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Abstract

The aim of the thesis was to develop the organization 's personal goal setting. The
purpose of the thesis was to find out how goal setting is done and how it can be
facilitated in the target organization. The aim was to make the development
suggestions available to the organization.
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1. Johdanto
1.1 Tausta ja tavoitteet

Hyvaén johtamiseen ja esimiestyohdon kuuluu tavoitteiden asettaminen sek& niiden
seuranta ja arvioiminen. Jos organisaatiosta haluaa tehda parhaan mahdollisen, tulee sille
asettaa tavoitteet ja seurata niiden saavuttamista. llman tavoitteita ei ole tapaa seurata
edistymista tai vastuuttaa ihmisia tai timeja. Tavoitteet auttavat luomaan selkean polun

organisaatiolle ja viemaan sita haluttuun suuntaan. (Kappel 2020.)

Kaksi johtamisen avainperiaatetta ovat kirkas suunta ja selkeét tavoitteet. Kirkasta suuntaa
ja selkeita tavoitteita ei voi maadritella ilman, etta asioita on ajateltu perusteellisesti lapi.
Suunnan ja tavoitteiden kirkkaus vapauttavat henkiloston kayttdmaan energiansa

tyontekoon yhteisten tavoitteiden hyvéaksi. (Alahuhta, Haikio & Seppanen 2015, 121-122.)

Tietotyossa tyontekijoiden motivaatio tulee itseohjautuvuudesta, osaamisesta ja
merkityksellisen tyon tekemisesta. TietotyOlaisen motivaatio sailyy, kun henkildlle annetaan

jatkuvasti riittdvan haastavia tavoitteita ja keinot niiden saavuttamiseen. (Pink 2009.)

Opinnaytetydssa perehdytaan henkilétason tavoiteasetantaan. Tyon kohdeyritys on
asiantuntijaorganisaatio ja kohderyhména sen tydntekijoita ja esimiehia. Kohdeyritykselle
on luotu suorituksen johtamisen uusi strategia ja prosessi, jotka ovat olleet kaytossa
vuodesta 2015 alkaen. Kohdeyrityksessa on vuoden 2020 aikana otettu kayttdon uusi
johtamismalli.  Mallin keskeinen tehtdvd on ohjata organisaatiota tavoitteiden
saavuttamiseen ja varmistaa strategian toteutuminen. Opinnédytetyd on ajankohtainen ja
tarpeellinen, koska kohdeyrityksen tavoiteasetanta ei ole onnistunut odotusten mukaisesti.
Lokakuussa 2020 noin 52%: lle yrityksen tyontekijoista oli asetettu tavoitteet suorituksen
johtamisjarjestelméén. Maailmanlaajuisia yrityksia koskevan Gallup-tutkimuksen mukaan
vain puolet tyontekijoistd on vahvasti samaa mielta siitd, ettd he tietavat tarkalleen, mita

heiltéa odotetaan tydssa (ClearReview 2020).

Tavoitteiden asettaminen on tydntekijan ja hadnen esimiehensa vastuulla. Opinnaytetyon
avulla selvitetaan, mitka tekijat vaikeuttavat tai helpottavat tavoitteiden laatimista. Naiden
perusteella laaditaan kehittdmissuunnitelma, jolla voidaan helpottaa seka tyontekijoiden
ettd esimiesten toimintaa, jotta prosessin lapivienti toimisi mahdollisimman sujuvasti ja

helposti.



1.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetytn tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen tavoiteasentaa ja siihen vaikuttavia
tekijoitéa. Paapaino on selvittédd, miten henkilo- eli yksiltason tavoiteasetantaa tehdaan ja,
miten henkildkohtaisten tavoitteiden asettamista voidaan helpottaa ja kehittd& seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

¢ Miten kohdeyrityksessa asetetaan tavoitteita?
o Mitka tekijat helpottavat tai vaikeuttavat kohdeyrityksen nykyistéa tavoiteasetantaa?

e Miten kohdeyrityksen tavoiteasetantaa voidaan kehittda?

1.3 Lahestymistapa ja tutkimusote

Kehittdmiskohdetta voi [&hestya eri tavoin. Ennen tarkempaa tyon suunnitelmaa on syyta
pohtia, minkalaisen lahestymistavan mukaisesti ty6td suunnitellaan. Lahestymistavaksi
voidaan valita esimerkiksi tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus,
palvelumuotoilu tai innovaatioiden tuottaminen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 51.)
Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhta tai useampia tapauksia. Se pyrkii syvalliseen ja
kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen ilmiésta. Toimintatutkimus pyrkii muutokseen ja tutkija

on itse mukana kehittdmiskohteen toiminnassa. (Kananen 2012, 35-41.)

Opinnaytetyon lahestymistapa on tapaustutkimus. Tapaustutkimus sopii lahestymistavaksi,
kun tehtdvana on tuottaa kehittdmisehdotuksia. Tutkimuksen kohde voi olla esimerkiksi
yritys tai sen osa tai toiminta tai prosessi. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa
tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa toimintaymparistossa. On tarkedmpaa saada selville
suppeasta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimus ei pyri
tilastolliseen yleistamiseen, vaan siina tapausta tutkitaan huomioimalla paikalliset, ajalliset

ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. (Ojasalo ym. 2014, 52-53.)

Tutkimusotteet voidaan jakaa karkeasti kahteen eri ryhmaan: laadulliseen eli kvalitatiiviseen
ja maaralliseen eli kvantitatiiviseen (Kananen 2012, 25). Naiden valinen ero on kuvattu

taulukossa 1.



Taulukko 1. Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen erot. (Kananen 2012, 27.)

Laadullinen tutkimus Maarallinen tutkimus
Tarkoitus Tulkinta Yleistaminen

Ymmartaminen Ennustaminen

Toimijan ndkoékulman Syy-seuraus-suhteet

ymmartaminen

Lahestymistapa |Paéattyy hypoteeseihin ja Alkaa hypoteeseista ja
teorioihin teorioista.
Tutkija on instrumentti. Kaytetaan muodollisia

instrumentteja.

Paattelyn Induktio Deduktio
logiikka
Tieto Tekstit, sanat Luvut
Tutkijan rooli Ymmartaja, Osallistuja, Obijektiivinen tutkija
mukana olija Puolueettomuus, ulkopuolinen
Oletukset Muuttujat ovat Muuttujat voidaan maaritella,
monimutkaisia, mitata ja laskea
toisiinsa kytkeytyvia ja riippuvuussuhteita.

vaikeasti mitattavia.

Tiedon luonne | Subjektiivinen Objektiivinen

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan
tulkinnan antaminen. Talla tutkimusmenetelmalla pyritddn ilmién  syvalliseen
ymmartamiseen ja se antaa uuden tavan ymmartaa ilmiéta. Laadullisessa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita, kuinka ihmiset kokevat ja nakevat reaalimaailman. Tutkimus tehdaan
oikeassa kontekstissa eli tutkija menee ilmién pariin organisaatioon haastattelemaan tai

havainnoimaan. (Kananen 2012, 29-30.)

Laadullinen tutkimus sopii opinnaytetydn tutkimusotteeksi, koska syvéllista ymmarrysta
henkilétason tavoiteasetannasta ja siitda, miten henkilot kokevat sen kohdeyrityksessa
halutaan selventdd (Kananen 2012, 36). Opinnaytetytssa selvitetddn seka tyontekijdiden
ettd esimiesten ndkemyksid, koska tavoiteasetanta on molempien vastuulla. Selvitystyd

toteutetaan ryhméahaastatteluina.

Suorituksen johtaminen on laaja kokonaisuus, joka pitaa sisallaan useita eri osa-alueita.

Opinnaytetytssa keskitytddn suorituksen johtamisen osalta tavoiteasetantaan ja



suorituksen arviointiin. Taman lisaksi empiiristd osuutta rajataan niin, ettd se koskee
henkilétason tavoiteasetantaa. Tiimi- ja organisaatiotason tavoiteasetanta jatetdan taman

osion ulkopuolelle, koska suurimmat haasteet ovat henkilétasolla.

Tyo siséltdaa teoriaosuuden ja empiirisen osuuden. Tydn alussa tutkittavaan ilmiéon
perehdytaan kirjallisuuden avulla. Tavoiteasetanta on yksi suorituksen johtamisen
keskeisista osa-alueita, siksi teoreettinen viitekehys keskittyy suorituksen johtamisen ja
tavoiteasetannan kasitteisiin. Tavoitteista puhuttaessa on keskeista myds arvioida niiden
onnistuminen. Liséksi tavoitteet ovat yksi keino oivalluttaa tai jalkauttaa strategia
organisaatiossa, siksi myds sita on tarpeellista kasitella. Teoriaosuuden lopussa luodaan
katsaus siihen, mité tavoiteasetanta on ja miten sita tehdaan kohdeyrityksessa talla hetkella

henkilotasolla. Katsaus toteutetaan yrityksen dokumentteihin tutustumalla ja analysoimalla.

Empiirinen osuus koostuu kohdeyrityksessa tehdystd tutkimuksesta. Tutkimuksessa
selvitetaan yksittaisten tyontekijéiden kokemuksia ja ajatuksia tavoitteiden asettamisesta
omassa ty6ssd ja organisaatiossa. Osalla tyontekijoistd on esimiesvastuu. Lisaksi
selvitetaan esimiesten ja henkildstohallinnon asiantuntijan kanssa
tavoiteasetantaprosessia. Tyon lopussa esitetdan johtopéatokset ja yhteenveto, joka
sisdltdd konkreettisen kehittdmissuunnitelman, kuinka tavoiteasetannan sitoutumista

voidaan kehittaa.

Suorituksen johtamista ja arviointia on tutkittu artikkeleissa ja opinnaytetbissa seké Pro
Gradu -tdissd. Heinonen (2020) on tutkinut diplomitydssaan tavoiteasentantaa osana
suorituksen johtamista paperiteollisuusyrityksessa. Kiekkinen (2020) on tutkinut palautetta
ja itsearviointia tavoiteasennan tukena. Janhonen (2020) tutki kehityskeskusteluja osana

suorituksen johtamista kaupan alan yrityksessa.



2. Tavoiteasetanta, suorituksen arviointi ja suorituksen johtaminen
2.1 Strategia

Organisaatiolla on tyypillisesti visio, tavoitteet ja strategia. Vision tehtavana on kuvata, milta
organisaatio haluaa nayttaa. Se on ikaan kuin haavekuva siitd, mita organisaatio haluaa
olla. Tavoitteet kertovat mitd organisaatio tavoittelee. Tavoitteiden avulla toteutetaan
visiota. Strategialla kerrotaan, miten ja milla toimilla organisaatio pyrkii tavoitteisiin ja
visioon. (Ro6tkin 2015, 17-18.) Jos organisaatiolla ei ole selkeda visiota ja strategiaa
tulevaisuudestaan, se paatyy reagoimaan Kkilpailijoiden toimenpiteisiin (Korkiakoski &
Karhinen 2019, 63). Naiden liséksi tulee olla missio eli toiminta-ajatus ja arvot. Missiolla
kerrotaan organisaation perustehtava eli silla vastataan kysymykseen, miksi organisaatio
on ylipdatansa olemassa. Arvoilla kerrotaan, mika on organisaation henkilostolle tarkeaa
tydyhteisdssa. Arvot ovat raamina sille, miten missiota halutaan toteuttaa. (Kauhanen 2015,
16-17.) Drucker & Kankkunen (2008, 22—-23) seka Tuomi & Sumkin (2010, 52) painottavat
toiminta-ajatuksen tarkeytta ja selkeytta. Toiminta-ajatuksen tulee olla yksinkertainen ja sen
tulee aidosti ohjata organisaation toimintaa tai muuten se jdd aikomukseksi. Toiminta-
ajatuksen tulee keskittya siihen, mita organisaatio yrittd& saada aikaan. Se tulee tehda niin,
etta jokainen tyOntekija osaa kertoa, mikd on h&nen tydpanoksensa organisaation

paamaaran saavuttamiseksi.

Strategia on siis organisaation keskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen maarittelya.
Organisaatioiden strategiset paamaarat voidaan jakaa neljdén eri kokonaisuuteen:
taloudelliset tavoitteet, ulkoisen tehokkuuden tavoitteet, sisaisen tehokkuuden tavoitteet ja
kehittamistavoitteet. Taloudelliset tavoitteet méaaritellaan niin, ettd menestymista voidaan
mitata jollain talouden mittarilla. Organisaation ulkoisen tehokkuuden tavoite voi olla
esimerkiksi markkinaosuustavoite. Organisaation sisaisen tehokkuuden tavoite voi liittya
prosessien kehittdmiseen. TyoOhyvinvoinnin  kehittdminen, esimerkiksi hyvinvoivat

tyontekijat, voi olla yksi organisaation kehittamistavoite. (Kauhanen 2015, 20-22.)

Jokaisen organisaatiossa tydskentelevan henkilon tulisi ymmé&rtad oman roolinsa,
vastuunsa ja mahdollisuutensa strategian toimeenpanijana. Yrityksen johdon tehtdvéana on
varmistaa, etta kaikki tyontekijat ymmartavat valitun strategian ja toimivat sen mukaisesti.
Strategian toteuttamiseen tarvitaan ohjausjarjestelméd, mittarit ja johtamisjarjestelma.
(Niemela, Pirker & Westerlund 2008, 11-12.)

Organisaation valittu suunta ja suunnitelma vieddan parhaiten kaytantdon inmisen péan ja
sydamen avulla. Siksi puhutaan jalkauttamisen sijaan oivalluttamisesta ja sitouttamisesta.

Oivaltaminen synnyttdd henkildssa ja tiimissa ajatus- ja tunne-energiaa. Itseoivaltaminen



synnyttda asiaa kohtaan positiivisia ajatuksia ja sitoutumista. Positiivinen energia on
edellytys sille, etté organisaatio saadaan sitoutettua haluttuihin suunnitelmiin. Sitoutumista
voidaan vahvistaa myds silla, ettd johto jalkautuu eri puolille organisaatiota ja on

kiinnostunut kuuntelemaan henkiléston mielipiteita. (Henry 2020.)

Voidaan puhua my0s strategian maastouttamisesta. Maastoutus on aktiivista toimintaa,
esimiehen ja henkiléston yhteinen prosessi, jonka tuloksena syntyy yhteinen ymmarrys
strategian toteuttamisesta arjessa. Parhaiten maastoutus onnistuu organisaatioissa, joissa

varmistetaan esimiesten tuki ja valmennus. (Tuomi & Sumkin 2010, 19-22.)

Strategian implementointi on organisaation siséista operationaalista toimintaa. Toiminnan
tarkoituksena on toteuttaa strategia sellaisena kuin se on suunniteltu. Se tarkoittaa, etta
tehdyt strategiset paatokset tulee johtaa organisaation paivittdiseksi toiminnaksi. Strategian
toteuttamisen ensimmaiset vaiheet ovat toteutuksen suunnittelu ja strategian lanseeraus.
Naiden jalkeen motivoidaan henkilostd ja kasvatetaan heiddan muutosenergiaa. Lopuksi
seurataan ja arvioidaan strategian etenemistd. Yksi tarkeimmistd alueista on valjastaa

organisaation henkiset resurssit strategiaprosessin kayttdéon. (Salminen 2008, 17.)

Silenskyté (2020, 147-148) Idysi vaitdskirjassaan kaksi mekanismia, joilla tydntekijat
saadaan toimimaan strategian mukaisesti. Ne ovat sitoutuminen ja vastavuoroisuus. Jos
tyontekijat kokevat, ettd organisaatio tukee heita heidan omien henkildkohtaisten
tarpeidensa ja sitoumustensa saavuttamisessa, hiin he ovat avoimempia organisaation
strategiaa kohtaan. Avoimuus strategiaa kohtaa lisdd my6s kiinnostusta toimia strategian
mukaisesti. Tamén tutkimuksen sitoutuminen viittaa tyontekijdn sitoutumiseen erilaisiin
tavoitteisiin, jotka liittyvat heiddn ammattiinsa tai johonkin henkilokohtaiseen arvoon tai

tarpeeseen.

Keskijohdolla ja esimiehilla on keskeinen rooli strategian implementoinnissa. Siksi on
tarkedaa varmistaa heidan johtamisresurssinsa. Huipputuloksiin pééseminen vaatii
henkilostolta uutta osaamista. Henkildstén sitouttaminen edellyttdd mahdollisuutta
osallistua strategiseen suunnitteluun. Koko organisaation osallistaminen on haastavaa,
mutta kannattavaa, koska johto ei pysty yksin hankkimaan ja kasittelemaan kaikkea
merkityksellistd informaatiota. Alaisilla on usein monelta osa-alueelta parempaa ja
laajempaa tietoa kuin heidan esimiehilladn. Alaisilla on oltava edellytykset strategiseen
ajatteluun, jotta h&n voi tuoda panoksensa strategiatyOhon. Alaisten strategisen taitojen
kehittaminen on osa laajempaa alaistaitojen kehittdmista. (Salminen 2008, 66—68.)
Strategian paakohdat on kuvattava sellaisella kielella, etté jokaisella organisaation jasenella

on mahdollisuus ymmartda ne (Salminen 2008, 93—-94).



Toimintaymparistét muuttuvat nopeasti. Ylhaalta alas ideoitu ja johdettu strategia on usein
puutteellinen kasittelemdan muutosnopeutta ja monimuotoisuutta. Vaihtoehtona on
emergenssiin perustuva lahestymistapa, jossa strategiset paatokset ja toimenpiteet
nousevat esiin eri puoliita organisaatiota. Emergenssi mahdollistaa sen, etta
tilanteenmukaisille toimenpiteille ja paatoksille annetaan mahdollisuus ilmaantua silloin, kun

niité tarvitaan. Talléin niihin voidaan reagoida nopeasti. (Paju 2019.)

2.2 Tavoiteasetanta

Organisaatioiden nykyaikainen johtaminen perustuu siihen, ettd ensin asetetaan
organisaation tavoitteet (Kauhanen 2015, 69; Kauhanen 2012, 62). Organisaation
tavoitteet jaetaan eri tasoille tarkoituksenmukaisesti. Kunkin tason tavoitteiden tulisi olla
toisiaan tukevia ja samansuuntaisia. (Kauhanen 2015, 73; Jarvinen, Rantala &
Ruotsalainen 2014, 58.)

Kauhanen (2015, 73) jaottelee yritys-, kunta- ja valtiosektorin tasot seuraavasti: konserni,
sektori, organisaatio (tulosyksikkd), osasto, tiimi, projekti ja yksilé/henkild. Taman lisaksi
tasot voidaan jaotella tuote-alue- ja asiakasryhmakohtaisiin tavoitteisiin seka
maantieteellisiin alueisiin perustuviin tavoitteisiin (Jarvinen ym. 2014, 57). Kauhanen (2012,
66) jakaa kolmannen sektorin tavoitetasot seuraavasti: keskusjarjestotaso, liittotaso,

jarjestdtaso, aluetaso, paikallisyhdistystaso ja jaostotaso.

Tavoitteiden ja naita tukevien mittareiden maéaérittelyd kuvaava prosessi alkaa
konsernitasolta. Prosessi on kuvattu kuviossa 1. Ylin johto vastaa strategisesta
suunnittelusta. Ylhaalta alaspain rullaava prosessi jatkuu aina henkilétasolle saakka.
Tyypillisesti tiiminvetajat keskustelevat oman tiiminsa tavoitteet ja naihin perustuen
maaritellaan henkilokohtaiset tavoitteet. Alatason tavoitteet keskustellaan eri tasojen
johtoryhmissa ja varmistetaan niiden yhteys ylatason tavoitteisiin. (Niemela ym. 2008, 106—
107.)



1.Konserni

2. Liiketoimintayksikkd

3. Divisioona

4. Alue o

Osasto

Tiimi o

Yksild ” o

Kuvio 1.Yl&- ja alatason tavoitteiden yhdistaminen yrityksessa. (Niemela ym. 2008, 106.)

Organisaation on paatettava, milla organisaatiotasolla tavoitetasot asetetaan. Strategisen
tason tavoitteista paattaa yrityksen ylin johto. Operatiiviset tavoitteet voidaan hyvaksyttaa
keskijohdolla. Lisaksi tulee pohtia, mika rooli henkilotasolla on tavoiteasetannassa. (Ukko,
Tenhunen & Rantanen 2005, 10-11.)

Henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisen tarpeellisuudesta kdydaan paljon keskustelua.
Tassa on oleellista tarkastella, minkalaisesta tydsta on kysymys ja miten tyt on organisoitu.
Jos tehtavat ja toimenkuvat on paaasiassa maaritelty tiimitasolla, silloin voi olla perusteltua
asettaa tavoitteet tiimitasolle. Jos henkil6illa on ensi sijassa henkilokohtaisia ty6tehtavia,
tavoitteita tulee asettaa my6s henkildtasolle. Asiantuntijaorganisaatiossa asetetaan lahes

aina henkilokohtaiset tavoitteet. (Kauhanen 2012, 71.)

Tavoitteet tarjoavat tyontekijoille keskittymista, ohjausta, asettavat odotuksia ja motivoivat.
Tyontekijat voivat saavuttaa ja ylittda odotukset vain tietden tarkalleen, mita heilta
odotetaan. Liséksi kun tyontekijat luottavat siihen, mitd heiltd odotetaan, he eivét tuhlaa
tyOaikaa tai energiaa huolehtimalla turhista asioista. TAma antaa heille mahdollisuuden

hyodyntaa suurimman osan ajastaan ja taidoistaan tyon tekemiseen. (ClearReview 2020.)

Tavoitteita on eriarvoisia ja -kokoisia. Ne voivat olla suuria ja @arimmaisen kunnianhimoisia

tai ne voivat olla hyvin arkisia ja konkreettisia. Lisaksi olisi hyva tunnistaa vélitavoitteita.



Arkiset ja pienet tavoitteet eivat usein ole pitemman paalle motivoivia ja innostavia. Taman
vuoksi on hyva tehda itselle selvaksi, miten oma toiminta liittyy suurempaan tavoitteeseen.
Toisaalta isojen tavoitteiden asettaminen johtaa helposti lamaantumiseen, koska niiden
saavuttaminen vaikuttaa mahdottomalta. Hyvé tavoite on sellainen, jonka avulla tyontekija
paasee vauhtiin ja joka pitaa tyontekijan vauhdissa. (Paju, Riekki & Oinonen 2019, 111—
112)

Hyva tavoite on sellainen, ettd siihen on maaritelty selkeitd merkkeja siita, milloin tietdaa
saavuttaneen tavoitteen. Kaikki merkit eivat tarvitse olla selvilla etukdteen, vaan niita
voidaan lisata matkan varrella. Merkit auttavat ymmartamaan tarkemmin tavoitetilaa ja ne
my0s auttavat toteuttamaan sen. Tavoite tulee olla jotain, mita haluaa tehda ja minka eteen

haluaa tehda t6ita. Tavoitteen tulee saada henkild innostumaan. (Uskalla innostua 2020.)

Ty6hon ja henkiloon kohdistuvien tavoitteiden mééara on kasvanut ja sisallot seka mittarit
ovat monipuolistuneet. Numeeriset tavoitteet kytkeytyvat laadullisiin ja muihin, ehka
vaikeammin mitattaviin, tavoitteisiin. Tavoitteiden paatyyppeja tunnistetaan seuraavasti:
taloudelliset tavoitteet (esimerkiksi eurot), laadulliset tavoitteet (esimerkiksi tyon tulosten
laatu, asiakaskokemus), tehokkuustavoitteet (esimerkiksi tyon tuottavuus), inhimilliset
tavoitteet (esimerkiksi oppiminen ja kasvaminen) ja ajattelulliset tavoitteet (esimerkiksi
suhde tekemiseen). (Jarvinen ym. 2014, 57.)

Tavoitteiden asettamista on tutkittu paljon, joten erilaisia mallejakin on paljon, kuten
SMART, SMARTEST, OKR, FAST ja DUMB. Monissa malleissa on paallekkaisyytta ja jopa
ristiriitaisuuksia. SMARTEST Goals -viitekehys on kuvattu taulukossa 2. (Paju ym. 2019,
113-117.)

Taulukko 2. SMARTES Goals-viitekehys. (Paju ym. 2019, 114-117.)

Specific Tarkka ja Mita konkreettista saat aikaan kéytettavassa ajassa?
konkreettinen
Measurable |Mitattava Miké on mitattava tavoite? Mik& on riittdvéan hyva lopputulos?

Achievable |Saavutettavissa Mita voit realistisesti saavuttaa nykytilanteessa?
oleva ja realistinen
Reflection Reflektointi ja Miten teet edistymisen nékyvaksi ja arvioit suoritusta?
palaute
Time bound |Kestoltaan rajallinen |Milloin mitékin tulee olla tehtyna, ja mitka ovat valietapit?

Enthustiac & |Innostava ja Mikéa tekee tavoitteesta kunnianhimoisen ja motivoivan?
ambitious haastava

Significant Merkityksellinen Mika tekee tavoitteesta tarke&n ja merkityksellisen?
Transparent |L&pinakyva ja Miten teet tavoitteesta lapindkyvan ja kerrot siitd muille?

jaettu
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DUMB-periaatteen on kehittanyt Brendon Burchard. Burchard peraankuuluttaa rohkeutta.
Hanen mielestd korkean energiatason aikaansaamiseksi on uskallettava unelmoida

rohkeasti. DUMB -periaate muodostuu seuraavista piirteista:

e D = Dream driven eli unelmaan perustuva,

o U = Uplifting eli mielta ylentavéa/innostava,

¢ M = Method friendly eli menetelmaystavallinen ja

¢ B = Behavior driven/triggered eli kayttaymista ohjaava/laukaiseva. (Ela energisesti
2020.)

SMART-mallin mukainen tavoite sisaltdd ominaisuudet kuten tarkka (specific), mitattava
(measurable), sovittu (agreed), realistinen (realistic) ja ajallisesti vaiheittain tapahtuva (time
phased). Ei kuitenkaan riita, etta tavoite on tehty SMART-mallin mukaan, vaan sen tulee
tayttad myds PURE- ja CLEAR- kriteerit. PUREn mukaan tavoitteen tulee olla positiivinen
(positively stated), ymmarretty (understood), relevantti/merkityksellinen (relevant) ja
eettinen (ethical). CLEAR pitdd sisalladn ominaisuudet kuten haastava (challenging),
laillinen (legal), ymparistoystavallinen (environmentally sound), tarkoituksenmukainen

(appropriate) ja kirjattu (recorded). (Whitmore 2009, 62.)

On itsestdan selvad, ettad tavoitteen tulisi olla suurelta osin asetettu edelld mainittujen
kriteereiden mukaisesti. On kuitenkin huomioitava, etta jos tavoite ei ole realistinen, silloin
ei ole toivoakaan saavuttaa sita. Toisaalta, jos tavoite ei ole haastava, ei ole motivaatiota
saavuttaa sitd. On erittédin tarke&d, ettd tavoite on asetettu positiiviseen savyyn.

Negatiivinen savy vie energiaa. (Whitmore 2009, 62—-63.)

Tybelamassa menestyjid yhdistaa positiivinen tavoitteellisuus. Aikaansaavat ihmiset
keskittyvat itselleen mielekkaisiin tehtaviin esimerkiksi uuden taidon saavuttamiseen. He
ovat armollisia itsedan kohtaa eika heidan tarvitse suoriutua tehtavistaan taydellisesti.
Omaa suoritustaan ja osaamistaan voi paivittdd matkan varrella. Positiivisesti tavoitteisiin

suhtautuvia motivoi mahdollisuus vaikuttaa omilla teoillaan. (Jokinen 2018.)

Tyontekijoilla on tapana asettaa itselleen melko vaatimattomia tavoitteita. Esteve Pannetier
on esittdnyt viikinkien maljapuhemallin. Sen ideana on yhdessa, esimerkiksi tiimitasolla,
asettaa kullekin henkilbékohtaisia tavoitteita. Yhdessa asetettuihin tavoitteisiin saadaan
tuotua lisdd kunnianhimoa, motivaatiota ja intoa. Viikinkien maljapuheen voi ottaa
esimerkiksi osaksi tiimipéivan ohjelmaa. Tassa mallissa aluksi jokainen kertoo vuorollaan
jostain onnistumisesta tai haasteesta, jonka h&n on voittanut. Tarkoituksena on kerskailla

oikein kunnolla (boast). Seuraavaksi kukin ehdottaa itselleen uutta henkilokohtaista
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tavoitetta. Muiden tehtdvdnd on haastaa tavoitteen asettajaa lisaéamaan kunnianhimoa.
Lopuksi kerrotaan tarina siitd, mista tai kenesta ollaan Kiitollisia ja mille halutaan nostaa
malja (toast). (Paju ym. 2019, 118.)

Todellisuudessa henkilon tulee kayda saannollisesti epamukavuusalueella kyetékseen
kehittymaan. Tietotydn motivaatio 10ytyy riittdvan haastavien tavoitteiden saavuttamisesta.
(Hietaniemi 2016.) Kun ihmiset nauttivat tydstdan, he nauttivat myos siita, etta heille
annetaan vaativia tavoitteita. Vaativien tavoitteiden asettaminen kertoo siita, etta ihmisiin
luotetaan. Hyvan yrityskulttuurin vallitessa vaativatkin tavoitteet saavutetaan. (Alahuhta ym.
2015, 135.)

Tavoitteiden selkeys ja haasteellisuus ei viela riitd takaamaan hyvaa suoritusta. Seuraavat
tekijat edistavat henkilén suoriutumista: tavoitteeseen sitoutuminen, tavoitteen tarkeys ja
merkitys organisaation kannalta, henkildn oma usko tavoitteen saavuttamiseen, positiivinen
ja kehittava palaute sekéa tavoitteen ja tydtehtavien monimutkaisuus ja haasteellisuus.
(Kauhanen 2012, 70.)

Tyontekija tulee sitouttaa tavoitteisiin. Sitouttamisen viisi vaihetta on kuvattu kuviossa 2.
Henkilon pitaa tiedostaa ja ymmartaa tavoitteiden taustat ja syyt, miksi tietyt tavoitteet on
asetettu. Henkilén tulee hyvaksyad ja ottaa tavoitteet omakseen. Taman seurauksena
henkildlle tulee toivottavasti into tehdé oikeita asioita ja han ryhtyy tarvittaviin toimenpiteisiin

sitoutumisen kautta. (Kauhanen 2012, 70.)

1.Tietoisuus 2. Ymmarrys 3. Hyvaksy- 4, Into 5. Sitoutuminen
minen tehda ja toiminta

Kuvio 2. Tavoitteiden sitouttamisen viisi vaihetta. (Kauhanen 2012, 70.)

Tavoitteeseen sitoutuminen ei kaynnisty, jos osalliset kokevat tavoitteiden olevan taysin
saavuttamattomissa tai huonosti suunnattuja. Tavoitteiden laadintaan tarvitaan runsaasti
aitoa, sparraavaa ja ohjaavaa osallistamista. Riittdvan tiedon ja dialogin yhdistelma on

paras keino synnyttaa oivallus tulevasta. (Jarvinen ym. 2014, 65.)

Ihminen sitoutuu paremmin tavoitteisiin, jotka ha&n on kertonut julkisesti. Kun tulee

vaikeuksia, niin tavoitteesta on helpompi luopua sen ollessa vain ihmisen omassa
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tiedossaan. Jos kollegat ja timikaverit ovat tietoisia tavoitteista, voivat he auttaa ja antaa
kannustusta. Tavoitteiden jakaminen tiimin kesken luo myo®s yhteisollisyyttd ja lisaa
luottamusta. Tiimille on hyva kertoa, kuinka tavoitetta juhlistetaan. Tavoitteen juhlistaminen
on myo6s tapa huomata ja huomioida tyontekijan onnistuminen. (Jokinen 2020.) Myos
Kappel (2020) muistuttaa, ettéa tavoitteen saavuttamista tai virstaanpylvaita tulee juhlistaa

riippumatta siité kuinka suuria tai pienia ne ovat.

Puhuttaessa SMART-tavoitteiden luomisessa on syytd huomata, etté tarked osa tata tyota
on tyoOntekijoiden aktivoiminen. Tyontekijat kannattaa ottaa mukaan tavoitteiden
asettamiseen alusta loppuun. Tama auttaa turvaamaan tyontekijéiden sitoutumisen ja
motivoi jatkuvaa kehitysta. (ClearReview 2020.) Voidaan olettaa, ettd henkilostd sitoutuu
paremmin tavoitteisiin, jos he ovat itse paasseet osallistumaan niiden maarittelyyn (Ukko
ym. 2015,11).

Tyontekijoita tulee innostaa tavoitteen saavuttamiseksi. On hyddyllista, jos esimies uskoo
alaisen saavuttavan parempia tuloksia, kuin alainen itse uskoo. Tavoitteen eteen
tyoskentelyn aloittaminen edellyttdd, etta tyontekijalla on usko omaan kykyyn saavuttaa
tavoite. Jos tavoite on lilan matala, ei synny mitdan lisdmotivaatiota tehda yhtd&n paremmin
kuin ennenkaan. Talldin 'tavoite’ hoituu olemassa olevalla tyétavalla ihan itsestaan ja ilman

suuria ponnisteluja. (Actional 2020.)

Tavoitteeseen paaseminen helpottuu, kun mietitdan, ettd mita tasoja ja valietappeja
matkalla kohti tavoitetta voisi olla. Tasot liittyvat tiettyyn toimintaan ja vélietapit merkitsevat
siirtymistd seuraavalle tasolle. Kaikkia tasoja ja vélietappeja ei tarvitse tietdd etukateen.
Riittdd, etta tunnistaa muutaman nykytilanteeseen suhteutetun tason ja ensimmaisen
valietapin. Jos esimerkiksi tavoitteena on ammattikirjallisuuden lukeminen, tasot ja

valietapit voivat jakautua taulukossa 3 esitetyn esimerkin mukaisesti.

Taulukko 3. Esimerkki tasojen ja vélietappien kaytosta. (Paju ym. 2019, 122-124.)

Tavoite: Ammattikirjallisuuden lukeminen

Taso 1.1: |Tehd&éan lista asioista, joihin voisi kdyttad vahemman aikaa.

Taso 1.2: |Tehd&éan lista paivittaisistd hetkista, jotka voisi hyddyntaa lukemiseen.

Taso 1.3: |Sitoudutaan lukemaan 15 minuuttia paivassa seuraavan kahden viikon aikana.
Valietappi 1:|On saatu luettua ensimmaiset 150 sivua valitsemasta teoksesta.

Taso 2: Lisat&an paivittaista lukemiselle varattua aikaa 20 minuuttiin.

Valietappi 2: |Ensimmainen teos on luettu loppuun.
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Tehokkaiden henkilékohtaisten tavoitteiden kirjoittamiseen tarvitaan taitoa ja
itseluottamusta. Tyodntekijoiden tulisi pitda mielessa kaytettdva aika ja voimavaransa.
Esimiesten on pidettava huolta, ettd tyontekijat eivat verota likaa itseaan.
Tavoiteasetantaan tulee varata aikaa, mutta tulee sallia joustavuus. Organisaation tarpeet
ja vaatimukset voivat muuttua. Tyontekijoilla tulisi olla valtuudet mukauttaa tavoitteitaan.
SMART-tavoitteiden seuraamiseen voidaan kayttdd suorituskyvyn hallintaohjelmistoa.
Ohjelmisto tekee tavoitteiden asettamisen, sopimisen ja seuraamisen helpoksi kaikille
osapuolille. Ennen kuin tyontekijat voivat kirjoittaa omat SMART-tavoitteensa,
organisaation on maariteltava, mita SMART:lla tarkoitetaan. Myos SMART-tavoitteiden
merkitys on hyvéa kertoa tyontekijoille. Organisaation tavoitteiden kanssa tulee olla avoin ja

kannustaa tyontekijoita haastamaan itseaan. (ClearReview 2020.)

Aikaisemmin melkein kaikki asettivat SMART-tavoitteita. Tutkimustiedot kuitenkin
osoittavat, ettda SMART-tavoitteita asettavat ihmiset eivat todenndkoisesti rakasta
tyopaikkaansa. Tavoitteiden on tarkoitus auttaa tydntekijoitéa saavuttamaan poikkeuksellisia
tuloksia. Useimmat ihmiset eivat tunne, ettd tavoitteet auttavat heitd saavuttamaan niita.
Sellainen henkild, joka todennékoisesti asettaa vaikeita tai rohkeita tavoitteita, on myos
sellainen, joka todennakdoisesti rakastaa ty6taan. Jotta ihmiset saavuttaisivat suuria asioita,
heiddn tavoitteidensa on vaadittava heitd oppimaan uusia taitoja ja poistumaan
mukavuusalueelta. Vaikka SMART-tavoitteet korostavat ajallisesti rajoitettujen tavoitteiden
asettamista, vain 12 prosenttia tuntee tarvetta kiirehtida tavoitteidensa saavuttamiseksi.
Asioiden lykkaaminen eteenpdin estdd monia ihmisida saavuttamasta tavoitteitaan.

Tutkimuksen tuloksia on esitelty taulukossa 4. (Leadership 1Q 2020.)

Taulukko 4. SMART-tavoitteita asettavat tyontekijat. (Leadership 1Q 2020.)

1 |Vain 14% ihmisistd sanoo, ettd heidan tdmén vuoden tavoitteensa auttavat

heitd saavuttamaan suuria asioita

Vain 43% ihmisisté asettaa vaikeita tai rohkeita tavoitteita

Ihmiset, jotka asettavat vaikeita tavoitteita, rakastavat tydstédan 34% todennakdisemmin.
Ylin johto asettaa 64% todenndkdisemmin vaikeita tai rohkeita tavoitteita
Ylimmén johdon jésenet nauttivat 91% todennakéisemmin poistumisesta
mukavuusalueelta tavoitteidensa saavuttamiseksi

6 |Uusien taitojen oppimista edellyttédvan tavoitteen asettaminen on l&hes

10 kertaa tehokkaampaa tyontekijoiden inspiroinnissa

7 |70% ihmisista ilmoittaa viivastymisen erilaisista muodoista

(tai yleisesta kiireellisyyden puutteesta tavoitteiden saavuttamiseksi)

8 |lhmiset, jotka kayttavat grafiikkaa tavoitteidensa kuvaamiseen,

rakastavat tydnsa 52% todennakdisemmin

9 |SMART-tavoitteita asettavat ihmiset eivat todennakdisesti rakasta tydpaikkaansa.

(SR F - NOVRL N




14

Tavoitteiden asettamismenetelmét, joissa korostetaan enemman vaikeiden tavoitteiden
luomista ja, jotka haastavat ihmisia poistumaan mukavuusalueeltaan, tuottavat enemman
tyontekijoiden sitoutumista kuin SMART-tavoitteet. Tavoitteiden, jotka antavat ihmisille
syvéllisen tunteen saavutuksista ja ylpeydesta, on oltava riittdvan vaikeita, jotta lopputulos
on epavarma. Tama ei tarkoita, ettd pitdisi asettaa tavoitteita ilman mahdollisuutta
menestyd; se on vain erilaista demotivointia. Mutta tavoitteen asettaminen esimerkiksi 50—
50 onnistumismahdollisuudella on riittavan vaikeaa ja rohkeaa, jotta ihmisilla olisi suuri

tunne saavutuksista, kun he onnistuvat. (Leadership 1Q 2020.)

Mitd enemman keskittyy itse tavoitteen saavuttamiseen, sitd epatodennakdisemmin sen
saavuttaa. On tarkeampaa miettia, miten tavoitteeseen padsee. Tydelamassa on paljon
asioita, joihin henkild ei voi vaikuttaa, mutta henkil® voi vaikuttaa omaan kayttaytymiseensa
ja asenteeseensa. Joka paiva voi keskittya niihin asioihin, joihin voi itse vaikuttaa ja miettia,

etta mita asioita tekee ja tuottaa, jotta oma motivaatio sailyy. (Rivers 2013.)

