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Tulossopimusmenettelyn kehittamis-
tarpeet valtionhallinnon alue- ja

paikallistasolla

Erja Heikkinen ja Ismo Lumijarvi

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 In the agreements made differ appreciably
from one branch of administration to another. This
study provides basic information about these
differences.

The empirical material 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 that the performance
agreement system works quite well at the regional
and local levels. Most of the criticism that 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
have been achieved. The comprehensiveness of
issues has increased and the relationship between
local offices and controlling units has become
clearer. Positive development has also taken place
in follow-up and reporting.

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

TULOSSOPIMUSMENETTELY
TULOSOHJAUKSEN OSANA

Tulosohjaushanke kaynnistyi virallisesti valtion-
varainministerion aloitteesta vuonna 1988. Ko-
keilu laajennettiin vuonna 1991 ja vuoden 1995
talousarviossa kaikki valtion tilivirastot olivat tu-
losohjattuja siten, etta niissa oli otettu kayttoon

tulosbudjetainti ja ne asettivat itselleen tulosta-
voitteet. Tulosohjaustermia tasmennettiin kaytet-
tavan valtioneuvoston ja ministerididen seka mi-
nisterididen ja sen alaisen hallinnon vélisessa oh-
jauksessa (Ministerio tulosohjaajana 1990).

Tulosohjauksen keskeisia elementteja ovat ol-
leet: toiminta-menobudjetointi, tulossopimuksiin
paattyvat tulosneuvottelut ylemman ja alemman
organisaatiotason kesken, tuloskertomusten laa-
timinen ylemmalle organisaatiotasolle seka viras-
ton suoritteiden maaraa, laatua, kustannuksia
seka maksullisen palvelutoiminnan kannattavuut-
ta seuraavien laskentatoimen jarjestelmien muo-
dostaminen.

Virallisen sopimisjarjestelman keskeinen neu-
votteluprosessi kaydaan ministerididen ja niiden
alaisten yksittaisten laitosten valilla, jolloin vah-
vistetaan ns. sitovat tulostavoitteet. Tulossopi-
musneuvottelut paattyvat yhteiseen esitykseen,
tulossopimusasiakirjaaan, jossa kuvataan tulos-
tavoitteita ja kehittamishankeita, resursseja seka
raportointia. Tulosneuvotteluiden tuloksena so-
vittavasta asiakirjasta kaytetaan vaihtelevasti eri
nimityksia; tulostavoiteasiakirja, ministerion tulos-
ohjauskirje tai tulosneuvottelupdytakirja. Tulosso-
pimuksiin ei kirjata pelkastdan tulostavoitteita,
vaan mydaskin strategisia toiminnan linjauksia,
toiminnan tulevia painopisteita ja vahvuuksia seka
erityisia kehittamishankkeita. Sopimuksissa voi-
daan esittaa tavoitteita periaatteessa koko neli-
vuotiselle suunnittelukaudelle. Kuitenkin maara-
rahat ja tulostavoitteet voidaan sopia sitovasti
vain seuraavaksi budjettivuodeksi. Hallinnonalan
tulostavoitteet hyvaksyy allekirjoituksellaan ao.
ministeri. Vastuu sopimuksen toteutuksesta on
virastoilla, jotka toimivat tdssa tehtavassa itse-
naisesti maksimoiden oman liikkumavaransa.

Tulosajatteluideologia on merkinnyt suuria
asenteellisia ja kulttuurillisia muutoksia ministe-
rididen toimintatapoihin. Tavoitteiden asettaminen
neuvottelemalla, itsenaisen yksittaistapaukselli-
sen paatdsvallan aktiivinen siirto hallinnon alem-
mille tasoille, toiminnan itseohjautuvuuden lisaa-
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Kuvio 1. Tulossopimusmenettelyn osatekijét ja
tutkimuksen tarkastelukohteet.

minen seka tavoitteiden priorisointi ovat tulleet
byrokraattisten menettelyjen tilalle (Lumijarvi &
Salo 1996).

Tulosajattelu edellyttdd ministeriélta alaisten
virastojen toiminnan monipuolista tuntemusta,
mutta sen ohella my6s yhteiskuntapoliittista ja
taloudellista asiantuntemusta. Ministerién ja alai-
sen hallinnon on sovittava siiti, miten ratkaisu-
vaihtoehtojen analysointi ja paatésten vaikutus-
ten kuvaus jarjestetdan osaksi neuvottelutilan-
netta. Keskeiseksi nousee edellytysten luominen
sellaiselle neuvotteluprosessille, joka tarjoaa osa-
puolile mahdollisuuden nostaa esiin tarkeita
asioita ja reagoida niihin nopeasti ja oikea-aikai-
sesti (Ministeri6é tulosohjaajana 1990).

