 1 |

0 10 20 30 40

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta .9

taysin samaa mielta

n prosenttia (%)



F“"‘*'“*““*“"”“*"—‘“"_“f'""**—"‘ﬁ*_'—_‘"*“_"*ﬁ'*'**VW

ON OIKEIN, ETTA TULOSRYHMAN
TULOSPALKKION SUURUUS RIIPPUU
TIEPIIRIN TULOKSESTAR

ka 3.29

A\ RERE
ANNN\\REE

§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§
A -AANMMn

A 1 1 | i 1 I 1 i 1 7 | i L 1

0 10 20 30 40

taysin eri mielta

joks.eri mielta 17.4

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 30.9

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

HALURISIN TULOSPALKKION OLEVAN
MARKKAMAARAISESTI SAMA KAIKILLE
TULOSRYHMAN JASENILLE

ka 3.78

NN
DI 3.1

DN 10.5

DO 5. 4

PR R S S | 1 1 1 | 1 1 1 | L 1 P |

0 10 20 30 40 S50 60

taysin eri mielta 11.6

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mieltad

taysin samaa miel ta

49.4

prosenttia (%)



TULOSPALKKIOT EIVAT VAIKUTA
TYOSUORITUKSEENI

ka 3.26

DY 10-9
LLMUUIMIUIDOOON 18- 5

joks.samaa mielta \ \\ 22.1

taysin eri mielta

joks.eri mielta 23.7

el samaa eika eri

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOT PITARISI JAKAAR TULOSRYHMAN
SISALLA SEN MUKAAN, MITEN KUKIN ON
HENKT LOKOHTAISESTI VAIKUTTANUT TULOKSEEN

ka 2.61

LLMLLMIHHIIIIIRY
LMMLLIHHMMBMIOIODODOIY 23. 4
LLLMLIMIIMMUODMUOIY 21 2
LI 13.7
MANNNNNNRERE

taysin eri mielta

joks.eri1 mielta

el samaa elika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




TULOSPALKKIOT OVAT MIELESTANI
LIIAN PIENIA

taysin eri mieltd N 2-

joks.eri mielta

el samaa eika eri

LDDMDUIMDDY 25. 4
LM 7

i 1 1 | L i X 1 i 1 1 1 i 1 bl | L i

23.9

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

0 10 20 30 40 20

prosenttia (%)

ON OIKEIN, ETTA TULOSPALKKIO MAKSETAAN
PROSENTTEINA VUOSIPALKASTA

ka 2.97

LMD 15
LMD 15. 3

A -MMIMIMIMIMIMOOIY 22. 3
LMMLLIIIMMIDMIDIBIYGIDIOYIY 22. 7

' A L 1 ' e - l Rl ot l Lokt _& 1 bl 1 L l ik Ll

0 3 10 13 20 25 30

taysin eri mielta

-8

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa miel ta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




TULOSPALKKIOIDEN JAKOPERUSTEET
EIVAT OLE OIKEUDENMUKRISIA

ka 3.41

NN 7.6

taysin eri mielta

14.7

joks.eri1 mielta

ei samaa eik3 eI NIILMMMNMIMNIONIIY 32. 3
joks.samaa miel ta NN 20
tagsin samaa miel 13 NAANNNNMDIODONNY 25. 5
0 10 20 30 40

prosenttia (%)

ON OIKEIN, ETTA KAIKKI TULOSRYHMAN
JASENET SAAVAT TULOSPALKKIOTA, JOS
TAVOITTEET SRAVUTETAAN

ka 4.43

\

N 2.8

taysin eri mielta
joks.eri mielta N 3.3
el samaa eika eri

joks.samaa mielta

DL 22. 1

taysin samaa mielta

4.8

L L 1 1 l L ' 1 4 l I L I

0 235 0 /S

prosenttia (%)