Myods Grover (2020) pitaa tarkedna tyontekijan paivittaista toimintaa ja kayttaytymista.
Hanen mielestédén on tarkead, ettd henkilo tunnistaa sen, mita asioita hanen on tehtava
paivittdin ja miten se tehd&dén johdonmukaisella ja kestavalla tavalla. Hyvan tavan
luomiseen on nelja saantoa: tee siita ilmeinen, houkutteleva, helppo ja tyydyttava. Nama
nelja komponenttia erottavat tavan valitusta kayttaytymisesta. Jos halutaan vakiinnuttaa
joku tapa paasta tavoitteeseen, on loydettava keinoja tehda siitd ilmeinen, houkutteleva,
helppo ja tyydytysta tuottava. Puhutaan myo6s paatoksentekovasymyksestd. Tyontekija
joutuu tekemaan joka paiva toissa paatoksida. Han joutuu paattamaéan, mita tydtehtavia
suorittaa ja missa jarjestyksessa. Grover suosittaakin, etta tyontekija tekisi vaikeampia
tehtavia aikaisemmin paivalla, koska silloin henkilolla on viela parempi tahdonvoima ja

energia. Tama helpottaa tyontekijaa padsemaan joka paiva tavoitteeseen.

On tarkeda tarkastella aikavélid, jolle tavoitteita asetetaan. Joitakin asioita voidaan mitata
paivittain, joitakin viikoittain tai kuukausittain. Saman organisaation eri toiminnoissa saattaa
olla erilaisia aikavéleja ja kaikkia asioita ei tarvitse mitata yhta tiheasti. Tarke&a on se, etta
esimies ja alainen kokevat sovitun aikavalin sopivaksi. (Kauhanen 2012, 68—69.) Pitkan
tahtaimen tavoitteiden saavuttaminen edellyttavdd usein aktiivista kehittdmishalua ja
kehittamiskulttuurin rakentumista. Lyhyen tahtdimen tavoitteet oikein asetettuna voidaan

pitkalti saavuttaa nykyisell& osaamisella. (Jarvinen ym. 2014, 23.)

Tavoitteet ovat usein niin sanottuja kaksoistavoitteita eli varsinaisen tavoitteen lisaksi
toiminnalle on asetettu joko julkituotu tai piilotettu toinen tavoite. Piilotavoitteiden
tarkoituksena on myos saada aikaan muutoksia ja kehitysta henkilon tai tiimin toiminnassa.

Turhan tai vaaran tulkinnan valttamiseksi on hyva pyrkid kuvaamaan ja tuomaan heti esiin
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kaikki tavoitteeseen liittyvat padmaarat rehellisesti ja avoimesti. (Jarvinen ym. 2014, 57—
58.)

Tavoitteisiin  liittyy odotuksia. Odotuksilla tarkoitetaan tavoitteen saavuttamisen
edellyttaman suorituksen henkilokohtaistamista. Tavoitteiden k&sittely henkilokohtaisten
odotusten avulla vahvistaa henkilon ymmarrystd ja oman tydén merkityksellisyyden
kokemusta. Tavoitteiden ja odotusten vdlisen voimaannuttavan eron ymmartdminen on
valttamatonta esimiestydssa. Odotukset pohjautuvat henkilén valmiuksiin ja ne vastaavat
myo6s hanen omiakin kasityksiansa. Odotukset kuvaavat niitd keinoja ja tekemisen tasoa,
jotka varmistavat tavoitteiden saavuttamisen. Tavoitteet kuvastavat haluamme ja odotukset
vetoavat tahtoomme. Tavoitteet muuttuvat henkildkohtaisemmaksi niihin liitettyjen

odotusten my6ta. (Jarvinen ym. 2014, 62-53.)

2.3 Suorituksen mittaaminen ja palaute

Suoritukselle asetetaan yleensa tavoitteet, jotta osastot ja henkiltt tietdisivat, mita heilta
odotetaan. Kun tavoitteet on asetettu, niiden toteutumista on myds seurattava. Jos niita ei
seurata, annetaan viesti, etteivat asiat kiinnosta. Kun asiat eivat kiinnosta, niin keskitytaan
helposti muihin, organisaation kannalta toissijaisiin asioihin. Organisaation tavoitteiden
saavuttaminen voidaan varmistaa tuottamalla mahdollisimman oikea-aikaista tietoa.
(Niemeld ym. 2008, 161-162.)

Yrityksissa on keskitytty perinteisesti mittaamaan myynnin ja tuotannon lukuja. Nykyaan on
yha yleisempaa, ettd yritys seuraa my0s henkilostGjohtamisen mittareita. Ihmiset
mahdollistavat yritysten menestyksen. Henkildston suorituskyky ja osaaminen seka
motivoinnin onnistuminen ovat kriittisia mittareita, koska ne vaikuttavat suoraan koko
yrityksen onnistumiseen. Onnistunut henkildstdjohtaminen ja ihmisten onnistunut
suoriutuminen mahdollistavat yrityksen menestyksen kaikilla osa-alueilla. (Talouselama
2016a.)

Monikansallisten yritysten suorituksen arviointia voidaan lahestya kognitiivispsykologisesta
nakokulmasta. Tallgin arviointiin vaikuttavat tekijat kuten motivaatio, itsetehokkuus,
affektiivinen palkkio ja arvioijan konteksti. Lisaksi on huomattu, etté viitekehyskoulutus ja
palautteen merkitys lisaavat arviointiprosessin validiteettia ja luotettavuutta. Seka

esimiehen ettd tyontekijan motivaatio on tarkeaa. (Varma, Budwar & DeNisi 2008, 27.)

Suorituskyvyn mittaamisella voidaan parantaa henkiléston motivaatiota. Motivaatio

paranee, koska mittaamisen my6ta tyonkuvat selkeytyvat. Kun henkilostd ymmartdd omat
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tavoitteensa suhteessa yrityksen tavoitteisiin, mittaamista ei koeta hiostamisena.
Suorituskyvyn mittaamisella voidaan lisdksi vaikuttaa henkiloston oppimis- ja
kehittymismahdollisuuksiin.  Henkilostd kokee itsensd tarpeelliseksi, kun heidéan
osaamistaan seurataan. Osaamisen seuraamisen my6ta yritys Kkiinnittdd enemman
huomiota koulutustarjontaansa. Mittaamisen kautta myos henkiloston
vaikuttamismahdollisuudet ovat parantuneet. Tyontekijat arvostavat mahdollisuutta
osallistua omaan ty6hon liittyvien tavoitteiden ja mittareiden asetantaan. (Ukko ym. 2005,
73.)

It-puolen tyontekijdiden tybpanoksen mittaaminen on vaikeaa. It-tehtavien ja tiimien
erilainen vaatimustaso vaikeuttaa vertailua. Laatua ei voida korvata maaralla. Jokaista
palvelua tai ketteraa tiimia tulisi arvioida sen tuottaman lisdarvon avulla. (Talouselama
2019.)

Mittarit voidaan jaotella subjektiivisiin ja objektiivisiin. Subjektiiviset mittarit perustuvat
mielipiteisiin ja arviointeihin. Kyselyiden avulla saadaan aikaan tyypillisid subjektiivisia
mittareita. Osaamiskartoitus, jossa tyontekija itse yhdessa esimiehensa kanssa arvioi
osaamistaan tietyin kriteerein, on subjektiviinen mittari. Objektiiviset mittarit perustuvat
faktoihin kuten joidenkin tapahtumien lukumé&arien laskemiseen tai keston mittaamiseen.
Subijektiivisilla ja objektiivisilla mittareilla on puolensa. Objektiivisia mittareita on
perinteisesti arvostettu, koska ne sisaltavat usein vahemman tulkinnanvaraisuuksia ja ovat
puolueettomampia. Subjektiivinen arviointi sopii hyvin monimutkaisten ilmitiden kuten
osaamisen tai tydhyvinvoinnin arviointiin. (Lonnqvist, Jaaskeldinen, Kujansivu, Kapyla,
Laihonen, Sillanpaa & Vuolle 2010, 119.)

Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy riskeja ja haasteita. Mittaaminen ei ole aina vain
mydnteinen asia vaan siihen liittyy myds epaonnistumisen riski. Mittaamisen haasteet on
koottu taulukkoon 5. Mittaamisella on voimakas ohjaavaa vaikutus, joka voi johtaa siihen,
ettd se saa aikaan vaaranlaista toimintaa. Mittarien tehtavana on mitata strategiaan liittyvaa
onnistumista. Hyvasséa tavoitteessa on maadritelty kohde, tavoitetaso ja rajoitus. Kun
strategiaa ja tavoitteita tarkastetaan, on myos tarkastettava tukevatko mittarit edelleen
tulevaisuuden tavoitetilaa. Organisaatioissa on usein liikaa mittareita. Mitd enemman on
mittareita, sitd helpommin katoaa ymmarrys mittareiden vaikutuksesta liiketoimintaan ja
omaan tekemiseen. Mittaamisen tarkein tavoite on henkiléston ohjaaminen ja
motivoiminen. Siksi on tarkeaa, etta henkiléstd kokee voivansa vaikuttaa omiin mittareihinsa
ja tavoitteisiinsa. Usein tarvitaan hierarkkiseksi rakennettuja mittaristoja, jotta eri
organisaatioiden paivittdinen tekeminen voidaan linkittdd ylatason tavoitteisiin. (Lehto
2015.)
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Usein isommissa yrityksissa verrataan yksikkdjen suorituskykya toisiinsa. Oleellista on
ymmartaa kannattaako kaikkia yksikoitd mitata samalla tavalla ja ovatko tulokset oikeasti
vertailukelpoisia. Mittarin rakentaminen maksaa. On hyva punnita mittaamisen hyddyt ja
verrattava niitd mittaamisen aiheuttamiin kustannuksiin. Kallein mittari on se, mita ei
seurata. Jos seurantaa ei tehd&, ei mittaria kannata olla olemassa lainkaan. Erilaisia
mittaamisen jarjestelmi& on paljon. Olemassa olevien mallien hyddyntaminen on jarkevaa,

mutta silloinkin on muistettava, mika sopii omaan organisaatioon. (Lehto 2015.)

Organisaatioissa keskitytdan valitettavan usein pelkdstdan taloudelliseen mittaamiseen.
Tama voi aiheuttaa sen, etta asiakas ja henkilostdé unohdetaan kokonaan. Tyontekijat ovat
parhaita osaajia omalla osa-alueellaan, joten heidat kannattaa ottaa mukaan mittarien
suunnitteluun. Itse mittarin rakentaminen ei tuo vield juuri hyotyda. Hyoty tulee siitd, kun
mittarit ja niiden tulokset otetaan kayttdon. Aika usein suorituskyvyn mittaaminen ja
mittaristojen rakentaminen hoidetaan puolihuolimattomasti muun tydn ohessa. Jos
mittaristosta halutaan aidosti strategiaa tukeva tydkalu, sen rakentamiseen kannattaa

panostaa vahan enemman resursseja. (Lehto 2015.)

Taulukko 5. Mittaamisen haasteet. (Lehto 2015.)

Mittaaminen ei tue yrityksen strategisia tavoitteita

Mittari tai mittauksen kohde on epéselva

Mitataan sitd mitd on aina ennenkin mitattu

Mittareita on liikkaa ja/tai niitd vaihdetaan lilan usein

Koko henkilbstda mitataan samoilla mittareilla

Eri tulosyksikdiden mittarit eivat ole vertailukelpoisia

Mittaamisen hyoddyt ovat pienempia kuin sen aiheuttamat kustannukset
Mittaamista tehd&én tyokalu tai jarjestelméa edella

9. Mittareilta puuttuu vastamittarit

10. Suorituskykymittarit, raakadata ja tilastointi sekoitetaan keskenaan
11. Operatiivisia mittareita ei ole linkitetty ei taloudellisiin mittareihin
12. Henkildstda ei oteta mukaan mittarien suunnitteluun

13. Mittaamisen tuloksilla ei johdeta organisaatiota

©IN O W=

Suorituskyvyn arvioinnissa ollaan siirtyméssa vuosittaisesta arvioinnista kohti jatkuvaa ja
kehittavaa arviointia. On tarkeda, ettd esimies antaa jatkuvaa palautetta. Nopealla ja
tarkalla palautteella on paras vaikuttavuus. Ja, kun palautteeseen yhdistetdan selkeéat
kehitystoimenpiteet, p&&stdédn jatkuvan suorituksen parantamiseen. Jatkuvan
parantamisen kulttuurin tietoinen rakentaminen koko henkiléston kanssa on keskeinen

osan nykyaikaista suorituksen johtamista. (Jarvinen ym. 2014, 74—75.)
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Yha useampi yritys etsii vaihtoehtoja kehityskeskusteluille. Kerran tai pari vuodessa tehty
tavoiteasetanta ja jalkiarviointi ei enaa riitd. Accenture luopui kehityskeskusteluista vuonna
2015, koska ne olivat ajan ja rahan tuhlausta. Yritys otti kayttdon sujuvamman systeemin,
jossa tyontekijat saavat johdolta jatkuvasti ajantasaista palautetta tyotehtavien jalkeen.
(Cunningham 2015.)

My6s Deloitte on toteuttanut suorituskyvyn hallintajarjestelman uusimisen. Uudistus alkoi
vuonna 2015 Yhdysvalloissa. Mallissa on keskeista esimiehen ja alaisen véliset ketterat ja
saénndlliset check-in- keskustelut. Saanndéllisten check-in -keskusteluiden on osoitettu
lisdavan tyontekijdiden sitoutumista, hyvinvointia ja tuloksia. Keskustelujen lukumaaraa ei
ole lyéty lukkoon, vaan niitd voidaan pitda aina tarvittaessa, esimerkiksi noin kerran
kuukaudessa. Keskustelujen tavoitteena on antaa molemminpuolista palautetta. Toinen
mallin keskeinen asia on tydntekijan vahvuuksien tunnistaminen ja eteenpain katsominen.
(Deloitte 2021.)

Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijat péarjgavat parhaiten, kun palautetta annetaan
kuukausittain tai neljannesvuosittain. Saannolliset check-in keskustelut toimivat perustana
ongelmanratkaisuun ja tavoitteeseen keskittymiseen. Yrityksissd, joissa tyontekijoiden
tavoitteet tarkistetaan neljdnnesvuosittain tai useammin, on lahes 50% todennakdisemmin
keskimaaraista parempi taloudellinen suorituskyky. Tutkimuksessa tyontekijoilla oli
negatiivisia tunteita vuotuisesta arviointijarjestelméasta: 62% tyontekijoista kokee
suoritustarkastuksen olevan epéataydellinen, melkein puolet eivat tunteneet oloaan
mukavaksi keskustella suorituskyvysta esimiestensa kanssa, 61% kokee, ettd prosessi on
vanhentunut, 74% kokee, ettda arviointi olisi tehokkaampaa, jos palautetta annettaisiin
useammin ja 68% johtajista ei saa tietaa tyontekijoiden huolenaiheista ennen suorituksen
tarkistamista. Kaikki tama lisaa paljon menetettyja mahdollisuuksia ratkaista ongelmia ja

lisata tyontekijoiden suorituskykyé ja sitoutumista. (Valamis 2020.)

Futurice, joka tuottaa digitaalisia palveluita, esimies ja alainen tapaavat kehityskeskustelun
merkeissd puolen vuoden valein. Kehityskeskustelun ohella yrityksessa kaydaan myos
ryhmékehityskeskusteluja. Ryhma koostuu viidesté-kuudesta henkildsta, ja se kokoontuu
kahden viikon valein. Kun tavoitteet pureskellaan pienemmiksi vdlitavoitteiksi ja niista

keskustellaan usein, pysyvat ne paremmin mielessa. (Talouselama 2016c¢.)

Vain harvat asiat ovat nykyaan mahdollista saavuttaa yksildsuorituksena, ja yha suurempi
osa organisaatioiden tuloksista tehdaan tiimeissd. Toimiva ryhmakeskustelu on koko
tyoyhteis6a kehittavd menetelma. Sita voidaan kayttaa yksilollisten keskustelujen tukena.
Ryhmakeskustelun tavoitteena on vahvistaa yhteistda ymmarrysta arvoista, visiosta,

strategiasta ja toiminnan tavoitteista. Ryhmakeskustelulla pyritddn kirkastamaan kuvaa
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tiimin perustehtavastd, littamaan jokaiseen timin jasenen tyd osaksi suurempaa
kokonaisuutta, tarkastelemaan tydn tekemisen tapoja seké tiimilaisten osaamista tiimin

kokonaistavoitteiden kannalta. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 70-71.)

Ryhmaéakehityskeskustelu on hyvé foorumi tavoitteenasetannalle ja tavoitteiden seurannalle.
Tiimin kanssa keskustellessa voi kirkastua ajatus siitd, miksi kukin tyontekija kay toissa ja
mitd muut hanelta odottavat. Tiimildiset voivat myos auttaa huomaamaan kukin tydkaverin
vahvuuksia. Tybhyvinvoinnin kannalta on kuitenkin merkityksellista, ettd tyontekijalla on
mahdollisuus myds kahdenkeskiseen keskusteluun esimiehenséd kanssa. (Talouselama
2016c¢.)

It-yritys Atealla on kaytdssa voittajajoukkue-indeksi (VJ-indeksi). Siind alaiset ja esimiehet
pohtivat osaamistaan ja asennettaan numeroasteikolla. Voittajajoukkueindeksi koostuu
kolmesta osasta: tyontekijan arviosta, esimiehen arviosta ja heidén yhteisarviosta. Ensin
alainen arvioi omaa osaamistaan ja asennettaan antamalla itselleen numeroarvosanan
yhdeksaan kysymykseen. Myos esimies tekee arvion alaisen taidoista. TAman jalkeen
esimies ja alainen keskustelevat ja perustelevat arvioitaan. Keskustelussa he maarittelevat
lopulta jokaiselta osa-alueelta yhden yhteisen arvosanan. Tuloksista lasketaan keskiarvo ja
siitd muodostuu tydntekijdn VJ-arvosana. Indeksin avulla paastaan kiinni siihen, miten
ihmiset toimivat pdivittdin, miten he tekevat tydtehtavia ja miten kayttaytyvat. Numeroa

tarkeampi asia on dialogi, jota alainen ja esimies kayvat. (Talouselaméa 2017a.)

Workhuman 2019 maailmanlaajuinen tyontekijatutkimus "The Future of Work is Human"
paljasti, etta tyontekijat, jotka pitavéat check-in-keskusteluja esimiehenséa kanssa vahintaan
viikoittain, luottavat yli kaksinkertaisesti todennakdisemmin johtajaan, viisi kertaa
vahemman irtisanoutuvat ja lahes kaksi kertaa uskovat todennakdisesti kasvavan
organisaatiossa kuin ne, joilla ei koskaan ole check-in-keskusteluja. Gallupin mukaan
yrityksillg, joilla on sdannollinen palautekaytantd, on myos 14,9 % pienempi liikevaihtoriski.
(Mosley 2020.)

Jatkuvan palautteen ja kehittamisen liséksi vuosittaisilla kehityskeskusteluilla on viela
paikkansa. Niiden tarkoitus on pysahtya syvallisemmin tarkastelemaan, mika on kunkin
suoritustaso ja mitka ovat olennaisimmat kehityskohteet siind. Vuositason arvioinnissa on
jatkossa entista tarkeampééd saada myos asiakkaan aani kuuluviin. Ulkoisen tai sisaisen
asiakkaan kokemus vaikuttaa tehokkaimmin ké&sitykseen nykytilasta ja kehitystarpeista.
(Jarvinen ym. 2014, 74-75.)

Palaute on suorituksen johtamisen arkinen tyokalu. Siina on kyse suorituksen johtamisen

yhdesta tarkeimmasta toimintamallista. (Rotkin 2015, 99-100.) Alaisena toivoisi, etta
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esimies keraisi palautetta henkilGilta, joiden kanssa hanen konkreettisesti tydskentelee. Se
on oikeudenmukaista ja mielekésta. Esimies ei voi aina olla alaisensa suoriutumisen paras
valiton asiantuntija. (Roétkin 2015, 114.)

Suorituksen potentiaalisia arvioijia on useita. Arvion voi tehda esimerkiksi henkilo itse,
esimies, alaiset, kollegat, asiakkaat tai yhteistyokumppanit. Arviointitahoista p&atetaan
yleensa organisaatiossa keskitetysti. Nykyaikaisten johtamisperiaatteiden mukaisesti
ensisijainen arviointitaho on henkilo itse. Yleensa myds lahin esimies arvioi alaisensa
suoriutumista sovittujen mittareiden ja arviointikriteerien perusteella. Tiimiorganisaatiossa
my0s kollegat pystyvét arvioimaan toisten osaamista ja suoriutumista. Entista useammin
my0s sisaisilta ja ulkoisilta asiakkailta seka yhteistybkumppaneilta pyydetaan arviointeja
henkilon tai tiimin suoriutumisesta. Ulkopuoliset tahot pystyvat toki arvioimaan vain osaa
toiminnasta. (Kauhanen 2012, 71-73.)

