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THVISTELMA

2000-luvulla valtionhallinnossa aloitettiin siirtyminen uusiin palkkausjarjestelmiin. Osana
uusia jarjestelmid on henkiléston suoritusarvioinnit, joissa henkildston suoriutumista arvioi-
daan ja jonka perusteella maksetaan osa palkkauksesta. Puolustusvoimat, rajavartiolaitos ja
poliisi kayttavat myods henkiloston suoritusarviointeja ja viime vuosina on noussut esille, etti
ovatko kaytetyt mittaristot toimivia. Tassa tutkimuksessa selvitetdadn puolustusvoimien, raja-
vartiolaitoksen ja poliisin kdyttdmien henkildston suoritusarviointimittaristojen perusteita ja

niiden keskinaisia suhteita.

Paadtutkimusongelmana on selvittda, ettd mihin perustuvat turvallisuusorganisaatioiden kayt-
tdmaét henkildston suoritusarviointimittaristot. Téhén paakysymykseen vastataan neljalla ala-
kysymyksella 1) Mitd on henkildstén suorituskyky 2) Miten henkildston suorituskykyé voi-
daan mitata 3) Minkalaisia henkiloston suoritusarviointimittaristoja Suomen turvallisuusvi-
ranomaisilla on kaytossa ja 4) Miten Suomen turvallisuusviranomaisten henkildstén suori-

tusarviointimittaristot poikkeavat toisistaan.

Aineistonkeruumenetelmé on aineistotriangulaatio, jossa aineistoa kerataan eri l&hteista eri
tavoilla. Aineisto on koostunut tieteellisista artikkeleista, tutkimuksista, Kirjoista, lehtiartik-
keleista ja virallisista asiakirjoista. Tutkimuksen alkuosa on luonteeltaan kasite-analyyttinen,
jossa eri lahteistd kerétty informaatiota tarkastellaan rajoitetussa ymparistossa valittuun teo-
riapohjaan pohjautuen. Tutkimuksen loppuosassa tarkastellaan puolustusvoimien, rajavartio-
laitoksen ja poliisin henkildston suoritusarviointimittaristoja ja verrataan niiden suhtautumis-

ta teoriaan ja toisiinsa.

Henkil6ston suoritusarviointimittaristojen kayttd perustuu mittaamisen ja johtamisen perus-




ajatukseen, jossa oikein valitulla mittaristolla voidaan ohjata henkil6ston suorituskykyéa orga-
nisaation kannalta suotuisaan suuntaan. Mittaristot perustuvat tasapainotetun mittaamisen pe-
riaatteelle, johon on pyritty lissamaan alyllisen padoman vaikutteita. Kaikilla tutkituilla mit-
taristoilla oli olemassa linkki tieteenalan teoriapohjaan. Mittaristot eivat poikenneet toisistaan
rakenteellisesti paljoakaan, ohjeistuksen yksityiskohtaisuudessa oli poikkeavaisuutta. Poliisin
suoritusarviointimittaristossa oli luotu oma mittaristo ylimmalle johdolle, kun puolustusvoi-
milla ja rajavartiolaitoksella oli koko henkilostolle kéytossa vain yksi mittaristo. Puolustus-
voimat eivét arvioi esimiesten johtamiskayttaytymista suoritusarvioinnin osana, kun taas po-

liisi ja rajavartiolaitos arvioivat johtamiskayttaytymista esimiehilta.

AVAINSANAT
Henkilosto, suorituskyky, toimintakyky, palkitseminen, suoritusarviointi, mittaristo, mittaa-
minen, palkkausjérjestelmad, poliisi, rajavartiolaitos, puolustusvoimat
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HENKILOSTON SUORITUSARVIOINNIT TURVALLISUUSORGANI-
SAATIOISS

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Valtionhallinnossa alkoi palkkausjérjestelmien uudistus jo 80-luvun lopulla. Tama kehitys liit-
tyi muutokseen yhteiskunnassa, jossa valtio joutui kilpailemaan yksityisen sektorin kanssa
tydvoimasta. Muuttunut toimintaympadrist6 aiheutti suuria paineita valtionhallinnon toiminta-
kyvylle. Muutoksella oli vaikutusta myos yleisesti kdytossa olleisiin johtamis- sekd seuranta-
jarjestelmiin ja toimintatapoihin. Yksi olennaisimmista muutoksista oli palkkapolitiikan muu-
tos. Uutena ilmioné oli palkan maksaminen tyd vaativuuden ja ty6ssa suoriutumisen mukaan,
eikd niinkdan viran kelpoisuusvaatimusten, hierarkkisen aseman ja virkavuosien perusteella.
Palkkauudistuksen tavoitteena oli myos lisata yksittdisten henkildiden halukkuutta tehda toita
valtionhallinnossa seka palkita tietojen ja taitojen kerryttdminen ja hyvét tyosuoritukset seka

yksilding, ettd tydyhteison jasenina (Salo M-P, 1997, s.51)

Vuonna 1992 valtiotyonantaja asetti omat palkkapoliittiset ohjelmansa, jonka tavoitteena oli
siirtdd valtionhallinto uuteen palkkausjarjestelmaan. Ensimmaiset uudet palkkausjarjestelmét
otettiin valtionhallinnossa kéytt6on jo 1994 (Huuhtanen et al, 2005, s 8). Suurin muutos uu-
sissa palkkausjarjestelmissé oli henkilokohtaisen palkanosan syntyminen osaksi kokonais-
palkkaa. Henkilokohtaisen palkanosan olemassaolo tarkoitti henkilokohtaisen tyon arviointia.
Tama arviointi tarkoitti kdytdnnossé tyontekijan suorituskyvyn mittaamista, joka toi muka-
naan erilaisten suoritusarviointimittaristojen luomisen sekd kayttoonoton osana kehittamis-

keskusteluja.
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2000-luvulla uudet palkkausjarjestelmat, suorituskyvyn arvioinnit ja kehittdmiskeskustelut
otettiin k&yttoon koko valtionhallinnossa. Muutos tarkoitti kymmenia erilaisia suoritusarvioin-
timittaristoja valtionhallinnossa. Kaytannossa jokaisella valtionsektorilla ja toimialalla on

omat suoritusarviointimittaristonsa.

1.2  Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd turvallisuusorganisaatioiden henkildston suoritusarvi-
oinnin teoreettista taustaa ja analysoida suoritusarvioinnin perusteita. Tutkimusaihe on ajan-
kohtainen, koska sité ei ole tutkittu aikaisesmmin puolustusvoimissa. Samoin kysymys organi-
saation ja yksilon suorituskykyjen valisesta yhteydestd on kasitteleméttd, eika siita tahdo 16y-
tya tutkimuksia suomalaisesta tutkimuskentastd. Viimeisen muutaman vuoden aikana on ollut
puhetta, ettd suoritusarviointijarjestelmaa uudistettaisiin puolustusvoimissa. Tamé ei kuiten-
kaan todennékoisesti tapahdu ennen vuotta 2015, koska puolustusvoimauudistus vie kaiken
liikenevédn energian henkilostoalalta. Tama tutkimus luo pohjaa uudistydlle kartoittamalla

suorituskyvyn ja suoritusarvioinnin vélisié suhteita, sekd teoriaa ndiden ilmididen taustalla.

Paatutkimuskysymyksind on: Mihin perustuvat turvallisuusorganisaatioiden k&yttdmat henki-
[6ston suoritusarviointimittaristot? Paatutkimuskysymykseen pyritdén vastaamaan loytamalla

vastaus seuraaviin alatutkimuskysymyksiin:

Mita on henkildston suorituskyky?

Miten henkildston suorituskykya voidaan mitata?

Minkalaisia henkiloston suoritusarviointimittaristoja Suomen turvallisuusorganisaatioilla on
kaytdssa?

Miten Suomen turvallisuusorganisaatioiden henkiloston suoritusarviointimittaristot poikkea-

vat toisistaan?

1.3  Rajaukset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on tutkia henkildston suorituskyvyn, mittaamisen ja suori-
tusarviointimittaristojen valisia suhteita. Tutkimuksessa ei kéasitell& suoritusarvioinnin kehit-

tdmistd eik& uuden mittariston rakentamista esim. puolustusvoimille. Suomen turvallisuusor-
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ganisaatioista késitelladn tutkimuksessa puolustusvoimat, poliisi ja rajavartiolaitos, jotka
edustavat valtion siséisen ja ulkoisen turvallisuuden organisaatioita. Valituissa organisaatiois-
sa on paljon yhteisia piirteitd, kuten esim. toimintakulttuuri ja tehtavéataktiikka. Johtuen yhtei-

sistd piirteista voitaneen tyon tuloksia hyodyntaé kaikissa tutkituissa organisaatioissa.

1.4 Tutkimusmetodologia

Taman tutkimuksen tydskentelyote eli tutkimusote on useamman tutkimusotteen yhdistelma.
Tutkimuksen alkuosa on luonteeltaan kasite-analyyttinen, jossa eri lahteistd keratty informaa-
tiota tarkastellaan rajoitetussa ympéristossa valittuun teoriapohjaan pohjautuen. Kasite-
analyyttisen osan tarkoituksena on tarkastella suoritusarviointiin vaikuttavia tekijoita. Aineis-
tonkeruumenetelmané tutkimuksessa on kaytetty yleisesti tapaustutkimukseen liittyvaa aineis-
totriangulaatiota, jossa aineistoa kerédtéan eri lahteista eri tavoilla. Tassé tutkimuksessa se tar-
koittaa kirjallisuuteen ja dokumentteihin perustuvaa aineistoa, jota tdydennetéan tutkijan omil-
la havainnoilla ja kokemuksilla (Laine et al s.9-11 ja 23-24). Tutkimuksen tiedon analysointi
on kasiteanalyyttinen, koska tutkimuksessa tarkastellaan suoritusarviointia nimenomaan tuo-
tantotalouden teoriaa vasten. Tutkimuksessa tutkimuskohdetta eli suoritusarviointia lahesty-
tddn hermeneuttisen lahestymistavan kautta. Téassa lahestymistavassa tutkija pyrkii 16ytdmaan
oman tietdmykseni pohjalta oleellisen tutkimusaineiston, tulkitsemaan, luokittelemaan ja esit-

teleméan sitd, seka kehittamaan tamén perusteella vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen keskeisten késitteiden madrittelyssa kaytetddn suppeaa vertailevan asiakirjatut-
kimuksen késiteanalyysia. Mittaamista ja suorituskykyé tarkastellaan ja vertaillaan eri l&htei-
den avulla, jonka perusteella tutkija maarittelee tassa tutkimuksessa kaytettavat maaritelmat.
Tutkimuksen pééasiallinen aineiston analysointi ja tulkinta toteutetaan kvalitatiivisen asiakir-
ja-analyysin avulla. Tutkittavan tapauksen osalta se tarkoittaa, etté tutkija on valinnut ja maa-
rittdnyt ensin tapauksen toimintaympadriston ja siihen vaikuttavat tekijat, jonka jalkeen pereh-
tynyt valittuun aineistoon, analysoinut niiden sisaltoad ja tehnyt niista paattelyn ja tulkinnan

kautta johtopaatoksia.
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2 SUORITUSKYKY, HENKILOSTON SUORITUSKYKY VAI
TOIMINTAKYKY?

2.1 Suorituskyky vai toimintakyky?

Suorituskyky on perinteisesti ollut tuotantotalouden ja kauppatieteiden ké&site, joka on laajen-
tunut kayttéon muille tieteenaloille. Suorituskyky voidaan helposti ymmartaa useilla eri ta-
voilla ja eri ndkokulmista. Laitisen (1998, s. 14) mukaan ’suorituskyky on yrityksen kyky saa-
da aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ”. Laitinen
(1998Db, s. 18 - 19) on maéritellyt myos yrityksen suorituskyvyn sen kykynd maksimoida omis-
tajien hyoty ja tyydyttaa riittavasti myoés muiden sidosryhmien tarpeet. Lonnqvist (2002, s. 14)
on lisensiaatintutkimuksessaan muokannut edellistda madritelméa selkedmpadn muotoon:
”suorituskyky on mitattavan kohteen kyky tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin”. Laamanen
on madritellyt kirjassaan ”Johda suorituskykyéa tiedon avulla - ilmidsté tulkintaan (2005, s
18) suorituskyvyn seuraavalla tavalla: ”suorituskyky on osoitettua kykya toimia tarkoituksen-

mukaisella tavalla”.

Toimintakyky késite on taas terveystieteiden alalla korvannut suorituskykykasitteen. Puolus-
tusvoimissa yksittéisen sotilaan suorituskyvysta puhuttaessa kaytetadn myos kasitetta toimin-
takyky. Kauppatieteissa ja teknilliselld alalla taas termi suorituskyky on huomattavasti ylei-
sempi. Toimintakyky voidaan méaarittaa siten, ettd se liittyy nimenomaan tydssé tapahtuvaan
suoritukseen (Koskinen S, 2004, s.36) Tall6in toimintakyky on yksittdisen ihmisen suoritus-

kykya tyossaan.

2.2 Yksilon toimintakyky ja suorituskyky turvallisuusorganisaatiossa

Yksilon suorituskyky on ollut ja on edelleenkin tydnantajien Kiinnostuksen kohde. Viimeisen
20 vuoden aikana tdmé kiinnostus on kasvanut, kun suorituskyky ja sen arviointi on otettu
osaksi palkkausta. Yhdysvalloissa 80-luvun lopussa suoritettu organisaatioiden survey-
tutkimus esittdd seuraavia syitd, joiden takia suorituskyvyn merkitys on korostunut: Palkkaus,
koulutus ja kehittyminen, urakierto, palaute tyonantajalle, lahjakkuuksien tunnistaminen, do-

kumentointi ja laillisuusvalvonta ja suunnittelu. (M.C. Cicek et al 2005, s.331).
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Sotilastieteissa sotilaspedagogiikka tutkii ja kasittelee yksilon toimintakykya. 90-luvun loppu-
puolella Maanpuolustuskorkeakoulu julkaisi kirjan “Toimintakyky sotilaspedagogiikassa”,
jossa kasitelladn aihekokonaisuutta usean eri Kirjoittajan nakokulmassa ja viitekehyksessa.
Professori Toiskallio ké&sittelee erityisesti suorituskyvyn ja toimintakyvyn (action competence)
valisia suhteita. Toiskallion ndkemyksen mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan tiettyyn suori-
tukseen liittyvad toimintaa, joka on riippuvainen tilanteesta. Toimintakyky nahddén taas yksi-
I6n sisdisend valmiutena, joka olemassaolollaan mahdollistaa yksilon toiminnan kaikissa tilan-
teissa ja olosuhteissa. (Toiskallio 1998, s. 167). Kaytannon esimerkking voidaan pitaé vaikka
taidemaalaria, joka koko ikansé opiskelee maalaamista ja harjaantuu paivittain tyossédan. Tama
pitkdjanteinen itsensé kehittdminen on toimintakykyd. Kun taiteilija maalaa yksittdisen teok-
sen, niin silloin on kyseessa suorituskyky. Sotilasmaailmassa voidaan asiaa havainnollistaa
esimerkiksi tarkka-ampujan koulutuksella, joka on pitkajanteisté ja vaatii harjoittelua seka ai-
kaa, talloin puhutaan toimintakyvyn kehittdmisestd. Kun tarkka-ampuja ampuu yhden lauka-

uksen, niin silloin siirrytdén késitteellisesti suorituskyvyn maailmaan.

Suoritukset ja suorituskyky voidaan ndhd& tavoitteen saavuttamisena tietyssa tilanteessa ja

toimintaymparistossd. Toimintakyky on taas kompetenssia, jolla mahdollistetaan toiminta

yleisemmaélld tasolla. Toimintakyky nahddan sotilaspedagogiikassa laajempana ja perusta-

vampana kasitteend kuin suorituskyky. Olennaista sotilaspedagogiikan nakokulmasta on se,

etta toimintakyky ja sen kehittdminen edellyttdd opetusta ja kasvatusta, joka edistdd osaamista,

tahtoa, rohkeutta ja sitoutumista padmadaratietoiseen toimintaan. (Toiskallio 1998, s.168). Tar-

keimpina tekijoina sotilaan toimintakyvyssé ovat (Toiskallio 1996, s.21):

- Keskeisten tietojen hallinta

- Fyysinen kestavyys ja voima

- Motivaatio ja tahto tehtdvan suorittamiseen

- Kyky toimia yhteistydssé

- Henkisen paineen sieto

- Tilannekokonaisuuksien tajuaminen sek& asioiden ja tapahtumien vélisten syy-
yhteyksien tajuaminen

- Tavoitteiden ja eri toimintamahdollisuuksien harkittu yhteensovittaminen

- Vastuuntunto ja kyky tehd& vastuullisia paatoksia

- Luottamus itseensa, taistelupariinsa, esimiehiin ja taisteluvalineisiin

Maanpuolustuskorkeakoulun nékemys toimintakyvysta nakyy koko puolustusvoimien ter-

minologiassa. Tat4 ilmentéé se, ettd Kenttdohjesadnnon yleisessd osassa, joka kuvaa Suomen
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puolustusjarjestelmén perusteita, méarittelee henkildstén suorituskyvyn muodostuvan toimin-

takyvysté ja osaamisesta (Kenttdohjeséanto, yleinen osa 2008, s. 31).

Amerikkalaisessa sotilastutkimuksessa kéytetddn usein termi& performance, joka voidaan
kaantaa suorituskyvyksi. Puhuttaessa yksilon suorituskyvysta voi termeiné olla esim. job per-
formance, task performance tai work performance (Tucker & Gunther 2009, s.315 ja Adler,
Thomas & Castro 2005, s 4)). Tucker ja Gunther keskittyvat omassa tutkimuksessaan jouk-
kue ja komppaniatason sotilasjohtajien menestykselliseen toimintaan Afganistanissa ja Irakis-
sa. Paatuloksena on, etté sotilasjohtajien menestyksellinen toiminta vaatii sotilaskoulutuksessa
erityista adaptiivisen suorituskyvyn koulutusta (adaptive performance). Télla tarkoitetaan, ettd
sotilaita tulee opettaa ja kouluttaa siten, ettd he pystyvat ymmartdméaan muuttuvat tilanteet ja
tuottamaan uusia toimintamalleja tilanteissa, joissa eivdt “temppulistat” toimi (Tucker ja
Gunther 2009, s.317). Toiskallio puhuu omassa artikkelissaan aivan samasta ilmitsta kuin
Tucker ja Gunther (Toiskallio 1998, s166), vaikkakin Toiskallio haluaa erottaa suorituskyvyn
toimintakyvystd, kun taas Tucker ja Gunther ymmartavat suorituskyvyn myos toimintakyvyk-
si. Sotilasjohtajan suorituskyvyn kannalta olennaisia tekijoita ovat (Tucker ja Gunther 20009,
5.316).:

— Epdvarmuuden sietokyky

— Kyky sopeuttaa oma toiminta uuteen toimintaymparistoon, joustavuus

— Tilannekokonaisuuksien tajuaminen ja kyky aloittaa toiminta huolimatta puuttuvasta ohjeis-
tuksesta

— Sotilaallisen, poliittisen ja eettisen toimintaympariston hahmottaminen ja huomioonottami-

nen

Monessa turvallisuusorganisaation tehtavéassa on kaksi eri tehtdvakenttdad. Toisen muodostaa
normaalityoskentely, joka on verrattavissa muun yhteiskunnan tyohon. Tallaisia t6it4 ovat
esimerkiksi toimisto, suunnittelu ja johtamistehtdvat. Toinen on kriisitydskentely, joka soti-
laalla on tytskentelyd sodankaltaisessa ymparistossé. Poliisilla, rajavartiolaitoksella ja pelas-
tushenkilostolla on samanlainen tydympéristd, jossa on kaksi eri maailmaa. (Ala-Sankila
2013, s.8)

2.3 Organisaation suorituskyky

Organisaation suorituskykya voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta, jolloin kasitteelle

syntyy pienid vivahde-eroja. Kun puhutaan organisaatiosta, joka voi olla yritys tai jokin muu
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yhteiso, niin sen tdrkeimmat sidosryhmaét ja niiden tarpeet voivat muodostaa olennaisen osan
suorituskyvysta. Taatakseen my0s tulevaisuuden suorituskyvyn tulee organisaation pystya ta-
kaamaan useamman, kuin yhden sidosryhman tarpeet (Lonnqvist ja Mettdnen 2003, s.20).
Jonkin merkittavan sidosryhmén tai ryhmien tarpeiden laiminlyonti, voi johtaa sidosryhman
irtautumiseen organisaatiosta tai muuten toiminnan hairiintymiseen (Uusi-Rauva 1996, s. 23).
Miké sidosryhmaé on kaikkein merkittavin, riippuu pitkalti ajankohdasta ja tilanteesta. Yrityk-
sissa toimintaa ohjaa osakkeenomistajien voiton maksimointi (Rantanen ja Holtari 1999, s.7),

kun taas puolustusvoimilla se voi olla kansalaismielipide tai politiikka.

