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Tuloskortti — peruspalkan lisdosan mittaristona

Organisaation tulee kehittdd ja motivoida henkildstdan, jotta se pysyy kilpailukykyisena
tydnantajana markkinoilla. Jotta organisaatio pystyy pitamaan osaavan henkildstonsa, sen tulee
myds palkita heita riittdvan tehokkaasti. Palkitsemisen keinoja on useita, mutta tdma tutkimus
keskittyy balanced scorecardin eli tuloskortin soveltamiseen peruspalkan lisdosan mittaristona.
Tuloskortti on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin kehittelema mittaristo. Mittaristo on neljan
eri ulottuvuuden — asiakas, prosessit, kasvu ja osaaminen seka talous — tasapainottamista
siten, ettd organisaatio katsoo niin taaksepain, nykyisyyteen kuin tulevaisuuteenkin.

Opinnaytetyd on tehty organisaatiolle, joka halusi kehittdd palkkausjarjestelmaansa
tuloksellisemmaksi ja selkedmméksi. Tutkimuksen péatavoitteena on ollut selvittda, soveltuuko
tuloskortti ratkaisuksi organisaation palkkaukseen. Osatavoitteina tutkimuksessa on ollut
seuraavat: onko tyotehtéaviin 16ydettavissa oikeat ja luotettavat mittarit, onnistutaanko tuloskortin
ulottuvuuksien painotuksissa sekd miten tuloskortti saadaan markkinoitua henkilostélle siten
ettd he ymmartavat ja hyvaksyvat uudenlaisen palkanlisan mallin.

Tyon teoriaosa kasittelee tuloskorttiin liittyvia kasitteitd, tuloskorttia ja palkitsemisen erilaisia
muotoja. Tutkimus on tehty toimintatutkimuksen keinoin, jolloin tutkija itse on osallistunut
projektihankkeeseen. Aineisto on keratty organisaatiosta erilaisten palaverien ja kokousten seka
haastattelujen muodossa. Saatua aineistoa on analysoitu projektin edetessa, jolloin mielipiteita
on keratty talteen. Organisaation toimintatutkimuksen osuus on salainen.

Opinnaytetydn tuloksena organisaatiolle muodostettiin useita tuloskortteja, joissa mittaristojen
maarat vaihtelivat seitseméasta yhteentoista riippuen tyotehtavista. Mittarit otettiin kayttéén
heindkuussa 2011 ja tuloskortin perusteella palkanlisdosa maksetaan ensimmaisen kerran
lokakuussa 2011. Opinnaytetydn lopussa otettiin kantaa siihen, miten tuloskorttia voisi
organisaatiossa kehittaa tai seurata sitd, kuinka tyytyvainen henkiléstd on sen toimivuuteen.

ASIASANAT: Tuloskortti, balanced scorecard, palkitseminen, suorituspalkka
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indicator

An organization must develop and motivate its personnel, if it wants to remain a competitive
employer in the market. In order to keep its capable personnel, an organization must reward it
efficiently enough. There are many ways of rewarding, but this research is focusing on balanced
scorecard and if it is suitable to be basic salary’s additional indicator. Balanced scorecard is an
indicator, which was developed by Robert S. Kaplan and David Norton. The indicator has four
different dimensions to be balanced - customer, processes, growth and knowledge as well as
economy, so that the organization looks back, at the present, but also to the future.

This thesis was made to an organization, which wanted to develop its payroll system to be more
successful and clear. The main objective of the research was to solve, if balanced scorecard is
a suitable conclusion to the organization payroll. Partial objectives of the research were the
following: are there accurate and reliable indicators available to carry out assignments, is it
possible to manage the emphasis of balanced scorecard’s dimensions and how to market
balanced scorecard to personnel so that they can understand and accept a new kind of model
to increment.

The theoretical part discusses the terms of balanced scorecard, balanced scorecard itself and
different ways of remunerating. The research was made using the method by activity analyzing,
when the researcher herself can take part in the project. The data was collected from the
organization’s different kinds of meetings and scheduled meetings as well as interviews. The
gathered data was analyzed as the project progressed and this way opinions were collected.
The organization’s active analyze part of the research is confidential.

The result of the thesis was that several scorecards were made to the organization, which
included seven to eleven instruments, depending on work assignment. The indicators were
taken into use in July 2011, and for the first time bonuses via balanced scorecard are paid in
October 2011. The end of thesis deals with ways of how the organization could develop or
follow how satisfied the personnel is with its functionality.

KEYWORDS: Balanced scorecard, rewarding, incentive wage
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Tyo6 tehdaan erdlle organisaatiolle ja sen tarkoituksena on tarkastella Balanced
scorecardin  eli tuloskortin  kayttokelpoisuutta seka toimivuutta ko.
organisaatiossa. Tyon lahtokohtana on KPMG Oy:n organisaatiolle tekeméa
selvitystyd loppuvuodesta 2010, jossa tarkasteltin organisaation toimintoja
usealta eri kantilta. Selvitysty0 suoritettin tarkastelemalla organisaation
toimintoja niin asiakirjoista kuin henkildhaastatteluin. Haastatteluihin osallistui
henkiloston edustajia, joilla oli eri toimenkuvia, jolloin selvitystyon tekijat saivat
riittdvan kattavan nakokulman tyotehtaviin seka kuulivat henkiloston mielipiteita
sekd ajatuksia tyotehtdavansa suorittamisesta. Selvitystybn perusteella
organisaatiolle esitettiin kehittdmistoimenpiteita, joita se voisi muokata sek&
kayttaa tarpeidensa mukaisesti.

Selvitystydon perusteella yhdeksi kehittamiskohteeksi nousi henkilostén
palkkaus, jota ei ole pidetty palkanlisdosan osalta kovin selkedna tai
palkitsevana. Organisaatiossa on talla hetkella voimassa palkkausmalli, jossa
on peruskuukausipalkka ja se maaraytyy henkilon toimenkuvan mukaisesti.
Peruspalkkaa on mahdollista korottaa muun muussa omalla osaamisella,
tuloksellisuudella, innovatiivisuudella seka yhteistyokyvylla. Naita lisia on nelja
erisuuruista ja niiden valiset erot eivat rahallisesti ole kovinkaan merkittavat.
Lisat ovat maaraytyneet palkanlisa -keskusteluissa, joissa esimies ja alainen
ovat kayneet lapi niin henkilon tehokkuuslukuja kuin muita lisdan vaikuttavia
tekijoita. Lisia on pidetty kuitenkin epaselvina, koska lisdkeskusteluissa ei ole
pystytty selke&sti ilmaisemaan tai perustelemaan jokaiselle, mita henkilon tulisi
tehda enemman tai paremmin, jotta han voisi saada korkeamman

palkanlisdosan.

Henkildstd on nahnyt ongelmana myds sen, ettd naistd neljasta lisdsta tuota

neljatta ja suurinta lisdd saa harva, jos kukaan. Henkilokohtaisten lisien
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keskustelussa ei ole mydskaan kolmatta lisaa ansaitseville osattu kertoa, mita

heidan tulisi tehda, jotta heidan lisdansa maara voisi nousta neljannelle tasolle.

Johto on Kkiittanyt henkilostddan hyvista suorituksista seka organisaation
kasvusta henkilostoinfoissa. Henkilostd on kuitenkin ollut joissain mé&érin
pettynyt pelkkdan julkiseen kiitokseen, koska organisaatio on menestynyt hyvin
my0s tilanteissa, joissa vastaavat organisaatiot eivét ole yhta hyvin onnistuneet.
Organisaatiossa on ollut kaytdéssa vuosina 2009 ja 2010 ylimaaraisia rahallisia
palkkioita, joilla on palkittu sek& kannustettu ruuhkien purkamisessa. N&in on
pyritty myods parantamaan tyotilannetta koko organisaation tasolla. Osa
henkilostdsta on lahtenyt naihin lisatéihin mukaan, mutta osaa henkilostosta ei

ole onnistuttu kannustamaan nailla palkkioilla.

KPMG ehdotti selvitystydonsa perusteella organisaation johdolle, etta
peruspalkan lisdosa tulisi uudistaa. He ehdottivat tuloskortin soveltamista
henkiloston palkkaukseen ja palkitsemiseen. Taman ehdotuksen perusteella

asetettiin projektiryhmad, joka aloitti tyon tuloskortin rakentamista varten.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuksellinen viitekehys

Tutkimuksen pé&atavoitteena on selvittdd, soveltuuko tuloskortti ratkaisuksi
organisaation palkkaukseen. Paatavoitteen lisdksi ovat seuraavat osatavoitteet:

1. Mitk& ovat toimenkuvien oikeat seké luotettavat mittarit?
2. Ovatko tuloskortin eri nakokulmien painotukset oikeat ja helposti
avattavissa?

3. Mitka ovat tuloskortin mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja heikkoudet?

4. Miten tuloskortti tulisi esitella henkilostolle niin, ettd he ymmartavat, mitka
ovat palkan lisaosan saamisen edellytykset?

5. Saako tuloskortista toimivaa palkkausjarjestelman osaa, jonka niin

henkilostd kuin tydnantajakin hyvaksyvat?

Tavoitteisiin haetaan vastauksia organisaatiossa paatyéryhman seka kuuden
alatybrynmén avulla. P&atyoryhméa pohtii kaikkien toimenkuvien yhteisia

tavoitteita seka mittareita. Alatydéryhmat koostuvat henkildista joilla on toisistaan
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poikkeavat tyotehtavat ja niissd pohditaan tehtavakohtaisia tavoitteita ja

mittareita.

Tyobryhmien haaste on se, etté heidan tulee etsid mittareita, joilla on merkitysta
kunkin omassa tyodtehtdvassa suoriutumisessa. Jotta mittarista olisi hyotya
palkitsemisen suhteen, tulisi sen kertoa myods tehokkuudesta ja
yhteistyokykyisyydesta. Tyoryhmat eivat keskustele missaan vaiheessa
euroista, jolloin he eivat saa konkreettisia esimerkkeja siitd, missé heidan oma
palkanlisdnsa maarallisesti olisi. Kuitenkin  tyéryhmien tulisi pé&éasta
yhteisymmarrykseen siitd, minkalaiset tuloskortit organisaatioon tulee
tehtavaksi. Tyoryhmien tulee keskittyd mittaristoon seka tavoitteisiin, koska

organisaation hallitus maarittelee eurot.

Paatyoryhmalle ja alatyoryhmille esitellddn  tuloskortin  teoriaa ja
kayttomahdollisuuksia erillisessa infossa ja vastauksia tutkimuksen tavoitteisiin
haettiin erillisten kokousten kautta. Ratkaisua etsittiin myds olemassa olevista
mittareista ja niiden luotettavuutta tarkasteltiin. Tutkimus tulee olemaan

kvalitatiivinen, jossa tullaan kayttaméaéan toimintatutkimusta analysointitapana.

Henkildsto tulee sitouttaa omaan tyotehtavaansa ja se tulee palkita perustasoa
paremmasta suorituksesta. Tyon edetessd on tarkasteltava tuloskortin

mahdollisuudet, uhat, vahvuudet seka heikkoudet.

Kuviossa 1 on esitetty tyon tutkimuksellinen viitekehys. Siind on graafisesti

esitetty, miten tyo tulee etenemaan ja mista nakodkulmista asiaa halutaan tutkia.
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Organisaatio

i Tuloskortti

Palkitseminen
Toimintatutkimus

SWOT

Johtopaatokset/

Paatelmat

Kuvio 1 Tutkimuksellinen viitekehys

Teoreettisena pohjana tydssa tullaan ensin maarittelemaan seuraavat kasitteet:
strategia, visio, arvot ja SWOT-analyysi. Tuloskortin osalta teoriaa kasitellaan
sen tulevan kayttotarkoituksen perusteella eli miten tuloskorttia on sovellettu
palkkaukseen ja motivointiin. Palkitsemista ja sen kayttda pohditaan seka
yleisella tasolla etté tuloskortin kautta. Palkitsemisesta tutkitaan niin aineellisen
kuin aineettoman palkitsemisen kautta. Aineellista palkitsemista tarkastelemaan
laajemmin, kun taas aineettoman palkitsemisen osuutta tarkastellaan [&hinna

osaamisen ja kouluttamisen puolelta.
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2 Kasitteet

2.1 Arvot -kasite

Organisaation etilkan edustajina toimivat arvot. Ne kertovat sen, mihin
organisaatiossa uskotaan. Arvot on kuitenkin jalostettava normeiksi, jolloin
kaytdnndn  prosesseissa arvojen toteutuminen tapahtuu  paremmin.
Normittamisen jalkeen arvot ovat mitattavissa ja niiden mukaista toimintaa on

mahdollista palkita. (Kauppinen 2002, 21.)

Asioita, joita organisaatiossa pidetddn tarkeina ja joihin uskotaan, luokitellaan
organisaation arvoiksi. Arvojen tulisi olla organisaation jokapaivaisessa
toiminnassa osana tehtya tyota ja jotta arvot toimisivat niin kuin on tarkoitus,
tulisi henkiloston sisaistaa ne. Tyontekijan henkilokohtaisten arvojen tulisi olla
samankaltaiset kuin organisaation, jotta han voisi toteuttaa niiden mukaista
toimintaansa. (Hannus 2004, 33-34.)

Arvoja on kahdenlaisia, vélinearvoja ja itseisarvoja. Vélinearvot ovat arvoja
joiden avulla pyritdédn tavoittamaan organisaation toiminnalle tarkeat ja/tai
arvokkaat asiat. Itseisarvot ovat itsessaan tarkeitda, eika niiden avulla
valttamatta tarvitse toteuttaa muita tavoitteita. Organisaation arvojen merkitys ja
tarkeys voi olla erilainen, eika niilla tarvitse olla keskinaista vaikutusta toisiinsa.
Arvomaailmaan hammennysta aiheuttaa se, etta asioihin vaikuttamisen
mahdollisuus on kauempana kuin ennen. On kuitenkin huomioitava se, etta
arvot eivat toteudu paperilla, vaan kaytdnnoén toimissa — sanoin, teoin ja
vuorovaikutuksen kautta. (Maatta 2000, 47-49.)

Lahes jokainen organisaatio on maaritellyt arvonsa, joilla ne haluavat esitella
tyoyhteistssa tarkeat asiat niin henkilostélle kuin jasenistbllensa. Organisaatiot
maarittelevat sanalla tai kahdella ytimekkaasti neljasta kuuteen arvoa, joita ne
toiminta-ajatuksensa kautta haluavat toteuttaa. Arvot tiivistetdén siis sanaan tai
kahteen, mutta useimmiten ne selitetddn ja avataan henkilostolle seka

jasenistdlle yksityiskohtaisemmin. (Kauhanen 2010, 14.)
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Mikali yhteisbéssa toimivien henkildiden arvomaailmat olisivat taysin
samanlaisia, olisi mahdollista, ettei kehitysta tapahtuisi ja tytpaikka olisi variton
seka iloton. Kun tybyhteiséssa on arvohiertymid, syntyy keskustelua seka
innovaatioita. Mikali kuitenkin yhteisesti sovitut tavoitearvot ovat ristiriidassa
yhteis6n arvojen kanssa, on henkilén vaikea toimia tydyhteis6ssa. (Aaltonen
ym. 2003, 42.)

Arvomaailmalla on vaikutusta moneen asiaan ja organisaatiossa sen vaikutus
tulee ilmi varsin hyvin vuorovaikutustilanteissa. Mitd lahemp&néa henkildiden
arvomaailmat ovat toisiaan, sitd paremmin henkilokemiat kohtaavat.
Organisaatiolle on tarke&da, ettd sen noudattamat ja asettamat arvot ovat
samankaltaisia kuin organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden arvot.
Kyseinen yhtélo edesauttaa organisaatiota noudattamaan valitsemaansa tieta,
kun henkildstd ymmartaa tavoitteet.

Tassd tyossa kasiteltavan organisaation arvot ovat suhteellisen perinteiset.
Jokainen organisaatio haluaa olla luotettava, edellakavija ja avoin, mutta miten
arvot saavutetaan ja toteutetaan? Avoimuus ja luotettavuus ovat molemmat
arvoja, jotka organisaation tulee ansaita sidosryhmaltaan. Se ei voi vain vaittaa,
olevansa luotettava, koska hyvinkin pienet asiat saattavat vied&d organisaation
luotettavuuden. Avoimuus on vastaavanlainen arvo. Jatkuva epavarmuus tiedon
kulusta, ei anna avointa kuvaa. Edellakavijyys on arvo, jonka organisaatio voi
hankkia kehittdmisensa kautta, eika se ole niin hauras arvo kuin avoimuus ja

luotettavuus.

2.2 Visio -kasitteen maarittely

Visio on yrityksen mielikuva siitd, miksi se haluaa muuttua pidemman aikavalin
tahtaimella. Visiota kehitelladn siis tulevaisuuteen ja se on arvoperusteinen.
Vision on oltava selked, voimakas, vakuuttava sekd todellinen, kun taas
toisaalta sen tulee olla toiveita herattava, rohkeutta huokuva ja jopa hieman
pelottava. (Kamensky 2010, 78-79.) Vision tarkoitus on antaa suunta sille, mita

organisaatio haluaa olla ja mihin se haluaa olla menossa. Sen avulla pyritaan
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loytamaan koko henkilostdlle yhteinen paamaara, jota tavoitella, mikali visio on

oikein ymmarretty ja sisaistetty. (Kauppinen J. 2002, 32 — 33.)

Visiota voidaan siis kuvailla tilana, jossa organisaation halutaan olevan tietyn
ajanjakson kuluttua, sen tulisi olla realistinen, mutta samalla tavoitteellinen.
Visio on jotain, mitd organisaatio ei ole télla hetkella, mutta johon se haluaa
paasta. Visio olisi hyva sitoa aikaan, jotta se voisi toimia padadmaarana tietylla
ajanjaksolla. Kun se on sidottu aikaan ja sen saavuttamiseksi on tehty selkeéat
toimenpiteet sekd suunnitelmat, on vision mahdollista toimia tulosmittarina.
(Malmi et al.2006, 62.)

Organisaation maaritellessa visionsa hyvin voidaan sita kayttdd tyokaluna
menestyksen saavuttamisessa, koska se antaa paasuunnan organisaation
tarkastelutasoilla. Ensimmaisena tarkastelutasona sen voidaan katsoa olevan
organisaation tyovalineista vaikein ja tarkein, kun tarkastellaan liiketoiminnan
johtamista sekéa kehittamista. Toisena tarkastelutasona visio on organisaation
elamantehtavassa, koska toiminta-ajatuksen seka arvojen kautta toimintoja
vieddan visiota kohden. Tarkasteltaessa vision tehtavda kolmannesta
nakokulmasta voidaan todeta, etta visio auttaa myds strategisen suunnittelun ja

toteutuksen eri vaiheissa. (Kamensky 2010, 81-82.)

Visioon liittyy paljon epavarmuutta ja sitd saatetaan tasmentéa tai korjata sen
mukaan, kun tietamys tulevaisuudesta lisdantyy. Visiota ei valttamatta julkisteta
ulkopuolisille tahoille, mutta sen tulisi olla selked organisaatiossa
tyoskenteleville, koska sen tulisi toimia yksiléon toiminnan laajempana
kehyksena. (Viitala 2003, 54.)

Vision maaritelmd ei ole vuosien aikana muuttanut merkitystddn kovinkaan
paljoa. Perusmaarittely on pysynyt samana, mutta sen merkitystd on
tarkennettu. Visio halutaan ymmarrettavan my0s organisaation alimmilla
tasoilla, eika se ole endéa vain johdon lausahdus, vaan siihen pyritddn koko

organisaation voimin.

Nykyaan vision maarittelyd pidetdaan myds tarkedna tyotkaluna ja sen kautta

halutaan viestittad niin ulkoisille kuin sisdisille sidosryhmillekin, mihin
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organisaatio pyrkii toimintojensa kautta. Visio konkretisoi tavoitteen, johon

organisaatio pyrkii.

Taman tutkimuksen organisaatio on maaritellyt visionsa seuraavasti:
"Organisaatiolla on johtava asema toimintaymparistossaan.” Johtavasta
asemasta haaveilevat monet organisaatiot, mutta miten se saavutetaan ja
minkalaisessa aikataulussa? Johtavan aseman tavoittelua on organisaatiossa
lahdetty tavoittelemaan selkeilla linjauksilla. Asema halutaan saavuttaa siten,
ettd organisaatio on mukana erilaisissa projekteissa, joiden kautta se pystyy
luomaan lisdarvoa asiakkailleen. Tallaista lisaarvoa tuottavat esimerkiksi

sahkdoiset jarjestelmat, joita organisaatio hyodyntaa.

