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Tassd tutkielmassa syvennytddn tavoitteiden asettamiseen asiantuntijaorganisaatioissa
sekd mahdollisiin haasteisiin, joita tavoitteiden asettamisessa voi ilmeti. Tavoitteita aset-
tamalla voidaan ohjata mitattavien toimintaa tai viestid organisaatiolle tirkeisti asioista.
Toiminnan ohjaaminen onkin johdon ohjausjérjestelmien ytimessd. Monet merkittévit
johdon ohjausjirjestelmit (Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995) siséltdvét suoritusky-
vyn mittaamisen omana osa-alueenaan, olipa kyseessi sitten tuloksenohjaus (Merchant
& Van Der Stede, 2023) tai kyberneettiset kontrollit (Malmi & Brown, 2008).

Tavoitteiden asettaminen on tirked toteuttaa huolellisesti, silld tavoitteet voivat onnistu-
essaan parantaa mitattavien suorituskykyé. Tavoitteiden ollessa tilanteeseen sopimatto-
mat, kuten liian haastavat tai epdselkeét, vaikutus voi olla pdinvastainen. Tavoitteiden
asettamisessa voidaan hyodyntéa useita menetelmid, kuten toimintavertailua tai osallista-
mista. Kaikilla ndilld menetelmilld on omat vahvuutensa ja haasteensa.

Tutkielman aineisto on kerétty haastattelemalla seitsemda johtohenkil64 eri asiantuntija-
organisaatioista. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluilla. Haastateltavat on valittu
harkinnanvaraisella otannalla siten, ettd erilaiset toimialat ja toimenkuvat ovat edustet-
tuina. Haastatellut organisaatiot edustavat muun muassa suunnittelun ja konsultoinnin
toimialoja. Tutkielman aineisto on analysoitu aineistoldhtoiselld sisédllonanalyysilla.

Tutkielman analyysin perusteella voitiin muodostaa yleinen késitys asiantuntijaorgani-
saatioiden tavoitteiden asettamisesta. Haastateltavat olivat 1dhes yksimielisid siitd, ettd
tavoitteiden tulee olla haastavia, mutta saavutettavia. Lisdksi tavoitteiden selkeys ja hy-
viksyntd ndhtiin merkittidvind tekijoina tavoitteiden asettamisessa. Osallistaminen ja toi-
mintavertailu olivat tavoitteiden asettamisen menetelmii, jotka olivat laajasti kdytossa.

Tavoitteiden asettamiseen néhtiin liittyvdn myos haasteita. Etenkin hyviksynnén ja sel-
keyden puute nédhtiin merkittdviksi haasteeksi. Tavoitteiden ollessa epéselvét tai mikali
mitattavat eivit niitd hyvéksy, jadvit vaikutukset myds vahaisiksi. Lisdksi kdytetyt me-
netelmait aiheuttavat omanlaisiaan haasteita, kuten datan saatavuuden haasteet toiminta-
vertailussa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja merkitys

Julkisessa keskustelussa suorituskyky ja sen mittaaminen nékyy usein keskusteluna siitd,
onko johdolle maksetut kannustinpalkkiot olleet oikeudenmukaiset. Esimerkiksi Fortu-
min johto oli saamassa merkittdvit bonukset vuonna 2023, vaikka se teki miljarditappiot
ja sai hatdlainan Suomen valtiolta. Tdman mahdollisti se, miten Fortumin edellinen halli-
tus oli médritellyt kannustinpalkkioiden laskentaperiaatteet. Lopulta Fortumin hallitus
pienensi johdolle maksettavia bonuksia, mutta kritiikiltd ei tdssd vaiheessa voitu endi
vilttya. (yle.fi, viitattu: 17.2.2025) Toisena hieman radikaalimpana esimerkkind voidaan
pitdd yhdysvaltalaista energiateollisuudesta ponnistanutta yhtiotd, Enronia. Yhtion liike-
toiminta ei pysynyt kattamaan suuria lainoja, joten yhtio néki ratkaisuksi tuloksen kau-
nistelun ja miljardien kirjanpitorikkomukset. Enronin ja heidén tilintarkastajansa Arthur
Andersenin (aikanaan maailman toiseksi suurin tilintarkastusyhteisd) tdrkein tavoite oli
saavuttaa tavoiteltu tulos, keinolla milla hyvansa. Enronin yrityskulttuuriin kuului aggres-
siivinen kilpailu tyontekijoiden vililld, valehtelu, huijaaminen ja “muhkeat” bonukset.
Vuonna 2001 yhti6 ajautui konkurssiin vetden mukanaan muun muassa Arthur Anderse-

nin. (codeofconduct.fi, viitattu: 17.2.2025)

Tama tutkielman aihe asemoituu johdon ohjausjirjestelmiin ja etenkin niiden sisédltdmiin
mittausjérjestelmiin. Johdon ohjausjérjestelmid on luotu ja tutkittu laajasti viimeisimmén
30 vuoden aikana (mm. Malmi & Brown, 2008; Otley 1999; Simons, 1995). Monet tut-
kijat ovat mééritelleet johdon ohjausjirjestelmid omalla tavallaan sekd luoneet viiteke-
hyksid ja typologioita aihepiirin ympdrille. Suurin osa johdon ohjausjarjestelmisté sisil-
tavét jonkinlaisen mittausjédrjestelmén (mm. Malmi & Brown, 2008, kyberneettiset kont-
rollit), jonka avulla pyritddn kontrolloimaan ja seuraamaan organisaation suorituskykya.
Téssé tutkielmassa paneudutaan tarkemmin suorituskyvyn mittaamiseen ja etenkin sii-

hen, miten organisaatiot asettavat mittareilleen tavoitteet.
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Suorituskyvylla tarkoitetaan sitd, kuinka organisaatio on onnistunut toiminnassaan. Termi
voi sisdltdd 1dhes kaiken kilpailuun tai tuotantoon liittyvén onnistumisen — oli se sitten
kustannuksiin, joustavuuteen, laatuun, luotettavuuteen tai nopeuteen liittyvaa (Tangen,
2005). Suorituskyvyn mittaamisella sen sijaan tarkoitetaan sitd, kuinka organisaatio mééa-
rittelee kvantitatiivisesti tehokkuuttaan ja efektiivisyyttddn (Neely, Gregory & Platts,
2005). Toisin sanoen tdllad tarkoitetaan sitd, miten organisaatio pystyy numeerisesti ku-
vaamaan sen, kuinka hyvin se pystyy saavuttamaan tavoitteet sekd sen, kuinka taloudel-

lisesti tavoitteisiin paédstadn.

