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Tamid tutkielma kisittelee Balanced Scorecard mallia ja sen kédytdnnon toteutusta
Tampereen kaupungissa. Tutkielman tarkoituksena on selvittdd miten BSC-malli on
edistanyt henkilostostrategian kdytdnnon toteutusta. Balanced Scorecardin perusajatus
ldhtee strategian muuttamisesta kdytinnon toiminnaksi. Malli on ollut julkisella
sektorilla kdaytossd 1990-luvun lopulta asti ja kokemuksia sen kdytostd on jo saatu.

Tutkimus tuo esille mallin vahvuuksia ja heikkouksia strategisena ohjausjdrjestelména
henkildstohallinnossa. Tutkielman empiirinen aineisto on keritty teemahaastatteluiden
avulla. Haastateltavat henkilot ovat Tampereen kaupungissa tyoskentelevid
henkilostohallinnon  ja  strategiatydon  ammattilaisia.  Tampereen  kaupungin
johtamisjérjestelmid perustuu tasapainoisen onnistumisen malliin, joka on BSC-mallin
sovellus julkiselle sektorille. Tdmé tasapainoisen onnistumisen malli toimii Tampereen
kaupungissa strategian laadinnan, toteuttamisen ja arvioinnin viitekehyksena.
Lihtokohtaisesti tasapainoisen onnistumisen malli pyrkii takaamaan strategisen
johtamisen ulottumisen tulevaisuuden nidkemiseen seké sen tekemiseen.

Henkilostostrategia toimii Tampereen kaupungissa henkilostojohtamisen vélineend
erittdin hyvin. Keskeisend tutkimustuloksena voidaan pitdd sitd, etti BSC-malli on
synnyttanyt henkildstojohtamiseen yhteisen kielen ja antanut varmuutta sekd rohkeutta
tehdd valintoja, jotka ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. BSC-mallin my6td on
syntynyt my0s yhteinen johtamisjérjestelmai, joka on edistinyt strategiatyotd Tampereen
kaupungissa. Kaupunkistrategia toimii muiden strategioiden kehikkona ja
henkil6stotyon ammattilaiset kokevat sen omaa henkilostotyotd tukevaksi ja varmuutta
antavaksi asiaksi. BSC-mallin jalkautus ldpi koko kaupungin organisaation koettiin
haastavaksi prosessiksi, mihin BSC-malli ei tuonut erityistd helpotusta. Yleisesti ottaen
BSC-malli koetaan hyviksi strategiseksi ohjausjdrjestelmiksi ja sen kiyttd jatkuu yha
Tampereen kaupungissa.

Avainsanat: Balanced Scorecard, strateginen henkilostdjohtaminen, henkilostostrategia
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja tavoitteet

Balanced Scorecardin (BSC-mallin) perusajatus ldhtee strategian muuttamisesta
kdytdnnon toiminnaksi ja timé on jokaiselle organisaatioille varmasti haaste. Teorian
valossa BSC n#hdddn hyvind tyokaluna strategian luomisprosessissa ja sen
jalkauttamisessa organisaation jokaiselle tasolle. Malli on ollut julkisella sektorilla
kiytossd 1990-luvun lopulta asti ja kokemuksia sen kidytdstd on jo saatu. Tami
tutkielma tarkastelee BSC-mallin kiyttokokemuksia Tampereen kaupungissa ja tuo
esiin  mallin vahvuuksia ja  heikkouksia strategisena  ohjausjarjestelmina

henkilostohallinnossa.

Julkinen sektori ja erityisesti kuntakenttdi eldd jannittdvid muutoksen aikoja.
Toimintaympiristd, joka on muuttunut yhd dynaamisemmaksi maan sisdisen
muuttoliitkkeen voimistumisen, kansainvélistymisen, ihmisten kasvavien
palvelutarpeiden ja globalisaation vuoksi, pakottaa myds kuntia muuttamaan
toimintatapojaan. Myos videston ikddntyminen ja suurten ikdluokkien eldkoityminen
lisddvat kuntien kilpailua osaavasta tyovoimasta. Kuntia uhkaa tulevina vuosina
tyovoimapula, ja siksi henkilostovoimavarojen kiyton on oltava jirkeviad, sddstelidsti ja
joustavaa. Kunta- ja palvelurakenneuudistus on kdynnissd ja sen toteuttaminen vaatii
hyvid johtamistaitoja, jotta muutokset pystytddn toteuttamaan organisaatioissa
onnistuneesti. Strategiat ja kehittdmisohjelmat ovat yhd tirkedmpid vilineitd
muutosjohtamisessa, mutta haasteena nihdéin niissd luotujen tavoitteiden toteuttaminen
kdytdnnossd. Tavoitteet toteutetaan henkildston, taloudellisten voimavarojen,
ulkopuolisten osaajien ja verkostoyhteistyon avulla. Tyontekijoiden panos on muutosten
toteuttamisessa tirkein voimavara. Henkilosto pitdd motivoida toimimaan muutosten
edellyttimilld tavalla, jotta muutokset organisaatiossa onnistuvat ja jotta henkilostod

sitoutuu niihin.

Henkilostohallinto, ihmisten johtaminen sekd kestdva tyoyhteisojen kehittiminen ovat

tulleet yhd ajankohtaisemmiksi haasteiksi kuntaorganisaatioiden johtamisessa



muuttuvassa toimintaympdristossd. Muutoksien takia osaamistarpeet lisddntyvit ja
osaamisen johtaminen korostuu. Ikdrakenteen muutos, tyovoiman saatavuudesta
kilpaileminen ja osaamisen nouseminen keskeiseksi kilpailutekijiksi lisddvit
ammattitaitoisen osaamisen johtamisen tarvetta. Muutoksen hallinta ja osaamisen
johtaminen vaativat organisaation johdolta ja henkilostopolitiikalta uudenlaista
osaamista  tavoitteiden  asettamisessa, tyokyvyn  ylldpitimisessd, osaamisen
kehittdmisessd, henkiloston  motivoinnissa sekd  organisaation toimivuuden

takaamisessa.

BSC-mallia esitellddn ja arvioidaan tédssd tutkielmassa organisaation strategisena
johtamis- ja ohjausjdrjestelmédnd, joka ldhtee liikkeelle vision ja strategian
tdsmentdmisestd ja jalkauttamisesta organisaation jokaiselle tasolle. Erityisesti julkiselle
sektorille, joka ei tavoittele toiminnallaan voittoa, on tédrkedd, ettd ne pystyvit
viestimddn toimintaympdéristossddn riittdvin selkedsti oman toiminta-ajatuksensa ja
visionsa, sekd tavoitteet ja mittarit, joiden avulla voidaan arvioida organisaation

onnistumista tehtiavissain.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Strategioiden luominen on arkipdivdd suomalaisissa kunnissa, mutta niiden saattaminen
kdytdnnon toiminnaksi asettaa suuremman haasteen monelle kunnalle. Tadmén
tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten BSC-malli edistiaa
henkilostostrategioiden Kkaytinnon toteutusta. Tutkimuksessa pyritddn myos
selvittimddn onko BSC -malli tuonut strategian toteuttamiseen uusia toimintatapoja.
Tamidn lisdksi pyritddn selvittimdidn BSC-mallin vahvuuksia ja heikkouksia
henkilostostrategian toteuttajana. Empiria osassa kisitelldadan Tampereen kaupungin
saamia kiyttokokemuksia BSC-mallista. Titd tietoa peilataan teoriassa esitettyihin
asioithin. Balanced Scorecardin avulla saavutettuja hyotyjd ja haasteita tarkastellaan
henkil6stojohtajien ndkdkulmasta. Tutkimus on tapaus- eli case-tutkimus, jolla pyritdin
saamaan tietystd ilmiostd mahdollisimman tarkkaa ja ajantasaista tietoa (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2004, 125). Tapaustutkimuksen tekeminen on perusteltua, koska
tutkimuksessa pyritidin 10ytdmiin vastauksia kysymyksiin kuinka on onnistuttu ja miksi

on onnistuttu tai epdonnistuttu. Aiempia tutkimuksia BSC-mittaristojen suunnittelusta ja



erilaisista mittaristomalleista 10ytyy runsaasti, mutta BSC-mallin avulla luodun
strategian toteuttamiseen liittyvistd kidytdnnon hyodyistd ja haitoista 10ytyy tutkimusta

vihemman.

Tutkimusongelmaan pyritddn 10ytiméddn vastaukset seuraavia alakysymyksid

hyodyntéden:

1. Miten henkilostOstrategiaan madritetyt kriittiset menestystekijidt on

yritetty saada toteutumaan BSC-mallin avulla?

2. Mitd uutta BSC-malli on tuonut strategiseen
henkilostdjohtamiseen?
— Mitki ovat hyodyt?

— Mitka koetaan haasteiksi?

3. Mitkd ovat BSC-mallin vahvuudet ja heikkoudet strategian

jalkauttamisessa organisaatioon?

4. Milla tavoin BSC-mallin avulla tuotettua tietoa on hyodynnetty

strategisessa henkilostovoimavarajohtamisessa?

BSC-mallin avulla luotua henkilOstostrategiaa ja saavutettuja tuloksia tutkitaan case-
tutkimuksessa Tampereen kaupungista. Henkilostojohtamisen teema rajataan

kisittelemiin strategista henkilostovoimavarajohtamista julkisella sektorilla.

1.3 Tutkielman perusvalinnat

Tutkielma on luonteeltaan tapaus eli case-tutkimus. Tapaustutkimuksen valinta on
perusteltua, koska tutkittavasta ilmiostd haluttiin saada yksityiskohtaista ja ajantasaista
tietoa yksittdisestd ilmiostd. Tutkielmassa pyritddn luomaan kuva BSC-mallin kédytosta
strategian toteuttajana suomalaisessa kunnassa. Tutkimus toteutetaan henkildstdjohtajan

nidkokulmasta tutkimusotteen ollessa toiminta-analyyttinen. Tutkimuksen teoriaosa



koostuu alan tieteellisestd kirjallisuudesta ja artikkeleista sekd alalla tehdyistd
tutkimuksista. Tutkielman teoriaosa pohjautuu pitkélti Robert Kaplanin ja David
Nortonin, Nils-Géran Olven & Jan Roy - Magnus Wetterin, Ismo Lumijdrven & Kirsi
Ratilaisen, Jukka Sddevirran, Peter Boxallin ja John Purcellin seki Jeffrey Prefferin ja

Henry Mintzbergin kirjallisuuteen.

Empiirinen aineisto kerétddn kvalitatiivisin menetelmin. Laadullinen tutkimus tehddin
haastattelemalla Tampereen kaupungin henkilostdjohtamisesta ja strategian laadinnasta
vastaavia henkiloitd. Haastattelut suoritetaan teemahaastatteluina. Lisdksi tutkimuksessa
kdytetddn Ismo Lumijdrven ja Kirsi Ratilaisen vuonna 2004 tekemidid tutkimusta
Tampereen kaupungin strategisen henkilostomittariston kehittdmistyostd. Lisdksi
Tampereen kaupungin laatimia henkilostotilinpddtoksid ja  strategia-asiakirjoja
hyodynnetdidn tutkielman empiria osassa Tdmén tutkielman tarkoituksena on antaa
tietoa BSC:n kéyttokokemuksista Tampereen kaupungissa. Empiriassa tuodaan myos

esiin tutkijan omia havaintoja ja kiydddn keskustelua haastattelutulosten kanssa.

1.4 Keskeiset kisitteet

Tutkimuksen keskeisimpid késitteitdi ovat BSC, henkilostostrategia ja strateginen
henkilostovoimavarajohtaminen. BSC-lyhenne muodostuu sanoista Balanced Scorecard
ja sen vapaa suomennos on tasapainotettu mittaristo, nditd termejd kidytetddn tdssa
tutkielmassa rinnasteisina. Myos strateginen henkildstovoimavarajohtaminen ja

strateginen henkilostojohtaminen toimivat tutkielmassa samaa tarkoittavina késitteind.

1.4.1 BSC-kasite

BSC on moniulotteinen toiminnan ohjausjarjestelmi, jonka avulla organisaatiot voivat
tarkastella toimintaansa neljdstd ndkokulmasta. Namd BSC:n ndkokulmat ovat:
taloudellinen nikokulma, asiakasnidkokulma, prosessindkokulma ja oppimisen ja kasvun
ndkokulma. BSC-mallin tarkoitus on antaa ndiden neljdn ndkokulman avulla
tasapainoinen ndkemys organisaation lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden,

taloudellisten ja ei-taloudellisten sekd menneisyyteen ettd tulevaisuuteen katsovien



mittareiden vilille. (Kaplan & Norton 1996a, 25) BSC—malli sisiltdd perinteisten
taloudellisten mittareiden lisdksi organisaation toimintaa kuvaavia mittareita. Nama
toiminnalliset mittarit vaikuttavat pitkilld aikavaililla yrityksen taloudelliseen tulokseen.

(Kaplan & Norton 1992, 71)

1.4.2 Henkilostostrategia-kiisite

Oppikirjoissa henkilostostrategia maédritelldsin usein organisaation kirjalliseksi pitkén
aikavélin suunnitelmaksi siitd, kuinka optimaalisilla henkilostoresursseilla toteutetaan
organisaation luomaa strategiaa. HenkilOstOstrategia siséltdd resurssien madrilliset ja
rakenteelliset tavoitteet sekd riittdvdin osaamiseen ja tyOhyvinvointiin liittyvit
tavoitteet. HenkilOstoOstrategia tukee organisaation toimintastrategiaa ja on linjalla
muiden strategioiden kanssa. Toimintastrategian edellyttimd osaaminen ja tyovoima
rinnastetaan organisaation nykytilanteeseen. Tdmin pohjalta laaditaan suunnitelma
resurssien  turvaamiseksi.  HenkilOstOstrategia  viitoittaa  tietd  operatiiviselle
henkil6stopolitiikalle, jossa maddritelldin toimenpiteet, joiden avulla strategiaa

toteutetaan. (Viitala 2003, 13)

Ulrich (1997, 191, 195) mdédérittelee henkilostostrategian tavoiteohjelmaksi, jossa
madritellddn  henkildstotoimintojen  visio, missio, prioriteetit sekd tarkoitus.
Henkilostostrategia maddrittelee myos lisdarvon, mitd henkilostoalan ammattilaiset

tuovat organisaation liiketoimintaan.

Tiassd tutkielmassa henkilOstostrategialla tarkoitetaan nédiden kahden edelld esitetyn

kisitemédrittelyn yhdistelmii.

1.4.3 Strateginen henkilostovoimavarajohtaminen (Strategic Human Resource

Management SHRM)-kiisite

10



Jako henkilostdjohtamisen ja strategisen henkilostojohtamisen vililli on hiilyva.
Termeja kdytetddn osittain sekaisin ja toistensa korvikkeina. (Ldhteenmiki, Storey &
Vanhala 1998) Boxall ja Purcell (2000, 185-185) vdittavit ettei “strateginen” sanan
liittdminen henkilostojohtamiseen merkitse yleensd mitddn eroa verrattaessa sitd
henkil6stdjohtamiseen. Heiddn mukaan strateginen henkildstdjohtaminen kertoo, miten

henkildstdjohtaminen on kriittinen organisaation tehokkuuden kannalta.

Useimmiten kirjallisuudessa strateginen henkilostojohtaminen maééritellddan sillaksi”
liiketoimintastrategian ja henkilostojohtamisen vilille (esim. Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall 1990, Storey 1998). Strateginen henkilostojohtaminen pyrkii
yhdistimdidn  organisaatiossa  kdytetyn  henkilOstopolitiikan ja  toimintatavat

liikestrategian kanssa. (Tompkins 2002)

Truss & Gratton (1994, 666) médrittelevit strategisen henkilostojohtamisen
yldkisitteeksi, joka  yhdistdd  tyontekijat ja  johdon liiketoimintaan  ja
toimintaympéristoon kokonaisuudessaan. Henkilostojohtaminen toimii nidin ollen
alakdsitteend joka toteuttaa edelld mainittua. Truss ja Gratton nostavat kolme keskeistd
piirrettd esiin strategisesta henkildstdjohtamisesta:
e Toimii linkkind henkilostdjohtamisen kéytdantojen, politiikkojen,
organisaation kokonaisstrategian ja toimintaympériston valilla.
e  Yksittdiset henkilostojohtamisen kiytdnnét integroidaan toisiaan
tukeviksi.

¢  Henkilostojohtamisen vastuun siirtdminen linja johdolle.

Wright ja McMahan (1992,298) madrittelevit strategisen henkildstdjohtamisen
kisittdmddn  kaksi  ulottuvuutta.  Strateginen  henkilostdjohtaminen  yhdistéda
henkildstojohtamisen toiminnot organisaation johtamisprosessiin vertikaalisesti. He
myds korostavat henkilostojohtamisen toimintojen keskindistd yhtendisyyttd sekd
suunnitelmallisuutta toisin sanoen horisontaalista ulottuvuutta. Osana strategista
johtamista, strateginen henkilostdjohtaminen osoittaa sen, kuinka organisaatio saavuttaa
tavoitteensa henkiloston avulla. Tdssd tutkielmassa strategisella henkilostojohtamisella

tarkoitetaan Wrightin ja McMahanin (1992) mééritelmaa.
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1.5 Tutkielman rakenne

Johdantoluku siséltdd tutkimuksen ldhtokohdat, tutkimusongelman ja sen rajaukset,

tutkimusmenetelmit seki kasitemidrittel yt.

Toinen luku esittelee BSC-mallin sekd sen sovellukset julkiselle sektorille. Luvun
alussa esitellddn yleisimmat organisaatioiden tuloksellisuuden seurantajirjestelmait.
Lopuksi BSC — mallia tarkastellaan kriittisesti sekd tuodaan esiin mallin avulla

saavutettavissa olevat hyodyt.

Kolmas 1luku on tutkielman toinen teorialuku, jossa Kkésitellddn strategista
henkil6stojohtamista julkisella sektorilla. Luvun lopuksi esitellddn tutkielman

teoreettinen viitekehys.

Neljds luku esittelee tutkielman metodologian ja kertoo tutkimusotteesta ja kidytetyistad
menetelmistd. Luvussa esitelldin my0Os case yhteistydn Tampereen kaupungin kanssa.
Haastatteluiden avulla keridttyd aineistoa peilataan alussa esiteltythin BSC:n ja
strategisen henkilostojohtamisen teorioihin. Luvun lopuksi pohditaan tutkimuksen

reabiliteettia ja validiteettia.

Luvussa viisi tarkastellaan keskeisid tutkimustuloksia ja esitetdéin tutkijan omaa
pohdintaa BSC:n toimivuudesta strategian toteuttajana. Lopuksi esitetddan myos

jatkotutkimusmahdollisuuksia aiheesta.

2 BALANCED SCORECARD STRATEGIAN
TOTEUTTAJANA

2.1 Organisaation tuloksellisuuden ohjausjirjestelmét
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Ei-taloudellisten mittareiden kayttd yleistyi 1990-luvun alussa osana yritysten
ohjausjdrjestelmid. Talloin alettiin puhua suorituksen mittaamisesta ja painottaa
strategian ja suoritusmittareiden vilisen yhteyden tirkeyttd, johon aikaisemmin ei ollut
kiinnitetty huomiota. Muun muassa Grady (1991, 49-53) on todennut kommunikaation
puutteen johtavan ylimmin johdon ja keski johdon vililld péddtoksiin, jotka eivit tue
yrityksen strategiaa. Strategiasta johdetut suoritusmittarit antavat kaikille johtotasoille

informaatiota siitd, kuinka hyvin strategiat ja asetetut tavoitteet on saavutettu.

Schneier ym. (1991) ovat myos korostaneet strategian ja suoritusmittareiden vilistd
yhteyttd. He painottavat ohjausjédrjestelmien toimivuutta vasta, kun se on yhdistetty
strategian  toteuttamiseen. Suoritusten mittaamisen tulisi ldhted liikkeelle
liikketoimintastrategian maidrittelystd, josta puolestaan pitdisi madrittdd kriittiset
menestystekijdt ja johtaa niistd suoritusmittarit. (Schneier, Shaw, Beatty 1991, 283—

293)

Total Quality Management ja Just in Time ovat muutama esimerkki yrityksille
tarjotuista tuloksellisuuden ja laadun kehittimisohjelmista. Nidméd ohjelmat eiviit
useinkaan ole kytkettynd yrityksen strategiaan, sen vuoksi ne jddvidt useimmiten
irrallisiksi projekteiksi. (Kaplan & Norton 1996, 6-7) Ndmai ohjelmat antoivat kuitenkin
ajatuksia tuloksellisuuteen ja laadun kehittimiseen ja monet yritykset avasivat silménsa
asiakasldhtoisyyteen ja moniulotteiseen mittaamiseen. 1990-luvulla esiinnoussut
strateginen suorituksen mittaaminen yhdistyi néihin tuloksellisuuden ja laadun

kehittdmisen ohjelmiin.

Seuraavissa alaluvuissa esitellddn neljda paljon huomiota saanutta strategiaohjausmallia.
Kolme ensimmdistd mallia esitellddn lyhyesti ja suuremman huomion saa laajasti
kiytetty ja my0s julkiselle sektorille jalostettu Balanced Scorecard eli BSC-malli. Tami

malli on my6s tutkielman kannalta oleellisin.

2.1.1 Tableau de Bord

Tableau de Bord (instrumenttipaneeli) on Ranskassa viime vuosisadan puolessavélin
syntynyt mittaamisjirjestelmd suorituskyvyn parantamiseksi. Mallin alkuperdisend

tarkoituksena oli antaa yrityksen johdolle yleiskatsaus yrityksen menestystekijoistd
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tukemaan paidtoksentekoa sekd mallintaa tuotantoprosessien syy-seuraus-suhteita.
Mallin kehittineet insindorit ndkivit tavoitteen johtavan kahteen asiaan. Ensinnidkin
Tableau de Bord -mallia ei tulisi kdyttdd samansisdltoisend koko organisaatiossa, vaan
jokaisen osaston tulisi luoda oma versio mallista, koska usein organisaation eri tasoilla
ja osastoilla tavoitteet eroavat toisistaan huomattavasti. Tableau de Bord taas puolestaan
kokoaa ndmi eri osastojen mallit yhteen. Toiseksi Tableu de Bordien ei tulisi mitata
vain taloudellisia seikkoja, koska ei-taloudelliset mittarit antavat parempaa tietoa
koskien osastojen toimintaa ja pididtoksentekoa. (Epstein & Manzoni 1997, 29) Malli
perustuu yrityksen organisaatiorakenteeseen, jossa jokaisella yksikolld tulisi olla yksi tai
useita omia Tableau de Bordeja. Mallin avulla yksikon johto ohjaa omia aineellisia
resurssejaan. Ohjauksella yksikon johto voi vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen.
Mittaus tapahtuu aineellisilla mittareilla vasta kun kriittiset menestystekijdt ovat

selvilld. (Kaplan & Norton 1996 a, 29)

Tableau de Bord voidaan nidhdad yrityksen strategian toteuttamisen vélineend. Tita
nikemysté tukee ajatus siitd, ettd Tableau de Bord—malli tulisi kehittdid jokaisen yksikon
tavoitteiden ja vision perusteella. Niin ollen yksikon visio ja pddméddrd muunnetaan
tavoitteiksi, jolloin  kriittiset —menestystekijat saadaan méidriteltyd. Kriittisid
menestystekijoitd taas puolestaan mitataan kvantitatiivisin menetelmin. (Epstein &
Manzoni 1997, 29) Tulokseksi saadaan tunnuslukuja joiden, avulla tavoitteiden

onnistumista on helpompi seurata.

