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Tulosmittaus ja »vastiketta rahalle» 
-ajattelutapa - näkökulmia mittaus
teoreettisiin ongelmiin ja riskeihin

Jarmo Vakkuri ja Pentti Meklin 

PROBLEMS AND RISKS IN VALUE FOR MONEY
RELATED PERFORMANCE MEASUREMENT 

The 'value for money' phrase has become an 
important principle in the public sector. The 
economical, efficient and effective use of taxpayers' 
money is one of the extensively used criteria in the 
public sector evaluations. 

This article is a study of problems and risks in 
value for money-related performance measurement. 
The focus is on a methodological approach, the 
background of which is in the critical analysis and 
application of principles of economics, accounting 
and measurement theory. The main purpose of the 
article is to shed light on risks of valua for money
related performance measurement theoretically and 
link them to practical measurement problems. The 
theoretical categorization of risks is based on 
Smith's formulation. Additionally, the risks are 
examined in an illustrative fashion in the context of 
performance measurement of the Finnish 
universities. 

ln the article it is argued that an in-depth 
conception of the risks of valua for money-related 
performance measurement is needed. The 
conception is needed, not because it would eliminate 
the possibility of performance measurement, but 
because it indicates the non-controllable and 
unintended consequences of performance 
measurement. ln this sense the risk approach can 
be considered a new innovative way to understand 
the logic of performance measurement. On the other 
hand, the risk approach can be regarded as a 
device to develop performance measurement 
practices in different measurement contexts. 

KeywordS'. Performance measurement, valua for 
money, risks 

1 JOHDANTO 

Tulosmittareiden käyttötavat ovat moninaiset. 
Usein saattaa tuntua siltä, että tulosmittarit jul
kisten organisaatioiden arvioinnissa voidaan 
ymmärtää vain toimintaa determinoivina ja kont
rolloivina, »kameralistisina», apuvälineinä. Ne 
ovat vain jonkinlaisia madonlukujen esittämisjär
jestelmiä, joissa erilaisia organisaatioita mukau-

tetaan evaluaattorin rakentamiin yhtenäisiin mit
tatikkuihin. Tämän näkökulman vastapainona tu
losmittaus voidaan ymmärtää myös toiminnan 
mahdollistamisjärjestelmänä (Vakkuri 1997). Täl
löin tulosmittareiden hyödyntämisen painopiste 
on ensisijaisesti toiminnan kehittämisen perspek
tiivissä. Yhtenäisten mittatikkujen sijaan arvioin
nissa painottuu organisaatioiden erilaisuuden 
aspekti. 

Edellä mainitut kaksi näkökulmaa kytkeytyvät 
olettamuksiin siitä, millaisiksi mittauksen kohtee
na olevat ilmiöt ymmärretään. Toisaalta ne ovat 
myös vastauksia erilaiseen tulosmittausinformaa
tion tarpeeseen. Julkisen sektorin tulosmittauk
sessa »kameralistisen», kontrolloivan, otteen 
taustalla voidaan nimittäin nähdä selkeitä ja ratio
naalisia pyrkimyksiä. Keskeisin tällaisista on pyr
kimys tuottaa tietoa verorahoitteisten yksiköiden 
niille kohdennettujen resurssien ja näillä tuotet
tujen aikaansaannosten välisistä suhteista. Täl
löin ollaan kiinnostuneita verorahoituksella ai
kaansaatuun vastikkeeseen ja lisäarvoon ('value 
for money') liittyvistä kysymyksistä. Tämä on mm. 
eräs vahvasti esille nousseen tuloksellisuustar
kastuksen keskeisistä teemoista. 1 (Glynn 1993, 
pääluku 6; OECD 1996; Pollitt & Summa 1997.) 

1.1 Artikkelin tavoite ja metodiset lähtökohdat 

Tämän artikkelin tavoitteena on pohtia tulos
mittauksen ongelmia ja riskejä erityisesti vero
markkojen ja niillä aikaansaatavien vastikkeiden 
arvioinnissa. Artikkelissa tulosmittaus nähdään 
sosiaalisena toimintana, jota leimaa inhimillinen 
pyrkimys eksaktiin, objektiiviseen ja luottamusta 
rakentavaan tietoon julkisten organisaatioiden 

1 'Valua for money' - ajattelutapa ei ole uusi keksin
tö. Kyseisentyyppistä keskustelua on käyty erilaisissa 
muodoissa sekä kansainvälisillä että kotimaisilla 
areenoilla aina 1980-luvun puolivälistä lähtien. (Kes
kustelusta esim. Glynn 1993; Pitkänen 1986; Meklin 
1989; 1997; Meklin & Näsi 1994.) 
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toiminnan perusteista (vrt. esim. Miller 1994; 
Porter 1995; Power 1997). Veromarkkojen käy
tön arvioinnissa tulosmittauksen merkitys on vä
lineellinen. Se on ennen muuta omat transaktio
kustannuksensa aiheuttava organisaatio- ja kont
rollimekanismi (Mayston 1993, 68-70), ei pää
määrä sinänsä (vrt. Leontief 1961, 118). 

Tulosmittauksen riskien analyysilla pyritään 
kahteen päämäärään. Ensiksi, riskien tarkaste
lulla pyritään irtautumaan ajattelumallista, jossa 
tulosmittauksen ja arvioitavan toiminnan väliset 
yhteydet otetaan annettuina. Tämän sijasta usein 
on aiheellista esittää esimerkiksi seuraavia »en
täpä jos» kysymyksiä: 
• entäpä jos saatavilla oleva tulosmittausaineis

to ei olekaan täydellistä tai edes »riittävää»?
• entäpä jos käytettävät tulosmittarit eivät ai

kaansaakaan oletettuja käyttäytymisvaikutuk
sia arvioitavissa organisaatioissa?

• entäpä jos tulosmittarit stimuloivatkin ajatte
lumalleja, jotka aikaa myöten johtavat jopa ei
tavoiteltuun toimintaan?

• entäpä jos tulosmittausprosessien kustannus
hyötysuhteet ovatkin epäedullisia eli toteute
taan »tuhlausta» tuhlauksen välttämiseksi?

• entäpä jos tulosmittaus toteuttaakin täysin
erilaisia päämääriä kuin mihin se virallisesti
on tarkoitettu ja mihin se parhaimmillaan pys
tyy?

Viimeinen kysymys liittyy tämän artikkelin toi
seen lähtökohtaan. Toiseksi, artikkelilla ja siihen 
valitulla otteella pyritään rakentamaan monipuo
lisempaa kuvaa tulosmittauksesta, ymmärtämään 
laaja-alaisemmin sen sisältöä. Ongelmien ja ris

kien analyysi nähdään tulosmittauksen teoreet
tis-metodologisen pohjan vahvistamisen, ei sen 
rapauttamisen, välineenä. Pyrkimys on nostaa 
esille uusia näkökulmia, mikä itse asiassa on se 
tulosmittaus ja ne tulosmittarit, jotka joskus nos
tetaan suhteettoman korkeaan arvoon ja joskus 
leimataan syyttäkin täysin kelvottomina. Nähdäk
semme artikkeliin valittu näkökulma tarjoaa sii
hen perinteisistä näkökulmista poikkeavan vaih
toehdon. 

