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1. Hankkeen tehtava ja kokoonpano

Hankkeen tavoitteena oli edistéda tulospalkkiojarjestelmien kayttda ja edelleen kehittamista
virastoissa. Tulospalkkauksella pyritddn edistdmdan toiminnan tuottavuutta, laatua ja kus-
tannustehokkuutta seka henkilostopolitikan sisdltdéa ja laatua. Hankkeen toimikausi oli huhti-
kuusta 2005 syyskuuhun 2007.

Hankkeen tehtavana oli varmistaa, ettd virastotason osapuolet tarkastelevat tulospalkkiojar-
jestelmien kayttbonottoa ja kehittamista seka raportoivat téasta hankeryhmalle vuosina 2005
ja 2006. Hankkeen tehtavana oli myods valmistella aineisto tulospalkkiojarjestelmien kayt-
toonottamisen ja kehittamisen tueksi.

Hankkeen tehtavana oli niin ikaan tehda yhteistyota virastojen kanssa, nostaa esille parhaita
kaytantoja ja jarjestaa aiheesta seminaareja sekd edistaa virastojen keskindista verkostoitu-
mista. Virastot voivat saada tukea myds konsulttipalveluiden muodossa.

Hankkeen antoi ohjausryhmalle valiraportin, joka on luettavissa hankkeen Internet-sivuilla
osoitteessa: www.vm.fi/lhankkeet.

Hankeryhma kasitteli tydssdan myds muiden kannustimien rinnakkaista kayttda virastokoh-
taisin toimenpitein.

Hankeryhman kokoonpano on seuraava: hallitusneuvos Tuija Wilska (pj), finanssineuvos
Veli-Matti Lehtonen, tydmarkkina-asiantuntija Pauliina Pekonen (siht.) ja tyomarkkina-
analyytikko Kalle Reivila (siht.) valtiovarainministeriostd, neuvottelupdallikko Markku Niemi-
nen ja tydmarkkina-asiamies Antti Hakala (sittemmin Kalevi Juntunen) JUKO ry:stéd, asiamie-
het Tapani Kontiala (15.2.2006 lahtien Kristian Karrasch) ja Anne Salmi (sittemmin Mikko
Aikas) Pardia ry:sta, lakimies Heikki Sipilainen ja sopimussihteeri Jorma Viiala JHL ry:sté,
hallintojohtaja Esa Luomala Teknillisesta korkeakoulusta, kehitys- ja hallintojohtaja Marko
Sillanp&éa Ajoneuvohallintokeskuksesta, johtaja Harry Karlgvist Teknologian ja innovaatioiden
kehittdmiskeskuksesta ja talousjohtaja Eero Murto kauppa- ja teollisuusministeriosta. Hank-
keen ohjausryhmana toimii valtion koordinaatioryhma.

2. Hankkeen toiminta
2.1 Tulospalkkaustarkastelujen tausta ja kohdevirastot

Valtion sopimusratkaisussa vuosille 2005 - 2007 sovittiin, ettd kaikissa ministeridissa ja viras-
toissa tydnantajan ja henkilostojarjestdjen edustajat kokoontuvat tarkastelemaan tulospalk-
kauksen kayttba. Tarkastelussa selvitettaisiin mahdollisuuksia ja realistista aikataulua ryhtya
valmistelemaan tulospalkkiojarjestelman kayttoonottoa tai olemassa olevan jarjestelmén ke-
hittamista. Tavoitteena oli talla tavoin kaynnistdd toimintayksikoissa suunnitelmallinen pro-
sessi, jonka paamaarana on hyvin toimiva tulospalkkiojarjestelma.