2.1.2 Suorituspyramidi

Suorituspyramidin (Performance Pyramid System PPS) perusajatuksena on yhdistidi
yrityksen strategia ja toiminnot siten, ettd yrityksen tavoitteet muutetaan ylhddlta
alaspdin ja mittarit taas puolestaan alhaalta ylospdin kulkeviksi. Mallin ovat kehittineet
Lynch ja Cross, ja malli perustuu laatujohtamisen, kokonaisvaltaisen teollisen
suunnittelun ja toimintolaskennan peruskdsitteisiin. Pyramidissa on neljd tasoa;
ylimmilld tasolla yrityksen johto midrittdd vision. Seuraavalle alemmalle tasolle
mentdessd yrityksen liiketoimintayksikoille maiiritelldadn tavoitteet suhteutettuna
markkinoihin ja talouteen ja luodaan strategiat. Kolmannella tasolla médritelldin

tuottavuuteen, joustavuuteen ja asiakastyytyvidisyyteen liittyvit tavoitteet. Alimmalla,
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neljdnnelld tasolla muutetaan kolmannella tasolla mééritetyt tavoitteet operatiivisiksi,
eri osastojen ja tyOpisteiden tavoitteiksi. Néin ollen nelitasoinen pyramidi takaa
tehokkaan yhteyden yrityksen strategian ja eri toimintojen vilille.(Lynch & Cross 1991,
66-67).

2.1.3 Maiselin malli

Maiselin malli muistuttaa monilta osin Kaplanin ja Nortonin BSC-mallia. My0s tédssd
mallissa  yrityksen toimintaa mitataan neljdstd ndkokulmasta, jotka ovat
rahataloudellinen, asiakas-, liiketoimintaprosessien- ja henkiloston nidkokulma.
Verrattaessa titd mallia Kaplanin ja Nortonin malliin erona on ainoastaan oppimisen ja
kasvun nikokulma, jonka Maisel on korvannut henkiloston nédkokulmalla. Maiselin
(1992) mukaan yritysjohdon tulisi kiinnittdd huomiota organisaation ja henkildston
tehokkuuteen ja mitata sitd. Henkilostondkokulmassa Maisel mittaa henkilostoon

liittyvid innovaatioita, koulutusta ja valmennusta seké henkisti pddomaa.

2.1.4 Kriittisten menestystekijoiden valinta — mitd mitataan

Edelld esitellyt tuloksellisuudenseurantamallit perustuvat pitkélti siihen, ettd
organisaatio on valinnut kriittiset menestystekijit, jotka ohjaavat organisaation
toimintaa kohti haluttuja tavoitteita. Kriittiset menestystekijat toimivat nididen mallien

mittareina, joilla toimintaa mitataan.

Mittarit tulee valita aina huolellisesti ja miérittden syy-seuraus-suhteet samanaikaisesti.
Mitattavien asioiden tulee olla strategian kannalta relevantteja ja olennaisia.
Ensimmaiseksi organisaation johdon tulisikin miiritelld, mitd mittaristolta halutaan ja
mitéd sen avulla tavoitellaan. Vaikka mittareita ei kdytetd kontrolloinnin vilineend, vaan
strategisten  tavoitteiden  saavuttamiseksi, mittaaminen  vaikuttaa  ihmisten
kdyttaytymiseen, eli mittaustulokseksi saadaan ne asiat mitd on mitattu. Mittareita
valittaessa voidaan kdyttdd jo olemassa olevia mittareita tai méadritelld uusia. Olennaista
on miettid misté tieto saadaan ja tarvitaanko mittaamiseen ulkopuolisia ldhteitd. (Kaplan

& Norton 1993)
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Hyvit mittarit ovat yksiselitteisid ja helposti ymmarrettidvid. Mittareiden validiteetin on
oltava korkea, eli on mitattava tavoitteiden kannalta olennaisia asioita. Sattumanvaraiset
tulokset on minimoitava jotta reliabiliteetti sdilyy. Tulosten tarkkuutta voi parantaa
laatimalla mittaussddnnot ja ohjeet selkeiksi. Hyvidt mittarit myods motivoivat
tyontekijoitd parempiin suorituksiin ja kannustavat tyontekijoitd ottamaan vastuuta
organisaation tuloksellisuudesta. Tidrkeintd on se, ettd tyOntekijit ymmaértavit
mittareiden merkityksen ja pystyvdat omalla toiminnallaan vaikuttamaan niihin.

(Laitinen 1998, 129-131)

Mittareiden lukumddrdd ei voi kappalemiirdisesti sanoa, silli ne ovat aina
organisaatiokohtaisia. Jotta mittaristo on kédyttokelpoinen, tulee mittareiden maard pitaa
kohtuullisena. Olennaista on, ettd mittarit kattavat organisaation strategian kannalta
olennaiset prosessit ja tuovat esiin niiden kausaaliset suhteet. (Epstein & Manzioni

1998, 193-194)

Hyvd mittaristo sisdltdd organisaatiokohtaisesti tasapainotetut suoritusmittarit, jotka
vertaavat toteutunutta suorituskykyéd suhteessa tavoitteisiin ja prosesseja kuvaavat
mittarit, jotka puolestaan keskittyvit sithen mitd tdytyy tehdd, jotta tavoitteet
saavutettaisiin. Kaiken perustana on kuitenkin taloudellisen tuloksen parantaminen,

joten mittaamisesta ei saa tulla itsetarkoitus. (Laitinen 1998)

2.1.5 Balanced Scorecard

BSC on moniulotteinen toiminnan ohjausjérjestelmi, jonka avulla organisaatiot voivat
tarkastella toimintaansa neljdstd ndkokulmasta. Ndmd BSC:n nidkokulmat ovat:
taloudellinen nikokulma, asiakasnikokulma, prosessindkokulma ja oppimisen ja kasvun
nikokulma. BSC-mallin tarkoitus on antaa ndiden neljin nidkokulman avulla
tasapainoinen ndkemys organisaation lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden,
taloudellisten ja ei-taloudellisten sekd menneisyyteen ettd tulevaisuuteen katsovien
mittareiden vilille. (Kaplan & Norton 1996a, 25) BSC-malli siséltdd perinteisten
taloudellisten mittareiden lisdksi organisaation toimintaa kuvaavia mittareita. Nama

toiminnalliset mittarit vaikuttavat pitkélld aikavililld yrityksen taloudelliseen tulokseen.
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(Kaplan & Norton 1992, 71) Seuraavaksi tarkastellaan miten BSC—malli on rakentunut

ja miki yhteys sillid on organisaation strategiaan.

Koko BSC—mallin ajatus ldhtee siitd, ettd kaikki mittarit tulee johtaa organisaation
visiosta ja strategiasta. Strategia sisiltdd joukon hypoteeseja siitd, mitd organisaatio
aikoo tulevaisuudessa tehdd ja mihin se johtaa. BSC-mallin tulisikin luoda linkki
mittareiden, hypoteesien ja tavoitteiden vilille. BSC:n neljin ndkokulman sisilla
olevien mittareiden tulee olla syy-seuraus-suhteessa toisiinsa nidhden. Tarkastelemalla
yrityksen BSC—mallia ja siind olevien mittareiden syy-seuraus-suhteita tulisi pystyd
hahmottamaan organisaation strategian paipiirteet. (Kaplan & Norton 1996a, 149)

Jos nidin ei ole, on BSC vain kokoelma erilaisia mittareita, kuten monet aiemmin

esitetyistd malleista ovat.

Ajan kuluessa BSC-malli on muotoutunut organisaation kokonaisvaltaiseksi
strategiseksi ohjausjdrjestelméksi. Muihin ohjausjirjestelmiin viitaten BSC—malli pyrkii
poistamaan vain lyhyen aikavilin taloudellisiin mittareihin katsomisen ja tuomaan
tilalle mallin, jonka avulla pitkédn aikavilinen strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa.
BSC siséltddkin neljd johtamisprosessia, jotka sekd yhdessd ettd erikseen toimivina
mahdollistavat pitkdn ja lyhyen aikavilin strategisten prosessien kytkemisen toisiinsa.

(Kaplan & Norton 1996b, 75)

2.2 Balanced Scorecardin nikokulmat

Alkuperdinen Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard (BSC) malli perustui neljdin
nidkokulmaan, jotka olivat taloudellinen, asiakas-, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja

kasvun nikokulma.
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TALOUDELLINEN
NAKOKULMA
OPPIMISEN JA VISIO JA SISAISTEN
KASVUN STRATEGIA PROSESSIEN
NAKOKULMA NAKOKULMA
ASIAKAS-
NAKOKULMA

Kuvio 1. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton)

Taloudellisen ndkokulman avulla mitataan yrityksen omistajan kannalta merkityksellisia
asioita, kuten tuottavuutta, kasvua, kassavirtaa tai sijoitetun pddoman tuottoa. Nama
taloudelliset mittarit kuvaavat strategian onnistumista taloudellisesti tarkasteltuna tai ne
voivat madrittdd tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla mittareilla pyritdén.
Taloudellinen nikokulma voi niin ollen siséltidd sekd tuottavuus- ettd kasvustrategioihin
liittyvidt tavoitteet ja mittarit. BSC:n avulla ndmé vastakkaiset strategiat pystytddn
midrittiméddn ja selkeyttdmiin niin, ettd molemmissa strategioissa on mahdollista

onnistua. (Kaplan ym. 2002, 32—-34; Malmi ym. 2002, 24-25).

Asiakasndkokulman perusmittarit ovat melko samankaltaisia eri organisaatioissa. Niitad
perusmittareita ovat asiakastyytyvidisyys ja —uskollisuus, markkinaosuus sekd uusien
asiakkaiden lukumidrd. Né&illd mittareilla yritys mittaa onnistumista markkinoilla ja
asiakasrajapinnassa. Toista tdimin ndkokulman mittaria voidaan kutsua asiakaslupausten
mittariksi. Tdlla pyritddn 10ytdméddn vastaus sithen, mitd yrityksen tulisi tarjota
asiakkailleen, jotta asiakkaat olisivat tyytyviisid ja ostouskollisia, sekd miten uusia
asiakkaita houkutellaan halutun markkinaosuuden saavuttamiseksi. Vaikuttavia tekijoitd

ovat muun muassa hinta, laatu, asiakaspalvelu ja yrityksen imago. Ndistd
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asiakaslupausten mittareista tulisi kdyda ilmi se, milld yritys aikoo menestyé kilpailussa

eli miké on yrityksen kilpailustrategian ydin. (Malmi ym. 2002, 25-26).

Sisdisten prosessien ndkOokulma mittaa niitd toimintatapoja, joissa on onnistuttava
erityisen hyvin, jotta taloudellisessa ja asiakasndkokulmassa mainitut tavoitteet
saavutetaan. Nidkokulma korostaa ndin ollen eri liiketoimintaprosessien strategisia etuja,
jotka luovat sekd omistajille tyytyvidisyyttd, ettd asiakastyytyvdisyyttd. (Malmi ym.
2002, 27-28). Olemassa olevien prosessien parantamisen lisdksi huomio tulisi kiinnittaa
my0Os uusiin prosesseihin, joihin organisaatiolla voisi olla valmiuksia. Mooraij ym.
(1999, 483) mukaan tdtd ndkokulmaa voi tehokkaasti hyodyntdd organisaatiossa
tapahtuvien muutosperiodien aikana, jolloin organisaation huomio tulee keskittda
kilpailuedun saavuttamiseksi olennaisiin ydinprosesseihin, jotta muutosohjelma voidaan

viedi tuloksellisesti ldpi.

Oppimisen — ja kasvun nidkokulma katsoo tulevaisuuden kehittimiseen ja arvon luontiin
omistajille. Nykyinen tietotaito, osaaminen ja nykyiset jirjestelmét sellaisenaan tuskin
pystyvit vastaamaan tulevaisuudessa esiintyviin haasteisiin. T@midn ndkokulman
mittarit tulisikin médritelld asiakkaiden tulevaisuudessa asettamien haasteiden sekéd
sisdisten prosessien kehitystavoitteiden pohjalta. Ihmisten, jirjestelmien ja organisaation
toimintatavat synnyttdvdt organisaation oppimista ja kasvua. Oppimisen ja kasvun
nikokulmaan voidaan n@hdd kuuluvan kolme strategista tavoitetta, jotka ovat
henkilokunnan taidot ja ydinosaaminen, strategisen tiedon kiytettivyys sekd
organisaation sitouttaminen. Mittareita voivat olla muun muassa
henkildstontyytyviisyys, sairauspissaolot, vaihtuvuus ja koulutukseen annetut resurssit.
Myos henkiloston osaamista ja kykyd soveltaa strategisia jarjestelmid voidaan mitata,
mutta mittaaminen on haasteellisempaa kuin esimerkiksi henkilostontyytyviisyyttad
kuvaavien mittareiden luonti. Kéytdntd onkin osoittanut oppimisen- ja kasvun
nidkokulman olevan BSC:n vaikein osio. (Kaplan ym. 2002, 42; Malmi ym. 2002, 28—
29).

Ennen Balanced Scorecardin luomista yritykset mittasivat tuloksiaan hyvin usein
ainoastaan talouden ndkokulmasta. Yritysten taloutta mittaavien mittareiden haittapuoli
on se, ettd ne katsovat vain menneisyyteen, joka on rinnastettavissa auton ajamiseen

peruutuspeilin kautta. Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 luoman BSC-mittariston
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tarkoituksena on rakentaa mittarit asiakasrajapintaan, prosessien toimivuuteen sekd
henkil6ston aloitteellisuuteen, joiden avulla tulevaa taloudellista tilannetta on
mahdollista ennakoida. Mittarit tuottavat tietoa johdolle yrityksen tdmdn hetkisestd
tilanteesta ja jos suunta ei ole haluttu on johdon mahdollista ryhtyd toimenpiteisiin
korjatakseen suuntaa. Niin ajateltuna BSC-mittaristo toimii tiedon tuottajana ja

hilytysjdrjestelménd. (Malmi ym. 2002, 17)

Nyt kun mittariston kehittdmisestd on kulunut reilut kymmenen vuotta, Kaplan ja
Norton nostavat BSC-mittariston kédyton strategiseksi johtamisjirjestelméksi. BSC-
mittariston avulla strategia pyritddn muuttamaan toiminnaksi. Strategian muuttaminen
kdytdnnon toiminnaksi perustuu varsin yksinkertaiseen ajatukseen. Strategiasta johdetut
kriittiset menestystekijat eli mittarit pakottavat médrittelemédn tasmaéllisesti sen mita
strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan. Maidritelmédt “paras” tai suurin” tulee
konkretisoida ja samalla miettid milld keinoilla haluttu asema saavutetaan. Kun johto on
yksimielinen yrityksen visiosta ja keskeisistd strategisista tavoitteista ja niiden
toteuttamisesta, voidaan alkaa madrittelemiain mittareita. Mittarit méaritelldin siten, etti
ne kytketddn visioon ja strategiaan. Mittareiden tulee olla my0s syy-seuraus-suhteessa
toisiinsa. Mittaristoa rakennettaessa on olennaisen tdrkedd ettd mittarit johdetaan
strategiasta ja ettd mittaristoon 1dydetddn ennakoivia mittareita, joiden vaikutus nikyy
tulosmittareissa. Yrityksissd ndmd mittarit ovat hyvin usein taloudellisia, kun taas
julkisella sektorilla painotus on palveluiden laadullisissa ja maédrillisissd tekijoissa.
Balanced Scorecard kisite on kehittynyt viimeisimmidn kymmenen vuoden aikana
paljon, johdon seurantajdrjestelmistd on tultu johtamisjirjestelmdidn, joka pyrkii

vieméin strategian jokapdiviisen tyon tasolle.(Malmi ym. 2002, 17-19)

2.3 Balanced Scorecardin sovellukset julkisella sektorilla

Strategiat ovat nousseet kuntien johtamisessa yhd tarkedmmiksi vélineiksi. Strategisen
johtamisen avulla pystytddn tasapainottamaan madrdlliseen ja laadulliseen
tuloksellisuuteen liittyvit vaatimukset sekd hyodyntdméddn henkilostovoimavarojen
kehittdmisen ja oppimisen tuomat pitkdn aikavilin hyddyt. Kuntien johtamisen ja
arvioinnin tavoitteeksi pitdd asettaa prosessien tehokkuuden ja lédpiviennin,

yhteiskunnallisen ~ vaikuttavuuden sekd tyOelamidn laadullisten nédkokulmien
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yhdistdminen. Balanced Scorecard tarjoaa tavan hahmottaa kuntien tuloksellisuuden
arviointia ja sen kehittdmistd. Balanced Scorecard on tehty alun perin vastaamaan
yritysten arviointitarpeita ja jatkamaan kehitystyotd joka on alkanut laatuajattelusta ja

laatujohtamisesta. (Lumijirvi 1999, 9).

Kuntien strategisessa johtamisessa tarvitaan taloudellisuuden, laadun ja henkildston
kehittamisen monipuolista yhteensovittamista ja nidin ollen perusta Balanced
Scorecardin kdyttoon on olemassa (Lumijarvi 1999, 11). Voittoa tavoittelemattomat
julkisen sektorin organisaatiot eivit voi kuitenkaan ottaa Robert S. Kaplanin ja David P.
Nortonin luomaa Balanced Scorecard mallia suoraan kéyttdonsd, vaan
julkisorganisaatioiden erityispiirteet on otettava huomioon. Hyvin liiketuloksen
nikokulmaa ei voida mitata, vaan tilalle tulee ottaa julkisella sektorilla asiakas- ja

yhteiskunnallisen vaikuttavuuden saavuttaminen. (Lumijérvi & Ratilainen 2004, 81).

Vuoden 1995 kuntalaki velvoittaa kuntia arvioimaan systemaattisesti tehtdviensd
jarjestimisestd ja toteuttamisesta. Erityislainsddddannon vuoksi arviointi on tullut myos
osaksi yksittdisen toimialojen toimintaa. Arviointi tapahtuu monissa muodoissa,
tunnetuimpia ovat ohjelma- ja  hankearvioinnit sekd vuosittain  tehtdva
tuloksellisuusarviointi. Ensimmaiinen suositus kuntien palvelutoiminnan
tuloksellisuuden arvioimiseksi annettiin vuonna 1989 kunnallisen tydmarkkinalaitoksen
yleiskirjeessd A23/1989. Téssi kirjeessd tuloksellisuus késite médriteltiin tarkoittamaan
mittapuita tai kriteerejd, joiden avulla voidaan arvioida, miten hyvdd kunnallinen
palvelutoiminta on ja miten kunta onnistuu palvelujen tuottajana. Tuloksellisuuden osa-
alueina ndhdédidn suosituksessa taloudellisuus, vaikuttavuus, kustannusvaikuttavuus ja

palvelukyky. (Lumijirvi 1999, 4).
BSC-mallista on tehty erilaisia sovelluksia julkiselle sektorille. Julkisen sektorin
lahtokohdista ja sen erityiset ominaispiirteet huomioon ottaen, BSC:iin perustuvaa

mallia ovat mukailleet muun muassa Lumijirvi ja Jylhédssari, Mdittd ja Ojala sekéd Olve,

Roy ja Wetter.

2.3.1 Julkisen sektorin balansoitu tulosmittaristo
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Lumijidrvi ja Jylhdsaari (2000, 232) ovat nimenneet mallin julkisen sektorin
balansoiduksi tulosmittaristoksi. Tulosmittariston ndkokulmat mukailevat Kaplanin ja
Nortonin viitekehystd. Mukana on prosessindkokulma, henkiloston vaikuttavuus

nikokulma, asiakkaiden tyytyvidisyys nédkokulma sekd palvelun vaikuttavuus

niakokulma.
HENKILOSTON
OSAAMINEN,
INNOVATIIVISUUS,
JAKSAMINEN JA
VIIHTYVYYS
ASIAKASTYYTYVAISYYS, PROSESSIEN
PALVELUN LAATU JA VISIO JA HALLITTAVUUS,
SAATAVUUS SUUNNITELMALLISUUS
SUMREANSE JA TEHOKKUUS
PALVELUN

VAIKUTTAVUUS,
RITTAVYYS JA
KOHDENTUVUUS

Kuvio 2. Julkisen sektorin balansoitu tulosmittaristo. (Lumijirvi & Jylhédsaari 2000,
240.)

Lumijidrven ja Jylhdsaaren malli eroaa Kaplanin ja Nortonin BSC-mallista siten, ettd
taloudellinen nidkokulma korvautuu palvelun vaikuttavuuden, riittivyyden ja
kohdentuvuuden ndkokulmalla. Strategian uudistaminen ja vision tarkka maédrittely
korostuvat Lumijdarven ja Jylhdsaaren mallissa. Syy-seuraus-suhteiden maédrittely

niakokulmien vililld ei ole tdssd mallissa selked.

2.3.2 Tasapainoisen onnistumisstrategian malli
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Maitén ja Ojalan tasapainoisen onnistumisstrategian malli eroaa Kaplanin ja Nortonin
BSC-mallista siind, ettd tasapainoisessa onnistumisstrategiassa organisaation toiminta-
ajatus nostetaan vision ohessa osaksi strategiaperustaa, kun taas BSC-mallin perusajatus
lahtee yrityksen visiosta ja strategiasta. Tasapainoisessa onnistumisstrategiassa strategia
syntyy osana prosessia, eikd sitd oteta annettuna. Tasapainoinen onnistumisstrategia
prosessi sisdltdd strategian laadinnan sekd strategian etenemisen seurannan, joten se on
laajempi kokonaisuus kun vain pelkkd mittaristo. Arviointikriteerit ja Kkriittiset
menestystekijat syntyvit tdssd mallissa tulosmatriisitydskentelyn avulla. (Maittd &

Ojala 1999, 51)

Nelja strategista ndkOokulmaa muotoutuvat tdssd mallissa seuraavasti: poliittisen
paitoksentekijin ja kansalaisen ndkokulma, resurssien hallinnan nidkokulma,
organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden ndkokulma sekd tydyhteison ja henkildston
nikokulma. Nikokulmat poikkeavat BSC-mallin ndkokulmista, koska tasapainoisen
onnistumisstrategian malli ldhtee siitd, ettd laatu ja henkiloston tyokyky ovat julkisen

hallinnon tarkeimmait kilpailukykyéi edistavit tekijat. (Maittd & Ojala 1999)

| KANSALAINEN JA POLIITTINEN PAATOKSENTEKIJA |

/ VAIKUTTAVUUS \

SUORITUSKYKY JA TOIMIVUUS ﬁ RESURSSIEN HALLINTA
PROSESSIT, VISIo A RESURSSIT,
RAKENTEET <:I STRATEGIA I:> TALOUS

d

UUDISTUMINEN,
TYOKYKY

TYOYHTEISO JA HENKILOSTO

Kuvio 3. Tasapainoisen onnistumisstrategian malli (M&ittd & Ojala 1999, 53)
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Mallissa  kriittiset  menestystekijat mdédrittavit vision ja toiminta-ajatuksen
toteutumiseksi tarvittavat toimenpiteet eri nidkOokulmista katsottuna. Tdmén jilkeen
kriittisille menestystekijoille maédritelldin toteutumista kuvaavat arviointikriteerit.
Kriteereille puolestaan miiritellddn maidrdllisissd tai laadullisia lyhyen aikavilin
tavoitteita. Kriteereille voidaan my0s maiiritelld vaihtelualue, joka muodostuu
kolmitasoisesti. Alaraja mairittelee heikoimman hyviksyttivissd olevan arvon ja ylédraja
puolestaan parhaan mahdollisen arvon. Yld- ja alarajan viliin jdd tavoitetaso, jonka
alittava tulos on epityydyttavd ja ylittdvd tulos hyvéksyttivissd oleva. Tavoitteet
voidaan myos asettaa kolmitasoisesti niin, etti ne kuvaavat vuosia. Ensimmdiisen
vuoden tavoite on alin ja vastaavasti kolmannen vuoden tavoite asetanta on vaativin

(Maittd & Ojala 1999, Maittd 2000).