Merchantin ja Van Der Stede (2023) mukaan etukiteen asetettujen suorituskykymittarien
kéyttd organisaatioissa on ldahes universaalia. Viitettd tukee myds Takala, Suwansaranyu
ja Phusavat (2006) artikkelissaan toteamalla: ”Suorituskyvyn mittaamisella on ollut mer-
kittdva rooli yritystoiminnan ohjaamisessa muutaman viimeisimmén vuosikymmenen ai-
kana”. Merkitysti edelleen korostaa Rummler ja Brache (1995) toteamalla mittarien ja
niiden tavoitetasojen olevan yksi merkittdvimmisté organisaation efektiivisyyden méérit-
tdjistd. Organisaatiot ovat kdyttidneet parin viime vuosikymmenen aikana enemmén ja
enemman resursseja suorituskykymittaristojen suunnitteluun, kdyttéonottoon ja kayttoon.
Organisaatioiden tarve yhdistdd suunnittelu, paatdksenteko, toiminta ja tulokset on lisidn-
nyt kiinnostusta suorituskyvyn mittaamiseen. (Micheli & Mari, 2014) Organisaatiot ovat
ymmartdneet, ettd kilpaillakseen jatkuvasti muuttuvassa ympéristossd heidén tiytyy seu-
rata suorituskykyddn. Suorituskyvyn mittaaminen on tunnistettu yhdeksi merkittavim-

mistd suorituskykyéd parantavista elementeista. (Taticchi, Tonelli & Cagnazzo, 2010)

Mittarien tavoitetasolla on tutkittu olevan vaikutusta tyontekijdoiden motivaatioon ja toi-
mintaan (Otley 1999). Tdmén takia on tirked ymmértdd paremmin, millaisia valintoja
tavoitetasojen osalta todellisuudessa tehdéén, ja miten niitd perustellaan. Ferreira ja Otley
(2009) korostivat tavoitetason merkitystd vuoden 2009 viitekehyksessd. Heiddn mu-
kaansa tavoitteiden asettaminen voidaan ndhda jopa yhté tarkeénd kuin itse lopputulos.
Aihepiirin merkitystd korostaa entisestddn se, ettd kaikissa aiemmin mainituissa merkit-
tévissd johdon ohjausjirjestelmissd mittaaminen on otettu huomioon yhtené osa-alueena.

(mm. Ferreira & Otley 2009; Otley 1999; Simons 1995) Huonosti tai virheellisesti



asetetut tavoitetasot saattavat ohjata toimintaa organisaation kannalta epiedulliseen suun-

taan (Merchant & Van Der Stede, 2023).

Aihepiiri on tdrkeédd tutkia, koska aiempaa tutkimusta liittyen nimenomaan asiantuntija-
organisaatioiden tavoitteiden asettamiseen on vaikea 10ytdd. Asiantuntijoiden mééra suh-
teessa muuhun tydvoimaan on kasvanut merkittdvisti muutaman viimeisimman vuosi-
kymmenen aikana. 1980-luvulla asiantuntijoita oli jo ldhes 60 % kaikesta tyGvoimasta.
Monet taloudet ovatkin siirtyneet maataloudesta ja teollisuudesta kohti tieto- ja palvelu-
pohjaista tyotd. (Takala, Suwansaranyu & Phusavat, 2006) Davenport (2008) korostaa
asiantuntijoiden suorituskyvyn térkeyttd kolmella nikokulmalla: asiantuntijoita on koko
ajan kasvava miiréd tydvoimasta, asiantuntijat ovat todennikdoisesti kalleinta tydvoimaa
organisaatiolle ja he ovat merkittdvissd osassa monien talouksien kasvussa. Néin ollen
on tirkedd ymmartdd tarkemmin, miten asiantuntijaorganisaatiot kdytdnndssi toimivat.
Téstd voi olla etenkin hyotyd saman kaltaisten organisaatioiden johtajille sekd sidosryh-
mille. Lisdksi tutkielman 16ydoksistd voi olla hyotyd aihepiiristd kiinnostuneille tutki-

joille.

Asiantuntijaorganisaation voidaan ndhdé olevan tietointensiivinen organisaatio (know-
ledge-intensive organization). Yhtend miiritelménd voidaan pitdi sitd, ettd tietointensii-
vinen organisaatio kdyttdd keskiméérdistd enemmén tyontekijoitd, joilla on kehittynyttad
osaamista. Lisdksi asiantuntemus on organisaation yksi kilpailueduista. Tietointensiivi-
selle organisaatiolle on myds tyypillistd, ettd sen paddomasta merkittdva osa on inhimillistad
pddomaa. (Ditillo, 2004) Nurmen (1998) mukaan tietointensiiviset organisaatiot ovat sel-
laisia, joissa on matalampi pddomaintensiteetti kuin valmistavalla teollisuudella ja toi-
saalta ne nojaavat enemmén oppimiseen kuin muu palveluteollisuus. Hin médrittelee tie-
tointensiiviset organisaatiot siten, ettd ne tuottavat tiedostaan tuotteita tai palveluita asi-
akkailleen. Esimerkeiksi téllaisista organisaatioista hdn nostaa esille muun muassa kon-

sultoinnin, koulutuksen, tutkimuksen ja tilintarkastuksen.

Toisaalta my06s asiantuntijapalveluyrityksen (professional service firm) voidaan nidhda
olevan asiantuntijaorganisaatio. Kuitenkaan tietointensiiviset organisaatiot eivéit ole aina

asiantuntijapalveluyrityksid. Tdma johtuu siitd, ettd kaikki asiantuntijat eivit valttamétta
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ole ammattilaisia (sellainen henkild, jolla on koulutus tai pétevyys). Esimerkiksi johdon
konsulttia tai koodaajaa ei voida pitdd ammattilaisina, mutta he ovat kuitenkin asiantun-
tijoita. (Starbuck, 1992) Toisaalta 1ddkéri tai tilintarkastaja on ammattilainen. Von Nor-
denflychtin (2010) mukaan asiantuntijapalveluyritykset ovat “ddrimmaéisid” esimerkkeja
tietointensiivisistd organisaatioista. Hinen mukaansa asiantuntijapalveluyrityksen tér-
keimmét piireet ovat tietointensiivisyys, matala pddomaintensiteetti sekd ammatillistunut

ty0voima.

Tassé tutkielmassa asiantuntijaorganisaatio madritelldéin tietointensiivisen organisaation
madritelmén mukaan. Asiantuntijapalveluorganisaatiot nihdéén siis yhté lailla asiantun-
tijaorganisaatioiksi. Tutkielman kannalta ei ole merkityksellistd erotella sellaisia organi-

saatioita, jotka tyollistdviat ammattilaisia sellaista, jotka ty6llistdvit asiantuntijoita.

Asiantuntijaorganisaatioista ja asiantuntijaty0dstd kdytetdan kirjallisuudessa monenlaisia
termejd. Asiantuntijoihin ja asiantuntijatyohon voidaan viitata termilld “white-collar
workforce/work” (Takala, Suwansaranyu & Phusavat, 2006). Toisaalta kirjallisuudessa
voi tormaété termiin “knowledge workers/work”, jolla tissa tutkielmassa nihdédén tarkoi-
tettavan samaa asiaa kuin aiemmalla. Lisdksi Nurmi (1992) erottelee asiantuntijan (ex-
pert) ja ammattilaisen (professional) termeind toisistaan. Asiantuntijatydn voidaan nihda
olevan sellaista tyotd, jossa hyddynnetdéin aineetonta pddomaa. Toisaalta se voidaan
ndhda sellaisena tyond, jossa hyodynnetddn merkittdvésti teoreettista ja analyyttisté tie-
toa. (Ramirez & Nembhard, 2004) Davenport (2008) méérittelee asiantuntijat sellaisiksi
tyontekijoiksi, joilla on paljon asiantuntemusta, kokemusta tai koulutusta. Lisédksi heidin
tyonsé pddpaino on tiedon luominen, jakaminen tai soveltaminen. Davenport (2008) nos-
taa myos esille autonomian merkityksen asiantuntijalle. Hinen mukaansa asiantuntijat
vaativat perinteisid tyontekijoitd enemmaén vapautta. Toisinkuin perinteisen tyontekijét,
asiantuntijat omistavat tyontekemisen vilineen eli heidén aivonsa. Heilld on siis kaikki
valta viedd ne myos muualle. Huomion arvoista on my®ds se, etteivét kaikki asiantuntijat

ole samanlaisia.



Téssd tutkielmassa termilld “asiantuntija” tarkoitetaan kuitenkin kaikkia edelld mainitun
kaltaisia tyontekijoitd riippumatta siitd, onko heilld koulutuksen tai patevyyden tuomaa

ammattilaisen tittelid vai onko osaaminen kartutettu kokemuksen kautta.

