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ESIPUHE

Tutkimuksen "tulosjohtamisen ja tulosjohtamiskoulutuksen ar-
vioiminen Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiireissa" on
tehnyt kasvatustieteiden yo. Vesa Kahkénen opinnaytetyoéna Ou-
lun yliopiston tyoétieteen jaoksessa. Tama raportti on tutki-
muksen tiivistetty versio, Jjoka painottuu kyselyn tulosten
esittelyyn.

Tutkimuksen ohjausryhmaan kuuluivat:
apulaispiiri-insinééri, DI Matti Tuiremo, Kuopion tiepiiri.

kehitysyksikén paallikké, DI Unto Miettinen, tielaitoksen Kuo-
pion tuotantotekninen kehitysyksikko.

insindééri Veikko Taivainen, Kuopion tiepiiri.
koulutuspaallikké, YK Erkki Westerlund, tiehallitus.

yliassistentti, KK Hilkka Ylisassi, Oulun yliopiston tyotie-
teen jaos.

professori, TKT Seppo Vayrynen, Oulun yliopiston tyotieteen
jaos.

Tyotieteen jaoksen tutkijat kiittavat edella mainittuja henki-
16itd, joiden panos tutkimuksen lopulliseen muotoutumiseen on
ollut tarkea ja valttamaton.

Tulosjohtamista ollaan laajasti ottamassa kayttédén myods julki-
sissa hallinto-, palvelu- Jja tuotanto-organisaatioissa. Sen
"oikea" soveltaminen vaatii luonnollisesti runsaasti ponniste-
luja. Tutkimus voi olla tarkea apuvaline naissa ponnisteluis-
sa. Tydétieteen jaoksen tutkijat toivovat, etta tama Kuopion
tiepiirin tilaama tutkimus auttaa tiepiirid ja tielaitosta
laajemminkin tulosjohtamisen kehittamisessa.

Oulussa 20.2.1991
Seppo Vayrynen



Kahkénen Vesa

TULOSJOHTAMISEN JA TULOSJOHTAMISKOULUTUKSEN ARVIOIMINEN KESKI-
SUOMEN, KUOPION JA MIKKELIN TIEPIIREISSA

TIIVISTELMA

Valtiovarainministerié kdynnisti 1.1.1988 tulospalkkauskokei-
lun, jonka tarkoituksena oli selvittda mahdollisuudet aikaan-
saada valtionhallintoon tuottavuutta, tuloksellisuutta ja te-
hokkuutta edistdvia palkkausjadrjestelmia, joiden tuli mahdol-
listaa hyvien tyétulosten palkitseminen niin ryhméd- kuin yksi-
létasolla. Tielaitoksessa kokeiluun osallistuivat Keski-Poh-
janmaan, Kuopion, Turun ja Lapin tiepiirit. Tie- ja vesiraken-
nuslaitoksen hallintoasetus, jossa kdsiteltiin tulosjohtamista
tuli voimaan 1.10.1988. Perusedellytykset tulosohjatulle tie-

| laitokselle luotiin wvuoden 1989 aikana. Tulospalkkiokokeilu

| laajentui vuoden 1990 alusta koko tielaitokseen. Tulevaisuu-

| dessa laitoksen toimintaa pyritdan ohjaamaan yha laajemmin tu-
lostavoitteiden avulla. Tulosjohtamisen periaatteiden eteen-
pain vieminen on toteutettu tiepiireissa tulosjohtamiskoulu-
tuksella. Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida tulosjohtamis-
koulutuksen vaikutuksia ja tuoda esille henkildston mielipi-
teitd tulosjohtamisesta. Tutkimus toteutettiin kirjallisena
kyselylomaketutkimuksena Kuopion tiepiirin tilauksesta Keski-
Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiireissa. Tutkimuksen teo-
reettisena viitekehyksena oli evaluaatiotutkimus. Koulutus-
hankkeissa on yleensa ongelmana se, miten saadut uudet opit
siirtyvat todellisiin tyétilanteisiin. Tutkimuksen tehtavana
oli siten mydés selvittda, miten tiepiirien henkildsté on si-
toutunut tulosjohtamisen periaatteisiin ja antaa tutkimustu-
losten perusteella ehdotuksia tulosjohtamistoiminnan edelly-
tysten parantamiseksi. Tulosjohtaminen on otettu verrattain
myénteisesti vastaan tiepiireissa. Tulosjohtamiskoulutuksella
samoin kuin tuloskeskustelujen kaymisella oli selva yhteys
tyén ja tulosjohtamisen kokemiseen. Henkildt, jotka olivat
koulutukseen ja keskusteluihin osallistuneet kokivat tyonsa
myonteisemmin kuin tyéntekijat, jotka eivat tilaisuuksiin ol-
leet osallistuneet. Tielaitoksen tulosjohtamisen keskeisimmak-
si ongelmiksi tiepiirildiset nakivat tielaitoksen organisato-
riset esteet, tydtavoitteet ja tydén mitattavuuden. Myohemmin
julkaistavassa opinndytetydssa tarkastellaan laajemmin mainit-
tujen tavoitteiden 1lisdksi tulosjohtamisen organisaatio- ja
johtamisteoreettista perustaa.

Avainsanat: tulosjohtaminen, koulutuksen evaluointi
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1. JOHDANTO
1.1. TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tulosjohtamisajattelu kehitettiin 1970-luvun lopulla. Kehitta-
misen tavoitteena oli ratkaista tavoitejohtamisen ongelmia ja
toisaalta vastata liiketoiminnallisen ajatustavan haasteisiin
ja muutoksiin johtamisessa. Yritysten ja julkishallinnon orga-
nisaatioiden johdolta ryhdyttiin vaatimaan. entistd parempaa
johtamisen ammattitaitoa. Johtamisen kannalta tarvittiin en-
tista parempaa osaamista hyvien liiketoiminnallisten tulosten
saavuttamiseksi. Alunperin tulosjohtamisen idea kehitettiin
palvelemaan liikeyritysten toimintaa, mutta hyvien tulostensa
takia sitd alettiin soveltaa myds julkisyhteisoéihin.

Valtiovarainministerié kdaynnisti 1.1.1988 tulospalkkiokokei-
lun, jonka tarkoituksena oli selvittaa mahdollisuudet aikaan-
saada valtionhallintoon tuottavuutta, tuloksellisuutta ja te-
hokkuutta edistavia palkkausjarjestelmia, joiden tuli mahdol-
listaa hyvien tydétulosten palkitseminen niin ryhma- kuin yksi-
létasolla. Tielaitoksessa kokeiluun osallistuivat Keski-Poh-
janmaan, Kuopion, Turun ja Lapin tiepiirit. Jokaista kokeiluun
osallistuvaa tiepiiria varten suunniteltiin erilainen palkkio-
jarjestelma. Kokeilun perusteella luotiin koko laitosta koske-
vat yleisperiaatteet, joiden puitteissa tiepiirit saivat suun-
nitella omat yksildélliset jarjestelmansa.

Tulosohjaukseen siirtymisen myoétd ovat tielaitoksen toiminta-
rakenne ja -tavat tahdanneet mahdollisimman hyvien tulosten
saavuttamiseen seka perinteisen byrokratiakulttuurin muuttami-
seen palvelu- ja tuloskulttuuriksi. Kokeilun toteuttaminen on
merkinnyt organisaatiokulttuurin, tehtavien, toimivallan ja
tulosvastuun muutosta. Uudistuneessa tielaitoksessa jokainen
tiepiiri on oma tulosvastuullinen yksikké. Tiepiireissa tulos-
ten saavuttaminen varmistetaan tulosyksikkdorganisaatioiden
avulla. Yksik6éilla on tiukat tulostavoitteet, mutta suuri va-
paus toimintatapojen valinnassa. Kaytannén tyodskentelyssa or-
ganisaatiomuutoksen tavoitteena on lisata tyodntekijodiden toi-
minnan vapautta ja parantaa tyomotivaatiota palkitsemalla hy-
vat tyosuoritukset. Tulosjohtamisessa esimiehen rooli on tyéta
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ohjaava ja tukeva. Keskeisena tavoitteena on saavuttaa miele-

kds tyoé- ja tuloksentekoilmapiiri tydéyhteisdssa.

1.2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA RAJAUS

Tutkimuksen tavoitteena on arvioida tulosjohtamiskoulutuksen
vaikutuksia Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiireissa ns.
sisdisten tukitulosten kannalta sekd antaa tutkimustulosten
perusteella ehdotuksia tulosjohtamistoiminnan edellytysten pa-
rantamiseksi. Sisdisilla tukituloksilla tarkoitetaan tulosyk-
sikéissia mm. henkildstén motivoituneisuutta, organisaation tu-
losselkeytta, tulosajattelun laajuutta ja syvyytta, sitoutu-
neisuutta tulostavoitteisiin sekd informaation laatua ja kayt-
tétehoa. Tutkimuksen tehtdvana on siten myés selvittda, miten
tiepiirien henkildésté on sitoutunut tulosjohtamisen periaat-
teisiin. Tutkimuksessa tarkastellaan myés tulosjohtamisen or-

ganisaatio- ja johtamisteoreettista perustaa.

Keskeista tulosjohtamisen vaikuttavuuden arvioinnissa on tu-
losjohtamiskoulutukselle asetettujen tavoitteiden seka tulos-
johtamisajattelun keskeisten ideoiden omaksumisen arviointi
etta koulutuksen osuvuuden arvioiminen organisaation tavoit-
teisiin ja toimintaperiaatteisiin perustuen. Perusoletuksena
on, ettd kadsitykset ovat muotoutuneet toiminnassa yksilén ela-
mankokemuksen ja tietdmyksen varassa. Kyselylomakkeella kerat-
ty tieto heijastaa vastaajan kasitystd kysytysta kohteesta.

Tiepiirien henkiléstén tulosjohtamiseen sitoutumisen selvitta-
miseksi pyritdan kysymddn sitd, miten tulosjohtaminen on muut-
tanut tyéntekijoéiden toimenkuvaa seka miten he suhtautuvat tu-
losjohtamiseen ja onko tulosjohtaminen vaikuttanut tyémotivaa-
tioon. Nama tiedot ovat olennaisia, kun muodostetaan kasitysta
siitd, missa maarin tulosjohtamiskoulutuksesta on hyotya tyo-

tehtavien hoitamisessa.
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2. TULOSJOHTAMISEN HISTORIA JA NYKYTILA TIELAITOKSESSA

Julkishallinnon kehittaminen on ollut valtionhallinnon keskei-
simpia tavoitteita viime wvuosina. Uudistustyén pyrkimyksena on
ollut hallinnon nykyaikaistaminen, sen keventaminen, hajautta-
minen ja palveluperiaatteen korostaminen. Valtion virastot
ovat olemassa kayttajiaan eli Suomen kansalaisia varten. Jul-
kiset menot ovat viime vuosina kasvaneet voimakkaasti suhtees-
sa bruttokansantuotteeseen. Taman vuoksi valtionhallinnon ta-
voitteeksi on otettu myés toiminnan taloudellisuus. Uudistus-
ten aikaansaamiseksi valtion virastoja pyritaan muuttamaan
liikelaitoksiksi. Liikelaitosperiaatteisiin pyrkiminen on aja-
nut valtionhallinnon johtamiskulttuurin muuttamiseen. Valtion-
hallinnon johtamiskokeilun my6ta tulosjohtaminen on nahty so-
veliaaksi johtamisen valineeksi, joka pystyy vastaamaan jul-
kishallinnon kehittamisen haasteisiin.

Valtionhallinnon puutteena on ollut sen staattisuus. Klassinen
byrokraattinen organisointitapa, jota hallinnossamme on naihin
paiviin saakka johdonmukaisesti noudatettu, painottaa virasto-
jen ja niiden toiminnan neutraalisuutta, saantdsidonnaisuutta
ja muuttumattomuutta. Vanhahtava hallintokoneisto on ollut yh-
teiskunnan kehityksen esteena. Klassisen byrokraattisen johta-
mismallin periman rasitteet liittyvat erityisesti virastoille
yhteisiin asioihin kuten yhteiseen hallintoon ja vallitsevaan
ohjaus- ja johtamisajatteluun.

Hallintokoneiston jalkeenjaaneisyys on ilmennyt sen toiminnas-
sa monin tavoin. Vanhahtavassa ohjausajattelussa on suosittu
muuttumattomuutta, paatoksenteon keskittyneisyytta ja resurs-
siohjausta. Valtionhallinnon muutostahti on naista seikoista
johtuen ollut hidasta. Hallintokoneiston taustalla on ollut
ohjausjdrjestelmda, joka luotiin palvelemaan murto-osaa nykyi-
sestda organisaatiosta. Resurssiohjauksessa kansalaisten kan-
nalta tarkeat toiminnan tulokset ovat jaaneet ohjauksen kes-
keisen kiinnostuksen ulottumattomiin.

Klassisen byrokraattisen ohjausjarjestelman puutteet on nahty
suhteellisen kauan, mutta ongelmana on ollut se, etta eri or-
ganisaatiokokeiluista huolimatta ei ole 1loydetty sopivaa joh-
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tamisjadrjestelmda. Tahan asti kaikki jarjestelmdt ovat olleet
enemman tai vahemmdn sidottuja perinteiseen ohjausjarjestel-
maan. Nykyisen tiehallituksen ja entisen tie- ja vesihallituk-
sen toimintahistorian katsaus osoittaa, etta organisaatiossa
on aktiivisesti eri aikoina pyritty vastaamaan muuttuvan yh-
teiskunnan haasteisiin ja byrokraattisen hallintojarjestelman
puutteisiin.

1970-1uku
1. Jarjestelmalliset ohjausrakenteet
- PTS, LTS

Johtamisjarjestelmat
tehtavajohtaminen
tavoitejohtaminen
tavoitebudjetointi

1980-1luku
Johtamisprosessit

nykytilan kuvaukset

tulosten maaritys ja arviointi
johtoryhmatyo
virastodemokratia

4. Organisaatioiden kehittdminen
- delegointi
- erilaistuminen

1980-1luvun
5. Tulosjohtaminen

loppu - visiot johdon

strategia tahtotilat
tulospalkkiojarjestelma
tulosbudjetointi
organisaation/ihmisten kehittaminen
tuloskeskustelut

tulosohjattu tielaitos

1990-1uku
6. Tieliikenteen palvelutalo

Kaavio 1. Tielaitoksen johtamisen kehitysvaiheita 1970-1990
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Tielaitoksen johtamisen kehitysvaiheiden tarkastelu voidaan
aloittaa 1970-luvulta, jolloin johtamisjdrjestelmiin alettiin
entistd enemmdn kiinnittdd huomiota. Tuolloin vallitsevana
johtamisjdrjestelmdnd oli tehtdvd- ja tavoitejohtaminen, joka
oli tulosjohtamista edeltdvd johtamisjdrjestelmd. Tavoitejoh-
tamisen hallintokulttuurilla johdettiin maatamme vuosina
1968-1981. Tavoitejohtaminen (TAJO) oli kdytdssd myds tie-ja
vesirakennuslaitoksessa parin vuosikymmenen ajan. TAJO vaikut-
ti merkittdvdsti silloisen tie- ja vesirakennuslaitoksen toi-
mintaan ja laitoksen esimieskunnan koulutukseen. Nykytilan
kuvaukset, tulosten mddritys ja arviointi sekd virastodemokra-
tia yhdessd tulosjohtamisen kanssa vdrittivdt muuttuvaa johta-
misjdrjestelmdd 1970-luvun lopulla. Vuosikymmenen vaihteessa
ensi askeleensa ottanut tulosjohtaminen voimistui 1980-luvul-
la. Tulosjohtaminen tuli 1990-luvun vaihteessa kdytt&dn myds
tielaitoksessa.