2.3.3 BSC malli julkishallintoon Olven ym. mukaan

Olven, Royn ja Wetterin malli on rakenteellisesti katsottuna samankaltainen kuin
Kaplanin ja Nortonin BSC-malli ja Maidtan ja  Ojalan  Tasapainoisen
onnistumisstrategian malli. Malli on jaettu neljddn n#dkokulmaan, jotka ovat:
suoritteiden painopiste, suhteiden painopiste, toimintojen painopiste sekd tulevaisuuden
painopiste. Taloudellinen n#Zkokulma korvataan toiminnan suoritteita ja niiden
vaikutuksia laajemmin kuvaavana panos-tuotos-mallina, joka antaa tietoa ja arvioi
organisaation  onnistumisia  menneisyydessd.  Suhteiden  painopiste  kuvaa
vuorovaikutusta elinkeino- ja jérjestoelimiidn, hankkijoihin ja kansalaisiin. Malli
painottaa kokonaisvaltaista vuorovaikutusta edelld mainittujen tahojen kanssa, ei vain
vuorovaikutusta suoritteiden nidkokulmasta. Toimintojen painopiste kuvaa julkisten
organisaatioiden sisdisida toimintaedellytyksid. Tulevaisuuden painopiste kuvaa
innovatiivisuutta ja oppimisen nidkokulmaa. Nikokulma siséltdd tulevan toiminnan
edellytysten hahmottamisen. Mallissa kaikkia painopisteitd tarkastellaan menneisyyden,
nykyisyyden ja tulevaisuuden valossa. Malli eroaa Kaplanin ja Nortonin BSC mallista
siind, ettei se korosta yhtd selkeisti syy-seuraus-suhteiden kytkeytymistd suoritteiden
painopisteeseen. Vision ja toiminta-ajatuksen merkitys jaa tdssd mallissa vihemmille

huomiolle. Edelld esitettyihin malleihin verrattaessa suhteiden ndkokulma on Olven,
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Royn ja Wetterin mallissa ainutlaatuinen, muista malleista timéd ndkokulma puuttuu.

(Olve & Wetter 1998, 225)

SUORITTEIDEN
MENNEISYYS PAINOPISTE

]

SUHTEIDEN <:| NYKYISYYS :> TOIMINTOJEN
PAINOPISTE PAINOPISTE

TULEVAISUUDEN
PAINOPISTE

TULEVAISUUS

Kuvio 4. BSC malli julkishallintoa varten (Olve ym. 1998, 225)

2.3.4 Koonti malleista

Kaikki kolme edelld esiteltyd, julkiselle sektorille tarkoitettua BSC—mallin sovellusta
sisdltdavit nelikenttd ajattelun, vaikkakin hieman eri sisdltdisind. Suurin ero verratessa
kaikkia malleja Kaplanin ja Nortonin BSC-malliin syntyy eri ndkokulmien
linkittymisessd toisiinsa. Kaplanin ja Nortonin BSC-malli on ainoa, joka korostaa
nidkokulmien vilisid syy-seuraussuhteita mittariston laadinnassa. BSC-mallia on
sovellettu laajasti julkiselle sektorille ja voidaankin todeta, ettd edelld esitetyistd
malleista BSC on kéytetyin ja sopivin julkisten organisaatioiden kayttoon. Tutkielman
empiirisessd osassa pyritddn tuomaan esille BSC-mallin vahvuuksia ja heikkouksia

kiytidntdon sovellettuina ja niin ollen peilataan teorian toimivuutta kiytannossa.
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2.4 Balanced Scorecard strategisena johtamisjirjestelmana

BSC on luotu alun perin mittaamaan yritysten suorituskykyd mutta, nykydin BSC:n
rooli on korostunut koko organisaation strategisena johtamisjirjestelminda. BSC:n
luomisessa lahdetdin liikkeelle vision ja strategian selkeyttdmisestd ja tismentdmisesta.
Toteutusprosessi puolestaan auttaa kaikkia organisaatiotasoja ymmairtimdidn mista
prosessissa on kyse. Erityisen tirkedd toiminta-ajatuksen selkeyttiminen on voittoa
tavoittelemattomille julkisen sektorin organisaatioille, jolloin toiminnan tavoitteiden
onnistumista voidaan arvioida BSC:n avulla luotujen mittareiden avulla. (Kaplan &

Norton 1996 a, 185)

Kaplan ja Norton 1996 a, 193 ovat mééritelleet strategian tehokkaan toimenpanon esteet

seuraavalla tavalla:

e Visio ja strategia ovat niin vaikeaselkoisia, ettei niitd pystytd
muuntamaan toteutuskelpoiseen muotoon.

¢ Organisaation osastojen, ryhmien ja yksiloiden tavoitteita ei pystytad
kytkemdén strategiaan, vaan huomio sdilyy taloudellisissa lyhyen
aikavélin mittareissa.

e Pitklin tdhtdimen strategioiden liittdminen Iyhyen aikavélin
operationaalisiin tehtiviin ep@donnistuu, esimerkkind resurssien
allokointi.

e Palaute, jota organisaation toiminnanohjausjdrjestelmét tuottavat,
antaa tulokseksi vain taktista palautetta strategisen palautteen sijaan.
Tavoite on saada palautetta siitd, kuinka hyvin valittu strategia

johtanut haluttuihin tuloksiin.

Tehokkaan toimeenpanon esteet on voitettavissa kdyttdmilld nelivaiheista
ohjausjirjestelméd, jonka perusidea on strategian yhtendistiminen ja jalkauttaminen
organisaatioon niin, ettd jokainen tyontekijd ymmirtii oman tyOpanoksensa

merkityksen strategian sekd organisaation tavoitteiden valossa. (Emt.)
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VISION ESITTAMINEN
YMMARRETTAVALLA
KIELELLA

-VISION SELKEYTTAMINEN
-VISION YMMARRETTAVYYS

LI

~VIESTINTA JA KOULUTUS <:| BALANCED |:>
-TAVOITTEIDEN ASETANTA SCORECARD -YHTENAINEN VISIO
-PALKKIOT OSAKSI -STRATEGINEN PALAUTE

SUORITUSMITTAREITA

TOIMINNAN SUUNNITTELU

VIESTINTA JA KYTKENNAT
PALAUTE JA OPPIMINEN

“-TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN
-STRATEGISTEN HANKKEIDEN
KOORDINOINTI
VALITAVOITTEET

Kuvio 5. Nelivaiheinen ohjausjirjestelmi. (Kaplan & Norton 1996 b, 77)

Ohjausjarjestelmin kayttd ldahtee liikkeelle vision ja strategian selkeyttdmisestd. Ndin
ollen organisaation ylin johto pystyy varmistamaan ndkemysten yhtendisyyden ja
késitteiden sisdllon ymmartdmisen samalla tavalla organisaatiossa. Vision purkaminen
helposti ymmarrettdviin ja konkreettisiin asioihin auttaa henkilostdd sitoutumaan

tekemddnsi tyohon. (Kaplan & Norton 1996b, 79-80)

Kun visio on selkeytetty, tulee strategiset tavoitteet ja mittarit viestid ldpi organisaation.
Kaplan ja Norton 1996b, 80 nikevit kolme keinoa jalkauttamiseen: viestintd ja
koulutusohjelmat, tavoitteenasetantaohjelmat ja prosessien kytkemisti

palkitsemisohjelmiin.

Toiminnan suunnittelun 1dhtokohtana on saada pitkin aikavilin strateginen suunnittelu

ja vuosittaiset budjetit yhteenkuuluviksi. Tdssd vaiheessa pyritddn myos kytkemé&in
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organisaation toiminnan kehittdmishankkeet, kuten laatujohtaminen osaksi BSC:n

tavoitteita.

Palaute ja oppiminen muodostavat ohjausjirjestelmédn neljannen lenkin. BSC sisiltda
seuranta- ja raportointijirjestelmédn, joka auttaa strategian toteutumisen seurantaa,
arviointi ja oppimista. Kaplan ja Norton 1996b, 80 katsovat timén osion olevan BSC —
prosessin innovatiivisin ja tarkein osa. Strategian toteutumisen arviointi kertoo, kuinka
ajatellut asiat ovat toteutuneet ja kuinka ajankohtaisia ne ovat tilld hetkelld. Tdma osio

kertoo my®ds jos strategiaa on tarve muokata tai suunnata uudelleen.

2.5 Balanced Scorecardin kohtaama kritiikki sekd mallin tuomat

hyodyt

2.5.1 KTriittinen tarkastelu

Yleisin kritiikki BSC—mallista puhuttaessa kohdistuu strategiaan ja sen luomiseen. On
selvdd ettd BSC—malli ei tuota toivottuja tuloksia, jos organisaation strategia on véarin
valittu tai huonosti toimiva. Strategian médrittely on jo sindnsd vaikeaa, mutta vield
vaikeampaa on sen toteuttaminen kidytdnndssd. MyOs mittareiden valitseminen ja
maidrittely koetaan haastavaksi tyOksi. Véidrin valitut mittarit tuottavat vidrdd

informaatiota ja heikentdavit BSC—mallin toimivuutta.

Mintzbergin mukaan valmiiksi hiottua strategiaa ei ole olemassakaan, vaan strategian
katsotaan muotoutuvan asteittain toiminnan ja ajan myotd. Strategia on menneisyyden
mallintamista ja tulevan suunnittelua, merkitykselliseksi nihdédin organisaation jatkuva
muuttuminen. Tdmin teorian mukaisesti strategia on siis vain aiottua toimintaa, eika
BSC-malli ndin ollen voisi kehittyd toimivaksi tyokaluksi. (Mintzberg 1987, 67-69)
Sekd Mintzberg ettd Kaplan ja Norton nédkevit strategian epdonnistumiseen johtaviksi

syiksi henkilGston sitoutumisen riittiméttomyyden.

Norreklit 2000, 81-82 on tutkinut BSC-mallin syy-seuraus-suhteita yhdistden ne BSC:n

neljddn ndkokulmaan. Tutkimuksensa tuloksissa hin on todennut l0ytidneensi
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ennemminkin loogisia yhteyksid asioiden vililld kuin syy-seuraus-suhteita.
Tutkimuksessa Norreklit on myds analysoinut BSC:a strategisena ohjausmallina ja
toteaa, ettei malli ole sellaisenaan pitevd johdon strateginen tyokalu, koska
nykyaikaisissa dynaamisissa organisaatioissa ylhdiltd alaspdin suuntaava BSC-malli on

vaikeasti jalkautettavissa organisaatioon.

Epstein ja Manzoni (1997) puolestaan nikevdt BSC-mallin luomisvaiheessa ongelmaksi
johdon  kyvyttomyyden  asettaa  yhteistd  strategista  ndkemystd. = Myo0s
mittausjirjestelmiin kohdistuva negatiivinen asenne saattaa hankaloittaa prosessin
lapivientia. BSC—mallin luominen ja ylldpitiminen voidaan myos kokea lisddntyvi
tyotaakkana sekd muuttavan tyoyhteison valtasuhteita. Muutosvastarinta saattaa ilmeta
Balanced Scorecardin ldpiviennissd organisaatioon. Vastarinta saattaa esiintya
esimerkiksi kyynisyytend, jolloin mallia pidetdin muoti-ilmiond, jonka toivotaan
unohtuvan, jos mitdén ei tehdd. Kun Balanced Scorecardin avulla saavutettavat hyodyt
eivit ole selvilld, ei suunnittelu- ja rakentamisprosessiin haluta kayttdda aikaa. Myos
toiminnan muuttuminen avoimemmaksi ja ldpindkyvidmmaéksi saattaa aiheuttaa

vastarintaa. (Epstein & Manzoni 1997, 34-35, 199)

Muutosvastarintaan liittyy usein epdvarmuus tulevaisuudesta ja ennakkoluulot uutta
toimintatapaa kohtaan. Tehokkaalla tiedottamisella, viestinndlld ja koulutuksella

muutosvastarintaa voidaan lievittdd. (mm. Mooraij 1999: 487)

2.5.2 Saavutettavissa olevat hyodyt

BSC-malli on strategisen johtamisen tyokalu, jonka avulla laadittu strategia ja visio
saatetaan jokaisen organisaatiossa tyoskentelevdn tietoisuuteen. Nidin ollen
organisaation toimintaa pystytddn parantamaan ja kehittimiin keskittdmalld strategiset
voimavarat oikeisiin kohteisiin. BSC-mallin onnistuminen perustuu siithen ajatukseen,
ettd organisaation etu on asetettava yksilon edun edelle. On luotava edellytykset

jatkuvalle oppimiselle sekd midriteltava selkeit tavoitteet.

BSC:n avulla luotu tuloskortti laajentaa johdon perinteistd tuloskeskeistd ajattelua

mahdollistamalla organisaation toiminnan monialaisemman seuraamisen, koska
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esimerkiksi sijoitetun pdioman tuottoaste ei yksittdisend mittarina anna kuvaa
toiminnan kompleksisuudesta. Tuloskortti antaa johdolle uusia nidkokulmia ja tukea

padtoksentekoon sekd tulevan kehityksen ennakoimiseen. (Kaplan & Norton 1993, 135)

Balanced  Scorecard  mahdollistaa  mittaamisen  systemaattisen  seurannan.
Mittausjdrjestelmidnd se on yhtendinen ja ymmadrrettiva. (Epstein & Manzioni 1998:
193) Balanced Scorecard auttaa hahmottamaan asioiden tarkeysjirjestyksen, jolloin
johdon kéyttamd aika strukturoimattoman tiedon jasentdmiseen vihenee ja aikaa jaa

enemmadn padtoksentekoon. (Mooraij, Oyon & Hostettler 1999: 482-487)

Balanced Scorecard toimii myos toiminnan mallintamisen tyokaluna. Sen avulla
voidaan arvioida tietyn investoinnin pitkdn aikavilin vaikutuksia (Epstein & Manzioni
1998: 197) Malli toimii my6s henkilostdinvestointien perusteena. Samoin kuin
organisaatiomuutoksessa se on hyddyllinen tyokalu, silld esimerkiksi yritysoston jéljiltd
organisaation mittausjirjestelmi saattaa olla epdtasapainoinen, jolloin fuusiotilanteessa
Balanced Scorecard auttaa yrityskulttuurien yhteensovittamista. (Kaplan & Norton

1993: 142)
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3 STRATEGISEN HENKILOSTOJOHTAMISEN
KEHITTYMINEN JULKISELLA SEKTORILLA

3.1 Henkilostojohtamisen kentté

Liikkeenjohdon kirjallisuudessa henkilostdjohtaminen jaetaan yleensd kolmeen
pidalueeseen, jotka ovat johtajuus (leadership), tydelimin suhteiden hoitaminen
(industrial relations) ja henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource
management). Selvdrajainen erottelu ndiden alueiden vililldi on kédytdnnon

johtamistydssd vaikeaa, koska ne kytkeytyvit monessa suhteessa toisiinsa.

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN
JOHTAMINEN

HENKILOSTO-

JOHTAMINEN .
TYOELAMAN

JOHTAJUUS SUHTEIDEN
HOITAMINEN

Kuvio 6. Henkilostojohtamiskentin klassinen jako. (Viitala 2003, 12)

Johtajuus on henkilostojohtamisen ja esimiestyon keskeisintd aluetta, jossa asiat
saadaan toteutumaan toisten ihmisten avulla. Johtaminen tapahtuu yksilotasolla,
kasvokkain. Johtajien tehtivdnd on kannustaa, motivoida, ohjata, arvioida, kehittdd,
neuvoa ja tukea yksikoidensi tyontekijoitd. Johtajat myos ylldpitivit ja luovat yrityksen
yrityskulttuuria. Tyodeldmin suhteiden hoitaminen on tyOnantajan ja tyontekijoiden
vilisten suhteiden hoitamista. Ty6ehtosopimusten noudattaminen,
yhteistoimintamenettely sekd erimielisyyksien selvittiminen ovat tirkeimpid tdimén osa-

alueen tehtdvistd. Henkilostovoimavarojen johtaminen puolestaan pitdd sisdllddan
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toimenpiteet, joita tarvitaan osaamisen varmistamiseen, resurssien mdadridn sddtelyyn

seki henkildston tyohyvinvoinnin ja motivaation ylldpitoon. (Viitala 2003, 14)

Henkilostojohtamisen toimintamallit ja —tavat pohjautuvat henkil6stopolitiikkaan.
Henkilostopolitilkka ~ puolestaan ~ jaectaan  usein  palkka,  rekrytointi  ja
kehittamispolitiikkaan. Henkilostopolititkan luomisessa on tarpeellista vastata muun

muassa seuraaviin kysymyksiin:

e  Miten tyontekijit rekrytoidaan?

e  Millaisia tyontekijoitd tarvitaan ja kuinka paljon?

e  Miten henkil6stdd kehitetddn ja miten osaamista ylldpidetddan?

e Miten tyOntekijoitd irtisanotaan ja miten heiddt tarvittaessa

uudelleensijoitetaan?

Henkilostojohtamisen péédtehtdvat voidaan jaotella neljdin osa-alueeseen, joita
tarkastellaan seki aikajénteen (pitkén tai lyhyen) sekd toiminnan kohteen nikokulmasta.
Naméd péitehtidvit ovat strateginen henkildstdjohtaminen, yrityksen infrastruktuurin
johtaminen, uudistusten ja muutoksen johtaminen sekd henkiloston ohjaus ja tukeminen.

(Viitala 2003, 15-16)

Strateginen henkilostovoimavarajohtaminen (strategic human resource management
SHRM) perustuu ajatukseen siitd, ettd organisaation Kkilpailustrategian toteuttamiseen
tarvitaan riittdvin osaava ja motivoitunut henkilosto. Organisaation koosta tai alasta

riippumatta toimintaa toteuttaa aina joukko ihmisid. (Viitala 2003, 10)

3.2 Miti on strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen?

Nopeasti kehittyvd tieto- ja informaatioteknologia on tuonut mukanaan monia
mahdollisuuksia kehittdd organisaatioiden ohjausjérjestelmid ja taloushallintoa. Ndiden
uusien  menetelmien  kdyttdonotto  riippuu  tydyhteison  kyvystd = muuttaa

toimintatapojaan,  arvostustaan  ja  asenteitaan.  Tdmin  muutoskulttuurin
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aikaansaamiseksi tarvitaan uutta henkildstdjohtamista, joka ohjaa kehityskulkua ja

viitoittaa tietd tulevaisuuteen. (Sauri 1994, 105)

Henkilostovoimavarojen strateginen johtaminen edellyttdd valintojen tekemista.
Henkilostostrategiat ovat johdon tapa perustella valintojen syyt henkilostolle ja toisaalta
antaa mahdollisuus henkilokohtaiseen kasvuun uudessa toimintaympéristossd. (Sauri
1994, 105-106) Strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla organisaation toimintaa
toteutetaan pitkélld aikavililld. Strategiassa madritellddn organisaation toiminnan luonne
ja laajuus, sekd huomioidaan toimintaympdriston tarjoamat haasteet ja mahdollisuudet.
Organisaation taloudelliset ja aineettomat pddomat pyritddn kohdentamaan oikein, jotta

saavutetaan haluttu ja kestdvd asema toimintaympéristossa.

Organisaatioiden tuotokset eli tuotteet ja palvelut syntyvit ithmisten tyonteon ansiosta,
ja sen  vilitykselldi.  Tédtd  toimintavaateiden = kokonaisuutta  kutsutaan
henkilostofunktioksi. Henkilostojohtamiseksi puolestaan kutsutaan sitd organisaation
osa-aluetta, jolla henkilostofunktion vaateisiin vastataan ja milldi huolehditaan
henkil6stoasioista. Henkilostdjohtamisen historiasta 16ytyy vaihe, jota Kkutsutaan
henkildstohallinnolliseksi johtamiseksi. Télld termilld tarkoitettiin organisaation elintd,
joka toimi irrallaan muusta organisaation strategisesta johtamisesta. Nykyiset
muuttuneet  kilpailuolosuhteet  vaativat organisaatioiden henkilostojohtamiselta
uudenlaisia toimintamalleja sekd ennen kaikkea konkreettista toimintaa, jotka ovat
vastakohtia henkilostohallinnolliselle johtamiselle. Ihmisille ja heiddn fyysisille ja
henkisille voimavaroilleen tunnustetaan tdnd péivdnd ratkaisevan tidrked merkitys
organisaatioiden pitkédn tdhtdimen menestyksen, kilpailukyvyn sekd tuloksellisuuden

tuottamisessa. (Siadevirta 2006, 59-61)

Henkilostovoimavarojen johtamisen (human resources management, HRM) konseptin
kehitteli ensimmdiisend Yhdysvaltalainen tutkija Robert Miles. Mallissaan hén erotteli
toisistaan perinteisen tayloristis-byrokraattisen, ihmissuhdekoulukunnan kehittdimin
ihmissuhteisen ja uusimman ihmisvoimavaraisen henkildstdjohtamisen jdsennykset.
Nédiden kahden koulukunnan ndkemykset perustuivat toisistaan poikkeaviin
ihmiskisityksiin. Thmisvoimavaraisen henkilostdjohtamisen ihmiskdsitykset perustuvat
tuoreimpiin tutkimustuloksiin tydeldmén hyvinvoinnin ja yksilollisen sekd yhteisollisen

tyokdyttaytymisen tuloksellisuudesta. (Sadevirta 2006, 60—-62) Milesin (1975) mukaan
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ihmisvoimavarainen henkilostojohtaminen koostuu esimiestydstd, tyOtehtidvien
kehittdmisestd, palkitsemisjdrjestelmisti, viestinndstd ja valvonnasta niin, etti ne
muodostavat  toimintakokonaisuuden, jossa ndiden toimintojen  positiiviset
ihmisvaikutukset tukevat toinen toistensa hyvii tuloksellisuusvaikutuksia ja tydoelimén

laadun parantumista.