MITA TUTKITTIIN

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

paikallishallinnossa. Erityinen mielenkiinto kohdis-
tettiin siihen, millaisia ovat alueyksikéiden koke-
mukset ohjaavan yksikén ohjaustavasta ja vuo-
rovaikutussuhteesta keskusyksikdn kanssa.

Tutkimus kytkeytyy sisélléllisesti Lumijarven ja
Salon (1996) aiempaan tutkimukseen, jossa tar-
kasteltiin ministerién ja keskusyksikén valista tu-
losohjausta parlamentaarisen ohjauksen ja val-
vonnan ndkdkulmasta. Ko. tutkimuksessa alue-
ja paikallishallinnon tulosohjausprosessit rajattiin
kysymyksenasettelun ulkopuolelle (ks. myés Vir-
tanen 1996).

Kuviossa 1. on esitetty tulossopimusmenette-
lyn osatekijat, jotka on kytketty artikkelissa esi-
tettdvan tutkimuksen tarkastelukohteisiin.

AINEISTO JA MENETELMAT

Aineisto kerattiin kyselylld, joka kohdistettiin
Vaasan laanin alue- ja paikallishallinnon viran-
omaisille. Kysely toimeenpantiin syksylld 1996.
Kohteet valittiin kuudelta eri valtionhallinnon hal-
linnonalalta. Mukana olivat Tyévoimapiiri ja ty6-
voimatoimistot; Laanin verovirasto ja verotoimis-
tot; Laanin poliisijohto ja paikallispoliisi; Tiepiirit
ja tienpitoalueet; Maaseutuelinkeinopiirit ja
Alueelliset ymparistokeskukset. Vaasan laanin
valintaa tutkimuskohteeksi puoltaa paitsi tutki-
muksen resurssikysymykset, myéskin se, ettei
tiedossa ollut sellaisia seikkoja, jotka olisivat an-
taneet aihetta olettaa eroja I6ytyvdn muiden
laanien aluetasolla. Sopimusmenettely on eden-
nyt toimialoittain yhtenevasti kaikilla hallinnon
aloilla.

Postikyselyyn valitut edustivat pdéasiassa 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 110 paikal-
listoimistolle (N=154). Muistuksen jalkeen vas-
tauksia saatiin yhteens3 70, jolloin vastauspro-
sentiksi tuli 48 %.

Kyselylomake muodostettiin siten, ettd asen-
nevaittdmien lisdksi kysyttiin konkreettisia kysy-
myksia tulospimusmenttelyn toteutuksesta, kay-
dyistd neuvotteluista, ohjaavan yksikén ohjaus-
roolista, tulostavoitteiden asettamisesta, mittaa-
misesta ja tulosseurannasta. Taustakysymykset
laajennettiin koskemaan itse tulossopimusneuvot-
teluja koskevaa faktatietoa. Suljettujen kysymys-
ten lisdksi lomakkeessa oli myds avoimia kysy-
myksid, joiden rooli osoittautui antoisaksi saatu-
jen vastausten perusteella.
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TULOSSOPIMUSMENETTELYN
YLEISLUONNE

Tulossopimusmenettely osoittautui varsin sa-
mankailtaiseksi eri hallinnontasojen vélilla. Sen si-
jaan virastokohtaiset tulokset erosivat suurestikin
joissakin kysymyksissa. Vaikka valitut kohdeviras-
tot olivat siirtyneet tulosohjaukseen eri aikoina, ei
tuloksista voinut vetaa sita johtopaatdsta, etta mita
kauemmin virasto oli ollut tulosohjattu sen kehitty-
neemmaksi tai paremmaksi tulossopimusmenettely
olisi muodostunut. Tata tulkintaa vahvisti esimer-
kiksi tyévoimahallinnosta saadut tulokset, jotka
muodostuivat melko kriittisiksi ja ongelmakeskei-
siksi l&hinnd tulosohjauksen konkreettisemman
osan eli tulostavoitteiden osalta.