Tulospalkkiokokeilu kdynnistettiin valtiovarainministeridn
toimesta 1.1.1988. Kokeilun tarkoituksena oli selvittdd mah-
dollisuudet aikaansaada valtionhallintoon tuottavuutta, tulok-
sellisuutta ja tehokkuutta edistdvid@ palkkausjdrjestelmia.
Tie- ja vesirakennuslaitoksen 1.10.1988 voimaantullut hallin-
toasetus mahdollisti virkamieslainsddddnnén ohella entista
joustavammat mahdollisuudet laitoksen toimintaorganisaation ja
tapojen jatkuvaan kehittdmiseen toimintaympdristdn haasteiden
mukaisesti.

Perusedellytykset tulosohjatulle tielaitokselle luotiin vuoden
1989 aikana. Tielaitos, valtionvarainministerid ja liikennemi-
nisteridé valmistelivat tulo- ja menoarvion rakenneuudistuksen.
Mddrdrahaohjauksesta siirryttiin siind tulosohjaukseen yhdis-
tdmdll3d tienpidon rahoitus pddosin kahdeksi suureksi momentik-
si, joiden kdyttbdalue oli laaja ja kdyttdd rajoittavia mda-
rdyksid poistettiin. Tielaitokselle luotiin tulostavoitteet,
joiden toteuttamiseen se saamansa toimintavapauden eli tulos-
vallan vastineeksi sitoutui. Tielaitoksen tulostavoitteet ase-
tettiin yhteiskunnallisille tehtdville: liikenteen sujuvuudel-
le, liikenneturvallisuudelle ja teiden kunnolle. Voimavaroja
koskevan toimivallan rinnalla laitokselle asetettiin vastuu
tulostavoitteista. Tulostavoitteiden mddrittelyn ja mittaami-
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sen sekd budjettiuudistuksen ohella tyotd tehtiin my&s uudis-
tuksen lipiviemiseksi esimiesten ja henkilSstdn keskuudessa.
Erityisesti tulospalkkiokokeilulla, yhteistoiminnan kehitté&mi-
selld, henkildstdkoulutuksella ja tiedotuksella voitiin vuo-
den 1989 aikana tukea hyvin tulosjohtamisen kehittdmistd. Tu-
lospalkkiokokeilu laajeni koko tielaitokseen 1.1.1990. MyGs
organisaation ja tehtdvdrakenteen uudistus valmisteltiin vuon-
na 1989. Uusi laki ja asetus tielaitoksesta tulivat voimaan
1.3.1990,

Tunnusomaisia piirteitd tulosjohtamiselle ovat visiot ja tah-
totilat ja ndistd muodostuva johdon tahtotila sekd@ tulosbudje-
tointi ja tulospalkkaus. Uuden vuosikymmenen alkaessa tielai-
tos pyrkii toimimaan yhd enemmdn tienkdyttdjdn ehdoilla tie-
liikenteen palvelutalona.

2.1. Mitd tulosjohtaminen on?

Tulosjohtaminen on hyvien tulosten saavuttamiseen tdhtddva
johdon, esimiesten ja koko henkildéstdn ajattelu- ja toiminta-
tapa. Sen keskeisend tavoitteena on organisaation aineellis-
ten, henkisten ja muiden voimavarojen kohdentaminen tulosten
kannalta olennaisimpaan toimintaan ja merkittdvimpiin asioi-
hin. Tulosjohtaminen mahdollistaa koko tySyhteis&n omaksumana
sovittujen avaintulosten ja -pddmddrien saavuttamisen sekd or-
ganisaatio- ettd yksildkohtaisesti. Tulosjohtamisessa pyritddn
yksikén toiminnan ulkoisten tulosten, toiminnan sisdisten tu-
losten ja nditd tukevien pitkdaikaisten tukitulosten saavutta-
miseen. Toiminta keskitet#din tulosten kannalta olennaisimpiin
asioihin. Pd&dtdksenteon perusta on vaihtoehtoisten toiminta-
linjojen tarkastelussa. Keskeisend huomion kohteena on tulos,
ei niinkdin se, miten tulos on saavutettu. Lyhyesti sanoen tu-
losjohtaminen on vdljd ja salliva johtamistapa, ei kuitenkaan
tuloksen ja tuloksentekotahdon suhteen.

Tulosjohtamisessa toiminnan perustana ovat visiot ja niistd
johdetut tahtotilat. Tulosjohtaminen muodostuu kolmesta eri
johtamisvaiheesta: tulossuunnittelusta, pdivittdistulosjohta-
misesta ja tulosvalvonnasta, jotka toteuttavat kiintedsti
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taustalla olevaa visiota ja tahtotilaa. Tulossuunnittelu muo-
dostuu strategisesta suunnittelusta, vuositulossuunnitelmasta
ja pienten askelten suunnitelmasta. Strateginen suunnittelu on
laajaa suunnittelua, jossa haetaan toiminnalle kantovoima ja
pdamddrdt. Vuositulossuunnitelma tehddd@n vuosittain ja se ki-
sittdd mm. organisaation avaintulokset, avaintulosten tulosta-
voitteet, toimintasuunnitelmat sekd yksikdiden avaintulokset
tulostavoitteineen. Pienten askelten suunnittelussa olennaista
on erilaiset ldhiajan suunnitelmat. Pdivittdistulosjohtaminen
toteuttaa tulosjohtamisen kd@ytd&nnén tySssd. Kdytadnndssd yksi-
kén jokainen tulostavoite osoitetaan jonkun henkilSkohtaiseksi
tulostavoitteeksi. Tdl1ldin jokainen tietdd, mitd hdneltd odo-
tetaan. Tulosjohtamiseen kuuluu olennaisena osana jatkuva,
toimintaa ohjaava ja kehittdvad seuranta. Hyvin hoidetusta seu-
rannasta on hydtyd my8s seuraavan tuloskauden tavoitteiden
suunnittelussa. Sovittujen tulostavoitteiden saavuttamisesta
palkitaan. Tulosvalvonnalla pyritddn huolehtimaan siitd, ettid
asetetut tavoitteet saavutetaan. Kaavio 2 havainnollistaa tu-
losjohtamisen eri vaiheita.

"TUJOSUUNNITTELU | PAIVITTAISTUJO |——PF  TUJOVALVONTA. Q—]

Alksansaa- - Kontrolll-
tujen: tulosten | reaktiot
arviointl

¥ operatiivinen
toiminta
valitdmast

¥ liketoiminnan
muutokset
. vuosisuun-
¢ vmrmoa halitnta 7T | menes-: | nittetussa
mmnnumm 1ohwnlun ’

strategiset
Ja institutio-
naaliset
muutokset
strategisessa
suunnitte-
lussa

¥ tietoinen
reagoimatta

- Yksiléiden
l l I::I'l:idon tutos tuloskunnon ylidpito

Raavio 2. Tulosjohtaminen Porenteen mukaan
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2.2. Tulospalkkiokokeilut tielaitoksessa

2.2.1. Tulospalkkio ja henkildstdjohtaminen

Tulospalkkioiden kdytt&dnotto valtionhallinnossa on perustunut
valtion palkkausjdrjestelmdn kehittd&mistarpeeseen. Tulospalk-
kioiden merkitys ei ole kuitenkaan rajoittunut t&hdn. Vé&hin-
tddn yhtd tdrkedtd on tulospalkkioiden merkitys ollut tulosoh-
jauksen aikaansaamisessa ja johtamisen kehittdmisessd. Tulos-
johtaminen ja tulospalkkiojdrjestelmd on tuonut uutta ajatte-
lua henkildstéjohtamiseen. Edellytyksend tulosjohtamisen yri-
tyksen henkildstdpolitiikkaa tukevalle vaikutukselle on ollut
tulospalkkioiden sitominen kiintedksi osaksi viraston tai lai-
toksen varsinaisia tulostavoitteita. Keskeisend tavoitteena on
ollut yhteistoiminnalle rakentuvan johtamisen kehitté&minen.
Tdhdn on ollut hyvdt edellytykset sekd tulosjohtamisen ettd
yhteistoimintalain tukemana.

Tulosjohtamisen perustan voidaan sanoca olevan henkil&st&johta-
misessa. Tulostavoitteiden suunnittelu, médrittely, sopiminen
ja seuranta ovat keskeistd henkildstdjohtamista. Tulosjohde-
tussa tydyhteisdssd myds tiedotus ja yhteistoiminta korostu-
vat. Olennainen osa tulosjohtamista on juuri se, ettd kaikilla
yrityksen ty&ntekij®illd, niin johdolla kuin henkil&stdllékin,
on tuloksentekotahto ja sitoutuneisuus yhteisten tulostavoit-
teiden toteuttamiseen. Henkil&st&n fyysiset ja henkiset voima-
varat ovat yksikén tuloksien saavutusten edellytys. Taman ta-
kia niihin tulee johtamiskulttuurissa kiinnittdd erityista
huomiota. Tulosjohtaminen mahdollistaa vdljdlld ja sallivalla
johtamistavallaan entistd vapaamman henkisten voimavarojen
kdytsn ja tulospalkkioiden kautta henkildstdlldkin on mahdol-
lisuus hydtyd toiminnan tuloksellisuuden parantumisesta. Toi-
minnan ja johtamisen jatkuva kehittdminen henkiléstdhallintoa
tukevaksi on tuloksellisuuden perusedellytys. Tulosjohtamisen
taustafilosofia tukee niditd tavoitteita. Tulosjohtamisessa ka-
sitys ihmisestd pohjautuu humanistiseen ihmisk&dsitykseen.




2.2.2. Tulospalkkiokokeilu

Perinteisen palkkausjdrjestelmdn mukaan valtionhallinnossa
palkka maksettiin pddasiassa virka-aseman ja palvelusajan pe-
rusteella. Virastojen ja laitosten toiminnan tarpeet, yleisten
tyomarkkinoiden esimerkit ja hallinnon kehittd@mistavoitteet
toivat kannustavan palkkauksen myds valtionhallintoon.

Kannustavaa palkkausta on tutkittu valtionhallinnossa virasto-
jen, valtiovarainministeridén ja konsulttien voimin. Valtiova-
rainministerid asetti 24.1.1984 kannustavan palkkapolitiikan
tySryhmédn, jonka tehtdvénd oli selvittdd kannustavan palkkauk-
sen kdyttdSnottoa virkamiespalkkauksissa. TySryhmdn tehtdvdk-
siantoa tdsmennettiin 17.4.1986 seuraavasti: tySryhmin tehti-
vdksi tuli selvittdd sopimuskauden loppuun mennessd mahdolli-
suudet aikaansaada valtionhallintoon tuottavuutta, tulokselli-
suutta ja tehokkuutta edistdvid palkkausjdrjestelmiid, jotka
mahdollistavat hyvdn ja ammattitaitoisen ty&panoksen palkitse-
misen niin ryhmd- kuin yksildtasollakin. Kokeilutoiminta aloi-
tettiin vuonna 1988.

Kokeilussa on ollut kysymys valtiovarainministerin johdolla
erillisen rahoituksen turvin tapahtuvasta kokeilusta, jossa
valtiovarainministerid on mddritellyt kokeilulle periaatteet
ja myds hyvdksynyt kokeiluvirastoissa kehitellyt tulospalkkio-
mallit. RKokeiluyksikkdind ovat olleet tie- ja vesirakennuslai-
tos (neljd tiepiirid), tullilaitos ja Valtion tietokonekeskus.
MyShemmin kokeilun piiriin ovat tulleet postilaitos, telelai-
tos ja Valtion teknillinen tutkimuskeskus. Tielaitoksen tule-
mista kokeilun piiriin edesauttoi se, ettd silloisessa TVL:ssa
oli toiminnan luonteeseen ja taloudenpitoon liittyvd3d mittaa-
misperinnettd ja ennen kaikkea 1970-luvun alussa kdyttddnotet-
tu tavoitejohtamisen perusta. Nditd tdydentdmdllid ja kehittid-
mdlld voitiin kokeilu aloittaa. Tielaitoksessa kokeiltiin
vuonna 1988 neljdd erilaista mallia neljdssid tiepiirissd. Kes-
ki-Pohjanmaalla kokeiltiin ns. kokonaistulosmallia, Turussa
kokeiltiin toimialamallia, Kuopiossa ryhmé&mallia ja Lapissa
yhdistettyd kokonaistulos- ja ryhmdmallia.
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Lyhyesti sanoen tulospalkkiojdrjestelmdssd on kysymys erilli-
sestd bonuksesta, joka maksetaan henkil&stdlle ryhmd- ja yksi-
l8kohtaisesti etukdteen maddrdttyjen tulostavoitteiden saavut-
tamisen tai ylittdmisen perusteella kerran vuodessa. Kokei-
luissa on kustannuskattona ollut 3.5 % kunkin kokeilussa muka-
na olevan tiepiirin palkkasummasta. Kokeiluissa yksittdisten
henkiléiden palkkiot ovat vastanneet enimmilld&n noin kuukau-
den palkkaa vuodessa.

2.3. Tulosjohdettu tielaitos

Uudistunut tielaitos koostuu kolmestatoista tiepiiristd ja

keskusvirastosta eli tiehallituksesta. Tielaitoksen keskushal-
lintona on toiminut 1.3.1990 lukien tiehallitus. Aluehallinnon
muodostavat tiepiirit. Tielaitoksen tulosyksikditd ovat tie-
piirit ja niiden sisdlld tiemestaripiirit ja tiehankkeet. Lai-
toksen toimintaa ohjaa ja valvoo johtokunta. Pd&johtaja johtaa
laitosta apunaan ylijohtaja, tiehallituksen johtajat ja piiri-
insinédrit. Hallinto-, suunnittelu- ja tuotanto-osastot ovat
tukiyksikditd. ATK-keskus ja vientipalvelukeskus ovat erilli-
sid omarahoitteisia tulosvastuisia palveluyksikditda. Tiehalli-
tusta tulosjohdetaan yhtend kokonaisuutena ja se on oma tulos-
vastuullinen yksikkonsa.

Uudistuksen jdlkeen keskushallinto muuttui tulosyksikk&éjd eli
tiepiirejd palvelevaksi ja tukevaksi yksikdksi tdhdnastisen
ohjaavan ja normeja asettavan viraston sijasta. Tavoitteena
on ollut kevent#3d keskushallintoa ja kehittdd sitd tulosyksik-
kdind toimivien tiepiirien tulosohjauksen, seurannan ja kehit-
tidmisen suuntaan. Johtamisessa on luovuttu yksityiskohtaisista
toimintachjeista ja resurssien sddtelysta. Tavoitteena on
muuttaa organisaatiota nykyistd joustavammaksi ja avoimemmaksi
ja siten kykenevdmmdksi vastaamaan toimintaympdrist&énsd haas-
teisiin.