Henkilostovoimavarojen johtaminen kisitteena on jaettu kuvaamaan
henkilostojohtamista  ja  toisaalta  johtamisfilosofiaa. =~ Henkilostojohtamisen
nikemyksessi keskeistd on liittdd henkilGstostrategia organisaation
toimintastrategioihin. Olennaisia toimintoja tdlloin ovat koulutus,
palkitsemisjdrjestelmét, henkilosto- ja urasuunnittelu. Toinen suuntaus edustaa
johtamisfilosofiaa, jossa olennaista on henkiloston sitoutumisen luominen
mahdollisimman luottamuksellisilla suhteilla ja henkiloston osallistumisella. Toiminnan
keskioon nousee tdssd suuntauksessa johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri.
Ensimmadisen suuntauksen taustalla vaikuttavat litketoimintaa koskevat teoriat, kun taas
jalkimmaiisessd suuntauksessa persoonallisuuden kasvu- ja ihmissuhdeteoriat ovat

vaikuttavia voimia. ( Kunnallisen... 2002, 13—-14)

Strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa (SHRM=Strategic Human Resource
Management) on kyse molemmista edelld mainituista suuntauksista. Strateginen
henkildstdjohtaminen vaatii tuekseen henkilOstostrategian, joka on organisaation pitkén
aikavilin suunnitelma. HenkilOstostrategiaan Kkirjataan toimintatavat, joiden avulla
huolehditaan siiti, ettd toimintastrategiaa on toteuttamassa oikeanlainen joukko ihmisii.
Henkilostostrategiassa mééritellddn myos henkilostoresursseja koskevat méérilliset ja
rakenteelliset ~ sekd  hyvinvointiin  ja  osaamiseen  liittyvdt  tavoitteet.
Henkilostostrategiassa otetaan huomioon henkilostoon liittyvit kehittdmistavat ja se
tukee koko organisaation kehittdmistd. Henkilostopolititkka ja henkilgjohtaminen ovat
vilineitd milld henkilostostrategiaa toteutetaan. (Kunnallisen henkildstojohtamisen
kisikirja 2002, 12) Strateginen henkilostovoimavarajohtaminen kuntasektorilla
tarkoittaa sitd, ettd henkilostojohtamisen ja poliittisten elinten toimintastrategiasta
tekemien  pddtosten  tulisi  olla  sopusoinnussa  keskendidn.  Strategisen
henkildstovoimavarojen johtamisen toimintatapoina kéytetddn monipuolisia tyon,

henkil6ston ja organisaation kehittimisen menetelmid, joita ovat esimerkiksi:
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e  Oppivan tyokulttuurin edistiminen

e  Uuden teknologian kdyttoonotto tyontekijoiden tarpeiden mukaan

¢  Tiimity0 ja itseohjautuvuus

e Toiden uudelleen muotoilu

e  Palkkausjarjestelmien kehittaminen tulos- ja osaamissuuntautuneeksi
e Tulosjohtaminen ja tuloksellisuuden arviointi

e  Strategiapohjainen henkilostdjohtaminen

¢  Yhteistoimintamenettely

Lisiksi strateginen henkildstovoimavarajohtaminen sisdltdd perinteiset
henkil6stohallinnolliset toiminnot, kuten tiimien tuloksellisuuden arviointi ja

palkitsemisjdrjestelmien kehittiminen. (Kunnallinen...2002, 12-13)

3.3 Henkilostostrategia

Henkildstostrategian voidaan katsoa olevan organisaation tahdonilmaus siitd, millaista
henkildstopolititkka se tulee noudattamaan jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin.
Henkilostostrategia sisdltdd linjaukset ja painotukset siitd, millaisia valintoja
henkil6stojohtamisessa kiytetddn. Se vastaa myos kysymyksiin, millaisia henkiloston

kannustus, motivointi ja palkitsemismenetelmii kédytetdén.

Varilan (1994,70) mukaan henkilGstostrategia koostuu niistd keinoista ja menetelmista,
joilla organisaatio pyrkii “kirjoittamaan henkilostostddn kulloiseenkin tilanteeseen
soveltuvan asennoitumis- ja kiyttdytymistavan.” Menetelmit ja keinot Varila jakaa

viiteen péddluokkaan:

e Valinta ja ohjaus

e  Suoritusten arviointi
e  Kehittdminen

e Palkitseminen

e  Vuorovaikutus
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Henkilostostrategian sisiltd rakentuu samoista tekijoistd, kuin muidenkin strategioiden
laadinta yleensd. Strategian tulisi peilata toiminnan tavoiteltuja yleislinjauksia, olla
realistinen ja pohjautua organisaation omiin toimenpiteisiin. Samalla kun strategian
tehtavdnd on suunnata toimintaa tiettyyn suuntaan, sen pitdisi poissulkea muita
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Strategiasta tulisi nikyd mikd on ldhtotilanne ja mitd

tavoitellaan. (Lumijédrvi & Ratilainen 2004, 32-33)

Henkilostostrategia koostuu strategiseksi koetuista henkiloston tilaan liittyvistad
menestystekijoistd ja kdytdnnon periaatteista. Kunnan henkil6stostrategiasta nidhdiin
koko kunnan henkil6stopolititkan yleiset ja yhteiset linjaukset. Tdmai tarjoaa raamit
toimialojen omille henkilostolinjauksille, joissa henkilostondkokulmaa tarkastellaan

niiden omista tarpeista kisin. (Lumijérvi 2006, 29)

Lumijidrven (2006) mukaan henkilostojohtamisen kirjallisuus nostaa esiin kolme
lahestymistapaa siihen, miten strategiset henkilostolinjaukset tehdddn. Lihestymistavat

ovat:

e tavoitteiden yhteensovittaminen
®  teoreettinen

®* empiirinen

Kun strategisia henkilostolinjauksia ja  painopisteitd haetaan tavoitteiden
yhteensovittamisen ndkdkulmasta, tiytyy kokonaisstrategia ja henkildstostrategia linjata
keskenddn. HenkilOstostrategiasta rakennetaan  sellainen, ettd se kuvastaa
mahdollisimman kattavasti ja osuvasti toiminnan yleislinjauksia, mitd tavoitellaan.
Henkilostostrategian padtavoitteet linjataan kuntastrategian kriittisten
menestystekijoiden kanssa. Kun henkilOstOstrategiset — painopisteet —mietitidin
kokonaistavoitteiden kautta, painopisteiden valinnan onnistuminen perustuu pitkilti
sithen, kuinka hyvin henkilGstotavoitteet osataan tulkita kokonaistavoitteiden kautta. Jos
kokonaisstrategia laaditaan niin, ettd henkilostondkokulma on erillisessa tarkastelussa,
helpottaa tima tavoitteiden yhteensovittamista ja erillisen henkildstostrategian laadintaa.

(Emt. 2006, 30)
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Teoreettisesti tarkasteltuna strategiset henkilostolinjaukset voidaan tehdd neljilld

tavalla, jotka ovat:

e yleisten johtamismallien kidyttdminen

®  painottaen strategisia ihmisvoimavarajohtamisen (SHRM) malleja

e tarkastella henkilostod aineettoman pddoman ndkokulmasta

e BSC-mallin mukaisesti nostamalla henkilostondkokulma yhdeksi
perusnidkokulmaksi  kehitettdessd ja arvioitaessa organisaation

tuloksellisuutta

Empiirinen nikokulma ldhtee puolestaan siitd, ettd henkilostotavoitevalinnat johdetaan
nykytilan vahvuuksista ja heikkouksista sekd ympéroivistd uhkista ja mahdollisuuksista.
Niin saadaan selville jokaisen palveluyksikon henkiléstovoimavarojen kriittiset pisteet.

(Emt. 2006, 37)

Hyvéa henkilostostrategia edellyttdd, ettd kaikki edelld mainitut ldhestymistavat otetaan
strategian laadinnassa huomioon. Jisentyidkseen strategia tarvitsee sekd nykytilan ettd
toiminnan tavoitteiden ja henkiloston omien tarpeiden yhteensovittamista sekd

teoriamalleja. (Emt. 2006, 42)

3.4 Strateginen henkilostojohtaminen julkisella sektorilla

Kuntien toimintaympériston voimakas muuttuminen on ohjannut kuntia kohti strategista
suunnittelua. Toimintaympiristd6 on muutamassa vuosikymmenessd muuttunut varsin
staattisesta  erittdin  dynaamiseksi, johtuen maan sisdisen = muuttoliikkeen
voimistumisesta, kansainvélistymisesti sekid globalisaatiosta. Liséksi
toimintaympiriston muutoksiin ovat vaikuttaneet Suomen liittyminen Euroopan
Unioniin sekd asiakkaiden lisddntyneet ja muuttuneet tarpeet. Niihin tarpeisiin
vastaaminen vaatii johdonmukaista ja tavoitteellista otetta johtamiseen. (Lumijidrvi &

Ratilainen 2004, 31)
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Haveri (2002) on tutkinut uudistuvaa kuntajohtamista Suomessa. Uusi julkisjohtaminen
(new public management, NPM) on yksi keskeisimmistd paikallishallinnon
uudistuksista. Uudella julkisjohtamisella tarkoitetaan julkisen sektorin uusien
toimintatapojen omaksumista yksityiseltd sektorilta. Palveluiden yksityistdiminen,
tulosjohtaminen, laatujirjestelmien kéyttoonotto sekd markkinointi ovat esimerkkeji
uusista toimintatavoista. Hallinnon hajautus ja byrokratian vidhentyminen ovat
esimerkkeji NPM:n tuomista uudistuksista. Kuntien taloudellinen vastuullisuus seka
asiakaskeskeinen ajattelutapa ovat korostuneet. Uusi julkisjohtaminen nidkyy myos
kuntien uusissa tavoissa johtaa organisaatiotaan sekd kehittdd tyOyhteisodin. (Haveri
2002, 224-226) Kunnallinen tyomarkkinalaitos kannusti yleiskirjeessddn 16/2001
kuntia kehittdimididn henkilostovoimavarojensa strategista johtamista ja kdyttimidn

henkil6stostrategioita kehittdmisen vilineend.

3.4.1 Henkilostostrategiat johtamisen vilineena

Henkilostostrategioiden laadinnalla ei ole kuntasektorilla vield kovin pitkdd historiaa.
Toki suurimmat kaupungit ovat kdyttineet henkiloston kehittimisen linjauksissaan jo
vuosia asiakirjoja, jotka ovat kulkeneet muun muassa seuraavilla nimilld:
henkildstopoliittinen ohjelma, henkilostoohjelma, henkildstdsuunnitelma. (Lumijérvi &

Ratilainen 2004, 33)

Strategisen henkilostdjohtamisen mallia ei voida suoraan kopioida yksityiseltd julkiselle
sektorille, koska julkisen sektorin ominaispiirteet on huomioitava strategian muotoilussa
ja toimeenpanossa. Julkisen sektorin toiminta ei ole voittoa tavoittelevaa, joten
liikketoimintastrategiat eroavat toisistaan yksityisen ja julkisen sektorin vililla.
Henkilostotavoitteet kytketdan julkisella sektorilla aina julkisen hyddyn késitteeseen.

(Emt. 30, 83)

Strategisten tavoitteiden asetannan julkisella sektorilla tekee haastavaksi se, ettd
paitoksentekoon vaikuttavat muun muassa poliittiset tavoitteet, lainsdadinto,
budjettirajoitteet sekd suhteet muihin julkisiin organisaatioihin. Julkisella sektorilla
toimintastrategian muotoutumiseen vaikuttaakin nédin ollen monet ulkoiset vaateet.

(Tompkins 2002)
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Strateginen henkilostoraportointi perustuu henkildstostrategiaan. Henkilostostrategia on
organisaation johdon ja henkiloston yhteinen tahdonilmaus siitd, millaista
henkil6stopolitiikkaa organisaation tulee noudattaa, jotta se menestyy ja saavuttaa

asettamansa tavoitteet.

Kuntasektorille on valmistunut henkilostoraportoinnista uusi suositus vuonna 2004.
Suositus korvaa Kuntaliiton vuonna 1997 antaman suosituksen. Uusi suositus pyrkii
huomioimaan henkilostojohtamisessa, tietojirjestelmissd sekd lainsddddnnossd
tapahtuneet muutokset. Henkilostovoimavarojen kehittiminen on tapahtunut asteittain,
henkilostokatsauksista on edetty tilastolliseen henkilostotilinpddtokseen ja siitd edelleen
henkilostokertomukseen,  jossa  henkilostovoimavarojen  arviointi  kytketddn
henkilOstostrategiaan. Yleisesti on alettu kidyttiméddn termid henkilostoraportointi

puhuttaessa edelld mainituista asiakirjoista. (Heiskanen 2006, 127)

Henkilostoraportin tehtdvd on toimia johtamisen ja henkilostosuunnittelun vélineend
seki antaa tietoa henkiloston kehittdmisen perustaksi ja piaidtoksenteon tueksi. Raportin

tulisi kuvata jo toteutunutta kehitystd ja antaa tukea tulevaisuuden ennakointiin.

Erds  keskeisimmistd  kuntien  strategisen  henkilOstGjohtamisen  tuomista
muutoshaasteista on ollut henkilostdasioiden hoitamisen vastuun siirtdminen
keskushallinnolta yksikoiden esimiehille. Keskitetyn henkildstohallinnon tehtiviksi
jdisi entisti enemmin muutosprosessin kidynnistiminen, tyOyhteisdjen tukeminen ja
vuorovaikutuksen varmistaminen. Samanaikaisesti kuntien paineet poliittisten
paitoksentekijoiden suurempaan vastuuseen kunnan henkildstopolitiikassa, selkeiden
henkilostopoliittisten ~ linjauksien ~ maddrittdmiseen  ja  henkildstdvoimavarojen
sopeuttamisessa palvelustrategioihin ovat lisddntyneet. (Lumijirvi & Ratilainen 2004,

68)

Koivuniemen (2004, 184) mukaan kuntien strategiatyon tulisi ulottua valtuustokausien
yli, jotta henkilostotyd olisi pitkdjdnteistd ja rakentuisi kestdville pohjalle. Muutoin
henkildstojohtaminen saattaa johtaa siihen, ettd henkiloston johtaminen ja kunnan
strategiset pddtokset ovat tdysin erillidn toisistaan. Onnistunut ja systemaattinen

strategiaty0 vaatii myos poliittisen johdon sitoutumisen.
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3.4.2 Aineettoman paioman kytkeminen strategiaan

Aineetonta pddomaa voidaan kuvata organisaatiossa olevaksi tiedoksi ja taidoksi, joiden
avulla organisaatio pystyy saavuttamaan markkinoilla kilpailuedun. Patentit,
tekijdnoikeudet, henkilOston tietdmys, johtajuus, tietojirjestelmit ja tyoprosessit ovat
esimerkkejd organisaation aineettomasta pddomasta. Tutkittaessa organisaatioiden
strategiakarttoja ja BSC — mittaristojen oppimisen ja kasvun ndkokulmaa esiin nousee

aineettoman padoman mittarit ja tavoitteet seuraavasti:

Inhimillinen pddoma
Strateginen osaaminen: Kiytettdvissd oleva tieto, taito ja osaaminen,

joiden avulla strategian edellyttdmistd tehtivistd selviydytdén.

Informaatiopddoma
Strateginen  informaatio:  Kéytettdvissd  olevat tietojdrjestelmat,
ohjelmistosovellukset sekd muut tietotekniset perusedellytykset 1.

infrastruktuuri, joita tarvitaan strategian tukemiseksi.

Organisaatiopadaoma

Kulttuuri: Strategian toteuttamiseksi yhteisen mission, vision ja arvojen
tiedostaminen ja sisdistdminen ldpi organisaation.

Johtajuus: Ammattitaitoisten johtajien saaminen kaikille tasoille, jotta
organisaation kaikki voimavarat saadaan tehokkaasti toteuttamaan
strategiaa.

Kohdistus: Tavoitteiden ja kannusteiden kohdistaminen strategiaan
jokaisella organisaation tasolla.

Tiimityo: Kiytettdvissd olevan tiedon ja henkildston jakaminen strategiaa

tukevalla tavalla.
Edelld kuvatut mittarit ja tavoitteet ovat tirkeitd aineettoman pdioman osa-alueita. Osa-

alueet muodostavat tehokkaan kehyksen, jonka avulla tavoitteet kohdistetaan ja

linkitetdadn organisaation strategiaan. (Kaplan & Norton 2004, 207)

40



Aineettoman pddoman linkittdminen

Aineettoman pddoman merkitys on korostunut ja tullut keskeiseksi tekijiksi
organisaatioiden pitkédn aikavélin arvon tuottamisessa. Balanced Scorecard —mittariston
oppimisen ja kasvun nidkokulma kisittelee sitd, kuinka aineeton pddoma linkitetdin
organisaation strategiaan, jotta se tuottaa arvoa. Aineettoman pidoman arvo muodostuu
siitd, miten sen odotetaan strategiassa tukevan organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Esimerkiksi panostettaessa henkilokunnan koulutukseen, koulutusvaihtoehtoja on
monia, jolloin organisaatiossa valitaan strategiaan tukeutuen se vaihtoehto, jonka
uskotaan tuottavan paras arvo organisaatiolle. Nidin ollen samansuuruisella
koulutusinvestoinnilla on mahdollisuus saada parempi tuotto, kun se on liitetty
organisaation strategiaan. Aineettoman pddoman strategista roolia ei voi ndhdd
yksinddn. Organisaatiolla on oltava ohjelma, jonka avulla kehitetdin ja tuetaan
organisaation kaikkien aineettomien p#ddomien parantamista. Organisaation eri
osaamisalueet, kuten tietotekniikka tai henkil6stopolitiikka ei voi toimia erillisind
yksikkoind toisistaan, jos niistd halutaan saada irti paras mahdollinen hy6ty, vaan ndma
osaamisalueet on linkitettivéd toisiinsa. Uusista tietoteknisistd ohjelmista ei ole hyotyd
koko organisaatiolle, jos ohjelmien koulutuksesta ei huolehdita yli oman yksikon

rajojen. (Kaplan ym. 2004, 203-206)

Linkittdmisen toteutus

Strategiakartan avulla tavoitteet linkitetdin strategiaan. Strategiakartan sisdisessd
nikokulmassa eritellddan muutama tidrked prosessi, joiden avulla saavutetaan halutut
tulokset sekd asiakkaiden ettd organisaation kannalta. Aineeton pddoma on

kohdistettava arvoa luoviin sisdisiin prosesseihin. (Kaplan & Norton 2004, 210-211).

Seuraavassa Kaplanin ja Nortonin (2004) mukainen linkitystekniikka strategiakartan ja

aineettoman omaisuuden yhteyden luomiseksi:

Strategiset tyOperheet: Strategisista prosesseista valitaan yksi tai kaksi
strategian onnistumiseen eniten vaikuttavaa tyOperhettd. Tunnistamalla
tyoperheet, madrittimélld niiden kyvyt ja pitevyys sekd varmistamalla

niiden kehittyminen voidaan strategisia tuloksia saavuttaa nopeammin.
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Strateginen IT-portfolio: Kaikki strategiset prosessit vaativat tietynlaista
tietotekniikkaa sekd infrastruktuurin, joka tukee strategian toteutumista.
IT-jarjestelmit edustavat sellaisten teknisten investointien valikoimaa,

joiden tulee olla etusijalla rahoituksen ja muiden resurssien kidytossa.

Organisaation muutosohjelma: Strategia edellyttdd sekd sisdisten ettd
ulkoisten arvojen muuttumista. Strategialihtdinen muutos auttaa uuden

kulttuurin ja ty6ilmapiirin kehittymista.

Kehittamalld, linkittamdllda ja  yhdistimilld  inhimillisen, informaatio- ja
organisaatiopidomansa muutamaan tirkedédn strategiseen prosessiin organisaatiot saavat

suurimman hyddyn aineettomasta pddomastaan. (Kaplan ym. 2004, 211)

3.4.3 Henkiloston rooli toiminnan ohjauksessa

BSC-mallin taustalla on ajatus siitd, ettd jokainen tyontekijd toimii strategisessa
roolissa. Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tulevaisuuteen liittyvien vaihtoehtojen
vertailuun ja ymmaértdmiseen tulisi taata jokaiselle organisaation jisenelle. Kysymys ei
ole yksin siitd, ettd henkilostolld olisi vapaus valita toimintatavat, vaan myos
tavoitteiden tulisi olla keskusteluiden ja tulkintojen piirissd. Strategian toiminnalliset
nidkokulmat laajasti huomioiva BSC-malli ei ole toteutettavissa ilman linjajohdon
aktiivista panosta. Niin ajateltuna BSC-malli johtaa organisaation eri toimintojen

edustajat keskindiseen vuoropuheluun. (Maittda 2000, 19, 105)

Vaikka BSC-mallia on osittain kritisoitu ~ soveltumattomaksi  nykypdivéin
organisaatioihin, joissa kdskyttdminen ja ylhddltd alas suuntautuva kédskyttiminen ovat
historiaa, malli pitdisikin ymmirtdd ylhaddltd alas suuntautuvana kommunikointina.
Monesti operatiivisen tason tyontekijit antavat hyvid ideoita ja parempia tyStapoja tyon
suorittamiseksi. Strategian toteuttamiseen tarvitaan organisaatio, jonka kaikki
tyontekijat ymmartivit strategian ja tekevit tyonsd tavalla, joka johtaa strategisten

tavoitteiden saavuttamiseen. (Kaplan & Norton 2001)
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3.5 Henkilostostrategia strategisena ohjausvilineeni. Tutkielman

teoreettisen viitekehyksen koonti.

Henkilostostrategiaan madritellaan organisaation yleisesti noudattaman
henkil6stopolitiikan tavoitteet. Ndméi tavoitteet nousevat organisaation yleisestd
toimintastrategiasta, jossa on maédiritelty painotukset valinnat joilla organisaatiota
ohjataan haluttuun suuntaan. My0s vaihtoehtojen poissulkeminen on osa hyvén
henkil6stostrategian laadintaprosessia. HenkilostOstrategian tulisi pystyd ennakoivasti
puuttumaan asioiden kulkuun ja heijastaa tydeldmén yleisid kehityspiirteitd. Toisaalta
strategiset valinnat pitdisi kiinnittdd henkilostoresurssien nykytilaan ja perustua niiden
kehittamistarpeisiin ja ongelmien poistamiseen. Strategiasta pitdisi pystyd ndkemdiin

mikd on ldhtotilanne ja mihin pyritddn. (Lumijarvi & Ratilainen 2004: 32-33)

Henkilostostrategiat voidaan kiinnittdd toiminnan yleisstrategiaan Lumijdrven ja
Ratilaisen (2004) mukaan ainakin kolmella tavalla. Ensimméinen vaihtoehto lihtee
siitd, ettd organisaation toimintastrategia muodostetaan ensin, jonka jilkeen
henkildstostrategia sopeutetaan toimintastrategian mukaiseksi. Toinen vaihtoehto on se,
ettd toimintastrategia ja henkil6stostrategia luodaan samanaikaisesti. Kolmas vaihtoehto
on, ettd strategioiden vélilld ei ole varsinaisesti mitddn porrastusta eikd niitd valttamaitta
edes pystytd erottelemaan toisistaan. Tédssd vaihtoehdossa strategiat suunnitellaan,

implementoidaan ja arvioidaan yhtend kokonaisuutena (Emt. 2004: 33-34.)

Kaplan ja Norton (2001, 309) nédkevit henkilostovoimavarakysymyksen ratkaisemisen
kannalta tdrkedksi sen, ettd henkilostd kokee tyon tekemisen haastavaksi ja
kannattavaksi. BSC-mallissa henkiloston mittaamisen ydinalueet koostuvat yleisimmin
tyotyytyvdisyyteen, henkiloston pysyvyyteen ja vaihtuvuuteen sekd tyon tuottavuuden
liittyvistd asioista. Jos ainoastaan organisaation johto kokee henkilostoon kohdistuvat
panostukset oikeanlaisiksi, niin voidaan todeta, ettd BSC-malli ei ole toiminut riittdvin
hyvini ohjausjirjestelména. Henkiloston kokemukset organisaatiosta,
tyonorganisoinnista seki tyon sisédllostid ratkaisevat henkildston sitoutumisen tyohonsa

ja tétd kautta my0s organisaation onnistumisen halutussa strategiassa.
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Kéytdnnon kuntatydssd, esimerkiksi Tampereen kaupungissa strategisen tyon perustana
on ollut kaupunkistrategia, jota tdydentdmiidn luotiin henkil6stostrategia. BSC-mallin
kiyttoonotto strategisena tyokaluna on ohjannut Tampereen kaupungin strategista
ajattelua  vuodesta 2001 ldhtien. Vuwonna 2005 strategiaprosessi muuttui
kiyttokokemusten myotd. Talloin henkilOstostrategia linkitettiin  toteutusohjelmana
kuulumaan kaupunkistrategiaan. Nditd strategiaprosesseja esitellddn tdmén tutkielman

empiirisessi osassa tarkemmin.