Organisaation tulee tehda pitkajanteista kehitysty6ta saavuttaakseen visionsa.
Tutkittavan organisaation arvot tukevat vahvasti visiota, jolloin vision
saavuttaminen on helpompaa. Organisaation ollessa esilla hyvalla tavalla on

sen mahdollisuus myds saavuttaa johtoasema niilla markkinoilla joilla se toimii.

2.3 Strategia -kasitteen maarittely

Kasitteena strategia on tullut liike-elaman kieleen 1950-luvulla, kun ympéariston
epajatkuvuuteen tuli tarve vastata paremmin. Strategia oli kuitenkin alun perin
sotilaskielta, jolloin sen sisaltd ei ollut aluksi selkea liike-elaméassa. Strategian
tarpeellisuutta liike-elamassa myds epailtiin, koska loistavia tuloksia oli tehty

iIman strategian maarittelemistakin. (Ansoff 1984,52.)

Strategialle tyypillisia ominaisuuksia Ansoffin (1984, 53.) mukaan ovat, etta se
ei aiheuta valitonta toimintaa, sen pohjalta on mahdollista kehittd& strategiset
projektit, sen avulla voidaan valvoa toimintoja sekd tehda tarkastuksia ja

strategian keinoin tavoitetaan paamaarat.

Strategia on kasitteend vaikea maaritella lyhyesti, koska se on hyvin laaja-
alainen seka monitahoinen késite. Strategia voidaan maaritella yrityksen
tavoitteiden sekd toiminnan suuntaviivojen tietoiseksi valinnaksi. Se voi olla
my0Os asia, jonka avulla yritys hallitsee ympéaristbdén. Strategian avulla yritys

pystyy hallitsemaan niin ulkoisia kuin sisaisiakin tekijoitd, mutta myds naiden
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kahden vuorovaikutussuhteita niin, etta yrityksen on mahdollistaa saavuttaa
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet. (Kamensky 2010,
18.)

Strategian maaritelmaa haetaan monesti joko organisaation tahtotilan,
paamaarien ja keskeisten toimintojen valinnoista taikka strategia itsessdan
maaritelladn keinoksi, jolla saavutetaan yrityksen tahtotila tai paadmaarat.
(Hannus 2004, 9). Eraassa yhteydessa strategia tulkitaan keinoksi vision
saavuttamiseen. Tulkintaa voidaan soveltaa niin voittoa tavoittelevaan kuin
tavoittelemattomiin organisaatioihin. Strategian tulee kuitenkin olla talloin kaikki
nakoékannat huomioiva, koska sita tarvitaan niin hyvaan
johtoryhmatyoskentelyyn kuin yhtenaisen viestin kertomiseen esimiestasolta.
(Malmi ym., 2006, 63-64.)

Todellinen menestys vaatii erilaisuutta, jolloin organisaation tulee pystya
rikkomaan perinteisid uskomuksia seka tapoja. Strategian merkitys ja sen etu
lOytyy siitd, ettei haeta joko/tai -muotoa vaan pyritddn loytamaéan oikea seka/etta
-malli. (Hannus 2004, 14.)

Strategia méaarittelee yrityksen liiketoiminnan siséllén ja laajuuden. Strategia on
organisaation Kkivijalka, jolloin se suunnitellaan sellaiseksi, ettd strategiset

suunnitelmat pysyvat samankaltaisina vuosia. (Viitala 2003, 52.)

Strategiaa kasitelladn kaytannossa jokaisessa yrityksessa eri tavalla. Osassa
se kuvataan taloudellisilla suunnitelmilla, toisissa taas tuotteiden ja palveluiden
avulla. Jotkut organisaatiot lahestyvat strategiaa inhimillisen paaoman tai
oppimisen kautta. Edella mainitut ndkdkulmat ovat kapeita ja kokonaisvaltainen
kasitys organisaatiosta on harvalla johtajalla. Mikéli johtaja ei kuitenkaan pysty
kuvaamaan organisaation strategiaa kollegoilleen tai alaisilleen, ei heidan ole
mahdollista viestid strategiasta. Talloin ei myoskdan resursseja voida
kohdentaa oikein, kun yksimielisyytta toteutettavasta strategiasta ei I6ydeta.
(Kaplan & Norton 2004. 27-28.)

Strategian kaytantdéon vieminen edellyttdd, ettd se on kiinteasti yhteydessa

talouteen ja toimintaan, naiden suunnitteluun, tuloksen ohjaukseen seka
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henkilostdjohtamiseen. Strategian todellinen koitos on se, miten se nakyy
kaytannossa eli toiminnoissa seka aikaansaannoksissa. Sen toteutumisen
seuranta ja raportointi kertovat strategian toimivuuden ja tuloksellisuuden.
(Maatta & Ojala 2001, 70.)

Useamman henkilon mukaan ottaminen strategian suunnittelemiseen on
tarpeellista nykyaan, koska mitd useammasta nakokulmasta asiaa tutkitaan,
sitA enemman uusia innovaatioita loytyy. Kun strategiaa on kehittelemassa
henkilostéa eri toiminnoista, saadaan henkilostd myos sitoutettua strategian
toteutumiseen. Prosessissa on oltava mukana henkilost6a eri puolilta
organisaatiota, jolloin saadaan aikaan uusia toimintamalleja. Strategia tulisi
paivittda tietyin valiajoin. Kun strategiaa on luomassa henkilditd useilta osa-
alueilta, voidaan huomata myds toimintaympariston strategiset muutokset
paremmin. Muutosten tullessa esille nopeammalla aikataululla, on myo6s

strategiaa helpompi paivittaa reaaliajassa. (Hannus, 2004, 215-217.)

Henkiloston sitouttamisen ja johtamisen nékokulmasta strategian kaytannossa

toimimisen arviointi merkitsee esimerkiksi seuraavia asioita:
1. Visio ja strategia viestitddn henkilostolle ymmarrettavassa muodossa.
2. Strategiasta lahtoisin olevat toiminnalliset tavoitteet seka resurssit.

3. Vied&an strategia osaksi tyota, varmistamalla sen yhteys henkiloston

tulos- seka kehityskeskusteluihin.

4. Strategian toimivuutta ja toteutumista seurataan, mutta myds reagoidaan
sen aikaansaannoksiin, niin hyviin kuin huonoihin. (Maatta & Ojala 2001,
70.)

Strategia kasitteenda on hyvin monimuotoinen ja organisaatiosta riippuen sité
tarkastellaan hieman erilaisista nakdkulmista. Se on kuitenkin organisaatiolle
varsin keskeinen véline hakea menestystd ja luovia kiristyvilla markkinoilla
eteenpain. Strategiasta ei kuitenkaan ole hyotya, mikéli sen tarkoitusta ei avata

henkilostdlle, eika sen mukaisesti toimita. Hyva strategia avautuu henkildstolle
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tai se avataan heille, jolloin he pystyvat toimimaan johdonmukaisesti kohti

strategisia paamaaria.

Tassa tyossa strategian tulkintana voidaan kayttaa useampia strategian
maadritelmid. Organisaatiolla on tietyt perustehtavat, joita lainsaataja valvoo.
Perustehtavilla organisaatio ei pysty kilpailemaan, koska vastaavat palvelut on
saatavissa muilta saman alan organisaatioilta. Tasta syystd kohdeorganisaation
tulee l6ytaa kilpailuvalttinsa asiantuntevasta palvelusta ja sen tulee parantaa
kustannustehokkuuttaan laadusta tinkimatta. Strategisesti organisaatio pyrkii
olemaan menestyva, luotettava seka kilpailukykyinen. Strategiseksi perustaksi
organisaatio maarittelee henkildstén, jonka osaamista, sitoutumista ja

motivoituneisuutta se pyrkii vahvistamaan strategisilla paatoksillaan.

2.4 SWOT -analyysi

SWOT -analyysi on analysoinnin valine, jonka lyhenne muodostuu sanoista
Strenghts, Weaknesesses, Opportunities ja Threats eli vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhat. Analyysin avulla voidaan selvittdda esimerkiksi
suunnitteluvaiheessa olevan projektin vélietappeja. Projektista voidaan talléin
huomioida hyvat puolet, mutta myos ne kriittiset kohdat, joihin tulee erityisesti
kiinnittdd huomiota. SWOT -analyysi on suhteellisen subjektiivinen, koska
samoilla perustiedoilla kaksi henkil6a paatyy paasaantoisesti erilaisiin tuloksiin.
Tasta syysta analyysia olisi hyva kayttaa suuntaa antavana, ei ohjeistuksena.
(Opetushallitus, [viitattu 25.3.2011].)

SWOT on nelikenttaanalyysi, joka on suhteellisen yksinkertainen ja laajalti
kaytetty analysointimenetelma yritysmaailmassa. Sen avulla voidaan tarkastella
koko yritysta tai vain jotain tiettyd osa-aluetta yrityksesta. (Qualitas Forum,
[viitattu 12.4.2011].)

SWOT -analyysi voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Sisaisia tekijoita
ovat vahvuudet ja heikkoudet ja ulkoisia tekijoitd ovat mahdollisuudet ja uhat.

Paasaantoisesti sisdiset tekijat ovat sellaisia, jotka ovat analysoitavissa

nykytilasta tai aivan lahitulevaisuudesta. Ulkoiset tekijat ovat enemmaéan
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tulevaisuutta, jolloin niihin littyy enemman epavarmuutta. (Opetushallitus,
[viitattu 25.3.2011].)

Analyysi auttaa organisaatiota loytamaan vahvuutensa, heikkoutensa,
mahdollisuutensa ja uhkansa. Naiden tulosten perusteella organisaatio pystyy
kehittamaan vahvuuksiaan, mutta myds poistamaan tai ainakin heikentdmaan
uhkiaan. Analysoinnin avulla mahdollisuudet pystytaan hyédyntdmaan ja uhkia
vastaan voidaan kehitella omat torjuntakeinot. (Qualitas Forum, |[viitattu
12.4.2011].)

Analyysin kautta on mahdollista |0ytdd sellaisia osa-alueita, jotka eivat
valttamatta nay pintapuolisesti. Asioita joudutaan siis pohtimaan hieman
tarkemmin, talloin myos jokaiseen osa-alueeseen on mahdollista loytaa
vaihtoehtoja, joita kayttaa tulevaisuudessa. SWOT -analyysissa olisi tarkeaa
kirjata kaikki huomiot ylos seka tehda toimintasuunnitelma siitd, miten asioihin

tarpeen mukaan reagoidaan, jotta analyysista olisi myds kaytannén hyotya.
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3 Tuloskortti

3.1 Tuloskortin perusteet

Balanced Scorecard eli tuloskortti on Robert S. Kaplanin ja David Nortonin
esittelema menestystekijamittaristo. Mittariston tavoitteena on ollut luoda
organisaatiolle tyokalu siitéa, miten organisaatio kehittyy aineettomien tekijoiden
suhteen (Malmi ym. 2006, 17-18). Kaplan ja Norton Kirjoittivat ensimmaisen
artikkelinsa Harvard Business Review -lehteen 1992 ja muutaman lisaartikkelin
jalkeen vuonna 1996 he kokosivat tutkimustuloksensa kirjaksi. (Olve ym 1998,
22).

Balanced scorecard tunnetaan maailmalla useammalla eri nimella, toiset
kutsuvat tasapainotetuksi tuloskortiksi ja toiset tuloskortiksi,
monimuuttujamittaristoksi  tai menestystekijamittaristoksi.  Tuloskortti  on
yleistynyt kaikkien toimialojen kentissa. Lahes kaksikymmenta vuotta sitten
kehitelty mittaristo ei ole ollut mikaan muoti-ilmid, koska se on tuonut
organisaatioille lisdarvoa toiminnan suunnittelussa ja tarkastelussa. Tuloskortin
erilaisuus perustuu siihen, ettd se ei mittaa vain tilinpaatostietoja, joista
organisaatio saa tiedon, mita sille on tapahtunut menneisyydessa. Tuloskortissa
on mukana myo6s tietoja menneisyydesta, mutta se huomioi mitattavissa

kohteissaan myos tulevaa. (Kauhanen 2010,39-41.)

Tuloskortti on strategista yritystoiminnan suunnittelua ja johtamista, jota
kaytetddn niin teollisuusyrityksissa, valtioilla kuin voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissakin maailmanlaajuisesti. Sen avulla haetaan vision ja strategian
sisdllyttamista organisaation toimintoihin ja pyritdan parantamaan niin sisaista

kuin ulkoista viestintaa. (Balanced Scorecard, [viitattu 22.2.2011].)
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Tuloskortti suunniteltiin mittaristoksi johtamisjarjestelmia varten, kun haettiin
muitakin mittaamisjarjestelmia kuin taloudellisia seikkoja. Pelkkien taloudellisten
mittareiden todettiin kuvaavan heikosti organisaation aineetonta pa&omaa,
joihin kuuluvat osaaminen, motivaatio, prosessien tehokkuus, asiakassuhteet ja
asiakkaiden lojaalius, mutta myo6s poliittiset seka yhteiskunnalliset asiat.
Mittaristo  kehiteltin  aineettoman padoman mittaamista varten, jotta
organisaation toimintaa voitaisiin kehittdd my0s pehmeampien tekijoiden
suhteen. (Malmi ym.2006, 16-18.)

Tuloskorttia on kaytetty kahden p&&menetelmén kautta, luotaessa ulkoista
motivaatiota organisaatioissa. Ensimmainen menetelmad on se, etta strategia
tuodaan osaksi tyontekijoiden omia tavoitteita ja paamaaria. Talléin henkilostéa
kannustetaan kehittamaan itselleen tavoitteita, jotka parantavat organisaation
prosesseja. Kun tavoite on lukumaarainen tai henkilokohtaisen osaamisen
laajentaminen, se vie organisaation prosesseja eteenpdin kohti haluttuja
strategisia paamaaria. Toinen menetelma saadaan kannustepalkkauksen
kautta. Kun kannuste sidotaan tuloskortin mittareihin, pystyy organisaatio
muuttamaan ja yhdenmukaistamaan henkiloston kayttaytymista strategiassa
maariteltyyn suuntaan. Henkilokohtaisten mittareiden ollessa strategiaan
sidottuja vaikuttaa se positiivisesti henkiléston kiinnostukseen strategiasta ja

sen paamaarista. (Kaplan & Norton 2007, 301.)

Taloudelliset
tavoitteet

\

Visio
Strategia Asiakas-

Strategiset tavoitteet
tavoitteet

|

Tehokkuus
tavoitteet

Osaamiset
lhmiset
Innovaatiot
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Kuvio 2. Tasapainotettu tuloskortti (Otala 2008, 44).

Kuviossa 2. on esitetty tuloskortti graafisesti. Siitd on nahtavissa konkreettisesti,
miten visio ja strategia ovat kiinnittyneina tuloskortin eri tavoitteisiin. My6s
tavoitteiden vaikutus on toisiinsa kytkdksissd. Kun toisessa tavoitteessa
onnistutaan, on onnistuminen seuraavassakin yksinkertaisempaa seka
todenndkoisempada. Kuvion kautta on huomioitavissa se, etta jokaisen
tavoitteen tulee olla tasapainossa, strategian ja vision Kkautta tulevien

maaritelmien tulee tasapainottaa korttia viela lisaa.

3.2 Mittaristot

Kaplanin ja Nortonin mukaan tyypillisessa tuloskortissa mittareiden lukumaara
vaihtelee 20-25 valilla, joista 8-10 mittaria ovat siséisten prosessien mittareita.
Suomalaisissa tuloskorteissa mittarien maard on ollut 4-25 riippuen
organisaatiosta ja sen tuloskortin kayttotarkoituksesta. (Malmi ym. 2006, 31.)
Mittareita ei saa olla kuitenkaan liikaa, koska muuten yhden mittarin vaikutus ja
fokus katoaa, eikd mitattavalla asialla ole kokonaisuuteen riittavan suurta
kannustavaa merkitysta. Mikali mittareita on lilan véhan, ei niista voida tuottaa

organisaation toiminnalle tarkeitd ohjausmittareita. (Kauhanen 2010, 41.)

Tuloskortti on tasapainotettu mittari, jolloin my6s mittariston olisi oltava
tasapainossa useammassa eri suhteessa. Mitattavien asioiden tulisi olla niin
rahamaaraisia kuin ei-rahamaaraisia. Liséaksi tulisi huomioida, etté tuloskortista
loytyy seka tulosta mittaavia mittareita ettd ennakoivia mittareita. Jotta
mittaristosta tulee hyva, olisi tasapainotettava myds mittarit, jotka mittaavat
asioita niin pidemmalta kuin lyhyemmalta aikavaliltd. Mittaristosta tulisi 16ytya
myo6s ulkoisia ja sisdisia mittareita. Kokonaisuudessaan mitattavien asioiden
pitaisi sisaltdéa helposti mitattavia ja vaikeammin mitattavia asioita. Vaikka
tuloskorttiin I6ydettaisiin selkeat seka yksiselitteiset mittarit, on huomioitava
viela, ettd mitattavien asioiden tulee olla myds valideja. Mikéli ne eivat mittaa

oikeita asioita, jaa kortti helposti kayttamattémaksi. (Malmi ym. 2006, 32—-33.)

Hyvat mittarit:
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e auttavat ndkemaan, toimiiko strategia,

e keskittdvat henkiléston huomion asioihin, jotka vaikuttavat eniten

menestykseen,
e mittaavat onnistumista, ei pelk&staan tyota jota tehdaan
e tuottavat yleiskielen viestinnalle,

e maarittelevat omistajan, mittayksikkéjen keraamistaajuuden, tietojen

laadun, tavoitteet eli odotusarvon seka kynnysarvot,
e oOvat valideja ja mittaavat oikeita asioita ja

e ovat todennettavissa seké niiden tarkkuus on vahvistettavissa (Balanced
Scorecard, [viitattu 22.2.2011].)

Se, miten mittaristo painotetaan, on ollut Nortonille ja Kaplanille usein esitetty
kysymys. Mittariston tulee olla tasapainossa, jolloin ulkoisen motivaation lahteet
eivat saa olla ainoat, joilla on painoarvoa. Arvoa tulee antaa myds sisaisille
motivointikeinoille, jotta henkildst6 saadaan motivoitua tyOtehtaviinsa.
Kytkettdessa mittaristoa palkkaukseen tulee painotus tehtavéaksi, jotta
tuloskortin moniulotteisuus saadaan yhdeksi ulottuvuudeksi eli rahaksi. (Kaplan
& Norton 2007, 302.)

Hyvaa mittaristoa on vaikea kehittdd. Yhtena haasteena on I6ytaa ja tunnistaa
sellaiset mitattavat kohteet, jotka antavat tuloksia tulevasta. Tama
tunnistaminen pohjautuu strategiatyoén toiminnan ytimeen. Koska helposti
keskitytddn mittareihin, jotka antavat tuloksia menneisyydesta tai nykyisyydesta.
(Kauhanen 2010, 41.)

Mittareille tarkea seikka on kaytettava skaala. Mittarin skaalana voi olla kylla tai
ei- skaala, mika on helpoin. Taméakin voi olla tulkinnanvarainen, jos mitattavaa
kohdetta ei ole riittavan hyvin maaritelty. Esimerkiksi, onko tydn valmiiksi
saattaminen riittdvaa vai tuleeko lisaksi olla asiasta vahvistus joltain tietylta
instanssilta. Vaihtoehtoisesti voidaan skaalana kayttaa useampiportaisia tasoja,

jolloin tavoitearvot on jaettu kolmeen, neljaan tai viiteen portaaseen. Mittauksilla
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halutaan saada aikaan eroja, mutta lian monta porrasta vie huomion
paaasialta, eika mitattavalla asialla ole enaa merkitystd. Suoriutumisen
mittareita ovat tuloskortissa tavoitteet ja mittarit, jolloin ensisijaista vertailua
tehdaan tavoitteisiin, jotka on maaritelty ja asetettu. Vertailua voidaan tehda
myos edellisiin kvartaaleihin tai vuosiin seka toteutumiin. (Kauhanen 2010, 65—
66.)

