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Opinnaytetyon aiheena oli arvioida asiantuntijaorganisaatiossa kaytettavien
maarallisten paivittaisjohtamisen mittareiden ajanmukaisuutta, ja sita, mitataanko
kaytettavissa olevilla mittareilla oikeita asioita. Opinnaytetyon tarkoituksena oli
kuvata, millainen nykyinen mittaristo on kuvaamaan asiantuntijatyota ja siina suo-
riutumista sekd maarittdd uudelleen mittarit tunnistaen johtamisen ja esihenkilo-
tydn mittariston kehittdmistarpeet asiantuntijaorganisaatiossa. Opinnaytetyd to-
teutettiin toimeksiantona asiantuntijaorganisaatioon ja sen tavoitteena oli kehittaa
vuorovaikutteinen mittaristo, jonka hyodynnettavyys tunnistettaisiin esihenkiloi-
den ja asiantuntijoiden kesken.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin paivittaisjohtamista asiantuntijaorgani-
saatiossa johtamisen ja esihenkilotyon tukena seka henkildston suorituskyvyn
mittaamista. Tietopohjassa kasiteltiin myos mittariston maarittelya ja mittaustu-
losten hyodyntamista seka tiedolla johtamista. Opinnaytetydn empiirinen osuus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tiedonkeruussa hyodynnettiin kyselylo-
maketta ja elaytymismenetelmana kehystarinaa. Lomakekyselyihin vastasi yh-
teensa 20 asiantuntijaorganisaation tyontekijaa. Aineisto analysoitiin laadullisen
tutkimuksen sisalléon analyysin ja teemoittelun avulla.

Keskeisimpina tuloksina oli, etta asiantuntijatyota ei ole mahdollista arvioida tai
mitata pelkastaan maarallisilla mittareilla tydn moninaisuuden vuoksi. Jotta maa-
rallisia mittareita on mahdollista hyodyntaa esihenkilotyon ja johtamisen tukena,
tulee esihenkilon tunnistaa ja ymmartaa asiantuntijatydon moninaisuus seka ym-
martaa mittareista saadut tulokset yhtena osana asiantuntijatyon kokonaisuu-
dessa. Opinnaytetyon tulosten pohjalta maaritetaan uudelleen johtamisen ja esi-
henkilotyon tukena kaytetty paivittaisjohtamisen mittaristo, ja sen pohjalta luo-
daan testattu Power Bl-raportti. Datan vienti Power Bl-raportille toteutetaan vasta
opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
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The topic of this thesis was to evaluate the quantitative daily management indi-
cators used in an expert organization in southern Finland, and whether the avail-
able indicators are measuring the right things. The purpose of the thesis was to
describe what the current indicators are like to describe expert work and perfor-
mance, as well as to redefine the indicators, and identifying their development
needs in management and front-line work in an expert organization. The thesis
was carried out commissioned by an expert organization in southern Finland. The
goal was to develop an interactive set of indicators, the usability of which could
be recognized by front-line workers and experts.

The data base of the thesis deals with daily management in an expert organiza-
tion as a support for management and front-line work, as well as the indicators of
expert performance. The theoretical base also discusses the definition of the in-
dicators and the utilization of the results, as well as knowledge management. The
empirical part of the thesis was carried out as a qualitative study, and a question-
naire was used in the data collection. Similarly, a frame story was used as a nar-
rative method. A total of 20 employees from the commissioner expert organiza-
tion answered the questionnaires. The material was analyzed by using qualitative
content analysis and thematization.

The key results of this study were that it is not possible to evaluate or indicate
expert work only with quantitative measurements due to the diversity of the work.
To make it possible to use quantitative indicators as support for front-line work
and management, the foreperson must recognize and understand the diversity of
expert work and understand the results obtained from the indicators as one part
of the expert work as a whole. Based on the results of the thesis, the commis-
sioner’'s management indicators used to support management and front-line work
will be redefined, and a tested Power Bl report will be created based on it. Data
export to the Power Bl report is carried out after the thesis has been completed.
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ALKUSANAT
Haluan kiittaa tyonantajaani siita, etta se mahdollisti oman tyon ja opintojen yh-
distamisen. liman tyonantajan taustatukea ja mielenkiintoa kehittamiseen tai toi-

meksiantoa, ei tama opinnaytetyo olisi ollut mahdollinen.

Tahdon kiittaa myos kaikkia kollegoitani karsivallisyydesta ja tukemisesta. llman
kollegoiden huikeaa osaamista ja antaumuksellisuutta olisi tiedonkeruuaineisto

jaanyt varsin laihaksi.

Kiitos myos ihanan rauhalliselle ohjaajalleni Outi Mattilalle. llman Outin rauhoit-
tavaa ohjaustapaa olisi tuskastumiseni ollut selvasti suurempaa. Samoin kiitos
molemmille opponoijilleni, joiden huomioiden ja oivallusten avulla pystyin ratko-

maan solmukohtia ja paasin eteenpain opinnaytetyon tyostamisessa.

Kiitoksensa ansaitsee myos perheeni ja ystavani, jotka jaksoivat tukea ja kannus-

taa eteenpain silloinkin, kun olin jo luovuttamassa.



1 JOHDANTO

Johtaminen ja johtamisajattelu ovat kehittyneet merkittavasti jo pelkastaan kulu-
neen vuosituhannen aikana. Johtajuuden maaritelma on muuttunut historian saa-
tossa taylorismin ajan vahvasta hallitsemisen ja vallan keskittamisesta, missa
tyontekija on nahty vain osana koneistoa, tahan paivaan, jossa tyontekija nah-
daan aktiivisena, vastuullisena ja tasavertaisena. Vaikka muutos johtamisessa ja
johtamisajattelussa on muuttunut, tavoitellaan silla yha samoja asioita kuin aiem-
min eli tuottavuutta ja tehokkuutta. (Seeck 2012, 55, 226; Laurila 2017, 19.)

Tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamista haastaa entisestaan, kun kyse on ai-
neettomasta paaomasta ja asiantuntijaorganisaatiosta. Asiantuntijaorganisaa-
tioissa ei voida hyoddyntaa tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamisessa pelkkia
suoritteista saatuja maarallisia tuloksia, koska ne saattavat vaaristaa asiantunti-
jan tekemista ja siten myods mittareista saatuja tuloksia. Asiatuntijatyon johtamista
ja mittaamista haastavat tydon monimuotoisuus ja monitahoisuus seka erinaiset
riippuvuussuhteet, missa lopputulema perustuu usein emergenssiin ollen enem-
man kuin osiensa summa (Maki 2020, 101-102). Haastetta lisaa tieto siita, etta
parhaimmat paatokset syntyvat usein dialogin kautta, mutta tehokkuuden ja toi-
mintaymparistosta johtuvan rajallisen ajankayton vuoksi tallaista dialogia ei ole
useinkaan mahdollista kayda (Niemi & Krakin 2019, 17).

Johtamisessa ja esihenkilotydssa kyse on suorituksen johtamisesta ja siten mit-
tareilla ja niistd saaduilla tuloksilla on selva merkityksensa organisaation talou-
dellisiin tavoitteisiin nahden (Juuti 2023, 130). Johtamisen ja esihenkil6tyon tu-
eksi arvioinnista ja mittaamisesta saadun tiedon hydédyntaminen ja kayttaminen
paatoksenteon perustana vaatii osaamista eika siten ole riittava toimenpide, etta
tietoa tuotetaan, sailytetaan, hallitaan tai analysoidaan (Laamanen 2005, 19).
Mittareista saatujen tulosten tulkinnan osaamisen lisaksi mittareiden tulee ilmen-
taa ja seurata toimintaymparistdéssa tapahtuvia muutoksia ja kehittymista, jolloin
niistd saadaan taysi hyéty irti (Laamanen 2005, 23).

Huomionarvoista on myds, etta mittareista saatu tieto itsessaan ei johda mitaan
tai ketaan, ja on siten sellaisenaan melko arvotonta. Saadun tiedon hyddyntami-

seen tarvitaan vuorovaikutusta ihmisten valilla seka ihmista tai ihmisia, jolla on



kykya soveltaa analysoitua tietoa paatdoksenteossa, valintatilanteessa tai kehitta-
mistehtavassa. Tiedolla johtamisessa keskidossa ovat siis ihminen tai ihmiset.
(Kosonen 2019, 1; Virtanen, Stenvall & Rannisto, 2015, 9.)

Termina asiantuntija on hieman ongelmallinen, koska yhta lailla suorittavaa tyota
tekeva on asiantuntija tydssaan ja tarvitsee pohjalle koulutusta ja osaamista siita
suoriutuakseen. Erotuksena suorittavasta tyosta voidaan asiantuntijan tyossa
nahda tehtavien laajuuden, tyon sisallon ja tydon osaamisvaatimusten kautta
(Heilmann 2022, 282). Tassa opinnaytetyossa asiantuntijalla tai asiantuntijaor-
ganisaatiolla tarkoitetaan sellaista ty6ta tai organisaatiota, jossa tyon tietointen-

siivisyys on suuri. (Lénnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 50.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, millainen nykyinen paivittaisjoh-
tamisen mittaristo on asiantuntijaorganisaatiossa kuvaamaan asiantuntijaty6ta ja
siind suoriutumista sekad maarittda uudelleen mittarit tunnistaen johtamisen ja esi-
henkilotyon mittariston kehittamistarpeet asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantunti-
joita lahimpina olevien esihenkildiden tehtavana on tukea tyontekijoita paase-
maan sovittuihin tavoitteisiin, jotka pohjautuvat suoraan organisaation visioon ja
strategiaan. Onnistuakseen tehtdvassaan esihenkilot tarvitsevat siis ajankoh-
taista tietoa tyontekijoiden tyossa suoriutumisesta eli suorituskyvysta, seka jaet-
tua ymmarrysta esihenkildiden ja tyontekijoiden kesken tavoitteiden sitomiseksi

paatoksentekoon (Tuomisto ym. 2017, 9-10).

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa paivittaisjohtamisessa kaytettavien mitta-
reiden painopistetta vahvemmin proaktiiviseksi ja dynaamisemmaksi. Uudelleen
maaritetyn mittariston hyodynnettavyys tunnistetaan seka esihenkildiden etta asi-
antuntijoiden keskuudessa. Opinnaytetyon tavoitteena on uudelleen maaritelty
paivittaisjohtamisen mittaristo, jonka tulokset ovat reaaliaikaisesti esihenkildiden
ja mahdollisesti myos asiantuntijoiden saavutettavissa ja kaytettavissa Power
Bl:n dashboardilla. Datan vienti Power Bl-raportille toteutetaan vasta opinnayte-

tyon valmistumisen jalkeen.

Opinnaytetyd on osa hyvinvoinnin analytiikan asiantuntija YAMK-opintoja ja se

tehdaan toimeksiantona asiantuntijaorganisaatiossa.



2 HENKILOSTON SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA JOHTAMINEN
ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Tybelama on kaikkinensa murroksessa, kun tydonkuvat uudistuvat. Selkeita suo-
rittavia tyotehtavia on yha vahemman robotiikan ja automatisaation vahvistuessa.
(Melin & Saari 2019, 39—40.) Samaan aikaan ihmiselle jaavat monimutkaisem-
mat, kognitiivisesti vaativammat tyot, eika tyopaivan aikana ole mahdollisuutta
palautua rutiininomaisten tyotehtavien aikana, jolloin tyontekijan on vaarana

kuormittua.

Johtamista ja esihenkildtyota haastaa tyo- ja toimintaymparistomme jatkuva ja
kiihntyva muutos, jonka keskella tulevaisuuden trendien ja nakymien ennustetta-
vuus on vaikeaa. Aiemmin kaytossa olleiden perinteisempien kilpailustrategioi-
den avulla, kuten kustannusjohtajuuden tai suuruuden ekonomialla ei ole enaa
mahdollista erottautua riittavasti. Strategian ja siten myos johtamisen ja esihen-
kilotyon keskiossa on tulevaisuudessa oltava yha vahvemmin asiakaslahtoisyys,
luovuus, keskittyminen ydinosaamiseen, vahva osaaminen verkostoitua seka
kettera toiminta (Kauhanen 2012, 15). Paivittaisjohtamisosaaminen ja erilaisten
mittareiden ja niista saatujen tulosten ymmartaminen ja tulkitsemistaito ovat siis
hyvin ilmeisia johtamisessa ja esihenkilotyossa vaadittavia taitoja nopeasti muut-

tuvassa tydmaailmassa.

2.1 Paivittaisjohtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Paivittaisjohtaminen (engl. Shop Floor Management tai Daily Management) on
usein toiminnan toteutumisen seurantaa, ja toiminnan muuttuessa tiedon tarve
elaa ja muuttuu sen mukana. Kasitteena paivittaisjohtaminen tulee Lean-ideolo-
giasta, jossa tavoitellaan mahdollisimman vahaista hukkaa tai ajanhaaskausta ja
kestavaa kehitysta niin ekologisesta, sosiaalisesta kuin ekonomisesta nakdkul-
masta (Sorqvist & Bergendahl 2021, 24). Vahaisen hukan tai ajanhaaskauksen
lisaksi Lean:ssa tavoitellaan jatkuvaa kehittymista ja parantumista prosesseissa,
joissa asiantuntijalla on keskeinen osansa. Lean-ideologian mukaan laadukkaalla
tydymparistolla ja sujuvilla prosesseilla voidaan vaikuttaa organisaation tehok-
kuuden toteutumiseen. (Torkkola 2015, 25.)



Lean-ideologian mukaan jatkuvaan kehittymiseen on mahdollista paasta selkei-
den rutiinien ja metodien avulla. Esimerkkina tallaisesta toimintamallista on
PDCA-sykli eli Plan — Do — Check — Act, jossa alussa tunnistetaan ongelma,
suunnitellaan vastatoimet, sen jalkeen testataan vastatoimia seka arvioidaan
vastatoimen vaikutus. Lopuksi implementoidaan uusi tapa kaytantoon, jos se on
arvioitu aiempaa tapaa paremmaksi. Muussa tapauksessa PDCA-sykli aloitetaan
alusta. (Mikkonen 2022, 52; Sérqvist & Bergendahl 2021, 224.) Tiedolla johtami-
sen on todettu tukevan Lean-ideologian hyodyntamista, mutta sita vastoin Lean
yksinaan on riittamaton tiedolla johtamisen menetelma johtuen Lean-prosessien
epatarkasta mitattavuudesta (Strubelt & Mollenhauer 2018, 801.)

