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Tassa tutkielmassa tarkastellaan ohjattavuuden periaatetta suorituksen arvioinnissa. Tutkielman
tavoitteena on lisdtd ymmarrysta ohjattavuuden periaatteen kaytédnndsta kartoittamalla johdon
nakokulmia siitd, miten periaatteeseen suhtaudutaan nykyisin. Tutkielman empiirisessa osiossa
syvennytdan johtajien ndkemyksiin ohjattavuuden periaatteesta seka suorituksen arvioinnin oi-
keudenmukaisuudesta.

Ohjattavuuden periaatteella viitataan ajatukseen siitd, ettd johtajan toimintaa tulisi arvioida
vain sellaisilla mittareilla, joiden lopputulemat ovat johdon ohjattavissa. Periaatteen teoreettinen
perusta rakentuu ajatukselle siita, ettd suoritusmittareiden sisaltdessa ohjaamattomia tekij6ita
mittareiden informaatioarvo heikkenee, jolloin johtaja kokee kaytetyt suoritusmittarit perusteetto-
mina. Aikaisemmissa tutkimuksissa ohjattavuuden periaatteen on vahvasta teoreettisesta perus-
tastaan huolimatta havaittu olevan kaytanndssa harvinainen. Aihepiirin laajamittaisesta aiem-
masta tutkimuksesta huolimatta aihepiiria ei ole aiemmin juurikaan tutkittu johtajien nakékulmasta
aiemman tutkimuksen keskittyessa paaasiassa organisaation nakokulmiin.

Ohjattavuuden periaatteen merkitysta suorituksen arvioinnissa tarkastellaan tutkielmassa or-
ganisaation oikeudenmukaisuusteorian avulla. Organisaation oikeudenmukaisuusteoria kasitte-
lee oikeudenmukaisuuden kokemuksia ja niiden lahteita organisaatiossa jakaen ne kolmeen osa-
alueeseen: jakavaan oikeudenmukaisuuteen, menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen seka in-
teraktiiviseen oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuuden voidaan nahda olevan keskeinen
elementti myos ohjattavuuden periaatteen kontekstissa, silla periaatteen keskeisimmat perustelut
rakentuvat juuri oikeudenmukaisuuden ja reiluuden oletuksille.

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkielman empiirinen aineisto koostui vii-
destd teemahaastattelusta. Haastateltaviksi valittiin johtajia useista eri yrityksistd useilta eri ta-
soilta. Aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavaa sisalldnanalyysia kayttden. Analyysin tukena
kaytettiin ohjattavuuden periaatteen teoriaa sekd organisaation oikeudenmukaisuusteorian kol-
mijakoa.

Tutkielman aineiston perusteella havaitaan, ettei ohjattavuuden periaatteella ole kovinkaan
suurta merkitysta suorituksen arvioinnissa johtajien nakoékulmasta. Ohjattavuuden periaatteella ei
havaita olevan kovinkaan merkittavaa asemaa myoskaan suorituksen arvioinnin oikeudenmukai-
suudessa. Ohjattavuuden periaatteen maltillisesta merkityksesta huolimatta johtajat tunnistavat
useita ohjaamattomia tekijoitd suorituksen arvioinnissaan, erityisesti henkildstdon liittyvien ongel-
mien noustessa esille useassa haastattelussa. Lukuisista ohjaamattomista tekijoistd huolimatta
ohjattavuuden periaatetta ei koeta merkitykselliseksi, silld johtajat kokevat olevansa vastuussa
omasta vastuualueestaan ohjaamattomista tekijdistd huolimatta. Ohjattavuuden periaatteen si-
jaan oikeudenmukaisuuden kokemuksia ohjaa erityisesti interaktiivinen oikeudenmukaisuus
haastatteluissa laajalti korostuneen kommunikaation térkeyden osalta. Myds menettelytapojen
oikeudenmukaisuus koetaan johtajien nakdkulmasta keskeisena jakavan oikeudenmukaisuuden
jaadessa haastattelujen perusteella taka-alalle.
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1 JOHDANTO

1.1  Aihealueen esittely

Tassd tutkielmassa tarkastellaan ohjattavuuden periaatetta johdon ohjausjirjestelmissa
erityisesti suorituksen arvioinnin kontekstissa. Johdon ohjausjarjestelmét ovat keskeinen
osa organisaatioiden toimintaa (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 3), silld erityisesti
suuremmissa organisaatioissa omistajuus ja johtajuus on erotettu, jolloin johdon toimin-
nan intressit eivit vilttdmétti ole yhtenevid omistajien intressien kanssa (ks. esim. Jensen
& Meckling. 1976, s. 312-313). Johdon ohjausjirjestelmin keskeinen tehtdva onkin oh-
jata johtajia toimimaan organisaatiolle edullisella tavalla mahdollisista intressiristirii-
doista huolimatta (ks. esim. Merchant & Van der Stede, 2017, s. 4). Yksinkertaisuudes-
saan johdon ohjausjirjestelmén perustavoite on varmistaa yrityksen resurssien optimaa-

linen kohdistaminen organisaatioissa.

Johdon ohjausjirjestelman osa-alueet voidaan jakaa tulosohjaukseen (results control), toi-
mintaohjaukseen (action control) sekd henkil6sto- ja kulttuuriohjaukseen (personnel and
cultural control) (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 4). Téssé tutkielmassa johdon oh-
jausjérjestelmid tarkastellaan erityisesti tulosohjauksen, tarkemmin suorituksen arvioin-
nin, osalta. Tulosohjauksella viitataan kdytdnnossa tilanteeseen, jossa johtajia arvioidaan
heidén varsinaisten toimiensa sijaan heiddn toimiensa lopputulemien perusteella (Mer-
chant & Van der Stede, 2017). Johdon palkitsemisen on nédhty olevan kautta linjan kes-
keinen tekijd suorituksen ohjaamisessa ja omistaja-arvon luomisen varmistamisessa
(Goergen & Renneboog, 2011, s. 1069) johtuen sen kyvystd ohjata johtajien intressejé

kohti organisaatiolle edullisia lopputulemia.

Tutkielmassa ohjausjérjestelmia 1dhestytdin lopputulemien ohjattavuuden nékokulmasta.
Ohjausjirjestelmiin on kdytdnndssd hyvin yleisesti liitetty periaate, jonka mukaan johdon
toimintaa tulisi arvioida vain sellaisilla mittareilla, joiden lopputulemiin johto pystyy vai-
kuttamaan (ks. esim. Merchant, 1987). Tété periaatetta kutsutaan johdon ohjausjarjestel-

mien kirjallisuudessa ohjattavuuden periaatteeksi (controllability principle). Periaatteella



on ohjausjarjestelmiin liittyvassi kirjallisuudessa hyvin vahva asema (Simons & Davila,
2021) ja sen onkin luonnehdittu olevan yksi yleisimmin siteeratuista periaatteista alan
kirjallisuudessa (Merchant, 1987). Periaatetta on pidetty ohjausjirjestelmien intuitiivi-
sena perusoletuksena ja sen asemaa on kuvailtu jopa “itsestddn selviksi” (Solomons,

1965, s. 83, Merchant, 1987, s. 316 mukaan).

Ohjattavuuden periaatteen keskeinen teoreettinen selkdranka nojaa ajatukseen siité, ettd
suoritusmittareiden sisdltdessd ohjaamattomia tekijoitd mittareiden informaatioarvo heik-
kenee, jolloin johto kokee kéytetyt suoritusmittarit perusteettomina (Merchant, 1987).
Tamén on edelleen esitetty johtavan haitalliseen kadytokseen ja lopulta motivaation me-
nettimiseen (Merchant, 1987). Periaatteen perusteella johto kokee siis perusteettomana
ajatuksen siitd, ettei heiddn suorituksensa mittaamiseen kédytetyt mittarit tosiasiassa ref-
lektoi vain heididn toimiensa lopputulemia, vaan niihin voi vaikuttaa myds ohjaamattomat
tekijit, kuten toisten johtajien tekemét paatokset tai esimerkiksi raaka-aineiden hintojen
muutokset. Tésté varsin selkeésté teoreettisesta perustelusta huolimatta, aihepiirin empii-
rinen tutkimus osoittaa, ettei periaatetta ainakaan sen tiukimmassa muodossaan laajassa
skaalassa kdytetd (Merchant, 1987; Giraud ym., 2008; Burkert ym., 2011; Burkert ym.,
2017). Tutkimuskirjallisuudessa onkin jo vuosikymmenia sitten esitetty, ettd aihepiirissi

vallitsee paradoksi teorian ja kiytdnnon toteutuksen vélilld (Hirst, 1983, s. 36).

Aihepiirin merkitystd johtajien ndkokulmasta ldhestytdén tdssd tutkielmassa organisaa-
tion oikeudenmukaisuusteorian kautta. Organisaation oikeudenmukaisuusteoria (or-
ganizational justice theory) késittelee nimensd mukaisesti oikeudenmukaisuuden koke-
muksia ja niiden lihteitd organisaatioissa (Greenberg, 1990). Oikeudenmukaisuuden on
ndhty muodostavan perustan toimivalle suorituksen mittaamiselle (Kaplan & Atkinson,
1998, s. 682) ja myds menestyksekkaélle intressiristiriitojen vihentdmiselle organisaa-
tioissa (Cuguerd-Escofet & Rosanas, 2013). Oikeudenmukaisuuden voidaan ndhda ole-
van keskeinen elementti myds ohjattavuuden periaatteen kontekstissa, silld periaatteen
keskeisimmat perustelut rakentuvat juuri oikeudenmukaisuuden ja reiluuden oletuksille

(ks. esim. Merchant, 1987; Giraud ym., 2008).

Oikeudenmukaisuus muodostuu suorituksen mittaamisessa oikeudenmukaisuusteorian
mukaan kolmen komponentin pohjalta. Jakava oikeudenmukaisuus (distributive justice)

viittaa saadun palkkion oikeudenmukaisuuteen niin absoluuttiseen méardén kuin myds



palkkio-panos-suhteeseen peilaten. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus (procedural
justice) puolestaan muodostuu suorituksen mittaamisen taustalla olevien menetelmien ja
suoritusmittareiden oikeudenmukaisuuden pohjalta. Interaktiivinen oikeudenmukaisuus
(interactive justice) puolestaan viittaa kommunikoinnin ja thmisten vilisen vuorovaiku-
tuksen pohjalta rakentuvaan oikeudenmukaisuuteen. (Cropanzano ym., 2007.) Téssé tut-
kielmassa johtajien ndkemyksid ohjattavuuden periaatteen tiarkeydestd peilataan ndihin

kolmeen oikeudenmukaisuuden komponenttiin nédhden.

1.2 Miksi aihetta kannattaa tutkia?

Aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa on korostunut tutkimus periaatteen vaikutuksista
johtajien kdytdkseen ja lopulta johtajien suorituskykyyn ensisijaisesti organisaation na-
kokulmasta, siind missd johtajien nikemykset periaatteen tiimoilta on otettu lahinni an-
nettuina (Giraud ym., 2008). Paradoksi teorian ja kdytdnnon vélilld kuitenkin viittaa sii-
hen, ettei timi oletus johdon nidkemyksistd valttamattd tdysin pidd paikkaansa. Onkin
esitetty, ettei johto valttdiméttd koe ohjaamattomuutta yksinomaan perusteettomana, vaan
ohjaamattomuuden vaikutukset johdon toimintaan ovat kdytdnndssd monisyisempid ja
kontekstisidonnaisia (ks. esim. Simons & Davila, 2021; Giraud ym., 2008; Merchant,
1987) ja johtaja voikin joissain tapauksissa kokea ohjaamattomat tekijat kiintednd sekd
hyddyllisend osana omaa suorituksen mittaustaan. Niistd havainnoista huolimatta johdon
nikemyksid asian tiimoilta ei ole harvoja poikkeuksia (Giraud ym., 2008; Merchant,
1987; Su ym., 2021) lukuun ottamatta juurikaan tutkittu ja siten késitys johtajien néke-

myksistd ohjattavuuden tiimoilta on varsin hajanainen.

Johtajien kayttdytyminen sekd ndkemykset ohjattavuuden tiimoilta ovat kdytdnnosséd kes-
keisid, silld lopulta johdon ohjausjéirjestelmén perimméinen tarkoitus on ohjata henkil6ita
kayttaytymadn organisaatiolle edullisella tavalla (ks. esim. Merchant & Van der Stede,
2017). Télloin on selvad, ettd johtajien késitykselld jarjestelmdn toimivuudesta, reiluu-
desta ja rakenteesta on keskeinen merkitys ohjausjdrjestelmén lopullisen toimivuuden
kannalta. Kuten Giraud ym. (2008, s. 35) toteaa, on periaatteen toteuttaminen ajan ja ra-
han tuhlausta, jos johtajat eivit koe sen toteuttamisen olevan tarpeellista. Tdma tutkielma
pyrkiikin vastaamaan tdhdn mahdolliseen ristiriitaan ja tutkimusaukkoon ldhestymalld

periaatetta nimenomaan johdon nidkdkulmasta.



Lahestymalld aihepiirid johdon ndkdkulmasta heiddn ndkemyksidén esille tuoden voidaan
athepiirin tutkimuskenttdd rikastaa ja ilmiostd saatua kokonaiskuvaa siten laajentaa.
Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa aihepiirid on ldhestytty ldhinnéd objektivistisesti ja
positivistisesti kvantitatiivisia menetelmié kayttden. Naihin jokseenkin tiukasti rajattuihin
menetelmiin painottuminen voi osaltaan kaventaa aihepiirin tutkimuksissa saatuja tulok-
sia (ks. esim. Kihn & Nasi, 2017, s. 132) ja siten tutkielman kvalitatiivinen, tulkintaan
nojaava ldhestymistapa voi osaltaan rikastaa aihepiirin parissa tehtya tutkimusta. Aihepii-
rin aiemmassa tutkimuksessa jatkotutkimusehdotuksena onkin nostettu aihepiirin tutki-
minen laadullisin, esimerkiksi case-tutkimukseen nojaavin menetelmin (Langevin &
Mendoza, 2013). Aiemmassa tutkimuksessa on myds noussut esiin ajatus siité, etti tulok-
set voivat olla kulttuurisidonnaisia (Langevin & Mendoza, 2013; Su ym., 2021). Suo-
messa aihepiirid ei ole, ainakaan tdlld tutkimusasetelmalla, aiemmin juurikaan tutkittu,

jolloin tdma tutkimus puoltaa paikkaansa myo6s kulttuurisidonnaisuuteen perustuen.

Ohjattavuuden periaatetta on aiemminkin tutkittu organisaation oikeudenmukaisuusteo-
riaa hyddyntden (ks. esim. Langevin & Mendoza, 2013). Myo6s oikeudenmukaisuuden
osalta saadut tulokset ovat olleet osin ristiriitaisia osan perustellessa ohjattavuuden vai-
kuttavan kaikkiin oikeudenmukaisuuden komponentteihin (Langevin & Mendoza, 2013)
ja toisaalta osan ndhdessé esimerkiksi taloudelliset mittarit liian laajoina voidakseen to-
teuttaa oikeudenmukaisuuden vaatimuksia (Su ym., 2021). Aihepiirin tutkimuksessa on-
kin nostettu esille tarve syvillisempédédn késitykseen téhtdédville tutkimukselle (Giraud
ym., 2008) ja siltd osin tutkielman ldhestymistapa puoltaa paikkaansa myos oikeudenmu-

kaisuusteoriaan peilaten.

Aihepiirin tutkimukselle voidaan sen aiemmasta runsaslukuisuudestaan huolimatta ndhda
edelleen olevan kiinnostusta myds ajankohtaisessa, kdytdnnollisessd kontekstissa. Aihe-
piiri perustuu ohjaamattomien tekijoiden vaikutuksiin ja siten on selvéd, ettd viime vuo-
sien aikana ndahdyt nopeat ja ylléttavét toimintaympéristojen muutokset osaltaan lisddvit
kiinnostusta aihepiirin tutkimukselle (ks. esim. Bizjak ym., 2022). Yritysten toimintaym-
péristdjen muutoksen ollessa nopeaa ja jossain médrin ennakoimatonta, on oletettavaa,
ettd ohjaamattomat tekijit osana ohjausjarjestelmié ovat viime vuosina korostuneet. Aka-
teemisen lisdarvon lisdksi timé tutkielma osaltaan pyrkiikin tuottamaan kiytannollista
arvoa, silld johdon nékdkulmiin liittyvdd ymmarrysté lisédmalld voidaan parantaa myds

kiytinnon yrityseldmén mahdollisuuksia ottaa huomioon johdon ndkokulmat osana



ohjausjérjestelmén kokonaisuutta. Aiempi tutkimus tdstd nikokulmasta on hajanaista ja
siten tutkimuksen avulla voidaan tuottaa lisdtietoa siitd, miten periaatteeseen suhtaudu-

taan.

Aiheen ajankohtaisuudesta viestii myds se, ettd aihe heréttdd keskustelua tasaisin vé-
liajoin median eri kentilld. Esimerkiksi Helsingin Sanomat (Holappa, 2023) uutisoi hei-
ndkuussa 2023, ettd joukko radiologeja irtisanoutui tydsuhteestaan uuden, epéreilun palk-
kajarjestelmén vuoksi. Keskeisend syynd irtisanoutumisille uutisessa (Holappa, 2023)
kerrotaan annettuihin lausuntomaéiriin sidotun suoritepalkkausjérjestelmén epéreiluus ja
se, ettd kokeneimmille radiologeille ohjattiin kaikista vaativimmat tapaukset, jolloin hei-
dén lausuntomédrinsi putosivat heistd itsestddn riippumattomista syisti. Vaikuttaisi siis,
ettd suoritepalkkausjérjestelmd on koettu epareiluna muun muassa sen ohjaamattomuu-

den takia.

Helsingin Sanomien ohella my6s Directors Institute Finland (Ruuskanen, 2023) on viime
aikoina herittinyt keskustelua suorituksen arvioinnin, ja erityisesti palkitsemisen, ohjat-
tavuudesta kertomalla selvitykseensd perustuen, ettd alle kolmannes vastaajista uskoo pa-
remman suoriutumisen nakyvén lopulta ansioissa. Tarvetta tutkimukselle johtajien nidke-
myksistd ohjattavuuden periaatteeseen liittyen voidaan nédhda esiintyvén siis myds medi-

assa kéytyyn keskusteluun perustuen.

1.3 Tutkielman tavoite ja keskeisimmiit rajaukset

Tutkielman tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd ohjattavuuden periaatteen kadytdnnosti
kartoittamalla johdon nidkokulmia siitd, miten periaatteeseen suhtaudutaan nykyisin. Tut-
kimustavoite tiivistyy seuraaviin tutkimuskysymyksiin, joihin tutkimuksella pyritdén

vastaamaan:

Miten johtajat kokevat ohjattavuuden osana suorituksen arviointia?

Millaisia vaikutuksia ohjattavuudella koetaan olevan suorituksen arvioinnin oi-

keudenmukaisuuteen?



Johdon ohjausjérjestelmien kontekstissa tutkielmassa painotetaan koko ohjausjirjestel-
maén sijaan tulosohjausta suorituksen mittaamisessa. Ohjattavuuden periaate liittyy kes-
keisimmin juuri palkitsemiseen ja johtajan toiminnan tuloksen arviointiin ja siten tarkas-
telua on perusteltua tehda erityisesti timén johdon ohjausjérjestelmén osa-alueen néko-
kulmasta. Johdon ohjausjérjestelmén ollessa kuitenkin tulosohjausta laajempi koko-
naisuus, voidaan tutkielman johtopddtoksissd yhteyksid muodostaa my6s muihin ohjaus-
jarjestelmin osatekijoihin ja siten asettaa tutkimustuloksia tulosohjauksen tarkastelua laa-

jempaan kontekstiin.

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa (Demski, 1976; Holmstrom, 1979; Merchant & Ot-
ley, 2006) keskustelua on herdttanyt ohjattavuuden késitteen méairittely. Perinteisesti oh-
jattavuuden on nihty toteutuvan silloin, kun johtaja voi tosiasiassa toimillaan tdysin oh-
jata lopputuleman muodostumista (ks. esim. Merchant, 1987; Giraud ym., 2008). Tata
perinteistd ohjattavuuden késitettd on kuitenkin esitetty korvattavaksi vaikutettavuuden
(influenceability) késitteelld (Demski, 1976), jossa ohjattavuuden katsotaan syntyvin
siitd, ettd johtajalla on jokin vaikutusmahdollisuus lopputuleman muodostumiseen. Li-
sdksi késitettd on esitetty korvattavaksi myds informatiivisuuden (informativeness) késit-
teelld, jonka mukaan johtajaa tulisi arvioida kaiken saatavissa olevan relevantin tiedon

pohjalta (ks. esim. Holmstrom, 1979).

Téssd tutkielmassa tarkkaa rajausta ohjattavuuden kisitteen suhteen ei ndhdé tarpeel-
liseksi tehdd, sillé tarkoituksena ei ole tutkia sitd, toteutetaanko ohjattavuuden periaatetta
vai el. Sen sijaan tutkielman tarkoitus nojaa johtajien nikemysten ymmartdmiseen ohjat-
tavuuden tiimoilta. Ndin ollen myds ohjattavuuden késitteen voidaan ndhdé syntyvén joh-
tajien kokemusten pohjalta ja siten késitys ohjattavuudesta muodostetaan teoreettisten k-
sitemédrittelyjen sijaan johtajien ndkemysten ja kokemusten kautta. Tdssd tutkielmassa
ohjattavuuden késitteen ndhddén siis muodostuvan ilmion tulkitsijoiden kautta ja siten

ohjattavuuden késite voi saada tutkielmassa useita tulkintoja.

Aihepiirin aiempi tutkimus rakentuu vahvasti aihepiirin teorian ja kdytdnnon ristiriitojen
tutkimiselle ja siten aiemman tutkimuskirjallisuuden (ks. esim. Merchant, 1987; Burkert
ym., 2011; Giraud ym., 2008) perusteella onkin oletettavaa, ettd ndkemyksii ja kokemuk-
sia nousee esiin ohjattavuuden sijaan sen puutteesta. Timd muodostaa mielenkiintoisen

lahtokohdan tutkia ohjattavuutta organisaation oikeudenmukaisuusteorian nikdkulmasta,



silld oikeudenmukaisuusteorian perusteella ohjaamattomuuden tulisi ndkyd organisaa-
tioissa oikeudenmukaisuuden heikentymisend (Langevin & Mendoza, 2013). Aiempi tut-
kimus (Su ym., 2021; Giraud ym., 2008) on kuitenkin saanut tdssd suhteessa jokseenkin
ristiriitaisia tuloksia ja siten syvallisempéddn kidsitykseen tdhtadva tutkimus aihepiirissi on

tarpeen.

Aihepiirin aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Giraud ym., 2008; Burkert ym., 2011) ai-
neistoa on niin ikddn kerétty yritysten johtajilta. Viime aikoina aihepiirin tutkimuksessa
(Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017; Su ym., 2021) on noussut ilmi ajatus siité, etti
tutkimuksen kohteeksi tulisi valita eritoten alemman ja keskitason johtajia, silld ylimmén
johdon on nihty olevan sopimaton ohjattavuuden periaatteen soveltamiselle heididn varsin
laajojen vastuidensa takia. Jotta ilmidtd on mielekis tutkia, on kuitenkin selvaa, ettd joh-
tajan tulee jossain méérin altistua tai olla mahdollista altistua ohjaamattomien tekijéiden
vaikutuksille, mikd puolestaan rajaa hyvin kapeilla vastuualueilla toimivat johtajat pois

tutkimuksen kohdejoukosta.

Toisaalta aihepiirin tutkimusta on toteutettu myds ylintd johtoa tutkien (ks. esim. Giraud
ym., 2008) ja siten aihepiirin aiemman tutkimuksen osalta ei ole tdysin selvéa, tulisiko
ylin johto rajata tarkastelun ulkopuolelle vai ei. Ndiden osaltaan kilpailevien ndkokulmien
ansiosta tutkielmassa tarkkaa rajausta johtajien tason suhteen ei tehdé, vaan tutkielmassa
sen sijaan haastatellaan johtajia laajasti eri tasoilta monipuolisen aineiston aikaansaa-
miseksi. Haastattelemalla johtajia useilta eri tasoilta on mahdollistettu saatujen tulosten
analysointi johtajien vastuualueisiin nihden ja toisaalta mahdollistettu myds saatujen tu-

losten vertailu aiempiin eri johtamisen tasoilla toteutettuihin tutkimuksiin verrattuna.

1.4 Tutkimusmetodologia

Tédma tutkielma on toteutettu luonteeltaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Kvalitatiivisessa lahestymistavassa korostuu tyypillisesti pyrkimys tulkita ja ymmértaa
tutkittavien henkildiden eri ilmidille antamia merkityksié ja heidédn ndkemyksiénsé niihin
liittyen (Hoque ym., 2006; Saunders ym., 2019). Kvalitatiivisen tutkimuksen l&ht6koh-
dissa korostuukin usein subjektiivisuus ja siten kvalitatiivinen tutkimus sopeutuu hyvin
ilmididen sosiaalisten todellisuuksien analysointiin (Hoque ym., 2006). My0s tdmén tut-
kielman tavoitteet nojaavat sosiaalisen todellisuuden ymmartamiseen sekd tulkitsemiseen

ja siksi ilmi6té ldhestytddn laadullisella tutkimusstrategialla, joka mahdollistaa tutkijalle



jossain madrin maaréllistd tutkimusta vapaammat mahdollisuudet tutkimuksen empiirisen

aineiston tutkimiselle sekd syvillisen kisityksen luomiselle.

Tassd tutkielmassa pyritddn ymmaértdmadn ohjattavuuden periaatetta johtajan eli aihepii-
rin parissa toimivan ihmisen nékokulmasta, jolloin tdmé tutkielma voidaan nidhdé l&hto-
kohdiltaan hermeneuttisena. Hermeneuttisessa tutkimuksessa ihminen ndhdiin maaréttya
rakennetta toteuttavan toimijan sijaan ilmididen syntymisen osatekijani ja hermeneutii-
kassa siten korostuukin tarve ymmartaa ilmioitd sosiaalisen toimijan ndkokulmasta (Met-
samuuronen, 2008, s. 12). Hermeneuttinen ldhestymistapa heijastuu timin tutkielman ta-
voitteissa, silld tutkielman empiirisessd osiossa korostuu ihmisen rooli moninaisen ilmion
tulkitsijana ja kokijana tutkimuksen teorian toimiessa 1&hinnd taustoittavana kehyksend
tutkielman monisyisille tutkimustuloksille. Aihepiirin aiempi tutkimus (ks. esim. Burkert
ym., 2011; Burkert ym., 2017; Su ym., 2021) nojaa vahvasti kvantitatiiviseen objektiivis-
positivistiseen lahestymistapaan, mikd entisestddn korostaa tarvetta subjektiivisemman

lahestymistavan omaavalle hermeneuttiselle tutkimukselle.

Tutkimuksissa sovellettavat tutkimusotteet voidaan jakaa Neilimon ja Nésin (1980) sekd
Kasasen ym. (1991) mukaan viiteen tutkimusotteeseen, jotka ovat: késiteanalyyttinen,
nomoteettinen, padtoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen sekd konstruktiivi-
nen tutkimusote. Tdmé tutkielma toteutetaan toiminta-analyyttisella tutkimusotteella,
jossa keskidssd on tutkittavien ilmididen ymmartdminen sekd tulkitseminen (Kihn &
Nasi, 2017, s. 65). Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa pyritdén vastaamaan “miten
on” ja ’miksi on” -kysymyksiin (Kihn & Nisi, 2017, s. 65). Toiminta-analyyttinen ldhes-
tymistapa ndkyykin tdssd tutkielmassa sen pyrkimyksessd ymmartid valittua ilmiGté sy-
villisesti harvalukuisesta empiirisestd aineistosta nousseiden tutkittavien henkildiden né-

kemysten ja kokemusten pohjalta.

Tutkielma toteutettiin empiirisend tutkimuksena, jossa empiirinen aineisto keréttiin haas-
tatteluin. Haastattelun néhtiin soveltuvan hyvin aineistonkeruumenetelmaiksi, silld tut-
kielman tavoitteet nojaavat vahvasti syvillisen ymmarryksen luomiseen. Tutkimushaas-
tattelu on aineistonkeruumenetelméni joustava, silld siind tiedonhankintaa voi ohjata itse
tilanteessa ja pyrkid siten saamaan syvéllisempdd tietoa kohdeilmidstd (Hirsjarvi &
Hurme, 2022). Haastattelun on ndhty my0s sopivan erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa

aiheen oletetaan luovan monitahoisia ja moneen suuntaan viittaavia vastauksia (Hirsjérvi



& Hurme, 2022), miké edelleen puoltaa haastattelun valintaa timén tutkielman aineiston-
keruumenetelméksi. Aihepiirin aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on niin ikdin hyo-
dynnetty haastatteluja (ks. esim. Merchant, 1987) ja siten aineistonkeruumenetelma on

havaittu toimivaksi myos aiempaan tutkimukseen nojaten.

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa luonteensa mukaan kahteen ryhmaééan: strukturoitui-
hin haastatteluihin (lomakehaastattelut) seké strukturoimattomiin haastatteluihin. Struk-
turoimattomat haastattelut voidaan edelleen jakaa teemahaastatteluihin ja avoimiin haas-
tatteluihin. Lomakehaastattelussa haastattelija kysyy kaikilta haastateltavilta samat kysy-
mykset samassa jdrjestyksessd mahdollisimman neutraalisti. Teemahaastattelussa haas-
tattelijalla puolestaan on haastattelurunko, jota hyddyntiden haastattelu tehdiin, mutta
haastattelutilanne kokonaisuudessaan on joustava ja keskustelu voi eldd vapaasti teeman
sisdlld. Avoimessa haastattelussa nimensid mukaisesti raameja ei kdytinndssé ole, vaan

haastattelu toteutetaan avoimena keskusteluna. (Hirsjarvi & Hurme, 2022.)