1.2 Tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset seki rajaukset

Tutkielman tavoitteena on lisétd ymmérrystd asiantuntijaorganisaatioiden tavoitteiden
asettamisesta kdytdnndssd sekd siitd, millaisia haasteita tavoitteiden asettamisessa on

mahdollisesti kohdattu.

Tutkimuskysymykset:
1. Millaisia ndkemyksié asiantuntijaorganisaatioiden johtajilla on tavoitteiden aset-
tamisesta suorituskykymittareille?
2. Millaisia haasteita asiantuntijaorganisaatioiden johtajat ovat havainneet tavoittei-

den asettamisessa?

Tutkielma on rajattu koskemaan vain asiantuntijaorganisaatioita. Asiantuntijoiden méaara
on kasvanut merkittdvéasti suhteessa muuhun tydvoimaan muutaman viimeisimmén vuo-
sikymmenen aikana (Takala, Suwansaranyu & Phusavat, 2006). Lisdksi asiantuntijaor-
ganisaatiolla on omia tyypillisid piirteitd, joilla saattaa olla vaikutusta mittareihin ja nii-
den tavoitetasojen asettamiseen. Edelld mainitut asiat ovat johtaneet rajaamaan tutkielma
asiantuntijaorganisaatioihin. Lisdksi aitheen rajaaminen on ollut merkittdvad tutkielman

laajuuden kannalta.

Tadma tutkielma on rajattu koskemaan ainoastaan organisaation johdon ndkdkulmaa. Or-
ganisaation johdolla on tyypillisesti merkittdva rooli tavoitetasojen asettamisessa ja suo-
rituskykymittarien seuraamisessa. He ovat erityisen kiinnostuneita tyontekijoiden ja or-
ganisaation suorituskyvystd (Parmenter, 2020). Niin ollen tutkielmaa on rajattu nimen-
omaan heiddn nikemyksiinsd. Lisdksi johdolla on oletettavasti paras kokonaisvaltainen

nidkemys organisaation mittauskdyténteistd, joten heitd on mielekkdintd haastatella
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kokonaiskuvan saamiseksi. Yksittdisen mitattavan ndkemykset saattaisivat jaada liian ka-
peiksi, jotta ne sopisivat tdmén tutkielman aineistoksi. Lisdksi organisaation johdolla voi

olla paras ndkemys tavoitetasojen asettamisen haasteista isossa kuvassa.

Téssd tutkielmassa keskitytién tavoitteiden asettamisen kayténteiden lisdksi myos tavoit-
teiden asettamiseen liittyviin haasteisiin. Aiemman tutkimuksen perusteella tavoitteiden
asettaminen saattaa johtaa epdeettiseen toimintaan, kuten sabotaasiin (Barsky, 2008). Toi-
saalta huonosti” asetetut tavoitteet saattavat heikentdd tyontekijoiden motivaatiota ja
ndin ollen heikentdd organisaation suorituskykyd (Merchant & Van Der Stede, 2023).
Etenkin asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamisessa on aiemman kirjallisuu-
den perusteella havaittu haasteita (Ramirez & Nembhard, 2004). Edelld mainituista syisti
on tiarkedd tutkia sitd, miten todellisuudessa asiantuntijaorganisaatioiden johtajat ndkevét
haasteet mittarien tavoitteiden asettamisessa. On my0s tirkedd ymmaértad tarkemmin, mi-
ten ndmé haasteet ndkyvét kdytdnnossd sekd mahdollisesti kuulla tarkemmin keinoista,

joiden avulla nditd haasteita pyritdin ratkaisemaan.

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkielma on empiirinen, silld se on luonteeltaan laadullista ja se toteutetaan laadullisen
tutkimuksen menetelmilld (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Laadulliselle tutkimukselle on tyy-
pillistd halu saada esille ihmisten omat kuvaukset todellisuudesta. Tyypillistd on my®ds se,
ettei tutkielman tarkoituksena ole 16ytdéd yksiselitteistd totuutta. (Vilkka, 2021) Lisdksi
laadulliselle tutkimukselle on ominaista asioiden ja ilmididen syvéllinen ymmartaminen
janiiden vilisten yhteyksien hahmottaminen. Laadullisessa tutkimuksessa data on 1dhto6-
kohtaisesti muuta kuin numeerista, kuten puhetta, tekstid tai kuvia. Lisdksi laadulliselle
tutkimukselle on tyypillisté se, ettd tutkijalla ndhdéin olevan vaikutus tutkimukseen sekd
hyviksytéddn se, ettd asioiden kokeminen ei ole objektiivista. (Saunders, Lewis & Thorn-
hill, 2019) Tassa tutkielmassa pyritdédn lisédmédn ymmarrystd johtajien nikemyksista ta-
voitteiden asettamisesta ja siithen liittyvistd haasteista, minka vuoksi laadullisen tutkimuk-

sen menetelmien kayttd on perusteltua. Jokaisen haastateltavan kokemukset ja
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nidkemykset aiheesta ovat subjektiivisia ja monien tekijéiden muovaamia. Ei olekaan tar-
koituksenmukaista etsié yksiselitteistd totuutta, vaan kartoittaa ndkemyksid tavoitteiden

asettamisen ympdriltd, joiden avulla voidaan hahmottaa aihepiirid entistd laajemmin.

Tamén tutkielman tieteenfilosofinen 1dhtokohta on konstruktionismi. Sille tyypillistd on
se, ettd todellisuus ndhdddn muotoutuvan sosiaalisissa tilanteissa. Tdmé eroaa konstruk-
tionismin vastakohdasta eli realismista siten, ettd realismissa todellisuus ndhddidn muut-
tumattomana ja objektiivisena. Realismissa tieteelld pyritddn jatkuvasti padseméén kohti
tarkempaa ja tdydellisempéé kuvaa todellisuudesta. Konstruktionismissa ei pyritd 16yta-
main yksiselitteistd totuutta tai ennustettavuutta, vaan tiedon ndhdééan olevan niakokulma
riippuvaista ja paikallista. (Puusa & Juuti, 2020) Téssé tutkielmassa keskitytddn johtajien
kokemuksiin ja ndkemyksiin tavoitetason asettamisesta seki haasteista, joita tavoitteiden
asettaminen voi aiheuttaa. Nima kokemukset ovat jokaisen haastateltavan itse luomia
eikd niitd ole mahdollista tutkia silld oletuksella, ettd todellisuus on riippumatonta ihmis-
ten késityksistd. He ovat itse luoneet kisityksen tutkittavasta ilmidstd oman tyokokemuk-
sen, persoonallisuuden, toimintaympériston ja muiden vaikutteiden pohjalta. Toisaalta
tutkielman kohteena on myds asiantuntijaorganisaation toiminta. Konstruktionismissa or-
ganisaatio itsessddn voidaan jo nihda sosiaalisena rakenteena, joka muodostuu muun mu-
assa yksildiden ja ryhmien vuorovaikutuksesta sekd moninaisesta ja muuttuvasta toimin-
nasta. Realismissa sen sijaan organisaatio ndhdédn muodostuvan ennustettavista kéyttiy-

tymismalleista ja muodollisista rakenteista. (Puusa & Juuti, 2020)

