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Tulossopimusmenettelyn kehittämis
tarpeet valtionhallinnon alue- ja 
paikallistasolla 

Erja Heikkinen ja Ismo Lumijärvi 

ABSTRACT 

The aim of this study is to describe how the 
performance agreement system works in the Finnish 
state administration at the regional and local levels. 
A particular focus of interest is the relationship 
between the central administration and regional 
units. Agreement on performance is an important 
component of the management by results model, 
because negotations on agreement set the 
objectives which in turn, are the basis of evaluation. 
The performance agreement system and the items 
contained ln the agreements made differ appreciably 
from one branch of administration to another. This 
study provides basic information about these 
differences. 

The empirical materia! of this study was collected 
by means of questionary directed to the heads of 
fregional offices. The study covered the following six 
administrative branches; the employment, tax, road 
and the administration for environmental affairs and 
the administration for rural affairs. 

The study indicates thai the performance 
agreement system works quite well at the regional 
and local levels. Most of the criticism thai was 
presented dealt with the nature of agreement 
negotations, the setting of objectives, and 
assessment of whether the objectives had been 
achieved. On the other hand, important benefits 
hava been achieved. The comprehensiveness of 
issues has increased and the relalionship between 
local offices and controlling units has become 
clearer. Positive development has also takan place 
in follow-up and reporting. 

Keyword: state administration, the performance 
agreement system, regional administralion 

TULOSSOPIMUSMENETTEL V 

TULOSOHJAUKSEN OSANA 

Tulosohjaushanke käynnistyi virallisesti valtion
varainministeriön aloitteesta vuonna 1988. Ko
keilu laajennettiin vuonna 1991 ja vuoden 1995 
talousarviossa kaikki valtion tilivirastot olivat tu
losohjattuja siten, että niissä oli otettu käyttöön 

tulosbudjetointi ja ne asettivat itselleen tulosta
voitteet. Tulosohjaustermiä täsmennettiin käytet
tävän valtioneuvoston ja ministeriöiden sekä mi
nisteriöiden ja sen alaisen hallinnon välisessä oh
jauksessa (Ministeriö tulosohjaajana 1990). 

Tulosohjauksen keskeisiä elementtejä ovat ol
leet: toiminta-menobudjetointi, tulossopimuksiin 
päättyvät tulosneuvottelut ylemmän ja alemman 
organisaatiotason kesken, tuloskertomusten laa
timinen ylemmälle organisaatiotasolla sekä viras
ton suoritteiden määrää, laatua, kustannuksia 
sekä maksullisen palvelutoiminnan kannattavuut
ta seuraavien laskentatoimen järjestelmien muo
dostaminen. 

Virallisen sopimisjärjestelmän keskeinen neu
votteluprosessi käydään ministeriöiden ja niiden 
alaisten yksittäisten laitosten välillä, jolloin vah
vistetaan ns. sitovat tulostavoitteet. Tulossopi
musneuvottelut päättyvät yhteiseen esitykseen, 
tulossopimusasiakirjaaan, jossa kuvataan tulos
tavoitteita ja kehittämishankeita, resursseja sekä 
raportointia. Tulosneuvotteluiden tuloksena so
vittavasta asiakirjasta käytetään vaihtelevasti eri 
nimityksiä; tulostavoiteasiaki�a. ministeriön tulos
ohjauskirje tai tulosneuvottelupöytäkirja. Tulosso
pimuksiin ei kirjata pelkästään tulostavoitteita, 
vaan myöskin strategisia toiminnan linjauksia, 
toiminnan tulevia painopisteitä ja vahvuuksia sekä 
erityisiä kehittämishankkeita. Sopimuksissa voi
daan esittää tavoitteita periaatteessa koko neli
vuotiselle suunnittelukaudelle. Kuitenkin määrä
rahat ja tulostavoitteet voidaan sopia sitovasti 
vain seuraavaksi budjettivuodeksi. Hallinnonalan 
tulostavoitteet hyväksyy allekirjoituksellaan ao. 
ministeri. Vastuu sopimuksen toteutuksesta on 
virastoilla, jotka toimivat tässä tehtävässä itse
näisesti maksimoiden oman liikkumavaransa. 