Kirjoitus etenee seuraavasti. Toisessa luvus
sa esitellään lyhyt johdanto tulosmittauksen teo
reettiseen perustaan. Kolmannessa luvussa kä
sitellään tulosmittauksen riskejä Smithin (1995) 
luokittelun pohjalta. Riskit perustellaan ja niitä 
analysoidaan joidenkin tiedekorkeakoulujen tulos
mittaukseen liittyvien esimerkkien valossa. Lo
puksi, neljännessä luvussa esitellään yleisiä pää
telmiä. 

Tiedekorkeakoulujen tulosmittaaminen toimii 
kirjoituksessa mielenkiintoisena esimerkkinä lä-
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hestyä yhtä ongelmallista arviointi- ja mittauskoh
detta. 'Vastiketta rahalle'-ajattelutapa on tulosoh
jauksen kautta oleellinen osa myös yliopistosek
torin toimintaa (Meklin 1995, 120-122). Samalla 
ajattelutavan perusta on varsin ongelmallinen 
sekä yliopistokontekstissa että muualla julkisella 
sektorilla, koska siihen oleellisena osana liittyvälle 
mittaukselliselle apparaatille asetetaan joskus 
suhteettomiakin vaatimuksia. Vaatimukset ovat 
suhteettomia varsinkin jos niiden sisältöä ei tar
kastella kriittisesti. 

2 LYHYT JOHDATUS TULOSMITTAUKSEN 

MITT AUSTEOREETTISEEN TAUSTAAN 

2. 1 Tulosmittaus välillisenä mittaamisena

Mittaaminen on inhimillinen erityiskieli, jolla 
kuvataan reaalimaailman ilmiöitä numeeristen 
suureiden ja suureiden välisten relaatioiden avul
la. Suureiden ja niiden välisten relaatioiden täs
mentäminen reaalimaailman ilmiöitä vastaaviksi 
on erityisesti ns. välillisen mittaamisen peruson
gelma. Tämä mittausteoreettinen kategoria on 
tulosmittauksen kannalta relevantti, koska sosi
aalisen toiminnan pukeminen mittarimuotoon on 
lähtökohtaisesti välillistä mittaamista. Tämä kos
kee myös veromarkkojen ja niillä aikaansaatavien 
vastikkeiden välisiä suhteita koskevia mittareita. 
(Ellis 1966, 52-58.) 

Välillisenä mittaamisena tulosmittaus voidaan 
edelleen jakaa kahteen »välillisyyttä» täsmentä
vään alakategoriaan. Ensimmäinen näistä on joh
dettu mittaaminen, joka kuvaa tulosmittausta 
operaationa, jossa saatavat mittaustulokset ovat 
johdettuja joistakin fundamentaalisimmista mit
tausoperaatioista.2 (Berka 1983, 14-28.) Toinen 
on assosiatiivinen mittaaminen, jossa tavoittee
na on riittävän hyvin spesifioitu mittaamisoperaa
tio, jonka tuottamat luvut liitetään mittauksen 
kohteena olevaan ominaisuuteen tai ilmiöön so
pimusperusteisesti (Vehmanen 1979, 90-91 ). 

2 Tieteenfilosofisessa tarkastelussa fundamentaalisim
milla operaatioilla tarkoitetaan luonnontieteellisen 
mittauksen kohteena olevia ilmiöitä. Tulosmittauksen 
teoriaperinne on niissä tieteenfilosofian mittausteo
reettisissa tarkasteluissa, joissa mittaus on osa luon
nontieteellisten ilmiöiden tutkimusta, sen tutkimus
ja mittausasetelmia. Sieltä ajattelumalli! on lansee
rattu sosiaalitieteellisiin mittausongelmiin. Kehityksen 
voi huomata esimerkiksi laskentatoimen mittausme
todologisten esikuvien kirjallisesta tuotannosta, joista 
Brian Ellis (1966) on eräs keskeisistä. (laaja-alainen 
analyysi aiheesta Porter 1986; 1995.) 
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Ilmiö 

'Vastiketta rahalle' 
-Taloudellisuus
-Tehokkuus
-Vaikuttavuus

Korvike 

Mittaaminen 
-Taloudellisuusmittarit
-Tehokkuusmittarit
-Vaikuttavuusmittarit

Yliopistokonteksti 

Kuvio 1. Tulosmittauksen perusongelma 

Tulosmittauksen assosiatiivisuus ilmenee siinä, 
että erilaisista mittaajataustoista käsin erilaiset 
asiat näyttävät relevanteilta ilmiöiden totuuden
kaltaisen kuvaamisen kannalta. Esimerkiksi yli
opistojen tulosmittauksen assosiatiivisuus näkyy 
siinä, että vaikka tiettyä ilmiötä pidetään erityi
sen relevanttina (vrt. tutkimustoiminta ja sen laa
tu), niiden mittaamisessa on silti merkittäviä on
gelmia. Eri tutkijat, arvioitsijat ja mittaajat saatta
vat pitää relevantteina erilaisia asioita. Tämä on 
mahdollista, koska ilmiöiden »oikeasta» kuvaus
tavasta ei ole välttämättä olemassa yhtenäistä 
sopimusta. Toisaalta mittaaminen rajoittuu aina 
olemassaolevaan kvantitatiiviseen aineistoon, 
mikä merkitsee sitä, että tulosmittauksen kohtee
na olevan ilmiökentän ymmärtämistä rajoittaa 
saatavilla oleva aineisto (vrt. Wilson 1996, 177). 

2.2 Tulosmittaus ilmiön ja koNikkeen 
ongelmana - kontekstuaalinen näkökulma

Tulosmittauksen teoreettista ongelmakenttää 
voidaan pelkistää kuviolla 1 (vrt. ljiri 1967, 22; 
Davis & Herst 1981, 129). 

