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Tasakaalus tulemuskaardi véljatootamine eeldab
juhtidelt moéttemudelite arendamist

Kaasajal laialt levinud juhtimismeetodi tasakaalus tulemuskaardi
(Kaplan & Norton, 1996) autor David Norton véidab, et kui juht-
kondadel on enam-vihem rahuldav arusaamine finantside, kliendi-
suhete ja protsesside juhtimisest, siis ettevotte arengu juhtimiseks
pole neil ei diget raami, iiksmeelt ega loovust (Norton, 2001).
Juhid keskenduvad peamiselt sisemistele finantstulemustele
(Lusk, Halperin & Zang, 2006), rakendavad tasakaalus tulemus-
kaarti osaliselt ja jitkavad juhtimist vanal “késin ja kontrollin™
viisil (Dinesh & Palmer, 1998). Nii on paraku ka tasakaalus
tulemuskaardi puhul leidnud jérjekordselt kinnitust, et juhtide
“mdttemudelite inertsus on matnud enda alla isegi parimad siis-
teemsed uuendused. See on olnud kibe Oppetund paljudele
juhtimismeetodite uuendajatele”. (Senge, 1990) Kéesoleva artikli
eesmirk on esitada juhtidele soovitused mdttemudelite arenda-
miseks tasakaalus tulemuskaardi viljatootamisel.
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Mottemudelite olemus

Mottemudelite kognitiivpsithholoogia teooria (Johnson-Laird,
1983; 2005) kohaselt mdistavad inimesed timberringi toimuvat ja
kujutavad tulevikku ette vastavalt oma mdttemudelitele. Mdtte-
mudelid esindavad inimeste peades asju ja ndhtusi nii, nagu
inimesed neid reaalsuses tajuvad. Inimesed loovad méttemudeleid
toimuvat mdtestades, teadmisi kogudes ja infot vahetades. Motte-
mudelid mojutavad otsuste tegemist.

Osa mottemudeleid suunavad inimesi oOigetele, osa valedele
otsustele. Kuna inimestel on piiratud t66mélu maht (Miller, 1956)
ja infotodtluse suutlikkus (Simon, 1955), teevad inimesed otsu-
seid heuristikate (Tversky & Kahneman, 1981) ja mottemudelite
alusel (Craik, 1943; Johnson-Laird, 1983). Mida keerukamaid
mottemudeleid otsuse tegemine eeldab, seda raskem on inimestel
koiki olulisi eeldusi arvesse votta, pohjus-tagajarg seoseid analiiii-
sida, lahendusvariante vorrelda ja neid vastuargumentide alusel
testida.

Mbottemudelite eksperimentaalsed uuringud on kinnitanud, et
otsustamist on voimalik tohustada teadvustades mottemudeleid,
suunates tdhelepanu asjakohasele infole, mdtestades eeldusi,
tdiendades teadmisi, korrigeerides ja luues uusi mdttemudeleid,
leides otsustusvariantidele vastuargumente, viltides soovmotle-
mist jne (Johnson-Laird, 2004; 2005).

Mottemudelite rakendused organisatsioonis

Seni ei ole mottemudelite teooriat rakendatud tasakaalus tulemus-
kaardi véljatootamisel, kiill on aga seda edukalt tehtud stsenaa-
riumite koostamisel ja meeskonnaotsuste tegemisel. Kogemusest
neis kahes valdkonnas jérelduvad praktilised soovitused juhtidele
tasakaalus tulemuskaardi edukamaks viljatoGtamiseks.