TOIMIALAKOHTAISET

ERILLISTRATEGIAT
-ELINKEINOTOIMINNAN KEHITTAMINEN
-SOSIAALIPALVELUIDEN KEHITTAMINEN
-TERVEYSPALVELUIDEN KEHITTAMINEN

-KOULUTUSPALVELUIDEN KEHITTAMINEN

JNE.
KAUPUNKIFTRATEGIA
RAKENTEELLISEN ‘ ..
KEHITTAMISEN <:| BSC ‘ SEUTUYHTEISTYO
STRATEGIAT | l STRATEGIAT JNE.

4

HENKILOSTOSTRATEGIA

Kuvio 7. Kunnan strategisten ohjausvilineiden keskindissuhteet (Lumijirvi &
Ratilainen 2004: 35)

Strategiset ohjausjirjestelmét ovat nousseet viime vuosina esiin
johtamiskirjallisuudessa. Kirjallisuudesta loytyy useita mittaristoja ~ ja
johtamisjérjestelmid, joista organisaatiot pystyvit valitsemaan itselleen sopivimman.
(Emt. 2004: 80.) Tamin tutkielman teoriaosa on esitellyt nelja ohjausjirjestelméa, joista
Balanced Scorecard eli BSC-malli on tunnetuin ja eniten kéytetty. BSC-mallin
toimivuutta henkilOstostrategian toteuttajana kuvataan tdmin tutkielman empiria

osuudessa.
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BSC-mallissa strateginen ajattelu lidhtee liikkeelle visiosta. Vision saavuttamiseksi
maidritelladn neljd ndkokulmaa ja niille strategiset paamaiirit, kriittiset menestystekijat,
mittarit ja konkreettiset tavoitteet ja toimintasuunnitelma. Mallissa henkilosto ndhddén
yhtend keskeisimmistd strategisista voimavaroista ja ndin ollen esimerkiksi
tyohyvinvointiin liittyvit kysymykset kytketddn suoraan organisaation tuloksellisuuteen
liittyviksi. BSC-malliin poimitaan henkilostostrategiasta henkildstopoliittisia linjauksia.
Henkilostostrategia toimii nédin ollen henkilostolinjauksien laajempana kuvaajana.
Toisaalta toiminnalliset strategiat sisdltdavit henkilostostrategian painopisteet. (Emt. 35)
BSC—mallin sovelluksissa julkiselle sektorille liiketuloksen nidkokulmaa on useimmiten
korvattu vaikuttavuusnidkokulmalla. Innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma on
puolestaan laajennettu kuvaamaan henkiloston aikaansaannoskykya. (Lumijdrvi 1999,
12) BSC-mallin sovellukset julkiselle sektorille on esitelty teorialuvussa 2.3 ja suurin
tarkastelu tutkielman empiria osassa kohdistuu tasapainoisen onnistumisen malliin,

jonka ovat julkisen sektorin tarpeita vastaavaksi soveltaneet S. Mdittd ja T. Ojala.

BSC-mallin mukainen ajattelu kaupunkistrategian ja henkil6stostrategian yhteen
sovittamisesta ja toimimisesta toisiaan tukevina strategioina perustuu siithen, ettd
esimerkiksi kaupunkistrategiassa olevat kriittiset menestystekijdt ja mittarit kuvaavat
henkil6stostrategian  painopisteitd. HenkilOstOstrategiassa puolestaan  henkiloston
kehittdmisen linjaukset esitelldin tarkemmin ja valinnat perustellaan laajemmin.
Tampereen kaupungissa strategioiden suhde BSC:iin on toiminut juuri edelld kuvatulla

tavalla. (Emt. 36)

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu henkilostojohtamisen teoriasta ja
Balanced Scorecard mallista. Jotta henkilostdjohtaminen olisi tuloksekasta sekd
organisaation johdon ettd henkiloston silmissd, tarvitaan henkilostojohtamiseen
oikeanlaisia  tyokaluja. Organisaation henkilOstostrategia on  yksi  tydkalu
onnistuneeseen henkilostojohtamiseen. Paperille laaditun strategian muuttaminen

kdytdnnon toiminnaksi vaatii puolestaan oikeanlaiset johtamis- ja ohjausjirjestelmait.
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BSC-malli on yksi eniten kiytetty malli strategioiden laadinnassa, toteutuksessa ja
seurannassa. BSC-malli toimii ndinollen toiminnan moniulotteisena
ohjausjdrjestelmédnd. Tdmi tutkielma keskittyy selvittimiin BSC-mallin toimivuutta

henkildstostrategian toteuttajana Tampereen kaupungissa.

Kuvio 8. Tutkielman teoreettinen viitekehys BSC-mallin ja strategisen
henkildstojohtamisen nidkokulmasta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen empiirisessd osassa pyritddn tarkastelemaan teoriaosassa esitetyt asiat
BSC-mallin toimivuudesta strategian toimeenpanijana. Tulosten analysoinnissa pyritdin
loytdméadn BSC-mallin heikkoudet ja vahvuudet sekd mallin tuomat uudet toimintatavat

henkil6stdjohtamiseen ja nédin vastata tutkimusongelmaan.

4.1 Tutkimuksen metodologia

4.1.1 Tutkimusote ja menetelmiit

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus pyrkii kuvaamaan miten
tutkittavat ilmiot tapahtuvat, joka on olennaista laadulliselle tutkimukselle. Laadullinen
tutkimus ei niinkddn etsi yhteyksid tai syy—seuraus-suhteita tilastollisia menetelmia
kdyttden vaan pyrkii loytdmain selityksid miten ilmi6t tapahtuvat. (Hirsjdrvi & Hurme

1991)

Tulosten analysointi tapahtuu hermeneuttista ldhestymistapaa kidyttden. Téama
lahestymistapa yrittdd ymmartdd ihmisten merkityksellistd toimintaa, tulkitsemalla
haastatteluaineistoa ja kirjoitettua tekstid, sekd sijoittamalla niitd ymmaérrettiviin

kehyksiin.

Empiirisen  aineiston  tiedonkeruumenetelmidnda  kéytettiin  teemahaastattelua.
Teemahaastatteluille on tunnuksenomaista, ettd menetelmi kohdentuu teemoihin joista
keskustellaan (Hirsjdrvi & Hurme 1991). Teemahaastatteluun valittiin viisi Tampereen
kaupungin  konserninhallinnossa tyoskentelevdd henkilod, joiden tyonkuvaan
strategioiden luonti ja toteuttaminen kuuluu. Haastateltavat henkil6t on esitelty lyhyesti
tutkielman liitteessd. (LIITE 2.)Henkiloiden valinnassa oli mukana Tampereen
kaupungin henkiloston kehittdmispdillikko. Teemahaastattelun runko 10ytyy tdmén
tutkielman liitteistd. (LIITE 1). Haastattelun teemat toimitettiin haastateltaville

etukiteen tutustuttavaksi.
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Haastattelut suoritettiin - helmikuussa 2007. Haastattelut toteutettiin Tampereen
kaupungin konsernihallinnon tiloissa. Aikaa haastatteluihin kului noin 60 minuuttia /
haastateltava. Haastattelutapaamiset nauhoitettiin koko haastattelun keston ajalta.
Haastattelut purettiin litteroimalla ne itsendisesti. Litterointi tapahtui vilittomasti
haastatteluiden jidlkeen. Haastatteluista saatujen vastausten tulkintaa helpottivat
haastattelun aikana tehdyt muistiinpanot haastateltavan antamista vastauksista ja non-
verbaalisesta viestinnédstd. Haastatteluista saatujen tietojen lisdksi aineistona on kéytetty

Tampereen kaupungilta saatuja strategia-asiakirjoja ja strategiaraportteja.

4.1.2 Reabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuuden muodostavat reabiliteetti ja validiteetti.
Tutkimusmenetelmédn tai mittauksen reabiliteetilla tarkoitetaan sen kykyd antaa
luotettavia ja ei-sattumanvaraisuuteen perustuvia tuloksia. Tutkimuksen reabiliteettia
nostaa sen toistettavuus, jolloin tutkimus ei sisdlli satunnaisvirheitid. Né&in ollen
tutkimuksen pitdisi antaa samansuuntaisia tuloksia kuin muissakin samankaltaisissa
tutkimuksissa ja muiden tutkijoiden tekeminé. Haastattelun reabiliteetti tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd saadaanko toista haastattelijaa kdyttimilld samat tulokset.
Reabiliteettiin liittyy myos haastatteluthin liittyvien muuttujien jaottelu oikein.
(Hirsjarvi ym. 1991, 28). Tutkimuksessa satunnaisvirheet pyrittiin poistamaan
kayttamailld yksiselitteisid kysymyksid, jotta vastauksiksi saataisiin olennaista ja
totuudenmukaista tietoa. Haastattelutilanteet pyrittiin luomaan rauhallisiksi ja
kiireettomiksi, jotteivit keskeytykset haastattelun aikana sotkisi vastauksia. Tutkijasta
johtuvat satunnaisvirheet pyrittiiln minimoimaan tekemilld haastattelut lyhyelld

aikavililld sekd toistamaan haastattelutilanteet mahdollisimman samanlaisella kaavalla.

Validiteetti osoittaa tutkimuksessa kiytettyjen mittareiden oikeellisuuden mitata
tutkittua asiaa. Validiteetti siséltdd kédsitevaliditeetin ja sisédltdvaliditeetin.

Haastattelututkimuksessa kisitevalidius tarkoittaa arviointia kisitteiden keskeisyydesta
ja luotettavuudesta. Tarkastelun kohteena on tédlloin ongelmanasettelun, ja

haastattelurungon laatimisen onnistuminen. Sisdltovalidius tarkastelee puolestaan
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haastattelututkimuksessa sitd vastaavatko kysymykset tutkimuksen tarkoitusta ja

tavoitetaanko tutkittavan ilmion ydin. (Hirsjirvi & Hurme 1991, 128—-130)

Hirsjarven ja Hurmeen (1991, 128-130) mukaan tutkimushaastattelun luotettavuuden

kannalta tulee kiinnittdda huomiota seuraaviin seikkoihin:

1) Késitevalidius ja sisdltovalidius

Tutkimuksessani ongelman asettaminen ja haastattelukysymysten laatiminen tapahtui
teoreettisen tiedon ja aiempien tutkimustulosten pohjalta. Yhteenvetona voidaan sanoa,
ettd kysymysten avulla saatiin mielestdni riittdvisti oikeanlaista tietoa tutkimuksen

ongelmien ratkaisuun.

2) Haastattelijan toiminta

Haastattelut suoritettiin lyhyelld aikavilillda tutkimusintensiteetin sdilyttdmiseksi ja
ennalta  laaditun  teemahaastattelurungon  pohjalta  tarvittavien  vastausten
varmistamiseksi. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastatteluiden tallentamiseen
nauhurille. Haastattelutilanteet olivat tarkoituksen mukaisia ja ennalta mietittyja.
Haastattelut litteroitiin ja tulokset analysoitiin vélittomasti haastattelujen tekemisen

jéalkeen.

3) Haastateltavien valinta

Haastateltavat  henkil6t  valittiin -~ Tampereen kaupungin  konserninhallinnossa
tyoskentelevistd henkilostojohtamisen ammattilaisista. Valintaan vaikutti myos
henkildstojohtamisen ammattilaisten kokemus strategioiden laadinnasta ja ndkemys
Tampereen kaupungissa kdytossd olleesta BSC-mallista.. Nédiden kriteerien avulla
varmistettiin se, ettd haastateltavilla henkil6illd oli antaa riittdvésti relevanttia tietoa
tutkimuksen onnistumiseksi. Laajempien ndkokulmien saamiseksi haastateltavia
henkil6itd olisi voinut valita vield laajemmin esimerkiksi toimialajohtajista, jolloin

haastateltavien vastaukset olivat luultavasti poikenneet enemmaén toisistaan.

4) Aineistosta tehdyt johtopditokset
Vastausten tulkinnasta tehdyt johtopédidtokset on esitetty keskitetysti ja muutamia
esimerkkejd esiin nostaen. Johtopddtoksissd pyrittiin  keskustelemaan vastaajien

nikokantojen kanssa ja tuomaan esille myos tutkijan omia havaintoja asioista.
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Tulkinnassa pyrittiin ~ yleisesti ottamaan huomioon tutkimuskokonaisuus ja

tutkimusongelmat.

4.2 BSC-mallin kiytto Tampereen kaupungissa

Tampereen kaupunki oli ensimmdisten kuntien joukossa, kun BSC-malli otettiin
kdyttoon julkisella sektorilla. Malli otettiin kidyttoon Tampereen kaupungissa vuonna
2001, jolloin malli oli vield kuntakentilld melko tuntematon. Seuraavissa alaluvuissa
esitellddan  Tampereen  kaupungin  kidyttokokemuksia  BSC:sta  strategisena

ohjausjirjestelménd.

4.2.1 Lihtokohdat strategiatyohon

Tasapainoisen onnistumisen malli, joka on esitelty teoriakappaleessa 2.3.2, on BSC-
mallin sovellus julkiselle sektorille. Tampereen kaupungissa termeja BSC ja
tasapainoisen onnistumisen malli kdytetddn rinnakkain tarkoittaen niilli samaa asiaa.
BSC-malli otettiin k#@yttoon Tampereen kaupungissa vuonna 2001. Kaupungin
valtuustotason strategian valmistelu alkoi marraskuussa 2000, jolloin valittiin uusi
kaupunginvaltuusto. Kaupunginvaltuusto hyviéksyi strategia-asiakirjan 10.10.2001.
Valmistelutyd tehtiin  tasapainoisen onnistumisen prosessimallin  mukaisesti.
Valmistelutydossd  oli  mukana  myos ulkopuolisia ~ konsultteja ~ Haus-
kehittamiskeskuksesta. Strategian valmistelu tapahtui Tampereen kaupungissa alusta
lahtien osallistamalla mukaan eri toimialojen osaajia sekd toimimalla ja tiedottamalla
asioista avoimesti. Kuntalaiset saivat osallistua strategiaprosessiin heille suunnatun
kyselyn vilitykselld. Kuntalaisilla oli kyselyssdé mahdollisuus kertoa mielipiteensi
tarkedksi kokemistaan asioista sekd palveluiden kehittdmistarpeista. Myos Tampereen
kaupungin henkilostoltd kysyttiin  strategiaprosessissa mielipiteitd oman tyon
kehittdmiseksi. Kuntalaisten ja henkildston osallistuminen strategiatyohon jéi kuitenkin
melko vidhdiseksi, mutta asialliseksi. Mielipiteet joita saatiin, koskivat ldhinnd
tyollisyyttd, asumista ja peruspalveluiden turvaamista. (Tampereen kaupungin

strategiatarina 2012.) Tiedottaminen ja osallistumisen mahdollistaminen on katsottu
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BSC-mallin mukaiseen strategiatyohon erittdin tiiviisti kuuluvaksi ja muun muassa

strategian jalkauttamista tukevaksi toimenpiteeksi Tampereen kaupungissa.

4.2.2 BSC-malli tasapainoisen onnistumisen vilineeni

BSC-malli otettiin  kdyttoon samanaikaisesti kaikessa Tampereen kaupungin
strategisessa suunnittelussa ja strategiaty0ssi. BSC-mallin avulla luotiin koko
kaupungin kaupunkistrategia, jonka tukemiseksi puolestaan luotiin toimialakohtaiset
strategiat, kuten henkilOstostrategia ja talousstrategia. Strategian laadinnassa korostettiin
erityisesti strategian yhteyttd toiminta- ja taloussuunnitteluun. Tdmid varmistaa
strategian toteutumisen onnistumista kidytdnndssd. MyoOs poliittinen pédédtdksenteko ja
kaupunginvaltuuston rooli strategisten valintojen tekijdnd painottui strategiamallissa
voimakkaasti. L&htokohtana oli ndkemys siitd, ettd julkisessa organisaatiossa
strateginen johtaminen on tulevaisuuteen katsomista sekd sen tekemistd. BSC-malli
toimii ndin ollen strategian laadinnan, toteuttamisen ja arvioinnin viitekehyksend.

(Tampereen kaupungin strategiatarina 2012.)

Vuonna 2005 Tampereen kaupunki muutti strategia-asiakirja termistdd ja myos BSC-
mallin sisédltdd paremmin organisaation tarpeita vastaavaksi. Nykyisin strategia -nimelld
on olemassa vain kaupunkistrategia, jonka alle on laadittu kuusi toteutusohjelmaa kuten
henkildstoohjelma ja talousohjelma. Ohjelma nimiset asiakirjat ovat samansiséltoisia
kuin entiset strategiat ja ne on laadittu BSC-mallia hyddyntden. Muutoksen taustalla oli
halu selkeyttdd strategia-asiakirja termistdd ja helpottaa strategia-asiakirjojen kiyttod

kaupungin sisélla.

BSC-malli on ollut kédytossi Tampereen kaupungissa kuusi vuotta ja tutkielmassa
pyritddn tuomaan esiin kokemuksia BSC-mallin toimivuudesta strategisessa
henkildstojohtamisessa. Tutkielmassa tarkastellaan myds BSC-mallin muovaantumista
kdyttovuosien aikana ja tuodaan esiin syitd, jotka ovat muutosten taustalla. BSC-mallin
rakenteellinen muutos erillisistd strategioista siihen, ettd henkilOstostrategia toimii

kaupunkistrategian sisdlld tuo tutkielmaan sivujuonteen myds kaupunkistrategian
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tarkasteluun. Tutkielman péddpaino pysyy kuitenkin henkildstOstrategian toteutumisen

seurannassa.

Tampereen kaupungin BSC-mallin valmisteluprosessissa ldhdettiin  liikkeelle
maidrittelemédlld henkilostOstrategian visio sekd neljd vision lisdmdédrettd. Lisdksi
madriteltiin 11 Kkriittistd menestystekijdd ja 32 arviointikriteerid mittareineen ja

tavoitetasoineen. (Lumijirvi & Ratilainen 2004, 42)

HenkilOstostrategian pohjalla oli seuraavanlainen visio:

“Tampereen kaupunki on hyvd, monien mahdollisuuksien tyonantaja.
Osaava ja motivoitunut henkilosto tuottaa ja jarjestdd kaupunkilaisille

laadukkaita palveluja.”

Jotta visio toteutuisi, médriteltiin neljad lisimadretta:

e Kilpailukykyinen tyonantaja
e  Mahdollistava toimintatapa
e Kehittiminen

e  Tyon yhteiskunnallinen oikeutus

Kilpailukykyiselld tyonantajalla tarkoitetaan etti Tampereen kaupunki tarjoaa
kilpailukykyiset ja kannustavat palvelusuhteen ehdot. Mahdollistava toimintatapa
kdsittdd oppivan organisaation tavoin toimivan tyOyhteison sekd varmistaa
muutosvalmiuden sekd hyvit osallistumismahdollisuudet henkilostolle ja osallistava
henkilostojohtaminen takaa tyOntekijoiden sitoutumisen tyohon. Kehittiminen
lisiméddreend tarkoittaa kaupungin pyrkimystd kokonaisvaltaiseen tyoeldmén
kehittamiseen ja  tyokykyd  ylldpitdvddn toimintaan kannustamisen. Tyon
vhteiskunnallinen oikeutus pyrkii ohjaamaan toiminnan perustumista asiakasldhtdiseen

ajattelutapaan, avoimuuteen, oikeudenmukaisuuteen sekd luottamukseen. Ndin
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toimittaessa tehty tyd koetaan merkitykselliseksi ja sekd tyOnantaja, tyontekijét ettd

kuntalaiset arvostavat aikaansaatuja tyon tuloksia. (Emt. 2004, 43)

Vuonna 2001 Tampereen kaupunki piti BSC-mallissa tdrkednd sitd, ettd asioita
tarkasteltiin monipuolisesti erilaisista ndkokulmista jo strategisia linjauksia tehtdessa.
Tampereen kaupungin tasapainoisen onnistumisen henkilOstOstrategian nelja
johtamisndkokulmaa olivat vaikuttavuus, uudistuminen, prosessit ja rakenteet ja

resurssit.

VAIKUTTAYUUS

L]

VIsIO
JA
STRATEGIA
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PROSESSIT
JA
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1]
g

Kuvio 9. Tampereen kaupunkistrategian ja henkilstostrategian johtamisnikokulmat
BSC-mallissa vuosina 2001-2005

Henkilostovoimavaroihin liittyvét kriittiset menestystekijdt ja mittarit sijoittuivat
vuonna 2001 Tampereen kaupungin kidyttéonottamassa mallissa useaan BSC-mallin
nidkokulmaan, mutta erityisesti uudistumisen ja resurssien nikokulmaan. Vuonna 2001
kun BSC-malli otettiin kdyttoon Tampereen kaupungissa, sekd kaupunkistrategiassa ettd

henkil6stostrategiassa oli taustalla samat neljd johtamisndkokulmaa:

e  Vaikuttavuus nikokulma henkil6stostrategiassa tarkoittaa

henkilostopoliittista vaikuttavuutta ja se siséltdd henkilostod ja
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kaupunkityOnantajaa koskevat kriittiset menestystekijidt, joissa
onnistuminen takaa kaupunkistrategian mukaiset palvelut ja

yhteiskunnallisen vaikuttavuuden.

e  Uudistumisen ndkokulmalla pyritddn siihen, ettd henkilostd pystyy
irtautumaan vanhoista toimintatavoista ja omaksumaan uusia

tyotapoja.

® Prosessit ja rakenteet johtamisndkokulman vuorovaikutusprosesseja
ja  organisaatiorakenteita, joiden avulla  saadaan aikaan
henkilostopoliittista vaikuttavuutta. Ndkokulma tuo esille sisdisen

suorituskyvyn ja tehokkuuden ajattelua.

e Resurssit ovat tekijoitd, joilla varmistetaan suorituskyky ja
henkildstopoliittinen vaikuttavuus. Namid vuonna 2001 mééritetyt
johtamisndkokulmat sisdltdvit puolestaan kriittiset menestystekijét,
joissa onnistuminen tai epdonnistuminen vaikuttaa pitkdlld

tahtdimelld organisaation menestymiseen.

BSC-mallin kéytto Tampereen kaupungissa on koettu henkilostohallinnossa ja koko
konserninhallinnossa hyvin toimivaksi strategiseksi ohjausjirjestelméksi. Mallin
ensimmdinen versio oli kdytdssd vuosina 2001-2005. Vuwonna 2005 Tampereen
kaupungin BSC-mallia tdsmennettiin, sekd johtamisndkOkulmien ettd kriittisten
menestystekijoiden osalta. Mallin rakenneuudistukset osoittavat mallin toimivuuden ja
sen, ettd Tampereen kaupunki on sisdistinyt BSC-mallin perimmdisen ajatuksen ja titd
kautta BSC-mallista on tullut tyokalu joka vastaa juuri Tampereen kaupungin

organisaation tarpeisiin.

4.3 Henkilostostrategian luominen BSC-mallin avulla

Tampereen kaupunki on luonut "Hyvéaa tyatéd, ndads” henkilostostrategian vuosille 2002—
2012 kayttden tasapainoisen onnistumisen menetelmdd strategian laadinnassa.