Kuvion 1 mukaisesti tulosmittauksessa erote
taan teoreettisessa merkityksessä 'ilmiö' ja sitä 
kuvaava 'korvike'. Näistä ensin mainitulla viita
taan mittaajan ja evaluaattorin teoreettisiin käsi
tyksiin mitattavasta ilmiöstä, kun jälkimmäisellä 
tarkoitetaan näitä varten rakennettuja mittareita, 
joilla teoreettiset käsitykset tuodaan käytäntöön, 
saadaan »eläväksi». Näiden lisäksi kolmas ele
mentti on konteksti, jossa ilmiötä mitataan. Mit

tausmetodologioiden ja -tekniikoiden universaa
linen sovellettavuus eri konteksteissa on hyvin 
vahva oletus. Tällöin myös itse ilmiökenttää kos
kevilla käsityksillä nähdään olevan organisaatio
konteksteista riippumattomat ominaisuudet.3 

Vastiketta rahalle -ilmiö on itse asiassa osa 
kaikkea taloudenhoitoa. Markkinarahoitteisessa 
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toiminnassa kukin markkinaosapuoli tuotannon
tekijä-, suorite- ja rahoitusmarkkinoilla vertaavat 
suorittamaansa uhrausta saamaansa vastikkee
seen (esimerkiksi suoritemarkkinoilla asiakas 
palvelua ja sen hintaa, tuotannontekijämarkkinoil
la henkilöstö palkkaa ja annettua työpanosta). 
Kilpailun tarkoitus on tuottaa vaihtoehtoja, jolloin 
jokaisen yrityksen on pyrittävä toimimaan tehok
kaasti. Tuotannontekijä- ja suoritemarkkinoilla 
toimivan yrityksen onnistuneisuus ilmenee kan
nattavuutena eli rahoitusmarkkinoiden sijoituksel
leen odottamana vastikkeena. Oleellista on, että 
kukin markkinaosapuoli vertaa vastiketta ja uh
rausta omasta näkökulmasta. Verorahoitteisella 
sektorilla tilanne on toisenlainen. Verot peritään 
veronmaksajilta pakkoperiaatteella laissa päätet
tyjen kriteereiden mukaan, mutta veroilla aikaan
saatu vastike syntyy erilaisten toimintayksiköiden 
palveluina ja tulonsiirtoina. Nämä vastikkeet ja
kautuvat tulonjako- ja muista yhteiskuntapoliitti
sista syistä kansalaisten kesken muilla kuin niil
lä kriteereillä, joilla veronmaksu on tapahtunut. 
Tästä syystä yksittäiset kansalaiset eivät voi ar
vioida toiminnan hyvyyttä vertaamalla veroja ja 
vastikkeita toisiinsa. Verorahoille tuleva vastike 
on kuitenkin riippuvainen rahojen käytön »tehok
kuudesta». Jotta rahojen käytön tehokkuudesta 
saataisiin käsitystä, on 'vastiketta rahalle' -ilmiö 
alettu jakaa osiin. Yleisesti puhutaan kolmesta 
E'stä englannin kielisten sanojen alkukirjainten 
mukaisesti (Economy, Efficiency, Effectiveness) 
(Glynn 1993). Vastiketta verorahoille tulee, kun 
niillä rahoitetut toiminnat järjestetään käyttäen 
kriteereinä näitä kolmea E'ä. (Ks. myös OECD 
1996; Mayne & Zapico-Goni 1997). 

Taloudellisuuden (economy) perusta on resurs
sien ekonomisoinnissa. Se perustuu siihen opti
moinnin perusajatukseen, että tietty tuotos- tai 
suoritemäärä on pystytty tuottamaan mahdollisim
man alhaisin kustannuksin. Tehokkuus (efficien
cy) on hyvin monimerkityksinen, tieteenala- ja 
kontekstisidonnainen käsite. Vastiketta rahalle 
-ajattelutavan yhteydessä tehokkuutta käytetään
kahdessa merkityksessä. Ensiksi se määritellään
suoritteiden ja niiden tuottamiseen käytettyjen
voimavarojen suhteena, jolloin suomen kielessä
usein puhutaan tuottavuudesta. Toisaalta tehok-

3 Neoklassisen taloustieteen paradigmassa universaa
lisuusajattelu on näkyvä piirre (Vakkurl 1997; Mäki 
ym. 1993). Tutkimusalueet, joissa myös organisaa
tioilla nähdään olevan merkitystä, universaalista 
sovellettavuutta ei oteta itsestäänselvyytenä. Jos 
organisaatioilla oletetaan olevan merkitystä, on myös 
tulosmittausmenetelmien soveltamisella vahva kon
tekstuaalinen ulottuvuus. (Simon 1991.) 
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kuudesta puhutaan silloin kun arvioitavien orga
nisaatioiden toimintaa suhteutetaan johonkin 
standardiin, joka on voitu asettaa joko arvioijan 
toimesta (ns. ulkopuolinen standardi) tai arvioi
tavien yksiköiden keskuudesta konstruoituna (ns. 
aineistopohjainen standardi). (Lovell 1993; Do
gramaci & Färe 1988). Jälkimmäisestä esimerk
kinä toimii DEA (Data Envelopment Analysis) 
-menetelmä (Charnes ym. 1994). Myös vaikutta
vuus (effectiveness) on monimerkityksinen käsi
te. Vastiketta rahalle -ajattelutavan yhteydessä
vaikuttavuus ilmenee vastauksena kysymykseen,
millaisia vaikutuksia toiminnolla, voimavarojen
käytöllä, (lisää, vähentää, parantaa, huonontaa)
on kohteena olevaan ilmiöön tai miten tavoitteeksi
asetetut vaikutukset saavutetaan.

Jos »tulos» merkitsee hyvää vastiketta vero
rahoille, tulosmittauksen kohteena ovat juuri 
nämä elementit. Kohteena olevan ilmiön käsitteel
lisen jäsentämisen puutteet ja vaikeudet, toisin 
sanoen mittaajan ja evaluaattorin erilaiset käsi
tykset ilmiöstä, ovat yksi tulosmittauksen perus
tavaa laatua oleva ongelma. Tätä problematiik
ka ei käsitellä tässä artikkelissa, vaan tarkaste
lun keskiössä on 'ilmiön' ja 'korvikkeen' väliset 
suhteet.4

3 TULOSMITTAUKSEN RISKIEN 

TARKASTELU 

Edellä rakennettua näkökulmaa tulosmittauk
sesta mittauksen lajityyppinä ja teoreettisten nä-

4 Eräs oleellinen perusolettamus tulosmittauksessa on 
jo siis se, miten mittauksen kohteet ymmärretään. 
Erilaiset tieteelliset koulukunnat jäsentävät kysymyk
sen eri tavoin. Tieteellisen realismin mukainen ajat
telutapa lähtee oletuksesta, että korvikkeilla voidaan 
systemaattisesti rekisteröidä ilmiön olennaiset piir
teet. Keskeinen ongelma tulosmittauksessa on näin 
ollen mittareiden rakentaminen ilmiökenttää vastaa
viksi. Ongelmat taloudellisuus-, tehokkuus- ja vaikut
tavuusperusteisessa tulosmittauksessa ovat ongel
mia »väärien» korvikkeiden valinnassa. Resurssien 
käytön tehokkuudelle on vaikea löytää mittaukselli
sia korvikkeita, ellei itse ilmiötä pystytä ymmärtä
mään ja käsitteellistämään, koska mittarilla ei voida 
kuvata ilmiötä, jota ei tunneta. Vastaavasti anti-rea
listinen, konstruktivistinen, lähtökohta ei allekirjoita 
edellistä. Sen mukaan mittarit, korvikkeet, »synnyt
tävät» ilmiöitä. Resurssien käytön tehokkuutta ei ole 
olemassa muuta kuin sitä kuvaavina mittareina ja 
niistä rakentuvina mielikuvina. On vaikea löytää yk
siselitteistä tapaa »observoida» tehokkuutta, koska 
tulosmittarit eivät vain observoi, vaan itse asiassa 
rakentavat käsitystämme tehokkuudesta. Mittaus
operaatiot eivät siis pelkästään mittaa jotain ulkois
ta, muuttumatonta ja ajatonta. Ne synnyttävät uusia 
käsitteitä ja ajattelumalleja, jotka omaksutaan sosiaa-