Organisatsioonis valitsevad mdttemudelid on enamasti varjatud,
mistottu nende mdjust vanas kinniolemisele ei olda sageli teadlik
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ja nii takistavad nad uute strateegiliste ideede elluviimist (Wack,
1985). Uute ideede rakendamise valmidust aitab suurendada tule-
viku stsenaariumite koostamine (Schwartz, 1991; 1996; Wack,
1985; van der Heijden, 2005), kuna mitme vdimaliku tuleviku
labiméngimisel teadvustavad juhid hetkel valitsevaid mottemude-
leid ja loovad uusi paindlikke mottemudeleid sellest, kuidas
tulevikus voivad funktsioneerida turud ja konkurendid. “Tuleviku
avastamise” (de Geus, 1988) véértust planeerimisel on tdestanud
ilmekalt Royal Duch/Shell, mis ténu stsenaariumite koostamisele
suutis 1970ndate aastate naftaturu muutustele kiiresti reageerida
(Wack, 1985). Kui konkurendid pidasid 1973. aasta naftahinna
Sokki ajutiseks, ndgid Royal Duch/Shelli juhid juhtunus piisiva
muutuse algust. Ettevotte juhid tegid konkurentidest digemaid ja
kiiremaid otsuseid tdnu varasemalt planeerimise kdigus loodud
uutele mottemudelitele, mis hiljem reaalses turuolukorras vastasid
konkurentide omadest toimuvale palju tdpsemalt. Konkurentsis on
see aga maidrav: “Mida rohkem oletused ja hiipoteesid kajastavad
seda, kuidas toimub tegelik konkurents antud tegevusharus, seda
tdendolisem on, et ettevotte saavutab strateegia elluviimisel kon-
kurentsieelise” (Barney & Hesterly, 2006). Hilisemad uurimused
on kinnitanud, et juhtide mottemudelid médravad muutumis-
vajaduse tajumise ja valmisoleku muutuste algatamiseks (Santos
& Garcia, 20006).

Mottemudelite teine sihipdrane rakendus on olnud meeskonna-
otsuste tegemisel ekstreemolukordades (Cannon-Bowers et al.,
1993; Mathieu et al., 2000). Meeskonnaotsuseid mdjutavad viit
laadi moéttemudelid: t6ovahendite, tilesannete, meeskonna, mees-
konna koostdd ja probleemi/olukorra kohta. Oigete, paindlike ja
jagatud mottemudelite korral miarkab meeskond ohusignaale palju
kiiremini ning suudab paremini ohte ennetada. Meeskonnaotsuste
tegemist tohustab otsustamise harjutamine simulatsioonides, kuna
turvalises olukorras ei karda inimesed vigu teha ja nii on Oppi-
misele avatus suurem (Kozlowski, 1998; Senge, 1990).
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Soovitused juhtidele mottemudelite muutmiseks
tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel

Mottemudelite kognitiivpsiihholoogia uurimustest ja organisat-

sioonide rakendustest voib teha kolm peamist jéreldust:

1) mitteteadvustatud mottemudelid takistavad juhtidel uute
ideede rakendamist;

2) mitmete mottemudelite labimédngimine aitab juhtidel suu-
rendada valmistust uute ideede rakendamiseks ning

3) otsustamise harjutamine simulatsioonides aitab teha reaal-
setes olukordades digeimaid otsuseid.

Neist kolmest jareldusest tulenevad kolm soovitust juhtidele
mottemudelite arendamiseks tasakaalus tulemuskardi viljatoota-
misel.

Juhtidel tuleks teadvustada oma praegusi mottemudeleid ette-
votte tulemuste modotmisel. Esmalt tuleks teadvustada, milliseid
tulemusi on juhid seni tdhtsustanud. Sealjuures tuleks tdhelepanu
poorata, kuivord tasakaalustatult on juhid juhtinud finants-,
kliendi-, protsessi- ja arengutulemusi. Hetkel valitsevate motte-
mudelite teadvustamine vdimaldab juhtidel hiljem selgemini
teadvustada vajalikke muutusi mdttemudelites.