Tadmin tutkielman aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastatteluille
tyypillisesti haastattelua varten luotiin haastattelurunko (Eskola & Suoranta, 1998), jonka
avulla haastattelu toteutettiin. Teemoina haastattelussa toimivat seké ohjattavuuden peri-
aatteen kuin myds organisaation oikeudenmukaisuuden teemat. Tutkielman tavoitteiden
nojatessa johtajien ndkemysten tulkintaan, on keskeistd, etti haastateltavalla on mahdol-
lisuus kertoa aiheesta omin sanoin, jolloin nikemykset aiheen tiimoilta tulevat parhaalla
tavalla esille (ks. esim. Hirsjérvi & Hurme, 2022). Téhén perustuen tutkielmassa paddyt-
tiin kdyttdmain teemahaastattelua, joka mahdollisti haastattelutilanteen ja haastatteluky-
symysten muovaamisen kunkin haastattelun tarpeiden mukaan mahdollisimman syvalli-

sen tiedon kerdamiseksi.

1.5 Tutkielman rakenne

Seuraavana tutkielmassa kasitellddn teoreettinen viitekehys. Teoreettisen viitekehyksen
padluku jakautuu kolmeen alalukuun tutkielman kahden teoreettisen peruspilarin seka yh-
teenvedon mukaisesti. Teoreettisen viitekehyksen jdlkeen esitelldin empiirisen aineiston
keruu- ja analysointimenetelmét sekd arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja tutkimus-
eettisid kysymyksid. Tdmin jélkeen tutkielmassa kuvataan empiiriset tulokset ja lopulta
luvussa viisi muodostetaan johtopédatokset peilaten saatuja tuloksia tutkielman teoreetti-

seen viitekehykseen.
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2 TUTKIELMAN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkielman teoreettinen viitekehys koostuu ohjattavuuden periaatteen keskeisestd teori-
asta sekd tdtd tukevasta organisaation oikeudenmukaisuusteoriasta. Téssd luvussa esitel-
ladn ensin ohjattavuuden periaatteen keskeinen teoreettinen perusta ja sen kritiikki sekd
ohjattavuuden periaatteen aiempi keskeinen empiirinen tutkimus. Tdmén jidlkeen esitel-
ladn organisaation oikeudenmukaisuusteorian keskeinen perusta. Sitten tarkastellaan oh-
jattavuuden periaatetta organisaation oikeudenmukaisuusteorian kontekstissa ja lopulta

esitetddn tutkielman teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

2.1 Ohjattavuuden periaate johdon ohjausjirjestelmissi
2.1.1 Johdon ohjausjirjestelmé ja tulosohjaus

Johtajuus ja omistajuus on suurissa yrityksissi kdytdnnossd olennaisilta osin eriytynytti
(ks. esim. Jensen & Meckling, 1976). Johdon ja omistajuuden eriytymisen takia myds
intressit omistajien (organisaation edun) ja johtajien (henkilon oman edun) vililld voivat
muodostua ristiriitaisiksi (ks. esim. Jensen & Meckling, 1976). Télldin organisaation op-
timaalisemman toiminnan takaamiseksi on tehtdva toimia, joilla intressiristiriitoja johdon

ja omistajien vililld voidaan ratkaista.

Johdon ja omistajien vilisid intressiristiriitoja voidaan ratkaista erilaisilla johdon ohjaus-
jarjestelmilld. Johdon ohjausjérjestelmailld viitataan kaikkiin mekanismeihin, joilla tyon-
tekijoiden (niin johdon kuin muidenkin) toimia pyritdéin ohjaamaan organisaatiolle edul-
lisiksi (Langevin & Mendoza, 2013, s. 209). Kédytdnnossd ohjausjérjestelmi siis kattaa
niin budjetoinnin, suorituksen mittaamisen kuin resurssien allokoinninkin (Langevin &
Mendoza, 2013, s. 209). Merchantin ja Van der Steden (2017, s. 4) miédritelman mukaan
johdon ohjausjirjestelméa kattaa tulosohjauksen, toimintaohjauksen sekd henkilosto- ja
kulttuuriohjauksen. Tdsséd tutkielmassa keskitytdén ohjausjdrjestelmédn osalta tulosoh-

jaukseen, erityisesti suorituksen mittaamisen kontekstissa.

Tulosohjaus muodostuu Merchantin ja Van der Steden (2017, s. 261) mééritelman mu-
kaan kolmesta elementisté: vastuualueen muodostamisesta, suunnittelun ja budjetoinnin

avulla tapahtuvasta tavoitteenasetannasta ja lopulta suorituksen mittaamisesta edelld
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mainittuihin elementteihin pohjautuen. Kaytinnossa tulosohjauksella tarkoitetaan siis
johdon ohjausjarjestelmésséd kaikkia niitd toimia, joilla henkilditd pyritddn ohjaamaan
sekd arvioimaan heidin suorituksensa lopputulemiin perustuen. Tulosohjauksen keskeisid
etuja on niiden tehokkuus ja yksinkertaisuus (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 262)
niiden toimiessa ikddn kuin yhteen vetdvéni mittarina henkilon toimien optimaalisuu-
desta. Tésti syystd tulosohjauksen kdyton onkin nihty olevan hyvin yleistd eri yrityksissa
toimialoista tai toiminnan luonteesta riippumatta (Merchant & Van der Stede, 2017, s.

261-263).

Koska ohjausjarjestelmin tarkoituksena ldhtokohtaisesti on ohjata henkiloston kédyttayty-
mistd yrityksen arvoa maksimoivaan suuntaan, toteutetaan tulosohjausta usein erilaisten
arvonluontia indikoivien suoritusmittareiden avulla (Merchant & Van der Stede, 2017, s.
400—402). Arvontuottamista voidaan harvoin mitata suoraan, jolloin suoritusmittarit ovat
enemman tai vahemmaén luonteeltaan summaavia, kdyttden pohjanaan usein joko mark-
kina- tai tilinpaétdsperusteista dataa (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 400—402). Suo-
ritusmittarin valinnassa voikin sanoa olevan kyse siité, ettd niiden valinnassa tulee tasa-
painotella toisaalta arvonluontia kuvaavan ominaisuuden ja toisaalta suorituksen mittaa-

misen kohteena olevan henkilon tekemien toimien seuraamisen valilla.

Merchantin ja Van der Steden (2017, s. 355-356) mukaan suorituksen mittaamisen seka
kannustinjérjestelmien edut ovat kolmiosaisia. Suorituksen mittaaminen osaltaan infor-
moi mitattavaa sen suhteen, mihin toimiin hénen tulisi panostaa ja toisaalta mitkd toimet
eivit valttdmattd ole keskeisid. Toisaalta suorituksen mittaaminen voi olla myds motivoi-
vaa, silld hyvdéin suoritukseen liitetddn usein jokin palkinto. Lopulta suorituksen mittaus
sekd kannustinjédrjestelmé osaltaan houkuttelee henkil6itd yritykseen ja auttaa sitoutta-
maan jo olemassa olevaa henkilstdd, silld se tarjoaa mahdollisuuksia suurempiin palkki-
oihin. (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 355-356.) Ideaalitilanteessa ndma edelld esi-
tetyt tulosohjauksen komponentit palkitsevat tyontekijoitd vain toimista, jotka ovat orga-
nisaatiolle eduksi (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 397-398), jolloin jirjestelma par-
haimmillaan hyddyttadkin kaikkia osapuolia. Kéytettyjen suoritusmittareiden ja niiden
tulkinnan suhteen on kuitenkin oltava tietoinen siitd, ettd usein “’sitd saa mitd mittaa”
(Merchant & Van der Stede, 2017, s. 397), jolloin suoritusmittareita on arvioitava myos
mittaamisen kohteena olevan henkilén nidkokulmasta parhaan lopputuloksen saavutta-

miseksi.
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Koska yritykset ovat toisistaan poikkeavia, tulee tulosohjauksenkin luonnollisesti mukau-
tua kunkin yrityksen tarpeisiin sopeutuvalla tavalla. Tulosohjauksen on néhty olevan te-
hokasta, kun kdytetyt suoritusmittarit ovat riittdvan tarkkoja, objektiivisia, oikea-aikaisia,
ymmarrettidvid sekd kustannustehokkaita (Merchant & Van der Stede, 2017). Suorituksen
mittaamisen on siis ollakseen tehokas, yhdistettidvi organisaation tarpeet (tarkkuus ja kus-
tannustehokkuus) mitattavan henkilon tarpeiden (objektiivinen, oikea-aikainen, ymmar-
rettdvd) kanssa. Tdméa voi monissa tapauksissa olla haastavaa, sillda monissa tilanteissa
ympdriston epdvarmuus voi heikentdd lopputulemien ohjattavuutta, miké osaltaan vai-
keuttaa tulosohjauksen implementointia (Kihn, 2007, s. 536). Tulosohjauksen konteks-
tissa keskeisend tehokkuuden ndkokulmasta pidetdénkin kohteena olevien henkildiden
kykyé ohjata oman toimintansa lopputulemia (Merchant 1998, Kihn, 2007, s. 536 mu-
kaan). Téatd tarvetta lopputulemien ohjaamiselle kutsutaan ohjausjérjestelmiin liittyvéssa

kirjallisuudessa ohjattavuuden periaatteeksi.

2.1.2 Ohjattavuuden periaate johdon ohjausjirjestelmin kontekstissa

Ohjattavuuden periaatteella (controllability principle) tarkoitetaan johdon ohjausjérjestel-
miin yleisesti liitettyd periaatetta, jonka mukaan johdon toimintaa tulisi arvioida vain sel-
laisilla mittareilla, joiden lopputulemat ovat johdon ohjattavissa. Periaatteen mukaan joh-
don arviointimittareihin ei saisi vaikuttaa johtajan kontrollin ulkopuoliset tekijét, kuten
maailmantalouden muutokset tai toisen henkilon tekemét pdatokset. (Giraud ym., 2008,
s. 33.) Ohjattavuuden periaatteella on kédytinndssd johdon ohjausjéirjestelmiin liittyvéssi
kirjallisuudessa hyvin vahva asema (Simons & Davila, 2021, s. 584) ja sen onkin luon-
nehdittu olevan yksi yleisimmin siteeratuista periaatteista alan kirjallisuudessa (Mer-

chant, 1987, s. 316).

Ohjattavuuden periaate madritellddn perinteisesti tutkimuskirjallisuudessa osin jopa in-
tuitiivisena perusoletuksena ja Solomonsin (1965, s. 83, Merchant, 1987, s. 316 mukaan)
huomattavissa méaérin siteeratun méaaritelmin mukaan “on ldhes itsestdin selvi ehdotus,
ettd osaston johdon suoritusta arvioitaessa ei oteta huomioon asioita, jotka ovat osaston
valvonnan ulkopuolella”. Modernimman, joskin jokseenkin samankaltaisen, mééritel-
min mukaan ohjattavuuden periaatteen voidaan ndhda toteutuvan silloin, kun johtajan
toimintaansa omaavan kontrollin mééri (span of control) on samassa linjassa héinelle sa-
moihin toimiin asetetun vastuun mairin (span of accountability) kanssa (Simons & Da-

vila, 2021, s. 587). Periaatetta voidaan siis ohjausjérjestelmissd rikkoa yksinkertaisesti
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kohdistamalla johtajalle joko liian suurta tai liian pientd vastuuta johtajan kontrolliin ver-

rattuna.

Kasitykset siitd, milloin jokin tekijd on ohjattava, ovat aihepiirin aiemmassa tutkimuk-
sessa jossain miirin moninaisia. Perinteisen mééritelman (Merchant, 1987, s. 316) mu-
kaan tekijd on ohjattavissa vain silloin, kun se on tdysin johtajan vaikutuksen alainen.
Toisaalta aihepiirin tutkimuksessa (ks. esim. Merchant & Otley, 2006) on nostettu esiin
ajatusta siitd, ettd tulisiko puhtaan ohjattavuuden sijaan pyrkid ennemmin vaikutettavuu-
teen (influenceability), jolloin tekijén tilastollisen jakauman tulisi olla johtajan ohjatta-
vissa (Demski, 1976). Toisaalta Holmstrom (1979) on l4hestynyt asiaa esittimaélla, ettid
ohjattavuuden sijaan tulisi pyrkid kdytettyjen mittareiden parhaaseen mahdolliseen infor-
maatioarvoon (informativeness), jolloin ohjattavuuden sijaan johtajia arvioitaisiin kaik-
kien sellaisten seikkojen avulla, jotka antavat lisitietoa johtajan suoriutumisesta. Téssa
tutkielmassa ohjattavuutta késitelldéin johtajien nikemysten pohjalta, jolloin tarkkaa ra-

jausta ohjattavuuden muodostumisesta ei ole tarpeen tehda.

Ohjattavuuden periaatteen voidaan sanoa muodostavan perustan yhdelle kokonaiselle las-
kentatoimen osa-alueelle, vastuualuelaskennalle. Vastuualuelaskennalla (responsibility
accounting) viitataan laskentamalliin, jossa henkilditd pidetdén vastuussa vain tekijoista,
joita he voivat kontrolloida (Baiman & Noel, 1985, s. 486). Kadytdnndssé perinteiset oh-
jattavuuden periaatteen ja vastuualuelaskennan maaritelmat ovatkin liki identtisid. Téasta
huolimatta termit eivét kuitenkaan ole synonyymeji toisillensa, silld vastuualuelaskenta
viittaa sithen, ettd yritys jaetaan eri vastuualueisiin (resposibility center), joiden taloudel-
lista suoriutumista mitataan varsinaisesta yrityksen juridisesta kokonaisuudesta poikkea-
valla tavalla (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 262-263). Ohjattavuuden periaate puo-
lestaan viittaa laajempaan periaatteeseen, joka voi soveltua yrityksen vastuualueiden
muodostumisesta riippumatta. Molemmissa teoreettinen perusta on kuitenkin sama: hen-

kiléiden vastuiden tulisi olla linjassa heiddn vaikutusmahdollisuuksiensa kanssa.

Ohjattavuuden periaatteen perustuessa vastuiden ja vaikutusmahdollisuuksien yhdenmu-
kaisuuteen, kdytanndssd ohjattavuuden periaatteen toteuttamisen kannalta keskeiseksi
muodostuu ohjaamattomien tekijéiden (uncontrollable factors) tunnistaminen ja lopulta
eliminoiminen johdon suoritusmittareista. Ohjaamattomilla tekij6illd tarkoitetaan teki-
joitd, jotka vaikuttavat johdon suoritukseen, mutta joita johto ei voi tosiasiassa kontrol-

loida (ks. esim. Giraud ym., 2008). Ohjaamattomia tekijoitd on aihepiirin kirjallisuudessa
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luokiteltu useilla eri tavoilla. Giraud ym. (2008, s. 39) varsin kattavan luokittelun mukaan
ohjaamattomat tekijit koostuvat horisontaalisista sekd hierarkkisista riippuvuussuhteista
(kollegan/esihenkilon péétdsten vaikutukset johtajan suoritukseen) seké ulkoisista teki-

joistd, kuten maailmantalouden volatiliteetista.

Toisaalta ohjaamattomien tekijoiden kokonaisuutta on hahmoteltu aihepiirin aiemmassa
tutkimuksessa my0s erilaisilla, osin laajemmillakin ohjaamattomien tekijoiden luokitte-
luilla (ks. esim. Demski, 1976; Merchant, 1987). Esimerkiksi Demski (1976) tutkimuk-
sessaan tulkitsi ohjaamattomaksi tekijaksi myds tulevaisuuden tapahtumat ja toisaalta
Drury ja El-Shishini (2005) hallintokustannukset. Alla taulukossa 1 on esitetty Fischerin
(2010, s. 48) koonti erilaisista ohjaamattomien tekijoiden luokitteluista aihepiirin aiem-
massa tutkimuksessa. Kuten taulukosta 1 huomataan, on luokitteluissa laajuutensa puo-
lesta joitain eroavaisuuksia perusperiaatteen kuitenkin pysyessa kautta linjan samana. Gi-
raud ym. (2008) luokittelu on ottanut viimeaikaisessa (ks. esim. Burkert ym., 2011; Bur-
kert ym., 2017) tutkimuksessa jalansijaa ja siten titd luokittelua ohjaamattomien tekijoi-

den osalta sovelletaan my0s tdssi tutkielmassa.

Taulukko 1. Ohjaamattomien tekijoiden luokittelu (oma suomennos teoksessa Fischer,

2010, s. 48 esitetystd taulukosta).

Lihde Ohjaamattomien tekijoiden luokittelu
Demski Toisten johtajien paa- . Tulevaisuuden tapah-
(1976) tokset Sattumanvaraiset tekijat tumat
Choudhury | Toisten johtajien pai- . Menneiden paitosten
(1986) tokset Ohjaamattomat tekijat seuraukset
Merchant Esihenkilon tekemét Satturpanvarai- Taloudelliset te- S .
(1989) Aatokset set, toistumatto- Kiidt Kilpailulliset tekijat
p mat tapahtumat )
Merchant
(1998), .. Taloudelliset ja kil-
Drury, Riippuvuussuhteet Luonnontapahtumat pailulliset tekijat
(2005)
Drurzy & El- .. Yhtg isten re- Yleiskulut, kuten | Toimintaympériston
Shishini Riippuvuussuhteet surssien kustan- hallintokulut tekiit
(2005) nukset J
Giraud ym. | Horisontaaliset riippu- . . . .
(2008) vuussuhteet Hierarkkiset riippuvuussuhteet Ulkoiset tekijét
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Ohjattavuuden periaatteen toteuttamiseksi ndiden ohjaamattomien tekijéiden vaikutukset
tulisi siis ensin tunnistaa ja lopulta eliminoida. Ndmi eliminointikeinot voidaan Mer-
chantin ja Van der Steden (2017) mukaan jakaa ennakoiviin (ex ante) ja jalkikéteisiin (ex
post) keinoihin. Eliminointikeinoja ovat muun muassa vakuutukset, subjektiivinen suori-
tuksen mittaus seké suhteellinen suorituksen arviointi (relative performance evaluation)
(Merchant & Van der Stede, 2017). Téssé tutkielmassa fokus on eliminointimenetelmien
sijaan periaatteen perusteissa ja ndkemyksissé periaatteen taustalla, jolloin kdytdnnon eli-

minointitoimiin ei pureuduta tutkielmassa timéan tarkemmin.
2.1.2.1 Teoreettinen perusta periaatteen taustalla

Kuten monen muunkin ohjausjérjestelmiin liittyvin periaatteen taustan, my0s ohjattavuu-
den periaatteen teoreettisen taustan voi osaltaan nihda tukeutuvan agenttiteoreettisiin 1dh-
tokohtiin. Perusperiaate agenttiteoriassa pohjautuu padmiehen (omistaja) ja agentin (joh-
taja) valilld vallitsevalle tavoitteiden sekd riskipreferenssien ristiriidalle (Jensen &
Meckling, 1976, s. 308). Ristiriidan takia tilanteessa, jossa padmies on ulkoistanut omien
intressiensd mukaisesti toimimisen agentille, agentin toimia on pyrittiva tarkkailemaan,
jotta agentin toimista ja niiden optimaalisuudesta voidaan varmistua (Eisenhardt, 1989, s.
58-61; Jensen & Meckling, 1976, s. 308). Tastd syntyvid valvonnan ja toisaalta mahdol-
lisen epdoptimaalisen toiminnan kustannuksia kutsutaan agenttikustannuksiksi (Jensen &

Meckling, 1976, s. 308-310).

Agentin on perinteisesti ndhty olevan riskié kaihtava toimija, jolla ei ole preferenssejé tai
mahdollisuuksia kantaa yhtd suuria riskejd pdamiehen, eli omistajan kanssa (Jensen &
Meckling, 1976). Télloin optimaalisen toiminnan takaamiseksi agentin toimia on ohjat-
tava, jotta organisaatiolle edullisia, agentin riskipreferensseihin sopimattomia toimia to-
teutetaan. Koska omistajan ja johtajan vélisessi tilanteessa ndité toimia ei voi kiytannossa
koskaan tiydellisesti tarkkailla (Jensen & Meckling, 1976, s. 308), pdédmies ei voi tdysin
varmistua siitd, miten agentti toimii. Téll6in agentin toimia seurataan ja ohjataan kaytén-
ndssd niiden seurauksiin perustuen (Eisenhardt, 1989, s. 61). Talloin kyse on tulosohjauk-

sesta.

Agenttiteoreettisessa kontekstissa ohjattavuuden periaatetta on pidetty mielekkdina,
koska suoritusmittarin sisiltdessd vain tekijoitd, joihin johtaja voi todella vaikuttaa, ref-

lektoi mittari tosiasiassa tarkemmin agentin toimia ja siten viestii tarkemmin padmiehelle
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agentin toimien optimaalisuudesta lopulta alentaen agentin kokemaa palkitsemisriskid
(ks. esim. Bouwens & van Lent, 2006). Agentin ollessa oletetusti riskid kaihtava toimija
agentin tulee saada, esimerkiksi ohjaamattomien tekijoiden ansiosta syntyville, lisddnty-
neelle palkitsemisriskille korvaus (ks. esim. Jensen & Meckling, 1976). Télldin ohjatta-
vuuden periaatteen lisdtessd agentin vaikutusmahdollisuuksia omaan suoritukseensa,
agentin kantama palkitsemisriski kdytdnndssd pienenee, jolloin palkitsemisjéirjestelyn ko-
konaiskustannukset laskevat (Bouwens & van Lent, 2006). Samalla suoritusmittareiden
informaatioarvo agentin toimista kasvaa, miki osaltaan pienentéd informaatioasymmet-
riaa agentin ja pddmiehen vélilld. Agenttiteoreettisessa mielessd ohjattavuuden tulisikin

teoriassa olla hyodyllistd sekd agentin ettd paddmiehen ndkokulmasta.

Kustannus- sekd informaatioperusteisten etujen ohella ohjattavuuden periaatteen on néhty
houkuttelevan myds parempia osaajia yritykseen (Bouwens & van Lent, 2006, s. 57-58).
Tamén on esitetty perustuvan siihen, ettd taitavimmat agentit tyoskentelevit mieluummin
ympéristossd, jossa palkitseminen perustuu omaan suoritukseen, koska tilldin he voivat
saavuttaa korkeampia palkitsemistasoja (Bouwens & van Lent, 2006). Koska ohjattavuu-
den periaate toimiessaan parantaa agentin kykyé ohjata oman suorituksensa lopputulemia,
on periaatteen toteuttamisen néin nahty toimivan houkuttimena osaaville johtajille (Wal-

ler & Chow, 1985, s. 471).

Agenttiteorian ohella ohjattavuuden periaatetta on perusteltu my9s erilaisilla psykologi-
silla ja thmisen kayttdytymiseen sekd motivaatioon vaikuttavilla teorioilla. Niistd kenties
keskeisin sekd yleisimmin hyvéksytty perustelu periaatteelle nojaa ajatukseen, ettd jos
suoritusmittari koetaan ohjaamattomaksi, se koetaan epéreiluna (Merchant, 1987, s. 317—
318). Tamén epdreiluuden on puolestaan nihty johtavan muun muassa motivaation me-
nettdmiseen sekd irtisanoutumisiin (Merchant, 1987, s. 318). Reiluuteen perustuvat teo-
riat vaikuttavat osaltaan periaatteen taustalla jo sen kisitemadrittelystd saakka. Késite-
madrittelyissd (ks. esim. Solomons, 1965, s. 83, Merchant, 1987, s. 316 mukaan) oletus
periaatteen vaikutuksista reiluuden kokemuksiin otetaan jossain miérin jopa intuitiivi-
sena perusoletuksena. Aihepiirin myohemmaéssi tutkimuksessa tdta onkin pyritty haasta-
maan (ks. esim. Giraud ym., 2008), koska oletusta ei ole, varsinkaan vanhemmassa tutki-

muskirjallisuudessa, juurikaan tutkittu.
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Ohjattavuuden periaatetta on perusteltu myds opitun avuttomuuden (learned helpless-
ness) teorian nojalla. Tdmén teorian mukaan ihmisen altistuessa sattumanvaraisille ohjaa-
mattomille vaikutuksille ihminen kokee, ettei omilla toimilla ole vaikutusta lopputule-
maan, miki lopulta johtaa passivoitumiseen (Hayes, 1992, s. 156). Tdmin on ndhty to-
teutuvan myos organisaation ja johdon ohjausjirjestelmin kontekstissa, silld johtajien
odotusten lopputulemien ohjaamattomuudesta on esitetty johtavan heiddn passivoitumi-

seensa (Hayes, 1992).

Ohjattavuuden vaikutusta johtajan motivaatioon on perusteltu myds odotusteorialla (ex-
pectancy theory) (ks. esim. Vroom, 1964). Odotusteorian mukaan ohjausjérjestelmin te-
hokkuus riippuu olennaisilta osin johtajan kyvysti ohjata oman suorituksensa lopputule-
mia (ks. esim. Vroom, 1970). Jos lopputulema ei ole ohjattavissa, kokee johtaja, ettd hé-
nen toimensa eivit ole yhteydesséd hinen lopulliseen suoritukseensa, mika lopulta johtaa
motivaation menettimiseen (Vroom, 1964). Ronen ja Livingstone (1975) tutkivat odotus-
teorian vaikutuksia budjetoinnin toteuttamiseen ja toistivat pitkalti edelld esitetyt nike-
mykset siitd, ettd ohjaamattomuus johtaa motivaation menettdmiseen myds budjetoinnin

ja siten ohjausjirjestelmén kontekstissa.

Kokonaisuutena ohjattavuuden periaatteen teoreettinen perusta rakentuu vankasti paitsi
agenttiteoriaan niin keskeisesti myos johtajan oletettuun nikemykseen ohjaamattomien
tekijoiden vaikutuksista suorituksen mittaamisen oikeudenmukaisuuteen (Kuvio 1). Ku-
ten edelld on mainittu, on timi oikeudenmukaisuuden oletus jossain méérin kasvanut si-
sddn athepiirin tutkimukseen ja siten aihepiirin tutkimuksessa ja teoreettisissa peruste-
luissa korostuu eritoten organisaation edun ndkdkulma ja oletus siité, ettei organisaation

ja johtajan intressit ohjattavuuden osalta ole tdysin linjassa toistensa kanssa.
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Kuvio 1. Ohjattavuuden periaatteen teoreettinen perusta.

2.1.2.2 Teoreettinen kritiikki periaatteen taustalla

Siitd huolimatta, ettd teoreettiset perustelut ohjattavuuden periaatteen taustalla ovat laa-
jasti hyviksyttyjd, on periaatteelle esitetty kritiikkid my0s teoreettisessa kontekstissa.
Agenttiteorian osalta kritiikkié on esittdnyt esimerkiksi Demski (1976, s. 243), jonka mu-
kaan epdvarmuuden vallitessa agenttiteoreettisesti tehokkainta on, ohjattavuuden periaat-
teesta poiketen, pitdd agenttia vastuussa my0s kontrollin ulkopuolisista tekijoistd ja jakaa
siten riskid omistajan ja agentin vililld. Tdma tehokkuus toteutuu kuitenkin ensisijaisesti
organisaation ndkokulmasta, eikd tdma siten ota kantaa sithen, miten agentti tdhén tosi-

asiassa suhtautuu.

Varsinaisten agenttiteoreettisten kustannusten ohella periaatetta on kritisoitu myos johta-
jan huomion ohjaamiseen ja suoritusmittarin informaatioarvoon liittyen (ks. esim. Mer-
chant & Otley, 2006). Ohjattavuuden periaatteen perinteisti muotoa on siten kritisoitu
sen jokseenkin tiukasta ohjattavuuden médritelmédstd. Perinteisen médritelman mukaan
lopputulema on ohjattavissa vain, jos johtaja voi toimillaan tosiasiassa kontrolloida lop-

putuleman muodostumista (Merchant, 1987, s. 316). Koska tdmédn kdytidnnon
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toteuttaminen johtaisi sithen, ettd johtajan suoritusmittaria tulkitessa tulisi eliminoida
kaikki tekijét, jotka eivét tapahdu tiysin johtajan myoétdvaikuttamana, on tistd néhty seu-
raavan se, etteivit johtajat reagoi toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin (Merchant
& Otley, 2006, s. 794). Tamén seurauksena Merchant ja Otley (2006) esittidvikin, ettd
ohjattavuuden sijaan periaatteessa tulisi olla kyse vaikutettavuudesta (influenceability),
jolloin esimerkiksi energia-alan kontekstissa johtajan arvioitavaan suoritukseen voisi vai-
kuttaa raaka-aineiden hinnat, silld johtajalla on vaikutusvaltaa siihen, millaiseksi ndiden
hintojen vaikutukset lopulta muodostuvat. Téll6in johtajalla olisi kannustin reagoida toi-
mintaympériston muutoksiin, mik4 osaltaan parantaisi ohjausjirjestelmén toimivuutta or-

ganisaation kannalta (Merchant & Otley, 2006).