Tarkastelujen aikataulun osalta sopimusratkaisussa lahdettiin siitd, ettd niilla virastoilla, joilla
uusi palkkausjarjestelma on ollut jo pidempaan kaytdssa, on paremmat mahdollisuudet pa-
neutua tulospalkkaukseen jo vuonna 2005. Virastot jaettiin tarkasteluissa kahteen ryhmaan.
Tarkastelu tuli tehd& vuodenvaihteessa 2005 — 2006 niilla aloilla, joilla uusi palkkausjarjes-
telmé oli kaytosséd 16.2.2005 (ensimmadinen virastoryhm&). Muilla aloilla tarkastelut tehtiin
kevaalla 2006 seka vuodenvaihteessa 2006-2007 (toinen ja kolmas virastoryhma).

2.2 Tulospalkkioseminaarit

Ministerididen, virastojen ja yliopistojen tydskentelyn tueksi jarjestettiin ennen tarkasteluja
iltapdivan mittainen seminaari, jossa pyrittiin antamaan kaytannon tietoa siitd, miksi tulos-
palkkaus kannattaisi ottaa kaytt6on, miten sen voi toteuttaa ja mita virastojen odotettiin joulu-
tammikuulle ajoittuvissa tulospalkkaustarkasteluissaan konkreettisesti tekevan.

Yhteensa kolmessa jarjestetyssd seminaarissa asiantuntijaesityksia tulospalkkiojarjestelmien
rakentamisesta ja kaytdsta pitivat konsultti ja toimitusjohtaja Tomi Rantamaki Suomen Palkit-
semiskeskuksesta, projektipadllikko, tutkija Kiisa Hulkko Teknillisesta korkeakoulusta ja kon-
sultti Saara Tarumo Alexander Pay Management Oy:std. Organisaatioidensa tulospalkkiojar-
jestelmié esittelivat talouspaallikké Merja Rajakangas Helsingin Yliopiston apteekista, henki-
|6stbjohtaja Maritta Ylaranta Maanmittauslaitoksesta, palvelussuhdepaallikkd Marju Pohja-
niemi Helsingin kaupungilta, hallinto- ja kehitysjohtaja Marko Sillanp&éa Ajoneuvohallintokes-
kuksesta sekd henkilostopaallikkd Marja Lindgren VTT:sta. Seminaareista saadun vapaa-
muotoisen palautteen perusteella osallistujat saivat tulospalkkiojarjestelmien tavoitteista, si-
sdallésta ja rakentamisesta uutta tietoa erityisesti asiantuntijaesityksen mutta myés organisaa-
tioesimerkkien avulla. Seminaarit ja virastokohtaiset tarkastelut osoittivat myds, ettd tiedon
tarve tulospalkkauksesta yleisesti on suurta. Erityisesti kaivattaisiin esimerkkeja tulospalk-
kiojarjestelman rakentamisesta ja kaytosta valtion hallinnosta.

2.3 Tulospalkkaustarkastelujen aineisto

Kaikkien kolmen tarkastelun yhteydessa hankeryhma lahetti virastoille tukiaineiston ja kyse-
lyn, joiden pohjalta tarkastelut toivottiin kaytavan. Aineisto sisélsi tietoa ja esimerkkeja tulos-
palkkiojarjestelmistd seké niiden rakentamisesta. Esimerkkeja olivat kuvaus Ajoneuvohallin-
tokeskuksen tulospalkkiojarjestelmasta seka kuvaus kuvitteellisen valtion Wiraston vastaa-
vasta jarjestelmasta. Materiaali suunnattiin pdaasiassa tulospalkkiojarjestelman kayttéénot-
tamista suunnitteleville virastoille. Siit& toivottiin kuitenkin olevan hyétya myos jarjestelmaan-
sa kehittaville organisaatioille.

Tulospalkkiojarjestelmé&n omaaville virastoille |&hetettiin hieman erilainen kysely, jossa tie-
dusteltiin eraiden kysymysten lisédksi olemassa olevien tulospalkkausjarjestelmien kehittdmis-
tarpeita. Kyselyjen tuloksia analysoidaan kappaleessa 4.