Organisaation tuottavuus voidaan ymmartad myos suorituskyvyksi, tamé pitad paikkansa yksi-
tyisella sektorilla, mutta osaltaan myos julkisella sektorilla. Organisaation tuottavuudella tar-
koitetaan sitd, miten hyvin organisaatio pystyy hyédyntdmaan kaytossaan olevat panokset ja
muuntamaan ne tuotoksiksi, joihin sen toiminta perustuu (Uusi-Rauva 1997, s.19). Tuottavuus
on késitteena sidoksissa my6s muihin toiminnan arviointiin kaytettaviin kasitteisiin, kuten te-
hokkuuteen, kannattavuuteen ja ennen kaikkea suorituskykyyn. Se eroaa kuitenkin niista jo-
kaisesta, vaikka usein henkiloston tuottavuudella mitataankin organisaation toiminnan onnis-
tumista. Ongelmallisinta on tuottavuuden erottaminen organisaation suorituskyvysta. Suori-
tuskyvyn voidaan kuitenkin ajatella olevan ylékésite, joka sisdltdd tehokkuuden, toiminnan
hyotysuhteen, laadun, tuottavuuden, tydelaméan laadun, innovaatiot ja kannattavuuden (Sink
1983, s. 36). Nain ollen tuottavuus on yksi suorituskyvyn osa-alue, eikd pelkéstdén sen avulla
voida arvioida organisaation menestymista. Tuottavuuden, ja etenkin jonkin osatuottavuuden,
tarkastelulla voidaan kuitenkin arvioida organisaation tilannetta juuri sen tuotannontekijan
osalta. Esimerkiksi tyon tuottavuudella voidaan tarkastella henkildston onnistumista selke-

ammin kuin tarkastelemalla suorituskykyé kokonaisuudessaan. ( Uusi-Rauva 1996, s.20)

Organisaation suorituskyky jaetaan kahteen osa-alueeseen, jotka ovat ulkoinen- ja sisdinen
suorituskyky (Kuang- Hua 2005, s.1). Kun keskitytdén organisaation sisdiseen suorituskykyyn
ja tarkastellaan sen eri toimijoiden toimintaan, niin puhutaan sisdisen suorituskyvyn ana-
lysoinnista. Sisdisessé analyysissa tarkastelun suorittaa padosin organisaatio itse, joka tarkoit-
taa myos, etté silloin on kéytdssa tarkempi sisdinen informaatio, kuin tapauksessa jossa tarkas-
telun suorittaa ulkoinen toimija. Kun organisaatiota taas tarkastellaan kokonaisuutena ulkoa

péin, on kyseessa ulkoisen suorituskyvyn analysointi (Rantanen ja Holtari, 2000, s.11)



Kohde
= yritvlczen - tilinpésdttdsanalyysi
suorituskyvyn
analysointi yritystasolla
- esim. el osastojen
Kokonaisuus vertailu
- benchmarking TULEKOINEN
STUTORITUSKYKY
- suoritnskyym = esim. ulkopuolisen
mittaaminen yrityksessi konsultin sworittama
- gL, osasto- tai analyyzi kriisitilanteessa
hinjakohtaisest
Sissiosat - vksilé-, todnunto- tai
solukohtainen analysoint
SISAINEN
STORITUSKYKY
l -

R . Suorirtaja
Sisdinen Ulkoinen J

Kuva 3. Organisaation sisdinen ja ulkoinen suorituskyky (Tenhunen ja Ukko,
2001, s.5).

Edella esitelty suorituskyvyn malli ei kuitenkaan rajoita suorituskyvyn tutkimista. Suoritusky-

kya voidaan tarkastella siséltd, ulkoa tai molemmista nakdkulmista. Suorituskyvyn analysoin-

tiin kaytettdvat mittaristot ovat samat kaikissa kolmessa tapauksessa (Rantanen, 2001, s.6).

Ainoa rajoittava tekija on tiedon maaré ja laatu. Analysoitaessa siséistd suorituskykya tulee

varmistua siitd, ettd kdytettavissa on tarpeeksi laadukasta informaatiota organisaatiosta.

Organisaation suorituskyky voidaan jakaa useisiin eri osa-alueisiin, riippuen tilanteesta ja tar-

peesta. Tama nakyy myos eri tutkijoiden esittdmissa malleissa. Sink (1985, s 41-46) jakaa or-

ganisaation suorituskyvyn seitsemaan eri osa-alueeseen, jotka ovat:

Tuloksellisuus tai tehollisuus (effectiviness). Tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiossa
tehdaan oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikein. Voi kuvata myds sitd, miten organi-
saatio on kyennyt saavuttamaan konkreettisesti mitattavissa olevat asiat, kuten rahaan
ja talouteen liittyvat osaprosessit.

Tehokkuus (efficiency): Kuvaa suunnitellun ja toteutuneen panoksen valista suhdetta
(esim. raha-, aika, resurssi tai ty6panos).

Laatu (quality). Organisaation, kyky tdyttdd sidosryhman tai — ryhmien ja asiakkaiden
odotukset ja tarpeet.

Kannattavuus (profitalibity). Tulojen ja menojen vélinen suhde.

Tuottavuus (productivity). Tulosten maara suhteutettuna panosten maaraan.
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- Tydolosuhteiden / tydeldman laatu (quality of work). Motivaatio ja ihmisten tyytyvai-
SYYs.
- Uudistusten tekeminen (innovation). Voi pitaa siséllaan myos luovuuden ja kyvyn or-

ganisaatio muutoksiin.

Sinkin kayttdma malli on varsin joustava ja sitd voidaan soveltaa monenlaisiin organisaatioi-

hin ja tilanteisiin.

Puolustusvoimat madrittelevat ettd puolustusvoimien ja puolustusjarjestelman suorituskyky
koostuu kolmesta osa-alueesta (Kenttdohjesaanto, yleinen osa 2008, s. 31):
- Henkilosto
o Osaaminen
o  Yksilon toimintakyky
- Materiaali
- Kéytto ja toimintaperiaatteet
o  Suorituskykyvaatimukset

o  Operatiivistaktiset toimintaperiaatteet ja tavat

2.4  Palkitseminen ja motivaatio

Palkitseminen yksilona ja tydyhteiséna on tullut viimeisen 20-vuoden aikana tutuksi seka jul-
kisella, ettd yksityisella sektorilla. Yksilon ja organisaation palkitsemisen uskotaan luovan
motivaatiota, jolla saavutetaan yha parempia suorituksia ja yha parempaa suorituskykya. Pal-
Kitseminen ja motivaatio ovat nousseet ajankohtaiseksi, kun suuret ik&luokat jaavat tyoela-
masté pois, tyonkuvat hamartyvat ja urakehitykset sirpaloituvat. Tama kehitys on johtanut tai
johtaa kilpailuun kyvykkaista tyontekijoistd, joka on muuttanut perinteisid tyon kysynta- ja
tarjontakayria (Kuntatyonantaja 2002, s.11) Pelkka suuri palkka ei vélttdmatta sitouta tyonte-
kijoita, vaan olennaista on 16ytaa ne keinot joilla ihmiset voidaan motivoida tyota kohtaa (Pi-
rinen 2011, s.75).

1900-luvun loppuun asti palkitseminen néhtiin padasiassa rahaméaéaraisina provisioina, jotka
pohjautuivat tyéntekijan tai — organisaation tulokseen. Yrityksissd, organisaatioissa ja osin jo-
pa yksilttasolla provisiot koettiin menestyksen mittana ja niiden uskottiin kannustavan henki-
[6st6é uusiin huippusuorituksiin. Kolikon toisella puolella oli taas kasvava tyon stressaavuus.

Stressia saattoivat aiheuttaa mm. palkan saannin epavarmuus sekd vaarinkaytokset, kun provi-



10

sioiden maaraa alettiin kasvattaa asiakkaat unohtaen tai jopa asiakkaita harhaanjohtaen
(Spolsky 2008). 2000- luvulla palkitseminen ymmaérretédan yrityksissé ja organisaatioissa ko-
konaisvaltaisemmin. Yritysmaailmassa tehokas ja toimiva palkitsemisjérjestelma auttaa myos

kustannusten ja pddoman hallinnassa. (Appelbaum ja Mackenzie 1996, s.32)

Palkitsemisen ja motivaation yhteyttd on perinteisesti kasitelty kayttaytymistieteellisessa kir-
jallisuudessa. Useilla teorioilla on pyritty selittdmaan ihmisen toimintaa palkitsemisen koh-
teena. Téllaisia teorioita ovat mm. sisdsyntyisen motivaation teoria, tavoitteen asentamisen
teoria, vahvistamisen teoria ja odotusarvoteoria. 80- ja 90-luvuilla tieteellisessd yhteisdssa
tutkittiin palkitsemisen ja yksilon toiminnan vélista yhteyttd. Tulokseksi saatiin se, etté palkit-

semisella on ihmisen kayttaytymista ohjaavaa vaikutusta. (Hakonen 2006, s.17)

Palkitseminen on 2000-luvulla tunnistettu yhdeksi tarkeimmistd henkiléstdjohtamisen osa-
alueeksi (Fiilin 2009, s.20). Olennaista palkitsemisen tavoitteiden luomisessa on sitoa yhteen
sekd yksilon, ettd organisaation nakékulmat, jolloin voidaan saavuttaa todellista suorituskyvyn
nousua. Palkitsemisen onnistumisen kannalta ei ole merkitysta sill4, etta toimiiko palkittava
kohde tiimind vai yksildind. Tiimeinakin toimittaessa voidaan yksilot palkita erikseen. Itse
asiassa talla tekniikalla saadaan henkilostd paremmin sitoutettua jarjestelmaén seké jarjestel-
man hyvaksikayttd vahenee (Bayo-Moriones ja Huerta-Arribas 2002, s.130). Palkitsemisen
kokonaisuus voidaan madritelld kaytettyjen palkkaus ja palkitsemistapojen sek& niihin nivou-
tuvien osaprosessien summana (Vartianen et al. 1998). Kuvassa nelja esitellaan yksi malli

palkitsemisen kokonaisuudesta.

Palkitsemisen kokonaisuus

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka

Erikoispalkkiot

*Mahdollisuus *Palaute tyosta *Mahdollisuus * Tyésuhteen

kehittya osallistua ja PYSyvyys

«Koulutus Arvostus Valcatian

* Tydajan
«Tyon sisalto jarjestelyt

Kuva 4. Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen et al. 1998)
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Peruspalkka on tyontekijan tehtdvakohtainen palkka, jossa huomioidaan tyon vaativuus, tyo-
paikan sijaintiin liittyva kalleusluokka ja mahdollinen tyotehtavaan liittyva epépatevyys alen-
nus. peruspalkkaan ei lasketa mahdollisia henkilokohtaisia lisia, ikalisia tai muita vuosisidon-

naisia palkanosia. (Tilastokeskus a, 2010)

Tulospalkka maéritelldaan hiukan erilailla eri maissa, koska palkkauksen kéytdnnot ovat erilai-
sia. Yhteista méaaritelmille on se ettd tulospalkkauksessa on kyse rahapalkkiojarjestelmésta,
jossa maksetaan peruspalkan paalle tulevia osia yksilon, tiimin ryhmdn tai organisaation suori-

tusten perusteella (Hakonen 2006, s. 13).

Edut ovat tydnantajan tyontekijalle antamia rahallisia tai aineettomia etuja. Rahallisia etuja
voivat olla esim. tydsuhdeauto, -asunto, -puhelin, lounassetelit, liikunta- ja kulttuurisetelit, ja
lisdeldketurva. Aineettomia etuja voivat olla mm. mahdollisuus kéyttaa tyodaikaa liikuntaa ja
viihtyisat tyoskentelytilat. (Kokko 2010)

Aloitepalkkio on palkkio joka maksetaan tehdyst4 aloitteesta. Mahdollista on se, ettd jokaises-
ta tehdysta aloitteesta palkitaan tai sitten palkitaan vain ne aloitteet, jotka on todettu kehitta-

van tyoyhteisoda tai tyon tehoa. (Erbrecht ja Siermala 2009, s.27)

Erikoispalkkiot voivat olla palkkioita joita maksetaan yksil6lle, ryhmalle tai organisaatiolle
erityisen hyvistd saavutuksista ja / tai toiminnan erinomaisesta kehittdmisesta (Erbrecht ja
Siermala 2009, s.27). Myos erityisen hankalissa olosuhteissa tehdysta tyosta voidaan palkita
erikoispalkkioilla. Tyypillinen sotilasorganisaation erikoispalkkio on erilaiset myodnnettavét

ansiomerkit ja mitalit (Vertanen 2007, s.54).

Oleellista palkitsemisessa on se, ettd se houkuttaa ja motivoi tyontekijoitd (Appelbaum ja
Mackenzie 1996, s.35) ja voi silla tavoin nostaa henkilon suorituskykya. Palkitsemisen ja mo-
tivoinnin tulee olla lapindkyvéa kaikilla tasoilla, jolloin se on myds tehokasta. Palkitsemispe-
rusteiden tulee olla yksinkertaiset ja yksiselitteiset, ndin pyritddn ennaltaehkaisevasti valtta-
maan ongelmakohtien syntymistd. Kun perusteista on onnistuttu, niin palkitsemisperusteista
tulee osa organisaation kulttuuria joka avoimen vuorovaikutuksen menetelmilld tarjoaa henki-
I6stolle mahdollisuuden kokonaisvaltaiseen organisaation toiminnan kehittdmiseen. Kun tas-
s& onnistutaan, niin samalla myds onnistutaan motivoimaan henkildstéd (Cook ja Macaulay
2001, s.5).
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2.5  Yhteenveto ja tulkinta

Osa edellisissé sivuilla maaritellyista késitteistd tdydent&d toisiaan ja 0sa on jopa ristiriidassa
keskenddn. Useimmissa tapauksissa ristiriidan késitteissa aiheuttaa se, ettd ndkokulma tai ka-
sitemaailma vaihtelee ké&sitteiden méarittelijoill4. Puolustusvoimissa ja ladketieteessa kaytossa
oleva toimintakyky termi ei kéytdnnossa ole ristiriidassa suorituskyky termin kanssa. Kun ver-
rataan mitd suorituskyvylla tarkoitetaan tuotantotaloudessa tai kansainvéalisessa kirjallisuudes-
sa, niin aluksi lukijaa saattaa hamaéta eri termien kayttd. Kéytannossa kuitenkin puhutaan hy-
vin pitk&lti samasta asiasta. Enemmankin kyseessa on terminologinen asia, jolla esimerkiksi
puolustusvoimissa halutaan varata kasite toimintakyky yksilokésitteeksi, kun taas suoritusky-
vystd puhutaan organisaatiotasolla. Oleellista on ymmartaa, ettd minké&laista terminologiaa

kaytetadn missakin tilanteessa, talloin valtytaan turhilta vaarinkasityksilta.

Puolustusvoimissa termi suorituskyky on varattu koskemaan puolustusjérjestelméd, puolus-
tusvoimia ja joukkoja. Suorituskyky koostuu kaytto- ja toimintaperiaatteista, henkilostosta ja

materiaalista.

Puolustusvoimilla suorituskyky on purettu hyvin erikoistuneisiin alakokonaisuuksiin, jotka
yhdessd muodostavat kokonaissuorituskyvyn. Tassa nékyy selkeésti se, ettd puolustusvoimilla
organisaationa on erityislaatuinen tehtdva, strategia ja visio verrattuna moneen muuhun orga-
nisaatioon. Puolustusvoimien kayttaméastd méaérittelystd, nakyy ettd suoristuskyky ymmaérre-
tddn nimenomaan kriisiajan suorituskyvyksi. Kaytannossa puolustusvoimien kdyttdma maari-
telma ei sovellu sellaisenaan muiden organisaatioiden kayttoon. Mikali puolustusvoimien suo-
rituskyvyn méaaritelmaa halutaan verrata, niin hedelmallisia vastinpareja olisivat muun turval-
lisuusorganisaatiot kuten poliisi ja pelastuslaitos. Molemmat organisaatiot perustuvat samalle
kriisitilanteen ajattelulle, kun puolustusvoimat. Henkiléston suorituskyky puolustusvoimissa
muodostuu taas yksildiden osaamisesta ja toimintakyvystd. Henkildston suorituskyvyn laveas-
sa tulkinnassa se pitaa sisallaan useita Sinkin mainitsemia suorituskyvyn osa-alueita, kuten
uudistusten tekeminen, laatu, tehokkuus, tyeldman laatu ja tuottavuus. Seitsemé&std osa-

alueesta ainakin viisi on siis kasitelty myos puolustusvoiminen méaritelmassa.

Oleellinen asia yksilolle turvallisuusorganisaatiossa on se, etté sotilaan, poliisin tai rajamiehen
“henkilokohtaisen suorituskyvyn” maailmoja on kaksi. Toinen maailma on rauhanajan tai
normaalin toimistoympéristén maailma, jossa voidaan soveltaa toimintatapamalleja muusta

yhteiskunnasta (esikuntayd, koulutus, suunnittelu jne.). Toinen maailma on kriisiymparisto,
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jossa toiminta on hyvin pddméératietoista ja vastaavan tilanteen 16ytyminen muualta on han-
kalaa. Sotilaalla taistelussa toiminen ja poliisilla toiminta erilaisissa vaativissa tilanteissa ovat

esimerkkeja tasta toisesta maailmasta.

Organisaation ja yksilon suorituskyvyn seka toimintakyvyn ymmartdminen ovat oleellinen osa
nykyaikaista johtamista ja hallintoa. Motivoinnilla ja palkitsemilla on linkki suorituskykyyn,
koska niilla pyritddn ohjaamaan ihmista siten, ettd hanen toimintansa parantaa organisaation

suorituskykya.

Henkiloston suorituskyky on yksildiden kykya tehda tuloksia suhteessa tavoitteisiin, seka yk-
siloiden kykya toimia kussakin tilanteessa tarkoituksen mukaisella tavalla. Tama maaritelma
mukailee Lonnqvistin ja Laamasen luomaa kokonaismaaritelméad, joka ei ole ristiriidassa tassa
luvussa esitettyjen muiden teorioiden kanssa. Muut teoriat, kuten toimintakyvyn erityispiirteet
sotilasorganisaatiossa rakentuvat tdman ylaké&sitteen alle ja muodostavat kaytannonlaheisié ja

jopa mitattavia tekijoita.
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3 MITTAAMINEN

3.1  Tavoitejohtaminen MBO

Peter Drucker kirjoitti 1946 teokset Concept of Corporation ja 1954 Practice of Management.
Druckeria pidetdéan tavoitejohtamisen (Management by Objectives) isand. Hanta on yleisesti
pidetty tavoitejohtamisen isénd, vaikka han ei yksin keksinytkdan teoriaa, vaan taustalla oli

laajempi akateeminen tutkimus aihealueesta. (Dahlsten et al, 2005)

MBO:n perusajatuksena on, etta organisaation johtamisen kulmakivi on se, ettd johtajat pys-
tyvat analysoimaan organisaation toimintaa tai yrityksen liiketoimintaa, josta johdetaan orga-
nisaation paamaarat eli tavoitteet. Organisaation paamaarien asettamisessa tulee Druckerin
mukaan huomioida useita osakokonaisuuksia, jotta tavoiteltava loppuasetelma palvelisi mah-
dollisimman hyvin organisaatiota. Liiketoiminnan paadmaarien luonteesta Kirjoittaessaan
Drucker korostaa erilaisten tarpeiden ja tavoitteiden tasapainottamista, (Kulla 2008, s.38)

asia joka ilmeni 90-luvulta alkaen Balanced Scorecardina. Hanen mukaansa tavoitteita on
asetettava kaikilla alueilla, joilla suorituskyky ja tulokset suoraan ja merkittavasti vaikuttavat

organisaation menestymiseen.