Tasapainoisen onnistumisen menetelmin ovat kehittineet BSC-malliin pohjautuen S.
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Maiittd ja T. Ojala. Malli on esitelty tarkemmin teoriakappaleessa 2.3.2. Mallissa
strategia syntyy osana prosessia ja se on nidkemys siitd, miten toimintaa tullaan
kehittamiin ldhitulevaisuudessa. Lahtokohtana pidetdédn strategiaan miiriteltyd visiota
ja organisaation toiminta-ajatusta. Strateginen johtaminen puolestaan on tietoista
suunnanvalintaa ~ muuttuvassa  toimintaympiristossd.  (Tampereen  kaupungin

henkil6stostrategia 2002-2012)

Tampereen kaupungin henkilostostrategian laadintaan osallistui 20 hengen tyoryhma,
joka koostui henkilostoryhmiin, eri toimialojen sekd ammattijdrjestdjen edustajista.
Strategian laadinta on néin ollen ollut vuorovaikutteinen prosessi, jonka aikana yhteiset
tavoitteet muotoutuvat. HenkilostOstrategia on laadittu tasapainoisen onnistumisen
mallia hyodyntéden ja henkilostostrategia sisdlsi vuonna 2001 samat johtamisndkokulmat

kuin kaupunkistrategia. Nami johtamisndkokulmat on esitelty edellisessé luvussa 4.2.2

Jokainen johtamisndkokulma sisdltdd joukon kriittisid menestystekijoitd. Nama kriittiset
menestystekijat ovat asioita, joissa onnistuminen tai ep@donnistuminen vaikuttaa
organisaation menestymiseen pitkilld aikavélilld. Kriittisten menestystekijoiden valinta
tulisi tehdd niin, etti menestystekijoiksi valitaan sellaiset asiat joiden edistdminen on
tarkedd organisaation strategisten tavoitteiden kannalta. Kriittiset menestystekijit
johdetaan visiosta ja ne vastaavat kysymykseen, missd on onnistuttava, jotta edetdin

vision mukaiseen suuntaan.

Aluksi Tampereen kaupungin henkilostOstrategiassa kriittisia menestystekijoitd oli
yksitoista, jotka myohemmin ovat tiivistyneet viiteen. HenkilostOstrategia laadittiin
vuonna 2001 liian laajoja kokonaisuuksia késitteleviksi ja vaikeasti hallittavaksi, tista
syystd strategiakokonaisuuksia on muokattu vuonna 2005 paremmin koko kaupungin
strategisia tavoitteita palvelevaksi. Tutkijan nikokulmasta BSC-mallin hyddyntdminen
henkil6stostrategian laadinnassa on kehittynyt kokoajan parempaan suuntaan ja syyksi
tdhidn kehitykseen tutkija nidkee henkilostostrategian laatijoiden ajattelun kehittymisen
rohkeampaan suuntaan. Kokemus on tuonut varmuutta strategisiin valintoihin ja

uskallusta rajata tarkemmin tehtivit asiat.
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4.3.1 BSC:n hyodyt ja haasteet strategian luomisessa

Strategian luomisprosessi muuttui Tampereen kaupungissa vuonna 2001, kun BSC-
malli otettiin kdyttoon kaikessa strategisessa suunnittelussa. Strategia ja visio ovat koko
BSC-mallin ydin ja niiden luomiseen ja kdytdnnon sovelluksiin BSC-malli on tarjonnut

sekd hyotyjd ettd haasteita Tampereen kaupungissa.

Yhteinen johtamisjirjestelmé koetaan yhdeksi merkittivimmistd hyodyistd, mitd BSC-
mallin avulla on saavutettu Tampereen kaupungissa. Ennen strategiat luotiin
visioldhtdisesti, mutta toteutukseen seurantaan ja vastuutukseen ei niinkdin kiinnitetty
huomiota. BSC-mallin avulla luotu strategia on pakottanut asettamaan pysyviit
mitattavat tavoitteet, joita sddnnOnmukaisesti seurataan. Tavoitteiden seurantaa
helpottaa asioiden vastuuttaminen, joka on myos seurausta BSC-mallista. Tdmédn myo6ta
on syntynyt systemaattinen strateginen johtamisjirjestelmé, joka on muotoutunut juuri

Tampereen kaupungin tarpeisiin.

BSC-mallin kédyttoonotto toi mukanaan osallistavan tavan tehdd strategiaa. Strategian
teossa oli mukana entistd suurempi joukko ihmisid. Témidn seurauksena néhtiin, ettd
luottamushenkil6t saatiin sitoutumaan strategiaan paremmin. Haastateltavat korostivat
my6s BSC:n mukanaan tuomaa asioiden konkretisoitumista. BSC-malli tuo strategian
lahelle ihmisten omaa tyotd. Vuositavoitteet ja mittarit mahdollistavat strategian
toteutumisen ja sen seurannan. Erds haastateltava kiteytti BSC-mallin hyotyja

henkil6stostrategian luomisessa nédin:

“Tuloskortteja tehtdessd asiat konkretisoituvat eividtkd ne jdd pelkiksi
painopisteiksi paperille. Malli pakottaa miettimidin mitd toimenpiteitd

tehdiin, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan.”

BSC-malli on luonut strategiatyohon yhteisen kielen ja yhteisen johtamisnidkemyksen,
joka on kaikkien tiedossa. Taméa johtaa siihen, ettd koko organisaatiolla on yhteinen
nikemys siitd mihin strategisilla valinnoilla pyritdin. Myds syy-seuraus-suhteiden

tiedostaminen on yksi haastatteluissa esiinnoussut BSC-mallin mukanaan tuoma
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positiivinen  asia.  Kaupunkistrategia  toimii  peruskehikkona  ja  antaa
henkildstostrategialle suunnan, miké erdén haastateltavan henkilon mielestd on tuonut

henkil6ston strategiseen kehittdamistyohon tukevuutta ja varmuutta

Kunnallishallinnossa strategian luomisen haasteena on aina se, ettd tarpeita on
loputtomasti ja ne eivit koskaan ole tasapainossa talouden kanssa. Té@minkaltaisessa
tilanteessa asioiden priorisointi ja voimavarojen keskittiminen oikein, luovat suuren

haasteen strategian luomiseen.

BSC-mallin avulla luotu henkil6stostrategia on Tampereen kaupungissa onnistunut
hyvin ja sen ndhddin toimivan hyvidnd henkilostojohtamisen vélineend. Tavoitteiden
asetanta ja painopisteiden mdadrittiminen strategiaan on koettu melko helpoksi
tehtaviksi. Madrittelyd ja valintoja on helpottanut tieto siitd, ettd kaikkea ei voi tehda
samanaikaisesti, jolloin valinnat on pyritty tekemdin niin, ettd niissd ndkyy
kauaskantoisesti asioiden syy-seuraussuhteet. Eli ensin on tehtdvi jokin asia valmiiksi,
ennekuin voidaan siirtyd seuraavaan. Tavoitteiden asettaminen BSC-mallia hyodyntden
on siis koettu helpoksi, koska malli tarjoaa johdonmukaisen tavan késitelld asioita.
Haasteeksi puolestaan on koettu asetettujen tavoitteiden toteutumiseksi médriteltavi
mittaristo. Monet henkilOstrategiaan mairitetyt kriittiset menestystekijat vaativat
laadullisen mittarin ja ndiden mittareiden 10ytdminen koetaan ongelmalliseksi. Mittarin
avulla pitdisi saada selville se, onko tietty tulos seurausta tietystd asiasta?
Vaikuttavuuden seuraaminen ja se, miten yksittdisilld toimenpiteilld on pystytty
vaikuttamaan strategiassa maddriteltyyn haluttuun lopputulokseen, koetaan myds

haasteellisena.

Liian helpot tai liian yleiset mittarit eivit yleensd johda haluttuun lopputulokseen.
Tampereen kaupungissa BSC-mallin kéyttdonottovaiheessa mukana oli myos
tdménkaltaisia mittareita, joista myohemmaissid vaiheessa on luovuttu ja ldhdetty kohti
tarkempia ja yksityiskohtaisempia mittareita. Erds haastateltava kommentoi asiaa

seuraavasti:

”On tirkedd, ettei sorruta sithen, ettid tavoitteet asetetaan sen mukaan miti
pystytddn mittaamaan. Liian helppojen asioiden mittaamista tulisikin

valttdd. Selvitys jostakin asiasta tai esimerkiksi hoidettujen potilaiden
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méiéré el vield johda minkdin asian parempaan tilaan. Eli pitdisi enemmin

mitata asioiden vaikuttavuutta.”

Kaikkien haastateltavien vastauksista oli havaittavissa samansuuntaiset mielipiteet
keskusteltaessa BSC-mallin haasteista strategian luomisvaiheessa. Mittariston luominen
koettiin tyolddksi tyovaiheeksi, joka vaatii sitkeyttd prosessin vetdjiltd. Ensimmdiistd
BSC-mallin mukaista strategiaa laadittaessa, suurin huomio kohdistui malliin, jolloin
aika ja energia kuluivat sithen. Seuraavan strategiapdivityksen kohdalla paistiin
asiasiséltoihin, mutta ei vieldkddn koko mittariston laajuudessa. Mittariston luomisesta
voi ndin ollen todeta, ettid se vaatii organisaatiolta paljon tyotd ja tyo ei tule kokonaan
valmiiksi ensimmdiselld kerralla. Jokaisesta strategiapdivityksestd on kuitenkin
Tampereen kaupungissa opittu ja mallia on kehitetty omia tarpeita paremmin
vastaavaksi. Alussa haasteena n#htiin myds BSC-mallin terminologian vaikeus, josta
johtuen malli vei tekijdt osittain mukanaan. Tdstd seurauksena oli se, ettd strategiset
valinnat ja niistd kdydyt keskustelut jdivit taustalle ja keskustelua kéytiin siitd miten

luodaan oikeaoppinen BSC-malli. Tédtd kommentoi erds haastateltava seuraavasti:

”Olennaista olisi kuitenkin se, ettd ensin kdydédédn strategista keskustelua
siitd millaista muutosta halutaan ja mitkd on strategiset valinnat ja ndiden
avulla luodaan tuloskortit asioiden konkretisoinnin ja toteuttamisen

apuvilineeksi.”

Tampereen kaupungissa strategiaan mddritellyt tavoitteet ulottuvat jopa 12 vuoden
pddhidn. Pitkédn aikavilin tavoitteiden seuraamiseksi on asetettu tdmin lisdksi myos
vuositason tavoitteet sekd valtuustokausittaiset tavoitteet. Ndiden vélietappien avulla
strategisten tavoitteiden seuranta on helpompaa ja hahmottaminen edetdinko
tavoitteiden mukaisesti, vai loittoneeko visio halutusta lopputuloksesta. Kun seurantaa
pystytddn tekemdidn vuositasolla sekd valtuustokausittain, on myos mahdollista tehdd

korjausliikkeiti strategisten tavoitteiden saavuttamisen parantamiseksi.
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4.3.2 Henkilostostrategian toteutumisen seuranta Tampereen kaupungissa

HenkilOstostrategian ~ toteutumisen onnistuneeseen seurantaan ovat vaikuttaneet
jasentyneemmit tavoitteet ja pidemmit perinteet kuin muilla toimialoilla, sekd
ammattitaitoiset henkil6t, jotka ovat olleet seuraamassa strategian toteutumista. Néin
arvioivat Tampereen kaupungin kaupunkistrategian luomisesta vastaavat henkilot.
Henkilostostrategialla on myds oma toimielin, kaupunginhallituksen henkil6stdjaosto,
joka kiyttdd strategiaa tyovilineend. Henkilostojaosto on korkein péittdvd elin
henkil6stoasioissa. Jaoston kisiteltaviksi viedddn henkildstostrategiaan liittyvid asioita
kolmannesvuosittain. Taméa lisdd strategian seurattavuutta ja antaa mahdollisuuden
arvioida sitd paremmin. Kaikkia tavoitteita ei voida seurata kesken vuotta, mutta
suuntaa antavaa tietoa saadaan siitd mihin suuntaan asiat ovat menossa.
Henkilostostrategian seuranta tapahtuu tuloskorteittain. Tdménkaltainen seuranta on
nihty hyvéna ja asioita konkretisoivana, sekd sen katsotaan lisddvian henkildstoasioiden
parissa toimivien henkildiden motivaatiota tehdd tyotd strategian toteutumiseksi.
Strategiset tavoitteet vastuutetaan viranhaltijoille, jotka toimivat konserninhallinnon
johtoryhmén ja pormestarin alaisuudessa. Varsinainen toteutus, seuranta ja raportointi
on voitu kuitenkin delegoida asioista vastaaville viranhaltijoille. Haastateltavien
henkil6iden mukaan asioiden vastuuttaminen ja tieto siitd kuka vastaa mistikin asioista

on ollut suureksi hyddyksi toteutettaessa henkilostostrategiaa.

Henkilostostrategia sisdlsi aluksi paljon kédynnistysmittareita. Kdynnistysmittareilla
tarkoitetaan muun muassa selvitysten tekemistd jostakin asiasta tai uuden
toimintamallin rakentamista. Tillaisten kdynnistysmittareiden vaarana on se, ettd
mittarit miirittelevit tavoitteet. Tampereen kaupungissa asia kuitenkin tiedostettiin ja
kdynnistysmittareiden kédytostd on enimmékseen luovuttu. Taméa kuitenkin osoittaa sen,
ettd toimivan mittariston luonti on erittdin haasteellinen tehtdvd. Néin asian ei tulisi
BSC-mallin teorian mukaan olla, vaan ensin on asetettava tavoitteet, joille sitten
luodaan  mittarit. Tampereen kaupungissa henkilGstostrategian  tavoitteiden
toteutumisesta vastasivat aluksi samat henkil6t, jotka myOs madrittivdat mittarit. Tama
asetelma néhtiin ongelmalliseksi ja tdassd onkin kehitytty kokoajan parempaan suuntaan.
Valtuuston rooli tavoitteiden asettajana on korostunut ja roolit strategian tekijoiden ja

toteuttajien vililld ovat selkiytyneet.

59



Hyvi esimerkki henkilostOstrategian tavoitteiden seurannasta ja toteutumisesta on ollut
kehityskeskusteluiden lisddmiseen liittyvd tavoite. HenkilostOstrategiaan médriteltiin
tavoitteeksi  lisdtd  kehityskeskusteluiden —maidraa. Tavoite  saavutettiin = ja
kehityskeskusteluiden miird kasvoi, mutta seuraavien Kunta-10 tutkimuksen tulosten
tullessa henkilostd ei ndhnyt endd kehityskeskusteluita hyddyllisind. Talloin
henkilostoyksikossd  jouduttiin - miettimddn oliko kehityskeskusteluiden méirin
lisddmisen mittaaminen ollut oleellista vai olisiko pitdnyt mitata kehityskeskusteluiden
laatua. Tdmain tuloksen seurauksena mittari suunnattiin kehityskeskusteluiden laatuun ja
seuraavan Kunta-10 tutkimustulosten tullessa ndhddén onko kehityskeskusteluiden
tarpeellisuus  kasvanut  henkiloston  ndkokulmasta.  Strategisten  tavoitteiden
saavuttamiseksi asioita pitdd tehdd pienin askelin ja pitdd alkuperdinen mittaamisen

tarkoitus ja vision suunta kokoajan mielessa.

HenkilostOstrategian seuranta ja raportointi tapahtuu Tampereen kaupungissa
tuloskorttien avulla. Vuonna 2006 kaupunkistrategia uudistettiin ja sitd kautta myos
henkilostostrategia  muuttui  henkilostoohjelmaksi, joka on  yksi kuudesta
kaupunkistrategian toteutusohjelmasta. Jokaisella kriittiselld menestystekijdlld on oma
tuloskortti. Kukin tuloskortti siséltdd tiedon, mikd on valtuustokauden painopiste,
vuosittainen tavoitetaso, vastuuhenkilon tai —henkilt, toteumaraportoinnin seka
pormestarin arvion asetetun tavoitteen toteutumisesta. Kaikkien strategioiden tuloskortit
kootaan vuosittaiseen strategiaraporttiin, josta voidaan aikaisempaa helpommin seurata

koko kaupungin strategisten painopisteiden toteutumista.

4.4 Kriittiset menestystekijit tulevaisuuden suunnanniyttijina

Kriittiset menestystekijit vastaavat kysymykseen, missi asioissa Tampereen kaupungin
on ehdottomasti onnistuttava, jotta edetdin visiossa miiriteltyyn suuntaan. Tampereen
kaupunkistrategian ja henkilOstostrategian kriittiset menestystekijit kytkeytyvit
nykyisin toisiinsa BSC-mallissa. Vuosina 2001-2005 BSC-malli muodostui siten, etta
osa kaupunkistrategian kriittisistd menestystekijoistd kuvasi myds henkilostostrategisia
painopisteitd, joita henkilostostrategiassa tarkasteltiin laajemmin ja seikkaperdisemmin.
Vuonna 2006 otettiin kdytt6on uudistettu BSC-malli, jossa toimialojen strategioista

alettiin  kdyttdd  nimitystd  ohjelma.  Télloin my0s  kaupunkistrategian
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johtamisnikokulmat supistuivat neljdsti kolmeen ja kriittiset menestystekijét
kymmenestd kuuteen. Kriittiset menestystekijidt puolestaan siséltivit 24 strategista

painopistettd ja 46 tavoitetta, joita painotetaan ja seurataan kuluvan valtuustokauden

ajan.
BSC 2001-2005 BSC 2006-
° 4 JOHTAMISNAKOKULMAA o 3 JOHTAMISNAKOKULMAA
° 16 KRIITTISTA MENESTYSTEKIJAA o 6 KRITTISTA MENESTYSTEKIJAA
° 10 STRATEGISTA PAAMAARAA o 24 STRATEGISTA PAINOPISTETTA
o 1-3 TAVOITETTA YHTA KRIITTISTA o 46 TAVOITETTA
MENESTYSTEKIJAA KOHTI

Kuvio 10. Kaupunkistrategian ja henkilstostrategian muutokset 2001-2005

4.4.1 Tampereen kaupungin kriittisten menestystekijoiden valinta

Tampereen kaupungin BSC-malli sisdlsi alun perin neljd johtamisnikokulmaa, jotka
olivat vaikuttavuus, uudistuminen, prosessit ja rakenteet sekid resurssit. Nididen
johtamisnikokulmien  sisdlle  valittiin ~ kriittiset ~— menestystekijiat.  Kriittisid
menestystekijoitd oli aluksi yksitoista ja arviointikriteereitd mittareineen oli 32.
Menestystekijoiden valintaan vaikuttivat julkisen sektorin yleiset muutostekijit, vieston
ikddntyminen, palvelutarpeiden kasvu, globalisaatio, Kkilpailu tyovoimasta ja
rahoitusniukkuus. Menestystekijoiden valintaan vaikuttivat myos seminaarikeskustelut,
ja yhteistyd konsulttien kanssa. HenkilOstOstrategiaan valittujen menestystekijoiden
lahtokohtana oli kaupunkistrategia, edelld mainitut tulevaisuuskuvat ja oma vahva

henkil6stotyon tuntemus.
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Menestystekijoitd valittiin aluksi litkaa, koska jokainen strategiatydssd mukana ollut
halusi omat tdrkedksi kokemat asiansa kriittiseksi menestystekijidksi. Vuonna 2005
uudistettu BSC-malli, on tiivistynyt ja tarkentunut johtamisnikokulmien ja strategisten
tavoitteiden osalta hyvinkin paljon. Johtamisndkokulmat ovat tarkentuneet kolmeen ja
rakentuneet ketjuiksi, jossa prosessit ja henkilostd on vaikuttavuuden pohjana. Nykyiset
menestystekijédt on valittu hyvin tarkasti ja niitd on nykyisessd mallissa vain viisi. BSC-
mallin ajatus on selkeytynyt ja jdsentynyt kaupungin organisaatiossa ja nyt tiedetddn

mitkd ovat edellytyksid halutulle lopputulokselle.

4.4.2 Kriittisten menestystekijoiden vaihtuminen

BSC-malli on muotoutunut Tampereen kaupungin tarpeita vastaavaksi mallin
kidyttovuosien aikana. Alla n@hdddn vuosina 2001-2004 kidytossa olleet
johtamisndkokulmat ja niihin kiinnitetyt kriittiset menestystekijat. Kuten edelld on
todettu, menestystekijoitd otettiin aluksi malliin mukaan liikaa, josta seurasi se ettd
tavoitteiden toteuttaminen ja seuranta vaikeutui. Kuten Tampereen kaupungin vs.

strategiapdillikko haastatteluissa totesi:

”Viahemman on tdssd asiassa enemman’
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HENKILOSTOSTRATEGIAN NAKOKULMAT

HENKILOSTO-

PROSESSIT RESURSSIT UUDISTUMINEN
POLIITTINEN JA
VAIKUTTAVUUS RAKENTEET
HYVA TYONANTAJA KEHITTYVA KILPAILUKYKYISET LAAJA-ALAINEN
HENKILOSTO- JA KANNUSTAVAT TYOKYVYN KASITE
_(J)/f%\ﬁvowuww POLITIIKKA PALVELUSUHTEEN
ENFLEETD EHDOT TIEDON JA
VERKOTTUMINEN OSAAMISEN
YHTEISTOIMINTA OSAAVAN LALATINEN
KILPAILU- JA HENKILOSTON
TOIMINTAKYVYN SAATAVUUS MAHDOLLISTAVA

VARMISTAMINEN

TOIMINTATAPA

KRITTISET MENESTYSTEKIJAT

Kuvio 11. Henkilostostrategian kriittiset menestystekijét ja johtamisndakdkulmat vuosina
2001-2004

Johtamisndkokulmia on ollut vuosina 2001-2004 neljd ja niiden alle on mééritelty
kriittiset menestystekijidt eli henkilostostrategian ydin. Kriittisten menestystekijoiden
alle on taas midritelty arviointikriteerit. Arviointikriteerien vuosittaisten tavoitetasojen
avulla pystytddn seuraamaan sitd, edetddnkd visiossa maidriteltyyn suuntaan.
Tavoitetasojen lisdksi tietyille menestystekijoille on maédritelty indikaattorit, joiden
avulla pystytddn seuraamaan menestystekijoiden toteutumisesta seuraavia muutoksia
toimintaympdéristossd. Jos indikaattoreissa havaitaan poikkeamia halutusta suunnasta,

edellyttdd timid useimmiten strategisten tavoitteiden tarkistusta.

Henkilostopoliittisen vaikuttavuuden ndkokulmasta kriittisiksi menestystekijoiksi on

maédritelty
e hyvi tyOnantaja

e osaava ja motivoitunut henkil6sto ja

¢  vyhteistoiminta.
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Tyotyytyviisyys ja henkilostopolititkan oikeudenmukaisuus ovat mittari, milld mitataan
hyvidn tyonantajan ominaisuutta. Osaavan henkiloston mittarina  kiytetdin
asiakaspalautekyselyitd sekd ammatillisen osaamisen pdivittamisen lisddmista.
Yhteistoimintaa arvioidaan vilittémén ja edustuksellisen yhteistoiminnan kattavuudella
ja  toimivuudella sekd henkiloston  osallistumismahdollisuuksina.  Kriittiset

menestystekijat uudistumisen ndkokulmassa ovat

e tyokyvyn ymmirtiminen aikaisempaa laaja-alaisempana késitteeni
® tieto ja osaaminen saadaan kiertoon

¢ mahdollistavan ajatustavan lisdiminen

Laaja-alainen tyokyvyn kisite arvioidaan tyosuojelun edistdamisen, ikdjohtamisen,
uudelleen sijoitustoiminnan ja sairauspoissaolojen avulla. Tiedon ja osaamisen
jakamista edistetddn henkilostokoulutuksen, tiedon siirron ikddntyneiltd nuoremmille
sekd piilevin osaamisen kéyttdonoton avulla. Mahdollistavan toimintatavan
toteutumisen kriteereind ovat oppiva kaupunki-prosessi sekid sisdisen liikkuvuuden ja

urakehityksen parantaminen. Prosessien ja rakenteiden kriittiset menestystekijit ovat

e  kehittyva henkilostopolitiikka
e  verkottuminen

¢ kilpailu- ja toimintakyvyn varmistaminen

Toimintayksikdiden henkilostopolititkka ja osallistava henkildstdjohtaminen ovat
kehittyvin henkildstopolititkan arviointikriteerit. Verkottumista arvioidaan toimialarajat
ylittavilla yhteistyolld ja infocity-hankkeen etenemiselld. Kilpailu- ja toimintakyvyn
varmistamiseksi arviointikriteereind ovat henkiloston aikaansaannoskyky seki

padtoksentekotasot. Resurssien nikokulmassa kriittiset menestystekijéit ovat

e  osaavan henkiloston saatavuus

e kilpailukykyiset ja kannustavat tydsuhteen ehdot.