Tuloskortin mittaristo on usein toteutettu pinnallisesti, koska vasta kaytanndssa
huomataan, ettd kasvun ja kehittymisen nakokulma on puutteellinen tai sen
merkitys ei ole olennainen. Asian vakavuutta on verrattu autoon, jossa tuulilasi
on kasvu ja kehittyminen. Tuulilasista nahdaan eteenpdain jolloin voidaan
varautua tulevaan. Prosessit ovat auton moottori, jonka toimiessa edetdan kohti
tavoitetta. Asiakas on autossa, toivottavasti tyytyvaisena, saamaansa kyytiin.
Talousndkodkulmaa voidaan tarkastella auton taustapeilin kautta. Taman
konkreettisen esimerkin mukaan yritykset ajavat ilman tuulilasia tai tuulilasi on
huurussa, mikali kasvun ja kehittymisen nakoékulman mittarit ovat
toimimattomat. (Kesti 2007, 75.)

Mittaristojen pitdminen riittavan yksinkertaisena parantaa ymmarrettavyytta ja
yllapidettavyytta. Lisdksi mittariston  yksinkertaisena  pitdminen pitaa
mittaamisen kustannukset kurissa ja vahentdd mittarien kaytdon mahdollista
vastustusta. Yleisohjeena voidaankin pitaa sita, ettd mita vdhemman mittareita
on, sen parempi. Ottaen kuitenkin huomioon se, mitd mittaristolla halutaan
mitata ja sen kautta halutaan aikaan saada. Mittariston avulla strategia
maaritelladn tarkemmin, jolloin strategia on helpompi muuttaa toiminnaksi.
(Malmi, 2002.)

Alun perin on suositeltu johtamaan mittaristo nakoékulmien kautta, jolloin
mittaristo helposti paisuu liian suureksi. Mittaristoa tulisi lahestya siten, etta
maaritelladn rooli osakokonaisuudelle ja haetaan tulosmittarit tata kautta.
Kokonaisuuden ja osakokonaisuuden hahmottumisen jalkeen mittaristo on
maariteltavissa syy-seurauslogiikan avulla. Kaytanndssa ongelmia tuottaa myos
se, mitataanko perusliiketoimea vai haetaanko strategisen muutoksen avulla

mitattavia kohteita. Molempia on samanaikaisesti vaikea mitata ja luoda
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yksinkertaista mittaristoa molempien kautta. Inhimillinen tulkinta on osana
mittareiden validiutta. Mittareiden luomisessa pyritddn usein vangitsemaan
todellisuutta, jolloin mittarien maara kasvaa. Jokaista asiaa ei ehkd ole syyta
ottaa mitattaviksi kohteiksi, silla muut halutut seurattavat asiat hoidetaan
esimerkiksi kommunikoinnin kautta. Siten kaikki halutut kohteet saadaan
pidettya seurannan kohteena. Kaikkea strategista ei ole valttamatta jarkevaa
mitata ja sisallyttdd tuloskorttiin. Koska tuloskortti voidaan tehda organisaation
eri tasoille tai kokonaisuuksille, on mitattavien asioiden hyva olla sellaisia, joihin

organisaatiossa toimivat ihnmiset voivat vaikuttaa omilla teoillaan. (Malmi, 2002.)

Validin mittariston |6ytaminen ty6tehtaviin ei ole yksinkertaista tai sitten
mittareita on liilan paljon. Molemmat voivat muodostua ongelmaksi mittaristoa
luotaessa. Vahainen maara mittareita antaa ehka liian suuren painoarvon
sellaiselle asialle, jolla ei ole motivoivaa vaikutusta. Toisaalta liian monta
mittaria aiheuttaa sen, etteivat mittarien tulokset motivoi, koska niiden osuus ei
vaikuta riittavasti. Validi mittaristo ja sen tasapainottaminen on haasteellista ja
sen luomiseen tulee kayttaa aikaa. Sita tulee tarkastella jokaisen nakodkulman
kautta ja lisaksi sitéa tulee testata kaytantoon esimerkiksi "vanhojen” tulosten tai

pienen otoksen avulla.

3.3 Nakokulmat

Norton ja Kaplan méaarittelivat tuloskortille nelja ndkdkulmaa: talouden, asiakas-,
sisdisten prosessien seka oppimis- ja kasvundkdkulma. Naiden neljan liséksi
organisaatiot ovat saattaneet kayttdd henkilostd-, ymparistd-, toimittaja-
/alihankkija- tai yhteiskunnallista nédkoékulmaa, riippuen organisaatiosta ja sen
tarpeista maaritella aineettoman pddomansa. Alkuperdinen neljan nakodkulman
mallihan syntyi kahdentoista amerikkalaisen sek& kanadalaisen yrityksen
hankkeesta. Lahtokohdan vuoksi on huomattava, etteivat kyseiset nakdkulmat

palvele kaikkia organisaatioita. (Malmi ym. 2006, 24.)
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3.3.1 Taloudellinen ndkdkulma

"Jotta onnistumme taloudellisesti, miltd meidédn on naytettdva osakkaiden
silmissa?” (Olve ym 1998, 23).

Taloudellisen nakdkulman nimi voisi olla myds omistajanaktkulma, koska sen
kautta mitattaan asioita, joista omistaja on kiinnostunut eli organisaation
taloudellisista luvuista. Julkisella sektorilla omistaja eli yhteiskunta on
kiinnostunut palveluiden maarasta ja laadusta. Taman nakoékulman mittareilla
on paasaantdisesti kaksi roolia tuloskortissa. Ensinnakin ne kertovat strategian
onnistumisesta taloudellisesti ja toiseksi ne kertovat tavoitteet, joihin tulee
pyrkid strategian tai sitd kuvaavien mittareiden kautta. Yrityksen sen hetkinen
tilanne maarittelee tavoitteet ja mittareiden sen hetkisen merkityksen. (Malmi
ym. 2006, 25.) Kustannusten vahentaminen, tulojen lisddminen ja sitoutetun
padoman pienentdminen ovat esimerkkeja siitd, mitka voivat olla talouteen
liittyvia tavoitteita. (Kauhanen 2010, 42.)

Talouden tavoitteet liittyvat organisaation kannattavuuteen. Mita enemman
organisaatio myy ja mitd vahemman silla on kuluja, sitd kannattavampi se on.
Organisaatio voi siis parantaa tulostaan kahdella eri tavalla, kasvattamalla
tulojaan ja/tai parantamalla tuottavuuttaan. Tulojen maaraa organisaation on
mahdollista kasvattaa kannattavasti syventamalla asiakassuhteitaan eli

tuottamalla lisdarvoa asiakkuudesta.
Tuottavuuttaan organisaatio voi parantaa kahdella tavalla:

e Vahentamalla kustannuksia niin  valittdmista kuin valillisistakin

kustannuksista.

e Hyodyntamalla tehokkaammin fyysista seka taloudellista omaisuuttaan,

jolloin esimerkiksi varastointia on mahdollista pienentaa.

Taloudellisessa ndkokulmassa yhteys strategiaan saadaan aikaiseksi, kun
ldydetaan tasapaino kasvun ja tuottavuuden valilla, jotka ovat vastakkaisia
voimia. Paatavoite taloudelle on, etta se pitdd jo saavutetun arvon tai parantaa

sitd osakkeenomistajien kannalta katsottuna. Talouden nakoékulmasta tulee siis
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tarkastella pitkan (kasvu) ja lyhyen (tuottavuus) aikavalin ulottuvuuksia, jotta
voidaan luoda pohja strategiakartan muille osa-alueille. (Kaplan & Norton 2004,
58-60.)

3.3.2 Asiakasnakodkulma

"Jotta saavutamme visiomme, miltd meidan on naytettava asiakkaiden
mielesta?” (Olve ym. 1998, 23).

Organisaation tulee olla tietoinen siitd, mita asiakkaat tarvitsevat, toivovat ja
mihin he ovat mieltyneet, koska kilpailu kiristyy koko ajan. Tietoisuus auttaa
organisaatiota toimimaan tavalla, jota asiakkaat toivovat ja arvostavat.
(Kauhanen 2010, 42.)

Asiakasnakokulmasta kuvataan sitd prosessia, mitd organisaation on tehtava
siséltapain, jotta asiakkaiden tarpeet voidaan tyydyttdd ja mista asiakkaat ovat
valmiita maksamaan. Se on tavallaan mittariston ydin, koska jos organisaatiolla
ei ole tyytyvaisia asiakkaita, hiijpuu sen toiminta hyvinkin nopeasti. (Olve ym.
1998, 59.) Jotta kasvustrategia voisi toteutua, tulisi asiakasnékokulman kautta
antaa arvolupaus. Tama Ilupaus kertoo asiakassegmenteille sen, miten
organisaatio aikoo tuottaa kestavaad arvoa asiakkailleen. (Kaplan & Norton
2004, 60.)

Taman nakokulman mittarit on mahdollista jakaa kahteen ryhmaan.
Ensimmainen on perusmittarit, jotka ovat useimmissa organisaatioissa hyvin
samanlaisia. Perusmittareihin kuuluvat markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys,
kannattavuus, uskollisuus sekd uusien asiakkaiden lukumaara. Toista ryhmaa
voidaan kutsua asiakaslupausten mittareiksi. Asiakaslupauksia mitataan niista
asioista, joista selvidd, mita organisaation tulee tarjota, jotta asiakas on
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tyytyvainen ja uskollinen. Mittauksen kohteena on talléin esimerkiksi hinta-laatu
-suhde, asiakaspalvelu ja toimitustasmallisyys. Mittarit kuvaavat tai niiden tulisi

kuvata yritysstrategian ydinta. (Malmi ym. 2005, 26.)

Asiakasnakokulman vyleisid tulosmittareita on mahdollista tarkastella syy-
seuraus -suhteen kautta. Tallainen tarkastelu mahdollistuu esimerkiksi
tyytyvdisen asiakkaan kautta, joka solmii pysyvdn asiakassuhteen
organisaatioon ja saadessaan hyvaad palvelua levittaa tietoisuutta
organisaatiosta eteenpain, jolloin syntyy uusia asiakassuhteita. Naita yleisia
asiakasnakokulman mittareita jokainen organisaatio pyrkii parantamaan. Jotta
nakokulma tulisi sidotuksi strategiaan, tulee organisaation maaritella
asiakassegmenttinsa. Segmentin  maarittelyn jalkeen organisaation on
mahdollista maaritellda tavoitteet seka mittarit, jotka ovat arvolupausten
mukaisia. Naiden lupausten tulisi olla sellaisia, joista asiakas saa viestin siit4,
miten asiakkaita aiotaan kohdella paremmin tai erilailla kuin kilpailijalla.
Organisaation laatiessa tavoitteet ja mittarit arvolupausta vastaavaksi, se
muuntaa my0s strategiansa mittareiksi. Tata kautta strategia muuntuu myos
tyontekijoille ymmarrettavaksi, lisaksi mittarit vaikuttavat siihen, ettad tyontekijat

pyrkivat parantamaan niita omalta osaltaan. (Kaplan & Norton 2004, 62, 64.)

3.3.3 Sisdisten prosessien nakokulma

"Jotta osakkaamme ja asiakkaamme ovat meihin tyytyvaisid, missa sisaisissa

prosesseissa meidan on oltava erinomaisia?” (Olve ym1998, 23).

Sisdisten prosessien mittarit mittaavat prosesseja, joissa organisaation tulee
onnistua erinomaisesti, jotta saavutetaan taloudellisille seka
asiakasnakokulmille asetetut tavoitteet. Sisaisia prosesseja voidaan asettaa niin
kilpailustrategian kautta kuin tilaus-toimitusprosessien seka
innovointiprosessien kautta. Innovointiprosessien avulla organisaation on
mahdollista 10ytda sellaisia prosessin osia, joista on hyodtya pidemmalla
ajanjaksolla. (Malmi ym. 2005, 27-28.)
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Sisdisten prosessien keskeisimpia osa-alueita organisaation strategian kannalta
on kaksi. Ensimmaisessa pidetddn huolta, ettd asiakkaille annettua
arvolupausta toteutetaan ja toiseksi tuotantoprosesseja parannetaan ja
kustannuksia alennetaan. Kun sisaisid prosesseja jaotellaan, on mahdollista

tuottaa nelja erilaista prosessiryhméaa:

Toimintoprosessit ovat  perusprosesseja, joita tuotetaan  paivittain.
Palveluyrityksissa tadméa tarkoittaa palveluiden tuottamista seké toimittamista

asiakkaille.

Asiakasprosesseilla laajennetaan seka syvennetddn suhteita asiakkaisiin.
Prosessien aikana voidaan tehdd asiakasvalintaa, hankkia uusia asiakkaita,
sdilyttdd jo olemassa olevat asiakkaat tai vahvistaa niitd asiakassuhteita, jotka

on jo saavutettu.

Innovaatioprosessien kautta organisaatio kehittelee uusia tuotteita seka
prosesseja ja palveluja. Prosessit ovat uuden kehittelemista ja tunnistamista.
Liséksi nama prosessit sisaltdvat palveluiden suunnittelua, kehittamista seka

tuomista markkinoille.

Lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit ovat toimia, joiden avulla
organisaatio lunastaa itselleen oikeuden toimia niin yhteiséssa kuin valtiossa.
Naihin prosesseihin liittyvat ymparistd, terveys ja turvallisuus, tydsuhteet seka
yhteisdinvestoinnit. (Kaplan & Norton 2004, 64—68.)

3.3.4 Oppimis- ja kasvunakdkulma

"Jotta saavutamme visiomme, miten sailytamme kykymme muuttua ja kehittya?”
(Olve ym 1998, 24).

Olennainen kilpailuedun tuoja on osaaminen, joka usein kasitetdan tiedoksi ja
taidoksi, jotka ollessaan ajan tasalla ovat osaamisen pohja. Osaamista tulisi
kuitenkin tarkastella laajemmin, siten sen vaikutus organisaation toimintaan
tulisi paremmin huomioiduksi. Osaaminen on tietojen ja taitojen liséksi

kokemusta, arvoja ja asenteita, motivaatiota seka energiaa. Osaamisen osa-
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alueet eivat kuitenkaan ole niin suoraviivaisia, kuin miltd ne vaikuttavat.
Kokemus ei ole pelkastaan sitd, kuinka monta tydvuotta henkildlla on
organisaatiossa, vaan se kertoo sen, mita néailtd vuosilta on jaanyt tulevaakin
varten hyoddynnettavaksi. Henkilon tulee olla my6s motivoitunut hyddyntdmaan
osaamistaan ja lisaksi hanella tulee olla energisyytta osaamisen kayttamiseen.
Mikali henkilolta puuttuu motivaatio tai energia osaamisen kayttdmiseen, ei

osaamista ole mahdollista hyddyntaa. (Kauppinen 2010, 44.)

Neljds nakokulma perustuu organisaation aineettoman padoman sekd sen
strategisen roolin kuvaamiseen. Aineeton paaoma voidaan jakaa kolmeen
erilaiseen luokkaan, jotka ovat inhimillinen pddoma, informaatiopaaoma seké
organisaatiopgaoma. Inhimillistd padomaa ovat taidot, kyvyt seka tietotaito,
jotka ovat kaytettavissd  strategian toteutukseen ja tukemiseen.
Informaatiopddomassa nadma strategian toteutukseen ja tukemiseen vaikuttavat
paaomat ovat informaatiojarjestelmia, verkkoja ja infrastruktuuria.
Organisaatiopadomaa ovat muutosprosessit ja niiden yllapitoon tarvittavat
resurssit, jotka tarvitaan strategian toteutukseen seka kaynnistamiseen. (Kaplan
& Norton 2004, 73.) Oppimis- ja kasvunakokulmaa on pidetty tuloskortin
vaikeimpana osiona, koska sen mittarit konkretisoivat aineettoman pddoman

kehittdmisen organisaatiossa. (Malmi ym 2005, 29.)

Oppimis- ja kasvunakodkulman avulla etsitaan vastauksia siihen onko yrityksen
mahdollista kehittya myos tulevaisuudessa ja tuottaako se arvoa omistajilleen,
koska taman hetken tiedot ja taidot eivat ole valttamatta riittvat jatkossa.
Taman nadkokulman kautta organisaation on mahdollista |0ytaa
kehityskohteensa menestyksen takaamiseksi myos tulevaisuudessa. (Malmi ym
2005 28-29.)

Jokaisen organisaation tarkoitus on kehittdd kolmea aineettoman padoman
luokkaansa, mutta harvempi organisaatio osaa tai ymmartaa littda sita
strategiaansa. Kun aineettomat paaomat liitetddn strategiaan, pystytaan
luopumaan yleisista tavoitteista. Yleisena tavoitteena voidaan pitda esimerkiksi
henkilokunnan kehittdmista. (Kaplan & Norton 2004, 73.)
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Jokainen nakokulma on tarkea, silla ilman toista ei mittaristoa voida
tasapainottaa. Nakokulmat tukevat koko organisaation rakennetta. Otettaessa
huomioon jokainen nakokulma tuloskorttia  suunniteltaessa voidaan
organisaation olemassaolo esitella konkreettisemmin henkilostolle. TallGin

saadaan aikaa sitoutumista ja ymmarrysta.

3.4 Tavoitteet ja niiden asettaminen

Tuloskorttia rakennettaessa tulee maaritella tehtavakohtaiset tavoitteet. Niiden
maarittelemiseksi tulee miettid, mille asioille tavoitteita on asetettava ja mitka
tavoitetasot ovat. Strategisesti ajateltaessa on tarkeampé&d, mitata oikeita
asioita, joilla todellisuudessa on merkitysta tuloskortissa kuin, etta mitattaisiin
asioita oikein. (Kauhanen 2010, 59.)

Tavoitteiden merkitys on oleellista jokaisessa organisaatiossa ja niiden eri
yksikoissa. Yhta tarkeaa on miettid ajanjaksoa, jolle tavoitteet asetetaan, jotta
ne ovat realistiset. Tavoitteiden mittausajanjaksot vaihtelevat, koska kaikista
tavoitteista ei saada lyhyen aikavalin tuloksia eika se olisi edes tarpeellista.
(Kauhanen 2010, 60-61.)

Asetettaessa tavoitteita ja mittareita, voidaan todeta viisi kriteerid, jotka

tavoitteiden olisi taytettava:
o yksiloity, spesifinen ja tarkka riittavalla tasolla
e mitattavissa
e Qajanjaksoon sidottavissa

e toteutettavissa eli realistinen

hyvaksyttava eli yleisesti tunnustettu. (Kauhanen 2010, 61.)

Tavoite ei saa olla lilan utopistinen, koska silloin ei henkiléstolla ole haluakaan
pyrkia siihen. Tavoitteen tulee olla vaativa, kunnianhimoinen ja haasteellinen,
mutta realistinen. Esimiehen ja alaisen on maariteltava riittava tavoite yhdessa,

jotta se on hyva. Asetettaessa tavoitteita voidaan maaritella viisi erilaista
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vaihetta jotka ovat tietoisuus, ymmarrys, hyvaksyminen, halu tehda toitd seka
sitoutuminen ja toiminta. Mikéli tavoite on asetettu hyvin, se kannustaa
muuttumaan sek& uudistumaan. Jos henkil6 ei ymmarrd hanelle asetettuja
tavoitteita tai ei hyvaksy niitd, on hanen mahdotonta sitoutua toimimaan niiden
mukaisesti. Tallaisissa tapauksissa asia on kaytava uudelleen lapi. (Kauhanen
2010, 61-62.)

Tavoitteita voidaan asettaa niin henkildkohtaiselle tasolle kuin ryhmakohtaisesti.
Organisaation toimenkuvista riippuen on syyta tarkastella, miten tavoitteet tulee
maaritella. Mikali tyd tehd&édn paasaantoisesti ryhmana, on ryhmakohtainen
tavoite parempi. Jos toimenkuva muodostuu suurimmaksi osaksi yksilotoista,
kuten esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa, on henkillle syytd asetta

henkilokohtaiset tavoitteet. (Kauppinen 2010, 63.)