Nykyisin puhutaan 360 asteen palautteesta. Henkilotasolla se tarkoittaa juuri sita, ettéa
palautetta saadaan esimiehelta, alaisilta, kollegoilta ja muilta yhteistybkumppaneilta.
(Sydénmaalakka 2012, 66.) 360 - palautekyselyt ovat yksi yleisimmistd markkinoiden
nykyisista tyokaluista. Arvioijien valinta on yksi tarkeimmisté vaiheista prosessissa. On
hyva miettia, ettd kuka tuntee parhaiten tyontekijan tyon eri tilanteissa ja kenen kanssa han
tyoskennellyt vahintaan vuoden ajan. Nama ovat hyvia arvioijia. (Jackson 2012.)

Jatkuvan palautteen ja parantamisen tapa edellyttdd sitd, ettd esimiehet tuntevat
tyontekijdnsa arjen ja persoonan hyvin. Jos aikaisemmin katsottiin saavutettuja lukuja, nyt
esimiehen taytyy selvittdd, mika alaista motivoi ja inspiroi. Uudet tavat vaativat esimiehilta
paljon, silla muutos prosessista ja kontrollista valmentavaan ja yksil6lahtdiseen johtamiseen

on iso. (Talouseldma 2016b.)

Palautteen antaminen ja saaminen edellyttda osaamista. Tama osaaminen pohjautuu
harjoittelemattomaan tunnealykkaéseen johtamiseen seka harjaannutettuun
systemaattiseen taito-osaamiseen. Oppiminen tapahtuu kokeilemalla uusia ja erilaisia

kohtaamismalleja vuorovaikutustilanteissa. (Jarvinen ym. 2014, 75-76.)

Suomalainen kommunikointikulttuuri on perinteisesti melko niukkaa. Suomessa ei kovin
helposti kehuta eikd haukuta. T&ma on ristiriidassa jatkuvan kehittymisen ja kehittdmisen
kanssa, joka vaatii jatkuvaa palautetta. (Syddnmaanlakka 2012, 64.) Organisaatioissa
tiedostetaan usein poikkeuksellisen hyvin palautteen merkitys. Kehitysté ei tapahdu, ellei
suorituksesta anneta palautetta. Palautteen merkitys olisi hyva nédhda laajemmin kuin vain

henkilon suorituksen ohjaamisena. Palautetta arvostavan kulttuurin kehittdminen tulisi
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nahda laajempana pohjana tai viitekehyksend, johon koko organisaation

vuorovaikutuskulttuuri pohjautuu. (Jarvinen ym. 2014, 76.)

Myos Sydanmaanlakka (2012, 67—-68) perédankuuluttaa palautekulttuurin kehittamista.
Taulukossa 6 esitellaan 10 kaskya positiivisen palautekulttuurin kehittamiseksi. Hyva
palautejarjestelma koostuu avoimuudesta, luottamuksesta, henkilon kunnioittamisesta ja
virheiden sallimisesta. Palautejarjestelma ei toimi ilman yhteensopivia arvoja. Toimivan
palautejarjestelméan pitaisi tukea organisaation oppimista. Palautteen vastaanottaminen ja
antaminen on henkilokohtainen asia. Organisaation hyvan palautekulttuurin
muodostuminen edellyttdd, etta jokaisen on henkildkohtaisesti oivallettava palautteen

merkitys tydyhteistssé ja omassa kehityksessaan.

Taulukko 6. Positiivisen palautekulttuurin kehittdamisen 10 kdskya. (Syddnmaanlakka 2012,
67-68.)

1. Anna palautetta sdanndllisesti ja riittdvan usein.

2. Pyyda itse palautetta vahintaan yhta usein kuin sitéd annat.

3. Anna palaute heti, kun siihen on aihetta.

4. Kuuntele ja kunnioita toisen mielipidetta ja palautetta.

5. Anna korjaava palaute kahden kesken, keskity asiaan ja sen

vaikutuksiin, &la syyllista.

6. Anna positiivista palautetta pienimmistékin edistymisista.

7. Sovi tiimin jasenten kanssa mistd, milloin ja miten palautetta

puolin ja toisin annetaan.

8. Ole palautteen annossa sekd avoimessa kommunikaatiossa aktiivinen,
johdonmukainen, aito ja rehellinen.

9. Ruoki ja kannusta palautteella tiimisi ja sidosryhmiesi ty6niloa ja onnistumisintoa.
Toimi itse esimerkkind muille.

10. Muista, etta toimiva ja saanndllinen palaute on paras ja tarkein johtamiskeino.

Palautteen vaikuttavuus riippuu monesta tekijasta, koska kyseessa on ihmisten valinen
vuorovaikutustilanne. Siihen vaikuttaa muun muassa palautteen antajan ja saajan valinen
luottamus ja se, millaiseen savyyn se annetaan. Vuorovaikutuksessa vain pieni osa on
sanoja, joten savylla ja kehon kielella on suuri merkitys. Ei riitd, etta palaute vain sanotaan,
vaan se pitaa sanoa, niin, etta se tuntuu. Emotionaalisen ja lasna olevan vaikutuksen kautta
palaute henkildkohtaistuu ja sen viestin pysyvaisvaikutus paranee. Kun palautteen antaja
osoittaa olevansa tosissaan kiinnostunut asiasta ja pyrkii oikeudenmukaisuuteen, on

lopputulos hyva. (Jarvinen ym. 2014, 78-80.)
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Palautteen tulisi auttaa saajaa suorittamaan tai suoriutumaan tulevaisuudessa paremmin
tai helpommin. Palaute auttaa oivaltamaan ja ymmartamaan omia kehityskohteita. Vain
auttava palaute vie eteenpdin ja lisda luottamusta. (Jarvinen ym. 2014, 77-78.)
Oivalluttavan palautteen tarkoituksena on, ettd tyontekijan ymmarrys tydstdan ja siina
kehittymisessa lisdantyy. Tyontekijan omaan oivallukseen luotetaan ja sille annetaan tilaa.
Dialogisen palautteen avulla tydntekijaé innostetaan tutkimaan ty6téén ja itseaén tyossaan.
(Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 29.)

Laheskaan aina asetettuja tavoitteita ei saavuteta. Syyt, miksi tavoitteita ei saavuteta,
johtuvat useimmiten henkildstdsta ja johtamisesta. Epaonnistuminen johtuu osaamisesta
tai sen puutteesta. (Kauhanen 2012, 36-37.) Tavoitteen saavuttamiseen kannattaa
suhtautua joustavasti. Lopputulos ei valttamatta ole sitd, mita alun perin suunnitteli.
Tyontekijdiden on hyva varautua siihen, ettd suunnitelmiin ja aikatauluihin tulee muutoksia.

Se ei tarkoita, ettd olisi epaonnistunut, jos ei paase aina tavoitteisiin. (Jokinen 2018.)

Esimiehen tulee puuttua asiaan, jossa tavoitteita ei saavuteta. Ensimmaiseksi tulee
selvittdd, misté tavoitteiden alittaminen johtuu. Mahdollisia syitd on se, etté on tehty liian
vahan, vaaralla tavalla, prosessit eivét ole kunnossa, yhteishenki on huono, olosuhteet ovat
muuttuneet, tavoitteet on asetettu liian korkealle tai esimiehen tuki ei ole ollut riittavaa.
Esimiehen tehtdva on selvittda mahdolliset alisuoriutumisen syyt ja myds henkil6 itse voi
kertoa oman kasityksensd asiasta. Usein tilanne on se, ettd usea tekijd pettaa

samanaikaisesti. (Kauhanen 2012, 80-81.)

Yksi tapa antaa palautetta on [&hettda virtuaalihaleja. Tata kaytetaan esimerkiksi digitaalisia
palveluita tuottavassa Wunderissa. Mallissa jokainen tydntekija saa viikon aikana antaa
vertaispalautteena viisi halausta valitsemilleen tyotovereille. Halit kirjataan t&ta varten
tehtyyn sovellukseen ja siihen voi kirjoittaa vapaamuotoiset perustelut saatteeksi. Palaute
jaetaan kerran kuussa. Jokaisesta virtuaalihalauksesta saa pienen palkanlisén, joka
maksetaan tyontekijalle muutaman kerran vuodessa. Joissakin organisaatioissa on
kaytossa palkitsemiskaappi. Palkitseminen voi olla esimerkiksi elokuvalippu. Kuka tahansa
saa palkita kollegan hyvasta suorituksesta. Palkitsemisen syyt keratédén kaikkien nakyville.
(Tyoterveyslaitos 2017, 27.)

2.4 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisessa ovat nakyneet kautta aikojen aina kulloisenkin aikakauden ja

trendin mukaiset painopistealueet. 1900-luvun teollisuusvallankumouksen ja nykypaivan



23

digivallankumouksen véliin mahtuu monta erilaista kasitysta ja tapa johtaa suoritusta. Ol
aikakausi mika hyvansa, suorituksen johtamisessa on aina ollut kaksi ratkaistavaa asiaa:
mink& tyyppistd suoritusta mitataan (kyvykkyyksia, taitoja, kayttaytymista, tuloksia) ja
kuinka mittaamisesta saadaan luotettavaa, tarkkaa ja oikeudenmukaista. Viimeisin trendi
on keskittya tuloskeskeisyyden ja tyontekijan kayttaytymisen yhdistelmaan. Ideana tassa
on, ettd jokaisen tyontekijan tulee tuottaa tuloksia, jotta organisaation tavoitteet tayttyvat.
Tyontekijga arvioidaan sen mukaan, mitd h&n on saavuttanut ja miten han on ne

saavuttanut (kayttaytyminen). (Pulakos 2009, 9, 16.)

Yhtena 1980-luvun Suomen henkilostdjohtamisen trendind nahtiin tehokkuusajattelu.
Henkilostojohtaminen alettiin vahitellen nahda strategisena kilpailukeinona. Henkildstba
koskevaa vastuuta siirrettiin suunnitelmallisemmin esimiehille. Henkildstbammattilaisista
alkoi muodostua entistd selvemmin sisdisia tukipalveluja tarjoava taho. (Kauhanen,
Leppavuori, Malin & Mansukoski 2015, 26.)

1980-luvulla Suomeen rantautui suoriutumisen johtaminen (performance management).
Henkilostd nahtiin yrityksen ratkaisevana tuloksentekijana. Systemaattinen ryhma- ja
yksilétason tavoiteasetanta ja -seuranta oli tarked osa organisaatioiden strategisen
johtamisen kokonaisuutta. Henkilostbjohtamisen jarjestelmia kehitettiin, jotta tavoitteet
saatiin kirjattua jarjestelmaan. Organisaation ylatasolta henkiltasolle saakka tulisi
noudattaa vuosikelloa ja kayttaa yhtenaisia tyokaluja ja dokumentaatiopohjia. Sdanndlliset
esimies-alaiskeskustelut olivat keskeisessa roolissa suorituksen johtamisessa. (Kauhanen
ym. 2015, 27.)

Suomessa on viime vuosikymmenina vakiintunut tapa mieltdd henkilostojohtaminen
ihmisresurssien johtamisena. Ketterat yritykset ajattelevat toisin. He panostavat kulttuuriin,
ihmisiin ja innostukseen. Henkiléstdjohdon rooliksi muodostuu tydpaikalle sopivan kulttuurin
kehittdminen johdon ja tyontekijdiden kanssa. Lisdksi henkildstbammattilaiset vaalivat
hyvaa tyoilmapiiria ja innostusta. Henkilostbammattilaisten tehtévassa ja rooleissa on
nakyvissd muutosta, kun HR-paallikbn sijaan ketteristd yrityksistd saattaa I6ytya
kulttuurijohtaja. (Tyoterveyslaitos 2017, 9.)

Suorituksen johtaminen on yksi tarkeimmistd henkilostojohtamisen osa-alueista.
Suorituksen johtaminen kaikessa yksinkertaisuudessaan tarkoittaa, ettd yksittainen
tyontekija, tiimi ja koko organisaatio tietdd mika on organisaation toiminnan tarkoitus, mitk&
ovat avaintavoitteet, miten suoritusta mitataan ja mit&d osaamista tarvitaan. (Kauhanen
2015, 67; Sydanmaanlakka 2012, 81-82.)
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Suorituksen johtaminen on strateginen lahestymistapa tyodntekijdiden paremman
suorituksen luomiseen ja yllapitamiseen. Siind keskitytaan tydntekijéiden kehittdmiseen ja
yrityksen tavoitteiden sovittamiseen tiimi- ja yksilotavoitteisiin. Organisaatioon rakennetaan
jarjestelmd organisaation ihmisten suorituskyvyn mittaamiseksi ja parantamiseksi.
Kaytannossa suorituskyvyn hallinta tarkoittaa, etta johto pyrkii jatkuvasti kehittama&an
tyontekijoita&n, asettamaan selkeét tavoitteet ja tarjoamaan johdonmukaista palautetta lapi
vuoden. (Valamis 2021.)

Suorituksen johtaminen koostuu kolmesta toisiinsa kytkeytyvista esimiehen ydintehtavista:
tavoitteiden ja odotusten maarittelysta, ohjaavasta vuorovaikutuksesta ja palautteesta seka
kehittavasta valmennuksesta. Suorituksen johtamisen perustana on maaritella tavoitteet ja
keinot, joilla niihin paastaan. On tyypillista, etta tavoitteita ja niiden edellyttdmaa toimintaa
pidetddn organisaatioissa itsestaanselvyytena. Kaytanto voi kuitenkin olla painvastainen.
Jos tavoitteita ei pideta toistuvasti esilla, ne hukkuvat helposti tybelaman arjen kiireeseen.
Liséksi on tarkeaa, etta tavoitteet ovat tarpeeksi selkeitd ja, etta keinot, joilla tavoitteisiin
voidaan paasta, ovat tunnistettu. Arjen hektisyys edellyttaa esimiehelté hyvin méaratietoista

viestintaa suorituksen odotuksista. (Jarvinen ym. 2014, 19-21.)

Toinen suorituksen johtamisen ydintehtdva on jatkuva palautteen antaminen ja
vuorovaikutus. Tydntekija tarvitsee seka suoritusta vahvistavaa etta korjaavaa palautetta,
jotta hén voi kehittyd ja motivoitua tydssadén. Palaute auttaa pitamaan oikean suunnan
tydssa. Useissa organisaatioissa on heikentynyt systemaattinen palaute- ja
vuorovaikutuskulttuuri. Esimiehet pelkdavat suoran palautteen heikentavan tydyhteisén
iimapiirida. On tarkedd kiinnittdd huomiota, mihin savyyn ja tapaan palautetta antaa.
Vuorovaikutuksen ja palautteen antamisen perusta rakentuu alaisen ja esimiehen valiseen

luottamukselliseen johtamisyhteyteen. (Jarvinen ym. 2014, 21-22.)

Kolmas suorituksen johtamisen ydintehtavéa on Jarvisen ym. (2014, 22) mukaan tietoinen
tyontekijan kehittdminen. Esimiehella tulee olla halu ja kyky kehittda yksiloita ja tiimia.
Kehittaminen parantaa henkildn ja tiimin suoritusta ja tulosta. Aiemmin kehittamiseksi
saattoi riittdd kerran vuodessa kayty kehityskeskustelu. Nykyaan on enemman tarvetta
jatkuvalle suorituksen parantamiselle. Tama edellyttdd noin kerran kvartaalissa tapahtuvia
sparraustapaamisia, joihin sekd esimies ettd alainen valmistautuvat huolellisesti.
Tapaamisissa tarkastellaan henkilon tavoitteiden ja suoritusodotusten toteutumista.
Onnistumisten lisdksi tunnistetaan alueet, joissa alaisen suoritus voidaan uudelle tasolle

sekd mietitdan, etta milla keinoilla haluttu osaamisen taso saavutetaan.

Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva suorituksen kehittdminen ja

parantaminen. Prosessissa yhdistetaan organisaation ja henkilén pyrkimykset ja tavoitteet.
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Henkildn ja organisaation vdlistd suhdetta kuvataan usein niin sanotulla psykologisen
sopimuksen kasitteella. TyOnantaja tarjoaa puitteet mielekkdélle ja haastavalle tyolle
palkkaa vastaan. Henkild sitoutuu tydskentelemaan sovitulla tavalla ja tarjoaa
ammattitaitoaan tyonantajan kaytettavaksi. Osapuolten valinen suhde jatkuu yleensa niin
kauan, kun kumpikin suhteen olevan psykologisesti tarkoituksenmukainen ja tuotoksen

olevan suurempi kuin panokset. (Kauhanen 2012, 61-62.)

Suorituksen johtamisprosessin tulisi tarjota henkildlle kehittymismahdollisuuksia oman
suorituksen ja osaamisen osalta. Henkilon kehittymista tulee tarkastella seka lyhyella etta
pitkalla aikavalilla. Lyhyen tahtaimen kehittdminen tarkoittaa tehtavakohtaista kehittamista.
Pitkan tahtaimen kehittdminen tarkoittaa henkildn etenemista omalla uralla ja erilaisten

urasuunnitelmien pohdintaa. (Sydanmaanlakka 2012, 88.)

Suorituksen johtaminen ei saisi olla erillinen prosessi tai johtamistilanne, vaan sen tulisi
kuulua normaaliin esimiestydn arkeen. Mahdollisuus keskustella ty6tehtavista, tavoitteista,
haasteista ja onnistumisista spontaanisti tulisi kuulua alaisen ja esimiehen
vuorovaikutussuhteeseen. (Rétkin 2015, 100-101.)

Suorituksen johtamisen ydin muodostuu tavoitteiden jatkuvasta esilla pitamisesta ja
seurannasta seké yksilo- etta tiimitasolla. Onnistumisen kannalta on ratkaisevaa saada
kaikki johdettavat ymmartamaan tavoitteet ja muuntaa ne konkreettisiksi odotuksiksi. Kun
henkild saadaan aidosti omistamaan tavoitteet ja niiden mukainen toiminta, mahdollistuu
suorituskyvyn uusi taso. Esimiehella on taulukossa 7 esiteltyja tytkaluja suorituskyvyn

parantamiseksi. (Jarvinen ym. 2014, 144-145.)
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Taulukko 7. Esimiehen tydkalut suorituskyvyn parantamiseksi. (Jarvinen ym. 2014, 144—
145.)

Yrityksen paamaaran (vision), perustarkoituksen (mission) seké
perusidean ja-linjauksen (strategian) jatkuva esillapito

Henkildkohtaisten tavoite- ja suoriutumiskeskustelujen saanndllinen pitdminen
Henkildkohtaisten tavoitteiden ja odotusten lapikaynti

Tavoitteita seuraavien mittareiden seuranta ja henkildn suoritumista
auttava sparraaminen

Tiimikohtaisten tavoite- ja suoriutumiskeskustelujen saanndllinen pitdminen
Tiimikohtaisten tavoitteiden ja odotusten lapikaynti

Erityisen hyvan suorituksen huomioiminen ja palkitseminen

Heikkoon suoritukseen ja alisuoriutumiseen puuttuminen

Henkildkohtaisten motivaatiotekijdiden ja vahvuuksien tunnistaminen.