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd seurata hermeneuttista kehédd. Téssd metodolo-
giassa tutkija etenee vuoropuhelun avulla vdhitellen kohti tulkintaa aineistosta. Aineistoa
on tiarkedd tulkita sekéd kokonaisuutena ettd osissa. Prosessissa tutkija pyrkii luomaan ko-
konaiskésityksen tutkittavasta ilmiostd siten, ettd aineisto ei ole ristiriidassa tulkinnan
kanssa. Hermeneuttisessa kehdssa tutkija palaa korjaamaan aiemmin tekemidan tulkintoja

uuden tiedon perusteella. (Puusa & Juuti, 2020)



1.4 Tutkielman rakenne

Seuraavaksi luvussa kaksi esitelldén tutkielman kannalta merkittava kirjallisuus. Tdmén
tutkielman kirjallisuus perustuu johdon ohjausjérjestelmiin, mittaamiseen seki tavoittei-
den asettamisen menetelmiin ja kdytanteisiin. Luvussa kolme kuvataan tutkielman kohde
ja aineistonkeruumenetelma. Tadmén liséksi luvussa kolme kerrotaan aineiston analyysi-
menetelmisti sekd arvioidaan tutkielman luotettavuutta. Luvussa nelja esitelldédn tutkiel-
man aineisto. Lopuksi luvussa viisi esitellddn tutkielman tarkeimmaét tulokset ja johtopéa-

tokset suhteessa aiempaan kirjallisuuteen, rajoitteet seké jatkotutkimusmahdollisuudet.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Johdon ohjausjirjestelmiit

Téssé luvussa késitellddn tarkemmin johdon ohjausjérjestelmid. Monet tutkijat ovat luo-
neet johdon ohjausjérjestelmistid omia viitekehyksii tai typologioita. Vaikka jokainen jar-
jestelmd on omanlaisensa, on niistd mahdollista 16ytdd yhtéldisyyksid. Ndille jirjestel-

mille on tyypillisti, ettd suorituskyvyn mittaaminen on osa niitd tavalla tai toisella.

2.1.1 Johdon ohjausjarjestelmii (MCS)

Johdon ohjausjirjestelmét ovat muodollisia ja informaatioon perustuvia toimintatapoja,
joita organisaation johto hyddyntéd sen toiminnan ohjauksessa ja muuttamisessa (Simons,
1995). Johdon ohjausjirjestelmid on tutkittu laajasti ja atheen ympérille onkin rakentunut
useita viitekehyksid (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van Der Stede, 2023), joista
Simonsin (1995) "Levers of control” on yksi ensimmaisistd. Hanen jirjestelméssddn on
neljd vipuvartta, joilla pyritdén kontrolloimaan organisaation toimintaa. Ndma vipuvarret
ovat: uskomusjirjestelmét (belief systems), rajajirjestelmét (boundary systems), diagnos-
tiset kontrollijdrjestelméit (diagnostic control systems) ja inter-aktiiviset kontrollijérjes-
telmét (interactive control systems). Tdmaén tutkielman kannalta merkittivimmaét kontrol-
lijarjestelmit ovat diagnostiset kontrollijdrjestelmadt, jotka sisédltavét organisaation suori-
tuskyvyn mittaamisen ja kontrolloinnin. Ne sisdltdvit organisaation kriittiset suoritusky-
kymittarit, joiden tavoitteet tulee saavuttaa, jotta organisaation strategia ja toiminta voivat

onnistua. (Simons, 1995)

Tutkimuksessaan Malmi ja Brown (2008) késittelivit johdon ohjausjérjestelmiéd kokonai-
suutena ja loivat télle oman typologian. He kritisoivat johdon ohjausjirjestelmien aiem-
paa tutkimusta siitd, ettd niissd usein kédsitellddn vain yhtd teemaa tai toimintatapaa kuin

ne olisivat jotenkin irrallaan toisistaan. Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon
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ohjausjérjestelmien yksi merkittdva ero johdon laskentajirjestelmiin (MAS) on se, ettid
johdon ohjausjérjestelmissi valvonta on tiarkedssé osassa. Toisin sanottuna ohjeita tai kés-
kyjd ei vain anneta vaan niiden toteutumista ja noudattamista myos seurataan. Heidin
mukaansa johdon ohjausjérjestelmat siséltdvét kaikki keinot, joita johtajat kayttavét sii-
hen, etti heidén tyOntekijdnsi toimisivat organisaation tavoitteiden mukaisesti. He kui-

tenkin jéttédvit ulkopuolelle sellaiset keinot, jotka ovat ainoastaan padtoksentekoa tukevia.

Malmi ja Brown (2008) jakavat ohjausjarjestelménsa viiteen osa-alueeseen: suunnittelu
(planning), kybernetiikka (cybernetic), palkitseminen (reward/compensation), hallinnol-
linen (administrative) ja kulttuuri (culture). Tamén tutkielman kannalta edellisistd mer-
kittdvin on kyberneettiset kontrollit. Alun perin Green ja Welch (1988) méadrittelivit ky-
berneettiset kontrollit. Heiddn mukaansa kyberneettiset kontrollit siséltdvat suoritusky-
vyn tavoitetason, suorituskyvyn mittaamisen, suorituskyvyn vertaamisen tavoitetasoon
sekd palautteen antamisen epétoivottuun suoriutumiseen. Néiden avulla johto voi muo-
kata jérjestelmén toimivuutta. Malmi ja Brown (2008) jakavat kyberneettiset kontrollit
vield neljdén osa-alueeseen: budjetti, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit ja hyb-

ridi mittarit.

Kirjassaan Merchant ja Van Der Stede (2023) jakavat johdon ohjausjirjestelmén neljdén
osaan: tuloksenohjaus (result controls), toiminnanohjaus (action controls), henkildston
ohjaus (personnel controls) ja kulttuurillinen ohjaus (cultural controls). Taémén tutkielman
kannalta merkittdvin osa-alue on tuloksenohjaus. Tuloksenohjaus sisdltdd neljd vaihetta.
Ensin tulee valita ne tasot, joilla tulokset halutaan saavuttaa. Seuravaksi mitataan suori-
tuskykyd ndilld tasoilla ja asetetaan mittareille tavoitteet. Lisdksi tarjotaan palkkioita ta-
voitteen saavuttamisesta, tyontekijdiden motivoimiseksi. He nostavat esille tavoitteiden
asettamisen merkityksen. Heiddn mukaansa tavoitteet motivoivat tyontekijoita sekd nii-
den avulla tyontekijoiden on mahdollista arvioida omaa suoriutumistaan. He kuitenkin
ottavat huomioon myds sen, ettd védrin asetetut tavoitteet saattavat ohjata toimintaa or-

ganisaation kannalta epdedulliseen suuntaan.

Jokaisessa edelld mainitussa johdon ohjausjérjestelmissd on sisdlld suorituskyvyn mit-

taaminen jonkinlaisena kokonaisuutena. Oli se sitten diagnostinen kontrollijdrjestelma
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(Simons 1995), kyberneettiset kontrollit (Malmi & Brown, 2008) tai tuloksenohjaus
(Merchant & Van Der Stede, 2023). Jokainen niistd sisdltdd mittaamista ja mittaamiseen
liittyvén tavoitteiden asettamisen. Tavoitteiden asettamisella voidaankin ndhdéd olevan

tarked merkitys osana johdon ohjausjirjestelmié ja toiminnanohjausta.