Ainoastaan hyvalla ihmisten johtamisella voidaan luoda kestavampia ratkaisuja
ja luoda pohja yrityksen mahdolliselle menestykselle (Sydanmaalakka 2009,
183). Esihenkildn ensisijaisena roolina on toimia tydntekijdiden ja ylemman joh-
don valilla (Juuti 2023, 134) ja auttaa tiimia saavuttamaan sille asetetut strategian
mukaiset tavoitteet. Toisin sanoen yksi esihenkiloiden tarkeimmista tehtavista on
strategian implementointi kaytantoon. (Aaltonen & lkavalko 2002, 2.) Paatdksen-
teon osalta vaikuttavat esihenkildiden aiempi henkildkohtainen kokemus ja intui-
tio merkittavasti enemman kuin suorituskykymittareista saadut tulokset (Jaaske-
l&inen & Luukkanen 2017, 15).

Asiantuntijaorganisaatioissa strategian keskidssa asiakaslahtoisyys, luovuus,
keskittyminen ydinosaamiseen, vahva verkostoitumisosaaminen ja kettera toi-
minta ovatkin olleet jo pidemman aikaa painopisteina. Asiantuntijaorganisaatioi-
den johtamisessa kaiken hallitsevaa, ylhaalta alaspain suuntautuvaa johtajuutta
ei ole merkityksellista yllapitaa (Maki 2020, 101). Menestyakseen asiantuntijaor-
ganisaation tulee toimia yhdessaohjautuvasti ja autonomisesti, viestien ja kom-
munikoiden avoimesti asiantuntijuutta jakaen (Maki 2020, 101). Yhteinen paa-
maara ja jaetut tavoitteet motivoivat tyontekijoita ideoiden vaihtamiseen ja vah-
vistavat yhteistda ymmarrysta (Goswami & Agrawal 2023, 591).

Asiantuntijaorganisaation johtaminen poikkeaa tavanomaisesta johtamisesta
myoOs sen kompleksisuuden vuoksi. Kompleksisuudessa asiat ovat monitasoi-
sesti toisiinsa kietoutuneita, jolloin niiden yhteisvaikutus voi olla enemman kuin

osiensa summa ja ennakointi siten vaikeaa (Niemi & Krakin 2019, 26; Puustinen
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& Jalonen 2020, 14). Kompleksisuus on aina my06s paradoksaalista ja ristiriitaista,
koska samat asiat voivat sulkea toisiaan pois ollen kuitenkin saman aikaisesti
lasna (Puustinen & Jalonen 2020, 35).

Kompleksisuus tuo ristiriidan johtamiseen, kun toisaalta johtamiselta odotetaan
ohjausta ja suunnan nayttamista, mutta samaan aikaan se ei saisi uhata asian-
tuntijatyon arvoja, itsenaisyytta tai vaikutusmahdollisuuksia. Tarkeinta johtajana
ja esihenkilona, mutta myos asiantuntijana, on tunnistaa ja ymmartaa tama risti-
riita seka pystya toimimaan tallaisessa kaaoksen omaisessa ymparistossa. (Maki
2020, 106.)

Niemi & Krakin (2019, 20) kuvaavat asiantuntijalla tarkoitettavan henkilda, jolla
on tyotehtavaan vaadittava koulutus ja kaytannon kokemusta asiantuntija-alu-
eella. He tarkentavat viela kuvaustaan asiantuntijuudesta, etta kompleksisen ym-
pariston vuoksi asiantuntija ei voi koskaan tuntea asiaansa kokonaan. Taman
kaaoksen ja tyon pirstaleisuuden keskella itsensa johtamisen osaamisesta on
hyotya, jos siind huomioidaan myds kompleksisuus (Heilmann 2022, 282, 286;
Niemi & Krakin 2019, 21).

Asiantuntijatydn kompleksisuus ja pirstaleisuus seka keskeneraisyys voivat ai-
heuttaa tydssa kuormittumista. Aina kuormittumisessa ei ole kyse pelkastaan yli-
kuormittumisesta ja tavoitteissa pysymisesta tai paineen alla tydskentelemisesta.
Yhta lailla kuormittumista voi aiheuttaa alikuormittuminen, jos tydssa ei koeta riit-
tavasti haasteita tai jopa tylsistytaan. Tydssa kuormittumista voi aiheuttaa myos
yli- ja alikuormittumisten valinen epatasapaino, jos tyotehtavia tulee epatasai-
sesti. (Cooper, Dewe & O Driscoll 2001, 32.)

Asiantuntijaty ei usein ole paikkasidonnaista, joten johtamista ja esihenkilotyota
haastavat virtuaalijohtaminen, etatyo ja hybridityd, kun yhteiséllisyys ja osallista-
minen voivat olla vaikeammin saavutettavissa (Leponiemi 2019, 38, 137). Eta- tai
hybridityota tekevan lahijohtaminen vaatii esihenkiloltda myos ajankaytollisesti
enemman (Ranki 2023, 13). Yhta lailla johtamista sekd mittaamista voi haastaa
se, jos esihenkildlla ei ole osaamista tai ymmarrysta, mita kaikkea tydntekijan
tydtehtaviin sisaltyy. Tallaisessa tilanteessa luottamus esihenkilon ja tyontekijan
valilla on ehdoton tavoitteiden ja osaamistarpeen maarittamisen osalta. (Ukko
ym. 2007, 9; Maki 2020, 101.)
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Itse- ja yhdessaohjautuvuus

Asiantuntijaorganisaatioissa on vahvistunut viime vuosina itseohjautuvuuden tai
yhdessaohjautuvuuden mukaisesti toimiminen. Kuitenkin hyvin harva tai vain
muutama yksittainen organisaatio on taysin itse- tai yndessa ohjautuva. Onnistu-
akseen yhdessaohjautuvuus vaatii psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen
tunteen ja sen, etta tiimin jasenet tuntevat toisensa seka tunnistavat itsensa ja
toistensa vahvuuksia ja heikkouksia. Lisaksi se vaatii tiimin keskinaista vahvaa
vuorovaikutusta ja koko tiimin osaamisen hydédyntamista (Ristikangas ym. 2021,
75), mutta myds esihenkilolta paatdksenteon johtamista seka saanndllista edis-
tymisen arviointia ja tyontekijoiltd itsensa johtamisen taitoja (Liukkonen, Jaakkola
& Kataja 2006, 45-46, Ristikangas ym. 2021, 80; Ranki 2023, 13).

Itseohjautuvuus tai yndessaohjautuvuus nakyy myos esimerkiksi jatkuvana osaa-
misen kehittdmisena tai vaatimuksena taidosta johtaa itsedan. Osaltaan siihen
saattaa liittya tyon tekemisen muodon monipuolistuminen, jolloin toimeentulo
saattaa koostua monesta eri tulolahteesta, ja joissakin tilanteissa ihmiset joutuvat
luomaan tyonsa itse (Melin & Saari 2019, 35). Tydelaman murroksessa metatai-
dot, halu ja kyky oppia ja kehittda tydéelamavalmiuksia korostuvat (Viitala 2021,
211). Heilmannin (2022, 288) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa itse- ja yhdes-
saohjautuvuuden perustana on ennen kaikkea asiantuntijoiden keskinainen vuo-

rovaikutus ja yhteistyo.

Ryanin & Decin (2017, 14, 534, 538) itseohjautuvuusteorian (engl. self-determi-
nation theory SDT) mukaan tyontekijan ulkoisen motivaation tukemisen sijaan
tulee tukea sisaistd motivaatiota, koska sisaisen motivaation on nahty vahvista-
van muun muassa tyohon sitoutuneisuutta. Sisdinen motivaatio on liitetty myos
parempaan suorituskykyyn ja hyvinvointiin (Gagne & Deci 2005,354, Viitala 2021,
36). Sen aktivoimiseen tarvitaan kokemusta yhteenkuuluvuudesta omaan tiimiin,
autonomiaa tukevaa johtamista tehda omaa ty6ta koskevia paatoksia, uskoa ja
luottoa omaan kykyyn hoitaa tyotehtaviaan seka hyvantahtoisuutta. (Liukkonen,
Jaakkola & Kataja 2006, 45—46, Ryan & Deci 2017, 536-538.)
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Seka itse- ettd yhdessaohjautuvuudessa tulee esihenkildlla ja tyontekijéilla olla
psykologinen turvallisuus olla asioista eri mielta. Esihenkilon ja tyontekijoiden on
ymmarrettava ja sallittava, etta he voivat olla erimielisia kasiteltavissa olevasta
asiasta, mutta heilla tulee olla samalla yhteinen ymmarrys eri vaihtoehdoista liit-
tyen paatoksentekoon, jolloin on mahdollisuus valita vaihtoehdoista se paras
vaihtoehto. (Tuomisto ym. 2017, 11.) Esihenkildn ja tyontekijan valisissa keskus-
teluissa tarkeinta ei usein ole niinkaan puheenvuorojen laadullisuus kuin kuunte-

lun taito erityisesti esihenkilon osalta (Juuti 2023, 195).

Yhteisen ymmarryksen ja hyvan johtamisen ja esihenkilétyon avulla voidaan vah-
vistaa organisaation tai tiimin resilienssia. Organisaation resilienssilla voidaan
tarkoittaa organisaation kykya kestaa vastoinkaymiset tai toipua niista, tai kykya
mukautua, yhdistaa tai uudelleen jarjestaa sen sisaisia ja ulkoisia resursseja
muutostilanteissa. (Duchek 2019.) Organisaation resilienssi on saavutettavissa
vain ymmartamalla riskien hallinnan keinoja ja teknologiaa seka sopeuttamalla ja
muuttamalla organisaation toimintaa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa muutoksia ennakoiden tai niihin reagoiden (Engemann & Henderson 2012,
13, Nieminen ym. 2017, 11).

Muuttuvan toimintaympariston lisaksi on hyva ymmartaa, etta esihenkilot usein
tyoskentelevat kaksien vaateiden valissa riippumatta minkalaisesta organisaa-
tiosta on kyse. Toisaalla ovat ylemmalta johdolta tulevat vaatimukset ja toisaalla
ovat tyotekijoilta tulevat toiveet. (Juuti 2023, 134.) Tasapainon saavuttamisessa
ja esihenkildotyon tukena on mahdollista hyodyntaa suorituskyvyn arvioinnista ja
mittaamisesta saatuja tuloksia osoittamaan tuloksellisuutta suhteessa organisaa-

tion strategiaan.

2.2 Henkilostdn suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskykymittarit

Johtamisen ja esihenkilotyon tukena kaytettavilla suorituskykymittareilla on sel-
kea paikkansa ei vain johdon paatoksenteossa ja arjessa, vaan myos henkildston
motivointi- ja sitouttamiskeinona (Armstrong 2006a, 251; Ukko, Karhu, Pekkola,
Rantanen & Tenhunen 2007, 9). Onnistuneella mittaamisella on mahdollista tu-

kea paatoksentekoa johtamisessa (Ukko ym. 2007, 11-12). Usein ongelmana voi
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olla saatavilla olevan tiedon pirstaleisuus, sen sattumanvarainen kaytto tai tyo-
kuorman maaran aaltoilevuuden ennustettavuus (Husman & Johansson 2015,
85-87; Torkkola 2015, 19).

Suorituskyky voidaan maaritella yrityksen tai henkiloston kyvyksi toimia tarkoituk-
senmukaisella tavalla seka kyvyksi suoriutua parhaalla mahdollisella tavalla saa-
vuttaen asetetut tavoitteet (Laamanen 2005,18; Laitinen 2002, 366). Henkildston
suorituskyvyn mittaamisessa (engl. Measuring Performance of People) voidaan
puhua niin sanotun alatason mittareista, jotka pohjautuvat ylemman organisaa-
tiotason tavoitteisiin. Vastaavasti ylatason mittareilla tarkoitetaan organisaatiota-
son esimerkiksi liiketoimintayksikon mittareita. (Hannula & Léonnqvist 2002, 40.)
Suorituskykymittaristo koostuu suorituskyvyn kannalta keskeisistd mittareista,

jotka on valittu yrityksen strategian ja vision pohjalta.

Paatoksen teon tukemisen lisaksi suorituskykymittareiden tarkoituksena on aut-
taa kontrolloinnissa, ohjaamisessa, kehittymisessa ja viestimisessa organisaa-
tion ulkopuolelle (Laamanen 2005, 19; Lonnqvist ym. 2006, 123). Suorituskyvyn
mittaamisessa kyse on tiedon avulla tehdysta ennustettavuudesta, jolla mahdol-
listetaan toimintaympariston muutosten ennakointi ja toiminnan tehokkuuden
analysointi (Laamanen 2005, 23—-24). Numeerisiin tuloksiin keskittymisen sijaan
mittaamisen tulisi kohdentua ensisijaisesti yrityksen strategian mukaiseen tavoi-
teltuun lopputulemaan seka auttaa tyontekijoitd nakemaan vaihtoehtoisia tapoja
tehda tyota. Kaytossa tulisi siis aineellisten mittareiden sijaan olla ei-aineellisia
mittareita, joiden avulla voitaisiin arvioida osaamista ja koulutusta, toisaalta tyon-
laatua, aikaa ja ajankaytt6a, innovointia ja yhteisty6ta. (Bourne & Bourne 2011,
4; Laamanen 2005, 33).

Esihenkildiden tai ylemman johdon ei ole mahdollista mitata tai arvioida kehitty-
mista suhteessa tavoitteisiin, jos suorituskykymittareita ei ole maaritetty. Toi-
saalta taas kehittymisen mahdollistamiseksi on ymmarrettava ja oltava tiedossa
suorituskyvyn lahtétaso niin tavoitteiden saavuttamisen kuin patevyyden (kompe-
tenssin) osalta. (Armstrong 2006b, 59.) Haastavaksi asiantuntijaorganisaatiossa
suorituskyvyn mittaamisen ja arvioinnin tekee se, etta mittareiden tulisi painottua

niin sanottuihin aineettomiin tekijoihin maarallisten mittareiden sijaan. Tallaisia



14

aineettomia mittareita ovat esimerkiksi henkiloston osaamiseen ja tyoilmapiiriin
liittyvat mittarit. (Laamanen 2005, 31.)