Toisaalta ohjattavuuden mééritelmii on ehdotettu korvattavaksi myds puhtaalla infor-
maatioarvolla (informativeness) (ks. esim. Antle & Demski, 1988; Holmstrom, 1979).
Informaatioarvolla tarkoitetaan tissd kontekstissa sitd, ettd agentin suoritusta tulisi mitata
kaikkien niiden komponenttien avulla, jotka antavat informaatiota agentin tosiasiallisesta
suoriutumisesta (Antle & Demski, 1988). Niitd komponentteja ovat kaikki, joiden tilas-
tolliseen jakaumaan agentti voi vaikuttaa (Antle & Demski, 1988, s. 715), jolloin agentin
suoritusta voitaisiin esimerkiksi peilata kilpailijoithin ndhden suoritusmittarin parhaan in-
formaatioarvon saavuttamiseksi. Tdmd muodostaa siis perinteiseen ohjattavuuteen edelld
esitetyn vaikutusvaltaan perustuvan mééritelmén ohella tietynlaisen laajennuksen, jonka

pohjalta ohjausjarjestelmid on esitetty olevan tehokkaampaa suunnitella seké toteuttaa.

Puhtaan teoreettisen kritiikin ohella kritiikkid on esitetty myds periaatteen vaikeaan to-
teutukseen vedoten (Merchant & Van der Stede, 2017). Kéytdnndssd haasteita on esitetty
olevan siind, miten luokitellaan, mikd on ohjattavissa ja miki ei ole (Merchant & Van der
Stede, 2017) ja toisaalta my0s siind, miten arvioidaan ohjaamattomaksi havaitun tekijan
vaikutus mitattuun suoritukseen (Giraud ym., 2008, s. 41-42). Ndiden haasteiden jilkeen
ongelmia voi ilmetd myos siind, miten ohjaamattomien tekijoiden vaikutukset lopulta eli-
minoidaan suoritusmittarista parhaalla mahdollisella tavalla (ks. esim. Merchant & Van
der Stede, 2017). Kaytdnnon toteutuksen ollessa hankalaa on selvidi, ettd periaatteen to-
teutus kantaakin tosiasiassa myos riskid siitd, ettd toteutuksen epdonnistuessa paddytiadn
huonompaan lopputulokseen, kuin siind tapauksessa, jossa periaatetta ei olisi toteutettu

laisinkaan.
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2.1.2.3 Ohjattavuuden periaatteen empiirinen tutkimus

Jos ristiriitoja voidaan tunnistaa periaatteen teoreettisessa perustassa, voi saman todeta
my0s periaatteen empiiristen havaintojen osalta. Tdménk&én ilmion parissa teoria ja kay-
tantd ei vaikuta olevan tdysin linjassa toisiinsa néhden ja teorian seké kdytdnnon vilinen
ristiriita onkin tunnistettu lukuisissa aihepiirin tutkimuksissa (ks. esim. Burkert ym.,
2011; Burkert ym., 2017; Giraud ym., 2008; Frow ym., 2005; Merchant, 1987; Zureich,
2023). Hirst (1983) mukaan aihepiirin empiriassa vallitsee ’paradoksi” ja aiempiin tutki-
muksiin (ks. esim. Frow ym., 2005) peilaten periaatteen tdysiméérdinen toteutus vaikut-

taakin esiintyvin sellaisenaan 1dhinné oppikirjoissa.

Aihepiirin ristiriitaisuuden takia ohjattavuuden periaatetta on tutkittu empiirisesti varsin
runsaslukuisesti. Burkert ym. (2017, s. 145) mukaan aihepiirin empiirinen kirjallisuus
voidaan jakaa tutkimukseen, joka puoltaa periaatteen toteutusta sekd tutkimukseen, joka
perustelee, miksi periaatetta ei tulisi toteuttaa. Toisaalta tutkimukset siitd, miksi periaa-
tetta ei tulisi toteuttaa, jakautuvat kéytannollisiin, agenttiteoreettisiin sekd behavioraali-
siin syihin nojaaviin tutkimuksiin (Burkert ym., 2017, s. 147). Viime aikoina aihepiirin
tutkimuksessa (ks. esim. Giraud ym., 2008; Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017;
Zureich, 2023) on korostunut eritoten behavioraaliset, ihmisen kéyttaytymista tutkivat ta-

voitteet, jothin my0s tdma tutkielma nékokulmaltaan osaltaan lukeutuu.

Aihepiirin empiirisessd tutkimuksessa (ks. esim. Zureich, 2023; Burkert ym., 2011; Bur-
kert ym., 2017) toistetaan kerta toisensa jélkeen havainto siitd, ettei ohjattavuuden peri-
aate toteudu tdysimédraisesti kdytdnnossa. Aihepiirin empiirinen tutkimus onkin rakentu-
nut vahvasti teorian ja kdytannon vélisen paradoksin (Hirst, 1983) ymmartamiselle ja si-
ten empiirisessd tutkimuksessa korostuu syiden etsinti sille, miksi teoriaa ei toteuta laa-
jalla skaalalla kdytdnndssd. Keskeisend syyna sille, ettei periaatetta tosiasiassa toteuteta,
on pidetty sen soveltumattomuutta moderneihin organisaatioihin, joissa hierarkiaraken-
teet ovat perinteisid organisaatioita epaselvempié ja johtajien seki osastojen véliset riip-
puvuussuhteet siten entistd yleisempid (Frow ym., 2005). Frow ym. (2005) mukaan mo-
derneissa organisaatioissa tiukan ohjattavuuden periaatteen mukaista bindéristé jakoa oh-
jattavien ja ei-ohjattavien tekijoiden vélilld ei voida mielekk&ésti suorittaa ja ohjausjar-
jestelmit perustuvatkin siten suurelta osin osittaiseen ohjattavuuteen. Myods Simons ja

Davila (2021) ovat tutkimuksessaan esittdneet, etti nykyajan luovuutta ja nopeaa
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muuttumiskykyé vaativa toimintaympéristd ei mahdollista periaatteen tdysiméadraista to-
teutusta, jolloin johtajien vastuut eivit kdytdnndssé ole linjassa heiddn ohjaamiskykynsa

kanssa.

Zureich (2023) eksperimenttind toteutetussa tutkimuksessaan tutki ohjaamattomien teki-
joiden vaikutusta paatoksentekoon jakamalla tutkimukseen osallistujat kahteen ryhméén,
joista toinen suoritti méératyn tehtdvan saaden palkkionsa kokonaan ohjattavien tekijoi-
den pohjalta toisen saadessa osan palkkiosta ohjaamattomien tekijéiden mééaritteleména.
Tutkimuksessaan Zureich (2023) havaitsi, ettd ryhmai, joka altistui ohjaamattomille teki-
joille, teki toistuvasti parempia paatoksid. Tamén néhtiin johtuvan siitd, ettd ohjaamatto-
mien tekijoiden vaikuttaessa palkkioihin, henkil6 todennidkdisemmin kiinnittd4d huomiota
myds néihin seikkoihin ja muodostaa pdatoksensé siten paremman informaation pohjalta.
Kokonaisuutena Zureich (2023) esittikin, ettd tavoitekeskeisyys ohjaa johtajat keskitty-
méién vain informaatioon, joka on relevanttia omien tavoitteiden kannalta, miké osaltaan

puoltaa ohjaamattomien tekijoiden siséllyttdmistd johtajan suorituksen arviointiin.

Toisena keskeisend perusteluna ohjattavuuden periaatteen implementoimatta jattdmisen
saralla voidaankin n&hd4 ajatus siitd, ettd johtajat kiinnittdvat huomionsa vain sellaisiin
asioihin, jotka vaikuttavat heiddn suorituksen mittaamiseensa. Tdmédn on esitetty
Zureichin (2023) tutkimuksen ohella myds Merchantin ja Otleyn (2006) tutkimuksessa
johtavan siihen, ettd johtajien suoritus organisaation nikokulmasta kdytinndssé paranee,
kun ohjaamattomia tekijoitd sisdllytetddn suoritusmittareihin, silld tdlloin johtajien paa-
toksenteko rakentuu vankemmalle informaatiopohjalle. Zureichin (2023) mukaan ilmi6
korostuu entisestiin tilanteessa, jossa ohjaamattomat tekijdt ovat informatiivisia paatok-
senteon kannalta ja kun johtajat ovat tavoitekeskeisempid. Himéréan peittoon tutkimuk-
sissa puolestaan jii tilanne, jossa ohjaamattomat tekijét eivét ole informatiivisia padtok-
senteon kannalta. Téll6in mielenkiintoista onkin, ettd ohjataanko niissi tilanteissa huo-
miota eparelevantteihin asioihin, mikd osaltaan puolestaan tukisi ohjaamattomien tekijoi-

den eliminointia suorituksen mittaamisesta.

Koska ohjausjdrjestelmdn perimmaiinen tarkoitus on ohjata johtajien kdyttdytymisti or-
ganisaatiolle edulliseen suuntaan (Merchant & Van der Stede, 2017), on ohjattavuuden
periaatetta tutkittu myos johtajien kéyttdytymiseen ja suoriutumiseen liittyen (ks. esim.

Burkert ym., 2011). Burkert ym. (2011) pyrki tutkimuksessaan mittaamaan ohjattavuuden
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periaatteen toteutumisen vaikutuksia johtajan suoriutumiseen rooliepdselvyyden (role
ambiguity) sekd roolikonfliktin (role conflict)! vilitykselld. Burkert ym. (2011) yli 400
johtajalle kohdistetun kyselytutkimuksen mukaan ohjaamattomat tekijit suorituksen mit-
taamisessa aiheuttavat rooliepaselvyyttd, joka edelleen heikentdd johtajan lopullista suo-
riutumista. Tdmé yhteys kuitenkin toteutui vain matalan tason ja keskitason johtajilla
ylimmén johdon sopeutuessa paremmin ohjaamattomien tekijoiden vaikutuksille (Bur-

kert ym., 2011).

Toisaalta myohemmassé, niin ikddn rooliteoriaan nojaavassa tutkimuksessaan Burkert
ym. (2017) havaitsevat, ettd suorituksen mittauksen sisdltdessd ohjaamattomia tekijoita
kiyttiytyy johto proaktiivisemmin kuin tilanteessa, jossa ohjaamattomat tekijét eliminoi-
daan suorituksen mittauksesta. Proaktiivisuutta tutkimuksessa (Burkert ym., 2017) mitat-
tiin johtajien vélisen vuorovaikutuksen seké yhteistyon avulla ja siten voidaankin sanoa,
ettd ohjaamattomien tekijoiden havaittiin lisddvén myds yhteisty6ta johtajien vélilla. Ta-
mén vaikutuksen esitettiin tapahtuvan roolikonfliktin vilitykselld, eli suurempien vastui-
den nihtiin johtavan joustavampiin rooleihin organisaatiossa, joiden edelleen néhtiin li-
sddvin proaktiivista kdyttdytymistd (Burkert ym., 2017). Kokonaisuutena Burkert ym.
(2017) nékevit ohjattavuuden periaatteen hyddyllisyyden kontekstisidonnaisena ja esit-
tavit, ettd padtokset sen toteutuksen suhteen tulisi perustaa kustannus-hydtyanalyysille

sen vaikutuksiin peilaten.

Vaikka valtaosa aihepiirin tutkimuksesta kohdistuu yksityiseen sektoriin ja esimerkiksi
Frow ym. (2005) ndkemys organisaatiorakenteiden vaikutuksista periaatteen soveltami-
seen koskee erityisesti yksityistd sektoria, on vastaavia tuloksia saatu myds julkiselle sek-
torille suunnatussa tutkimuksessa (Modell & Lee, 2001). Modell ja Lee (2001) tutkivat
monimenetelmétutkimuksen avulla ohjattavuuden periaatteen toteutumista julkisessa sai-
raalassa ja toistivat tulokset siitd, ettei ohjattavuuden periaate toteudu tdysimééraisesti
kaytdnnossa. Erityisen mielenkiintoista Modellin ja Leen (2001) tuloksissa on se, ettd
tutkimuksessa havaittiin objektiivisen ohjattavuuden ja koetun ohjattavuuden eroavan

toisistaan, silld vaikka tutkimuksen kohdeorganisaatiossa otettiin selkeitd askelia

! Rooliepiselvyydelld viitataan tilanteeseen, jossa henkildlla ei ole kédytettivissddn kaikkea sitd tietoa, jota
tarvitaan, ettd voi suoriutua tydstdén parhaalla mahdollisella tavalla. Roolikonfliktilla puolestaan viitataan
tilanteeseen, jossa odotukset ja vaatimukset tydssd suoriutumisessa ovat ristiriitaisia tyonkuvan kanssa.
(Burkert ym., 2011, s. 146.)
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ohjattavuuden parantamiseksi suorituksen arvioinnissa, ei tima nakynyt tdysimaérdisesti
koettuna ohjattavuutena. Tdma osaltaan viittaa siihen, ettd ohjattavuutta tulisi tutkia teo-
reettisten lainalaisuuksien kontekstin sijaan johtajien kokemuksiin perustuen, silld koettu

ohjattavuus voi olla ristiriidassa kdytdnnon toimien kanssa.

Laajasta empiirisestd tutkimuksesta huolimatta tutkimukset siitd, miten johtajat tosiasi-
assa suhtautuvat ohjattavuuteen tai ohjaamattomuuteen ohjausjérjestelmissd, ovat varsin
harvalukuisia. Aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa on korostunut organisaation edun na-
kokulmasta tehty tutkimus niin vanhemmissa kdytdnnon toteutusta tutkivissa (Merchant
& Otley, 2006) kuin myds tuoreemmissa behavioraalisiin teorioihin nojaavissa tutkimuk-
sissa (Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017). Oletus siitd, ettd johtajat kokevat ohjaamat-
tomat tekijédt epéreiluina, on otettu aihepiirin tutkimuksessa ldhinna annettuna (Giraud
ym., 2008, s. 34) ja siten tieteellinen ndyttd tdmén oletuksen paikkaansa pitdvyydesti on

sangen ohutta.

Tiettdvasti ensimmadinen tutkimus, jossa tutkittiin suoraan johtajien nikemyksid ohjatta-
vuuden periaatteesta, on Vancilin (1979) toteuttama tutkimus tuloksen kiyttdkelpoisuu-
desta suorituksen mittaamisen vélineend. Vancil (1979) tutki johtajien suhtautumista oh-
mattomat tekijit padasiassa epdoikeudenmukaisina, ja kokevat, ettd esimerkiksi toimin-
taympériston muutokset tulisi ottaa jollain tavalla huomioon kéytettdessd tulosta suori-
tuksen mittaamisen vélineend. Myds riippuvuussuhteiden organisaation eri vastuualuei-
den vililla havaittiin tutkimuksessa aiheuttavan epdoikeudenmukaisuutta suorituksen
mittaukseen (Vancil, 1979). Toisaalta nikemyksissa esiintyl myos hajontaa, silld tutki-
muksessa (Vancil, 1979) havaittiin, ettd osa johtajista koki tuloksen kdyttokelpoisena mit-
tarina, eikd siten kokenut, ettd ohjaamattomat tekijat merkittdvasti lisdisivét suorituksen

mittaamisen epdoikeudenmukaisuutta.

Toisaalta tutkimuksessaan ohjattavuuden periaatteen kdytannon toteutustavoista ja syista
niiden taustalla Merchant (1987) esitti, ettd johtajat eivit kaikissa tapauksissa halua, etti
ohjattavuuden periaatetta noudatetaan. Tutkimuksessa aineisto keréttiin haastatteluilla
kolmen eri yhtion alemman tason johtajilta. Merchantin (1987) mukaan johtajat kokivat,
ettd laajojen, osin ohjaamattomien kokonaisuuksien johtaminen antaa heille laajemmat

valtuudet johtaa heidén vastuullansa olevaa kokonaisuutta. Toisaalta johtajat kokivat, ettd
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ohjaamattomien tekijoiden objektiivinen eliminointi ei ole mahdollista ja ettd heidédn tu-
lisi johtajina olla vastuussa myds ohjaamattomien tekijoiden vaikutuksista (Merchant,
1987). Vancilin (1979) tuloksiin verrattuna Merchant (1987) saikin varsin erilaisia tulok-
sia ohjaamattomien tekijoiden vaikutuksista suorituksen arviointiin. Tdmé osaltaan haas-
taa oletusta siitd, ettd ohjaamattomat tekijét koettaisiin yksinomaan epéreiluina ja toi-
saalta viittaa my0s siihen, ettd ohjaamattomien tekijoiden vaikutukset voivat olla yksilo-

kohtaisia ja kontekstisidonnaisia.

Myos Giraud ym. (2008) tutkimuksessaan oikeudenmukaisuudesta ohjattavuuden peri-
aatteen perusteena niin ikddn toteaa, etteivit johtajat aina halua periaatetta toteutettavan.
Giraud ym. (2008) 265 johtajalle tekemén kyselytutkimuksen mukaan oikeudenmukai-
suus ndhddin keskeisend tekijdnd periaatteen perustelujen taustalla, mutta kaikkia ohjaa-
mattomia tekijoitd ei koeta epéreiluina niiden luonteestaan huolimatta. Johtajien havait-
tiin kokevan horisontaaliset seké hierarkkiset riippuvuussuhteet erityisen epéreiluina ja
ndiden osalta johtajien néhtiin toivovan ohjattavuuden periaatteen soveltamista, kun toi-
saalta taas ulkoisten tekijoiden ei koettu olevan epéreiluja, vaan niiden nihtiin kuuluvan
erottamattomasti johtajan tyonkuvaan (Giraud ym., 2008). Kokonaisuutena vaikuttaakin
silté, ettd johtajien késitykset periaatteen tarkeydestd ovat oletettua kirjavampia ja johta-
jien sekd organisaatioiden intressit tdimén suhteen kenties aiemmin luultua ldhempéna toi-
siaan (Giraud ym., 2008), miki osaltaan edelleen heijastaa tarvetta jatkotutkimukselle ai-

heeseen liittyen.

Kokonaisuutena aihepiirin empiirinen tutkimus on monelta osin ristiriitaista. Ohjattavuu-
den periaatteen teoreettisia etuja ei varsinaisesti kumota, mutta toistuva tekija tutkimuk-
sissa (ks. esim. Merchant, 1987; Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017) on havainto siiti,
ettei periaate toteudu tdysimadrdisesti kaytdnndssd. Syyt tille ovat moninaisia ja epésel-
vyyttd aiemman tutkimuksen (ks. esim. Vancil, 1979; Merchant, 1987; Giraud ym., 2008)
mukaan on siind, miten johtajat tosiasiassa periaatteeseen suhtautuvat ja toisaalta myos
siind, millaisia vaikutuksia periaatteen toteuttamisella on organisaation nikokulmasta.
Myos nidkokulmat aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Burkert ym., 2011; Burkert ym.,
2017) ovat olleet jossain madrin homogeenisid, silld aiemmissa tutkimuksissa on koros-
tunut selkedsti organisaation ndkokulma. Toisaalta myds ohjaamattomien tekijoiden vai-
kutukset on ndhty osin suppealla tavalla, silld valtaosassa tutkimuksista ohjaamattomat

tekijdt ndhddidn yksinomaan suoristusta heikentdvind tekijoind, vaikka tosiasiassa
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esimerkiksi ulkoiset tekijdt voivat myds parantaa suoriutumista merkittévisti (Giraud
ym., 2008, s. 32). Tami voi osaltaan selittdd johtajien haluttomuutta eliminoida ohjaa-

mattomia tekijoitd suorituksen arvioinnissa.

2.2 Organisaation oikeudenmukaisuusteoria ja ohjattavuuden periaate

Johdon ohjausjérjestelmén ja erityisesti suorituksen mittaamisen on toimiakseen oltava
muiden hyvin ohjausjirjestelmin tunnuspiirteiden’? ohella myds oikeudenmukainen
(Kaplan & Atkinson, 1998). Kuten Kaplan ja Atkinson (1998, s. 682) toteavat, oikeuden-
mukaisuus muodostaa perustan toimivalle suorituksen mittaukselle. Johdon ohjausjérjes-
telmien kontekstissa reiluuden sekd oikeudenmukaisuuden on ndhty myds muodostavan
pohjan menestyksekkaille tavoite- ja intressiristiriitojen vihentdmiselle organisaatioissa
(ks. esim. Cuguero-Escofet & Rosanas, 2013). Oikeudenmukaisuus ei kuitenkaan synny
yksin jérjestelmdsséd, vaan on ensisijaisesti ohjausjirjestelmén kohteena olevan henkilon
kokemuksien pohjalta muodostuva kokonaisuus, jolloin oikeudenmukaisuutta ja sen
muodostumista organisaatioissa on syytd tarkastella myos ohjausjirjestelmid koskevaa

kirjallisuutta laajemmassa kontekstissa.

My®0s ohjattavuuden periaatteen teoreettiset ja osin kadytidnnollisetkin perustelut muodos-
tuvat suurelta osin oikeudenmukaisuuden seké reiluuden varaan. Ohjattavuuden periaat-
teen on sanottu olevan “’ldhes itsestddn selvd oletus” (Solomons, 1965, s. 83, Merchant,
1987, s. 316 mukaan) sekd intuitiivinen perusoletus ohjausjdrjestelmissd eritoten sen
vuoksi, ettd suoritusmittarin siséltdessd ohjaamattomia tekijoitd se koetaan epéreiluna
(Merchant, 1987; Giraud ym., 2008). Télloin reiluuden ja oikeudenmukaisuuden koke-
muksen voidaan ndhdd muodostavan teoreettisen selkdrangan ohjattavuuden periaat-
teelle, jolloin teorian organisaation oikeudenmukaisuudesta voidaan perustellusti sanoa

sopivan analyysille johtajien ndkemyksistd my0s ohjattavuuden periaatteeseen liittyen.
2.2.1 Organisaation oikeudenmukaisuusteoria

Organisaation oikeudenmukaisuusteoria (organizational justice theory) késittelee ni-

mensd mukaisesti oikeudenmukaisuuden kokemuksia organisaatioissa (Greenberg,

2 Ohjausjirjestelmin kontrollien on nihty olevan tehokkaita, kun ne ovat riittivén tarkkoja, objektiivisia,
oikea-aikaisia, ymmarrettivid sekd kustannustehokkaita (Merchant & Van der Stede, 2017).
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1990). Oikeudenmukaisuudella on nédhty olevan keskeisid vaikutuksia tyossd kéayttayty-
miseen (ks. esim. Cuguerd-Escofet & Rosanas, 2013) ja sen roolia organisaatioiden toi-
minnassa ja johtamisessa onkin tutkittu varsin laajamittaisesti jo vuosikymmenten ajan.
Oikeudenmukaisuuden on nédhty muodostuvan organisaatioissa kolmesta komponentista:
jakavasta oikeudenmukaisuudesta (distributive justice), menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuudesta (procedural justice) seké interaktiivisesta oikeudenmukaisuudesta (interacti-
onal justice), joka voidaan jakaa edelleen vield ihmisten viliseen (interpersonal) seké in-

formationaaliseen oikeudenmukaisuuteen (Cropanzano ym., 2007).

Jakava oikeudenmukaisuus tarkoittaa johdon ohjausjéirjestelmian kontekstissa kdytén-
ndssd saatujen palkkioiden oikeudenmukaisuutta (VouBlem ym., 2016, s. 33). Jakava oi-
keudenmukaisuus muodostuukin ohjausjirjestelmissd olennaisilta osin suorituksesta saa-
dun palkitsemisen seurauksena (Voullem ym, 2016, s. 33). Koska organisaatioissa kaikki
eivit luonnollisestikaan saavuta samanlaisia tuloksia, eivitkd siten vélttdmatta tule palki-
tuksi samalla tasolla, on jakavan oikeudenmukaisuuden kannalta keskeistd saavutettujen
palkkioiden suhde siihen panokseen, jonka ansiosta lopputulemaan pédédyttiin (Cropan-
zano, 2007, s. 37-38). Télloin oikeudenmukaisena koetaan lopputulemat, jotka ovat hy-
viksyttivissd suhteessa nidhtyyn vaivaan, eli lopputulemat, jotka ovat henkilon ohjatta-

vissa.

Jakava oikeudenmukaisuus voi syntyd Cropanzanon (2007, s. 37-38) mukaan edelld mai-
nitusta palkkion ja panoksen suhteesta, eli ansiosuhteesta (equity), tasapuolisuudesta
(equality) sekd tarpeesta (need). Ajatus palkkion ja vaivanndon suhteeseen pohjautuvasta
oikeudenmukaisuudesta perustuu Adamsin (1965) ansiosuhdeteoriaan (equity theory),
jonka mukaan yksil6 suhteuttaa omaa palkkiotaan aina omaan panokseensa muodostaes-
saan kokemustaan sen oikeudenmukaisuudesta. Ansiosuhdeteorian (Adams, 1965) mu-
kaan keskeistd kuitenkin on edelld mainitun suhteen absoluuttisen tason ohella myds sen
taso suhteessa omiin kollegoihin. T4ll6in keskeinen osa jakavaa oikeudenmukaisuutta on-
kin yksilon tunne siitd, ettd palkkiot saavutetaan ohjattavissa olevalla panoksen méérilla
ja ettd sama vaatimus patee myds muihin yksilon kanssa samankaltaisesti palkittuihin

toimijoihin.

Jakavan oikeudenmukaisuuden toinen osa-alue, tasapuolisuus, syntyy kdytdnndssé tilan-

teissa, jossa saman tason toimijat saavat saman tason palkkioita (Cropanzano, 2007, s.
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37-38). Koska henkildiden kyvykkyys sekd vaivanndko ja siten lopulta panos voi vaih-
della, paddytddn edelld mainittu ansiosuhde huomioon ottaen usein johdon ohjausjarjes-
telmén ansiosta malliin, jossa henkil61ld on jokin kollegoidensa kanssa linjassa oleva poh-
japalkka (tasapuolisuus), jonka liséksi henkild voi oman tydpanoksensa avulla ansaita
bonusta (ansiosuhde) (Cropanzano, 2007, s. 39). Néiden lisdksi jakavan oikeudenmukai-
suuden kannalta keskeistd on myos, ettd saatu palkkio vastaa henkilon tarpeita (Cropan-

zano, 2007, s. 38-39).

Vaikka jakavan oikeudenmukaisuuden on nédhty suorituksen mittaamisessa olevan hyvin
keskeinen osa oikeudenmukaisuuden kokonaisuutta (Su ym., 2021; VouBBem ym., 2016),
vaikuttaa oikeudenmukaisuuden muodostumiseen myds suorituksen mittaamisessa kéy-
tetyt menettelytavat. Menettelytapojen oikeudenmukaisuudella viitataankin organisaa-
tion oikeudenmukaisuusteoriassa pelkkien palkkioiden oikeudenmukaisuuden sijasta
palkkioiden taustalla olevien menettelyjen, timén tutkielman kontekstissa siis suoritus-
mittareiden, oikeudenmukaisuuteen (Cropanzano, 2007, s. 38). Tdma oikeudenmukaisuu-
den ulottuvuus siis laajentaa oikeudenmukaisuuden muodostumisen osa-alueita organi-

saatioissa.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden on perinteisesti ndhty rakentuvan eri oikeuden-
mukaisuutta luovien osa-alueiden kautta (Leventhal, 1980). Ollakseen oikeudenmukaisia
menettelytapojen on oltava seki ajallisesti ettd mittauksen kohteiden suhteen jatkuvia,
puolueettomia, tarkkoja seké otettava huomioon mitattavien mielipiteet ja oltava mahdol-
listen virhearvioiden sattuessa muokattavia (Leventhal, 1980). Kdytanndssd menettelyta-
pojen oikeudenmukaisuus jakaakin paljon samoja piirteitd toimivan johdon ohjausjérjes-
telméan peruspiirteiden (ks. esim. Merchant & Van der Stede, 2017) kanssa. Menettelyta-
pojen oikeudenmukaisuuden voikin luonnehtia olevan tulosohjauksen sekd suorituksen

mittaamisen kontekstissa erittdin olennainen osa oikeudenmukaisuuden muodostumista.

Kolmas organisaation oikeudenmukaisuuden komponentti on interaktiivinen oikeuden-
mukaisuus, joka edelleen voidaan jakaa ihmistenvéliseen oikeudenmukaisuuteen seka in-
formationaaliseen oikeudenmukaisuuteen. IThmistenvilinen oikeudenmukaisuus viittaa
henkil6iden, johdon ohjausjirjestelmén kontekstissa esihenkilon ja alaisen, viliseen oi-
keudenmukaisuuteen, joka syntyy siité, ettd ihmiset kohtelevat toisiaan kunnioituksella

sekd arvostaen (Cropanzano ym., 2007, s. 38). Kédytdnnossa oikeudenmukaisuus tiltd osin
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syntyykin esihenkildn ja alaisen vilisten keskustelujen seki yhteistyon kautta. Tiedon vi-
lityksen oikeudenmukaisuus puolestaan syntyy tiedon vilityksen luotettavuuden seka
tehtyjen paatosten perustelujen kautta (Cropanzano ym., 2007, s. 38). Kaytdnnossé inter-
aktiivinen oikeudenmukaisuus rakentuukin suorituksen mittaamisen kontekstissa kaytén-
nossd esihenkildn ja alaisen vilisen suhteen varaan, jolloin oikeudenmukaisuus kumpuaa

olennaisilta osin henkildiden valisestd luottamuksesta seké arvostuksesta.