Drucker nimeéé teoksissaan kahdeksan aluetta, joilla organisaation tulee asettaa tavoitteita
(Drucker 1954, s.83):

- Markkina-asema

- Innovointi

- Tuottavuus

- Fyysiset ja taloudelliset resurssit

- Kannattavuus

- Esimiesten suoriutuminen ja kehittdminen (suorituksen arvioinnin perusteella)

- Tyontekijoiden suoriutuminen ja asenne

- Yhteiskuntavastuu

Drucker késittelee Kirjassaan my0s suorituksen arviointia, palkitsemista, ylentdmisté ja johta-
juutta. Jotta tyontekijaa voidaan kehittad, palkita ja jotta hdnen uraansa voidaan suunnitella,

on hénen suorituksensa mitattava ja arvioitava. llman huolellisesti asetettuja tavoitteita mitta-
reineen tdma ei arviointiin ole mahdollisuuksia tai arviointi antaa organisaation kannalta vaa-

réd informaatiota (Drucker 1954, s.168).
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3.2  Tasapainoinen mittaaminen

Perinteisesti mittaaminen on yhdistetty yritysten ja organisaatioiden taloudellisiin tunnuslu-
kuihin liittyvéaksi toiminnaksi, jonka perimmaéisend tehtavéna on ollut parantaa yrityksen tai
organisaation taloudellista tuottavuutta tai toimintaa sekd ohjata organisaatio kohti uusia ta-
voitteita (Neilimo ja Uusi-Rauva, 2005, s.265). Taloudelliset luvut ovat olleet hyvia kohteita
mittaamiselle, koska niiden méarittdminen ja mittaaminen on ollut suhteellisen helppoa (Hel-
silé ja Salojarvi 2009, s.400).

Pitk&an kaytossa olleita taloudellisia tunnuslukuja ja mittareita on kritisoitu useiden tutkijoi-
den toimesta viimeisen kymmenen vuoden aikana (Toivanen 2001, s.5). Tutkimuksissa on
selvitetty, ettd perinteiset taloudelliset mittarit eivat anna valttdmatta kokonaiskuvaa organi-
saation todellisesta tilanteesta. Liséksi on esitetty arvioita, ettd ovatko taloudelliset tunnuslu-
vut riittdvid ohjaamaan nykyaikaisia organisaatioita haluttuun suuntaan. Olve et al (1998,
5.21-22) esittelee tutkimuksessaan perinteisten mittareiden ongelmia. Ne antavat véaaraa tai
vajaata informaatiota paatoksentekoprosessia varten, ne on suunniteltu padosin ulkoisen las-
kentatoimen vaatimusten perusteella, ne antavat harhaannuttavaa tietoa kustannusten jakoa ja
investointien suunnittelemista varten, ne antavat ihmisille ja organisaatioille osin harhaanjoh-

tavaa seka vaikeaselkoista informaatiota.

Taloudellisten mittareiden rinnalle on viimeisen kymmenen vuoden aikana noussut myos ei-
taloudellisia mittareita. Mittarit tarve tunnustettiin jo 1980- luvulla, mutta varsinaisesti ne on
saatu kayttoon vasta 2000-luvulla (Laitinen 1998, s.281). Ei taloudellisissa mittareissa paino-
piste on yleensa sisdisessa laskentatoimessa. Mittareissa pyritaan yleensa painottamaan henki-
|6ston osuutta organisaation kokonaistuottavuudessa. Tdma on perustelua, koska kaytannos-

sé&h&n nimenomaan yksilot ja henkilsto tekee organisaation tuloksen (Meltti 2013).

Tasapainotettu mittaristo perustuu avaraan kasitykseen mittaamisesta ja siind pyritdan luo-
maan mahdollisimman avara mittaristo, joka antaisi luotettavan kuvan mitattavasta asiasta.
Tasapainotettu mittaristo voi koostua esimerkiksi taloudellisesta, toiminnallisesta, asiakas, uu-
siutumis ja henkiléstopohjaisesta osa-alueesta (Helsila ja Salojarvi 2009,s 200). Nama kaikki

viisi osa-aluetta ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa organisaatioissa.

3.3  Suorituskykymittaristomalleja



16

Hannula ja Lonnqvist (2002) méaarittavat suorituskykymittariston mittauskohteen kannalta

useasta keskeisestd mittarista kootuksi kokonaisuudeksi. Alkeellisin muoto suorituskykymitta-
ristosta on joukko satunnaisia mittareita, jotka on kerétty pidemmaén ajan kuluessa ja jotka ei-
vat tue organisaation kokonaistarpeita tai strategiaa. Kehittynyttd mittaristoa edustaa taas sys-
temaattisesti suunniteltu ja rakennettu mittareiden kokonaisuus. Tutkijat esittavat useita mal-
leja joilla voidaan luoda malleja prosesseja, miten suorituskykymittaristoja keratdaén ja luo-
daan. Yhteista ndille mittaristoille on ajatus, etta perinteiset taloudelliset mittarit eivat yksin
riitd organisaation ohjaamiseen. Taloudellisia mittareita tuleekin tukea muilla mittareilla, ku-
ten esimerkiksi siséiseen laskentatoimeen perustuvilla mittareilla (Kaplan ja Norton 1996, s.6-
7). Kirjallisuudessa on myds yleisesti hyvaksytty, ettd yhdella mittarilla tai mittaristolla ei
pystytd saamaan kattavaa ja oikeaa kuvaa organisaation toiminnasta (Laitinen 1998, s. 280 ja
282). Olennaisinta mittaristoa luotaessa onkin pyrkid mahdollisimman kattavaan mittaristoon,

joka kuitenkaan ei ole lilan monimutkainen kaytettavéksi.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa on yleistynyt kasitys, ettd paras tapa organisaation suoritusky-
vyn mittaukseen on jonkin tasapainotetun, strategisen tai kokonaisvaltaisen mittariston kayt-
tdminen (Laitila 2002, s.31). Mittaristoista kéaytetty nimitys vaihtelee tutkijan ja mittariston
kayttdjan mukaan, mutta yhteista nailla mittareilla on pyrkimys laaja-alaisuuteen seka siihen,

etta mittarit tulee johtaa organisaation vision ja strategian kautta (Ukko et al 2007, s.45).

3.2.1 Balanced Scorecard

Tunnetuin tasapainotettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard (BSC), joka
julkaistiin 1990 luvun alussa (Olve et al. 1998, s.23). Balanced Scorecard pit&a siséllaan nelja
nakokulmaa: Omistajien ja rahatalouden nédkokulma (taloudellinen nakékulma), asiakasnako-
kulma, sisdisten prosessien nakokulma seka oppimisnakokulma. BSC mittaristossa voidaan
tarvittaessa ja perustellusti kayttdd muitakin nakdkulmia, kuin edelld mainittuja neljaa nako-
kulmaa (Lonngvist, 2004, s.52). Organisaatio ja tilanne ratkaisevat valitut ndkokulmat, koska
mittariston ja mittaamisen tehtdva on palvella organisaatiota, eikd painvastoin. BSC perus-
ideana on luoda mahdollisimman tasapainoinen mittaristo eri tarkastelualueiden suhteen. Mit-
tariston luojat ovat myds painottaneet tasapainon loytamiseksi lyhyen ja pitkan tahtdimen mit-
tareiden valilla sek& kovien, ettd pehmeiden mittarien suhteen. (Kaplan ja Norton, 1996, s.24—
25).
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Seuraavassa kuvassa on esitelty Balanced Scorecardin rakenne:

Talvudellinen néikélulma
AMenneisyys
/ Tavoite | Mittan \
Acsialkasnilkilulma f Prozessinililkulma
Tawvoltc | Mlittar: Visio ja Tavoite | Miittar: Nylkyi-
< strategia > SV¥S
- Oppimisniloiloulma -

\\ Tavoite | Mittan
\\‘ Tulevaisuus

Kuva 5. Balanced Scorecardin nakékulmat (Kaplan ja Norton, 1996,
s.9).

Taloudellisella nakékulmalla on kaksi eri tehtdvad 1) ne méaraavat strategian taloudellisen
suoritustason 2) niiden perusteella méaéraytyvat muiden nakékulmien mittarit ja tavoitteet
(Kaplan ja Norton, 1996, s.47).

Asiakasnédkokulman mittauskohteita voivat olla markkinaosuudet, asiakasuskollisuus, asiak-
kaiden maara, asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden kannattavuus.
(Kaplan ja Norton, 1996, s.63-73).

Siséisten prosessien nakdkulmassa keskitytdan prosesseihin, joilla on suurin vaikutus asiakas-
tyytyvéisyyteen ja taloudellisiin tavoitteisiin. Erityisen tarkeda on tunnistaa ja kuvata kaikkein

Kriittisimmét prosessit. (Kaplan ja Norton, 1996, 5.92-97).

Oppimisnakokulmassa keskitytadn organisaation kehittymiseen ja oppimiseen. Oppimisnako-
kulman mittarit voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: tydntekijoiden ominaisuuksien, tieto-
jarjestelmien ominaisuuksien ja motivaation, valtuuttamisen ja tavoitteiden vastaavuuksien
mittareihin (Kaplan ja Norton, 1996, 5.126-127).

Kaplan ja Norton painottavat, ettd mittaristoja tulee kayttdd myods organisaation sisaiseen toi-
minnan kehittdmiseen, kuten esimerkiksi kommunikoinnin, informoinnin ja oppimisen kehit-

tdmiseen. Mittaristo ei siis saisi olla vain kontrollointijarjestelmd. Mittaristo voi parhaimmil-
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laan olla valine, jolla organisaatio pystyy kommunikoimaan tyontekija tasolle asti yrityksen

strategiasta ja tavoitteista.

3.2.2 Navigator

Kirjallisuudessa on esitelty useita mittausmalleja, jotka huomioivat jollakin tavalla

alyllisen padoman mittaamisen. Yksi dlyllisen pddoman mittari on Navigator.

Navigatorissa yhdistetdadn kaytannossé kaksi erilaista mittaamisen lahestymistapaa, jotka ovat
tasapainotettu mittaristo seka alyllisen pddoman kasitteistot ja ndkokulmat (Olve et al. 1998, s.
138-139). Navigatorin paamaarana on mitattavan kohteen suorituskyvyn mittaaminen seké
alyllisen pd&doman kuvaaminen osana organisaation arvonluonti prosessia (Rastas ja Einola-
Pekkinen, 2001, s.69). Yleensa kaytetyt mittariston mallit pitavét sisalladn viisi mitattavaa
painopistettd, joihin organisaation tulee kiinnittd4d huomiota ja joista voidaan arvioida alyllisen

padoman arvo.

Navigator mallin perusideana on, ettd mitattavan kohteen suorituskyky maaraytyy sen kyvysta
tuottaa kestévaa arvoa toteuttamalla organisaation visiota ja siitd johdettua strategiaa. Mittaris-
to luodaan méaarittamalla ensin Kriittiset menestystekijat ja ndista johdetaan mittareita (Rastas
ja Einola-Pekkinen, 2001, s.69.). Kriittiset menestystekijat ryhmitelladn Navigator- mittaris-
tomallissa tasapainoisesti viiteen painopistealueeseen.
N&ma painopistealueet ovat (Edvisson ja Malone, 1997, s.17):

— Taloudellinen painopistealue

— Asiakaspainopistealue

— Prosessipainopistealue

— Uudistumisen- ja kehittymisen painopistealue

— Henkil6ston painopistealue

Navigator- mittaristomalli taloudellinen painopistealue kuvaa organisaation menneisyytta,
mittareina voivat olla muun muassa sijoitetun pddoman tuotto ja tulot tyontekijaa kohden.
Prosessi- ja asiakaspainopistealueet kertovat organisaation nykytilanteesta. Mittareina voivat
olla muun muassa kasittelyaika, markkinaosuus ja menetettyjen asiakkaiden maara. Uudistu-
misen ja kehittymisen painopistealue kuvaa kuinka hyvin organisaatio on varautunut tulevai-

suuteen. Mittareina voi olla muun muassa koulutuskustannukset tyontekijaa kohden tai tuote-
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kehityksen resurssit (Edvisson ja Malone, 1997, s.67-68 ja 147-150). HenkilOstopainopiste-
alue vaikuttaa organisaation kaikkeen toimintaan. Tdmé painopistealue pitaa sisélldén tyonte-
kijoiden patevyyden, kokemuksen ja innovaatiokyvyn. Mittareina voi olla vaikka koulutus tai
tyosséolo aika. Navigatorin tarkoituksena on korostaa jatkuvaa kehittymisprosessia organisaa-
tion pitkén tdhtdimen menestymisen varmistamiseksi, samalla mittariston kaytolla pyritdéan tu-
kemaan menestystekijoistd huolehtimista. Mittariston on tarkoitus toimia organisaation yhtei-
send kielend ja lisatad henkiloston sitoutumista organisaation strategiaan (Olve et al. 1998, s.
141). Navigatoria kayttaville organisaatioille on ominaista suuri mittareiden maara. Mittareita

voi olla jopa kymmenia. (Lonnqvist, 2004, s.61)

3.2.3 SAKE

SAKE-suorituskyvyn mittausjarjestelma on Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden
toimipisteen kehittdma analysointijarjestelma. SAKE on kehitetty paaosin julkisin varoin
ja se tarkoitettu alkujaan pk-yrityksille. Johtuen kehitystyon julkisesta luonteesta on
mittausjarjestelman kaytto ilmaista (Suorituskyvyn analysointijarjestelma, kéyttajan opas,
s.4).

SAKE-suorituskyvyn mittausjarjestelma toimii tuottavuus seké suorituskykymatriisin
periaatteella. Matriisin padosat ovat asteikot, painokertoimet ja tunnusluvut. Matriisi
muodostaa laskentataulukon, jossa yhdistyy useita toimintoja kuvaavia tunnuslukuja.
Tuottavuusmatriisin etuna on, etté se on joustava jarjestelma ja sopii siten useisiin
tapauksiin, joissa muita mittareita on vaikea soveltaa. Matriisiin valitaan yleensa 3-7
mitattavaa tunnuslukua. Valittujen tunnuslukujen on vaikutettava koko organisaation
tuloksellisuuteen, lisaksi organisaatioiden on pystyttdva vaikuttamaan tunnuslukuihin ja
tunnuslukujen on kuvattava kaikkia organisaation keskeisia tehtavia (Uusi-Rauva ja
Neilimo, 2005, s.319-320).

Pdataulukko

|
I I 1 l l |

Taulukko 1 || Taulukko 2 || Taulukko 3 || Taulukko 4 || Taulukko 5 || Taulukko 6

Kuva 7. SAKE-jarjestelman rakennemalli.
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3.4 Mittareiden kaytto

Organisaatioissa mittareita kaytetddn moninaisesti. Kayttotarkoitukset jaetaan viiteen eri luok-
kaan, jotka ovat (LOonnqvist ja Mettdnen 2003, s.108): Paatoksenteko, kontrollointi, ohjaami-
nen, koulutus ja oppiminen sekd kommunikointi organisaation ulkopuolelle. Mittarit ja niiden
kayttotarkoitukset ovat siis riippuvat organisaatiosta ja sen tarpeista. Tastd syystd mittaristot ja
mittarit tulisi valita sen mukaan, mika sopii kyseisen organisaation strategiaan, toimintatapoi-
hin, kulttuuriin ja muihin organisaation ominaispiirteisiin. Suorituskyvyn mittauksen ja ana-
lysoinnin yksi paatarkoitus on jasennellyn ja luotettavan tiedon tuottaminen organisaation oh-
jaus- ja paatoksentekoprosessiin. liman luotettavaa tietoa ei organisaatio pysty kehittyméaan
luotettavasti ja tehokkaasti. Oikeiden pédatosten tekeminen ei olisi mahdollista pitkélla tah-
taimelld ilman mittausprosessia (Tenhunen 2001, s.13). Mittausprosessilla pyritdan siis ha-
vaitsemaan paatoksentekotarve. Mittaristo tai mittarit eivat kuitenkaan kerro minkalainen pééa-
tos tulisi tehda tai edes mitd paatdsvaihtoehtoja on. Johtaminen on kuitenkin tuloksellista vain
jos paatokset ovat oikeita (Ukko et al. 2005, s.11).

Paatoksentekoprosessia kuvataan niin sanotulla PDCA-syklilld, joka tulee sanoista PLAN
(suunnittelu), DO (toteutus), CHECK (tarkistaminen ja tarkkailu) ja ACT (toimiminen) (An-
dersin et al. 1994, s.7). Paatoksen teko on oleellinen osa johtamista ja sitd voidaan jopa pitaa
synonyymina johtamiselle, joka koostuu kolmesta vaiheesta: 1) paatoksenteon havaitseminen
2) toiminta vaihtoehtojen selvittdminen 3) toimintamallin valinta ((Ukko et al 2005, s.11).
Mittareiden ja mittaristojen kdyt6lla organisaatio voi avustaa ja tehostaa paatoksentekotarpeen

havaitsemista. PDCA-syklia havainnollistetaan alla olevassa kuvassa.

Kuva 8. PDCA-sykli (Andersin et al. 1994, s.7).

Perinteisesti suorituskyvyn mittaus on nédhty myos tarkistusvaiheen tyovélineend, jolla voidaan
todeta jonkin osa-alueen suorituskyky. Tdémén toteamisen jalkeen voidaan aloittaa toimenpi-

teet, jolla mitattu tilanne voidaan muuttaa haluttuun suuntaan. Toisaalta suorituskyvyn mit-
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taamisella on myds behavioristinen vaikutus. Jarjestelma, jolla mitataan ihmisten toimintaa ja
tuloksellisuutta, muuttaa ihmisten kdyttdytymistd mitattavan kohteen suuntaan (Neely, 1997,
s. 1132). Téasta nakokulmasta katsottuna on mittaaminen myds johtamista ja apuvéline ihmis-
ten johtamiseen. Johtaminen on tassa ihmisten kautta toimimista, haluttujen tulosten saavut-
tamista ja vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Edelld kuvattu johtaminen on PDCA-sykliin si-
dottuna toteutus vaiheen tyokalu tai apuvaline. Mittaristolla kyetddn osoittaa ihmisten tyo-

panoksen haluttu suunta, eli mihin pitdisi paasta ja milla keinoilla (Drucker 1954, s.148).