Paikallishallinnon vastauksissa korostui tulos-
sopimusmenettelyd kohtaan kriittisyys ja kehitta-
mistarve, kun taas piirihallinnossa oltiin tyytyvéi-
sempia nykyiseen kaytantéon. Tulokset naytta-
vat silta, ettd mita IAhempéana keskushallintoa ol-
laan — piirihallinto — sita selkedmpi ja ongelmat-
tomampi on myds tulossopimusmenettely. Tai
tulkinta voi olla myés niin, ettd mita I1Ahempéana
palveluiden jarjestamista ollaan — paikallishallin-
to — sitd suuremmaksi ongelmat kasvavat tulos-
sopimusmenettelyn kannalta.

Ministerién ja keskusvirastojen vélisissa tulos-
sopimusneuvotteluissa 1dhes kaikki kohdeviras-
tot noudattavat kaksivaiheista neuvottelumenet-
telya, jolloin alkukevaasta sovitaan alustavat tu-
lostavoitteet ja menokehykset, jotka valtion ta-
lousarvion antamisen jalkeen tdsmennetaan ja
vahvistetaan syys-lokakuussa. Sen sijaan alue-
ja paikallishallinnossa tulossopimusneuvotteluja
kdydaan ohjaavan yksikdn kanssa paaasiassa
yhden kerran vuodessa (59 %). Ainoastaan ty6-
voimahallinnossa neuvottelukertojen maéara pai-
nottui selvéasti vaihtoehtoon ‘kaksi kertaa vuodes-
sa’ (92 %). Noin 25 % vastaajista koki, etta neu-
votteluihin kaytettavaa aikaa on liian vahan.

NEUVOTTELUTILANTEESEEN
VALMISTAUTUMINEN

Aluehallinnossa tulossopimusneuvottelujen
pohjana kaytetaan yleensa valmista sopimusluon-
nosta (84 %). Enemmistd vastaajista ilmoitti so-
pimusluonnoksen oleva ohjaavan yksikén laati-
ma (68 %). Vastaajista 24 % ilmoitti viraston itse
laativan sopimusluonnoksen, 8 % mielesta virasto
ja ohjaava yksikké laativat sopimusiuonnoksen
yhdessa. Aluehallinnon vastaajista jopa 38 % il-
moitti, ettei neuvotteluohjeimaa laadita. Yleensa

259

kaytetty tulosneuvotteluohjeima niin kuin sopi-
musluonnoskin ovat ohjaavan yksikén laatimia.

Vastaajista 78 % koki, etta virastolla on taysin
tai jokseenkin riittavasti tietoa ohjaavan yksikén
tekemistd yleisemmistd toimintalinjauksista ja
menokehyksistad. Noin 30 % aluehallinnon viran-
omaisista oli sitéd mielta, ettei ohjaavalla yksikol-
14 ole riittavasti tietoa ohjattavan yksikdén kaytan-
nén toiminnasta tulossopimusneuvotteluiden poh-
jaksi.

Piiri- ja paikallistason vertailussa tiedon riitta-
mattémyys nousi esille paikallistason kohdalla.
Paikallishallinnon viranomaisista 38 % koki, ettei
ohjaavalla yksik6lla ole riittavasti tietoa ohjatta-
van yksikén kdytannén toiminnasta tulossopimus-
neuvottelujen pohjaksi. Piiritasolla 22 % oli vas-
taavaa mieltd. Kyselyyn vastanneista 35 % ei
pitényt tulostavoitteiden taustojen kasittelya riit-
tavana.

NEUVOTTELUTILANNE

Aluehallinnon viranomaisia pyydettiin arvioi-
maan tulossopimusneuvottelujen neuvottelutilan-
netta viraston ja ohjaavan yksikén valilla. 52 %
vastaajista ei kokenut neuvotteluja aitona neu-
vottelutilanteena, jossa toteutuisi molemminpuo-
linen neuvottelusuhde. Kielteiset vastaukset l6y-
tyivat useimmiten paikallistoimistojen vastauksis-
ta. Paikallisella tasolla jopa 63 % ei pidanyt neu-
votteluja aitona neuvottelutilanteena, kun taas
piiritasolia kielteisen kannan valinneita oli vain
24 % (kuvio 2).

