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Abstract

This research focuses on the employee’s performance measurement systems
in the Finnish Defence Forces, the Finnish Police Forces and the Finnish
Border Guard. It identifies what performance measuring means in the Finnish
security organizations, how it is measured, how it is reflecting on theory and
how it should be improved according to theory and lessons learned from other
security organisations.

The main objective is to identify the theory behind employee’s performance
systems used by the Finnish security organisations. The main research questions
are: 1) What is individual performance? 2) How to measure individual
performance? 3) What kind of individual performance measurement systems
used by the Finnish security organisations? 4) What are the differences in
individual performance measurement systems used by the Finnish security
organisations

This research follows both a theoretical and empirical approach. The first
part outlines an overview of the literature concerning the organizational and
individual measurement systems of performance. The second part presents
the findings of the empirical research based on organisational documents
of qualified performance measuring systems. This study uses data source
triangulation and follows a systematic review analysis.

The performance measuring systems used by the Finnish security
organisations are shaped by the basic idea of unifying the elements of
measurement and leadership. All performance measurement systems are quite
similar to each other. The most important variations exist between the different
guidelines used by the organizations. The Police Forces were only one using
two different scorecards for evaluating their officers. The Defence Forces and
the Border Guard were using the same scorecard for every officer. The Defence
Forces is not measuring its officer’s leadership skills. The Police Forces is doing
that for the leader level officers and the Border Guard for all officers who have
subordinates.
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Johdanto

Valtionhallinnossa alkoi palkkausjarjestelmien uudistus 1980-luvun lopulla.
Téma kehitys liittyi muutokseen yhteiskunnassa, jossa valtio joutui kilpaile-
maan yksityisen sektorin kanssa tyovoimasta. Muuttunut toimintaympéristd
aiheutti suuria paineita valtionhallinnon toimintakyvylle. Yksi olennaisim-
mista muutoksista oli palkkapolitiikan muutos. Uutena ilmioné oli palkan
maksaminen ty6 vaativuuden ja ty6ssd suoriutumisen mukaan, eikd niinkdin
viran kelpoisuusvaatimusten, hierarkkisen aseman ja virkavuosien perusteella.
Palkkauudistuksen tavoitteena oli myos lisatéd yksittdisten henkildiden haluk-
kuutta tehd4 t6ita valtionhallinnossa seka palkita tietojen ja taitojen kerrytta-
minen ja hyvit tyosuoritukset sekd yksiloind ettd tydyhteison jasenind (Salo
1997, 51).

Ensimmaiset uudet palkkausjérjestelmit otettiin valtionhallinnossa kayt-
toon jo 1994 (Huuhtanen ym. 2005, 8). Suurin muutos oli henkilokohtaisen
palkanosan syntyminen osaksi kokonaispalkkaa. Henkilokohtaisen palkanosan
olemassaolo tarkoitti tydn arviointia. Tima tarkoitti tyontekijan suorituskyvyn
mittaamista, joka toi mukanaan erilaisten suoritusarviointimittaristojen luomi-
sen seka kayttoonoton.

Artikkelin tavoitteena on selvittdad turvallisuusorganisaatioiden henkilds-
ton suoritusarvioinnin teoreettista taustaa ja analysoida suoritusarvioinnin
perusteita. Aihe on ajankohtainen eika sitd ole aikaisemmin tutkittu puolus-
tusvoimissa. Viime vuosina on ollut puhetta suoritusarviointijarjestelmén
uudistamisesta. Tama ei kuitenkaan toteutune ennen vuotta 2018, koska puo-
lustusvoimauudistus on vienyt kaiken liikenevian energian henkildstoalalta.
Tama tutkimus luo pohjaa uudistyélle kartoittamalla suorituskyvyn ja suori-
tusarvioinnin vilisid suhteita sekd teoriaa ndiden ilmididen taustalla. Ndin
tutkimus voi tukea henkilostoalaa tavalla, joka vaikuttaa jokaiseen puolustus-
voimissa palvelevaan henkil66n.

Témin artikkelin paatutkimuskysymys kuuluu mihin perustuvat turvalli-
suusorganisaatioiden kdyttamdt henkiloston suoritusarviointimittaristot? Paa-
tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan etsimalld vastauksia seuraaviin
alatutkimuskysymyksiin:

- mitéd on henkil6ston suorituskyky?

- miten henkildston suorituskykyd voidaan mitata?

- minkélaisia henkil6stdn suoritusarviointimittaristoja Suomen turvalli-
suusorganisaatioilla on kéytossa?

- miten Suomen turvallisuusorganisaatioiden henkildston suoritusarvioin-
timittaristot poikkeavat toisistaan?

131



Artikkelin alkuosa on luonteeltaan kdsiteanalyyttinen. Siind eri ldhteistd ke-
ratty informaatiota tarkastellaan rajoitetussa ympéristossa valittuun teoria-
pohjaan pohjautuen. Kisiteanalyyttisen osan tarkoituksena on tarkastella
suoritusarviointiin vaikuttavia tekijoitd. Aineistonkeruumenetelméina on kay-
tetty tapaustutkimukselle tavanomaista aineistotriangulaatiota, jossa aineistoa
keritddn eri ldhteistd monilla tavoilla. Tassd artikkelissa se tarkoittaa kirjalli-
suuteen ja dokumentteihin perustuvaa aineistoa, mitd on tdydennetty tutkijan
omilla havainnoilla ja kokemuksilla (Laine ym. 2008, 9-24). Aineiston analyysi
on kisiteanalyyttinen, missd suoritusarviointia tarkastellaan tuotantotalouden
teoriaa vasten. Tutkimuskohdetta (suoritusarviointia) on ldhestytty herme-
neuttisen tutkimusotteen avulla. Siind tutkija pyrkii 16ytimdan oman tietd-
myksensd pohjalta oleellisen tutkimusaineiston, tulkitsemaan, luokittelemaan
ja esittelemdin sitd, sekd kehittdmédn sen perusteella vastaukset asettamiinsa
tutkimuskysymyksiin.

Artikkelin keskeisten kasitteiden maarittelyssa kdytetdan suppeaa vertaile-
van asiakirjatutkimuksen késiteanalyysia. Mittaamista ja suorituskyky4 tarkas-
tellaan ja vertaillaan eri ldhteiden avulla, minka perusteella tutkija maarittelee
tutkimuksessa kaytettavat madritelmat. Tutkimusaineiston padasiallinen ana-
lysointimenetelmé on kvalitatiivinen asiakirja-analyysi. Tutkittavan tapauksen
osalta se tarkoittaa, ettd tutkija on valinnut ja maarittanyt ensin tapauksen toi-
mintaympdriston ja siihen vaikuttavat tekijdt. Sen jélkeen hdn on perehtynyt
valittuun aineistoon, analysoinut niiden sisdltod ja tehnyt niista péaattelyn ja
tulkinnan kautta johtopaatoksia.

Suorituskyky, henkiloston suorituskyky vai toimintakyky?

Suorituskyky vai toimintakyky?

Suorituskyky on perinteisesti ollut tuotantotalouden ja kauppatieteiden kisite,
joka on laajentunut kdytt66n muille tieteenaloille. Suorituskyky voidaan ym-
martdd monella eri tavoilla ja eri ndkokulmista. Laitisen (1998, 14) mukaan
“suorituskyky on yrityksen kyky saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuk-
silla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin”. Yrityksen suorituskyky on kykya mak-
simoida omistajien hyoty ja tyydyttda riittdvasti myos muiden sidosryhmien
tarpeet (Laitinen 1998, 18-19). Lonnqyvistille (2002, 14) "suorituskyky on mitat-
tavan kohteen kykyd tehdd tuloksia suhteessa tavoitteisiin”. Laamaselle (2005, 18)
taas “suorituskyky on osoitettua kykya toimia tarkoituksen mukaisella tavalla”.

Terveystieteiden alalla toimintakyky on korvannut suorituskykykasitteen.
Myos puolustusvoimissa yksittdisen sotilaan suorituskykya kisitteellistetddn
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toimintakyvyn avulla. Toimintakyky voidaan madrittaa siten, ettd se liittyy
nimenomaan tydssé tapahtuvaan suoritukseen (Koskinen 2004, 36). Télloin
toimintakyky on yksittdisen ihmisen suorituskykyd tyossaan.

Yksilon toimintakyky ja suorituskyky turvallisuusorganisaatiossa

Yksilon suorituskyky on ollut ja on edelleen tydnantajien kiinnostuksen kohde.
Viimeisen 20 vuoden aikana kiinnostus on kasvanut, kun suorituskyky ja sen
arviointi on otettu osaksi palkkausta. Yhdysvalloissa 80-luvun lopussa tehty
organisaatioiden survey-tutkimus esittda seuraavia syitd, miksi suorituskyvyn
merKkitys on korostunut: Palkkaus, koulutus ja kehittyminen, urakierto, palau-
te tyonantajalle, lahjakkuuksien tunnistaminen, dokumentointi ja laillisuus-
valvonta ja suunnittelu. (Cicek ym. 2005, 331).

Sotatieteissd sotilaspedagogiikka tutkii ja késittelee yksilon toimintaky-
kyd. 1990-luvun loppupuolella Maanpuolustuskorkeakoulu julkaisi kirjan
Toimintakyky sotilaspedagogiikassa, jossa kasitelladn aihekokonaisuutta usean
eri kirjoittajan ndkokulmassa ja viitekehyksesséd. Professori Toiskallio tarkaste-
lee artikkelissaan suorituskyvyn ja toimintakyvyn (action competence) vilisid
suhteita. Toiskallion ndkemyksen mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan tiettyyn
suoritukseen liittyvad toimintaa, joka on riippuvainen tilanteesta. Toimintaky-
ky nahdién taas yksilon sisdisend valmiutena, joka olemassaolollaan mahdol-
listaa yksilon toiminnan kaikissa tilanteissa ja olosuhteissa. (Toiskallio 1998,
167.) Kaytannon esimerkkind voidaan mainita vaikka taidemaalari, joka koko
ikdnsd opiskelee maalaamista ja harjaantuu péivittdin tydssaan. Tama pitkajan-
teinen itsensd kehittiminen on toimintakykyd. Kun taiteilija maalaa yksittdisen
teoksen, niin silloin on kyseessa suorituskyky. Sotilasmaailmassa voidaan asiaa
havainnollistaa esimerkiksi tarkka-ampujan koulutuksella. Se on pitkédjanteistd
ja vaatii harjoittelua seki aikaa. Kyse on tarkka-ampujan toimintakyvyn kehit-
tamisestd. Kun tarkka-ampuja ampuu yksittdisen laukauksen, siirrytdan kasit-
teellisesti suorituskyvyn maailmaan.