Suorituskyvyn mittaaminen on syklista toimintaa, jota voidaan tehda jatkuvasti tai tietyin

valiajoin. Mittaristoilla saadaan aikaiseksi tulos, jota analysoidaan ja jonka perusteella teh-
daan mahdollisesti korjaustoimenpiteitd. Olennaista on mittaus kohteita valittaessa, ottaa tar-
kasteluun sellaisia tekijoita joihin voidaan vaikuttaa ja joiden perusteella voidaan ryhtyé toi-
menpiteisiin (Tenhunen ja Ukko 2001, s.7). On resurssien hukkaamista mitata sellaista asiaa,
jolla ei ole merkitystd organisaation ohjaamiseen tai johtamiseen. Organisaatiolla on kuitenkin
oltava myos valmius ja halu ryhtyé toimenpiteisiin, jos tulosten analysointi antaa siihen aihet-
ta. Mikali tdma asia ei ole kunnossa tai koko johto sek& henkil6sto eivat ole sitoutuneet tyo-
hdn, on mittaaminen resurssien hukkaamista. Mittausjarjestelmistd ei ole mydskaan hyoétya,
mikali tulokset jadvat todentamisasteelle eikd organisaatiossa suoriteta korjaavia tai parantavia
toimenpiteita (Helsila ja Salojarvi 2009, s.387) Mittaamisessa ja mittareiden kéytdssa on myos
huomioitava, ettd valilla tulee mittareita ja mitattavia kohteita vaihtaa (Hamann et all, 2013,
s83). Kun tavoite taso on saavutettu, jollakin halutulla alueella voidaan ottaa tavoitteeksi uu-
den osa-alueen parantaminen ja tarkkailu (Lonnqgvist ja Mettdnen 2003, s.12 ja Uusikartano

2008, s.41) Néain mittaaminen toimii johtamisen ja jatkuvan kehittymisen tyévalineené.

Alla olevassa kuvassa havainnollistetaan mittauksen, analysoinnin ja muutoksen

valista yhteytta.

MITTARI

MITTAUS - = MITTAUSTULOS

! ANALYSOINTI
MUUTOS

TOIMENPIDE

Kuva 9. Mittaussykli (Tenhunen ja Ukko 2001, s.7)
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3.5 Mittaaminen puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa on yleisesti kdytdssa tulosjohtamisen malli. Tulosjohtaminen on organisaa-
tion johtamisprosessi, joka tahtaa tarkeiden tulosten saavuttamiseen tulostavoitteiden maari-
tyksell&, niiden tuloksellisella toteuttamisella ja tulosten seurannalla. Tulosjohtaminen pyri-
tddn saavuttamaan sovitut tavoitteet suuntaamalla resurssit olennaisen tekemiseen. Tulosjoh-
tamisen ytimen muodostaa vaikuttavuutta, toiminnallista tuloksellisuutta ja kustannustehok-
kuutta kuvaavat tulostavoitteet, mittarit ja tunnusluvut, joiden avulla kédytettavissé olevat voi-
mavarat kytketd&dn organisaation toimintaan. Oleellinen asia johtamisprosessissa on oikeiden
mittareiden kayttd, joiden analysoinnilla saadaan perusteet johtamiselle (PE-suun os PAK
HD531/ .12. 2007).

Puolustusvoimissa toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan (TRSS) prosessi vaikut-
taa jokaiseen puolustusvoimissa tydskentelevaan henkiléon. Prosessi ja toimintatapamalli oh-
jeistetaan pa&desikunnan suunnitteluosaston laatimassa toiminnan ja resurssien suunnittelu ja
seuranta (TRSS) pysyvaisasiakirjassa. Kyseessd on jatkuva prosessi, jonka oleellinen osa on
mittaaminen ja mitattujen tulosten hyvaksikayttd toiminnan ohjaamiseen (PE-suun os PAK
HD531/ .12.2007). Prosessilla pyritddn ohjaamaan organisaatiota toimimaan asetettujen ta-

voitteiden mukaisesti.

-%SUUNNITTELU —[L OHJAUS }

(S Iil
[ SEURANTA }—‘{ ARVIOINTIJA ANALYYSI &

Kuva 10. TRSS prosessin sykli. (PE-suun- os PAK HD531/.12.2007. s.10).

Ensimmaisessa vaiheessa keratdan, yhdistetaan ja verrataan olemassa olevia tuotosten ja pro-
sessien tietoja voimassa oleviin suunnitelmiin, kaskyihin ja mittareihin. Toisessa vaiheessa
arvioidaan kéytettavissa olevia tietoja sekd analysoidaan mittaristoilla mitattuja tuloksia ja
laaditaan ratkaisuehdotuksia, toimintavaihtoehtoja, toimenpidesuosituksia ja ennusteita.

Kolmannessa vaiheessa tarkennetaan tavoitteita ja tehtavid, suunnitellaan seuraavan vuoden ja
jatkovuosien tavoitteet ja tehtavat. Neljannessa vaiheessa sovitaan tulosohjauskeskusteluissa

ja -neuvotteluissa toiminnan tuloksista ja tasoista suhteessa kaytettavissa oleviin voimavaroi-
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hin, joilla pyritddn ohjaamaan prosessia haluttuun suuntaan (PE-suun os PAK HD531/
.12.2007).

Henkil6ston suoritusarvioinnissa (SAR), mitataan vuosittain henkiléston suoriutuminen tyo-
tehtavistdan (PE-henk os PAK 3:9 / 27.11.2000). Asiakirjassa ei puhuta suorituskyvystd, mut-
ta siind esitella&n mittari, jolla mitataan vuosittain henkildston suoriutumista tehtavissaan, jo-
ten kysymyksessé on kuitenkin henkildston suorituskyvyn mittari. Mittari esitelldén tarkem-
min luvussa neljd. Mittarin mukaan henkilon suorituskyky muodostuu kolmesta alatekijasta
jotka ovat 1) tuloksellisuus 2) ammatinhallinta ja 3) toiminnasta tydyhteisdssa. Alatekijat ja-
kaantuvat edelleen pienempiin tekijoihin. Oleellista SAR:n ké&ytdssa on Druckerin peréankuu-
luttama henkildston suorituksen arviointi, jolla voidaan ohjata tyontekijan panos oikeaan

suuntaan.

3.6  Yhteenveto ja tulkinta

Mittaamista ja mittaristoja on tutkittu paljon akateemisessa kirjallisuudessa. Aihe on ollut
otollinen koska lansimaisessa kulttuurissa uskotaan loogiseen ajatteluun, johon soveltuu hyvin
mittaaminen ja mitatun aineiston analysoinnin perusteella paatosten tekeminen. Julkinen sek-
torin mittaaminen eroaa vain véhan yksityisestd sektorista. Suurin ero on siind, etta yksityisel-
I4 sektorilla toiminta perustuu tulokseen, joka ansaitaan itse. Tasta syystd useimmissa mittaris-
toissa juuri taloudellinen merkitys on nostettu korkealle. Taloudellisia lukuja on helppo mita-
ta, mutta ne eivét kerro kuitenkaan vélttamatta koko totuutta mitattavan kohteen todellisesta
suorituskyvysta tai menestyksesté tulevaisuudessa. Taloudellisten lukujen rajoittuneisuudesta
johtuen on pyritty luomaan tasapainotettuja mittaristoja, joissa arvioidaan muitakin asioita,
kuin taloudellisia lukuja. Pelkka taloudellisten lukujen tulkinta saattaa johtaa tilanteeseen, jos-
sa organisaatio ei pdrjaa tulevaisuuden maailmassa. Suorituskyky tulevaisuuteen saattaa syn-
tya esimerkiksi innovatiivisuuden kautta. Pelkastaan henkildstdn suorituskykyyn perustuvia
mittaristoja ei juuri ole, vaan ne perustuvat muiden mittaristojen teoriaan. Tosin nuo teoriat
toimivat myos yksilon kohdalla, koska esimerkiksi taloudellisia mittareita voidaan osaltaan
mitata myos yksilotasolla. Loppujen lopuksi yksilot tekevat organisaation tuloksen ja organi-

saatiot muodostuvat viimekadessa yksiloista.

Mittaaminen ei ole itsetarkoitus. Mittaaminen tulee kohdistaa oikeisiin asioihin. Asioihin

joilla tuetaan organisaation suoritusta ja paatehtavaa. Mittaristoilla ja mittaamisella saadaan
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aikaan tuloksia, jotka nekaan eivét vield johda yksin mihink&én tapahtumaan. Mittaaminen pi-
t44 sitoa osaksi johtamisprosessia, jossa mitatun datan perusteella analysoidaan tilannetta ja

tehdaan péatoksia ja toteutetaan paatokset.

Erilaiset suorituskykymittaristot nostavat esille hiukan erilaisia nakékulmia siihen, ettd mita
tulisi mitata. K&ytannossa tarpeen maarittad kuitenkin se taho, joka suorittaa mittaamisen ja
jolla on jokin intressi mitattavien asioiden suhteen. Kaytannéssa SAKE:n rakenne toimii kai-
kissa tapauksissa ja samaa rakennetta voidaan soveltaa myds esimerkiksi BSC:n pohjaiseen
mittaristoon. Mitattava asia jaetaan Kkriteereihin, jotka jaetaan edelleen alakriteereihin. Alakri-
teerien tuloksista syntyy kunkin kriteerin tulos ja tarvittaessa kaikki kriteerit voidaan edelleen

yhdistaa yhdeksi tulokseksi, joka voi olla numeraalinen arvosana.

Puolustusvoimien kayttamé ajattelu mittaamisesta perustuu yleisesti vallitsevaan ajatteluun.
Mittaamisen ja johtamisen ajattelu perustuu tavoitejohtamisen periaatteisiin hyvinkin vahvas-
ti. Voidaan sanoa ettd Druckerin lanseeraama malli on pohjalla lahes kaikissa nykyisissa mit-

taamisen ja johtamisen malleissa ja toteutuksissa.

Henkiloston suorituskykyé voidaan mitata usealla erilaisella mittaristolla. Mittariston ja nako-
kulmien valinnassa painottuu organisaation omat tarpeet ja painotukset. Oleellinen asia ottaa
huomioon mittariston ohjausvaikutus ja ohjauksen suuntaaminen oikeisiin asioihin. Mittaris-
toissa voidaan jopa yhdistaa useampaa teoriaa, tarpeen niin vaatiessa. Mittareiden kéytto ja it-
se mittaaminen ei ole perusperiaatteiltaan erilaista mitattaessa henkildston suoritusarviointia,

kuin jonkin muun asian mittaamisessa.
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4 SUORITUSARVIOINTI

4.1 Sisdiset tyomarkkinat

Valtion tyémarkkinat ovat luonteeltaan siséisida markkinoita. Sisédisten tyémarkkinoiden omi-
naispiirteitd on Thompsonin mukaan (Thompson 2000, s.127):
- Organisaatiossa on muutama tyd, johon padosa henkildstosté rekrytoidaan
- ”Sisdéntulotyot sijaitsevat organisaatiossa suhteellisen alhaalla, mutta vaativat suhteel-
lisen korkean koulutuksen
- Sisadn paassyt tyontekija etenee vertikaalisesti organisaatiossa
- Yleneminen perustuu padosin virkaikaan
- Virkaidn odotetaan kerryttdvan kokemusta ja virkaidn oletetaan korreloivan patevyy-
den kanssa
- Sisaiset tydmarkkinat vaativat toimiakseen kohtalaisen vakaan, suuren ja hierarkkisesti
korkean organisaation toimiakseen, jolloin etenemismahdollisuuksia riittaa yksittéisel-

le tyontekijélle

Organisaatiolle sisdiset tyomarkkinat ovat edullisia. Henkilostd pysyy organisaatiossa, koska
heidén ainoat reaaliset etenemismahdollisuudet syntyvat pysymalld samassa organisaatiossa,
eika heilld ole juurikaan tyollistymismahdollisuuksia organisaation ulkopuolella. Hyvi& esi-
merkkeja julkisesta hallinnosta ovat poliisi, palomies, sotilas ja pappi. Ongelma ty6llistymi-
sestd organisaation ulkopuolella on se, ettd henkil6ill& on yleensa vain spesifista koulutusta ja
tyokokemusta, jota on vaikea hyddyntééd organisaation ulkopuolella. Tdma johtaa siihen, etta
yksittdiselld tyontekijalla aiheutuvat kustannukset ja riski ovat niin korkeat, ettei henkilon juu-
rikaan kannata vaihtaa tydpaikkaa. Tydnantajalle jarjestelmé tarjoaa myds ylenemismahdolli-
suuksien muodossa sisdisen motivaation ja henkiloston keskindisen kilvoittelun. Jarjestelma
voidaan ndhda myos kustannuksia sadstavand, koska palkkauksen ei tarvitse olla suoritukseen

perustuvaa, vaan henkilGston motivaatio syntyy muuta kautta. (Thompson 2000. s.127)

4.2  Palkkausjarjestelman muutos

Julkinen sektori ja sen tydmarkkinapolitiikka kohtasi muutospaineita jo 1980- luvusta alkaen.
Valtion palkkausjérjestelman uudistaminen aloitettiin jo 1980-1990 lukujen vaihteessa. Uu-

distuksen laittoi alulle Valtion tyémarkkinalaitos. Valtion tydmarkkinalaitoksena (VMTL)
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toimi valtiovarainministerion henkildstoosasto, joka edustaa valtiotydnantajaa tulospoliittisis-
sa neuvotteluissa. Ennen palkkausjérjestelmén muutosta oli valtiolla kaytossa virkapalkat ja
ikalisat. Valtion tyémarkkinalaitoksen 1992 julkaisema palkkapoliittinen ohjelma toteaa, etta
” palkkapolitiikan ensisijaisena tavoitteena on tukea organisaation tuloksellista toimintaa ja
johtamista. Tdma edellyttdd palkanmuodostuksen painopisteen siirtdmistid toiminnan yhtey-
teen”. (Metsédpelto 1996, s.22). Muutoksen syntymiseen vaikutti halu saada palkkaus yhdeksi
johtamisen vélineeksi. Oletuksena oli, ettd mikéli tyontekijat voisivat tydpanoksellaan vaikut-
taa palkkaukseensa, niin, organisaatio voisi kayttdd ohjausvaikutusta organisaation strategian
mukaisesti. Lisaksi néhtiin, ettd palkkauksen tulisi olla kannustavaa ja oikeudenmukaista.
Tama tavoite ndhtiin saavutettavan siirtdméalld osa palkan muodostuksesta kytkeytymaan suo-
riutumiseen tyosta. Lisaksi palkkauksen individualisoinnin uskottiin parantavan henkildston
tydmotivaatiota, vastaavan 2000-luvun kasitystd oikeudenmukaisesta palkkauksesta seké pa-
rantavan valtionhallinnon houkuttelevuutta tydmarkkinoilla. Vuonna 2004 valtio totesi kes-
kustason sopimuksessa, ettd uudet palkkausjérjestelmét sekd niiden soveltaminen ja kehitta-

minen ovat valtion palkkapolitiikan ja kilpailukyvyn perusta (Sotilasaikakausilehti 10/2006).

Valtion palkkausjarjestelman uudistaminen oli aikaa vieva tyo. Vaikka tyd aloitettiin jo 1980—
1990 lukujen vaihteessa, niin uuteen jarjestelmaén siirryttiin asteittain 2000-luvulla. Syyna
viivastymisiin oli mm. henkildston vastustus ja se, etta tulospalkkauksen ei néhty soveltuvan
julkiseen hallintoon. Vuoden 2007 alussa 98 % valtion henkilostostd oli kuitenkin uuden
palkkausjarjestelmén piirissa. Kaiken kaikkiaan valtion tyomarkkinat ovat siirtyneet 200-
luvulla kohti ulkoisten markkinoiden tilannetta. Jossa ty6lla on markkina-arvo ja palkkaus on
transaktio, jossa suoritus mitataan ja siitd saadaan mittauksen mukainen palkka. Yhteisesta
virkaik&an perustuvasta palkkauksesta on siirrytty yksilolliseen palkkaukseen. (White 2002,
5.30)

4.3 Uudet palkkausjarjestelmat

Uusissa palkkausjarjestelmissé arvioidaan kahta asiaa. Ensiksi méaaritelladn tyontekijan tyon
arvo, eli se kuinka vaativa tyd on ja minké&lainen on tyon palkkaustaso. Tastd muodostuu niin
sanottu peruspalkka, johon tyontekija ei voi vaikuttaa, mikali ty6tehtavat pysyvat samoina
(Nylander 2006, s.35) Taman jalkeen arvioidaan ja mitataan ty0ssa suoriutumista, joka suori-
tetaan paasaantoisesti vuosittain osana kehittymiskeskustelua. Vaikka tutkijoista suuri osa on

sitd mielta, ettd kehittymiskeskustelu ja ns. palkkaneuvottelu tulisi erottaa, niin aina néin ei
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kay. Suurin ja oleellisin ero uuden ja vanhan palkkausjarjestelmén vélill4 on se, etta tyonteki-

jan tekemisilla on suora yhteys saatavaan palkkaan (Helsil& ja Salojarvi 2009. 5.227-228).

Tyontekijan ja organisaation kannalta uusissa palkkausjarjestelmissa on merkittavaa, etta mi-
ten tyontekijén tydsuoritusta ja suorituskykya mitataan. Mittaamisella tulee olla myds ohjaava
vaikutus, jotta tyOntekijdn ty0suoritusta saadaan ohjattua organisaation kannalta haluttuun
suuntaan (Uusikartano 2008, s 32—-33).

4.4 Puolustusvoimien suoritusarviointi

Puolustusvoimissa kaytdssa oleva suoritusarviointijarjestelmd (PVSAR) otettiin kdyttoon
1.9.2003 (Sotilasaikakausilehti  6-7/2003, s.38). Tuolloin siirryttiin  vanhasta A-
palkkajarjestelmasta tehtdvan mukaiseen palkkajarjestelmaan, jossa yhden osan palkasta
muodostaa ty6ssa suoriutuminen. Tyossd suoriutumista arvioidaan jarjestelmassa PVSAR:in
avulla. Ennen kayttéonottoa puolustusvoimien henkilostod oli totutettu PVSAR:in kéyttoon.
Padesikunta oli julkaissut vuonna 2000 pysyvaisasiakirjan kehityskeskustelusta ja suoritusar-
vioinnin toteutuksesta (PE-henk os PAK 3:9 / 27.11.2000). Vuoden 2003 suoritusarviointi
muodostettiin vuosien 2001 ja 2002 keskiarvon perusteella. Vuodesta 2003 eteenpéin henki-

I6kohtainen palkanlisa, maaraytyy kahden edellisen suoritusarvioinnin keskiarvon perusteella.

Puolustusvoimissa suoritusarviointi tehdaan esimiehen ja alaisen valisessa kehityskeskuste-
lussa. Paasaantoisesti kehityskeskustelu kdydaan tammi-maaliskuussa, kun organisaatiolla on
kaytettavissa edellisen vuoden palaute tai kun keskusteluun on muuten olemassa riittavat pe-
rusteet. Suoritusarvioinnissa arvioidaan tyontekijan henkilokohtaista tydsuoritusta menneelléd
arviokaudella, joka yleensa on edellinen kalenterivuosi. Suoritusarviointiin kuuluu itsearvio,
esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdymén keskustelun loppu-
tuloksena. Puolustusvoimien kéayttdma suoritusarviointijarjestelma on samanlainen koko hen-
kilostolle. Tamé tarkoittaa sitd, ettd kenraalia, luutnanttia, kersanttia ja siviilityontekijaa arvi-
oidaan samalla jarjestelmalld. Suoritusarvioinnissa arvioidaan kolmea péékriteerid, jotka ovat:

— Tuloksellisuus,

— Ammatinhallinta

— Toiminta tydyhteisdssa
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Padkriteerit ovat edelleen jaettu neljaan alakriteeriin. Tuloksellisuuden alakriteerit ovat tulos-
tavoitteiden saavuttaminen, resurssien tehokas ja taloudellinen k&yttd, tehtavien itsendinen
hoitaminen seka henkildston/itsensé ja menetelmien kehittdminen. Ammatinhallinnan alakri-
teerit ovat tietotaidon laajuus ja/tai syvyys, menetelmien/valineiden/tekniikoiden hallinta,
oman ammattitaidon yllapitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessa tehtavéssa seké toimin-
tojen eri osa-alueiden tunteminen. Toiminta ty0yhteisossé alakriteerit ovat vuorovaikutustai-
dot ja yhteistyokyky, palautteeseen suhtautuminen, ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

seka toiden jarjestelykyky.