Tulosajatteluideologia on merkinnyt suuria 
asenteellisia ja kulttuurillisia muutoksia ministe
riöiden toimintatapoihin. Tavoitteiden asettaminen 
neuvottelemalla, itsenäisen yksittäistapaukselli
sen päätösvallan aktiivinen siirto hallinnon alem
mille tasoille, toiminnan itseohjautuvuuden lisää-
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• ministeriö 
• keskusyksikkö 
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paikallishallinnossa. Erityinen mielenkiinto kohdis
tettiin siihen, millaisia ovat alueyksiköiden koke
mukset ohjaavan yksikön ohjaustavasta ja vuo
rovaikutussuhteesta keskusyksikön kanssa. 

Tutkimus kytkeytyy sisällöllisesti Lumijärven ja 
Salon (1996) aiempaan tutkimukseen, jossa tar
kasteltiin ministeriön ja keskusyksikön välistä tu
losohjausta parlamentaarisen ohjauksen ja val
vonnan näkökulmasta. Ko. tutkimuksessa alue
ja paikallishallinnon tulosohjausprosessit rajattiin 

Ohjaus? 
Seuranta? 

• Vuoro- kysymyksenasettelun ulkopuolelle (ks. myös Vir-
TULOSSOPIMUS• vaikutus? tanen 1996). 

MENETTELY 

• tavoitteet 
-resurssit 

t 

Kuvio 1. Tulossopimusmenettelyn osatekijät ja 
tutkimuksen tarkastelukohteet. 

minen sekä tavoitteiden priorisointi ovat tulleet 
byrokraattisten menettelyjen tilalle (Lumijårvi & 
Salo 1996). 

Tulosajattelu edellyttää ministeriöltä alaisten 
virastojen toiminnan monipuolista tuntemusta, 
mutta sen ohella myös yhteiskuntapoliittista ja 
taloudellista asiantuntemusta. Ministeriön ja alai
sen hallinnon on sovittava siitä, miten ratkaisu
vaihtoehtojen analysointi ja päätösten vaikutus
ten kuvaus järjestetään osaksi neuvottelutilan
netta. Keskeiseksi nousee edellytysten luominen 
sellaiselle neuvotteluprosessille, joka tarjoaa osa
puolille mahdollisuuden nostaa esiin tärkeitä 
asioita ja reagoida niihin nopeasti ja oikea-aikai
sesti (Ministeriö tulosohjaajana 1990). 

MITÄ TUTKITTIIN 

Lumijärven ja Heikkisen tutkimuksessa (1997) 
pyrittiin empiirisen tapaustutkimuksen avulla va
lottamaan, millainen tulossopimusprosessi on 
luonteeltaan ja toimivuudeltaan valtion alue- ja 

Kuviossa 1. on esitetty tulossopimusmenette
lyn osatekijät, jotka on kytketty artikkelissa esi
tettävän tutkimuksen tarkastelukohteisiin. 

AINEISTO JA MENETELMÄT 

Aineisto kerättiin kyselyllä, joka kohdistettiin 
Vaasan läänin alue- ja paikallishallinnon viran
omaisille. Kysely toimeenpantiin syksyllä 1996. 
Kohteet valittiin kuudelta eri valtionhallinnon hai• 
linnonalalta. Mukana olivat Työvoimapiiri ja työ
voimatoimistot; Läänin verovirasto ja verotoimis
tot; Läänin poliisijohto ja paikallispoliisi; Tiepiirit 
ja tienpitoalueet; Maaseutuelinkeinopiirit ja 
Alueelliset ympäristökeskukset. Vaasan läänin 
valintaa tutkimuskohteeksi puoltaa paitsi tutki· 
muksen resurssikysymykset, myöskin se, ettei 
tiedossa ollut sellaisia seikkoja, jotka olisivat an
taneet aihetta olettaa eroja löytyvän muiden 
läänien aluetasolla. Sopimusmenettely on eden
nyt toimialoittain yhtenevästi kaikilla hallinnon 
aloilla. 