Palvelusuhteen ehtoja voidaan arvioida palkkauksen oikeudenmukaisuuden ja

kannustavuuden avulla ja my6s henkiloston vaihtuvuuden avulla. Osaavan henkiloston
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saatavuutta arvioidaan muun muassa virkojen ja toimien tidyttdasteen ja mitoituksen

kautta seki rekrytoinneissa onnistumisen avulla.

Vuonna 2005 Tampereen kaupungin strategiakdytiantoja uudistettiin.
Kaupunkistrategiaa uudistettiin siten, ettd entisten neljdn johtamisndkokulman tilalle
tulivat kolme johtamisndkokulmaa, jotka ovat: vaikuttavuus, resurssit sekd prosessit ja
rakenteet. Kriittisidi menestystekijoitd on nykyisin kuusi jotka ovat: laadukkaat ja
kustannustehokkaat palvelut, tasapainoinen ja kestdvd yhdyskuntarakenne, osaaminen ja
luovuus, uudistuva johtaminen, osaava ja motivoitunut henkilostd sekd vakaa talous.
Kriittisille menestystekijoille on puolestaan mdiéritelty valtuustokauden 2005-2008
strategiset painopisteet, joita on 24 kappaletta ja niille tavoitteet, joita on 46 kappaletta.
Kaupunkistrategian kriittisille menestystekijoille laadittiin toteutusohjelmat, joilla
ohjataan kaupunkistrategian toteuttamista ja kidytintoon viemistd. Toteutusohjelmia on
kuusi kappaletta joista henkilostoohjelma eli entinen henkilGstostrategia on yksi.
Henkilostoohjelma toteuttaa kaupunkistrategian kriittisti menestystekijdd osaava ja
motivoitunut  henkilostd. Vuosina 2006-2008 henkildstoohjelman  strategiset
painopisteet ovat esimiesty0 ja johtajuus, strateginen henkilostosuunnittelu, kannustava

palkitseminen, tyohyvinvointi sekd osaamisen kehittiminen.

Vuonna 2005 Tampereen kaupungin BSC-malli muuttui paljon. Neljistd
johtamisnikokulmasta siirryttiin kolmeen ja kriittisii menestystekijoitd ja tavoitteita
supistettiin. Strategia nimisistéd asiakirjoista luovuttiin Tampereen kaupungissa kaikkien
muiden paitsi kaupunkistrategia-asiakirjan kohdalla. Henkilostoohjelmasta tuli yksi
kuudesta kaupunkistrategian toteutusohjelmasta. Henkilostoyksikossd ndiden muutosten
syiksi ndhtiin pddosin selkeyttiminen ja priorisointi. Aluksi kaupunkistrategiaan
tukeutuva henkilostostrategia luotiin liian laajaksi ja ns. kaikkia maailmoja syleileviksi.
Myohemmin huomattiin, ettd kaikkia tavoitteita oli mahdoton saada toteutumaan. BSC-
malli toimi hyvidnd apuna ja sitd osattiin kdyttdd kun uudistettua henkilostoohjelmaa
luotiin. Mallin kdyttoonoton alkuvaiheessa henkilostoyksikossa koettiin, ettd BSC-malli
ohjasi litkaa henkilostostrategia tyotd, mutta nykyisin mallia osataan soveltaa ja asioita
mietitdéin oikeista ndkokannoista. Endd ei mietitdi miten tavoitteet saadaan sopimaan

malliin, vaan osataan kayttdd mallia tyokaluna.
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KAUPUNKISTRATEGIAN JOHTAMISNAKOKULMAT
VAIKUTTAVUUS PROSESSIT RESURSSIT
JA
RAKENTEET
LAADUKKAAT OSAAVA
JA UUDISTUVA JA
KUSTANNUS- JOHTAMINEN MOTIVOITUNUT]
TEHOKKAAT HENKILOSTO
PALVELUT
VAKAA
TALOUS
TASAPAINOI-
NEN JA
KESTAVA
YHDYSKUNTA-
RAKENNE
KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Kuvio 12. Tampereen kaupungin vuonna 2005 uudistettu BSC-malli

Osaava ja motivoitunut henkilostd on kaupunkistrategian kriittinen menestystekijad eli
strateginen  painopiste. Jokaiselle painopisteelle on luotu toteutusohjelmat.
Henkilostoohjelma on luotu, jotta kaupunkistrategian painopiste osaava ja motivoitunut
henkil6sto saadaan toteutumaan kdytannossd. Henkilostoohjelma pitdd sisdlladn omat
valtuustokausittain asetettavat painopisteet. Vuosille 20062008 asetetut painopisteet
nikyvit alla olevasta kuviosta. Jokainen painopiste on vastuutettu tietylle henkilolle tai
henkil6ille ja painopisteiden toteutumista seurataan kolmannesvuosittaisella
raportoinnilla  ja vuosittaisella toteumaraportilla. Nykyinen BSC-malli jossa
henkildstoohjelma on yksi osa kaupunkistrategiaa, on koettu olevan selkedmpi ja
paremmin hahmotettava kokonaisuus. Ennen henkilOstostrategia oli myds osa

kaupunkistrategiaa, mutta jokainen strategia kokonaisuus oli rakennettu erillisend BSC-
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mallia kdyttden. Téstd johtuen strategioita oli vaikea tarkastella kokonaisuutena. Nyt
kun on olemassa vain yksi strategia, joka on siis kaupunkistrategia ja sen ympérilli ovat

toteutusohjelmat kuten henkilostoohjelma, on malli kokonaisuudessaan helpommin

hahmotettavissa.
OSAAVA
JA
MOTIVOITUNUT
HENKILOSTO
ESIMIESTYO STRATEGINEN KANNUSTAVA
JA HENKILOSTO- PALKITSE-
JOHTAJUUS SUUNNITTELU MINEN
TYOHYVIN- OSAAMISEN
VOINTI KEHITTAMINEN

Kuvio 13. Tampereen kaupungin henkilostoohjelman painopisteet vuosille 2006-2008

4.5 Strategian jalkauttaminen BSC:n avulla

Tampereen kaupungin palveluksessa on noin 16 500 henkil6d ja ndin ollen strategian
jalkauttaminen ldpi organisaation ei ole helppo eikd nopea tehtdvd. Haastateltavat
henkil6t olivat yksimielisid siitd, ettd strategian jalkautusprosessi ei ole onnistunut
kaikilta osin parhaalla mahdollisella tavalla Tampereen kaupungissa. Jalkautusprosessi
ei ole vield valmis ja syynd tdhdn ndhdédédn toimintamalli uudistus, joka on ollut taustalla
koko BSC-mallin kédyton ajan ja astui voimaan nyt vuoden 2007 alussa. Uuden

toimintamallin kdyttoonoton myotd BSC:n jalkautusty6 jatkuu edelleen.

Jalkauttaminen ei ole onnistunut BSC-mallin avulla paremmin, kuin minkdén muunkaan

hankkeen jalkauttaminen. Tuloskortit ndhtiin hyviksi jalkauttamisen vilineeksi, mutta
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Tampereen kaupungissa tunnustetaan, ettd jalkauttamiseen ei kiytetty riittdvisti aikaa
eikd resursseja. HenkilOstostrategia luotiin BSC-mallin avulla hyvin, mutta mallin
saaminen kdytdntoon olikin se haasteellisempi osio. Jalkeenpdin arvioitaessa mallin
jalkauttamisesta esille nousi ajanpuutteen ja resurssien lisdksi myos se, ettd kiytdnnon
panoksen olisi pitdnyt olla vahvempi. Mallia olisi pitdnyt viedd ns. kéddestd pitden
yksikoihin. Asiat vastuutettiin hyvin ja strategia laadittiin yhteistydssd eri tahojen
kanssa, mutta kiytdnnon toteutuksessa oli puutteita. Haastatteluissa nousi esiin myos se,
ettd monet asiat koetaan usein “henkilostoyksikon jutuiksi” mité sitten pitdisi toteuttaa.
Totuus on kuitenkin se, ettd henkilostoyksikko ei tee asioita yksikoiden puolesta vaan
konkreettiset asiat pitdd tapahtua yksikoissd. Tdmid koetaan Tampereen kaupungissa
haasteeksi tai mallin puuttuvaksi palaksi. Yksikoiden pitidisi ottaa asiat vahvemmin
omakseen ja ldhted toteuttamaan niitd. Teorian valossa asiat on tehty oikeaoppisesti,
mutta kdytdnnOssd ne eivit tdysin toimi. Tieto joka on suunnattu organisaatiossa
ylhédéltd alas on jddnyt osittain matkalle. T@midn koetaan johtuvan osittain
johtamistavasta ja henkilGistd, jotka eivét ole olleet sitoutuneita viemdidn BSC-mallia
eteenpdin omassa yksikossddn. Asiat pitdisi pystyd kytkeméddn jokaisen tyohon niin
kiintedsti, ettei vaihtoehdoksi jdd tekemittd jdttiminen. Jalkauttamisen onnistumisessa

henkil6iden motivaatiolla on suuri vaikutus mallin kdyttoonottovaiheessa.

Jalkauttaminen on aina haasteellinen ty6. Tampereen kaupungissa koetaan, etti BSC-
malli on antanut jdrjestelméllisen mahdollisuuden konkretisoida asiat ja viedd ne
lahemmiksi ithmisid. Malli mahdollistaa myds tyon jéarjestelmillisen eteenpdin viemisen
kaikissa yksikoissd. Voimat eivit saisi ehtyd siind vaiheessa kun malli on valmis ja
jalkauttaminen pitdisi alkaa. Tamid ndhdddn Tampereen kaupungissa olleen yksi

jalkauttamista hidastava tekija.

Mallin jalkauttamiselle pitdd antaa aikaa. Alussa tehtyjd virheitd jalkauttamisessa
pystytddn paikkaamaan, koska jalkauttaminen ei ole loppunut Tampereen kaupungin
organisaatiossa, vaan pikemminkin alkanut uudelleen uuden toimintamallin myo6ta.
Jalkauttamisen haasteet nédkyvidt monesti henkiloston —muutosvastarintana ja
haluttomuutena muuttaa omia toimintatapoja. Toisaalta hidastavana tekijind voidaan
nihdd myoOs henkiloston sitoutumattomuus malliin, joka voi johtua siitd, ettd malli
koetaan uhkana omalle tyolle tai puhtaasti tiedonpuutteesta. Ndin arvio tutkija saamiinsa

tutkimustietoihin pohjaten.
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4.5.1 Jalkauttamiseen kaytetyt keinot Tampereen kaupungissa

Jalkauttaminen ldpi Tampereen kaupungin organisaation on pyritty tekemédédn
jarjestamalld sisdistd koulutusta ja informaatiotilaisuuksia missd BSC-mallia esiteltiin.
Sisdiset tiedotteet, henkilostolehti ja sisdiset konsultit olivat myos osa BSC:n

jalkautusprosessia.

Tampereen kaupungin henkilostotyonammattilaiset kokoontuvat kuukausittain, jolloin
koolla ovat hallintopiillikot, henkilostopdillikot ja liikelaitosten toimitusjohtajat. Tama
verkosto koetaan hyviksi asioita eteenpdin vieviksi elimeksi. Pddluottamusmiesjaosto
toimii samalla tavalla vieden tietoa kentélle. Vuosittain tehtivd henkildstotilinpditds on
myos keskeinen tiedon jakaja. Henkilostotilinpaidtoksessa kerrotaan
henkildstovoimavaroja kuvaavista tunnusluvuista ja siitd, miten on edellisen vuoden
aikana onnistuttu strategisissa tavoitteissa. Ndiden edelld mainittujen elinten ja jaostojen
tehtivd on jakaa tietoa omien alaistensa keskuuteen ja tukea tdtd kautta tiedon

jalkauttamista organisaation alemmille tahoille.

Tampereen kaupunki nikee yhtend keskeisend jalkauttamisen keinona strategiakielen
muuntamisen ymmdirrettdviksi. Asioista pyritddn puhumaan siten, etti jokainen
ymmartédisi mitd BSC-malli tarkoittaa kunkin tyontekijan kohdalla. Oleellista ei ole se,
ettd organisaation jokaisella tasolla tiedetddn mitkd ovat kriittiset menestystekijit vaan
ihmisilla pitdi olla tieto, mitd BSC-malli tuo minun tyohoni. Tutkija nikeekin ettd, tissa
on myds avain strategian toteutumisen onnistumiseen. Jos jokainen tyOntekijd tietdd
oman tyonsi merkityksen ja pystyy arvioimaan onnistumistaan ty0ssi, seki tietdd miten
onnistuneista suorituksista palkitaan voidaan todeta, ettd jalkauttamisessa on onnistuttu.
Johtamistavat nousevatkin tutkijan mielestd jalkautustyon kulmakiveksi ja niihin

Tampereen kaupungissa tulisi tutkijan mielestd panostaa jatkossa enemmén.
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4.5.2 Henkiloston tietimys BSC-mallista

Tampereen kaupungin tavoitteena on ollut, ettd jokainen tyontekija kévisi
verkkokurssin, jossa perusperiaatteet BSC:std ja kaupunkistrategiasta tulisivat jokaisen
tyontekijan tietoisuuteen. Ennen verkkokoulutusta tietoa BSC-mallista on annettu muun
muassa erilaisissa koulutustilaisuuksissa ja sisdisten tiedotteiden vélitykselld. Toinen
merkittdvd keino viestid henkildstolle BSC-mallin sisédllostd ja perusperiaatteista ovat
olleet kehityskeskustelut, jotka kidydddn jokaisen tyontekijan kanssa Tampereen
kaupungissa vuosittain. Niissd kehityskeskusteluissa pyritddn selvittimédan juuri
kyseiselle tyontekijille oleellisimmat asiat BSC:std ymmarrettiavilld kielelld. Tiedon
jalkauttamisessa tirkeddn rooliin nousevat esimiehet ja johtajat. Erds haastateltavista
henkil6isti oli sitd mieltd, ettd BSC-mallista tehdyt koulutusmateriaalit voisivat toimia
jo sellaisenaan tiedonjakajana organisaatiossa. Asian tarkastelua voisi jatkaa tekemailld
tutkimusta henkiloston keskuudessa, jolloin saataisiin erilainen ndkokulma BSC-mallin

tuntemuksen tarkasteluun.

4.6 BSC:n toimivuus strategisena ohjausjirjestelmini

Tampereen kaupungin strategiseen johtamisjirjestelmdian kuului vuosina 2001-2004
kaupunkistrategian lisidksi neljd toimialakohtaista strategiaa ja kuusi toimintastrategiaa.

Tama strateginen johtamisjérjestelmi syntyi kun kaupunki otti vuonna 2001 kayttoonsi
BSC-mallin. Vuosien 2002-2003 aikana saadut kokemukset BSC-mallin mukaan
laadituista strategioista ja niiden toteuttamisesta osoittivat, ettd tdmdnkaltainen
strateginen ohjausjirjestelma oli liian laaja ja hajanainen. Strategiakokonaisuutta oli
vaikea seurata ja hallita. Tidstd syystd kaupunkistrategian vision ja tavoitteiden

toteutumista ei pystytty edistiméin parhaalla mahdollisella tavalla.

Vuonna 2004 kaupunginhallitus  hyvéksyi  strategisen johtamisjdrjestelmén
kehittdmisperiaatteet. Strategiakokonaisuutta piitettiin tiivistid ja yhdenmukaistaa.
Nédiden periaatteiden mukaisesti strategista johtamisjdrjestelmidmallia uudistettiin
prosessi- ja ohjelmajohtamisen suuntaan. Myos strategista johtamista paitettiin kehittdaa

vahvistamalla poliittisten pditoksentekijoiden ohjausvaikutusta sekd korostamalla
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kaupunkistrategian roolia  yhteenkokoavana strategia-asiakirjana.  Strategiseen
johtamisjérjestelmiin liittyvien muutosten taustalla on ollut Tampereen kaupungin
toimintamalliuudistus, joka astui voimaan 2007 vuoden alusta.
Toimintamalliuudistuksessa kaupunki siirtyi kdyttimidn tilaaja-tuottaja-mallia sekd
pormestarimallia. Toimintamalliuudistuksen myo6td strategiseen johtamisjirjestelméédn
sisdltyy strategia nimelld endd ainoastaan kaupunkistrategia. Kaupunkistrategiaa
toteuttaa kaupunginhallituksen kuusi toteutusohjelmaa sekéd tuotanto-organisaatioiden
tuotantostrategiat. Uutta johtamisjdrjestelmda tukevat myos tilaajalautakuntien

palvelujen hankintasuunnitelmat seki lautakuntien ja tuotanto-organisaatioiden véliset

palvelusopimukset.
VUODET 2001—-2004 VUODET 2005-
KAUPUNKISTRATEGIA KAUPUNKISTRATEGIA

TOTEUTUSOHJELMAT

ﬂ 6 KPL.

TOIMIALASTRATEGIAT
4 KPL. TUOTANTOYKSIKOIDEN

STRATEGIAT

TOIMINTASTRATEGIAT
6 KPL.

Kuvio 14. Tampereen kaupungin strategiset johtamisjéarjestelmit vuosina 2001-2005

BSC-malli n#hdddn erittdin toimivana johtamisen vilineend ja strategisena
ohjausjirjestelméanid Tampereen kaupungissa. Vaikka strategia nimisistd asiakirjoista on
luovuttu  BSC-mallin  mukainen ajattelu  sdilyy. Nykyiset ohjelmat, kuten
henkildstoohjelma laaditaan BSC-malliin perustuen. Vaikka puhdasoppisesta Kaplanin

ja Nortonin luomasta BSC-mallista on luovuttu ja ldhdetty soveltamaan mallia omaan
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kiyttoon sopivammaksi Tampereen kaupungissa koetaan, ettd malli on hyvd tausta

strategiseen johtamiseen.

BSC-malli on tuonut haastateltavien henkildiden mielestd merkittdvidkin muutoksia
strategiseen johtamiseen. Hierarkkisesta johtamistavasta on pédidsty BSC-mallin kidyton
myo6td osallistavampaan suuntaan. Tampereen kaupungissa nidhdédédn, ettd malli siséltdd
ajatuksen asioiden vyoOryttdmisestd organisaation jokaiselle tasolle. Jotta malli toimii
strategisena  ohjausjdrjestelmidnd ja jotta tiedon vyOrytys onnistuu, pitdd
organisaatiorakenteen olla kunnossa. Organisaatiorakenteen luominen ja rakentuminen
strategista johtamistapaa tukevaksi vaatii aikaa ja paljon tyotd, jotta strateginen ajattelu
lapi organisaation on samansuuntaista. Koko toimintamalliuudistus on hyva esimerkki

organisaatiorakenteen muutoksesta.

BSC-malli toimii myds hyvini tyokaluna strategisen ajattelun suuntaamisessa. Julkisen
sektorin organisaatiot joutuvat hyvin pitkilti itse luomaan oman johtamisjéarjestelminsi,
koska yritysmaailman mallit eivdt sovellu suoraan voittoa tavoittelemattomille
organisaatioille. Erds haastateltava kommentoi seuraavasti, kysyttdessi BSC:n

toimivuutta strategisena ohjausjérjestelmina.

”Toimii. Kuntakenttd on muuttunut niin rajusti viimeisen viiden vuoden aikana,
ettd tidytyy olla joku ohjaava elementti, milli pysyy selvdjarkisend. Ja ettd
toiminnassa pysyy fokus, minki vuoksi ollaan olemassa ja mité tavoitellaan sekd

se miksi tyotd tehdddn. Malli on ollut tarpeen ja on ollut tuloksekasta.”

Tampereen kaupungissa kokemukset ihmisten mahdollisuuksista osallistua strategian
luomiseen ovat osoittaneet sen todeksi, miti strategiakirjallisuudessakin painotetaan eli
ihmiset sitoutuvat paremmin tekeméédnsd tyohon, kun he ovat saaneet olla osallisena
heitd koskevassa strategisessa suunnittelussa. Vaikkei jokaisen esiintuomat asiat
padsisikdin strategiaan asti, on ihmisten helpompi ymmartdd miksi tiettyihin valintoihin
on pdddytty. Kaikki haastateltavat henkil6t olivat samaa mieltd siitd, etti BSC-mallin
vahvuus strategisena ohjausjdrjestelmind on se, ettd malli luo organisaatiolle yhteisen
strategiakielen ja  johtamisnidkemyksen. Tampereen kaupungin strategiatyon
ammattilaiset kertoivat, ettd strategiaprosessi, joka kdytiin BSC-mallia hyoddyntiden,

antoi strategian toteuttamisvaiheeseen varmuutta ja pddmadératietoisuutta. Kun yhteinen
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tulevaisuudenkuva on selkedsti hahmotettavissa, pystytddn priorisoimaan ne asiat mitkd
ainakin on tehtdvd, jotta tavoitteet saavutetaan. Tdam#d johtaa myds siihen, ettd
uskalletaan jdttdd tekemittd asioita, joiden ei ndhdd johtavan strategiassa tavoiteltuun
tilaan, uskoi eréds haastateltu henkilo. Asioiden priorisointi on lisdéntynyt ja voimavarat

osataan kohdentaa paremmin oikeisiin asioihin.

4.7 BSC-mittaristosta saatu tieto ja sen hyodyntiminen

henkilostojohtamisessa

Mittarit ovat kehittyneet paljon BSC-mallin kéyttovuosien aikana Tampereen
kaupungissa. Toki aina voidaan kysyd, onko juuri tdimé mittari paras mittaamaan tiettya
asiaa? Aluksi mittareilla mitattiin helppoja asioita, kuten onko jokin selvitys tehty tai
montako kappaletta jotakin asiaa on vuoden aikana tehty. Kun malli on ollut kédytossi
viisi vuotta, on mittaamisessa padsty myos haasteellisempiin kohteisiin. Vaikuttavuuden
mittaaminen on aina haasteellisempaa. Mittaristosta saadut kappalemiirdiset tai
numeeriset tulokset, on pystyttavd analysoimaan vaikuttavuuden ndkokulmasta ja niin,
ettd tiedetddn, ndyttddkd mittaus suunnan vai onko se lopullinen tulos. Tavat jolla
tillaista tietoa on Tampereen kaupungissa keritty, ovat olleet tdhin asti manuaalisia.
Uuden toimintamallin ja sen myotd tulleen toiminnanohjausjérjestelmin toivotaan
tuovan apua raportointiin ja siihen, ettd mittarit pystyttdisiin luomaan siten, ettd saatu

tieto olisi helposti kdytettdvissa.