Vaikka organisaation oikeudenmukaisuuden teoria muodostuu kolmesta eri komponen-
tista, ei nditd voi ajatella toisistaan tdysin erillisind, koska lopulta oikeudenmukaisuus
koetaan kokonaisuutena (Cropanzano ym., 2007, s. 39). Oikeudenmukaisuuden kompo-
nenttien on havaittu olevan osin paillekkiisid (Colquitt ym., 2001, s. 435-436), mutta
kuitenkin siind mielessi toisistaan erillisid, ettd yhden komponentin ollessa vihemmaén
oikeudenmukainen, voidaan sen vaikutusta kompensoida toisen oikeudenmukaisuuden
komponentin avulla (Cropanzano ym., 2007, s. 39). Suorituksen mittaamisen kontekstissa
siis esimerkiksi palkkion mairin jaddessd yksilon ndkokulmasta panokseen néhden liian
pieneksi (jakava oikeudenmukaisuus) voi kokonaisuudessaan kisitys oikeudenmukaisuu-
desta kuitenkin kompensoitua, jos menettelytavat suorituksen mittauksessa ovat perustel-
tuja seka tarkkoja (menettelytapojen oikeudenmukaisuus) tai suhde suorituksen arvioijan
kanssa on luotettava (interaktiivinen oikeudenmukaisuus) (Kuvio 2). Kéytdnnossa tilloin
suorituksen mittaamisen oikeudenmukaisuudessa on huomioitava paitsi palkkion taso,
my0s kiytetyt suoritusmittarit ja niiden ohjattavuus, jolloin ohjattavuuden periaate vai-

kuttaa kantavan keskeistd arvoa suorituksen mittaamisen oikeudenmukaisuuden saralla.

Oikeudenmukaisuus
suorituksen arvioinnissa

Jakava oikeudenmukaisuus Menettelytapojen Interaktiivinen
oikeudenmukaisuus oikeudenmukaisuus
V\_‘_\_‘_‘_‘—\—‘— —4—1—4—4—4_"_/‘7

Kuvio 2. Oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa.
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2.2.2 Organisaation oikeudenmukaisuusteoria ohjattavuuden periaatteen

kontekstissa

Ohjattavuuden periaatteen perusteluiden nojatessa vahvasti reiluuteen sekd oikeudenmu-
kaisuuteen ja organisaation oikeudenmukaisuusteorian sisdltdessd runsaasti yhtymikoh-
tia ohjattavuuden periaatteen keskeisten perustelujen kanssa, on ohjattavuuden periaatetta
tutkittu myo6s oikeudenmukaisuusteorian kontekstissa (ks. esim. Giraud ym., 2008; Lan-
gevin & Mendoza, 2013). Niissi tutkimuksissa keskeiset oletukset ja hypoteesit ovat no-
janneet ndkemykseen siitd, ettd ohjattavuuden periaate luo oikeudenmukaisuutta suori-
tuksen mittaamiseen niin jakavan, menettelytapojen kuin my0s interaktiivisen oikeuden-

mukaisuuden saralla.

Giraud ym. (2008) tutkivat eri ohjaamattomien tekijoiden esiintyvyyden vaikutusta joh-
tajien haluun neutraloida niiden vaikutukset suorituksen mittauksesta. Ohjattavuuden pe-
riaatteen oletettiin vaikuttavan erityisesti jakavaan oikeudenmukaisuuteen sen palkkio-
panossuhdetta parantavan vaikutuksensa avulla. Myds menettelytapojen oikeudenmukai-
suuden oletettiin nousevan tutkimuksessa keskeiseksi oikeudenmukaisuuden ldhteeksi,
silld ohjattavuuden periaate keskeisesti vaikuttaa suorituksen mittaamisessa kiytettyihin

mittareihin ja niiden lopulliseen tulkintaan. (Giraud ym., 2008.)

Tutkimuksen (Giraud ym., 2008) tulokset ovat kuitenkin jossain méérin ristiriidassa or-
ganisaation oikeudenmukaisuusteorian kanssa, sillé neutraloinnin koettiin parantavan oi-
keudenmukaisuutta vain riippuvuussuhteiden osalta, kun taas ulkoisten tekijéiden osalta
neutraloinnin ndhtiin lisddvén subjektiivisuutta ja siten jopa vaarantavan suorituksen mit-
taamisen oikeudenmukaisuuden. Vaikka perustelut neutraloinnille pohjautuivatkin tutki-
muksen tuloksissa lihes yksinomaan oikeudenmukaisuuden kokemuksiin, tutkimuksessa
nostetaan esille ajatus siitd, ettd vaikuttaako neutraloinnin tarpeeseen ulkoisten tekijéiden
osalta koettua oikeudenmukaisuutta enemmén mahdollisuudet hy6tyd ulkoisista tekijoista
esimerkiksi positiivisten odottamattomien tapahtumien seurauksena. (Giraud ym., 2008.)
Tadmai selittdisi osin havaittua ristiriitaa ulkoisten ohjaamattomien tekijoiden oikeuden-

mukaisuuden kokemusten saralla.

Myds Langevin ja Mendoza tutkimuksessaan (2013) oikeudenmukaisuuden vaikutuksista
johtajien epéeettiseen kaytokseen tutkivat ohjattavuuden periaatteen vaikutuksia koettuun

oikeudenmukaisuuteen. Ohjattavuuden periaatteen ndhtiin vaikuttavan erityisesti
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jakavaan oikeudenmukaisuuteen, koska ohjaamattomien tekijoiden eliminoinnin néhtiin
parantavan palkkio-panossuhdetta suorituksen mittaamisessa (Langevin & Mendoza,
2013, s. 214). Taman havainnon perusteella ohjattavuuden periaatteen voisi osaltaan olet-
taa vaikuttavan myos tasapuolisuuteen yksildiden vililld, silléd mittareiden sisdltidessd oh-
jaamattomia tekijoitd korostuu riski myos siitd, ettei ohjaamattomat tekijat vaikuta kaik-

kiin palkittaviin samalla tavalla.

Jakavan oikeudenmukaisuuden ohella Langevin ja Mendoza (2013, s. 214) esittivit oh-
jattavuuden periaatteen vaikuttavan my0s menettelytapojen oikeudenmukaisuuteen, silld
ohjattavuuden néhtiin parantavan mittareiden tarkkuutta sekd johdonmukaisuutta ohjaa-
mattomien tekijoiden eliminoinnin vdhentdessd esimerkiksi makrotalouden vaihteluiden
vaikutuksia suorituksen arviointiin. Suorituksen mittauksen néhtiin olevan ohjattavuuden
periaatteen takia my0Os eettisempéd, silld ohjattavat mittarit eivit rankaise johtoa ohjaa-
mattomien tekijoiden vaikutuksista (Langevin & Mendoza, 2013, s. 214). Ohjaamatto-
mien tekijoiden mahdollisten positiivisten vaikutusten seurauksia koetulle oikeudenmu-
kaisuudelle ei analysoitu ja siten Giraud ym. (2008) tutkimukseen verrattuna analyysi

periaatteen vaikutuksista koettuun oikeudenmukaisuuteen jdi varsin yksioikoiseksi.

My6s Huftfman ja Cain (2000) tutkimuksessaan ohjaamattomien tekijéiden huomioimisen
vaikutuksista suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuteen havaitsivat, ettd ohjaamatto-
mien tekijéiden huomiointi osana suorituksen arviointia parantaa koettua oikeudenmu-
kaisuutta. Huffman ja Cain (2000) tutkivat ilmi6td niin myyjien kuin my6s myyntijohta-
jien parissa ja havaitsivat, ettd erityisesti myyjien osalta ohjaamattomilla tekijoilld oli
merkittava vaikutus koettuun oikeudenmukaisuuteen suorituksen arvioinnissa. Ohjaamat-
tomien tekijoiden huomioinnin havaittiin paitsi parantavan oikeudenmukaisuutta, myds
lisdadvdn myyjien mahdollisuutta oppia ja lopulta kokea suorituksen arviointi hyddyllisend
(Huffman & Cain, 2000, s. 827). Tutkimuksessa (Huffman & Cain, 2000, s. 829) ohjaa-
mattomien tekijoiden huomioiminen nahtiinkin erityisen relevanttina suorituksen arvioin-
nin kautta saadun palautteen kontekstissa. Ohjattavuuden periaatteella havaittiin siis ole-
van selkeitd etuja suorituksen arvioinnissa niin oikeudenmukaisuuden kuin myos saadun
palautteen osalta ja siltd osin tutkimus (Huffman & Cain, 2000) osaltaan vahvistaa peri-

aatteen asemaa oikeudenmukaisuuden parantajana.
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Koetun oikeudenmukaisuuden roolia on tutkittu myds ohjattavuuden periaatteen ja joh-
tajan valisen suoriutumisen suhteen selittdjand (Su ym., 2021). Téssa tutkimuksessa (Su
ym., 2021) taloudellisten mittareiden ei havaittu olevan yhteydessid menettelytapojen oi-
keudenmukaisuuteen tai interaktiiviseen oikeudenmukaisuuteen, vaan tilastollisesti mer-
kitsevd yhteys havaittiin ainoastaan jakavan oikeudenmukaisuuden osalta. Ei taloudellis-
ten mittareiden osalta yhteys havaittiin puolestaan seké jakavan oikeudenmukaisuuden
ettd interaktiivisen oikeudenmukaisuuden osalta (Su ym., 2021, s. 331-332). Taloudellis-
ten mittareiden heikkoa yhteyttd oikeudenmukaisuuden komponentteihin perusteltiin nii-
den kyvyttdmyydelld mitata suoritusta ohjattavasti seké tarkasti niiden suurempia koko-
naisuuksia mittaavan luonteensa vuoksi (Suym., 2021, s. 331-332). Ei taloudellisten mit-
tareiden perusteltiin taas toteuttavan oikeudenmukaisuuden vaateita paremmin, silld nii-
den osalta néhtiin, ettd suoritusmittarit ovat paremmin muokattavissa kunkin johtajan tar-

peita palveleviksi (Su ym., 2021, s. 331-332).

Su ym. (2021) tutkimuksen tulokset muodostavat osin ristiriitaisen kokonaisuuden niiden
osaltaan tarjotessa perusteluja ohjattavuuden periaatteelle sen lisdtessd oikeudenmukai-
suutta jakavan oikeudenmukaisuuden ja interaktiivisen oikeudenmukaisuuden osalta,
mutta toisaalta sen ollessa kyvyton lisidmiin menettelytapojen oikeudenmukaisuutta, jo-
hon Giraud ym. (2008) sekd Langevin & Mendozan (2013) mukaan ohjattavuuden tulisi
olennaisesti vaikuttaa. Tutkimuksessa (Su ym., 2021, s. 333) perddnkuulutettiinkin tar-
vetta tutkimukselle erilaisissa kulttuurillisissa konteksteissa, silld kulttuurin nihtiin voi-
van vaikuttaa keskeisesti sithen, miten ohjaamattomat tekijat koetaan osana suorituksen

mittaamista.

Kokonaisuutena tutkimus ohjaamattomien tekijdiden vaikutuksista organisaation oikeu-
denmukaisuuteen heijasteleekin samoja piirteitd, kun ohjattavuuden periaate yleisestikin.
Yhteydet ohjattavuuden ja oikeudenmukaisuuden vélilld ovat jokseenkin intuitiivisesti
johdettavissa (ks. esim. Langevin & Mendoza, 2013), mutta kiytdnnon toteutuminen koe-
tun oikeudenmukaisuuden kautta saa varsin vaihtelevia tulkintoja. Tdmai osaltaan viittaa
tarpeeseen tutkia aihetta lisdé erilaisissa maantieteellisissd sekd menetelmaéllisissd kon-
teksteissa ja aiemmassa tutkimuksessa (Giraud ym., 2008; Su ym., 2021; Langevin &
Mendoza, 2013) aihepiirid ehdotetaankin tutkittavaksi jatkossa erilaiset kulttuuriset kon-
tekstit, yksilokohtaiset erot sekd menetelmien monipuolisuus huomioiden. Aiemmassa

tutkimuksessa on my0s toistuvasti ehdotettu menetelméksi syvillisempidén kasitykseen



32

tdhtddvid menetelmié (Giraud ym., 2008, s. 43), kuten laadullista case-tutkimusta (Lan-
gevin & Mendoza, 2013, s. 218). Tama tutkielma pyrkii osaltaan vastaamaan tédhdn tun-

nistettuun tutkimustarpeeseen.

2.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tassd tutkielmassa teoreettinen viitekehys rakentuu suorituksen arviointiin liittyvan
ohjattavuuden periaatteen teoreettiseen ja empiiriseen perustaan seké toisaalta periaatteen
yhteyksiin organisaation oikeudenmukaisuusteorian kanssa. Johdon ohjausjérjestelmien
tulosohjaus sekd ohjattavuuden periaate rakentuvat teoreettiselta perustaltaan vankasti
agenttiteorian varaan. Tulosohjaus yleisesti pyrkii yhdenmukaistamaan omistajien ja
johdon intresseji (ks. esim. Merchant & Van der Stede, 2017; Jensen & Meckling, 1976)
ohjattavuuden periaatteen pyrkiessd puolestaan parantamaan kdytetyn suoritusmittarin
informaatioarvoa ja siten pienentiméddn informaatioasymmetriaa pdamiehen ja agentin

vililla.

Kuten aiemmin on todettu, on ohjattavuuden periaate yksi yleisimmin hyviksytyisti
periaatteista johdon ohjausjérjestelmin kontekstissa (Merchant, 1987, s. 316) ja siten sen
aiempi tutkimus on hyvin laajamittaista. Aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim.
Giraud ym., 2008; Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017) tunnistetuista teoreettisista
perusteista  huolimatta  periaatteen  kdytdnnon  toteutus  vaikuttaa  olevan
parhaimmillaankin vain osittaista ja siten aihepiirissd vaikuttaa vallitsevan paradoksi

teorian ja empirian vililld (Hirst, 1983).

Ohjattavuuden periaatteen teoreettinen perusta rakentuu ajatukselle siité, ettd ollakseen
oikeudenmukainen tulee suoritusmittarin koostua yksinomaan sellaisista tekijoisté, joihin
johtaja voi vaikuttaa (ks. esim. Giraud ym., 2008). Taéméa ajatus otetaan aihepiirin
tutkimuksessa (ks. esim. Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017) pédasiassa annettuna ja
tdhdn oletukseen pureutuvat tutkimukset ovat tosiasiassa varsin harvassa. Johtajien
ndkemyksid kasitelleissd tutkimuksissa (ks. esim. Vancil, 1979; Merchant, 1987; Giraud
ym., 2008) tdma oletus kuitenkin havaitaan vihintdinkin ristiriitaiseksi johtajien kokiessa
ohjaamattomat tekijdt véhintddn osittain oikeutetuksi osaksi omaa suorituksen

arviointiansa.
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Varsinaisen ohjattavuuden periaatteen keskeisten tutkimusten ohella myds organisaation
oikeudenmukaisuusteorian mukaan ohjattavuuden tulisi nékyd oikeudenmukaisuutena
suorituksen arvioinnissa (ks. esim. Langevin & Mendoza, 2013). Organisaation
oikeudenmukaisuus koostuu kolmesta oikeudenmukaisuuden komponentista: jakavasta
oikeudenmukaisuudesta, menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta seké interaktiivisesta
oikeudenmukaisuudesta (Cropanzano, 2007, s. 37-39), joilla kaikilla on johdettavissa
oleva yhteys ohjattavuuteen suorituksen arvioinnissa (Langevin & Mendoza, 2013, s.
209). Ohjattavuuden tulisi ndkya jakavassa oikeudenmukaisuudessa ansiosuhdetta
parantavana tekijané (ks. esim. Cuguer6-Escofet & Rosanas, 2013), menettelytapojen
oikeudenmukaisuudessa varsinaisten suoritusmittareiden tarkkuutena ja toisaalta muun
muassa ohjaamattomien tekijoiden tunnistamisen seurauksena myds interaktiivista

oikeudenmukaisuutta parantavana tekijané (Langevin & Mendoza, 2013, s. 334).

Ohjaamattomuuden tulisikin ndkyd teorian mukaan johtajien néikemyksissd
epdoikeudenmukaisena ja siten puhtaasti organisaation oikeudenmukaisuusteorian
mukaan ndkemyksissd ohjattavuuden merkityksestd tulisi korostua eritoten
oikeudenmukaisuuden vaatimukset. Aiempi tutkimus (Giraud ym., 2008; Merchant,
1987; Su ym., 2021) on tilld saralla kuitenkin varsin ristiriitaista ja aiemmat tulokset
viittaavat sithen, ettd nidkemykset rakentuvat johtajilla varsin yksilokohtaisesti sekéa
kontekstisidonnaisesti. Aiempi tutkimus (Giraud ym., 2008; Su ym., 2021) onkin
perdadnkuuluttanut oikeudenmukaisuuden ja ohjattavuuden tutkimista vaihtelevissa
kulttuurillisissa  konteksteissa erityisesti  syvélliseen ymmaérrykseen tdhtddvin
menetelmin. Teoreettinen viitekehys, jonka puitteissa tdhdn tutkimusaukkoon pyritdén

vastaamaan, esitetddn kuviossa 3.
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Kuvio 3. Ohjattavuus ja oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa.
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3 EMPIIRINEN AINEISTO, ANALYYSIMENETELMA JA
TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

3.1 Tutkielman empiirinen aineisto
3.1.1 Empiirisen aineiston keriidminen

Tutkielman empiirinen aineisto koostuu viidestd teemahaastattelusta. Tutkielman aineis-
ton kerddmiseksi johtajia ldhestyttiin haastattelukutsuin sosiaalisen median kanavan
kautta. Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina Microsoft Teams-videopalaveriohjelman
avulla. Haastattelujen déniraidat tallennettiin ja kerdtty ddnimateriaali litteroitiin teksti-
muotoiseksi. Koska haastatteluissa keskustellut suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen
seikat ovat arkaluonteisia, litteroitu aineisto myohemmin anonymisoitiin haastateltavien
tietosuojasta varmistumiseksi. Anonymisoinnin ohella tietosuojaa parannettiin suojaa-
malla keréttyid aineistoa siséltdvét tiedostot salasanoin arkaluonteisen tiedon tahattoman

levidmisen estdmiseksi.

Kokonaisuutena haastateltavat muodostavat vastuualueiltaan, toimialoiltaan seka
tyokokemuksiltaan varsin heterogeenisen joukon. Kerddmailld empiirinen aineisto
kyseiseltd heterogeeniseltd joukolta, on pyritty varmistamaan tutkielman kyky vastata
aiemman tutkimuksen (ks. esim. Giraud ym., 2008) havaintoihin ohjattavuuden yksil6-
sekd kulttuurisidonnaisuudesta. Aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Burkert ym., 2011;
Burkert ym., 2017) debattia on esiintynyt myos siind, minkd tason johtajia athepiirin
tutkimuksen kohderyhmiksi tulisi valikoida. Téssd tutkielmassa on kyseisen debatin
luoman episelvyyden vuoksi pdddytty valitsemaan tutkittaviksi johtajia useilta eri tasoilta

mahdollisimman syvéllisen analyysin takaamiseksi.

Vaikka tutkielman aineisto kerittiin teemahaastatteluilla, joissa haastattelurunko toimii
vain keskustelua ohjaavana lankana haastattelujen ollessa luonteeltaan enemmaén vapaita
keskusteluja kuin strukturoituja haastatteluja (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme, 2022),
muodostuivat haastattelutilanteet varsin samankaltaisiksi ja siten niistd kerdtty materiaali

on toistensa kanssa vertailukelpoista. Keskeiset kysymykset, joita haastateltavilta
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kysyttiin, olivat kaikissa haastatteluissa samoja, milld pyrittiin kerdtyn aineiston

parempaan analyysikelpoisuuteen.
3.1.2 Empiirisen aineiston esittely

Tutkielman empiirinen aineisto koostuu viidestd haastattelusta. Tutkittavien henkildiden
tietosuojasta varmistumiseksi heiddn nimenséi ovat koodattuja. Jatkossa tutkittaviin hen-

kiloéihin viitataankin seuraavin koodauksin: H1, H2, H3, H4 sekd HS.

H1 tyOskentelee suuressa suomalaisessa valmistavan teollisuuden yrityksessd kehitys-
paillikkoné vastaten erilaisista, niin kansallisen kuin kansainvilisenkin tason, kehitys-
projekteista ja niiden onnistumisesta. Tyokokemusta hinelld onvastaavista tehtivistd

useiden vuosien ajalta.

H2 tydskentelee suuressa kansainvilisessd asiantuntijaorganisaatiossa kokeneena mana-
gerina vastaten toimeksiantojen paivittdisestd toteutuksesta ja taloudellisesta suoriutumi-

sesta. Tyokokemusta hédnelld on vastaavista tehtivisti useiden vuosien ajalta.

H3 tyoskentelee suuressa suomalaisessa jilleenmyyntiliikkeessd toimipisteen funktion
paéllikkond vastaten kyseisen funktion kokonaisvaltaisesta suoriutumisesta sekd tulok-

sellisuudesta. Tyokokemusta hinelld on kyseisestid tehtdvistd vuosikymmenten ajalta.

H4 tyoskentelee suuressa suomalaisessa valmistavan teollisuuden yrityksessd kokeneena
managerina osana yrityksen talousfunktiota vastaten osaltaan kyseisen funktion taloudel-
lisesta suoriutumisesta, pddasiassa kustannuksiin liittyen. Tyokokemusta hénelld on ky-

seisestd tehtavéstd vajaan vuoden ajalta.

HS5 tydskentelee suomalaisessa asiantuntijaorganisaatiossa liiketoimintajohtajana vasta-
ten litketoimintayksikon kokonaisvaltaisesta operatiivisesta sekd taloudellisesta suoriutu-

misesta. Tyokokemusta hénelld on kyseisestd tehtdvésti useiden vuosien ajalta.

Haastattelut toteutettiin huhtikuussa 2024. Haastattelut olivat kestoltaan 35 minuutista 45
minuuttiin. Lopulta litteroitua aineistoa, josta analyysié tehtiin, syntyi noin 67 sivua. Yh-
teenveto toteutettujen haastattelujen pituuksista sekd kerdtystd aineistosta esitetddn alla

taulukossa 2.
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Taulukko 2. Yhteenveto haastatteluista.

Lyhenne Haastattelun pituus Litteroitua aineistoa
H1 47 min 15 sivua
H2 33 min 11 sivua
H3 47 min 15 sivua
H4 38 min 12 sivua
H5 43 min 14 sivua
Yhteensa Skpl 208 min 67 sivua

3.2 Aineiston analyysimenetelmé
3.2.1 Teoriaohjaava sisillonanalyysi analyysimenetelméini

Analyysimenetelménd tdssd tutkielmassa kiytettiin laadullista, teoriaohjaavaa sisél-
16nanalyysid. Laadullisella siséllonanalyysilld tarkoitetaan analyysimenetelméa, jossa —
usein tekstimuotoisesta — aineistosta pyritdin tuottamaan tiiviissd muodossa oleva kuvaus
johtopédtosten tekoa varten (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Laadullisen sisdllonanalyysin to-
teutus ldhtee litkkeelle siitd, ettd tutkija pdattad, mitka seikat aineistossa ovat tutkimuksen
kannalta kiinnostavia (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Tdmin jélkeen aineistoon tutustutaan
perinpohjaisesti ja ryhmitelldén saatuja tuloksia esimerkiksi virikoodausten avulla. Laa-
dullinen sisdllonanalyysi mahdollistaa kdytdnndssd hyvin monimuotoisen ja monitahoi-
sen aineiston kdyton, silli menetelmé on luonteeltaan varsin joustava ja antaa tutkijalle
kohtalaisen vapaat raamit tulkinnalle. Kuten edelld on kuvattu, tissé tutkielmassa empii-
rinen aineisto koostuu haastatteluista, jolloin laadullinen sisdllonanalyysi on néhty sopi-

vaksi analyysimenetelméksi monitahoisen empiirisen aineiston tulkinnalle.

Laadullista sisdllonanalyysid voidaan toteuttaa niin induktiivisesti (aineistoléhtdinen),

deduktiivisesti (teorialdhtdinen) kuin myos abduktiivisesti (teoriaohjaava) (Tuomi &
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Sarajdarvi, 2018). Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd on Milesin ja Hubermanin
(1994, Tuomi & Sarajérvi, 2018 mukaan) mukaan kolme vaihetta: aineiston pelkistdmi-
nen (redusointi), aineiston ryhmittely (klusterointi) seké teoreettisten kédsitteiden luomi-
nen (abstrahointi). Ensimmaiisen vaiheen, eli pelkistimisen, tarkoitus on tiivistdi aineis-
toa ja auttaa suodattamaan siitd irrelevantti materiaali pois (Tuomi & Sarajdrvi, 2018).
Pelkistiminen suoritetaan usein kdytdnnossd muodostamalla esimerkiksi kerdtyn haastat-
teluaineiston alkuperdisistd ilmauksista niin sanottuja pelkistettyjad ilmauksia, jotka ku-
vaavat yhdelld fraasilla alkuperdisen ilmauksen keskeistd tietosiséltéd (Tuomi & Sara-

jérvi, 2018).

Redusoinnin jdlkeen saatua aineistoa pyritddn ryhmitteleméédn, eli klusteroimaan (Tuomi
& Sarajdrvi, 2018). Klusteroinnissa tiivistetdén edelleen redusoinnin tuotteena syntyneité
pelkistettyjd ilmauksia yhdistimaélla niitd alaluokkiin, jotka toimivat ikd4n kuin kattoka-
sitteend saaduille pelkistetyille ilmauksille (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Lopulta alaluokat
ryhmitellddn edelleen yldluokkiin sekd yhdistaviin luokkiin abstrahoinnin avulla, jolloin
aineisto saadaan parhaimmillaan tiivistettyd rajalliseen joukkoon teoreettisia kattokésit-

teitd, jotka tiivistdvit toteutetun siséllonanalyysin.

Laadullisen sisdllonanalyysin kontekstissa vastakohtaa edelld esitellylle induktiiviselle
analyysille edustaa deduktiivinen eli teorialdhtdinen sisdllonanalyysi (Tuomi & Sarajérvi,
2018). Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd on useita samoja elementtejd aineistoldahtdi-
sen analyysin kanssa, mutta keskeinen ero nédiden vilille syntyy siitd, ettd teorialdhtoi-
sessd sisdllonanalyysissd abstrahoinnin sijaan saatu aineisto analysoidaan ennalta mééri-
tettyyn teoreettiseen viitekehykseen nojaten. Téll6in tullaan kdytdnndssa siis testanneeksi
jotain ennalta médritettyd teoriaa (Tuomi & Sarajirvi, 2018), kun teoriatausta tutkimuk-

sen taustalla on vahva ja vakiintunut.

Deduktiivisen ja induktiivisen analyysin ohella sisdllonanalyysid voidaan toteuttaa myos
abduktiivisesti teoriaohjaavan sisidllonanalyysin menetelmin (Tuomi & Sarajdrvi, 2018).
Teoriaohjaava sisdllonanalyysi yhdistdd elementtejd kummastakin edelld mainitusta me-
netelmistd ja sen avulla voidaankin analysoida monitahoista aineistoa suhteessa teoreet-
tiseen viitekehykseen sdilyttden kuitenkin analysointimahdollisuudet aineistosta nouse-

ville, aiempaan teoreettiseen kisitykseen ndhden uusille seikoille. Teoriaohjaavassa
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sisdllonanalyysissé litkutaankin joustavasti aineiston ja teorian raamien vélill4 analysoi-

den aineistoa joustavasti teoriaan peilaamista unohtamatta.

Tassd tutkielmassa on kéytetty teoriaohjaavaa sisdllonanalyysié, koska tutkielman teo-
reettinen viitekehys pitdé sisdlldén useita viitteitd monitahoisuudesta ja jossain miérin
ristiriidoistakin (ks. esim. Giraud ym., 2008; Su ym., 2021), jolloin on koettu, etté teoria-
ohjaava sisdllonanalyysi tarjoaa parhaan mahdollisen tyokalun analysoida monitahoista
haastatteluaineistoa suhteessa monitahoiseen teoreettiseen viitekehykseen. Tassa tutkiel-
massa empiirisen aineiston tulkintaa ohjasi paitsi ohjattavuuden periaatteen teoriapohja,
myds organisaation oikeudenmukaisuuden teoria, jota vasten haastateltavien kokemuksia

ohjattavuuden periaatteesta pyrittiin tulkitsemaan.
3.2.2 Teoriaohjaavan sisallonanalyysin vaiheet tissi tutkielmassa

Haastattelujen toteuttamisen seka litteroinnin jilkeen varsinaisen aineiston analyysin en-
simmadinen vaihe oli perinpohjainen tutustuminen kerdttyyn aineistoon. Téssd vaiheessa
litteroidut haastattelut luettiin useaan otteeseen sekd muodostettiin tiivistelmat kunkin
haastattelun keskeisistd seikoista. Lopulta litteroidusta aineistosta korostettiin keskeiset
ilmaukset, joita nostettiin tarkempaan analyysiin esimerkiksi luokittelutaulukkojen muo-
dossa. Niiden korostettujen tekstiosuuksien ohella haastatteluista nostettiin seikkoja

myds rivien vélistd aineistoa tulkiten.

Litteroidun aineiston tarkan ldpikdymisen jélkeen korostetuista osista muodostettiin pel-
kistetyt ilmaukset, joista Tuomen ja Sarajdrven (2018) mallin mukaisesti 1dhdettiin koos-
tamaan luokittelua ensin alaluokkiin ja myohemmin yldluokkien kautta paaluokkiin.
Tassd luokittelussa kédytettiin apuna taulukkolaskentaohjelmaa datan rakenteen selkeytta-
miseksi ja toistuvien teemojen tunnistamiseksi. Tuomen ja Sarajarven (2018) mallin mu-
kaisesti aineisto siis ensin redusoitiin, sitten klusteroitiin ja lopulta abstrahoitiin teoriaan

kytkemisen mahdollistamiseksi.