83 

kökulmien summana laajennetaan tässä luvus
sa tulosmittauksen riskien tarkasteluun. 'Vastiket
ta rahalle' - ajattelutapa taloudellisena ajattelu
mallina konkretisoituu yleensä mittareina. Kysy
mys ei ole tehokkuudesta, taloudellisuudesta ja 
vaikuttavuudesta sinänsä, vaan ennen kaikkea 
taloudellisuutta, tehokkuutta ja vaikuttavuutta 
koskevan mittaritiedon tuottamisesta ja tiedon 
tulkinnan ongelmista. (Mintzberg 1989, 331.) 

Tulosmittauksella on omat rationaaliset lähtö
kohtansa, tavoitellut ja tarkoitetut vaikutuksensa. 
Tietyissä olosuheissa tulosmittauksella voi kuiten
kin olla myös toissijaisia vaikutuksia, jotka ovat 
luonteeltaan kontrolloimattomia ja ei-toivottuja 
(vrt. Vakkuri & Meklin 1997, 6; Bernstein 1996, 
197-214). Seuraavassa näitä käsitellään Smithin
( 1995) seitsenkohtaisen luokittelun pohjalta. Kui
tenkin toisin kuin Smith, joka näkee kategoriat
tulosmittauksen vaikutuksina (impacts) (Smith
1995, 200), tässä artikkelissa halutaan korostaa
kategorioiden yhteyttä tulosmittaritiedon moninai
siin käyttötilanteisiin ja -kohteisiin. Tämän vuok
si kyseisiä elementtejä käsitellään tulosmittauk
sen riskeinä, joiden realisoituminen tulosmittauk
sen todellisina ongelmina kytkeytyy erilaisten
organisaatiokontekstien erilaisiin päätöksenteko
ja evaluaatiotilanteisiin. Riskien sisällön perus
teellinen analyysi ja niiden yhdistäminen erilai
siin päätöksenteko- ja evaluaatiotilanteisiin voi
nostaa esille uusia tulosmittauksen riskitekijöitä,
vähentää joidenkin nyt käsiteltyjen riskitekijöiden
merkitystä ja ennen kaikkea lisätä tietämystä tu
losmittauksen mahdollisuuksista toimia 'vastiketta
rahalle' -ajattelutavan konkretisoimisen välinee
nä.5

3. 1 Tunnelinäkemys

Tulosmittaus on epistemologisesta näkökul
masta tiedon tuottamista eksaktilla tavalla. Julki
sen sektorin osalta tätä eksaktia tietoa tuotetaan 
useimmiten myös kokonaisvaltaisesti. Kokonais
valtaisesti siinä mielessä, että esimerkiksi yliopis-

liseen toimintaan. (Ks. näiden mittausteoreettisista 
yhteyksistä laajemmin esim. Swoyer 1987; ljiri 1975; 
Power 1996; 1997; Shapiro 1997.) 

5 Riskien merkitys vaihtelee siis erilaisten tulosmitta
reiden käyttötapojen mukaan. Tulkinnat saattavat olla 
erilaisia, jos tulosmittareita hyödynnetään veromark
kojen ohjauksessa ja kohdentamisessa, ts. resurs
sien allokaatiossa, kuin jos kyse on tulosmittareiden 
käyttämisestä veromarkkojen käytön arvioinnissa. 
Tässä artikkelissa pääpaino on jälkimmäisessä nä
kökulmassa, veromarkkojen käytön arvioinnissa il
menevien riskien ja ongelmien käsittelyssä. 
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tojen toiminnasta pyritään rakentamaan yleisiä 
mittareita. Tämä merkitsee, että niitä on yleensä 
vähän, koska suuri määrä erilaisia mittareita joh
taa ennemminkin sekavaan mielikuvaan kuin 
perusteltuun näkemykseen veromarkkojen tuh
lauksen alkulähteistä. Suurella määrällä mittareita 
voi olla siis vaikea päätellä, onko veromarkkojen 
käyttö kokonaisuudessaan ollut tuloksellista. 
Kokonaiskuvan muodostaminen edellyttää vähin
täänkin hallittavissa olevan mittarijoukon raken
tamista. (Carter ym. 1992.) 

Tästä aiheutuu ongelmia. Yliopistokontekstis
sa on vaikea saavuttaa kahta asiaa samanaikai
sesti: vähälukuinen hallittavissa oleva mittarijouk
ko ja mahdollisimman kattava kuva veromarkko
jen järkevästä käytöstä. Ongelmia pyritään usein 
välttämään keskittymällä »selkeimmin mitattavis
sa oleviin alueisiin» (vrt. esim. OPM 1996). Kol
men E'n osalta oletetaan tehokkuus- ja talou
dellisuuselementit yleensä tällaisiksi (Glynn 1993, 
48). Tällöin on kaiken kaikkiaan pienempi mah
dollisuus sille, että tulosmittareita voidaan syyt
tää joko niiden yksiköiden todellisuutta kärjistä
västä luonteesta tai mitattavien yksiköiden väli
sen vertailtavuuden ongelman unohtamisesta. 

Samalla tämä saattaa johtaa epistemologises
ti rajoittuneeseen näkemykseen, johon Smith 
(1995) viittaa tunnelinäkemyksen (tunnel vision) 
käsitteellä. Tulosmittaajan on varsin helppo pi
täytyä perusmittaristoon ('run with the pack'), 
koska näin hän voi varmistua mittaamiensa 
alueiden mahdollisimman suuresta mittaustark
kuudesta. Samalla hän saattaa unohtaa joko tie
toisesti tai tiedostamattomasti ne toiminnalliset 
alueet, joilla saattaisi olla mittauksellista mer
kitystä, eli rajaa todellisuuskäsitystään mittarei
den kuvaamaa todellisuutta vastaavaksi. Hän voi 
rajata 'korvikkeet' koskemaan vain osaa 'ilmiös
tä'. 

Tunnelinomaisessa todellisuuskäsityksessä 
myös veromarkoilla aikaansaatava vastike näh
dään vain osittaisesta näkökulmasta. Se on vain 
mittareilla rajattua osaa todellisuudesta. Siitä 
miten paljon 'vastiketta rahalle' on esimerkiksi 
yliopistoissa aikaansaatu, ei voida kertoa muu
ten kuin käytössä olevien mittareiden osalta. 

