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Opinnaytety0 kasittelee suorituksen johtamisen nykytilaa ja tulevaisuutta. Aihetta kasitellaan
tyon tietoperustaosuudessa ja empiirisessa tutkimuksessa seka naiden perusteella tehtavissa
johtopaatoksissa. Tutkimustyyppinen tyd keskittyy tarkastelemaan suorituksen johtamista
yrityksissa asiantuntijatyta tekevien tydntekijdiden osalta siltéd osin, kun rajaus on mahdolli-
nen.

Opinnaytetydn tietoperustassa kasitellaan suorituksen johtamisen kokonaisuutta ja eri osa-
puolten rooleja suorituksen johtamisessa. Erityisesti keskitytdan esimiehen rooliin, joka suori-
tuksen johtamisessa on merkittava. Opinnaytetydssa keskitytdan tarkastelemaan suorituksen
johtamisen osa-alueista erityisesti tavoitteita ja tavoiteasetantaa, joiden merkitys osana suori-
tuksen johtamisen kokonaisuutta on suuri. Myds palautetta ja palautteenantoa kasitellaan
tavoitteiden seurannan ndkokulmasta seka esimiehen roolin ja tehtavien osalta.

Tyon empiirisessa osuudessa toteutetaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka tavoit-
teena on selvittdd, miten suoritusta johdetaan asiantuntijaorganisaatioissa talla hetkella kay-
tanndssa seka sita, minkalaisia nakemyksia henkilostotyon ammattilaisilla on suorituksen
johtamisen kehittymisesta tulevaisuudessa. Menetelmana kaytetaan teemahaastatteluja. Tut-
kimuksen ajankohta on kevat 2021.

Opinnaytetyon tuloksena syntyy katsaus suorituksen johtamisen nykytilaan seka kooste
haastateltujen HR-ammattilaisten ndkemyksista suorituksen johtamisen kehittymisesta. Tyon
loppupuolella kdydaan lapi johtopaatdksia, joita tydn tietoperustaosuuden seka empiirisen
osan perusteella voidaan aiheesta tehda. Tyon tarkeimpina johtopaatoksind nostetaan esille
mm. suorituksen johtamisen rooli osana arjen esimiesty6ta ja yrityksen strategian toteutta-
mista seka suorituksen johtamisen muuttuminen tulevaisuudessa mahdollisesti nopeasykli-
semmaksi.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aihealueena on suorituksen johtaminen. Tydn tavoitteena on selvit-
taa ja vertailla, minkalaisia suorituksen johtamisen malleja ja kaytantoja yrityksissa on ja

arvioida mihin suuntaan suorituksen johtaminen on tulevaisuudessa kehittymassa. Tyodssa
keskitytaan erityisesti asiantuntijaorganisaatioihin ja asiantutijatydssa oleviin tyontekijoihin

niiltd osin, kun rajaus on mahdollinen.

Suorituksen johtaminen on tarkea osa johtamisen ja esimiestydn seka henkildéstéhallinnon
kokonaisuutta. Aiheen ajankohtaisuus liittyy myos tyéelaman murrokseen ja uusiin tyonte-
on tapoihin. Tyota voidaan tehda eri paikoissa ja osana erilaisia timeja ja verkostoja. Tyo-
elama muuttuu myoés mm. digitalisaation ja teknologian kehityksen seka tyoelamaan tule-
vien uusien sukupolvien myé6ta. Tydelamaa ja johtamista muokkaavat myds muutokset
ihmisten arvomaailmassa ja elamantyylissa. Odotukset ty6ta, sen tekemista ja johtamista
kohtaan muuttuvat. Itselleni opiskelijana, opinnaytetydn toteuttajana ja henkiléstéhallinnon
tydntekijana suorituksen johtaminen aihealueena on tarkea ja mielenkiintoinen osa tule-

vaisuuden tehtavakenttaa HR-tehtavissa.

Kyseessa on tutkimustyyppinen opinnaytetyd, joka toteutetaan kvalitatiivisella eli laadulli-
sella tutkimusotteella. Tutkimuksen avulla saadaan koottua ajankohtaista tietoa ja henki-
I6stohallinnon ammattilaisten nakemyksia suorituksen johtamisen nykytilasta ja sen kehi-
tyksen suunnasta. Paatutkimuskysymyksena on: Minkalainen suorituksen johtaminen tu-
kee asiantuntijan tydssa onnistumista? Tutkimuksen alaongelmia puolestaan ovat: Miten
suorituksen johtamista toteutetaan asiantuntijaorganisaatioissa talla hetkella? Seka: Mita

kehittamistarpeita asiantuntijoiden suorituksen johtamisessa on?

Opinnaytety0 toteutetaan ilman toimeksiantajaa eika tyolla siis ole tilaajaa. Tutkimuksen

tuloksia ja opinnaytety6ta kokonaisuudessaan voidaan hyddyntaa yrityksissa, joissa poh-
ditaan yrityksen omaa suorituksen johtamista. Tyon tuloksia voidaan yrityksissa kayttaa

esimerkiksi vertailukohteena yrityksen omaa suorituksen johtamisen kokonaisuutta arvioi-
taessa tai kehitettdessa uutta suorituksenjohtamisen mallia, prosesseja tai toimintatapoja
yritykselle. Potentiaalisia opinnaytetydn hyédyntajia voisivat olla yritykset, joissa suorituk-
sen johtamista ei vield ole suunniteltu tai sen kehittdmiselle on tarvetta esimerkiksi yrityk-

sen kasvun, organisaatiomuutoksen tai muun vastaavan tilanteen vuoksi.

Opinnaytetyd on merkityksellinen myds oman ammatillisen kehittymiseni vuoksi. Se laa-
jentaa omaa nakemystani suorituksen johtamisen kokonaisuudesta ja sen tulevaisuudes-
ta. Tyota voivat omassa ammatillisessa kehittymisessaan hyédyntaa mydés muut henkilds-

t6- ja esimiestydsta kiinnostuneet opiskelijat ja ammattilaiset.
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Vuonna 2020 koronapandemia muutti tydeldamaa ja ehka koko maailmaa. Asiantuntijatyon
tekeminen kaytadnndssa muuttui erityisesti etatydskentelyn vuoksi, kun asiantuntijaty6ta
siirryttiin tekemaan tyépaikkojen sijaan kodeissa. Tydn tekeminen muuttui monella itse-
naisemmaksi, kun tyéhon liittyvat tapaamiset ja spontaanit kohtaamiset vahenivat tai lop-
puivat kokonaan ja tyohon liittyvat sosiaaliset kontaktit siirtyivat etayhteyksin toteutettavik-
si. Tyota on lisaksi tehty jatkuvan epavarmuuden ja muutosten keskella. Pandemia vaikut-
taa yha myos siihen, miten esimiesty6ta, johtamista ja HR:n eri prosesseja organisaatiois-
sa toteutetaan. Uskon, ettd pandemialla on ollut vaikutusta niin suorituksen johtamisen
kaytantdihin kuin sitd kohtaan ilmeneviin kehittymistarpeisiin ja odotuksiinkin. Taman
opinnaytetyon ei kuitenkaan ole tarkoitus keskittya erityisesti ja ainoastaan koronapande-
mian vaikutuksiin ja mukanaan tuomiin muutoksiin, vaan tavoitteena on tunnistaa muista

syista alkanutta ja tulevaa kehitysta suorituksen johtamisessa.



2 Suorituksen johtamisesta yleisesti

Strategiset henkiléstohallinnon prosessit ovat sellaisia prosesseja, joilla voidaan tuoda
strategista lisdarvoa organisaatiolle tai joilla voidaan edistaa sita, ettd organisaatio erottuu
kilpailijoistaan. Ne ovat prosesseja, jotka auttavat organisaatiota sen strategian toteutta-
misessa. Yhtena tallaisena prosessina voidaan pitda suorituksen johtamista. (Salojarvi
2013, 91.) Suorituksen johtaminen kuuluu keskeisimpiin henkiléstéhallinnon prosesseihin
(Kauhanen 2012, 61).

2.1 Suorituksen johtamisen kokonaisuus

Sydanmaanlakan mukaan suorituksen johtamisen tarkoitus on, etta yksilét, tiimit ja orga-
nisaatiot tietdvat, mika on heidan toimintansa tarkoitus, heidan ydintehtavansa ja tavoit-
teensa seka sen miten toimintaa arvioidaan ja mitk& ovat osaamisvaatimukset (Sydan-
maanlakka 2009, 255). My6s Kauhasen mukaan suorituksen johtaminen tarkoittaa yksin-
kertaisimmillaan sita, ettd toiminnan tarkoitus, tarkeimmat tavoitteet seka se, mita asioita
mitataan ja miten niitd mitataan sekd osaamistarpeet ovat selvat yksildlle, tiimille ja koko
organisaatiolle. Lisaksi suorituksen johtaminen linkittda yksilon ja organisaation tavoitteet
yhteen. Sen tavoitteena on jatkuva suorituksen kehittdminen ja parantaminen. (Kauhanen
2012, 61)

Hutchinson puolestaan kuvaa suorituksen johtamista (performance management) siten,
ettd henkildn suoriutuminen koostuu kyvyista, motivaatiosta ja mahdollisuuksista, ja etta
siihen vaikuttaa monet henkildstohallintoon kuuluvat toiminnot. Tallaisia toimintoja ovat
esimerkiksi osaamisen kehittdminen ja palkitseminen. Suorituksen johtamisen tulee hanen
mukaansa myos olla linjassa organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa. Suorituksen
johtamisen ollessa osa organisaation strategista johtamista, silla on myds merkitysta liike-
toimintaan ja koko organisaation suorituskykya voidaan siten parantaa. (Hutchinson 2013,
25))

Armstrongin mukaan taas suorituksen johtaminen on systemaattinen prosessi, jonka avul-
la organisaation suorituskykya parannetaan kehittdamalla yksiliden ja tiimien suoritusta.
Tama tehdaan ymmartamalla ja johtamalla suoritusta yhteisesti sovitun viitekehyksen si-
salla. Tahan viitekehykseen kuuluu suunnitellut tavoitteet, standardit ja osaamisvaatimuk-
set (Armstrong 2017, 5). Armstrongin ja Taylorin mukaan suorituksen johtaminen on jat-
kuvaa toimintaa, jolla parannetaan suoritusta asettamalla yksilGille tavoitteita, jotka ovat

linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Prosessiin kuuluu myods edistymisen seurantaa



ja arvioimista seka tietojen, taitojen ja kyvykkyyksien kehittdmista. (Armstrong & Taylor
2020, 431.)