Mittareiden avulla tuotettua tietoa on Tampereen kaupungissa paljon, mutta tiedon
hyviksikdytossd on vield paljon opeteltavaa ja jirjestelmissd kehitettdvad, jotta saadut
tiedot palvelisivat strategisia tavoitteita. Haastatteluissa kdvi kuitenkin ilmi, ettd tdma
koetaan mahdollisuutena, jonka avulla toimintaa voidaan kehittdd. BSC-mittaristoa ei
kritisoitu tdssd kohdin, vaan mittariston kdyttdjid. Tuotettua tietoa pyritdin kidyttimiin
tulevaisuuden ennakoitiin ja voimavarojen oikeaan suuntaamiseen. Tuotetun tiedon
avulla ndhdddn henkiloston nykytila ja se, missd on onnistuttu. Mutta yhtd tirkedna
koetaan niiden tavoitteiden tarkastelu joita ei ole saavutettu. HenkilOstOstrategiaa

seurataan hyvin tarkasti ja jos tavoitteet jdd saavuttamatta asiaa késitellddn

73



perusteellisesti ja mietitddn, mitd asioiden eteen voidaan tehdd. Tdméd osoittaa

mittariston oikeanlaista kdyttod ja kriittistd tarkastelua omien tavoitteiden suhteen.

Vuonna 2005 tehty ja vuonna 2006 voimaan astunut henkilostoohjelma, on tiedon
hyodyntdmisen kannalta kehittynyt parempaan suuntaan. Nykyisessi
henkilostoohjelmassa kaikki strategisten tavoitteiden toteumatiedot esitetddn tuloskortti
muodossa, joka myos helpottaa raportointia ja seurattavuutta. Tavoitteiden toteutumista
seurataan  edelleen  kolmannes  vuosittain, jolloin  toteumatiedot kootaan
strategiaraporttiin.  Strategiset tavoitteet ovat vastuutettu konserninhallinnon
johtoryhmille ja viranhaltijoille, jotka toimivat kaupunginjohtajan suorassa
alaisuudessa. Varsinainen tavoitteiden toteuttaminen, raportointi ja seuranta on voitu
delegoida asioista vastaaville henkildille, mutta toimialoille nimetyt vastuuhenkil6t
vastaavat viimekéddessd tavoitteiden toteutumisesta. Tuloskorttethin on maédritelty
valtuustokauden painopiste, tavoitetaso kuluvalle vuodelle, vastuuhenkild, mittarit ja
toteumaraportointi. Kukin kortti sisdltdd myOs pormestarin arvion tavoitteen

toteutumisesta. Tuloskorttien toimivuutta kuvaa eris haastateltava néin:

”Kun me nostetaan tiettyjd asioita ndihin tuloskortteihin, niin ne saavat tiettya
painoarvoa. Ne tulevat koko henkiloston ja esimiesten tietoisuuteen ja ne on ne
asiat mihin juuri halutaan keskittyd. Se on tdrked juttu BSC-mallissa ja joka on

tosi hyva.”

Erds haastateltava nikee keskeisimmiksi ja konkreettisimmaksi mittaristosta saadun
tiedon valittdjaksi henkilstdjohtamisessa henkilostotilinpaatoksen.
Henkilostotilinpddtos on asiakirjana henkiloston tilaa kuvaava ja josta menneiden

vuosien valossa peilataan suuntaa minne ollaan menossa.

Mittaristosta saadusta tiedosta hyotyy télld hetkelld eniten Tampereen kaupungin ylin
johto. Koko strateginen jdrjestelméd kaupungissa on rakennettu ylhééltdpdin ja osittain
my0s pysdytetty valtuustotasolle. Tdlloin tiedon hyddyntdminen jdd ylimmén johdon
tehtdaviksi. Tavoitteena Tampereen kaupungissa pidetdédn sitd, ettd mittariston avulla
tuotetusta tiedosta hyotyisivit myos ldhiesimiehet, jotka tarttuisivat tuloksiin ja
poimisivat sieltdi oman yksikkonsd ongelmiksi koetut asiat ja veisivit niitd eteenpdin.

Télld tavoin toimittaessa BSC-malli toimisi kuten teoriassa. Se, ettd malli on jidinyt
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Tampereen  kaupungissa  ylimmédn  johdon  tyokaluksi,  johtuu  osittain
toimintamalliuudistuksesta. Toimintamalliuudistus on ollut taustalla ja sen tuomat
organisaatiorakenteen = muutokset ovat olleet tiedossa, jolloin BSC-mallin
jalkautusprosessi on hidastunut ja jaanyt odottamaan uuden toimintamallin mukanaan

tuomia uudistuksia.

4.7.1 Kuntal( tutkimus

Yksi tapa, milld henkilostod koskevia asioita mitataan Tampereen kaupungissa, on
KuntalO tutkimuksessa mukana olo. KuntalO on Tyoterveyslaitoksen tekemé tutkimus,
jossa ovat mukana Suomen kuusi suurinta kaupunkia. Tampereen lisdksi mukana ovat
Helsinki, Turku, Vantaa, Espoo ja Oulu. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda
laajojen  rekisteritietojen ja kyselytutkimusten avulla sairauspoissaolojen ja
tyoyhteisotekijoiden vilistd yhteyttd. Ensimmiinen Kkyselytutkimus Tampereen
kaupungissa tehtiin vuonna 2001. Tdmin jédlkeen kysely on toistettu vuosina 2004 ja
2006. Kyselyn vastausprosentti on Tampereen kaupungin henkiloston keskuudessa ollut
hyvd noin 70 % ja nidin ollen tuloksia voidaan pitdd luotettavina ja koko henkiloston
kattavina. Ndmd  tyOilmapiiritutkimusten  tulokset  pyritddn  hyodyntdméaédn
henkil6stojohtamisessa nopeammin, kuin strategiaan kirjatut pidemmin tdhtdimen
tavoitteet.  KuntalO0  tutkimustuloksia  kisitellddn  vuosittain ~ laadittavassa
henkilostotilinpdatoksessd ja titd kautta tuloksia pyritddn hydodyntiméddn vuosittaisia

strategisia tavoitteita laadittaessa.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN YHTEENVETO JA
PAATELMAT

Tutkielmassa tutkittiin miten BSC-malli edistia henkilostostrategioiden kiaytinnon
toteutusta. BSC-mallin toimivuutta henkilOstostrategian toteuttajana tarkasteltiin
Tampereen kaupungissa vuosilta 2001-2005. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi

pyrittiin vastaamaan seuraaviin alakysymyksiin:

1. Miten henkilostOstrategiaan madritetyt kriittiset menestystekijdt on

yritetty saada toteutumaan BSC-mallin avulla?

2. Miti uutta BSC-malli on tuonut strategiseen
henkilostdjohtamiseen?
— Mitki ovat hyodyt?

— Mitka koetaan haasteiksi?

3. Mitkd ovat BSC-mallin vahvuudet ja heikkoudet strategian

jalkauttamisessa organisaatioon?

4. Milla tavoin BSC-mallin avulla tuotettua tietoa on hyoddynnetty

strategisessa henkilostovoimavarajohtamisessa?

5.1 Tutkielman keskeisten tulosten tarkastelu

Balanced Scorecard malli on ollut yritysmaailmassa kédytossd 1990-luvun alkupuolelta
lahtien ja se on vakiinnuttanut asemansa ensin suorituskyvyn mittaajana ja sittemmin
strategisena ohjausjirjestelménd. Julkinen sektori ja kuntakenttd ovat eldneet viimeiset
viisitoista vuotta suurten muutosten aikaa. 1990-luvun alun taloudellinen lama koetteli
kuntia varsin voimakkaasti. Siitd ldhtien toimintaa on pyritty tehostamaan ja
suuntamaan oikein sekd allokoimaan kiytettdvissd olevat voimavarat niin, ettd niistd

hyotyisi mahdollisimman moni kuntalainen. 1990-luvun lopulla BSC-mallia alettiin
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soveltaa myOs kunnissa. Ja nykyisin BSC-mallin sovellukset ovat laajasti kdytossd
kuntien  strategisena  ohjausjdrjestelménid.  Kédynnissi  oleva  kunta- ja
palvelurakenneuudistus edellyttdd tulevaisuudessa kunnilta hyvid johtamiskdytintoja,

joka entisestddn lisdd tarvetta strategisten ohjausjérjestelmien kehittdmiseen.

Tutkimuksen kohteena olleessa Tampereen kaupungissa BSC-malli on toiminut
strategisena ohjausjirjestelménid kuuden vuoden ajan ja malliin ollaan oltu pddosin
tyytyvdisid. Mallin kdyttoonotto ja sen saaminen omia tarpeita vastaavaksi vaati
organisaatiolta paljon aikaa, tyotd ja ymmaérrystd strategiseen ajatteluun. Tampereen
kaupungin kokemusten mukaan mikddn malli, ei myoskddn BSC-malli ratkaise
organisaation ongelmia automaattisesti, vaan mallin tuomat hyodyt tulevat esiin vasta
perusteellisen pohjatyon tekemisen jidlkeen. Empirian mukaan Tampereen kaupungissa
tehty pohjatyd on ollut onnistunutta ja erityisesti strategisen ajattelun voidaan nihdi
kehittyneen mallin kéyttoonoton myotd. Mutta toisaalta mallin luomisvaiheessa
tarkeiden kriittisten menestystekijoiden valintaa ei osattu riittdvésti kohdistaa, vaan
mukaan otettiin lukumaéériisesti liikaa kohteita. Tutkijan mukaan BSC-mallin tarkoitus
on, ettd kriittiset menestystekijdt ohjaavat organisaation toimintaa kohti strategiassa
asetettuja tavoitteita. Tdmé onnistuu vain, jos kriittiset menestystekijit ovat huolellisesti
valittu. On kuitenkin todettava, ettd julkisella sektorilla, jonka toiminta on voittoa
tavoittelematonta, kriittisten menestystekijoiden valinta on haastava prosessi, koska

tarpeita on loputtomasti ja voimavarat toteutukseen ovat hyvin rajalliset.

Tutkimuksen = mukaan  henkilOstostrategia  toimii ~ Tampereen  kaupungissa
henkil6stojohtamisen vilineend erittdin hyvin. Keskeisend tutkimustuloksena voidaan
pitaa sitd, ettd BSC-malli on synnyttdnyt henkildstojohtamiseen yhteisen kielen ja
antanut varmuutta sekd rohkeutta tehdid valintoja, jotka ohjaavat toimintaa haluttuun
suuntaan. Priorisoivan toiminnan tuloksena on se, ettd entisestd lukuisten
laajasiséltoisten tavoitteiden asettamisesta on siirrytty fokusoituun tavoiteasetantaan.
Niéin ollen nykyisin uskalletaan keskittyd vain tavoitteiden saavuttamiseen ja jittdaa
tekemadttd vahemmin tédrkeédksi priorisoidut asiat. Téstd hyvdnd esimerkkind vuonna
2006 kayttoonotettu uudistettu BSC-malli, jossa toimialojen strategioista alettiin kdyttda
nimitystd ohjelma. Tdll6in my0s kaupunkistrategian johtamisndkokulmat supistuivat

entisistd neljastd kolmeen ja kriittiset menestystekijat kuudestatoista kuuteen.
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Tutkimustulokset osoittavat my0s sen, ettd BSC-mallin mukaan laadittu
henkil6stostrategia on tuonut Tampereen kaupungin strategiatyohon selkeyttd ja
jamékkyyttd, mikd helpottaa strategian jalkauttamista ja painopisteiden vastuuttamista.
Henkilostotyossd strategiaan mdiiriteltyjen tavoitteiden vastuuttaminen on onnistunut
haastateltavien mielestd hyvin. Sitd vastoin siirryttdessd strategian toteuttamiseen ja

jalkauttamiseen nousi esiin huomattavia ongelmia.

Strategian jalkauttamisen onnistuminen lukeutui tutkimuksen kannalta oleellisiin
asiothin.  Jalkauttamisen  onnistuminen  Tampereen  kaupungissa  koettiin
tutkimustulosten valossa jddneen osittain keskenerdiseksi. Haastateltujen henkildiden
mukaan suurimmat haasteet jalkauttamisessa liittyivdt organisaation suuruuteen seka
rankan strategiatyon piditteeksi voimien ehtymiseen. Peilatessa teorian osoittamia
jalkauttamisen keinoja Tampereen kaupungissa kiytettyihin keinoihin, voidaan todeta,
ettd keinot ovat olleet riittdvid, mutta keinojen sisidllon sopivuudesta ei saatu tietoa.
Haastatteluissa ei kdynyt ilmi, oliko esimerkiksi pidetyt koulutustilaisuudet tai jaetut
tiedotteet sisdlloltddn tarpeeksi oikeanlaista informaatiota antavia ja olivatko tilaisuudet
sisdlloltddan kuinka poikkeavia organisaation eri tasoilla. Uuden mallin jalkauttamisen
yhdeksi kulmakiveksi voidaan todeta se, ettd tiedon pitdd olla organisaation eri tasoilla

eri sisdltoistd ja keskittyd jokaisen tason kannalta vain oleellisimpiin asioihin.

Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin sen, ettd 16 500 hengen organisaatiossa minkddn
uuden asian jalkauttaminen ei ole helppo prosessi. BSC-mallia ei myoskdin nihty
ratkaisuna jalkauttamiseen, vaikkakin asioiden vastuuttaminen ja tuloskorttien kautta
esitettdavit asiat helpottavat osittain asioiden ldpiviemistd organisaatiossa. Henkiloston
sitoutuminen tekemiinsd tyohon nousee tdssd kohtaa tarkeidksi tekijdksi. Kuten tdmén
tutkielman teoriaosassa on mainittu, mallin jalkauttaminen ja strategian toteuttaminen
eivit vol onnistua tdysin, ellei henkilOsto ole sitoutunut sithen. Tampereen kaupungin
henkilostoyksikossd koettiin osittain, ettd osa muilla toimialoilla toimivista henkiloista
kokee BSC-mallin vain henkilostoyksikkod koskevaksi asiaksi, jolloin voidaan todeta
mallin jalkauttamisessa olleen puutteita. Jotta BSC-mallista saatavat hyodyt saataisiin
tdysimddrdisesti kdyttoon, tulisi tutkijan mielesti Tampereen kaupungin kiinnittdad
erityistd huomiota juuri jalkauttamistyohon. BSC-mallin avulla mitatut asiat ja
saavutetut tulokset pitdisi pystyd vield selvemmin osoittamaan kédytdnnossd, jotta

henkil6std nikisi mihin mitattavien asioiden kautta on piisty ja mitd se merkitsee
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kunkin oman tyon kohdalla. Tdmi lisdisi myds strategian ldpindkyvyyttd ja

organisaation toiminnan luotettavuutta henkiloston nikokulmasta.

BSC-mallin teorian mukaan organisaation toimintaa mitattaessa tulisi tuotettu tieto
voida hyodyntdd organisaation toiminnassa, muutoin mittaamiseen kéytetty aika ja
voimavarat valuvat hukkaan. Tampereen kaupungissa BSC-mittariston avulla on
tuotettu valtava méira tietoa, mutta sen hyddyntdminen ei ole onnistunut parhaalla
mahdollisella tavalla. Osittain tdma selittyy silld, ettd mitattu tieto on vaikeasti
hyodynnettdvissd. Tampereen kaupungissa monet mittaristosta saadut tiedot 10ytyviit
vain raporttien muodossa (esim. vuosittaiset henkilOstotilinpaatokset), mistd haluttu
tieto sitten pitdisi manuaalisesti poimia kayttoon. Tdma on hidasta ja hankalaa, jolloin
poiminta ja tiedon hyddyntdminen jdd usein tekemittd. Tutkimustulosten valossa tiedon
hyodyntdmisen olisi pitdnyt saada enemmin painoarvoa jo mittaristoa ja
arviointikriteereitd luotaessa. BSC-mallin tarkoituksena on saada muutettua strategia
kdytdnnon toiminnaksi. Toiminnan arviointi ja mittaaminen on yksi osa strategian
toteutusta. Jotta tavoitteet toteutuisi, pitdd mittaristosta saadun tiedon olla niin helposti
hyodynnettdvissi, etteivit saadut tulokset jad hydodyntdmattd. Ratkaisuna tutkija nikee
sen, ettd strategisen ohjausjirjestelmin tulee sisdltdd myos sidhkoisid tyokaluja, joihin
BSC-mittareiden tulokset voidaan syottdd ja ndin helposti hyodyntdi ja jalostaa tietoa.
Jotta BSC-malli toimisi kédytdnnossd teorian mukaisesti, on sitd kayttavilla

organisaatiolla oltava tyokalut ja osaaminen tiedon hyddyntdmiseen.

Tamin tutkielman tulokset osoittavat BSC-mallin olevan toimiva, muutoskykyinen ja
strategista ajattelua lisddvd ohjausjarjestelmd. BSC-malliin ollaan oltu Tampereen
kaupungissa pddosin tyytyviisid. Henkilostostrategioiden laadinta, toteutus ja arviointi
ovat kehittyneet mallin myo6td. Henkilostotyon ammattilaiset kokevat, ettd kaupungissa
on yhteinen johtamisjirjestelméd ja strategiakieli, joiden avulla henkilostdjohtamista

pystytiddn kehittdmaan.

”BSC-malli on ldhtenyt toimimaan hyvin. Emme née, ettd millddn muulla
mallilla saavutettaisiin merkittidvid etuja verrattaessa BSC-malliin. Meille on
tarkedd, ettd malli eldd toiminnan mukana ja painopisteitd muutetaan
tarvittaessa. Kaikkien muutosten taustalla haluamme sidilyttdaa kuitenkin BSC

ajattelun. Mitédédn uutta ei haluta aloittaa vaan sovelletaan BSC:ti!”
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5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen antamat tulokset tuovat esiin uudenlaisia tutkimusmahdollisuuksia

henkil6stostrategian toteuttamiseen BSC-mallin avulla.

Pitkélld aikavililla voitaisiin tutkia strategisten tavoitteiden toteutumista henkildston
nidkokulmasta. Tdmén tutkimuksen perusteella ei voida todentaa BSC-mallin tuomia
hyotyjd strategiseen henkilostdjohtamiseen henkiloston nédkokulmasta. Henkildston
nikokulman selvittdmiseksi tarvittaisiin laajempi haastattelupohja, jossa haastateltavat
henkil6t olisivat tyotd suorittavalla tasolla. Laajemman haastattelupohjan kéyttd olisi
varmasti lisdnnyt ja rikastuttanut erilaisten nikokulmien esiin tuloa tutkielman empiria
osassa. Jos haastateltavien joukossa olisi ollut esimerkiksi strategiassa tiettyjen osa-
alueiden vastuutetut henkil6t, olisi vastauksissa saattanut tulla esiin hyvinkin erilaisia

nikokantoja muun muassa jalkauttamisprosessiin liittyen.

Jalkautusprosessi koettiin Tampereen kaupungissa liian vdhdn huomiota saaneeksi.
Osittaisen syynd nihtiin voimien ehtyminen rankan strategiatyOprosessin paitteeksi.
BSC-malli ei tarjonnut Tampereen kaupungille ratkaisuja uuden mallin jalkauttamiseen.
Mielenkiintoista olisikin saada tietoa muiden kuntien jalkautusprosessien onnistumisista
ja epdonnistumisista sekd néihin johtaneista syistd. Tieto olisi mielenkiintoista, koska

vasta jalkautettu malli tarjoaa organisaatiolle BSC-mallin avulla saavutettavia hyotyja.

Tampereen kaupungissa BSC-malliin  henkilostdjohtamisen  vélineend ollaan
tyytyvdisid. BSC-mallin kdyton aikana henkilostostrategia on muovaantunut
kaupunkistrategian alaiseksi henkilostoohjelmaksi ja jatkotutkimuksen kohteena
voisikin olla uuden BSC-mallin toimivuuden tarkastelu, jolloin saataisiin tietoa siitd
onko vuonna 2005 muokattu BSC-malli johtanut parempiin saavutuksiin kuin edeltidva

malli vuosina 2001-2005.

BSC-mallin jalostuminen julkisella sektorilla olisi myos hyvi jatkotutkimuksen kohde.
Moni kunta on hyodyntdnyt strategiatyossdaan BSC-mallia, mutta mielenkiintoista olisi
selvittdd kuinka moni on luopunut mallin kiytostd ja mistd syisti. Myos mallin
sovelluksista suomalaisissa kunnissa olisi mielenkiintoista saada lisédtietoa. Teoriassa

esitetyt mallit ovat voineet saada hyvinkin erilaisia versioita, jos kunnat ovat uskaltaneet
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ldhted soveltamaan mallia omia tarpeitaan vastaavaksi. Tdminkaltainen tutkimus antaisi
myds arvokasta tietoa niille kunnille, jotka vasta harkitsevat BSC-mallin kdyttéonottoa

strategiseksi ohjausjarjestelmiksi.
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LIITTEET

Liite 1

Teemahaastattelut

Nimi:Pekka Palola
Asema organisaatiossa:Henkilosto- ja hallintoryhmin johtaja.

Aika:21.2.2007

Nimi:Niina Pietikdinen
Asema organisaatiossa:Henkiloston kehittdmispaillikko

Aika: 21.2.2007

Nimi:Reija Linnamaa
Asema organisaatiossa: Vs. Strategiapaillikko

Aika:27.2.2007

Nimi:Kari Hakari
Asema organisaatiossa: Strategiapdillikkoé vuodesta 2004 ldhtien. Ollut virkavapaalla
koko tdmin ajan ja vastannut toimintamalliuudistus projektissa

Aika:27.2.2007
Nimi:Kirsi Koski

Asema organisaatiossa: Ent. henkilostopaillikkd. Nykyisin yhteysjohtaja.
Aika:28.2.007
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Liite 2

TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Miten henkilostostrategiaan maéairitetyt kriittiset menestystekijat on yritetty
saada toteutumaan BSC:n avulla?
e Millaisia tuloskortteja on kiytossa? Toimialakohtaisia?
Osastokohtaisia? Henkilokohtaisia?

® Minkdlaisia tyokaluja BSC-malli on antanut henkildstdjohtamiseen?

2. Mitia uutta BSC malli on tuonut strategiseen henkilostovoimavarajohtamiseen?
® Mitkd ovat hyodyt?
e Miti koetaan haasteiksi?
e Millaisia kokemuksia BSC-mallista on strategisena ohjausjirjestelméani?

e Mitd ongelmia BSC-mallin kdyttd on tuonut henkildstojohtamiseen?

3. Mitkid ovat BSC mallin vahvuudet ja heikkoudet strategian jalkauttamisessa
organisaatioon?
e Miten strategian jalkauttaminen ldpi organisaation on onnistunut BSC-mallin
avulla?
e Mitkd ovat BSC-mallin edut verrattaessa aikaisempiin strategian
jalkauttamis prosesseihin?
¢ Entd mitki asiat koetaan haasteiksi?

¢ Onko BSC tuonut jotakin uutta strategian luomis- / toteutusprosessiin

4. Milld tavoin BSC mallin avulla tuotettua tietoa on hyodynnetty strategisessa
henkilostovoimavarajohtamisessa?
e Miten strategian toteutumista voidaan arvioida BSC-mallin avulla?
¢ Onko saatujen tulosten perusteella vaihdettu kriittisid menestystekijoitd, jos
on niin misté syista?

e Miten mittariston tuloksia voidaan hyodyntdd? Miten niitd on hyodynnetty?
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