4 Palkitseminen

4.1 Palkitsemisen perusteet

Palkitseminen on monimuotoista toimintaa organisaatiossa, koska se voidaan
maaritella usealla eri maaritteella. Palkitseminen on organisaation
johtamisvaline, jolla tuetaan organisaation menestystd ja kannustetaan
henkilosta. Sen avulla kannustetaan arvojen, tavoitteiden ja strategian
mukaiseen toimintaan. Kun perusteet palkitsemiselle on valittu oikein, se tukee
organisaation menestysta. Panostamalla oikeanlaiseen palkitsemiseen
organisaatio kehittda toimintaansa, yllapitaa kilpailukykyaan seka kehittaa sita.
Palkitseminen on niin lyhyen kuin pitkdn aikavalin tuottavuuteen vaikuttava

osatekija, mikali se on liitetty oikeisiin tekijoihin. (Kauppinen 2010, 88.)

Raha ei ole toimivan palkitsemisjarjestelman tae, mutta silla on merkitysta kun
henkild pohtii sitd miten esimies ja tybnantaja hantd arvostavat suhteessa
muihin kollegoihin. On siis todettava, etta palkalla ja muilla eduilla on merkitysta

motivointitekijandkin. Tyodnantajan tuleekin seurata oman organisaationsa
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odotuksia ja arvostuksia tietyin valiajoin esimerkiksi kyselytutkimuksin.
(Rissanen ym 1996, 125 - 126.)

Palkitseminen muodostuu aineellisesta (raha) ja aineettomasta (ei-rahallista)
elementistd, joista koostuu kokonaisuus. Aineellista palkitsemista yleensa on
rahapalkka, kannustimet, palkkiot ja luontais- ettéd henkilostdedut. Aineetonta
palkitsemista ovat ne asiat, joiden olemassa olon huomaa vasta menetettydan
ne. Aineettomia ovat positivinen palaute, kehittymismahdollisuudet seka

mielekas ja haastava ty0. (Sistonen 2008,177.)

Perusteina palkitsemiselle yksil6tasolla ovat seuraavat kolme kriteerid; tehtavan
vaativuus, henkilon osaaminen seké tehtavasta suoriutuminen. Palkitsemista ei
ole kuitenkaan mahdollista harjoittaa vain yhden osan perusteella, vaan
palkitsemisen tulee olla tasapainottelua naiden kolmen ulottuvuuden valilla.
Kaytannossa palkitseminen on kehittynyt yksiloperusteisempaan suuntaan,
jolloin henkilon osaamista ja suoritusta tarkastellaan vahvimmin. (Sistonen
2008, 178.)

Maariteltdessa palkitsemisen perusteita on organisaatiossa selvitettava
ensimmaisend se, mista ollaan halukkaita palkitsemaan, mika on taso, josta
halutaan palkita ja miten palkkio tullaan jakamaan henkildston kesken.
(Kauppinen 2010, 89.)

Strategia ja strategiset tavoitteet

Tiimi- ja yksilétason suunnittelu

Tietoisuus Y&y s hywiksyminen sitouturninen
—> —> —>

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Maria Survo



33

Kuvio 3 Mité, miksi, miten? (Sistonen 2008, 113).

Tavoitteiden kautta organisaatiossa voidaan avata henkilostolle strategiaa ja
strategisia tavoitteita (kuvio 3). Henkildston tietoisuuteen tuodaan, mita heidan
tulee tehda, jonka jalkeen he ymmartavat, miksi asiat tehdaan siten kuin on
sovittu. Ymmarryksen avulla hyvaksytaan tavoite ja sitoudutaan tehtavaan. Kun
jokaisen henkilon kanssa on kayty tavoitekeskustelu, voidaan suunnittelu vieda
yksilo- ja tiimitason asteelle. Tassa vaiheessa, kun jokainen on tiedostanut,
ymmartanyt ja hyvaksynyt strategiset tavoitteet, on helpompaa Iuoda

henkiloston sitoutuminen seka strategisiin tavoitteisiin etta tiimitavoitteisiin.

Palkitseminen on johtamisvaline, jonka avulla organisaatio tukee menestystaan
ja kannustetaan henkilostoa. Henkilostdd kannustetaan toimimaan arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti, jolloin palkitseminen tukee menestysta, mikali

palkitsemisperusteet ovat oikeanlaiset. (Kauhanen 2003,105.)

Palkitsemisen ja kannustavuuden suunnittelussa on otettava huomioon se, etta
ne suunnitelmat jotka korostavat tiimity6ta ja tiedon yhteiskayttéa, saattavat
kannustaa yksil6tasolla tehtdvien laiminlyontiin seka vapaamatkustamiseen.
Mikali suunnitelmat palkitsevat vain yksilon suorituksesta, saattaa se aiheuttaa
esimerkiksi tiimitydn estymisen. Talléin ei haluta tehda ylimaaraisia
vastuualueen ulkopuolisia tehtavid, kun henkilokohtainen palkitseminen
pienenee. Jotta ndma molemmat osa-alueet voitaisiin tasapuolisesti huomioida,
tulee palkitsemisperusteita olla kahden- tai kolmenlaisia. Ensimmaisen
perusteen tulee perustua henkilén henkilékohtaisiin tavoitteisiin esimerkiksi
vuositasolla, toinen peruste on sidottava organisaation tulokseen. Naiden
kahden lisdksi on mahdollista ottaa kayttdon myos bonus, joka maksetaan
ryhman tai koko organisaation suorituksesta. (Kaplan & Norton 2007, 302.)

Kuviossa 4 on esitetty tehokkaan ja tehottoman palkitsemisen erot. Erot ovat
osaltaan hyvinkin selkeita kirjoitettuna, mutta kaytdnnoéssa niiden erottelu ei ole
niin helppoa, koska osittain palkitseminen perustuu sellaisiin asioihin, joista ei
saa konkreettisia lukuja. Palkitsemisessakin on maariteltdvd henkilbn

"pehmeitd” mittareita, jolloin henkilokemioilla on vaikutusta mittareihin.
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Arviothan  tulevat esimiehen ja alaisen valisten  kehitys- ja

palkanlisdkeskusteluiden perusteella.

Tehokas palkitseminen Tehoton palkitseminen

Perustuu  tehtavan  vaativuuteen,|JAnnetaan umpimahkaisesti ja
suoritukseen ja kompetensseihin epdjohdonmukaisesti

Paneutuu suoritukseen ja osaamisen|On perusteiltaan epamaardista ja vaikeasti
yksityiskohtiin hahmotettavaa

On monipuolista, johdonmukaista jaJOn jatkuvasti samankaltaista,
luotettavaa epdjohdonmukaista ja epaluotettavaa

Palkitsee tarkkojen tavoitteiden|Palkitsee osallistumisesta ja mukanaolosta
saavuttamisesta

Tuottaa tietoa kompetensseista jalEi tuota tietoa osaamisista eika tuloksista
tulosten tasosta
Suuntaa henkil6itda oman osaamisen|Suuntaa huomion keskindiseen vertailuun ja
kehittdmiseen epéaterveeseen kilpailuun

Tunnistaa onnistumisen taustatekijatfNakee onnistumisen syynd ainoastaan
kuten tavoitteet ja osaamiset tietotaidollisen osaamisen

\Vahvistaa henkildiden sisaisté|Vahvistaa henkildbn  motivoitumista vain

motivaatiota ulkoisten tekijdiden kautta
Kiinnittdd henkiléiden huomion omiin|Kiinnittdd huomion esimiehen miellyttdmiseen
suorituksiin ja muiden suorituksiin

Kuvio 4 Tehokas ja tehoton palkitseminen (Sistonen 2008, 211).

Tybnantajat pitavat palkitsemista tarkednd ja se nakyy organisaation
kehityksend motivoida ja sitouttaa henkiloéstodan. Palkitsemisen tulisi olla
kokonaisvaltaista, jolloin siind huomioidaan aineeton ja aineellinen
palkitseminen. Sweinsin mukaan palkitsemalla ty6nantaja pystyy ohjaamaan
tehtyda tyota, mutta palkitsemisjarjestelman tulee olla talléin seka

oikeudenmukainen etta perusteiltaan lapindkyva. (Harkonen 2010.)

4.2 Palkitseminen taloudellisesti

Lahes kaikilla aloilla Suomessa on siirrytty 2000-luvulla palkkausjarjestelmiin,
jossa kiintedd palkkaa ovat vaativuusosa ja henkilokohtainen osa. Kiinted
palkka maaraytyy henkilon tyodtehtavan vaativuuden mukaiseksi ja siihen
lisatddn henkilokohtainen osa, joka maarittyy henkilon osaamisesta ja

suoriutumisesta. (Kauhanen 2010, 105.)
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Tulososa Muuttuva palkka

Henkilokohtainen osa

> Kiintea palkka
Vaativuusosa

Kuvio 5 Palkan rakentuminen (Kauhanen 2010, 105).

Kuviossa 5 on avattu palkan rakentumista kaavion muodossa, jolloin

konkretisoituu muuttuvan ja kiintean palkan ero.

Tulososa on palkitsemisen osana muuttuva ja nimensa mukaisesti palkitsee
tuloksesta, jonka henkilo tekee tydssaan. Ominaispiirteita

tulospalkkiojarjestelmiin ovat seuraavat:

e sidoksissa tavoitteisiin, jotka on maaritelty etukateen, tavoitteita yleensa
3-6

o mikali tavoitteet saavutetaan tai ylitetaan, tulospalkkio maksetaan
e jarjestelma voi koskea tiettyja henkil6itd, ryhmia tai koko organisaatiota
e se taydentaa peruspalkkausta (Kauhanen 2010, 110.)

Sistosen mukaan suomalaisten yritysten palkitsemisen tilanne on ollut vuonna
2008 kuvion 6 mukainen. Huonon ja hyvan suoriutujan erot palkitsemisen
suhteen eivét eroa toisistaan kuin muutamalla prosentilla. Tavoitetilaksi tulisi
asettaa, ettéa hyvan ja huonon suoriutujan ero olisi suurempi, jotta organisaatiot
pystyisivat kilpailemaan osaajista paremmin markkinoilla. Hyva suoriutuminen ja
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osaaminen tulisi saada palkitsemisen avulla kannustavammaksi jokaisella osa-
alueella. (Sistonen 2008, 218-219.)

Tilanne Tavoitetila
2008 2015

3%
1%
1%

B Luontaisedut ja muut edut
O Kannustinpalkkiot

O Peruspalkan henkil6kohtainen
osa

B Peruspalkka (tehtavan
vaativuuden perusteella)

Huono Hyva Huono Hyva
suoriutujaja suoriutujaja suoriutujaja suoriutujaja
osaaja osaaja osaaja osaaja

Kuvio 6. Tavoitteena suoritus- ja osaamisperusteinen palkitseminen (Sistonen 2008,
219).

Tilanne on ollut 2000-luvulla  hyvin pitkalti  kuvion 6 mukainen.
Kokonaispalkkojen erot ovat olleet suhteellisen pienet, riippumatta osaamisen
tasosta. Hyva osaaja ei ole saanut riittdvan kannustavaa palkkaa, jotta han
motivoituisi  siitd. Sistonen onkin kuviossa kuvannut tavoitetilan, johon
organisaatioiden tulisi pyrkia. Hyvan osaajan kokonaispalkkaan sisaltyisi
samansuuruinen peruspalkka kuin huonolla osaajalla, mutta henkil6kohtainen
0sa, kannustimet ja edut kasvattaisivat hyvan osaajan kokonaispalkkaa
huomattavasti suuremmaksi. Naiden palkan lisdosien kasvaessa erot palkoissa

kasvaisivat, mutta kannustaisivat siina tydssa mita henkild oikeasti tekee.
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4.3 Palkitseminen aineettomasti

Aineeton palkitseminen saattaa olla taloudellista palkitsemista toimivampi keino
joissain tapauksissa. Henkil6a palkittaessa palautteella, yllatyksilla tai
koulutuksella, voidaan saada aikaan enemmé&n kuin rahalla. (Erdmetsé
2003,144.)

Palkitsemisen kannalta parhaimmat ja motivoivimmat keinot on Idydettavissa
aineettoman palkitsemisen puolelta. Kauhasen mukaan aineeton palkitseminen

on mahdollista jakaa kahteen osaan, jotka on esitelty kuviossa 7.

Urapalkkiot Sosiaaliset palkkiot

Tyo sindnsa Statussymbolit

Joustavat tydajat (tydaikapankki) Palaute (kiitos ja tunnustukset)

Itsensa kehittdminen Tyoyhteistn edustaminen
Julkinen tunnustus (kunniamerkit,

Kasvupolut arvonimet)

Kuvio 7 Aineeton palkitseminen (Kauhanen 2010, 97).

Tyon ollessa itsessddn mielenkiintoista ja haasteellista sitd pidetaan
palkitsevana. Tydssa halutaan oppia ja kehittyd niin ammattimaisesti kuin
henkilokohtaisella tasolla. Tydssa viihtymiseen auttavat mahdollisuus joustoihin
(tybaikapankki ja — joustot) ja ehkd mahdollisuus etatyéhén. Toisille sama tyo
VOoi pysya innostavana ja motivoivana pidempidkin aikoja, kun taas toiset
kaipaavat haasteita muutaman vuoden valein. Organisaatioiden ollessa
nykypaivana suhteellisen litteitd organisaatiotasoja ei ole monia. Talldin
organisaation tulisi pystya antamaan mahdollisuuksia liikkua organisaation
sisélla ylospain, sivusuuntaan tai jopa alaspain. Ongelmana liikkumisessa
organisaation sisalla on se, ettd esimiehet eivat halua luopua hyvista
tyontekijoistd&n ainakaan aktiivisesti. (Kauhanen 2010, 98.)

ltsensd kehittdminen  merkitsee toisille tybaikana tai vapaa-ajalla
kouluttautumista. Toisille itsensa kehittdminen on omassa tydssa kehittymista ja

uuden oppimista siind. Tybnantajan on mahdollista tukea henkil6a, joka haluaa
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kehittaa itseaan esimerkiksi palkallisella toimivapaalla, joustavilla tydajoilla tai

kurssimaksujen maksamisella. (Kauhanen 2010, 100-101.)

Aineeton palkitseminen on toisille statussymboleja, joista keskeisimpia ovat
toiminimike, tyopiste (koko, sijainti, varustetaso), tyodvélineet ja niiden
ajanmukaisuus, tydasu, tyodaika ja tyontekopaikka, tydsuhdeauto, erikoispéaasy
tiettyihin tiloihin ja jarjestelmiin seka yhdistysten ja klubien jasenyydet. Toiset
haluavat arvostusta ja palautetta kollegoilta, esimiehilta ja asiakkailta (sisaiset ja
ulkoiset). On myds sellaisia henkil6ita joille tarkeintd on, ettd edellytykset tyon
tekemiseen ovat kunnossa, eivatkd he valita statuksista tai symboleista.
(Kauhanen 2010, 101-102.)
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5 Tutkimusmenetelma ja aineisto

5.1 Kuvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus on laadullista ja sen kayttd on lisdéntynyt vuosien
varrella. Tutkimus ei analysoi numeroita tai jakaumia, vaan keskittyy
johtopaatosten etsimiseen haastattelujen ja ryhmakeskustelujen avulla.
Tiedonkeruu  kvalitatiivisessa  tutkimuksessa tapahtuu paasaantoisesti

kasvotusten, keskusteluin ja ryhmahaastatteluin. (Taloustutkimus, 2007.)

Laadullinen tutkimus on prosessi, jonka aikana tutkija on tutkimuksen
aineistonkeruunvéline. Tall6in on mahdollista, etta nakdkulmat sek& tulkinnat
kehittyvat tutkimuksen edetessa. Prosessina sitd voidaan pitdd myos siksi, etta
laadullista tutkimusta ei voida etukateen asetella tietynlaisiin vaiheisiin, vaan
paras ratkaisu edeta tutkimuksessa selkenee usein vasta tyon edetessa.
(Kiviniemi 2007, 70.)

Tyypillisia piirteita kvalitatiiviselle tutkimukselle ovat seuraavat:

1. Tieto hankitaan ja kootaan tilanteista, jotka ovat todellisia seka

luonnollisia.

2. Tietoa  keratddn ihmisilta padasiassa havainnoimalla  seka
keskustelemalla heiddn kanssaan.

3. Tutkijan tarkoituksena on paljastaa seikkoja, jotka ovat odottamattomia.
Tutkija itsesséén ei maarittele sitd mika on tarkeaa.

4. Aineistoa hankitaan laadullisia metodeja kayttdmalla eli esimerkiksi

erilaisten haastattelujen ja tekstien diskursiivisten analyysien avulla.

5. Kohdejoukko valitaan tarkoituksella, ei satunnaisotannalla.
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6. Tutkimuksen edetessd muotoutuu myds tutkimussuunnitelma.
Tutkimuksen tekeminen on joustavaa ja se muuntuu olosuhteiden

mukaan.

7. Jokainen tapaus on ainutlaatuinen, jolloin myds aineisto tulkitaan sen

mukaan. (Hirsjarvi ym 2001, 155.)

Laadullinen tutkimus on tarkkaan harkittua, vaikka tutkimuksen alussa tutkijan
voi ollakin hankala jasennella tutkimuksensa kulun. Tutkimus etenee
tietomaaran lisaantyessa ja havaintoja voidaan tutkia kesken prosessin, jolloin

voidaan muuttaa tutkimuksen suuntaa valittua paamaaraa kohden.

Organisaation toimeksiannon perusteella tassa tydssa on ollut loogisinta
kayttaa kvalitatiivisen tutkimusmenetelmé&n keinoja. Tuloskortin kehittaminen
organisaatiolle oli ennen projektiin tuloani paétetty suorittaa projektimuotoisesti
ja tiedot tarvittavaan aineistoon oli suunniteltu saatavan tulevista kokouksista.
Koska aineistoa oli tarkoitus hankkia keskustelemalla henkildstén edustajien
kanssa kasvokkain, oli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma selkeampi kuin

kvantitatiivinen.

5.2 Toimintatutkimus ja sen toteutus

Projektin  alussa  pohdin  tutkimusmuotoa. Erilaisia  kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman muotoja on useita. Kaydessani lapi kirjallisuutta erilaisista
menetelmista vaihtoehtoja 16ytyi kaksi, Case -tutkimus ja toimintatutkimus. Case
-tutkimus oli itselle tutumpi, jonka perusteella l&hdin kokouksiin keskustelemaan
tuloskorttiin liittyvista asioista. Ensimmaisten kokousten jalkeen totesin kuitenkin
olevani tutkimuksessa mukana, enka ulkopuolisena tarkkailijana. Projektin
lahestymismenetelm&é oli muutettava, jonka vuoksi tutustuin paremmin muihin
tutkimusmenetelmiin. Teorian perusteella sain hyvin pian todeta olevani

mukana toimintatutkimuksessa.

Tutkimusmenetelmd on se menetelmd, jonka kautta saadaan paras selvyys
olemassa olevaan ongelmaan. Tutkimuksen strategisia valintoja ohjaavat

tutkimuksen tarkoitus ja tehtdva. Strategiset valinnat tutkimuksessa tarkoittavat
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tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Taman strategian
valinta riippuu valitusta tutkimustehtavasta tai -ongelmasta. Tutkimuksella voi
olla erilaisia piirteitd, naitd luonnehditaan neljdlla eri tavalla: kartoittava,
selittava, kuvaileva tai ennustava. Vaikka tutkimusstrategia olisikin maaritelty,
on sen mahdollista muuttua tutkimuksen edetessa tai tarkoituksia voi olla
useita. (Hirsijarvi 2009, 138.)

Paamaarana toimintatutkimuksessa ei ole ainoastaan tutkiminen vaan myos
kehittaminen.  Toimintatutkimuksessa toiminnan kasitteella tarkoitetaan
ensisijaisesti sosiaalista toimintaa. Teoriaa ja kaytantoa ei
toimintatutkimuksessa néhda erillising, vaan asian eri puolina. (Heikkinen 2010,
214 - 215.)

Toimintatutkimuksen tutkimusotteessa on kaksi paaasiallista ideaa, joiden
avulla sen todetaan erottautuvan sosiaalitutkimuksen muista menetelmista.
Ensimmainen idea on se, etta siina tutkitaan yhteiskuntaa tai yhteiso6a liikkeessa
eli muutoksen tilassa. Tama like on ainakin osittain saatu aikaan
tutkimusprojektin kaynnistdmisen avulla. Toinen idea on, etta saadun tiedon ja
tutkimuksen merkitys perimmiltddn on niiden mahdollisuus muuttaa
todellisuutta. (Alasuutari 2001, 95.)