Armstrongin ja Taylorin mukaan suorituksen johtaminen on osa liiketoiminnan johtamista
ja keino varmistaa, etta yrityksen strategiset tavoitteet saavutetaan. Sen tulisi myds olla
linkitetty yhteen kyvykkyyksien johtamisen (Talent management), osaamisen kehittdmisen
(Learning & Development) ja palkitsemisen kanssa. (Armstrong & Taylor 2020, 431.) Sa-
lojarven mukaan arkipaivaisessa esimies- ja johtamistydssa voikin olla vaikea hahmottaa
rajapintoja esimerkiksi osaamisen kehittamisen ja suorituksen johtamisen valissa. Mo-
lemmat niista ovat henkildstéhallinnon strategisia prosesseja, jotka arjen kaytannon tilan-
teissa, kuten kehityskeskusteluissa, palautteen annossa ja vuorovaikutustilanteissa koh-
taavat ja linkittyvat yhteen. (Salojarvi 2013, 92-93)

Ashdownin mukaan suorituksen johtamista ei tulisi ndhda vain yksittdisena kerran vuo-
dessa tapahtuvana kehityskeskusteluna vaan jatkuvana prosessina tai eraanlaisena kier-
tokulkuna. Sen sijaan, etta suorituksen johtaminen olisi ylhaalta alas johdettu prosessi,
sen tulisi olla joustavaa, jatkuvaa ja koko ajan kehittyvaa toimintaa. Hanen mukaansa suo-
rituksen johtamisen kiertokulkuun kuuluu eri vaiheita. Nama toisiaan seuraavat vaiheet
ovat suunnittelu-, toiminta-, tarkastelu- ja arviointivaihe. (Ashdown 2014, 71-74.) Suunnit-
teluvaiheessa organisaatiotason tavoitteet sovelletaan tavoitteiksi yksilo- ja tiimitasolle.
Tassa vaiheessa myods suoriutumisen kriteerit ja toimintasuunnitelmat sovitaan esimiehen
ja yksittaisten tyontekijoiden valilla. Suunnitteluvaihetta seuraa toimintavaihe, jolloin itse
tyota kaytanndssa tehdaan ja suunnitelmia toteutetaan. Myds tassa toteutusvaiheessa on
tarkeaa, etta esimies ja mahdolliset muut osapuolet, kuten henkilon kollegat, voivat tarjota
henkilolle tukea ja palautetta toiminnasta, silla suoritusta on tarkeaa tarkastella ja antaa
palautetta saanndllisesti ja jatkuvasti, ei vain kerran vuodessa. Suoritusta tarkasteltaessa
voidaan tunnistaa paitsi heikkoa suoriutumista ja puutteita tavoitteisiin nahden, myds vah-

vuusalueita ja hyvaa suoriutumista. (Ashdown 2014, 71-74.)

Mauno Tirkkonen puolestaan puhuu suorituksen johtamisen sijaan onnistumisen johtami-
sesta. Han vertaa Sydanmaanlakan perinteista suorituksen johtamisen maaritelmaa ta-
man paivan tydeldaman tarpeisiin. (Tirkkonen 2014, 79-80). Tirkkosen viittaaman Sydan-
maanlakan perinteisemman maaritelman mukaan suorituksen johtamisen tarkoitus on,
etta yksildt, tiimit ja organisaatiot tietavat toimintansa tarkoituksen, ydintehtavat ja tavoit-
teet seka sen miten toimintaa arvioidaan ja mitkd ovat osaamisvaatimukset. (Sydanmaan-
lakka 2009, 255). Tirkkosen mukaan perinteiseen nakemykseen suorituksen johtamisesta
liittyy ylhaalta alas -johtaminen, teknologiakeskeisyys ja prosessimaisuus eika tdma malli
hanen mukaansa sovellu moderniin tyéelamaan. (Tirkkonen 2014, 79—-80.) Moderniin ty6-

elamaan puolestaan kuuluvat Tirkkosen mukaan monimutkaiset asiantuntija- ja arvover-
4



kot, joissa yksilot hakevat merkityksellisyytta ja vapautta sekd mahdollisuutta rakentaa
omaa identiteettiddn tydeldman kautta. Jotta asiantuntija saa arvokkuuden kokemuksia ja
tuntee kuuluvansa yhteis6on, tarvitaan sisaisia motivaatiotekijoita ja onnistumisen koke-
muksia. Tirkkosen mukaan yksilé myos itse vaikuttaa oman asiantuntijuutensa kehittymi-

seen ja asettaa tavoitteita. (Tirkkonen 2014, 79-80.)

Verkostoituneissa matriisiorganisaatioissa, arvoverkostoissa ja laajoissa ekosysteemeis-
s4, joissa tydta tehdaan, on Tirkkosen mukaan tarkeaa huomioida niissa toimivien eri toi-
mijoiden erilaiset tavoitteet, mittarit seka osapuolten osaamisen kehittaminen. Onnistumi-
sen johtamisessa keskeista on toimijoiden itseohjautuvuus ja tasavertaisuus, toiminnan
vapaus ja lapinakyvyys seka se, etta tuetaan uudistumista ja hyvinvointia. Tarkeaa on
myos ymmarrys tavoitteiden merkityksesta ja tavoitteisiin sitoutuminen. Hyvaan onnistu-
misen johtamiseen kuuluu vuoropuhelua ja tehtyjen valintojen ja niiden seuraamuksien
arviointia seka arvojen mukaista toimintaa. Toisaalta tarvitaan myds kykya oppia jatkuvas-
ti uutta ja luopua vanhasta. (Tirkkonen 2014, 79-80.)

Pekka T. Jarvinen osaltaan tarkastelee suorituksen johtamista esimiehen tehtavakentan
kautta ja kuvaa sita suorituksen johtamisen vauhtipyéramallin avulla. Hinen mukaansa
suorituksen johtamisessa on kolme osa-aluetta, eli esimiehen keskeista tehtavaa, jotka
liittyvat tuloksellisen suorituskulttuurin rakentumiseen. Nama tehtavat ovat vaatiminen,
valittdminen ja kehittdminen. Vaatimiseen liittyy toiminnan tavoitteet ja toimintaan kohdis-
tuvat odotukset, valittamiseen puolestaan liittyy johdettavaa ohjaava vuorovaikutus seka
palaute johdettavalle. Kehittdmiseen taas kuuluu johdettaviin kohdistuva ja heita kehittava

valmentaminen. (Jarvinen 2016, 19-20.)

Jarvisen mukaan tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteisiin paastaan toimivat pohjana koko
suorituksen johtamiselle. Itse tavoiteasetanta ja odotusten maarittaminen voivat jo auttaa
kohti menestyksellistéd suorituksen johtamista. Sen liséksi, etta tarvitaan tavoitteet ja ym-
marrys niiden edellyttamista teoista ja toiminnasta, tarvitaan myos jatkuvaa palautetta
toiminnasta. (Jarvinen 2016, 20—22.) Suorituksen johtamisen keskidon kuuluu Jarvisen
mukaan lisdksi myds kehittdminen, jossa kysymys on siitd, ettd esimies saanndllisesti
kehittda johdettaviaan, yksil6ita ja tiimia, niin ettad he suoriutuisivat paremmin ja saavuttai-
sivat parempia tuloksia. Esimiehella tulee olla valmiudet ja halu kehittda yksildita ja timeja
heita valmentavilla keinoilla. Vahvuuksien esille nostamisen liséksi, oleellista on, etta esi-
mies ja johdettava yhdessa huomioivat ne osa-alueet, joissa johdettavalla on kehittymis-
tarpeita seka sen milla keinoilla naihin osa-alueisiin kuuluvaa osaamista voitaisiin tulevai-
suudessa kasvattaa. Jarvisen mukaan kehittamista voidaan tehda niin lyhyemmalla aika-
valilla kuin pitemmallakin tahtaimelld. Lyhyen aikavalin kehittdminen tahtaa sellaisten ta-
voitteiden saavuttamiseen, jotka on asetettu lyhyemmalle ajanjaksolle seka niihin liittyvien
5



osaamisvajeiden paikkaamiseen. Pitkalla aikavalilla kehittdminen taas liittyy johdettavan
laajempaan kehittymishalukkuuteen seka kehittdvaan kulttuuriin. (Jarvinen 2016, 22-23.)

Suorituksen johtamisen osa-alueet, on esitetty kuvassa 1. Tassa opinnaytetydssa keskity-
tdan suorituksen johtamisen osa-alueista, joita ovat tavoitteet, arviointi ja palaute, erityi-
sesti tavoitteisiin seka niiden asetantaan ja seurantaan. Suorituksen johtamisen osa-
alueista myds palautetta kasitellaan tassa opinnaytetydssa erityisesti tavoitteiden seuran-
nan nakokulmasta seka myds suorituksen johtamisen roolien ja esimiehen tehtavien osal-

ta tulevissa kappaleissa.

Suorituksen
johtaminen

Tavoitteet Palaute

Kuva 1. Suorituksen johtamisen osa-alueet

2.2 Roolit suorituksen johtamisessa

Suorituksen johtaminen kuuluu organisaatiossa kaikille tahoille seka lisdantyvasti myos
organisaation ulkopuolisille toimijoille, silla ty6éta voidaan tehdd myds oman organisaation
ulkopuolella esimerkiksi osana asiakkaiden organisaatioita, jolloin esimiehen ja tdman
johdettavan valinen suhde ei valttamatta sisalla kovinkaan paljon kasvokkain tapaamista
tai paivittaista yhteydenpitoa. Talléin henkilén suorituksen arviointiin tarvitaan taho, joka
tuntee henkildn suoriutumisen tdman tydssa esimerkiksi osana asiakkaan organisaatiota.
(Ashdown 2014, 9.)

Ashdownin mukaan on tarkeaa, etta organisaation ylin johto on sitoutunut ja aktiviinen
suorituksen johtamisessa. Myds jokainen tydntekija itse on omalta osaltaan vastuussa
suorituksensa johtamisesta, omien tavoitteiden asettamisesta seka sen tunnistamisesta
miten naihin asetettuihin tavoitteisiin tulee padsemaan. Jokainen on vastuussa myds jat-
kuvasta kehittymisestdan. (Ashdown 2014, 9-11.)



Ashdownin mukaan erityisen tarkea ja kriittinen rooli suorituksen johtamisessa on esimie-
hilla, joiden tehtavana on motivoivan ympariston ja ilmapiirin mahdollistaminen, luominen
ja tukeminen. Mita sitoutuneempia esimiehet ovat suorituksen johtamisen prosessiin, ja
mitd enemman prosessin omistajuus on esimiehilla, sita tyytyvaisempia suorituksen joh-
tamiseen ollaan. My6s HR:ll& on tarkea rooli suorituksen johtamisessa, mutta suorituksen

johtaminen ei ole ainoastaan HR:n vastuulla. (Ashdown 2014, 9-11.)

Myo6s Armstrong ja Taylor korostavat esimiesten sitoutuneisuuden tarkeytta suorituksen

johtamisessa. Heidan mukaansa suorituksen johtamisen vaikuttavuus riippuu esimiesten
kyvyista seka heidan sitoutuneisuudestaan suorituksen johtamiseen. Vaikka suorituksen
johtaminen olisikin suunniteltu miten hyvin tahansa, on esimiesten sitoutuminen ja kyvyk-

kyys merkittavassa roolissa. (Armstrong & Taylor 2020, 460.)

Pekka T. Jarvinenkin puhuu esimiehen roolista ja tehtavista suorituksen johtamisessa.
Hanen nakdkulmansa mukaan muutokset ja ymparistén epavarmuustekijat tulevaisuuteen
liittyen voivat vaikuttaa negatiivisesti ihmisten aktiivisuuteen ja suoriutumiseen tyossaan.
Tasta syysta esimiehen tuleekin pyrkid luomaan johdettavilleen kokonaiskuvaa organisaa-
tion tulevaisuudesta seka jatkuvuudesta. Tassa esimiehen oma nakemys organisaation
strategiasta ja sitoutuminen sen edistdmiseen ovat hdnen mukaansa merkityksellisia.
Tassa tehtdvassa onnistumiseen esimiehen keinoja ovat esimerkiksi se, ettad esimies pitaa
tavoitteita ja paamaaria jatkuvasti nakyvilla, ohjaa toimintaa tavoitteiden mukaiseen suun-
taan ja antaa palautetta johdettavilleen. Esimies voi my0ds tukea johdettaviensa suoriutu-
mista priorisoimalla tehtavia niin yksilo- kuin tiimitasollakin seka tukea heita ongelmien
ratkaisussa nopeasti, kun tarve sita vaatii. Esimiehen toimet eivat Jarvisen mukaan rajoitu
vain ennakoituihin ja saanndllisiin tapahtumiin, kuten palavereihin tai ennalta sovittuihin
tapaamisiin. Hanen mukaansa esimiehen toiminta on ennakoitujen ja saanndllisten ta-
paamisten lisaksi jatkuvaa ja tarpeen mukaan saatavilla ja johdettaviensa tavoitettavissa

olemista seka nopeaa reagointia eteen tuleviin tilanteisiin. (Jarvinen 2016, 136.)