Postikyselyyn valitut edustivat pääasiassa joh· 
to- ja esimiestasoa ja jonkin verran suorittavan 
tason asiantuntijoita. Kriteeriksi otokseen valin· 
nalle asetettiin osallistuminen tulossopimusme
nettelyyn ja sopimusmenettelyn tuntemus. Lo· 
makkeita jaettiin 35 piiritoimistolle ja 11 0 paikal
listoimistolle (N=154). Muistuksen jälkeen vas
tauksia saatiin yhteensä 70, jolloin vastauspro• 
sentiksi tuli 48 %. 

Kyselylomake muodostettiin siten, että asen
neväittämien lisäksi kysyttiin konkreettisia kysy
myksiä tulospimusmenttelyn toteutuksesta, käy
dyistä neuvotteluista, ohjaavan yksikön ohjaus
roolista, tulostavoitteiden asettamisesta, mittaa· 
misesta ja tulosseurannasta. Taustakysymykset 
laajennettiin koskemaan itse tulossopimusneuvot· 
teluja koskevaa faktatietoa. Suljettujen kysymys
ten lisäksi lomakkeessa oli myös avoimia kysy• 
myksiä, joiden rooli osoittautui antoisaksi saatu
jen vastausten perusteella. 
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TULOSSOPIMUS MENETTELYN 

YLEISLUONNE 

Tulossopimusmenettely osoittautui varsin sa

mankaltaiseksi eri hallinnontasojen välillä. Sen si
jaan virastokohtaiset tulokset erosivat suurestikin 
joissakin kysymyksissä. Vaikka valitut kohdeviras
tot olivat siirtyneet tulosohjaukseen eri aikoina, ei 
tuloksista voinut vetää sitä johtopäätöstä, että mitä 
kauemmin virasto oli ollut tulosohjattu sen kehitty
neemmäksi tai paremmaksi tulossopimusmenettely 
olisi muodostunut. Tätä tulkintaa vahvisti esimer
kiksi työvoimahallinnosta saadut tulokset, jotka 
muodostuivat melko kriittisiksi ja ongelmakeskei
siksi lähinnä tulosohjauksen konkreettisemman 
osan eli tulostavoitteiden osalta. 

Paikallishallinnon vastauksissa korostui tulos
sopimusmenettelyä kohtaan kriittisyys ja kehittä
mistarve, kun taas piirihallinnossa oltiin tyytyväi
sempiä nykyiseen käytäntöön. Tulokset näyttä
vät siltä, että mitä lähempänä keskushallintoa ol
laan - piirihallinto - sitä selkeämpi ja ongelmat
tomampi on myös tulossopimusmenettely. Tai 
tulkinta voi olla myös niin, että mitä lähempänä 
palveluiden järjestämistä ollaan - paikallishallin
to - sitä suuremmaksi ongelmat kasvavat tulos
sopimusmenettelyn kannalta. 

Ministeriön ja keskusvirastojen välisissä tulos
sopimusneuvotteluissa lähes kaikki kohdeviras
tot noudattavat kaksivaiheista neuvottelumenet
telyä, jolloin alkukeväästä sovitaan alustavat tu
lostavoitteet ja menokehykset, jotka valtion ta
lousarvion antamisen jälkeen täsmennetään ja 
vahvistetaan syys-lokakuussa. Sen sijaan alue
ja paikallishallinnossa tulossopimusneuvotteluja 
käydään ohjaavan yksikön kanssa pääasiassa 
yhden kerran vuodessa (59 %). Ainoastaan työ
voimahallinnossa neuvottelukertojen määrä pai
nottui selvästi vaihtoehtoon 'kaksi kertaa vuodes
sa' (92 %). Noin 25 % vastaajista koki, että neu
votteluihin käytettävää aikaa on liian vähän. 

NEUVOTTELUTILANTEESEEN 

VALMISTAUTUMINEN 

Aluehallinnossa tulossopimusneuvottelujen 
pohjana käytetään yleensä valmista sopimusluon
nosta (84 %). Enemmistö vastaajista ilmoitti so
pimusluonnoksen oleva ohjaavan yksikön laati
ma (68 %). Vastaajista 24 % ilmoitti viraston itse 
laativan sopimusluonnoksen, 8 % mielestä virasto 
ja ohjaava yksikkö laativat sopimusluonnoksen 
yhdessä. Aluehallinnon vastaajista jopa 38 % il
moitti, ettei neuvotteluohjelmaa laadita. Yleensä 

käytetty tulosneuvotteluohjelma niin kuin sopi
musluonnoskin ovat ohjaavan yksikön laatimia. 