Koska aineiston analyysimenetelména on paitetty kdyttdd teoriaohjaavaa siséllonanalyy-
sid, on aineiston analyysid tehtdvi paitsi aineistosta nousevien teemojen parissa, niin
my0s aiempaan teoriaan rinnastaen. Téssé tutkielmassa runkoa analyysille haettiin aiem-
masta teoriasta ohjattavuuden (ks. esim. Giraud ym., 2008) osalta operationalisoimalla

analyysin luokittelussa muun muassa teoriasta tunnistettuja ohjaamattomia tekijoitd ja
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puhtaasti sitd, koetaanko ohjattavuuden periaatteen toteuttaminen tarpeelliseksi vai ei.
Toisaalta analyysid tehtiin my0s suhteessa organisaation oikeudenmukaisuusteoriaan

operationalisoimalla luokittelussa organisaation oikeudenmukaisuuden kolmijakoa.

Lopulta luokittelu muodostettiin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimusky-
symyksiin nojaten ohjattavuuden periaatteen tdrkeyden ja oikeudenmukaisuuden koke-
musten pohjalta. Néiden tekijoiden ollessa toisiinsa vaikuttavia ja osin paéllekkaisi (ks.
esim. Su ym., 2021) pyrittiin analyysid lopulta tekemddn myds tunnistamalla yhteyksia

ohjattavuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemusten vililla.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka

3.3.1 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kohdistuu pédasiassa kaytettyjen
mittareiden ja mittauksen luotettavuuteen ja siten laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan
ensisijaisesti tutkijaa itse sekd hinen suorittamiaan toimenpiteitd tutkimusprosessin ai-
kana (Kihn & Thantola, 2008). Télloin keskidssé laadullisen tutkimuksen laadukkuuden
takaamisessa onkin laaja ja ldpindkyva raportointi kiytetyistd menetelmistd sekd tutki-

muksen aikana tehdyistd valinnoista (Kihn & Thantola, 2015).

Siind missé validius méérallisessd tutkimuksessa koskee erityisesti mittareiden kykyd mi-
tata haluttua asiaa, laadullisessa tutkimuksessa validius saavutetaan ensisijaisesti vakuut-
tamalla lukijat tutkimustulosten oikeellisuudesta (Kihn & Thantola, 2015). Téssé tutkiel-
massa validiutta pyrittiin parantamaan raportoimalla empiirisen aineiston keruu, késittely
ja analysointi asianmukaisella tarkkuudella. Analysoinnin yhteydessé aineistosta nostet-
tiin myds suoria lainauksia, jotta lukija voi paremmin tulkita, millaista analysoitava ai-
neisto tutkielmassa on ollut ja pyrkid siten paremmin arvioimaan tutkijan tekemén ana-
lyysin asianmukaisuutta ja patevyyttd. Siltd osin, kun tutkielman tulokset nojaavat moni-
tahoiseen, yksilokohtaiseen tietoon perustuvaan haastatteluaineistoon, pyritdin péatel-
mien yhteydessd nostamaan esille myds mahdolliset vaihtoehtoiset paitelmit tutkijan

paittelyketjun arvioinnin helpottamiseksi.

Keskeisti laadullisen tutkimuksen reliaabeliudessa on mittausten, eli aineistonkeruun ja

siitd tehdyn analyysin, hiiri6ttomyys (Kihn & IThantola, 2008, s. 90). Ottaen huomioon,
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ettd tissd tutkielmassa aineisto kerdttiin haastatteluin, on téysi héiriottomyys ja toistetta-
vuus aineistonkeruussa ja siten sen analyysissd hyvin hankalaa. Kihn & Thantola (2008,
s. 90) toteavatkin, ettd varsinaisen hairiottomyyden sijaan tulisi keskittya ristiriidattomuu-
teen. Ristiriidattomuudella tarkoitetaan sité, etti toinen tutkija voisi toistaa tutkimuksen
ja péityd samoihin tuloksiin. Talloin keskeistd kdytdnndssd on omien valintojen, tutki-
musprosessin ja kdytetyn materiaalin tarpeeksi tarkka kuvaus, jotta lukija voi vakuuttua

tutkijan tekemien valintojen ja tulkintojen patevyydestd (Kihn & Thantola, 2008).

Koska téssi tutkielmassa empiirinen aineisto on kerétty teemahaastatteluin, lienee perus-
teltua sanoa, ettd toisen tutkijan voisi olla haasteellista toistaa tutkimus ja saada tiysin
samat tulokset. Teemahaastatteluissa haastattelurunko (Liite 1) edustaa ldhinné keskuste-
lun raameja haastattelujen ollessa luonteeltaan jokseenkin vapaita keskusteluja maéréatyn
teeman parissa. Talloin haastattelut muotoutuivat paitsi toisistaan poikkeaviksi, myos ole-
tettavasti osin tutkijan itsensd nékoisiksi tutkijan toimiessa haastattelutilanteessa keskus-
telunohjaajana. Tutkijan toimiessa tdssd roolissa oletettavasti myds tutkijan omat en-
nakko-oletukset ovat voineet vaikuttaa kdydyn keskustelujen luonteeseen ja siten niistd

saatuihin tutkimustuloksiin, mika edelleen hankaloittaa tutkimuksen toistamista.

Tutkielman tulosten luotettavuuden takaamiseksi haastattelujen luonteesta huolimatta
haastattelutilanteet pyrittiin pitdméén olennaisissa méédrin samankaltaisina toistensa
kanssa pitdmélld keskeisimmét haastattelukysymykset haastatteluissa samoina. Haastat-
telujen perusteella saadun aineiston tulkinnan luotettavuuden parantamiseksi tutkiel-
massa on pyritty asianmukaisella tavalla avaamaan tutkijan tekemaa tulkintaa, jotta luki-

jalla olisi paremmat mahdollisuudet analysoida tutkijan paittelyketjua.

Kihn ja Thantola (2008) nostavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden uhaksi myds sa-
tunnaiset virheldhteet, kuten epétarkat litteroinnit. Tassa tutkielmassa kerétty haastattelu-
aineisto on litteroitu sanatarkalla tasolla ja analyysissa on kdytetty yksinomaan litteroituja

osia haastattelutilanteesta.

Jotta laadullinen tutkimus lopulta olisi uskottava ja vakuuttava, tulee sen aineiston olla
kokonaisuutena tutkimuksen tarpeisiin ndhden riittdvan kattavaa ja sopivaa. Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kattavuutta voidaan arvioida laajan yleistettdvyyden sijaan satu-
raation avulla, joka saavutetaan, kun lisdaineisto ei endd tuota merkittdvaa lisdarvoa ai-

heen tulkinnan kannalta (Moll ym., 2017, s. 434). Koska tutkielman aihepiiri on johtajien
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nikokulmasta aiemman tutkimuksenkin (Su ym., 2021) perusteella niin yksil6- kuin kult-
tuurisidonnaista, on vaatimus tdydellisen saturaation osalta opinndytetyon kontekstissa
hankalaa, jos ei mahdotonta saavuttaa. Vaikka tehtyjen haastattelujen puitteissa saturaa-
tiota joiltain osin havaittiin, on oletettavaa, ettd esimerkiksi kaksinkertaistamalla tehtyjen
haastattelujen méarén, olisivat tulokset muodostuneet osin eri tavalla. Télt4 osin ei voida

siis sanoa, ettd saturaatiota olisi tdysimddrdisesti saavutettu.
3.3.2 Tutkimusetiikka

Yksi hyvén tieteellisen tutkimuksen keskeisistd peruselementeistéd luotettavuuden ohella
on tutkimuksen eettisyys ja sen kokonaisvaltainen huomiointi. Tutkimusetiikka nojaa eet-
tisiin periaatteisiin, normeihin seké arvoihin, jotka kehystavét tutkimusta sen kaikissa vai-
heissa aina tutkimuskohteen valinnasta tutkimustulosten analysointiin saakka (Saunders
ym., 2016, s. 250). Tutkimusetiikkaa Suomessa kehystdd lainsdddanto, eettiset sdédnnot,
sitoumukset seké keskeiseni toimintaohjeena toimiva hyva tieteellinen kaytantd. Naissi
madritetddn eettisten 1dhtokohtien perusperiaatteet, jotka huomioon ottamalla tulee poh-
tineeksi seikkoja, joiden pohjalta eettiset nikokulmat tulee tutkimusprosessin eri vai-

heissa huomioiduksi.

Vaikka tutkimuseettiset ndkokohdat tulisi olla ldsna kaikissa tieteellisissa tutkimuksissa,
on niiden painoarvo empiirisessd ja erityisesti laadullisessa tutkimuksessa kenties koros-
tunutta. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerdtddn usein kentéltd ja sen analysointi
perustuu monissa tapauksissa tutkittavien toimien ja nakemysten syvalliseen ymmartdmi-
seen, jolloin eettiset seikat tutkimuksessa korostuvat (Hoque ym., 2006). Perustan eetti-
selle laadullisen tutkimusaineiston kerddmiselle muodostaakin saatu informoitu suostu-
mus (informed consent) tutkittavilta tutkimukseen osallistumiseksi (Hoque ym., 2006, s.
490; Saunders ym., 2017, s. 266). Jotta tutkittavien oikeudet tulee kokonaisvaltaisesti vé-
litetyiksi ja tutkimusetiikka siltd osin huomioon otetuksi, tulee tutkittavan suostumus tut-
kimukseen hankkia ldapindkyvin sekd asianmukaisin keinoin. Téssa tutkielmassa suostu-
mus hankittiin ensin sosiaalisen median kanavan sekd sdhkopostitse kiydyn keskustelun
kautta ja ennen haastattelun toteuttamista haastateltaville ldahetettiin myds tietosuojalo-
make, jossa korostettiin tutkimukseen osallistumisen olevan vapaaehtoista ja huomautet-

tiin siitd, ettd suostumuksensa voi perua missé vaiheessa tahansa.
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Asianmukaisten suostumusten ohella keskeinen empiirisen tutkimuksen tutkimusetiikkaa
madrittava tekijd on myds tiedon késittelyn ja siten tietosuojan seké tietoturvan huomi-
ointi. Tutkimuskontekstissa tietosuojalla viitataan ihmisen yksityisyyden kunnioittami-
seen ja suojelemiseen erilaisin periaattein ja toimintakdytdnnoin, kun taas tietoturvalla
viitataan néihin liittyviin teknisiin ja organisatorisiin toimenpiteisiin (Kuula, 2011.) Kéy-
tdnnossa keskeiset tietosuojaan liittyviat toimenpiteet laadullisessa tutkimuksessa liittyvit
kerdtyn tiedon tunnistettavuuden hallintaan joko anonymisoinnin tai pseudonymisoinnin
keinoin (Kuula, 2011, s. 273-276). Anonymisoinnissa tunnisteet poistetaan tai muutetaan,
kun taas pseudonymisoinissa henkildtiedot suojataan esimerkiksi peitenimilld niiden tun-

nistamisen estamiseksi.

Téssé tutkielmassa tutkielman aihepiirin jonkinasteisen arkaluonteisuutensa takia haasta-
teltavien henkiléiden anonymiteettiin on nédhty tarvetta kiinnittié erityisen paljon huo-
miota. Johtajien kanssa keskusteltiin muun muassa palkitsemisen ja siten omasta tyOsta
saadun kompensaation oikeudenmukaisuudesta seki johtajien ndkemyksistd suorituksen
arviointijarjestelméén liittyen. Lisdksi haastatteluissa avattiin johtajien tyOnantajayritys-
ten suorituksen arviointijérjestelmid osin varsin tarkallakin tasolla. Ndméi seikat ovat
luonteeltaan varsin arkaluonteisia ja voisivat anonymiteetin vaarantuessa aiheuttaa har-
mia niin haastatelluille henkil6ille kuin heiddn tyonantajayrityksilleenkin. Tatéi riskid on
pyritty tutkielmassa minimoimaan kiinnittdmaélla erityistd huomiota arkaluonteisen tiedon

poistamiseen litteroidusta aineistosta.

Laadullinen tutkimus voi lopulta kantaa riskid tutkittavien tunnistamisesta anonymisoin-
nista huolimatta (Hoque ym., 2006). Erityisesti Suomen varsin rajallisessa kontekstissa,
yhtiét ja siten haastateltavat voidaan tunnistaa esimerkiksi tarkkojen toimialakuvausten
ja yhtion koon perusteella, jolloin tietosuoja voi vaarantua. Tahén riskiin on tutkielmassa
vastattu antamalla haastateltavien tyokokemuksista, tydtehtivistd ja yrityksistd vain pin-

tapuolinen kuvaus, jolloin riski haastateltavien tunnistamisesta pyritty minimoimaan.

Tutkittavien henkildiden ja yritysten anonymiteetin ohella keskeisend eettisend riskind
tutkielmassa on ndhty myos tutkijan tekemat tulkintavirheet. Koska aihepiiri on jokseen-
kin arkaluonteinen, voisivat tulkintavirheet osoittautua haastateltavien osalta erityisen
epdeettisiksi. Tahdn riskiin on pyritty tutkielmassa vastaamaan runsaalla sitaattien kdy-

tolld, jolla on pyritty tuomaan analyysiin muokkaamattomia osioita litteroidusta
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aineistosta tutkijan tekemien tulkintojen perustelemiseksi. Silti osin, kun laadullinen tut-
kimus lopulta nojaa tutkijan omaan tulkintaan, ei tita riskid ole kuitenkaan saatu tutkiel-

massa tdysimadrdisesti poissuljettua.
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4 ANALYYSIN TULOSTEN ESITTELY

Empiirisen aineiston kuvauksen ja analyysin esittely jakautuu kolmeen osaan tutkielman
padteemojen mukaisesti: analyysissa tarkastellaan ensin ohjattavuuden periaatetta ja joh-
tajien kokemuksia tdimén tarkeydestd, toiseksi tarkastellaan suorituksen arvioinnin oikeu-
denmukaisuutta ja lopulta keskeisié tekijoitd, jotka siithen vaikuttaa. Lopuksi esitetddn

synteesi keskeisimmistd tuloksista.

4.1 Ohjattavuuden periaatteen tarkeys suorituksen arvioinnissa

Haastateltavien henkildiden kokemuksissa ohjattavuuden periaatteen tarkeydesté oli ha-
vaittavissa varsin suurta hajontaa johtajien vililla. H2 ja H4 kokivat selkeésti H1:td, H3:a
ja H5:td enemman, ettd ohjattavuudella todella on merkitystd suorituksen arvioinnissa.
Erityisesti H4 koki, ettd suorituksen arvioinnissa keskeista on, ettd yksilo voi todella vai-
kuttaa mitattavaan suoritukseen hénen todetessa, ettd “mun mielestd tavoitteet on turhia
silloin jos ne on sellaisia, ettd ne ei motivoi tyontekijdd tai ettd ne ei ole mitenkddn saa-
vutettavissa”. H4 totesi, ettd jos tdméd huomioitaisiin laaja-alaisemmin, voitaisiin monia

tosiasiassa motivoida suoriutumaan paremmin.

Toisaalta huomattavaa kuitenkin oli se, ettei kukaan haastateltavista varsinaisesti koke-
nut, ettd ohjattavuuden periaatetta tulisi tdysiméérdisesti toteuttaa. Sen sijaan johtajat ko-
kivat olevansa vastuussa oman henkilokohtaisen suoriutumisensa sijaan koko vastuualu-
eensa suoriutumisesta ja osoittivat siten tietynlaista vastuuntuntoisuutta ja osin jopa yrit-
tdjahenkisyyttd ohjattavuuden periaatteen vastaisesti. Siitd huolimatta, ettd H2 koki, ettd
ohjattavuudella on merkitysté suorituksen arvioinnin kannalta, totesi hén, ettd lopulta ko-

konaisvastuu suoriutumisesta on hanella itselldan:

“En md koe ettd [ohjaamattomia tekijoitd] pitdisi rajata, koska tiettyyn pis-
teeseen asti myos nithin asioihin mihin ei voi vaikuttaa niin jollain tavalla
pystyy myos vaikuttamaan etukdteissuunnittelulla.... niin en md koe, ettd
sitd pitdisi pyrkid mitenkddn ulkoistamaan niistd mittareista suoraan” (H2)
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Vastaavasti myos H3 koki, ettd lopulta hinen suoriutumisensa méérittyy hinen vastuu-
alueensa tuloksellisuuden perusteella. Sen sijaan, ettd ohjaamattomat tekijat tulisi elimi-
noida suorituksen arvioinnissa, H3 koki, ettd hénen tulee itse pyrkid minimoimaan niiden

vaikutukset vastuualueensa suoriutumisessa ja tuloksellisuudessa:

”No kylld se mun suoriutuminen mitataan siind, miten vastuualueella menee...
kylli se omalla vastuulla on ettd sd rupeat tekemdidin sille [vaikutusmahdollisuuk-
sien ulkopuolella olevalle] tilanteelle jotakin etkd vaan odota.” (H3)

4.1.1 Ohjaamattomat tekijit suorituksen arvioinnissa

Siitd huolimatta, ettd johtajat pddasiassa nédkivit heiddn suoriutumisensa muodostuvan
heidédn vastuualueensa suoriutumisen kautta, tunnistivat he useita ohjaamattomia tekijoita
omassa suorituksen arvioinnissaan. Vaikuttaisikin siltd, ettei ohjattavuuden periaatteen
tarkeyden arvioinnissa johtajien ndkdkulmasta ole kyse siiti, etteikd ohjaamattomia teki-
J0Oita olisi ja etteikd niitd tunnistettaisi. Kyse sen sijaan vaikuttaa olevan siitd, miten niihin

lopulta suorituksen arvioinnissa suhtaudutaan.
Henkildstoon liittyvit vaikeudet

Kautta linjan haastatteluissa korostui ohjaamattomana tekijani erityisesti erilaiset henki-
16stoon liittyvét vaikeudet. Kaikkien haastateltavien tyonkuvaan kuuluu esihenkiloty6ta,
jolloin he paivittdisessd ty0ssdédn, kuten myos osana vastuualuettaan, johtavat useista hen-
kiloistd koostuvaa tiimid ja ovat siten viime kiddessd vastuussa tiiminsd suoriutumisesta.
Talloin on selvdd, ettd he altistuvat vastuualueensa suorituksen arvioinnin kontekstissa

myds henkilostossd tapahtuvien muutosten vaikutuksille.

Kuvaavana esimerkkini johtajien kokemista haasteista henkilostoon liittyen toimii H1:en
esille tuoma tilanne siité, ettd hdn on vastuussa tiiminsd suoriutumisesta mutta ei voi to-

siasiassa vaikuttaa siihen, keitd tiimiin kuuluu:

” ..ettd tietysti tdmmoisessd hommassa mitd md teen niin kuten sanoin, ettd
matriisissa on sitten nditd resursseja ja on aikaisemmin ollut ja nykyddnkin
on, niin sanotaan ndin, ettd kun ei itse pysty rekrytoimaan resursseja niin ei
pysty niin paljon vaikuttamaan siihen, ettd kuka on se siind alla [tiimissd] ...
el niin kun pysty itse vaikuttamaan siihen resursointiin”’ (H1).
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Toisaalta sen lisdksi, ettei alaisia voi valttdmatta itse rekrytoida, koettiin myds muun mu-
assa henkiloston vaihtuvuuden olevan keskeinen tekijd vastuualueen suoriutumiseen liit-
tyen. Henkiloston vaihtuvuuden aiheuttamat haasteet olivat toistuva teema léhes kaikissa
toteutetuissa haastatteluissa. Esimerkiksi H1 totesi, ettd henkildston vaihtuvuus aiheuttaa
ennustamattomuutta projektien toteutumisessa ja toisaalta H2 totesi, ettd muun muassa
tyontekijan irtisanoutumisen tai sairastumisen seurauksena tyontekiji voidaan joutua kor-
vaamaan tuntihinnaltaan huomattavasti kalliimmalla tyontekijilla, joka voi pahimmillaan

tehdé budjetin toteuttamisesta mahdotonta.

Haastatelluista henkil6istd H3 nosti henkiloston vaihtuvuuden ja osaavien henkildiden
rekrytoinnin esille suurimpana vastuualueen suoriutumiseen vaikuttavana ohjaamatto-

mana tekijina:

“Kyllihdn timmdiset henkiset ongelmat...ne vihdin ndkyvdit valitettavan
huonolla tavalla tddlld tyéeldmdssd ja sitten kun niihin ei oikein ole tyoka-
luja milld voisi vaikuttaa, niin se on ehkd semmoinen, ettd siind on vihdn
selkd seindd vasten.” (H3)

Toisaalta siindkin tilanteessa, jossa henkiloston saatavuudessa ei olisi ongelmia, koetaan
henkil6ston vaihtuvuus hankalaksi asiaksi, silld esimerkiksi H3:n mukaan uuden tyonte-
kijén osalta voi menni pitkdénkin ennen kuin laatu tai myynti vastaa entisen tyontekijin
tasoa. Myds H4 totesi henkiloston vaihtuvuuden voivan pahimmillaan jopa tehdé asete-
tusta tavoitteesta toteuttamiskelvottoman, jos valtaosa tiimistd vaihtuu tavoitejakson ai-
kana. Muista haastateltavista poiketen HS ei tunnistanut henkilostoon liittyvid ohjaamat-
tomia tekijoitd, silla HS johtaa henkilostomaéréltdén maltillisen kokoista yksikkod, jossa

hénen suorituksensa arviointi siten perustuu rajallisen henkildméérin suoritukseen.

Henkil6stoon liittyvien ongelmien osaltaan yhdistdessd haastateltavia voidaan toisaalta
sanoa, ettd eroa haastateltavien vilille loi se, miten kykenevid he kokivat olevansa vai-
kuttamaan ja reagoimaan henkil6stoon liittyviin vaikeuksiin. H3 koki olevansa kokonai-
suudessaan vastuussa henkiloston hankinnasta ja ryhtyneensi toimiin henkildston hank-
kimiseksi ja ongelman poistamiseksi. Toisaalta H1 totesi, ettei hdnelld ole vaikutusmah-
dollisuuksia henkil6stoon liittyen, koska hén ei voi rekrytoida omia alaisiaan. Samoin H4
koki henkil6stoon liittyvien ongelmien olevan ainakin osittain omien vaikutusmahdolli-

suuksiensa ulkopuolella. Varsinaisten ohjaamattomien tekijoiden sijaan nikemykseen
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periaatteen tarkeydestéd vaikuttaakin téltd osin vaikuttavan johtajan kokema vastuu ja to-

siasiallinen mahdollisuus tehdé toimia tilanteen korjaamiseksi.
Dynaaminen toimintaympdristo

Henkildstoon liittyvien ongelmien ohella ohjaamattomana tekijand haastateltavien kes-
kuudessa selkedsti korostui tydeldmin ja oman vastuualueen dynaamisuuden aiheuttamat
ongelmat tavoitteenasetannassa ja suorituksen mittaamisessa. Erityisen hankalana dynaa-
misuuden koki H1, joka kehityspééllikon tydssddn johtaa erilaisia kansallisia ja kansain-

vilisid projekteja, joissa muutokset voivat olla suuria ja nopeita:

” ...ei ehkd ne [tavoitteet] vilttimdttd aina pysy siind mukana, varsinkin
tdn tyyppisessd tyossd... ne koko vuoden tavoitteet ei ole ehkd ollut semmoi-
set, mitkd on pystynyt asettamaan jdrkevdsti, koska en ole ollut siind sitten
vdlttamadttd sitd koko aikaa samassa tehtdvdssd... yleiset vuosisuunnitelmat
Jja vuositargetit niin ne ei aina pysy ihan silld [tarvittavalla] tarkkuudella
rytmissd.” (H1)
Samoin my6s H4, joka niin ikdén tydskentelee kehityshankkeiden parissa, koki, ettei vuo-
sitasolla méadritetyt tavoitteet aina ole loppuvuonna enéé relevantteja, mikéa aiheuttaa han-
kaluuksia suorituksen arvioinnissa. Samoin H2, jonka suoritusta arvioidaan useiden ly-
hyiden projektien toteutumisen perusteella, totesi, ettd projektien aikataulujen siirtyminen
voi pahimmillaan aiheuttaa kumuloituvia ongelmia jopa kuukauden ajalle ja yhden pro-

jektin aikataulumuutokset voivat siten helposti heijastua lukuisiin projekteihin yrityksen

sisalla.

Myds dynaamisuuden osalta eroa haastateltavien vilille teki heidédn suhtautumisensa te-
kijan vaikutuksiin. H2 koki, ettd “ei voi aina mennd silleen, ettd kaikki menee pitkdksi ja
sitten selitellddn” vaan pikemminkin, ettd tillaiset tilanteet tulee omassa toiminnassaan
huomioida, koska ne kuuluvat lopulta johtajan tyonkuvaan. H2 kertookin kokevansa, ettid
ndissékin tilanteissa oma vaikutusmahdollisuus vastuualueen suoritukseen on mittava.
Toisaalta taas H1 koki, ettd tilanteessa, jossa itsestd riippumattomista syistd projektia ei

toteutetakaan, tdlla ei tule olla vaikutuksia yksilon suoriutumisen arviointiin.

Huomattavaa dynaamisuuden vaikutuksissa vastuualueiden suoriutumiseen on myos se,
ettei H3 nostanut tdhén liittyen viitteitd siité, ettd hin kokisi dynaamisuuden ohjaamatto-
mana suorituksensa arvioinnissa. Sen sijaan H3 koki, ettd lopulta hin kantaa vastuun siiti,

kuinka paljon hdnen vastuualueensa tekee tulosta toimintaympéristostd riippumatta.
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Téssdkin haastateltavien viélillé oli siis havaittavissa eroja sen suhteen, kuinka ohjaamat-

tomiin tekijoihin suhtaudutaan.
Mittareiden epditarkkuus ja mittaamisen vaikeus

Haastateltujen johtajien mielestd suorituksen mittaamiseen ja siten sen ohjattavuuteen
liittyy selkeitd haasteita toisaalta kidytossa olevien mittareiden epétarkkuuden parissa ja
toisaalta siksi, ettei kaikkea suoriutumista edes voida yksiselitteisesti mitata. Haastatel-
luista henkildistd erityisesti H1 nosti useaan otteeseen esille ndkemyksidan mittareiden
epatarkkuudesta. H1 totesi, ettd hdnen henkilokohtainen suoriutumisensa nikyy mééril-
listen seikkojen sijaan ensisijaisesti laadullisissa seikoissa. Tdstd huolimatta hénen suo-
riutumisensa arviointiin on liitetty useita méaarillisid mittareita, jolloin H1 koki, ettd méé-
rdlliset mittarit ovat jossain méérin kyvyttdmid mittaamaan projektien laadullista onnis-

tumista.

Myo6s H2 toisti H1:en nostamat huolet maarillisten mittareiden kyvystd mitata suoriutu-
mista. Vaikka H2 totesi, ettd viime kddessd liitketoiminnassa, ja siten hinen vastuualu-
eensa kontekstissa, tirkeintd on toimia kannattavasti, totesi hdn kuitenkin, ettei hdnen toi-

mintaansa voi ajatella taloudellinen ndkdkulma edella:

” jos se [suorituksen mittaus] olisi vain numeerinen, niin sitten...se voisi
ohjata ja kannustaa vddrddn suuntaan. Esimerkiksi kun meilld on kuitenkin
tietyt lait ja ndmd, mitd pitdd noudattaa, niin sitten jos se olisi pelkdstddn
raaka numero niin sitten siind olisi voisi olla kannustimia vihdn vddrddn
suuntaan oikoa jotain tai mennd tavallaan se euromddrd edelld.” (H2).

My6s H1 nosti esille suorituksen mittaamiseen liittyen, ettd vélilld hinen tydssdén on
hankala ylipadtddn yksiselitteisesti madrittdd, mitd hyvd suoriutuminen tarkoittaa. Hén
totesi, ettd vaikka projekti menisi budjettiin ndhden mallikkaasti, ei se kerro lopulta mi-
tdén projektin laadullisesta onnistumisesta. Myos H2 totesi, ettd vaikka projekti saataisiin
vietyd maaliin tdysin suunnitelmien mukaan ja aikataulussa, voi silti olla, ettd asiakkaan
mielesté projektissa on suoriuduttu heikosti. H1:en ja H2:en kokemusten perusteella joh-
tajat voivatkin kokea ristiriitaa eri tavoitteiden vélilld, minkd nihddédn vaikeuttavan suo-

rituksen mittauksen tarkkuutta ja ohjattavuutta.

Mittaamisen vaikeuden ohella haastatteluissa nousi esille my0s useita seikkoja, joissa

suorituksen mittaaminen néhtiin mittareidensa puolesta epdtarkkana. Sekd H3 ettd H4
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kertoivat heidin suorituksensa arviointiin perustuvan rahaméiriisen palkitsemisensa pe-
rustuvan pohjimmiltaan asioihin, joihin heilld ei tosiasiassa ole vaikutusmahdollisuuksia.
H4:n tapauksessa bonusjérjestelmii ohjasi koko organisaation taloudellinen suoriutumi-
nen, johon H4 ei kokenut voivansa tarpeeksi vaikuttaa. Niin ikdan H3 totesi, ettd lopulta
uusien tuotteiden myynnin volyymi ohjaa hinen bonuksiaan, vaikka hin ei osana vastuu-

aluettaan vastaa uusien tuotteiden myynnista.