Suoran vaikuttamisen liséksi esimiehen tulisi Jarvisen mukaan myos saada johdettavat
itse ajattelemaan ja paneutumaan asioihin. Talla tavalla esimiehen tulisi vaikuttaa johdet-
taviinsa myos epasuoremmin ja saada heidat kokemaan omistajuutta omista tavoitteis-
taan seka saada johdettavat sitoutumaan toimimaan tavoitteiden edellyttamalla tavalla.
Kyvykkyys suoriutua hyvin pitkalla aikavalilla vaatii sen, ettd henkilot toimivat itseohjautu-
vasti ja ovat tekemiselleen omistautuneita. (Jarvinen 2016, 141-143.) MyGs esimiehen
oma esimerkki suoriutumiseen liittyvissa asioissa ja hyvan suoriutumisen mahdollistavan

kulttuurin syntymisessa on hyvin merkityksellista (Jarvinen 2016, 148-151).



Jarvisen mukaan on tarkeaa, etta tavoitteet tulevat ymmarretyksi ja ettd ne myoés muodos-
tuvat odotuksiksi tekemista kohtaan seka lopulta johtavat tavoitteiden mukaiseen konk-
reettiseen toimintaan. (Jarvinen 2016, 143.) Jarvisen mukaan esimiehen keinoja tavoittei-
den omaksuttamisessa, seurannassa ja ohjaamisessa ovat seka koko yrityksen ettd oman
alueen vision, mission ja strategian esilla pitaminen, toimintasuunnitelmien luominen yh-
dessa johdettavien kanssa seka saanndllisesti toteutettavat tavoite- ja suoriutumiskeskus-
telut. Keinoihin kuuluu myos se, etta niin yksilo- kuin tiimitasonkin tavoitteita ja odotuksia
kaydaan lapi, tavoitteita seurataan seka johdettavia sparrataan heita auttavasti. Lisaksi
esimiehen keinoihin kuuluu paitsi hyvien suoritusten niin myo6s heikkojenkin tulosten huo-
mioiminen seka tilanteen mukaan joko hyvista tuloksista palkitseminen tai heikkoon suori-
tukseen puuttuminen. Lisaksi esimiehen keinoihin kuuluu hanen johdettaviensa motivaa-
tiotekijoiden tunnistaminen ja niihin pohjautuva tehtavien vastuuttaminen eri henkildiden
valille. (Jarvinen 2016, 144-145.)

Suorituksen johtamisessa on tarkea, ettd esimies myds tukee johdettaviensa paatoksen-
tekoa ja ongelmien ratkaisua. Tama on tarkeaa, silla mikali johdettavilla ei ole mahdolli-
suutta tarvittaessa tehda itse paatdksia tai kykya ratkoa eteensa tulevia ongelmatilanteita,
voi suoritustaso heiketa tai tehtavissa eteneminen pysahtya jopa kokonaan (Jarvinen
2016, 145-147). Ongelmanratkaisun ja paatoksenteon haasteet saattavat johtua esimer-
kiksi organisaation kulttuurista tai henkildon itseensa liittyvista tekijoista. Tallainen tekija
voisi olla esimerkiksi henkilon halu valtella virheiden tekemista. Esimiehen tulee omalla
toiminnallaan seka oman esimerkkinsa kautta pyrkia siihen, etta johdettavat uskaltavat
tehda paatoksia seka ratkoa kohtaamiansa ongelmia. Esimiehen on pyrittava luomaan
kulttuuria, joka mahdollistaa paatoksenteon ja ongelmien ratkaisemisen. Esimiehen keino-
ja tassa voivat olla esimerkiksi paatettavien asioiden ja ongelmanratkaisun ottaminen
osaksi sdanndllisia palavereja seka johdettavien tukena oleminen niissa tilanteissa, joissa
paatoksen tekoa tai ongelman ratkaisua tulee tehda. Esimies voi myds omalla toiminnal-
laan nayttaa esimerkkia mm. paatoksentekoon, virheisiin suhtautumiseen seka luovaan

ongelman ratkaisuun liittyen. (Jarvinen 2016, 145-147.)

Esimies voi tukea johdettaviaan myds valmentamalla ja rohkaisemalla naitd omien paa-
tosten tekemiseen ja ongelmien ratkaisemiseen mahdollisuuksien mukaan itsenaisesti.
Myds selkeat valtuudet ja rajoitukset henkildiden mahdollisuuksissa tehda omia itsenaisia
paatdksia voivat auttaa johdettavia suoriutumisessa ja suorituksen parantamisessa. (Jar-
vinen 2016, 145-147.)

Armstrongin ja Taylorin mukaan esimiehen rooli suorituksen johtamisessa tulee nédhda
luonnollisena osana normaalia ja hyvaa johtamista sen sijaan, etta se olisi jokin normaalin

johtamisen lisaksi tehtava ylimaarainen tehtava. Suorituksen johtaminen edustaakin hei-
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dan mukaansa normaalin johtamisen kaytantdja. Suorituksen johtamisessa esimies ohjaa
johdettaviaan oikeaan suuntaan, seuraa ja arvioi seka tarpeen mukaan tekee toimenpitei-
ta. (Armstrong & Taylor 2020, 447).



3 Tavoitteet

Oleellinen osa suorituksen johtamista on tavoitteet. Tavoitteet ja se toiminta, joilla tavoit-
teisiin paastaan muodostavat perustan koko suorituksen johtamisen prosessille (Jarvinen
2016, 20-21).

3.1 Tavoiteasetanta ja seuranta

Jarvisen mukaan suorituksen johtamisen onnistumisessa oleellista on saada luotua ym-
marrysta tavoitteista ja saada tavoitteet myos johdettua odotuksiksi ja konkreettiseksi toi-
minnaksi. Kun johdettavat sisaistavat tavoitteet ja nilden mukaisen toiminnan voi suoritus-
tasokin kasvaa. (Jarvinen 2016, 143.) Myds Ashdownin mukaan tavoitteiden asetanta on
tarkea ja oleellinen osa suorituksen johtamista. Tavoitteiden asetannalla varmistetaan,
etta kaikki ymmartavat oman merkityksensa osana koko organisaation menestymista.
(Ashdown 2014, 122-124).

Tavoitteiden asetanta voidaan tehda esimerkiksi SMART-mallin periaatteiden mukaisesti.
SMART-malli kuvastaa sita, minkalaisia asetettavien tavoitteiden tulisi olla. Ashdownin
tulkinnan mukaan SMART-mallin mukaisesti asetettavat tavoitteiden tulisi olla selkeita tai
spesifioituja (Specific), mitattavissa olevia (Measurable), hyvaksyttyja tai yhdessa sovittuja
(Agreed), relevantteja niin organisaatiolle kuin itse tyontekijallekin (Relevant) seka aikaan
sidottuja tai ajallisesti rajattuja (Timebound). (Ashdown 2014, 122—-124).

Ashdownin mukaan tavoitteiden asettaminen SMART-mallin mukaan on hyodyllista, silla
jos tavoitteet eivat esimerkiksi ole selkeita (S, specific), tyontekija ei valttamatta itse tieda,
mitd hanen tulisi tydssadan saavuttaa ja nain ollen han saattaa keskittya toiminnassaan
vaariin asioihin. Epaspesifit tavoitteet myds saattavat johtaa tyéntekijan epavarmuuden
kokemukseen seka siihen, etta jatkossa myods suoriutumisen arviointi tulee olemaan haas-
tavaa. Seka tydntekijan itsensa, ettd esimiehen pitda pystya kuvaamaan, millainen on
onnistunut suoritus seka miten suoritusta tullaan mittaamaan. Eli tavoitteen tulee olla
my0s sellainen, ettd sen tayttymista voidaan jollakin tavalla tulevaisuudessa mitata (M,
measurable). (Ashdown 2014, 122-124)

Esimiehen ja tyontekijan valilla tulee myds vallita yhteisymmarrys tavoitteista (A, agreed).
Niin tavoitteiden asettamisessa kuin koko suorituksen johtamisen prosessissa yleensakin
tarkeaa on yhteisymmarrys, sitoutuminen ja osallistuminen. Kun tyontekijat myos itse us-
kovat tavoitteisiinsa ja kokevat niiden saavuttamisen olevan mahdollista sopivalla (R,

reasonable) maaralla ty6ta, seka kun tyontekijoilla itselldan on ollut mahdollisuus vaikut-

10



taa tavoitteisiinsa, heidan motivaationsa tavoitella parempia suorituksia kasvaa. (Ashdown
2014, 122-124)

Kun yksilétason tavoitteet myos linkittyvat koko organisaation tavoitteisiin ja menestyk-
seen, yksilot tulevat tydssaan keskittymaan niihin asioihin, joilla on merkitysta. Talla taval-
la he paasevat myoés vaikuttamaan organisaation menestykseen (R, relevant), mika puo-
lestaan lisda tunnetta omista vaikutusmahdollisuuksista, tydon merkityksellisyydesta ja yh-
teenkuuluvuudesta seka niin sanotusta yrityskansalaisuudesta (corporate citizenship).
Suoriutuminen myds todennakdisesti on parempaa silloin, kun yhteys oman tyoén ja orga-
nisaation tavoitteiden valilla on selkea. Lisaksi asetettavilla tavoitteilla tulisi olla riittava
yhteys henkilén omaan tydhon ja tydntekijan tulisi kokea, ettd hanelld on hallintaa ja etta
han voi itse vaikuttaa tavoitteidensa saavuttamiseen. Tavoitteiden saavuttamisella on hy-
va olla myds aikataulu (T, timebound). Se, etta tavoitteet on sidottu aikaan, auttaa toimin-

nan suunnittelussa ja asioiden priorisoinnissa. (Ashdown 2014, 122—-124)

SMART-mallista ja sen sisalléstd on myds muita variaatioita ja kriteerit tavoitteiden valit-
semiselle voidaan kuvata myés toisin kuin ylla olevan Ashdownin esittdman kuvauksen
mukaan. Esimerkiksi myds Hutchinson puhuu SMART-mallista. Hanen mukaansa yhtei-
sesti sovittujen (agreed) sijaan tavoitteiden tulisi olla saavutettavissa olevia (A, achieva-
ble). Tassa tapauksessa tarkoitetaan siis sita, etta tydntekijan tulee kokea, etta tavoitteet
ovat sellaisia, ettd han voi ne myods saavuttaa ja etta han itse hyvaksyy ne. (Hutchinson
2013, 66.) Relevanttien sijaan voidaan Hutchinsonin sekda my6s Armstrongin mukaan ta-
voitteiden kriteeriksi asettaa myds se, etta niiden tulisi olla realistisia (R, realistic) (Hut-
chinson 2013, 66; Armstrong 2017, 80.). Tall6in tavoitteiden asettamisessa on huomioitu
yksilon kyvykkyys tavoitteiden saavuttamiseen nahden seka se, etta tavoitteet ovat myds
tyontekijaa riittavasti haastavat ja tata eteenpain kehittavat. Tavoitteiden pitaisi myds vas-
tata henkildn tehtdvankuvaa ja roolia organisaatiossa. (Hutchinson 2013, 66.) Smart-malli

on kuvattu kuvassa 2.
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Specific

Measurable

Achievable
Agreed

Relevant
Reasonable
Realistic

Timebound

Kuva 2. SMART-malli

Vaikka SMART onkin usein kaytetty malli tavoitteiden asettamiseen, Armstrong ja Taylor
myds kyseenalaistavat sen kayttéa hieman. He kritisoivat SMART-mallin esimiehille luo-
maa kuvaa siita, etta kaiken tulisi olla mitattavissa. Heidan mukaansa tdma voi johtaa tur-
hautumiseen tavoitteiden asetannassa seka eparealististen tavoitteiden asettamiseen.
Heidan mukaansa SMART-malli kaavamaisuudessaan voi johtaa myds siihen, etta suori-
tuksen arviointi jaa pinnalliseksi. (Armstrong & Taylor 2020, 460.). Heidan mukaansa ta-
voitteita voisi asettaa ennemminkin muiden kriteerien perusteella. Naiden kriteerien mu-
kaan tavoitteiden tulisi SMART-mallin kriteerien sijaan olla ennemminkin selkeita (clear),
sovittuja tai hyvaksyttyja (agreed), joko maarallisesti tai laadullisesti mitattavia (measu-
rable) ja saavutettavissa olevia (achievable), mutta ei liilan helposti saavutettavia seka

tarpeeksi haastavia (challenging). (Armstrong & Taylor 2020, 446.).