Toimintatutkija tutkii ja kehittda kaytannon maailmassa tapahtuvaa toimintaa.
Omien interventioidensa kautta han muokkaa kaytannon maailmaa seka teorian
maailmaa, saavuttaakseen tuloksia. Toimintatutkijan tulee tuoda interventiot
viela kaytannéon maailmaan ja tutkia miten ne muuttavat asioita.
Toimintatutkimuksen keskeinen tavoite on saada aikaan muutosta rutiineihin ja
toimintatapoihin. Tutkimuksen edetessd useasti l0ytyy uusia ideoita ja
kehitysajatuksia, jolloin  tutkimusongelman lahestymistavat joudutaan
suunnittelemaan uudelleen. Mydskaan teoriat, joiden pohjalta asiaa alun perin
on lahdetty tutkimaan, eivat end& ole oikeat tai niita taytyy tarkastella myds
toisesta nakokulmasta. Toimintatutkimus elda siis jatkuvassa muutostilassa.
(Saari 2007, 124.)
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Toimintatutkimuksessa tutkijan tulee samaistua kohteeseen hyvin, jotta
tutkimuksesta tulee toimintaa. Koetin tutkimukselle on toiminnan kehittdminen.
(Eskola & Suoranta 2005, 223-224.)

Toimintatutkimuksessa sain tutkijana olla itse mukana siind kehityksessa ja
muutoksessa, jota tehtiin. Case — tutkimuksessa minun olisi pitanyt olla
ulkopuolisena tarkkailijana. Toimintatutkimuksessa tutkija myds itse vaikuttaa ja

antaa suuntaa tutkittavalle asialle.

5.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistoa laadulliseen tutkimukseen keratdan pelkistetyimmillaan
tekstistd. Teksti on voinut syntya haastatteluista ja havainnoinneista,
riippumatta tutkijasta tai tutkijan toimesta. (Eskola & Suoranta 2005, 15.)

Ominaista laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston kerdadmiselle on, ettd se
hankitaan tutkittavien nakokulmasta eli tutkimuskentélta sisaltéa pain. Aineiston
keruun aikana myds tutkija kasvattaa omaa tietoisuuttaan tutkittavasta ilmiésta
ja siihen vaikuttavista tekijoistd. Prosessin ja tutkimusmenetelmien muuttuessa
tutkimuksen aikana on myds aineistonkeruun ja tutkimusmenetelmien
muunnuttava muutosten mukaisesti. Suoraviivaisia ratkaisuja aineiston
keraamiselle ei valttdmatta ole maaritelty mahdollisten muutosten vuoksi.
Aineistoa voidaan kerata ajallisesti pitkallakin aikajanteelld, joka mahdollistaa

itse tutkijan tietoisuuden kehittymisen. (Kiviniemi 2007, 76 - 77.)

Toimintatutkimuksen lahestymistapaan vaikuttaa aineistokeskeisyys, jolloin on
huomioitava miten ja milla menetelmilla tutkitaan. Tutkijan paastessa itse
reagoimaan todelliseen ymparistoon, han pystyy hyddyntamaan kaikkea mita
tutkimuksen aikana tapahtuu ja voi ndin sisédllyttdéd sen mukaan
tutkimusraporttiin. Aineisto voi siis sisaltaa virallisemman informaatiokanavan —
haastattelut, kyselyt - Kkautta saatuja tietoja, mutta my6s normaalin
vuorovaikutuksen  —  kahvipdytékeskustelut -  yhteydessa  saatuja
tietoja.(Kiviniemi 2007, 78.)
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6 Toimintatutkimus kohdeorganisaatiossa

6.1 Kohdeorganisaation esittely

Kappaleessa on esitelty kohdeorganisaation historiaa, henkilostomaaraa ja
tyotehtavia. Tiedot on saatu kohdeorganisaation toimitusjohtajalta

henkilbhaastatteluna.

6.2 Kohdeorganisaation sisaista sanastoa ja henkildston tyotehtavat

6.2.1 Sisainen sanasto

Sisdisessa sanastossa on avattu kohdeorganisaatiossa kaytettavien ohjelmien
lyhenteitd tai sanoja. Kohdeorganisaatiossa on kaytdssd sahkdinen
asianhallintaohjelma, jonka wuudistumisen vuoksi sanastoa on selitetty

useamman ohjelman osalta.

6.2.2 Henkiloston tyotehtavat

Tyo6tehtavia ei ole esitelty julkisessa tydssa, koska niitéa ei eritella projektin

edetessd, vaan kerrotaan ainoastaan henkilostosta.

6.3 Lahtokohdat

Henkiloston palkkausjarjestelma uudistettiin edellisen kerran vuonna 2006 ja
nykyinen jarjestelma on otettu kayttoon tammikuussa 2007. Tama nykyinen

jarjestelma perustuu tehtavakohtaiseen kuukausipalkkaan seka
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henkilokohtaiseen lisaan. Kohdeorganisaation henkilostolle on luotu tehtéavien
mukaiset palkkakorit, jotka on maaritelty tydn vaativuuden seka tyotehtavan
vaatiman osaamisen mukaan. Henkilokohtaisia lisia on nelja ja naiden lisien
maara on maaritelty vuosittain kaytavissa henkilokohtaisen lisdn keskusteluissa
esimiehen kanssa. Uudistus pohjautui aikanaan hyvin pitkalti kunnallisen alan

palkkakorijarjestelmaan.

Palkkausasiat ovat olleet kohdeorganisaation alkutaipaleilta asti hankalia.
Alkuaikoina palkka-asioista kaytiin keskustelemassa toimitusjohtajan kanssa ja
mikali osasit asettaa sanasi oikein, saatoit saada pyytamasi. Korotus koski

kuitenkin vain sinua, ei kollegoja.

Kohdeorganisaation  johto  uudistui vuonna 2005, jonka jalkeen
keskustelukulttuuria palkka-asioista on muutettu avoimemmaksi. Vaikka avointa
keskustelua on ollut oikeus kayda jo useamman vuoden ajan, vaikuttaa
edellisen toimitusjohtajan aikainen keskustelukulttuuri edelleen. Koska palkka-
asioista keskusteleminen oli ollut suhteellisen vaiettua ja salamyhkaista, oli
tuloskortti -projektin kautta kaytdvat keskustelut palkanlisdsta suhteellisen

uudenlaista kommunikointia organisaation sisalla.

Keskustelukulttuurin luominen niin palkka kuin muihinkin organisaation siséisiin
neuvottelutilanteisiin, on ollut haastavaa ja se on edennyt suhteellisen lyhyin
askelin.  Osa henkilostostda on oppinut kommunikoimaan asioista
keskustelemalla, mutta osalle se on viela hankalaa. Osittain vaikeus voi johtua
luonteesta, mutta osalla painaa "vanha” kulttuuri tai ajatusmaailma, "ihan sama
mit& sanon tai ehdotan, ei se kuitenkaan toteudu.” Asioista on totuttu puhumaan
avoimesti kahvipbydassa ja omissa “kuppikunnissa’, mutta kun asiaan
pyydetaan kannanottoa yleisessa tilaisuudessa, pysyvat suut kiinni. Mielipiteita
on pyydetty useaan otteeseen, mutta kukaan ei ota kantaa julkisesti ettei vain

joudu vastuuseen tai "seisomaan sanojensa takana”.
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6.4 Kohdeorganisaation tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto keratddn organisaation sisaisistd asiakirjoista, joita ovat
kokousten PowerPoint-esitykset seka poytakirjat. Tarkein aineisto tullaan
saamaan projektin aikana pidettavistd kokouksista ja palavereista, joissa
tuloskortin mittareita ja niiden kayttokelpoisuutta kasitelladn. Alustavan
suunnitelman mukaisesti kokouksia pidetddn kaksi jokaiselle alatyéryhmalle ja
paatyoryhmalle. Mikali tarvittavaa tietoa ei saada riittavasti, on mahdollista pitaa
kolmannet kokoukset alaty6ryhmille ja paatyoryhmalle. Lisdksi projektihenkilot
tulevat pitamaan omia palaverejaan, joissa pohditaan yhteenvetoja seka
ehdotuksia tydryhmia varten. Palavereja tullaan pitamaan tarpeen mukaan
myo6s toimitusjohtajan kanssa, jotta han saa tiedon siitd, missad vaiheessa

projekti etenee ja onko suunta organisaatiolle suotuisa.

6.5 Kohdeorganisaation arvot, visio ja strategia

Kohdeorganisaatio on maaritellyt arvonsa niin henkilostéd kuin ulkoisia
sidosryhmié varten. Arvojensa avulla organisaatio pyrkii toteuttamaan visiotaan.

Strategia kietoutuu arvojen ymparille ja sen mukaisesti pyritAdn muuttamaan

toimintaymparistoa ajanmukaiseksi.

6.6 Projektin eteneminen

Organisaation palkkausjarjestelméaa oli muutettu edellisen kerran vuonna 2007.
Jarjestelmdan ei oltu kuitenkaan tyytyvaisia ja sen kehittdmisesta oli kayty
keskusteluja jo ennen KPMG:n selvitystyotd. Vaihtoehdoksi KPMG ehdotti
tuloskorttia palkanlisaosan maarittelyyn. Taman ehdotuksen perusteella
palkanlisdosaa ja sen maaraytymista paatettiin lahted kehittdmé&éan eteenpain.
Johtoryhma piti ehdotusta hyvana, koska johtoryhmalla oli jo ennestaan tietoa
tuloskortista ja sen toimivuudesta. Tasapainotettu mittaristo on ollut
organisaation johtoryhmalla palkkauksen osana vuodesta 2010. Mittariston
rakentamista varten paatettiin muodostaa projektiryhma.
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Projekti itsessadan alkoi tammikuussa 2011, jolloin kaksi esimiesta valittiin
vetamaan projektia. Minut valittin mukaan projektirynmaan jalkikateen,
keskusteltuani toimitusjohtajan ja oman esimiehen kanssa riittdvan

haasteellisesta opinnaytetyon aiheesta.

Tammi-helmikuun vaihteessa 2011 tuloskortista etsittiin teoreettista tietoa, jotta
asia pystyttiin  esittelemaan Yhteistoimintaneuvottelukunnalle (YTN). Oli
selvitettdava mika tuloskortti on, miten se toimii, mitkd asiat siind vaikuttavat
miten seka missa sitd on kaytetty. Projektiryhmé& kokoontui pari kertaa
suunnittelemaan ja miettiméan kaytannon toteutusta ja keskustelemaan siita,
mit& tuloskortti on ja mita silla halutaan mitata organisaatiossa. Projektiryhmén
tuli lI6ytaa yhtendinen ajatus mita ja miten asiaa tullaan ala- ja paatyéryhmille
esittelemaan, jotta kokouksista saadaan se informaatio, mikd on tarpeen
projektin eteenpain viemista varten. Ennen kuin projektiryhma pystyi sopimaan
henkiloston kanssa kokouksia, oli tuloskortti hyvaksyttavd organisaation
YTN:ssa.

Keskiviikkona 16.2.2011 kokoontui YTN, jossa esiteltiin tuloskortti teorian
osalta. Esityksessa kerrottiin ketkd tuloskortin ovat kehittdneet ja miten sitéa
voidaan soveltaa. Neuvottelukunnalle kerrottin myds se, miten erilaisissa
organisaatioissa tuloskorttia on kaytetty. Esitys oli suhteellisen tiivis ja sen
tarkoituksena oli kertoa mita ollaan tekeméasséa ja miten sen tulisi teoriassa
toimia. Esittelyn jalkeen toimikunnan jaseniltd pyydettin  ehdokkaat
tuloskorttityéryhmiin henkilokunnan osalta. Ehdokkaita oli ajateltu suhteellisen
vahan ennen kokousta, jonka vuoksi henkildvalintoja jouduttiin miettimaan
kokouksessa. Toimitusjohtaja kirjasi valittujen henkiléiden nimet ylos ja totesi,
ettei han puutu valintoihin. Niin alatyéryhmiin kuin paatyéryhmaan oli johdon

paatoksella valittu alatydéryhmien esimiehia ja tarkeimpid sidoshenkil6ita.

6.7 TyOryhmat

Paatyoryhma oli tydantajan méaarittelema, johon henkiléstén edustajat YTN:ssa
olivat saaneet valita kaksi omaa edustajaansa. Paatyoryhmassa toimivat

projektiryhman liséksi johtoryhma ja kahdeksan henkiléston edustajaa.
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Paatyoryhma etsi mittareita seka tavoitteita kolmesta eri nakdkulmasta, jotka

olivat talous, asiakas ja osaaminen.

Alatyéryhmia oli kuusi, joihin oli koottu organisaatiosta henkiloéston ja
tyOnantajan edustajia. Tyb6ryhmét oli jaoteltu tydtehtavien mukaisesti.
Tybnantajan ja henkiléston edustajien liséksi tydryhmissa toimivat
projektiryhma. Tyoryhmien tehtdvana oli miettid soveltuvia mittareita

prosesseihin tydtehtavien mukaan.

6.7.1 Alatydryhmien ensimmainen kokous

Tyoryhmien kokoamisen jalkeen, projektiryhma lahetti kutsun ensimmaiseen

kokoukseen, jossa oli tarkoitus miettia sopivia mittareita toimenkuvittain.

Alatyéryhmien kokoukset etenivat hyvin samankaltaisesti. Muutamassa
alatyoryhméssa keskusteltiin siitd, ettd henkilokohtaisia mittareita oli saatavissa
tyotehtavaan hyvin vahan, jos lainkaan. Toisissa alatydryhmissa oli vaihtoehtoja
mittareiksi pohdittu jo etukéateen, jolloin ongelmaksi muodostui se, mitka ovat ne
tarkeimmat mittarit, joilla todellisuudessa oli merkitysta tehtavaan tydhon.
Muutamat edustajat olivat sita mielta, ettd mittaaminen lisda eriarvoisuutta ja

sitd ei haluttu nahdéa tehokkuutta lisdavana tai innostavana.

Kokouksissa kaytiin 1api myos sellaisia asioita kuin "parstakerroin”. Edustajat
olivat osittain sitd mielta, ettd sen vaikutus oli tdhan asti ollut lilan suuri eli kun
esimies-alaissuhde ei ole ollut toimiva ja henkilokemioiden ei ole koettu
kohtaavan, oli sen oletettu vaikuttavan henkilokohtaisen lisan maaraan.
Kuitenkin myds tyon laadulla haluttiin olevan merkitysta ja tdman laadunhan
tarkistaisi oma esimies. Tuloskortissa tdma henkildkemioiden toimivuus
saattaisi tulla esille 1ahinnd oppimisen ja kasvun ulottuvuudessa, ei niinkaan

prosessiulottuvuudessa.

Osalle alatydéryhmista mittareiden miettiminen ei ollut kovin hankalaa, koska
heidan tehokkuuttaan oli tarkasteltu organisaatiossa jo jonkin aikaa. He
pystyivat siis konkreettisesti miettimaan etukateen sita, milla mittareilla oikeasti

olisi vaikutusta heidan palkkansa lisdaosaan. Tasta syysta osa ehdotuksista oli
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tyoryhmien mielesta hyvinkin selkeitd ja helposti mitattavissa. Osasta
ehdotetuista mittareista olisi saatavissa luotettavaa tietoa kaytdssa olevien
ohjelmien kautta. Tietyt ehdotukset olivat kuitenkin sellaisia, joita oli lahes
mahdoton mitata siten, jotta mittaristoa voitaisiin pitdd validina. Ehdotuksista
l6ytyi my6s muutamia sellaisia, joita voitiin pitdd peruspalkan osana tai

normaalina hyvana kaytoksena.

Edella mainittujen lisdksi haluttiin mittaristoon mukaan pehmeét arvot eli myos
toisten auttaminen huomioitaisiin jotenkin. Vertailua toivottin myos tehtavan
enemmankin omaan osaamiseen ja sen kehittamiseen kuin ryhmalaisiin.
Muutamassa tyoryhmassa tuli huomioiduksi se, ettd heidan mahdolliset
mittarinsa  olisivat sidoksissa muiden tyodntekijoiden tehokkuuteen ja

yhteistyokykyyn.

6.7.2 Tiivistelma toimitusjohtajalle

Ensimmaisten kokousten paatyttya projektin etenemisesta keskusteltiin
toimitusjohtajan kanssa. Hanelle esiteltiin yhteenvedot jokaisesta alatydoryhman
kokouksesta. Naihin tiivistelmiin oli keratty ehdotuksia mahdollisista mittareista.
Jokainen projektivetaja esitteli muutaman kokouksen tulokset. Kaytaessa lapi
kokousten tiivistelmat keskusteltiin siitd, mitka mittareista olisivat sellaisia, jotka
olisivat oikeasti hyvia mittauksen kohteita. Ehdotuksia lapi kaytaessa jaoteltiin
osa mitattavista kohteista osaamisen puolelle ja osasta voitiin heti paatella

niiden olevan prosesseihin liittyvia mittareita.

Useassa tyoryhmassa keskusteltiin siitd, mihin kategoriaan erikoisosaamista
vaativat asiat ryhmitellaéan, jolloin ne olivat myo6s listoilla mittareiksi.
Toimitusjohtajan kanssa kaydyssa keskustelussa alettiin pohtia sita, olisiko
nama erikoisosaamisen asiat sijoitettava kokonaisuudessaan pois tuloskortista.
Keskusteltaessa asiasta todettin osan ndista osaamisista olevan hankalasti
mitattavissa. Pohdintojen perusteella todettiin, ettd ndmé& osaamisalueet tulee
eriyttda tuloskortista pois ja niista pyrittaisiin  palkitsemaan muilla keinoin.
Ehdotelmaksi muotoutui, ettéa erityisosaamiset siséllytettaisiin peruspalkkaan.

Peruspalkka muutettaisiin haitarimaiseksi jarjestelmaksi, jolloin peruspalkka
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voisi olla jossain palkkakorissa esimerkiksi 1800 - 1850 euron haarukassa.
Talloin, riippuen henkilon erityisosaamisista, jo pelkdn peruspalkan osuus voisi

olla erilainen samaa tyo6ta tekevilla osaamisen perusteella.

Palaverissa koottiin jokaista ryhmaa varten ehdotus, mitka olisivat tuloskorttiin
tulevat mittarit. K&vimme lapi myds sen, miksi osa ehdotetuista mittareista ei
tulisi olemaan prosessiosuudessa tulevassa tuloskortissa. Liséksi tassa
neuvottelutilanteessa projektiryhma halusi tarkentaa tyonantajan nakemysta
siitd, mita seuraavaksi haluttiin alatyéryhmissa kasiteltdvan. Projektiryhmalla oli
ajatuksena, ettd prosesseihin ehdotetuista mittareista etsittaisiin toisessa
kokouksessa ne mittarit, jotka todellisuudessa vaikuttavat. Naiden ehdotusten

perusteella projektirynma aloitti toiset kokouksensa alatyéryhmien kanssa.

6.7.3 Paatydéryhman ensimmainen kokous

Paatyéryhman ensimmaisessa kokouksessa keskustelu aloitettiin
taloudellisista mittareista, joita talousjohtaja oli osaltaan alustavasti pohtinut.
Taloudellisia mittareita olisi talousjohtajan ehdotuksesta kolme, jotka olisivat
otettavissa tilinp&atostiedoista. Ehdotetut mittarit olivat kokouksessa
lasnaolijoiden mukaan hyvét, koska niiden kautta henkilostéa palkittaisiin myos

koko organisaation menestymisesta.

Asiakastyytyvaisyys-tutkimus teetetaan joka toinen vuosi ja sen todettiin olevan
selked mittari asiakas-ulottuvuudessa. Tutkimuksesta voidaan painottaa eri
henkilostoryhmille eri osa-alueita tai vain asiakkaiden kokonaistyytyvaisyytta
organisaation palveluihin kokonaisarvosanan kautta. Koska tutkimus tehd&an
vain joka toinen vuosi, todettiin ettd asiakastyytyvaisyyttd voitaisiin pitaa
mittarina vuoden ajan. Tuloksia ei haluttu kuitenkaan kayttdd kahta vuotta,
koska tiedot olisivat vanhentuneita jo vuoden jalkeen. Henkilostotyytyvaisyytta
ei pidetty vaihtoehtoisesti hyvana mittarina. Henkilostotyytyvaisyystutkimus on
tehty henkilostdlle joka toinen vuosi ja siinda on tarkasteltu tydyhteison
toimivuutta seka kokonaisuutena etta pientyéryhmien osalta.
Henkilostotyytyvaisyyttd ei kuitenkaan pidetty kovin validina vaihtoehtona,

koska henkilostd pystyisi vaikuttamaan sen positiivisuuteen vastauksillaan.
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Talloin mittaria pystyttaisiin muokkaamaan tuloskortin kannalta palkkauksessa
parempaan suuntaan ja epakohdat jaisivat iimaisematta. Mydskaan kehitettavat

osa-alueet eivat tulisi enaa ilmi tutkimuksen avulla.