Mittareiden epétarkkuuden kontekstissa H3 nosti esiin poikkeavan ndkokulman epétark-
kuuteen liittyen. Han koki, ettd suurpiirteinen mittari on lopulta toimiva, koska mittariin
kitkeytyy niin paljon informaatiota. Eli sen sijaan, ettd hin kokisi suurpiirteisyyden oh-
jaamattomuutena, hin koki, ettd mittari onnistuu mittaamaan suoritusta suurpiirteisyy-

tensa ansiosta kokonaisvaltaisemmalla tasolla:

“Kyllihdn se [asiakastyytyvdisyys] vaikuttaa jotakin kautta, ettd se jos asi-
akkaat ei ole tyytyvdisid niin eihdn meilld kdy ketddn ja sitd kautta se ndkyy
litkevaihdossa. Ei se aina tarvitse olla niin eksakti tietty asia mitd mitata,
litkevaihtoon kuitenkin kdtkeytyy paljon...kaikki vaikuttaa kaikkeen.” (H3)

Samaa nidkemystd myynnin kokonaisvaltaisuuden eduista toisti myds HS, joka kertoi hé-
nen suoriutumisensa arvioinnin perustuvan toimeksiantojen liikevaihtoon ja kannattavuu-
teen. Hén totesi tdmdn olevan lopulta varsin hyva mittari, koska ”lopulta euro on oike-

assa’.

Edelld mainittujen ulkoisten tekijoiden lisdksi myos esihenkildiden pdétdsten kerrottiin
vaikuttavan suorituksen arviointiin. Erityisesti HI ja H4 kokivat esihenkiloiden pdétdsten
vaikutukset haastavina, silld esimerkiksi H1:en tapauksessa esthenkilon péatds viivastyt-
tdd projektin aloittamista voi hinen mukaansa pahimmillaan viedd pohjan joiltain tavoit-
teilta kokonaan. Vastaavasti myds H4 koki, ettd suorituksen arvioinnista tulisi pyrkid

muodostamaan esithenkildsti riippumatonta.

Sen sijaan H2 ja H3 eivit kokeneet esihenkildiden paitoksid keskeisiksi suorituksen ar-
vioinnin kannalta. H3 totesi, ettei “esimies tee mitddn pddtdksid kysymdttd multa”,
eikd “tee mitddn pddtoksid mun seldn takana”. Samoin H2 koki, ettd yhteistyo esihenki-
16n kanssa on tiivistd, jolloin paédtokset tehdddn tosiasiassa yhdessé ja niiden vaikutuksiin
my0s suorituksen arvioinnin kontekstissa voidaan siten reagoida reaaliaikaisesti. My0s-

kddn HS ei kokenut esihenkiloiden pddtdksid oman suorituksensa arvioinnin kannalta
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relevantiksi todetessaan, ettd yritys ei aseta hanelle mitddn rajoitteita, jolloin “esihenkilod

el voi syyttdd siitd, ettd ei suoriudu’.
Muut ohjaamattomat tekijit suorituksen arvioinnissa

Edelld esiteltyjen tekijoiden lisdksi haastatteluissa tunnistettiin myds muita ohjaamatto-
mia tekijoitd. Niissa kukin tekijd nousi esille vain rajallisesti, mika osaltaan viestii ohjaa-
mattomien tekijoiden kontekstisidonnaisuudesta ja toisaalta yksilokohtaisuudesta. H1
koki keskeisend ohjaamattomana tekijané suorituksensa arvioinnissa ajanpuutteen ja vas-
tuualueen laajuuden epdsuhdan kdytossd olevaan aikaan ndhden. H1 kertoi, ettd on eden-
nyt urallaan nopeasti ja siten tyotehtédva on vaihtunut useita kertoja viime vuosien aikana,
miké on aikaansaanut sen, ettd aiemmista tyotehtdvista siirtyvét vastuut ovat kumuloitu-
neet, jolloin tyokuorma on kasvanut voimakkaasti. Hén kokee, ettd “vastuualue on var-
maan ihan oikea, mutta tosiaan tyokuormallisesti ei”, minkd hédn kokee selkeisti vaikut-
tavan resursseihin, joita hdn voi ohjata kuhunkin projektiin ja jolla siten on vadjadmaton

vaikutus myos hanen suorituksensa arviointiin.

Resursseihin liitdnndisid ohjaamattomia tekijoitd tunnisti myds H2, jonka mukaan yksi
haasteista projektien ldpiviennissd on resurssien niukkuus ja se, ettd tiimi, jolla projekti
vieddén lépi, voi rajallisten resurssien takia muuttua nopeastikin. Tdmén ohella H2 koki,
ettd projektien onnistumiseen ja aikataulussa pysymiseen vaikuttaa keskeisesti myos asi-
akkaasta johtuvat haasteet, joihin ei aina ole mahdollisuuksia varautua. H5 puolestaan
koki, ettd toimiala, jolla hdn tydskentelee, on voimakkaasti henkildsidonnainen ja mark-
kinatilanteesta riippuvainen. HS totesi, ettd hidnen tyonséd perustuu vahvasti ihmisten ja
paéttdjien vilisiin suhteisiin ja toisaalta yritysten palvelutarpeeseen, jossa voi olla suuria-

kin eroja nousu- ja laskukausien vililla.

Jonkinasteista ristiriitaa johtajien ndkemysten vililld oli havaittavissa rahallisen kompen-
saation vaikutuksissa suorituksen arviointiin. H1 totesi, ettd hidnen vastuualueensa toi-
miessa dynaamisessa ymparistossd, voi rahallisen vaikutuksen kytkeminen suorituksen
arviointiin hankaloittaa tavoiteasetannan korjaamista suoran bonusvaikutuksen ansiosta,
mika voi lopulta heikentdd suorituksen arvioinnin ohjattavuutta. Samaa ndkemysté toisti
myds H4 todetessaan, ettd taloudellisia mittareita on tosiasiassa hankalaa muuttaa vuoden

aikana. Toisaalta rahallisten vaikutusten kytkemisestd suorituksen arviointiin koettiin
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koituvan myos keskeisié etuja H1 todetessa, ettd bonusvaikutus toisaalta pakottaa arvioi-

jia ottamaan suorituksen arvioinnin tosissaan, jolloin arviointiin panostetaan enemmén.

Lopulta ohjaamattomat tekijat muodostuivat haastateltavien parissa varsin monisyiseksi
kokonaisuudeksi, osan havaitessa useita ohjaamattomia tekijoitd ja osan kokiessa suur-
piirteisten mittareiden olevan riittdvén tarkkoja suorituksen mittaamisen kontekstissa.
Varsinaisten tunnistettujen ohjaamattomien tekijoiden sijaan keskeisestd roolia johtajien
ndkemyksissd ohjattavuuden tdrkeydestd edustikin lopulta johtajien henkilokohtaiset
mielipiteet ja kokemukset siitd, missd madrin nditd tunnistettuja tekijoita tulisi pyrkid huo-
mioimaan suorituksen arvioinnissa ja missd mairin johtaja tosiasiassa kantaa vastuuta

omasta vastuualueestaan ndisté tekijoista riippumatta.
4.1.2 Johtajien nikemykset ohjattavuuden periaatteen merkityksesti

Johtajien ndkemykset ohjattavuuden periaatteen merkityksestd muodostuivat lopulta var-
sin monisyisiksi ja teorian oletuksiin ndhden kirjavaksi. Keskeinen seikka, joka kerétyssa
aineistossa korostui, oli se, etteivét johtajat lopulta ohjaamattomien tekijoiden laajahkon
tunnistamisen jdlkeenk&in kokeneet, ettd ohjaamattomia tekijoité tulisi pyrkid tdysimaa-

raisesti eliminoimaan suorituksen arvioinnista.

Haastatelluista henkildistd selkedsti tairkeimpédnd ohjattavuutta pitivdat H2 sekd H4. H4
totesi, ettd “mun mielestd tavoitteet on turhia jos ne on sellaisia, ettd ne ei motivoi tyon-
tekijdd tai ettd ne ei ole mitenkddn saavutettavissa”. H4 my0s koki, ettd tavoitteiden
muuttuessa saavuttamattomiksi tavoitteita tulee muuttaa. H4 kertoi, ettd hianen rahalliseen
kompensaatioonsa liittyvéstd suorituksen arvioinnistaan valtaosa muodostuu koko orga-
nisaation tuloksellisuuden kautta, jonka hian koki jossain méérin ongelmallisena. Hén to-
tesi, ettd isoissa tavoitteissa yhden henkilon vaikutus on tosiasiassa marginaalinen ja etti
hénen suorituksen arviointiansa olisi syytd muuttaa enemmain henkildkohtaisia tavoitteita

palvelevaan, siis ohjattavampaan, suuntaan.

H4:n liséksi myos H2 piti ohjattavuutta selkeésti keskeisend osana suorituksen arviointia.
Siind missd H4 osalta ohjattavuuden tirkeys kumpusi sen puutteesta, H2:en tapauksessa
ohjattavuuden tirkeys korostui siitd, ettd H2 kertoi ohjattavuuden tulevan huomioiduksi
hianen suorituksen arvioinnissaan. H2 totesi, ettd ohjattavuus tulee hidnen suorituksensa

arvioinnissa huomioiduksi toisaalta eri nidkokulmista mittaavien mittareiden kautta ja
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toisaalta siind, ettd tavoitteita muokataan tilanteiden muuttuessa yhdessé esihenkilon
kanssa. Haastattelujen perusteella H2 olikin haastatelluista henkil6istd ainoa, joka koki
ohjattavuuden keskeisenai ja jolla ohjattavuuteen selkeésti kiinnitettiin suorituksen arvi-
oinnissa aktiivisesti huomiota. H5 puolestaan koki, etti vaikka toimiala, jolla hén ty0s-
kentelee, on varsin syklinen, ei tarvetta timén huomioimiselle suorituksen arvioinnissa

ole.

Ohjattavuuden tarkeyttd ja ohjattavuuden periaatteen toteutusta selkedsti enemmaén ai-
neistossa kuitenkin nousi esille perustelut ohjattavuuden tarpeettomuudesta ja kidytdnnon
haasteista ohjattavuuden periaatteeseen liittyen. Mielenkiintoista on se, ettd niiti seikkoja
nousi esille my6s H2:en ja H4:4n osalta, vaikka heilld ndkemykset ohjattavuudesta olivat
selkedsti H1:een, H3:een sekd HS5:een verrattuna poikkeavat. Vaikuttaakin silté, ettd oh-
jattavuuden merkitystd tdrkedmpéna johtajien tydssa pidetddn lopulta kokonaisvaltaista
vastuun tunnetta ja ajatusta siité, ettd vastuu kannetaan mahdollisista ohjaamattomista te-

kijoistd riippumatta.
Vastuunkantaminen tilanteesta riippumatta

Selkedsti keskeisempénd seikkana ohjattavuuden periaatteen tarpeettomuudelle haastatel-
tavien keskuudessa nousi kokemukset siité, ettd johtaja viime kéddessd kantaa vastuun
vastuualueensa suoriutumisesta tilanteesta riippumatta. Myo0s tissi kokemuksessa oli sel-
keitd eroja johtajien vililla erityisesti H3:en ja H5:en kokiessa kokonaisvaltaista vastuun
tunnetta oman vastuualueensa suoriutumisesta. H3 totesikin, ettd “kylld se mun suoriutu-
minen mitataan siind miten mun vastuualueella menee” ja ettd “kun ne on jdrkevdlld ta-

solla ne tavoitteet niin ei niissd ole mitddn tarvetta sdddelld jdlkikdteen”.

Vaikka H3 tunnisti useita ohjaamattomia tekijoitd osana suorituksensa arviointia, keskus-
tellessa ndiden eliminointitarpeesta, hin koki ohjaamattomien tekijéiden huomioimisen
tarpeettomana ja osin jopa vieraana. Kysyttiessd, ettd tulisiko hdnen mielestdén esimer-
kiksi budjettia oikaista, jos jokin ulkoinen tekijd on tehnyt sithen pddsemisestd hankalaa,

totesi H3 téllaisten asioiden olevan varsin toissijaisia:

” No joo, kylld se huomioidaan, ettd OK tdid on se vaikutin miksi ei ole pddis-
syt [budjettiin], mutta se on ehkd semmoinen vaan ettd kuuluu sarjaan "hyvd
tietdd’. ” (H3)
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”No kylld md sanoisin, ettd sen budjetin muuttaminen kesken vuotta olisi
aika ensikertalaista, jos ndin tehtdisiin, ettd ehkd me on totuttu siihen, ettd
silld mennddn mitd on annettu.” (H3)

Sen sijaan, ettd H3 olisi kokenut ohjaamattomien tekijéiden huomioimisen tarpeellisena,
hén nosti esille, ettd ohjaamattomilla tekijoilld voi olla positiivinenkin vaikutus “eikd me
silti muuteta sitd budjettia”. Eliminoinnin sijaan H3 kokeekin, ettd ohjaamattomiin teki-

jOihin tulisi johtajan toimesta reagoida.

H3:en nostaessa keskeisimpédnd ohjaamattomana tekijina esille henkildston vaikean saa-
tavuuden hin toteaa, ettd erikseen huomioimisen sijaan kylld se omalla vastuulla on, ettd
sd rupeat tekemddn sille tilanteelle jotakin, etkd vaan odota, ettd joku tuo sulle niitd kan-
didaatteja nendn eteen tai palkkaa sun puolesta niitd”. Kokonaisuudessaan H3 kokikin
ohjaamattomien tekijéiden eliminoinnin vieraana ajatuksena ja osoitti pikemminkin yrit-
tdjahenkisyyttd ja halua kantaa vastuuta vastuualueestaan toimintaympéristostd riippu-

matta.

H3:n ohella samoja yrittdjimaisid ja kokonaisvastuuseen viittaavia piirteitd osoittivat
my0s muut haastatellut johtajat. Siitd huolimatta, ettd H2 koki ohjaamattomien tekijéiden
huomioimisen keskeisend, totesi hin lopulta, ettd vastuu vastuualueesta kuuluu lopulta
johtajan kannettavaksi. H2 koki, ettd ohjaamattomiin tekijoihin keskittyminen voi luoda

aktiivisesti vaikuttamaan:

"Toki sitten ei voi aina mennd silleen, ettd kaikki menee pitkdksi ja sitten
selitelldidn vaan.... en md koe, ettd pitdisi rajata, koska tiettyyn pisteeseen
asti myds niithin asioihin, mihin ei voi vaikuttaa niin jollain tavalla pystyy
myds vaikuttamaan etukdteissuunnittelulla... en md koe, ettd sitd [ulkoista
tekijad) pitdisi mitenkddn pyrkid ulkoistamaan niistd mittareista suoraan”

(H2).
H2 my®0s totesi, ettd lopulta rajanveto siind, mihin voi vaikuttaa ja mihin ei, on “veteen
piirretty viiva”. H2 myos toisti H3:en ndkemyksen siité, ettei ohjaamattomia tekijoité tule
ajatella vain negatiivisena vaikuttimena, silld néilld voi olla myds merkittdvan positiivisia

vaikutuksia vastuualueen suoriutumiseen.

Vastaavasti myos HS, ohjaamattomien tekijéiden tunnistamisesta huolimatta, koki, ettid
nditd ohjaamattomia tekijoitd ei hdnen suorituksen arvioinnissaan lopulta ole tarpeen ot-

taa huomioon. Keskusteltaessa syklisyyden vaikutuksista suoriutumiseen HS totesi, ettd
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heikossa markkinatilanteessa “sitd myyntityotd on sitten tehtdivd kahta kauheammin, ettd

se el tule odottamalla ainakaan se tulos sitten kotiin”.

Siitd huolimatta, ettd H1 nosti esille useita ohjaamattomia tekijoitd henkilostoon seka esi-
henkilon péaétosten vaikutukseen liittyen ja totesi, ettd ulkoisten tekijoiden vaikutukset
suorituksen arvioinnissa ovat “drsyttdvid”, esitti H1 useissa tilanteissa my0s nakemyk-
sensd siitd, ettei ndiden tdysimadrdinen poissulkeminen suorituksen arvioinnissa ole tar-
peellista. Poissulkemisen tarpeettomuutta H1 perusteli silld, ettd hdnen suoriutumisensa
kannalta ison kuvan seuraaminen on tehokkailta ja toisaalta “’jos oma tiimi ei tee asioita

hyvin, se on johtajan vastuulla™.

Kaikki haastatellut johtajat lopulta kokivatkin, ettei viime kidessd ohjaamattomien teki-
joiden vaikutusten huomiointi ole arvioijan vastuulla, vaan néihin on pyrittdva itse vai-
kuttamaan. Johtajien nikemykset kiteytyvétkin hienosti H4:n toteamukseen, etti johtajan
tyOssd “pitdd olla vihdn tammoistd yrittdjyytidkin, ettd siind pystyy vaikuttamaan itse
sithen, mitd sun ympdrilld tapahtuu”. Tésti onkin paiteltdvissd, ettei ohjattavuuden peri-

aatetta koeta kokonaisuutena johtajan suorituksen arvioinnissa kovinkaan merkittdvana.
Haasteet periaatteen toteuttamisessa

Vastuuntuntoisuuden ja tietynlaisen yrittdjadhenkisyyden ohella keskeiseksi tekijédksi
siind, ettei ohjaamattomien tekijoiden eliminointia koettu tarpeelliseksi nousi myds haas-
teet sen kdytdnnon toteuttamisessa. Haastateltavista jokainen niki ohjaamattomien teki-
joiden huomioinnin haasteellisena. Esimerkiksi H2 totesi ohjaamattomien tekijoiden vai-
kutuksista keskustellessa, ettei tiedd miten ne voitaisiin tosiasiassa suorituksen arvioin-
nissa rajata arvioinnin ulkopuolelle. H4 puolestaan koki, ettei tekijoiden rajaaminen mit-
tareiden ulkopuolelle ole varsinaisesti relevanttia, vaan “arvioijalla tulee olla pelisilmdd”

ja lopulta suorituksen arvioinnissa keskidssd on yksittdisen mittarin sijaan kokonaisuus.

Haastateltavista erityisesti H1 ja H4 kokivat ohjaamattomien tekijdiden huomioinnin
haastavana, silld heillé tavoitteet asetetaan vuosittain, jolloin tavoitteenasetantavaiheessa
el valttdmattad ole vield tiedossa kaikki seikat, jotka tulevat vaikuttamaan suoritukseen.
Talloin sen sijaan, ettd suorituksen arvioinnin mittareita pyrittdisin jilkikdteen muutta-

maan, H1:en mukaan mittareista tehddin suurpiirteisia:
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2

.. ns. target planningia aletaan tekemdcdn joskus Q4:sella tai koska sitdi
nyt tehdddnkdcdn siind edellisen vuoden kohdilla ja sitten niitd hyviksytddn
siind jossain kohtaa vuotta ja ne taas kdydddn ldpi alaisten kanssa jossain
kohtaa vuotta ja siind menee aina aikaa aika paljon... yleiset vuosisuunni-
telmat ja vuositargetit ei aina pysy ihan silld tarkkuudella rytmissd, kun
voisi olla, ettd varsinkin kun ei niitd mddritelld niin tarkalla tasolla.” (H1)

HI1 sekd H4 myos totesivat, ettei kaikkea voida, esimerkiksi kehitysprojektien konteks-
tissa, suoraan mitata, jolloin tosiasiassa ohjaamattomien tekijoiden méérittiminen ja siten
niiden huomiointi voi olla tosiasiassa hankalaa. Vastaavasti myos HS koki ohjaamatto-
mien tekijoiden huomioinnin haastavana hinen korostaessa sitd, ettd esimerkiksi tilan-
teessa, jossa yksilo on suoriutunut hyvin ja organisaatio heikosti niin “vaikeahan se fir-
man on tietysti kassasta maksaa, jos sielld ei ole mistd maksaa”. Kokonaisuutena johtajat
siis jakoivat ndkemyksen siité, ettd huolimatta heiddn halukkuudestaan tai haluttomuu-
destaan huomioida ohjaamattomia tekijoitd suorituksen arvioinnissa, on tdmén toteutta-

minen kdytdnndssd vihintéddn haasteellista.
4.1.3 Yhteenveto johtajien nikemyksisti ohjattavuuden periaatteen tirkeydesti

Johtajien nikemykset ohjattavuuden periaatteen tirkeydestd muodostuivat kokonaisuu-
dessaan kaksijakoiseksi. Toisaalta johtajat tunnistivat laaja-alaisesti erilaisia ohjaamatto-
mia tekijoitd, jotka heiddn suoritukseensa vaikuttaa ja esimerkiksi H4 totesi, ettei suori-

tuksen arvioinnissa ole jarked, jos mittarit eivét tosiasiassa ole yksilon saavutettavissa.

Haastatteluissa ohjaamattomien tekijoiden osalta korostui eritoten henkilostoon liittyvét
vaikeudet, kuten irtisanoutumisten vaikutus vastuualueen suoriutumiseen ja toisaalta
myo6s tydelamidn dynaamisuuden aiheuttamat haasteet, kuten tavoitteenasetannan kan-
keus vastuualueen muuttumiseen verrattuna. Ndiden ohella suorituksen arviointimittarit
my0s koettiin jossain mairin epétarkkoina ja suorituksen mittaamisen nihtiin olevan osin

vaikeaa toteuttaa.

Naistd ohjaamattomista tekijoistd huolimatta johtajat eivét kuitenkaan lopulta kokeneet
ohjattavuuden periaatetta kokonaisuudessaan kovinkaan tirkeénd, vaan he kokivat, ettd
johtajan tulee olla vastuussa vastuualueensa suoriutumisesta ohjaamattomista tekijoisté
riippumatta. Haastatelluissa henkildissé oli laajalla skaalalla tunnistettavissa vastuuntun-
toisuuden ja jopa tietynlaisen yrittdjahenkisyyden elementtejd, miké osaltaan vaikutti sii-

hen, etteivit johtajat kokeneet ohjattavuuden periaatetta kovinkaan relevanttina.
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Toisaalta puhtaiden ndkemysten ohella ohjattavuuden periaatteen toteutus néhtiin hanka-
lana ja ohjattavuuden madrittdmisen luonnehdittiin olevan “veteen piirretty viiva” (H2).
Erilaisten ohjaamattomien tekijoiden ja mittareiden epétarkkuuden néhtiin myos johtavan
sithen, ettei ohjaamattomia tekijoité tosiasiassa johtajien mielestd edes voida eliminoida,
vaikka tihén koettaisiin tarvetta. Tdmén takia johtajat varsin laajalla skaalalla kokivatkin,
ettd tehokkainta heiddn suorituksensa arvioinnissa on keskittyd heididn vastuualueensa

suoriutumiseen.

Yhteenveto johtajien ndkemyksistd ohjattavuuden periaatteen tiarkeydestd esitetddn alla
taulukossa 3. Taulukossa ddrimmaisend vasemmalla esitetdédn pelkistetyt ilmaukset, jotka
ovat nuolilla yhdistetty alaluokkiin ja alaluokat edelleen nuolilla yldluokkiin. Paaluok-

kana taulukossa on johtajien nikemykset ohjattavuuden periaatteen tirkeydesta.
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Taulukko 3. Yhteenveto johtajien ndkemyksistd ohjattavuuden periaatteen tirkeydesta

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokat Pailuokat
Tavoitteet eivét pysy tyonkuvan kehityksessd mukana Dynaamisuuden aiheuttamat on-

T . . i elmat
Tyotehtdvin vaihtuminen kesken tavoitejakson S 8
Projekti, jonka suoriutumiseen tavoitteet on liitetty, aikataulut muuttu-
vat \
Haasteita 10ytaa sopivia henkil6ita Henkilstoon liittyvét vaikeudet
Kyvyttdmyys vaikuttaa henkil6ihin, joiden kanssa tydskentelee
Henkildston vaihtuvuus aiheuttaa ennustamattomuutta | Na
Tyontekijan korvaaminen toisella voi moninkertaistaa tuntihinnan
Irtisanoutumiset vaikuttavat projektien onnistumiseen

Haasteet periaatteen to-
Mairélliset mittarit koetaan kyvyttdméksi mittaamaan laadullista onnis- Mittaamisen vaikeudet | teuttamisessa
tumista
L /V

Tarkka laadullisen onnistumisen mittaaminen koetaan hankalaksi

Vililld on epéselvdd, mitd on tdysiméérdinen onnistuminen

/

Esihenkildiden paédtokset vaikuttavat suorituksen arviointiin

Yldtason tavoitteiden kyvyttomyys mitata péivittdisen tason suoriutu-
mista

Vuositavoitteet ovat kyvyttomid mittaamaan pidemmaén aikavélin epa-
suoria vaikutuksia

Taloudellisten mittareiden kyvyttdmyys huomioida epdvarmuutta

Oma vaikutusmahdollisuus osaan mittareista koetaan marginaalisena

N

Mittareiden epitarkkuus

/V

/4

On episelvdd madritelld, mihin voi ja mihin ei voi vaikuttaa

Ohjaamattomat tekijét voivat myds parantaa suoritusta

Ohjattavuuden monitulkintaisuus

Negatiivisia tekijoitd ei tarvitse eliminoida, koska positiivisiakaan ei eli-
minoida

—

Mittareiden sijaan ulkoiset tekijdt eliminoidaan minimoimalla niiden
vaikutukset suoritukseen

Vastuuntuntoisuus

M

Jos oma tiimi ei tee asioita hyvin, on se johtajan vastuulla

Haasteisiin tulisi varautua etukéteen ja toimia sen mukaisesti

Aina ei voi turvautua selityksiin, vaan on kannettava vastuu olosuhteista
riippumatta

—>
)\ Yrittdjahenkisyys
L —>

Vastuun kokeminen ti-
lanteesta riippumatta

Pl
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4.2 Oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa

Siind missd johtajat kokivat olevansa vastuussa ohjaamattomista tekijoistd siitd huoli-
matta, ettd he tunnistivat useita tekijoitd, joihin he eivét voi vaikuttaa, heijastui timd myos
oikeudenmukaisuuden kokemuksiin. Haastatellut johtajat kokivatkin suorituksen arvioin-
tijarjestelmét kautta linjan pddasiassa oikeudenmukaisiksi. Haastatteluissa ei juurikaan
siis ilmennyt sitd, ettd suorituksen arviointia olisi pidetty epdoikeudenmukaisena, vaan
enemmissd miirin korostui keskustelu tekijoisté, jotka mahdollistavat sen, etti suorituk-
sen arviointi voidaan kokea oikeudenmukaisena arvioitavan henkilon nékokulmasta.
Téassd yhteydessd oikeudenmukaisuuden osalta haastateltavat nostivat seikkoja liittyen
niin interaktiiviseen, menettelytapojen kuin myds jakavaan oikeudenmukaisuuteen liit-

tyen.
4.2.1 Interaktiivinen oikeudenmukaisuus
Kommunikaatio

Haastateltujen johtajien ndkemyksissd suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta
keskeisempina seikkana oikeudenmukaisen suorituksen arvioinnin perustana nousi lédhes
kaikkien johtajien osalta kommunikaatio arvioijan ja arvioitavan henkilon vélilld. Kom-
munikaatiossa erityisesti yhteinen tavoiteasetanta arvioijan kanssa koettiin tiarkednd. Esi-
merkiksi H1 koki keskeisend, ettd tavoitteet asetetaan yhdessi esihenkilon kanssa, jolloin
arvioitavalla henkil6lld on toisaalta vaikutusmahdollisuus asetettuihin tavoitteisiin ja toi-
saalta yhteinen tavoiteasetanta tarjoaa mahdollisuuden myds ymmaértidd paremmin sité,
mitd arvioitavalta henkil6ltd lopulta odotetaan. H1 koki myds, ettd kommunikaatio on
keskeinen keino siind, miten ohjaamattomat tekijét voidaan lopulta huomioida suorituk-

sen arvioinnissa;

"Sitten pitdd vaan arvioida siind vuoden targetissa, ettd onko se nyt mennyt
sen mukaan, miten on sovittu vuoden aikana. Mun mielestd pitdd olla vihdn
pelisilmdd, ettd katsoo, onko asiat mennyt silleen, miten on haluttu se koko-
naisuus huomioiden.” (H1)

H1 ohella my6s H2 koki, ettd yhteinen tavoiteasetanta muodostaa perustan toimivalle
suorituksen arvioinnille. Yhteisen tavoiteasetannan ohella H2 nosti myds hyvén esihen-
kilon ja alaisen vélisen suhteen keskeiseksi tekijéksi. H2 koki, ettd kun arvioija tuntee

arvioitavan henkildn, on tilldin arvioijalla tosiasiassa paremmat mahdollisuudet arvioida,
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miten henkild on kokonaisuudessaan suoriutunut. H2 myos koki, ettd keskeisté tavoite-
asetannan ja hyvén suhteen lisdksi on, ettd tavoitteiden toteutumista kdydéén l4pi riittdvan
tarkasti ja sddnnollisesti, jolloin suorituksen arviointi muodostuu lopulta ldpindkyvim-

maksi prosessiksi arvioitavan henkilon ndkokulmasta.