Aineettoman paaoman merkitys korostuu asiantuntijaorganisaatioissa henkilos-
ton osaamisena suhteessa yrityksen menestymiseen (Lonnqgvist ym. 2006, 27),
mutta tuottaakseen arvoa yritykselle on se linkitettava strategiaan (Kaplan & Nor-
ton 2004, 205). Aineeton padaoma muodostuu yrityksen ei-fyysistd ominaisuuk-
sista, kuten tyontekijoiden kyvykkyydesta, organisaation resursseista ja toiminta-
tavoista seka sidosryhmasuhteista (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 23).
Aineettoman paaoman muodostumiseen vaikuttavat organisaation kognitiivinen
ja sosiaalinen paaoma (Goswami & Agrawal 2023, 591). Rajanveto fyysisen ja

aineettoman paaoman kesken ei ole taysin yksiselitteinen.

Lonngvist ym. (2006, 23) ovat |0ytaneet nelja ominaisuutta, joiden kautta aineet-
toman ja ei-aineettoman eroavaisuudet ovat nahtavissa: konkreettisuus, omista-
juussuhteet, myyminen ja ostaminen seka kayttd samanaikaisesti. Konkreetti-
suus on selkein; siind missa fyysinen pddoma on maariteltavissa ja nakyvissa, ei
aineeton paaoma sita ole. Samoin omistajuussuhde tai omistajuussuhteen muut-
tuminen (ostaminen ja myyminen) on fyysisessa paaomassa omistaja hyvin yk-
siselitteisesti nahtavissa ja tarkasteltavissa. Samanaikaisessa kaytossa fyysisen
paaoman rajallisuus tulee vastaan, kun taas aineetonta paaomaa on mahdolli-

suus kayttaa samanaikaisesti moneen eri tarkoitukseen.

Tyontekijan tydnimun tai vuorovaikutuksen muuntaminen numeeriseksi mittaris-
toksi on aarimmaisen haastavaa ja persoonatonta (Halachami 2005, 504). Myos-
kaan aineettomien tai ei-taloudellisten mittareiden kaytto ei ole taysin ongelma-
tonta. Niiden kayttamisen tekee haastavaksi se, ettd on osin vaikea osoittaa ta-
loudellisen suorituskyvyn parannus aineettoman tai ei-taloudellisen suorituskyky-
mittarin avulla (Laitinen 2002, 372).

Mittareiden ja mittaamisen avulla esihenkildlla ja ylemmalla johdolla on mahdolli-
suus vakiinnuttaa asemaansa, viestia yrityksen tavoitteista ja strategiasta, seka
siitd, mika siina on olennaista, ja sitd kautta vaikuttaa tyontekijdiden toimintaan
kannustamalla ja fasilitoimalla (Bourne & Bourne 2011, 5—7, 13). Viestinta on siis
yhta lailla olennaista suorituskyvyn mittaamisessa ja mittaustiedon esittamisessa,

kuten muussakin yrityksen vision ja strategian viestinnassa (Armstrong 2006b,
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133, 191; Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 233). Tyontekijoiden on ol-
tava tietoisia tavoitteista ja kaytdssa olevista suorituskykymittareista ja esihenki-
|6iden tulee tunnistaa ja hydodyntaa naita mittareita, koska organisaation kyky ke-
hittya ketterammin ja nopeammin kuin muut ovat sen ainoa pysyva kilpailuetu
(Laamanen 2005, 25, 27).

Henkiloston suorituskyvyn ja voimavarojen mittaaminen on haastavaa, koska
monet tekijat vaikuttavat tyon tulokseen. Naihin lukeutuu myos tyontekijasta it-
sestaan rippumattomat syyt, kuten globaali tilanne. Esihenkildiden ja johtamisen
tueksi kuvaavampaa maarallisten mittareiden sijaan olisivat mittarit, joilla mita-
taan esimerkiksi tyontekijoiden sitoutuneisuutta, patevyyttd/osaamista, kustan-
nustehokkuutta/lapimenoaikaa, laatua, sopeutumiskykya, suoriutumista, tyotyy-
tyvaisyytta, yhteistyota tai motivaatiota. Kaikkia edelld mainittuja on lahes mah-
doton mitata suoraan, joten kaytéssa on usein valillisia mittausmenetelmia. Pe-
rinteisesti tallaisia mittareita ovat olleet vaihtuvuutta, sairauspoissaoloja ja tyotyy-
tyvaisyytta mittaavat mittarit. (Kauhanen 2012, 220; Halachami 2005, 506; Viitala
2021, 169.)

Suorituskyvyn mittaamisesta on yleisesti sanottu, etta jos jotain ei voi mitata, ei
se ole ymmarrettavissa, ja edelleen, jos jotain ei ole ymmarrettavissa, ei se myos-
kaan ole hallittavissa tai todennettavissa (Halachami 2005, 503). Tydelaman
muuttuessa nopeasti mittaristojen ja mittareiden tulokset vanhentuvat yha nope-
ammin, ja koska mittareiden tarkoituksena on pyrkia objektiivisuuteen, on tulos-
ten vanhentuminen kohtalainen ongelma (Armstrong 2006b, 56). Selvasti vahem-
man on tutkittu, miten suorituskykymittaukset vaikuttavat tyontekijan kayttaytymi-

seen (Lonnqvist ym. 2006, 11).

Yleisimpana ja samalla myos yksinkertaisimpana suorituskykymittarina on pois-
saolojen kuvaaminen tunteina tai paivina tietyn ajanjakson aikana. Kun saatu
summa kerrotaan sadalla ja jaetaan toteutuneilla tyGtunneilla tai -paivilla kyseisen
ajanjakson aikana, saadaan maarallinen ja vertailukelpoinen tulos. Toisena ylei-
sesti kaytdssa olevana maarallisena kuvaajana on suoritettujen tehtavien maara
tietylla aikavalillda. Molemmat edellda mainitut kuvaavat tuottavuuden maaritelmaa
tuotoksesta suhteessa panostukseen. (Lénnqvist ym. 2006, 76.) Yleisesti hyo-

dynnettavia mittareita ovat myos tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta
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mittaavat luvut tai poissaolot suhteutettuna tehtyihin tyotunteihin tai tyopaiviin
(Bourne & Bourne 2011, 145; Mikkonen 2022, 196).

Asiantuntijatyon tuottavuuden mittaamisen arvioinnin vaikeudet juontuvat tyon
tietointensiivisesta luonteesta, jossa tyon tulokset nakyvat viiveella. Yhta lailla eri
tehtavien valista painoarvoa on vaikeaa yhtenaistaa, eika tyoprosessin tehokkuu-
den eli tydtehtavan lapimenoajan selvittaminen ole usein merkityksellista. Asian-
tuntijatyon mittaamisessa tulisi sen sijaan korostua osaamisen jatkuva kehittami-
nen sekd osaamisen ja yhteistyoverkostojen luominen etta tehokas tiedonkulku.
(Lonngvist ym. 2006, 50-51.)

Suorituskykymittareista Balanced Scorecard on yksi kaytetyimmista ja tunnetuim-
mistakin mittareista. Kaplan & Norton (2001, 89-90) kehittivat Balanced Score-
cardin alun perin konkreettiseksi suorituskykymittariksi. Vuosien saatossa mitta-
risto on kehittynyt strategisen johtamisen valineeksi, jonka avulla tavoitellaan
strategian implementointia kaytannon toimintaan ylemmasta johtamisesta lahi-
johtamiseen (Halachami 2005, 507, Kaplan & Norton 2001, 89-90).

Balanced Scorecardin idea on, ettd mikaan yksittainen tekija ei ole suorituskyvyn
indikaattori, vaan kokonaisuus ratkaisee (Bourne & Bourne 2011, 16). Kaikki-
nensa se antaa hyvan pohjan aineettomien menestystekijoiden mittaamiseen,
vaikka onkin saanut kritiikkia liiallisesta yksinkertaistamisesta ja yrityksen toimin-

taympariston vahattelysta (Bourne & Bourne 2011, 18).

Balance Scorecardissa on nelja nakdkulmaa. Taloudellinen nakdkulma (1) kertoo
siita, miten taloudelliset tavoitteet saavutetaan ja milta yritys nayttaytyy osak-
keenomistajille. Asiakasnakodkulmassa (2) arvioidaan sita, milta yritys nayttaytyy
asiakkaille ja, miten asiakkaan odotukset kyetaan tayttamaan. Prosessinakokul-
man (3) tarkoituksena on arvioida, mita tarvitaan yrityksen toimimiseksi mahdol-
lisimman hyvin, seka miten prosessit organisoidaan ja miten ne sujuvat, mita
kaikkea ylipaataan tulee ottaa huomioon. Viimeisena (4) nakdkulmana on oppi-
minen ja kehittyminen, jossa tarkasteltavana on yrityksen kehittyminen ja kyky
ymmartaa, mita tulevaisuudessa tarvitaan yrityksen kehittymiseksi tai voiko orga-
nisaatio jatkaa kehittymistaan ja luoda silla lisdarvoa. (Viitala 2007, 135, Arm-
strong 2006b, 128, Bourne & Bourne 2011, 16-17.)
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Paivittaisjohtamisessa ja lahiesihenkilotydssa painottuvat prosessien seka oppi-
misen ja kehittymisen arvioinnit. Oppimista ja kehittymista, tai kasvua, kuten Kap-
lan ja Norton (1996, 127, 129-130) asian ilmaisevat, ilmaisee hyvin tyontekijoi-
den tyytyvaisyys ja heidan sitoutuneisuutensa yrityksen paatoksiin, heidan vahai-
nen vaihtuvuutensa seka motivaatio suhteessa tehokkuuteen ja tuloksellisuu-

teen.

Kaplanin ja Nortonin (1996, 130, 137) mukaan johtamisessa ja esihenkilotydssa
hyvan tyon tekemisen huomioimisella on vahva vaikutus tyontekijoiden tyotyyty-
vaisyyteen ja sita kautta sitoutumiseen ylemman johdon paatoksiin. Hyvan tyon
tekemisen huomioimisen lisaksi tulisi myos kannustaa aktiivisesti luovuuteen ja
oma-aloitteisuuteen. Kannustamisen ja rohkaisemisen kannuksena kaytossa ole-
van palkkiojarjestelman osalta on kuitenkin kaytettava harkintaa, etta se ei vaa-

rista tekemista.

Suorituskykyprisman (engl. Performance Prism) avulla voidaan kuvata eri suori-
tuskyvyn elementteja, mutta sita voidaan hyodyntaa myos mittariston rakentami-
sessa (Hannula & Lonnqvist 2002,48). Suorituskykyprisman tavoitteena on ym-
martaa asiakkaiden tarpeita suhteessa suorituskykymittauksen prosessiin. Siina
on viisi eri nakokulmaa arvioitavana: asiakkaiden vaatimukset, strategia, proses-
sit, kapasiteetti ja resurssit. (Bourne & Bourne 2011, 19; Neely, Adams & Crowe
2001, 6-7.) Nain ollen se ei ole taysin suoraan kaytettavissa esihenkilotyon tu-

kena tai asiantuntijatydn arvioimisessa.

Suorituskykyprismassa korostuvat sidosryhmat, jotka kuvataan laajemmin kuin
muissa suorituskykya mittaavissa mittareissa. Mallissa ei myodskaan lahdeta suo-
raan nostamaan strategiasta tavoitteita, vaan siina lahestytaan asiaa kysymalla,
keitd asiakkaat ovat ja mita he tarvitsevat tai haluavat. (Neely ym. 2001, 6-7;
0'Boyle & Hassan 2013, 53.) Mallin avulla on Idydettavissa ne merkitykselliset
elementit seka asiakkaan etta organisaation tarpeiden suhteen, kun naita arvioi-
daan strategian, prosessien ja pystyvyyden kautta (0'Boyle & Hassan 2013, 57).

Henkildstdon suorituskyvyn mittareilla ja niista saaduilla tuloksilla on siis vahva
merkitys johtamisen ja esihenkildtyon tukena paatoksenteossa seka henkildston

motivointi- ja sitouttamiskeinona. Ymmartamalla yhteys organisaation strategia-



18

tavoitteiden ja mittareista saatujen tulosten valilla voidaan l16ytaa ja maarittaa kul-
lekin organisaatiolle ja heidan tavoitteisiinsa soveltuvat ja tarkoituksenmukaiset

mittarit.

2.3 Mittariston maarittely

Hyva johtamisen ja esihenkilotyon tueksi kaytetty mittaristo kytkeytyy tiiviisti seka
organisaation strategiaan ja pitkdn aikavalin tavoitteisin. Strategiaan kytkeyty-
mista ei voi liilaksi korostaa. Mitattavien asioiden on pohjauduttava strategiaan ja
mittareiden taytyy mitata niita asioita, jotka edistavat strategiaa ja ovat sen toteu-
tumisen kannalta merkittdvia menestystekijoitéa (Viitala 2007, 138; Bourne &
Bourne 2011, 8; Hannula & Lonnqvist 2004, 15, Laamanen 2005, 31). On kuiten-

kin hyva pitaa mielessa, etta mikaan mittaristo ei ole taysin tyhjentava.

Menestystekijoiden ja siten myds mittareiden valinnassa on syyta pidattaytya pie-
nemmassa maarassa, jotta niista saatava data olisi hallittavissa (Armstrong
2006b, 127). Liiketoimintatasolla menestystekijoitd on usein l16ydettavissa hel-
pommin kuin esimerkiksi tiimitasolla. Tarkoituksenmukaista ei ole kuitenkaan va-
lita pelkkia taloudellisia menestystekijoita, koska ne usein viestivat jo tapahtu-
neista asioista. (Hannula & Lonnqvist 2004, 15) tai valita sellaisten asioiden mit-
taamiseen kaytettyja mittareita, joihin ole mahdollisuutta vaikuttaa (Laamanen
2005, 31). Asiantuntijaorganisaatiossa on myds huomioitava, etta pelkan maaral-
lisen suorituskyvyn mittaaminen voi pahimmillaan lamauttaa motivaation (Laa-
manen 2005, 31).