Toinen tavoitteiden asettamiseen liittyva malli puolestaan on OKR-malli. Mydés OKR-
malliin liittyy sama nakokulma siita, etta tavoitteiden tulisi olla riittdvan haastavat saavut-

taa, mistd myds Armstrong ja Taylorkin SMART-mallia kyseenalaistaessaan puhuvat.

OKR -malli eli Objectives and Key Results -malli on tavoitteiden asetannan malli ja myos
OKR-mallissa tarkeaa on se, etta tiedetdaan miten asetetut tavoitteet jokapaivaisessa ar-
jessa toteutetaan. Christina Wodtken mukaan OKR:t ovat parhaiten saavutettavissa, kun

ne ovat kiinteasti mukana arjen toiminnassa. (Wodtke 2016.)
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Hamalainen ja Sora kuvaavat OKR-mallia seuraavasti: "Objectives & Key Results eli OKR
on malli, jolla johdetaan organisaation tavoitteita ja ndin toteutetaan yrityksen strategiaa
(Hamalainen & Sora 2020, 15.)”

Hamalaisen ja Soran mukaan OKR-malli yksinkertaisimmillaan koostuu kahdesta osasta.
Mallin toinen osa on objectives (O) eli tavoitteet, jotka kertovat sen, mita kohti mennaan.
Toinen osa taas on key results (KR) eli avaintulokset, jotka kertovat, eteneekd matka kohti

tavoitteita toivotulla tavalla. (Hamaldinen & Sora 2020, 28.) OKR-malli kuvattu kuvassa 3.

Objectives

K Key
R Results

Kuva 3. OKR-malli

Wodtken mukaan OKR-mallissa Objective (O) eli tavoite kuvaa jotakin laadullista paamaa-
raa. Key Results (KR) eli tarkeimmat tulokset puolestaan kuvaavat tavoitteeseen liittyvia
yleensa maarallisia tuloksia, joiden perusteella nahdaan, onko asetettu tavoite saavutettu
vai ei. Mallin mukaisesti jokainen tavoite asetetaan vain tietyksi ajanjaksoksi, yleensa yh-
den kvartaalin eli neljannesvuoden ajaksi. (Wodtke 2016.) Wodtken mukaan OKR-mallin
mukaisesti asetettujen tavoitteiden tulee olla laadullisia ja innostavia, aikaan sidottuja se-
ka sellaisia, etta tavoitteiden asettajan, eli yksilon tai tiimin, on mahdollisuus ne itsenaises-
ti myds saavuttaa. (Wodtke 2016.)

Hamalaisen ja Soran mukaan OKR-malli I1ahtee liikkeelle yrityksen paamaarista, joista
valitaan OKR-tavoitteet. Aluksi yrityksen paamaarat priorisoidaan ja valitaan mihin niista
keskitytaan ensin. Sen lisaksi, etta tavoitteiden tulisi olla innostavia, motivoivia ja mukaan-
sa tempaavia, niiden tulisi Hamalaisen ja Soran mukaan myds olla sen verran selkeita,
etta jokainen tydntekija osaa sanallisesti kuvata ne. Heidan mukaansa jokaisella tulee
tavoitteiden osalta myds olla nahtavissa tavoitteiden ja oman tyén valinen linkitys seka
omat vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden saavuttamisessa. (Hamalainen & Sora 2020,
24-25.) Hamalaisen ja Soran mukaan OKR-mallin mukaisesti tavoitteita valitaan kerral-
laan maksimissaan viisi kappaletta ja niiden kesto, eli se miten pitkdan ne pysyvat osana
tavoitteita, riippuu tavoitteen laajuudesta seka siita, miten kauan kyseisen tavoitteen saa-

vuttaminen kestaa. (Hamalainen & Sora 2020, 25-26.)
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Hamalaisen ja Soran mukaan OKR-mallissa avaintulos (eli Key Result, KR) taas kuvaa
sita, mita konkreettisesti tulee olla tapahtunut, jotta tavoitteen voidaan todeta olevan saa-
vutettu. Heidan mukaansa avaintulos on ominaisuuksiltaan numeerinen ja ymmarrettava.
Avaintulos valitaan niin, ettd se on saavutettavissa yhden kvartaalin aikana vaikka itse
tavoite tulisikin olemaan voimassa viela pidempaankin. Mikali tarve vaatii ja tavoite koko-
naisuudessaan on yha saavuttamatta kvartaalin vaihtuessa, saa tavoite siina kohtaa uu-
det avaintulokset jatkoa varten. Myos avaintuloksia voi OKR-mallissa yhdella tavoitteella

olla kerrallaan maksimissaan viisi kappaletta. (Hamalainen & Sora 2020, 35-37.)

OKR-mallissa keskeista on, etta mallin mukaisesti valittujen tavoitteiden ja avaintulosten
tulee olla haastavia saavuttaa. Esimiehen on tarkeaa olla vaikuttamassa siihen, etta ym-
paristo ja ilmapiiri ovat sellaisia, etta johdettavat voivat ja uskaltavat asettaa tavoitteita,
joiden saavuttaminen ei ole heille helppoa ja itsestaan selvaa, vaan ne oikeasti haastavat
tydntekijoita. Nain voidaan edesauttaa sita, ettéd korkeampi suoritustaso myds tullaan saa-
vuttamaan, eika vain tyydyta toimimaan omalla mukavuusalueella. Mikali asetetaan vain
sellaisia tavoitteita, jotka ovat helposti saavutettavia, tullaan suoriutumaan heikommin,
kuin mihin olisi voinut olla mahdollisuus, mikali tavoitteet olisi asetettu korkeammalle.
(Wodtke 2016.)

Seka Hamalaisen ja Soran etta Wodtken mukaan OKR-mallin mukaisesti tavoitteet ja nii-
den saavuttaminen tulisi pitaa erilldan palkinnasta. Mikali tavoitteet ja niiden saavuttami-
nen olisivat sidottu palkintaan, olisi risking, etta tyontekijat eivat aseta riittdvan korkeita
tavoitteita ja suoritus jaa siten heikommalle tasolle, kuin mika olisi ollut mahdollista saa-
vuttaa. Heikompi suoriutuminen olisi tdssa tapauksessa seurausta siita, etta tyontekijat
pyrkisivat asettamillaan helpommilla tavoitteilla varmistamaan esimerkiksi tavoitteiden
saavuttamisesta riippuvaisten bonuksien tai tulospalkkioiden saamisen. (Hamalainen &
Sora 2020, 30; Wodtke 2016.) Vaikka myds yksilétason tavoitteet voivat olla OKR-mallin
mukaisia, on Hamalaisen ja Soran mukaan mallin keskitssa erityisesti tiimitason tavoittei-

den asettaminen (Hamalainen & Sora 2020, 31).

Hamalaisen ja Soran mukaan OKR-mallin hyétyihin lukeutuu se, ettad sen avulla voidaan
ohjata koko organisaatiota etenemaan samaan suuntaan. Tavoitteiden asettaminen OKR-
mallin mukaisesti on lapinakyvaa ja tavoitteet tuleekin sen mukaisesti olla kaikkien nahta-
villa. Tdma auttaa siihen, etta tavoitteet ja toiminta voidaan yhdenmukaistaa, niin etta ko-
ko organisaatiossa toimitaan samansuuntaisesti. Malli my6s tehostaa toimintaa, kun asioi-
ta tehdaan tavoitteiden mukaisesti valmiiksi asti ja uudet asiat jatetdan odottamaan seu-
raavaa jaksoa eli kunnes kaynnissa olevan jakson tavoitteet on tehty valmiiksi asti. Koska

taman mallin mukaisesti toimintaa tarkastellaan lyhyilla aikavaleilla (esimerkiksi viikko-,
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kuukausi- ja kvartaalitasolla), kertyy paljon tietoa, jonka avulla voidaan oppia ja jatkuvasti
kehittyd. Myos OKR-mallin mukaisesti korkealle asetettavat tavoitteet kannustavat tyonte-

kijoitéa parempiin suorituksiin. (Hamalainen & Sora 2020, 16-21.)

Kun kaikkien tavoitteet ovat nain toimittaessa muidenkin nahtavissa, jokaisen omat tavoit-
teet linkittyvat helpommin koko organisaation tavoitteisiin ja jokaisen oma merkitys niiden
saavuttamisessa on nakyvissa. Lisaksi talléin nakyvissa on myds se, miten oma toiminta
vaikuttaa muiden tavoitteiden saavuttamiseen. Hamalaisen ja Soran mukaan merkittavin
OKR-mallin hyéty on sen avulla kasvava toiminnan nopeus, joka tulee esille jo siina, etta
etenemista seurataan lyhyella aikavalilla ja asioihin voidaan talléin puuttua nopeasti. Li-
saksi nopeus tulee esille asioiden loppuun saattamisen tehostumisessa, kun keskenerais-
ten tdéiden maara vahenee seka siing, etta itse tavoitteet ovat korkealla ja asioita saavute-
taan. OKR-mallin avulla voidaan myds seurata organisaation strategian toteutumista kay-
tannon tasolla. Mallin mukainen toiminta myds auttaa nayttamaan jokaiselle oman tyon

merkityksellisyyden. (Hadmalainen & Sora 2020, 16-21.)

Wodtken mukaan OKR-mallin etuja on myos se, etta siind yhdistyvat seka laadulliset, etta
maaralliset pddmaarat. Ja nain ollen se motivoi erilaisia ihmisia, myods niita, jotka innostu-

vat maarallisista tavoitteista vahemman kuin toiset. (Wodtke 2016.)

3.2 Palaute ja arviointi

Yksi osa suorituksen johtamisen kokonaisuudessa on myos suorituksen arviointi. Hutchin-
sonin mukaan suorituksen arvioinnissa on pohjimmiltaan kyse tyontekijoiden motivoinnista
ja siita, ettd saadaan heidat parantamaan omaa suoritustaan. Tarkea osa suorituksen
arviointia taas on palautteen antaminen. (Hutchinson 2013, 122.) Perinteisesti suorituksen
arviointi on ollut henkildon esimiehen tehtava, mutta myos muita tahoja voidaan osallistaa

palautteen antoon (Hutchinson 2013, 124.)