Esimiesten tehtdvd on ohjata henkiloston mielenkiinto tavoitteiden saavuttamiseen.
Alaisella on oma merkittéava rooli johtamisen onnistumisessa. Merkityksellisia tekijoita ovat
tyontekijan aktiivisuus, innovatiivisuus seka yhteistyokyvykkyys ja -halukkuus. (Kauhanen
2012, 27, 32)

Suorituksessa on kolme lineaarista elementtia: panokset (osaamiset), prosessit
(kayttaytyminen) ja tuotokset (tulokset). Osaaminen muuntautuu tulokseksi toiminnan ja
kayttaytymisen kautta. Kuvassa 3 suorituskyky on jaettu kolmeen eri tasoon: henkil6,-
tydryhma- ja organisaatiotasoon. Henkildtason osaaminen koostuu henkilén tiedoista,
taidoista, kyvyista ja asenteista. Henkilon kayttdytyminen voi ndkya hanen ponnisteluna
tulosten saavuttamiseksi. Tulokset voivat olla esimerkiksi laatua tai maarad. Tyoryhma- tai
tiimitason suoritus sisaltaa kollektiivisen tieto-taidon ja tiimityoskentelyn. Tuloksena voi olla
esimerkiksi tuottavuus. Organisaation suorituskyky koostuu ydinkompetenssseista ja
ihmisten kyvykkyyksistd sekd asiakasorientoituneesta ja luovasta kayttaytymisesta.
Tuloksena voi olla esimerkiksi tuottavuus, asiakastyytyvaisyys tai markkinaosuus. (Shields
ym. 2015, 4.)
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Outcomes
(results)

Processes
(behaviour)

Inputs
(competencies)

Individual performance

Personal competencies
e.g. knowledge, skills,
abilities, attitudes

Personal results
e.g. quantity, quality

U

Group results
e.g. productivity, quality

U

Organisational results
e.g. profitability, customer
satisfaction, market share

Personal behaviour
e.g. effort, citizenship

Work group performance

Work group behaviour
e.g. team-working

Work group
competencies
e.g. collective know-how

L

Organisational performance

Organisational
competencies
e.g. core competencies
and people capabilities

Organisational behaviour
e.g. customer-focus,
cooperation, creativity

4 4 4 d
4 0 444

Kuva 3. Suorituskyvyn dimensiot. (Shields ym. 2015, 4.)

Henkilétason suorituskyky koostuu neljasta elementistd: omistautumisesta, tekemisesta,
osaamisesta ja kehityskyvystd. Elementit ovat keskendan riippuvaisia eli suorituskyky=
omistautuminen x tekeminen x osaaminen x kehityskyky. Omistautuminen eli asenne syntyy
kunkin tydntekijan omista valinnoista. Valintojen taustalla on tietoisesti tehtyja paatoksia ja
paatdsten takana on suhde asioihin. Tekeminen on fyysista ajattelua kohti paamaaraa.
Osaaminen on kirjo taitoja sekd kyky niiden suuntaamiseen. Johtamisella voi vaikuttaa

suuresti jatkuvan kyvykkyyden yllapitamisen varmistamiseen. (Jarvinen ym. 2014, 67-74.)

Kun yritys méaarittelee suorituskyvyn hallitsemista, on ymmarrettava, mitd halutaan
saavuttaa. Henkilétason suorituksen johtamisen 15 parasta kaytantéa kuvataan taulukossa
8. TyoOntekijan on vaikeampi menestya, jos héan ei tieda tarkalleen, mitd hanelta odotetaan,
miten hanen pitaisi tehda se ja milta lopputuloksen pitaisi nayttaa. Kun asetetaan tavoitteita,
tulee tehda suunnitelma, jota voidaan seurata. Vuosittaiset tavoitteet epaonnistuvat usein,
koska ne ovat liian suuria. Suorituskykysuunnitelma auttaa tyontekij6ita visualisoimaan
tietd, mika tekee paljon todenndkdisemmaéksi sen, ettd he saavuttavat tavoitteensa.
Tavoitteiden etenemista seurataan kayttamalla hyodyksi mittareita ja analytiikkaa.
Valmennuksen tarkoituksena on auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmat ennen kuin
ne tulevat liian suuriksi. Myds johtoa tulee valmentaa ja kouluttaa. Tyontekijat tekevat

tyonsa paremmin, kun heillda on selkedt ohjeet. TyoOntekijoiden tuntemus tydpaikan
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yhteisista arvoista, uskomuksista ja odotuksista luovat harmonisemman ja miellyttdvamman
tyopaikan. Tyontekijoiden tulisi olla sitoutuneita ylimmén johdon hahmottamiin arvoihin ja

tavoitteisiin. (Valamis 2020).

Taulukko 8. Henkilotason suorituksen johtamisen 15 parasta kaytantoa. (Valamis 2020).

Maaritelladn, mita suorituskyvyn johtamisella halutaan tavoitella.
Maaritelldan ja kuvataan kukin rooli/tydtehtava.

Yhdistetaan tavoitteet suorituskykysuunnitelman kanssa.
Seurataan edistymista kohti tavoitteita.

Tydntekijoitd valmennetaan toistuvasti.

Tehdaan ja kaytetdan ohjeistuksia/kaytantsdja.

. Rakennetaan suorituskykyyn perustuva kulttuuri. WVarmistetaan,
etta organisaatiossa on yhteiset arvot ja kulttuurinen linjaus

8. Jarjestetaan monialaisia tyopajoja ja tehtavankiertoa.

9. Johdon tulisi tarjota toiminnallista palautetta.

10. Pidetdan palaute ammattimaisena, ei henkildkohtaisena.

11. Koulutetaan myos johtoa.

12. Keratdan palautetta eri tahoilta, kuten kollegoilta.

13. Ei olla riippuvaisia vain arvionneista. Tyontekijdiden valmennus
ja palkitseminen ovat yhta tarkeitd systeemin osa-alueita.

“‘P’F"PP’N.“

14. Ei oleteta, ettd ongelmat olisivat aina lahtdisin tydntekijdista.
Ongelmia voi aiheutua sisaisista prosesseista tai
organisaatiopolitiikoista.

15. Annetaan tunnustusta ja palkitaan suoritus julkisesti ja usein.

Whitmore (2009, 95-99) maarittelee suorituskyvyn sisaltdvan kaksi osa-aluetta.
Ensimmainen osa sisaltda kunkin henkiltn itselleen asettamat parhaimmat standardit. Talla
ilmaistaan henkilon potentiaali. Itselle asettamat standardit ylittavat usein muiden asettamat
standardit. Toinen osa on julkinen, ulospdin ndkyva, teko tai piirre, joka osoittaa henkilon
taidot. Whitmore puhuu suorituksen valmentamisesta ja h&n tarkoittaa talla tuon
jalkimmaisen, ulkoisen osan valmentamista. Valmennus on olennainen tapa optimoida
tyontekijoiden potentiaali ja suorituskyky. Suorituskyky, oppiminen ja nautinto liittyvat
erottamattomasti toisiinsa ja ovat valmentamisen perustavoitteita. Kutakin osa-aluetta
voidaan kehittdd erikseen, mutta jos yhtdkin osa-aluetta laiminlyddaan, ennemmin tai
myoéhemmin, kaksi muuta kérsivat. Suorituskykya ei voida yllapitaa, jos ei ole oppimista eika

nautintoa.

SUMO-palvelu on yritysten ja julkisten organisaatioiden kaytt6on kehitetty tyokalu
suorituskyvyn menestykselliseen ohjaamiseen. Tyotkalun avulla voidaan Kkartoittaa
henkilostoén kokemuksia suorituskyvyn taustalla olevista tarkeista tekijoista. Lisaksi tyokalu

Vvoi tunnistaa yritysten ja organisaatioiden kehitystarpeita. Kehitystarpeita voi loytya
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esimerkiksi mittauksen ja koulutusten suunnittelusta seka palkitsemistapojen valinnasta.
(Ukko & Pekkola 2020.)

Suorituksen johtamisen kaytanndista ja prosessista sopiminen on tarke&éa. Organisaatiossa
tulee maaritella, mitd suorituksen johtamisen kaytantdja halutaan kayttdd. Jos sovitaan
esimerkiksi kaytantd, ettd esimiehet antavat kerran vuodessa kirjallisesti palautetta
alaisilleen, he toimivat niin. Jos kaytantda ei ole kirjattu, organisaatiossa ei todennékdisesti
annettaisi vastaava palautetta. Toki kaytanndista sopiminen ei viela takaa sita, ettd sen
mukaan aina toimittaisiin. On myds hyva huomata, etta esimiesten taidot eroavat toisistaan,
joten palautekeskustelun hyodty vaihtelee sen mukaan, miten esimies osaa hoitaa
esimiestyota. (Paauwe, Guest & Wright 2012, 1988.)

On yha yleisempada, etta suorituksen johtaminen organisaatiossa nahdaan jatkuvana,
tulevaisuuteen suuntautuneena ja osallistavana systeemind. Se on kriteerien asettamisen,
monitoroinnin, epéavirallisen palautteen, muodollisen eri tahoilta tulevan arvioinnin,
toiminnan suunnittelun ja oppimisen seka kehittdAmisen sykli. Syklin peruselementit ja
vaiheet on esitetty kuvassa 4. Kaytanndssa sykli voi olla esimerkiksi vuoden mittainen tai
jopa kuukauden mittainen. Jokaiselta tdh&n prosessiin osallistuvalta odotetaan vastuuta

osallistumisesta ja arvioinnista. (Shields ym. 2015, 6.)
Learning

(=~

development

Informal
feedback

Performance criteria:
e competencies

e behaviour

e results and goals

Formal
assessment
or rating

Action

planning

Diagnosis
and formal
review meeting

Kuva 4. Suorituksen johtamisen sykli. (Shields ym. 2015, 6.)
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Van Vulpen (2021) esittdd suorituskyvyn johtamissykliksi nelivaiheista mallia. Malli on
kuvattu kuvassa 5. Malli alkaa suunnittelusta, johon siséltyy tavoitteiden asettaminen ja
menestystekijéiden maéarittely. Tama tehdaan yleensa vuoden alussa. Toisessa vaiheessa
seurataan/monitoroidaan tavoitteiden edistymistd. Tyontekijdiden kehitys tapahtuu
kolmannessa vaiheessa. Lopuksi tyontekijat arvioidaan ja palkitaan suorituksestaan, ja
tyokierto alkaa uudelleen. (Van Vulpen 2021.)

PLANNING MONITORING

Goals are set Goals are actively
and individual P O tracked and
success metrics \ feedback is given
defined ,-\/‘{ Vs

/./z @

4 Stagesof \
Performance |
RATING &

|
REWARDING \ Management ,y DEVELOPING

Performance is N ’©

‘ ‘ Poor performance
tracked and rated, * ~o _ is addressed, and
good performance ' ‘ ~ potential further

is recognized and development
rewarded P

Kuva 5. Suorituksen johtamisen sykli. (Van Vulpen 2021.)

Suorituksenhallintaprosessiin tulee sisallyttaa kaytanndn toimenpiteet ja keinot, miten ne
tullaan toteuttamaan. Toimenpiteiden/kaytantdjen tunnistaminen on tarkeampaa kuin
keinot. Kolme parasta kaytantta on: (1) odotukset on tunnistettu selvasti ja kommunikoitu
tyontekijoille, (2) johtajien on osoitettava sitoutumista ja tukea suorituskyvyn johtamiseen,
jotta tyontekijat voivat sitoutua ja (3) suorituksen arviointia varten on sovittu kaytettavat
mittarit. (Davis 2015.)

Tyontekijalahtdisilla tydpaikoilla suoritusta ohjataan ruokkimalla tydntekijdiden innostusta ja
tyon iloa. Tyon ilo lisdantyy, kun yrityksessa panostetaan tyon tekemisen puitteisiin ja
viihtyisaan ilmapiiriin. Kiitosten vaaliminen ja hyvien suoritusten huomioiminen ruokkKii
innostavaa ilmapiirid ja tyontekijdn sisdista motivaatiota. Ketterissd kasvuyrityksissa
tyontekijat voivat vaikuttaa siihen, mité tyotehtavia tekevat, miten hyva suoritus maéaritellaan

ja arvioidaan sek& miten siita palkitaan. (Tyoterveyslaitos 2017, 25.)
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Suorituksen johtamiseen liitetddn usein tédhan tarpeeseen kehitetyt tietojarjestelmat.
Suoritusta johdetaan sita varten rakennettujen tietojarjestelmien ehdoilla. Suorituksen
johtamisen jarjestelmilla, tyokaluilla ja prosesseilla tarkoitetaan hyvaa, mutta samalla

unohdetaan, mita varten suoritusta johdetaan. (Rotkin 2015, 98.)

Ohjelmistoalan palveluyritys Vincitilla on kaytdssa itse kehittdmansa johtamispalveluiden
malli. Se on Leadership as a Service eli Laas-tydkalu. Tytkalu on ohjelmisto, josta yrityksen
tyontekijat voivat tilata tarvitsemiaan johtamispalveluja. Palveluvalikoimassa on esimerkiksi
kehityskeskustelu, palaute, osaamisen kehittdminen ja harrastusryhmat. Yrityksessa
huomattiin, etté alle puolet tyontekijoista koki kehityskeskustelut hyodylliseksi. Siksi niista
luovuttiin. Ne, jotka kaipaavat kehityskeskustelua, voivat kuitenkin tilata sen Laas-
tyokalusta. Yritys toimii ilman hallinnollisia esimiehia. Tyontekijdille tulee tietyin valiajoin

muistutus siita, ettd heidan tulisi asettaa tavoitteet itselleen. (Talouselama 2017b.)

Lopullinen suorituksen johtamisen tavoite on omistautuneen ja kehittyvan kulttuurin
rakentaminen. Vaikuttavuus tyokalujen kaytdstd syntyy lopulta niiden muodostaman
jatkumon kautta. Suorituksen johtamisen tyOkalut ja systemaattisten jatkumojen
rakentaminen muodostavat suorituskykyisen kulttuurin - perustan. Naiden lisaksi
poikkeuksellisen hyvié tuloksia saavuttavat huippukulttuurit erottuvat silla, etté niissa kaikki
henkilot pystyvat kantamana vastuunsa suhteessa omiin tehtaviin ja yhteisiin tavoitteisiin.
Tama onnistuu, jos kaikki ymmartavat organisaation paamaaran ja oman tehtavan sen
saavuttamisessa. Esimiehen oma esimerkki on ratkaisevassa asemassa kehittyvan

kulttuurin rakentamisessa. (Jarvinen ym. 2014, 148-149.)

Workhuman-tutkimuksen mukaan vuosittaiset korotukset ja kertakorvausbonukset ovat
osoittautuneet tehottomiksi suorituskyvyn parantamisessa, koska mika tahansa
sitoutumisen tai suorituskyvyn nousu kestééa vain 3-4 viikkoa. Eteenpdin ajattelevat yritykset
ovat alkaneet ymmartaa suorituskyvyn hallinnan todellisia mahdollisuuksia, joita ei voida
saavuttaa kerran vuodessa tehtavalla arvioinnilla ja ylhaalta alas luotavalla luokituksella.
Siirthmalla perinteinen suorituskyvyn hallinta jatkuvaan suorituskyvyn hallintaan, joka
perustuu saanndllisten check-in-keskusteluiden, jatkuvan palautteen ja toistuvien
tunnistushetkien perustalle, yritykset voivat optimoida suorituskyvyn antamalla tyontekijoille

mahdollisuuden hyddyntaa koko potentiaalin. (Mosley 2020.)

Palkitsemisessa tulee varmistaa, ettd se kannustaa yhteistyohon, ei haitalliseen kilpailuun.
Palkitsemisjarjestelman lahtékohtana on ymmartdd, millaisia henkilditd organisaatiossa
tyoskentelee ja mitd he arvostavat. Ketterissa yrityksissa tyontekijoille merkitsee paljon
tyokavereiden ja johdon arvostus seka mahdollisuus mielekkdéaseen tyéhon. Ketterissa

organisaatioissa valtetaan esimerkiksi talent management/potentiaalin johtamis -ohjelmia
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ja palkitsemisjarjestelmid. Ne saattavan tyontekijat eriarvoiseen asemaan seka
kilpailemaan keskenaan. Tama vahentaa luottamusta yritykseen. (Tyoterveyslaitos 2017,
27.)

Johto ei voi odottaa tyontekijoiden pysyvan motivoituneina, jos heitd ei koskaan palkita.
Monet yritykset jattavat huomiotta tdman avainkohdan. On hyva varmistaa, etta
tyontekijoille maksetaan kunnollinen korvaus ja annetaan tunnustusta heiddn kovasta
tyostdan. Tama varmistaa sen, etta tydntekijat tuottavat jatkossakin organisaatiolle

tuotoksia. (Valamis 2020.)
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3. Tavoiteasetanta kohdeyrityksessa
3.1 Tavoitteet

Kunkin tyontekijan henkilékohtaiset tavoitteet tulee olla kirjattuna tietojarjestelmassa.
Tyontekija kirjaa itse omat tavoitteensa, mutta se tehdaan yhdessa esimiehen kanssa.
Tama parantaa tyontekijan sitoutumista tavoitteisiin ja tyohon. Henkilokohtaisten
tavoitteiden asettamisessa on jaettu vastuu. Tyontekijan oletetaan ottavan johtoasema ja
esimiehen tehtava on opastaa ja tukea tiimildista. Tiimilaisen tulee keskustella tavoitteista
esimiehen kanssa check-in-keskusteluissa ja dokumentoida ne jarjestelmaan. Tyontekijan
on hyva kerrata aika ajoin tai saanndllisesti tavoitteitaan, jotta hanelle selkeytyy, mihin on

tarkeinta keskittya juuri silla hetkella. (Kohdeyritys 2020a.)

Henkilokohtainen tekeminen ja kehittyminen tulee kytkea yrityksen strategiaan. Linkitys on
kuvattu kuvassa 6. Henkilotason tavoitteet linkitetd&n yksikon ja organisaation ylatason
tavoitteisiin, jotka toteuttavat strategiaa. Tavoitteita voidaan asettaa ylhaalta alaspain tai
alhaalta ylos. Tekemiseen saa nopeutta ja ketteryyttd, jos linkittdd henkilokohtaisen
tekemisen ylemman tason tavoitteisiin. Toisinaan voi olla asianmukaista jalkauttaa ylatason

tavoite suoraan ylhaalta alaspain. (Kohdeyritys 2020a.)

Organisaatio

Ylhaalta alas

Linking Up
Linkitys ylatason
tavoitteisiin

Yksikko

Tiimi/Henkilo

Kuva 6. Tavoitteiden linkitys eri kerrosten valilla. (Kohdeyritys 2020a.)
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Tavoitteet koostuvat kolmesta osasta: MITA- tavoitteet, MITEN-tavoitteet ja KASVU-
tavoitteet. Lisaksi on Daring Goalsit, joka siséltaa ympéaristotavoitteet. MITA- tavoitteet
sisaltavat linkityksen strategisiin mittareihin. Ne kerdavat tarkeimmat saavutetut tulokset,
jotka tukevat yleisen strategian toteuttamista. Tyontekijd miettii, mitk& ovat organisaation
yleiset tavoitteet ja miten han voi parhaiten osallistua niiden saavuttamisessa. Ohjeena on
keskittyd 2-3 tavoitteeseen, jotka liittyvat nimenomaan tydntekijan omaan tydhon.
(Kohdeyritys 2020d.)

MITEN-tavoitteiden avulla asetetaan prioriteetit, joiden kayttaytymiseen tulisi keskittya.
Nama taydentavat MITA-tavoitteita kuten kuvasta 7 voi nahda. Tyontekijan tulee miettia,
mitd yrityksen arvot (dare, care, simplify) tarkoittavat hdnen péivittdisessa tytssansa ja
miten  toimia  padivittdin  arvojen  mukaisesti. Ohjeena on  keskittya 1-2
kayttaytymiseen/tekemiseen. Tavoitteena on muuttaa askel askeleelta tapaa, jolla

yrityksena tehdaan asioita. (Kohdeyritys 2020d.)

Through the HOW goals we
step by step change the way
we do things as a company. 3

‘E : Goal 1

Goal 2

HOW

DARE _":-:_:_ SIMPLIFY

HOW

¢ ARE\ Goal 3

Kuva 7. MITEN-tavoitteet taydentavat MITA-tavoitteita. (Kohdeyritys 2020d.)

KASVU-tavoite kuvaa henkilokohtaisen kasvun eli mitkd osaamiset ja kokemukset ovat
avaimia tyontekijan kehitykseen ja kasvuun. Tyontekijan tulee mietti&, kuinka voi parhaiten
sovittaa omat vahvuudet ja toiveet liiketoiminnan tarpeisiin, mitka ovat avainkompetenssit,
joissa hanen tulee viela kehittya ja mitd ominaisuuksia tarvitaan tulevaisuudessa. Ohjeena

on priorisoida 1-2 kasvun osa-aluetta. (Kohdeyritys 2020d.)
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3.2 Arviointi ja palaute

Kohdeyritys pyrkii saanndllisiin check-in keskusteluihin, joissa seurataan tydntekijoiden
edistymista ja tarjotaan ajantasaista palautetta ja valmennusta. Check- in keskustelu on
formaatti tyontekijoiden ja esimiesten one- to-one-vuoropuheluille. Keskustelun varaa joko
esimies tai tiimilainen. Esimiehen vastuulla on, ettd keskustelu tulee pidettya. Keskustelun
tavoitteena on auttaa jokaista tydntekija&d suoriutumaan ja kehittym&an joka paiva.
Keskustelujen ansiosta vahvuudet, saavutukset ja haasteet tunnistetaan vuoden aikana.
(Kohdeyritys 2020c.)