Hyvan mittariston ominaisuuksia ovat oikeellisuus, jolloin varmistutaan, etta mit-
taristo todella mittaa sita, mita sen on tarkoituskin mitata, ja etta mitattavat asiat
ovat oleellisia paatdoksenteon ja toiminnan kannalta (Laamanen 2005, 29; Laiti-
nen 2003,158). Myds ylemman johdon ja esihenkildiden tulee pitaa kaytettavissa
olevia mittareita tarkeina. Mittariston tulee olla luotettava, tarkka ja uskottava, ja
se tulee olla toistettavissa eri ajankohtina. Helppo seurattavuus ja etta tuloksia
paasee katsomaan milloin tahansa ovat merkityksellisia, koska silloin mittaristoa
tulee todennakdisemmin myos hyddynnettya. Yhta lailla muutosherkkyys ja prio-
risointi ovat hyvan mittariston ominaisuuksia. (Armstrong 2006b, 63; Lonnqvist
ym. 2006, 32-33; 112, Viitala 2021, 170; Laitinen 2003, 160, 162.)
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Hyvalla mittaristolla viestitaan siis siita, mika on tarkeaa ja mika edistaa organi-
saation strategian ja tavoitteiden toteuttamista seka, mitka tekijat vaikuttavat ta-
voitteen saavuttamiseen ja ketka mittaristoa hyddyntavat. Viestiminen ja tietoi-
suus mita ja miksi mitataan, on erittain merkityksellista, koska hyvalla mittaristolla
pystytddn myos sitouttamanaan paremmin tyontekijoita yritykseen (Bourne &
Bourne 2011, 46; Ohlig, ym. 2020, 462). Hyvan viestinnan lisaksi merkityksellista
on osallistaa henkilosto mittariston sisaltoon ja kehittamiseen jo suunnitteluvai-
heessa, jolloin edellytykset onnistuneelle mittaamiselle ja henkildston sitoutumi-
nen vahvistuvat (Ukko ym. 2007, 7, 13, 32).

Mittariston maarittelyyn tulee sisallyttaa nykytilan selvitys seka mittausfrekvenssi.
On olemassa erilaisia eri tavoin mittaavia mittareita. Jaottelun voi tehda nopeisiin
operatiivisiin mittareihin, jotka ovat reaaliaikaisia ja usein niin sanotusti kuukau-
siraportteja, ja hitaisiin johdon mittareihin, joissa mittausvali on selvasti suurempi

kuukaudesta tai kvartaaleista vuosiin. (Lonnqvist ym. 2006a, 34.)

Suorituskykymittariston valinta ja maarittely lahtee onnistuneesta mittareiden va-
linnasta ja tavoitteiden tai tavoitetasojen maarittelysta (Viitala 2007, 138 Ukko
ym. 2007, 57). Maarittelyssa tulee ilmeta selkea yhteys strategiaan ja visioon
seka mittariston merkityksellisyys organisaatiolle ja sen liiketoiminnalle. Lisaksi
mittariston maarittelyssa tulee olla huomioituna panostus suhteessa tuottoon ja
tavoiteltuun lopputulokseen helposti maaritellyssa muodossa seka pidettava
koko ajan kirkkaana mielessa, mihin mittaristolla ja siita saaduilla tuloksilla pyri-
taan vaikuttamaan (Ukko ym. 2007, 60).

Suorituskykymittareista saaduilla tuloksilla voidaan saada nakyvaksi niin sanot-
tua nakymatonta, ei maarallisesti mitattavaa tyota. Pelkka tuloksien tarkastelu ei
viela johda mihinkaan, vaan tuloksien tarkasteluun ja hyédyntamiseen tarvitaan

osaava henkilo.

2.4 Mittaustulosten hyodyntaminen ja tiedolla johtaminen

Mittaustulosten hyddyntamiseksi ja vertailukelpoistamiseksi tulisi asiantuntijatyon
tekeminen saada tasaiseksi nakymaksi huolimatta tyon pirstaleisuudesta ja tyo-

tehtavien maaran paivittdisesta vaihtelusta. Tahan Torkkola (2015, 174, 192) on
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ehdottanut tahtikyvykkyyden mittaamista, jossa tehokas tyoaika jaetaan tyopyyn-
tojen lukumaaralla. Tahtikyvykkyyden vaihtelun syyna voi olla esimerkiksi asian-
tuntijoiden eri osaaminen tai kokemus, asiakkaista johtuvat syyt (asiakkaan on-
gelmat keskenaan erilaisia) tai ulkoiset tekijat (sesonkivaihtelu). Yha on selvitta-
matta, miten mittareista saataisiin kaikki mahdollinen irti ja implementoitua saadut
tulokset kaytannon toimintamalleihin. Usein tama ei ole valttamatta kiinni mittarin

validiteetista (Bourne, Kennerly & Franco-Santos 2005, 14).

Tiedolla johtamisen prosessissa tunnistetaan tietotarpeet, miten tietoa hankitaan
ja sen kautta mallinnetaan ja paadytaan tuloksiin, joista on eroteltavissa johto-
paatokset ja suositukset, raportointi ja sailytys seka jalkiarviointi (Kosonen 2019,
10 ja Leskela ym. 2019, 24). Kapylan & Saloniuksen (2013, 58) mukaan tiedon
luomisessa on ennen kaikkea kyse yhteisen kasityksen rakentamisesta, oppimi-
sesta sekd muutoksen johtamisesta. Digitalisaation myo6ta tiedolla johtamiseen
liittyvat lait ja asetukset on huomioitava aiempaa tarkemmin (Andersson ym.
2020, 16).

Tiedolla johtamisen prosessi lahtee organisaation visiosta ja strategista seka or-
ganisaation toiminnasta samoin kuin tavoitteiden mukaisten mittareiden valinta.
Tiedolla johtamisessa kaytetaan paatdksenteon tukena analysoitua tietoa (Koso-
nen 2019, 4), ja se liittyy toimintatapoihin, joilla tietoa jalostetaan ja hydédynnetaan
(Leskela ym. 2019, 15). Jotta yritys yltaisi onnistuneeseen lopputulemaan, vaatii
tiedolla johtaminen johdolta sitoutumista, koko organisaation valista yhteistyota

ja jaettua osaamista (Kumar ym. 2020, 20).

Lahteenmaki-Smith & Kuitunen (2015, 127) ovat jakaneet tiedolla johtamisen
osatekijoihin, jossa kaikilla on yhteinen agenda, yhteinen toimiala ja yhteinen
tieto. Yhteisella agendalla tarkoitetaan strategisia integraatioprosesseja, kuten
strategiahierarkiaa tai riskienhallintaa. Yhteisella toimialalla viitataan toimintapro-
sesseihin, kuten tulostavoitteisiin tai tuloksellisuuteen. Yhteinen tieto sisaltaa tie-

toprosessit, kuten vaikutusarvioinnit, ennakointi- tai tulevaisuustyon.

Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkil6tyd on muuttunut jo tydkulttuurinkin muut-
tumisen myo6ta. Esihenkilotyota haastavat esimerkiksi se, etta tyo on tilaltaan ra-

jatonta ja sita voidaan toteuttaa paikasta riippumattomasti ja toisaalta tyd on myos
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ajaltaan loputonta, jossa vapaa-ajan ja varsinainen tyOajan valinen raja on ha-
martynyt. (Vahamaki 2003, 16; Manka 2016, 17.)

Esihenkilotyota ja johtamista haastaa myos, etta johdettavana on jotain, mita ei
nae. Lisaksi asiantuntijoiden tyot ovat pirstaloituneena eri valineissa, kuten sah-
koposteissa, kokouksissa tai tiimityokaluissa. Tyon nakyvaksi tekeminen onkin
olennaista kokonaisuuden hahmottamiseksi seka priorisoinnin ymmartamiseksi
ja siind yhtena tydkaluna onkin suorituskyvyn mittareiden hyédyntaminen. (Mik-
konen 2022, 45.)
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3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, millainen nykyinen paivittaisjoh-
tamisen mittaristo on asiantuntijaorganisaatiossa kuvaamaan asiantuntijatyota ja
siina suoriutumista seka maarittaa uudelleen mittarit tunnistaen johtamisen ja esi-

henkilotyon mittariston kehittamistarpeet asiantuntijaorganisaatiossa.

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd vuorovaikutteinen paivittaisjohtamisen
mittaristo, jonka hyddynnettavyys on tunnistettavissa esihenkildiden ja asiantun-
tijoiden kesken. Tavoitteena on opinnaytetyon tulosten pohjalta maarittaa uudel-
leen johtamisen ja esihenkilotyon tukena kaytetty paivittaisjohtamisen mittaristo,
minka pohjalta luodaan testattu Power Bl-raportti. Datan vienti Power Bl-raportille

toteutetaan vasta opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.
Opinnaytetyossa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten nykyinen johtamisen ja esihenkilotyon mittaristo kuvaa asi-
antuntijaty6ta ja siina suoriutumista asiantuntijaorganisaatiossa?

2. Minkalaisia kehittamistarpeita johtamisen ja esihenkilétyon mitta-
ristolle asettaa uudelleenmaarittely?
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4 MENETELMALLINEN TOTEUTUS

Menetelmallisessa toteutuksessa yksin tekninen osaaminen ei riita, vaan tarvi-
taan myos osaamista tutkimuksen ja metodologisten ratkaisuiden valisen reflek-
tion onnistumiseksi (Raunio 1999, 13). Opinnaytetyo ei ole siis pelkastaan kay-
tettyjen menetelmien esittelya, vaan myos tutkijan ontologista ja tietoteoreettista
nakemysta seka reflektiota ja dialogisuutta tutkimusaineiston ja tutkijan oman tul-
kinnan valilla (Kaakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 131-132; Laine 2018, 37-38).

Tutkimuksellinen kehittamisprosessi sisaltéd muun muassa havainnointia, kay-
tanndn valvontaa, aineiston esikasittelyn, analyysin ja tulkinnan seka edistymisen
seurannan. Tutkimuksellista kehittamisprosessin etenemista voidaan kuvata
myos syklisena, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi ja arviointi nivoutuvat
toisiinsa limittain. (Heikkinen 2007; Suojanen 2022.)

Tutkimuksellinen kehittamisprosessi lahtee liikkeelle perustelusta, miksi ja mita
jotakin tehdaan. Siina tulee maaritella, kuka tekee ja mita tekee ja milla resurs-
seilla ja miten kehittamisprosessi on organisoitu. Taman jalkeen paastaan itse
kehittavaan toimintaan ja toiminnan arviointiin, minka jalkeen edessa on uusien

palveluiden ja tuotteiden levittaminen (Toikko & Rantanen 2009, 56-57).

4.1 Toimeksiannon kuvaus

Opinnaytety6 toteutettiin toimeksiantona asiantuntijaorganisaatiossa. Toimeksi-
antajan organisaatiossa johtamisen ja esihenkil6tyon tueksi kaytdssa olevan pai-
vittaisjohtamisen mittariston osalta dataa on runsaasti saatavilla. Kaytettavissa
oleva data on kuitenkin hajallaan eri lahteissa ja sen kasittely on hidasta ja aikaa

vievaa eika data ole usein taysin reaaliaikaisesti kaytettavissa.

Datan hajanaisuuden vuoksi esihenkilot joutuvat kerdaamaan datan osin manuaa-
lisesti ja eri mittareiden tiedot eri [ahteista. Esimerkiksi osasta mittareista tulokset
ovat saatavilla valmiina havainnollisina kuvaajina, kun osa on Excel-muotoon
muutettavina tiedostoina ja osa datasta siirretaan kasin Excel-tiedostoon. Maa-
rallisten suorituskykymittareiden lisaksi organisaatiossa hydodynnetaan muun mu-
assa laadullista suoriutumisen arviointimallia seka tulostavoitetasolla myos tii-

mien suoriutumista yksilon suoriutumisen arvioinnin sijaan.
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Toimeksiannossa oli lisaksi aiheellista tarkastella, mitataanko kaytettavissa ole-
villa mittareilla oikeita asioita ja onko lisaksi jotain muuta, mita tulisi mitata. Toi-
meksiannon tavoitteena oli tarkastaa, mitataanko mittaristolla oikeita asioita ja
maarittaa mittaristo uudelleen. Toimeksianto rajautui opinnaytetyon osalta tahan,
mutta organisaatiossa jatketaan viemalla uudelleen maaritellyt mittarit Power

Bl:in ja sitd kautta muodostetaan dashboard.

Toimeksianto toteutettiin osittain yhdessa opinnaytetydntekijan kollegan kanssa,
joka samanaikaisesti teki omaa opinnaytetyotaan toisen ylemman ammattikor-
keakoulun eri suuntautumisvaihtoehdossa. Taman takia kaytossa olevat maaral-
liset paivittaisjohtamisen mittarit ja niiden tarkastelu rajautuivat taman opinnayte-
tyon aiheeksi, kun kollegan opinnaytetyon aiheeksi tarkentui asiantuntijan laadul-

lisen tyon arviointi ja mittaaminen.

TyOkykyjohtamisen osa-alueista esihenkildtyon ja johtamisen tukena kaytettavat
paivittaisjohtamisen mittarit kattavat suoriutumisien ja niissa tapahtuvien muutos-
ten havaitsemisen seka tyon hallinnan, tyon eri osa-alueiden volyymit ja paino-
pisteet. Nykyiselld mittaristolla voidaan siis tarkastella tehtyja toita verrattuna to-
teutuneisiin tyopaiviin, nahda toteutuneet tyopaivat, puhelinpalvelun asiakastyy-
tyvaisyys, yritysasiakastyohon kaytetyt tunnit seka kehitystydhon kaytetyt tunnit
(Kuva 1).