On tarkeaa, etta esimies ja mahdolliset muut osapuolet, kuten henkildn kollegat, voivat
tarjota henkildlle tukeaan ja antaa tdman toimintaan liittyvaa palautetta jatkuvasti. Ash-
downin mukaan talla on merkitysta, silld suoritusta on tarkeaa tarkastella ja antaa pa-
lautetta saanndllisesti, ei vain kerran vuodessa. Palautteen ja arvioinnin kautta on tarkoi-
tus todeta kohtaako henkilon suoritus sille asetetut vaatimukset seka tunnistaa mahdolli-
set osaamisvajeet ja potentiaaliset kehittymistarpeet, joiden edellyttdmalla tavalla voidaan
tulevaisuudessa toimia. Vaikka suoriutumisen arvioinnin tulisikin olla jatkuvaa ja prosessin
omaista, kuuluu siihen lisaksi myos tiettyja muodollisempia arviointeja. Nama muodolli-
semmat arvioinnit voivat olla yhteydessa myds henkilon palkitsemiseen. (Ashdown 2014
71-74.)
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Myos Jarvisen mukaan oleellinen osa suorituksen johtamista on jatkuva palaute, jonka
tarkoituksena on ohjata henkilon toimintaa asetettujen tavoitteiden mukaiselle tasolle. Jot-
ta yksildé motivoituisi ja kehittyisi, tarvitaan Jarvisen mukaan kahdenlaista palautetta. Pa-
lautteen tulee olla seka toimintaa korjaavaa etta sita vahvistavaa palautetta. Palautteen
avulla valitetdan henkildlle tietoa siitd, miten han suoriutuu ja mihin suuntaan hanen tulisi
edeta. Palautteen konkreettinen sisalto, faktat ja tarkat havainnot, parantavat palautetta.
Konkretia auttaa palautteen saajaa ymmartamaan toiminnan vaatimustason seka lisaa
hanen ymmarrystansa toiminnan tuottamista tuloksista. (Jarvinen 2016, 21-22.) Jarvisen
mukaan palautteen antamisen ja vuorovaikutuksen edellytyksena on, etta esimiehen ja
johdettavan valilla on johtamisyhteys ja luottamusta. Palautteen annon tulisi myds kuulua
luonnollisena osana jokapaivaiseen arkeen. Palautteen on tarkoitus olla sen saajaa autta-
vaa. (Jarvinen 2016, 21-22.)

Myds Ashdownin mukaan suoritusta tarkasteltaessa voidaan tunnistaa paitsi heikkoa suo-
riutumista ja puutteita tavoitteisiin nahden, myds vahvuusalueita ja hyvaa suoriutumista.
Suorituksen johtamisella on tarkoitus tukea myos niita tyontekijoita, jotka jo suoriutuvat
hyvin, eika ainoastaan sellaisia, joiden suoriutumisessa on parannettavaa. (Ashdown
2014 71-74.)

Esimiehen tekeman arvion lisaksi voidaan suorituksen arvioinnissa kayttaa tyontekijdiden
tekemia itsearviointeja, kollegoiden antamia vertaisarviointeja, henkildn mahdollisten
alaisten tekemia arviointeja ja esimerkiksi asiakkaan antamaa arviointia seka 360-
arviointia. (Hutchinson 2013, 124.) 360-arviointi, on arvioinnin tapa, jossa palaute henkilon
suorituksesta kerataan monesta eri lahteesta kuten henkilon esimiehelta, hanen alaisil-
taan, mahdollisilta asiakkailta tai yhteistybkumppaneilta seka henkildlta itseltdan (Hutchin-

son 2013, 127). Palautteiden lahteitéd 360-arviossa on kuvattu kuvassa 4.

Kun suorituksen arviointiin osallistuu eri tahoja ja palaute talla tavalla saadaan monesta
eri |ahteesta, antaa se puolueettomamman kuvan arvioinnin kohteesta, kuin vaihtoehtoi-
sesti vain yhden henkildn toisesta tekema arviointi. Tallaisen monipuolisemman arvioinnin
tarve on kasvanut erityisesti sen vuoksi, ettéd esimerkiksi asiakaskeskeisyys (niin sisdisten
kuin ulkoistenkin asiakkaiden osalta) on korostunut sekd myds suorituksen pehmeampien
ulottuvuuksien kuten johtajuuden, innovoinnin, tiimityén, tunnealyn, aloitteellisuuden ja

yrittdjahenkisyyden merkitys on noussut (Rao 2016, 249.)

360-arvioilla voidaan hakea nakemysta henkilén vahvuuksista ja heikkouksista, jotka liitty-
vat eri osa alueisiin hanen suoriutumisessaan. Naita osa-alueita voivat olla henkilon rooli

ja toiminta, tyyli, taidot ja kompetenssit (eli tiedot, asenteet ja kyvyt) seka hanen vaikutuk-
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sensa muihin. Arvion avulla voidaan myos pyrkia tunnistamaan henkilon kehittymistarpei-

ta, jotka liittyvd hanen nykyiseen ja tuleviin rooleihinsa organisaatiossa seka tekemaan

tulevaisuuden kehittymis- ja suorituksen parantamissuunnitelmia niin yksilélle kuin ryhmal-

lekin. (Rao 2016, 250.)

Arvioitava
henkild itse

Arvioitavan
kollegat

360-arvio

Yhteistyo-

kumppanit,

toimittajat
ym.

Kuva 4. Palautteen lahteet 360-arviossa.

Johdettavat /
alaiset

Asiakkaat
(seka
sisaiset etta
ulkoiset)
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4 Empiirinen tutkimus

Opinnaytetydn empiirisessa osuudessa toteutetaan laadullinen tutkimus. Tutkimuksen
aiheena on selvittda suorituksen johtamisen kaytantéja asiantuntijaorganisaatioissa ja sen
mahdollisia tulevaisuuden suuntia. Opinnaytetydn lahdekirjallisuuteen perustuva teoria-
osuus toimii perustana tutkimuksen suunnittelulle ja yhdessa tutkimuksen tulosten kanssa
ne muodostavat pohjan johtopaatoksille ja pohdinnalle, joita opinnaytetydn loppupuolella

kaydaan tarkemmin lapi.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja kohderyhma

Tutkimuksen tuloksena syntyy katsaus eri asiantuntijaorganisaatioiden taman hetken kay-
tantoihin suorituksen johtamisessa. Tutkimuksen tuloksena syntyy myds kooste henkilds-
tétydn ammattilaisten ndkemyksista suorituksen johtamisen tulevaisuudesta. Tutkimuksen
rajauksena on yritykset seka suorituksen johtaminen vain asiantuntijatyén osalta. Eli tut-
kimus ei siis kohdistu muihin organisaatioihin kuten esimerkiksi julkishallintoon, kuntasek-
toriin tai muihin yhteiséihin. Tutkimus ei mydskaan kohdistu suorituksen johtamiseen suo-
rittavan tydn osalta kuten esimerkiksi tuotannon tai hoito- ja hoiva-alan tyéhdn tai eri pal-
velutehtaviin. Erilaisten palkitsemismallien ja -jarjestelmien, arviointimenetelmien tai -
jarjestelmien ei myoskaan ole tarkoitus olla tutkimuksen kohteena. Tassa opinnaytetydossa
ja tutkimuksessa ei myodskaan kasitella suorituksen johtamiseen liittyvia teknisia jarjestel-
mia tai muita kdytannon tyokaluja, joita suorituksen johtamisessa mahdollisesti hyddynne-

taan.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella ja aineiston keruu-
menetelmana kaytetaan teemahaastattelua. Teemahaastattelun teemojen eli aihealueiden
suunnittelun ja valinnan pohjana on ollut opinnaytetyon alkupuolella esiteltyyn lahdeai-
neistoon tutustumisen myodtd muodostunut ymmarrys suorituksen johtamisen kokonaisuu-
desta. Teemahaastattelussa selvitetdan paitsi taustatietoja haastateltavista, esimerkkior-
ganisaatioista ja kaytdssa olevista suorituksen johtamisen malleista, my0s erityisesti suo-
rituksen johtamisen nykytilaa seka vastaajan nakemyksia siita, miten suorituksen johtami-
nen tulee tulevaisuudessa kehittymaan. Suorituksen johtamisen nykytilan osalta tavoittee-
na on selvittdd, mitd nahdaan kuuluvan suorituksen johtamisen kokonaisuuteen ja minka-
laisia suorituksen johtamisen prosesseja organisaatioissa on. Erityisesti tarkoituksena on
keskustella siitd, miten tavoitteita asetetaan ja valitaan ja minkalaisella aikataululla niita
tarkastellaan ja seurataan. Suorituksen johtamisen tulevaisuuden kehittymisen osalta on
tarkoitus selvittda, mihin suuntaan suorituksen johtaminen organisaatioissa mahdollisesti

on kehittymassa seka sita, mitd vastaaja ajattelee suorituksen johtamisen tulevaisuuden
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kehityksesta laajemminkin. Teemahaastatteluissa lapikaytavat aihealueet seka suuntaa

antavat ja keskustelun pohjana toimivat haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1.

Tutkimuksessa tavoitteena on I0ytaa vastauksia tutkimuksen paatutkimuskysymykseen ja

sen kahteen alaongelmaan mahdollisimman kattavasti.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

- Minkalainen suorituksen johtaminen tukee asiantuntijan tydssa onnistumista?

Tutkimuksen alaongelmia ovat:
1. Miten suorituksen johtamista toteutetaan asiantuntijaorganisaatioissa talla hetkel-
1a?

2. Mita kehittdmistarpeita asiantuntijoiden suorituksen johtamisessa on?

Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena, jossa aineisto keratédan videoyhteyden
valityksella. Haastateltaville lahetetdan haastattelun teemat etukateen mahdollista ja va-
paaehtoista etukateisvalmistautumista varten. Haastatteluista tehdaan kirjalliset muistiin-
panot niiden sisallén analysointia varten. Haastattelujen jalkeen niiden sisaltd ja tulokset
analysoidaan ja niista tehdaan kooste. Lopuksi haastattelujen tuloksia verrataan opinnay-

tetydn teoriaperustaan ja tehdaan paatelmat.

Tutkimuksen kohderyhmana on asiantuntijaorganisaatiossa tai asiantutijaty6ta tekevien
tyontekijoiden parissa toimivat henkilostotyon ammattilaiset eri organisaatioista. Tutki-
muksen ajankohta on kevat 2021 ja teemahaastattelut sijoittuvat toukokuun 2021 alkupuo-

lelle.

4.2 Kvalitatiivinen tutkimus ja menetelma

Tassa opinnaytetydssa toteutetaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Hirsjarven Re-
meksen ja Sajavaaran mukaan kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa perustana
on ajatus siita, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa, jossa asi-
oilla on monta puolta seka asioilla niiden valisia keskinaisia suhteita. Eri tekijat myads liitty-
vat ja vaikuttavat toinen toisiinsa, eika niita nain ollen voi tutkimuksessa tarkastella taysin
toisistaan irrallisina. Tasta syysta tarkastelun kohteena on mahdollisuuksien mukaan pi-

dettava kokonaisuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)

Hirsjarven ym. mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa myos arvomaailmalla seka aiem-

milla kokemuksilla ja tiedolla on vaistamatonta vaikutusta suhtautumiseen tutkittavaa ai-
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hetta ja tuloksia kohtaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset syntyvat ja ovat siis suhtees-

sa naihin taustatekijéihin nahden. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu esimerkiksi jonkin uuden etsimiseen tai johonkin tiettyyn
asiaan tutustumiseen, mutta sen kayttd esimerkiksi aiempien jostakin asiasta tehtyjen
oletusten todentamiseen ei ole tarkoituksenmukaista (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa lahtokohtana ei myoskaan ole esimerkiksi tilastollisten saannénmu-
kaisuuksien tai keskimaaraisten yhteyksien etsiminen ja I6ytaminen. Mydskaan esimerkik-
si aineiston kokoa ei kvalitatiivisessa tutkimuksessa maaritella naista tarpeista ja lahto-
kohdista kasin. Kvalitatiivisen tutkimuksessa tavoitteena sen sijaan on ymmartaa tutki-
muksen kohteena olevaa asiaa. Vaikka kvalitatiivisessa tutkimuksessa keratysta aineis-
tosta ei olekaan tarkoituksena tehda suoraan yleistettavia johtopaatoksia tutkimuksen
kohteena olevasta asiasta, tutkimuksen avulla voidaan kuitenkin tunnistaa, mika tutkitta-
vassa ilmidssa on merkittavaa ja yleisellakin tasolla toistuvaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 181—
182.)