Keskusteluiden tavoitteena on selkeyttaa prioriteetteja ja tavoitteita, jakaa reaaliaikaista
palautetta seka turvata kehittyminen. Painopiste on puhua tarkeista paivittaisista toista, jotta
tyontekijdd voidaan auttaa parhaalla mahdollisella tavalla. Paras kaytantd on 30 minuutin
keskustelu joka toinen viikko tai 45 minuutin keskustelu joka kolmas viikko. Keskusteluista
saadaan kaikki irti, jos molemmat osallistujat ovat aktiivisia ja kysyvat, mita todella tarvitaan
tyontekijana ja esimiehena. (Kohdeyritys 2020c.)

Kokonaissuoritus arvioidaan kerran vuodessa. Arviointikeskustelussa kaydaan lapi, mita on
saavutettu kuluneen vuoden aikana ja miten. Siten varmistetaan, etta arvioinnissa otetaan
huomioon kaikki olennaiset asiat. Tarkeintd on kokonaissuoritus ja sen arviointi on

esimiesten vastuulla. (Kohdeyritys 2020b.)

Arviointikeskusteluprosessi  on  kolmivaiheinen: toimenpiteet ennen keskustelua,
keskustelun aikana ja keskustelun jalkeen. Ennen keskustelua tydntekija valmistautuu
siihen katselemalla menneeseen vuoteen ja tarkastelemalla omia saavutuksiaan.
Keskusteluun voi valmistautua miettimalla vastauksia taulukossa 9 oleviin kysymyksiin.
Tyontekijan tulee katsoa myds tulevaan ja pohtia seuraavia askeleita. Naita voi pohtia
taulukossa 10 olevien kysymysten avulla. (Kohdeyritys 2020b.)

Taulukko 9. Tydntekijdn menneen vuoden tarkastelu. (Kohdeyritys 2020b.)

o Mité olen saavuttanut kuluneen vuoden aikana? Miten asetetut tavoitteet on saavutettu?
Onko vuoden aikana ollut muita huomioimisen arvoisia avaintuloksia?
o Mill4 tavalla olen soveltanut Dare, Care, Simplify -arvoja tyssani?
o Mik8 on suurin ylpeyden aiheeni? Miké oli kaikkein haastavinta?
o Miké on ollut térkein oppimiskokemukseni kuluneen vuoden aikana? Mita olisin voinut tehdd toisin?
o Mita palautetta olen saanut vuoden aikana? Kaipaanko palautetta térkeilta sidosryhmilta tai tyGtovereilta?
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Taulukko 10. Tydntekijan tulevaisuuden tarkastelu. (Kohdeyritys 2020b.)

e Olenko tyytyvainen tamanhetkisiin vastuualueisiini?

e Mitéd ydinosaamista ja vahvuuksia minulla on ja

kuinka voin hyddyntaa niita viela paremmin?

o Mika auttaisi minua onnistumaan vielakin paremmin nykyisessa roolissani?
Mitka ovat minun kehitystarpeeni?

e Mita toiveita minulla on? Miss& naen itseni seuraavaksi? Milloin?

Mitd minun tarvitsisi oppia ollakseni valmis sellaiseen rooliin?

Myos esimiehen tulee valmistautua keskusteluun etukateen. Han kertaa aiemmat check-in
keskustelut ja palauttaa mieleen, mita tyontekijd on saavuttanut ja miten, sekd mitk&a ovat
tyontekijdn muut huomioimisen arvoiset tulokset. Liséksi han miettii, onko esille tullut
haasteita tai parannusta vaativia alueita ja kuinka arvot nékyvat alaisen jokapdaivaisessa
tyossa. Lisdksi varmistetaan, ettéd tyontekija on saanut palautetta muilta tyOkavereilta.
Kuluvan vuoden katsauksen lisaksi myds esimies pohtii tyontekijan tulevaa vuotta. Han
miettii, mit& ydinosaamista ja vahvuuksia tyontekijalla sekd mitéa kehitystarpeita hanella on.
Liséksi esimies pohtii, mitk& ja miksi ovat tyontekijan luontevimmat seuraavat askeleet ja

mit& tarvitaan niiden saavuttamiseksi. (Kohdeyritys 2020b.)

Arviointikeskustelussa tyontekija ja esimies pohtivat yhdessa, mitd on saavutettu ja miten,
ja mitkd ovat tyontekijan vahvuudet, pyrkimykset/toiveet ja kehitystarpeet. Tyodntekijan
kannattaa varmistaa, ettd kaikki tavoitteet ja saavutukset on tallennettu jarjestelmaan ja,
etta uraprofiili on paivitetty. Kokonaisarvio tehdaan MITA ja MITEN-osioiden neljan
luokittelun asteikolla. Asteikko on kuvattu kuvassa 8. Yhdistamalla mita ja miten saadaan
selville tyontekijan kokonaispanos. Asteikon MITA — osio sisaltda arvion, miten hyvin
tyontekijd on saavuttanut keskeiset tulokset. MITEN — osio sisaltdd arvion, miten hyvin
tyontekijd on onnistunut toimimaan ja kayttdytymaan yrityksen arvojen mukaisesti ja
millaista yhteistyd on ollut. Tiimilainen voi tassa yhteydessa ilmaista myos

johtajuusodotuksia esimiehelle. (Kohdeyritys 2020b.)



WHAT

Delivered exceptional results, far
above what is expected in the daily
job, with an outstanding contribution
to our common success. Sets
standard of excellence.

Outstanding

Delivered excellent results,
consistently above what is expected
in daily work, with a strong

Over and Above

Strong

Delivered good results
consistently meeting and
sometimes exceeding
expectations, with an essential
contribution to our common
success.

*Good

Delivered weak or inconsistent
results, partially meeting OR not
meeting expectations. Some
improvement is needed for a good

Improvement
needed

contribution to our common success.

contribution to our common success.
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HOwW

Consistently demonstrated our key
behaviors in daily work, far exceeding
what is typical for the role. A true role
model and how maker. Contribute in an
outstanding way to how we Dare, Care
and Simplify

Consistently demonstrated our key
behaviors in daily work, exceeding what is
typical for the role. Lead the way by
example. Contribute strongly to how we
Dare, Care and Simplify.

Demonstrated our key behaviors in
daily work as typical for the role. Take
active part in developing our culture.
Contribute in a good way to how we
Dare, Care and Simplify.

Not fully demonstrating our key behaviors
in daily work as typical in the role. Some
improvement needed to contribute in a
good way to how we Dare, Care and
Simplify.

Kuva 8. Neljan luokittelun arvointiasteikko. (Kohdeyritys 2020b.)

Arviointikeskusteluun varataan aikaa noin 45 minuuttia ja se pidetdén loppuvuodesta,
yleensa marraskuun aikana. Keskustelussa kaydaan lapi kollegoiden antama arvio ja
henkilon oma arvio kokonaissuorituksesta. Esimies itse ehdottaa kokonaissuorituksen

arvosanaa. (Kohdeyritys 2020b.)

Arviointikeskustelun jalkeen esimiehet arvioivat tyontekijan kokonaissuorituksen
kollegoidensa kanssa People Roundtable-prosessissa. People Roundtable -istunnot
pidetddn jokaisessa johtoryhmassa. Se on jasennelty kokous, jossa esimiehet kalibroivat
arviointinsa kokonaispanoksesta ja puhuvat ihmisten vahvuuksista ja kasvusuosituksista.
Talla voidaan luoda nakyvyyttd, tukea kasvua ja varmistaa, ettd organisaatiossa on
onnistumisen edellyttaméat valmiudet. People Roundtable on my6s yksi keino esimiehille
tarkistaa arvioinnin johdonmukaisuus kollegoiden kanssa ja lisatd objektiivisuutta.
Tiimilaisille tasta on se hyoty, etta hanet tunnistetaan ja palkitaan avoimella tavalla ja entista
johdonmukaisemmin. Tiimildinen saa palautetta ja nakyvyytta People Roundtable -
tyokalusta, joka tukee myds  kehitysmahdollisuuksien [Oytamistda.  Arvio
kokonaissuorituksesta voi vaikuttaa myos palkkojen uudelleen tarkasteluun. People
Roundtable-prosessin lopuksi esimiehet antavat lopullisen arvion ja palautteen tyontekijalle.
Tyontekijat suoriutumistaan

(Kohdeyritys 2020e.)

pohtivat ja kehitystavoitteitaan seuraavalle vuodelle.

Kohdeorganisaatiossa halutaan ihmisten kasvavan. Visio on, etté jokainen tyéntekija ottaa
vastuun palautteen antamisesta ja -pyytdmisestd jokapaivéisessd arjessa. Arvokasta

palautetta vaihdetaan esimiesten, tyontekijoiden sekad kollegoiden valilla. Tama luo
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oppimista ja kasvua sekd auttaa saavuttamaan tavoitteet. Jatkuvan oppimisen kulttuuri
edellyttdd palautteen saamista ja antamista siitd, mika toimii hyvin ja mitd on parannettava.
Palautteen antajan tulee olla rehellinen ja mahdollisimman tarkka antaessaan palautetta.
Tilanne, josta palautetta annetaan, tulee kuvailla. Kuvaillaan kayttaytymistd, jonka
tyontekija on tehnyt tai jattanyt tekematta ja miké oli sen seuraus. Palaute on parasta kysyé
tai antaa henkilokohtaisesti, mutta tarvittaessa sen voi dokumentoida tietojarjestelmaan.
(Kohdeyritys 2020f.)

Konsernissa on luotu palauteperiaatteet. Tyontekijoiden kasvun yllapitamista pidetaan
tarkeana ja uskotaan, etta jokaisella on potentiaalia oppia ja kehittya. Jotta ihmiset voisivat
kasvaa, palautteen on oltava lapinakyvaa, mika tarkoittaa sitd, ettd henkilon taytyy kuulla
se suoraan antajalta. Palautteen antamisesta tulee tehda tapa. Osoitetaan arvostusta tai
jaetaan uudelleenohjaavaa palautetta heti tapahtuman jalkeen ihmisten kayttaytymisen
vahvistamiseksi  tai  vaikuttamiseksi. Palautteenantoa ei  tarvitse  odottaa

arviointikeskusteluun asti. (Kohdeyritys 2020f.)
3.3 Johtamismalli ja prosessi

Kohdeyritykseen on luotu uusi johtamismalli. Johtamismall sisaltda johtamisen prosessit,
pelisdannot ja ohjauksen. Malli mahdollistaa henkildston toiminnan strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtamismallin keskeinen tehtédvéa on ohjata organisaatiota tavoitteiden
saavuttamiseen ja varmistaa strategian toteutuminen. Toimintasuunnitelmat sisaltavat
strategiasta johdetut tavoitteet, jotka ulottuvat aina henkillle asetettuihin tavoitteisiin
saakka. Johtamismalli varmistaa riittavan henkiléstdon osaamisen ja resursoinnin seka
sitoutumisen toimintaan ja tavoitteisiin. Malli luo my®ds perustan aikaansaamisen ja
toimeenpanon kulttuurille seka strategiselle ketteryydelle. Silla varmistetaan tehokas

ammattimainen ja laadukas toiminta. (Kohdeyritys 2020g.)

Visio on olla asiakkaalle paras ICT kumppani. Missio on turvata asiakkaiden toiminnan
jatkuvuus ja ketterd kehitys. Arvot ovat dare, care ja simplify. Strategia muodostuu
tunnistettavista painopisteista ja mitattavista tavoitteista. Kohdeyrityksessa on tunnistettu
tietyt painopistealueet. Kukin yksikkd laatii oman toimintasuunnitelman. (Kohdeyritys
2020g.)

Konsernissa on kaytdssd YouFirst-niminen suorituksen johtamiseen téhtdava viitekehys,
jolla hallitaan muun muassa henkil6tason tavoitteet. YouFirst on tapa tytskennella henkilon
suorituskyvyn ja kehityksen parissa. Viitekehys keskittyy neljaén avainkomponenttiin, jotka
on kuvattu kuvassa 9. Avainkomponenit ovat isoon kuvaan linkittyminen, tavoitteiden ja

odotusten asettaminen, palaute ja valmennus sek& suorituksen kokonaisarviointi.
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Viitekehykseen kuuluu keskeisesti myds saanndlliset alaisen ja esimiehen valilla kaydyt
check in-keskustelut seka kerran vuodessa tehtava People Roundtable -arviointi.
Avainkomponentit luovat jokaiselle tyontekijalle mahdollisuuden suoriutua parhaalla

mahdollisella tavalla ja kasvaa joka paiva. (Kohdeyritys 2020a.)

CONNECT to the big picture
- strategy, purpose, values

Frequently
CHECK-IN

il

Set EXPECTATIONS and GOALS

- WHAT, HOW and GROWTH

Ask for and give FEEDBACK and
COACHING - managers and colleagues

Assess & recognize TOTAL CONTRIBUTION

&)

Kuva 9. Suorituskyvyn johtamisen mallin avainkomponentit. (Kohdeyritys 2020a.)
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4. Kehittamistyo
4.1 Tutkimusmenetelmat ja tiedonkeruu

Opinnaytetydn avulla vastataan tutkimusongelmiin, joita ovat miten kohdeyrityksessa
asetetaan tavoitteita, mitka tekijat helpottavat tai vaikeuttavat kohdeyrityksen nykyista
tavoiteasetantaa ja miten kohdeyrityksen tavoiteasetantaa voidaan kehittdad. Tyon
lopputuloksena esitelladn tutkimusaineiston pohjalta luotu kehittamissuunnitelma
henkilétason tavoiteasetannan helpottamiseksi. Opinnaytetyd on luonteeltaan laadullinen
eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen, moninaisen

elaman kuvaaminen (Ojasalo ym. 2014, 105).

Laadullisessa tutkimuksessa havaintoyksikkéja eli havainnoitavia/haastateltavia on
minimissaan yksi. Lukumaaraan ei ole olemassa selvaa sdéntda. Laadullisen tutkimuksen
aineiston maaraan liittyy tyypillisesti kylladntymisen ké&site, jolla viitataan myods
saturaatioon. Tama tarkoittaa sita, ettd tutkija ei etukateen paatd tarkasti, ettd kuinka
montaa yksikkda han tutkii. Han alkaa keréta tietoa ja tekee sité niin kauan, kun uusi tapaus
ei tuo enda uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2008, 34-37; Hirsjarvi, Remes, &
Sajavaara 2007, 176-177.) Yleensd saturaatio saavutetaan vahan yli kymmenella
haastattelulla (Kananen 2008, 34-35).

Laadullisessa tutkimuksessa tulee kiinnittdéd huomiota tutkittavien valintaan. Aineiston laatu
on maaraa tarkedmpi. Laatu tulee tiedonkeruun ja analysoinnin syvyydesta. Tutkimuksen
tapaukset valitaan harkinnanvaraisesti. Tarvittavien tapausten maaré ja tutkittavien kriteerit
maaritellaén. Tutkittavien tulisi tietda tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon, toisin

sanoen heidan pitaisi olla osuvia tutkittavan ilmion kannalta. (Kananen 2008, 34-37.)

Laadullisessa  tutkimuksessa aineistonkeruuvaihe  kasittdéd aineiston  keruun.
Aineistonkeruuvaihe kytkeytyy samalla aineiston analyysiin eli tiedonkeruu- ja
analysointivaihe kulkevat rinnakkain. Tutkimusmenetelmé&n valintaan vaikuttavat
tutkimusongelman luonne ja sita kuvaavan tiedon maaré. Jos tietoa ei ole, edellyttda taméa
tutkittavan ilmién maarittelyd. Havainnointi on silloin hyva valinta. Jos tietoa on jo vahéan,

niin tiedonkeruumenetelméana voidaan kayttaa haastattelua. (Kananen 2008, 62, 68.)

Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista. Aidossa
toimintaymparistossa, kuten haastateltavan tydymparistossa, tehty haastattelu antaa usein
syvallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuksista kuin irrallaan asiayhteyksista
tehty haastattelu. Tallaisia paikkaan sidottuja haastatteluja kutsutaan kontekstuaalisiksi
haastatteluiksi. (Ojasalo ym. 2014, 106.)
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Haastattelu on eraanlaista keskustelua. Normaalissa keskustelussa molemmat osapuolet
ovat tasavertaisessa asemassa. Tutkimustarkoituksiin kaytettavissd haastatteluissa
haastattelijalla on ohjat, haastattelulla on tavoite ja silla pyritaan saamaan mahdollisimman
luotettavia tietoja. (Hirsjarvi ym. 2007, 202—-203.)

Haastattelut erotetaan yleensd sen mukaan, miten strukturoitu ja miten muodollinen
haastattelutilanne on. Kolme haastatteluryhmaa ovat strukturoitu haastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu
tehdaan lomaketta hyvéksi kayttaen. Kysymysten ja vaitteiden muoto ja esittdmisjarjestys
on ennalta taysin maaratty. Haastattelu on suhteellisen helppo tehda, kun kysymykset on
laadittu ja jarjestetty. Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
valimuoto. Haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto

ja jarjestys puuttuu. (Hirsjarvi ym. 2007, 203-204.)

Avoimessa haastattelussa haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia ja kasityksia
iimidsta sitd mukaa, kun niitd tulee ilmi haastattelun kuluessa. Avoin haastattelu vie
tavallisesti paljon aikaa ja voi edellyttda useita haastattelukierroksia. Tamén tyyppinen
haastattelu vaatii haastattelijalta enemman taitoja kuin muut haastattelun muodot. (Hirsjarvi
ym. 2007, 203-204.) Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava(t)
keskustelevat yleisesti haastatteluaiheesta. Keskustelu on avointa. Molemmat osapuolet
osallistuvat keskusteluun aktiivisesti ja tasavertaisesti. Keskustelu voi olla myos

epamuodollinen. (Ojasalo ym. 2014, 108.)

Kananen (2008, 73) erottelee edelld mainittujen kolmen ryhmén lisaksi viel& neljannen
ryhmé&n eli puolistrukturoidun haastattelun. Puolistrukturoidussa haastattelussa on
lomakehaastattelun kysymykset, mutta rajatut vastausvaihtoehdot puuttuvat. Kysymykset

ovat avoimia kysymyksia.

Haastattelu voidaan toteuttaa yksil6-, pari- tai ryhmahaastatteluna. Tutkimuksessa voidaan
kayttaa eri muotoja tosiaan taydentavina. Ryhmahaastattelu on tehokas tiedonkeruun
muoto, koska samalla kertaa saadaan tietoja usealta eri henkil6lta. Lisaksi on todettu, etta
haastateltavat ovat luontevampia ja vapautuneempia silloin, kun paikalla on useampia
henkilgita. (Hirsjarvi ym. 2007, 205.)

Ryhmé&haastattelu tuottaa yksilohaastatteluihin verrattuna erilaista tietoa. Siihen tulee
mukaan ryhmatilanteen  vaikutukset. Ryhmanjasenten  persoonallisuuksilla ja
ryhmé&dynamiikalla on vaikutuksensa. Jasenten vaikutus voi olla negatiivinen eli tietoa
vahentdva tai positivinen eli tietoa lisddvd. Ryhman koostumus on ratkaiseva.

Ryhmahaastattelu antaa tietoa ilmitsta, jos jasenet ovat olleet ilmion kanssa tekemisessa.
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On varottava dominoivien persoonallisuuksien l&api lyomista ja on ymmarrettava, etta
ryhmahaastattelulla voidaan saada tietoa pikemmin siitd, miten ilmiotd kasitellaan

ryhmassa kuin miltd se nayttaytyy aidossa kontekstissa. (Kananen 2008, 75.)

Haastattelu on taitolaji. Haastattelutilanteessa voidaan erottaa eritasoisia kysymyksia.
Haastatteluprosessi voi katketa, jos esitetdéan vaaran tason kysymyksia tai edellisen tason
tiedot ovat jadneet suppeiksi. Liian nopea eteneminen vertikaalitasolla voi ndkya aineiston
niukkuutena ja yksipuolisuutena. Haastattelutilanteessa pitaa varmistaa aineiston kattavuus
ja syvyys. Haastattelijan tyota vaikeuttaa se, ettd mitd syvemmalle aiheessa poraudutaan
sitd hankalammaksi ennakkovalmistelu kdy. Se kuinka syvalle aiheeseen paastaan, riippuu
haastateltavasta ja siitd, miten lahelle han haastattelijan paastaa. Myos haastattelijan taidot

ja tilanneherkkyys ovat tarkeita. (Kananen 2008, 76—77.)