Hankkeelle perustettiin Internet-sivut osoitteeseen www.vm.fi/hankkeet otsikon Tulospalk-
kiohanke alle. Kaikki hankkeeseen liittyvd materiaali, mukaan lukien péaivitetty tulospalkkaus-
ta kasitteleva osio Kannustavaan palkkaukseen —julkaisusta, |0ytyy nailta sivuilta.



http://www.vm.fi/hankkeet

2.4 Kauppa- ja teollisuusministerion pilottihanke

Kauppa- ja teollisuusministerié on kevaalla 2007 ottanut pilottihankkeena kayttdon tulospalk-
kiojarjestelman kahdella osastollaan. Tavoitteen toteutumiseksi valtiovarainministeri¢ tuki
pilottihanketta kuluvana vuonna. Hankkeessa maariteltiin asetettujen tulostavoitteiden pohjal-
ta tulospalkkiojarjestelman edellyttamat tavoitteet ja mittarit Suomen Palkitsemiskeskuksen
konsultin, Tomi Rantaméaen avustuksella.

Hankkeen tuloksia tullaan kayttamaan hyvaksi pyrittdessa edistdmééan tulospalkkiojarjestel-
mien kayttdonottoa koko valtionhallinnossa ja erityisesti ministeridissa ja hallintovirastoissa.

2.5 Tulospalkkausesite

Valtiovarainministerio valmistelee hankeryhman aloitteesta erillista esitetta tulospalkkaukses-
ta valtiolla. Julkaisuun on tarkoitus siséllyttda hankeryhman uudistamat tulospalkkausta kos-
kevat periaatteet (ks. lahemmin seuraava luku), valtion tydmarkkinalaitoksen artikkeli sekéa
asiantuntijahaastattelu ja kahden viraston tytnantaja- ja tyontekijgpuolen edustajien haastat-
telut. Esite pyritddn julkaisemaan syksylla 2007.

2.6 Palkitsemisen kokonaisuus

Hankeryhma kasitteli tydsséaén myods palkitsemisen kokonaisuutta. Sitd hahmotettiin seuraa-
van nelikentan avulla:

Kuva 1. Palkitsemisen kokonaisuus (Hewitt Associates).

Palkka Edut
Peruspalkka Terveys ja hyvinvointi
Tulospalkkiot Elake-edut

Pitkan aikavalin palkkiot Palkalliset vapaat
Henkilokohtainen Tydymparisto
kehitys Kulttuuri ja ilmapiiri
Suorituksen johtaminen Tyon sisalto ja
Koulutus ja kehittyminen joustavuus
Urakehitys Tybelaman laatu

Kaikki edelld mainitut palkitsemisen osatekijat ovat valtiolla olemassa. Tavoitteena on koota
erityyppisista palkitsemisen elementeisté tasapainoinen kokonaisuus, joka tuottaa seka or-
ganisaatiolle ettd yksildlle suurimman arvon.



3. Tulospalkkausta koskevat periaatteet valtiolla

Hankeryhmassa kasiteltiin ja uudistettiin valtion tulospalkkausta koskevat, ensimmaisen ker-
ran vuonna 1990 laaditut periaatteet. Tarkoitus on, ettd periaatteita noudatetaan valtion hal-
linnossa tulospalkkausta suunniteltaessa ja kaytettaessa.

Tulospalkkauksen periaatteet valtionhallinnossa

1. Tulospalkkiojarjestelméat kattavasti valtionhallintoon

Tulospalkkiojarjestelmét edistéavat osaltaan valtionhallinnon yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta ja kustannusvaikuttavuutta, toiminnallista tuloksellisuutta ja henkisten
voimavarojen hallintaa ja kehittamista. Ne vahvistavat ministerididen, virastojen ja
muiden valtion organisaatioiden palkkapolitikan kilpailukyky&, osana valtion palk-
kausjarjestelmén kokonaisuutta. Tarkoituksena on ottaa tulospalkkiojarjestelma
mahdollisimman kattavasti kayttéon valtionhallinnossa.