Suoritusarvioinnin arviointiasteikko on jaettu kuuteen tasoon nollan ja viiden vélille. Kunkin
paakriteerin (tuloksellisuus, ammatinhallinta ja toiminta tyOyhteistssd) arvosana muodostuu
alakriteerien keskiarvon mukaan. Alakriteeri arvioidaan, jonka jélkeen valitaan menneen kau-
den suoritusta parhaiten kuvaava lukuarvo (0-5), joka kirjataan kokonaislukuna lomakkee-
seen. Lahtokohtaisesti hyvaa perussuoritusta kuvaa taso kolme. Tasolla viisi, henkil6 on ylit-
tanyt kaikki odotukset ja suoriutunut kaikissa tehtavissaan erinomaisella tavalla. Paakriteerin
arvo maaraytyy kahden desimaalin tarkkuudella. Suoritusarvioineissa ei ole méaritetty suosi-
teltuja keskiarvoja. (PE-henk os PAK 3:9, liite 2). Nimenomaan suoritusarviointien “’késke-
miseen” jollekin tasolle on kiinnitetty huomiota erityisesti Upseeriliiton kannanotoissa (Soti-
lasaikakausilehti 12/2002). Suoritusarvioinnin lopputulos on kolmen paakriteerin keskiarvo
pyoristettynd yhden desimaalin tarkkuuteen. Arviointikriteerit on esitetty liitteessa yksi, arvi-
ointikriteerien sisallon- ja tasokuvaukset liitteessa kaksi ja suoritusarvioinnin yhteenvetolo-
make liitteessé kolme (PVSAR, PAK 3:09 liite 2).

Puolustusvoimien arviointiohjeistus pitéa sisallaan padasiakirjan, arviointikriteerien sisallon
kuvaukset ja tasokuvaukset ja suoritusarviointilomakkeen. Arviointikriteerien siséllon kuva-
ukset ja tasokuvaukset ohjeistavat varsin yksiselitteisesti suoritusarvioinnin tasot 0, 3 ja 5. Ta-
sot 2 ja 4 kdytdnnossé suhteutetaan annettujen tasojen sanallisiin kuvauksiin. Tamaé tarkoittaa

sit4, etta eri henkil6t voivat tulkita tasoja kaksi ja nelja eri tavoin.

4.5  Rajavartiolaitoksen suoritusarviointi

Rajavartiolaitoksen esikunnan pysyvéisasiakirjassa (RVLPAK B1.2) ohjeistetaan hallinnon
alan kaytdnnot vuosittain tapahtuvassa tavoite- ja kehityskeskustelussa. Keskustelut k&ydaan

paasaantoisesti tammi-maaliskuussa vuositason toimintaa ohjaavien asiakirjojen vahvistami-
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sen jalkeen. Keskustelu kdydaéan virkamiehen ja hanen esimiehensé vélilla ja siind tarkastel-
laan menneen kauden tulostavoitteiden saavuttamista seka tehtavissa onnistumista. Keskuste-
lussa asetetaan myds tulevan kauden tavoitteet seké yksilolle ettd tydyksikolle, jolloin tydnte-
kijan tyopanos saadaan suunnattua oikeisiin asioihin. Rajavartiolaitoksessa nahdaan, etta ta-
voite- ja kehityskeskustelu on tydntekijan ja esimiehen vélinen vuorovaikutustapahtuma, joka
tukee tulosjohtamista ja henkilokohtaista ammatinhallintaa. Tavoite- ja kehittdmiskeskustelun
keskeinen hoyty on siséisen viestinndn seké esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen paranemi-
nen. Tapahtuma tukee my®s organisaation strategian jalkauttamista, tulosjohtamista, l&-

hiesimiestoimintaa ja tydyksikon johtamista.

Tavoite- ja kehityskeskustelu on tarked osa rajavartiolaitoksen suoritusarviointiin kuuluvaa
palkkausjarjestelmad. Keskustelussa tarkastetaan virkamiehen tyotehtdvien sisélto ja tehtavan
vaativuus sekd arvioidaan virkamiehen suoriutuminen tehtévastaén. Suoritusarviointiin kuulu-
vat itsearvio, esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy esimiehen ja alaisen kdymén kes-
kustelun lopputuloksena. Rajavartiolaitoksen kéyttdma suoritusarviointijarjestelma on saman-
lainen koko henkil6stolle. Suoritusarvioinnissa arvioidaan kuutta patevyystekijéa (puolustus-
voimien suoritusarvioinnissa kéytettiin termia péaékriteeri), jotka ovat:

— Ammatinhallinta

— Tuloksellisuus

— Laatu

— Toiminta ty6ssa ja tydyhteisssa

— Kehittymiskyky ja halu

— Johtamistaito

Patevyystekijat jaetaan edelleen osapatevyystekijoihin, joita on kahdesta viiteen. Ammatin-
hallinnan osapatevyystekijat ovat monitaitoisuus, valineosaaminen, tiedon syvyys/laajuus, teh-
tavien itsendinen hoito ja kielitaito (mikéli tehtdvéssa tarvitaan). Tuloksellisuuden osapéte-
vyystekijat ovat tavoitteiden saavuttaminen sekd resurssien tehokas ja taloudellinen kaytto.
Laadun osatekijat ovat huolellisuus ja virheiden analysointi ja tyon laadukkuus. Toiminta
ty0ssé ja tyOyhteisossd patevyystekijan osatekijat ovat vuorovaikutus tydyhteison ulkopuolel-
la, yhteisty0 tyOyhteisdssé ja palautteeseen suhtautuminen. Kehittymiskyvyn ja — halun osate-
kijat ovat suhtautuminen uusiin ja osallistuminen tyénkehittdmiseen sekd ammattitaidon ylla-
pito. Johtamisen osatekijat ovat tasapuolisuus ja luotettavuus, motivointikyky, toiden jérjeste-
ly, alaisista huolehtiminen ja paatoksenteko. Liitteessa nelja on esitetty rajavartiolaitoksen

suoritusarviointilomake. Arviointijarjestelméssa arvioidaan kaikilta tyontekijoilta vahintdan
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13 osatekijad, kun maksimaara osatekijoitd on 19. Virkamiehilld jotka eivét ole esimiesase-
massa ei arvioida johtamistaitoa, jolloin viisi osatekijad jaa pois. Samoin virkamiehillg, jotka
eivét tarvitse kielitaitoa tehtavéassaan jaa yksi osatekija pois. Téastéd tulee 13 osatekijan mini-
mimaard. Arviointitulos muodostuu mittaristossa siten, ettd kaikkien arvioitujen osatekijéiden
numeraalinen tulos lasketaan yhteen, jonka jalkeen saatu summa jaetaan arvioitujen osapate-
vyystekijoiden summalla ja lopputulos pyoristetddn yhden desimaalin tarkkuudella. Osapéte-
vyystekijat arvioidaan asteikolla yhdesta viiteen, jossa arvio yksi tarkoittaa, ettd virkamiehella
on viel& kehitettdvad osa-alueella. Arvio viisi tarkoittaa erinomaista tyosuoritusta. Ohjeistus ei
kuitenkaan pura tarkemmin arviointiskaalaa, eikd méaéarita mika on ns. normaali suoritus tai

miten se maaritellaan.

Rajavartiolaitos on péivittanyt jo kerran alkuperéista ohjausasiakirjaansa. Péivitetty versio on
vuodelta 2010. Rajavartiolaitoksen ohjeistus on nimenomaan tavoite- ja kehityskeskustelujen
ohjeistus. Pa4asiakirjan lisaksi ohjeistuksessa on seitsemén liitetta. Liitteet ovat: Ohje tavoite-
ja kehityskeskusteluun valmistautumisesta, tavoite- ja kehityskeskustelulomake, tehtavanku-
vauslomake, vaativuudenarviointilomake, henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin perus-
lomake, henkildkohtaisen tydsuorituksen arvioinnin yhdistelmalomake ja henkil6kohtaisen
tydsuorituksen arviointiohje (RVLPAK BL1.2). Rajavartiolaitoksen ohjeistus on kattava ja pi-
taa sisdllaédn ohjeet, seké suoritusarvioinnin kohteelle, etta tekijalle. Tydsuorituksen arvioin-
tiohjeessa on kasitelty erilaisten arviointityylien vaikutusta arviointeihin. Vaativa arvioija vs.
lepsu arvioija. Todennakoisesti talla ohjeistuksella pystytdan yhtendistamaan eri arvioijien

toimintaa.

4.6 Poliisin suoritusarviointi

Poliisi otti kayttoonsd uuden palkkausjarjestelman 1.11.2003. Osana uutta palkkausjarjestel-
maa on henkildston suoritusarviointi. Poliisissa kdydaan alkuvuodesta esimiehen ja alaisen va-
linen tulos- ja kehityskeskustelu, joka on ohjeistettu poliisin palkkausjarjestelmén sovelta-
misohjeessa (2006) Liitteessa viisi esitetddn poliisin ohjeistus suoritusarvioinnista.

Keskustelussa k&ydaan l&pi menneen kauden suoritus ja sovitaan henkilon tai yksikon tulosta-
voitteista seka kehittymistarpeet. Suoritusarvioinnissa arvioidaan henkilon selviytymista tyos-
t4 ja edelliselld kaudella maéariteltyjen saavuttamista. Suoritusarviointiin kuuluvat itsearvio,
esimiesarvio ja lopullinen arvio, joka syntyy keskustelun perusteella. Poliisilla on kaytssé

kaksi erilaista suoritusarviointimittaristoa. Ensimmainen on kdytdssé kaikilla muilla, paitsi
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poliisipaéllik6illa ja apulaispoliisipdallikéilla. Poliisilla on tunnistettu, ettd ylintd johtoa ei
voida arvioilla samalla mittaristolla, kuin muuta henkil6stoa. Toisella mittaristolla arvioidaan

sitten ylin johto. Suoritusarvioinneissa arvioidaan viitta eri paakriteerid, jotka ovat:

POLIISI POLIISI JOHTO
Ammatinhallinta Yksikon toimintaedellytysten turvaaminen
Aikaansaavuus Tehtévéjohtaminen
Asiakasmyonteisyys seka yhteistyokyky Henkildjohtaminen
Tasmaéllisyys seké yhteistyokyky Ammatinhallinta ja itsensa kehittdmnen
(Johtamistaito) Yhteistoiminta

Taulukko 1. Poliisin suoritusarviointimittaristojen péaékriteerit.(Poliisin
palkkausjarjestelmé.Soveltamisohje 2006).

Johtamistaitoa arvioidaan poliisillavain niiltd henkil6iltd, jotka ovat esimiestehtavissé ja joilla
on palkkavaltuudet. Edelld mainittu tarkoittaa sité, ettd tastd yhdestd mittaristosta muodoste-
taan kaksi erilaista mittaristo arvioitavan henkilon aseman perusteella. Poliisin kayttamissa

suoritusarvioinneissa péaakriteereja ei ole jaettu alakriteereihin.

Suoritusarvioinnin arviointiasteikko on jaettu viiteen tasoon yhdesté viiteen. Asteikossa voi-
daan kayttdad myos puolikkaita pisteitd. Arviointiasteikko on maaritelty siten, ettd taso kolme
on normaali tydsuoritus, joka sindllddn on jo hyvéa tasoa. Taso yksi tarkoittaa sitd, ettd arvioi-
tava ei ole suoriutunut tyostaan ja kaikki tavoitteet ovat saavuttamatta. Taso viisi tarkoittaa,
etta arvioitava on suoriutunut kaikessa tydsséan erinomaisesti ja ylittanyt reilusti odotukset ja
tavoitteet. Suoritusarvioinnin lopputulos on paékriteerien keskiarvo pyoristettyna lahimpéén

desimaaliin.

Poliisin palkkausjarjestelman soveltamisohje on noin 30 sivua siséltava asiakirja, josta henki-
Iokohtaista tydsuorituksen arviointia kasitellaan viiden sivun verran. Koko soveltamisohje kdy
lapi poliisin palkkausjarjestelman rakenteen ja soveltamisen esimerkkeineen Osaltaan ohjeis-
tus nimenomaan suoritusarvioinnin osalta jaa jopa yleiselle tasolle. Poliisin ohjeistuksessa
paakriteerien alle on kuitenkin kuvattu ranskalaisilla viivoilla asioita, jotka vaikuttavat kysei-
sen péékohdan arvioiin. Esimerkiksi Asiakasmyonteisyyden ja yhteistyokyvyn alla on seitse-
man asiakokonaisuutta. (Poliisin palkkausjérjestelmé. Soveltamisohje 2006):

— Miten virkamies tulee toimeen asiakkaiden kanssa

— Miten virkamies huolehtii poliisin ja oman yksikkdnsé maineesta

— Kuinka puolueeton virkamies on
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— Miten oma-aloitteinen ja itsendinen virkamies on
— Kuinka luotettava virkamies on
— Miten valmis virkamies on siirtyméan tehtévasta toiseen

— Miten virkamies sopeutuu tydyksikkoon tai ryhmaén

Ohje ei ohjeista, ettd arvioidaanko kukin asia erikseen ja lasketaanko niista padkriteerin kes-
kiarvo, tdma saattaa aiheuttaa ristiriitatilanteita ohjeistuksen tulkinnassa eri poliisiyksikdissé.
Poliisin ohje pit&a siséllaan paljon muutakin, kuin pelkan suoritusarvioinnin ohjeistuksen. Ky-
symyksessa on poliisin palkkausjéarjestelmén ohjeistus, jossa késitellddn suoritusarviointia

noin kuuden sivun ja 20 % verran.

4.7 Yhteenveto ja tulkinta

Puolustusvoimilla, rajavartiolaitoksella ja poliisilla henkildston suoritusarviointimittaristot
ovat osa hallinnonalan uutta palkkausjérjestelmé&d, joka on otettu kayttdén 2000-luvulla. Jo-
kaisella hallinalalla on kéytossd oma henkildston suoritusarviointimittaristo. Puolustusvoimi-
en, poliisin ja rajavartiolaitoksen kayttdmissé suoritusarviointimittareissa on paljon yhteisia
piirteitd. Tama on taysin ymmarrettavad, koska voidaan todeta, ettd puolustusvoimat, poliisi ja
rajavartiolaitos ovat toiminnoiltaan I&hella toisia ja niissé on paljon yhteisié tekijoita. Suurin
yksittdinen ero on se, ettd poliisilla sama mittaristo jota kaytetdan rivipoliisin arviointiin, ei
sovellu ylimmaén johdon arviointiin. Ylimmalle johdolle on luotu oma mittaristo. Jos poliisin
ylimmalle johdolle pyrkisi etsimadn vastaavuutta puolustusvoimissa ja rajavartiolaitoksesta,
niin se olisi joukko-osaston komentaja, laitosten johtajat seka kenraalikunta. Sotilasarvoiltaan
henkildstd olisi eversti-kenraali tasoa. Puolustusvoimissa ja rajavartiolaitoksessa ei ole kui-

tenkaan néhty tarpeelliseksi muodostaa kahta erillistd mittaristoa.

Puolustusvoimat ja rajavartiolaitos jakaa henkiloston suoritusarviointimittaristojen paakritee-
rit pienimpiin Kriteereihin, kun taas poliisi pysyttaytyy padkriteereissa. Puolustusvoimat, raja-
vartiolaitos ja poliisi ohjeistavat mittaristojen kayton omilla asiakirjoillaan. Puolustusvoimien
ja rajavartiolaitoksen ohjeistus koskee nimenomaan suoritusarviointia, kun poliisilla se koskee
palkkausjarjestelmad, josta suoritusarviointi on yksi osa. Todennakdista, on ettd poliisien mit-
tariston kaytdnnon soveltamisessa on kirjavuutta, koska mittaristo ja ohjeistus ei ole niin laaja,

kuin puolustusvoimilla ja rajavartiolaitoksella.
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5 HENKILOSTON SUORITUSARVIOINTIMITTARISTOJEN AR-
VIOINTI

5.1  Suorituskykymittaristot

Puolustusvoimien mittaristo muodostuu kolmesta paakriteeristd, jotka edelleen jakaantuvat
neljaan alakriteeriin. Rajavartiolaitoksen mittaristo muodostuu kuudesta paakriteeristd, jotka
jakaantuvat kahdesta viiteen alakriteeriin. Poliisilla on kéytossaan kaksi mittaristo 1) poliisin
ylijohdolle, jossa on kuusi padkriteerié ja 2) yleismittaristo poliisille, jossa on viisi padkritee-
rid. Poliisi ei jaa paakriteerejaan alakriteereihin. Tosin poliisin ohjauksessa puretaan kukin
paakriteeri kolmesta seitsemaan ranskalaisella viivalla, joilla pyritd&n purkamaan, mité paakri-
teerin sisalla tulisi arvioida. Liitteessa kuusi on esitelty kunkin hallinnonalan suoritusarvioin-

timittaristot samassa taulukossa.

Puolustusvoimien suoritusarvioinnin kolmesta paékriteerista mittariston ensimmaisend arvioi-
daan tuloksellisuutta, joka jaetaan neljaan alakriteeriin. Rajavartiolaitoksen mittaristossa arvi-
oidaan paékriteerind myos tuloksellisuutta, joka jaetaan taas kahteen alakriteeriin. Poliisin
mittaristoissa ei kaytetd tuloksellisuus termid, mutta puhutaan aikaansaavuudesta ja johdon
mittaristossa tehtdvajohtamisesta. Aikaansaavuus on tuloksellisuuden synonyymi, joten voi-
daan todeta, ettd poliisi arvioi samaa asiaa, kuin puolustusvoimat ja rajavartiolaitos. Poliisi
johdon kayttaméssa mittaristossa lahinné tuloksellisuutta oleva mittari on tehtavajohtaminen,
joka pitéaa sisallaan ajatuksen tuloksellisuudesta. Rajavartiolaitoksen tuloksellisuuden paakiri-
teerin alla on kaksi alakriteerid, jotka ovat tavoitteiden saavuttaminen ja resurssien tehokas ja
taloudellinen kayttd. Alakriteerit ovat sanasta sanaan samat kuin puolustusvoimien mittaris-
tossa, joten on todennédkoistd, ettd puolustusvoimien ja rajavartiolaitoksen henkilostd ovat
nahneet toistensa suoritusarviointimittaristot. Puolustusvoimien kolmas alakriteeri tulokselli-
suudessa on tehtévien itsendinen hoitaminen, joka rajavartiolaitoksessa on ammatinhallinnan
paakriteerin alla. Poliisin mittaristoissa ei arvioida tehtavien itsendista hoitamista. Puolustus-
voimat médrittelevat siis tehtdvien itsendisen hoitamisen osaksi tuloksellisuutta, kun taas raja-
vartiolaitoksella se ndhd&an osana ammatinhallintaa. Tassé on selvasti kasitteellinen ero néi-

den mittaristojen vélilla.

Toisena péaékriteerind puolustusvoimien suoritusarviointimittaristossa on ammatinhallinta, jo-
ka jaetaan neljaan alakriteeriin. Ammatinhallinnan paakriteeri 16ytyy rajavartiolaitoksen mitta-

ristosta péakriteerind joka jakautuu neljaan alakriteeriin. Molemmista poliisien mittaristoista
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l6ytyy myds ammatinhallinnan kriteeri. Alakriteereistd ammatinhallinnan laajuus ja syvyys
I6ytyy rajavartiolaitoksen mittaristosta sanasta sanaan sellaisenaan ammatinhallinnan péékri-
teerin alta. Puolustusvoimien mittariston kolmantena alakriteerind oleva oman ammattitaidon
yllapitdminen ja ajankohtaistaminen omassa tehtévassa I0ytyy rajavartiolaitokselta paékritee-

rin kehittdmiskyky- ja halu alta nimelld ammattitaidon yllépito.