2.1.2 Suorituskyvyn ohjausjirjestelmii (PMS)

Vuonna 1999 Otley kuvaili johdon ohjausjirjestelmid seuraavasti: "Johdon ohjausjarjes-
telmien tarkoitus on tuottaa tarvittavaa tietoa johdolle, jotta he voivat edesauttaa organi-
saation kehitystd sekd huolehtia siité, ettd organisaatio toimii kannattavasti.”. Hén kritisoi
aiemman kirjallisuuden painotusta suorituskykyyn ja sen mittaamiseen. Hian nostaakin
esille, ettd suorituskykya tulisi késitelld suhteessa kaikkiin relevantteihin sidosryhmiin.
Lisdksi han kritisoi sité, ettd aiemmissa viitekehyksissé sidosteisuus strategiaan on jitetty
vihiiseksi sekd ei-taloudelliset suorituskykymittarit oli jitetty tdysin huomiotta. Otleyn
(1999) viitekehys (performance management framework) muodostuu viidestd kysymyk-
sestd, jotka ovat muodostuneet viidestd tarkedstd aspektista, mitkd organisaation tulee ot-
taa huomioon suorituskyvyn hallinnassa. Tdmén tutkielman kannalta merkittdvin niista
on kysymys kolme: ”Millaisen suorituskyvyn tason organisaatio tarvitsee tavoittaakseen
viitekehyksen kaksi ensimmadistd kysymystd, ja miten organisaatio asettaa ndille mitta-
reille tavoitteet?”. Otley (1999) nostaa myohemmin myds esille tavoitetason asettamisen
merkityksen suorituskyvyn mittaamiselle. Mittarien tavoitetasoilla on tutkittu olevan vai-
kutusta tyontekijoiden motivaatioon ja toimintaan. Aiempi tutkimus on laajalti késitellyt
tavoitteiden asettamisen menetelmien merkitysti (esim. osallistava vai sisdinen vertailu)

sekd sitd, miten tavoitteen vaikeustaso vaikuttaa toimintaan. (Otley, 1999)

Myodhemmin Ferreira ja Otley (2009) laajensivat Otleyn (1999) alkuperéistd johdon oh-
jausjérjestelmén viitekehystd. Télla kertaa viitekehykseen viitataan nimelld ’performance
managmenet systems (PMS) framework”. Heiddn mukaansa alan tutkimuksessa on aiem-
min pyritty yksinkertaistamaan asioita, vaikka ne todellisuudessa ovat todella monimut-
kaisia ja toisiinsa kietoutuneita. Tdémén seurauksena tutkimuskenttd on muuttunut seka-

vaksi ja tutkimustulokset ovat ristiriitaisia. Ferreira ja Otley (2009) laajensivat vuoden
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1999 viiden kysymyksen viitekehystd kahdentoista kysymyksen viitekehykseksi. Talld he
pyrkivit selkeyttimain tutkimuskenttdd. Tdmén tutkielman kannalta merkittdvin on ky-
symys kuusi, jota on hieman jatkettu vuoden 1999 viitekehyksen kysymyksestd kolme:
”Millaisen suorituskykytason organisaatio tarvitsee saavuttaakseen aiemmin maaritellyt
keskeiset suorituskykymittarit ja miten se asettaa niille sopivat tavoitetasot ja kuinka
haastavat ndma4 tasot ovat?”. Kuten Otleyn alkuperiisessd vuoden 1999 viitekehyksessa,
tavoitetasojen asettaminen on nostettu merkittdvaksi tekijdksi myos uudessa, vuoden
2009 versiossa. Se on kuitenkin saanut lisdykseksi tavoitetason haastavuuden verrattuna

vuoden 1999 kysymykseen kolme.

Kaplanin ja Nortonin (1996) ”Balanced scorecard” voidaan nidhda suorituskyvyn ohjaus-
jarjestelménd (Franco-Santos, Lucianetti & Bourne, 2012). Artikkelissa he itse kuvaavat
jarjestelmai strategian ohjausjirjestelméksi. Toisaalta Chenhall (2005) kuvasi Balanced
Scorecardia strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelmaiksi. Tastd voi huomata, ettd joh-
don ohjausjérjestelmissd méaérittelyt eivét ole aina aivan yksiselitteisid. Kaplanin ja Nor-
tonin (1996) mukaan monet johdon ohjausjirjestelmit keskittyvat hyvin vihin pitkén ai-
kavilin strategisiin tavoitteisiin. Balanced scorecardilla he pyrkivét yhdistiméén pitkén
aikavilin tavoitteet lyhyen aikavilin toimintaan. He jakavat mittariston neljddn osa-alu-
eeseen: taloudellisiin, asiakkaisiin, siséisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kasvuun. Jo-
kainen néisti neljédsti osa-alueesta siséltdd tavoitteet, mittarit, mittarien tavoitetasot sekd
toimenpiteet. Tavoitteiden asettamiseen Kaplan ja Norton eivdt mene sen syvemmin,
mutta he toteavat, ettd on tirkedd heijastaa organisaation tavoitteet yksikdille ja yksiloille.
Koko organisaatiota koskevat tavoitteet eivdt kannusta ja ohjaa yksil6itd tarpeeksi. Ta-
voitteiden asettaminen voidaankin nihdi tiedon levittdmisen vélineend. Niiden avulla
tyontekijan on helpompi ymmaértdd mitd héneltd vaaditaan, ja mihin suuntaan organisaa-
tion haluaa edetd. (Merchant & Van Der Stede, 2023) Balanced scorecard on saanut mer-
kittdvaa huomiota yritysmaailmassa sekd suorituskyvyn tutkimuksessa. Noin 60 % Yh-
dysvaltojen Fortune 1000 organisaatioista kdyttivdt Balanced Scorecardia tai olivat tie-

toisia siitd. (Fernandes, Raja & Whalley, 2006)

Neely, Gregory ja Platts (2005) loivat oman ndkemyksensé suorituskyvyn mittausjarjes-

telméstd (PMS). Heiddn mukaansa suorituskyvyn mittaamista voi olla esimerkiksi se,
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kuinka organisaatio méérittelee kvantitatiivisesti tehokkuuttaan ja efektiivisyyttd. Tehok-
kuudella (efficiency) tarkoitetaan sitd, kuinka taloudellisesti organisaatio kykenee saavut-
tamaan tavoitellun tason. Efektiivisyydelld (effectiveness) sen sijaan tarkoitetaan siti,
kuinka hyvin organisaatio kykenee saavuttama tavoitteet. Suorituskykymittarin he méa-
rittelivit sellaiseksi mittariksi, jolla voidaan kvantifioida tehokkuutta ja efektiivisyytta.
Ja lopulta he méérittelevdt suorituskyvyn mittausjdrjestelmin sellaiseksi jarjestelmaksi,

joka siséltdd useita mittareita tehokkuuden ja efektiivisyyden madrittdmiseksi.

Tutkimuksessaan Franco-Santos, Lucianetti ja Bourne (2012) kuvaavat nykyaikaista suo-
rituskyvyn mittausjirjestelméid (CPM) jarjestelméksi, joka konkretisoi organisaation stra-
tegian taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien avulla. Merkittdvaa on siis taloudellis-
ten ja ei-taloudellisten mittarien esiintyminen yhdessd. Heiddn mukaansa muun muassa
Neelyn, Adamsin ja Kennerleyn (2002) suorituskykyprisma (perfromance prism) ja Si-
monsin vuoden 1995 “levers of control” ovat nykyaikaisia suorituskyvyn mittausjérjes-
telmid. Lisdksi muut suorituskyvyn mittausjirjestelmét, jotka hyddyntdvéit moninaisia
avainsuorituskykymittareita (KPIs) ja, jotka ovat sidottuna organisaation strategiaan, ovat

my0s nykyaikaisia suorituskyvyn mittausjérjestelmia.