Hyvin samankaltaisia nikemyksid toistivat myos H3, H4 sekd HS, esimerkiksi H4:n to-
detessa, ettd ”...sddnnollinen kommunikaatio, avoin kommunikaatio, ilman sitd ei siitd
hommasta [suorituksen arvioinnista] tule yhtddn mitddn”. HS5 niin ikéén korosti kommu-
nikaation merkitystd siind, ettei arvioitavalle henkilolle tulisi ylldtyksend, miten on tosi-

asiassa tavoitteisiinsa ndhden suoriutunut:

"mun mielestd semmoinen aika relevantti pointti on, ettd sd olisit koko ajan
pdivittdin tai viikoittain tietoinen, ettd missd se [suoritus] menee silld sun
mittarilla ja asteikolla, eikd niin ettd pomo kertoo kahden kuukauden
pddstd, ettd nyt tdd ei mennytkddn ihan niin hyvin, kun tin piti mennd.”
(H5)
Huomattavaa kommunikaation korostumisessa on se, ettd kommunikaation nihtiin tar-
joavan ikddn kuin oikeutuksen ja perusteen sille, miten suorituksen arviointi on lopulta
mennyt ja miten tavoitteisiin on lopulta padsty. Kommunikaation voidaankin sanoa toi-
mivan tietynlaisena oikeudenmukaisuutta tasapainottavana tekijéni, esimerkiksi H4:n to-
detessa, ettd arvioijan kanssa kdyty kommunikaatio lopulta tarjoaa viimeisen perusteen
sille, muutetaanko tavoitetasoa esimerkiksi tilanteessa, jossa toimintaympaéristossé tapah-
tuu muutoksia. Yhteisen tavoiteasetannan korostuessa ldhes kaikissa haastatteluissa kom-
munikaation voidaan sanoa tasapainottavan oikeudenmukaisuuden kokemusta my®os siind
mielessi, ettd johtajien on helpompi hyviksya heille asetetut tavoitteet mahdollisten oh-
jaamattomien tekijéiden lasné ollessa silloin, kun he ovat itse saaneet osaltansa paittaa

tavoitteista, joita heille asetetaan.

Toimivan kommunikaation positiivisten oikeudenmukaisuusvaikutusten ohella haastatel-
luista johtajista erityisesti H1 nosti esille my®0s tilanteita, joissa toimimaton kommunikaa-
tio voi johtaa epidoikeudenmukaisuuden kokemuksiin. Mahdolliseen epdoikeudenmukai-
suuden kokemukseen johtavana tilanteena H1 nosti tilanteen, jossa suorituksen arvioija
vaihtuu tai jossa esihenkild ei muuten ole tarpeeksi tietoinen alaisensa toiminnasta. H1
useita kertoja totesikin, ettd suorituksen arviointi ei saisi olla esihenkildstd riippuvaista.

Vastaavasti my0s H3 nosti esimerkiksi toimivan kommunikaation tdrkeydestd ja
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kommunikaation puutteen epaoikeudenmukaisuudesta tilanteen, jossa esihenkild vaihtuu,

eikd uusi esihenkil® omaa riittdvaa tietoa alaistensa toiminnasta:

“jos tulee esihenkilé jostakin tdysin vieraalta alalta ja kertoo sitten, ettd
mitenkd hommat tehdddn ja sitten kun ndkee jo edeltd kdsin, ettd mennddn
niin syvddn pddtyyn, ettd ei ole snorkkelissa pituutta niin eihdn se luotta-
musta endd herdtd sitten, eikd yhteistyohalukkuutta, eikd mitddn sellaista”

(H3)
Kokonaisuutena kommunikaation voisi haastateltujen johtajien ndkokulmasta tulkita ole-
van lopulta se tekijd, johon oikeudenmukainen suorituksen arviointi kulminoituu. Talloin
tilanteissa, joissa joiltain muilta osin suorituksen arvioinnissa olisi parannettavaa, vaikut-
taa interaktiivinen oikeudenmukaisuus ja erityisesti kommunikaatio toimivan ikdin kuin
oikeudenmukaisuutta ja myos ohjattavuutta kompensoivana tekijdnd arvioitavien henki-

16iden nékdkulmasta.
4.2.2 Menettelytapojen oikeudenmukaisuus
Mittareiden selkeys ja tarkkuus

Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kontekstissa selvisti keskeisimpind, kaikissa
haastatteluissa esiin nousevana tekijdna oli suorituksen arviointimittareiden selkeys. H1,
H3 sekéd H4 korostivat, ettd keskeistd on mittareiden selkeys ja yksinkertaisuus, jotta niin
arvioija kuin arvioitava tietdvét selkeésti, mité lopulta tavoitellaan. Mittareiden selkeyden
merkitys korostui myos H5:en ndkemyksissé, silld hin nédki keskeisend ongelmana suori-
tuksen arviointijdrjestelmissa riskin siitd, ettd “ajan kanssa niistd rakentuu aina semmoi-
sia himmeleitd, ettd yksittdinen tyontekijd ei endd ymmdrrd, miten hdnen oma roolisuori-

tuksensa voi vaikuttaa siihen tehtdvddan’.

Sen lisdksi, ettd haastatellut nédkivét tirkedksi mittareiden yksinkertaisuuden, ndhtiin
myds tavoiteasetannalla olevan vaikutusta mittareiden selkeyteen. Esimerkiksi H4 néki
keskeiseksi, ettd mittarit ja tavoitteet ovat linjassa yrityksen strategian kanssa. Toisaalta
H3 koki, ettd esimerkiksi suorituksen arvioinnin perustuessa vastuualueen lopulliseen tu-
loksellisuuteen vaikuttaa mittareiden selkeyteen ja siten oikeudenmukaisuuteen se, ettd
tuloksenseurantaan on hyvit tyokalut ja arvioitavalla henkil6114 on siten ajantasainen tieto

omasta suoriutumisestaan.
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My0s ohjattavuudella koettiin olevan oma vaikutuksensa mittareiden selkeyteen ja erityi-
sesti niiden tarkkuuteen. Erityisesti H4 koki ohjattavuuden tirkednd arviointimittareiden
tarkkuuden nidkokulmasta hdanen kokiessa, ettd hanen suorituksensa arviointia tulisi muut-
taa henkilokohtaisempaan suuntaan organisaation suoriutumisen korostumisen sijaan.
Toisaalta H4 myds koki, ettd keskeistd mittareiden oikeudenmukaisuuden kannalta on se,

ettd niitd voidaan tarvittaessa muokata tilanteen mukaan:

“monesti ne tavoitteet ovat kuitenkin sellaisia, ettd sulla ei vilttamdttd ole
siind jotain tosi selkeetd mittaria, eli sun pitdd pystyd arvioimaan sitd teke-
mistd ja sitd tekemisen arviointia. Niin sitd pitdd mun mielestd pystyd just
tdllaisissa tapauksissa, vaikka ettd projekti ldhtee alta, niin sitten pitdd kat-
soa, ettd miten se on suoriutunut siitd huolimatta.” (H4)

H4:n ohella my6s H2 koki mittareiden oikeudenmukaisuuden ja toimivuuden kannalta
keskeiseksi sen, ettd toimintaympéariston muutokset huomioidaan. H4:std poiketen H2
kuitenkin koki, ettd hinen arvioinnissaan ndmé huomioidaan riittavélld tarkkuudella ja
osin vaikutti, ettd H2 piti jossain méérin itsestddn selvéni, ettd suorituksen arvioinnin
ollessa jalkikéteistd suoritukseen vaikuttaneet tekijit lopulta kartoitetaan. H2:en ohella
myds H3 — ehkd hieman yllattdvasti hinen vastuuntuntoinen ja yrittdjadhenkinen nakokul-
mansa huomioiden — koki, ettd lopulta se, jos mitataan asioilla, joihin ei voi ollenkaan

vaikuttaa on epdoikeudenmukaista.

H2:en ja H4:4n jossain méérin mittarin tarkkuuteen nojaavasta nikokulmasta poiketen
H3 ja HS nostivat esiin ndkokulman my®os siitd, ettd toisaalta mittarin tietynlainen laajuus
ja epétarkkuus voi luoda siitd toimivan ja oikeudenmukaisen. HS totesi, ettd myynti on
lopulta toimiva mittari juuri sen laaja-alaisuuden takia sen heijastaessa suoritusta monella

eri saralla:

”...euro on hyvd mittari monessa asiassa, ja md tykkddn tavallaan siitd, ettd
se on tarpeeksi simppeli ja se fokus pysyy aina siind, ettd miksi me tdtd
hommaa tehdddin. No sen takia, ettd meille jdd niitd euroja ja eurojen teke-
miseen sd vaadit hyvdn tiimin, jolla on hyvd motivaatio, hyvdt tyokalut ja
hyvd asiakastyytyviisyys. Ne ovat johdannaisia aina niihin euroihin loppu-
jen lopuksi.” (HS)

Kokonaisuutena suorituksen arviointiin kdytettavien mittareiden selkeyden ja tarkkuuden
koettiin olevan keskeinen tekijd suorituksen arvioinnin kokonaisvaltaisessa oikeudenmu-

kaisuudessa. Kuitenkin siind, miki lopulta koettiin selkednd ja ennen kaikkea tarkkana

oli johtajien vililld eroavaisuuksia. Johtajien nikemyksien perusteella vaikuttaa silté, ettd
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ohjattavuudella on paikkansa mittareiden oikeudenmukaisuudessa, mutta pelkkdd ohjat-
tavuutta keskeisempédd suorituksen arviointimittareissa on kuitenkin niiden yksinkertai-

suus ja se, ettd mittarit tosiasiassa reflektoivat sitd, mihin toiminnassa tulisi pyrkia.
Vertailukelpoisuus

Haastatelluista johtajista erityisesti H2 sekd H3 kokivat, ettd suorituksen arviointimitta-
reiden vertailukelpoisuus ja vakiintuneisuus on keskeinen tekija niiden oikeudenmukai-
suuden rakentumisessa. H2 koki, ettd tilanteessa, jossa suoritusta arvioidaan useiden tois-
tuvien projektien perusteella, muodostuu suorituksen arviointi lopulta vertailukelpoiseksi
kokonaisuudeksi. H2 niki timéan toimivan ikd4n kuin jonkinlaisena suodattimena ohjaa-
mattomille tekijdille, silld hin koki, etté jarjestelméssé, jossa lopullinen suoritus muodos-

tuu useiden suoritusten kautta “totuus on jossain sielld keskiarvossa™.

Siind missd H2 koki, ettd vertailukelpoisuus syntyy toistuvien suoritusten keskiarvosta,
H3 puolestaan koki, ettd vertailukelpoisuus ja selkeys suorituksen arviointimittarissa syn-
tyy siité, ettd kdytetty mittari on vakiintunut ja helppo seurata, jolloin arviointi on vertai-
lukelpoista vuosien vililld. H3 myo6s koki, ettei esimerkiksi raaka-aineiden hinnasta joh-
tuvaa ongelmaa pysyé budjetissa tule arvioinnissa oikaista, koska néin ei toimita siiné-
kddn tilanteessa, jossa ohjaamattomat tekijat vaikuttavat suoriutumiseen positiivisesti.
Voisikin tulkita, ettd siind missd H2 kokee vertailukelpoisuuden syntyvén tihedsti toistu-
vista suorituksen mittauksista, kokee H3 vertailukelpoisuuden syntyvin sen sijaan ikdén
kuin ajan ansiosta ohjaamattomien tekijoiden vaikuttaessa joskus positiivisesti ja joskus

negatiivisesti.

Kokonaisuudessaan menettelytapojen oikeudenmukaisuudella néhtiin johtajien keskuu-
dessa olevan varsin keskeinen tehtivéa suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuden vah-
vistajana. Interaktiiviseen oikeudenmukaisuuteen verrattuna menettelytapojen oikeuden-
mukaisuuden asema tuntui kuitenkin olevan jossain méairin toissijainen, silli menettely-
tapojen oikeudenmukaisuuden voitiin tulkita syntyvin johtajien ndakdkulmasta jossain
madrin myos kommunikaation kautta toimivan kommunikaation toimiessa oikeuttajana
kéytetyille mittareille. Vaikka ohjattavuudella ndhtiin olevan vaikutuksia menettelytapo-
jen oikeudenmukaisuuteen, ei vaikutusta kuitenkaan voi luonnehtia kovinkaan kes-
keiseksi mittareiden selkeyden ja tarkkuuden voidessa syntya ohjattavuuden ohella my0s

muun muassa mittareiden suurpiirteisyyden ja toistuvuuden avulla.
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4.2.3 Jakava oikeudenmukaisuus

Interaktiivisen oikeudenmukaisuuden ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ohella
johtajien nidkemyksissd korostuivat myos jakavan oikeudenmukaisuuden komponentit.
Kaikkien haastateltujen johtajien tapauksissa palkkio-panossuhde néhtiin kokonaisuudes-
saan varsin oikeudenmukaisena ja jélleen kerran epdoikeudenmukaisuuden sijaan néke-

myksissd korostuivatkin tekijit, jotka tekevit jarjestelméstd oikeudenmukaisen.

Kaikkia haastateltuja johtajia yhdisti ndkemys siitd, ettd suorituksen arviointiin liittyva
rahallinen vaikutus toimii motivaattorina ty0ssd suoriutumiselle. Toisaalta johtajia niin
ikddn yhdisti se, ettei yksikdan haastatelluista johtajista ndhnyt bonusjirjestelmid kom-
pensaation kokonaisuudessa erityisen tarkednd, esimerkiksi H3:en todetessa, ettd "ldhto-
kohtahan on se, ettd [perus]palkka on kohdallaan™ ja toisaalta H1:en todetessa, ettd bo-

nuksista huolimatta “mua motivoi tehdd asiat muutenkin hyvin>.

Kaikissa tapauksissa johtajat myds kokivat, ettd palkitseminen on paitsi yksilo- niin myos
kollegatasolla oikeudenmukaista. Tdmén néhtiin syntyvén keskeisesti siitd, ettd palkitse-
misen mallit olivat yrityksissd standardoituja, jolloin raamit sille, miten johtajien kolle-
goita arvioidaan, olivat samat kuin johtajilla itselldéin. Esimerkiksi H3 totesi, ettd palkit-
semisen mallien ollessa kaikille samat, on jarjestelméa lopulta hankalaa kokea epdoikeu-

denmukaisena:

"Meilld on kaikilla samanlainen bonusohjelma...ettd samoja asioita meiltd
mitataan ja kokonaisonnistumista siind...niin en md oikein osaa sa-
noa...vaikeaa olisi olla kateellinen.” (H3).

Vaikuttaakin siltd, ettd kollegatasoinen, horisontaalinen oikeudenmukaisuus, on palk-

kauksessa asia, johon yrityksissa pyritddn aktiivisesti kiinnittdméén huomiota.

Kysyttdessd johtajilta heiddan kokemuksiaan palkkauksen horisontaalisesta oikeudenmu-
kaisuudesta, kokivat useat johtajat horisontaalisen oikeudenmukaisuuden jossain méiérin
jopa itsestddn selvind. Esimerkiksi H1 totesi, ettei hin ole ajatellut, eikd hinté siten juuri

kiinnosta, miten kollegoita arvioidaan.

”...ettd jos on jossain muussa organisaatiossa joku kuka tekisikin jotain
vaikka kehityshankkeita niin ne ei mitddn tietoa, ettd mikd heiddn tapa toi-
mia on, niin ei oikeastaan itsed kosketa eikd kiinnostakaan hirvedsti.” (H1)
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Standardoidun jirjestelmén ohella horisontaalista oikeudenmukaisuutta H4:n nékokul-
masta lisdsi my0ds yrityksen halu pyrkid huomioimaan oikeudenmukaisuus osana palk-
kausmalleja. H4 koki, ettd jakavaa oikeudenmukaisuutta parantavana seikkana toimii se,
ettd henkilostohallinto lopulta ohjaa isossa kuvassa sitd, ettd tavoitteet ovat reiluja ja mah-

dolliset tavoitteiden muutokset ovat perusteltuja.

Vastaavaa tarvetta toimintaympdriston huomioimiselle koki my6s HS, silld hidn nosti
esille, ettd esimerkiksi tilanteessa, jossa yritykseen palkattu uusi henkilo tulee tekeméén
myyntityotd, ei standardoitu suorituksen arviointimalli vélttaméttd ole hédnelle aluksi oi-
keudenmukainen, koska myynti ilman kontakteja voi olla aluksi hankalaa. H4:std poike-
ten H5 kuitenkin koki, ettei tdtd ole valttdiméatontd kontrolloida, silld hdnen mieles-
tddn “joka sinnikkdcdisti sitd verkostoitumista tekee ja hankkii asiakaskontakteja niin kylld

se sitten jostakin vaiheessa se tulos tulee”.

Kokonaisuutena johtajat kokivat suorituksen arvioinnin olevan jakavan oikeudenmukai-
suuden kontekstissa jokseenkin oikeudenmukaista, eikd keskustelua jakavan oikeuden-
mukaisuuden osalta suurissa méérin siten haastatteluissa syntynyt. Timé voinee johtua
osaltaan siitd, ettd jakava oikeudenmukaisuus muodostunee osaltaan esimerkiksi menet-
telytapojen oikeudenmukaisuuden kautta, silld esimerkiksi tilanteessa, jossa johtaja ei
koe, ettd mittarit kuvaavat hinen tosiasiallista suoriutumistaan nikyy tdma oletettavasti

myds lopullisessa saadussa palkkiossa.
4.2.4 Yhteenveto oikeudenmukaisuudesta suorituksen arvioinnissa

Kokonaisuutena johtajien ndkemyksissd suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta
korostui selkeimmin interaktiivinen oikeudenmukaisuus, erityisesti toimivan kommuni-
kaation merkityksen osalta. Haastattelujen perusteella kommunikaation voidaan luonneh-
tia muodostavan ikddn kuin perustan toimivalle ja oikeudenmukaiselle suorituksen arvi-
oinnille. Kommunikaatioon liittyen erityisesti yhteistd tavoiteasetantaa pidettiin keskei-
send suorituksen arvioinnin ldpindkyvyyden ja toisaalta my0s mittareiden selkeyden na-

kokulmasta.

Interaktiivisen oikeudenmukaisuuden ohella myds menettelytapojen oikeudenmukaisuus
koettiin varsin merkittdviné haastateltujen johtajien korostaessa muun muassa mittarei-

den selkeyden ja tarkkuuden merkitysté. Tassé johtajien vélilld oli kuitenkin havaittavissa
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interaktiiviseen oikeudenmukaisuuteen verrattuna enemmén hajontaa, osan johtajista esi-
merkiksi kokiessa litkevaihdon hyvéksi mittariksi suurpiirteisyytensé ansiosta ja osan ko-

kiessa tarvetta tarkemmille, henkilokohtaisille suorituksen arviointimittareille.

Jakavan oikeudenmukaisuuden kontekstissa johtajat kokivat kautta linjan suorituksen ar-
viointinsa oikeudenmukaisena, eikd viitteitd esimerkiksi siitd, ettd suorituksen arviointi
koettaisiin kollegojen vililld epidoikeudenmukaisena, esiintynyt. Haastattelujen perus-
teella voidaan tulkita, ettd jakava oikeudenmukaisuus muodostuu ikdin kuin interaktiivi-
sen oikeudenmukaisuuden ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden komponenttien
vaikutusten lopputuotteena ja siten oletettavaa on, ettd myds jakavan oikeudenmukaisuu-
den kontekstissa epdoikeudenmukaisuutta olisi koettu silloin, jos suorituksen arviointi

olisi esimerkiksi mittareidensa puolesta koettu laajemmin toimimattomana.

Alla taulukossa 5 esitetdén yhteenveto johtajien kokemasta oikeudenmukaisuudesta suo-
rituksen arvioinnissa. Taulukossa d4drimméisend vasemmalla esitetdén pelkistetyt ilmauk-
set, keskelld alaluokat ja ddrimmaisend oikealla yldluokat. Taulukossa padluokkana toimii

oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa.
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Taulukko 4. Yhteenveto oikeudenmukaisuudesta suorituks
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4.3 Yhteenveto empiirisisti tuloksista

Suorituksen arvioinnin ohjattavuus

Kokonaisuudessaan johtajien nédkokulmasta ohjattavuuden periaatteeseen suhtauduttiin
jossain madrin kaksijakoisesti. Johtajat tunnistivat varsin laajalla skaalalla erilaisia ohjaa-
mattomia tekijoitd, mutta toisaalta johtajat eivit kokeneet, ettd ndité tekijoité tulisi, aina-
kaan kokonaisuudessaan, pyrkid suorituksen arvioinnissa eliminoimaan. Haastateltujen
johtajien osalta vaikuttikin siltd, ettd johtajat ainakin jossain méérin kokivat, ettd ohjaa-

liseksi suodattaa suorituksen arviointimittareista.

Johtajien keskuudessa selkeisti keskeisimpdnd ohjaamattomana tekijand nousi henkil6s-
toon liittyvét vaikeudet. Henkilostoon liittyvid vaikeuksia tunnistettiin laajalla skaalalla,
erityisesti henkiloston vaihtuvuuden aiheuttaessa haasteita johtajien vastuualueiden suo-
riutumisessa. Henkiloston vaihtuvuuden kerrottiin voivan aiheuttaa ennustamattomuutta
esimerkiksi projektien toteutumisessa ja toisaalta voivan nostaa kustannuksia esimerkiksi
harjoittelijan sairastuessa. Haasteena vaihtuvuuteen liittyen koettiin myds se, ettd henki-
16st60n liittyvét haasteet voivat kumuloitua ja siten vaikutukset voivat ulottua useiden

kuukausien ajalle, mikd voi entisestdéin voimistaa ohjaamattoman tekijan vaikutuksia.

Henkil6stoon liittyvien vaikeuksien ohella johtajat tunnistivat myos tydeldmaén ja toimin-
taympériston dynaamisuuden selkeénd ohjaamattomana tekijind. Dynaamisuuden kerrot-
tiin aiheuttavan haasteita esimerkiksi tilanteissa, joissa tavoitteet méadritellddn vuosita-
solla. Tadlloin voimakkaat muutokset toimintaympéristossd voivat pahimmillaan vieda

pohjan koko suorituksen arvioinnilta.

Myo6s mittareiden tietynlaisen epétarkkuuden ja ulkoisten tekijoiden, kuten markkinati-
lanteen vaikutuksen, nédhtiin aiheuttavan osaltaan kohinaa ja epitarkkuutta erityisesti ta-
loudellisissa mittareissa. Tdssé johtajien parissa oli havaittavissa eroavaisuuksia, silld osa
johtajista koki laadulliset mittarit selkedsti méérillisid tarkempina, kun toisaalta osa joh-
tajista koki, ettd esimerkiksi litkevaihto on toimiva suorituksen arviointimittari nimen-
omaisesti siitd syystd, ettd se laaja-alaisuutensa ansiosta kétkee taakseen myos laadullis-

ten tekijoiden, kuten asiakastyytyvéisyyden vaikutuksia.
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Johtajien nikemyksissd huomioitavaa ohjattavuuden osalta on kuitenkin se, etteivit joh-
tajat kokeneet ohjaamattomien tekijoiden huomiointia suorituksen arvioinnissa kovin-
kaan keskeisend, vaan johtajat pikemminkin kokivat vastuuntuntoisuutta ja jopa tietyn-

laista yrittdjdhenkisyyttd toimiessaan omien vastuualueidensa johtajina.

Huomionarvoista on lisdksi se, ettd nekin johtajat, jotka kokivat ohjaamattomien tekijoi-
den vaikutukset erityisen merkittdvind ja tunnistivat useita ohjaamattomia tekijoitd, tote-
sivat, ettd viime kddessd vastuu vastuualueen suorituksesta on kokonaisuudessaan heilld
itselldéin. Osa johtajista koki ohjaamattomien tekijoiden eliminoinnin jopa jossain méarin
vieraana, eivitkd he ndhneet minkiénlaisia perusteita sille, miksi ohjaamattomat tekijat

tulisi suorituksen arvioinnissa huomioida.
Suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuus

Isossa kuvassa suorituksen arviointi koettiin kaikkien johtajien ndkokulmasta oikeuden-
mukaisena. Keskeisimpand oikeudenmukaisuuden komponenttina johtajien ndkemyk-
sissd nousi interaktiivinen oikeudenmukaisuus erityisesti kommunikaation ollessa johta-
jien mielestd tirkedd. Kommunikaation voidaan johtajien ndkemysten perusteella sanoa
muodostavan perustan suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudelle. Johtajat korostivat
kommunikaatiossa erityisesti yhteisen tavoitteenasetannan merkitystd siind, ettd tavoit-
teet koetaan selkeind ja oikeudenmukaisina. Toisaalta myos suhteella esihenkiloon koet-
tiin olevan merkitystd oikeudenmukaisuuden kannalta, silld luotettavan suhteen kerrottiin

parantavan suorituksen arvioinnin l&pindkyvyytta.

Kommunikaation ohella my0s suoritusmittareiden selkeys ja vertailukelpoisuus, eli me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuus, koettiin johtajien parissa keskeisend oikeudenmukai-
suuden komponenttina. Erityisesti suoritusmittareiden selkeys ja tarkkuus koettiin kes-
keisend siind, ettd johtaja todella tietdd, mitd hédneltd odotetaan ja miten sitd mitataan.
Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden voidaan haastattelujen perusteella sanoa muo-
dostuvan osin paillekkéisesti kommunikaation kanssa, silld johtajat useissa tapauksissa
kokivat, ettd esimerkiksi yhteinen tavoiteasetanta selkeyttdd suorituksen mittausta ja tar-

joaa johtajalle paremmat mahdollisuudet ymmart44, miten hinen suoritustaan mitataan.

Selkeyden ja tarkkuuden ohella keskeisini tekijoind suoritusmittareiden oikeudenmukai-

suudessa koettiin  myds mittareiden vertailukelpoisuus. Johtajien keskuudessa
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vertailukelpoisuuden néhtiin syntyvén jossain miérin eri tavoin osan kokiessa sen synty-
van mittausten toistuvuudesta ja osan sen ajallisesta jatkuvuudesta. Vertailukelpoisuuden
ndhtiin osassa tapauksissa syntyvin my0s osin mittareiden tarkkuuteen nahden ristiriitai-
sesti, silld osa johtajista koki, ettd mittarin suurpiirteisyys lisdéd sen vertailukelpoisuutta

tarkkaan ja henkilokohtaiseen mittariin verrattuna.

Vertailukelpoisuuden voidaan osaltaan sanoa vaikuttavan menettelytapojen oikeudenmu-
kaisuuden ohella myds jakavaan oikeudenmukaisuuteen, silld mittareiden ollessa vertai-
lukelpoisia, on télld oletettavasti vaikutus myos esimerkiksi kollegojen véliseen oikeu-
denmukaisuuteen. Kokonaisuutena jakavan oikeudenmukaisuuden voidaankin sanoa
muodostuvan johtajien nikemyksissd paddasiassa edelld késiteltyjen oikeudenmukaisuu-

den komponenttien pohjalta.

Jakavan oikeudenmukaisuuden kontekstissa johtajat kokivat kautta linjan palkitsemisen
niin yksil6- kuin kollegatasollakin oikeudenmukaisena. Oikeudenmukaisuutta kollegata-
solla loivat erityisesti standardoidut suorituksen arviointimenetelmat, eli kollegojen vali-
nen vertailukelpoisuus. Jakavan oikeudenmukaisuuden syntymistd muiden oikeudenmu-
kaisuuden komponenttien pohjalta korostivat johtajien ndkemykset siité, ettei tavoitteita

ole jdlkikéteen tarvetta muokata, jos ne ovat jarkevisti asetettu.
Ohjattavuuden vaikutukset suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuuteen

Ottaen huomioon, ettei ohjattavuutta koettu suorituksen arvioinnissa erityisen keskeisend,
vaan vastuuta kannettiin tilanteesta riippumatta, voidaan todeta, ettei ohjattavuudella
ndhty olevan erityisen suuria vaikutuksia koettuun oikeudenmukaisuuteen. Johtajien né-
kemyksistd voisi kokonaisuutena paitelld, ettd oikeudenmukaisuuden komponenteilla,
kuten kommunikaatiolla ja mittareiden vertailukelpoisuudella tietyssd mielessd voidaan

kompensoida sitd, etteivdt mittarit muodostu tosiasiassa johtajien ohjattaviksi.

Koska johtajat kokivat mittareiden tarkkuuden ja selkeyden kuitenkin olevan oikeuden-
mukaisuuden kannalta keskeisid, voidaan ohjattavuudella nihdé olevan vaikutuksia joh-
tajien kokemaan oikeudenmukaisuuteen joissain tapauksissa. Osa johtajista nostikin
esille tilanteita, joissa ohjaamattomat tekijét koettiin “drsyttiving” (H1) ja toisaalta ldhes
kaikki johtajat tunnistivat joitain tilanteita, joissa ohjaamattomat tekijét tulisi oikeuden-

mukaisuuden nimissa eliminoida.
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Tastd huolimatta isossa kuvassa johtajien ndkemyksissé suorituksen arvioinnin oikeuden-
mukaisuudessa korostuivat muut seikat erityisesti kommunikaation muodostaessa perus-
tan oikeudenmukaisuuden kokemuksille. Kuvaavana esimerkkind johtajien kokemasta
ohjattavuuden merkityksesté oikeudenmukaisuudessa toiminee H3:n toteamus siitd, etti

hén ei ymmarrd, miten suorituksen arviointi voitaisiin kokea epidoikeudenmukaisena.

Alla taulukossa 6 esitetddn yhteenveto empiirisen analyysin tuloksista. Taulukossa ddrim-
maisend vasemmalla ovat alaluokat, keskimmadisend yldluokat ja darimmdiisend oikealla

kahdesta aiemmasta taulukosta yhdistetty pddluokka kuvaamassa analyysin synteesié.

Taulukko 5. Analyysin tulosten yhteenveto
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5 JOHTOPAATOKSET, POHDINTA JA JATKOTUTKI-
MUSMAHDOLLISUUDET

Tassd tutkielman pdittavassd luvussa esitetddn tutkielman johtopaatokset, suhteutetaan
tuloksia aiempaan tutkimukseen, arvioidaan tutkimuksen lopullista kontribuutiota seka

luotettavuutta ja lopulta nostetaan jatkotutkimusehdotuksia tutkielman aiheeseen liittyen.

5.1 Tutkielman tulokset suhteessa aiempaan tutkimuskirjallisuuteen

Miten johtajat kokevat ohjattavuuden osana suorituksen arviointia?