=l Ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat
e Tehdyt tehtavat/asiantuntija
e Tehdyt tehtavat / toteutuneet tyopaivat

mm HR-mittari ...
e Toteutuneet tyopaivat

==l Henkil6asiakkaan asiakaspalvelu

¢ Puhelinasiakastyytyvaisyys

md  Yritysasiakastyon volyymi

¢ Tehty asiakkuusty6 ulkoinen ja sisdinen tunteina

sl Kehitystyon volyymi

¢ Tehty kehitystyo tunteina

Kuva 1 Nykyinen esihenkilotyon ja johtamisen tyon tueksi kaytossa oleva mitta-

risto.
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Toimeksiannon toimintaymparistona oli asiantuntijaorganisaatio, jossa tyosken-
nelladn yhdessaohjautuvasti ja monipaikkaisesti hybridimallin mukaan ja jonka
toiminta koostuu tarjottavista aineettomista palveluista tai tuotteista. Koronapan-
demia vaikutti siihen, etta tyoskentely siirtyi hyvin lyhyella aikavalilla hetkellisesti
kokonaan toimistotydsta etatyoksi. Muutos vaati asiantuntijoilta uusien etatyossa
tarvittavien teknologioiden nopeaa omaksumista ja johtamiselta muun muassa
uudenlaista ajattelua liittyen monipaikkaiseen tyoskentelyyn. Muutoksen myoéta
my0s paivittaisjohtamisen mittareiden uudelleen maarittelyn ajankohtaisuus vah-

vistui.

Saadulla toimeksiannolla toivottiin esihenkilotydn ja johtamisen tueksi mittaristoa,
jossa pohjana on tiedolla johtaminen. Mittaristolla tulisi uudelleen maarittelyn jal-
keen pystya arvioimaan ty0ssa suoriutumista ja tydssa suoriutumisesta tapahtu-
vien muutosten havaitsemista, seka tyon hallinnan ilmidita siita, miten tyon eri

osa-alueiden volyymit ja painopisteet nayttaytyvat suhteessa toisiinsa.

4.2 Laadullinen tutkimustapa

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan lahestymistapana kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusta, koska halutaan ratkaista Alasuutarin (2011, 31) sanoin arvoituksen
mysteeri. Taman opinnaytetyon arvoituksena on johtamisen ja esihenkilotyon tu-
eksi kaytettavien mittareiden uudelleen maarittaminen. Valinta laadullisen tutki-
muksen lahestymistavasta on perusteltu, koska opinnaytetydn tarkoituksena on
tuottaa uutta tietoa (Kylma & Juvakka 2007, 30). Tulosten perusteella voidaan
suositella esihenkildtyon ja johtamisen tueksi hyvaksi havaittuja ja tutkittuja pai-

vittaisjohtamisen mittaamisen toimintakaytantoja.

Toisin kuin kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa ei laadullisessa tut-
kimuksessa pyrita l16ytamaan tyyppi- tai keskivertotapauksia (Alasuutari 2011,
33). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa ymmarrys tai tulkinta tutki-
tusta ilmidsta (Alasuutari 2011, 34; Tuomi & Sarajarvi 2018, 33-34; Vilkki 2021,
95), ja sen lahtdkohtana on aina ihminen toimintaymparistdineen ja merkityksi-
neen (Kylma & Juvakka 2007, 16).
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Laadullisen tutkimuksen kriteerit eivat siten ole yhta selkeat kuin maarallisessa
tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen osalta ei ole saatavilla universaalia suo-
situsta laadullisen tutkimuksen laadun arvioimiseksi, vaan hyvaa tutkimuksellista
laadullisuutta arvioidaan jokaisen tutkimuksen ilmion tunnusomaisuuden ja para-
digman kautta (Yadav 2021, 685). Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyy-
silla erittain merkityksellinen osansa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 76). Molemmissa
lahestymistavoissa tavoitteena on kuitenkin selvittaa tutkittavana olevasta ilmi-
Osta "totuus” ja ymmartaa todellisuutta paremmin hallittavassa muodossa (Leino-
Kilpi 1997, 224).

Laadullisessa tutkimuksessa ja sen tuloksissa nakyy aineistolahtoinen induktiivi-
nen paattely, joka ei ole koko totuus tai erehtymaton, mutta jonka pohjalta voi-
daan olettaa, etta valtaosa ehka on tai toimii siten (Raatikainen 2004, 18; Kylma
& Juvakka 2007, 22). Kaikki tieto ja totuus ovat myos aina suhteessa kontekstiin,
kuten kasitteelliseen viitekehykseen nahden (Raatikainen 2004, 43), jossa induk-
tiivinen paattely etenee kontekstissa olevan ilmion tarkastelusta yksittaisten ta-

pausten kautta yleiseen (Kylma & Juvakka 2007, 23).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tekijalla on merkityksellinen rooli olla
vuorovaikutuksessa tutkimukseen osallistuvien kanssa (Kylma & Juvakka 2007,
28). Laadullisen tutkimuksen tulokset muodostuvat tutkijan perusteltujen metodo-

logisten valintojen ja aineiston sisalldnanalyysin kautta.

Opinnaytetydssa on kaytetty pohjana toimintatutkimukselle tyypillistéa kiinnostu-
neisuutta siita, miten asioiden, tassa tapauksessa esihenkilotyon ja johtamisen
tueksi kaytetyn paivittaisjohtamisen mittariston, tulisi olla (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2015, 58). Tassa opinnaytetydssa toimintatutkimus kuitenkin nahdaan
lahinna reflektiivisen ammattikaytannon edistajana (Tuomi & Sarajarvi 2018, 45—
46), eivatka tiedonhankinnan, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin vaiheet
toistu (Heikkinen 2007, 78—90).

4.3 Aineistonkeruu ja analysointi

Aineiston keraamisen ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa tiedonantajina toimi-
vat valitun osaston 36 asiantuntijaa. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin en-

simmaisessa vaiheessa lomakehaastattelua (Liite 1). Tama oli perusteltua, koska
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tarkoituksena oli selvittaa varsin rajattu nakemys ja ymmarrys kaytdssa olevan

johtamisen ja esihenkildtyon tueksi kaytetysta mittaristosta (Vilkki 2021, 99).

Ensimmaisen vaiheen lomakehaastatteluun vastasi osaston asiantuntijoista hie-
man yli puolet eli 20 henkiloa. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa ja kyselyyn
vastaamisesta muistutettiin ensimmaisen viikon jalkeen ja viela uudelleen pari

paivaa ennen kyselyn paattymista.

Lomakehaastattelulla oli tarkoitus kartoittaa, miten hyvin kaytossa oleva esihen-
kilotyon ja johtamisen tueksi kaytetty mittaristo on tiedossa asiantuntijoilla ja mi-
ten asiantuntijat arvioivat mittariston hyodyllisyyden ja kaytettavyyden. Lomake-
haastattelua testattiin ennen sen julkistamista yhdella asiantuntijalla ja sen pe-
rusteella siihen tehtiin muutamia korjauksia. Kyselyhaastattelun otsikko jai kui-
tenkin lilan laveaksi, ja tasta syysta osa vastaajista oli ymmartanyt lomakehaas-

tattelun koskevan esihenkil6ita asiantuntijoiden sijaan.

Toisessa vaiheessa aineiston keraaminen toteutettiin yhdessa kollegan kanssa,
joka oli saanut toimeksiannon koskien johtamisen ja esihenkilotyon tueksi maari-
teltdvaa laadullisen tydn mittaria. Aineiston keraamisessa hyoddynnettiin elayty-
mismenetelman mukaisia kehystarinoita ja niistd saaduista vastauksista analy-
soitiin taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin liittyvat vastaukset. Pois rajau-

tuivat asiantuntijatyon laadullisen tyon mittaamiseen liittyvat asiat.

Kehystarinat Iahetettiin anonyymisti samoin kuin ensimmaisen vaiheen lomake-
haastattelu, eikd opinnaytetyontekija saanut tietoonsa, kenen vastaus mikin ol
tai kuka jatti vastaamatta. Anonyymiys perusteltiin myos silla, etta opinnaytetyon-

tekijan ei ollut tarpeellista tietaa vastaajien henkilollisyytta.

Toisen vaiheen tiedonantajina toimivat saman valitun osaston asiantuntijat kuin
ensimmaisessakin vaiheessa. Toisen vaiheen kehystarinaan vastasi alkuperai-
sen kyselyajan puitteissa alle puolet tiedonantajista, joten vastausaikaa paatettiin
pidentaa viikolla. Lopulta vastauksia saatiin 19 kappaletta, joista yksi vastauk-
sista oli tyhja. Kehystarinat lahetettiin yhteensa 36 henkildlle.

Elaytymismenetelmassa hyddynnettiin kahta kehystarinaa, joista ensimmaiseen

vastasivat puolet asiantuntijoista, ja toiseen vastasi toinen puoli asiantuntijoista.
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Eskolan ym. (2017, 267) mukaan elaytymismenetelman etuna on, etta siina vas-
taajat tai tiedonantajat voivat kayttaa inmisille ominaisia toimintamalleja, kuten

ajattelua ja kielta todellisuutta konstruoiden.

Nimensa mukaisesti elaytymismenetelmassa tiedonantajat elaytyvat kehystari-
nan mukaiseen tilanteeseen. Elaytymisen kautta tiedonantajien on mahdollista
ulkopuolisen silmin selittaa tutkittavaa ilmiéta tai mita se voisi olla (Eskola ym.
2017, 268). Kehystarinat laadittiin siten, etta niihin vastaaminen tapahtuisi mina-
muodossa. Lisaksi niissa huomioitiin sukupuolineutraalius tarinan henkilon ni-

messa.
Kehystarinat:

1. lhailet Kainon asiantuntijatydssa suoriutumista ja tyon laatua. Elaydy Kai-
non tapaan tyoskennella ja kerro kaikista niista asioista, joiden vuoksi han

on mielestasi loistava asiantuntija.

2. Olet huolissasi Kainon asiantuntijatydssa suoriutumisesta ja tyon laa-
dusta. Elaydy Kainon tapaan toimia ja kerro, mihin asioihin Kainon olisi

hyva kiinnittdad huomiota, jotta han olisi mielestasi loistava asiantuntija.
Aineistonkeruuprosessin kuvaus ja analyysi

Laadullisen aineiston analyysi etenee tietyn kaavan mukaisesti riippumatta vali-
tusta menetelmasta. Aineistonkeruu sisaltaa jo itsessaan muun muassa havain-
nointia, kaytannon valvontaa, aineiston esikasittelyn, analyysin ja tulkinnan seka
edistymisen seurannan. Pelkka aineiston lukeminen ei riita, vaan aineistoa pitaa
katsoa ja kuunnella huolellisesti, minka jalkeen vasta alkaa aineiston jasentely ja
erittely. (Alasuutari 2011, 39; Tuomi & Sarajarvi 2018, 104.) Aineiston analyy-
sissa taustalla on hermeneuttinen ajattelu abstraktin ilmion konkretisoitumisesta

kokonaismerkityksen ymmarryksen jalkeen (Pitkaranta 2014, 111).

Aineistoon on myos hyva palata uudelleen, vaikka olisikin jo ensimmaisen tee-
moittelun tai tyypittelyn tehnyt. Nain siksi, etta joskus aineistoista voi I0ytaa uusia

nakokulmia tai oivalluksia ensimmaisen analyysin jalkeen. On ymmarrettava, etta
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aineisto itsessaan ei tuo esiin mitdan, vaan tutkijan tulee itse I0ytaa merkityksel-
liset asiat tutkimuskysymystensa kannalta. (Glnter, Hasanen & Juhila 2023, Ru-
bin 2021, 189-190, Alasuutari 2011, 39; Tuomi & Sarajarvi 2018, 104.)

Molemmat aineistot analysoitiin laadullisen tutkimuksen aineistolahtoisen eli in-
duktiivisen sisallonanalyysin keinoin teemoittelun avulla (Kylma & Juvakka 2007,
113). Taysin puhtaaseen induktiiviseen paattelyyn ei ole mahdollista yltaa, koska
se vaatisi taydellisen objektiivisuuden, mika ei ole mahdollista (Tuomi & Sarajarvi
2018, 107). Ylipaataan induktiivisen paattelyn ei katsota olevan ainoa totuus tai
erehtymaton, mutta voidaan olettaa, ettd valtaosa toimii paattelyn mukaisesti
(Raatikainen 2004, 18).

Teemoittelun avulla ensimmaisesta aineistosta saatiin eriteltya tutkimuskysymys-
ten kannalta olennaisia asiakokonaisuuksia ja usein esiintyvia tyypillisia piirteita
(Juhila 2023). Apuna teemoittelussa kaytettiin raakatekstin koodausta #-merkkia
kayttaen (Rubin 2021, 184). Alla esimerkki raakatekstin koodauksesta (taulukko

1):

Taulukko 1 Esimerkki ensimmaisen aineiston raakatekstin koodauksesta

Minkalaisia muutoksia olet mittaustu-

losten pohjalta tehnyt?

"Valilla priorisoi toita, joista kertyy mit-

taustuloksia.” #vaikutustoimintaan

Kertoisitko tarkemmin, mika mitta-

reista on mielestasi tarpeeton ja

miksi?

"Tehtyjen tehtavien maara, koska
tama luku ei kerro kaikkea.” #kehitta-

mistarve

Toisen vaiheen aineisto analysoitiin teemoittelun keinoin esittaen aineistolle ky-
symys, minkalaisia kehittamistarpeita johtamisen ja esihenkilotyon paivittaismit-
taristolle asettaa uudelleen maarittely. Lopuksi tarkoituksena oli luoda synteesi
kahden aineiston valille ja maaritella sen pohjalta vastaus toiseen tutkimuskysy-
mykseen siitd, minkalaisia kehittamistarpeita johtamisen ja esihenkilotydon tuen

paivittaisjohtamisen mittaristolle asettaa uudelleenmaarittely.

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa ensimmaisena vaiheena oli kehystari-
noista saatujen aineistojen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen seka etsiminen
vastausta kysymykseen, minkalaisia kehittamistarpeita johtamisen ja esihenkilo-

tydn paivittaismittaristolle asettaa uudelleen maarittely. Taman jalkeen vuorossa
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oli pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja listaaminen alaluokittain, joista sitten

muodostettiin yla- ja paaluokat (taulukko 2). (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123; Puusa
2020, 9; Alasuutari 2011, 2.)

Taulukko 2 Esimerkki aineiston analyysista.