2. Tulospalkkiojarjestelma tuloksellisuuden tukena

Tulospalkkiojarjestelmét perustuvat kunkin organisaation strategiaan seké tulosta-
voitteisiin ja tukevat niiden toteuttamista. Tulospalkkiojarjestelman tavoitteina (jal-
jempana tulospalkkiotavoitteet) kaytetddn organisaatiolle asetettuja tulostavoitteita
tai keskeisimpia niista ja / tai niistd johdettuja ja niihin liittyvia sek& niiden toteutu-
mista edistavia organisaation osia, yksikoita ja ryhmia koskevia tulostavoitteita. Tu-
lospalkkioilla kannustetaan henkilostdd naiden yhteisten pdamaarien tavoittelemi-
seen ja saavuttamiseen seka tuloksen parantamiseen. Jarjestelma edistaa henki-
|6ston yhteistyota seka tukee esimiestyota lisddmalla tavoite- ja tulostietoisuutta.

3. Tulospalkkaus johtamisvélineena

Tulospalkkiotavoitteet asetetaan etukateen siten, ettd ne edistavat organisaation
tuloksellisuutta. Tulospalkkaus on johtamisen valine ja siitd paattdd organisaation
johto.

4. Henkilostd mukaan valmisteluun

Tulospalkkiojarjestelmén toimivuus ja henkildston sitoutuminen tulospalkkiotavoit-
teiden mukaiseen toimintaan edellyttavat, etté tulospalkkiojarjestelma valmistellaan
yhteistydssa henkiloston kanssa. Vuotuisten tulospalkkiotavoitteiden ja palkkioiden
tasojen asettaminen ja mittaaminen seka tavoitteiden saavuttaminen kasitellaan
yhteistoimintamenettelyssa.

5. Ryhmien ja koko henkil6ston palkintaa

Tulospalkkiojarjestelmélla kannustetaan ryhmia tai yksikdiden henkilostoa tai hen-
kilostod kokonaisuudessaan toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se
taydentad omalta osaltaan valtion palkkausjarjestelmiin perustuvaa palkintaa. Jar-
jestelman piirissa on l&htokohtaisesti organisaation koko henkilésté lukuun otta-
matta ylinta johtoa.




6. Tavoitteet selkeiksi ja tulokset todennettaviksi

Tulospalkkiotavoitteet ja tavoitetasot sekd niiden porrastus tulee paasaantodisesti
asettaa tunnuslukuina, joiden toteutumista mitataan mittareiden avulla. Nain voi-
daan luotettavasti ja objektiivisesti osoittaa tulospalkkiotavoitteiden saavuttaminen.
Tavoitteet ja palkkiot tulee asettaa siten, etté tavoitteet ovat saavutettavissa ja jar-
jestelma kannustaa parempaan tulokseen. N&in henkilostd voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa palkkion saamiseen.

7. Tulospalkkioiden mé&arat ja rahoitus hallittava

Tulospalkkiot tulee maaritelld niitd asetettaessa prosenttiosuuksina henkildiden
palkkauksista. Maksettavien palkkioiden tulee maaraytya sen perusteella, miten
hyvin tulospalkkiotavoitteet saavutetaan seka koko organisaation tasolla etta yk-
sikko- ja ryhméakohtaisesti. Palkkioiden m&arat on porrastettava saavutettavien ta-
voitetasojen perusteella.

Tulospalkkioiden maaraan voidaan vaikuttaa méaarittelemalla myds organisaatios-
sa maksettavien palkkioiden enimmaismaara prosenttiosuutena kyseessa olevan
henkilostén palkkasummasta. Talldinkin maksettavat palkkiot on suhteutettava
saavutettuihin tuloksiin ja niiden tasoon.