Hallinnon valisessa tarkastelussa selkedmmin
kielteiselle kannalle asettuivat tyévoimahallinnon
vastaajat (88 %). Poliisitoimessakin negatiivisen
nakékulman valinneita oli 43 %, verohallinnossa
ja tiehallinnossa 38 % vastaajista. Kaikkein myén-
teisemman kannan ottivat maaseutuelinkeinopii-
rien ja alueellisten ymparistokeskusten vastaajat
(20 % kielteisella kannalla). Yli puolet vastaajis-
ta (53 %) ilmoitti, ettei virastolla ja ohjaavalla yk-
sik6lla ole epéavirallista kanssakaymista tulosso-
pimuksen aikaansaamiseksi. Vastaajista 52 % on
sitd mielta, etta epavirallista kanssakaymista pi-
taisi lisata.

TULOSTAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JA
TULOSMITTAREIDEN KATTAVUUS

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

asettaminen on nahty vaikeana, tutkimuksessa
mukana olevat hallinnonalat asettavat kuitenkin
vaikuttavuustavoitteita 76 %:sti. Kaikkein vahiten
aluehallinnossa asetettiin laatutavoitteita. Muita
mainittuja tavoitteita olivat mm. henkista hyvin-
vointia koskevat tavoitteet, kehittdmistavoitteet ja
koulutusta koskevat tavoitteet. Vastaajien mieles-
ta tulostavoitteiden asettelussa tulisi painottaa

enemman laatutavoitteiden asettamista (72 %)
(kuvio 3). Paaosa vastaajista (89 %) katsoi, ettd
itsendisyys tulostavoitteiden asettamisessa toteu-
tuu jossain maarin tai hyvin ja vain 11 % koki,
ettei itsenaisyys tavoitteiden asettelussa toteudu
lainkaan.

Vastaajista 59 % koki kaytdsséa olevien mitta-
reiden kuvaavan yksikon toimintoja melko tai tay-
sin riittdmattémasti. Niinikddn monen vastaajan
mielestd virastossa kaytdossa olevat mittarit an-
tavan painotukseltaan vain kohtalaisen tai perati
huonon kuvan viraston toiminnasta (kuvio 4).
Samoin yllattavan moni katsoi mittareiden kuvaa-
van viraston keskeisid toimintoja ainostaan
kohtalaisesti tai huonosti (84 %). Toisaalta viras-
ton tehtavien luonteen ja tulosmittauksessa kay-
tettdvan laskentajarjestelmén tason katsotaan
vaikeuttavan tulosmittauksen kayttdénottamista.

SEURANTAJARJESTELMAT

Vastaajilta tiedusteltiin seka viraston sisaises-
ta ettd ohjaavan yksikén suorittamasta tulosseu-
rannasta. Vastaajista 43 % ilmoitti, ettei viraston
sisdisesta seurannasta paateta tulossopimuksen
yhteydessa. Sen sijaan ohjaavan yksikdn suorit-
tamasta tulosseurannasta paatetaan useammin.
Tyypillisté on, ettd ohjaavan yksikén seurannan
tapa ja useus kirjataan tulossopimukseen.

Yleisemmin kaytetyt tavat ovat tulostavoitteiden
toteutumisen seuranta kirjallisina seurantaraport-

Taloudellisuustavoitteet

Tuottavuustavoitteet

Laatutavoitteet
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Kuvio 3. Vastaajien arvio virastossa asetettavien tulostavoitteiden korostumisesta ja painottumistar-

peesta (%).
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Kuvio 4. Vastaajien arviot tulosmittareiden kyvysta antaa painotukseltaan oikea kuva viraston toi-

minnasta (%).

teina tietyin valiajoin (64 %), seka seuranta esi-
mies-alaiskeskustelujen yhteydessa (54 %). Osal-
le seuranta on lahinna numeerista rahamaarien
seurantaa. Myés neuvottelupaivien yhteydessa
tuloksia seurataan suhteellisen usein. Tulostavoit-
teiden seuranta toimintakertomuksessa ei nayt-
tanyt olevan valituilla hallinnonaloilla kovinkaan
yleista.

TULOSSOPIMUKSEN JA
TULOSTAVOITTEIDEN SITOVUUS

Enemmistd vastaajista koki, ettei neuvottelujen
lopputulos ole ‘aito’ sopimus, vaan jonkinlainen
toimintaohje. Kolmannes naki, etta tulossopimuk-
sella on todellisen sopimuksen luonne, johon
koko organisaatio sitoutuu. Vastaajista jopa
70 % ilmoitti, ettd tydntekijat ovat sitoutuneet tu-
lostavoitteisiin vain jossain maarin. Melkein puo-
let vastaajista (46 %) oli sita mielta, etta virastol-
la on ollut ongelmia tulostavoitteisiin sitoutumi-
sessa. Eniten ongelmia kokivat tydvoimahallin-
non vastaajat (71 %). Ongelmat liittyvat useim-
miten maariteltyihin liian korkeisiin tulostavoittei-
siin. Sitoutumisen ongelmat eivat korostu samas-
sa maarin vero- (23 %) ja poliisitoimen (29 %)
kohdalla, vaikkakin ongelmia esiintyy niissékin
jonkin verran.