Chenhall (2005) kuvaa strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelman (SPMS) sellaiseksi,
jossa taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla
organisaation strategia implementoidaan. Hénen mukaansa strategisen suorituskyvyn
mittausjdrjestelmén avulla organisaatio voi kilpailla paremmin sille térkeilla strategisilla
osa-alueilla. Edelld mainittu méaritelmé on hyvin samanlainen kuin Franco-Santosin, Lu-
cianettin ja Bourninen (2012) méaritelmé nykyaikaiselle suorituskyvyn mittausjirjestel-
maélle. Erottavana tekijdnd on Franco-Santosin, Lucianettin ja Bourninen (2012) painotus

sithen, ettd mittariston tulee perustua seké taloudellisiin etti ei-taloudellisiin mittareihin.

Suorituskyvyn mittaus- ja ohjausjérjestelmdlld tarkoitetaan sellaista jirjestelmad, jossa
taménhetkistd suorituskykyé verrataan haluttuun suorituskykyyn (Melnyk, Bititci, Platts,
Tobias & Adersen, 2014). Melnykin ym. (2014) mukaan se viestii organisaation strategi-
sia aikeita kertomalla, mitd mitataan ja toisaalta mitd jitetddn mittaamatta. Se sisdltda

suorituskyvyn mittausjdrjestelmédn, jonka he méérittelevit samoin kuin Neely, Gregory ja



14

Platts vuonna 2005. Témin lisdksi se sisdltdd suorituskyvyn ohjausjérjestelmin, jonka
avulla organisaatio voi arvioida sitd miksi halutun ja toteutuneen suorituskyvyn viélilld on
eroa. Se myos hélyttdd, jos erot ovat kriittisid. Mééritelmé on hyvin samankaltainen kuin
Otleyn (1999) seka Ferreiran ja Otleyn (2009) maaritelmait suorituskyvyn ohjausjérjestel-
mille. TAma jarjestelmé ikd4n kuin yhdistdd moninaiset suorituskyvyn mittausjérjestel-

mit ja ohjausjérjestelmét yhdeksi kokonaisuudeksi.

Suorituskyvyn mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen ovat merkittdvéssa roolissa eri-
laisissa suorituskyvyn ohjaus- ja mittausjirjestelmissd. Ohjausjarjestelmin fokus voi olla
toiminnanohjauksessa tai strategian implementoinnissa. Se voi sisdltdd taloudellisia mit-
tareita tai ei-taloudellisia mittareita. Joka tapauksessa kaikille jirjestelmille on merkitta-

vii mittaaminen ja mittaamiseen liittyvét vahvasti tavoitetasot.

2.1.3 Mittaaminen, mittaristot ja mittarit

Suorituskyvyn mittaamisen tavoite on varmistua siitd, ettd organisaatio on etenemassi
toivottuun suuntaan. Lisdksi sen avulla tuotetaan tietoa siitd, onko organisaatio
saavuttamassa tavoitteensa ja jos ei, kuinka paljon niisti tavoitteista jaddéan. Se on yksi
tarkeistd tekijOistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittaamisen avulla
organisaatio pystyy vertaamaan omaa toimintaa kilpailijoihin seka siséisesti yksikdiden
tai yksildiden valilld. (Ishaq Bhatti, Awan & Razaq, 2014) Suorituskyvyn mittaaminen on
kasvattanut mielenkiintoa. Syyksi tdlle De Toni ja Tonchia (2001) nostavat kasvaneen
kilpailun ja sen, ettd yrityksen suorituskyvyn tulee olla tehokasta entistd useammalla osa-

alueella samanaikaisesti.

Suorituskykyindikaattorien avulla organisaatio pyrkii mittaamaan, vertailemaan ja johta-
maan suorituskykydéin. Indikaattorit voivat mitata suoriutumista monilla eri osa-alueilla,
kuten kustannusten, talouden tai asiakastyytyvdisyyden nédkdkulmista. Suorituskykymit-
tarit tyypillisesti jaetaan taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Taloudellisia mitta-
reita ovat muun muassa tulosta, litkevaihtoa tai pddoman tuottoa kuvaavat mittarit. Ei-

taloudellisia mittareita sen sijaan ovat esimerkiksi asiakastyytyvéisyys-, turvallisuus- tai



15

ympdristomittarit. (Ishaq Bhatti, Awan & Razaq, 2014) Suorituskyvyn ohjaus- ja
mittausjérjestelmat sisiltiavat erilaisia mittareita. Franco-Santosin, Lucianettin ja Bournen
(2012) nykyaikainen suorituskyvyn mittausjarjestelma painotti seké taloudellisten etté ei-
taloudellisten mittarien merkitysté. Toisaalta Chenhallin (2005) strategisen suorituskyvyn
mittausjérjestelma ei ottanut kantaa sithen ovatko mittarit taloudellisia vai ei-taloudellisia

vaan hénen jérjestelmissiin padpaino on mittarien yhteydessé strategiaan.

Aiemmin mainitut johdon ohjausjérjestelmait ja suorituskyvyn mittaus- ja ohjausjarjestel-
mat sisiltdvat jonkinlaisen mittariston, oli se sitten osa diagnostisia kontrollijarjestelmia
(Simons, 1995), kyberneettisid kontrolleja (Malmi & Brown, 2008) tai koko systeemin
ytimesséd (Kaplan & Norton 1996). Yksi tunnettu mittaristo on avainsuorituskykymitta-
risto (KPIs). Se sisdltdd kaikki sellaiset organisaation suorituskykyéd kuvaavat mittarit,
jotka ovat kriittisimpid organisaation tulevaisuuden menestyksen kannalta (CSFs, critical
success factors). (Parmenter, 2020) Parmenterin (2020) mukaan monissa organisaatioissa
mittaristo on luotu huolettomasti ilman ammattitaitoa eivitkd ne oikeastaan edes kuvaa
mitddn. Han kuvaa kirjassaan avainsuorituskykymittareita seitsemélld tekijélld. Téssa
nostetaan esille vain muutama huomio. Avainsuorituskykymittarit kiinnostavat erityisesti
toimitusjohtajaa ja ylempédd johtoa. Avainsuorituskykymittareita seurataan jatkuvasti.
Sellainen mittari, jota seurataan kuukausittain tai harvemmin, ei voi olla avainsuoritus-
kykymittari. Liséksi ne voidaan sitoa tiimeihin. Néin ollen johto pystyy paikantamaan,
mistd alhainen suoriutuminen johtuu ja pystyy puuttumaan asiaan oikeassa paikassa.
Huomion arvoista on my®os, ettd Parmenterin (2020) mukaan avainsuorituskykymittarit
ovat aina ei-taloudellisia. Tdméa on hieman ristiriidassa Franco-Santosin, Lucianettin ja
Bournen (2012) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan avainsuorituskykymittaristot voidaan
ndhdé nykyaikaisina mittausjirjestelmind silld ne voivat sisdltdd sekéd taloudellisia ettd ei-

taloudellisia mittareita.

Vaikka Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced scorecard onkin kokonaisuutena ohjausjér-
jestelmd, voidaan sen ndhda sisdltdvin omalaatuinen mittaristo. Toisinkuin muut aiemmin
esitellyt ohjaus- ja mittausjérjestelmit, Balanced scorecard méérittelee tarkemmin mitta-
rien kokonaisuutta. He jakavat mittariston neljdan osa-alueeseen: taloudellisiin, asiakkai-

siin, sisdisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kasvuun. Jokainen ndistd osa-alueista
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siséltdd kokoelman mittareita. (Kaplan & Norton, 1996) Organisaatiot tyypillisesti nojaa-
vat taloudellisiin mittareihin, joten he lisdsivit mukaan myos muita nikokulmia laajen-
taakseen tatd kapeaa ndkemystéd. Mittaristossa tulisi olla mukana seki taloudellisia mitta-
reita ettd ei-taloudellisia mittareita. Lisdksi mittaristossa tulisi olla mukana tulosmitta-
reita, jotka kertovat menneestd suoriutumisesta sekd sellaisia suorituskykymittareita,
jotka indikoivat tulevasta. (Fernandes, Raja & Whalley, 2006) Fernandesin, Rajan ja
Whalleyn (2006) mukaan Balanced scorecardiin sisdltyvét mittarit ovat avainsuoritusky-
kymittareita. On kuitenkin tdrked huomata, etteivit kaikki avainsuorituskykymittaristot

ole Balanced scorecardeja.