Hirsjarven ym. mukaan erilaiset haastattelut ovat tyypillisia kvalitatiivisen tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmia. Haastattelu menetelmana sisaltda vuorovaikutusta haastatteli-
jan ja haastateltavan valilla, mika tekee siitd menetelmana mm. joustavan. Menetelman
joustavuus nakyy esimerkiksi siind, ettd aineiston kerdamista voidaan haastattelussa tar-
peen ja tilanteen mukaan muokata ja soveltaa vaikka aineiston keraaminen jo olisi ehtinyt
alkaa. My0s haastatteluilla kerattya vastausaineistoa voidaan tulkita laajemmin eri nako-
kulmien kautta ja tulkittavana voi olla monia eri tekijoita pelkan asiasisallon lisaksi. Haas-
tattelun etuihin ja ominaisuuksiin kuuluu lisaksi my6s mm. se, etta haastattelussa on
mahdollisuus selventaa jo saatuja vastauksia, esittad mahdollisia lisakysymyksia tarpeen
mukaan seka pyytaa lisatietoja. On hyva kuitenkin myds huomioida, etta haastatteluista
saatu aineisto, liittyy aina kyseiseen hetkeen ja asiayhteyteen, ja tasta syysta tulosten

yleistamista tuleekin tehda tdama huomioiden. (Hirsjarvi ym. 2009, 205-207.)

Yksi haastattelun muoto on teemahaastattelu. Teemahaastattelussa kysymysten aihealu-
eet ovat ennalta paatetty, mutta kysymysten tarkempi asettelu ja esittdmisjarjestys mu-
kautuvat haastattelutilanteessa ja keskustelun edetessa (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Hirs-
jarven ja Hurmeen mukaan teemahaastattelu sijoittuu strukturoitujen lomakehaastattelujen
seka strukturoimattomien avoimien haastattelujen valimaastoon (Hirsjarvi & Hurme 2001,
43-45.). Heidan mukaansa teemahaastattelu on luonteeltaan kuitenkin lahempana va-
paampaa strukturoimatonta haastattelua kuin tarkemmin maariteltya strukturoitua haastat-
telutyyppid, vaikka teemahaastattelussa kasiteltdvat aihepiirit ovatkin kaikkien haastatel-
tavien kanssa samat ja etukateen paatetyt. Teemahaastattelussa tarkoitus on siis keskus-

tella ennalta valituista teemoista ja teemahaastatteluissa korostuu tutkijan sijaan tutkitta-
20



van nakokulma asioihin. Ihmisten tulkinnat asioista, asioiden merkitykset yksildille seka
vuorovaikutuksessa syntyvat merkitykset ovat teemahaastatteluissa keskeisia. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 48.)

4.3 Yhteenveto tuloksista

Tassa opinnaytetydssa tehty aineiston keruu toteutettiin etdyhteyden valityksella tehdyilla
teemahaastatteluilla. Tehtyjen haastattelujen tarkoituksena oli kerata tietoa siita, miten

asiantuntijoiden suorituksen johtamista kaytannoéssa toteutetaan talla hetkella ja minkalai-
sia nakemyksia henkildstdalan ammattilaisilla on suorituksen johtamisen tulevaisuudesta.

Tassa alaluvussa tehdaan poimintoja tehtyjen haastattelujen sisallosta.

Haastatteluissa keskusteltiin suorituksen johtamisesta neljassa eri organisaatiossa kay-
tannon tasolla. Haastateltavana oli kolme eri henkil6a, joista yhden kanssa kasiteltiin suo-
rituksen johtamista kahdessa eri organisaatiossa. Kahden muun haasteltavan kanssa
keskityttiin kummankin kanssa paaasiassa yhden yksittdisen organisaation malliin suori-
tuksen johtamisessa sekd mahdollisiin suorituksen johtamisen kehityssuuntiin. Yhteensa
lapi kaytyja yritysesimerkkeja kertyi siis nelja kappaletta ja henkildéstéalan asiantuntijoiden
nakemyksia suorituksen johtamisen tulevaisuudesta puolestaan saatiin kolmen eri HR-
ammattilaisen osalta. Tutkimuksessa haastatellut ammattilaiset valikoituivat haastatelta-
viksi opinnaytetyon tekijan oman henkildstdalan verkoston kautta. Haastateltavat tyosken-

televat tahoillaan henkilostoasioista eri tasoilla vastaavissa rooleissaan.

Haastatteluissa lapikaytyjen esimerkkien organisaatiot eroavat toisistaan niin kooltaan,
toimialaltaan kuin jonkin verran myds suorituksen johtamisen kaytannoiltdankin. Neljan
esimerkin joukossa henkildstomaaraltaan pienin organisaatio on alle 50 hengen organi-
saatio, kun taas suurin on kooltaan noin 1000 hengen organisaatio. Yhdessa organisaa-
tiossa tyOskentelee asiantuntijoiden lisdksi myds suorittavissa tydtehtavissa tydskentele-
vaa henkilostda. Tdman organisaation osalta kasitelldan vain asiantuntijoiden suorituksen
johtamista. Yksi organisaatioista taas kuuluu useammassa eri maassa toimivaan isom-
paan konserniin, jonka osalta asiaa kasitelldan vain haastateltavan edustaman organisaa-
tion osalta. Lisaksi lapi kaytyjen esimerkkien joukossa on asiantuntijaorganisaatio, joka
toimii Suomessa, mutta joka kuuluu isomman konsernin Euroopan organisaatioon. Myés
tassa esimerkissa lahtokohtana ja keskustelun aiheena oli Suomessa toimiva organisaatio

seka sen malli ja kaytanndét suorituksen johtamisessa.

Taustatietona haastatteluissa selvitettiin myos, minkalainen tausta organisaatiossa kay-
tossa olevilla suorituksen johtamisen malleilla on. Kahdella organisaatioista suorituksen

johtamisen kokonaisuuteen ja kaytdssa olevaan malliin on ollut vaikuttamassa konsernin
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tai kansainvalisen taustaorganisaation malli, johon organisaation oma malli pohjautuu.
Yhdessa organisaatioista taustalla on myds erilaisten aiemmin kaytdssa olleiden mallien
yhdistaminen, jolloin on tullut huomioida eri henkildstéryhmien erilaisia taustoja ja histori-
aa, erityisesti palkitsemisen nakdokulmasta. Esimerkeista yhdessa suoritusta johdetaan ja
tavoitteita asetetaan OKR-mallin mukaisesti. Tassa organisaatiossa oli haastateltavan
mukaan jo ennen OKR-mallin kayttéonottoa johtamisen peruselementit kunnossa seka
hyvat palaverikaytannot. Nama tekijat ovat hanen mukaansa olleet omalta osaltaan edes-
auttamassa myos suorituksen johtamisen kaytantdjen kehittymista ja suorituksen johtami-

sen onnistumista.

Mm. yksi haastateltavista kuvasi, etta organisaatiossa asetettavat tavoitteet pohjautuvat
yrityksen strategiaan ja niihin sisaltyy niin ylatason liiketoiminnan tavoitteita kuin yksilota-
son tavoitteitakin. Vaikka tavoitteet ovatkin pohjautuneet ylatasolla yrityksen strategiaan,
on tavoitteiden asetantaa haastateltavan mukaan tehty myds alhaalta yldspain suuntau-
tuen. Tavoitteiden valinnassa merkittdva rooli on ollut niita tydstavalla tyéryhmalla, joka on

my0s osallistanut esimiehia ja henkiléstéa ehdottamaan tavoitteiden sisaltda.

Kahdessa organisaatiossa tavoitteiden asetanta tapahtuu niin sanotusti vesiputousmallin
mukaisesti. Nain toimittaessa tavoitteiden asetanta Iahtee liikkeelle ylatasolta yrityksen
strategiasta ja sen tavoitteista, etenee johdon ja esimiestason kautta asiantuntijatasolle.
Ylemman tason tavoitteet vaikuttavat aina seuraavaan tasoon ja tavoitteiden asetanta
etenee nain vaihe vaiheelta ylhaalta alaspain vesiputousmaisesti. Toisessa organisaatios-
sa asiantuntijat itse kuitenkin ehdottavat tavoitteidensa konkreettisen sisallon, eli tavoittei-
den sisaltamat konkreettiset tehtavat heille annetuissa raameissa, eivatka tavoitteet siis
taysin tule ylhaalta pain valmiiksi annettuina, vaan suunta kaantyy lopuksi takaisin ylos-
pain. Tata tavoitteiden ehdottamisen muuttunutta suuntaa haastateltava kuvaa vesipu-

touksen jalkeen tulevaksi suihkulahteeksi.

Tavoitteet voivat sisaltaa seka liiketoiminnan tason tavoitteita etta yksildtason henkildkoh-
taisia tavoitteita. Yhden haastateltavan mukaan organisaation tavoitteiden asetanta lahtee
liikkeelle yrityksen strategiasta, jonka yrityksen hallitus hyvaksyy. Tasta edetdan johto-
ryhmatasolle, josta tavoitteet vieddan HR:n tukemana muun johdon tasolle ja siitd eteen-

pain yha pienempiin palasiin ja eteenpain organisaatiossa.

Erityisesti yhdessa organisaatioista suorituksen johtamisen ja tavoitteiden asetannan kes-
kiossa vaikuttavat olevan vahvasti liiketoiminnan tavoitteet. Haastateltavan mukaan toi-
minnan tarkoituksena on saada aikaan tuottoa yritykseen sijoitetulle padomalle ja siksi
liketoiminnan tavoitteet ovatkin merkittdvassa roolissa. Mallin taustalla on haastateltavan

mukaan ollut pyrkimys myds tavoitteiden ja suorituksen johtamisen yhdenmukaisuuteen ja
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tasapuolisuuteen erityisesti palkinnan osalta. Mallin on tarkoitus olla objektiivinen, neut-
raali ja |&pindkyva. Toisaalta taustalla on ollut myds pyrkimys siihen, ettéd prosessin tekni-
nen hallinnointi erityisesti palkinnan nakokulmasta olisi selkeda. Tavoitteet ovat ylhaalta
pain annettuja yhteisia seka tehtavakohtaisia tavoitteita. Tavoitteiden tehtavakohtaisuus
tarkoittaa sita, ettd samassa roolissa tyoskentelevilla henkililla on keskenaan samat ta-
voitteet. Yksilokohtaisesti vaihtelevia tavoitteita ei aseteta, vaan tavoitteet perustuvat asi-
antuntijoiden rooleihin ja tiimeihin yrityksessa. Yhteisten ja roolikohtaisten tavoitteiden
lisdksi, voidaan kuitenkin asettaa myos tiimi- ja henkilokohtaisia tavoitteita, mutta niiden

sisaltd ei vaihtele yksil6llisesti henkilosta riippuen.

Tavoitteet asetetaan paasaantoisesti ja suurimmaksi osaksi vuodeksi kerrallaan. OKR-
mallin mukaisesti toimivassa organisaatiossa tavoitteet taas asetetaan puoleksi vuodeksi
kerrallaan ja tavoitteita voidaan myds kesken kauden muuttaa tai poistaa tarpeen mu-
kaan. Tavoitteiden seuranta on my®os tiivimpaa ja tapahtuu useammin. Tavoitteita seura-
taan haastateltavan mukaan kuukausittain kaytavissa vain tavoitteille omistetuissa kes-
kusteluissa esimiehen ja johdettavan valilla. Lisdksi muutaman kerran vuodessa kaydaan
perinteisempaa kehityskeskustelua muistuttava keskustelu. Tavoitteista puhutaan myoés
yrityksen yhteisissa kokouksissa. Osana suorituksen johtamista nahdaan myos esimiehen
ja alaisen valiset saannollisemmat vapaamuotoiset keskustelut. Naiden keskustelujen

avulla rakennetaan luottamusta esimiehen ja johdettavan valille.