Teiseks tuleks juhtidel luua mitmeid uusi méttemudeleid ettevotte
tulemuste mootmiseks, see tihendab katsetada erinevaid tasa-
kaalus tulemuskaarte. Erinevaid tasakaalus tulemuskaarte tuleks
analiiisida moddikute pohjus-tagajirg seoste kehtivuse alusel.
Valikuvariante tuleks kaaluda poolt- ja vastuargumentide valgu-
ses, et jouda dratundmiseni, milline tasakaalus tulemuskaart koige
paremini vastaks vOimalikele turumuutustele ja ettevotte vaja-
dustele. Nii parimat tulemuskaardi varianti valides ja tdiendades
joutakse suurima toendosusega ettevotte konkurentsieelist suuren-
dava valikuni. Selle sammu I0pus tuleks juhtidel teadvustada
viljatootatud tasakaalus tulemuskaardi ja vanade mdttemudelite
erinevust, et selgelt moista vanast loobumise vajadust.
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Kolmandaks tuleks juhtidel harjutada tasakaalus tulemuskaardi
rakendamist otsustamisel. Siin tuleks esmalt 14bi méingida otsuste
tegemine tasakaalus tulemuskaardi pohjal erinevates turuolu-
kordades. Lisaks tuleks harjutada tasakaalus tulemuskaardi alusel
strateegia selgitamist ettevotte tootajatele ja vastata nende voi-
malikele kiisimustele. Samuti tuleks harjutada tasakaalus tule-
muskaardist 1dhtudes alliiksustele eesmirkide ning tulemuste
planeerimist, alluvatega arenguvestluste ldbiviimist ja igapdeva-
probleemide lahendamist. Niiviisi erinevates olukordades tasa-
kaalus tulemuskaardi pohjal juhtimisotsuste harjutamine suuren-
dab oluliselt toendosust, et juhid teevad tulevikus reaalsetes
olukordades digemaid otsuseid.

Nende kolme soovituse jiargimine aitab juhtidel arendada oma
mottemudeleid nii, et need suunavad juhte tasakaalus tulemus-
kaarti tohusalt vilja to6tama ja rakendama. Nende kolme soo-
vituse jirgimine tuleks kasuks ka iga teise uue juhtimismeetodi
rakendamisel, kui see eeldab muutusi juhtide mottemudelites.

Naide juhtide méttemudelite muutmisest tasakaalus
tulemuskaardi rakendamisel

Suur, ligi 1000 todtajaga ettevote, otsustas kasutusele votta tasa-
kaalus tulemuskaardi. Ettevotte soovis sel meetodil kavandada
endale pikaajalise strateegia ja mdoddetavad tulemused strateegia
tditmise jalgimiseks. Ettevotte juhid ja tippspetsialistid olid oma
valdkonnas kiill viga hea tehnilise hariduse ja todkogemusega,
kuid ettevotte juhtimises valitses autoritaarne juhtimisstiil. Juhti-
mine toimus késuliine pidi, inimesi ei kaasatud otsuste tegemisse
ja pohifookus oli kontrollil. Selline juhtkonna motteviis vajas
olulist muutmist uue juhtimismeetodi kasutuselevotmisel.

Uuenduse protsessi alguses tutvusid juhid strateegilise planeri-
mise kaasaegsete seisukohtadega. Esimese iilesandena tuli neil
maidrata ettevotte pohivaidrtused, missioon ja strateegilised vali-
kud. Selle iilesande kdigus teadvustasid juhid ja tippspetsialistid,
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kuivord erinev on neil omavaheline arusaamine ettevotte tegut-
semise pOhieesmérgist ning teedest selle saavutamisel. Missiooni,
pohivéirtuste ja strateegiliste valikute ldbiarutamine ning kokku-
leppimine oli esimene samm, mis aitas juhtidel senise motteviisi
strateegilisest planeerimisest lahti sulatada ja suurendas valmidust
lahenema uuel viisil tulemuste planeerimisele. Planeerimise kii-
gus teadvustasid juhid, kuidas seni on ettevotte tulemusi pla-
neeritud ning juhitud. Senist tulemuste planeerimist vorreldi vélja-
tootatud strateegiaga. Juhid teadvustasid lahknevust seni tdhele-
panu all olnud tulemuste ja strateegiliste valikute vahel.