2.1.4 Agenttiteoria suorituskyvyn ohjaamisessa ja mittaamisessa

Agenttiteoria on yksi merkittdvimmisté taloustieteen ja johtamisen teorioista. Alkujaan
se on ldhtenyt liikkeelle siité, ettd organisaation johto ja omistajat ovat eri henkilditd ja
he toimivat erilaisissa ympéristdissa erilaisen tiedon valossa. Onkin hyvin tyypillista, ettd
organisaation omistajilla on vihentynyt kontrolli suhteessa organisaatioon. Liséksi orga-
nisaation johdolla on todennékoisesti enemmén tietoa organisaation todellisesta tilasta
kuin omistajilla. Télloin heidén vélillddn on informaation asymmetria. (Panda & Leepsa,
2017) Agenttiteoriaa on myds mahdollista soveltaa muissakin suhteissa kuin omistajien
ja johdon vililld. Esimerkiksi johdon ja tyontekijéiden vélilld voi esiintyd agenttiteorian

mukaista pddmies—agentti -suhde sekd informaation asymmetriaa.

Bendickson, Muldoon, Liguori ja Davis (2016) huomauttavat, ettd maailma on muuttunut
merkittdviasti agenttiteorian synnyn jilkeen 1930-luvulta. Muun muassa teknologian ke-
hitys, koulutuserot ja hallinnon muuttunut rooli suhteessa organisaatioon ovat muuttaneet
agenttiteorian kykya selittdd pddmies—agentti -suhteita. Bendickson ym. (2016) kritisoi-
vat agenttiteorian kykyéd selittdd motivaatiota, kun se ei perustu voiton tavoitteluun.
Agenttiteorian ytimessd on ithmisten véitetty halu maksimoida omaa taloudellista hyoty-
aan. Lisdksi laajentunut joukko merkittdvid sidosryhmié vaikuttaa nykypdivin agenttiteo-
riaan. Johdon tiytyy olla jatkuvasti kiinnostunut muun muassa tyontekijoistd, yhteisosta

sekd mediasta. Teoria ei endd ulotu ainoastaan johdon ja omistajan véliseen suhteeseen.



17

Agenttiteoriassa agentti (agent) toimii pddmiehen (principal) puolesta. Pddmiehen voi olla
haastavaa tietdd varmaksi, mitd agentti tekee. Agenttiongelma syntyy silloin, kun agentin
toiminta on ristiriidassa padamiehen etujen kanssa. Ristiriita voi my0s syntyéd agentin ja
paidmiehen eridvésti halusta ottaa riskeji. (Eisenhardt, 1989) Ristedvét intressit aiheutta-
vat agenttikustannuksia (agency cost). Kustannuksia voi syntyd muun muassa agentin
valvonnasta, tiedon keruusta suorituskykytavoitteiden asettamiseksi ja agentin heikoista

padtoksistd. (Panda & Leepsa, 2017)

Agenttiteorian mukaan ihmiset ovat rationaalisia omaa etuaan maksimoivia toimijoita.
Niéin ollen ajatellaan, ettd he eivit toimi organisaation etujen mukaisesti, ellei heidén suo-
riutumiseensa ole sidottu johonkin hyotyyn, kuten palkitsemiseen. Tdmén takia palkitse-
misjarjestelma on erittdin tirked suorituskyvyn ohjaamisen nidkokulmasta. (Bonner &
Sprinkle, 2002) Pddmiehen on mahdollista varmistaa agentin toimiminen hénen etujensa
mukaa tarjoamalla hinelle palkkioita toivotusta suoriutumisesta. Tdméankaltaisen jérjes-
telyn avulla saadaan myds osa padmiehen kokemasta riskistd siirrettyd agentille. (Eisen-
hardt, 1989) Palkitsemisjdrjestelméin luonti ja ylldpito aiheuttaa agenttikustannuksia,
mutta toisaalta niiden avulla pyritdén hillitseméén suurempia agenttikustannuksia. Palkit-
semisenjirjestelmén tulisi pienentdd agenttikustannuksia kokonaisuudessaan. (Panda &

Leepsa, 2017)

2.2 Tavoitetason asettaminen

Tavoitteiden asettaminen on yksi johdon suunnittelun ja kontrolloinnin ydinprosesseista.
Periodin alussa organisaatiolle, yksikdille tai yksildille annetaan tavoitteet, jotka kuvas-
tavat organisaation pyrkimyksid mitattavaa kohtaan. Tavoitteiden asettamisprosessissa ta-
voitteenasettaja hyodyntdd saatavilla olevaa tietoa tavoitteen asettamiseksi. (Aranda,
Arellano & Davila, 2017). Tavoitetason valinnalla on merkitystd mittaamisen onnistumi-
seen (Otley, 1999). Tavoitteiden asettaminen voidaan néhdé jopa yhti tirkeénd kuin itse

lopputulema (Ferreira & Otley 2009). Tavoitetasolla (Target/Goal) tarkoitetaan sité tasoa,
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jonka yksilo pyrkii teoillansa saavuttamaan (Locke, Shaw, Saari & Latham, 1981). Ne
voivat lisdtd tai vihentdd mitattavien motivaatiota, jonka vuoksi tavoitetasojen asettami-

nen on organisaation johdolle kriittistd (Yitzhaky & Bahli, 2021).

Tavoitteita voidaan asettaa henkilokohtaisesti tai ryhmille. Tutkimuksessaan Seijts ja Lat-
ham (2000) havaitsivat, ettd ristiriita henkilokohtaisten tavoitteiden ja ryhmétavoitteiden
valilla voi aiheuttaa huonoa suorituskykyé ryhmétavoitteiden osalta, kun yksilot alkavat
ajamaan omaan etuaan ryhmin edun sijaan. Latham ja Yukl (1986) nostavat esille myos
sen, ettd monimutkaisille tehtdville voi olla hankala mééritelld sopivia tavoitteita. Vaikeus
tulee etenkin silloin, jos suorituskykyé ei voi mitata kvantitatiivisesti. Arandan, Arellanon
ja Davidin (2017) mukaan tavoitteiden asettaminen on oikeastaan jatkuvaa oppimista,
eikd mikddn organisaatio toimi tiysin stabiilissa ymparistossi. Tavoitteiden asettajat voi-
vatkin muuttaa toimintatapaansa seka sitd, misti ldhteestd he kerdavit informaatiota péa-

toksentekoa varten.