OLEN SARNUT LIIAN VAHAN TIETOAR
TULOSPALKKIOJARJESTELMAN PERUSTEISTA

ka 2.91

A1NIIIHnHimmm

taysin eri mielta 16.4

joks.eri miel 2 MIMMOMIMINNNNNNNNNNNNONONNNGS. 6
ei samaa eikd &y NN 21. 1
joks.samaa mielta 24.6

taysin samaa miel ta

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTE LMA
ON LIIAN MONIMUTKARINEN

ka 3.7

NN 3. 4

DI 1.6

A1 MMHIMMMN 23.8
A1NMMMRPmM™M 27 1

i 1 1 | 1 i L | L 1 1 | 1

0 10 - 20 30 40

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta 34.1

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




JOHTAMINEN JA ESIMIESTOIMINTA TYOPARIKAL-
LANI ON KEHITTYNYT MYGNTEISEEN SUUNTARN
TUPRJARJESTELMAN KAYTTOONOTON JALKEEN

ka 2.92

MO 9. 3
RLMMIBDIOOOIYY 20.8
LY 21.7

0 10 20 30 40 20

taysin eri mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri 3.6

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON TUONUT
MUKANAAN TURHIA TULOSPAINEITA

ka 3.07

taysin eri mielta NN\ 7. 6
A LLMMLLMMMIMIIIIIININE. §

joks.eri mielta

el samaa eika eri
joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LISANNYT
MAHDOLLISUUKSIANI OSALLISTUR YHTEISTEN
ASIOIDEN HOITAMISEEN

ka 2.66

NN\\RE2¢
L MMM 26-9

taysin eri mielta

joks.erl mielta

el samaa eika eri

joks.samaa miel ta

taysin samaa mielta

0 10 20 30 40

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON PARANTANUT
YHTEISTOIMINTAR TYOPAIKALLANI

ka 2.85

I ¢. 6 |
L MMULIIOIOMDMIDMDONY 26
LMD 21 9

N 4 | | |

0 10 20 30 40

taysin erl mielta

joks.eril mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)



PALKAN PITAISI MAARAYTYA NYKYISTA
ENEMMAN TYOTULOSTEN PERUSTEELLA

ka 3.64

taysin eri mieltd N\ 6- 7
joks.eri mieltd NN 10- 3
ei samaa eikd eri NN 22. 2
joks.samaa mie1 73 NMEIIMHDDIIILILILILLUDLDOONY 34
taysin samaa mieltd §§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§§ 2?,9
0 10 20 30 40

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LISANNYT
TYSGNTEON TEHOKKUUTTA

ka 3.04

NN 8- 1

joks.eri mielta NN 20
HMMIMOIMDUIDOD0dBOMOjO0DIY 27.5
6.3: | |

0 10 20 30 40

taysin eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta

taysin samaa mielta

prosenttia (%)




TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON KANNUSTAVA

ka 3.34

INE. 9
HMUIMBYOBOYYXYY 14 7
L LMMLLMIIMMMDIDUINY 28. 5

taysin erl mielta

joks.eri mielta

el samaa eika eri

joks.samaa mielta o7

taysin samaa mielta

DL 13.3

1 l I i

L ' L I =} l A 1

0 10 20 30 40

prosenttia (%)

TULOSPALKKIOJARJESTELMA ON LISANNYT
KIIRETTA JR STRESSIA TYOSSANI

ka 3.11

LN 8. 9
A

taysin eri mielta

joks.er1 mielta

21.9

ei samaa eikd eri MMMMOMOMIMOMOMOO0NNY 28. 9
joks.samaa miel £2 AN 24. 2
taysin samaa mieltd NN 14. 1
0 . 10 20 30 40

prosenttia (%)



ON HYVA, ETTA TIELARITOKSESSA ON KAYTOSSA
TULOSPALKKIOJARJESTELMA

ka 3.77

taysin eri mielts NN 5. 4
N 6.6
AMMMIDMIMDIODONNNY 26
AN

joks.er1 mielta

el samaa eika eri

joks.samaa miel ta

taysin samaa mielta 32.1

L 1 1 1 " " i 1 2 . x 1 "

0 10 20 30 40

prosenttia (%)



KUINKA USEIN TYOPRIKALLASI PIDETAAN
TYOPRIKKAKOKOUKSIA 7

aan NN\ 1.4
1-2 kertaasv &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\‘
AL MMM 346

40.2

3-9 kertaas

1111111111111111111

OLETKO KAYNYT ESIMIEHEN JAR RLAISEN
VALISIA TULOSKESKUSTELUJA ?