Suoritukset ja suorituskyky voidaan ndhda tavoitteen saavuttamisena tietys-
sé tilanteessa ja toimintaymparistossd. Toimintakyky on taas kompetenssia, jol-
la mahdollistetaan toiminta yleisemmailli tasolla. Toimintakyky ndhdaén soti-
laspedagogiikassa laajempana ja perustavampana kisitteend kuin suorituskyky.
Olennaista sotilaspedagogiikan nidkokulmasta on se, ettd toimintakyky ja sen
kehittiminen edellyttavit opetusta ja kasvatusta, joka edistdd osaamista, tah-
toa, rohkeutta ja sitoutumista padmaardtietoiseen toimintaan. (Toiskallio 1998,
168.) Toiskallion (1996, 21) mukaan tiarkeimpid tekijoitd sotilaan toiminta-
kyvyn osalta ovat:
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- keskeisten tietojen hallinta

- fyysinen kestévyys ja voima

- motivaatio ja tahto tehtdvan suorittamiseen

- kyky toimia yhteistyossa

- henkisen paineen sieto

- tilannekokonaisuuksien tajuaminen seki asioiden ja tapahtumien vilisten
syy-yhteyksien tajuaminen

- tavoitteiden ja eri toimintamahdollisuuksien harkittu yhteensovittaminen

- vastuuntunto ja kyky tehda vastuullisia paatoksia

- luottamus itseensd, taistelupariinsa, esimiehiin ja taisteluvalineisiin.

Maanpuolustuskorkeakoulun niakemys toimintakyvystd nékyy koko puolustus-
voimien terminologiassa. Tama nékyy Kenttdohjesddnnon yleisessd osassa,
jossa kuvataan Suomen puolustusjirjestelmén perusteet. Ohjesdantd maarit-
telee henkiloston suorituskyvyn muodostuvan toimintakyvystd ja osaamisesta
(Kenttdohjesadnto, yleinen osa 2008, 31).

Amerikkalaisessa sotilastutkimuksessa kédytetddn usein termid performance
kuvaamaan suorituskykya. Yksilon suorituskykya on kasitteellistetty termien
job performance, task performance tai work performance avulla (Tucker &
Gunther 2009, 315; Adler ym. 2005, 4). Tucker ja Gunther keskittyivit omassa
tutkimuksessaan joukkue- ja komppaniatason sotilasjohtajien menestykselli-
seen toimintaan Afganistanissa ja Irakissa. Heiddn keskeisin tutkimustuloksena
oli, ettd sotilasjohtajien menestyksellinen toiminta vaatii sotilaskoulutuksessa
erityistd adaptiivisen suorituskyvyn koulutusta (adaptive performance). Télla
tarkoitetaan, ettd sotilaita tulee opettaa ja kouluttaa siten, ettd he pystyvit ym-
martdmadan muuttuvat tilanteet ja tuottamaan uusia toimintamalleja tilanteissa,
joissa eivat "temppulistat” toimi (Tucker & Gunther 2009, 317). Toiskallio pu-
huu artikkelissaan samasta ilmidstd kuin Tucker ja Gunther (Toiskallio 1998,
166) vaikkakin hén haluaa erottaa suorituskyvyn toimintakyvystd, kun taas
Tucker ja Gunther ymmartévat suorituskyvyn myos toimintakyvyksi. Sotilas-
johtajan suorituskyvyn kannalta olennaisia tekijoita Tucker & Guntherin (2009,
316) mukaan ovat:

- epéavarmuuden sietokyky

- kyky sopeuttaa oma toiminta uuteen toimintaympdristoon, joustavuus
tilannekokonaisuuksien tajuaminen ja kyky aloittaa toiminta huolimatta
puuttuvasta ohjeistuksesta

sotilaallisen, poliittisen ja eettisen toimintaympériston hahmottaminen
ja huomioonottaminen.
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Organisaation suorituskyky

Organisaation suorituskykyé voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta, jol-
loin kisitteelle syntyy vivahde-eroja. Kun puhutaan organisaatiosta (ymmaérret-
tyna tdssd systeemin rakenteena), joka voi olla yritys tai jokin muu yhteiso, sen
tairkeimmat sidosryhmait voivat muodostaa olennaisen osan suorituskyvysta
(esimerkkind voi olla toimintojen ulkoistaminen sidosryhmille tai maanpuo-
lustushenki). Taatakseen suorituskyvyn my®6s tulevaisuudessa tulee organisaa-
tion pystyd takaamaan useamman kuin yhden sidosryhmaén tarpeet (Lonnqvist
& Mettanen 2003, 20). Jonkin merkittdvin sidosryhmaén tai -ryhmien tarpeiden
laiminlyonti voi johtaa sidosryhmén irtautumiseen organisaatiosta tai muuten
toiminnan hdiriintymiseen (Uusi-Rauva 1996, 23). Kdytinnén esimerkkind voi-
daan mainita Yhdysvaltojen vetdytyminen Vietnamista, kun yhden keskeisen
sidosryhmén eli kansalaisten mielipiteen merkitys unohdettiin. Yhdysvaltojen
asevoimia organisaationa ei lyoty, mutta sen sidosryhmén mielipide vaikutti
organisaation suorituskykyyn. Se, mikd sidosryhmé on toiminnan kannalta
kaikkein merkittévin, riippuu pitkalti ajankohdasta ja tilanteesta. Yrityksissa
toimintaa ohjaa osakkeenomistajien voiton maksimointi (Rantanen & Holtari
1999, 7), kun taas puolustusvoimilla se voi olla kansalaismielipide tai politiikka.

Organisaation tuottavuus voidaan ymmartdd myos suorituskyvyksi. Tima
pitdd paikkansa yksityiselld sektorilla, mutta voi pated myds julkisella sekto-
rilla. Organisaation tuottavuudella tarkoitetaan tdssa sitd, miten hyvin organi-
saatio pystyy hyodyntdmain kdytossddn olevat panokset ja muuntamaan ne
tuotoksiksi, joihin sen toiminta perustuu (Uusi-Rauva 1997, 19). Tuottavuus
on kasitteellisesti sidoksissa muihin toiminnan arviointiin kéytettdviin kasittei-
siin, kuten tehokkuuteen, kannattavuuteen ja ennen kaikkea suorituskykyyn.
Se eroaa kuitenkin niistéd jokaisesta, vaikka usein henkildston tuottavuudella
mitataankin organisaation toiminnan onnistumista. Ongelmallisinta on tuot-
tavuuden erottaminen organisaation suorituskyvysta. Suorituskyky voidaan
mieltdd ylakasitteeksi, joka sisdltdd tehokkuuden, toiminnan hyo6tysuhteen,
laadun, tuottavuuden, tydeldmén laadun, innovaatiot ja kannattavuuden (Sink
1983, 36). Ndin ollen tuottavuus on suorituskyvyn yksi osa-alue, jonka avulla
voida arvioida organisaation menestymistd. Tuottavuuden, ja etenkin jonkin
osatuottavuuden, tarkastelulla voidaan kuitenkin arvioida organisaation tilan-
netta vain kyseisen tuotannontekijan osalta. Esimerkiksi tyon tuottavuudella
voidaan tarkastella henkiloston onnistumista selkedmmin kuin tarkastelemalla
suorituskykya kokonaisuudessaan. (Uusi-Rauva 1996, 20.)

Organisaation suorituskyky voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen suoritusky-
kyyn (Kuang-Hua 2005, 1). Kun keskitytddn organisaation sisdiseen suori-
tuskykyyn ja tarkastellaan sen eri toimijoiden toimintaan, puhutaan sisdisen
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suorituskyvyn analysoinnista. Sisdisessd analyysissa tarkastelun suorittaa paa-
osin organisaatio itse. Téalloin kdytossa on enemmaén informaatiota kuin jos
tarkastelun tekee ulkoinen toimija. Kun organisaatiota tarkastellaan kokonai-
suutena ulkoa piin, on kyseessd ulkoisen suorituskyvyn analysointi (Rantanen
& Holtari 1999, 11).

Suorituskykyé voidaan tarkastella siséltd, ulkoa tai molemmista ndakokul-
mista. Suorituskyvyn analysointiin kdytettdvét mittaristot ovat samat kaikissa
kolmessa tapauksessa (Rantanen 2001, 6). Ainoa muutuva tekijit ovat tiedon
maddrd ja laatu. Analysoitaessa sisdistd suorituskykya tulee varmistua siita, ettd
kaytettavissd on tarpeeksi laadukasta informaatiota organisaatiosta.

Organisaation suorituskyky voidaan jakaa useisiin osa-alueisiin riippuen ti-
lanteesta ja tarpeesta. Tama nakyy myos eri tutkijoiden esittimissd malleissa.
Sink (1985, 41-46) jakaa organisaation suorituskyvyn seitsemain eri osa-aluee-
seen, jotka ovat: uudistusten tekeminen, tuloksellisuus, tehokkuus, laatu, kannat-
tavuus, tuottavuus sekd tyoolosuhteiden/tyoeldmdn laatu.

Sinkin kdyttimd malli on varsin joustava ja sitd voidaan soveltaa monen-
laisiin organisaatioihin ja tilanteisiin. Kenttdohjesdédnnon (KO) mukaan
Puolustusvoimien ja puolustusjdrjestelmén suorituskyky koostuu kolmesta
osa-alueesta, jotka ovat henkilosto (osaaminen, yksilon toimintakyky), mate-
riaali, sekd kdytto- ja toimintaperiaatteet (suorituskykyvaatimukset, operatii-
vistaktiset toimintaperiaatteet ja tavat) (KO, yleinen osa 2008, 31).

Yhteenveto ja tulkinta

Osa edellisissé sivuilla madritellyistd késitteista tdydentad toisiaan ja osa on
jopa ristiriidassa keskenddn. Useimmissa tapauksissa ristiriita johtuu siité, ettd
ndkokulma tai kisitemaailma vaihtelevat eri tieteen aloilla. Puolustusvoimissa
ja ladketieteessd kdytdssd oleva toimintakyky ei ole ristiriidassa suorituskyvyn
kanssa. Kun verrataan mité suorituskyvylld tarkoitetaan eri tieteenaloilla, voi-
daan todeta, ettd kidytdnndssa puhutaan hyvin pitkalti samasta asiasta. Kyseessé
on ldhinnd terminologinen asia. Puolustusvoimissa toimintakyky on varattu
yksilokasitteeksi, kun taas suorituskyvystd puhutaan organisaatiotasolla. Oleel-
lista on tiedostaa, millaista terminologiaa kédytetddn eri tilanteissa, jotta valty-
tadn turhilta vaarinkasityksilta.