Yhdessa organisaatioista, joissa prosessin mukaisesti tavoitteet asetetaan vuodeksi ker-
rallaan alkuvuonna, kaydaan toisen vuosipuolikkaan alettua puolivuotiskeskustelu ja vuo-
den lopussa loppuvuoden keskustelu esimiehen ja johdettavan valilla. Kaytanndssa tata
aikataulua noudatetaan kuitenkin hieman viiveella. Sykli etenee niin, ettd vuoden tavoittei-
ta paastaan asiantuntijatasolla asti asettamaan vasta kevaalla ensimmaisen ja toisen
kvartaalin eli vuosineljanneksen vaihteen aikaan ja loppuvuoden keskustelu sijoittuu alku-
vuoteen. Suoritusta johdetaan ja tavoitteita seurataan myos valiajoilla kaytavissa saannol-

lisissd, mutta vapaamuotoisemmissa keskusteluissa esimiehen ja johdettavan valilla.

Useammassa keskustelussa tuli esille my0s se, ettd tavoitteiden asetannassa pyritaan
priorisointiin ja tavoitteiksi valitaan vain tarkeimmat tavoitteet. Yhdessa organisaatioista
tavoitteita valitaan kolmesta viiteen kappaletta. Kahdessa organisaatiossa tavoitteet myos
ovat kaikille nakyvilla. OKR-mallin mukaan toimivassa organisaatiossa avoimuus tavoit-
teista, niista keskustelu ja niiden nakyvilla olo vaikuttaa olevan erityisen tarkeaa. Silla, etta
tavoitteet ovat kaikille nakyvilla, pyritdan myds siihen, ettd kaikki nakevat, miten voisivat
auttaa toisiaan tavoitteiden saavuttamisessa. Muuten tavoitteiden valintaan liittyen nousi

esille se, etta valinnoissa korostetaan konkretiaa ja sita, etta tavoitteiden tayttymisen on
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tarkeaa olla jollakin tavalla mitattavissa. Lisaksi tavoitteiden asetannassa huomioidaan

esimerkiksi SMART-mallin periaatteita.

Kaikissa esimerkeissa tavoitteet on ainakin jollakin tasolla linkitetty palkintaan. Palkinta ei
valttamatta kuitenkaan taysin noudata samaa aikataulullista syklia kuin tavoitteet. Tavoite-
tasoa, eli tasoa, jolle suorituksen tulisi yltda ohjaa organisaatioissa mm. se, ettei tavoiteta-
son saavuttamisen tulisi olla liilan helppoa tai itsestaan selvaa. Hyvina suorituksina voi-
daan pitaa esimerkiksi, mikali henkilén suoritus yltda 0—1 asteikolla arvioitaessa tasolle
0,6-0,7 tai asteikolla 1-6 arvioitaessa tasolle 3. Haastateltavista yksi myds kuvasi, etta eri
tavoitteille asetetaan yrityksessa omat painoarvot, jotka maarittelevat niiden tavoitekohtai-
sen vaikutuksen palkintaan. Osa tavoitteista siis voi vaikuttaa palkintaan enemman kuin
toiset. Tavoitetason asetantaa organisaatiossa ohjaa myds edellisen vuoden tulokset seka

jatkuvan parantamisen periaate, budjetti ja markkinatilanne.

Kahdessa haastattelussa nousi esille myds kalibrointi. Toisessa organisaatioista tavoitteet
kalibroidaan jo niiden asettamisen yhteydessa. Tama tarkoittaa sita, ettd kun esimies ja
johdettava ovat ensin sopineet tavoitteista, kdydaan asetetut tavoitteet viela esimiesten
valilla 1api. Talla pyritdan varmistamaan se, etta tavoitteet ovat linjassa ja tasapuoliset
esimiehesta riippumatta lapi koko organisaation. Toisessa organisaatiossa kalibrointia
taas tehdaan suorituksen arvioinnin osalta. Eli kun suoritukselle on esimiehen ja johdetta-
van valisesti loppuvuoden keskustelussa annettu arvio, kayvat esimiehet taman jalkeen
esimiesryhmissa kalibrointikeskustelut. Kalibrointikeskusteluissa tarkoituksena on varmis-
taa annettujen arviointien tasapuolisuus ja yhdenmukaisuus esimiehesta riippumatta. Ar-

viointeja voidaan kalibroinnin tuloksena viela muuttaa.

HR:n roolia organisaation suorituksen johtamisen kokonaisuudessa kuvattiin yhden haas-
tateltavan osalta ikaan kuin prosessin liikkeelle panevana voimana. Hanen mukaansa
HR:n tehtdvana organisaatiossa on huolehtia siita, ettd prosessi on tasapuolinen ja laadu-
kas. HR:n rooliin suorituksen johtamisessa kuuluu myos ohjeistaminen ja muistuttaminen.
HR on suorituksen johtamisen prosessin omistaja ja taho, jolla on ndkyma suorituksen
johtamiseen koko yrityksen tasolla. Vaikka henkildstda kannustetaankin itseohjautuvuu-
teen, vastaavat esimiehet vimekadessa suorituksen johtamisesta omien tiimilaistensa

osalta.

Suorituksen johtamisen ajanmukaisiksi teemoiksi nahtiin HR-alan ammattilaisten keskuu-
dessa mm. suorituksen johtamisen arkipaivaistyminen seka se, etta suorituksen johtami-
nen on nopeasyklisempaa kuin aiemmin. Muita suorituksen johtamisen ajanmukaisia tee-
moja, joita nousi esille ovat avoimuus, lapinakyvyys, luonnollisuus seka luottamukselli-

suus. Suorituksen johtamisessa ajanmukaista saman haastateltavan mukaan on myos se,
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ettd suorituksen johtaminen ei enaa ole niin hierarkkista, ja ettd palautetta ja ndkemyksia
suorituksen johtamiseen saadaan myo6s henkildston suunnasta. Haastateltava myos na-

kee suorituksen johtamisen roolin olevan osa yrityksen ydinliiketoimintaa.

Myos toinen haastateltava nosti esiin ajanjaksot ja arvioi, etta tavoitteiden asettaminen
lyhyemmiksi aikavaleiksi kuten puolivuotiskausiksi voi nousta enemman esille. Palkinnas-
sa saatetaan hanen mukaansa jatkossa myds menna siihen suuntaan, etta haluttaisiin
ottaa kayttdon pidemman aikavalin palkintamalleja. Palkintaan liittyen hanen mukaansa
voi korostua myds kokonaispalkka-ajattelu seka motivaatiotekijdiden muuttuminen, mika
suorituksen johtamisessa voisi nakya siina, etta jatkossa muiden kuin rahallisten arvojen
merkitys ja ohjaava vaikutus kasvaisi. Organisaation suorituksen johtamisen mallin kehit-
tymiskohteena nousi haastattelussa esille myos se, ettd tavoitteiden seuranta voisi jatkos-
sa olla tiivimpaa ja tavoitteissa etenemista voitaisiin esimerkiksi kuukausitasolla seurata

minimissaan liikennevalomallin tyylisesti.

Myds kolmas haastateltava nosti esille, etta tavoitteiden asetanta olisi kehittymassa no-
peasyklisempaan suuntaan ja prosessit muuttumassa ketterammaksi. Myos haastatelta-
van oman organisaation suorituksen johtamisen malli on jo siirtymassa siihen suuntaan,
ettei tavoitteita automaattisesti enda aseteta kerrallaan koko vuodeksi, vaan myos lyhy-
emman aikavalin tavoitteet ovat jo mahdollisia. Lisdksi haastateltavan mukaan tavoittei-
den asetannassa on alkanut korostua enemman konkretia ja myos se, etta laadullisempia
tavoitteita pilkotaan konkreettisemmiksi palasiksi. Nakyvilla on myds se, etta suorituksen
johtaminen ja tavoitteet voisivat hiljalleen olla irfaantumassa palkinnasta. Haastateltava
myOs uskoo, etta suorituksen johtaminen on koko ajan kehittyva kokonaisuus, mihin vai-
kuttaa se, etta ihmisten johtaminenkin on muutoksessa. Han ennakoi myos, ettd yksi tu-
levaisuuden kehitysmahdollisuus suorituksen johtamisen tavoille voisi toisaalta olla se,
etta suorituksen arviointi ei tapahtuisi enaa yhta kaavamaisesti vaan prosessia tultaisiin

viemaan enemman johdettavaa palvelevaan ja auttavaan suuntaan.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

Yhtena opinnaytetydn tavoitteena oli kirjalliseen lahdeaineistoon ja tehtyyn empiiriseen
tutkimukseen perustuen muodostaa oma kasitys siitd, miten asiantuntijoiden suoritusta
yrityksissa johdetaan ja miten suorituksen johtaminen tulee tulevaisuudessa kehittymaan.
Naista kahdesta nakdkulmasta suorituksen johtamisen nykytila tuli opinnaytetydssa erityi-
sesti teoreettisen viitekehyksen osalta esille jonkin verran kattavammin kuin nakékulmat
sen tulevaisuuden kehityksesta. Kuten opinnaytetydssa aiemmin asiaa kasiteltiin, ei tee-
mahaastattelujen pohjalta ole tarkoitus tehda laajemmin yleistettavia johtopaatdksia tutkit-
tavasta asiasta, ja otanta taman tyon empiirisessa osassa oli myés melko pieni. Naista
tekijoista huolimatta, tyon toteutus kuitenkin antaa pohjaa suorituksen johtamisen kaytan-
téjen pohdinnalle sekd mahdollisten tulevaisuuden suuntien ja tulevan kehityksen hahmot-

telulle, joita kasitellaan tassa kappaleessa seuraavaksi.

5.1 Nykytila

Opinnaytetydn mydta muodostunut kasitys suorituksen johtamisen tdman hetken kaytan-
ndista perustuu seka tyon tietoperustaan, etta tehtyjen teemahaastattelujen kautta saa-
tuun tietoon siita, miten suoritusta johdetaan eri asiantuntijaorganisaatiossa talla hetkella.
Vaikka tassa opinnaytetyossa keskityttiinkin paljon erityisesti tavoitteiden asettamiseen,
on suorituksen johtaminen tata paljon suurempi kokonaisuus. Lahdekirjallisuuden pohjalta
opinnaytetydn alkupuolella todettiin, etta tavoitteet ovat kuitenkin hyvin oleellinen osa ko-

konaisuutta ja ettd ne toimivat perustana koko suorituksen johtamiselle.

Suorituksen johtamisessa yhteys yrityksen strategiaan ja liikketoiminnan tavoitteisiin vaikut-
taa olevan suuri. Nama tuntuvat olevan merkittdvassa roolissa ja kaiken lahtokohta opin-
naytetydn tietoperustan seka erityisesti myds tehtyjen haastattelujen perusteella. Sen si-
jaan, etta tavoitteiden asetannassa huomiota saisivat yksildiden omat henkilékohtaiset
kehittymistavoitteet tai yksildkohtaiset toiveet, huomio vaikuttaa kohdistuvan usein en-
nemmin yrityksen strategisiin tavoitteisiin seka liikketoiminnan tavoitteisiin ja naista eteen-
pain johdettuihin alemman tason tavoitteisiin. Pehmeat arvot tai esimerkiksi henkilékohtai-
semman tason motivaatiotekijat nayttaytyvat suorituksen johtamisessa ainakin viela va-
hemman, vaikka motivaatiosta aiheeseen liittyvassa lahdeaineistossa puhutaankin. Tama
oli havaittavissa ainakin tdman opinnayteydn tietoperustan koostamista varten tutustutta-

vana olleessa lahdemateriaalissa seka tehdyissa haastatteluissa.