Tulospalkkiojarjestelmén rahoitus on varmistettava tulospalkkiotavoitteita asetetta-
essa, ottaen huomioon organisaation toiminta, voimavarat ja tuloksellisuus. Teho-
kas ja tuloksellinen toiminta johtaa tulostavoitteiden saavuttamiseen ja ylittAmiseen
seka mahdollistaa tulospalkkioiden maksamisen. Jos rahoitusmahdollisuudet vuo-
den aikana odottamatta heikkenevat, tilannetta on tarkasteltava uudelleen.

8. Tulospalkkiojarjestelman toimivuutta seurattava ja jarjestelmaa kehitettava

Tulospalkkiojarjestelméan vaikutusta tuloksiin sekd sen toimivuutta ja kannustavuut-
ta on seurattava ja arvioitava saanndllisesti seka jarjestelméa kehitettava tarvitta-
essa. Tulospalkkioiden perusteita tulee kehittda niin, ettd ne vastaavat organisaa-
tion toiminnan ja tulostavoitteiden kehittymista.

4. Tulospalkkaus valtiolla — nykytila

Tulospalkkioita sai valtiolla vuonna 2006 noin 10 000 henkil6a vajaassa 15:ssa organisaati-
ossa. Tama on noin 8 % budjettitalouden koko henkilostdstad. Saajien lukumaara on vaihdel-
lut vuodesta 1997 lahtien 10 000 ja 17 000 valilla. Palkkioita maksaneiden virastojen luku-
maaré on pysynyt suunnilleen samana lahes kymmenen vuotta. Tosin joukosta on samaan
aikaan poistunut kymmenkunta liikelaitokseksi muuttunutta tilivirastoa.

Keskim&arainen palkkio vuonna 2006 oli 715 euroa. Vuosina 1997-2005 keskim&araiset vuo-
tuiset palkkiot ovat vaihdelleet 470 ja 620 euron valilla. Tulospalkkioiden osuus koko budjetti-
talouden palkkasummasta oli alle 0,2 %. Palkkiosumma laski 2005 vuoden 8,4 miljoonasta
eurosta 7,7 miljoonaan euroon vuonna 2006. Vaihtelut edelliseen vuoteen verrattuna selitty-
vat padasiassa silla, ettd Puolustusvoimat ei kyseisena vuonna soveltanut jarjestelmaansa.
Puolustusvoimat suunnittelee jatkavansa jarjestelméan kayttéa vuonna 2008.



Tulospalkkaustarkastelujen raportoinnin yhteydessa virastot ilmoittivat sen hetkisesta tilan-
teestaan ja suunnitelmistaan tulospalkkauksen kayttéonoton tai kehittdmisen suhteen. Seu-
raavat tiedot perustuvat naihin ilmoituksiin.

Tulospalkkiojarjestelméa on kaytdssa seuraavissa valtion organisaatioissa: Tullilaitos, Maa- ja
elintarviketalouden tutkimuskeskus, Maanmittauslaitos, Ajoneuvohallintokeskus, Tiehallinto,
Viestintavirasto, limatieteen laitos, VTT, Patentti- ja rekisterihallitus, Sateilyturvakeskus, tyo-
voimatoimistot ja tyosuojelupiirit. N&issa virastoissa tydskentelee yhteensa noin 15 000 hen-
kiloa.

Muutamissa yliopistoissa ja eréissa virastoissa on parhaillaan tai on aiemmin ollut kaynnissa
yleensa jotakin organisaation osaa koskevia tulospalkkaukseen liittyvia kokeiluja. Nain mm.
Riista- ja kalatalouden tutkimuslaitoksessa, Lapin yliopistossa, Handelshogskolanissa, Tam-
pereen teknillisessa yliopistossa ja Merenkulkulaitoksessa. Hieman erityyppista ryhmapalkin-
taa sovelletaan Suomen ymparistokeskuksessa.

Kymmenkunta virastoa ilmoitti konkreettisista suunnitelmista ottaa tulospalkkiojarjestelma
kayttoon. Vaestorekisterikeskuksessa, Hatakeskuslaitoksessa, Tilastokeskuksessa, Kauppa-
ja teollisuusministeriossd, Energiamarkkinavirastossa, Helsingin kauppakorkeakoulun Pien-
yrityskeskuksessa sekd Geodeettisessa laitoksessa jarjestelméan valmistelu tai pilotointi on
pitkalla.