Asiakas-ulottuvuuteen lahdettiin pohtimaan toista mittaria, joka vaikuttaisi joka
toinen vuosi. Asiakkaan nakokulmaa mietittdessa todettiin, ettd reklamaatioiden
kautta voitaisiin tarkastella myos asiakkaiden tyytyvaisyyttd organisaation
toimintaan. Reklamaatiot on rekisterdity, mutta se miten niistd muodostetaan
mittari, ei ollutkaan tydryhmalle itsestdanselvyys. Tyoryhma tuli kuitenkin
seuraavaan tulokseen, asiakas-ulottuvuudessa vaikuttaisivat joka toinen vuosi
asiakastyytyvaisyys-tutkimuksen tulokset ja joka toinen vuosi reklamaatiot. Se

minkalainen mittari reklamaatioista saataisiin, jai pohdittavaksi johdolle.

Oppimisen ja kasvun ulottuvuuteen oli tullut ehdotuksia mittareiksi jo
alatyoryhmiltd, kun he pohtivat omia mittareitaan. Paatyéryhman yhteinen kanta
oli se, ettd oppimisen ja kasvun on oltava mahdollisimman konkreettista ja sita
tulee seurata muulloinkin kuin kehityskeskusteluissa. Kokouksessa pohdittiin
myOs sitd, voitaisiinko organisaatiossa tehtavid osaamisen arviointeja
hyodyntaa tuloskortissa. Arviointitulosten perusteella olisi mahdollista laatia
jokaiselle henkildlle vuodeksi kehittymissuunnitelma. Suunnitelma laadittaisiin
kehityskeskusteluissa ja sitd voitaisiin tarkistaa puolen vuoden kuluttua. Nain
edistettaisiin oppimista ja kehittymistd eteenpédin. Nain saataisiin myds

kehityskeskustelut konkreettisemmiksi, kun niiden tavoitteita seurattaisiin.

Tama ulottuvuus oli  alustavasti jadmassa  suhteellisen  pienelle
prosenttiosuudelle kaikista ulottuvuuksista, kuitenkin sen tarkeys on
suhteellisen suuri, kun ajatellaan organisaation visiota ja strategiaa.
Kokouksessa kuitenkin todettiin, ettei naihin prosenttiosuuksiin kannata
kiinnittda nyt liikkaa huomiota, koska osuuksia voidaan muuttaa sen mukaan,
miten saadaan tuloskortista kannustava. Todettin myods, ettei kortti tule
olemaan taysin valmis, kun se otetaan kaytt6on, koska kaytantd tulee

kertomaan vasta todellisuuden ja sen, mita siita taytyy muokata.
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Paatyoryhnman  kokouksessa keskusteltin  myds  erityisosaamisista ja
toimitusjohtaja  toi  esille  ehdotuksensa  palkkahaitarista tarvittaviin
palkkakoreihin. Edustajat totesivat ajatuksen olevan hyvan, koska
erityisosaamiset olisivat olleet hankala toteuttaa tuloskortin kautta.

Kokouksen aikana keskusteltin myds muista ulottuvuuksista jolloin her&si
kysymys siitd, miten prosesseissa huomioidaan tyon virheettomyytta. Virheet

paatettiin ottaa osaksi tuloskorttia prosesseihin.

Seuraavaan paatydéryhman kokoukseen sovittiin mietittavan valmiiksi sopivia
tavoitearvoja ja tavoitteita, joihin tuloskortin kautta tulisi pyrkid, ja jotka olisivat

organisaation arvojen, vision ja strategian mukaisia.

6.7.4 Alatyéryhmien toinen kokous

Alatyoryhmille kerrottiin toisessa kokouksessa palkkahaitarista
erikoisosaamisten suhteen. Alatydryhmien edustajat olivat tyytyvaisia téahan
paatokseen, koska erikoisosaamisille olisi ollut todella hankalaa muodostaa

validia mittaristoa.

Naissa kokouksissa kaytiin lapi tarkemmin ensimmaisen kokouksen
ehdotuksista ne mittarit, joilla todella olisi vaikutusta henkilon palkanlisaan. Osa

ryhmista pohti jo sopivia tavoitearvojakin.

6.7.5 Paatybryhman toinen kokous

Paatyoryhman toisessa kokouksessa palattiin ensimmaisena
henkilostotyytyvaisyys-tutkimukseen. Keskustelussa kavi ilmi, etta se haluttiin
mittariksi, mutta vain osalle henkildstéa. Muutama henkildstoryhma todettiin
sellaisiksi, joille se on hyva mittari, koska sen kautta saadaan tarvittaessa myos

kehityskohteita esille.

Toisena asiana pohdittiin tuloskortin kayttéonottamista. Ajatuksena alun perin
oli, ettd 1.7.2011 alkaen maksettaisiin tuloskortin mukaista palkanlisaa. Mikali
maksaminen olisi aloitettu heinékuusta, olisi se tarkoittanut sité, ettd prosessien

maarat olisi laskettu ajanjaksolta 1.4.2011 — 30.6.2011. Kyseinen ajanjakso olisi
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ollut sellaista, ettei henkilostolla olisi ollut viela tiedossa se mita todellisuudessa

tullaan mittaamaan, saati tasot.

Liséksi ongelmia alkuperaisessa suunnitelmassa olisi tuottanut lomarahan
laskeminen taloushallinnolle. Organisaatiossa on sovittu talon sddnnoissa, etta
kesédlomaraha maksetaan heindkuussa. Mikali mittaaminen olisi aloitettu
alkuperaisen suunnitelman mukaan, olisi heindkuun palkka ollut ensimmainen
mika olisi tehty uudella jarjestelmalla ja myods tulevina kesind palkka olisi
muuttunut juuri heindkuuksi. Tama olisi lisannyt taloushallinnon tyomaaraa
heindkuun alussa, jolloin kukaan kyseisestd ryhmasta ei olisi voinut pitda
vuosilomiaan heinakuun alussa. Naiden kahden asian johdosta todettiin, etta
mittaaminen on paras aloittaa 1.7.2011, jolloin tuloskortti ja sen mittarit seka
tasot ovat henkilostolle selvilla. Talloin ei mydskaan mahdollinen palkkausmallin
vaihtuminen aiheuta taloushallinnon ryhmalle sita, ettd vaen tulisi tulla

lomaltaan to6ihin, jotta palkat saataisiin maksettua oikein.

Ensimmainen tarkasteltava ajanjakso olisi talléin prosessien osalta 1.7.2011 —
30.9.2011 ja 1.10.2011 alkaen tuloskortin kautta maaritellyt palkanlisdosat
maksettaisiin. Toinen tarkastelujakso olisi 1.10.2011 - 31.12.2011, mutta
kolmas olisi poikkeava eli 1.1.2012 — 28.2.2012. Kolmas tarkastelujakso
maariteltiin poikkeavaksi, jotta jaottelu saataisiin kvartaaleittain menema&an niin,
ettei se hankaloittaisi lomarahan laskemista ja tuottaisi ongelmia taloushallinnon
puolelle. Organisaation tilinpaétés on tiedossa helmikuun lopulla, jolloin talous
otettaisiin mukaan vasta tilinpdatoksen vahvistamisesta alkaen eli 1.4.2012.
Koko tuloskortti olisi kdytdssa jokaisen ulottuvuuden osalta talléin 1.4.2012.

Kolmas asia, josta paatyoryhma keskusteli, olivat virheet, koska tyéryhmassa
todettiin, ettei tulosta voida tehda, jos virheiden maara kasvaa. Keskustelua
virheista ja tasoista paatettiin kuitenkin jatkaa pienemmassa tyéryhmassa,
koska asiaa tulisi miettia hieman tarkemmin. Paatyéryhman kokouksen
paatteeksi maariteltiin uusi pienryhma, jossa tultaisiin kasittelemaan virheet ja
tavoitearvot, tietyt prosentuaaliset maareet seka tavoitteita. Tahan pienryhmaan
kutsuttujen tuli miettid ennen tapaamista sita, miten virheet huomioitaisiin seka

muihin kasiteltaviin aiheisiin ehdotuksia ja vaihtoehtoja.
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6.7.6 Yhteistoimintaneuvottelukunnan kokous huhtikuussa 2011

Y hteistoimintaneuvottelukunnan kokouksessa 8.4.2011 kerrattiin organisaation
menestystekijat asiakkaan, talouden ja osaamisen osalta, jotka ovat tuloskortin
kannalta kaikille samat. Prosesseihin menestystekijat vaikuttavat yhtalailla,
mutta niissd mittaristot ovat selkeasti yksil6llisemmaét eri tehtdvien suhteen.
Kokouksessa kaytiin lapi jokaisen ryhman alustavat tuloskortit ja niihin otettiin
kommentteja vastaan. Kommentteja ei tassa vaiheessa kovinkaan paljon
annettu, koska kokouksen jasenistd ei ollut tutustunut tuloskortteihin etukateen.
Tasta syysta kommentointiin haluttiin antaa lisdaikaa. Varsinkin prosesseihin
halutun virheiden maarittelyyn ja mittaamiseen haluttiin ehdotuksia edustajien
valityksella henkilostoltéd. Kokouksessa pdaatettiin, ettd toimitusjohtaja laittaa
tuloskorteista tehdyn PowerPoint-esityksen organisaation henkilostolle tiedoksi.
Taman jalkeen YTN:n jasenien tulee kerdtd palautetta omista ryhmistaan ja
tama palaute tulee toimittaa projektiryhmaldisille ennen seuraavaa YTN:n

kokousta.

6.7.7 Ryhmien tavoitteet ja tasot

Suurempien ryhmien tavoitteita ja tasoja kaytiin lapi kahdessa erillisesséa
kokouksessa, johon kokoontui esimiehia, projektiynmd sekd osa
johtoryhmasta. Pienemmat alatydéryhmat kavivat tavoitteensa ja tasonsa lapi

pienemmissa palavereissaan.

Nama palaverit kéaytin  kahdessa eri osassa ja niissa keskusteltiin
konkreettisesti tavoitteista ja tasoista, jotka toimitusjohtaja tulisi esittdmaan

organisaation hallitukselle kesakuun 2011 kokouksessa.

Keskustelu aloitettiin  virheista. Toimitusjohtaja oli ehdottanut, virheiden
jattamista tuloskortin ulkopuolelle, koska niiden muokkaaminen tuloskorttiin
tekisi siita epaselvan ja vaikean toteuttaa. Hanelle oli ehdotettu, etté virheita
valvottaisiin, mutta niista otettaisiin selkedmpi tydkalu osaamisen ja kasvun
ulottuvuuteen kehityskeskustelujen kautta. Lisaksi virheiden vahentamiseen

otettaisiin nykyistd systemaattisempi toimintatapa johtamisen avulla. Tah&n
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ehdotukseen oltiin tyytyvaisida, koska virheiden tarkastelu tuloskortissa olisi
tehnyt siitd monimutkaisen ja se olisi vaatinut henkildstéresursseja, jotta se olisi

Voitu toteuttaa.

Ensimmaisena tuloskortin ulottuvuuksista otettiin tavoitteiden ja tasojen suhteen
tarkasteluun asiakas. Edellinen asiakastyytyvaisyystutkimus toteutettiin 2010
syksylld, joten tarkasteltavat tulokset olivat suhteellisen tuoreita. Tutkimuksesta
oli saatavissa toimintakokonaisuudesta arvosana, jota pidettiin hyvana mittarina
osalle henkilostoryhmista. Kahdelle henkilostoryhmalle mittariksi voitiin asettaa
arvosana, joka kohdistui juuri ndiden henkiloéstoryhmien tekemiseen ja tyon
arviointiin. Organisaation asiakastyytyvaisyystutkimuksen arvosanat olivat
kokonaisuudessaan olleet 2010 hyvat, jolloin tuloskorttiin kirjattiin kuitenkin
jokaiselle ryhmalle astetta korkeammat tavoitearvot tulevaa varten. Taméa
aiheutti hieman keskustelua, joka kuitenkin paattyi siihen, kun todettiin lukuja
voitavan muuttaa tulevaisuudessa, koska tavoitteet elavat tilanteiden mukaan.
Toiminnansuunnittelua tuloskortin kanssa olisi tarkoitus tehda vuosittain, jolloin
marras-joulukuussa YTN tulisi kAymaan tavoitearvot lapi kokouksessaan. Mikéli
kesken vuotta tilanne muuttuisi olennaisesti, tarkistettaisiin tavoitearvot myds

kesken vuoden.

Asiakasulottuvuuteen oli asiakastyytyvaisyyden lisdksi mé&aritelty suurimmalle
osalle henkiléstoryhmia myos toinen mittari. Osalle se oli prosentuaalinen,
toisille ajallinen. Nama luvut maariteltin siten, etta verrattiin tavoitetasoja

aiempiin tuloksiin.

Prosessien osalta tavoitearvoja lahdettiin tarkastelemaan niiden tulosten
perusteella, joita oli joko viikoittain tai kuukausittain henkilostolle ryhmissa
julkaistu. Lisdksi tavoitearvoihin heijasteltiin niitd lukuja, joista aiemmin oli eri

henkilostoryhmia palkittu.

Arvoja pidettiin suhteellisen korkeina, koska niihin oli kylla paasty Kkiireisella
ajanjaksolla, mutta olisiko rauhallisempaan aikaan kyseisiin arvoihin mahdollista
paasta ollenkaan. Projektiryhm& ehdotti arvoiksi alempia arvoja kuin aiemmat
palkitsemistasot olivat olleet. Tavoitearvoja ei kuitenkaan alennettu, koska
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tuloskortin  tarkoitus olisi palkita tavanomaista suoritusta paremmasta
suorituksesta. Mikali alhaisista suorituksista palkittaisiin, ei tuloskortti enaa
palvelisi tarkoitustaan. Talldin tehokkaimmat ja ahkerimmat tyontekijat
palkittaisiin, mutta myds heikomman tasoisia tyontekijoita palkittaisiin sellaisesta

tehdysta tydmaarasta, johon tulisi yltdé peruspalkallakin.

Tavoitearvoja ajateltiin prosesseihin kolmeen portaaseen, jolloin saataisiin viela
eroa tehokkaiden ja todella tehokkaiden henkildiden valillekin. Raportteja
tutkittiin alkuvuoden osalta ja erilaisia lukuja ehdoteltiinkin, joista osa Kirjattiin
ylos.

Ensimmaisen tason tavoitearvoihin saatiin jokaiselle ryhmalle jonkinlaista
hahmotelmaa, jonka jalkeen pohdittin portaiden vélista eroa. Tyéryhma lahti
pohtimaan asiaa siltda kannalta, ettd prosessien portaiden tulisi olla
tasapuolisesti yhta vaativia, jolloin todettiin prosenttimaaraisen nousun olevan
paras. Laskelmia tehtiin jokaisen henkiléstéryhmén tavoitearvoihin niin 15 %:n

kuin 20 %:n mukaan.

Naméa kaksi kokousta avasivat tuloskorttia ehka parhaiten, koska niissa
keskusteltin kappalemaarista ja luvuista konkreettisesti. Keskustelu kaytiin
kokouksissa avoimesti, jokainen sai antaa kommenttinsa, oli se sitten kritiikkia
tai myotailevaa. Mielipiteitéa annettiin ja niitd perusteltiin, jolloin asiat, jotka olivat
ehka aiheuttaneet pohdintaa, tulivat kasiteltya.

Ongelmaa my6s naissa kokouksissa aiheutti se, ettei kukaan tiennyt tuloskortin
maksimi eurom&ardd. Tastd asiasta keskusteltin myds avoimesti, jolloin
toimitusjohtajalta saatiin vastaukseksi, ettd hanen tarkoituksenaan on esittaa
hallitukselle jotain enemman kuin taman hetkinen henkilékohtaisen lisan neljas
taso on. Han ei kuitenkaan pystynyt sanomaan mitaan tarkkaa summaa, koska

ei ollut viela itsekaan summaa ihan loppuun asti miettinyt.

6.7.8 Yhteistoimintaneuvottelukunnan kokous toukokuussa 2011

YTN:n seuraava kokous pidettiin 11.5.2011, jossa kaytiin 1api palautetta jota oli

saatu eri ryhmiltd. Kahden henkiléstoryhmén palautteet koskivat
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paasaantoisesti tavoitteita ja niiden lilan kovaa tasoa. Kantaa otettiin myds
siihen, ettd tuloskortista olisi haluttu enemman informaatiota. Myds
peruspalkkaan kaivattiin korotusta, jotta perustason tyoOmaaran tekeminen

motivoituisi paremmin.

Muutama henkildstéryhma antoi palautteena sen, ettei palkkaus saisi laskea
tuloskortin myota ja tuloskortin tulisi olla kannustava ja oikeudenmukainen.
Toiveena oli myds, ettd tasot olisivat sellaiset, joille olisi myos joskus

mahdollista paasta.

Yhteistoimintaneuvottelukunnalle kerrottiin myos siita, ettd virheiden seuranta
jatettaisiin pois tulokortista. Virheisiin puututtaisiin sisdisen valvonnan avulla ja
mikali virheet toistuvat, niihin tultaisiin puuttumaan nykyistd selkeammin

henkilokohtaisella tasolla tyénjohdollisin keinoin

Mittaamisen tarkastelujaksoksi oli alun perin suunniteltu neljannesvuotta
prosessien osalta. Taman ajanjakson ei katsottu olevan kovin motivoiva, jonka
vuoksi toimitusjohtaja esitti ehdotuksen neuvottelukunnalle, tavoitteiden
toteutumista prosesseissa seurattaisiin tehtavasta riippuen viikon, kahden viikon
tai kuukauden jaksolla. Neljannesvuosi olisi kuitenkin palkkaan vaikuttava
ajanjakso, jolloin tehottomat viikot/kuukaudet eivat havittaisi saavutettua
tavoitetta. Ne viikot/kuukaudet, joilla tavoite saavutettaisiin, toisivat tietyn
euromaaran tulevaan neljannekseen ja sellaiset viikot, joilla tavoitetta ei

saavutettaisi, olisivat nollan euron arvoisia.

6.7.9 Tiedotusta tuloskorteista ja kokousten jélkeisia ajatuksia

Toukokuun YTN:n kokouksen jalkeen henkilostdd pyydettiin ryhmissa viela
kerran keskustelemaan tuloskortista ja sen tasoista. Tama pyynto sai aikaan
eraanlaisen barrikadeille nousun ja ainakin osa henkilostoryhmista kerasi listaa
siitd, mita mielta asioista oltiin. Tama lista kierratettiin ryhmissa ja allekirjoitettiin
kuin kansalaisadressi. Muutama ryhméa keskusteli asioista ryhmapalaverin
jalkeen, kokosi ajatuksensa ja palautti allekirjoittamattoman version

esimiehelleen. Esimiehet veivat ndma palautteet toimitusjohtajalle.
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Yhteyttad tuloskortin osalta otettin myds sen vuoksi, kun tiedusteltiin, olisiko
hallitukselle esiteltava esitys henkiloston nahtavissa ennen kokousta. Tahén
vastauksena henkilost6 sai, ettei esitystd julkistettaisi. Vasta hallituksen
hyvaksymét muutokset tultaisiin esittelemdan organisaation henkilstolle.
Vastausta perusteltiin silla, etta lopputuloksesta, olisi se myontava tai kieltava,

olisivat vastuussa molemmat seka toimitusjohtaja etta hallituskin.