3.2 Lyhytnäköisyys 

Ajallisessa katsannossa organisaatioiden toi
mintaa kuvaa muutos. Ne pyrkivät erilaisilla ja eri 
ajankohtina tehtävillä päätöksillä mukautumaan 
ympäristön vaateisiin. Vastaavasti tulosmittaus on 
aineistopohjaisuutensa vuoksi ensinnäkin aina ex 
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post analyysia, jälkikäteistä arviointia. Toiseksi, 
se on yleensä myös lyhyeen aikaväliin kytkeyty
vää. (Vrt. Mälkiä & Vakkuri 1996.) Jälkimmäisen 
rationaalinen peruste on mahdollisimman suuri 
varmuus siitä, että mittauksen kohteena ovat 
vertailukelpoiset kokonaisuudet. Mitä pidemmäl
le aikavälille mittaus kohdentuu, sitä suurempi 
riski on että mittauksen kohteena ovat vertailu
kelvottomat kokonaisuudet. 

Sellaisissa yksiköissä, joissa resurssien käyt
tö suuntautuu tulosmittauksen rajaamaa aikavä
liä pidemmälle, kohdataan ongelmia. Tällaisissa 
yksiköissä myös resurssien tehokkaan käytön 
tulokset näyttäytyvät mittausajankohtaa laajem
malla perspektiivillä. Jos mittaus kohdistuu esi
merkiksi yhden tai vaikkapa kolmen vuoden ai
kasarjaan, saattaa yksikön resurssien ja aikaan
saannosten keskinäissuhde realisoitua vasta tätä 
pidemmällä aikavälillä. Tämä on ongelma yliopis
tokontekstissa. Siellä tulosmittausjärjestelmän 
»kärsimättömyys» ei ole välttämättä hyve, koska
monet erityisesti tieteelliseen tutkimukseen kyt
keytyvät mittarit (ml. sekä »tuotokset» että erityi
sesti »vaikutukset») kohtaantuvat pitkälle ajan
jaksolle. Toinen ongelma on, että ne kohtaantu
vat kaoottisesti siten, että niiden ennakoitavuus 
on varsin pieni. Harvan tutkimusprojektin alkuvai
heessa on olemassa tarkkaa tietoa hankkeen
lopullisista tuotoksista tai vaikutuksista puhumat
takaan niiden tarkasta kohtaantumisesta tulevai
suuden eri laskenta-ajanjaksoille. (Zammuto
1988.)

Metodologisesti ajatellen suurin ongelma ei ole 
kuitenkaan, etteikö tulosmittauksen aikaväliä voi
taisi ulottaa yliopistokontekstissakin pidemmälle. 
Voidaan siis joka tapauksessa mitata. Tällaiseen 
ajatteluun perustuva järjestelmä on sitä vastoin 
erityinen riski. Mistä kertoo se, että eri laskenta
ajankohdista johtuva yliopistojen toiminnan ver
tailukelpoisuus nähdään ongelmana? Kertooko 
se siitä, että ei pystytä mittaamaan todellista re
surssien »tuhlausta» vai siitä että mittarit eivät 
kykene huomioimaan organisaatioiden adaptoi
tumista ympäristöönsä? Pitkälle vietynä tulosmit
tausjärjestelmällä on taipumus lyhentää sekä tar
kastelijan että mittaustuloksia hyödyntävän tahon 
aikaperspektiiviä (March 1994, 51-55). Aikaho
risontti muovautuu tässä ja nyt -ajattelutavaksi 
(Mälkiä & Vakkuri 1996, 103-107). 

3.3 Suboptimointi 

Julkisissa organisaatioissa resurssien tehok
kaan käytön kriteereitä on useita. Tilanne on toi-
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nen kuin markkinaperusteisessa toiminnassa, 
jossa ideaalitilanteessa keskeisenä resurssien 
allokoitumisen kriteerinä voi toimia voitto tai tap
pio. Tämä kertoo sekä toiminnan luonteen ja niin 
muodoin sen tuloksellisuusdimensioiden (vrt. 
kuvion 1 'ilmiö') että siihen kytkeytyvän mittauk
sen problematiikan erilaisuudesta. 

Ongelma on se, että julkisen sektorin toimin
nassa tulosmittareilla on taipumus rakentaa in
sentiivejä vain joihinkin oleellisista evaluaatiokri
teereistä. Sen sijaan että organisaatiot pyrkisivät 
edistämään kokonaisuuden toimivuutta, ne saat
tavat optimoidessaan jonkin tulosmittauskriteerin 
mukaista toimintaa estää sitä. (Smith 1995, 202.) 
Suboptimointi voi tarkoittaa kolmen E'n ajattelus
sa sitä, että organisaatiot optimoivat yhden täl
laisen kriteerin tasoa samalla unohtaessa mui
den kriteerien merkityksen. Näin ollen esimerkiksi 
yliopistoissa tutkintojen »halpuus», eli suoritetuo
tannon taloudellisuus ei välttämättä merkitse sitä, 
että myös tutkintojen aikaansaama vaikuttavuus 
olisi haluttu tai jostain kriteereistä käsin määri
teltynä riittävä. 

Samaa ajattelutapaa sovelletaan usein esimer
kiksi määrän ja laadun väliseen suhteeseen. Jos 
yliopistojen tulosmittauksen keskeinen kriteeris
tö kahdentuu tutkintoindikaattoreihin, tämä reali
soituu usein kasvaneina tutkintomäärinä. Ellei 
tutkintojen laadulle aseteta kriteereitä, on olemas
sa vaara että toiminnalliset ratkaisut kohdistuvat 
'määrän' maksimointiin. Perusteena on se, että 
'määrän' maksimointi on helpompaa kuin 'laadun' 
maksimointi. Vaikka voitaisiin olettaa, että vasta 
kummatkin yhdessä edistävät veromarkkojen te
hokasta kokonaiskäyttöä, näin ei tapahdu johtuen 
kriteerien välisestä suboptimoinnista. 

3.4 Konvergenssi 

Yliopistot monien muiden julkisten organisaa
tioiden tapaan ovat heterogeenisia organisaa
tioita. Tämän vuoksi niiden arviointiin ei ole käy
tettävissä universaalisti eri yliopistoja, niiden tie
teenaloja ja tieteenalojen ainelaitoksia kuvaavia 
mittareita (Smith & Mayston 1987). Tämä on tu
losmittauksen näkökulmasta erityinen ongelma. 
Veromarkkojen käytöstä voidaan tuottaa luotet
tavaa tietoa nimittäin vasta kun erilaiset organi
saatiokontekstuaaliset ja ympäristölliset tekijät 
ovat mittauksen kohteena olevissa yksiköissä 
samanlaisia. Muuten ei tiedetä, mikä osa tulos
mittareilla paljastuneista eroista johtuu tausta
muuttujista ja mikä osa »todellisesta» resurssien 
tuhlauksesta. 
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Mitä voidaan tehdä? Valittavana on kaksi vaih
toehtoa. Ensimmäinen vaihtoehto ovat oletukset. 
Voidaan yksinkertaisesti olettaa, että mittauk
sellisissa taustamuuttujissa ei ole eroja. Esimer
kiksi 20 prosentin ero tulosmittarissa oletetaan 
kokonaisuudessaan johtuvan resurssien tuhlauk
sesta. Tällaiset mittaukset menestyvät niin kauan 
kuin laskelmien perusteita ja niissä tehtyjä ole
tuksia ei kyseenalaisteta. Toiseksi, toiminnallises
ti tätä vahvempi vaihtoehto on pyrkiä vaikutta
maan siihen, että yksiköt ovat mitattavia. Näin 
ollen esimerkiksi yliopistojen osalta pyritään luo
maan niiden toimintaan mittauksellista konver
genssia, samankaltaistamaan niiden tavoitteen
asetteluja, tehtäviä sekä niissä toteutettavia toi
mintoja (Smith 1995, 204-206). 