Kolmantena paakriteerind puolustusvoimien suoritusarviointimittaristossa on toiminta tydyh-
teisOssd, joka jakautuu neljaan alakriteeriin. Rajavartiolaitoksen péaakriteerind on toiminta
tyOssé ja tydyhteistssa, joka jakautuu kolmeen alakriteeriin. Poliisin mittaristossa 16ytyy asia-
kasmyonteisyys/yhteistoimintakyky, jonka arvioinnin ohjeistuksessa puhutaan myods toimin-
nasta tyoyksikossa tai ryhméssa. Nain voidaan todeta, ettd rajavartiolaitos ja poliisi arvioivat

samaa paékriteerid, kuin puolustusvoimat.

Rajavartiolaitoksessa on kolme péékriteerid, joita puolustusvoimat eivét arvioi paakriteereina.
N&ma ovat laatu, johtamistaito ja kehittdmiskyky- ja halu. Rajavartiolaitoksen péakriteeri laa-
tu jakaantuu kahteen alakriteeriin. Poliisi ei arvioi laatua osana suoritusarviointia. Rajavartio-
laitoksen johtamistaito paakriteeri jakaantuu viiteen alakriteeriin. Poliisin yleismittaristossa
johtajuus on yksi paakriteeri. Poliisin ylimman johdon mittaristossa johtajuutta arvioidaan
henkildjohtamisen ja tehtdvajohtamisen péakriteerien alla, jotka ovat paakriteereja. Rajavar-
tiolaitoksen kehittdmiskyky- ja halu jakaantuu kahteen alakriteeriin. Poliisi johdon mittaris-
tossa arvioidaan itsensé kehittamista, joka on yksi paékriteeri. Puolustusvoimilla itsensé kehit-
tdminen I0ytyy kahden paakriteerin alakriteereistd. Tuloksellisuuden péaékriteerin alla arvioi-
daan henkildston/itsensé ja menetelmien kehittamista. Puolustusvoimien ohjeistuksen mukaan
(Liite 2) tdma pitaa sisélladn omaehtoisen itsensa kehittamisen ja kouluttautumisen. Amma-
tinhallinnan paékriteerin alla taas arvioidaan oman ammattitaidon yllapitdmisté ja ajankohtais-
tamista nykyisessa tehtdvassd, jossa mm. tyonantajan koulutustilaisuuksiin osallistumista ja
niistd saadun tiedon hyddyntamista (Liite 2). Puolustusvoimat eivét siis ole nostaneet itsensa
kehittdmistd omaksi paakriteeriksi, mutta kaksi siihen liittyvaa alakriteerid 10ytyy mittaristos-

ta.

Poliisijohdon mittaristosta 16ytyy kaksi péékriteerid, joita ei ole puolustusvoimien tai rajavar-
tiolaitoksen mittaristoissa. Ndmé ovat yksikon toimintaedellytysten turvaaminen ja yhteistoi-
minta. Poliisin yleismittaristossa on nostettu p&ékriteeriksi tasmaéllisyys, jota ei l0ydy sellaise-

naan puolustusvoimilta tai rajavartiolaitokselta.
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5.2  Teoria ja suoritusarvioinnit

Luvussa kaksi kasiteltiin yleisia teorioita, jotka liittyvét suoritusarvioinnin eri osa-alueisiin.
Teorioista suurin osa on rakennettu alun perin muuhun, kuin turvallisuusorganisaatioiden
kayttoon. Samat lainalaisuudet patevat kuitenkin niin julkisen kuin yksityisenkin sektorin or-
ganisaatioihin. Balanced Scorecard on hyvé esimerkki téllaisesta teoriasta. BSC on rakennettu
alun perin yksityisen sektorin kayttdon, mutta sitd voidaan kayttad myos rakennettaessa minké
tahansa organisaation suoritusarviointimittaristoa. Eri organisaatioissa painottuvat eri néko-
kulmat, mutta taustalla on kuitenkin sama tuloskorttiajattelu, kuin BSC:ssé (Helsila ja Salo-

jarvi 2009, s.200). Liitteessa 7 on esitetty teorioiden ja mittaristojen yhtenevaisyydet.

Kaplanin ja Nortonin esille tuoma BSC pitaa sisallaan perinteisesti seuraava nelja nakokul-
maa: Talous-, asiakas- oppimis- ja prosessindkdkulmat. Yksikon toimintaedellytysten turvaa-
minen ja aikaansaavuus edustavat poliisilla taloudellisuus ndkokulmaa. Rajavartiolaitoksella
on kaytossaan paakriteeri taloudellisuus ja puolustusvoimilla tuloksellisuus. Vaikka eri orga-
nisaatiot kayttavat ndkokulmilleen (tuloskortti) eri nimid, niin ndma péakriteerit pitavat sisél-
l&&n taloudellisuuden ajattelun ja huomioon ottamisen. Asiakasnakdkulma on kéytdssa vain
poliisilla asiakasmyonteisyys / yhteistyokyky nimisend péakriteerind. Oppimisnakokulma on
kaytossa kaikilla kolmella organisaatiolla. Poliisijohdon mittaristossa se on paakriteering it-
sensa kehittdminen. Puolustusvoimilla kokonaisuus 10ytyy alakriteereista Henkiloston/itsensa
ja menetelmien kehittdminen ja oman ammattitaidon yllapitdminen ja ajankohtaistaminen ny-
kyisessa tehtavéssd, ndma alakriteerit 10ytyvat eri paékriteerien alta. Rajavartiolaitoksella on
paakriteerind kehittymiskyky- ja halu, joka kattaa oppimisnakdkulman. Prosessinakékulma
I6ytyy poliisijohdon mittaristosta useammankin paékriteerin alta (Yksikon toimintaedellytys-
ten turvaaminen, tehtavdjohtaminen, henkildstéjohtaminen ja yhteistoiminta). Kun BSC:n teo-
riaa verrataan turvallisorganisaatioiden suoritusarviointien paakriteereihin, niin poliisijohdon
kayttama mittaristo yhtyy 100 %:sti BSC:n kanssa. Puolustusvoimilla, poliin ja rajavartiolai-

toksen yhtyvat 50 %:sti.

Navigator mittaristo on varsin yhtenevédinen BSC:n kanssa. Navigatorissa pyritddn ottamaan
huomioon myds alyllisen pddoman vaikutus, tdma nékyy henkildsto- sekd uudistumisen ja ke-
hittymisen péaakriteerien olemassaolona. Navigatorin nakokulmat tai painopistealueet ovat:
Taloudellinen, asiakas, henkiltstd, prosessi ja uudistusten tekeminen. Navigatorin osalta Ta-

lous-, asiakas- ja prosessi ndkokulmien linkitys mittaristoihin on yhtenevainen edell& kasitel-
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lyn BSC:n kanssa, koska kyseessé ovat samat ndkékulmat. Navigator mittaristo on kéytannos-
sé vain kaksi uutta ndkdkulmaa BSC:n, Henkil6sto- sekd@ uudistumisen ja kehittymisen néko-
kulmat. Henkilosté nakdkulmaa ei 16ydy poliisin mittaristosta. Uudistumisen ja kehittymisen
nakokulmaa ei myoskaan 16ydy poliisilta. Poliisijohdon mittaristo yhtyy Navigatorin kanssa

100 %, rajavartiolaitoksen 80 %:sti, puolustusvoimien 60 %:sti ja poliisin 40 %:sti.

Sink jakaa organisaatioiden suorituskyvyn eri osa-alueisiin, joita on kahdeksan. Osaltaan asiat
ovat samoja, kuin BSC:ssé ja Navigatorissa. Tuloksellisuus ndkékulma on sama, kuin BSC:n
taloudellisuus. Tuloksellisuus 16ytyy kaikista arvioitavista mittaristoista. Tehokkuutta mita-
taan puolustusvoimilla ja rajavartiolaitoksella resurssien tehokkaalla ja taloudellisella kaytol-
l&. Molemmissa mittaristoissa on kaytdssa sama alakriteeri. Laatua mitataan vain rajavartiolai-
toksella, jossa se on nostettu yhdeksi paadkriteeriksi. Kannattavuutta ja tuottavuutta ei mitata
missadn mittaristossa. Tydeldmén laatua on nostettu sekd puolustusvoimilla, etta rajavartiolai-
toksella yhdeksi péaakriteeriksi, jota arvioidaan toimintana tydssé ja tydyhteisossé. Poliisijoh-
dolla tydelamén laatu on osa henkildstéjohtamista. Uudistusten tekemisté arvioidaan puolus-
tusvoimilla ja rajavartiolaitoksella alakriteerin osana, jossa painopiste on tyon kehittdmisessa.
Poliisijohdossa uudistusten tekemista arvioidaan osana itsensa kehittamista. Puolustusvoimien
mittaristo yhtyy Sinkin teoriaan 57 %:sti, poliisi 14 %:sti, poliisijohto 43 %:sti ja rajavartiolai-
tos 71 %:sti.

Toiskallio (Toiskallio 1996, s.21) nostaa esille kahdeksan sotilaan toimintakyvyn osa-aluetta,
jotka ovat: Keskeisten tietojen hallinta, motivaatio, toiminta tydyhteisossa, henkisen paineen
sieto, tilannekokonaisuuksien tajuaminen, tavoitteiden yhteensovittaminen, vastuuntunto ja
luottamus itseen, esimieheen, tst-toveriin ja vélineisiin. Kaikissa mittaristoissa arvioidaan
keskeisten tietojen hallintaa. Motivaatiota ei sellaisenaan arvioida paa- tai alakriteerind. Toi-
saalta voitaisiin todeta tuloksellisuus pitaa sisalladn myods motivaatiotekijan, koska ilman mo-
tivaatiota ei tyontekija todennakdisesti pysty tekemaan tulostakaan. Toimintaa tydyhteisdssa
I6ytyy kaikista mittaristoista pl. poliisijohto. Poliisijohdon ké&yttdmassa mittaristossa on kui-
tenkin painotettu toimivan tydyhteison luomista, mutta ei itse arvioitavan toimintaa siina.
Henkisen paineen sietoa ei arvioida missain mittaristossa. Tilannekokonaisuuksien tajuami-
nen ja tavoitteiden yhteensovittaminen on osa poliisijohdon tehtavajohtamisen paakriteeria.
Luottamusta itseensd, esimieheen tai valineisiin ei arvioida missain mittaristossa. Puolustus-
voimien, rajavartiolaitoksen ja poliisin mittaristot yhtyvat 25 %:sti Toiskallion teoriaan. Polii-

sijohdon mittaristo 50 %:sti.
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5.3  Yhteenveto ja tulkinta

Verrattaessa puolustusvoimien, rajavartiolaitoksen ja poliisin suoritusarviointimittaristoja
keskenddn voimme todeta, etta niissa on samoja piirteitd. Kaikki puolustusvoimien paakritee-
rit 10ytyvat rajanvartiolaitoksen suoritusarvioinnista my0ds paékriteereind. Suurimmat poik-
keavuudet ovat, etté rajavartiolaitoksella on paékriteereitd kuusi, eikd kolme kuten puolustus-
voimilla. Rajavartiolaitos on halunnut korostaan johtajuuden, laadun ja kehittymiskyvyn- ja
halun merkitysta ja ne ovat omina arvioitavina paakriteereind. Poliisilla merkittdvin poik-
keavuus verrattuna puolustusvoimiin tai rajavartiolaitokseen on se, etta poliisi varaa ylimmal-
le johdolleen selkeésti oman mittariston, jossa painopiste on strategisen tason suunnittelussa
ja toteutuksessa. Mielenkiintoinen huomio on myos se, ettd puolustusvoimilla, joka mainostaa
itseddn Suomen johtamiskouluna, ei kuitenkaan arvioida johtamista osana suoritusarviointia.
Poliisi ja rajavartiolaitos arvioivat myos henkiloston johtamistaitoa, mikali arvioitavat ovat

esimiesasemassa.

Mikaan arvioitavista mittaristoista ei yhdy 100 % tutkimuksessa késiteltyjen teorioiden kans-
sa. Tamé on luonnollista, koska teoriat on pa&osin tehty yksityiselle sektorille, joten niissé yh-
tend painopisteend on tuloksellisuus ja sitd kautta myos taloudellisen tuloksen maksimointi.
Mittaristoista 10ytyy kuitenkin selkedsti linkki aihealueen teorioihin. Mittaristojen ja teorioi-
den arviointiin vaikuttaa myos se, ettd kuinka monta péakriteerid kussakin mittaristossa on.
Puolustusvoimien kolmen péékriteerin ja rajavartiolaitoksen kuuden vertaaminen sellaisenaan
keskenddn ei valttaméattd anna oikeaa kuvaa niiden suhteesta teoriaan. Eri mittaristojen paakri-
teerien maéra tulee suhteuttaa keskendan, kun mittaristoja verrataan teoriaan tai jopa keske-

naan.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ESITYKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd suomalaisten turvallisuusorganisaatioiden henkiloston
suoritusarviointien taustaa ja analysoida yleisesti suoritusarvioinnin perusteita. Tutkimus toi-
mi my0s esikartoituksena aihealueeseen ja siité tehtyihin tutkimuksiin. Tavoitteisiin etsittiin
ratkaisua vastaamalla tutkimuskysymyksiin ja tutustumalla aihepiirin aikaisempaan tutkimuk-

seen.

Tutkimuksessa tarkasteltiin:
- Suorituskykya, henkil6ston suorituskykya ja toimintakykya

- Mittaamista ja suorituskykymittaristoja

Tutkimus toteutettiin padosin vertailevana asiakirjatutkimuksena, jossa tutustuttiin aiempaan
tutkimukseen ja aihealueeseen. Teoriaperustan luomisen jalkeen teoriaa verrattiin suoritusar-
viointimittaristoihin hermeneuttisen ja késite-analyyttisen lahestymistavan kautta, jossa tutkija
pyrki tulkitsemaan, luokittelemaan ja esittdmaén vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuk-
sen padtutkimuskysymyksend oli: Mihin perustuvat Suomen turvallisuusorganisaatioiden
kayttamat henkiléston suoritusarviointimittaristot? Kysymykseen pyrittiin 16ytdmaan vastaus
vastaamalla seuraaviin alakysymyksiin:

- Mitd on henkil6ston suorituskyky?

- Miten henkilGston suorituskykyé voidaan mitata?

- Minkalaisia henkildston suoritusarviointimittaristoja Suomen turvallisuusviranomaisil-

la on?

- Miten Suomen turvallisuusorganisaatioiden mittaristot poikkeavat toisistaan?

Suomen turvallisuusorganisaatioiden kdyttamat henkiloston suoritusarviointimittaristot perus-
tuvat mittaamisen ja johtamisen perusajatukseen, jossa oikeita asioita mittaamalla voidaan
kohdentaa henkiloston suorituskykyé organisaation kannalta parhaaseen suuntaan. Mittaristot
rakentuvat tasapainotetun mittaamisen ajatukselle, jonka perusteella on kullekin organisaatiol-
le rakennettu oma mittaristo, joka palvelee organisaation tarpeita. Kaikilla tutkituilla mittaris-
toilla on linkki tieteenalan teoriaan ja ne eivét poikkea rakenteiltaan tai perusperiaatteiltaan

toisistaan.

Tutkimuksen perusteella kasite suorituskyky voidaan maarittad usealla eri tavalla. Eri tieteen-

alat ja erilaiset kayttotarkoitukset antavat reunaehdot kulloisellekin kasitteelle ja sen merki-
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tykselle. Henkiloston suorituskasite on yksilon kyky tehda tuloksi suhteessa tavoitteisiin ja

kykya toimia tarkoituksen mukaisella tavalla.

Henkil6ston suorituskykyé voidaan mitata kayttamaélla erilaisia tasapainotettuja mittaristoja tai
sitten luomalla mittariston hyvaksikayttden jotakin muuta mallia suorituskyvystd. Mittaristo-
jen luonne ja mitattavat kohteet maaréaytyvat tarpeen mukaan. Valitsemalla mitattavat kohteet
oikein voidaan mittaristolla vaikuttaa mitattavien kohteiden suoritustason nousuun. Numeraa-

listen mittareiden kayttd on helpointa, koska silloin tulokset ovat vertailukelpoisia keskenaén.

Puolustusvoimilla, rajavartiolaitoksella ja poliisilla on k&ytdssédan henkildston suoritusarvioin-
teihin omat mittaristot. Mittaristot perustuvat kaytdnndssa tasapainotetun mittariston malliin,
tosin valtionhallinnossa on mukaan otettu myos alyllisen pddoman mallia, koska taloudellisten
arvojen mittaaminen julkisessa hallinnossa on haastavaa. Puolustusvoimilla ja rajavartiolai-
toksella on kaytossa koko henkildstolleen tehtavasté tai koulutuksesta riippumatta yksi suori-
tusarviointimittaristo. Poliisilla on kaytdssaan kaksi mittaristoa toinen ylimmélle johdolle ja

toinen muulle poliisin henkil6stolle.

Puolustusvoimien, rajavartiolaitoksen ja poliisin kayttdmét mittaristot eroavat jonkin verran
toisistaan. Kuitenkin niissa on paljon samoja piirteitd, johtuen kaikkien toimialojen yhteisista
piirteistd ja varsinkin puolustusvoimien ja rajavartiolaitoksen kohdalla on todennakdisesti
kaytetty bencmarking tekniikkaa, koska osa mittareista on sanasta sanaan samanlaisia. Suu-
rimmat erot syntyvat ldhinn& mitattavista asioista ja kriteerien méaristd. Puolustusvoimien
mittaristo on ainoa, jossa ei arvioida johtajuutta tai johtamiskayttaytymistd. Kaikissa muissa
nain tehdaan, vahintéan silloin, kun arvioitava henkilé on esimiesasemassa. Poliisilla on kaik-
kein korkeimmalle johdolle oma mittaristo, jossa painottuu johtamisen eri osa-alueet ja toi-

minta organisaation johtajana.

Tutkijan mielestéd tutkimuskysymyksiin 16ydettiin vastaukset, joten tutkielman tavoite saavu-
tettiin. Tosin kysymyksia olisi voinut kasitelld vield syvéllisemmin peilaten suurempaa teoria
katsaukseen ja haastattelemalla mittaristojen luomisen kanssa olleita ihmisid. Tyon laajuus
pakotti, kuitenkin tekemé&éan rajauksia sen suhteen milla tasolla ja kuinka syvéllisesti ja miten

asioita voitiin kasitell4 ja tutkia.

Taman tutkielman jalkeen jaa vield useita mielenkiintoisia tutkimusaiheita suoritusarvioinnin

alueelta. Ensinndkin tilastollisesti voitaisiin tutkia, ettd miten organisaatioissa henkilston
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suoritusarviointien taso suhteutuu organisaation suorituskykyyn ja vaikuttaako henkildston
suoritusarvioinnit organisaation suorituskykyyn? Toinen mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi
luoda uusi malli puolustusvoiminen henkildston suoritusarvioinnille. Kolmanneksi voitaisiin

tutkia, ettd miten puolustusvoimien henkil6sto ja esimiehet suhtautuvat suoritusarviointiin.