Opinnaytetyon tietoperustaosuuden valossa suorituksen johtaminen linkittyy useampaan-

kin HR:n prosessiin. Tehtyjen haastattelujen pohjalta erityisen vahva yhteys silla vaikuttaa
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olevan palkitsemisen kanssa. Jokaisen neljan lapikdydyn yritysesimerkin organisaatiossa
suorituksen johtaminen ja tavoitteet ovat talla hetkella ainakin jollakin tasolla linkitetty pal-
kintaan. Nain on myos yritysesimerkeista siina organisaatiossa, joka toimii OKR-mallin
mukaisesti. Lahdekirjallisuuden nakékulman mukaan, tama ei kuitenkaan ole tyypillisinta
OKR-mallissa, jossa tavoitteet ajatellaan pidettavan erilladan palkinnasta. Kaytannon tasol-
la tavoitteiden palkitsemiseen liittyva yhteys vaikuttaisi olevan nahtavissa ennemmin kuin
esimerkiksi suorituksen johtamisen ja henkildstdon kehittdmisen valinen yhteys, joka ei

konkreettisesti juurikaan tullut esille, mika oli hieman ehka yllattavaakin.

Muun muassa edella mainitun suorituksen johtamisen ja palkitsemisen valisen yhteyden
perusteella seka sen perusteella, miten tavoitteita esimerkkiorganisaatioissakin asetetaan,
voisi ajatella, etta yritysten suorituksen johtaminen ja tavoitteenasetanta eivat kdytannon
tasolla aina taysin noudata minkaan tietyn kirjallisuudessa esitetyn mallin periaatteita. Sen
sijaan suorituksen johtamisen kaytannot yrityksissa saattavat joiltakin osin sisaltaa piirteita
monista eri tyyleista ja malleista, kuten esimerkiksi SMART- ja OKR-malleista, joita tassa
opinnaytetydssa kasiteltiin seka tietoperustassa, ettd empiirisessa osassa. Yritysten suori-
tuksen johtamisen kaytantdjen taustalla voi olla useita eri tekijoita, joiden pohjalta yrityk-
sen kaytannot ovat ajan myota muodostuneet. Esimerkiksi yrityksen koolla, organisaa-

tiorakenteella ja taustalla seka sen tavoilla toimia voi olla vaikutusta.

Suorituksen johtamisen todettiin opinnaytetyon teoriaosuudessa olevan strateginen henki-
I6stoprosessi ja kuuluvan organisaatiossa kaikille. Myds teoriaperustassa ja erityisesti
yritysesimerkkien kautta esimiesten rooli suorituksen johtamisessa nayttaytyy hyvin mer-
kittavana. Kaytannon esimerkkien perusteella voisi todeta, etta tavoitteet usein kuljetetaan
lapi koko organisaation tasolta toiselle esimiesten kautta. Esimiehet myo6s tuntuvat olevan
vastaavassa roolissa suorituksen johtamisen prosessien kaytannon lapiviemisesta organi-
saatiossa, vaikka HR:n rooli suorituksen johtamisessa olisikin olla prosessin omistaja ja
tukija, kuten ainakin yhden esimerkkiorganisaation osalta tulikin ilmi. Opinnaytetyon teo-
riaperusta osoitti lisdksi, ettd esimiesten rooli suorituksen johtamisessa on myos epasuo-
rempi. Esimiehet ovat aktiivisen toimintansa lisdksi omalla esimerkilladn ja muilla epasuo-

remmilla keinoilla vaikuttamassa johdettaviensa suoriutumiseen.

5.2 Tulevaisuus

Suorituksen johtamisen mahdollista tulevaisuuden kehittymista selvitettiin opinnaytetydssa
erityisesti tehtyjen haastattelujen kautta. Haastatteluissa kolme HR-ammattilaista arvioivat
suorituksen johtamisen kehittymista seka oman organisaationsa suorituksen johtamisen

nakokulmasta ettd myds yleisemmalla tasolla.

27



Arvioidessaan suorituksen johtamisen kehittymista haastateltavat nostivat esille erityisesti
sitd, ettd suorituksen johtaminen tulisi mahdollisesti olemaan nopeampisyklisempaa ja
etta tavoitteita tultaisiin asettamaan lyhyemmiksi jaksoiksi kuin perinteisesti vuodeksi ker-
rallaan. Myos konkretia asetettaviin tavoitteisiin liittyen seka tavoitteiden ja tulosten mitat-
tavuus nousivat esille useaan otteeseen haastattelujen aikana. Seka lyhyemman aikavalin
tavoitteiden asetanta ja seuranta, etta konkreettinen mitattavuus viittaavat OKR-mallin

piirteisiin, joita kaytiin lapi opinnaytetyon tietoperustassakin.

Myés suorituksen johtamisen rooli osana normaalia paivittaista esimiestyota ja arkea, tul
ilmi haastattelujen aikana. Taman nakdékulman mukaan suorituksen johtaminen voisi olla
tiivimmin osa arkea, sen sijaan, etta suorituksen johtaminen keskittyisi vain muutamaan

kertaan vuodessa. Esimerkiksi tavoitteiden seurantaa voitaisiin tehda nykyista useammin
ja tiiviimmin. Tata nakdkulmaa kasitteli myds opinnaytetyon tietoperustaan liittynyt lahde-

kirjallisuus.

Myés henkildston osallistaminen suorituksen johtamisessa ja tavoitteiden asetannassa
nousi esille sekd myo6s se nakdkulma, ettéd suorituksen johtamiseen liittyva tietty hierarkki-
suus voisi tulevaisuudessa olla vahenemassa. Toisaalta taas vaikuttaa silta, etta suorituk-
sen johtamiseen kuuluu yha vield ainakin tietynlainen ylhaalta alaspain eteneminen esi-
merkiksi tavoitteiden asettamisessa ja siind, miten prosessi kulkee organisaation lapi. Li-
saksi esimiesten rooli suorituksen johtamisen kokonaisuudessa on merkittava, joten mat-

kaa hierarkkisuuden vahenemiseen luultavasti viela on.

Vaikka toisaalta puhuttiin myos konkretiasta ja mitattavuudesta, empiirisen osuuden haas-
tatteluissa ja osittain myds opinnaytetyon tietoperustassa, nousivat esille myds muutokset
ihmisten johtamisessa, motivaatiotekijoissa seka pehmeampien arvojen merkityksen kas-
vu. Ehka myds nama tekijat voisivat tulevaisuudessa olla muokkaamassa suorituksen

johtamisenkin kaytantoja yrityksissa.

5.3 Oma oppiminen

Itselleni opiskelijana opinnaytetyd tarjosi mahdollisuuden perehtya suorituksen johtamisen
kokonaisuuteen syvallisemmin ja perusteellisemmin. Koska tdma opinnaytetyd toteutettiin
ilman toimeksiantajaa, valitsin opinnaytetydn aihealueen itse, ja paasin tekemaan aiheen
valinnan ja sen rajaukset lahes taysin vain omista lahtokohdistani kasin. Siitd huolimatta,
etta aihealue olikin itselleni jo jonkin verran tuttu etukateen, oli se kuitenkin HR:n tehtava-
kentasta alue, joka oli jaanyt taustalle tai ilman syvallisempaa omakohtaista aiheeseen
perehtymista. Suorituksen johtaminen kokonaisuutena oli ennen opinnaytetydn tekemista

itselleni siis hieman kaukaisempi aihealue, jota halusin juuri tasta syysta lahestya.
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Vapaus muotoilla ja rajata aihealuetta itse ja omiin tarkoituksiin sopivaksi tarjosi hyvan
mahdollisuuden juuri omaa oppimista ja kehittymista tukevan opinnaytetyon toteuttamisel-
le. Se myds toisaalta haastoi ja pakotti hahmottamaan aihealuetta ja sen rajoja itse, kun
aiheelle ei ollut olemassa valmiina saatuja raameja tai tavoitetta opinnaytetyon toimeksi-
annon muodossa. Opinnayteyoén tietoperustan koostaminen ja kirjalliseen Iahdeaineistoon
tutustuminen auttoivat raamien luomisessa ja loivat pohjan empiiriselle osuudelle. Opin-
naytetydn empiirisen osuuden toteutus myds mahdollisti mielenkiintoiset keskustelut HR-
alan asiantuntijoiden kanssa ja tarjosivat tietoperustan rinnalle mahdollisuuden tutustua
aiheeseen kaytannon tasolla. Keskustelut mahdollistivat sen, etta saatiin tietoa siita, min-
kalaisia suorituksen johtamisen kaytannon sovelluksia asiantuntijaorganisaatiossa talla
hetkelld on. Oli myds mielenkiintoista kuulla miten HR-ammattilaiset nakevat suorituksen
johtamisen tulevaisuudessa mahdollisesti kehittyvan. Tyon toteuttaminen ilman toimeksi-
antoa myds antoi vapauden rytmittda opinnaytetydn tyétahdin ja etenemisen omaan aika-
tauluun sopivaksi. Se toisaalta myods haastoi omia projektitydskentelytaitoja ja vaati oman

ajan ja tyon johtamista.

Oman oppimiseni kannalta opinnaytetydn tekemiselle asettamani tarkein tavoite saavutet-
tiin. Suorituksen johtaminen aihealueena ei ole enaa vieras, vaan ymmarrykseni kokonai-
suuteen kuuluvista asioista on tarkempi. Suorituksen johtamisen kokonaisuus on muodos-
tunut toisaalta selkeammaksi kasitteeksi ja kasitys sen sisallosta ja prosesseista ovat tar-
kentuneet ja tulleet kaytannonlaheisemmiksi. Toisaalta ymmarrys suorituksen johtamises-
ta laajempana kokonaisuutena on myos saanut syvyytta, ja sen merkityksellisyys ja vai-
kuttavuus osana esimiesty6ta ja koko organisaation toimintaa on tullut esille. Opinnayte-
tyon tekeminen on paitsi tutustuttanut suorituksen johtamiseen HR:n prosessina ja osana
paivittaista esimiestyota, on se myos avannut ja laajentanut kasitysta suorituksen johtami-

sen merkityksesta osana koko yrityksen strategian toteuttamista.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

1. Taustatiedot:

- Haastateltavan rooli yrityksessa

- Yrityksen toimiala ja yrityksen koko (asiantuntijoiden lukumaara organisaatiossa /
asiantuntijaorganisaation henkiléstomaara)

- Organisaatiorakenne ja toimiiko yritys kansainvalisesti

- Mika on mallin tausta (esim. ulkomainen organisaatio)

2. Suorituksen johtamisen nykytila

- Miten suoritusta johdetaan yrityksessa talla hetkella? Minkalaiset prosessit ovat?

- Mita kaikkea suorituksen johtamiseen nahdaan yrityksessa kuuluvan?

- Minkalaisia rooleja ja vastuunjakoja on suorituksen johtamisessa? (Tydntekijat /
esimies / HR / Johto)

- Miten tavoitteiden asettaminen toteutetaan? Miten tavoitteet valitaan ja mika on ai-
kavali, jolle tavoitteet asetetaan?

- Miten tavoitteiden saavuttamista seurataan?

3. Suorituksen johtamisen kehittamistarpeet
- Minkalaisia kehittamistarpeita esim. tavoiteisiin tai suorituksen johtamisen proses-
siin liittyen naet?

- Mihin suuntaan uskot suorituksen johtamisen kehittyvan yleisesti?
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