Puolustusvoimissa suorituskyvyn avulla tarkastellaan puolustusvoimia ja
joukkoja seki koko puolustusjirjestelmaa. Suorituskyky koostuu kéytt- ja toi-
mintaperiaatteista, henkilostosté ja materiaalista. Suorituskyky on purettu ala-
kokonaisuuksiin, jotka yhdessd muodostavat kokonaissuorituskyvyn. Puolus-
tusvoimien kiyttamastd madrittelystd ilmenee, ettd suoristuskyky ymmarretaan
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nimenomaan Kkriisiajan suorituskyvyksi. Kdytdnndssd puolustusvoimien
madritelma ei sovellu sellaisenaan muiden organisaatioiden kayttoon. Mikali
puolustusvoimien suorituskykyd halutaan verrata, tarkoituksenmukaisimmat
vertailukohteet 16ytyvdt muista turvallisuusorganisaatioista, kuten poliisista ja
pelastuslaitoksesta. Molemmat organisaatiot perustuvat samalle kriisitilanteen
ajattelulle kuin puolustusvoimat. Normaalioloissa puolustusvoimat padsevat
harjoittelemaan kriisitilanteita vain kriisinhallintaoperaatioissa, kun taas poliisi
ja pelastuslaitos kohtaavat kriisi- ja erityistilanteita osana tavanomaista toimin-
taansa.

Henkiloston suorituskyky puolustusvoimissa muodostuu taas yksiloiden
osaamisesta ja toimintakyvystd. Henkiloston suorituskyvyn laaja tulkinta pitaa
sisdllddn useita Sinkin mainitsemia suorituskyvyn osa-alueita, kuten uudistus-
ten tekemisen, laadun, tehokkuuden, tyéeldmén laadun ja tuottavuuden. Sinkin
mainitsemasta seitseméstd osa-alueesta viisi siséltyy osaksi puolustusvoimien
suorituskyvyn maéritelmaa. Turvallisuusviranomaisten (sotilas, poliisi, rajavar-
tiomies) osalta on huomattava, ettd niissa toimiville henkiléille henkilokohtai-
sen suorituskyvyn maailmoja on kaksi. Toinen maailma on normaaliajan toi-
mistoymparistd, johon voidaan soveltaa muun yhteiskunnan toimintatapoja
(esim. esikuntaty®, koulutus, suunnittelu). Toinen maailma on kriisiymparisto,
jossa toiminta on hyvin tehtévikeskeisté ja vastaavien tilanteiden 16ytyminen
muualta on hankalaa.

Henkiloston suorituskyky on yksiléiden kykya tehda tuloksia suhteessa
tavoitteisiin, seka yksiloiden kykyé toimia kussakin tilanteessa tarkoituksen
mukaisella tavalla. Tim4 madritelmd mukailee Lonnqvistin ja Laamasen tul-
kintoja. Suorituskyvyn muut tarkastelutavat, kuten Toiskallion toimintakyky
sotilasorganisaatiossa, rakentuvat suirituskykykésitteen alle muodostaen kay-
tannonlaheisid ja jopa mitattavia ominaisuuksia.

Mittaaminen
Tasapainoinen mittaaminen

Perinteisesti mittaaminen on yhdistetty organisaatioiden taloudellisiin tunnus-
lukuihin liittyviksi toiminnaksi, jonka tehtdvana on ollut parantaa yrityksen tai
organisaation taloudellista tuottavuutta tai toimintaa sekd ohjata organisaatio
kohti uusia tavoitteita (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 265). Taloudelliset luvut
ovat olleet hyviéd kohteita mittaamiselle, koska niiden maarittdminen ja mittaa-
minen on ollut suhteellisen helppoa (Helsild & Salojérvi 2009, 400).
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Useat tutkijat (Toivanen 2001, 5; Rantanen 2001, 4) ovat kritisoineet talou-
dellisia tunnuslukuja ja mittareita. Tutkimusten mukaan perinteiset taloudel-
liset mittarit eivat anna valttamatta oikeaa kokonaiskuvaa organisaation to-
dellisesta tilanteesta. Lisdksi on epailty, riittavatko taloudelliset tunnusluvut
ohjaamaan nykyisid organisaatioita haluttuun suuntaan. Olve ja kumppanit
(1998, 21-22) esittelevat tutkimuksessaan perinteisten mittareiden ongelmia.
Hedidn mukaansa ne on suunniteltu ldhtokohtaisesti ulkoisen laskentatoimen
vaatimuksiin, minka johdosta ne antavat puutteellista, vaikeaselkoista ja osin
virheellistd tietoa padtoksenteokoon, kustannusten jakoon seki investointien
suunnitteluun.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana taloudellisten mittareiden rinnalle
on luotu myds ei-taloudellisia mittareita. Mittareiden tarve tunnustettiin jo
1980-luvulla, mutta varsinaisesti ne otettiin kdyttoon vasta 2000-luvulla (Lai-
tinen 1998, 281). Ei-taloudellisissa mittareissa painopiste on yleensd siséises-
sd laskentatoimessa. Mittareissa pyritddn yleensd painottamaan henkiléston
osuutta organisaation kokonaistuottavuudessa.

Suorituskykymittaristomalleja

Hannula ja Lénnqvist (2002) madrittavat suorituskykymittariston mittaus-
kohteen kannalta useasta keskeisestd mittarista kootuksi kokonaisuudeksi.
Alkeellisin muoto suorituskykymittaristosta on joukko satunnaisesti valittuja
mittareita, jotka on keritty pidemmén ajan kuluessa ja jotka eivit tue organi-
saation kokonaistarpeita tai strategiaa. Kehittynyttd mittaristoa edustaa taas
systemaattisesti suunniteltu ja rakennettu mittareiden kokonaisuus. Tutkijat
esittavit useita malleja, kuinka suorituskykymittaristoja kerdtdan ja luodaan.
Yhteista niille mittaristoille on ajatus, ettd perinteiset taloudelliset mittarit eivt
yksin riitd organisaation ohjaamiseen. Taloudellisia mittareita tuleekin tukea
muilla mittareilla, kuten esimerkiksi sisdiseen laskentatoimeen perustuvilla
mittareilla (Kaplan & Norton 1996, 6-7). Kirjallisuudessa on myds yleisesti
esitetty, ettd yhdelld mittarilla tai mittaristolla ei pystytd saamaan kattavaa ja
oikeaa kuvaa organisaation toiminnasta (Laitinen 1998, 280-282). Olennaisin-
ta mittaristoa luotaessa onkin pyrkid mahdollisimman kattavaan mittaristoon,
joka kuitenkaan ei saa olla liian monimutkainen kaytettavéksi.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa on yleistynyt kasitys, ettd paras tapa organi-
saation suorituskyvyn mittaukseen on tasapainotetun, strategisen tai kokonais-
valtaisen mittariston kéyttaminen (Laitila 2002, 31). Mittaristojen nimitykset
vaihtelevat tutkijoiden ja mittariston kayttdjien mukaan. Yhteistd ndilla mitta-
reilla on kuitenkin pyrkimys laaja-alaisuuteen. Ne tulee johtaa organisaation
vision ja strategian kautta (Ukko ym. 2007, 45).
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Balanced Scorecard

Tunnetuin tasapainotettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard
(BSC), joka julkaistiin 1990 -luvun alussa (Olve ym. 1998, 23). Balanced Score-
card pitdd sisillddn nelja nakokulmaa: Omistajien ja rahatalouden nidkokulma
(taloudellinen nakokulma), asiakasnakokulma, sisdisten prosessien nakokulma
sekd oppimisndkokulma. BSC mittaristossa voidaan tarvittaessa kayttda muita-
kin ndkokulmia (Lonnqvist 2004, 52). Organisaatio ja tilanne ratkaisevat valitut
nikokulmat, koska mittariston ja mittaamisen tulee palvella organisaatiota,
ei painvastoin. BSC:n perusideana on luoda mahdollisimman tasapainoinen
mittaristo eri tarkastelualueiden suhteen. Mittariston luojat ovat painottaneet
tasapainon 10ytamistd lyhyen ja pitkdn tdhtdimen mittareiden vililld seka ko-
vien ettd pehmeiden mittarien suhteen. (Kaplan & Norton 1996, 24-25.)

Taloudellisella ndkokulmalla on kaksi tehtédvaa: 1) ne maaradvat strategian
taloudellisen suoritustason, ja 2) niiden perusteella maaraytyvat muiden nako-
kulmien mittarit ja tavoitteet (emt. 47). Asiakasndkokulman mittauskohteita
voivat olla markkinaosuudet, asiakasuskollisuus, asiakkaiden maard, asiakas-
tyytyvaisyys ja asiakkaiden kannattavuus. (Emt. 63-73.) Sisdisten prosessien
ndkokulmassa keskitytadn niihin prosesseihin, joilla on suurin vaikutus asia-
kastyytyvdisyyteen ja taloudellisiin tavoitteisiin. Erityisen tdrkedd on tunnistaa
jakuvata kaikkein kriittisimmét prosessit. (Emt. 92-97.) Oppimisnakokulmassa
keskitytadn organisaation kehittymiseen ja oppimiseen. Oppimisndkokulman
mittarit voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: tyontekijoiden ominaisuuksien,
tietojdrjestelmien ominaisuuksien ja motivaation, valtuuttamisen ja tavoittei-
den vastaavuuksien mittareihin (emt. 126-127).

Kaplan ja Norton painottavat, ettd mittaristoja tulee kayttda myds organi-
saation sisdiseen toiminnan kehittamiseen, kuten esimerkiksi kommunikoin-
nin, informoinnin ja oppimisen kehittimiseen. Mittaristo ei siis saisi olla vain
kontrollointijirjestelma. Mittaristo on parhaimmillaan viline, jolla organisaa-
tio pystyy kommunikoimaan tyontekijoilleen yrityksen strategian ja tavoitteet.

Navigator

Kirjallisuudessa on esitelty useita mittausmalleja, jotka huomioivat jollakin
tavalla dlyllisen padoman mittaamisen. Yksi alyllisen pddoman mittari on
Navigator. Navigatorissa yhdistetddn kdytdnnossé kaksi erilaista mittaamisen
ldhestymistapaa. Ne ovat tasapainotettu mittaristo seka élyllisen pddoman ka-
sitteistot ja nakokulmat (Olve ym. 1998, 138-139). Navigatorin padmaéédrand on
mitattavan kohteen suorituskyvyn mittaaminen seka élyllisen padoman kuvaa-
minen osana organisaation arvonluontiprosessia (Rastas & Einola-Pekkinen
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2001, 69). Yleensa kaytetyt mittariston mallit pitavat sisdllddn viisi mitattavaa
painopistettd, joihin organisaation tulee kiinnittda huomiota ja joista voidaan
arvioida dlyllisen padoman arvo.