Voi laittaa kolle-
galle kysymyk-
sen, voisiko kol-
lega, vaikka las-
kea aikaa vievan
asian, kun kone
ei niin tee val-
miiksi

Muiden kom-
menttien myotai-
lemista
Aktiivinen tuo-
maan nakemyksi-
aan esiin

Uskaltaa sanoa
hankaliakin asi-
oita ja kertoa
epakohdista ra-
kentavasti ja dip-
lomaattisesti
Huomautuksen
vastapainoksi
tuoda myos posi-
tiivista
palautetta

Koko tyoura on
oppimisprosessi

Pyyda tarvitta-
essa lisakoulu-
tusta

Uskallus

Muiden myo-
taily
Aktiivinen tuo-
maan nake-

myksia

Palautteen an-

taminen

Palautteen an-

taminen

Koko tydura
yhta oppimis-
prosessia
Lisakouluttau-

tuminen

Kollegan aut-
taminen

Osaamisen ja

tiedon jaka-
Rohkeus nos- minen
taa yhteisia
asioita
Tyon ke-
hittami-
nen
Yhteisen
osaamisen
kehittaminen
Yhteinen
osaaminen

Oman osaa-
misen kehit-

taminen
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5 TULOKSET

Tutkimukseen osallistuneet olivat organisaation yhden osaston asiantuntijoita.
Tyokokemusta osallistuneilla oli alle vuodesta lahes 30 vuoteen, ja ikajakauma
vaihteli 25 vuodesta 61 ikavuoteen. Koulutustausta asiantuntijoilla vaihteli kau-

pallisen alan tutkinnosta sosiaali- ja terveysalan tutkintoon.

5.1 Nykyinen paivittaisjohtamisen mittaristo johtamisen ja esihenkilotyon

tukena

Yleisesti tiedonantajat kokivat hyddyllisena tai tarkeana, etta asiantuntijatyota ja
siind suoriutumista mitataan. Valtaosalla ei kuitenkaan ollut taysin selvaa kuvaa
kaikista mittareista kokonaisuutena. Johtamisen ja esihenkildtyon tueksi kaytet-
tavien paivittaisjohtamisen mittarit -kysymykseen vastaamiseen on voinut vaikut-
taa kyselyhaastattelun epatarkka otsikointi, jonka vuoksi osa vastaajista oli ym-
martanyt kysymyksen koskettavan esihenkildtyon arviointia ja mittaamista. Kay-
tettavissa olevat mittarit lueteltiin kyselyhaastattelun seuraavassa kohdassa,
minka vastausten perusteella valtaosa oli kuitenkin ymmartanyt kysymyksen kos-

kevan asiantuntijatydn arviointia ja mittaamista.

Tiedonantajien mukaan paivittaisjohtamisen mittareiden tulisi arvioida ja mitata
kappalemaarien lisaksi tyon laatua sellaisella mittarilla, josta olisi nahtavissa asi-
antuntijan harkinta ja asiantuntemus prosessien ja ongelmanratkaisujen osalta.
Nykyisten mittareiden arvioitiin mittaavan vain pinnallista asiantuntijoiden suoriu-

tumista.

Kaytossa olevista mittareista tiedonantajat arvioivat tarpeettomiksi tai huonosti
asiantuntijatyota kuvaaviksi puhelinasiakastyytyvaisyytta ja tehtyjen tehtavien lu-
kumaaraa mittaavat mittarit. Valtaosa tiedonantajista arvioi, etta mittareilla tai
niistd saaduilla tuloksilla ei ollut vaikutusta heidan tyohonsa. Jos muutoksia
omaan tyohon oli tehty, kohdistuivat ne lahinna tehtavien tekemisen priorisointiin
tai puhelinpalvelussa asiakkaan tyytyvaisena pitamiseen.

Valtaosa tiedonantajista arvioi, etta mittareilla ei ole ollut vaikutusta tyohon sitou-
tumiseen. He ketka ilmoittivat mittareilla olleen vaikutusta omaan tydéhon sitoutu-

miseen, jakautuivat kahteen aaripaahan. Heihin, jotka kokivat mittareilla olleen
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positiivinen vaikutus oman tyon johtamiseen, ja heihin, jotka kokivat tydon muuttu-

neen tehdasmaiseksi ja arvostuksen omaa tyota kohtaan heikentyneen.

Ensimmaisen vaiheen kyselyhaastattelun aineistosta nousi selkeasti kolme tee-
maa esiin. Teemat olivat, miten hyvin paivittaisjohtamisen mittareista kokonai-
suutena tiedettiin (1), miten mittareista saatuja tuloksia tulkittiin (2) seka saatujen

tuloksien vaikutus tyéhon (3).

Kyselyhaastattelussa kavi ilmi, etta vain pieni osa vastaajista oli tietoinen kaikista
kaytettavissa olevista paivittaisjohtamisen mittareista. Valtaosa tiedonantajista
nosti esiin mittaristosta saatujen tulosten tulkinnan osaamisen ymmartamisen
vaarien tulkintojen ehkaisemiseksi. Esimerkkina tallaisesta osa vastaajista pohti

tilannetta, jossa esihenkilo ei ole taysin tietoinen asiantuntijan tyotehtavista.

"Kaikkea tehtyé ei voi tilastoida, muftta jos vain katsoo noita lukuja eiké esi-
henkilb ole perehtynyt alaisensa tybnkuvaan, saattaa syntyéa tilanne, joka
vadristaa tuloksia.”

Kokonaisuudessaan vastaajat arvioivat, etta mittareilla on sijansa tydmaaran ja
siihen kaytetyn ajan arvioimisessa. Kaikki vastaajat toivat myos esiin, etta on ym-
marrettavaa, etta kaikkea ei ole mahdollista mitata. Suurimman hyoédyn vastaajat
arvioivat mittaustuloksista olevan kuitenkin oman tyon arvioinnissa muihin asian-

tuntijoihin.

Valtaosa vastaajista katsoi, etta nykyisesta mittaristosta uupuu taysin asiantunti-
jatyon laatua kuvaava mittari. Kehittamistarpeeksi nostettiinkin asiantuntijatyon

laadun mittaaminen ja ylipaataan mittareiden lapinakyvyys.

"Yritysasiakastyon volyymin osalta ei kerrota, mita sillé tavoitellaan. Tavoi-
tellaanko, etté siihen menee enemmén vai véhemmaén aikaa.”

Kaytettavissa olevien mittareiden katsottiin mittaavaan vain tehtyjen tehtavien
kappalemaaria eika niinkaan esimerkiksi tehokkuutta suhteessa tyon laatuun. Yli-
paataan kappalemaarien mittaamisen asiantuntijatydssa katsottiin olevan osin ir-

relevanttia ja luovan jopa tehdasmaisen vaikutelman tyon tekemisesta.

Nykyisista mittareista kehittamistarvetta arvioitiin olevan erityisesti puhelinpalve-
lutyytyvaisyyden mittaamisessa. Puhelinpalvelupalautteista ei katsottu antavan
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vastausta siihen, miten puhelun aikana asiantuntijan tyon laadullinen suoriutumi-

nen onnistui.

Puhelinpalvelusta saadun asiakastyytyvaisyyden arvioitiin mittaavan vain puhe-
lun aikaista asiantuntijan ystavallisyytta ja asiakaskokemusta. Tiedonantajat poh-
tivat esimerkiksi, etta jos asiakas on ollut tyytymaton esimerkiksi saamaansa paa-
tokseen, ei han puhelinpalautteessaan arvioi saamaansa asiakaskokemusta,
vaan aiemmin saamaansa paatosta. Myoskaan yksittaisen puhelun tyytyvaisyy-
den ei katsottu kertovan mitdan kokonaisprosessin onnistumisesta pidemmalla

aikavalilla.

Vastaajista osa kertoi tehneensa joitain muutoksia tydssaan mittaustulosten poh-
jalta tai yrittaneen vaikuttaa mittareista saatuihin tuloksiin ja sita kautta vaikutta-
maan tulospalkkioon. He olivat esimerkiksi pyrkineet priorisoimaan enemman
tiettyja tyotehtavia tai pyrkineet pitamaan asiakkaan tyytyvaisena puhelinpalve-

lussa kaikin tavoin saadakseen hyvan palautteen.

"Karrikoidusti sanoen en ota puhelinpalvelussa puheeksi (itse) vaikeita asi-
oita, vaan keskityn asiakkaan tyytyvéisenéa pitdmiseen.”

Mittaristolla ja saaduilla mittaustuloksilla osa vastaajista arvioi olleen vaikutusta
tydhon sitoutumisessa. Suurempi vaikutus tyéhon sitoutumiseen katsottiin olevan

kuitenkin esihenkildlta saadulla palautteella kuin mittareista saaduilla tuloksilla.

5.2 Johtamisen ja esihenkilotyon paivittaisjohtamisen mittariston

kehittamistarpeet

Kehystarinoihin tiedonantajat vastasivat todella intohimoisesti ja puolustivat voi-
makkaasti erityisesti Huolissaan-kehystarinan Kainoa. Huolissaan-kehystarinan
vastauksista huokui tiedonantajien voimakas empaattisuus ja kannustus siita,
etta jokainen riittda sellaisena kuin on ja etta tyosta suoriutumiseen vaikuttavat
myoOs yksityiselaman asiat. Ylipaataan tiedonantajat halusivat muistuttaa tyoky-

vyn syklisyydesta.

Tiedonantajat kannustivat rohkeuteen avoimuuteen tuoda mahdolliset tyon teke-
miseen liittyvat haasteet myos esihenkildlle tai kollegoille. Toisaalta Kainoa oh-

jattiin tydssaan varmistamaan asiakaslahtoisyys ja huolellisuus seka oman tyon
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johtaminen ja organisointi. Voimakkaimmin tiedonantajat halusivat selvasti vies-

tia, etta kukaan ei tee tata tyota yksin ja etta kaikkea ei tarvitsee tietaa.

Ihailevan kehystarinan vastaukset olivat kaikkinensa niukempia, mutta vastauk-
set olivat sisallollisesti hyvin Huolissaan-kehystarinan kaltaisia. Kaino kuvailtiin
vastauksissa varsinaiseksi moniosaajaksi, empaattiseksi ja tehokkaaksi tiimi-
tyontekijaksi, joka on erittain tarkka tyossaan, ystavallinen kollegoille ja asiak-
kaille. Kaino nahtiin myos kannustavana kollegoita kohtaa seka rohkeana otta-
maan vaikeitakin asioita puheeksi ja kertomaan tarvittaessa epakohdista raken-

tavasti ratkaisuja etsien.

Kehystarinoista saadusta aineistosta haettiin vastausta siihen, minkalaisia kehit-
tamistarpeita johtamisen ja esihenkilotyon paivittaisjohtamisen mittaristolle aset-
taa uudelleenmaarittely. Sisallon analyysin kautta aineisto tuotti yhteensa nelja
paaluokkaa: tyon kehittaminen, tyotehtavien priorisointi, tyokyvyn syklisyys ja

tydn laadullisuus (kuva 1).

Tyon kehittdaminen

eKehitystyon volyymi -mittari
eKeskustelut esihenkilon kanssa

Tyon priorisointi

eRatkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat -mittari

Tyokyvyn syklisyys

eKaikki paivittdisjohtamisen mittarit
eKeskustelut esihenkilon kanssa

Tyon laadullisuus

oEi kaytdssa olevaa paivittdisjohtamisen mittaria
eKeskustelut esihenkilon kanssa
ePalautteet kollegoilta, asiakkailta ja muilta sidosryhmilta

Kuva 1 Paivittaisjohtamisen mittariston kehittamistarpeet uudelleenmaarittelyn

myota.

Tyon kehittaminen nahtiin tiedonantajien keskuudessa koko tyduran kestavana
oppimisprosessina, jossa tydhon ja tyotapoihin liittyvat asiat muuttuvat jatkuvasti.

Jatkuvan muutoksen vuoksi ei tiedonantajien mukaan tulee epardida kysya apua,
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koska kukaan ei voi saavuttaa taydellisyytta ja jokainen tekee valilla virheita. Yh-
dessa tekeminen ja kehittaminen ovat osa tyoyhteisollisyytta ja tyoyhteisdon kuu-

lumista.

Tyon kehittdminen nahtiin seka yksilon oman osaamisen etta yhteison osaami-
sen kehittdmisena. Tiedonantajat arvioivat, etta ylipaataan omaa osaamistaan on
mahdollista kehittaa vain yhdessa muiden kanssa yhdessa tekemalla, oppimalla
ja tietoa jakamalla. Tyon kehittamiseen nahtiin myos olevan vaikutus omalla

asenteella ja tydbmotivaatiolla.

Kehitystyota mitataan ajankohtaisesti Kehitystyon volyymi -mittarilla. Mittari on
lahtokohtaisesti tarkoitettu enemman organisaatioiden sisaisten ja ulkoisten si-
dosryhmien kehittamiseen kuin henkilokohtaiseen kehittymiseen. Henkilokoh-
taista kehittymista tai kehittamista arvioidaan vuosittain vuosikeskusteluissa seka

kuukausittain esihenkilon kanssa valmennusvarteissa.

Tyotehtavien priorisoiminen nahtiin osana oman tyén johtamisosaamista ollen
samalla yksi olennaisimmista mutta vaikeimmista taidoista asiantuntijatyossa.
Tiedonantajat arvioivat, etta tyota priorisoimalla ja organisoimalla voidaan huo-
mioida omat voimavarat ja ehkaista ylikuormittumista. Priorisoimisen lisaksi olen-
naista oli tiedonantajien mukaan myds yhteen asiaan keskittymisella, jolloin on

todennakoisempaa, etta tehtava tulee suoritetuksi loppuun saakka.

Tyotehtavien priorisoimiseen liittyi myds riittdvan suoriutumisen maaritelma. Riit-
tavaa suoriutumista ja suorittamista tiedonantajat arvioivat voitavan arvioida suh-
teessa tyotehtavien vaatimuksiin ja tavoitteisiin. Riittavaksi suoriutumiseksi tie-
donantajat arvioivat sen, etta asiantuntija tekee vallitsevissa olosuhteissa par-

haansa.

Ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat -mittarit tuovat esiin tehdyt tyotehtavat
suhteessa toteutuneisiin tyopaiviin. Riittdvan suoriutumisen arviointiin vaaditaan
lisaksi viiteryhma, joka tassa kontekstissa on tydnkuvaltaan samanlaista tyota te-
kevat kollegat.

Tyokyvyn syklisyys oli merkittavassa roolissa tiedonantajien vastauksia. Tie-
donantajat toivat esiin, etta tyokyvyn syklisyyteen vaikuttavat tyétilanteiden vaih-

telu, tydtehtavien maaran muutokset, mutta myos yksityiselamassa tapahtuvat
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muutokset. Tyokyvyn katsottiin olevan ei vain yksilon ominaisuus, vaan laajem-

min ajateltuna tyoyhteison ominaisuus.