Jälkimmäiseen toimintatapaan Power (1996; 
1997, pääluku 5) viittaa asioiden tarkastettavak
si tekemisellä. Ellei erilaisia kohteita vielä voida 
niiden toiminnan osalta luotettavasti tarkastaa ja 
verifioida, tehdään niistä sellaisia. Samalla tavalla 
ja monesti osittain edellisen osana on asioiden 
mitattavaksi tekeminen. Ellei esimerkiksi yliopis
toille ole olemassa yhteisiä tulosmittareita, pyri
tään muokkaamaan niiden toimintaa kohti tilan
netta, jossa tällaisia on. Tällaisen prosessin jäl
keen yliopistot ovat mittareiden tasolla paremmin 
ja »helpommin» mitattavissa samoin kuin niiden 
osalta voidaan paremmin tuottaa vertailuaineis
toa, löytää erilaisia tapoja käyttää veromarkkoja. 
Tämä ei suinkaan välttämättä tarkoita, että nii
den toimintaa olisi todella edistetty järkevämpään 
suuntaan, kohti tilannetta, jossa veromarkoille 
voidaan tuottaa enemmän 'vastiketta'. Päinvas
toin veromarkkojen tehokasta käyttöä on voitu 
vaikeuttaa tai jopa eliminoida sen mahdollisuus.6 

3.5 Tylsistyminen 

Optimaalisen tulosmittausjärjestelmän näkökul
masta organisaatioiden toiminnan tulisi saman
kaltaistua. Näin voidaan varmistua siitä, että mit-

8 Mielenkiintoinen myytti on se oletus, että esimerkik
si tutkimuksen mittaamiseen olisi olemassa eri tie
teenalojen vaikutuksista puhdistettuja mittauskäytän
töjä. Mittauskäytännöt kuitenkin yleensä heijastavat 
eri tieteenalojen asemaa kriteerien rakentamisessa. 
(Kaukonen 1996, 52-53.) Jos siis yliopistoista teh
dään äärimmäisen tarkasti mitattavia, on samalla 
hyväksyttävä että lopullisen muotin rakentamisessa 
joidenkin tieteenalojen toiminnalliset käytänteet 
muokkautuvat radikaalisti muiden pysyessä muuttu
mattomina. Jotkut siis hyötyvät mittauksellisten käy
tänteiden muutoksesta, kun toisille tästä aiheutuu 
haittaa. 
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taustulokset ovat luotettavia. Tilanteessa organi
saatioiden toiminnan aikaperspektiivi on suhteel
lisen samankaltainen, toiminnalliset alueet ovat 
suhteellisen samankaltaisia ja toiminnalliset pää
määrät ja tavoitteet eivät eroa toisistaan. Miten 
käy toiminnan innovatiivisuudelle? 

Smithiä tulkiten (1995, 208) innovatiivisuudel
le ei käy kovinkaan hyvin. Äärimmilleen vietynä 
tulosmittauksella on taipumus rakentaa insentii
vejä vain keskimääräiselle toiminnalle, ei erityisen 
poikkeuksellisille tai rohkeilla toiminnallisille ja 
hallinnollisille ratkaisuille. Organisaatio tylsistyy. 

Tylsistyminen voi realisoitua kahdellakin taval
la. Ensiksi, organisaatiot voivat rajoittaa innova
tiivisuuden aluettaan vain niihin alueisiin, joita 
tulosmittausjärjestelmällä seurataan.7 Toinen ele
mentti on, että organisaatioille ei muodostu in
novatiivisuuden insentiivejä lainkaan. Miksi luo
da uutta ja innovatiivista, jos tulosmittausjärjes
telmä ei tunnista tätä? 

Tätä on pidetty varsin luonnollisesti eräänä 
keskeisistä riskeistä, joka liittyy yliopistoihin tie
teellistä tutkimusta harjoittavina ja opetusta an
tavina instituutioina. Tämä on myös eräs keskei
sistä elementeistä, joka tulosmittauskeskusteluis
sa yleensä nousee esille (esim. Helenius ym. 
1996; Ketonen 1996; Kohonen 1997). Tulosmit
tauksen kannalta peruslähtökohtana on kaik
kiaan, liitetäänkö uudet innovaatiot veromarkko
jen tehokkaaseen käyttöön. Jos ne liitetään, ol
laan tekemisissä ongelmallisten mittauskohteiden 
kanssa. Jos niitä ei liitetä, ollaan unohtamassa 
jotain tieteellisen toiminnan äärimmäisessä yti
messä olevaa tekijää. 

3.6 Pelaaminen 

Suomalainen julkisen sektorin muodonmuutos 
vaikuttaa monella tavalla (Ahonen & Salminen 
1997). Eräs näistä tavoista on kilpailullisen ajat
telun ja asetelman vakiintuminen organisaatioi
den keskuudessa. Organisaatioiden välistä kilpai
lua on varmasti eri muodoissaan ollut aiemmin
kin. Muutos on ennemminkin se, että kilpailuase
telma on aikaisemmasta poikkeava (laajemmin 
Axelrod 1984). 

Tulosmittauksen näkökulmasta tämä tarkoittaa 
sitä, että organisaatiot perspektivoivat omaa toi
mintaansa suhteessa muihin organisaatioihin. 

7 Tylsistymisen riski sivuaa yhdestä näkökulmasta täs
sä yhteydessä tunnelinäkemyksen riskiä. Innovatii
visena pidetään vain sitä, mikä on mitattu innovatii
viseksi. 
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Tämä tapahtuu konkreettisesti siten, että kilpai
lustrategisessa asetelmassa suunnistimet hae
taan tulosmittausjärjestelmästä ja mittareista. 
Organisaation toiminta suhteutetaan mittareiden 
välityksellä rakennettuun mielikuvaan muista or
ganisaatioista. Tämä ei ole ongelma tilanteessa, 
jossa tulosmittarit reflektoivat luotettavasti todel
lista toimintaa. Ongelmaksi se nousee tilantees
sa, jossa näin ei tapahdu. Tällaisessa tilantees
sa vaarana ovat toiminnalliset kaksoisstandardit, 
joista ensimmäinen keskittyy pelaamiseen, jon
kinlaiseen silmän palvontaan, ja toinen toiminnan 
substanssin kehittämiseen. 