Teise olulise sammuna kavandasid juhid ettevottele tasakaalus
tulemuskaardi. Uhtekokku toimus kiimmekond ndupidamist, mille
kdigus korrigeeriti samm-haaval ettevotte tulemuskaarti. Nii
méngiti paberil ja mottes 14bi mitmeid erinevaid vdimalikke
tulemuste mootmise mudeleid. Selle kdigus juhid teadvustasid tihe
vOi teise variandi tugevaid ja norku kiilgi ning joudsid ligi kolm-
veerand aastat vdldanud protsessi tulemusel ettevotte tasakaalus
tulemuskaardini, mis vastas igati turu ndudmistele ja tasa-
kaalustatud juhtimise pohimdtetele. Seejuures oli viljatdotatud
tulemuskaart juhtide “enda oma”, kuna nad mdistsid siigavuti
selle kujunemise loogikat ja oskasid endale pohjendada tehtud
valikuid.

Kolmanda sammuna tépsustasid juhid ettevotte tulemuste hinda-
mise moddikuid ja planeerisid oma alliiksustele tulemuskaardid
ning tegevuskavad ettevdtte tulemuste saavutamiseks. Selle etapi
raames teadvustasid juhid palju selgemalt, mida praktikas tuleb
oma valdkonnas edaspidi teisiti teha, kuidas vastutusi delegeerida
ja alluvaid otsustamisse kaasata. Mitmed arutelud oma alliiksuste
sees aitasid juhtkonnaliikmetel palju paremini moista tasakaalus
tulemuskaardi rakendamisest saadavat kasutegurit ja samas ka
raskusi, mis tulevikus ees seisavad. EttevOtte tulemuskaardist
lahtuvate alliiksuste tulemuskaartide ja tegevuskavade lébiaruta-
mine ligi kolme kuu viltel toetas juhtide motteviisi muutumist, st
valmisolekut ning oskusi tasakaalustatud tulemusi planeerida,
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igapdevatod keelde tolkida ja saavutada. Seejuures oli eriti
védrtuslik juhtidel turvalises olukorras planeerimisel raskuste ja
voimalike takistuste teadvustamine uue juhtimismeetodi kasu-
tuselevotmisel. Jargmisel aastal, pérast aastapikkust tulemuskaardi
rakendamist, viidi 1dbi tasakaalus tulemuskaartide rakendamise
audit alliiksuste tasandil. Selle kédigus tunnustati juhtide edu-
samme, juhiti tdhelepanu vajakajdédmistele ning esitati ettepane-
kud uue juhtimismeetodi senisest tOhusamaks rakendamiseks
alliiksustes ja ettevottes tervikuna. Kuna koige suurem vajaka-
jaamine oli tegevuskavade planeerimises ning tdimises, kesken-
duti eraldi vajadustele ja voimalustele tohustada oma tegevust
selles valdkonnas.

Niitidseks on ettevote rakendanud tasakaalus tulemuskaarti viis
aastat. Ettevotte majandustulemused on pidevalt paranenud.
Uuenduse algatanud juhid on ettevotte tasakaalus tulemuskaardile
iileminekuga rahul — ettevotte tegevuse planeerimine ja juhtimine
litkusid markimisviairselt paremuse suunas. Kokkuvotvalt erines
antud uuendusprotsess tiitipilisest tasakaalus tulemuskaardi kasu-
tuselevdtust selle poolest, et juhte suunati ja toetati sihipdraselt
olemasolevate mottemudelite teadvustamisel, uue mottemudeli
kujundamisel ning igapédevatoosse rakendamisel. Selleks kavan-
dati piisavalt aega ja vélditi ohte lihtsustada tulemuskaardi sisu ja
viljatodtamise protsessi.
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