Tyokyvyn syklisyyden huomioimisessa merkitykselliseksi tiedonantajat arvioivat
luottamuksellisen ja hyvan keskusteluyhteyden oman esihenkilon kanssa. liman
keskusteluyhteytta ei esihenkild voi tietda, missa asiantuntijan kohdalla mennaan
tai osaa kysya niin sanotusti oikeita kysymyksia esimerkiksi auttaakseen vaike-

assa elamantilanteessa.

Tyon syklisyytta on mahdollista arvioida kaikilla kaytdssa olevilla paivittaisjohta-
misen mittareilla. Laadullisen nakdkulman mittareista saataviin tuloksiin tuo esi-

henkilon kanssa kaydyt keskustelut.

Tyon laadullisuuden tiedonantajat katsoivat sisaltavan tyon huolellisen doku-
mentoinnin ja perustelun. Huolellisella kirfjaamisella tiedonantajat katsoivat, etta
vain siten kollegoilla on mahdollisuus saattaa mahdolliset keskeneraiset asiat
loppuun saakka esimerkiksi, jos asiantuntijan ei ollut mahdollista tehda tehtavaa

itse syysta tai toisesta.

Tyon laadullisuuteen liittyi myds yhteisten toimintatapojen noudattaminen. Tie-
donantajat arvioivat, etta toimintatapoja on kuitenkin hyva aika ajoin tarkentaa ja

kyseenalaistaakin yhdessa kehittaen ja eri ratkaisuvaihtoehtoja miettien.

Tyon laadun arviointiin ei ajankohtaisesti ole kaytossa paivittaisjohtamisen mitta-
ria, mutta laadun arvioinnissa on mahdollista hyddyntaa esihenkilon kanssa kay-
tyja keskusteluja seka kollegoilta, asiakkailta tai muilta sidosryhmilta saatua pa-

lautetta.

Aineistosta nostettujen teemojen vastauksista nousi vahva kuvaus asiantuntija-
tydn monitahoisuudesta ja kuormittavuudesta seka tydn arvioinnin ja mittaamisen
moninaisuudesta (kuva 2). Tiedonantajat arvioivat tydnkuormittavuuden johtuvan
asiantuntijan tyonkuvasta, joka koostuu monista erilaisista vaikeasti hallittavista
palasista. Useissa vastauksissa nousi asiantuntijan haaste olla tydssaan samaan
aikaan tehokas, tuottoisa ja luova. Tiedonantajat pohtivat paljon riittavaa tyossa
suoriutumista ja sen arviointia. Ratkaisuksi tietotydn kuormittavuuteen ehdotettiin

vapaa-ajan ja tyon tasapainottamista ja oman tyon johtamisen vahvistamista.
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Kaytossa olevat mittarit:
Tehdyt tehtavat
Toteutuneet tyGpaivat
T -, Puhelinasiakastyytyvaisyys
T — Yritysasiakastyon volyymi
.~ Asiantuntijatyon - ‘N Keﬁtystyan \.t'zlyymi P
s kompleksisuus ja ' .

| mittaamisen vaikeus |

‘Oman tydn johtaminen.

Yhdessa tehden ja kehittden,”

Koko tyduran pituine Tyon e 5
oppimtiysprosesgi. kehitté?‘ninen @0’»" %{% ‘T\/'OH. ; Riittéva suoriutuminen
¢ % priorisointi :
Yksilén ja yhteison osaamineén. g 2 _
. 7 g Yhtegn asiaan kerralla
< o
kesiﬁtyen.
Tybssd ja yksityisel'émé'Ls" - .
tilanteiden vaintelu. i3 T . Perustellut paatokset.
) 3 G Tyon
Hyva keskusteluyhteys Qf't'y ef laadullisuus Huolellinen
esihenkilon kanssa. %%, o dokumentointi
B %,;:;o‘,at vain (Jsa"‘d‘k . '
Tydkyky on yksildn ja lista mitata- Ypiteisten toimintatapojen

. noudattaminen.

tydyhteisén ominaisuus. "
AN ‘ Tehokkuuden ja laadun keskindinen suhde. | /7

" Mittareista viestiminen ja niiden -~
‘sw'ls:lg_ftrategiaan ja tavoi—tt_ejsiin.’

Kuva 2 Asiantuntijatydn arvioinnin ja mittaamisen moninaisuus.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyén aiheena oli arvioida asiantuntijaorganisaatiossa kaytettavien
maarallisten paivittaisjohtamisen mittareiden ajanmukaisuutta seka mitataanko
kaytettavissa olevilla asioilla oikeita asioita. Opinnaytetyon tarkoituksena oli ku-
vata, millainen nykyinen paivittaisjohtamisen mittaristo on asiantuntijaorganisaa-
tiossa kuvaamaan asiantuntijatyota ja siina suoriutumista. Lisaksi tarkoituksena
oli uudelleen maarittaa paivittaisjohtamisen mittarit tunnistaen johtamisen ja esi-
henkilotyon tueksi kaytettyjen mittariston kehittdmistarpeet asiantuntijaorgani-

saatiossa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa vuorovaikutteinen paivittaisjohtamisen mit-
taristo, jonka hyddynnettavyys on tunnistettavissa esihenkildiden ja asiantuntijoi-
den kesken. Tavoitteena oli opinnaytetydn tulosten pohjalta maarittda uudelleen
johtamisen ja esihenkilotyon tueksi paivittaisjohtamisen mittaristo, jonka pohjalta
luodaan pohjalta testattu Power Bl-raportti. Datan vienti Power Bl-raportille toteu-

tetaan vasta opinnaytetyon valmistumisen jalkeen.

6.1 Keskeisten tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Opinnaytetyon keskeisimpina tuloksina ja johtopaatdksina oli, ettéd asiantuntija-
tyota ei ole mahdollista arvioida tai mitata pelkastaan maarallisilla mittareilla tyon
moninaisuuden vuoksi. Tulos ei varsinaisesti ollut yllattava, mutta sen sijaan
maarallisten mittareiden hyddyntaminen osana asiantuntijatyon laadun arviointia
oli alun ihmetyksen jalkeen uusi oivallus. Maarallisten mittareiden hydédyntaminen
esihenkilotyon ja johtamisen tukena vaatii kuitenkin esihenkilolta osaamista tun-
nistaa sekd ymmartaa asiantuntijatydn moninaisuus ja lisdksi ymmartaa mitta-
reista saadut tulokset yhtena osana asiantuntijatydon kokonaisuudessa (Lonnqvist
ym. 2006, 50-51).

Seka kirjallisuudessa etta opinnaytetydn tuloksissa tuli vahvasti esiin asiantunti-
jatydn moninaisuus ja maarallisten mittareiden kayton haastavuus asiantuntija-
tydn arvioinnissa. Maarallisten paivittaisjohtamisen mittareiden lisaksi kaytossa

tulisi olla myo6s asiantuntijatydn laatua kuvaavia ei-aineellisia, kuten osaamista,
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tyonlaatua ja tybajankayttéa, innovointia tai yhteistyota mittaavia mittareita.
(Bourne & Bourne 2011, 4; Laamanen 2005, 33; Lonnqvist ym. 2006, 50-51.)

Moniulotteisen ja kompleksisen asiantuntijatydn nakyvaksi tekeminen on merki-
tyksellista kokonaisuuden hahmottamiseksi seka asiantuntijalle itselleen etta
myds esihenkildlle. Tama vaatii esihenkilolta paljon enemman, kun tyo on jotain,
mita ei voi nahda ja jossa tyon tuloksetkin ovat nahtavissa vasta viiveella. Voi-
dakseen arvioida asiantuntijan tyossa suoriutumista on esihenkilon ymmarrettava
tyotehtavien kokonaisuus ja riippuvuussuhteet siita huolimatta, etta hanella itsel-
l&aan ei suoranaista substanssiosaamista olisikaan. Tyon nakymattomyyden li-
saksi tyon pirstaloituneisuus moneen eri valineeseen tai jarjestelmaan haastaa
esihenkiléa kokonaiskuvan hahmottamisessa. (Heilmann 2022, 286; Mikkonen
2022, 45; Lonnqvist ym. 2006, 50-51.)

Asiantuntijatyota arvioidessa ei tule pitéaytya vain maarallisissa mittareissa, vaan
tyon tehokkuutta, tuloksellisuutta ja laatua tulee arvioida kokonaisuutena. Esi-
merkiksi pelkastaan tyoaikaseuranta ja toteutuneiden tyotehtavien maarallinen
seuraaminen voivat olla osin hieman ongelmallisia erityisesti etatyota tekeville
tyd- ja vapaa-ajan rajan hamartyessa (Vahamaki 2003, 16; Manka 2016, 17). Osa
asiantuntijoista saattaa kirjata tyOpaivansa paattyneeksi ja jatkaa tyoskentelya
tyoajan ulkopuolella saadakseen suunnittelemansa tyotehtavat tehdyiksi. Toi-
saalta maarallisten muuttujien seuraaminen voi myos auttaa asiantuntijaa tyoteh-
tavien priorisoinnissa tai esihenkilda huomioimaan asiantuntijan tyokyvyssa ja

suoriutumisessa tapahtuvat muutokset.

Myos palkitsemisen nakokulmasta voi pelkka maarallisten mittareiden kayttami-
nen aiheuttaa vaaristymaa tyon tekemisessa siten, etta asiantuntija kohdistaa te-
hokkuutensa tyon kannalta ei-olennaisiin asioihin saadakseen mittareiden tulok-
set nayttdamaan paremmilta. (Kankkunen ym. 2005, 186.) Asiantuntija voi esimer-
kiksi suorittaa lukuisia tehtavia valittamatta niiden laadullisesta toteutumisesta.
Osa taman opinnaytetyon tiedonantajista kertoi pyrkineensa priorisoimaan enem-
man tiettyja tyotehtavia tai keskustelemaan mahdollisimman paljon asiakasta

myéotaillen saadakseen paremman asiakastyytyvaisyysarvion.

Tyobajan ulkopuolella tehty tyé on ehkaistavissa esihenkilon ja asiantuntijan vali-
sellda avoimella ja luottamuksellisella keskusteluyhteydella (Ukko, ym. 2007, 9;
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Maki 2020, 101). Nain ollen suorituskyvyssa tapahtuvaa muutosta on mahdollista
arvioida Ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat -mittarin avulla vain, jos muutok-
sen arvioimiseksi ja todentamiseksi on mittarin lisaksi olemassa avoin keskuste-
luyhteys esihenkilon ja asiantuntijan valilla. Avoimen keskusteluyhteyden lisaksi
esihenkildlla tulee olla osaamista ymmartaa ja tulkita maarallisten paivittaisjohta-

misen mittareiden tuloksia osana asiantuntijatyon kokonaisuutta ja sen arviointia.

Arvioinnissaan esihenkilon tulee olla rehellinen ja uskaltaa nostaa vaikeimmatkin
asiat keskustelussaan asiantuntijan kanssa ja arvioida tyossa suoriutumista ja
tyon tuloksellisuutta objektiivisesti tiedossa olevan datan pohjalta. Vaikeimpien-
kin asioiden keskustelun rinnalla on hyva huomioida myos hyvan tekeminen ja
onnistumiset. Esimerkiksi yksi tiedonantajista mietti vastauksessaan, voisiko vir-
heestd huomautuksen vastapainoksi nostaa rinnalle positiivista palautetta, ja
muistuttaa, ettd loistavaksi asiantuntijaksi tullaan vain yrityksen ja erehdyksen
kautta. Hyvan tekemisen huomioiminen nousi myaos kirjallisuudessa esiin liittyen
parempaan tyotyytyvaisyyteen ja tydhon sitoutumiseen (Kaplan & Norton 1996,
130, 137).

Sen lisaksi, ettd mittareiden tulee olla strategiasta lahtdisin seka luonnollisesti
mitata sita, mita tavoitellaan, tulisi mittareista saatujen tulosten olla helposti seu-
rattavassa muodossa, jotta niistd on tukea esihenkilétydhon (Armstrong 2006b,
63; Lonnqvist ym. 2006, 32-33; 112, Viitala 2021, 170; Laitinen 2003, 160, 162).
Tahan on tulossa muutos taman opinnaytetydn valmistumisen jalkeen, kun pai-
vittaisjohtamisen mittareiden data siirretaan Power Bl:lle. Jatkossa on hyva sel-
vittaa, onko myos asiantuntijoiden mahdollista seurata paivittaisjohtamisen mit-
taristosta saatuja tuloksia omalta osaltaan sek& suhteessa muihin asiantuntijoi-
hin.

Helppo seurattavuus ei ole riittava, jos tyontekijat eivat ole taysin tietoisia kay-
tossa olevista mittareista. Kirjallisuuden mukaan tietoisuudella mittareista voi-
daan vaikuttaa esimerkiksi tydhon sitoutumiseen (Bourne & Bourne 2011, 46;
Ohlig ym. 2020, 462). Opinnaytetyohon osallistuneiden tiedonantajien vastausten
perusteella on jatkossa arvioitava uudelleen paivittaisjohtamisen mittareista vies-
timista, koska tiedonantajien keskuudessa oli osin epaselvaa mittaristosta koko-

naisuutena seka se mita mitataan ja miksi mitataan.
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Opinnaytetyon tulokset vahvistivat kirjallisuudessa esiintuotuja nakemyksia asi-
antuntijatyon mittaamisen haastavuudesta. Asiantuntijatyd on pitkalti itsenaista
tyoskentelya, jossa tehtyjen tehtavien mittaamisessa ei ole keskeista arvioida
tehtavien suorittamista vain sen lapimenoajon tai suorituksen keston mukaan.
Asiantuntijan tydomaara ja tehtavat myos vaihtelevat paivittain, jolloin tuloksia lu-
kiessa on ymmarrettava niiden keinotekoinen tasaisuus ja asiantuntijatyon komp-
leksisuus. Kaikkea ei ole myoskaan tarkoituksenmukaista mitata, jotta mittarei-

den maara ja niista saadut tulokset pysyvat hallittuina.