Suomalaisessa yliopistokontekstissa pelaami
sen riski on ilmeinen. Rajallisten resurssien tilan
teessa yksittäiselle yliopistolle on rationaalista 
houkutella esimerkiksi pian väittelevä henkilö 
väittelemään omaan yliopistoon. Näin ollen yli
opisto ja laitos, joka on saattanut uhrata huomat
tavat taloudelliset ja henkiset resurssit kyseisen 
henkilön väittelemiseen yliopistossaan, saattaa 
joutua viime hetkellä toteamaan tulospisteen va
luvan toisen yliopiston tulostilille. Kyse on tällöin 
enemmänkin pelitaktisten kuvioiden »tehokkuu
desta» kuin veromarkkojen käytön »tehokkuudes
ta». Samalla on huomattava, että koko yliopisto
järjestelmän osalta kyse on »sisäisistä tulonsiir
roista», ei kokonaistoimivuuden edistymisestä. 
Tässä mielessä elementillä on yhteys myös su
boptimoinnin riskiin. 8 

3.7 Misrepresentaatio eli »luova» 
laskenta toimi 

Organisaatio voi parantaa toimintansa tulosta 
kahdella tavalla. Ensinnäkin se voi parantaa toi
mintansa »todellista» tulosta ('ilmiö'). Toiseksi, se 
voi parantaa sen toiminnasta kertovia tulosraport
teja ('korvike'). Se voi harrastaa »luovaa» lasken
tatointa. Mittauskohteessa, jossa luovan lasken
tatoimen rajoja on mahdollista eliminoida yhtei
sillä standardeilla (vrt. yritysten tilinpäätösstan
dardit ja -käytännöt), luovan laskentatoimen esi
merkkejä on vaikeampi löytää.9 Vastaavasti mah-

8 Tätä ongelmaa ei tule ajatella liian suppeasti, vaan 
sen voidaan katsoa koskevan hyvinkin monentyyp
pistä väitöskirjaprosessien edistämistoimintaa. Aä
rimmillään esimerkiksi jatko-opinnäytteiden ohjaus
käytännöt saattavat muuttua tulosmittausjärjestelmää 
mukailevaksi toiminnaksi sen sijaan että ne noudat
taisivat tieteen substanssiperustaa ja päinvastoin 
jopa rikkoisivat hallinnollisia rajoja. 

9 Tässä on huomattava kaksi seikkaa. Yritysten tulos
laskennan problematiikka on erilainen ja tähtää eri
laisiin informaatiotarpeisiin. Se on huomattavasti 
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dollisuudet luovalle laskentatoimelle esimerkiksi 
yliopistokontekstissa ovat suuremmat, jossa min
kään kolmen E'n komponentin osalta ei ole ole
massa toiminnan yhdenmukaista arviointia ja 
mittaamista tukevia standardeja. Tämä johtuu 
paljolti siitä, että veromarkkojen ja vastikkeiden 
suhteita riittävän luotettavasti kuvaavien sekä 
toiminnan arviointia standardisoivien mittareiden 
kehittäminen on monista edellä mainituista syis
tä johtuen ongelmallista. Toisaalta mittaukselli
seen raportointiin liittyvien mahdollisten vilpilli
syyksien tarkastaminen ei ole niiden aiheuttami
en transaktiokustannusten näkökulmasta järke
vää ( Smith 1995, 211; vrt. Williamson 1985; 
Cheung 1989). 

Esimerkiksi yliopistoissa akateemisen työttö
myyden mittarit näyttäisivät olevan houkutteleva 
vaihtoehto käytettävään mittaristoon. Lyhyen aja
tusleikin mukaan: milloin voidaan sanoa, että 
henkilö on työllistynyt? Onko henkilön työllisty
minen viikoksi mittauksellisesti sama kuin henki
lön työllistyminen puoleksi vuodeksi? Tämä ei ole 
triviaali kysymys nykyisenä epätyypillisten työsuh
teiden aikakautena. Toisaalta eikö voitaisi sanoa, 
että henkilön tulisi työllistyä sille alalle, johon 
hänen koulutuksensa tähtää? Mihin koulutus sit
ten tähtää? Eikö yliopistollisen koulutuksen pe
rusajatus ole tieteen substanssista lähtevä, ei 
niinkään tiettyyn olemassaolevaan ammattiin joh
tava? Edelleen mistä tiedetään, että henkilö on 
työllistynyt nimenomaan hänen saamansa yliopis
tollisen koulutuksen ansiosta, eikä esimerkiksi 
hänen omaamien muiden kykyjen ansiosta? 

Lyhyen ajatusleikin tarkoituksena ei ole todis
taa, että akateemisen työttömyyden mittareita ei 
voitaisi käyttää yhtenä kriteerinä. Ennemminkin 
sen tarkoituksena on viedä ajatusta pidemmälle. 
Voidaan nimittäin pohtia, millaisia seurausvaiku
tuksia kyseisellä tekijällä on. Keskeisin näistä on, 
että rajoittamalla »luovan» laskentatoimen mah
dollisuuksia ja jopa vilpillistä mittaukseen liittyvää 
toimintaa, tulosmittauksella on taipumus rajautua 

helpompaa, koska perusongelma eli suoritteiden 
rahamääräinen arvottaminen on mahdollista toisin 
kuin monissa julkisissa organisaatioissa. Kuitenkin 
siinäkin on olemassa koko joukko erityisesti verot
tajaa varten rakennettuja »luovan» laskentatoimen 
mahdollisuuksia. Vaikka yrityksen tuloslaskennassa 
ei olisikaan harrastettu luovaa laskentatointa vero
suunnittelun muodossa, on kokonaan toinen seikka 
miten »todellinen» näin laskettu tulos on. Sekin on 
kuitenkin mitattu tulos, joka perustuu monessa eri 
vaiheessa rakentuville oletuksille ja sovituille elemen
teille. (Tähän liittyen taseanalyysin mittausteoreetti
sista yhteyksistä Vehmanen 1979; myös Laitinen 
1989.) 

87 

alueisiin, joissa tällainen mahdollisuus on mah
dollisimman helppo eliminoida. Tällöin tulos
mittauksella on taipumus rajautua »helpoimmin 
mitattaviin alueisiin». Tämä on muuten sama, 
josta riskien käsittely aloitettiin: tunnelinäkemyk
sen riski. 

4 TULOSMITTAUS - 'VASTIKETTA 
RAHALLE'? 

Tämä kirjoitus on keskittynyt tarkastelemaan 
tulosmittauksen mittausteoreettisia yhteyksiä, 
erityisesti mittaukseen liittyvien ongelmien ja ris
kien näkökulmasta. Lähtökohdan on muodosta
nut julkisen sektorin ohjaus- ja kehittämisajatte
lussa merkittävään asemaan noussut 'vastiketta 
rahalle' -vaatimus sekä sen ytimen muodostava 
kolmen E'n periaate. Käsittelyn pohjaksi on omak
suttu teoreettinen perusjako, jossa tehdään ero 
kuvattavan ilmiön ja tulosmittarin välille (kuvio 1 ). 