Vastaajista 78 % koki, että virastolla on täysin 
tai jokseenkin riittävästi tietoa ohjaavan yksikön 
tekemistä yleisemmistä toimintalinjauksista ja 
menokehyksistä. Noin 30 % aluehallinnon viran
omaisista oli sitä mieltä, ettei ohjaavalla yksiköl
lä ole riittävästi tietoa ohjattavan yksikön käytän
nön toiminnasta tulossopimusneuvotteluiden poh
jaksi. 

Piiri- ja paikallistason vertailussa tiedon riittä
mättömyys nousi esille paikallistason kohdalla. 
Paikallishallinnon viranomaisista 38 % koki, ettei 
ohjaavalla yksiköllä ole riittävästi tietoa ohjatta
van yksikön käytännön toiminnasta tulossopimus
neuvottelujen pohjaksi. Piiritasolla 22 % oli vas
taavaa mieltä. Kyselyyn vastanneista 35 % ei 
pitänyt tulostavoitteiden taustojen käsittelyä riit
tävänä. 

NEUVOTTELUTILANNE 

Aluehallinnon viranomaisia pyydettiin arv101-
maan tulossopimusneuvottelujen neuvottelutilan
netta viraston ja ohjaavan yksikön välillä. 52 % 

vastaajista ei kokenut neuvotteluja aitona neu
vottelutilanteena, jossa toteutuisi molemminpuo
linen neuvottelusuhde. Kielteiset vastaukset löy
tyivät useimmiten paikallistoimistojen vastauksis
ta. Paikallisella tasolla jopa 63 % ei pidänyt neu
votteluja aitona neuvottelutilanteena, kun taas 
piiritasolla kielteisen kannan valinneita oli vain 
24 % (kuvio 2). 

Hallinnon välisessä tarkastelussa selkeämmin 
kielteiselle kannalle asettuivat työvoimahallinnon 
vastaajat (88 %). Poliisitoimessakin negatiivisen 
näkökulman valinneita oli 43 %, verohallinnossa 
ja tiehallinnossa 38 % vastaajista. Kaikkein myön
teisemmän kannan ottivat maaseutuelinkeinopii
rien ja alueellisten ympäristökeskusten vastaajat 
(20 % kielteisellä kannalla). Yli puolet vastaajis
ta (53 %) ilmoitti, ettei virastolla ja ohjaavalla yk
siköllä ole epävirallista kanssakäymistä tulosso
pimuksen aikaansaamiseksi. Vastaajista 52 % on 
sitä mieltä, että epävirallista kanssakäymistä pi
täisi lisätä. 

TULOSTAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JA 

TULOSMITTAREIDEN KATTAVUUS 

Aluehallinnossa asetetaan eniten taloudelli
suutta (86 %) ja tuottavuutta (83 %) kuvaavia 
tulostavoitteita. Vaikka vaikuttavuustavoitteiden 
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Kuvio 2. Pidetäänkö tulossopimusneuvotteluja 
viraston ja ohjaavan yksikön välillä aitona neu
vottelutilanteena, jossa toteutuu molemminpuoli
nen neuvottelusuhde? (%). 

asettaminen on nähty vaikeana, tutkimuksessa 
mukana olevat hallinnonalat asettavat kuitenkin 
vaikuttavuustavoitteita 76 %:sti. Kaikkein vähiten 
aluehallinnossa asetettiin laatutavoitteita. Muita 
mainittuja tavoitteita olivat mm. henkistä hyvin
vointia koskevat tavoitteet, kehittämistavoitteet ja 
koulutusta koskevat tavoitteet. Vastaajien mieles
tä tulostavoitteiden asettelussa tulisi painottaa 

Taloudellisuustavoi ttee 

Tuottavuustavoi tteet 

Vaikuttavuustavoitteet 

Laatutavoitteet 
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enemmän laatutavoitteiden asettamista (72 %) 
(kuvio 3). Pääosa vastaajista (89 %) katsoi, että 
itsenäisyys tulostavoitteiden asettamisessa toteu
tuu jossain määrin tai hyvin ja vain 11 % koki, 
ettei itsenäisyys tavoitteiden asettelussa toteudu 
lainkaan. 