Suunnittelutydn kaynnistamisesta lahiaikoina tai tulospalkkiojarjestelméan sisallyttamisestéa
toiminta- ja taloussuunnitelmaan raportoivat lisdksi laaninhallitukset ja maistraatit, Suomen-
linnan hoitokunta, Opetushallitus, Vaasan yliopisto, Helsingin kauppakorkeakoulu, Valtio-
konttori, Merenkulkulaitos, llmailuhallinto, Kuluttajavirasto, TE-keskukset, Matkailun edista-
miskeskus, Stakes sek& Valtion asuntorahasto.

Lopuissa tulospalkkaustarkasteluistaan raportoineissa virastoissa tulospalkkiojarjestelmén
jatkotarkastelut tai valmistelun aloittaminen tapahtuu silloisen tiedon mukaan vuoden 2007
jalkeen tai ajankohta jai avoimeksi. Yleisin syy valmistelun siirtdmiseen on palkkausjarjestel-
man uudistamisen loppuunsaattaminen. Muutamassa virastossa tulospalkkiojarjestelmén
kayttbonottoa ei katsottu ajankohtaiseksi organisaatiouudistuksen vuoksi. Alustavia keskus-
teluja ja jatkosuunnittelua sovittiin kaynnistettavaksi useassa virastossa.

5. Tulospalkkaus tulevaisuudessa
5.1 Mahdollisuuksia ja esteita

Tulospalkkiotarkastelujen yhteydessa yhteensa lahes sata valtion organisaatiota raportoi tar-
kastelujensa tuloksista. Naista noin kymmenella oli tulospalkkiojarjestelma kaytéssa. Useat
vastaukset kattoivat my@s alue- ja paikallishallinnon yksikoita.

Virastotarkastelut osoittavat, ettd tulospalkkauksesta ollaan kiinnostuneita koko valtionhallin-
nossa. Suurin osa virastoista on kokenut tarvetta peruspalkkausjarjestelmaa taydentavalle
palkkiojarjestelmalle. Tulospalkkiojarjestelma voisi toimia lisdkannustimena, lisatd yhteisolli-



syyttad ja tydmotivaatiota, selkeyttdd tulostavoitteita, ohjata toimintaa ja lisata tuottavuutta.
Myds tulospalkkioiden merkitys lisdansiona on nahtavissa. Sen sijaan tulospalkkiojarjestel-
méan mahdollinen merkitys viraston tydnantajakuvan ja kilpailukyvyn parantajana ei juuri
noussut tarkasteluvastauksissa esiin.

Tulospalkkaus kytkeytyy tiiviisti tulosjohtamiseen ja sen valineisiin. Niiden kehittamistarpeet
ovat merkittdva este tulospalkkausjarjestelman rakentamiselle. Tarkasteluvastausten perus-
teella tulosjohtamisen tila on useissa virastoissa télla hetkella sellainen, ettéd vaikka ohjauk-
sen vdlineita alkaa olla riittavasti kaytdssa, tulospalkkiojarjestelman kayttéon ottamista varten
tulosohjausta ja -johtamista tulisi viela kehittd&d konkreettisemmaksi ja yhtendgisemmaksi. Ta-
voitteiden mitattavuuteen tai mittareiden tulkintaan liittyy my6s kehittamistarpeita.

Tarkasteluistaan raportoineista yliopistoista osalla on kaytdssa laaja valikoima strategiaan ja
johtamiseen liittyvia tyovalineitd seka arviointi- ja mittausjarjestelmia. Osa yliopistoista taas
kayttdad rajatumpaa maaraa tyovalineitd, jotka eivat myoskaan valttdmatta tue suoraan tulos-
palkkiojarjestelman rakentamista. Kokonaisuutena yliopistot katsovat tarvitsevansa lisaa eri-
tyisesti laadullisia mittareita, jotta tulospalkkausta voitaisiin soveltaa. Erityisend kysymyksena
tulospalkkiojarjestelman rakentamisessa useat yliopistot toivat esiin yliopistojen palkkausjar-
jestelman henkildkohtaisen suoriutumisen arvioinnin suhteessa tulospalkkauksen ryhmakoh-
taiseen palkitsemiseen.