Haastattelu voi kestdd kymmenista minuuteista useisiin tunteihin. Talléin myds
haastattelijan rooli muuttuu passiivisesta kysymysten esittdjasta aktiiviseen ja ajattelevaan
osallistujaan. Haastattelu on vuorovaikutusta, joka on etukdteen suunniteltu seka
haastattelijan alulle panemaa ja ohjaamaa. Lisaksi se vaatii haastateltavan motivoimista
seka osapuolten valistd luottamusta. Haastattelu kannattaa nauhoittaa, jolloin haastattelijan
on jalkikateen helpompi palata haastattelutilanteeseen uudestaan. Liséksi haastattelun
kuunteleminen uudestaan mahdollista uusien nakoékulmien huomioimisen. Usein vasta
haastattelunauhoitteita kuunnellessa haastattelija pystyy ymmartamaan, mita haastateltava

on todellisuudessa tarkoittanut. (Ojasalo ym. 2014, 107.)

Opinnaytetytssa kaytettiin tiedonkeruumenetelméand haastattelua, koska tutkittavasta
iimiéstda oli jo olemassa olevaa tietoa. Tiedonkeruu suoritettin  avoimina
ryhméhaastatteluina. Haastateltavien valinnassa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa.
Ensimmainen ryhmahaastattelu tehtiin joulukuussa 2020 ja siin& oli mukana kahdeksan
henkilod. Yhdella ryhméan jasenella on esimiesvastuu. Haastattelu kesti 40 minuuttia.
Vallitsevan virustilanteen vuoksi se tehtiin nettineuvotteluna. Haastateltavat ovat tuttuja
keskendan sekd haastattelijan kanssa. Haastateltavat tekevéat asiantuntijatyéta eli ovat
oman alansa asiantuntijoita, mutta eivat ole asiantuntijoita strategia- tai tavoiteasetannassa.
Haastateltavat antoivat luvan haastattelun nauhoittamiseen, joten haastattelu nauhoitettiin

aineiston analysointia varten. Nauhoite tuhottiin myéhemmin.

Haastattelun alussa haastateltaville kerrottiin haastattelun ja kehittamistyon tarkoitus seka
luottamuksellisuus. Haastateltavien henkildllisyydet ovat turvattu. Ennen haastattelua
valmisteltin power point -esitys, jota k&ytettiin asiaan orientoitumisessa ja runkona
haastattelussa. Esitykseen oli koottu tutkimuskysymykset seka yksi kalvo konsernin

strategiasta, yksi kalvo organisaation visiosta, missiosta ja painopistealueista, yksi kalvo
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yksikén painopistealueista, yksi kalvo henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisesta, yksi
kalvo yrityksen suorituksen ja kehittymisen johtamisesta, yksi kalvo tavoitteiden

linkittdmisesta eri tasoille seka yksi kalvo eri tavoitteista (mita-, miten- ja kasvu-tavoitteet) .

Haastattelun aluksi kaytiin lyhyesti |api organisaation eri tavoitetasot edella mainitun power
point-esityksen avulla. Kukin haastateltava tunnisti ndhneensa strategiakalvot. Haastattelu
eteni aika jouhevasti ja melkein kaikki haastateltavat osallistuvat aktiivisesti keskusteluun.
Haastattelu olisi ollut hedelmallisempi tehdd kasvokkain, koska siina olisi ollut mukana

vuorovaikutusta. Haastateltavia olisi ollut helpompi motivoida ja haastaa mukaan.

Toinen haastattelu tehtiin helmikuussa 2021. Haastattelussa oli mukana kaksi esimiesté ja
yksi henkildstohallinnon asiantuntija. Alkuvuodesta organisaation strategiatyd tuleville
vuosille oli l&htenyt kayntiin ja strategiset painopistealueet oli julkaistu. Esimiehille oli
jaamassa hieman epaselvaksi, miten strategiatyo ja tavoiteasetanta etenee. Haastattelun
tavoitteena oli tarkentaa tavoiteasetantaprosessia ja sitd miten prosessin on ajateltu
menevan, milloin tehddan mitakin ja kenen toimesta. Haastattelu kesti 45 minuuttia.
Vallitsevan virustilanteen vuoksi se tehtiin nettineuvotteluna. Haastateltavat ovat tuttuja
keskenddn sekd haastatteljan kanssa. Henkilostohallinnan asiantuntija on
strategiaprosessin ja tavoiteasetannan ohjauksen ammattilainen. Haastattelua ei

nauhoitettu, vaan siita kirjattiin muistiinpanot haastattelun aikana.

Haastattelun lisaksi tietoa kerattiin kohdeorganisaation dokumenteista.
Kohdeorganisaation siséisista People- ja Manager- portaaleista 16ytyy kattavasti tietoa
suorituskyvyn johtamisen mallista, prosesseista ja yksilollisen kehittymisen ja kasvun
lahestymistavasta. Contribution & Growth-osio sisdltdd dokumentteja suorituksen
arvioinnista, check-keskusteluista ja tavoitteiden ja painopistealueiden asettamisesta,
YouFirst & development- osio sisdltdad tietoa People Roundtable-arvionnista ja
palautteenantamisesta. Myds strategia ja toimintasuunnitelmat Ioytyvat organisaation

intrasta.

4.2 Analysointi

Keratyn aineiston analysointi, tulkitseminen ja johtopaatosten teko ovat tutkimuksen
ydinasioita. Tallennettu laadullinen tutkimusaineisto kirjoitetaan tekstimuotoiseksi
tiedostoksi mahdollisimman sanatarkasti. Tata kutsutaan litteroinniksi. Paatelmi& voidaan
tehdé& suoraan nauhoitteesta, mutta litteroiminen on tavallisempaa. Litterointi voidaan tehda
valikoiden tai koko keratystd aineistosta. Ennen litterointiin ryhtymista olisi tiedettava,

minkalaista analyysia tullaan tekemaan. (Kananen 2008, 80; Hirsjarvi ym. 2007, 217.)
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Kananen (2012, 109-110) jakaa litteroinnin kolmeen eri tasoon: sanatarkka litterointi,
yleiskielinen litterointi ja propositiotason litterointi. Sanatarkka litterointi on tarkin taso, jossa
jokainen @annahdyskin on kirjattu ylés. Yleiskielessa litteroinnissa teksti on muunnettu
kirjakielelle. Propostiotasolla kirjataan ylos ainoastaan sanoman ydinsisaltd. Usein riittéda
melko karkea taso, joka huomio lauseen ytimen tiivistetyssd muodossa. Litteroinnin tekee
hankalaksi se, ettei voi etukateen tietdd, mitd aineistosta loppujen lopuksi tarvitaan.
Laadullisen tutkimuksen analyysi ja tiedonkeruu ovat syklinen prosessi, joka eldd koko

tutkimusprosessin ajan.

Litteroitu aineisto vaatii pelkistamistda ennen kuin sitd voidaan analysoida. Yksi
pelkistamisen keinoista on aineiston koodaus. Aineisto selkeytetdan ja siita kaivetaan esiin
oleellinen tieto. Koodauksen avulla aineisto tiivistetddn ja yksinkertaistetaan
ymmarrettdvddn muotoon. Samaa tarkoittavat asiat seka tekijat, joilla on yhteinen tekija,
yhdistetdan samalla koodilla. Koodaus ei saa vahentaa aineiston tiedon laadullista sisaltoa.

Koodaus on vélivaihe, joka mahdollistaa analyysin. (Kananen 2008, 88—89.)

Analyysiin on hyva ryhtya heti, kun aineisto on keratty. Analyysitavat voidaan jasentaa
kahdella eri tavalla: selittmiseen pyrkivdassa lahestymistavassa kaytetddn tavallisesti
tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa. Ymmartamiseen pyrkivassa lahestymistavassa
kaytetdan usein laadullista analyysia ja paatelmien tekoa. Tavallisimmat laadullisen
aineiston analyysimenetelmat ovat teemoittelu, tyypittely, sisdllonerittely, diskurssianalyysi

ja keskusteluanalyysi. (Hirsjarvi ym. 2007, 219.)

Analysointi aloitetaan lukemalla litteroitu aineisto useaan kertaan. Taman jalkeen aineisto
pyritaan luokittelemaan ja siité pyritaan I0ytamaan yhteyksia kaytettyyn teoriaan. Litteroitu
aineisto puretaan tyypillisesti teema-alueittain. Teemoittelussa tarkastellaan aineistossa
esiintyvia asioita, jotka ovat useammalle haastateltavalle yhteisia. Tyypittelyssa ilmididen
analyysilla pyritdan ryhmittelemaén asiat joidenkin yhteisten piirteiden mukaan. (Ojasalo
ym. 2014, 110-111.) Siséltdanalyysi perustuu sisallén luokitteluun (Kananen 2012, 117).

Teoriaosuuden ensimmaisessa osassa Kkirjallisuudesta l6ytyi suorituksen johtamisen ja
arvioinnin seka tavoiteasetannan kannalta tiettyjd osa-alueita/teemoja. Teoriaosuuden
toisessa osassa selvitettiin kohdeorganisaation suorituksen johtamista ja arvioimista seka
tavoiteasetantaa organisaation dokumentteihin tutustumalla ja niitd analysoimalla.
Dokumenttianalyysin avulla saadaan lisdnakodkulmia kehitettavddn asiaan (Ojasalo ym.
2014, 43).

Empiirisen osuuden ensimmadisessa haastattelussa pureuduttiin  syvallisemmin

henkilétason tavoiteasetannan haasteisiin ja sen helpottamiseen tyontekijéiden
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nakokulmasta. Toisessa haastattelussa keskityttiin tavoiteasetantaprosessin
selvittamiseen ja selkeyttamiseen. Haastatteluaineistojen litterointi tehtiin yleisemmalla
tasolla, koska vain vastausten sisall6lla oli merkitystd. Haastatteluaineistoille tehtiin
sisdltbanalyysi ryhmittelemalla ja tyypittelemélla niistd I6ytyneitd yhteisia piirteita.

Haastatteluaineisto ei ollut valtavan suuri, joten se helpotti tyypittelya.
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5. Tulokset

Kohdeorganisaatiossa tavoiteasetantaa tehdé&n osana suorituksen seké osaamisen ja
kehittymisen johtamista. Suorituksen arviointi on osa tavoiteasetantaa. Suorituksen ja
osaamisen seka kehittymisen johtamiseksi on madritelty ja kirjattu prosessi. Prosessin
avainkomponenit ovat isoon kuvaan linkittyminen, tavoitteiden ja odotusten asettaminen,
palaute ja valmennus seka arviointi. Prosessiin kuuluu keskeisesti myds saanndlliset
alaisen ja esimiehen valilla kdydyt check in-keskustelut. Organisaatiossa kehityskeskustelut

on korvattu check in-keskusteluilla.

Prosessiin liittyva materiaali on koko henkiléston saatavilla. Ohjeistus seka esimiehille etta
tyontekijoille on kattava. Organisaation People- ja Manager- portaaleista 16ytyy kattavasti
tietoa suorituskyvyn johtamisen mallista. Henkildstbéosasto on pitdnyt avoimia webinaareja
tavoiteasetannasta koko henkilostolle. Kukin tyontekija on voinut osallistunut niihin tarpeen
ja kiinnostuksen mukaan. Webinaarit on nauhoitettu mydhemp&& katsomista varten.
Konserniin on hankittu tietojarjestelma suorituksen ja osaamisen kehittamiseksi ja

seuraamiseksi.

Organisaation tavoiteasetanta lahtee liikkeelle loppuvuodesta, kun konserni esittaé kullekin
organisaatiolle tavoitteet seka kertoo mission ja arvot. Organisaation johtoryhma aloittaa
strategiatydn ja maarittelee mittarit toimitusjohtajan johdolla. Johtoryhmé& synkkaa
organisaation painopistealueet konsernin tavoitteisiin. Johtoryhmassa istuu kunkin yksikon
vetdja ja toimitusjohtaja. Kukin yksikkdé maarittelee omien vetdjien kanssa seuraavaksi
millaisia tavoitteita ja painopistealueita tulee koko yksikélle. Tarkoitus on, etta
toimitusjohtaja kertoo, mita yksikoltd odotetaan ja miten niihin paastaan. Tarvittaessa
toimitusjohtaja kay asian lapi yksikon vetdjien kanssa. Painopistealueet tulisi valua yksikén

vetdjilta tiimien vetdjille. Tiimien vetdjat kayvat tavoitekeskustelut kunkin alaisensa kanssa.

Organisaatiossa kukin tiimi asettaa tavoitteet parhaaksi katsomallaan tavalla. Osa tiimeista
tekee tiimitason tavoitteita ja o0sa tekee suoraan henkilokohtaiset tavoitteet.
Organisaatiossa voidaan suositella sita, ettéd yksikkdtason tavoitteista johdetaan ensin
tiimitason tavoitteet ja sen jalkeen henkildkohtaiset tavoitteet. Haastateltavassa tiimissa ei

ole tehty tiimitason tavoitteita.

Organisaation strategian ja tavoitteiden jalkautus koettiin jAdvan aika kaukaiseksi omasta
paivittdisestd tekemisestd. Strategiset painopistealueet esiteltin kerran alkukevaalla ja
niistd nousi painopistealueet kuluvalle vuodelle. Painopistealueet eivat sindnsa kerro
tyontekijoille eika tiimien esimiehille juurikaan mitdén. Organisaation painopistealueista

I6ytyy muutama potentiaalinen osa-alue, johon voi I6ytaa jotain linkitysta tiimin tekemiseen.
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Osa painopistealueista ovat sellaisia, etta ne eivét ole lahellakaan tiimin tekemista. Yleisesti

ottaen linkityksen koettiin olevan hyvin vahassa.

Strategiaa ja painopistealueita kuvaillaan vaikeasti luettaviksi ja tulkittaviksi.
Painopistealueet tulisi esittaa selkokielisemmin ja niin, etta olisi kuvattu, mité ne tarkoittavat
kaytannon tekemisend eri organisaation osa-alueilla. Jos tavoiteltava tekeminen olisi
kuvattu selkeasti, niin talldin se oli helpommin ymmarrettdva ja myds oman tekemisen
linkittdminen isompaan tavoitteeseen olisi helpompaa. Koettiin, ettd se miten prioriteettien
tulisi nékya organisaation paivittaisessa toiminnassa on jaanyt tekematta niin yksikon kuin
esimiehen toimesta. Tata tekemista on valtelty, koska se on vaikea ja ikava tehtava.
Strategiaa katsotaan vdlilla tiimitasolla, koska sitéd on vahan niin kuin pakko tehda, mutta
sen varsinainen kasittely on jaanyt talle tasolle. Haasteena koettiin myos se, ettd kerran

esitettyna prioriteetit ja tavoitteet eivat jaad mieleen ja unohtuvat helposti.

Konsernissa oli toisen haastattelun aikana menossa jo seuraavan vuoden strategiatyo.
Koko henkilostda yritettiin haastaa mukaan esittamaan mielipiteitd&n ja danestamaan eri
vaihtoehdoista. Alkuvuodesta strategia esitettin vah&an rennommin strategiahumpan
muodossa. Sita esiteltiin noin tunnin mittaisessa esityksessa. Noin viikko esityksen jalkeen
henkildstolle tuli kysely, mita mielté tyontekijat ovat uudesta strategiasta. Tassa vaiheessa
strategia oli jo unohtunut. Humpassa on ilmeisesti uusi lahestymistapa, jossa ei kerrota
suoraan, etta mika strategia on. Se jatetaan kullekin tydntekijalle tulkittavaksi. Tydntekijdille

jaa kuitenkin hieman epaselvaksi, mika strategia loppujen lopuksi on.

Haastattelussa selvisi, ettd tavoiteasetanta unohtuu helposti tyokiireen keskelle.
Tavoitekeskusteluun menndan yleensé aika valmistautumatta. Usein ei varata etukateen
tybaikaa/kalenteriaikaa tavoitteiden miettimiselle. Itse tavoitekeskustelussa mietitaankin
usein kiireessa, mita tavoitteita tyontekija keksisi itselleen. Osa voi valmistautua esimerkiksi
puoli tuntia edellisend paivana, mutta siitd huolimatta tavoite unohtuu aika nopeasti.
Motivaatio tehda kunnollisia tavoitteita puutuu, koska tavoitteiden ei koeta ohjaavan omaa
tekemista. Organisaation tyokulttuuri ei juurikaan edistd etukdteen miettimista.
Ideaalitilanne olisi se, tilanteeseen valmistaudutaan etukateen, mutta tavoitetasetanta
hukkuu kuitenkin usein tydarjen keskelle. Tydntekija haluaa tehdda oman tyonsa hyvin ja

priorisoi omaa paivittaista tekemista. Tavoiteasetanta ei ole listan karjessa.

Kohdeorganisaation tavoiteasetantaan kuuluu kolme erityyppista tavoitetta; MITA-
tavoitteet, MITEN-tavoitteet ja KASVU-tavoitteet. MITA- tavoite siséltaa linkityksen suoraan
organisaation strategisiin mittareihin. TyOntekijan tulee miettid, mitk& ovat organisaation
yleiset tavoitteet ja miten han voi parhaiten osallistua niiden saavuttamisessa.

Haastattelussa selvisi, ettda MITA-tavoitteita on melko helppo johtaa tyontekijan
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jokapaivaisesta tyosta. Ne ovat asioita, joita voisi tai haluaisi omassa tydssa saavuttaa.
Tamantyyppiset tavoitteet ovat kuitenkin tosi helposti ennustettavia, latteita ja
yksinkertaisia. Haasteena on se, etta miten niista saisi sellaisia, etta ne olisivat tyontekijan
mielesta tavoittelemisen arvoisia ja, etta niita olisi into tavoitella. Koettiin, etta niihin tulisi
lisata joku 'pihvi’, joka tekisi niistd mielekkaitd. Ne eivat saisi olla itsestaanselvyyksia, vaan
sopivasti haastavia ja niin, etteivat ne olisi vakisin keksittyja. Kaytannossa MITA-tavoitteita
kirjataan 1-3 kappaletta tytntekijaa kohden.

Toisaalta osa haastateltavista koki vaikeana linkittad MITA-tavoitteita oman organisaation
tekemiseen. Taman koki varsinkin ne tyontekijat, jotka tekevat tyotd asiakkaan
organisaatiossa. Jos tydskentelee melkein kokonaan ulkoisen asiakkaan organisaatiossa
eli tekee ty6ta sinne ja kehittaa asiakkaan toimintaa, niin omia tavoitteita on vaikea kytkea
oman organisaation tavoitteisiin. Talléin voi toki miettid, ettéd tavoitteena olisi esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Toisaalta vaikka ei tekisi pelkastaan yhta asiakasta,
on vahan vaikea saada organisaation ylatason tavoitteet linkittymaan oman liiketoiminnan

tekemiseen.

MITEN-tavoitteiden avulla asetetaan prioriteetit, joiden kayttaytymiseen tulisi keskittya.
Nama taydentavat MITA-tavoitteita. Tydntekijan tulee miettia, mita yrityksen arvot (dare,
care, simplify) tarkoittavat hanen pdivittdisessa tydssansa ja miten hanen tulee toimia
pdivittdin arvojen mukaisesti. Kaytanndéssa MITEN-tavoitteita kirjataan 1-2 kappaletta
tyontekijdd kohden. MITEN-tavoitteiden asettaminen koettiin vaikeammaksi. MITEN -
tavoitteeseen, missa arvioidaan arvojen mukaista toimintaa/kayttaytymista, on vaikea
miettia mittareita. Se on arvojen mukaan tekemista ja niista harvoin saa mitattavia tai
laadukkaasti mitattavia. Lisaksi haastattelussa mietittiin, etta miten mittaamiseen saadaan
laatua ja riittddkd se, ettd kerrotaan, onko tavoite saavutettu hyvin vai ei. Subjektiivista
mittaria ei koeta luotettavaksi tai riittdvaksi. Toisaalta pohdittiin myds sité, etta pitddkd naista
saada ylipaatdnsa mitattavia. Tarkeampaa on miettia omaa tekemistd ja saada nain

nostettua arvot osaksi omaa paivittaista tekemista ja kayttaytymista.