Vastaajista 59 % koki käytössä olevien mitta
reiden kuvaavan yksikön toimintoja melko tai täy
sin riittämättömästi. Niinikään monen vastaajan 
mielestä virastossa käytössä olevat mittarit an
tavan painotukseltaan vain kohtalaisen tai peräti 
huonon kuvan viraston toiminnasta (kuvio 4). 
Samoin yllättävän moni katsoi mittareiden kuvaa
van viraston keskeisiä toimintoja ainostaan 
kohtalaisesti tai huonosti (84 %). Toisaalta viras
ton tehtävien luonteen ja tulosmittauksessa käy
tettävän laskentajärjestelmän tason katsotaan 
vaikeuttavan tulosmittauksen käyttöönottamista. 

SEURANTAJÄRJESTELMÄT 

Vastaajilta tiedusteltiin sekä viraston sisäises
tä että ohjaavan yksikön suorittamasta tulosseu
rannasta. Vastaajista 43 % ilmoitti, ettei viraston 
sisäisestä seurannasta päätetä tulossopimuksen 
yhteydessä. Sen sijaan ohjaavan yksikön suorit
tamasta tulosseurannasta päätetään useammin. 
Tyypillistä on, että ohjaavan yksikön seurannan 
tapa ja useus kirjataan tulossopimukseen. 

Yleisemmin käytetyt tavat ovat tulostavoitteiden 
toteutumisen seuranta kirjallisina seurantaraport-

rJ pitäisi painottaa enemmän 

D korostuu nyt 
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% 

Kuvio 3. Vastaajien arvio virastossa asetettavien tulostavoitteiden korostumisesta ja painottumistar
peesta (%). 
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Kuvio 4. Vastaajien arviot tulosmittareiden kyvystä antaa painotukseltaan oikea kuva viraston toi
minnasta (%). 

teina tietyin väliajoin (64 %), sekä seuranta esi
mies-alaiskeskustelujen yhteydessä (54 %). Osal
le seuranta on lähinnä numeerista rahamäärien 
seurantaa. Myös neuvottelupäivien yhteydessä 
tuloksia seurataan suhteellisen usein. Tulostavoit
teiden seuranta toimintakertomuksessa ei näyt
tänyt olevan valituilla hallinnonaloilla kovinkaan 
yleistä. 

TULOSSOPIMUKSEN JA 
TULOSTAVOITTEIDEN SITOVUUS 

Enemmistö vastaajista koki, ettei neuvottelujen 
lopputulos ole 'aito' sopimus, vaan jonkinlainen 
toimintaohje. Kolmannes näki, että tulossopimuk
sella on todellisen sopimuksen luonne, johon 
koko organisaatio sitoutuu. Vastaajista jopa 
70 % ilmoitti, että työntekijät ovat sitoutuneet tu
lostavoitteisiin vain jossain määrin. Melkein puo
let vastaajista (46 %) oli sitä mieltä, että virastol
la on ollut ongelmia tulostavoitteisiin sitoutumi
sessa. Eniten ongelmia kokivat työvoimahallin
non vastaajat (71 %). Ongelmat liittyvät useim
miten määriteltyihin liian korkeisiin tulostavoittei
siin. Sitoutumisen ongelmat eivät korostu samas
sa määrin vero- (23 %) ja poliisitoimen (29 %) 
kohdalla, vaikkakin ongelmia esiintyy niissäkin 
jonkin verran. 

Piiri- ja paikallistason välinen vertailu osoitti, 
että ongelmia esiintyy molemmilla tasoilla, vaik-

kakin ongelmat keskittyivät enemmän paikalliselle 
tasolle. Tavoitteiden liika ohjaaminen ja asetta
minen 'ylhäältä' lisää vastaajien mielestä eniten 
sitovuusongelmia. Samoin se, että tavoitteet ovat 
liian kovat toteutettavaksi ja että tavoitteita ei ole 
sidottu resursseihin. 