Uudistuneessa tulosjohdetussa tielaitoksessa korostuvat asia-
kasldhtdinen ja palveluhenkinen toiminta ja ajattelu. Tielai-
toksen toiminnan peruste on siind, ettd se on olemassa asia-
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kasta, tienkdyttdjdd ja muuta yhteiskuntaa varten. Suomessa
liikkuminen tapahtuu pd#asiassa tieverkolla Jja sen rakentami-
nen ja kunnossapito on tielaitoksen tehtdvdnd. Tielaitoksen
roolin muuttaminen on tarkoittanut sitd, ettd yhteiskunnan,
tienkdyttdjien ja liikenneympdrist®n tarpeet on pyritty otta-
maan entistd paremmin huomioon. Organisaatiouudistus on muut-
tanut laitoksen tySprosesseja. Perinteisen tiesuunnittelu-,
rakentamis-, ja kunnossapito-osaamisen ohella laitoksen toi-

mintaa joudutaan sovittamaan muuhun yhteiskuntaan aikaisempaa
enemmin.

3. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1. KOHDEHENKILUT

Tutkimuksen perusjoukkona, 3joista kohdehenkildt wvalittiin,

olivat Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiirien henkil&s-
tét.

Poiminta suoritettiin siten, ett# kustakin tutkittavan tiepii-
rin henkil8stdluettelosta arvottiin systemaattista satunnaiso-
tantaa kéyttden 90 tutkimukseen osallistujaa neljéstd eri
tySntekijdryhmdstd: 1. ryhm# insind¥rit, 2. rakennusmestarit
ja teknikot, 3. muut toimihenkilét ja 4. ryhmd tySntekijit.
Taulukko 1 havainnollistaa henkil&stén jakaumaa tiepiireitt#in
ja tySntekijdryhmittdin. Kutakin ty8ntekijdryhmd¥ vastaavat
otantaluvut olivat kussakin tiepiirissd seuraavat: 1. ryhmi
20, 2. ryhmd 20, 3. ryhmd 20 ja 4. ryhm# 30 henkil®&. Otoksen
suuruudeksi saatiin ndin 270 henkildi, mikd on 13 % tutkitta-
vien tiepiirien henkildstéstd. Vastausaktiviteetti oli hyvid,
8illd 181 henkildd eli 67 % vastasi kyselyyn. Taulukossa 2
esitetddn palautusosuudet tiepiireittdin.

TySmddrd, otannan toteuttamistapa ja edustavan otoksen saami-

nen olivat ne tekijdt, joiden perusteella valittiin suoritettu
otantamenetelmd.
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Taulukko 1. Tiepiirien henkildstdmddra

Tiepiiri Tie- TySntekijédryhmat
piirien
koko
henki- {1. Insi-|2. Raken-{3. Muut |[4. Tydn-
18stbén nd8- nus- toi- teki-
luku- rit mesta- mi- jat
madrat rit ja hen-
tekni- ki-
kot 186t
1. Keski-Suomi| 594 37 159 137 261
2. Kuopio 841 41 151 136 513
3. Mikkeli 609 31 123 130 325
Yhteensd 2044 109 433 403 1099

Taulukko 2. Palautusosuudet tiepiireittdin

Tiepiiri Otoksen Vastan- Yhteensd
henkildstdn| neiden %
lkm 1km
1. Keski-Suomi 90 60 67
2. Kuopio 90 58 64
3. Mikkeli 90 63 70
Yhteensa 270 181 67
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3.2. TIEPIIRIEN TULOSJOHTAMISKOULUTUKSEN ERITYISPIIRTEITA

Tiepiirit saavat koulutusta tiehallituksen jirjestimidnd seka
tiepiirin omana koulutuksena. Tiehallituksen nk. keskitettyjen
koulutuspalvelujen kautta jdrjestetddn seuraavanlaista koulu-
tusta: tulosjohtamisen perusteita kédsittelevid seminaareja,
tulosjohtamisen kouluttaja- ja konsulttivalmennusta, tulos-
palkkiojdrjestelmén koulutusta, yhteistoimintakoulutusta seki
johdon eri koulutustilaisuuksia. Tiepiirien sis#dinen tulosjoh-
tamiskoulutus on toteutettu tilauskursseina tiehallituksen
sekd tielaitoksen wulkopuolisten konsulttien kautta tai nk.
omina kursseina. Tiepiirit voivat jdrjestdid omat kurssinsa se-
kd itsendisesti ettd yhdessd tiehallituksen tai naapuritie-
piirien kanssa. Ndiden 1lisdksi tiepiireissd tulosjohtamispe-
riaatteita vdlitetddn  tySpaikkakokouksissa, opintopiireissi
sekd tietoiskuina. Tulosjohtamiskoulutuskaavio havainnollistaa
tiepiirien koulutusta.

KESKITETYT TUJO-KOULUTUSPALVELUT ~ TULOSYKSIKOIDEN

SISAINEN KOULUTUS
TULOSJOHTAMISEN TULOSJOHTAMISEN TILAUSKURSSIT
PERUSTEET- KOULUTTAJA- JA * JIEHALLITUKSELTA
SEMINAARI 3 PV. KONSULTTIVALMEN-| | * ULKOPUOLISILTA
NUS 3 PV. OMAT

PIRIEN JA TIE- YKSIKOIDEN SISAl- = ﬂ':o E’ggsgg_/ KANSSA
HALLITUKSEN SNLE KOULUTTANLLE * YHDESSA NAAPURIPIEIN
JOHTORYHMILLE JA JA KONSULTEILLE KANSSA
ASIANTUNTIOILLE * OMIN VOIMIN
MUU MUUTOSTA TUKEVA KOULUTUS

- - MUUT MUODOT
TULOSPALKKIOJARJES TELMAN KOULUTUS * TYOPAIKKAKOKOUKSET
YHTEISTOIMINTAKOULUTUS * JIETOISKUT
JOKE- JA MUU JOHDON KOULUTUS * OPINTOPIHRIT

Kaavio 3. Tielaitoksen tulosjohtamiskoulutusmalli
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LihtSkohtana tielaitoksen henkildstén kehittdmiselle ja koulu-
tukselle on ollut kdytdnndén ldheisen koulutuksen aikaansaami-
nen. On todettu, ettd koulutus on tehokkainta silloin, kun se
tuodaan mahdollisimman l&dhelle tydntekoa. Kdytdnndén ldheisen
koulutuksen varmistamiseksi tavoitteena on ollut, ettd 3/4
tielaitoksen koulutuksesta toteutetaan tiepiireissd joko tie-
piirikohtaisesti tai alueellisena yhteistydnd. Periaatteena on
ollut, ettd tiehallituksessa luodaan koulutuksen perussisdltd,
jota tiepiirit myShemmin tdydentdvdt omalla aineistollaan tar-
peen mukaan. Koulutuksen tavoitteena on ollut ammattitaitoisen
ja motivoituneen henkil&stén luominen.

Tiepiirien perehdyttdminen tulosjohtamiseen aloitettiin tie-
hallituksen j&rjestdmdnid johtoryhmdkoulutuksena vuonna 1988.
Eri tiepiirien johtoryhmien teht&vdksi j&i tulosjohtamispe-
riaatteiden eteenpédin vieminen tiepiireissa.

Kuopion tiepiirin koulutus

Kuopiossa siirtyminen tulosjohtamiseen aloitettiin wvuonna
1988, tutkittavista tiepiireistd ensimmdisend. Tuolloin tie-
piirin johtoryhmd osallistui tiehallituksen jdrjestdméddn kou-
lutustilaisuuteen. Kuopiossa tulosjohtamisperiaatteita on va-
litetty sekd tiepiirin omana ettd tiehallituksen jdrjestédmanad
koulutuksena. Keskijohdolle suunnatusta joke-koulutuksesta
(johtamisen kéhittéminen) on vastannut tiehallitus. Yhteistoi-
mintakoulutusta (Yt) on jirjestetty sekd tiehallituksen kautta
ettd tiepiirin sisdisesti. T&11l8in tiehallitus koulutti yt-
kouluttajien kouluttajat ja tiepiiri koulutti varsinaiset tie-
piirin sisdiset kouluttajat. Némd veivdt periaatteet ty&nteki-
jdtasolle yt-opintopiirin muodossa. Tutkittavista tiepiireistd
vain Kuopiossa on annettu yt-opintopiirikoulutusta. Kuopiossa
tulosjohtamiskoulutus on edennyt portaittain 1&pi koko tiepii-
rin.

Mikkelin tiepiirin koulutus

Mikkelin tiepiirissd tulosjohtamiskoulutuksen antaminen on
aloitettu vuoden 1989 syksylld. Tulosjohtamiskoulutus on orga-
nisoitu Mikkelissd tiepiirin sisdisten konsulttien kautta,
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s8illd Mikkelissd johtoryhmd& ei osallistunut johtoryhmikoulu-
tukseen. Mikkelissd tulosjohtamiskoulutusta on saanut kaiken-
kaikkiaan 75 henkildd, joista 70 on saanut tiepiirin jdrjestd-
mdn tulosjohtamiskoulutuksen. Koulutukseen osallistujien teh-
tdvdksi jdi tiedon hyddyntdminen ja edelleen tiedottaminen ja
alaisten kouluttaminen. K#ytdnndssd koulutus on pyritty to-
teuttamaan siten, ettd toimialat ja yksik8t ovat jHrjestdneet
henkilSkunnalleen tiedotus- ja koulutustilaisuuksia tulosjoh-
tamisesta. Tulosjohtamisen vieminen koko henkil®kunnan tietoi-

suuteen tapahtui Mikkelissd yhteistoimintakoulutuksena mar-
raskuun 1990 loppuun mennessi.

Keski-Suomen tiepiirin koulutus

Jyvédskyléssd tulosjohtamiskoulutus vietiin verrattain nopeasti
koko henkil&stén 1l8pi johtoryhm#én koulutuksen j¥lkeen. Henki-
18st8lle suunnattu tulosjohtamiskoulutus aloitettiin Jyvéasky-
ldssd vuoden 1989 marraskuussa tulosjohtamisen perusteisiin
perehdyttdvdlld kurssilla. Tuolloin koulutukseen osallistui 46
henkil8d. Jatkoa koulutukseen seurasi saman kuun puolessa vid-
lissd, silloin pidettiin tulosjohtamiskouluttajien ja konsult-
tien seminaari. Henkil®st8lle tarkoitettua koulutusta jatket-
tiin marras-joulukuussa 1989. Koulutuksessa k#siteltiin tu-
losjohtamis-, yhteistoiminnallisuus- ja tulospalkkausasioita.
Tilaisuudet olivat hallintotoimialalla, rakennustoimialalla ja
kunnossapitotoimialalla puolen pdivin koulutustilaisuuksia ja
suunittelutoimialalla koko pdivdn kestdvd koulutustilaisuus.
Koko henkil®st&d koskevan koulutuksen jdlkeen Jyvdskyldssd on
toimittu konsulttiperiaatteella tydyksikkdkokouksissa.
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3.3. AINEISTON KERUU JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimus suoritettiin kirjallisena kyselynd, joka osoitettiin
Keski-Suomen, Kuopion ja Mikkelin tiepiirien henkildstdlle.
Tutkittavia organisaatioita ja niiden koulutuksen taustoja
selvitettdessd apuna kdytettiin tiedonhankintahaastattelua.
Haastateltavina oli kunkin tiepiirin tulosjohtamiskouluttajat.
Haastattelukierroksen tarkoituksena oli kerdtd tietoa kunkin
tiepiirin koulutuksen erityispiirteistd sekd hankkia tietoja
kyselylomaketta varten.

Kyselylomake muodostuu 4 osasta. A-osalla kysytddn taustatie-
toja. B-osassa esitet#sin tiepiirildisten kokemuksia tySstdidn.
C-osa rakentuu kysymyksistd, jotka kohdistuvat tulosjohtami-
seen ja D-osassa tiedustellaan koulutukseen liityvid asioi-
ta. (Liite 1)

Raportin rakenne noudattelee pitk#lti tutkimuksen kyselylomak-
keen jdsennystd. Tuloksia esitellddn suorina jakaumina ja pro-
senttilukuina. Ryhmien v#lisid riippuvuuksia ja eroja tarkas-
tellaan k#yttd#m#lli ristiintaulukointia ja keskiarvojen erojen
tilastollista merkitsevyyttd. Tarkastelun pddhuomio on koko
aineiston lis#ksi eri osaryhmien v#dlisessd vertailussa. Ver-
tailtavina ryhmind ovat tiepiirit, eri orgaanisaatiojaon mu-
kaiset toimialat ja -paikat, henkildstéryhmit sekd ndiden li-
sdksi eri koulutuskanavat.

4. TULOKSET
4.1. Taustamuuttujat

Valtaosa vastaajista oli miehid (82 %) ja suurimman joukon ky-
selyn palauttaneista muodostivat 50-59 vuotiaat (63 %). Kyse-
lyn palauttaneista kuului 38 (22 %) ylimpddn tai keskijohtoon,
39 (23 %) tybnjohtoon, 24 (14 %) toimistotydntekijdihin ja 65
(38 %) tydntekijdryhm#én. Suurimmalla osalla vastanneista oli
vdhintdin opistotasoinen tutkinto suoritettuna (52 %). Kdytdn-
nén tySkokemus oli ammatin pohjana 64 (35 %). Tybkokemusta
vastaajilla oli paljon, silld l&hes 69 % oli ollut tielaitok-
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palveluksessa yli 15 vuotta. Koko tutkimusotoksen henkil&stén
ammatillisen koulutuksen taso on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Tiepiirien henkil&stdn ammatillisen koulutuksen
taso. Suorat jakaumat

Ammatillinen koulutus lkm %
1. Kdytdnnén tySkokemus 64 35
2. Ammattikoulu 16 9
3. Tekninen oppilaitos 54 30
4. Kauppaoppilaitos 21 12
5. Yliopistotasoinen koulutus 19 10

Yhteensd 174 100

4.2. Henkildstdn asennoituminen tulosjohtamiseen ja tyytyvdi-
syys tydhdén

Seuraavassa tarkastellaan tiepiirien henkil&stdn asennoitumis-
ta tulosjohtamiseen ja tyytyvdisyyttd ty8hén. Samalla tarkas-
tellaan tiepiirien ty®6yhteisfn ilmapiirid. Tiepiirien ilmapii-
rid tarkastellaan sosiaalisina vuorovaikutussuhteina esimies-
ten ja tydtovereiden valillaA.