Piiri- ja paikallistason vélinen vertailu osoitti,
ettd ongelmia esiintyy molemmilla tasoilla, vaik-

kakin ongelmat keskittyivat enemman paikalliselle
tasolle. Tavoitteiden liika ohjaaminen ja asetta-
minen ‘ylhaalta’ lisaa vastaajien mielesta eniten
sitovuusongelmia. Samoin se, etta tavoitteet ovat
liian kovat toteutettavaksi ja etta tavoitteita ei ole
sidottu resursseihin.

Vastaajien mielesta ohjaavan yksikdn tulisi
keskittya tulossopimusneuvotteluissa vain tar-
keimmista tulostavoitteista sopimiseen ja viras-
toa koskeviin strategisiin kysymyksiin (41 %).
Viraston toiminnan yksityiskohtiin toivottiin ohjaa-
van yksikdn puuttumista huomattavasti vahem-
man.

TULOSSOPIMUSMENETTELYN
KESKEISIMMAT KEHITTAMISTARPEET

Kyselyyn valituilta tiedusteltiin erikseen, seit-
seman annetun vaihtoehdon kautta mielipidetta
tulossopimusmenettelyn kehittamistarpeista. Vas-
taajat saivat arvioida kehittamistarpeita asteikol-
la (1-5) erittain vahan - erittain paljon kehitta-
mista. Kuviossa 5 on esittetty kehittdmista kos-
kevat tulokset. Pylvaat kuvaavat niiden vastaa-
jien osuutta, jotka vastasivat kehittamista olevan
melko paljon tai erittain paljon.

Annetuista vaihtoehdoista eniten kehittamista
koetaan olevan viraston omien tavoitteiden aset-
tamisessa ja niistd sopimisessa ja asioiden ka-
sittelyssa tulossopimusneuvotteluiden yhteydes-
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Kuvio 5. Vastaajien antamat arviot tulosohjauksen keskeisimmista kehittamistarpeista (%).

sa. Lahes yhta paljon kehittamistarvetta on oh-
jaavan yksikén ja viraston tavoitteiden yhteenso-
vittamisessa. Vaihtoehtoon 'muu’ oli kirjattu seu-
raavia kehittAmistarpeita: mittaaminen, henkilé-
kohtaiset tavoitteet ja tulostavoitteiden ja resurs-
sien yhteensovittaminen. Kaikkein vahiten nah-
daan kehittdmistarvetta ohjeistuksessa. Tama
tulos oli jossain maarin ristiriitainen sen havain-
non kanssa, ettd vastanneista yli puolet (56 %)
piti ohjaavan yksikén ohjeita tulossopimusmenet-
telysta jossain maarin tai ei lainkaan riittavina.

POHDINTA

Alue- ja paikallishallintoon kohdistuvaa tulos-
ohjausproblematiikka tulossopimusmenettelyn
nakékulmasta ei ole aikaisemmin tutkittu. Esitel-
ty tutkimus pyrki osaltaan taméan puutteen vahen-
tamiseen. Tutkimus ajoittui ajankohtaan, jolloin

aluehallinnossa oli tapahtumassa suuria raken-
teellisia muutoksia. Laaninjako oli muuttumassa
samalla, kun valtion piirihallintoa yhdisteltiin. Ti-
lanneyhteys selittdnee osaltaan sita, miksi kyse-
lysséa jaatiin suhteellisen alhaiseen vastauspro-
senttiin. Taman vuoksi sekd mydéskin sen takia,
ettd empiirisena kohteena oli ainoastaan yksi laa-
ni ja sen kuusi aluehallintosektoria tuloksiin on
suhtauduttava varauksellisesti. Ne on nahtava ai-
noastaan suuntaa-antavina, mutta pohdinnan
perustana niita toki voidaan pitaa.

Tutkimus vahvisti ndkemysta, etta tulosohjaus
ja sen kehittdminen on sidoksissa yhtélaisesti niin
paikallistason, piirien kuin ministeriénkin tavoit-
teiden ja toimintamallien kehitykseen. Kaikkien
kolmen hallintotason samanaikainen kehittami-
nen on edellytys tulosohjauksen ja tulossopimus-
menettelyn eteenpdinviemisessa ja tydyhteisén
kehittamisessa tulosajattelun suuntaan.