Teorialuvuissa kaksi ja kolme kasitelladn suorituskyvyn/toimintakyvyn ja mittaamisen teoriaa.
Luvut rakentuvat aikaisenpien tutkimusten pohjalle ja niistd saa yleiskasityksen késiteltavasta
asiakokonaisuudesta ja miten se liittyy tutkimuksen aiheeseen. Lahdekritiikkina on pidetty, et-
t& tutkimuksessa ei kasitell& alle Pro Gradu tason tuloksia. Pddosa tausta-aineistosta on lapais-
syt jo jonkin tieteellisen seulan. Samoin asioissa on pyritty alkuperaisléhteille. Osa tieteelli-
sestd tutkimuksesta on kuitenkin jopa keskenddn pienessa ristiriidassa. Luvuissa ei késitelty
perin pohjin erilaisia teorioita, vaan on pyritty valitsemaan aiheeseen soveltuvimmat tyon laa-
juuteen suhteutettuna. Teorialuvut eivét anna tdydellista kuvaa sellaisenaan suorituskyvysta tai
mittaamisesta, mutta yleiskuvan luomiseen ne soveltuvat. Luvuissa nelja ja viisi kasitellaan
suoritusarviointimittaristoja. Kéytdnnossa ainoa kaytettdvisséd oleva materiaalia aiheista on
hallinnonalan viralliset asiakirjat, joissa asia ohjeistetaan ja kasketdan. Késiteltavista mittaris-
toista ei ollut tutkimuksia. Lukuihin nelja ja viisi tulee kayttaa lahdekritiikkid, koska ne perus-

tuvat vain yhden hallinnonalan asiakirjojen tutkimiseen ja tulkintaan.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan yleistaa julkisen hallinnon ja erityisesti erilaisten turval-
lisuusorganisaatioiden suoritusarviointityohon ja niiden henkildston suoritusarviointimittaris-
tojen kehittdmiseen. Tulokset eivat valttaméttd sovellu yksityisen sektorin toiminnan tukemi-
seen. Tutkimustulosten yleistettdvyyteen on suhtauduttava tarpeellisella l&hdekritiikilla ja li-

séksi on huomioitava, etta tutkimuksen tulokset ovat perustuneet vuonna 2012 kaytdssa ollei-

siin suoritusarviointimittaristoihin.
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KAPTEENI IKOSEN TUTKIELMAN LITE1 1(2)

PUOLUSTUSVOIMIEN SUORITUSARVIOINTIJARJESTELMA

Suoritusarvioinnissa arvioidaan henkilén henkilokohtaista tydsuoritusta arviointijakson
aikana 12 alakriteerin avulla. Kriteerien sisaltdmia asioita tarkastellaan suhteessa kyseiseen
tehtdvaan. Alakriteerit on jaettu kuuteen tasoon nollan ja viiden vélille (0, 1, 2, 3, 4 ja

5). Alakriteerien sisalto ja tasot 0, 1,3 ja 5 on kuvattu sanallisesti. Tasot 2 ja 4 suhteutetaan

em. sanallisiin tasokuvauksiin. Arvioitavat Kriteerit ovat seuraavat:

1. TULOKSELLISUUS

1.1 Tulostavoitteiden saavuttaminen

1.2 Resurssien tehokas ja taloudellinen kaytto

1.3 Tehtdvien itsendinen hoitaminen

1.4 Henkil6ston/itsensa ja menetelmien kehittdminen
2. AMMATINHALLINTA

2.1 Tietotaidon laajuus ja/tai syvyys

2.2 Menetelmien, valineiden ja tekniikoiden hallinta
2.3 Oman ammattitaidon yllapitdminen ja ajankohtaistaminen nykyisessa tehtdvassa
2.4 Toimintojen eri osa-alueiden tunteminen

3. TOIMINTA TYOYHTEISOSSA

3.1 Vuorovaikutustaidot ja yhteistyokyky

3.2 Palautteeseen suhtautuminen

3.3 Ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

3.4 Toiden jarjestelykyky

Suoritusarviointi on osa kehittdmiskeskustelua. Suoritusarviointiin kuuluu itsearvio ja
esimiesarvio seké esimiehen ja alaisen yhteinen keskustelu arvioinneista. Esimies- ja itsearvi-
ossa arvioidaan alaisen tehtdvakohtaista tydsuoritusta arviointijakson aikana alakriteeri
kerrallaan. Alakriteerista valitaan suoritusta parhaiten kuvaava taso (0-5), joka kirjataan
kokonaislukuna (ei puolia pisteitd) alakriteerin kohdalle. Arvioinnissa on kéytettava
ohjeistuksen mukaisia tasokuvauksia laaja-alaisesti, eikd mitdén suositeltavaa keskiarvoa

saa antaa. Tavanomaista hyvéa tydsuoritusta kuvaa yleensa taso 3.

Kehittdmiskeskustelun yhteydessa esimies Kirjaa alaisen laatiman itsearvion sekd esimiesarvi-

on.
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Esimies ja alainen keskustelevat arviointitulokset alakriteereittéin ja toteavat

myonteiset asiat seka kehittdmistarpeet. Mikéli esimies- ja itsearvion pistemaarat poikkeavat
yksittaisen alakriteerin osalta toisistaan, niin esimies ja alainen arvioivat alaisen suorituksen
ko. kriteerin osalta uudelleen. Alaisen toiminta sidotaan arviointijakson tehtédvakohtaiseen
tyosuoritukseen. Pisteytys tarkistetaan tasokuvauksista. Esimies Kirjaa keskustelua
seuraavan arviointituloksen.

Paakriteerin arvo maaraytyy kahden desimaalin tarkkuudella alakriteerien keskiarvosta.

Suoritusarvioinnin arviointitulos on paakriteerien keskiarvo yhden desimaalin tarkkuudella.

Lahde: PEHENKOS:n asiak n:0 /2.13/D/l/ .8.2001, liite 2.



KAPTEENI IKOSEN TUTKIELMAN LITE 2 1(4)

ARVIOINTIKRITEERIEN SISALLON KUVAUKSET JA TASOKUVAUKSET

1. TULOKSELLISUUS

1.1 Tulostavoitteiden saavuttaminen

Tulostavoitteiden saavuttaminen (laatu, miara ja aika), huomion kiinnittiminen tyon
laatuun, paittivaisyys ja sinnikkyys.

0 Ei saavuta sovittuja tulostavoitteita. Tydn laatu ei ole hyviksyttavid, Viivyttelee toistuvasti
annettujen tehtiivien toteuttamisessa eiké huolehdi niiden loppuunsaattamisesta.

1 Saavuttaa osan sovituista tulostavoitteista ja tydn laatu on yleensd hyviksyttivaa. Viivytte-
lee toisinaan annettujen tehtivien toteuttamisessa ja on joskus ongelmia tehtivien loppuun-
saattamisessa.

2

-

3 Saavuttaa yleensi tulostavoitteet ja tydn laatu on hyvi. Noudattaa yleensi sovittuja méériai-

koja. Huolehtii yleensi tehtédvien loppuunsaattamisesta.

4

5 Saavuttaa aina tulostavoitteet ja tydn laatu on aina korkea. Noudattaa aina sovittuja mééri-
aikoja. Huolehtii aina tehtédvien loppuunsaattamisesta.

1.2 Resurssien teholkas ja taloudellinen kavtto

Toimintatapana resurssien (inhimillisten, taloudellisten, ajallisten tai materiaalisten) te-
hokas ja taloudellinen kaytto. Keskittyminen oleellisiin asioihin tyossa.

0 Kiyttad resursseja  tehottomasti ja tuhlaavaisesti. Ylikuormittaa jatkuvasti itse-
din/henkildstddsn jittden asiat toistuvasti viime tippaan.

1 Saavuttaakseen tulostavoitteet kiiyttid resursseja ajoittain tehottomasti tai tuhlaten. Painot-

taa litkaa tuloksia oman/‘henkiléstén hyvinvoinnin kustannuksella.
)l

3 Kavttids resursseja vleensi tehokkaasti ja taloudellisesti. Keskittyy vleensd oleellisten asioi-
den hoitamiseen. Saa yleensé tydt suyjumaan ilman omaa’henkildstén jatkuvaa ylikuormitusta
ja kuretta.

4

5 Resurssien kiyttd on aina taloudellista. Keskittyy aina oleellisten asioiden hoitamiseen. Saa
aina vaikeat ja hankalatkin tehtdvit toteutetuksi ilman omaa'henkildston pitkdaikaista yli-

kuormitusta ja kiiretti.

1.3 Tehtivien itsendinen hoitaminen

Itseniiinen toimintatapa tehtivissii ja toiminnassa, jossa ei vilttAmiitti tarvita esimiehen
tukea ja neuvoja.

0 Hinen johtamisensa teettdd melkoisesti ylimasriistd tydti. Ei ota huomioon toiminnassaan
tyoyksikkonsi tavoitteita. Vilttelee vastuun ottamista tehtivistiéin, Tuo tarpeettomasti pulmia
esimiesten ratkaistavaksi.

1 Kykenee hoitamaan ja vastaamaan vain tarkasti méfritetyistd tehtivista.

2

3 Kantaa toimivaltansa puitteissa vastuuta ja tekee itsenéisid ratkaisuja.

4
5 Kykenee toimivaltansa puitteissa kaikissa tilanteissa toimimaan tiysin itseniisesti ja teke-

médn itsendisid ratkaisuja ja/tal padtsksii,
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1.4 Henkiloston/itsensa ja menetelmien kehittaminen

Henkiloston/itsensa kouluttaminen ja omaehtoinen kehittiminen vaativampiin ja/tai laa-
ja-alaisempiin tehtaviin. Aktiivisuus tehtiaviin liittyvien menetelmien ja ratkaisujen ke-
hittadmisessa.

0 Ei1 vilitd henkilostén/itsensé ja/tai menetelmien kehittdmisesta.

1 Ei yleensd kehitid aktiivisest: toiminnan sujuvuutta liséédvid tydtapoja ja/tal menetelmid eiké
kouluttaudu ja/tai jirjestd koulutusmahdollisuuksia henkildstélle.

.
3 Kehittdd yleensd aktiivisesti toiminnan sujuvuutta lisddvid tydtapoja ja/tal menetelmii seké
kouluttautuu ja/tai jirjestdd koulutusmahdollisuunksia henkildstélle.

4

5 Kehittdd erittdin aktiivisesti toiminnan sujuvuutta lisdévid tydtapoja ja/tai menetelmid seké
kouluttautuu ja/tai jirjestdd koulutusmahdollisuunksia henkildstélle.

2. AMMATINHALLINTA

2.1 Tietotaidon laajuus ja/tai svvvvs

Osaamisen syvallisyys ja/tai laaja-alaisuus. Tietojen, taitojen ja erikoisosaamisen taso
suhteessa omaan tyohon.

0 Tiedot. taidot ja osaaminen eivit riitd tehtivin hoitamiseen

1 Hallitsee tyydyttivisti tydnsé vaatimat tiedot ja taidot.

)

3 Tietojen. taitojen ja osaamisen laajuus ja/tal syvyys riittdd hyvin tehtédvin hoitamiseen.

4

5 Tiedot. taidot ja osaaminen ovat erittdin syvillisid ja/tai laaja-alaisia. Hallitsee omaa tydtidn

laajemmat tiedot ja taidot.

2.2 Menetelmien. valineiden ja tekniikoiden hallinta

Tehtiviin liittyvien menetelmien, valineiden ja tekniikoiden hallinta, osaako soveltaa nii-
ti tehtavassaan. Kyky selviti niiden avulla tyossain esiin tulevissa tilanteissa ja ongel-
missa.

0 Ei hallitse oman tydnsi vaatimia menetelmii, vilineitd ja tekniikoita.

1 Hallitsee tyydyttdvésti oman tydnsd vaatimat menetelmit. vilineet ja teknukat. Yllattivissa

ja uusissa tilanteissa esiintyy vaikeuksia.
.,

3 Hallitsee oman tyonsi vaatimat menetelmiit, vilineet ja teknmikat. Selvidd yleensi tehtdvis-
tddn ja vusista ongelmatilanteista. Loytéd tietojensa pohjalta uusia ratkaisumalleja.
4

5 Hallitsee erittdm hyvin oman tydnsi vaatimat menetelmit. vilineet ja tekniikat. Osaa yhdis-
tdd erilaista osaamista ja toimintoja keskendin.

2.3 Oman ammattitaidon vllapitiminen ja ajankohtaistaminen nvkvisessa tehtavassa
Aktiivisuus oman ammattitaidon yllapitimisessi ja ajankohtaistamisessa, valmius
omaksua oman tehtivaalueensa uutta tietoa. Miten panostaa, miten hyvin hyédyntaa
tvonantajan jarjestimia koulutustilaisuuksia ja -jarjestelmia.

0 Ei1 ole kiinnostunut ammattitaidon yllédpitimisestii ja ajankohtaistamisesta, ei ole kiinnostu-

nut tydnantajan jirjestimisti koulutuksesta.
1 Vaikka e1 erityisesti panosta ammattitaitonsa yllépitdmiseen. suhtautuu yleensd myonteisesti
muutoksiin ja tydssd oppimiseen.

2

-
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3 Seuraa alansa kehitysti ja kéyttiéd tehokkaasti hyvikseen tydn suomia oppimismahdollisuuk-
sia.

4

5 On valmis ammattitaitonsa omachtoiseen yllipitimiseen ja kiiyttdd enttdin aktiivisesti hy-
vikseen tarjoutuvia koulutusmahdollisuuksia.

2.4 Toimintojen eri osa-alueiden tunteminen

Tietamyksen ja asiantuntemuksen taso tyohon liittyvilla osa-alueilla. Missi miarin ky-
kenee ohjaamaan ja neuvomaan toisia eri osa-alueilla. Hallitseeko oman toimialueensa
kaikki tehtivit niin hyvin, ettd kykenee vaihtamaan tehtivii ja/tai toimimaan sijaisena.
0 Ei osaa kuin rajoitetusti niitd tehtévii tai tehtdvikokonaisuuksia, joita hinen olisi hallittava.
1 Osaa ja hallitsee vain omat tehtdviinsa.

2

3 Tietimyksen taso on hyvé ja riittdd hyvin suoriutumiseen jokapaividisistd tehtdvistd sekd
kohtalaisen vaikeistakin tilanteista. Pystyy toimimaan sijaisena tydyksikkonsid samantasoisissa
tehtdvissi.

4

5 Hallitsee erittéiin hyvin kaikki oman toimialueensa tehtivit ja kykenee vaivatta ohjaamaan
muita tai vaithtamaan tehtdvisti toiseen. Pystyy toimimaan sijaisena vaativammissa tehtdvissa.

3. TOIMINTA TYOYHTEISOSSA

3.1 Vuorovaikutustaidot ja vhteistvokvky

Taito ohjata tyoyhteisod toimimaan halutulla tavalla aiheuttamatta ristiriitatilanteita.
Neuvottelutaidot, kyky ja taidot rakentaa yhteistyoti muihin ihmisiin, joustavuus ja
toisten mielipiteiden huomioon ottaminen. Taito antaa palautetta asiallisesti.

0 Yhteisty6 hinen kanssaan ei toimi tai onnistu. On eristiytyvi. melko joustamaton ja itsekes-
keinen. Kylvii epiluuloa toisia kohtaan ja on toistuvasti ristiriitatilanteissa osallisena. Ei ky-
kene kommunikoimaan tydtovereiden kanssa. (Varmistettava, tarvittaessa asiantuntijoiden
avulla, ettei arvioitava ole joutunut tyépaikkakiusaamisen kohteeksi.)

1 On joskus ongelmia yhteistydssd asiakkaiden, sidosryhmien, tyStoverien ja esimiesten kans-
sa, el 1tse hakeudu yhteistydhoén. On yleensd luotettava ja riittdvin joustava seki tarvittacssa
valmis auttamaan tydtovereitaan. Antaa harvoin palautetta asiallisesti.

2

-

3 Haluaa ja kykenee yhteistyéhoén asiakkaiden sidosryvhmien. tydtovereiden ja esimiesten
kanssa. On luotettava. tdsmillinen ja joustava: ymmérts toisten kiireet ja vaikeudet. On val-
mis joustamaan téissdfin ja auttamaan tydtovereitaan. Antaa yleensi palautetta asiallisesti.

4

5 Asiakkaat. sidosryvhmit. tyStoverit ja esimichet haluavat tySskennelld hinen kanssaan. Ra-
kentaa aktiivisesti mydnteistd yhteistydtd. On taitava neuvottelija. saa muut helposti hyviksy-
mién ideat, suunnitelmat, toimenpiteet ja tavoitteet seké sitoutumaan nithin. Antaa aina palau-
tetta asiallisesti.

3.2 Palautteeseen subhtautuminen

Miten suhtautuu itseensi kohdistuvaan asialliseen palautteeseen ja ottaa sen toiminnas-
saan huomioon.

0 Ei siedd minkéinlaista asiallista palautetta tai arvostelua eiké ota sitd toiminnassaan huomi-
0011

1 Suhtautun saamaansa asialliseen palautteeseen varauksellisesti ja ottaa sen toiminnassaan
vain harvoin huomioon.
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)
3 Suhtautuu yleensi hyvin asialliseen palautteeseen ja ottaa sen toiminnassaan huomioon.
4
5 Suhtautuu erittiin hyvin asialliseen palautteeseen. Pyrkii usein itse aktivoimaan ympérists-
4iin palautteen antamiseen ja ottaa sen aina toiminnassaan huomioon.

3.3 Ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta

Taito eritelld ja ratkaista asioihin ja/tai henkiloihin liittyvia ristiriita- ja ongelmatilantei-
ta.

0 Vilttelee ongelmiin puuttumista. Ei ole ongelma- ja ristirtitatilanteissa valmis minkéénlai-
siin mydnnytyksiin. Ratkaisut sattumanvaraisia tai toteuttamiskelvottomia.

1 Pyrkii vleensi ratkaisemaan ongelma- ja ristiriitatilanteet. vaikka ei ldheskddn aina kykene
hallitsemaan niitd ja saattaa joskus viivytelld tarvittavien toimenpiteiden kdynnistdmisessi.

Ratkaisut ovat joskus sekavia ja ne voivat johtaa vaikeuksiin.

.

3 Ongelma- ja ristirtitatilanteissa ryhtyy yleensi etsumédn ratkaisuja. Ne ovat yleensd rttdvin
selkeiti ja toteuttamiskelpoisia.

4

5 Vaikeissakin ongelma- ja ristiriitatilanteissa saa muut kuuntelemaan itsedisin sekid osoittaa
suurta kérsivillisyyttd, hienotunteisuutta ja arvostusta. Ryhtyy aina toimenpiteisiin, on avoin
ja valmis ratkaisemaan ongelmia. Ratkaisut ovat aina perusteltuja. selkeitd ja toteuttamiskel-

poisia.

3.4 Toiden jarjestelvkvky

Jirjestelmallisyys ja suunnitelmallisuus omassa tehtivissain, tilanteen, vaatimusten ja
tavoitteiden huomicon ottaminen. Keskittyminen tydssid olennaisten asioiden hoitami-
seen. Tehtaviin kuuluvien asioiden jirjestely ja organisointi.

0 Toiminta kohdistun viiriin asiothin. Fi kykene arvioimaan tavoitteiden kannalta tirkeitd
asioita. Asettaa epérealistisia tavoitteita. Keskittyy lian pitkiks: aikaa vain yhteen tehtdviin
kerrallaan.

1 Ei ennakoi riittdvisti muutoksia tai ryhdy toimenpiteisiin piéttaviisesti riittdviin ajoissa.
Keskittyy  litan vksipuolisesti tehtivinsid tiettyihin osa-alueisiin tai turhan tyén tekemi-
seen/teettimiseen.

2

3 Toimii yleensi jérjestelmillisesti ja suunnitelmallisesti viedikseen asioita eteenpiin. Enna-
koi muutoksia ja jarjestelee eri tydvaiheet siten, ettd tavoitteiden kannalta olennaiset asiat tu-
levat hoidettua myds poikkeustilanteissa.

4

5 On erittdin jirjestelméllinen ja suunnitelmallinen ja ottaa kaikki tarvittavat tilannetekijit
huomioon, ennakoi muutokset hyvin pitkille. On valmis itse joustamaan ja varmistamaan tér-
keiden tavoitteiden toteutumisen. Huolehtii aina tavoitteiden toteutumisesta ja puuttun ajoissa
ongelmiin.