Vastaajien mielestä ohjaavan yksikön tulisi 
keskittyä tulossopimusneuvotteluissa vain tär
keimmistä tulostavoitteista sopimiseen ja viras
toa koskeviin strategisiin kysymyksiin (41 %). 
Viraston toiminnan yksityiskohtiin toivottiin ohjaa
van yksikön puuttumista huomattavasti vähem
män. 

TULOSSOPIMUSMENETTELYN 
KESKEISIMMÄT KEHITTÄMISTARPEET 

Kyselyyn valituilta tiedusteltiin erikseen, seit
semän annetun vaihtoehdon kautta mielipidettä 
tulossopimusmenettelyn kehittämistarpeista. Vas
taajat saivat arvioida kehittämistarpeita asteikol
la (1-5) erittäin vähän - erittäin paljon kehittä
mistä. Kuviossa 5 on esittetty kehittämistä kos
kevat tulokset. Pylväät kuvaavat niiden vastaa
jien osuutta, jotka vastasivat kehittämistä olevan 
melko paljon tai erittäin paljon. 

Annetuista vaihtoehdoista eniten kehittämistä 
koetaan olevan viraston omien tavoitteiden aset
tamisessa ja niistä sopimisessa ja asioiden kä
sittelyssä tulossopimusneuvotteluiden yhteydes-
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Kuvio 5. Vastaajien antamat arviot tulosohjauksen keskeisimmistä kehittämistarpeista (%). 

sä. Lähes yhtä paljon kehittämistarvetta on oh
jaavan yksikön ja viraston tavoitteiden yhteenso
vittamisessa. Vaihtoehtoon 'muu' oli kirjattu seu
raavia kehittämistarpeita: mittaaminen, henkilö
kohtaiset tavoitteet ja tulostavoitteiden ja resurs
sien yhteensovittaminen. Kaikkein vähiten näh
dään kehittämistarvetta ohjeistuksessa. Tämä 
tulos oli jossain määrin ristiriitainen sen havain
non kanssa, että vastanneista yli puolet (56 %) 
piti ohjaavan yksikön ohjeita tulossopimusmenet
telystä jossain määrin tai ei lainkaan riittävinä. 

POHDINTA 

Alue- ja paikallishallintoon kohdistuvaa tulos
ohjausproblematiikka tulossopimusmenettelyn 
näkökulmasta ei ole aikaisemmin tutkittu. Esitel
ty tutkimus pyrki osaltaan tämän puutteen vähen
tämiseen. Tutkimus ajoittui ajankohtaan, jolloin 

aluehallinnossa oli tapahtumassa suuria raken
teellisia muutoksia. Lääninjako oli muuttumassa 
samalla, kun valtion piirihallintoa yhdisteltiin. Ti
lanneyhteys selittänee osaltaan sitä, miksi kyse
lyssä jäätiin suhteellisen alhaiseen vastauspro
senttiin. Tämän vuoksi sekä myöskin sen takia, 
että empiirisenä kohteena oli ainoastaan yksi lää
ni ja sen kuusi aluehallintosektoria tuloksiin on 
suhtauduttava varauksellisesti. Ne on nähtävä ai
noastaan suuntaa-antavina, mutta pohdinnan 
perustana niitä toki voidaan pitää. 

Tutkimus vahvisti näkemystä, että tulosohjaus 
ja sen kehittäminen on sidoksissa yhtäläisesti niin 
paikallistason, piirien kuin ministeriönkin tavoit
teiden ja toimintamallien kehitykseen. Kaikkien 
kolmen hallintotason samanaikainen kehittämi• 
nen on edellytys tulosohjauksen ja tulossopimus
menettelyn eteenpäinviemisessä ja työyhteisön 
kehittämisessä tulosajattelun suuntaan. 