RKuviossa 1 on henkildstdn tyytyvdisyyttd tydhdnsd sekd asen-
noitumista tulosjohtamiseen kuvaavien kysymysten vastaukset
esitetty keskiarvoina koko tutkimusjoukon tasolla.
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samaa mielti

2.5 3 3.5 4 4.5

11. Etenemismahdollisuudet 11

12. Palkka 12+
13. Sosiaaliset edut 13r
14. TySaika 141
15. Ty8n vaihtelevuus 15

16. Ty8skentelyolosuhteet 16
17. Tydpaikan pysyvyys 17
18. Ty8tavoitteiden selkeys 18
19. Ty8turvallisuus 19
20. Ty®n arvostus 20
21. Vastuullisuus 217
22. Tybvdlineet 22
23. Vaikuttamismahdollisuudet 237
24. FKoulutusmahdollisuudet 24 [
25. Yhteisty®8 tyS8tovereiden kanssa 25
26 Yhteisty$ esimiehen kanssa 26|
27. Tyb hySdyllisti ja tHdrkedH 27 [
28. Ty® haasteellista 28 |
29. Tyytyviisyys tyShdn 29 |
30. Ty mielekdstd 30
31. Ty mielenkiintoista 31

Kuvio 1. Henkil¥8stn asennoituminen tulosjohtamiseen ja tyytyvHi-

syys tyShdn. Vastausten keskiarvot koko aineistossa

Vastausten perusteella tiepiiril¥iset olivat tySh8nsd varsin
tyytyvdisid. He kokivat ty8ns# vaihtelevana. Tybaika ja tyds-
kentelyolosuhteet olivat useimmille sopivia. Myds ty®Spaikan
pPysyvyyteen oltiin tyytyvdisild. TyStavoitteita pidettiin sel-
keind ja ty8 koettiin vastuulliseksi. Palkkaus sitdvastoin sai
osakseen kritiikki4 ja my8s etenemismahdollisuudet koettiin

vdhdisiksi. TyytymittSmyytts esiintyi my6s tySn saamaa arvos-
tusta ja vaikuttamismahdollisuuksia kohtaan.

Tiepiirildisten v#linen vuorovaikutus ndytti tulosten perus-
teella varsin toimivalta. Yhteistyd niin ty®tovereiden kuin
esimiestenkin keskuudessa tuntui toimivan kohtalaisen hyvin.
TyS koettiin haasteelliseksi ja mielekk#&ksi.
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Edell& kuvattu koko vastaajajoukon tarkastelu keskiarvojen
pohjalta voi monessa suhteessa antaa vdirin kuvan, koska se
pitdd sisdll¥¥n erilaisia ryhmid. Reskiarvo ei kerro mit##n
vastausten jakauman luonteesta. THmdn vuoksi keskiarvojen yh-
teydessd kdytet##n ns. hajontaa kuvaavia lukuja. T8ssd aineis-
ton kuvailua jatketaan luokittelemalla tulosjohtamiseen asen-
noitumista kuvaavat muuttujat tiepiirikohtaisesti ja henkil¥s-
tOryhmittdin sekd sen mukaan missd mi#rin tiepiirildiset ovat
osallistuneet tuloskeskusteluihin ja saaneet tulosjohtamiskou-

lutusta.
—— Keski-S. —+ Kuopio ¥ Mikkell

eri mieltd samaa mieltd
2.5 3 3.5 4 4.5

11. Etenemismahdollisuudet 11

12. Palkka 12+

13. Sosiaaliset edut 13L

14. TySaika 14~

15. TySn vaihtelevuus 15-

16. Ty8skentelyolosuhteet 16

17. TySpaikan pysyvyys 17+~

18. Ty8tavoitteiden selkeys 18-

19. Ty&turvallisuus 19r )

20. Tydn arvostus 20%

21. vastuullisuus 21+

22. Tydvdlineet 22

23. Vaikuttamismahdollisuudet 23

24. Koulutusmahdollisuudet 24}

25. Yhteistyd ty&tovereiden kanssa 25T

26 Yhteisty® esimiehen kanssa 261

27. Ty8 hyddyllist4 ja tdrkedi 27:r

28. Ty8 haasteellista 28(

29. Tyytyvdisyys tydhdn 297

30. Tyd mielekisti 305‘

31. Ty5 mielenkiintoista 31

Kuvio 2. Henkil8stdn asennoituminen tulosjohtamiseen ja tyytyvidi-
8yys ty6hdn. Keskiarvot tiepiireittdin
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Kuviossa 2 on tyytyvaisyytta tyésta kuvaaviin muuttujiin anne-
tut vastaukst esitetty tiepiireittdin edelld olevia periaat-
teita noudattaen. Tiepiirikohtaisessa vertailussa ei esiinty-
nyt suuriakaan eroja. Ainoa ero esiintyi muutujassa 25 tilas-
tollisesti melkein merkitsevana. Sen mukaan yhteistyo tydtove-
reiden kanssa toimii parhaiten Kuopiossa. Vertailtaessa tulos-
ta 1989 julkaistuun Tie- ja vesirakennuslaitoksen yrityskuva-
tutkimukseen voidaan todeta yhteistyoén parantuneen Kuopiossa
tyéntekijéiden valilla. Kuvio 3 havainnollistaa muuttujan 25
tiepiirikohtaista tarkastelua.

Samaa mieltd

4.5 —- - S

Tiepiirit

3.8 p——r

B Keski-Suomi Kuopio [__] Mikkeli

Kuvio 3. Yhteistyo tyotovereiden kanssa. Suorat jakaumat
tiepiireittain
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—— Ylin/keskijohte —+ Tybnjohto

—¥— Toimisto tydnt. —5- Tybntek.
samaa mielt¥
2.5 3 3.5 4 4.5 s

11. Etenemismahdollisuudet 11
12. Palkka 12
13. Sosiaaliset edut 13
14. TySaika 14
15. Ty8n vaihtelevuus 15
16. Ty8skentelyolosuhteet 16
17. TySpaikan pysyvyys 17
18. Tydtavoitteiden selkeys 18
19. Ty8turvallisuus 19
20. Ty8n arvostus 20
21. vastuullisuus 21
22. Ty8vilineet 22
23. Vaikuttamismahdollisuudet 23
24. FKoulutusmahdollisuudet 24
25. Yhteisty& tyStovereiden kanssa 25
26 Yhteisty$ esimiehen kanssa 26
27. Tyd hybdyllist¥d ja tHrke#s 27
28. TyY haasteellista 28
29. Tyytyvdisyys ty8hdn 29

30. Tyd mielekdsty 30
31. Ty5 mielenkiintoista 31

Kuvio 4. Henkil¥st®n asennoituminen tulosjohtamiseen ja tyytyvii-
syys tydhSn. Keskiarvot henkil¥stdryhmitt8in

Kuviossa 4 on tiepiireissi vallitsevaa tyytyvdisyyttd tyShén
kuvattu henkil8st8ryhmittdin. Ylin- ja keskijohto seki tydén-
johto olivat kohtalaisen tyytyvdisid tyShénsd. Tybn arvostuk-
sen ja haasteellisuuden puutetta kokivat toimistotySntekijit.
Toimistotydntekijidt kokivat my8s samoin kuin ty®ntekijdtkin,
ettei heilld ole riitt#visti vaikutusmahdollisuuksia tybssddn.

Ylin- ja keskijohto olivat tyytyvdisimpid koulutusmahdolli-
suuksiinsa.
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Kuvio 5. Henkil¥stdn asennoituminen tulosjohtamiseen ja tyyty-
viisyys ty8hSn. Keskiarvot tuloskeskusteluin

Kuviossa 5 on muuttujia 11-31 kuvattu sen mukaan, miten henki-

18 on osallistunut tuloskeskusteluihin. Ne henkilét,

jotka

olivat osallistuneet sekd esimiehen kanssa kdytyihin kahden-
keskeisiin ettd tulosryhmissd tapahtuviin tuloskeskusteluihin
suhtautuivat tydhénsd mydnteisemmin ja kokivat tekevdnsd hyo-

dyllistd tyotd. He pitivdt tydtddn koskevia
rattain selkeind sekd yhteistydtddn esimiehensd kanssa
vana.

tavoitteita ver-
toimi-
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Tarkasteltaessa muuttujia 11-31 tulosjohtamiskoulutuksiin
osallistumisen mukaan voidaan todeta koulutuksiin osallistu-
neiden suhtautuvan mydnteisemmin tySh$nsd kuin ne henkildt,
jotka eivdt ole saaneet koulutusta. Koulutusta saamattomat ko-
kivat, ettei heilld ole riittdvdsti vaikuttamismahdollisuuksia
tySssddn. Mielenkiintoista oli, ettei eri tulosjohtamiskoulu-
tuksiin: yhteistoimintakoulutukseen (Yt), keskijohdon koulu-
tukseen (joke), tulosjohtamisseminaariin ja tiepiirin sisdi-
seen koulutukseen osallistuneiden henkil8iden v#1lilli esiinty-
nyt suuriakaan eroja asennoitumisessa tulosjohtamiseen ja tyy-
tyvédisyydessd tyShén.

Muuttujassa 32 tiedusteltiin henkil®st®én hakeutumista toisen
tySnantajan palvelukseen. Puolet vastanneista oli joskus har-
kinnut siirtymistd toisen ty®nantajan palvelukseen. Vajaa puo-
let ei ollut koskaan harkinnut siirtymistd pois tielaitoksen
palveluksesta. Kuusi prosenttia vastanneista harkitsi parasta

aikaa siirtymistd toisen tydnantajan palvelukseen. Jakaumat
koko otoksesta on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Oletko harkinnut hakeutumista toisen tydnantajan

palvelukseen?
1lkm %
1. Harkitsen parasta aikaa 11 6
2. Olen joskus harkinnut 90 50
3. En ole harkinnut 78 44
Yhteensa 179 100

Lomakkeessa tiedusteltiin my®&s henkildstén mielipiteitd tydnsi
mielenkiintoisimmista asioista. Vastanneista vajaa puolet piti
mielenkiintoisena tydssddn vaihtelevia tyStehtdvid. Lihes kuu-
desosan mielesti mielekiintoisin tekijd tydssd on sen kehittd-



24

vyys ja vastuullisuus. Muuttujan 33 avovastaukset luokiteltiin
viiteen eri ryhmd&n, joiden suorat jakaumat koko otoksessa on
esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Ty6ssd mielenkiintoisinta. Suorat jakaumat

1lkm $
1 Vaihtelevat tyStehtdvit 63 45
2 Tydn itsendisyys 21 15
3 Sosiaalinen vuorovaikutus 10 "
4 TySn kehittdvyys 23 16
5 Tydn vastuullisuus 23 16
Yhteensd 140 100

Viimeisessd kysymyksessd tdssd osa-alueessa kidsiteltiin tydn
ongelmallisuutta. Tiepiirildiset kokivat ongelmallisiksi
asioiksi ty®ss#ddn kiredn tydtahdin, tydn fyysiset rasittavuu-
det ja esimies-alaissuhteet. Huomattakoon, ettd runsas neljidn-
nes vastanneista oli sitd mieltd, ettd tapahtuva organisaatio-
muutos aiheuttaa ongelmia ty&ssd. Tarkasteltaessa jakaumaa
tiepiireittdin ei ollut havaittavissa tilastollisesti merkit-
sevdd eroa ongelmien jakautumisen v#lilld. Muuttujan 34 avo-
vastaukset luokiteltiin neljdén eri ryhmd&n, joiden suorat ja-
kaumat koko otoksen tasolla on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Tydssd ongelmallisiksi koetut asiat. Suorat jakau-

mat
1km %
1 Kired ty6tahti 29 26
2 Tydn rasittavuus 29 26
3 Esimies-alaissuhteet 23 21
4 . Organisaatiomuutos 31 28
Yhteensd 112 100
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4.3. Henkil&stdn kokemuksia tulosjohtamisesta

Seuraavassa tarkastellaan tiepiirien henkil&stén kokemuksia
tulosjohtamisesta. Tulosjohtaminen on otettu verrattain my&n-
teisesti vastaan tiepiireissd. Tulostavoitteet olivat tiepii-
rildisille suhteellisen selkeitd. Tutkittavien mielipiteet
otettiin huomioon heiddn ty&tddn koskevassa pHitdksenteossa.
TySstd annettu palaute oli ollut oikeaan osuvaa ja se oli an-
nettu rakentavassa hengessd. Esimiehet perustelivat hyvin an-
tamansa tehtdvét sekd ohjasivat riittdvdsti tydntekoa. Esimie-
het huomioivat ty&ntekijdt yksil8ind ja edistivdt tydntekijdi-
den yhteistydtd. Tuloskeskusteluihin suhtauduttiin vastannei-
den tiepiirildisten keskuudessa my&nteisesti ja niiden kdymi-
nen koettiin merkitykselliseksi. Keskusteluissa oli voinut
avoimesti ilmaista mielipiteit##n ja keskustelut olivat autta-
neet tulostavoitteiden saavuttamisessa. Myds tySsuoritukset
olivat parantuneet keskustelujen kiymisen my&td. Kuviossa 6
tulosjohtamiseen osallistumista ja sen kokemista kuvaavien ky-

symysten vastaukset on esitetty keskiarvoina koko tutkimusjou-
kon tasolla.




38.
40.
41.
42.

43.

44.
45.

46.
47.
48.
49.
50.
51

52.
53.

55.
56.
57.
58.
59.

60.
61.

62.
63.
64.

Kuvio 6. Henkil8st¥n kokemuksia tulosjohtamisesta. Vastausten
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Muuttujassa 54 tiedusteltiin henkilbéstdltd heidd@n osallistu-
mistaan tuloskekusteluihin. Suurin osa vastanneista oli osal-
listunut tuloskeskusteluihin tulosryhméssd (37 %). Neljdnnes
oli kdynyt keskusteluja esimiehensd kanssa. Runsas neljinnes
vastanneista ei ollut kdynyt tuloskeskusteluja lainkaan. Tu-

loskekusteluja kuvaat suorat jakaumat on esitetty taulukossa
7.

Taulukko 7. Tuloskeskustelujen kdyminen. Suorat jakaumat

lkm %
1. Kahdenkesken
. esimieheni kanssa 46 26
2. Tulosryhmiisséd 65 37
3. Molemmissa 18 10
4. En lainkaaan 49 28

Yhteensd 178 100
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Henkil¥stdryhmdkohtainen verailu osoitti, ettid ylimmdssi ja
keskijohdossa sek# tySnjohdossa oli eniten tySntekijsitd, jot-
ka olivat osallistuneet sek# tulosryhmissd ettd esimiehen
kanssa k#ytdviin tuloskeskusteluihin. TySntekij&issd oli eni-
ten henkil8itd, jotka eiv#t olleet osallistuneet tuloskeskus-

teluihin lainkaan. EKuvio 7 havainnollistaa tySntekijéryhmien
tuloskeskusteluihin osallistumista.

Prosenttia
0

Ylin/keski Tydnjohto Tolmisto Tyonteki].