Useimpien virastojen esiin nostamat keskeiset esteet kayttéonotolle olivat kuitenkin jarjes-
telman rakentamiseen tarvittavien henkiléresurssien tai rahoituksen puute. Seka henkil6- etta
rahallisia resursseja katsottiin tarvittavan ensisijaisesti uuden palkkausjarjestelman siirtyma-
kauden toteuttamiseen seka palkkausjarjestelman kehittamiseen. Tulospalkkausjarjestelméan
kehittamisprosessi on saatettu nahda niin tyolaana, etta sen aloittamista on paatetty lykata
siihen saakka, kunnes palkkausjarjestelmauudistus saadaan paattkseen. Palkkausjarjestel-
mauudistuksen loppuun saattamisen ohella meneilldén olevat organisaatiomuutokset vaikut-
tavat myos mahdollisuuksiin panostaa resursseja tulospalkkauksen kehittamiseen.

Tulospalkkiojarjestelman tulisi olla omarahoitteinen. Tassa suhteessa useat puhtaasti budjet-
tirahoitteiset virastot arvioivat jarjestelman rahoittamisen sen kayttéonottoa estavaksi tekijak-
si ja esittivat, etta kustannussaasttjen ja esim. tuottavuushankkeiden hyétyjen lisaksi tulos-
palkkauksen toteuttaminen vaatisi myds ulkopuolista talousarviorahoitusta.

Joissakin tapauksissa organisaation toiminnassa néhtiin piirteitd, joiden takia tulospalkkiojar-
jestelmén kaytto ei ole mahdollista. Muun muassa yksittaisissa yliopistoissa ja tuomioistuin-
tyyppisissa lautakunnissa nahtiin, ettd tulospalkkaus istuu huonosti toiminnan luonteeseen ja
organisaation perustavoitteiden toteuttamiseen seka osin olemassa olevaan johtajuuden
malliin.

5.2 Tietojen vaihto ja koulutus

Hyvia esimerkkeja toimivista tulospalkkiojarjestelmista tai ratkaisuista etenkin hallinnollisessa
toiminnassa toivottiin laajalti. Kun niitd talla hetkella on niukasti, ja& suurin osa virastoista
tassa vaiheessa odottamaan muiden kokemuksia. On tarked& kohdistaa tuki ja luoda ver-
taisverkostoja niille virastoille, jotka ovat tdssa vaiheessa valmiita tekemaan aluksi vaikealta-
kin tuntuvaa kehittamisty6tda. Kun naitd kokemuksia levitetdén, voidaan myos varaukselli-
semmin tulospalkkiojarjestelmiin suhtautuvat organisaatiot saada innostumaan. Yliopistoissa
on kiinnostusta seurata erityisesti muiden yliopistojen kehitysté tai mahdollisesti kehittaa yh-
teista tulospalkkiojarjestelman mallia.



Ulkopuolinen apu voi nopeuttaa tulospalkkausjarjestelman kaynnistamista ja kayttéénoton
loppuunsaattamista. Nain on esimerkiksi silloin, kun resursseja ei ole riittavasti tai asiantun-
temus mittareiden rakentamisesta tai niiden kytkemisesta tulosjohtamiseen on riittAmatonta.

Virastojen vastauksista valittyi se kuva, etté tulospalkkiojarjestelman rakentaminen saatetaan
kokea tydldadmmaksi kuin se varsinaisesti on. Jossain mééarin se nahdaan mahdollisesti uu-
den palkkausjarjestelman tai sen henkilokohtaisen suorituksen arvioinnin kanssa saman-
tyyppiseksi arviointijarjestelmaksi. Myds tassa asiassa esimerkit, tietojenvaihto virastojen
kesken ja tulospalkkaukseen liittyva koulutus ovat tarpeellisia.