Navigator mallin perusideana on, ettd mitattavan kohteen suorituskyky maa-
raytyy sen kyvystd tuottaa kestdvdd arvoa toteuttamalla organisaation visiota
ja siitd johdettua strategiaa. Mittaristo luodaan méarittamalla ensin kriittiset
menestystekijdt, joista mittarit johdetaan (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 69).
Kriittiset menestystekijat ryhmitellddn Navigatorissa viiteen painopistealuee-
seen. Edvisson & Malonen (1997, 17) mukaan nimé painopistealueet ovat:

taloudellinen painopistealue
asiakaspainopistealue

- prosessipainopistealue

uudistumisen ja kehittymisen painopistealue
henkil6ston painopistealue.

Navigator- mittaristomalli taloudellinen painopistealue kuvaa organisaation
menneisyyttd. Mittareina voivat olla muun muassa sijoitetun padoman tuot-
to ja tulot tyontekijda kohden. Prosessi- ja asiakaspainopistealueet kertovat
organisaation nykytilanteesta. Mittareina voivat olla muun muassa kisitte-
lyaika, markkinaosuus ja menetettyjen asiakkaiden madrd. Uudistumisen ja
kehittymisen painopistealue kuvaa kuinka hyvin organisaatio on varautunut
tulevaisuuteen. Mittareina voi olla muun muassa koulutuskustannukset tyon-
tekijaa kohden tai tuotekehityksen resurssit (Edvisson & Malone1997, 67-150).
Henkilostopainopistealue vaikuttaa organisaation kaikkeen toimintaan. Tama
painopistealue pitda sisdllddan tyontekijoiden patevyyden, kokemuksen ja in-
novaatiokyvyn. Mittareina voidaan kayttda esimerkiksi koulutusta tai tydssé-
oloaikaa. Navigatorin tarkoituksena on korostaa jatkuvaa kehittymisprosessia
organisaation pitkédn tdhtdimen menestymisen varmistamiseksi. Samalla pyri-
tadn huolehtimaan yrityksen menestystekijoistd. Mittariston tarkoituksena on
toimia organisaation yhteisena kielend ja lisdtd henkilston sitoutumista orga-
nisaation strategiaan (Olve ym. 1998, 141). Navigatoria kdyttaville organisaati-
oille on ominaista suuri mittareiden méara. Mittareita voi olla jopa kymmenia.
(Lénngqvist 2004, 61.)

Mittareiden kaytto

Organisaatioissa mittareita kdytetaan moninaisesti. Kayttotarkoitukset jaetaan
viiteen eri luokkaan, jotka ovat (Lonnqvist & Mettanen 2003, 108): Paitoksen-
teko, kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi
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organisaation ulkopuolelle. Mittarit ja niiden kéyttotarkoitukset riippuvat or-
ganisaatiosta ja sen tarpeista. Téstd syystd mittarit ja mittaristot tulisi valita
sen mukaan, mikai sopii kyseisen organisaation strategiaan, toimintatapoihin,
kulttuuriin ja muihin organisaation ominaispiirteisiin. Suorituskyvyn mit-
tauksen ja analysoinnin yksi padtarkoitus on jasennellyn ja luotettavan tiedon
tuottaminen organisaation ohjaus- ja paatoksentekoprosessiin. Ilman luo-
tettavaa tietoa ei organisaatio pysty kehittyméaén luotettavasti ja tehokkaasti.
Pitkalld tahtdimelld oikeiden pddtosten tekeminen ei ole mahdollista ilman
mittausprosessia (Tenhunen 2001, 13). Mittausprosessi auttaa tunnistamaan
paatoksentekotarpeen. Mittaristo tai mittarit eivat kuitenkaan kerro, millai-
nen paitds tulisi tehdd tai mitd paatosvaihtoehtoja on olemassa. Johtaminen
on kuitenkin tuloksellista vain, jos paitokset perustuvat todellisiin mitattaviin
suureisiin (Ukko ym. 2005, 11).

Paatoksentekoprosessia kuvataan usein PDCA-syklilld, joka tulee sanoista
PLAN (suunnittelu), DO (toteutus), CHECK (tarkistaminen ja tarkkailu) ja
ACT (toimiminen) (Andersin ym. 1994, 7). Paitoksenteko on oleellinen osa
johtamista. Sitd voidaan pitdd jopa johtamisen synonyymind, joka koostuu
kolmesta vaiheesta: 1) paatoksenteon havaitseminen 2) toimintavaihtoehto-
jen selvittdminen 3) toimintamallin valinta (Ukko ym. 2005, 11). Mittareiden
ja mittaristojen kaytolld organisaatio voi avustaa ja tehostaa paatoksenteko-
tarpeen havaitsemista.

Perinteisesti suorituskyvyn mittaus on nédhty tarkistusvaiheen ty6vilineena,
jolla voidaan todeta jonkin osa-alueen suorituskyky. Mittaaminen antaa perus-
teet jatkotoimenpiteille. Toisaalta suorituskyvyn mittaamisella on myds beha-
vioristinen vaikutus. Tutkimusten mukaan ihmisten toiminnan ja tulokselli-
suuden mittaus muuttaa heiddn kayttaytymistadn mitattavan kohteen suuntaan
(Neely 1997, 1132). Niinpa mittaaminen on myos johtamisen apuviline. Joh-
tamisen avulla organisaatio pyrkii saavuttamiaan tavoitteensa vuorovaikutuk-
sessa johdettavien kanssa. Johtaminen on osana PDCA-syklid toteutusvaiheen
tyokalu. Mittaristolla kyetdédn osoittaa ihmisten tydpanoksen haluttu suunta, eli
mihin pitéisi paastd ja milla keinoilla (Drucker 1954, 148).

Suorituskyvyéd voidaan mitata jatkuvasti tai vain tietyin véliajoin. Mittaris-
toilla saadaan aikaiseksi tulos, jota analysoidaan ja jonka perusteella tehddin
mahdollisesti korjaustoimenpiteitd. Mittauskohteita valittaessa on tirkead huo-
mioida, ettd tarkasteluun otetaan vain sellaisia tekijoita, joihin voidaan vaikut-
taa ja joiden perusteella voidaan ryhtya toimenpiteisiin (Tenhunen & Ukko
2001, 7). Mittausjérjestelmistd ei ole hyotyd, jos tulokset vain todentaan, mutta
organisaatiossa ei tehdé korjaavia tai parantavia toimenpiteitd (Helsild & Salo-
jarvi 2009, 387). Mittaamisessa ja mittareiden kdytossd on myds huomioitava,
ettd vililla mittareita ja mittauskohteita tulee vaihtaa (Hamann ym. 2013, 83).
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Kun tavoitetaso on saavutettu jollakin alueella, voidaan uudeksi tavoitteeksi
ottaa jonkin osa-alueen parantaminen (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 12; Uusi-
kartano 2008, 41). Ndin mittaaminen toimii johtamisen ja jatkuvan kehittymi-
sen tyovilineend.

Mittaaminen puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa on yleisesti kdytossd tulosjohtamisen malli. Tulosjohtami-
nen on organisaation johtamisprosessi, joka tdhtda tirkeiden tulosten saavut-
tamiseen tulostavoitteiden maaritykselld, niiden tuloksellisella toteuttamisella
ja tulosten seurannalla. Tulosjohtamisen ytimen muodostaa vaikuttavuutta,
toiminnallista tuloksellisuutta ja kustannustehokkuutta kuvaavat tulostavoit-
teet, mittarit ja tunnusluvut, joiden avulla kéytossa olevat voimavarat kytketadn
organisaation toimintaan. Johtamisprosessin kannalta keskeistd on oikeiden
mittareiden kaytto. Puolustusvoimissa toiminnan ja resurssien suunnittelun ja
seurannan (TRSS) prosessi vaikuttaa jokaiseen puolustusvoimissa tydskente-
levdan henkilo6n. Prosessi ja toimintatapamalli on ohjeistettu padesikunnan
suunnitteluosaston laatimassa pysyvaisasiakirjassa. Kyseessd on jatkuva pro-
sessi, jonka oleellinen osa on mittaaminen ja mitattujen tulosten hyvéksikaytto
toiminnan ohjaamiseen. Prosessilla pyritidn ohjaamaan organisaatiota toimi-
maan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. (Puolustusvoimat 2011.)

TRSS —prosessi koostuu neljastd vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa kera-
tadn, yhdistetddn ja verrataan olemassa olevia tuotosten ja prosessien tietoja
voimassa oleviin suunnitelmiin, kdskyihin ja mittareihin. Toisessa vaiheessa
arvioidaan kiytettdvissd olevia tietoja sekd analysoidaan mittaristoilla mitat-
tuja tuloksia ja laaditaan ratkaisuehdotuksia, toimintavaihtoehtoja, toimen-
pidesuosituksia ja ennusteita. Kolmannessa vaiheessa tarkennetaan tavoitteita
ja tehtévid, suunnitellaan seuraavan vuoden ja jatkovuosien tavoitteet ja tehtd-
vat. Neljannessd vaiheessa sovitaan tulosohjauskeskusteluissa ja -neuvotteluissa
toiminnan tuloksista ja tasoista suhteessa kaytettdvissé oleviin voimavaroihin,
joilla pyritddn ohjaamaan prosessia haluttuun suuntaan. (Puolustusvoimat
2011.)

Henkiloston suoritusarvioinnissa (SAR), mitataan vuosittain henkiloston
suoriutuminen tehtdvistddn (Puolustusvoimat 2000). Asiakirjassa ei puhuta
suorituskyvystd, mutta siind esitellddn mittari, jolla mitataan vuosittain hen-
kiloston suoriutumista tehtavissddn, joten mittaria voi pitda henkiloston suo-
rituskyvyn mittarina.
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Yhteenveto ja tulkinta

Julkisen sektorin mittaaminen eroaa mittaamisesta yksityiselld sektorilla. Suu-
rin ero on siing, ettd yksityiselld sektorilla toiminta perustuu tulokseen. Téstd
syystd useimmissa mittaristoissa taloudellinen merkitys korostuu. Taloudellisia
lukuja on helppo mitata, mutta ne eivit kerro valttdmatta koko totuutta mitat-
tavan kohteen todellisesta suorituskyvystéd tai menestyksesté tulevaisuudessa.
Taloudellisten mittaristojen rinnalle onkin 2000-luvulla luotu tasapainotettuja
mittaristoja. Painottuminen puhtaasti taloudellisiin mittareihin saattaa heiken-
tad organisaation menestymismahdollisuuksia tulevaisuudessa, koska huomis-
péivén suorituskyky voi edellyttad esimerkiksi innovatiivisuutta.