Kehittämisen lähtökohtaa voidaan tutkimuksen 
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tulosten perusteella pitää hyvänä. Tulosohjauk
selle asetetut tavoitteet ovat keskeiseltä osin to
teutuneet. Asioiden kokonaisvaltaisuus on kas
vanut, viraston oma vaikutusmahdollisuus on li
sääntynyt ja ohjaavan yksikön ja viraston väliset 
suhteet ovat selkeytyneet. Samoin seurannassa 
ja raportoinnissa on tapahtunut myönteistä kehi
tystä. Tulosohjauksen ei nähdä olevan kilpailua 
lisäävä tekijä henkilöiden eikä myöskään alue
yksiköiden välillä. Tulosohjaus ei ole myöskään 
korostanut vastakkainasettelua ohjaavan yksikön 
ja viraston välillä. 

Yhteistyön lisääminen ja tiedonkulun edistämi
nen on se, mihin kehittämisen painopiste tulisi 
asettaa. Juuri näiden osa-alueiden kehittämisel
lä on mahdollista saavuttaa suurimpia edistysas
keleita itse tulosohjauksessa, mutta myöskin sen 
osatekijöissä. Ennen kaikkea vuorovaikutteisuu
teen pyrkivällä neuvotteluilmapiirillä voidaan luo
da laajempi pohja yhteisen näkemyksen synty
miselle. 

Joissakin vastauksissa korostui asetelma, jos
sa ohjaava yksikkö ei tunne riittävästi ohjattavan 
tahon toimintaa, eikä myöskään osaa hyödyntää 
alemmalta taholta tulevaa tietämystä. Paitsi, että 
ohjaavalla taholla tulisi olla visio alemman tahon 
toiminnasta, pitäsi myös ohjattavan tahon, tässä 
tapuksessa aluehallinnon, olla aloitteellinen mo
nipuolisen informaation antamisessa omasta toi
minnastaan ja tehtäväympäristöä koskevista 
muutoksista. Monesti uskotaan, ettei asialla ole 
informaatioarvoa ylemmälle taholle. 

Viraston tulostavoite-ehdotusten tulisi pohjau
tua ministeriön linjauksiin, piirin ja paikallistason 
toimintaympäristön ja oman toiminnan analyysei
hin. Toiminta-ajatuksen ja ympäristön analyysin 
tulisi perustua jatkuvaan seurantaan ja tietojen 
päivittämiseen. Ympäristön ja toiminnan analyy
si on tärkeä apuväline paitsi toiminnan johtami
sessa myös tulosneuvotteluaineiston valmistelus
sa ja yleensä hallinnon toiminnan suunnitteluun 
liittyvissä tehtävissä. Tulokset antavat kuvan sii
tä, että toimintaympäristön muutokset, asiakkai
den tarpeet sekä yleensäkin tulostavoitteiden 
taustalla olevien tietojen käsittely ja toiminta-aja
tuksen ajantasaisuuskeskustelut jäävät jokseen
kin puutteelliseksi tulossopimusneuvotteluissa. 
Sen sijaan ohjaavan yksikön tekemät yleiset ta
voitelinjaukset ovat riittävästi esillä. Vastaajien 
mielestä tulostavoitteiden määrittelyn yhteydes-

sä tulisi käsitellä laajemmin alueiden välisiä ero
ja ja alueyksikön 'kulttuuria' eli kokonaisuudes
saan tulostavoitteiden taustoja. 

Tuloksista heijastuu perinteinen ylhäältä-alas 
ohjaussuunta, mikä kahlitsee eri hallinnon taso
jen vuoropuhelua ja uuden vuorovaikutteisen 
kulttuurin syntymistä. On tärkeää luoda yhteis
toimintaan perustuvia toimintafoorumeja hallinnon 
eri tasoille. Tulosohjauksella pitäisi pyrkiä sovit
tamaan eri tasoja yhteen siten, että kukin taso 
voisi asettaa itse omat tulostavoitteensa - kui
tenkin siten, että ne sopivat valtakunnalliseen lin
jaukseen. Virastoilla on oltava aitoa joustonva
raa. Suhteellisen autonomian säilyttäminen on 
oleellista sekä alueellisella että ennen kaikkea 
paikallisella tasolla. 
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