KASVU-tavoite kuvaa henkilokohtaisen kasvun eli mitkd osaamiset ja kokemukset ovat
avaimia tyontekijan kehitykseen ja kasvuun. Tyontekijan tulee miettid, kuinka voi parhaiten
sovittaa omat vahvuudet ja toiveet liiketoiminnan tarpeisiin seka mitka ovat avainosaamiset,
joissa hénen tulee viela kehittya. Kaytdnnossa KASVU-tavoitteita kirjataan 1-2 kappaletta
tyontekijdd kohden. KASVU-tavoitteet koettiin helpoimmaksi asettaa. Myds niiden
saavuttaminen koettiin olevan helposti mitattavissa. Organisaatiossa on kattava

koulutustarjoama ja tydntekijoitd kannustetaan osallistumaan koulutuksiin.
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Kaikki henkilokohtaiset tavoitteet tulee linkittdd konsernin tavoitteisiin. Talla halutaan
varmistaa, etta tyontekija sitoutetaan yrityksen isoon kuvaan. Haastattelussa selvisi, etta
tavoiteasetannassa on tarkoituksena, etta tavoitteet eivat aina valuisi ylhaalta alaspain. Jos
tavoitteet valutetaan aina ylhaaltd alaspain eli organisaatiotasolta henkildtasolle,
tavoitteiden asettaminen voi kestda organisaation sisélla jopa 4 kuukautta. Téh&an on haluttu
lisatéd joustoa niin, ettd tavoitteita voidaan miettia myos alimmilla eli timi- ja
henkildkohtaisella tasolla. TAma mahdollistaa myds sen, ettd tavoitteet ovat tiedossa

henkitstolla jo vuoden alkupuolella.

Haastattelussa kavi ilmi, ettd tavoitteiden linkitys konsernin tavoitteisiin tuntuu ristiriitaiselta
ja aiheuttaa hdmmennysta. Kohdeorganisaation materiaalissa ylin linkitettava taso ol
kuitenkin organisaatiotaso. Haastateltavat olivat sita mieltd, etta tavoitteita olisi selkedmpi
linkittd& oman organisaation, yksikon tai tiimin tavoitteisiin. Lisaksi hAmmennystéa aiheuttaa
se, etta henkildtasolla ei puhuta tavoitteista, vaan painopistealueista. Herasi kysymys, etta

pitaisiko tavoitteitakin miettia painopistealueiden kautta.

Haastattelussa ilmeni, ettd osa tydntekijoista oli aikaisemmassa tyOpaikassa miettinyt
tavoitteita, koska tavoitteiden saavuttaminen oli sidoksissa rahalliseen palkkioon.
Rahallinen porkkana kannusti miettimédén tavoitteita ja miten ne saavutetaan, jotta palkkio
oli mahdollista saada. Haastateltavat kokivat, ettd kohdeorganisaatiossa tavoitteiden
saavuttaminen ei ole suoraan sidoksissa mihinkdan rahalliseen palkkioon.
Henkilostorahaston olemassa olo tunnistettin, mutta sen kytkds tavoitteiden
saavuttamiseen tuntui heikolta tai sita ei ollut lainkaan. Kohdeorganisaation materiaaleista
[6ytyi kuitenkin tieto, ettd arviointiprosessissa on huomioitu, ettd kokonaisarvio voi nakya
palkassa. Tama ei kuitenkaan nay konkreettisesti organisaatiossa. Haastatteluissa
mietittiin, auttaisiko palkkion tai porkkanan kayttd tavoiteasetannassa. Tiimildiset kokivat,
ettd jokin niin sanottu porkkana voisi auttaa miettimdan parempia tavoitteita. Koettiin
kuitenkin, etta talloin tavoite tulisi olla asetettu niin, etté se olisi mitattavissa. Esimiehet olivat
puolestaan sitd mieltd, ettd palkkion voisi antaa silloin, kun jokin tavoite saavutetaan.

Tavoitteiden saavuttamista ei juurikaan huomioida, joten niita voisi juhlistaa enemmankin.

Kohdeorganisaatiossa suorituksen  kokonaisarviointi tehdaéan kerran vuodessa.
Organisaatiossa on kaytossa peopleround table-arviointi. Malliin kuuluu henkil6kohtaisen
palautteen antaminen ja saaminen. Kukin tydntekija voi itse valita kenelta pyytaa palautetta.
Palautteen voi pyytaéa esimerkiksi kollegaltaan. Myos esimies voi antaa palautteen. Palaute
pyydetaan kirjallisesti tietojarjestelman kautta. Jarjestelmassa on sahkdinen lomake, jossa
on 3-5 valmista kysymystd. Lomake lahetetaan palautteen antajalle taytettavaksi.

Kirjallinen palaute nékyy tyontekijalle suoraan jarjestelmassa. Myds esimies nadkee
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palautteet. Voidaan siis sanoa, ettd kohdeorganisaatiossa on kaytdossa 360 palaute.
Kokonaisarvio tehdaan MITA- ja MITEN-tavoitteita arvioimalla. Arviointi tehdaan neljan
luokittelun asteikolla. Yhdistamalla mitd ja miten saadaan selville tyontekijan
kokonaispanos. Esimies kysyy alaiseltaan hanen omaa kokonaisarviota suorituksestaan ja
kertoo myds oman kokonaisarvion. Arvio kaydaan lapi yksikkotasolla, jotta esimiehet voivat
keskendan kalibroida arvioinnin johdonmukaisuutta kollegoiden kanssa. Tavoitteiden ja

suorituksen arvioinnista ei ehditty keskustella haastatteluissa.

Organisaatiossa kannustetaan jatkuvaan palautteenantoon. Palautteenannolle on luotu ja
kirjattu periaatteet. Palautekulttuuri vaikuttaa olevan avoin ja organisaation toiveena on, etta
palautteen antamisesta tulisi tehda tapa. Palautteenantoa ei tarvitse odottaa
arviointikeskusteluun asti, mutta kaytanndssa palautteen anto jaa kuitenkin hyvin usein

kerran vuodessa tapahtuvaksi tilanteeksi.

Kehittdmisehdotukset on kuvattu taulukossa 11. Strategiselle tyolle tulisi timi- ja
henkiltasolla varata enemman aikaa. Kukin tyontekija voi itse perehtya ajatuksen kanssa
strategiaan ja painopistealueisiin. Liséksi ehdotettiin, ettd tehdaan tiimitason tavoitteet.
Haastateltava tiimi ei ole aiemmin tehnyt tdman tason tavoitteita. Tiimitason tavoitteiden,
tiimin sisaisen pohdinnan ja strategian tydstamisen avulla tavoiteasetanta saadaan
lahemmaksi henkilétasoa. Tama helpottaa henkilékohtaisten tavoitteiden asettamista ja
tekee siitéd mielekkdampaa. Mielekkyytta voidaan lisata laittamalla pieni palkkio tai porkkana
tavoiteasetantaan. Tai ainakin tavoitteiden saavuttamista voisi juhlistaa tiimissa

pienimuotoisesti.

Vaaditaan kohdeorganisaation eri tasoilta (organisaatio-, yksikko-, tiimi- ja henkilétaso)
selkedmpaa ja saanndllista tavoitteiden esilla pitoa ja niiden seurantaa. Organisaatio- ja
yksikkotasolla on jo nyt sédanndlliset kuukausipalaverit, joten tavoitteiden esittely ja
seuraaminen voisi onnistua samassa yhteydessa. Tiimitason tavoitteita voidaan seurata
tiimipalaverissa. Tiimipalavereita pidetdan paaosin saanndllisesti useita kertoja
kuukaudessa. Henkilokohtaisia tavoitteita voi seurata check-in- keskusteluissa. Kukin

tyontekija voi myds aina tarvittaessa kayda katsomassa omat tavoitteet tietojarjestelmasta.

Taulukko 11. Kehittamisehdotukset

Varataan enemman aikaa strategiselle tydlle tiimi- ja henkildtasolla.
Tybstetddn strategiaa ja tavoitteita ensin tiimitasolla.

Tehdaan tavoiteasetanta mielekkaaksi.

Pidetdan tavoitteita ja niiden seurantaa esilla sdanndllisesti eri tasoilta.
Tiimiesimiehille lis&a sparrausta ja keinoja tavoiteasennan tukemiseen.
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Viimeisena kehittdmisehdotuksena on lisata tukea tiimiesimiehille. Tiimiesimiesten tulee
saada tukea tavoiteasetantaan yksikdon vetdjiltd. Kohdeorganisaatiossa pitdisi miettia
enemman tavoiteasetantaa. Tavoitteita ei saisi vaan laiskia ja raapaista kasaan. Ne vaatisi
asian pureskelua ja lapikaymistéa. Tarvitaan lisaéa tiimiesimiesten sparrailua seka yhdessa
miettimisté ja valmistelua. Esimiehet voisivat enemmaéan yhdessé pohtia, mitk& ovat hyvia
tavoitteita. Strategiaa voisi kayda lapi workshopien merkeissé, jotta tiimi- ja henkil6kohtaiset
tavoitteet tulisi selville.  Lisaksi eri yksikot voisivat tehda keskendan tavoitteiden
ristiintarkastelua ja katselmoida toistensa tavoitteet. On tarkeaa, ettd tavoitteet ovat
tarpeeksi selkeité ja, ettéa keinot, joilla tavoitteisiin voidaan paasta, ovat tunnistettu (Jarvinen
ym. 2014, 20-21).
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6. Pohdinta

Opinnaytetytssa oli teoreettinen ja empiirinen osuus. Teoreettinen osuus koostui
kirjallisuuskatsauksesta sekda dokumenttianalyysistd. Empiirinen osuus  koostui
kohdeyrityksestd tehdysta kehittamistydsta. Tapaustutkimuksen avulla selvitettiin
kohdeorganisaation henkilétason tavoiteasetantaa. Tutkimusotteena oli laadullinen
tutkimus. Ryhmé&haastatteluja tehtiin kaksi. Ensimmaéisesséa haastattelussa oli kahdeksan
tyontekijaa, heista yhdella oli esimiesvastuu. Haastattelussa keskityttiin selvittamaan, mika
henkildkohtaisten tavoitteiden asetannassa onnistuu nyt hyvin ja miten sita voisi helpottaa
ja kehittda. Toisessa haastattelussa oli mukana kaksi tiimiesimiesta seka
henkildstéhallinnon asiantuntija. Siina keskityttiin selvittamaan tavoiteasetantaprosessia ja

sen sujuvoittamista.

Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen tavoiteasentaa ja siihen vaikuttavia
tekijoitéd. Paapaino oli henkild- eli yksilétason tavoiteasetannassa. Tutkimuskysymyksia oli
kolme: miten kohdeyrityksessa asetetaan tavoitteita, mitk& tekijat helpottavat tai
vaikeuttavat kohdeyrityksen nykyistd tavoiteasetantaa ja miten kohdeyrityksen
tavoiteasetantaa voidaan kehittdd. Organisaation tavoiteasetanta ldhtee liikkeelle
loppuvuodesta, kun johtoryhma aloittaa strategiatytn. Tavoitteet valuvat ylh&alta alaspain
eli johtoryhmasta yksikoille ja yksikon vetdjiltd tiimien vetdjille. Tiimien vetgjat kayvat
tavoitekeskustelut kunkin alaisensa kanssa. Alainen kirjaa tavoitteensa tietojarjestelmaan.
Tavoiteasetanta on esimiesvetoista. Henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista vaikeuttaa
strategian vaikeaselkoisuus ja heikko linktiys yrityksen isoon kuvaan. Tiimiesimiehet eivat
saa tarpeeksi tukea ja apua. Tavoiteasetantaa voidaan kehittda siihen suuntaan, etta
tehdaan sita tiivimmin yhdessa tiimiesimies- ja tiimitasolla seké pidetaéan tavoitteita esilla ja

seurataan niita saannoéllisesti organisaation eri tasoilla.

Kohdeorganisaatiossa tavoiteasetantaan liittyvia asioita on mietitty vuosia ja
ammattitaitoinen henkildstbosasto on ollut  tekeméssa  oikeita  asioita.
Kohdeorganisaatiossa tavoiteasetantaa hallitaan osana suorituksen ja kehittymisen
johtamista. Suorituksen arviointi on osa tavoiteasetantaa. Suorituksen ja kehittymisen
johtamiseksi on maaritelty ja kirjattu prosessi. Suorituksen ja osaamisen kehittdminen ja
seuraaminen tehdaan siihen hankitulla tietojarjestelmalla. Paauwe ym. (2012, 1988) pitaa
prosessin kirjaamista tarkednd. Organisaatiossa tulee maaritelld, mitd suorituksen
johtamisen kaytanttja halutaan kayttdd. Jos kaytantda ei ole kirjattu, organisaatiossa ei
todenné&kdisesti tehda suorituksen johtamista. Kaytannoistd sopiminen ei toki viela takaa

sitd, ettd sen mukaan aina toimittaisiin.
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Haastateltava tiimi koki helpoimmaksi asettaa KASVU-tavoitteet ja vaikeammaksi MITEN-
tavoitteet. MITEN-tavoitteissa oli haastavinta miettia mittaria. MITA-tavoitteita oli helpohko
asettaa, mutta haasteeksi koettiin niiden saaminen tavoittelemisen arvoiseksi.
Kohdeorganisaation MITEN-tavoitteet, joilla tavoitellaan ja mitataan tydntekijan
kayttaytymistd, nahdaan keskeisend osana suorituksen johtamista (Pulakos 2009, 9;
Shields ym. 2015, 4).

Organisaation strategian ja tavoitteiden jalkautus koettiin jaavan aika kaukaiseksi omasta
paivittaisesta tekemisestd. Yleisesti ottaen linkityksen yrityksen isoon kuvaan koettiin
olevan hyvin vahassa. Strategiaa ja painopistealueita kuvaillaan vaikeasti luettaviksi ja
tulkittaviksi. Painopistealueet tulisi esittéd selkokielisemmin ja konkreettisina tekemisina.
Tavoitteet unohtuvat nopeasti. Ne eivat juurikaan ohjaa paivittaista tekemista ja niiden esilla

pito on vahaista.

Kohdeorganisaatiossa suorituksen kokonaisarviointia tehdadén kerran vuodessa. Yha
useampi yritys on kuitenkin siirtymassa tai siirtynyt kerran vuodessa arvioinnista jatkuvaan
arviointiin ja palautteeseen (Cunningham 2015; Jarvinen 2014 ym. 2014, 74-75).
Palautteenanto, silloin kuin sita kohdeorganisaatiossa annetaan, hoidetaan nykyaikaisesti
360 palautteena. Henkilotasolla 360 palaute tarkoittaa sita, ettd palautetta saadaan usealta
eri taholta, esimerkiksi esimieheltd, alaisilta, kollegoilta ja muilta yhteistydkumppaneilta. On
hyva miettia, ettd kuka tuntee parhaiten tydntekijan tyon eri tilanteissa. (Jackson 2012;
Sydanmaalakka 2012, 66.)

Tulosten ja johtopdatdsten tulisi olla oikeita, uskottavia ja Iluotettavia. Tieteen
luotettavuuskasitteet ovat reliabiliteetti (tutkimustulosten pysyvyys) ja validiteetti (oikeiden
asioiden tutkiminen). (Kananen 2012, 161.) Opinnaytetydn validiteetti on hyva, silla
tutkimuskysymykset ja aineisto antavat selkean vastauksen siihen, miten henkilétason
tavoiteasetantaa tehdaan ja miten sitd voisi kehittda kohdeyrityksessa. Kehittamistyolle
asetettuihin  kysymyksiin on vastattu melko kattavasti. Haastateltavia tiimilaisia ol
kahdeksan. Toisaalta se on pieni maara, mutta harkinnanvaraisesti valittu. Haastateltavat
olivat tavoiteasetannasta hyvin samaa mieltd, joten saturaatio todennékdisesti saavutettiin.
Toisaalta olisi ollut mielenkiintoista haastatella muutamaa muutakin tiimida, jolloin

saturaation olisi voinut varmistaa kunnolla.

Opinnaytetydssa oli alun perin tarkoitus keskittya selvittamaéan ja helpottamaan tiimilaisten
tavoiteasetantaa. Tyon kuluessa ilmeni, ettd paavastuu henkilokohtaisten tavoitteiden

asettamisessa on edelleen esimiehilld. Siksi tydhon otettin mukaan myds esimiesten
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nakokulma. Siksi oli hyva, etta toinen haastattelu tehtiin ja siind oli mukana esimiehia seka

henkildstbhallinnan asiantuntija.

Kehittamistyd toteutettin  tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa ei  pyrita
yleistettivyyteen, joten reliabiliteetti on huono. Tapaustutkimuksessa tarkasteltiin
yksittédisen asiantuntijaorganisaation operatiivisen tason tiimin toimintaa, téten tulosten
soveltamista, muiden samalla toimialalla toimivien vyritysten tarpeisiin, tulee harkita
erikseen. Toteuttamalla kehittdmistyo toisessa tapaustutkimusyrityksessa tulokset voisivat
olla hyvinkin erilaisia, riippuen kohdeyrityksen liiketoiminnan luonteesta ja kypsyydesta.
Tosin vastaavanlaisssa asiantuntijayrityksesséa tulosten toistettavuus olisi todennédkoisesti
parempi kuin se, jos tutkimus siirrettaisiin teollisuusyritykseen. Tapauskohtaiset piirteet
korostuvat sitd enemman, mita lahempaa tutkimuksessa tarkastellaan tyén kohteena
olevan yrityksen operatiivista toimintaa. Kehittdmisehdotukset ovat organisaatio- ja
tiimikohtaisia. Kehittamistyén heikkous on, ettei se kuvaa koko kohdeorganisaation
operatiivista toimintaa, silla tyd rajattiin koskemaan yhta tiimia. Tulokset ovat kuitenkin
hyddynnettavissd kohdeyrityksen muiden tiimien tavoiteasetannan kehittamisessa.
Toisaalta l6ydokset ja kehittamisehdotukset eivat sindnsd ole yllatyksida, koska
teoreettisessa osuudessa I0ytyi niihin monia yhtymékohtia ja ne vaikuttavat olevan aika

globaaleja ilmioita.

Kehittdmisehdotuksia olivat varata enemman aikaa strategiselle tyo6lle niin tiimi- kuin
henkildtasolla, tehda tiimitason tavoitteet, tehda tavoiteasetanta mielekkééksi ja pitaa
tavoitteet ja niiden seuranta esilla saanndllisesti kohdeorganisaation eri tasoilta. Viimeisena
kehittdAmisehdotuksena oli lisata tukea tiimiesimiehille. Tiimiesimiesten tulee saada tukea
tavoiteasetantaan yksikdn vetgjilta tai hr-osastolta. Tarvitaan lisda tiimiesimiesten
sparrailua sekd yhdessa miettimista ja valmistelua. Esimiehet voisivat enemman yhdessa
pohtia strategiaa ja tavoitteita. Jatkokehityksena olisi mielenkiintoista tutkia
kehittamisehdotusten  taytantbonpanoa esimerkiksi tyOpajojen kautta.  Lisaksi
jatkokehityksena voisi selvittdd kohdeorganisaation koko henkiléston mielipiteita
tavoiteasetannasta ja sen helpottamisesta, joka voitaisiin toteuttaa kvantitatiivisena
kyselytutkimuksena. Lisdksi olisi mielenkiintoista selvittdd, mita vaatisi, jotta jatkuva

palautteenanto saataisiin aidosti osaksi paivittaista toimintaa.
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Liite 1. 1. haastattelun kysymykset
1. Onko henkilokohtaisia tavoitteita helppo asettaa? Jos on, miksi. Jos ei, miksi ei?
2. Mitka tekijat helpottavat tai vaikeuttavat nykyisté tavoitteiden asettamista?

3. Miten tavoiteasetantaa voidaan kehittaa?
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Liite 2. 2. haastattelun kysymykset
1. Miten tavoiteasetantaprosessin on tarkoitus edeta?
2. Miten linkittyminen isoon kuvaan/ylatasoon on tarkoitus tehda?

3. Miten tavoiteasetantaa voidaan tukea?