Mittaaminen ei ole itsetarkoitus. Mittaamisen tulee tukea organisaation suo-
ritusta ja padtehtdvad. Mittaaminen pitdd sitoa osaksi johtamisprosessia, jossa
mitatun datan perusteella analysoidaan tilannetta, tehdddn péaatoksid ja pan-
naan ne toimeen. Erilaiset suorituskykymittaristot nostavat esiin erilaisia na-
kokulmia, mitd tulisi mitata. Kdytdnndssa tarpeen madrittad kuitenkin se taho,
joka johtaa mittaamisen ja jolla on jokin intressi mitattavien asioiden suhteen.

Puolustusvoimien kéyttama mittaamisen toimintatapamalli perustuu tutki-
mukseen. Mittaamisen ja johtaminen perustuvat tavoitejohtamisen periaattei-
siin. Voidaan sanoa, ettd nykyiset mittaamisen ja johtamisen mallit perustuvat
Druckerin luomaan esikuvaan.

Henkil6ston suorituskykyéd voidaan mitata erilaisilla mittaristoilla. Mit-
tariston ja nakokulmien valinnassa painottuvat organisaation omat tarpeet.
Olennaista on tiedostaa kéytettyjen mittaristojen ohjausvaikutus ja ohjauksen
suuntaaminen haluttuun suuntaan. Mittaristojen luontivaiheessa voidaan hyo-
dyntdd eri tieteenalojen kokemuksia ja yhdistelld eri teorioita tarkoituksen-
mukaisen mittariston luomiseksi.

Suoritusarviointi

Puolustusvoimien suoritusarviointi

Puolustusvoimien suoritusarviointijirjestelmd (PVSAR) otettiin kayttoon
1.9.2003 (Sotilasaikakausilehti 6-7/2003, 38). Tuolloin siirryttiin vanhasta
A-palkkajérjestelmdstd tehtdvan mukaiseen palkkajirjestelmédn, jossa yh-
den osan palkasta muodostaa tyossd suoriutuminen. Padesikunta oli julkais-
sut vuonna 2000 pysyviisasiakirjan kehityskeskustelusta ja suoritusarvioin-
nin toteutuksesta (Puolustusvoimat 2000). Ennen sen virallista kdyttoonottoa
puolustusvoimien henkil6sto totutettiin PVSAR:in kdyttoon. Kdytdnnossa se
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tarkoitti sitd, ettd kehityskeskusteluissa tehty tyosuorituksen arviointi ei vai-
kuttanut vield henkilon palkkaukseen. Vuoden 2003 suoritusarviointi maa-
rdytyi vuosien 2001 ja 2002 keskiarvon perusteella. Vuodesta 2003 eteenpdin
henkilékohtainen palkanlisd méadraytyi kahden edellisen suoritusarvioinnin
keskiarvon perusteella.

Tyossd suoriutumista arvioidaan jérjestelmassa PVSAR:in avulla. Ennen
kayttoonottoa puolustusvoimien henkildstod oli totutettu PVSAR:in kéyttoon.
Péddesikunta oli julkaissut vuonna 2000 pysyvdisasiakirjan kehityskeskustelus-
ta ja suoritusarvioinnin toteutuksesta (Puolustusvoimat 2000). Vuoden 2003
suoritusarviointi muodostettiin vuosien 2001 ja 2002 keskiarvon perusteella.
Vuodesta 2003 eteenpiin henkilokohtainen palkanlisi, maaraytyy kahden edel-
lisen suoritusarvioinnin keskiarvon perusteella.

Suoritusarviointi tehdddn esimiehen ja alaisen vilisessd kehityskeskustelus-
sa. Padsdantoisesti kehityskeskustelu kdydadn tammi-maaliskuussa, kun or-
ganisaatiolla on kaytettdvissd edellisen vuoden palaute. Suoritusarvioinnissa
arvioidaan tydntekijan henkil6kohtaista tyosuoritusta menneelld arviokaudel-
la, joka yleensi on edellinen kalenterivuosi. Suoritusarviointiin kuuluu itse-
arvio, esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdymén
keskustelun lopputuloksena. Puolustusvoimien kéyttdma suoritusarviointi-
jarjestelmd on samanlainen koko henkil6stélle. Suoritusarvioinnissa arvioi-
daan kolmea padkriteerid, jotka ovat:

— tuloksellisuus
- ammatinhallinta
- toiminta tyOyhteisossa.

Padkriteerit ovat edelleen jaettu neljadn alakriteeriin. Tuloksellisuuden ala-
kriteerit ovat tulostavoitteiden saavuttaminen, resurssien tehokas ja talou-
dellinen kaytto, tehtdvien itsendinen hoitaminen sekd henkiloston/itsensi ja
menetelmien kehittdiminen. Ammatinhallinnan alakriteerit ovat tietotaidon
laajuus ja/tai syvyys, menetelmien/vilineiden/tekniikoiden hallinta, oman am-
mattitaidon ylldpitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessd tehtavissa sekd
toimintojen eri osa-alueiden tunteminen. Toiminta ty0yhteisossd alakritee-
rit ovat vuorovaikutustaidot ja yhteistyokyky, palautteeseen suhtautuminen,
ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta seka t6iden jarjestelykyky.
Suoritusarvioinnin arviointiasteikko on jaettu kuuteen tasoon nollan ja vii-
den vilille. Kunkin pédkriteerin (tuloksellisuus, ammatinhallinta ja toiminta
tyOyhteisossd) arvosana muodostuu alakriteerien keskiarvon mukaan. Ala-
kriteeri arvioidaan, jonka jalkeen valitaan menneen kauden suoritusta par-
haiten kuvaava lukuarvo (0-5), joka kirjataan kokonaislukuna lomakkeeseen.
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Léahtokohtaisesti hyvad perussuoritusta kuvaa taso kolme. Tasolla viisi, henkilo
on ylittanyt kaikki odotukset ja suoriutunut kaikissa tehtédvissdan erinomaisel-
la tavalla. Paakriteerin arvo méaaraytyy kahden desimaalin tarkkuudella. Suo-
ritusarvioineissa ei ole madritetty suositeltuja keskiarvoja. (Puolustusvoimat
2000, liite 2.) Upseeriliiton kannanotoissa on kiinnitetty huomiota suoritus-
arviointien “kiskemiseen” jollekin tasolle (Sotilasaikakausilehti 12/2002).
Suoritusarvioinnin lopputulos on kolmen péakriteerin keskiarvo pyoristettyna
yhden desimaalin tarkkuuteen.

Puolustusvoimien arviointiohjeistus pitdd sisilladn padasiakirjan, arviointi-
kriteerien sisdltokuvaukset ja tasokuvaukset seké suoritusarviointilomakkeen.
Arviointikriteerien sisdllon kuvaukset ja tasokuvaukset ohjeistavat varsin yksi-
selitteisesti suoritusarvioinnin tasot 0, 3 ja 5. Tasot 2 ja 4 suhteutetaan kay-
tdnndssd tasojen 0, 3 ja 5 sanallisiin kuvauksiin. Tama tarkoittaa sitd, ettd eri
henkil6t voivat tulkita tasoja kaksi ja nelji eri tavoin.

Rajavartiolaitoksen suoritusarviointi

Rajavartiolaitoksen esikunnan pysyviisasiakirjassa Tavoite- ja kehityskeskus-
telut rajavartiolaitoksessa (RVLPAK B1.2) ohjeistetaan rajavartiolaitoksen
menettely vuosittain pidettdvissa tavoite- ja kehityskeskustelussa. Keskustelut
kdydadn padsaantoisesti tammi-maaliskuussa, kun kuluvan vuoden toimintaa
ohjaavien asiakirjat ovat valmistuneet. Keskustelu kdydaan virkamiehen ja ha-
nen esimiehensa valilld. Keskusteluissa tarkastellaan menneen kauden tulosta-
voitteiden saavuttamista niin yksilon kuin tydyksikon osalta sekd vahvistetaan
tulevan kauden tavoitteet henkil6lle ja tydyksikélle. Pysyvdisasiakirjan mukaan
tavoite- ja kehityskeskustelu on tyontekijan ja esimiehen vélinen vuorovaiku-
tustapahtuma, joka tukee tulosjohtamista ja henkilokohtaista ammatinhallin-
taa. Tavoite- ja kehittimiskeskustelun keskeinen hoyty on sisdisen viestinnidn
sekd esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen paraneminen. Tapahtuma tukee
myds organisaation strategian jalkauttamista, tulosjohtamista, lahiesimies-
toimintaa ja tyoyksikon johtamista.

Tavoite- ja kehityskeskustelu on tirked osa rajavartiolaitoksen suoritus-
arviointiin kuuluvaa palkkausjarjestelmédd. Keskustelussa tarkastetaan virka-
miehen ty6tehtévien sisalto ja tehtdvdn vaativuus seké arvioidaan virkamiehen
suoriutuminen tehtaviastain. Suoritusarviointiin kuuluvat itsearvio, esimies-
arvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdyman keskustelun
lopputuloksena. Rajavartiolaitoksen kéyttdma suoritusarviointijarjestelmé on
samanlainen koko henkildstolle (johtamistaito arvioidaan vain esimiesasemas-
sa olevilla henkil6illd). Suoritusarviointiin kuuluu kuusi patevyystekijaa (puo-
lustusvoimien suoritusarvioinnissa kdytettiin termid paakriteeri), jotka ovat:
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- ammatinhallinta

tuloksellisuus

laatu

toiminta tyossa ja tyoyhteisossa
- kehittymiskyky ja -halu
johtamistaito.