Lihde: PEHENKOS:n asiak n:o /2.13/D/I/ .8.2001. lute 2.1.
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g PUOLUSTUSVOIMAT SUORITUSARVIOINTI YHTEENVETOLOMAKE
Z8|
J-vks(wvast) Tyopiste
ARVIOITAVAT KRITEERIT: ESIMIESARVIO[ITSEARVIOARVIOINTITULOS
KESKUSTELUN
Arvioidaan tehtivikohtaista tysuoritusta PIST (0-5) PIST (0-5) JALKEEN

1. TUTLOKSELLISUUS

1.1. Tulostavoitteiden saavuttaminen

1.2. Resurssien tehokas ja taloudellinen kayitd

1.3. Tehtivien itseniinen hoitaminen

1.4 Henkiloston/itsensi ja menetelmien kehittiminen

(KA)

2, AMMATINHALLINTA

2 1. Tietotaidon laajuus ja'tai syvyvs

2 2. Menetelmien, villineiden ja teknitkoiden hallinta

2 3. Oman ammattitaidon yllapitaninen ja
ajankohtaistaminen nykyisessi tehtivissi

2 4. Tommintojen eri osa-alueiden tunteminen

(KA)

3. TOIMINTA TYOYHTEISOSSA
3.1. Vuorovaikutustaidot ja vhteistyokylky

3.2. Palautteeseen suhtautuminen

3 3. Ongelmien ja ristiritatilanteiden hallinta

3 4. Toaden jigestelykvky

(KA)

PAAKRITEERIEN KESKIARVO

Arvioitava henkilé hyviksyy arviointituloksen I_Ikyllii ’ei

Esitidn arviommsta seuraavat huomautukset

Suoritusarvioinnin allekirjoitulkset
Pvm Esimiehen virka-asema. allekirjoitus ja nimenselvennas |Pvm |Alaisen allekirjortus

Esikuntakouln 11.2000

Lihde: PEHENKOS: 1 asiak n:o /2.13/D/T7  .8.2001, lite 2.2.
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RVL SUORITUSARVIOINTILOMAKE (yhdistelmilomake) VUOSI

Hallintoyksikkd: Tyopiste:

Arvioitava: Esimies:
Alle 6 kk nykyisessi tehtivissi l:' (x) Alle 6 kk nylkyisessi tehtiviissi l:‘ (x)

Tehtivinimike: Tehtivinimike:
Arvieintiaika: . 20 Arviointi on: (rastita oikea vathtoehto)

1. arviointi tarkastelujaksolla . .20

|:| Unsimta-arviointi

- . 20
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Ttse- Esimiehen Sucrits-
i b Ta o T8 arviointi arviointi arviointi-

PATEVYYSTEKLIAT asteikolla asteikolla tulos
1-5 1-5 1-5

Perustelu
jatkun tarvittaessa sivalla 2

1. AMMATINHATTINTA

1.1 Monitaitoisuus

1.2 Vilineosaaminen

1.3 Tiedon syvyys/laajuus

1.4 Tehtiivien itseniiinen hoito

1.5 Kielitaito (mikili tehtsivissa tarvitaan)

2. TULOKSELLISUUS

2.1 Tavoitterden saavuttaminen

22 Resurssien tehokas ja taloudellinen kiyttd

3. LAATU

3.1 Huolellisuus ja virheiden analysoint

3.2 Tyon laadukkuus

4. TOIMINTA TYOSSA JA TYOYHTEISOSSA

4.1 Vuorovaikutus tydyhteisdn ulkopuolelle

4.2 Yhteistyd tydoyhteisossi

4.3 Palautteeseen suhtautuminen

 KEHITTYMISKYKY JA -HALU

5
5.1 Suhtautuminen vusiin tehtiviin ja osallistuminen
tyon kehittimiseen

5.2 Ammattitaidon yllipito

6. JOHTAMISTAITO

6.1 Tasapuolisuus ja luotettavuus

6.2 Motivointikyky

6.3 Toiden jirjestely

6.4 Alaisista huolehtiminen

6.5 Paitoksenteko

SUORITUSARVIOINNIN KOKONAISTULOS

Edellisen suorifiusarvioinnin
kokonaistulos

|:| Hyviiksyn arvicointituloksen
|:| En hyviiksy arviointitulosta Arvioitsijan allekirjoitus
20

D Siirriin arvion tarkastettavaksi
esimiehen esimiehelle Arviottavan allekirjoitus
I:‘ Hyviksyn, etti arviointitiedot voidaan . .20

luovuttaa luottamusmiehelleni

Lahde: RVL PAKB12. 2208/17/16.12.2010
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HENKILOKOHTAISEN TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI POLIISISSA

3.3 Henkilokohtaisen tydsuorituksen arviointi
3.3.1 Kohde

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin kohteena on virkamiehen selviyty-

minen ty6sta ja siind asetetuista tavoitteista. Virkamiehen tydsuoritusta, aikaan-
saannoksia ja tyossa kayttaytymisté verrataan tehtdvakuvaukseen, tulos- ja kehi-
tyskeskusteluissa asetettuihin tavoitteisiin ja muihin organisaation ja esimiehen

ilmaisemiin odotuksiin.

3.3.2 Ajankohta

Virkamiehen henkilokohtainen tysuoritus arvioidaan kerran vuodessa paasaan-
tOisesti tulos- ja kehityskeskustelujen yhteydessa. Lisdksi arviointi suoritetaan
aina, kun virkamiehen tehtavat ja vaativuustaso muuttuvat. Viimeksi mainitussa
tilanteessa arviointi suoritetaan kolmen tai viimeistdan kuuden kuukauden kulut-
tua muutoksesta. Kunnes virkamiehen suoritustaso muuttuneissa tehtavissa on
arvioitu, muutetaan hanen vanha suoritusosansa henkilékohtaiseksi euromaa-
raiseksi liséksi, joka on sama kuin se oli vanhassa tehtavassa (muutos 1.8.2006
lukien, ks. Liite 1 Suoritusosan kayttaytyminen vaativuustason muuttuessa ja po-
liisihallinnon sisaisissa nimitystilanteissa).

Mikali kysymyksessa on pidemman aikavalin kuluessa tehtévissa tapahtuneista
muutoksista taikka yksittaisesta lisatehtavasta johtuva vaativuustason tarkistus,
sailyy HTS % entisen suuruisena seuraavaan arviointiin saakka.

3.3.3 Arvioinnin suorittaja, hyvaksyja ja vahvistaja

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioi paasaantoisesti virkamiehen ohjeséan-
ndssa, tyojarjestyksessa tai muutoin maaratty lahin palkkavaltuudet omaava
esimies. Esimiehella edellytetddn olevan kokemusta henkildstéjohtamisesta.
Suoritustason arviointi ja sen madrittelyn perusteet Kirjataan tulos- ja kehitys-
keskustelulomakkeen asianomaiseen kohtaan. Arvion hyvaksyy arvion tehneen
esimiehen l&hin tai yksikdn rakenteesta johtuen muu ylempi esimies ja vahvistaa
viraston tai laitoksen paallikko.

Mikali arviointia ei vahvisteta Iahimmén esimiehen esittdmall& tavalla, on uu-
dessa keskustelussa ilmoitettava virkamiehelle muutoksesta ja sen perusteista.

Ennen tulos- ja kehityskeskustelujen kdymist& esimiehen on toimitettava virka-
miehelle suoritusarviointia koskeva asteikko, jotta virkamiehellda on mahdolli-
suus ennen keskustelujen kdymista itse arvioida sanallisesti oma suoriutumisen-
sa kayttéen tulos- ja kehityskeskustelulomakkeen henkilkohtaisen suorituksen
arviointi -osaa.

3.3.4 Arviointiperiaatteet
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Henkilokohtaista suoritustasoa arvioitaessa arvioidaan henkilon suoriutumista
tyOtehtévistddn ja hanen tyokayttaytymistadn. Arvioinnin kohteena ei sen sijaan
ole virkamiehen persoona.

Henkilon tydsuoritusta arvioidaan hanen tehtdvassaan. Kun henkild on sijoitettu
tietylle vaativuustasolle, arvioidaan hanen suoriutumistaan vaativuustason aset-
tamien vaatimusten kannalta.

Henkilon tydsuoritus arvioidaan kunkin arviointikriteerin suhteen erikseen. Nain
ollen esimerkiksi ammatinhallintaa arvioitaessa ei oteta huomioon aikaansaa-
vuutta, joka arvioidaan omana tekijanaan.

Arvioinnin yhteydessé tulee esittdd ne asiat ja tapahtumat, joihin arviointi perus-
tuu. Perustelut tulee esittaa kirjallisesti ja ne tulee kdyda lapi tulos- ja kehitys-
keskustelujen yhteydessa.

Arvioinnissa tulee kiinnittdd huomiota virkamiehen kokonaisvaltaiseen pidem-
maén aikavalin suoriutumiseen. Siten arviointia ei tulisikaan perustaa esimerkiksi
yksittaisille juuri ennen arviointia tapahtuneille seikoille vaan suoriutumista ar-
vioitaessa lahtokohtana tulisi olla v&hintédan vuoden tydsuoritus kokonaisuutena.

3.3.5 Arviointitekijat

Henkilokohtaisen suoritustason maaraytymisperusteet ovat ammatinhallinta, ai-
kaansaavuus, asiakasmyonteisyys- ja yhteistyokyky, tasméllisyys seké johtamis-
taito.

Ammatinhallinnan arvioinnissa otetaan huomioon, miten

— virheetodntd, laadukasta ja huolellista tyon jéalki on

— virkamies hallitsee menetelmaét, valineet ja materiaalit
— laajan alueen tehtdvat virkamies hallitsee

— tasapuolinen virkamies on tydssaan

— virkamies suhtautuu uudistuksiin

— virkamies omaksuu uudet asiat

Aikaansaavuuden arvioinnissa otetaan huomioon, miten virkamies

— padsee tyossaan asetettuihin tavoitteisiin
— selviad kiireista

— pysyy aikatauluissa

— 0Saa jarjestaa tyonsa

Asiakasmyonteisyyden ja yhteistydkyvyn arvioinnissa otetaan huomioon,
miten

— virkamies tulee toimeen asiakkaiden kanssa

— virkamies huolehtii poliisin ja oman yksikkdns& maineesta

— puolueeton virkamies on

— oma-aloitteinen ja itsendinen virkamies on
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— luotettava virkamies on
— valmis virkamies on siirtymé&an tehtévasta toiseen
— virkamies sopeutuu tyoyksikkdon tai ryhméaan

Tasmallisyyden arvioinnissa otetaan huomioon, miten

— korkea virkamiehen etiikka on

— huolellinen virkamies on tydssaan

— hyvin virkamies noudattaa ty6aikoja ja muita tydpaikan
kayttaytymissaantoja

Johtamistaidon arvioinnissa otetaan huomioon, miten

— esimies osaa ohjata ja johtaa ryhméaa

— esimies saa ryhménsa tyot luistamaan

— tiimity6skentely on onnistunut

— esimies hallitsee yksikkonsé tavoitteiden asettamisen ja toteut-
tamisen

— mielell&an hanen ryhmésséan halutaan olla

Johtamistaito arvioidaan vain niiden esimiesten osalta, jotka kayvat tu-
los- ja kehityskeskustelut ja joilla on henkildstéhallinnollisia esimiestehta-
via ja palkkavaltuudet.

3.3.6 Poliisipaallikdiden ja apulaispoliisipdéallikdiden henkilékohtaisen
suoritustason maaraytymisperusteet

Suoritustason arviointi tapahtuu siten, etté kunkin seuraavassa esitettavan arvi-
ointikriteerin kohdalla mainittujen asioiden osalta arvioidaan kokonaisuutena,
miten ne toimivat ja toteutuvat. Kaytannon johtamiskokemus ja johtamiskoulutus
otetaan huomioon sen mukaisesti, miten ne ovat toteutuneet ja vaikuttaneet joh-
tamiseen kaytannossa.

Henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnin osalta noudatetaan lisaksi palkkaus-
jarjestelmaa koskevan allekirjoituspdytakirjan liitetta 2 arvioinnin kohteen, ar-
viointiperiaatteiden ja arviointiasteikon osalta. Suoritusosan suuruus maaraytyy

palkkausjarjestelmasopimuksen liitteen 2 esimiehia koskevan taulukon mukaises-
ti.

1) Yksikon toimintaedellytysten turvaaminen
— yksikon visio, strategiat ja toimintasuunnitelmat
—toiminnan ja talouden yhteensovittaminen
— toimintaymparistén muutosten arviointi ja siita johdetut toimen-
piteet
— materiaalisten resurssien turvaaminen
— henkildston rekrytointi
— resurssien kohdentaminen ja hallinta kokonaisuudessaan



60

KAPTEENI IKOSEN TUTKIELMAN LITES 4(5)

2) Tehtavajohtaminen
— yksikon toimintojen organisointi, johtamisjarjestelyt ja
tehtavien vastuuttaminen
— toiminnan tuloksellisuus
— tulossuunnittelun toteutus ja sujuvuus
— toimintojen suuntaaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamisek-

Si
— toimintojen priorisointi toimintaympdariston muutosten,
asetettujen tulostavoitteiden ja annettujen resurssien suhteessa
— toiminnan laillisuusvalvonta yksikon paallikkona
— strateginen nakemyksellisyys ja kyky sen hydédyntamiseen johta-
misessa

3) Henkildjohtaminen
— henkildston tyokykyisyyden ja tydhyvinvoinnin edistdminen
— henkildston motivointi ja osaamisen hyédyntaminen
— tulos- ja kehityskeskustelujen toimivuus
— ongelmien ja ristiriitatilanteiden hallinta
— koulutuksen suunnitelmallisuus
— yksikon siséinen viestinta
— osallistumisjarjestelmien toimivuus

4) Ammatinhallinta ja itsensa kehittdminen
— k&ytannon johtamiskokemus poliisipaallikon,
apulaispoliisipaallikon tai vastaavissa tehtavissa
— muu edelliseen rinnastettava kaytannon johtamiskokemus
— johtamiskoulutuksen méaara
—ammatinhallinta perustehtévien suorittamisessa
—ammatinhallinta erityistehtévien suorittamisessa
— kehittymiskykyisyys
— osoitettu valmius ammattitaidon kehittamiseen

5) Yhteistoiminta
— yhteisty6é muiden poliisiyksikoiden kanssa
— aktiivisuus yhteiskuntasuhteiden kehittdmiseen
— sidosryhmayhteistyo
— poikkihallinnollisen paikallisyhteistyon edistaminen
— ulkoisen viestinnan jarjestaminen
— aktiivisuus henkiléston yhteistyon kehittdmiseen

3.3.7 Arviointiasteikko
Henkilokohtaisen tydsuorituksen arvioinnissa kdytetddn Weigh and See-

jarjestelmaén perustuvaa arviointiasteikkoa, jotta arvioinnit saadaan mahdolli-
simman yhdenmukaisiksi eri arvioijien kesken. Arviointiasteikko on viisiportai
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nen yhdesté viiteen kuitenkin siten, ettd arvioinnissa voidaan kayttad myos puo-
likkaita pisteita.

Pisteet méaaritellaéan siten, ettd jos henkilé on arvioitavan tekijan suhteen

— erinomainen - jopa ylittaa odotukset 5 pistetta
ylittda asetetut tavoitteet

— erittéin hyva - tayttda odotukset 4 pistetta
saavuttaa hyvin asetetut tavoitteet

— hyva, yleensa tayttad odotukset 3 pistetta
hyvaksyttavasti saavuttaa asetetut tavoitteet

— tyydyttava - tayttaa juuri ja juuri odotukset 2 pistetta
saavuttaa asetetut tavoitteet osittain

— epatyydyttava - ei taytd odotuksia 1 piste
tyosuoritus ei vastaa asetettuja tavoitteita

Henkilokohtaisen suoritustason arvioinnin perusteella mééritetyt pisteet laske-
taan yhteen ja ndin saadun tuloksen perusteella maéraytyy suoritusosan suuruus
prosenttimaarana peruspalkasta (taulukko liitteend). Mikéli taulukossa ei ole
erikseen maaritelty suoritusosan prosenttimaaraa tapauksissa, joissa yhteispis-
temaara paatyy puolikkaaseen pisteeseen, maaraytyy prosentti lahimman alem-
man kokonaisen pistemaaran mukaisesti. Esimerkiksi esimiestehtavissa 18,5 pis-
tetta muuntuu

14.00 %:ksi.

Lahde: POLIISIN PALKKAUSJARJESTELMA. SOVELTAMISOHJE. 31.12.2006
s.11-15.
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LIITE6

TURVALLISUUSORGANISAATIOIDEN SUORITUSARVIOINTIMITTARISTOT JA
MITATTAVAT KOHTEET

PV

POLIISI

POLIISI
JOHTO

RAJA

Tuloksellisuus

Tulostavoitteiden saavut-
taminen

Resurssien tehokas ja ta-
loudellinen kayttd
Tehtavien itsendinen hoi-
taminen
Henkiloston/itsensd  ja
menetelmien  kehittami-
nen

Ammatinhallinta

Yksikdn toiminta-
edellysten turvaa-
minen

Ammatinhallinta

Monitaitoisuus
Tiedon ja taidon sy-
vyys/laajuus
Teht&vien itsendinen
hoito

Kielitaito (jos tehté-
vé edellyttad)

Ammatinhallinta

Tietotaidon laa-
juus/syvyys
Menetelmien, valineiden
ja tekniikan hallinta
Oman ammattitaidon yl-
lapitdminen ja ajankoh-
taistaminen  nykyisessa
tehtavassa

Toimintojen eri  osa-
aluiden tunteminen

Aikaansaavuus

Tehtévajohtami-
nen

Tuloksellisuus

Tavoitteiden saavut-
taminen

Resurssien  tehokas
ja taloudellinen kayt-
to

Toimintatydyhteisdssa Asiakasmyonteisyys/ yh- | Henkil6johtaminen Laatu
- vuorovaikutustaidot ~ ja teistyokyky - Huolellisuus ja vir-
yhteistydkyky heiden analysointi
- Palautteeseen  suhtautu- - Tyon laadukkuus
minen
- Ongelmien ja ristiriitati-
lanteiden hallinta
- Toiden jarjestelykyky
Tasmallisyys Ammatinhallinta Toiminta tydssd ja tydyhtei-
sOssé
- Vuorovaikutus tyo-
yhteison ulkopuolel-
la
- Yhteistyd tydyhtei-
sOssa
- Palautteeseen  suh-
tautuminen
Johtajuus (vain palkka- | Itsensd kehittami- skyky- ja halu

valtuudet omaavilta

henkiloilts)

nen

Kehittymi

Suhtautuminen  uu-
siin tehtaviin ja osal-
listuminen tyén ke-
hittdmiseen
Ammattitaidon ylla-
pito

Yhteistoiminta

Johtamistaito

Tasapuolisuus ja
luotettavuus
Motivointikyky
Toiden jarjestely
Alaisista  huolehti-
minen

Paatoksenteko
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TURVALLISUUSORGANISAATIOIDEN SUORITUSARVIOINTIMITTARISTOT

VERSUS TEORIA
Teoria PV Poliisi Poliisijohto Raja
BSC
- TalousN X X X X
- AsiakasN X X
- OppimisN X X X
- ProsessiN X
Navigator
-Taloudellinen pp X X X X
- Asiakas pp X X
- Henkildstd pp X X X
- Prosessi pp X X
- Uudistumisen ja kehittymi- X X X
sen pp
SINK (suorituskyvyn osa alueet)
- Tuloksellisuus X X X X
- Tehokkuus X X
- Laatu X
- Kannattavuus
- Tuottavuus
- Tyoeldman laatu X X X
- Uudistusten tekeminen X X X
TOISKALLIO (toimintakyvyn osa-
alueet)
X X X X
- Keskeisten tietojen hallinta
- Motivaatio
- Toiminta tydyhteisossa X X X
- Henkisen paineen sieto
- Tilannekokonaisuuksien ta- X
juaminen
- Tavoitteiden yhteensovitta- X
minen
- Vastuuntunto X
- Luottamus itseen , tst-pariin,
esimiehiin ja vélineisiin