5.3 Tulospalkkiojarjestelmien kehittaminen

Virastot, joissa jo on kaytdssa tulospalkkiojarjestelmad antoivat raporteissaan jarjestelmiensa
toimivuudesta kouluarvosanoja valiltd 6,5 — 9 +. Kokonaisuutena virastot olivat melko tyyty-
vaisia tulospalkkaukseen. Vastauksista erottuu kuitenkin selvasti muutama virasto, joissa jar-
jestelman toimivuuteen ei olla oltu tyytyvaisia ja vastaavasti muutama virasto, joissa jarjes-
telmaan ollaan erittain tyytyvaisia.

Kaikissa nyt vastanneissa virastoissa tulospalkkiojarjestelma on rakennettu itse. Jarjestelmat
on otettu kayttdon eri aikoina ja ne ovat osin kesken&an hyvinkin erilaisia. Osassa virastoista
myds peruspalkkausjarjestelman kehittdminen on ajankohtaista. Vastanneista virastoista nel-
ja oli ottanut tulospalkkiojarjestelman kayttoon 1990-luvun alkupuolella, kaksi 1990-luvun
loppupuolella, yksi vuonna 2003 ja loput kaksi vuonna 2005. Kehittamistarpeita ja —
mahdollisuuksia ovat jarjestelman selkeyttdminen, yksinkertaistaminen, tavoitteiden asetta-
minen, palkkioiden suuruus seké erilaiset virastokohtaiset tarpeet.

My0s tulospalkkiojérjestelm&a jo soveltavissa virastoissa on kiinnostusta keskinédiseen tieto-
jen ja hyvien kokemusten vaihtoon seka tavoitteiden asettamista ja mittareita koskevaan kou-
lutukseen.

5.4 Tulospalkkauksen laajamittaisen kayttéo6noton edistaminen valtionhallin-
nossa

Tulospalkkaustarkasteluista on saatu kattavaa tietoa virasto-osapuolten suhtautumisesta tu-
lospalkkaukseen seka jarjestelmien valmistelun tilanteesta. Tulospalkkaukseen palkinnan
muotona suhtaudutaan yleisesti myotnteisesti. Tulospalkkaus parantaa omalta osaltaan myds
viraston palkkakilpailukykya. Virastoilla on tarvetta peruspalkkausjarjestelmaa taydentavalle,
tuloksellisuutta ja yhteistyota edistavélle palkinnalle.

Jotta jarjestelmat yleistyisivat valtionhallinnossa, tulisi jatkossakin vélittda tietoa niiden hyo-
dyisté tulosohjauksen ja johtamisen vélineend ja osana palkintaa. Hyvid esimerkkeja esitte-
lemalla voitaisiin kannustaa virastoja ottamaan tulospalkkaus kéyttoon ja kertoa konkreetti-
sesti jarjestelman valmistelutydsta. Kysyntdd olisi myds monipuoliselle koulutukselle, jota
koulutusorganisaatiot voisivat jarjestaa.

Tulospalkkiojarjestelmien kattavan kayttéonoton edistamiseksi olisi hyddyllista jatkaa Valtion
tydmarkkinalaitoksen, valtion paasopijajarjestdjen ja virastojen edustajien yhteista tydskente-



lya. Edistamistydssa tulisi helpottaa jarjestelmien rakentamista myds esittamalla keskeisiin
asioihin ratkaisulinjauksia kuten vaihtoehtoisia toimivia rahoitusmalleja. Keskustason osa-
puolten tulee ottaa kantaa yhteiseen jatkotydskentelyyn tulospalkkiojarjestelmien edistami-
seksi tulevien sopimusneuvottelujen yhteydessa.
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