Pétevyystekijdt jaetaan edelleen osapdtevyystekijéihin, joita on kahdesta viiteen
kutakin arviointikohdetta kohden. Ammatinhallinnan osapéatevyystekijét ovat
monitaitoisuus, valineosaaminen, tiedon syvyys/laajuus, tehtivien itsendinen
hoito ja kielitaito (mikali tehtdvassa sitd tarvitaan). Tuloksellisuuden osapite-
vyystekijdt ovat tavoitteiden saavuttaminen sekd resurssien tehokas ja taloudel-
linen kéytto. Laadun osatekijét ovat huolellisuus ja virheiden analysointi seké
tyon laadukkuus. Toiminta tyOssd ja tyOyhteisOssd patevyystekijan osatekijat
ovat vuorovaikutus tyoyhteison ulkopuolella, yhteisty6 tyoyhteisossé ja palaut-
teeseen suhtautuminen. Kehittymiskyvyn ja -halun osatekijit ovat suhtautumi-
nen uusiin tehtdviin ja osallistuminen tyonkehittimiseen sekd ammattitaidon
ylldpito. Johtamisen osatekijét ovat tasapuolisuus ja luotettavuus, motivointi-
kyky, toiden jdrjestely, alaisista huolehtiminen ja paatoksenteko. Kaikilta henki-
16iltadn arvioidaan vdhintdan 13 osatekijaa. Mikali henkilon tehtava edellyttaa
kielitaitoa, on arviointikriteereitd 14. Lisdksi kaikilta esimiesasemassa olevilta
arvioidaan johtamista viiden eri kriteerin osalta, jolloin arviointikohteiden
madriaksi muodostuu 19. Suoritusarvioinnin tulos muodostuu eri tekijéiden
keskiarvon perusteella pydristettynd yhden desimaalin tarkkuuteen. Jokainen
osapdtevyystekijét arvioidaan asteikolla yhdesti viiteen. Arvo yksi tarkoittaa,
ettd virkamiehella on kehitettivai osa-alueella, viisi taa kuvastaa erinomaista
tyosuoritusta. Ohjeistus ei pura tarkemmin arviointiasteikkoa eikd maarita,
mika on ns. normaali suoritus tai miten se madritelldan.

Rajavartiolaitoksen ohjausasiakirja on vuodelta 2010 ja sithen kuuluu seitse-
man liitettd: Ohje tavoite- ja kehityskeskusteluun valmistautumisesta, tavoite-
ja kehityskeskustelulomake, tehtavinkuvauslomake, vaativuudenarviointi-
lomake, henkilokohtaisen tyosuorituksen arvioinnin peruslomake, henkil6-
kohtaisen ty6suorituksen arvioinnin yhdistelmdlomake ja henkilokohtaisen
tyosuorituksen arviointiohje. Rajavartiolaitoksen ohjeistus on kattava ja pitda
sisdllaan ohjeet sekd esimiehelle ettd suoritusarvioinnin kohteelle. Tyosuorituk-
sen arviointiohjeessa on kisitelty erilaisten arviointityylien vaikutusta arvioin-
teihin, mika auttanee suoritusarvionnin yhtendistamista eri arvioijien kesken.
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Poliisin suoritusarviointi

Poliisi otti kdyttoonsd uuden palkkausjérjestelmén 1.11.2003. Henkildston suo-
ritusarviointi on osa uutta palkkausjdrjestelmad. Tulos- ja kehityskeskustelu
kaydadn alkuvuodesta esimiehen ja alaisen vililla (Poliisi 2006). Keskustelussa
kaydadn lapi menneen kauden suoritus ja sovitaan henkilon tai yksikon tulos-
tavoitteet sekd kehittymistarpeet. Suoritusarvioinnissa arvioidaan edellisen
kauden tavoitteiden saavuttamista sekd henkilon selviytymistd tyotehtéavistaan.
Suoritusarviointiin kuuluvat itsearvio, esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka
syntyy keskustelun perusteella.

Poliisilla on kéytossa kaksi suoritusarviointimittaristoa. ”Perusmittaristol-
la” arvioidaan poliisimiehet ja siviilihenkilosto. Toista mittaristoa kdytetadn
poliisijohdon arviointiin (poliisin ylin johto, poliisipaallikét ja apulaispoliisi-
paallikot). Suoritusarvioinneissa arvioidaan viittd eri padkriteerid, jotka polii-
seilla ovat ammatinhallinta, aikaansaavuus, asiakasmyonteisyys/yhteistyoky-
ky, tasmallisyys ja johtamistaito. Poliisijohdon kuusi padkriteeria ovat yksikoén
toimintaedellytysten turvaaminen, tehtdvdjohtaminen, henkildjohtaminen,
ammatinhallinta, itsensd kehittdminen ja yhteistoiminta.

Johtamistaitoa arvioidaan poliisin mittaristossa vain niilta henkiloilté, jotka
ovat esimiestehtavissd. Poliisin kdyttdmissd suoritusarvioinneissa padkriteere-
jd ei ole jaettu alakriteereihin. Suoritusarvioinnin arviointiasteikko on jaettu
viiteen tasoon yhdestd viiteen. Arvioinnissa voidaan kéyttda my6s puolikkaita
pisteitd. Arviointiasteikko on maédritelty siten, ettd taso kolme edustaa nor-
maalia tyosuoritusta, miké sinilladn on jo hyva taso. Tasolla yksi henkil6 ei
ole suoriutunut tydstidn ja kaikki tavoitteet ovat pddosin saavuttamatta. Ta-
solla viisi arvioitava on suoriutunut tyossdaan erinomaisesti ja ylittdnyt reilusti
asetetut tavoitteet. Suoritusarvioinnin lopputulos on paikriteerien keskiarvo
pyoristettynd lahimpadn desimaaliin.

Poliisin soveltamisohje kuvaa palkkausjérjestelman rakenteen ja soveltami-
sen esimerkkeineen. Arvioitavia kohteita on avattu muutamalla luonnehdin-
nalla. Esimerkiksi asiakasmyonteisyyden ja yhteistyokyvyn osalta arvioidaan:

- miten virkamies tulee toimeen asiakkaiden kanssa

- miten virkamies huolehtii poliisin ja oman yksikkonsa maineesta

- muinka puolueeton virkamies on — miten oma-aloitteinen ja itsendinen
virkamies on

- kuinka luotettava virkamies on

- miten valmis virkamies on siirtyméaan tehtavésta toiseen

- miten virkamies sopeutuu tyoyksikkoon tai ryhmaan.
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Ohjeistus ei ole yksiselitteinen, arvioidaanko péadkriteerien alla mainitut eri
asiat kukin erikseen vai kuinka kunkin péékriteerin keskiarvo maéritetdan.
Tama saattaa aiheuttaa ristiriitatilanteita ohjeistuksen tulkinnassa eri poliisi-
yksikoissa.

Yhteenveto ja tulkinta

Puolustusvoimilla, rajavartiolaitoksella ja poliisilla henkil6ston suoritus-
arviointimittaristot ovat osa hallinnonalan uutta palkkausjéarjestelmai, joka on
otettu kayttoon 2000-luvulla. Jokaisella hallinalalla on kiytossd oma henkilds-
ton suoritusarviointimittaristo. Puolustusvoimien, poliisin ja rajavartiolaitok-
sen kdyttdmissd suoritusarviointimittareissa on paljon yhteisid piirteitd. Suurin
yksittdinen ero on se, ettd poliisilla on oma mittaristo ylimman poliisijohdon
arviointiin. Vastaava menettely puolustusvoimien ja rajavartiolaitoksen osalta
tarkoittaisi sitd, ettd niissd olisi oma mittaristo joukko-osaston komentajille,
laitosten/osatojen johtajille sekd kenraalikunnalle. Puolustusvoimissa ja raja-
vartiolaitoksessa ei ole kuitenkaan ndhty tarpeelliseksi muodostaa kahta eril-
listd mittaristoa.

Puolustusvoimat ja rajavartiolaitos jakavat henkiloston suoritusarviointi-
mittaristojen paakriteerit pienimpiin kriteereihin, kun taas poliisi pysyttaytyy
padkriteereissd. Kaikki viranomaiset (puolustusvoimat, rajavartiolaitos ja polii-
si) ohjeistavat mittaristojen kayton erillisilla asiakirjoilla. Puolustusvoimien ja
rajavartiolaitoksen ohjeistus koskee nimenomaan suoritusarviointia, kun taas
poliisilla se koskee koko palkkausjdrjestelmad, jonka osa suoritusarviointi on.
On todenndkoistd, ettd poliisissa mittariston soveltamisessa on enemman kir-
javuutta kuin muissa virkakunnissa, koska mittaristo ja sen ohjeistus eivit ole
yhta seikkaperdiset kuin puolustusvoimilla ja rajavartiolaitoksella.

Henkiloston suorituarviointimittaristojen arviointi

Suorituskykymittaristot

Puolustusvoimien mittaristo muodostuu kolmesta paakriteeristd, jotka edel-
leen jakaantuvat neljain alakriteeriin. Rajavartiolaitoksen mittaristo muodos-
tuu kuudesta péadkriteeristd, jotka jakaantuvat kahdesta viiteen alakriteeriin.
Poliisilla on kdytdssdaan kaksi mittaristoa. Poliisin “yleismittaristossa” on viisi ja
ylijohdon mittaristossa kuusi paédkriteerid. Poliisi ei jaa paakriteerejadn alakri-
teereihin. Tosin poliisin ohjauksessa kutakin paikriteerid avataan kolmesta
seitsemddn luonnehdinnalla, jotka pyrkivdt purkamaan pédkriteerien sisdltod.
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Taulukko 1. Fri viranomaisten suoritusarviointimittaristot.