Artikkelissa on analysoitu Smithin luokittelun 
pohjalta seitsemää tulosmittaukseen kytkeytyvää 
riskiä. Tässä yhteydessä on aihetta korostaa, että 
tulosmittaus voidaan nähdä mahdollistamisjärjes
telmänä, mutta tulosmittauksen riskit on myös 
tiedostettava ja ymmärrettävä. Riskit asettavat 
myös erityisiä edellytyksiä tulosmittauksen mah
dollisuuksille ja tulkinnoille erilaisissa mittauskon
teksteissa ja erilaisissa päätöksenteko- ja eva
luaatiotilanteissa. Tulosmittauskäytännöissä täs
sä artikkelissa esille nostetut riskit voivat toimia 
mittaajan muistilistana, jota voidaan hyödyntää 
mittareiden ja niiden luomisen logiikkaan kytkey
tyvien ongelmien etukäteisessä ja systemaatti
sessa tiedostamisessa. Toisin sanoen sen lisäk
si että riskit laajentavat kuvaa tulosmittauksesta 
sosiaalisena toimintana, ne voidaan ottaa osak
si tulosmittareiden konkreettisen kehittämisen 
työkalupakkia. 

Seuraavassa esitetään tiivistelmä artikkelista 
käsitellyistä riskeistä mittauksessa, jossa kohtee
na on julkisten organisaatioiden veromarkkojen 
ja niillä tuotettujen vastikkeiden välisten suhtei
den mittaaminen. 
1) Tunnelinäkemys: Näkemys veromarkkojen ja

aikaansaatavasta vastikkeiden suhteesta on
rajallinen. Kun yhtäältä tulosmittauksen luo
tettavuuden nimissä pyritään rajautumaan
»selkeimmin mitattavissa oleviin» alueisiin,
tämä tuottaa rajoittuneen kokonaisnäkemyk
sen siitä, paljonko veromarkoille on tuotettu
vastiketta. Tunnelinäkemyksen erityinen vaa
ra on sen standardoituminen pysyväksi käy
tännöiksi. Omaksutaan rajallinen tietämys ve-
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romarkkojen käytön onnistuneisuudesta vali
diksi tiedoksi. 

2) Lyhytnäköisyys: Näkemys veromarkkojen ja
vastikkeiden suhteesta on lyhytnäköinen ja
kärsimätön. Veromarkoille on tultava vastike
tässä ja nyt. Lyhytnäköisyydestä poikkeavien
ajattelutapojen ja tulosmittauskäytäntöjen ole
tetaan kertovan enemmänkin tehottomuuden
retorisesta peittämisestä kuin organisaatioiden
toiminnan adaptoitumisesta ympäristöönsä.

3) Suboptimointi: Veromarkkojen kokonaistoi
mivuuden edistämisen sijasta tulosmittauksel
la kannustetaan yksiköitä toteuttamaan subop
timointia. Resurssien käytön arvioinnissa pai
notetaan helppoja kriteereitä, joiden suhteen
yksiköt suuntaavat toimintaansa. Veromarkoil
le aikaansaatava vastike saattaa olla optimaa
lista, kuitenkin vain yhden kriteerin näkökul
masta.

4) Konvergenssi: Itse toiminnan optimaalisuu
den edistämisen sijasta edistetään toiminnan
mittaamisen »optimaalisuutta». Arvioitavien
organisaatioiden toimintojen samankaltaista
minen saattaa edistää toiminnan arvioinnin ja
mittaamisen edellytyksiä. Itse toiminnan edel
lytysten parantaminen voi kuitenkin unohtua.
Verifioitu tieto veromarkkojen ja vastikkeiden
suhteista paranee ilman että veromarkoilla
aikaansaatava vastike paranee!

5) Tylsistyminen: Organisaatioyksiköiden inno
vatiivisuuden pohjaa kavennetaan. Tulosmit
tausjärjestelmän näkökulmasta toiminta on
ennakoitavaa ja mitattavaa. Uusien innovaa
tioiden ja toiminnan uusien kehittämisideoiden
näkökulmasta toiminta on liian ennakoitavaa.
Uusia innovaatioita luodaan vain mittausjär
jestelmän puitteissa. Veromarkkojen järkevä
innovatiivinen käyttö rajoittuu vain mittausjär
jestelmän rajaamaan alueeseen.

6) Pelaaminen: Veromarkkojen järkevää käyttöä
edistääkseen yksiköt hakevat kilpailustrategi
sia suunnistimia tulosmittausjärjestelmän si
sältä. Suunnistimien mahdollisten virheelli
syyksien lisäksi aiheutuu myös merkittäviä
transaktiokustannuksia yksiköiden välisistä
»tulosjärjestelyistä», joissa yksiköt toimivat
tehokkaasti lähinnä niiden pelitaktisten ku
vioiden näkökulmasta. Veromarkoille kokonai
suudessaan aiheutuva vastike ei välttämättä
lisäänny, vaan voi päinvastoin jopa vähentyä.
Tämä johtuu siitä että virheellisten suunnisti
mien ja pelitaktisten kuvioiden kustannukset
maksaa myös veronmaksaja.

7) Luova laskentatoimi: Tulosmittaus lisää jul
kisen sektorin yksiköiden tilinpäätössuunnitte-
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lua tavalla, joka ei edistä veromarkkojen te
hokasta käyttöä. Sen sijaan sen erityisenä 
funktiona on laajentaa luovan laskentatoimen 
mahdollisuuksia, jossa yksiköiden näkökul
masta toiminnan sisällön parantamisella ja 
toiminnan sisältöä kuvaavan mitatun tuloksen 
»parantamisella» saattavat olla samanlaiset
insentiivit. Veromarkkoja kohdistetaan yhä
enemmän tulosraporttien »kehittämiseen».

Joskus on eri asia parantaa veromarkkojen ja
niille tuotettavan vastikkeen suhdetta kuin tehdä 
tätä koskevaa tulosmittausta. Tiettyjen toimenpi
teiden seurauksena veromarkoille kokonaisuu
dessaan aikaansaatava vastike voi itse asiassa 
pienentyä, vaikka tulosmittauksen soveltamis
mahdollisuudet paranevat. Näin ollen tulosmit
tauksen todellinen merkitys voi joskus olla enem
mänkin luottamuksen rakentaminen kuin todelli
sen mittaustarkkuuden saavuttaminen. (Vrt. Po
wer 1994, 304; Porter 1995.) Oleellista on riittä
vän luotettava mielikuva siitä, että erilaiset toi
minnot »kestävät päivänvalon». Yhtä oleellista ei 
aina ole, miten kyseistä asiaa on arvioitu. 
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