Henkilostoryhmit
Bl Kahden kesken Tulosryhmissa
Molemmissa El lainkaan

Kuvio 7. Tuloskeskusteluihin osallistuminen. Prosentuaa-
liset jakaumat ty¥ntekijdryhmitt¥in
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Kuvio 8. Henkil®st®n kokemuksia tulosjohtamisesta. Ka:t tiepiireittain
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Kuviossa 8 on tulosjohtamisen ja sen kokemisen kuvaaviin
muuttujiin annetut vastaukst esitetty tiepiireittdin. Tiepii-
rikohtaisessa vertailussa ei esiintynyt my&skddn tdssid kyse-
lyosiossa suuria eroja. Ainoa tilastollisesti merkitsevd ero
esiintyi muuttujassa 47. Sen mukaan voimakkaimmin tulosjohta-

minen on lisdnnyt tiepiirin ty&tehoa Kuopion tiepiirissi.
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Kuvio 9. Henkildston kokemuksia tulosjohtamisesta. Ka:t henkildstoryhmittdin



32

Kuviossa 9 on kuvattu tulosjohtamiseen osallistumista sek#
sen kokemista henkiléstSryhmittdin. Ylin- ja keskijohto olivat
kohtalaisen tyytyvdisid@ tulosjohtamiseen. Heille tulosta-
voitteet olivat selkeitd ja heiddn n#dkemykset oltiin  huo-
mioitu suunniteltaessa tulostoimenkuvaa. Tulostoimenkuva oli
selkeytynyt keskusteluissa ja keskustelut olivat lisdnneet yh-
teistydtd tydpaikassa. Tybnjohtoon tulosjohtaminen oli vaikut-
tanut mm. siten, ettd toiminnan vapaus oli lisddntynyt tulos-

johtamisen kédytt&dnoton my6td sekd tulosjohtamisjirjestelmd
oli parantanut yhteishenked ty&paikalla.

Toimistohenkildstén ja tybntekijdiden suhtautuminen oli jok-
seenkin samansuuntaista kuin ylimm#lli- ja keskijohdolla ja
tydnjohdolla. Tosin erojakin oli havaittavissa. Toimistohenki-
l8iden ja tydntekijdiden mielestd heiddn ndkemyksiddn ei oltu
riittdvdsti huomioitu suunniteltaessa tulostoimenkuvaa. Heilld
tulosjohtamisjidrjestelmd ei ollut vaikuttanut tySyhteisdn yh-
teishenkeen eividtkd tuloskeskustelut olleet selkeyttidneet tu-
lostoimenkuvaa. Vastanneista sek#d ty®ntekijdt ettd toimisto-
tySntekijdt olivat voimakkaimmin sitd mieltd, ettid tulosjohta-
miskeskusteluja kdydddn vain koska ne kuuluvat osana tulosjoh-
tamiseen. Suhtautumisessa tulospalkkioiden jakoperusteiden
oikeudenmukaisuuteen oli havaittavissa kaikkien ty®ntekijdryh-
mien keskuudessa tyytymdttSmyytti.
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Ruviossa 10 on muuttujia 38-53 ja 55-64 kuvattu tuloskeskus-
telujen osallistumisen mukaan. Tilastollisesti erittdin mer-
kitsevdt erot osoittivat, ettd ne henkildt, jotka olivat osal-
listuneet esimiehen kanssa kahdenkeskeisiin keskusteluihin
sekd esimiehen kanssa kahdenkeskeiseen ettd tulosryhmissd ta-
pahtuviin keskusteluihin suhtautuivat mySnteisesti tulosjoh-
tamiseen. Molemmat ryhmd@t kokivat tulosjohtamisen tarpeellise-
na omaa tydtd koskevana johtamisenvdlineend. Tulosten mukaan
viihtyvyys tyossd oli lisddntynyt ja tydsuoritukset olivat pa-
rantuneet keskustelujen kdymisen my&td. Keskusteluihin osal-
listuneet kokivat voineensa avoimesti ilmaista mielipiteitddn.

Myds tulosryhmdssd tuloskeskusteluja kdyneet suhtautuivat ver-
rattain mySnteisesti tulosjohtamiseen. Heidédn kohdallaan
esiintyi kuitenkin erocavaisuuksia kahteen muuhun tuloskeskus-
teluja kdyneisiin ryhmiin verrattuna. Tulosryhmissd keskuste-
luja kdyneilld ei keskusteluilla ollut ollut yhteyttd tydviih-
tyvyyteen eikd tulostoimenkuvan selkeytymiseen. He olivat myds
voimakkaimmin sitd mieltd, ettd tuloskeskusteluja kdydddn
vain, koska ne kuuluvat osana tulosjohtamiseen. Eri tuloskes-
kustelujen vdlinen vertailu osoitti, ettd tehokkaimmin tulos-
johtamisen periaatteita on vdlittdnyt esimiehen kanssa kdytd-
vdt keskustelut.

Tulosjohtamiskoulutuksiin osallistuneiden ja osallistumatto-
mien henkildiden v#1illi esiintyi samansuuntaisia eroja suh-
tautumisessa tulosjohtamiseen kuin tarkasteltaessa tuloskes-
kusteluihin osallistuneita ja osallistumattomia. Tulosjohta-
miskoulutuksiin osallistuneet suhtautuivat mySnteisemmin tu-
losjohtamiseen kuin ne tiepiirildiset, jotka koulutukseen ei-
vdt olleet pddsseet. Koulutuksessa olleet kokivat, ettd toi-
minnan vapaus on lisddntynyt ty&ssd tulosjohtamisen kdyttddno-
ton jdlkeen ja tieto tydpaikan asioista kulkee hyvin. Koulu-
tukseen osallistumattomat puolestaan kokivat, ettei heiddn nd-
kemyksiddn ole riittdvdsti huomioitu suunniteltaessa tulostoi-
menkuvaa. Eri tulosjohtamiskoulutuksiin osallistuneiden vdlil-
14 ei esiintynyt suuriakaan eroja tulosjohtamisen kokemisessa.
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Tdssd osa-alueessa tiedusteltiin myds, miten henkil®éstd suh-
tautuu omaa tyStd koskevaan suunnitteluun. Yli puolet vastan-
neista oli sitd mieltd, ettd omaa tyStd koskeva suunnittelu on
tarpeellista. Runsas kolmannes oli sitd mieltd, ettd suunnit-
telu on valttdmdtdntd. Suorat jakaumat koko otoksen tasolla on
esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8. Omaa tyStd koskevan suunnittelun kokeminen. Suorat

jakaumat
1lkm $
1. Valttamitsntd 59 34
2. Tarpeellista 94 54
3. Hy8dyténtd 16 9
4. Rasittavaa 4 2
Yhteensd 173 100

Viimeisend tamdn osa-alueen kysymyksessa tiedusteltiin tiepii-
rilaisten tyékaytadnnén muuttumista tulosjohtamisen kayttééno-
ton jalkeen. Avovastaukset luokiteltiin kolmeen eri ryhmdan,
joiden suorat jakaumat koko tutkimusotoksen tasolla on esitet-
ty taulukossa 9. Suurin osa vastaajista oli sita mieltd, etta
tydkaytanto ei ollut ollut muuttunut tulosjohtamisen kayttéén-
oton myéta (70 %) . Osa vastaajista taydensi muuttujan 66 avo-
vastausta toteamalla, etta "tyét on aina hoidettu hyvin".
Runsas neljannes vastanneista oli sita mielta, etta tydkaytan-
té oli muuttunut positiivisesti.
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Taulukko 9. TySkdytdnnén muuttuminen tulosjohtamisen kidyttss-
noton my&td. Suorat jakaumat

lkm %

1. Muuttunut positiivisesti 32 . 18
2. Muuttunut negatiivisesti 6 3
3. Ei ole muuttunut 143 79
Yhteensd 181 100

Muuttujissa 35-37 tiedusteltiin vastaajan tiepiirin, tulosyk-
8ikdn ja oman tydn tavoitteita. Kysymyksien avovastaukset luo-
kiteltiin muuttujissa 35 ja 36 neljddn ja muuttujassa 37 vii-
teen eri ryhm#dn. Tiepiirin tavoitteita koskevan kysymyksen
suorat jakaumat koko otoksen tasolla on esitetty taulukossa
10. Puolet vastanneista oli sit¥ mieltd, ettd tiepiirin ta-
voitteet painottuvat liikenteen sujuvuuteen ja turvallisuu-
teen, teiden kuntoon, tienpidon taloudellisuuteen seki tiepii-
rin yritys- ja palvelukuvaan.

Taulukko 10. Tiepiirin tavoitteet. Suorat jakaumat

1lkm $
1. Liikenteen sujuvuus ja turvallisuus,
teiden kunto 14 11
2. Tienpidon taloudellisuus
tiepiirin yritys- ja palvelukuva 27 22
3. Sekd 1 ettd 2 62 50
4. Ei tiedd 21 17
Yhteensd 124 100
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Taulukko 11 kuvaa tiepiirildisten ndkemyksid tulosyksikk&nsi
tavoitteista. Yli puolet vastanneista oli sitd mieltd, ettd
tulosyksikdn tavoitteet ovat samat kuin tiepiirinkin tavoit-
teet eli liikenteen sujuvuus ja turvallisuus, teiden kunto,

tienpidon taloudellisuus sekd tiepiirin yritys- ja palveluku-
va.

Taulukko 11. Tulosyksikdn tavoitteet. Suorat jakaumat

1lkm %
1. Liikenteen sujuvuus ja turvallisuus,
teiden kunto 12 10
2. Tienpidon taloudellisuus
tiepiirin yritys- ja palvelukuva 31 26
3. Sekd 1 ettd 2 65 54
4. Ei tiedid 12 10
Yhteensd 120 100

Taulukossa 12 kuvataan tiepiirien henkil8stdn ndkemyksid kes-
keisistd oman tySnsd tavoitteista. TH#ssikin tavoitekysymyk-
sessd vastauksissa painotettiin liikenteen sujuvuutta ja tur-
vallisuutta, teiden kuntoa, tienpidon taloudellisuutta seki
tiepiirin yritys- ja palvelukuvaa. Merkille pantavaa téss#
kohdassa oli, ettd yli viidennes vastaajista ilmaisi oman
tydnsa tavoitteena olevan hyvéd lopputulos.

Taulukko 12. Oman ty®dn keskeiset tavoitteet. Suorat jakaumat

1lkm $
1. Liikenteen sujuvuus ja turvallisuus,
teiden kunto 10 8
2. Tienpidon taloudellisuus
tiepiirin yritys- ja palvelukuva 28 22
3. Sekd 1 ettd 2 54 43
4. Hyva lopputulos 27 22
5. Ei tiedad 6 5
Yhteensa 125 100
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4.4. HenkilSstdn arviot tulosjohtamiskoulutuksesta

Seuraavassa tarkastellaan tiepiirien henkil&stdn mielipiteitd
siitd, mistd he ovat parhaiten saaneet tietoa tulosjohtamisen
periaatteista. Lomakkeessa kysyttiin kolmea tdrkeintd tahoa.
Esimies tulosjohtamisen periaatteiden vdlitt&jidn3 nousi tdr-
keimmdksi tiedotusléhteeksi. Toiseksi tdrkeinpdnd vHdlittdjdnid
ndhtiin sisdiset tiedotteet ja kolmanneksi t#rkeimmiksi kana-
vaksi nousi tiepiirin sisdiset koulutustilaisuudet. Selvidsti
muista erottuva taho oli my8s tulospalkkiokokeilu. Koko henki-
18stdn ndkemyksid  tulosjohtamisen periaatteita parhaiten vi-
littdvistd tahoista havainnollistaa kuvio 11.

Prosenttia
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1. Esimies 5. Joke-koulutus 8. Joukkotiedotusvidlineet
2. Luottamusmies 6. Tujo-koulutus 9. Tulospalkkiokokeilu

3. Sisdiset tiedotteet 7. Tiepiirin koulutus 10. Muualta

4. Yt-koulutus

Kuvio 11. Henkil®stdn mielipiteet kolmesta tirkeimmisti tu-
losjohtamisen periaatteita vilittdvdstd tahosta. Prosentuaali-

set jakaumat tulosjohtamisen periaatteita vdlittdvien tahojen
mukaan '
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Muuttujassa 77 tiedusteltiin kuinka paljon tiepiirildiset oli-
vat mielestddn saaneet tulosjohtamiseen liittyvdd koulutusta.
Sopivasti koulutusta oli vastanneista saanut 35 %. Noin kol-
mannes vastaajista tunsi saanensa koulutusta liian vidhdn. Sa-
moin kolmannes vastaajista ei ollut saanut lainkaan koulutus-

ta. Suorat jakaumat koko otoksen tasolla on esitetty taulukos-
sa 13.

Taulukko 13. Mielipiteet tulosjohtamiskoulutuksen miirdsti.
Suorat jakaumat

1lkm %

1. En lainkaan 57 32
2. Liian vdhédn 56 31
3. Sopivasti 63 35
4. Liian paljon 2 1
Yhteensd 178 100

Toimialakohtainen tarkastelu osoitti, ettd suunnittelutoimia-
lalla koulutusta oli saatu sopivasti. Muilla toimialoilla kou-
lutusta oli saatu liian vdhdn. Kunnossapitotoimialalla esiin-

tyi eniten niitd, jotka eivdt olleet saaneet koulutusta ollen-
kaan.

Henkil6stéryhmien vdlisessd vertailussa k#vi ilmi, ettd ylin-
ja keskijohto olivat saaneet koulutusta sopivasti. Muissa hen-
kilSstéryhmissd koulutusta oli saatu liian vdhdn. Tydntekijid-
ryhmdssd oli suurin joukko henkilditd, jotka eivdt olleet saa-
neet koulutusta lainkaan.

Tiepiirikohtainen tarkastelu osoitti, ettid kaikissa tiepii-
reissd tulosjohtamiskoulutusta oli saatu suunnittelutoimialal-
la sopivasti. Rakennustoimialalla vastanneista enemmistd koki
saaneensa koulutusta liian vdhdn. Tiepiirien kunnossapitotoi-
mialan henkil&st8issd esiintyi eniten tiepiirildisid, jotka
eivdt olleet saaneet koulutusta lainkaan. Hallintotoimialoilla
koulutus koettiin kaikissa tiepiireissd verrattain vdh#iseksi.
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Muuttujissa 78-81 tiedusteltiin tiepiirildisten osallistumista
yhteistoimintakoulutukseen (yt), keskijohdon koulutukseen (jo-
ke), tulosjohtamisseminaariin sekd@ tiepiirin sisdiseen tulos-
johtamiskoulutukseen. Suurin osa tiepiirien henkilést&std oli
osallistunut tiepiirin sisdiseen tulosjohtamiskoulutukseen.
Runsas kaksikolmasosaa oli osallistunut yhteistoimintakoulu-
tukseen. Taulukossa 14 tarkastellaan koko otoksen vastausten
jakaumaa eri koulutustilaisuuksien suhteen.

Taulukko 14. Osallistuminen yt-koulutukseen, joke-koulutuk-
seen, tulosjohtamisseminaariin ja tiepiirin
sisdiseen tulosjohtamiskoulutukseen. Suo-
rat jakaumat koko otoksesta

Kylld | Ei
lim/% | lkm/s

1. Yt-koulutus 67/45 82/55
2. Joke-koulutus 23/17 109/83
3. Tulosjohtamisseminaari 28/21 |105/79
4. Tiepiirin sisdinen tulosjohtamis-

koulutus 83/50 83/50

Koulutustilaisuuksien tarkastelu tavoitekysymysten kanssa
osoitti, ettd koulutustilaisuuksiin osallistuneet henkildt
vastasivat tavoitekysymyksiin siten, ettd niissd oli mukana
sekd vaihtoehdot 1 ettd 2 eli liikenteen sujuvuus ja turvalli-

suus, teiden kunto, tienpidon taloudellisuus sekd piirin yri-
tys-ja palvelukuva.