Puolustusvoimat Poliisi Poliisin johto | Rajavartiolaitos
Tuloksellisuus Ammatin- Yksikon Ammatinhallinta
- Tulostavoitteiden hallinta toiminta- - Monitaitoisuus
saavuttaminen edellytysten - Tiedon ja taidon syvyys/
- Resurssien tehokas ja turvaaminen laajuus
taloudellinen kayttd - Tehtdvien itsendinen hoito
— Tehtdvien itsendinen - Kielitaito (jos tehtavd
hoitaminen edellyttad)
- Henkil6ston/itsensa
ja menetelmien kehit-
timinen
Ammatinhallinta Aikaan- Tehtidva- Tuloksellisuus
- Tietotaidon laajuus/ | saavuus johtaminen - Tavoitteiden saavuttaminen
SYVyys - Resurssien tehokas ja talou-
- Menetelmien, vali- dellinen kaytto
neiden ja tekniikan
hallinta
- Oman ammattitai-
don ylldpitdminen ja
ajankohtaistaminen
nykyisessa tehtdvassa
- Toimintojen eri
osa-alueiden tunte-
minen
Toimintatydyhteisossd | Asiakasmyontei- | Henkilo- Laatu
- Vuorovaikutustaidot | syys/ yhteistyd- |johtaminen - Huolellisuus ja virheiden
ja yhteistyokyky kyky analysointi
- Palautteeseen suhtau- - Ty6n laadukkuus
tuminen
- Ongelmien ja ristirii-
tatilanteiden hallinta
- Toiden jarjestelykyky
Téasmaillisyys Ammatin- Toiminta tyossd ja
hallinta tydyhteisossd
- Vuorovaikutus tyoyhteisén
ulkopuolella
- Yhteistyo tyoyhteisossa
- Palautteeseen suhtautuminen
Johtajuus (vain | Itsensd Kehittymiskyky ja -halu
palkkavaltuu- kehittiminen |- Suhtautuminen uusiin teh-
det omaavilta tdviin ja osallistuminen tyén
henkiloilta) kehittimiseen
- Ammattitaidon yllépito
Yhteis- Johtamistaito
toiminta - Tasapuolisuus ja luotettavuus
- Motivointikyky
- Toéiden jdrjestely
- Alaisista huolehtiminen
- Paitoksenteko
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Puolustusvoimien suoritusarvioinnin kolmesta péakriteeristd ensimmaise-
né arvioidaan tuloksellisuutta, joka jaetaan neljaan alakriteeriin. Myos raja-
vartiolaitoksen mittaristossa tuloksellisuus on paékriteeri, johon kuuluu kaksi
alakriteerid. Poliisin mittaristoissa ei ole tuloksellisuutta sellaisenaan, mutta
yleismittariston aikaansaavuus ja johdon mittariston tehtdvajohtaminen ovat
osa tuloksellisuuden mittaamista. Siten voidaan todeta, ettd myo6s poliisi arvioi
tuloksellisuutta. Rajavartiolaitoksessa tuloksellisuuteen kuuluu tavoitteiden
saavuttaminen sekd resurssien tehokas ja taloudellinen kaytto. Alakriteerit ovat
sanasta sanaan samat kuin puolustusvoimien mittaristossa. Puolustusvoimien
kolmas alakriteeri tuloksellisuudessa on tehtivien itsendinen hoitaminen, mika
rajavartiolaitoksessa on ammatinhallinnan paékriteerin alla. Poliisin mittaris-
toissa ei arvioida tehtdvien itsendistd hoitamista. Puolustusvoimat méarittelevit
siis tehtévien itsendisen hoitamisen osaksi tuloksellisuutta, kun taas rajavartio-
laitoksella se ndhddin osana ammatinhallintaa. Tdssé on selvisti kdsitteellinen
ero ndiden mittaristojen valilla.

Toisena padkriteerind puolustusvoimien suoritusarviointimittaristossa on
ammatinhallinta, joka jaetaan neljadn alakriteeriin. Ammatinhallinnan paa-
kriteeri 16ytyy myos rajavartiolaitoksen mittaristosta jakaantuen neljaén ala-
kriteeriin. Molemmista poliisien mittaristoista 16ytyy my6s ammatinhallinnan
kriteeri. Alakriteereistd ammatinhallinnan laajuus ja syvyys 16ytyvit rajavartio-
laitoksen mittaristosta sanasta sanaan sellaisenaan ammatinhallinnan p&a-
kriteerin alta. Puolustusvoimien mittariston kolmantena alakriteerind oleva
oman ammattitaidon yllapitiminen ja ajankohtaistaminen omassa tehtévassa
16ytyy myos rajavartiolaitokselta. Sielld se kuuluu paékriteerin kehittymiskyky
ja -halu alle nimelld ammattitaidon ylldpito.

Kolmantena padkriteerina puolustusvoimien suoritusarviointimittaristossa
on toiminta tyoyhteisossd. Se jakautuu neljdan alakriteeriin. Rajavartiolaitok-
sen padkriteerind on toiminta tyossi ja tyOyhteisossé, joka jakautuu kolmeen
alakriteeriin. Poliisin mittaristossa l6ytyy asiakasmyonteisyys/yhteistoiminta-
kyky, jonka arvioinnin ohjeistuksessa puhutaan my6s toiminnasta tyoyksikossa
tai ryhmaissd. Nidin voidaan todeta, ettd myos rajavartiolaitos ja poliisi arvioivat
samaa paakriteerid kuin puolustusvoimat.

Rajavartiolaitoksessa on kolme paékriteerid, joita puolustusvoimat eivit
arvioi padkriteereind. Nama ovat laatu, johtamistaito seké kehittymiskyky ja
-halu. Rajavartiolaitoksessa laadun paékriteeri jakaantuu kahteen alakritee-
riin. Poliisi ei arvioi laatua osana suoritusarviointia. Rajavartiolaitoksen johta-
mistaito padkriteeri jakaantuu viiteen alakriteeriin. Poliisin yleismittaristossa
johtajuus on yksi padkriteeri. Poliisin ylimman johdon mittaristossa johtajuut-
ta arvioidaan henkil6johtamisen ja tehtdvdjohtamisen padkriteerien alla, jot-
ka ovat padkriteerejd. Rajavartiolaitoksen kehittymiskyky ja -halu jakaantuu
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kahteen alakriteeriin. Poliisi johdon mittaristossa arvioidaan itsensé kehitté-
mistd, joka on yksi padkriteeri. Puolustusvoimilla itsensd kehittiminen l6ytyy
kahden pédkriteerin alakriteereista. Tuloksellisuuden pédkriteerin alla arvioi-
daan henkiloston/itsensd ja menetelmien kehittimistd. Puolustusvoimien
ohjeistuksen mukaan timai pitdd sisdlldan omaehtoisen itsensd kehittdmisen ja
kouluttautumisen. Ammatinhallinnan pédkriteerin alla taas arvioidaan oman
ammattitaidon ylldpitdmistd ja ajankohtaistamista nykyisessa tehtavissd, jossa
mm. tydnantajan koulutustilaisuuksiin osallistumista ja niistd saadun tiedon
hy6dyntamistd. Puolustusvoimat eivit ole nostaneet itsensa kehittimistd omak-
si paakriteeriksi, mutta kaksi siihen liittyvéa alakriteerid 16ytyy mittaristosta.

Poliisijohdon mittaristosta 16ytyy kaksi paakriteerid, joita ei ole puolustus-
voimien tai rajavartiolaitoksen mittaristoissa. Nami ovat yksikon toimintaedel-
lytysten turvaaminen ja yhteistoiminta. Poliisin yleismittaristossa on nostettu
padkriteeriksi tdsmallisyys, jota ei 10ydy sellaisenaan puolustusvoimilta tai
rajavartiolaitokselta. Tasmallisyyttd voitaneen pitdd itsestadnselvyytena sotilas-
organisaatiossa.

Teoria ja suoritusarvioinnit

Artikkelin alussa tarkasteltiin teorioita, jotka liittyvét suoritusarvioinnin eri
osa-alueisiin. Teorioita ei ole rakennettu turvallisuusorganisaatioiden tarpei-
siin. Samat lainalaisuudet patevat kuitenkin niin julkisen kuin yksityisenkin
sektorin organisaatioihin. Balanced Scorecard on téstd hyva esimerkki. BSC
on rakennettu alkujaan yksityiselle sektorille, mutta sitd voidaan kayttdd min-
ka tahansa organisaation suorituksen arviointiin. Vaikka eri organisaatioissa
painottuvat eri nakokulmat, kaiken taustalla on kuitenkin sama tehokkuus ja
tuloskorttiajattelu kuin BSC:ssd (Helsild ja Salojarvi 2009, 200).

Kaplanin ja Nortonin BSC sisdltdd perinteisesti nelja ndkokulmaa: Talous-,
asiakas- oppimis- ja prosessindkokulmat. Yksikon toimintaedellytysten tur-
vaaminen ja aikaansaavuus edustavat poliisilla taloudellisuus nidkokulmaa.
Rajavartiolaitoksella on kiytossadn yhtend padkriteerind taloudellisuus ja
puolustusvoimilla tuloksellisuus. Vaikka eri organisaatiot kayttavit nakokul-
milleen (tuloskortti) eri nimié, edelld mainitut pddkriteerit huomioivat ta-
loudellisuusajattelun. Asiakasndkokulma on kédytossd vain poliisilla asiakas-
myonteisyys/yhteistyokyky nimisend péakriteerind. Oppimisnakokulma on
kaytossa kaikilla kolmella organisaatiolla. Poliisijohdon mittaristossa se on
kuvattu itsensd kehittdminen -pddkriteerin avulla. Puolustusvoimilla oppi-
misnakokulma 16ytyy alakriteereistd henkiloston/itsensd ja menetelmien ke-
hittiminen sekd oman ammattitaidon yllapitdminen ja ajankohtaistaminen
nykyisessa tehtdvissd, jotka molemmat alakriteerit 16ytyvit eri padkriteerien
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Taulukko 2. Viranomaisten suoritusarviointimittaristojen vertailu suoritus-
arvioinnin teoreettisiin lahtokohtiin.

Teoria Puolustus- Poliisi Poliisin | Rajavartio-
voimat johto laitos

BSC
- Talousnakokulma X X X X
- Asiakasnikokulma X X
- Oppimisnakokulma X X X
- Prosessinakokulma X
Navigator
- Taloudellinen pp X X X X
- Asiakas pp X X
- Henkil6sto pp X X X
— Prosessi pp X X
- Uudistumisen ja kehittymisen pp X X X
SINK (suorituskyvyn osa alueet)
— Tuloksellisuus X X X X
— Tehokkuus X X
- Laatu X
- Kannattavuus
- Tuottavuus
- Ty6elamin laatu X X X
- Uudistusten tekeminen X X X
TOISKALLIO (toimintakyvyn
osa-alueet)
- Keskeisten tietojen hallinta X X X X
- Motivaatio
- Toiminta tyoyhteisossa X X X
- Henkisen paineen sieto
- Tilannekokonaisuuksien X

tajuaminen
- Tavoitteiden yhteensovittaminen X
- Vastuuntunto X
- Luottamus itseen, tst-pariin,

esimiehiin ja vélineisiin
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alta. Rajavartiolaitoksen péakriteeri kehittymiskyky ja -halu kattaa my6s oppi-
misndkokulman. Prosessindkokulma 16ytyy poliisijohdon mittaristosta useam-
mankin padkriteerin alta (yksikon toimintaedellytysten turvaaminen, tehtava-
johtaminen, henkil6stdjohtaminen ja yhteistoiminta).

Navigator mittaristo on varsin yhteneva Balanced Scorecardin kanssa. Na-
vigatorissa otetaan huomioon dlyllisen padoman vaikutus, mika nakyy henki-
16st6- sekd uudistumisen ja kehittymisen paédkriteerien olemassaolona. Naviga-
torin ndkokulmat tai painopistealueet ovat: taloudellinen, asiakas, henkil6sto,
prosessi ja uudistusten tekeminen. Navigatorin osalta talous-, asiakas- ja pro-
sessindkokulmien linkitys mittaristoihin on yhteneva edelld kasitellyn BSC:n
kanssa, koska kyseessd ovat samat nakokulmat. Navigator mittaristossa on kay-
tannossd vain kaksi uutta nakokulmaa BSC:iin verrattuna: henkilosto- sekd uu-
distumisen ja kehittymisen nakokulmat. Henkilstondkokulmaa ei 16ydy polii-
sin mittaristosta, kuin ei my6skdan uudistumisen ja kehittymisen ndkokulmia.