TULOSKESKUSTELUT OVAT AUTTANEET TYOSSANI
Keskusteluja kayneet

taysin eri mielta

joks.eri mieltad

el samaa eikad eri

joks.samaa miel t3

taysin samaa mielt3

prosenttia (%)

TULOSKESKUSTELUT OVAT PARANTANEET
TIEDONKULKUR TYOPARIKALLANI
Keskusteluja kayneet

taysin eri mielta 4.6

joks.eri mieltad 15.4

el samaa eika eri

28.7

joks.samaa mieltad 41.7

taysin samaa mieltad

NN 8. 6

|||||||||||||||||||

prosenttia (%)




TULOSKESKUSTELUT OVAT TURHAR AJANHUKKAR
Keskusteluja kayneet

taysin eri mielta

joks.eri mieltad
el samaa eika eri
joks.samaa mieltad

taysin samaa mielta N\

1 ! 1 L L | N N 1 | ! . !
0 10 20 30 40
prosenttia (%)

TULOSKESKUSTELUILLAR ON MYONTEINEN
VARIKUTUS ESIMIES-ALAISSUHTEESEEN
Keskusteluja kayneet

N 2.8

taysin eri mieltad )

joks.eri mielta 6.7

el samaa eika eri

23.9

joks.samaa mielta 3.4
taysin samaa mielta 232l lllllll

prosenttia (%)




KUINKA HYVIN TUNNET TULOSRYHMASI
TULOSTAVOITTEET 7

ka 3.33

L0000 7.9

lllllllllllllll

erittain huonosti 10.6

mel ko huonosti 20.1

en o0saa sanoa 12.6

melko hyvin

erittain hyvin

prosenttia (%)

KUINKA HYVIN TUNNET TIEPIIRISI
TULOSTAVOITTEET ?

ka 2.86

erittain huonosti
melko huonosti \{ 33.4
en osaa sanoa
melko hyvin \ 32.9

erittain hyvin

lllllllllllllll

prosenttia (%)




KUINKA MONTA HENKILoA
TULOSRYHMAARST KUULUU 7?2

alle 10
\
10- 20 :6.3
21- 40 34 5
r\\
yli 40

1 1 L f L | L s 1 1 1 1 L
10 20 30 40
prosenttia (%)

ONKO TULOSRYHMARSI KOKO MIELESTASI...




KUINKAR PARLJON OLET MIELESTASI SARANUT
TULOSPALKKIOJARJESTELMAAN LIITTYVAA
KOULUTUSTAR 2

prosenttia (%)

KUINKAR PALJON OLET MIELESTASI SARNUT
TULOSJOHTAMISEEN LIITTYVAA KOULUTUSTA 2

\\ 49.8

11111111111111111111111




ONKO SINULLAR HENKILOKOHTRISET
TULOSTAVOITTEET (TULOSTOIMENKUVA) 7

prosenttia (%)

} MISSA MAARIN TULOSPALKKIOJARJESTELMALLA
ON OLLUT VARIKUTUSTA TYOTEHTAVIESI
HOITAMISEEN 7

ka 2.33

DLLNIDLIIY 21. 1
L0 20.6
DN 6.2

erittain paljon 0.4

eritt.vahansei laink

mel ko vahan 41.8

en o0saa sanoa

melko paljon

lllllllllllllllll

prosenttia (%)



Valtion painatuskeskus
Pasilan VALTIMO
Helsinki 1982
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