Muuttujassa 82 tiedusteltiin mitd kautta tiepiirildiset olivat
hakeutuneet tulosjohtamiseen liittyvddn koulutukseen. Suurin
osa eli 51 % vastanneista hakeutui kurssille esimiehen aloit-
teesta. Vajaa viidennes oli hakeutunut koulutukseen omasta
aloitteestaan. Suorat jakaumat koko aineistosta taulukossa 15.
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Taulukko 15. Henkildstén koulutukseen hakeutuminen. Suorat ja-

kaumat
lkm %
1. Omasta aloitteesta 16 19
2. Esimiehen aloitteesta 44 51
3. Koulutusyhdyshenkil®én suosituksesta 10 12
4. Muuten miten 16 19
Yhteensd 86 100

Muuttujassa 83 kysyttiin minkd verran tiepiirilidisten mielestd
oli heille sopivia koulutustilaisuuksia ollut tarjolla. Va-
jaalla puolella vastanneista 43 % koulutustilaisuuksia oli ol-
lut tarjolla sopivasti. Runsaalla kolmanneksella koulutusti-
laisuuksia oli ollut tarjolla liian vihin ja vajaalla viiden-
nekselld koulutustilaisuuksia ei ollut ollut tarjolla lain-

kaan. Taulukossa 16 esitetd#n suorat 3jakaumat koko otoksen
tasolla.

Taulukko 16. Mielipiteet sopivien koulutustilaisuuksien mi-

rdstd
1km %
1. Ei lainkaan 27 17
2, Liian vdh&n 60 38
3. Sopivasti 67 43
4. Liian paljon 2 1
Yhteensa 156 100
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Tarkasteltaessa jakaumaa henkiléstdryhmdkohtaisesti

havaita, ettd sopivasti koulutustilaisuuksia oli ollut tarjol-
la ylimmd#lld ja keskijohdolla. Sekd ty®énjohto ettd toimisto-
tydntekijdt kokivat, ettd koulutustilaisuuksia oli heille ol-
lut tarjolla liian vdh&n. Suurin ryhm#, jolle koulutustilai-
suuksia ei ollut ollut tarjolla lainkaan, olivat ty®ntekijit.

Kysyttdessd toimiiko tySyhteisési kuten koulutuksessa opetet-
tiin vastanneista 64 (59 %) vastasi mydntdvisti ja kieltdvdsti
44 (41 %). Seuraavassa taulukossa tarkastellaan muuttujaa 85,
joka pit#d sisdllddn avovastaukset kysymyksestd, miten tydyh-
teisdn toiminta poikkeaa koulutuksesta. Avovastaukset luoki-
teltiin kolmeen eri 1luokkaan, joiden suorat jakaumat koko
otoksen tasolla on esitetty taulukossa 17. Yli puolet vastan-
neista oli sitd mieltd, ettd koulutuksella ei ollut ollut vai-
kutuksia tySkdyténtéén. Vajaa neljénnes oli sitd mieltd, ettd

koulutus on vasta alussa ja siten sen todellisia vaikutuksia
on vaikea n&hdi.

Taulukko 17. Tiepiirildisten mielipiteet tulosjohtamiskoulu-

tuksen vaikutuksesta tySkdytdntddn. Suorat ja-
kaumat

1lkm %
1. Koulutuksella ei ole vaikutusta 20 59
2. Koulutus soveltuu huonosti
kdytdntddn 6 18
4. Koulutus on vasta alussa, ei vaiku-
tuksia 8 24

Yhteensa 34 100
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Kyselylomakkeella tiedusteltiin koulutuksesta mieleen jddnyttsd
olennaista ajatusta, toimintatapaa tai asiaa, joka oli vaikut-
tanut tySskentelyyn. Avovastaukset luokiteltiin kolmeen eri
ryhmddn. Runsas puolet vastaajista totesi koulutuksesta mie-
leen jddneen yhteistoiminnallisuuteen liittyvdt asiat. Run-
saalle neljdnnekselle koulutuksesta oli jddnyt mieleen tu-

losvastuullisuus. Taulukko 18 havainnollistaa koko otoksen
suoria jakaumia muuttujasta 86.

Taulukko 18. Koulutuksesta mieleen jddnyt olennainen ajatus,
toimintatapa tai asia, joka on vaikuttanut tys-
hén. Suorat jakaumat

lkm %

1. Palveluajattelu 8 16
2. Yhteistoiminnallisuus 28 56
3. Tulosvastuu 14 28
Yhteensi 50 100

Muuttujassa 87 tiedusteltiin tiepiirildisten mielipiteitd tu-
losjohtamiskoulutuksen muuttamisesta. Avovastaukset luokitel-
tiin kolmeen ryhmddn, joiden suorat jakaumat koko otoksen ta-
solla on esitetty taulukossa 19. Vajaa puolet vastanneista
toivoi tulosjohtamiskoulutuksen muuttuvan kidyt#nnén liheisem-
mdksi. Runsas kolmannes oli siti mieltd, ettd koulutusta ei
oltu annettu riittdvin laaja-alaisesti eri henkiléstéryhmille.
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Taulukko 19. Tiepiirildisten mielipiteet tulosjohtamiskoulu-
tuksen muuttamiseksi. Suorat jakaumat

lkm %

1. K&ytdnndén ldheisemmdksi 20 43
2. Kohderyhmd&n laajentaminen 18 39
3. Koulutuksen sisdltdjen kehittéminen 8 17
Yhteensa 46 100

Muuttujassa 88 tiedusteltiin tulosjohtamiskoulutuksen merki-
tyksellisyyttd henkil&stén tyStehtdvien hoitamisen kannalta.
Neljdnnes vastanneista oli sit3 mieltd, ettd tulosjohtamiskou-
lutuksella on melko paljon merkitystd heiddn tyStehtdviensid
hoitamisessa. Saman verran uskoi mySs pdinvastaista eli he ni-
kivdt, ettei koulutuksella ole merkitystd heiddn ty®skente-

lylleen. Taulukko 20 havainnollistaa koko otoksen suoria ja-
kaumia.

Taulukko 20. Tulosjohtamiskoulutuksen merkitys tydtehtdvien

hoitamisessa.

1lkm $

l. Erittdin vdhdn tai ei lainkaan 20 12
2. Melko vdhdn 47 28
3. En osaa sanoa 54 33
4. Melko paljon 40 24
5. Erittdin paljon 4 2
Yhteensa 165 100

Muuttujassa 89 henkildstdd pyydettiin arvioimaan, miten tu-
losjohtamiskoulutus edistdd heiddn uralla etenemistddn. Suurin
osa vastaajista 68 % oli sitd mieltd, ettd tulosjohtamiskou-
lutus ei tule edistdmd@dn heiddn uralla etenemistddn. Vain kak-
si prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd kouiutus aut-
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taa ylenemisessd melko paljon. Suorat jakaumat koko otoksen
tasolla on esitetty taulukossa 21.

Taulukko 21. Mielipiteet tulosjohtamisen uraa edistidvistid vai-
kutuksista. Suorat jakaumat

1lkm %

1. Erittdin v3dhdn tai ei lainkaan 57 34
2. Melko v#hén 57 34
3. En osaa sanoa 49 29
4. Melko paljon 4 2
Yhteensad 167 100

Kysyttdessd kuinka tdrkedd tulosjohtaminen on vastaajan mie-
lestd hdnen tulosyksikk&nsd kehittémisty®ssd puolet vastaajis-
ta 85 (49 %) oli sitd mieltd, ettd tulosjohtaminen on hinen
tulosyksikkénsd kehittémistySssd tarpeellinen. Kolmannes ei
osannut ottaa kantaa asiaan. 22 (13 %) vastanneista piti joh-
tamisjdrjestelmdd vdhemmin t#rked#nd kehittdmisen kannalta.
Taulukossa 22 koko otoksen suorat jakaumat.

Taulukko 22. Mielipiteet tulosjohtamisen tdrkeydesti tulosyk-
8ikdn kehittémisty&ssd. Suorat jakaumat

lkm %
1. Ei lainkaan tdrkeda 9 5
2. Vdhemmdn tdrkedi 22 13
3. En osaa sanoa 59 34
4. Melko tdrkedd 70 40
5. Erittdin tdrkedi 15 9

Yhteensi 144 100
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samaa mielti
2.5 3 3.5 4 4.5
91. Ammattitaidon yllépitdmi-

nen ja tdydentdminen 91 l

92. Siirtyminen ammattiuralla 92

eteenpdin - <<

93. Mahdollisuus vaikuttaa 93
tySpaikan asioihin ~

94. Mahdollisuus saada tietoja

omien ongelmien ratkaise- 94 B
miseksi

95. Mahdollisuus saada tulos-
palkkioita 95

96. Kontaktien solmiminen 96 |

97. Henkisen vireyden yll¥pit#- 97
minen

Kuvio 12. Henkildstén mielipiteet opiskeluhalukkuuden peruste-
luksi. Vastausten keskiarvot koko tutkimusotoksesta.

Kuviossa 12 on opiskeluhalukkuutta kuvaavat muuttujat esitetty
vastausten keskiarvoina koko otosjoukossa. Tiepiirildisten
suhtautumista koulutukseen voidaan pitd8 mySnteisend. Koulu-
tukseen halukkuuden perusteluna pidettiin ennen kaikkea ammat-
titaidon ylldpitimistd ja t#ydent#mistd sekd sen antamaa mah-
dollisuutta vaikuttaa tyBpaikan asioihin. Koulutukseen 1Zhde-
tddn myds mielellddn hakemaan tietoja omien ongelmien ratkai-

semista varten. Tdrkedni nihtiin my8s koulutuksen ja henkisen
vireyden v#linen yhteys.
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Lopuksi tiepiirildisiltd kysyttiin avokysymyksend, mitkd ovat
heiddn mielestddn suurimmat ongelmat tielaitoksen tulosjohta-
misessa. Saadut avovastaukset jaettiin viiteen eri luokkaan.

Seuraavassa ndmd luokat on nimetty ja niistd on esitetty vas-
tausesimerkkejd.

1. Tulosten mittaaminen
-"mittarit eivdt toimi*"

-"tdiden mitattavuus, tulosten mittaus vaikeaa"

2. Tavoitteen asettelu

-"tavoitteet liian suuria, liian paljon ja niihin ei sitoudu-
ta"

-"tavoitteita vaikea asettaa"

-"eivdt ole riittdvén konkreettisia"

-"tavoitteet eivdt ole selkeitd ja niiden seuranta on epimii-
raistéd"

-"tavoitteiden toteutuminen riippuu tuurista. T8iss3d ollaan
ulkoisten seikkojen kuten s#iden armoilla"

- "henkildkohtaiset tavoitteet puuttuvat"

3. Organisatoriset esteet

-"tulosjohtaminen toimii vain muodollisesti paperilla. Se on
lyhytjénteistd ja pitdisi viedd ty®ntekijdtasolle asti"

-"byrokraattisuus on esteend organisaatiomuutokselle: monita-
soinen organisatio, asioihin ei voi vaikuttaa, ei ole tar-
peeksi tietoa asioista, tarvitaan lisd#d koulutusta"

-"iso laitos kddntyy hitaasti®

-"siirtyminen tapahtunut liian nopeasti, laitoksella ei ole
valmiuksia muutokseen.

-"henkildstdn muutosvastarinta esteend muutokselle, elidkkeelle
siirtyminen ldhelld ei jaksa endd kiinnostua asioista"

-"tulosryhmdt liian suuria*

-"kustannuksia seurataan liikaa, ovat tidrkedmpiid kuin ihmiset"

-"ihminen ei saisi hautautua taloudellisuus, tehokkuus ja
tuottavuus ajattelun alle"

-"liian vdhdn mddrdrahoja"

Henkil&stdn mielipiteet tielaitoksen tulosjohtamiseen liitty-
vistd ongelmista on esitetty suorina jakaumina taulukossa 23.
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Ongelmiksi ndhtiin ennen kaikkea tielaitoksen byrokraattisuus
62 (58 %). Usein kuitenkin todettiin my6s, ettd uudistukset
vievdat aikansa: "iso laitos kddntyy hitaasti." Tavoitteiden
asettelu ja tulosten mittaaminen koettiin my&s ongelmallisina.
Tavoitteiden suunnitteluun ei oltu tarpeeksi pddsty vaikutta-
maan, eivdtkd ne olleet riittdvdn kdyt&nnén ldheisid. T8iden
mittaaminen ja pdtevien mittareiden laatiminen koettiin puut-
teellisiksi. Tiepiirikohtaisessa tarkastelussa ei vastauksissa
esiintynyt tilastollisesti merkitsevdd eroa.

Taulukko 23. Henkildstdn mielipiteet tielaitoksen tulosjohta-
misen ongelmista. Suorat jakaumat

1lkm 3

1. Tulosten mittaaminen 12 11
2. Tavoitteen asettelu 7 7
3. Organisatoriset esteet 62 58
4. Sekd 1,2 ettd 3 26 24
Yhteensa 107 100

5. YLEISKUVAN MUODOSTAMINEN AINEISTOSTA FAKRORIANALYYSIN AVUL-
LA '

Luotettavimman ja havainnollisimman kuvan saamiseksi useita
kysymyksid (muuttujia) sisdltdvdstd lomakkeesta turvaudutaan
yleensd muuttujien yhdistdmiseen. T&ssd tutkimuksessa asennoi-
tumisessa sekd osallistumisessa tulosjohtamiseen ja tulosjoh-
tamisen kokemisen perusulottuvuuksien hahmottamiseen on kdy-
tetty apuna faktorianalyysia. Faktorianalyysilla voidaan kuva-

ta tiivistetysti suurtakin joukkoa muuttujia pienemmdlld jou-
kolla uusia muuttujia.

Faktorianalyysin ldht8kohtana on muuttujien vdliset riippuvuu-
det (korrelaatiomatriisi), joiden avulla etsitddn sellaisten
muuttujien muodostamia joukkoja, jotka ovat yhteydessd toi-
siinsa, mutta eivdt muihin muuttujiin ja muuttujajoukkoihin.
Faktorit edustavat tavallaan yhteen kuuluvien muuttujien ka-
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sautumia, aineiston perusulottuvuuksia, joille on ominaista
riippumattomuus toisiinsa ndhden.