Sink jakaa organisaatioiden suorituskyvyn eri osa-alueisiin, joita on kah-
deksan. Osaltaan asiat ovat samoja, kuin BSC:ssd ja Navigatorissa. Tuloksel-
lisuusndkokulma on sama kuin BSC:n taloudellisuus. Tuloksellisuus 16ytyy
kaikista arvioitavista mittaristoista. Tehokkuutta mitataan puolustusvoimilla
ja rajavartiolaitoksella resurssien tehokkaalla ja taloudellisella kaytolla. Molem-
missa mittaristoissa on kdytossd sama alakriteeri. Laatua mitataan vain raja-
vartiolaitoksella, jossa se on nostettu yhdeksi padkriteeriksi. Kannattavuutta
ja tuottavuutta ei mitata missddn mittaristossa. Tyoelamdn laatu on nostettu
sekéd puolustusvoimissa ettd rajavartiolaitoksessa yhdeksi paakriteeriksi, jota
arvioidaan toimintana tyossi ja tyoyhteisossd. Poliisijohdolla tydelamén laatu
on osa henkilostéjohtamista. Uudistusten tekemistd arvioidaan seké puolustus-
voimissa ettd rajavartiolaitoksessa osana tyon kehittdmisestd. Poliisijohdossa
uudistusten tekemistd arvioidaan osana itsensa kehittamista.

Toiskallio (1996, 21) on madrittanyt sotilaan toimintakyvyn kahdeksan osa-
alueen mukaan. Ne ovat: keskeisten tietojen hallinta, motivaatio, toiminta tyo-
yhteisossd, henkisen paineen sieto, tilannekokonaisuuksien tajuaminen, tavoit-
teiden yhteensovittaminen, vastuuntunto seké luottamus itseen, esimieheen,
taistelutoveriin ja vélineisiin. Kaikissa mittaristoissa arvioidaan keskeisten tie-
tojen hallintaa. Motivaatiota ei sellaisenaan arvioida paa- tai alakriteerina. Toi-
saalta voidaan todeta, ettd tuloksellisuus pitda sisdlladn myos motivaatiotekijan,
koska ilman motivaatiota ei tyontekija todennékdisesti pysty tulokselliseen toi-
mintaan. Toiminta tyoyhteisossd 10ytyy kaikista mittaristoista pl. poliisijoh-
to. Poliisijohdon kayttdmassa mittaristossa on kuitenkin painotettu toimivan
tyOyhteison luomista, vaikka sitd ei varsinaisesti arvioida. Henkisen paineen
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sietoa ei arvioida missdadn mittaristossa. Tilannekokonaisuuksien tajuaminen
ja tavoitteiden yhteensovittaminen ovat osa poliisijohdon tehtévdjohtamisen
padkriteerid. Luottamusta itseensd, esimieheen tai vilineisiin ei arvioida yh-
dessdkddn mittaristossa.

Yhteenveto ja tulkinta

Verrattaessa puolustusvoimien, rajavartiolaitoksen ja poliisin suoritusarviointi-
mittaristoja keskenddn voidaan todeta, ettd niissd on samoja piirteitd. Kaikki
puolustusvoimien paakriteerit 16ytyvit rajanvartiolaitoksen suoritusarvioin-
nista myos padkriteereind. Suurimmat erot ovat padkriteerien méaarassa, joita
rajavartiolaitoksella on kuusi ja puolustusvoimilla kolme. Rajavartiolaitos on
halunnut korostaan johtajuuden, laadun seki kehittymiskyvyn ja -halun mer-
kitystd ja nostanut ne itsendisiksi arviointikohteiksi. Poliisin osalta merkittéd-
vimpéni erona puolustusvoimiin ja rajavartiolaitokseen nahden voidaan pitd
sitd, ettd poliisin ylimmalle johdolle on luotu oman mittaristo, jonka painopiste
on strategisen tason suunnittelussa ja toteutuksessa. Mielenkiintoinen huomio
on myos se, ettd puolustusvoimilla, joka mainostaa itseddn Suomen johtamis-
kouluna, ei arvioida johtamista osana suoritusarviointia. Johtamisen asiakoko-
naisuuksia on kylld 16ydettévissd puolustusvoimien kadyttdmasta mittaristosta,
kuten resurssien kdyton tai toiden jdrjestelykyky alakriteerit osoittavat. Poliisi
ja rajavartiolaitos taas ovat nostaneet johtamisen arvioinnin omaksi kokonai-
suudekseen silloin, kun arvioitavat toimivat esimiesasemassa.

Voidaan todeta, ettd yhdenkddn viranomaisen suoritusarviointimittaristo ei
vastaa tdysin suoritusarvioinnin taustalla olevia teorioita. Tdma on luonnol-
lista, koska mittaamisen ja suorituskyvyn teoriat on tehty padosin yksityiselle
sektorille, jossa painopiste on tuloksellisuudessa ja taloudellisen hyodyn mak-
simoinnissa. Mittaristoista 16ytyy kuitenkin selked linkki aihealueen teorioihin.
Mittaristojen ja teorioiden arviointiin vaikuttaa myos se, ettd kuinka monta
padkriteerid kussakin mittaristossa on. Puolustusvoimien kolmen pdakriteerin
vertaaminen esimerkiksi rajavartiolaitoksen kuuteen kriteeriin ei sellaisenaan
valttdmattd anna oikeaa kuvaa suoritusarviointijirjestelmien eroista. Padkritee-
rien alla olevien arvioitavien osakokonaisuuksien miaéra vaikuttaan suoraan eri
tekijoiden painoarvoihin. Puolustusvoimien kolmella padkokonaisuudella on
siten suuremmat painoarvot, kuin rajavartiolaitoksen kuudella paékriteerilla.

154



Yhteenveto

Artikkelin tavoitteena oli selvittdd suomalaisten turvallisuusorganisaatioi-
den henkildston suoritusarviointien taustaa ja analysoida yleisesti suoritus-
arvioinnin perusteita. Artikkei toimii my0s esikartoituksena aihealueeseen ja
siitéd tehtyihin tutkimuksiin. Padasiallisena tutkimusmenetelméana oli asiakirja-
tutkimuksena. Aihealueen keskeisten teorioiden jalkeen artikkelissa esiteltiin
kolmen turvallisuusviranomaisen - puolustusvoimien, poliisin ja rajavartiolai-
toksen - suoritusarviointimittaristot. Ne sisélsivét paitsi huomattavia yhtene-
vaisyyksid, myos merkittdvid eroja. Pohdin tdssa diskussiossa noiden eroavai-
suuksien mahdollisia syiti ja seurauksia.

Artikkelin paatutkimuskysymyksend oli: Mihin perustuvat Suomen turval-
lisuusorganisaatioiden kéyttamat henkildston suoritusarviointimittaristot? Ky-
symykseen pyrittiin 10ytdmaén vastaus vastaamalla seuraaviin alakysymyksiin:

- mitéd on henkil6ston suorituskyky?

- miten henkil6ston suorituskykyé voidaan mitata?

- minkélaisia henkil6ston suoritusarviointimittaristoja Suomen turvalli-
suusviranomaisilla on?

- miten Suomen turvallisuusorganisaatioiden mittaristot poikkeavat toi-
sistaan?

Suomen turvallisuusorganisaatioiden kayttamat henkiloston suoritusarviointi-
mittaristot perustuvat mittaamisen ja johtamisen perusajatukseen, jossa oikeita
asioita mittaamalla voidaan kohdentaa henkildston suorituskykya organisaa-
tion kannalta parhaaseen suuntaan. Mittaristot rakentuvat tasapainotetun mit-
taamisen ajatukselle, jonka perusteella on kullekin organisaatiolle rakennettu
oma mittaristo, joka palvelee organisaation tarpeita. Kaikilla tutkituilla mit-
taristoilla on linkki tieteenalan teoriaan eivitkd ne poikkea rakenteiltaan tai
perusperiaatteiltaan merkittavasti toisistaan.

Tutkimuksen perusteella kisite suorituskyky voidaan maarittaa usealla eri
tavalla. Eri tieteenalat ja erilaiset kdyttotarkoitukset antavat reunaehdot kul-
loinkin kéytosséd olevalle kasitteelle ja sen merkitykselle. Henkil6ston suori-
tuskyky voidaan maaritelld yksilon kyvyksi tehdé tuloksia suhteessa tavoittei-
siin ja kykya toimia tarkoituksen mukaisella tavalla.

Henkil6ston suorituskykyé voidaan mitata kdyttamalld jo valmiita mittaris-
toja tai sitten luomalla oma mittaristo suorituskyvyn ympdrille. Mittaristojen
luonne ja mitattavat kohteet madraytyvat tarpeen mukaan. Valitsemalla mi-
tattavat kohteet tarkoituksenmubkaisella tavalla voidaan mittaristolla vaikuttaa
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mitattavien kohteiden suoritustason nousuun. Numeraalisten mittareiden
kaytto on helpointa, koska silloin tulokset ovat vertailukelpoisia keskendan.

Puolustusvoimilla, rajavartiolaitoksella ja poliisilla on kédytossdan henkilds-
ton suoritusarviointeihin eri mittaristot. Mittaristot perustuvat tasapainotetun
mittariston malliin. Valtionhallinnossa on mittaristoon tuotu myds alyllisen
padomamallin ominaisuuksia, koska taloudellisten arvojen mittaaminen jul-
kisessa hallinnossa on haastavaa. Puolustusvoimilla ja rajavartiolaitoksella on
kaytossd sama mittaristo koko henkilostolle riippumatta henkilon tehtévasta
tai koulutuksesta. Poliisilla on kaytossddan kaksi mittaristoa, yksi poliisin ylim-
mélle johdolle, toinen koko muulle poliisin henkildstolle. Puolustusvoimien ja
rajavartiolaitoksen mittaristojen huomattava yhdenkaltaisuus saattaa selittyd
osittain paitsi sotilaaorganisaation ominaispiirteilld myos toisen viranomai-
sen kdyttimiseen esikuvana oma jérjestelmdé rakennettaessa (benchmarking).
Mielenkiintoista on nimittidin havaita, ettd monien kriteerien osalta kuvaus on
sanasta sanaan samanlaista. Suurimmat erot ovat lahinnd mitattavien asioiden
(kriteerien) madriassd ja niiden keskindisissa painotuksissa.
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