Kehittamisen lahtdkohtaa voidaan tutkimuksen
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tulosten perusteella pitdd hyvana. Tulosohjauk-
selle asetetut tavoitteet ovat keskeiselta osin to-
teutuneet. Asioiden kokonaisvaltaisuus on kas-
vanut, viraston oma vaikutusmahdollisuus on li-
saantynyt ja ohjaavan yksikon ja viraston véliset
suhteet ovat selkeytyneet. Samoin seurannassa
ja raportoinnissa on tapahtunut myénteista kehi-
tysta. Tulosohjauksen ei nahda olevan kilpailua
lisdava tekija henkildiden eikd myodskaan alue-
yksikéiden vélilla. Tulosohjaus ei ole my&skaan
korostanut vastakkainasettelua ohjaavan yksikén
ja viraston valilla.

Yhteisty6n lisdaminen ja tiedonkulun edistéami-
nen on se, mihin kehittdmisen painopiste tulisi
asettaa. Juuri naiden osa-alueiden kehittamisel-
la on mahdollista saavuttaa suurimpia edistysas-
keleita itse tulosohjauksessa, mutta mydskin sen
osatekijdissd. Ennen kaikkea vuorovaikutteisuu-
teen pyrkivalla neuvotteluilmapiirilla voidaan luo-
da laajempi pohja yhteisen nakemyksen synty-
miselle.

Joissakin vastauksissa korostui asetelma, jos-
sa ohjaava yksikko ei tunne riittavasti ohjattavan
tahon toimintaa, eikd myéskaan osaa hyddyntaa
alemmalta taholta tulevaa tietdmysta. Paitsi, etta
ohjaavalla taholla tulisi olla visio alemman tahon
toiminnasta, pitasi myds ohjattavan tahon, tasséa
tapuksessa aluehallinnon, olla aloitteellinen mo-
nipuolisen informaation antamisessa omasta toi-
minnastaan ja tehtavaymparistéd koskevista
muutoksista. Monesti uskotaan, ettei asialla ole
informaatioarvoa ylemmalle taholle.

Viraston tulostavoite-ehdotusten tulisi pohjau-
tua ministerion linjauksiin, piirin ja paikallistason
toimintaymparistén ja oman toiminnan analyysei-
hin. Toiminta-ajatuksen ja ympéristén analyysin
tulisi perustua jatkuvaan seurantaan ja tietojen
paivittamiseen. Ympariston ja toiminnan analyy-
si on tarked apuvaline paitsi toiminnan johtami-
sessa myos tulosneuvotteluaineiston valmistelus-
sa ja yleensa hallinnon toiminnan suunnitteluun
littyvissa tehtavissa. Tulokset antavat kuvan sii-
ta, etté toimintaymparistén muutokset, asiakkai-
den tarpeet sekd yleensékin tulostavoitteiden
taustalla olevien tietojen késittely ja toiminta-aja-
tuksen ajantasaisuuskeskustelut jaavat jokseen-
kin puutteelliseksi tulossopimusneuvotteluissa.
Sen sijaan ohjaavan yksikén tekemat yleiset ta-
voitelinjaukset ovat riittavasti esilla. Vastaajien
mielesta tulostavoitteiden maarittelyn yhteydes-
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sé tulisi kasitella laajemmin alueiden valisia ero-
ja ja alueyksikén ‘kulttuuria’ eli kokonaisuudes-
saan tulostavoitteiden taustoja.

Tuloksista heijastuu perinteinen ylhaalta-alas
ohjaussuunta, mika kahlitsee eri hallinnon taso-
jen vuoropuhelua ja uuden vuorovaikutteisen
kulttuurin syntymista. On tarkeaa luoda yhteis-
toimintaan perustuvia toimintafoorumeja hallinnon
eri tasoille. Tulosohjauksella pitaisi pyrkia sovit-
tamaan eri tasoja yhteen siten, etta kukin taso
voisi asettaa itse omat tulostavoitteensa — kui-
tenkin siten, etta ne sopivat valtakunnalliseen lin-
jaukseen. Virastoilla on oltava aitoa joustonva-
raa. Suhteellisen autonomian sailyttdminen on
oleellista seka alueellisella ettd ennen kaikkea
paikallisella tasolla.
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