Tdssd tutkimuksessa 47 ty6hdn suhtautumista sek# tulosjohtami-
seen osallistumista sekd sen kokemista mittaavan muuttujan
korrelaatiomatriisi faktoroitiin. Faktoroinnissa nidmd muuttu-
jat tiivistyivdt kahdeksi ja kolmeksi uudeksi perusulottuvuu-
deksi eli faktoriksi (ominaisarvot suurempia kuin 1). Jotta
faktorimatriisille saataisiin mahdollisimman yksinkertainen
rakenne, faktorit rotatoitiin varimax-menetelm#lli. Rotaa-
tiossa faktoreita edustavia akseleita kierret#in kordinaatis-
tossa niin, ettd kunkin muuttujan varianssista saadaan mahdol-
lisimman suuri osa lueteltua vain yhdelle faktorille (muuttu-
jilla mahdollisimman paljon O-latauksia). Varimax-rotaation
tulos ja muuttujajoukon perusulottuvuudet ilmenevdt taulukosta
24. Ni@md muuttujajoukkojen perusulottuvuudet (faktorit) on
mySs nimetty taulukossa eli niistd on tehty tulkinta kullekin
faktorille latautuneiden muuttujien perusteella. FPaktoriraken-
ne muodostui melko selkedksi, s8ill# kaikkiin faktoreihin si-
sdltyi voimakkaasti latautuneita muuttujia, eivitkd samat

muuttujat juuri lataudu muille faktoreille (katso liitteet 5 &
6).

Tulosten analyysia jatketaan kuvaamalla, miten faktoripiste-
mddrien keskiarvot vaihtelevat tiepiirin, henkil&st&ryhmén,
tuloskeskustelujen ja tulosjohtamiskoulutusten mukaan. Fakto-
ripistemddrid voidaan pitii painotettuina summapistemddrind,
jotka uusina muuttujina kuvaavat faktoreiden sisdltsi. Fakto-
ripistemddrdt standartoidaan siten, ettd niiden keskiarvo on
nolla ja keskihajonta yksi. Koko aineiston (tiepiirien) fakto-
ripistemddrien keskiarvo on siten nolla, johon eri osaryhmien
arvoja verrataan. T&md lihestymistapa ei anna kuvaa vastaus-
ten todellisesta tasosta, vaan sen tarkoituksena on havainnol-
listaa eri osaryhmien vidlisid eroja. N&in on mahdollista muo-
dostaa tiepiirien eri ryhmien faktoriprofiilit. (Vahervuo &
Ahmavaara 1958, Ahmavaara & Markkanen 1958 ja Nakari 1987.)




Taulukko 24. Faktorirakenne ja muuttujien saamat suurimmat

1.
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lataukset

SISALLOLLINEN MOTIVOITUMINEN

vaikuttaminen
arvostus
tavoitteiden selkeys
vastuu

tyén haasteellisuus

TURVATTU TYOPAIKKA

olosuhteet

turvallisuus

vdlineet

yhteistyd esimiehen kanssa
koulutus

tybpaikan pysyvyys
sosiaaliset edut

MIELEKKYYS

mielenkiintoisuus
tyytyvdisyys
mielekkyys
tdrkeys
haasteellisuus
vaihtelevuus

TYON TULOKSELLISUUS

tySsuoritukset parantuneet keskuste-
lujen my&td

keskustelut lisdnneet yhteistydtd
keskustelut auttaneet tulostavoitteiden
saavuttamisessa

tulosjohtaminen lisdnnyt tiepiirin
tydtehoa

keskusteluilla ollut merkitystd
tydskentelyn kannalta

tyStehoni lisddntynyt tulosjohtamisen
mydtd :
tySviihtyvyys lisd@dntynyt
tulosjohtamisjdrjestelmd parantanut
yhteishenked

tulostoimenkuva selkeytynyt

toiminnan vapaus lisd@dntynyt tulosjoh-
tamisen kdyttddnoton jdlkeen
keskustelut lisd@nneet palautteen antoa

keskustelut ovat parantaneet tiedon-
kulkua

HENKILOSTﬁN HUOMIOON OTTAMINEN

esimies kannustaa riittdvédsti

palute on annettu rakentavassa hengessi
esimies ottaa riittdvasti huomioon
yksilénd

esimies perustelee antamansa
tydtehtdvat

esimies edistdd yhteistydtid

ndkemykset huomioitu suunniteltaessa
tulostoimenkuvaa

.704
.686
.657
.534
.518

.677
.675
.621
.509
.489
.460
.456

.811
.795
.787
.658
.627
.539

.775
. 763

.755
. 747
.745

.738
.646

.639
.605

.588
.580

.506
.800
.789
.769

.746
.744

.667
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keskusteluissa on voinut avoimesti

ilmaista mielipiteitddn .665
- palaute on ollut oikeaan osuvaa .650
- mielipiteet huomioitu ty&td koskevassa
pddtdksenteossa .630
- tieto kulkee tybpaikan asioista hyvin .539
- keskustelut lisdnneet tySviihtyvyyttd .502
- tulostoimenkuva selkeytynyt
keskusteluissa .494
- tiedon kulku parantunut keskusteluissa .479
5.1. Eri tiepiirien faktoriprofiilit
0.75
0.50
0.25
-0.00
-0.25
-0.50
1 2 3 4 9
Faktorit:

1. Sisdlléllinen motivoituminen

2. Turvattu tySpaikka

3. Mielekkyys

4. Ty6n tuloksellisuus

5. Henkildstdn huomiocon ottaminen

Kuvio 13. Faktoripistemddrdt tiepiireittdin

CIMikkeli
EZZ3Kuopio
N Keski -S.
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Tiepiireittdin ei ollut havaittavissa tilastollisesti merkit-
sevid eroja faktoreissa. Suuntaa-antavasti, muttei kuitenkaan
merkitsevdsti, voidaan todeta Mikkelissd ja Jyvdskyldssd tydn-
tekijdiden olevan sisdllbllisesti motivoituneita tyéhdn. Kuo-
piossa on havaittavissa tuloksellinen asennoituminen tyén te-
koon. Kuopiossa tyd koetaan haasteelliseksi ja mielenkiintoi-
seksi. Kuopiossa sekd Mikkeliss& tySntekijdt kokivat tulleensa
huomioiduiksi tyéssdén.

5.2. Henkildstdryhmien faktoriprofiilit

0.75

0.50

0.25

-0.00 g ﬂ -

-0.25 Z ] i EE Tyonteki ja
3 CToimisto
" 222 Tyenjohto

-0.90 EY]in keski

1 2 3 4 5
Faktorit:

1. Sisdlldéllinen motivoituminen
2. Turvattu tydpaikka

3. Mielekkyys

4. TySn tuloksellisuus

5. Henkildstdn huomioon ottaminen

Kuvio 14. Faktoripistemddrdt henkilSst6ryhmittdin
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Kuviossa 14 faktoreita on tarkasteltu henkildstéryhmitt#in.
Ylin- ja keskijohto kokivat sisdllSllisesti tydnsd kaikkein
motivoivammaksi. He kokivat pddsevdnsd vaikuttamaan ty&ssddn
ja tunsivat tydnsd arvostetuksi. Ty&tavoitteet olivat heille
selkeitd. Ylin- ja keskijohto tunsivat ty®énsd haasteelliseksi
ja wvastuulliseksi. Toisin kuin ylin-ja keskijohto toimisto-
tySntekijdt tunsivat voimakkaimmin ty®nsd aliarvostetuksi ja
vaikuttamismahdollisuutensa heikoimmiksi. My&skin tyéntekiji-
ryhmd samoin kuin ty&njohtokin sai samansuuntaisia, muttei

kuitenkaan niin voimakkaita latauksia kuin toimistoty®&nteki-
jat.

Sitd vastoin toimistotydntekijdt suhtautuivat myd$nteisimmin
tySolosuhteisiin ja tybturvallisuuteen. Samoin tydvdlineisiin
ja koulutukseen he olivat suhteellisen tyytyvdisii. Samansuun-
taisia tuntemuksia esiintyi mySs ylimm#lld ja keskijohdolla.
Molemmat ryhmdt tunsivat turvallisuutta ty8paikkansa pysyvyy-

den vuoksi. TySturvattomuutta esiintyi eniten tydntekijdiden
keskuudessa.

HenkilS8stSryhmistd ylin-ja keskijohto sekd ty®njohto orien-
toituvat voimakkaimmin tyénsd tuloksellisuuteen. Heilld tyd-
suoritukset ja tybSteho olivat 1lisdintyneet tulosjohtamisen
my6td. He kokivat tuloskeskustelut tarpeellisiksi ja merkityk-
sellisiksi tySnteon kannalta. Eniten pdinvastaista latautunei-
suutta esiintyi ty®ntekijdiden keskuudessa. On todettava, ettid
tySntekijdt olivat saaneet vdhiten koulutusta tydntekijéryh-
mistd. Heille tulosjohtaminen ei ollut my&sk&#in tuonut kovin-
kaan suuria muutoksia tydskentelyyn.
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5.3. Faktoriprofiilit tuloskeskusteluihin osallistumisen mu-

kaan
1.0
0.8} |
0.6 F &
0.4 -
-

0.2 I[‘
-0.2}

N : HEHE: laink.
-0.4L : I JMolemmissa

» 22 Tulosryhma

= M Esimies

1 2 3 4 S
Faktorit:

1. Sisdll¥llinen motivoituminen
2. Turvattu ty8paikka

3. Mielekkyys

4. TySn tuloksellisuus

5. Henkil8stdn huomioon ottaminen

Kuvio 15. Faktoripistem#drit tuloskeskusteluin

Kuviossa 15 faktoreita on tarkasteltu tuloskeskusteluihin
osallistumisen mukaan. Sek# tulosryhmdssd etti esimiehen kans-
sa kdytyihin keskusteluihin osallistuneet tiepiiriliiset koki-
vat voimakkaimmin saaneensa kannustusta esimiehelti#in. Heille
esimies oli perustellut riittdvdsti tyStehtdvit. He tunsivat
tulleensa huomioon otetuiksi ty8ssdln ja esimies oli edistdnyt
heidén mielestd#n yhteistyStd tybpaikalla riittivisti. Saman-
suuntaisia kokemuksia oli my$s esimieskeskusteluihin osallis-
tuneilla. Ne jotka keskusteluihin eivd3t olleet osallistuneet
tunsivat , ettei heit# oltu riittdvdsti huomioitu ty&ss#in.
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Ne tiepiirildiset, jotka olivat osallistuneet molempiin tulos-
keskusteluihin olivat tyytyvdisid tyén sisdlldlliseen puo-
leen. He olivat my6s motivoituneimpia tydhdn ja tunsivat
tyS6nsd turvatuksi. Molempiin tuloskeskusteluihin osallistuneet
kokivat tydnsd mielenkiintoiseksi ja mielekkddksi. Heille tyd
oli haasteellista ja vaihtelevaa. Yhteisty$ toimi molemmissa
keskusteluissa olleilla suhteellisen hyvin. He kokivat myds
tySnsd vaikuttavaksi ja vastuulliseksi. Samansuuntaisia tunte-
muksia esiintyi my8s esimiehen kanssa keskusteluja kdyneilld.
Keskusteluja kdymdttSmdt tunsivat voimakkaimmin puutteelli-
suutta niin sisdlldllisissd, tydSturvallisuutta kuin mielek-
kyyttdkin koskevissa asioissa.
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5.4. Faktoriprofiilit eri tulosjohtamiskoulutusten mukaan

0.8
0.6 a
0.4 —}
o1V
0.2 / / E=Sis./ei
[ 2 ; WZASis./kyl13
/ 1 |==sem. ei
| TEHE  |Em@Sem. kull3
/ B Jokesei
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3 : © |EZZaVYtrei
0.4 - Yt kylla
1 2 3 4 5

Faktorit:

1. Sis#dll8llinen motivoituminen
2. Turvattu tySpaikka

3. Mielekkyys

4. TySn tuloksellisuus

5. Henkil8stdn huomioon ottaminen

Kuvio 16. Faktoripistemdlrét tulosjohtamiskoulutuksen mukaan

Kuviossa 16 faktorit esitetd3n tulosjohtamiskoulutuksen mu-
kaan. Yhteistoimintakoulutukseen (yt) osallistuneet kokivat
tySnsd turvatuksi. He olivat suhteellisen tyytyvdisiid tySolo-
suhteisiinsa sekd tunsivat ty8nsd turvalliseksi. He olivat
my8s tyytyvdisid tydvdlineisiin sek# yhteistydhdn esimiehen
kanssa. Yhteistoimintakoulutuksessa olleet tunsivat saaneensa
kannustusta ja palautetta tydssd#iin. He olivat mielest##n tul-
leet huomioon otetuiksi ja saaneensa perusteluja tydtehtdvis-
sddn. Keskijohdon koulutustilaisuuteen (joke), tulosjohta-
misseminaariin ja tiepiirin sis#iseen tulosjohtamiskoulutuk-
seen osallistuneet tunsivat pd#sevénsd vaikuttamaan asioihin.
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He kokivat myts tydnsd suhteellisen arvostetuksi ja tavoit-
teet selkedksi. Viimeksi mainittu koulutusryhmd oli my6s ver-
raten tyytyvdinen sekd tydnsd olosuhteisiin ettd vdlineisiin.

Tulosjohtamisseminaariin ja tiepiirin sisdiseen tulosjohtamis-
koulutukseen osallistuneilla ja koulutukseen osallistumatto-
milla esiintyi tilastollisesti merkitsevid eroja faktoreissa,
joihin kasautuivat muuttujat, jotka késittelivdt huomioon ot-
tamista ja tuloksellisuutta. Niilld henkil8illd, jotka olivat
osallistuneet koulutuksiin, ty®Ssuoritukset ja yhteistyd olivat
parantuneet sekd toiminnan vapaus oli lisd8&ntynyt tuloskeskus-
telujen kdymisen myStd. Tulosjohtamisjdrjestelmd oli lisénnyt
heiddn tydtehoansa ja viihtyvyytténsd ty&ssddn. Tulosjohtamis-
seminaareihin ja tiepiirin sisdiseen tulosjohtamiskoulutukseen
osallistuneet saivat tyShdn 1liittyvdd tukea ja kannustusta
riittdvdsti esimieheltddn. Palaute ty6std oli ollut oikeaan
osuvaa ja esimies oli perustellut riittdvdsti tydhdn liittyvit
tehtdvdt. Esimies koettiin yhteistybn edistd@jénd. Joke-koulu-
tuksessa olleiden ja osallistumattomien v#1ill8 ei esiintynyt
tilastollisesti merkitsevid eroja faktoreissa, jotka kédsitte-
livdt huomioon ottamista ja tuloksellisuutta.
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5.5. Faktoriprofiilit sen mukaan, miten henkil® tuntee saa-
neensa tulosjohtamiseen liittyvi## koulutusta.
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Faktorit:

1. Sisdll¥8llinen motivoituminen
2. Turvattu tySpaikka

3. Mielekkyys

4. TySn tuloksellisuus

S. Henkil&stdn huomioon ottaminen

Kuvio 17. Faktoripistemd#ri#t sen mukaan kuinka henkil® tuntee
saaneensa tulosjohtamiskoulutusta

Kuviossa 17 faktorit esitet##n sen mukaan, kuinka paljon hen-
kil8st8 kokee saaneensa tulosjohtamiskoulutusta. Ne tiepiiri-
ldiset, jotka tunsivat saaneensa tulosjohtamiskoulutusta sopi-
vasti, kokivat tydns# voimakkaimmin sis¥l18llisesti motivoi-
vaksi. He olivat my8s suhteellisen tyytyv#isis ty®nsid olosuh-
teisiin. Sopivasti koulutusta saaneet tunsivat my&s tulleensa
huomioon otetuiksi ja p##sseensd riittiv#sti tuomaan mielipi-
teitddn esille. Samoin he kokivat saaneensa riitt#visti kan-
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nustusta esimieheltddn 3ja palautetta tydstdan. Ne henkiloét,
jotka eivat olleet osallistuneet koulutukseen eivit tunteneet

tyotaan motivoivaksi, eikd heitd myéskaan otettu riittavasti
huomioon tyépaikalla.