Kohdeorganisaatiossa kaytdssa olevat johtamisen ja esihenkilotyon tueksi paivit-
taisjohtamisen mittarit (ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat, HR-mittari, henkil6-
asiakkaan asiakaspalvelu, yritysasiakastyon volyymi ja kehitystyon volyymi) ovat
toimivia vain, kun ne ymmarretdan yhtena osana asiantuntijatyon kokonaisarvi-
ointia. Lisaksi jatkossa mittareiden valintaa mietittdessa tulee huomioida ja ym-

martaa asiantuntijatydn kompleksisuus ja pirstaleisuus (Heilmann 2022, 282).

Asiantuntijatydn kompleksisuus tai pirstaleisuus ei tullut uutena asiana itselle. Kir-
jallisuuteen perehtyminen ja kyselyista saadut vastaukset kuitenkin vahvistivat
omaa ajatusta asiantuntijatyosta, sen mittaamisen vaikeudesta seka auttoi ym-
martamaan tyon priorisoimista ja kestamaan paremmin asiantuntijatyossa lahes

jatkuvasti iimenevaa keskeneraisyytta.

6.2 Kehittamissuositukset

Taman opinnaytetyon tuloksien perusteella nykyisin kaytdssa olevia paivittaisjoh-
tamisen mittareita voidaan kayttaa jatkossakin, mutta lisana tulisi olla asiantunti-
jatyon laatua arvioiva mittari, jossa myos asiantuntijatydn kompleksisuus huomi-
oitaisiin. Lisaksi kaytdssa olevia mittareita on tarkennettava siten, etta tulokset

ovat ymmarrettavissa samalla tavoin riippumatta, kuka niita tulkitsee.

Ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat -mittarin tulokset eivat kerro luotettavasti
tehtavien laadullisesta toteutuksesta, mutta tulos antaa osviittaa erityisesti pit-
kalla aikavalilla tyotehtavien tasaisesta tydossa suoriutumisesta. Tehdyt tehtavat -
mittarin tuloksia arvioidessa suhteessa toteutuneisiin tydpaiviin voidaan siis pi-
demmalla aikavalilla havaita, jos tahtikyvykkyydessa tai tyokyvyn syklisyydessa

tapahtuu merkittava notkahdus. Tahtikyvykkyytta ja tyokyvyn syklisyytta voidaan
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naiden mittareiden tulosten avulla arvioida myos suhteessa muiden asiantuntijoi-
den tuloksiin ja tydssa suoriutumiseen. Jos saatavilla olisi asiantuntijatyon laa-
dullista suoriutumista ja toteutusta arvioiva mittari, olisi mahdollista miettia jopa

luopumista Tehdyt tehtavat -mittarista.

HR-mittarille on jatkossakin tarve. Toteutuneet tyopaivat -mittari on osa organi-
saation HR-jarjestelmaa, josta tulee ilmoitus esihenkildlle, jos tyontekijalle muo-
dostuu paljon lyhyita tai vastaavasti pitkia poissaoloja. Esihenkilon tulee reagoida
nousseeseen ilmoitukseen maaraajassa ja pidettava varhaisen tuen keskustelu

asianomaisen kanssa seka kirjattava kayty keskustelu.

Puhelinasiakastyytyvaisyytta on jatkossakin mitattava. Nykyinen puhelinasiakas-
tyytyvaisyyskysely koostuu yhdesta numeerisesta kysymyksesta, yhdesta avoi-
mesta kysymyksesta ja suosittelua koskevasta numeerisesta kysymyksesta. Ko-
kemuksen mukaan asiakkaat eivat valttamatta vastaa koko kyselyyn tai jos vas-
taavat, vastaavat he vain numeerisiin ja jattavat avoimeen kysymykseen vastaa-
matta. Ongelmaksi tdma muodostuu tilanteissa, joissa asiantuntija on arvioinut
puhelun menneen hyvin, mutta asiakas on antanut heikon numeerisen arvion pe-

rustelematta sen enempaa arviotaan.

Puhelinasiakastyytyvaisyys -kyselya on jo edeltavasti organisaatiossa muokattu
selkeammaksi ja lyhyemmaksi. Arvioisin, etta mittaria on jatkossakin hyodynnet-
tava. Puhelinasiakastyytyvaisyytta arvioivasta mittarista saatua tulosta tulee seka
esihenkilon etta asiantuntijan ymmartaa asian kontekstissa. Jos asiakas on ollut
yhteydessa saamansa paatoksen tyytymattomyyden vuoksi, on todennakoaista,
etta han arvioi antamassaan palautteessaan ennen kaikkea paatosta eika puhe-

linpalvelua.

Yritysasiakastyon volyymin mittaamista tunteina voidaan pitdd hyvana suuntaa
antavana arviona, paljonko aikaa yritysasiakastyohon kaytetdan. Suuntaa anta-
vana arviona sen vuoksi, etta tilastointitavoissa on asiantuntijakohtaisia eroja
huolimatta organisaation hyvasta tilastointiohjeistuksesta. Jatkossa ohjeistusta
on varmasti hyva tarkentaa ja ylipaatdan muistuttaa ohjeistuksen olemassa-

olosta.



43

Asiantuntijatydhon sisaltyy uuden innovointi ja tulevaisuuteen suuntautuneisuus
(Heilmann 2022, 287). Taman pohjalta kehitystydhoén kaytetyn ajan mittaamisen
lisaksi on pohdittava, tulisiko mahdollisia uusia kehitysehdotuksia arvioida tai mi-
tata. Organisaatiossa on kaytdssa toinen alusta uusille kehitysideoille, mutta
alusta ei ole liitettyna johtamisen ja esihenkilotyon tukena kaytettyyn paivittais-
johtamisen mittaristoon. Toki on harkittava tarkkaan, jos halutaan laskea kehitys-
ehdotukset kappalemaaraisesti ja erityisesti, jos mittari olisi palkkiosidonnainen,
ettd tulokset eivat vaarista asiantuntijoiden tekemista (Kankkunen ym. 2005,
186).

6.3 Eettiset lahtokohdat ja luotettavuuden tarkastelu

Opinnaytety6 toteutui toimeksiantona asiantuntijaorganisaatiossa, josta myoés
tutkimuslupa haettiin ja jonka kanssa tehtiin opinnaytetydsopimus. Opinnaytetyo-
hon osallistuneilta tiedonantajilta kerattiin suostumus yhdessa lomakehaastatte-
lun seka kehystarinan yhteydessa. Jos tiedonantaja kieltaytyi suostumuksesta, ei
hanelle esitetty lomakehaastattelun kysymyksia tai kehystarinaa. Tiedonantaijille
myds kerrottiin erillisella tiedotteella ennen tutkimukseen osallistumista tietosuo-
jasta. Opinnaytetydhodn osallistuminen oli vapaaehtoista ja tiedonantajilla oli mah-
dollisuus milloin tahansa keskeyttaa tutkimukseen osallistuminen. (TENK 2019,

8.) Kukaan tiedonantajista ei keskeyttanyt.

Tassa opinnaytetyossa ei kasitelty henkilo- tai taustatietoja, eika ketaan tiedon-
antajaa mainittu nimelta. Sahkopostiosoitteista muodostui rekisteri ja sen kasitte-
lyssa noudatettiin tietosuoja-asetuksen 6. artiklan mukaista kasittelyperustetta
(Arene, 2019, 11), jonka mukaan aineistoa tulee sailyttda huolella ja vain sen ajan
kuin se on valttamatonta. Aineistoa sailytettiin artiklan ohjeistuksen mukaisesti

salasanan takana sen havittamiseen asti.

Tavoitteena oli tutkimuksellinen kehittamisty0, jossa eettisyyden ja luotettavuu-
den tarkastelu ja arviointi kulkivat lapi opinnaytetyon ja jossa hyvan tieteellisen
kaytannon ohjeisiin palattiin opinnaytetyon kaikissa vaiheissa (TENK 2012, 6).
Vastuu hyvan tieteellisen kaytdnndn noudattamisesta oli opinnaytetyontekijalla

itsellaan, ja siihen kuului tutkimuksen eettisten periaatteiden noudattaminen
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(Arene 2019, 8-9; Tuomi & Sarajarvi 2018, 151). Opinnaytetyota tehdessa nou-

datettiin hyvaa tieteellista tutkimuskaytantoa kaikissa sen vaiheissa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole taysin yksimielista oh-
jetta, mutta siina tulee yhta lailla huomioida hyvan tieteellisen kaytannon periaat-
teet. Taman opinnaytetyon kohdalla noudatettiin laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnin periaatteita, joita ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tark-
kuus niin tutkimusty0ssa, tulosten tallentamisessa, esittamisessa kuin tulosten
arvioinnissa ja luotettavuudessa (Kuula 2011, 14, Makinen 2006, 102, Pietarinen
2002, 59).

Opinnaytetyon luotettavuus ilmenee sen tarkalla selostuksella tutkimuksen to-
teuttamisesta ja sen eri vaiheista, seka sisaisen johdonmukaisuuden ja asiasisal-
I6n suhteissa toisiinsa. (TENK 2012, Hirsjarvi ym. 2009, 163, 232). Opinnayte-
tydon uskottavuutta vahvistaa myds se, etta tulokset ovat jossain maarin siirretta-
vissa vastaaviin tilanteisiin (Kankkunen ym. 2017, 197; Kylma & Juvakka 2007,
128).

Luotettavuuden tarkastelun osalta opinnaytetyotekija arvioi kriittisesti, olivatko
tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja menetelmat todellisuutta vastaavia, tai olivatko
kyselylomakkeen kysymykseen vastanneet ymmartaneet samoin kuin tutkija on
sen ajatellut. Opinnaytetyontekija havaitsi ensimmaisessa aineistonkeruuvai-
heessa, etta vaillinaisen otsikoinnin ja ohjeistuksen vuoksi osa tiedonantajista ol
ymmartanyt osan kysymyksista vaarin. Saatuja tuloksia voidaan kuitenkin pitaa
luotettavina, koska opinnaytetyontekija ei voinut olla huomioimatta tiedonantajien
toisin ymmarrysta ja muutti siten aineiston tarkastelua niiden vastausten osalta
(Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Jo ennen opinnaytetyon aloittamista oli tiedossa, etta nykyinen paivittaisjohtami-
sen mittaristo ei arvioi tai mittaa asiantuntijan tyon laatua. Opinnaytetyosta saa-
dut tulokset vahvistivat entisestaan, etta asiantuntijatyon arviointi tai mittaaminen
ei voi pohjautua ainoastaan maarallisiin mittareihin. Asiantuntijan tydn laadullisen

mittarin maarittely on ehdoton jatkokehityksen aihe.
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Se miten asiantuntijatyon laadullinen mittaaminen olisi mahdollista toteuttaa ob-
jektiivisesti, kiinnostaisi itseani henkilokohtaisesti ehdottomasti. Esihenkilotyon ja
johtamisen laadun arvioinnissa paljon kaytossa oleva 360 asteen -mittari on to-
dennakoisesti sellaisenaan liian tyolas toteutettavaksi yli 10 henkilosta koostu-
valle tiimille. Tyolayden lisaksi mittarin maarittelyssa tulisi huomioida myos muut

hyvan mittarin ominaisuuksien toteutuminen.

Jatkotutkimusaiheena itseani kiinnostaisi myos, voisiko henkilokohtaisten mitta-
reiden sijaan tai lisaksi kayttaa koko tiimeja koskevia arviointeja ja mittareita seka
millaisia ne olisivat. Jos paivittaisjohtamisen mittareina kaytettaisiin seka tiimin
yhteisia etta henkilokohtaisia mittareita, voisi vaarana olla mittareiden maaran
muodostuminen liian isoksi. Toisaalta, jos kaytdossa oleva mittaristo koostuisi
seka tiimin yhteisista ettd henkilokohtaisista mittareista saaduista tuloksista, olisi

varmasti mahdollista arvioida saatuja tuloksia suhteessa toisiinsa.

EsihenkilGilla on kaytossaan tarkistuspisteet nykyisessa mittaristossa, joiden
avulla on havaittavissa tyokyvykkyyden muutokset. Jatkotutkimuksen aiheena it-
seani kiinnostaisi, olisiko mahdollista liittda naita nykyisen mittariston tarkistus-
pisteita tyokyvyn syklisyyden kokonaisarviointiin ja -mittaamiseen ja hyodyntaa
edistyksellista analytiikkaa ohjaamaan esihenkild6a, miten kannattaisi toimia seu-

raavaksi.
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LITTEET

Liite 1. Lomakehaastattelu

Miten hyodyllisena tai tarkeana koet, etta asiantuntijatyotasi ja siina suoriutu-
mista mitataan?

Onko sinulla tiedossa, mita johtamisen ja esihenkilotyon mittareita on kaytossa?
Voitko luetella tietamasi mittarit tahan alle?

Osaston johtamisen ja esihenkilotyon mittareita ovat:

- Ratkaisuprosesseihin liittyvat tehtavat: tehdyt tehtavat per asiantuntija ja tehdyt
tehtavat per toteutuneet tyopaivat.
- HR-mittari: toteutuneet tyopaivat.
- Henkildasiakkaan asiakaspalvelu: puhelinasiakastyytyvaisyys.
- Yritystyon volyymi: tehty asiakkuustyd ulkoinen ja sisainen tunteina.
- Kenhitystyon volyymi: tehty kehitystyo tunteina.
Mika mittareista yllatti sinut ja miksi?

Kuvaavatko ylla mainitut mittarit mielestasi asiantuntijatyotasi ja siina suoriutu-
mista?

Mita mittareiden mielestasi tulisi mitata?

Onko kdytossa olevissa mittareissa jokin mittari, minka katsot tarpeettomaksi?
Kertoisitko tarkemmin, mika mittareista on mielestasi tarpeeton ja miksi?
Ovatko mittareista saamasi mittaustulokset muuttaneet toimintaasi?
Minkalaisia muutoksia olet mittaustulosten pohjalta tehnyt?

Ovatko mittarit mielestasi vaikuttaneet sitoutuneisuuteesi tyohosi?

Kertoisitko tarkemmin, miten ne ovat vaikuttaneet?

Kertoisitko viela omin sanoin nakemyksesi osaston johtamisen ja esihenkilotyon

mittareiden kehittamiseen ja kehittamistarpeeseen?