Téssé tutkielmassa johtajien kokemukset ja ndkemykset ohjattavuuden periaatteen mer-
kityksestd suorituksen arvioinnin kontekstissa muodostuivat kokonaisuudessaan kaksija-
koisiksi. Johtajat tunnistivat varsin laajasti erilaisia ohjaamattomia tekijoitd, mutta toi-
saalta johtajat eivit kokeneet niiden huomiointia suorituksen arvioinnin kannalta isossa
kuvassa kovinkaan keskeisend. Padpiirteittdin tutkielman tulosten voidaankin sanoa ole-
van tiltd osin linjassa aiemman tutkimuksen (ks. esim. Giraud ym., 2008; Burkert ym.,

2011) perdénkuuluttaman teorian ja empirian ristiriidan kanssa.

Tamin tutkielman tulosten perusteella johtajat eivit, ohjaamattomien tekijéiden tunnis-
tamisesta huolimatta, koe ohjattavuuden periaatteen olevan kovinkaan merkityksellinen
suorituksen arvioinnin kontekstissa, mikd on linjassa aiemman empiirisen tutkimuksen
kanssa (ks. esim. Giraud ym., 2008; Burkert ym., 2011; Burkert ym., 2017). Sen sijaan,
ettd johtajat kokisivat ohjaamattomien tekijéiden eliminoinnin olevan suoritusmittareissa
tarpeellista, kokivat johtajat sen sijaan olevansa vastuussa vastuualueensa suoriutumi-
sesta ohjaamattomista tekijoistd riippumatta. Tdma on, aiemman empiirisen tutkimuksen
(ks. esim. Modell & Lee, 2001; Merchant, 1987; Frow ym., 2005) tapaan, vahvasti risti-

riidassa ohjattavuuden periaatteen ydinteorian kanssa.

Ohjattavuuden periaatteella on johdon suorituksen arviointiin ja ohjausjirjestelmiin liit-
tyvéssa kirjallisuudessa hyvin vahva asema (Simons & Davila, 2021), jonka on perintei-
sesti ndhty perustuvan ensisijaisesti ajatukseen siitd, ettd ohjaamattomat tekijit koetaan

suorituksen arvioinnissa epdoikeudenmukaisena. Aiemmassa tutkimuksessa (Giraud ym.,
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2008; Frow ym., 2005) titi teoreettista selkdrankaa on kuitenkin, timén tutkielman tu-

loksiin peilaten varsin perustellusti, kritisoitu.

Aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Frow ym., 2005; Zureich, 2023) ohjattavuuden pe-
riaatetta on ldhestytty ensisijaisesti organisaation ndkdkulmasta. Tdssd tutkielmassa sa-
mankaltaisia tuloksia kuitenkin saatiin, vaikka periaatetta ldhestyttiin johtajien nikokul-
masta. Ottaen huomioon, ettd ohjattavuuden periaatteen keskeinen teoreettinen perusta
perustuu johtajien ja organisaation ndkemysten ristiriidalle (ks. esim. Merchant, 1987),
voidaan tutkielman tulosten valossa perustellusti kyseenalaistaa aihepiirin teoreettisen
selkdrangan relevanttiutta nykypéivin suorituksen arvioinnissa. Tilanteessa, jossa johtaja
kokee olevansa vastuussa vastuualueestaan tilanteesta riippumatta, muodostuu organisaa-
tion ja johtajan ndkdkulmat suoriutumisen suhteen varsin yhdenmukaisiksi, miké osaltaan
kyseenalaistaa ohjattavuuden periaatteen keskeisté oletusta johtajien ja organisaation pre-

ferenssien ristiriidasta.

Aiemmassa tutkimuksessa empirian ja teorian ristiriitaa on perusteltu usein eri keinoin.
Téasséd tutkielmassa keskeisimpdnd perusteena ohjattavuuden periaatteen sivuamiselle
nousi johtajien kokema kokonaisvaltaisen vastuun tunne omasta johdettavasta vastuualu-
eesta. Johtajat kokivat, ettd ohjattavuuden eliminointi on toissijaista ja eliminoinnin sijaan
ohjaamattomiin tekijoihin tulisi pyrkid omalla toiminnalla aktiivisesti vaikuttamaan. Osa
johtajista koki eliminoinnin jopa jossain méérin vieraana, eikd nihnyt sen toteuttamista
sen enempdid relevanttina kuin mahdollisenakaan. Suhteessa aiempiin, joskin harvalukui-
siin johtajien nidkokulmasta toteutettuihin tutkimuksiin (Vancil, 1979; Merchant, 1987),
tdman tutkielman tulokset ovat padasiassa linjassa aiempien tulosten kanssa. Merchantin
(1987) tutkimuksen mukaan johtajat kokevat, ettd ohjaamattomien tekijéiden eliminointi
el tdysimadrdisesti ole mahdollista ja ettd johtajien tulee tosiasiassa olla vastuussa vastuu-
alueistaan néista tekijoistd huolimatta ja siten tutkielman tulosten voikin luonnehtia ko-
konaisuudessaan olevan, ajallinen konteksti huomioiden, jopa hdmmentidvén vahvasti lin-

jassa Merchantin (1987) tutkimuksen tulosten kanssa.

Toisaalta tutkielman tulosten perusteella myds kdytdnnon haasteet vaikeuttavat ohjatta-
vuuden periaatteen toteuttamista. Useissa tapauksissa johtajat totesivat, ettei eliminointi
olisi edes mahdollista, vaikka se koettaisiin keskeisend. Tdma on niin ikd4n linjassa aiem-

man tutkimuksen (ks. esim. Giraud ym., 2008) kanssa, silli myds aiemmassa
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tutkimuksessa haasteita on esitetty olevan siind, miten luokitellaan, miki on ohjaamatonta
ja mikd ei (Merchant & Van der Stede, 2017) kuin toisaalta myos siind, miten ndiden
ohjaamattomien tekijéiden vaikutukset suoritukseen pystytddn arvioimaan (Giraud ym.,
2008). Vastaavia ongelmia nostettiin esille myos téssd tutkielmassa esimerkiksi H2:en

todetessa ohjaamattomien tekijoiden mairittelyn olevan veteen piirretty viiva™.

Siind missd ohjattavuuden periaatteen merkitys suorituksen arvioinnissa on varsin mal-
likkaasti linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, voidaan todeta, ettd suurempia eroja suh-
teessa aiempaan tutkimukseen (ks. esim. Burkert ym., 2017; Giraud ym., 2008) on ha-
vaittavissa johtajien havaitsemissa ohjaamattomissa tekijoissd ja niiden jaottelussa.
Aiemmissa tutkimuksissa on viimeisten vuosikymmenten ajan korostunut Giraud ym.
(2008) ohjaamattomien tekijoiden jaottelu horisontaalisiin ja hierarkkisiin riippuvuussuh-
jOiné johtajien ndkokulmasta korostuivat erityisesti henkildstoon liittyvét vaikeudet seka
dynaaminen toimintaymparisto, jotka eivét varsinaisesti asetu minkdén edelld kuvatun
kolmijaon ryhmain alle. Kolmijako osoittautuikin tutkielman tuloksiin peilaten jokseenkin
kankeaksi malliksi ohjaamattomien tekijéiden jaottelulle, niiden ollessa varsin yksilo- ja
oletettavasti myo0s yrityskohtaisesti muodostuvia. Giraud ym. (2008) mallissa korostuneet
horisontaaliset sekd hierarkkiset riippuvuussuhteet myos jdivdt tutkielman tuloksissa
isossa kuvassa vaille painoarvoa. Téltd osin johtajien tunnistamat ohjaamattomat tekijét

eivit siis ole kovinkaan hyvin linjassa aiemman tutkimuksen kanssa.

Toisaalta Frow ym. (2005) tunnistivat jo yli vuosikymmen sitten, ettd ohjattavuuden pe-
riaate voi olla soveltumaton moderneissa, matalahierarkkisissa ja dynaamisissa organi-
saatioissa. Tdmid ndkyi myOs tdmédn tutkielman tuloksissa, silld johtajat kokivat kautta
linjan ohjaamattomana oman tyon ja toimintaympériston dynaamisuuden. Sen sijaan riip-
puvuussuhteita ei tunnistettu ohjaamattomana tekijané, mikéa niin ikdén on linjassa Frow
ym. (2005) tutkimuksen 16ydosten kanssa, silld Frow ym. (2005) mukaan moderneissa
organisaatioissa riippuvuussuhteet ovat niin arkipdivaisid, ettei niitd koeta ohjaamatto-
mina. Tami voi osaltaan selittdd riippuvuussuhteiden merkityksen véhdisyyttd myos té-

man tutkielman tulosten kontekstissa.

Millaisia vaikutuksia ohjattavuudella koetaan olevan suorituksen arvioinnin oikeuden-

mukaisuuteen?
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Ottaen huomioon, ettd ohjattavuudella koettiin lopulta olevan varsin maltillinen merkitys
suorituksen arvioinnin kokonaisuudessa, voidaan todeta, ettei ohjattavuus muodostunut
tutkielman tulosten perusteella kovinkaan keskeiseksi myOskddn suorituksen arvioinnin
oikeudenmukaisuuden kannalta. Timi on aiempaan tutkimukseen néhden jokseenkin yl-
lattavaa, silla aiempien tutkimusten (ks. esim. Langevin & Mendoza, 2013; Suym., 2021)
perusteella ohjattavuudella voi olla keskeisid vaikutuksia oikeudenmukaisuuteen erityi-

sesti jakavan oikeudenmukaisuuden ndkdkulmasta.

Toisaalta aihepiirin aiemmassa tutkimuksessa (Cropanzano ym., 2007) on todettu, ettd
oikeudenmukaisuuden komponentit ovat osin pééllekkéisii ja yksi oikeudenmukaisuuden
komponentti voi kompensoida puutteita toisen komponentin osalta, mika voi osaltaan se-
littdd ohjattavuuden varsin pientd roolia koetussa oikeudenmukaisuudessa. Tutkielman
tuloksena havaittiin, ettd johtajien nikdkulmasta suorituksen arvioinnin oikeudenmukai-
suudessa korostuu erityisesti interaktiivinen oikeudenmukaisuus kommunikaation tér-
keyden osalta. Tdmén néhtiin muodostavan erdénlaisen perustan suorituksen arvioinnin
oikeudenmukaisuudelle sen taatessa johtajien mukaan sen, ettd tavoitteet ymmairretddn
paremmin ja toisaalta my0s perusteen sille, miksi suoritusta mitataan valittujen mittarei-
den avulla. Tassd yhteydessd interaktiivisen oikeudenmukaisuuden voidaankin sanoa
kompensoivan mahdollisia puutteita muissa oikeudenmukaisuuden komponenteissa,

mikéd on osaltaan linjassa Cropanzanon ym. (2007) tutkimuksen tulosten kanssa.

Ohjattavuuden periaatteen on aiemmassa tutkimuksessa (Giraud ym., 2008; Su ym.,
2021; Langevin & Mendoza, 2013) nidhty vaikuttavan eritoten jakavaan oikeudenmukai-
suuteen. Ottaen huomioon, ettd tdssd tutkielmassa jakava oikeudenmukaisuus jii koko-
naisuudessaan varsin taka-alalle ja oikeudenmukaisuus vaikuttikin muodostuvan koros-
tuneesti interaktiivisen oikeudenmukaisuuden ja menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
kautta, voidaan tulosten tiltd osin sanoa olevan ristiriidassa aiemman tutkimuksen kanssa.
Tutkielman tulosten valossa aiempi tutkimus vaikuttaakin ajattelevan ohjattavuuden vai-
kutusta oikeudenmukaisuuteen jokseenkin mekaanisesti ndhdessé sen vaikuttavan ensisi-
jaisesti kompensaation oikeudenmukaisuuteen, eli jakavaan oikeudenmukaisuuteen seka
palkkio-panossuhteeseen. Haastattelujen pohjalta saatujen tulosten perusteella ohjatta-
vuuden vaikutusta jakavaan oikeudenmukaisuuteen voidaan pitdd teoriataustaan verrat-
tuna varsin pienend interaktiivisen oikeudenmukaisuuden kompensoidessa ja muodosta-

essa perustan oikeudenmukaisuuden kokemuksille.
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Johtajien ndkemyksissé korostui interaktiivisen oikeudenmukaisuuden komponenttien li-
sdksi myds menettelytapojen oikeudenmukaisuus mittareiden selkeyden seké tarkkuuden
tarpeen osalta. Timé osaltaan puoltaa ajatusta siitd, ettd ohjattavuudella on merkitysta
suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudessa, silld niin intuitiivisesti ajateltuna kuin
my0s aiempaan tutkimukseen (Langevin & Mendoza, 2013) peilaten voidaan ohjattavuu-
den periaatteen ndhda vaikuttavan keskeisesti my0s suoritusmittareiden tarkkuuteen. Tut-
kielman tuloksissa osin korostuikin ndkemykset siitd, ettd suoritusmittareiden tulisi olla
riittdvén tarkkoja yksilon suorituksen mittaamisen kannalta ja toisaalta myos vertailukel-
poisia johtajien vililld. Osa johtajista kuitenkin koki tilanteen tdysin pédinvastaisena ja
téltd osin tutkielman tulosten voidaan sanoa olevan vain osittain linjassa aiemman tutki-

muksen (Langevin & Mendoza, 2013) kanssa.

Niin Merchant sekd Van der Stede (2017) johdon ohjausjdrjestelmien kontekstissa kuin
my0s Leventhal (1980) organisaation oikeudenmukaisuusteorian kontekstissa on ndhnyt,
ettd ollakseen oikeudenmukainen tulee suoritusmittarin olla puolueeton, tarkka seké tar-
vittaessa muokattava. Tdma nikemys on osaltaan linjassa tutkielman tulosten kanssa, silla
vastaavat elementit korostuivat myos téssd tutkielmassa johtajien ndkemyksissd menette-
lytapojen oikeudenmukaisuuden kontekstissa. Se, miten ndma ominaisuudet lopulta suo-
rituksen arvioinnissa muodostuvat, osoittautui kuitenkin monitulkintaiseksi johtajien ko-
kiessa esimerkiksi yhteisen tavoiteasetannan sekd kommunikaation lisddvén tarkkuutta ja
puolueettomuutta. Vaikuttaisikin siltd, ettd ohjattavuuden ohella vastaavia elementteji

voidaan suorituksen arvioinnissa vaalia my0s muiden keinojen avulla.

Aiemmassa tutkimuksessa (Su ym., 2021) eroja ohjattavuuden periaatteen oikeudenmu-
kaisuusvaikutuksissa on havaittu myds suoritusmittareiden valilld, silld ei-taloudellisten
mittareiden on nihty toteuttavan ohjattavuuden periaatetta onnistuneemmin taloudellisiin
mittareihin verrattuna. Tdma on osin linjassa tdmén tutkielman tulosten kanssa, silld myos
téssd tutkielmassa joidenkin johtajien tapauksissa nousi esiin ndkemyksii siitd, ettd ei-
taloudelliset mittarit pystyvét mittaamaan suoritusta paremmin sekd tarkemmin. Ristirii-
taakin tdlld saralla tosin esiintyi osan johtajista kokiessa taloudelliset mittarit mielekk&dana

juuri niiden suurpiirteisyyteen vedoten.

Kokonaisuutena ohjattavuuden periaatteen vaikutukset johtajien nikemysten perusteella

jaivitkin sangen viahdisiksi, minkd on aiemmassa tutkimuksessa (Langevin & Mendoza,
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2013) esitetty voivan johtua koetun oikeudenmukaisuuden monitulkintaisuudesta. Téssi
tutkielmassa johtajat kokivat paitsi oikeudenmukaisuuden, niin myds ohjattavuuden var-
sin monitulkintaisesti ja tulosten perusteella voidaankin todeta, ettd koettu ohjattavuus ei
valttamatti ole linjassa objektiivisen ohjattavuuden kanssa. Tdma voi osaltaan vaikuttaa
sithen, ettei ohjattavuudella koeta olevan merkittavid vaikutuksia oikeudenmukaisuuteen.
Toisaalta tutkielman tulosten koostuessa vain viidestd haastattelusta, mahdollista on
myos, ettd haastateltavissa korostuu epidnormaaleissa méérin esimerkiksi yrittdjahenki-
syys, jolloin kynnys kokea ohjaamattomuutta ja sen epdoikeudenmukaisuutta on kenties

korostunutta.

5.2 Tutkielman akateeminen ja kdaytinnollinen kontribuutio

Vaikka tutkielman tulokset ovat isossa kuvassa aiempaan tutkimukseen néhden linjassa
erityisesti ohjattavuuden periaatteen merkityksen osalta, kantaa tutkielma tulostensa ja
tutkimusasetelmansa puolesta kuitenkin niin akateemista kuin myos kdytannollistd lisé-
arvoa. Aiempi tutkimus (ks. esim. Burkert ym., 2011; Frow ym., 2005) on toteutettu en-
sisijaisesti organisaation nakokulmasta ja siten johtajien, eli suorituksen arvioinnin kon-
tekstissa arvioitavien henkildiden ndkokulmasta toteutettu tutkimus on jadnyt véhiiseksi.
Ottaen huomioon, ettd ohjausjérjestelmien keskeinen tarkoitus on ohjata henkiloité kayt-
tdytymain yritykselle edullisella tavalla (Merchant & Van der Stede, 2017), on ilmeisti,
ettd johtajien ndkemyksilld on keskeinen merkitys siind, miten suorituksen arviointi lo-

pulta toimii.

Téstd, varsin intuitiivisesti johdettavissa olevasta, tarpeesta huolimatta vastaavalla tutki-
musasetelmalla toteutettuja tutkimuksia on olemassa vain muutamia (Vancil, 1979; Mer-
chant, 1987; Giraud ym., 2008) ja tarve tuoreelle tutkimukselle aiheesta on siten ole-
massa. Téten tutkielma tuottaakin arvokasta seké ajankohtaista lisdtietoa johtajien nike-
myksistd ohjattavuuden periaatteen merkityksestd edelld mainittujen tutkimusten ollessa

vuosikymmenii sitten toteutettuja.

Vaikka tutkielman tulokset suurelta osin mukailevatkin aihepiirin aiemman tutkimuksen
(ks. esim. Giraud ym., 2008) empirian ja teorian ristiriitaa, nousee tutkielman tuloksista
kuitenkin relevantteja ndkokulmia aihepiirin tutkimukselle. Tutkielma osaltaan vahvistaa
viitteitd (ks. esim. Langevin & Mendoza, 2013; Su ym., 2021) siit4, ettd ndkemykset oh-

jattavuuden periaatteen merkityksistd ja sen oikeudenmukaisuusvaikutuksista voivat olla
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kontekstisidonnaisia sekd yksilokohtaisia. Tutkielma antaa viitteitd myos siitd, ettd koettu
oikeudenmukaisuus voi muodostua jossain miidrin poikkeavasti objektiiviseen ohjatta-
vuuteen verrattuna, mikd osaltaan tarjoaa ndkokulmaa aiemman tutkimuksen (Demski,
1976; Holmstrom, 1979; Merchant & Otley, 2006) debattiin ohjattavuuden periaatteen

késitemadrittelystd ja ohjattavuuden késitteen mérittelyn tosiasiallisesta hankaluudesta.

Tutkielman tulosten voidaan liséksi ndhdd ottavan osaa myds aiemmassa tutkimuksessa
(Giraud ym., 2008; Burkert ym., 201; Su ym., 2021) ilmenneeseen debattiin siitd, minka
tason johtajia tulisi tutkia ja kelle ohjattavuuden periaate on relevantti. Tassa tutkielmassa
haastateltaviksi valikoitui johtajia useilta eri tasoilta osan kantaessa maltillisempaa vas-
tuuta ja osan toimiessa tyonkuvansa puolesta toimitusjohtajamaisessa positiossa. Tutkiel-
man tulosten perusteella vastuiden laajuuden kasvaessa ohjattavuuden periaatteen rele-
vanssi voinee pienentyd, silld johtajan kantaessa laajempaa vastuuta, ei ohjattavuutta ole
valttamattd mahdollista tai edes tarpeellista toteuttaa johtajien ollessa varsin vastuuntun-
toisia. Tdma osaltaan tukee viime aikojen tutkimusten (ks. esim. Burkert ym., 2017) ni-
kemysta siitd, ettd tutkimusta voisi olla mielekésti kohdistaa eritoten alemman tason joh-

tajille.

Edelld mainittujen akateemisten kontribuutioiden ohella tutkielma kantaa myds kaytén-
nollistd lisdarvoa. Johtajien ndkemysten ollessa aiemman tutkimuksen vihyyden valossa
laajasti tutkimattomia tarjoaa tutkielman tulokset osaltaan avaimia myds kdytdnnon toi-
mijoille suorituksen arvioinnin suunnittelussa. Tutkielman ollessa rajalliseen haastattelu-
madrddn perustuva laadullinen tutkimus eivit tulokset kuitenkaan ole yleistettdvid ja siten
kaytdnnollisessd mielessd tuloksia tulee ajatella 1ahinnd suuntaa antavina ja ajatuksia he-

rattdvina.
5.3 Tutkielman tulosten rajoitukset

Tutkielman tulosten keskeiset rajoitukset liittyvét sithen, ettei toteutettujen haastattelujen
parissa saavutettu tdysiméérdisesti saturaatiota, eli havaintoa siitd, ettd tulokset alkavat
toistamaan itseddn. Ohjattavuuden periaatteen merkitys ja suorituksen arvioinnin oikeu-
denmukaisuus lienevit korostuneesti yksilo- sekd yrityskohtaisesti muodostuvia, jolloin
viiden haastattelun pohjalta tulokset eivit tdysimaérdisesti saturoituneet. Osin tulokset

kuitenkin muodostuivat haastateltavien kesken samankaltaisiksi ja siten esimerkiksi
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ohjattavuuden periaatteen merkitysti vihentdvén vastuuntuntoisuuden osalta saturaatiota

voitiin tunnistaa.

Tutkielman aihe huomioiden voidaan toisaalta johtajien ndkemysten yksilollisyys tunnis-
taen pohtia, voivatko tulokset tdysiméériisesti, varsinkaan opinndytetyon laajuuden puit-
teissa, saturoitua. Tutkielman empiirisen aineiston muodostuessa viidestd haastattelusta
voidaan kuitenkin olettaa, etté tutkielman tulokset olisivat oletettavasti muodostuneet eri-

laisiksi, jos haastattelujen maéra olisi esimerkiksi kaksinkertaistettu.

Toinen keskeinen rajoite tutkielman tuloksissa liittyy tulosten siirrettavyyteen. Tutkiel-
man tulosten perusteella johtajien ndkemykset ohjattavuuden periaatteesta ja suorituksen
arvioinnin oikeudenmukaisuudesta vaikuttavat olevan varsin yksilo-, yritys- kuin myos
tyotehtdavisidonnaisia. Télloin tilanteessa, jossa toinen tutkija valitsisi saman viitekehyk-
sen avulla tutkittavaksi kohteekseen viisi johtajaa, voidaan todennédkdisyyttd sille, ettd
tulokset muodostuisivat erilaiseksi pitda varsin korkeana. Ottaen huomioon aiempien tut-
kimusten (Giraud ym., 2008; Su ym., 2021; Langevin & Mendoza, 2013) havainnot oh-
jattavuuden periaatteen kulttuuri-, konteksti- sekéd yksilosidonnaisuudesta, voidaan kui-
tenkin olettaa, ettd vaatimus tdydellisestd siirrettdvyydesti on tdmén kaltaisessa tutkimuk-

sessa lopulta hyvin hankalaa, jos ei mahdotonta, saavuttaa.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Peilatessa tutkielman tuloksia aiempaan tutkimustietoon ja tarkastellessa tutkielman tu-
losten keskeisid rajoitteita on aihepiirin parissa nostettavissa useita jatkotutkimusmahdol-
lisuuksia. Koska tutkielman tuloksen keskeisend rajoituksena ndhdéén aineiston mééra ja
siitd johtuva saturaation puute, on ilmeinen jatkotutkimusmahdollisuus toistaa tutkielman
lahestymistapa suuremmilla resursseilla sekd laajemmalla aineistolla. T4lloin tuloksista
voisi muodostua paitsi moniulotteisemmat sekd laajemmat niin my0s luotettavammat.
Tamai jatkotutkimusmahdollisuus myds edelleen vastaisi aiemmissa tutkimuksissa (Su
ym., 2021; Langevin & Mendoza, 2013) nostettuihin tarpeisiin aihepiirin tutkimuksen

laajentamisesta kulttuuri- sekd yksilésidonnaisuuteen perustuen.

Aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Su ym., 2021; Giraud ym., 2008) jatkotutkimuseh-
dotuksena on nostettu aihepiirin tutkiminen case-tutkimukseen perustuvin menetelmin.

Tamid jatkotutkimusmahdollisuus on relevantti myds tdmén tutkielman tulosten
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kontekstissa, silld tutkimalla johtajien nikemyksié rajaten tarkastelu yhteen yritykseen,
voitaisiin ohjattavuuden periaatteen keskeinen merkitys tunnistaa kenties paremmin, silla
suorituksen arviointi olisi kaikkien johtajien tapauksessa télloin olennaisilta osin saman-
kaltaista. Tdmé parantaisi my0s koetun oikeudenmukaisuuden tulkintamahdollisuuksia,
silld talloin johtajien ndkemyksid oikeudenmukaisuudesta voitaisiin paremmin vertailla.
Tamai vastaisi myos tisséd tutkielmassa keskeisend rajoitteena nousseeseen siirrettdvyy-
teen, silld johtajien suorituksen arviointijérjestelmin ollessa tutkittavien henkiléiden kes-

ken samankaltainen, voidaan olettaa, etti tulosten siirrettdvyys myds osaltaan paranisi.

Ottaen huomioon, ettd ohjattavuuden periaatteen teorian keskeinen selkéranka perustuu
oletukseen ohjaamattomuuden epédoikeudenmukaisuudesta (Giraud ym., 2008) ja ettd
tdssd tutkielmassa ohjattavuuden periaatteen ei ndhty olevan kovinkaan keskeinen tekija
suorituksen arvioinnin oikeudenmukaisuudessa, voisi aihepiirin tutkimusta rikastaa tut-
kimalla suorituksen arviointia johtajien ndkdkulmasta laajemmalla aineistolla erityisesti
sen oikeudenmukaisuuden komponentteja tarkastellen. Talloin voitaisiin tarkentaa tulok-
sia siitd, miten oikeudenmukaisuus suorituksen arvioinnissa kokonaisuutena muodostuu
ja mitka tekijit koetaan erityisen keskeisiksi oikeudenmukaisuuden kannalta. Tdma tar-
joaisikin relevanttia tutkimustietoa paitsi organisaation oikeudenmukaisuusteorian niin
myds ohjattavuuden periaatteen kontekstissa, silld tulosten perusteella saataisiin viitteitd
oikeudenmukaisuuden komponenttien ohella myds siitd, missd médrin ohjattavuus koe-

taan oikeudenmukaisuuden kannalta keskeisena.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:
- Tyokokemus:
- Tyotehtava:
Kysymyksii ohjausjiarjestelmiiin liittyen:
Vastuualue:
- Kuvaile tyotehtdvéisi organisaatiossa.
- Millaisesta kokonaisuudesta olet vastuussa?
- Jaatko vastuun kollegoiden kanssa vai oletko yksin vastuussa?
- Koetko vastuualueesi sopivana?
- Koetko, ettd tydpanoksellasi on vaikutusta vastuualueesi suoriutumiseen?
Suorituksen arviointi:
- Miten tydssé suoriutumistasi arvioidaan?
- Onko tilld arvioinnilla jokin vaikutus saamaasi kompensaatioon tyostdsi?

- Milld ajanjaksolla arviointia tehdd4n?

- Millaisena koet saamasi kompensaation suhteessa tyonkuvaasi ja kantamaasi vas-

tuuseen?
- Koetko, ettd voit omalla toiminnallasi vaikuttaa saamaasi kompensaatioon?
Ohjattavuus suorituksen arvioinnissa:
- Millaisena koet suorituksen arviointisi?
- Koetko, ettd kdytetyt suoritusmittarit kuvaavat suoriutumista tydssési?

- Koetko, ettd suorituksen mittaamiseesi vaikuttavat tekijét, joita et voi hallita?

- Koetko, ettd vastuualueesi suoriutumiseen vaikuttavat tekijét, joita et voi hallita?

- Koetko, ettd kollegoidesi tai esihenkilidesi toimet vaikuttavat vastuualueesi suo-

riutumiseen/suorituksen arviointiisi?

- Millaisena koet ndma vaikutukset?

- Koetko, ettd jotkin ulkoiset tekijét, kuten raaka-aineiden hinnat, vaikuttavat vas-

tuualueesi suoriutumiseen/suorituksen arviointiisi?
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Millaisena koet ndma vaikutukset?

Koetko, ettd suorituksen arvioinnissasi huomioidaan se, ettet valttimatta voi tiy-
sin vaikuttaa kaikkiin suoriutumiseesi vaikuttaviin seikkoihin?

Jos koet, niin miten?

Millaisena koet kantamasi vastuun suhteessa tyonkuvaasi?

Koetko, ettd vastuuta on sopivasti?

Tulisiko tekijoiden, joita et voi hallita, vaikuttaa suorituksen arviointiisi?
Miksi tulisi/miksi ei tulisi?

Koetko, ettd suorituksen arviointisi on oikeudenmukaista?

Mitka tekijat mielestdsi tekevit suorituksen arvioinnista oikeudenmukaisen?