6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa kdytettyd tutkimusasetelmaa voidaan luonnehtia
evaluaatiotutkimukseksi. Evaluoinnilla tarkoitetaan jonkin or-
ganisaatioon kohdistuvan toimenpiteen tai vaikuttamisen tulok-
sellisuuden arviointia. Tutkimuksen tehtdvdnid on siten antaa
tdmdn hetken kuvaus kohdeorganisaatiosta. N#in tehdyn kartoi-
tuksen avulla on mahdollisuus arviocida annetun johtamiskoulu-

tuksen ja muiden organisaation toimintaan kohdistuvien toimen-
piteiden vaikutuksia.

Ennen tutkimustulosten arviointia on kéytetystd tutkimusmene-
telmdstd syytd tehdd muutama huomio. Tutkimuksen tavoitteena
on ollut antaa tutkimuskohteesta kyselymenetelmin mahdollisim-
man tarkka kuva. Kdytetyn tutkimusmenetelmén heikkoutena mai-
nitaan yleensd se, ettd silld ei tavoiteta riitt#vin syvdlli-
selld tasolla tutkittavaa ilmidt#. Tutkimustulokset edustavat
keskimddrdisyyksid ja ne kertovat karkeista eroista esimerkik-
8i eri ryhmien vdlilla. T&118in ne voivat peittd#d alleen tut-
kimuskohteen kannalta olennaisia ongelmia, joita ei kidytetylld
menetelmdlld tavoiteta. Toisaalta kyselyn avulla voidaan ha-
vaita ongelma-alueita, jotka siten ovat pohjana tutkimuksille
ja selvityksille. Tdssd kyselyn kdytt84 perustellaankin silli,
ettd ndin saatiin nopeasti ja laajasti kuvailevaa tietoa orga-
nisaatiosta toiminnan suuntaamiseksi.

Tdssd raportissa on tutkimuksen tulokset pyritty kuvaamaaan
lyhyesti ja koko kerdttyd kyselyaineistoa kattavasti. Yhteen-
vedon tehtdvénd on kerdtd keskeisid tuloksia. Johtopaddtbksissi
tdrkeimpid tuloksia tarkastellaan ensin koko tutkimusotoksen
tasolla ja tdmdn jdlkeen tuloksia arvioidaan tiepiireittdin,
henkilSstéryhmittdin, tuloskeskustelujen k#ymisen mukaan seki
tulosjohtamiskoulutuksen perusteella. Tarkastelussa huomio
kiinnitetdédn sellaisiin muuttujiin, joissa vertailtavien ryh-
mien v&lilld on tilastollisesti merkitsevd ero.
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Tiepiirildiset ovat tulosten mukaan varsin tyytyvdisid tyshén-
sd. Tyd koetaan haasteelliseksi ja mielekkd@dksi. TySpaikan il-
mapiiri on tutkittavissa tiepiireissd varsin hyvd. Yhteistyd
toimii tySyhteis&issd verraten hyvin. Tiepiiri kohtaisessa
tarkastelussa ainoa tilastollisesti merkitsevd ero osoitti yh-
teistydn ty6tovereiden kesken toimivan parhaiten Kuopiossa.
HenkilSstSryhmistd toimistohenkildkunta kokee tyénsd aliarvos-
tetuksi ja haasteettomaksi. Avovastauksissa, jotka kuvasivat
tydn ongelmallisuutta, toimistotydntekijdt kokivat wvaikeudeksi
tyén nopean muuttumisen. ATK:n kdytSn voimakas lisddntyminen
ty6ssd ei ole kaikille ollut ongelmatonta. Toimistotydntekijdt
samoin kuin tydntekijdtkin kokevat, ettei heilld ole riittd-
vdsti vaikutus- ja etenemismahdollisuuksia ty®&ssdd@n. Palkkauk-
seen ollaan henkildstSryhmissd yleisesti tyytymdttémid. Palk-

kauksen koetaan jdfneen jdlkeen tydn ja hallinnon kehitykses-
ta.

Tuloskeskusteluihin osallistumisella oli tulosten perusteella
voimakkaita vaikutuksia tydn kokemiseen. Ne henkildt, jotka
olivat osallistuneet sekd tulosryhmissd ettd esimiehen kanssa
kdytyihin sek# pelkdstdén esimiehen kanssa kdytyihin tuloskes-
kusteluihin olivat tyytyvdisimpid tySh®nsd. Vertailu henkilés-
toéryhmien kanssa osoitti, ettd eniten molempiin tuloskeskuste-
luihin osallistujia oli ylimmdssd ja keskijohdossa. Tyytymdt-
tSmimpi¥ tydhdnsd olivat tydntekijdt, jotka eivdt olleet lain-
kaan osallistuneet tuloskeskusteluihin. Tulosten perusteella
voidaan todeta tuloskeskustelujen kdymiselld olevan merkitystd
tydskentelyn kannalta. Vertailtaessa tuloskeskusteluja keske-
nddn voidaan todeta esimiehen kanssa kdytyjen keskustelujen
saaneen mydnteisimmdn vastaanoton tydntekijdiden keskuudessa.

Tulosjohtamiskoulutuksiin osallistuneilla on havaittavissa sa-
mansuuntaisia tuloksia kuin tuloskeskusteluihinkin osallistu-
neilla. Koulutuksiin osallistuneet henkildt suhtautuvat ty&-
hénsd mielekkdd@mmin kuin koulutustilalisuuksiin osallistumat-
tomat. Koulutusta saamattomat kokivat ty®nsd aliarvostetuksi
sekd vaikutusmahdollisuutensa vih#isiksi.

Tarkasteltaessa koko tutkimusotoksen tulosjohtamisen kokemista
voidaan todeta tulosjohtamisjé@rjestelmdn otetun suhteellisen
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Tulosjohtamiskoulutuksiin osallistuneilla oli havaittavissa
samansuuntaisia tuloksia kuin tuloskeskusteluihinkin osallis-
tuneilla. Koulutuksiin osallistuneet henkildt suhtautuivat
tybhdnsd mielekkddmmin kuin koulutustilaisuuksiin osallistu-
mattomat. Koulutusta saamattomat kokivat tydnsd aliarvostetuk-
si sekd vaikutusmahdollisuutensa vdhdisiksi.

Tarkasteltaessa koko tutkimusotoksen henkildstén tulosjohta-
misen kokemista voidaan todeta tulosjohtamisjdrjestelmdn ote-
tun suhteellisen mydnteisesti vastaan tiepiireissd. Tiepiiri-
kohtaisesti eroja ei juurikaan esiintynyt. Ainoa ero oli ha-
vaittavissa muuttujassa, joka kdsitteli tiepiirin tydtehoa.
Tuloksen mukaan tulosjohtamisjdrjestelmd oli lisd@nnyt tiepii-
rin tydtehoa eniten Kuopiossa. HenkilSstéryhmistd ylin- ja
keskijohto sekd tydnjohto suhtautuivat tulosjohtamisjdrjestel-
médn kaikkein mySnteisimmin. Merkittdvda oli, ettd ylin- ja
keskijohto kokivat pddsseensd vaikuttamaan omaa tulostoimenku-
vaa koskevaan suunnitteluun, kun taas muut henkildstdryhmat
kokivat pdinvastaista. Etenkin toimistohenkildkunta ja tydnte-
kijdt kokivat oman vaikutuksen péddtSksenteossa vdhdiseksi.
Suhteellisen yksimielisid tyontekijdryhmdt olivat siitd, et-
teivdt tulospalkkioiden jakoperusteet olleet olleet oikeuden-
mukaisia. Eroa eri ty®ntekijdryhmien vdlilld sen sijaan esiin-
tyi suhtautumisessa vditteeseen, jossa todettiin keskusteluja
kdytdvdn vain, koska ne kuuluvat osana tulosjohtamiseen. Voi-
makkaimmin samaa mieltd viditteen kanssa olivat toimistotyﬁnte;
kijat ja tyontekijat.

Tuloskeskusteluihin osallistuneilla ja niitd kaymdttémilla
esiintyi voimakkaita eroja suhtautumisessa tulosjohtamiseen.
Ne henkildt, jotka eivdt olleet kdyneet tuloskeskusteluja, ko-
kivat tulosjohtamisen vdhemmdn tdrkedksi. Keskusteluja kdyneet
puolestaan suhtautuivat mydnteisesti tulosjohtamisjdrjestel-
médidn. Ne tydntekijdt, jotka olivat osallistuneet sekd tulos-
ryhmdssd ettd esimiehen kanssa kdytyihin tai pelkdstddn esi-
miehen kanssa kdytyihin tuloskeskusteluihin, suhtautuivat
mySnteisemmin tulosjohtamiseen kuin ne tyodntekijdt, jotka
olivat kdyneet pelkdstddn tulosryhmdssd tuloskeskusteluja.
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Tiepiirildiset ndkivadt kokonaisuutena tulosjohtamisjdrjestel-
mdn tarpeellisena johtamisen vdlineend. Puolet vastanneista
piti tulosjohtamista tdrkednd tai erittdin tdrkednd tulosyk-
sikkénsd kehittdmistydssd. Kysyttdessd tulosjohtamiskoulutuk-
sen kehittadmisehdotuksia 82 % vastanneista oli sitd mieltd,
ettd koulutusta olisi muutettava kdytdnnén ldheisemmdksi ja
ettd sitd olisi annettava laajemmin eri henkil&stéryhmille.
Tiepiirien henkildstdn koulutukseen halukkuuden perusteluna
olivat kaikilla tySntekijdryhmilld ammattitaidon yll&pité@minen
ja tdydentd@minen, mahdollisuus vaikuttaa tySpaikan asioihin ja
mahdollisuus saada tietoja omien ongelmien ratkaisemiseksi se-
kd henkisen vireyden ylldpitdminen.

Tulosten perusteella on todettava, ettd tulosjohtamiskoulutus-
ta olisi lisdttdvd ja koulutuksen kohderyhmdd laajennettava
tiepiireissd. Ne henkilét, jotka koulutuksessa olivat olleet
ndkivdt tulosjohtamisen tarpeellisena johtamisen v&dlineend.
Tybntekijdt, jotka eivdt tulosjohtamiskoulutusta olleet saa-
neet suhtautuvat varauksella tulosjohtamisjérjestelmdén. Huo-
mioitavaa kuitenkin oli se, ettd 88 % vastanneista koki osal-
listumisen omaa ty&td&n koskevaan suunnitteluun valttédmidttd-
mdksi ja tarpeelliseksi. Mielenkiintoista oli mySs se, ettd
ldpi koko henkil&stdryhmien koulutukseen halukkuuden peruste-
luna olivat juuri ne seikat, jotka ovat tulosjohtamisen sisdi-
sille tukituloksille/henkil&st&johtamiselle keskeisid. Tulos-
johtamisen erdind tavoitteina juuri ovat, ettd henkildlld on
mahdollisuus vaikuttaa tyhén ja omaa tydtd koskevaan pddtdk-
sentekoon. Olennaista tulosjohtamiselle on myds se, ettd esi-
miehelld on tydntekoa ohjaava rooli. Tydntekijdlld tulee olla
siten mahdollisuus saada tukea ja tietoja tydssd ilmenevien
ongelmien ratkaisemiseksi. Tuloksista oli havaittavissa se,
ettd vaikka muutosvastarintaa uutta Jjohtamisjdrjestelmdd vas-
taan esiintyi, samalla tydntekijdt kuitenkin ndkivédt tulosjoh-
tamisen periaatteet tarpeellisiksi omaa tydtddn johtaviksi vd-
lineiksi. Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia tie-ja vesiraken-
nuslaitoksessa tehtyyn yrityskuvatutkimukseen voidaan karkeas-

ti todéta tulosjohtamisen edistdneen tutkittavien tiepiirien
johtamiskulttuuria.
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Tielaitoksen tulosjohtamisen keskeisimmaksi ongelmaksi tiepii-
rilaiset nakivat tielaitoksen organisatoriset esteet. Tulos-
johtamisen kehittadmisen kannalta olisi siten pyrittiva voimak-
kaammin perinteisen hallintojarjestelman muuttamiseen ja kay-
tettava enemmadn voimavaroja tulosjohtamisen periaatteiden la-
piviemiseksi koko organisaatioon. Ongelmalliseksi tutkittavat
kokivat myés tyétavoitteet ja tyén mitattavuuden. Siten myés
konkreettisten tavoitteiden asettaminen, samoin kuin yleispa-

tevien mittareiden laatiminen, olisivat keskeisid kehittamis-
kohteita tulosjohdetussa tielaitoksessa.

Tulosjohtaminen on otettu myodnteisesti vastaan tiepiireissa
niiden henkildiden osalta, joita on johdettu tulosjohtamisen
periaattein ja jotka ovat paasseet osallistumaan tulosjohta-
miskoulutuksiin. Yksiselitteisid johtopaatéksid eri koulutus-
tahojen valilla ei voitu tehda, koska useat tiepiirildiset
olivat osallistuneet vahintdan kahteen eri koulutustilaisuu-
teen. Koulutukseen osallistuneiden ja koulutusta saamattomien
henkildiden valilla oli havaittavissa voimakkaita eroja tulos-
johdetun tyén kokemisessa. Samansuuntaisia eroja esiintyi myés
tuloskeskusteluihin osallistuneiden ja osallistumattomien tie-
piirilaisten valilla. Henkildét, jotka olivat padsseet osallis-
tumaan mainittuihin tilaisuuksiin, kokivat tulosjohtamisen
tarpeelliseksi johtamisen valineeksi tydssaan. Tarkasteltaessa
eri tuloskéskusteluja: esimieskeskusteluja ja tulosryhmakes-
kusteluja keskenaan oli havaittavissa, ettd esimieskeskustelut

olivat tehokkain tapa vieda tulosjohtamisen periaatteita
tyoyhteiscoon.

Vertailtaessa henkildstoéryhmittdin tuloskeskusteluihin ja kou-
lutukseen osallistumista oli havaittavissa, ettid toimistotyén-
tekijoiden ja tyontekijoéiden keskuudessa oli eniten henkiléi-
ta, jotka eivat olleet osallistuneet tilaisuuksiin lainkaan.
Ndissd henkilostoryhmissad esiintyi myés muuta henkiléstoéa
enemman tyytymattémyytta omaa tyétda ja tulosjohtamista koh-
taan. Jotta organisaatiomuutos padsisi toteutumaan parhaalla
mahdollisella tavalla, olisi tulosjohtamisen periaatteita ja
koulutusta suunnattava laajemmin kaikille henkiléstéryhmille.
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