6.7.10 Yhteistoimintaneuvottelukunnan kokous kesédkuussa 2011

Kesakuun kokouksessa oli tarkoituksena kayda viela kerran lapi tuloskorttia ja
siihen liittyvid ajatuksia. Toimitusjohtaja aloitti kokouksen siten, ettei hanen ole
alun perin ollut tarkoitus nayttaa hallitukselle esiteltavaa esitysta organisaation
henkilostdlle. Saamansa palautteen vuoksi han oli kuitenkin tullut toisiin
ajatuksiin ja esitys naytettiin yhteistoimintaneuvottelukunnan jasenille ja kaytiin
kohta kohdalta lapi. Esitykseen oli merkitty myds eurom&arat, joihin
toimitusjohtaja tahdensi niiden olevan ehdotuksia, joita han vie hallitukselle.

Kaikki esiteltdva olisi siis ehdotusta ja sen toteutumisesta paattaisi hallitus.

Toimitusjohtaja kavi aluksi lapi koko palkkausjarjestelman kehityksen ja pyysi
paikallaolijoita antamaan palautetta, mikali asiat eivat ole menneet niin kuin héan
esitti. Esitys alkoi pohjustuksella, jossa kaytiin lapi olemassa olevan
palkkausjarjestelman kayttoonotto ja miten se maaraytyi. Esityksessa kaytiin
myds lapi tydnantajan nakemysta palkkausjarjestelman kehittamiskohteista ja
palkkakorien muutosehdotukset. Lisdksi esitykseen oli kerétty kooste
henkilostdltd saadusta palautteesta, johon johto oli antanut omat vastineensa.
Esitykseen oli konkretisoitu myds se, miten tuloskortti olisi toteutunut
keskiarvoisesti, mikali mittaus olisi tehty tammi-maaliskuulta ja se olisi otettu
kayttoon 1.4.2011 alkaen. Tassa esityksessa oli jokaisen henkiléstoryhméan

tuloskortit ja jokaisen tehtavan tavoitearvot.

Jokaisen henkiléstoryhméan mittaristoon oli prosessiosuuteen tullut sellainen
lisdys, jota missdan palaverissa tai kokouksessa ei ollut kasitelty. Kokouksissa
oli kylla puhuttu useasti siita, ettd tuloskortin tulisi palkita sitd paremmin mita

tehokkaampi henkild on. Tama keskustelu ja sen myota esitetty toive oli tuotu
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seuraavasti mukaan tuloskorttiin. Prosessiosuudessa portaita oli kolme, joissa
jokaisen portaan euromaara oli eri. Tama tarkoitti sita, etta mita tehokkaampi
olet, sitd paremmin sinut palkitaan. Tuloskortin palkkion maksimimaara
haarukoitui siis X euron ja 1,3 kertaa X euron valiin. Jos olit prosessiosuudessa
tehokas ykkostasolla koko mittausjakson, on tulospalkkion maara X euroa.
Mikali tehokkuustaso olisi koko mittausjakson kolmostasolla, olisi tulospalkkio

koko tuloskortista seuraavat kolme kuukautta 1,3 kertaa X €/kk.

Ehdotuksessa esitetyn palkkion maaran vaihdellessa eri tasoilla nousi
neuvottelukunnassa kysymys siita, miten itse voi laskea palkkionsa suuruutta
prosessien osalta. Tahan vastaukseksi saatiin, kertoimien kautta. Ensimmaisen
portaan kerroin olisi yksi, toisen portaan kerroin 1,2 ja kolmannen portaan

kerroin olisi 1,6.

Tuloskorttiin - oli myds merkitty talousulottuvuuteen tietyt ehdot, joiden
tapahtuessa tuloskortista ei maksettaisi palkkiota talousulottuvuudesta lainkaan
tai koko tuloskortista.

Painoarvot vaihtelivat henkildstoryhmittain eri ulottuvuuksien valilla riippuen

mittarien maarista ja tyotehtavista. Ulottuvuudet oli painotettu seuraavasti:
e Talousulottuvuus kaikilla 20 %.
e Prosessiulottuvuus vaihteli 40 — 50 % valilla henkildstéryhmasta riippuen.
e Asiakasulottuvuus vaihteli 10 — 20 %, riippuen mittarien maarasta.
e Oppiminen ja kasvu -ulottuvuus vaihteli 10 — 20 %.

Ulottuvuuksien painoarvojen erilaisuudella oli tarkoitus paasta alkuun. Uusien
jarjestelmien kayttéonoton jalkeen painoarvoja muutettaisiin sen mukaan, mika

olisi silloin oikea ratkaisu.

Kaytyamme tuloskortin kokonaisuudessaan |api toimikunnan kokouksessa
kaytiin asiasta viela vapaamuotoista keskustelua. Koska esitysta ei ollut valitetty

etukateen kokoukseen osallistujille, olivat kommentit suhteellisen vahaisia.
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Edustajistosta muutama antoi hyvaksyvaa kommenttia ja muutama halusi antaa

kriittisen kommentin, kuitenkin rakentavasti.

6.8 Tuloskortin esittely kohdeorganisaation hallitukselle

Toimitusjohtaja esitteli tuloskortin kohdeorganisaation hallitukselle kesadkuussa
2011. Esitys oli sama, joka oli ollut henkiloston nahtavilla organisaation

siséisessa jarjestelmassa.

Organisaation hallitus hyvaksyi esityksen, mutta siihen tehtiin muutama
tarkennus tuloskortin voimaan astumisesta ja sen soveltamisesta. Tuloskortti
otetaan kayttoon 1.10.2011 alkaen ja tuloskorttien suoritusmaaria ryhdytaén
kerdamaan 1.7.2011 alkaen. Tarkennusta tuloskorttiin hallitus teki myos uusien
tyontekijoiden osalta seuraavasti, vuosittain maaraytyvien tuloskortin osien
mahdollistamiin palkkioihin on oikeus, kun henkil6 on ollut vahintaan puoli
vuotta téissa sina vuonna, jonka perusteella palkkio maaraytyy. Loppuvuoden
osalta tama tarkoittaa tyontekijan osalta sita, ettd hdnen on tullut olla tdissa
vahintdan puoli vuotta vuoden 2010 aikana, jotta han olisi oikeutettu koko
organisaation suorituksista maksettavaan palkkioon.

6.9 Tuloskortin SWOT- analyysi

Haluan tehda tuloskortin SWOT- analyysin kautta yleisella tasolla, koska
yksittaisia tulkintoja eri henkiléstdoryhmien korteista saataisiin useita. Haluan
tehda analysoinnin kokonaisuuden kannalta, jotta nahdaan, mitka tulevat
olemaan tuloskortin tulevaisuuden haasteet ja mihin on syyta Kkiinnittaa
huomiota jo silloin kun tuloskortti otetaan kayttoon.

Vahvuuksiksi tuloskortissa nousevat sen selkeys. Koska perusteltaessa
henkilolle hanen palkanlisdnsd maarééd, voidaan kortista nayttaa, mista eri
osioista se koostuu. Tuloskortista on osoitettavissa ne kohdat, missa tavoitteet
taytetddn ja mitka kohdat vaikuttavat, ettei tuloskortista myodnneta lisapalkan

osaa. Sen vahvuutena voidaan siis pitdd myds avoimuutta.
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Kortin vahvuutena on myds, ettd se palkitsee koko henkilostéa siitd, kun
organisaatiolla menee hyvin. My6s henkilostdinfoissa kerrotut talouden lukemat
alkavat konkreettisesti merkita henkilostolle jotain, kun ne on sijoitettu
tuloskorttiin.

Tuloskortin  suurin vahvuus on kuitenkin se, ettd prosessien kautta se
todellisuudessa  palkitsee niita jotka tekevat tyonsa tehokkaasti
normaalityfajassa. Se edesauttaa sitd, ettei toita siirreta tyotovereille turhaan,
koska jokainen tehty ty0 kasvattaa tyontekijdn prosessisaldoa ja vaikuttaa
hanen omaan palkkaansa.

Heikkoutena tuloskortissa on se, ettei henkildst6 ole aktiivisesti ollut kovinkaan
innostunut projektista. Ei ole haluttu ottaa asioista selvaa tai kysya projektissa
mukana olevilta lisatietoa, jolloin tietoisuus tehtavastda muutoksesta
palkkaukseen ei ole ollut kovin hyva. Tuloskortin heikkoutena voidaan siis
nahda henkiloston tietdmattomyys siita miten heidan palkanlisdosansa on

rakennettu.

Toisena heikkouden merkkind voidaan n&hda se, ettei tiedetd, ovatko
ulottuvuuksien jaot oikein ja saadaanko mittareista haluttuja ja valideja tuloksia.
Vaikka maailmalla on tehty useita erilaisia tuloskortteja, jokainen niista on
erilainen eiké ole olemassa yhta ainoaa ratkaisua sen tekemiseen. Tasta syysta
ei ole varmaa konkreettista naytt6a henkilostolle siitd, miten tuloskortti voi

kohdeorganisaatiossa toimia.

Tuloskortin heikkoudeksi on voitu todeta projektin edetessa myds se, etta
kenellakaan projektiryhméasta ei ole ollut konkreettista tietoa siitd, mika olisi
tuloskortista maksimissaan maksettava palkkio. Taman vuoksi tuloskorttia on
ollut vaikea markkinoida tyéryhmille ja saada luotua uskoa siihen, etta tuloskortti
on palkitseva ja motivoiva. Koska tuloskorttia on ollut hankala konkretisoida
henkilostdlle, on sen kehittamisprosessista saattanut jadda nain alkuvaiheessa

pois jotain, jolla olisi voinut olla merkitysta sen toimivuuden suhteen.

Mahdollisuutena on saada motivoiva ja innostava palkkausjarjestelma. Sen

avulla jokainen voi seurata oman tavoitteensa toteutumista. Mikali tavoitteet
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eivat toteudu, mahdollistaa tuloskortti myds sen, ettd henkild alkaa

tehokkaammin pohtia omia kehittymistarpeitaan tai tydntekotapojaan.

Tuloskortin ollessa palkanlisan mittaristona siihen varmasti saadaan kayttéon
ottamisen jalkeen uusia ideoita, kun henkilosto on sen sisaistanyt ja ymmartanyt

sen toimintamallin.

Tuloskortin mahdollisuutena on myds avata kohdeorganisaation visio, strategia
ja arvot henkilostélle paremmin. Mittarit mittaavat henkiléstoryhmittain niité

asioita, joita organisaatio tavoittelee.

Tuloskortin uhkana ovat sen tavoitetasojen lilan korkeat tasot, jolloin ne eivat
motivoi tydskentelemaan tehokkaasti. Talloin henkilostd ei pida tuloskorttia

palkitsevana eika luota siihen.

Uhkana tuloskortille voidaan mieltdd myds ulottuvuuksien prosentuaaliset jaot.
Prosessien osuus eli tekemisen osuus on tuloskortista 50 %, asiakas ja talous
20 % ja oppiminen ja kasvu 10 %. Prosentuaalisia osuuksia on mahdollista
muokata tarpeen mukaan, mutta jos jaottelu on alun perin virheellinen, vievatko
ne tuloskortin menestymismahdollisuudet palkanlisdosana? Mikali henkilosto ei
sisdista tuloskortin todellista tarkoitusta, ei sen avulla pystytd viemaan

organisaatiota visiotaan kohden.

SWOT-analyysia tehtiin jatkuvasti projektin edetessa. Projektiryhma pohti
vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia jokaisessa kokouksessa,
koska meidan tuli pystya esittelemaan tuloskortti ja saada tyéryhmat miettimaan
kaikkia mahdollisia ajatuksia ja ideoita sen suhteen. Asioita oli katsottava

useammasta nakokulmasta, ei vain yhdesta.

Kokonaisuutta tarkasteltaessa voidaan todeta, etta projektin kautta tuotetussa
tuloskortissa on omat uhkansa ja heikkoutensa. Kun naista ollaan
organisaatiossa tietoisia, on niitd mahdollista pyrkia muuttamaan. Tietoisuus
uhista ja heikkouksia voi siis olla vahvuus. Tunnustettaessa se, ettei tuloskortti
ole taydellinen, voidaan sita kehittaa edelleen. Jos sitd ajateltaisiin taydellisena,

tekisikd sen kehittamisen eteen kukaan yhtaan mitaan?
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6.10 Kokemuksia tuloskortista muilta aloilta ja vertailua kohdeorganisaatioon

Tuloskorttia on kaytetty julkisella sektorilla jo useamman vuoden. Suomalaisia
tuloskortti pioneereja ovat olleet mm. valtiovarainministerid, puolustusministerio
seka Laihian ja Hausjarven kunnat. (Maatta & Ojala 2001, 87 — 104.) Nama
organisaatiot toimivat samankaltaisilla toimialoilla kuin kohdeorganisaatio.

Viitteita siita, mihin tuloskorttia tai sen muunnelmia on kaytetty organisaatioissa,
ei selkeasti ilmaista. Kirjaan on kuitenkin koottu taulukko (KUVIO 8.), johon on

merkitty positiiviset asiat ja kehittamista vaativat asiat.

Positiivista Kehittamista vaativaa
Tarkeat asiat esille Aikapula
e Nostaa vision ja arvot strategia- e Vahan aikaa vaikeiden asioiden
tydskentelyyn pelkistamiseen
¢ Monipuolistaa tavoitteenasettelua — osuimmeko oikeaan?
ja tuloksellisuusanalyysia e Ajanpuute ei anna tilaa
e Tarkastelee eri  ulottuvuuksia arvokeskusteluille: arvot -
tasavertaisesti tavoitteet - keinot — ajattelu
e Nostaa “pehmeat ja vaikeasti edelleen vahaista.
mitattavat asiat esiin strategia- o Tyobskentelytavan sisdistaminen
keskusteluihin (osaaminen, on hidasta, koska se poikkeaa
kehittyminen, tyokyky, aikaisemmasta paallikkbvetoisesta
yhteistyOprosessit yms.) suunnittelusta. Metodi pakottaa
Osallistava prosessi arvioimaan omaa tyota neljasta eri
e On osallistava prosessi, nakokulmasta, joka on ensi alkuun
hiljaistenkin on pakko puhua, raskasta.
ainakin lappujen avulla. Asioiden erilaiset mittasuhteet ja arvot
e Opettaa tekemaan asioita e TyOn kohteena on usein hyvin
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yhdessa ja keskustelemaan.

Auttaa strategisen suunnittelun

yhteisty6td  kunnan luottamus-
miesten ja virkamiesjohdon
kesken.
Pakottaa  jaarittelujen  sijasta
menemaan nopeasti asioiden
ytimeen.

Edesauttaa tavoitteiden viemista
organisaation sisélle, esimerkiksi
esimies- alaiskeskustelujen avulla.
Yhteinen prosessi nostaa monta
kertaa “kissan poydalle”. Vaikka
kaikkien

voida heti ratkaistakaan, niin nyt

tietdmia ongelmia ei

niistd voi jo puhua. Se on jo iso

askel ratkaisun suuntaan.

Loogisuus

Prosessi etenee loogisesti.

On hyva jasennys Kkasitteellisten
asioiden tyostamiseen.
Talousarvioprosessi on nyt
helpompi tehdd ja kytkea siihen

tuloksellisuus.

eriparisia asioita ja isotkin asiat

pitaa puristaa muutamaan
sanaan.

Toisille tama liian kasitteellinen ja
vaikea ymmartaa, vaikea ajatella
omaa tyota vasten.

Organisaation menestystekijoiden
luo

priorisointi jannitteitd  eri

yksikkojen valille.

Metodin prosessointi

Kun ei ole aikaisemmin téallaista

tehty, niin  tuntuu siltd, ettd

jatkossa pitaa asioita syventda ja
ottaa tyon alle.
Ensimmaisella kerralla
ulottuvuuksien keskinainen

riippuvuus ei tule riittavasti esille.

Sitoutuminen

Edelleen vain harvat osallistuvat
tekemiseen ja tdma vaikeuttaa
sitoutumista.

Paljon on jo kyllastymistd uusia
ismeja kohtaan, tastd seuraa

tiettya skeptisyytta, ainakin

prosessin alussa.

Kuvio 8. Positiivista ja kehittamista vaativaa (Maatta & Ojala 2001, 103).

Kuvion perusteella voi

todeta, ettd organisaatiosta tai

sen toimialasta

rippumatta positiiviset ja kehittdmista vaativat asiat ovat samankaltaisia.

Tuloskortti

nostaa esiin vision,

arvot ja strategian,

mutta onko niiden

lapikaymiseen henkilokohtaisella tasolla riittavasti aikaa. Asioista keskustellaan

eritavalla, kun molemmille osapuolille on avattu asian ydinta. Tosin toisille
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asioiden sisdistaminen vie enemman aikaa kuin toisille, jolloin tuloskortin ydin

saattaa aueta vasta myohemmin.

Kohdeorganisaatiossakin olisi henkiléston tarkedaa huomata, ettd asioiden
kehittaminen vaatii muutosta ja kaikki muutos ei toimi kaytanndssa heti
taydellisesti. Naiden ongelmien parissa taistelevat my6s muut organisaatiot, ja
jotta tuloskortti saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla, tulee sitéa

pyrkia kehittamaan koko henkildstén voimin.

7 Tuloskortin arviointi

7.1 Projektin pohdintaa

Asioiden lapi kdyminen avoimen keskustelun kautta, on suhteellisen uusi tapa
organisaation henkilostolle.  Organisaation henkilostostd valtaosa on
tyoskennellyt vanhan johdon aikana ja toimintatavat niiltd ajoilta ovat
iskostuneet syvélle. Uuden johdon aikana avoimempaa keskustelua on kayty
organisaation yhteistoimintaneuvottelukunnassa, mutta koko henkilostéa ei ole
konkreettisesti  kutsuttu mukaan ennen tata projektia.  Jokaisella
henkilostoryhmittymalla on ollut edustajansa kyseisesséa neuvottelukunnassa,
mutta edustajiin ollaan suhteellisen vahaisissa maarin yhteydessa. Ihmiset eivat
uskalla sanoa perusteltuja mielipiteitdan tai ideoitaan aaneen, ettei vain jouduta
ottamaan vastuuta sanomisistaan. On totuttu puhumaan vain kahvipdydassa

lahimmille ty6tovereille tai tyopisteissd, siten ettei kaikki kuule. Tata
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vanhankantaista ajattelutapaa pyrittiin organisaatiossa tuloskortin kautta myo6s

kitkemaan. Mikaan ei kehity tai muutu, jollei asioista puhuta tai ideoita kehitella.

Tuloskortti projekti alkoi tammikuussa 2011, jolloin henkildstéa informoitiin
asiasta henkilostoinfossa. Tuolloin kerrottiin  projektivetdjat ja helmikuussa
iImoitettiin alaty0ryhmien ja pééatyoryhmén edustajat. Kuitenkin vasta huhti -
toukokuussa 2011 henkilostd alkoi herddmé&an tuloskorttiin ja pohtimaan sen
vaikutuksia. Henkiloston mielesta heitd ei informoitu riittdvasti, vaikka heilla ol
kaikilla tiedossa oman ryhmé&nsd edustajat. Edustajien ottaessa yhteyttd
sahkopostilla ryhmiinsd alkoi todellinen halina. Tuloskortin olemusta ei ollut
ymmarretty. Henkilostd ei halunnut k&sittdd ollenkaan sita, ettd tuloskortin
kautta maksettaisiin vain peruspalkan lisdosaa ja sen tarkoitus ei ollut pienentaa
palkkaa. Henkilostd ei mydsk&dan ymmartanyt, etta prosessien osuus oli vain
osa tuloskorttia. Nama ongelmat saivat aikaan vastarintaa henkilostossa ja
lisdsi epavarmuutta siitd mika tulee olemaan todellinen palkkapolitikka. Tata
epavarmuutta ja vastarintaa aiheutti osittain se, ettd peruspalkan korotukset

olivat viime vuosina olleet hyvin maltillisia.

Ennen lama-aikaa korotukset perustuivat tulopoliittisiin kokonaisratkaisuihin
(tupo) ja kun niita ei endd tehtykddn eika organisaatiolla ollut yleissitovaa
tydehtosopimusta, lahti organisaatio seuraamaan palkankorotuksissaan
valtakunnan yleisen tason mukaisia korotuksia. Lama-aikana korotukset olivat
olleet yhden prosentin molemmin puolin. Kokonaisuutena henkilostolle on
jaanyt pettynyt mielikuva korotuksista, joita palkkaan on tehty viimeisten
vuosien aikana, vaikka palkat ovat nousseet merkittavasti uuden johdon aikana.

Osa henkilostosta ei myoskaan uskaltanut kysya asioita johtoryhmalta tai
projektiryhmalta. Kysymyksia seka mielipiteita kierratettiin niin johdolle kuin
projektiryhmélle nimettdmind. Tasta syystd myds vastauksia jouduttiin
antamaan mutkien kautta. Vaikka osa henkildstosta olikin sitd mielta, etta heille
ei annettu riittdvasti informaatiota, eivat hekaan pystyneet antamaan palautetta
suoraan projektivetdjille tai johtoryhmalle. Tama tilanne loi projektin ylle

eraanlaisen salaseura tyylisen varjon. Talla tarkoitan sitd, ettd asioista ei
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keskusteltu asiallisesti henkildtasolla, vaan esimerkiksi nimettdmind annettiin

hyvinkin kriittista ja henkil6ihin kohdistuvaa palautetta.

Projektin loppu vaiheilla tyd alkoi muuttua osittain rasitteeksi, koska tiesin
asioita joista en voinut puhua. Mikali olisin voinut asioita oikaista, olisi moni
huhu ja peraton keskustelu saattanut paattya siihen. Tassa vaiheessa avoimuus
ei tuntunut todelliselta arvolta. Kesakuun yhteistoimintaneuvottelukunnan
kokouksen jalkeen sai kuitenkin todeta, ettd johtoryhma halusi tuoda
organisaation arvot ldhemmaksi henkilostod, kun hallitukselle esiteltava
tuloskortti ja palkkausuudistusehdotus annettin  kaikkien nahtavaksi.
Ehdotuksesta [0ytyivat niin tavoitearvot kuin euromaaratkin, jolloin koko

uudistus konkretisoitui henkildstolle.

Mittarit otettiin kayttoon 1.7.2011, jolloin tietoja alettiin kerata. Heindkuun alussa
toimitusjohtaja konkretisoi tuloskortin toiminnan laittamalla intraan viestin
esimerkkeineen siita miten palkkio kertyy. Tarkasteltaessa Idassa olevaa
esitysta ja intran viestid rinnakkain, tuloskortti ja sen toimintamalli avautui
suurelle osalle henkildstéa. Intran viestin jalkeen keskustelut tuloskortista
hiipuivat tai niita ei ainakaan saatettu projektivetdjien tietoisuuteen. Esitetyt
esimerkit olivat varsin selkeitd ja niissd oli selvitetty niin kertoimet kuin

euromaarien muodostuminenkin.

Toimintatutkimus tehtiin koko organisaatiolle, mutta se olisi ollut mahdollista
tehda vain yhdelle henkildstéryhmalle ja tama havainto vahvistui projektin
edetessd. Mikali olisi tarkasteltu vain yhta henkilostoryhmittymaa, olisi
mielipiteitd ja ajatuksia voinut hankkia enemman henkilékohtaisten
keskustelujen kautta. Tallin tuloskortti olisi tullut tehtya syvallisemmin juuri
kyseiselle ryhmittymalle. Toimeksianto koski kuitenkin koko organisaatiota,
jolloin tutkimuksesta ei tullut niin syvallinen. Tuloskortti tehtiin koko tydyhteisolle

ja sen kehittdmista tulee jatkaa henkilostoryhmittain kayttoonoton jalkeen.
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7.2 Tuloskortti teorian toteutuminen kaytannossa

7.2.1 Arvojen toteutuminen

Organisaation arvoiksi on maaritelty avoin, luotettava ja edellakavija.
Tuloskorttia rakennettaessa projektin muodossa pyrittiin toimimaan avoimesti.
Henkildston kiinnostus tuloskorttia kohtaan oli suhteellisen laimeaa projektin
alkuvaiheissa, jolloin projektirynméa ei ymmartanyt eikd osannut tiedottaa
asioiden kulusta riittavasti. Vasta projektin loppuvaiheilla henkildston
mielenkiinto tuloskorttia kohtaan herasi, jolloin tiedotusta pyrittiin parantamaan
niin keskusteluin kuin sahkopostin avulla. Ennen tuloskortti-esityksen vientia
organisaation hallitukselle esitys avattiin kokonaisuudessaan henkilostolle.
Tassa vaiheessa organisaation arvoista avoimuus vahvistui, kun henkilostd naki
konkreettisesti sen, mita ehdotettiin eikd vain ilmoitettu kokouksen jalkeen

lopputulosta.

Luotettava tai edellakavija eivat arvoina korostuneet niin suurissa maarin
projektin aikana kuin avoimuus. Organisaatio kuitenkin haluaa olla luotettava
henkilostonsa kehittdja, jolloin tdman arvon vaikutus nakyy ehkd parhaiten
kokonaisuudessa. Palkanlisdosaa on kehitetty eteenpdin, kuten on luvattu.
Edellakaviyys e ndy viela konkreettisesti  tuloskortista, koska
kehityskeskusteluja ei ole kayty. Tama arvo konkretisoituu keskustelujen
kaymisen jalkeen, kun haetaan sopivin kehittymisalue ja tarpeen mukaan
koulutus siihen. Tamé&n toimialan organisaatioista hankeorganisaatio on
ensimmainen, joka on ottanut tuloskortin henkilostélladn palkanlisaosan
mittaristoksi. Edellakavijyytta on siis organisaation halu l6ytda uusia ratkaisuja
henkilostonsa palkitsemiseen. Halu henkildston osaamisen kehittdmiseen on

vahva, jotta arvot veisivat strategiaa eteenpain ja lahemmas visiota.

7.2.2 Vision ja strategian toteutuminen

Organisaation  visiona on olla johtavassa asemassa omassa

toimintaymparistossaan. Tuloskortin avulla pystytddn motivoimaan henkilostéa
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entistd parempiin saavutuksiin, jolloin tyytyvaiset asiakkaat vievét positiivista

palautetta eteenpain.

Strategiaa tuloskortti tukee hyvin, koska halutaan olla asiakaslahtoisia,
tehokkaita, yllapitaa palvelutaso ja parantaa sitd. Tuloskortin tarkoitus on
tehostaa toimia, joita organisaation sisalla tehdaan ja sen avulla myds haetaan
kustannustehokkaampaa toimintamallia. Strategian ollessa selked, tulee sita

kohti kuljettua myds tuloskortin tavoitteiden kautta koko henkiléston voimin.

7.2.3 Palkitsemisen toteutuminen

Palkitseminen on johtamisvéline, jolla tuetaan organisaation arvojen,
tavoitteiden ja strategian toteutumista. Tuloskortti on johtamisvalineena selkea
ja eteenpain vieva tyokalu. Se kertoo johdolle tarkasti henkiloston

suoriutumisesta ja motivaatiosta tavoitteiden toteutumisen kautta.

Tuloskortin aineellinen palkitsevuus henkilokohtaisella tasolla muodostuu hyvin
pitkalti kahdesta ulottuvuudesta, eli prosesseista sekéa oppimisesta ja kasvusta.
Talous ja asiakas ulottuvuudet palkitsevat myds, mutta niitd ei voi niin
konkreettisesti sitoa siihen, mitd yksi henkil6 tydymparistossa tekee. Talous ja
asiakas -ulottuvuus palkitsevat paremminkin koko organisaatiota yhdessa

saavutetuista tavoitteista.

Organisaatiolle muodostetut tuloskortit edustavat paasaantdisesti aineellista
palkitsemista. Tuloskortit ovat sidoksissa tavoitteisiin, jotka on maaritelty
organisaation eri tasoille tyotehtavien mukaisiksi. Ne palkitsevat prosessien
kautta perustasoa paremmasta suorituksesta asteittain, jolloin huonon ja hyvan
suoriutujan valinen palkkausero tulee konkreettisesti esille. Huonompi suoriutuja
ei paase tavoitetasoille, jolloin hanen ei kuulukaan saada lisdpalkkiota. Hyva

suoriutuja saavuttaa tavoitteet ja tulee palkituksi tekemastaan tyosta.

Tuloskorteista on loydettavissa myos aineettoman palkitsemisen muotoja.
Oppimisen ja kasvun ulottuvuus palkitsee aineellisesti, mutta myds
aineettomasti. Organisaatio haluaa kehittda henkilostddan ja kannustaa siihen.

Oppimisen ja kasvun ulottuvuuteen liittyvat kehityskeskustelut, joissa henkilosto
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saa palautetta siitd miten heidan osaamistaan voidaan ammattimaisesti kehittaa
eteenpain. Mikali tavoite tadssa ulottuvuudessa toteutuu, saa henkilé niin
aineellista palkkiota lisapalkan muodossa kuin aineetonta palkkiota

kehittymisestaan asiantuntijana.

7.3 Tutkimuksen tavoitteet

7.3.1 Tutkimuksen paatavoite

Tyon pdaatavoitteena on ollut selvittdad tuloskortin sopivuus organisaation
lisdpalkan  muodostajaksi  toimintatutkimuksen avulla.  Tutkimus  oli
ajankohtainen, koska organisaation palkkausmallin oli todettu olevan liian hidas
vaikutukseltaan ruuhka-aikoina, se ei myo6skaan palkinnut riittavasti sellaisia
henkiloita, jotka olivat valmiita tekem&&n oman tydosuutensa lisaksi muiden
toitd. Vanhan palkkausmallin lisdosa maariteltiin ainoastaan kerran vuodessa,
jolloin se ei tyotilanteen ollessa vaativa, palkinnut henkilostoa tehokkaasti eika
riittivan nopeasti. Tuloskortin  prosessiosuuden muutokset maariteltiin
vaikuttamaan siten, ettda mittaus tapahtui kolmen kuukauden perioodeilla.
Talléin suurempi tyomaard palkitsee suhteellisen nopeasti ja kannustaa

henkilostoa tekemaan enemman téita silloin, kun niitd on paljon.

Tuloskortti  palkitsee  henkiléstbd myds  organisaation taloudellisista
saavutuksista, jolloin vuosittainen tilikauden tuloksen ilmoittaminen ei ole vain
kasa numeroita, vaan silla on vaikutusta myo6s siihen miten henkilostoa

palkitaan.

Organisaation hallituksen hyvéaksyttya tuloskortti palkanlisaosan mittaristoksi, on
johtoryhma avannut sen toimintatapaa sek& organisaation intrassa etta
organisaation omassa erillisessa jarjestelmassa. Ensin tuloskortti avattiin
PowerPoint-muodossa. MyO6hemmin sen mittaristoa seka tavoitearvoja

selkeytettiin seka kirjallisesti ettd konkreettisesti mittarein ja esimerkein.
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7.3.2 Osatavoitteiden toteutuminen

Toimenkuville luotiin  tutkimuksen aikana useita mittareita tyotehtavasta
rippuen. Mittarit tuotettin  organisaation tietojarjestelmistd, tehtavista
tutkimuksista, esimiehen arvioinneista ja tilinpaatoksesta. Mittaristoiksi valittiin
sellaisia mittareita, joista on mahdollisuus saada luotettavia tietoja ja jotka
antavat parhaan kuvan toimenkuvaan kuuluvista tehtavistd. Osaa kyseisista
mittareista on kaytetty jo aiemmin erilaisten palkitsemismetodien tydkaluna,

joten niitd voidaan pitda luotettavina ja oikeanlaisina.

Tuloskortin nakodkulmat eli ulottuvuudet saivat hieman erilaisia painoarvoja
rippuen tybtehtavasta. Suurimmalle osalle henkilostéd painoarvot luotiin

seuraaviksi:
e Asiakas 20 %
e Prosessit 50 %
e Oppiminen ja kasvu 10 %
e Talous 20 %

Painotus tuloskortissa on prosesseissa, koska sen kautta mitataan henkilon
tekemistd konkreettisesti. Prosessien painottaminen motivoi henkilostéa
tekemaan toita silloin kun niitd on paljon, jolloin siita my6ds palkitaan. Mikali
henkildstd onnistuu hyvin prosessiosuudessa olemalla tehokas ja palvelualtis,
heijastuu se myos asiakasulottuvuuteen. Nopeaa ja hyvaa palvelua saaneet
asiakkaat antavat organisaatiosta positiivista palautetta, jolloin parhaassa
tapauksessa myods talous paranee. Oppiminen ja kasvu ulottuvuudelle on
maaéritelty pienin painoarvo, vaikka se on hyvin tarked osa-alue organisaatiolle
strategian ja vision kannalta. Painotuksia on kuitenkin mahdollista muuttaa
tarpeen mukaan, mikéli organisaatio toteaa niiden olevan virheellisia. Luotujen
tuloskorttien ulottuvuudet on mittariston kautta suhteellisen selkeét avata, jolloin

niiden ymmartaminen ja tarkoitus selkenee paremmin.
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Organisaation toimitusjohtaja on esitellyt suullisesti ja esimerkein tuloskortin
yhteistoimintaneuvottelukunnassa, jossa on jokaisen henkilostoryhman
edustajat ollut paikalla. Tasta syysta tuloskortteja ei ole erikseen esitelty info-
tilaisuudessa, vaan esitys on laitettu kaikkien luettavaksi vapaasti organisaation
sisdisesta jarjestelmasta. Jokaisella on ollut mahdollisuus ottaa yhteyttd oman
ryhmansa edustajaan ja pyytaa tuloskortista tarkennuksia heilta. Kirjallisen
esityksen liséksi tuloskortteja on avattu vapaamuotoisella kirjallisella
selvityksella ja esimerkein. Informointi on ollut ilmeisesti riittdva, koska asiasta

ei ole puhuttu kahvipoydissa tai henkildiden tyopisteissa epavirallisestikaan.

Palkkausjarjestelméan uudistuminen ei ole aiheuttanut keskustelua sen jalkeen,
kun tuloskortti -esitys julkaistiin henkilostolle. Tasta voisi paatella, etta
palkkausjarjestelman uudistus on myo6tatuulessa, ja seka henkilostd etta
tyOnantaja ovat sen hyvaksyneet.

7.4 Tuloskortin toimivuus ja luotettavuus

Tuloskortti on hyvin monitahoinen menetelmé& ja se soveltuu monenlaisiin
kayttotarkoituksiin. Suomessa tuloskortti on ollut kaytéssa palkkauksen osana
niin kunta-alalla kuin yksityisella puolella. Vaikka tuloskortille ei ole valmista
mallia, on projektin aikana voinut huomata tuloskortin joustavuuden ja

muuntuvuuden. Se on ollut mahdollista muokata juuri organisaatiolle sopivaksi.

Tuloskortista on mahdollista saada toimiva ja luotettava, kun sen mittaristo
pidetd&dn mahdollisimman selkeana. Organisaation tuloskortteihin laadittiin 7 —
11 mittaria. Projektin alussa jo todettiin, etta mittareita ei saa olla liian paljon,

koska mikali niitd on liikaa, ei tuloskortista tule palkitseva.

Luotettavaksi tuloskortin tekee se, ettd mittaristot ovat tuotettu suurimmilta osin
organisaation jarjestelmista. Talldin esimerkiksi henkilokemioiden

yhteensopimattomuus ei paase vaikuttamaan mittariston luotettavuuteen.

Tuleeko tuloskortti toimimaan kohdeorganisaatiossa: heikosti, tyydyttavasti,
hyvin vai kiitettdvasti, ei ole viela tiedossa. Tuloskorttia kuitenkin pohdittiin

monesta eri nakokulmasta ja sen kehittelyyn kaytettin runsaasti aikaa.
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Toimivuutta sille haettiin kaytannosta ja jo olemassa olevista mittareista, jotka
oli todettu luotettaviksi. Selke&é vertailupohjaa organisaation tuloskortille ei ollut
l0ydettavissa muista organisaatioista, koska jos tuloskortteja on tehty
peruspalkan lisdosaksi, ne ovat yrityssalaisuuksien piiriin kuuluvia, eivatka
kokonaisuudessaan nahtavissa. Taman vuoksi kohdeorganisaation tuloskorttia
ja sen toimivuutta ei ollut mahdollista peilata muihin organisaatioihin
konkreettisesti. Tuloskortti on kuitenkin kaytdssa useissa eri organisaatioissa,
jolloin voidaan todeta, ettd se on hyvin hyddyllinen johtamisenvaline
organisaation rakenteesta riippumatta. Jokainen organisaatio pystyy tekemaan

siita sellaisen kuin se itse tarvitsee.
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8 Johtopéaatdkset ja jatkoehdotukset

8.1 Toimintatutkimuksen johtopaatokset

Ty6 tehtiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa tutkija on itse mukana
toiminnassa ja vaikuttaa omilla sanoillaan ja teoillaan siihen miten tutkimus
etenee. Toimintatutkimus on aina yksilollinen ja sita ei ole mahdollista toistaa,
koska vallitsevat olosuhteet muuttuvat ja nain my6s todennakoisesti

tutkimuksen lopputulos.

Tutkimusmenetelma itsessaan oli oikea valinta, koska projektiryhman jasenena
olin kokoajan toiminnan keskipisteessa. Sain tietoja johdolta ja kollegoilta, jotta
pystyin muodostamaan mahdollisimman laajan mielikuvan muutoksesta.
Ty6ryhmien toimintaa ja tekemista pystyi ohjailemaan jonkin verran havainnoin,
reflektoinnin  ja uudelleensuunnittelun avulla. (Heikkinen 2010, 220).
Tutkimuksen edetessa jokaisen alatydryhméan ehdotukset huomioitiin ja naista

ehdotuksista keskustelemalla I0ydettiin parhaat mittarit ja tavoitearvot.

Tybn edetessa oli huomattavissa se, kuinka paljon johtoryhma ohjaili
alatyoryhmia haluamaansa suuntaan. Johdon oli ohjailtava tietyssd maarin
projektia, jotta lopputulos oli sellainen, jonka toimitusjohtaja pystyi hallitukselle
esittelemaan. Vaikka ohjailua olikin huomattavissa valilla enemman, kuultiin

tydryhmien tuomia ajatuksia ja ne huomioitiin lopputuloksessa.

8.2 Tuloskortin kehittamisehdotukset

Projektin alusta asti minulla oli odotukset hyvinkin korkealla tuloskortin suhteen
palkanlisdosan mittaristona. Tuloskortti tuo koko organisaation toiminnan ja
strategiset paatokset lahemmas henkilostoa, jolloin tavoitteiden saavuttaminen
sekd ylemmalla ettda alemmalla tasolla organisaatiossa avautuvat parhaalla
mahdollisella tavalla. Tuloskortti tekee toimintaa avoimemmaksi, mutta samalla
se auttaa henkilostba ymmartamaan organisaation arvot, vision ja strategian
paremmin. Tuloskortin avaaminen henkildstolle on kuitenkin haastavaa ja sita

joudutaan varmasti avaamaan seuraavaksi jo tulevissa kehityskeskusteluissa.
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Tuloskorttia rakennettiin hyvinkin intensiivisesti puolen vuoden ajan. Kyseisena
ajanjaksona annettiin monenlaisia ehdotuksia, joita kaikkia ei otettu kayttoon.
Jotta tuloskorttia voitaisiin  kehittdd, olisi sen toimivuutta tarkasteltava
esimerkiksi palaverin muodossa. Téllaisessa palaverissa voitaisiin kerata uusia
ideoita ja ajatuksia, joiden perusteella tuloskorttia voitaisiin kehittaa eteenpain.
Tama palaveri olisi hyva jarjestaa myohemmassa vaiheessa, kun henkiléstdé on
padssyt palkanlisdinsd muodostumisesta kunnolla perille ja heille olisi

muodostunut omia perusteltuja mielipiteita tuloskortista.

Tutkimusta olisi mahdollista jatkaa eteenpdin tekemalla tuloskorttiin liittyvan
henkilostokyselyn, jossa tarkasteltaisiin mittareiden toimivuutta, luotettavuutta ja
palkitsevuutta. Tama tutkimus tulisi tehda syksylla 2012, kun mittaristo on ollut
toiminnassa kokonaisen vuoden ja jokaiselle henkildstéryhmalle on otettu kaikki
mittarit kayttoon. Tutkimuksessa olisi hyva tarkastella sitd ovatko mittarit oikeat
ja palkitsevat, ovatko eri ulottuvuuksien painotukset oikeat, mutta ennen
kaikkea ovatko tavoitearvot realistisia ja innostavia sekd onko motivaatio

lisatoiden tekemiseen noussut vai laskenut?
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LIITE 1.

Tuloskortti — pohja

Oppiminen ja kasvu
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