2.2.1 Tavoitteen asettamisen menetelmié

Toimintavertailu (Benchmarking) on yksi tapa asettaa suorituskykymittareille tavoitteet.
Toimintavertailulla tarkoitetaan menetelmii, jossa organisaatio vertaa toimintatapojaan
sektorin, alan tai organisaation sisdisiin parhaisiin toimintatapoihin (Ramon, Ruiz & Sir-
vent, 2018). Ammons (1999) miirittelee toimintavertailun sellaiseksi prosessiksi, jossa
organisaatio voi mitata sitd, missd he ovat suhteessa sithen, mihin he haluavat paista.
Toimintavertailua, jossa toimintatapoja suhteutetaan ulkopuolisiin, kuten kilpailijoihin,
kutsutaan ulkoiseksi toimintavertailuksi (external benchmarking). Vastaavasti sisdiseen
toimintaan (mm. yksikoihin tai sektoreihin) suhteuttamista kutsutaan sisdiseksi toiminta-
vertailuksi (internal benchmarking). Sisdinen toimintavertailu voidaan nihdd myos tiedon
levittdmisen vilineend. Sen avulla tyontekijdt saavat tietoa parhaasta toimintavasta sekd
omasta toiminnastaan suhteessa siithen. (Mann, Samson & Dow, 1998) Artikkelissaan
Southard ja Parente (2007) kuvaavat sisdisen toimintavertailun etuja ja haasteita. Heidan
mukaansa sisdisen toimintavertailun merkittdvimpid etuja suhteessa ulkoiseen toiminta-

vertailuun on tiedon saatavuus. Ulkoisessa toimintavertailussa voi olla hankalaa saada
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tarvittavia tietoja kilpailijoilta. Liséksi sisdisen toimintavertailun etuja on saadun tiedon
kayttomahdollisuudet. Saman organisaation siséltd saatua tietoa on helpompi hyddyntéa,
kuin ulkopuolelta saatua tietoa. Kilpailijoiden toiminnasta 10ytyva paras toimintatapa ei
valttdmattd suoraa toimi toisessa organisaatiossa organisaatiokulttuurin erojen takia. Toi-
saalta Southard ja Parente (2007) nostavat my0s esille sisdisen toimintavertailun haas-
teena sen, ettd sisdinen paras toimintatapa voi jaddd hyvinkin kauas koko toimialan par-

haasta kdytinteesta.

Tavoitetasojen asettamisprosessiin voidaan ottaa mukaa niitd henkil6ité, joiden suoritus-
kykyé on tarkoitus mitata (participative goal setting). Tutkimuksessaan Latham ja Mit-
chell (1978) havaitsivat, ettd osallistava tavoitteiden asetanta johti korkeampiin tavoittei-
siin. He eivit kuitenkaan havainneet merkittivda eroa suorituskyvyssd niiden vélilla,
joille tavoite oli tullut annettuna. Kuitenkin, kuten Locke ym. (1981) havaitsivat, korke-
ammat tavoitteet johtavat parempaan suorituskykyyn. Tutkimuksessaan Erez ja Arad
(1986) havaitsivat, ettd osallistumisella tavoitteiden asetantaan on merkittdvéd vaikutus
kaikkiin muihin suorituskyky- ja asennemittareihin, paitsi laatumittareihin (mm. tyyty-
vaisyyteen). Kirjassaan Merchant ja Van Der Stede (2023) nostavat esille informaation
asymmetrian téllaisissa neuvottelutilanteissa. Neuvottelujen tarkoitus olisi oikeastaan ta-
sata tdtd informaation asymmetriaa esimerkiksi ylemmén johdon ja keskijohdon vililla.
Kuitenkin kéytdnndssd neuvottelu voi johtaa my0s siihen, ettd se kenelle asetetaan tavoit-
teita kdyttdd asymmetriatilannetta hyvékseen ja neuvottelee itselleen alhaisemmat tavoit-
teet. He kuitenkin toteavat, ettd osallistuminen tavoitteiden asettamisprosessiin lisdé si-

toutumista tavoitteiden saavuttamiseen.

Yhteni tavoitteiden asettamismenetelménd voidaan pitdé suhteellista tavoitteiden asetta-
mista (relative target setting, RTS). Suhteellisessa tavoitteiden asettamisessa tavoitteet
madritellddn vertaamalla suoritustasoja samankaltaista tyotd tekevien tiimien tai tyonte-
kijoiden suoriutumiseen (Holzhacker, Kramer, Matejka & Hoffmeister, 2019). Hol-
zhackerin ym. (2019) mukaan suhteellinen tavoitteiden asettaminen néhdéén olevan vaih-
tokauppa motivaation ja yhteistyokyvyn vililld. Suhteellinen tavoitteiden asettaminen
saattaa heikentdd yhteisty6té, etenkin silloin, jos tuotantokapasiteettia tulisi jakaa yksi-

koiden vdlilla. Toisaalta he myds nostavat esille sen, ettd suhteellisen tavoitteiden
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asetannan avulla voidaan véhentdd hélyi suorituskyvyn arvioinnin ympérilld ja ndin ollen
vihentdd tarvetta kannustinpalkkioille. He my0s havaitsivat tutkimuksessaan, ettd suh-
teellista tavoitteiden asetantaa kédytetdén vihemman sellaisissa tilanteissa, joissa yksikon

johtajille on tirkedd jakaa resursseja yksikdiden vélilla.

Yksi tapa madrittdd tavoitteita on tavoitteiden kiristiminen (target ratcheting). Téssi ta-
voitteiden asettamismenetelméssa nykyistd suoritustasoa kiytetiddn tulevaisuuden tavoit-
teiden madrittdmiseen. Télle menetelmalle tyypillistd on, ettd tavoitteita kiristetdén aina
vuodesta toiseen (esim. +10 % lisdys viime vuoden toteumaan) mahdollisesti aiheuttaen
panostuksen heikkenemistd. Tdma nidkyy etenkin niissé tilanteissa, kun mitattavat saavut-
tavat suurimman osan vuosittaisista tavoitteistaan. He siis vdhentdvit panostustaan lop-
puvuodesta, jotta heidin ensivuoden tavoitteensa eivit nousisi yhtd merkittavisti. (Indje-
jeikan, Matejka & Schloetzer, 2014) Toisin sanottuna tavoitteet kannattaa saavuttaa vain
juuri ja juuri, jottei uudet tavoitteet nousuisi yhtdan enempéé kuin on valttamatonta. Tata
ilmiotd kutsutaan kiristimisefektiksi (ratcheting effect) (Bol & Lill, 2015). Bol ja Lill
(2015) toteavat, ettd tavoitteiden kiristiminen voidaan nidhdi jopa “rangaistuksen” hy-
vastd suorituskyvystd. Bol ja Lill (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijén ja
tyOnantajan valilld voi vallita hiljainen sopimus siitd, etti tyonantaja ei nosta tavoitetasoja
automaattisesti, mutta toisaalta tyotekija myds hyviksyy korotetun tavoitteen silloin, kun
se johtuu esimerkiksi kapasiteetin muutoksista. Tutkimuksessaan Aranda, Arellano ja Da-
vila (2017) havaitsivat, ettd yksikon ollessa uusi, se nojaa enemmain verrokki yksikdiden
suorituskykyyn eli ne hyddyntévit alkuvaiheessa enemmaén suhteellista tavoitteiden aset-
tamista. Kuitenkin, kun yksikkd vanhenee, se siirtyy hyodyntimidin enemmén historia-

tietoa.

Tavoitteita voidaan asettaa alhaalta ylospéin (bottom-up) tai ylhdilta alaspéin (top-down).
Merchantin ja Van der Stede (2023) mukaan monet organisaatiot hyddyntivét paljon al-
haalta ylospdin menetelméd suorituskykymittarien tavoitteiden médrittelyssd. Prosessiin
otetaan tyypillisesti mukaan osaajia talouden puolelta sekd organisaation johtoryhmésti
ja tdman lisdksi yksikon, sektorin tai alueen johtajia. Tdtd menetelmid on myds hyddyn-
netty budjetoinnissa, jolloin “budjetoitavat” ymmaértivit paremmin, millaiset tavoitteet

on asetettu ja miksi. Alhaalta ylospdin menetelmd on hyvin samankaltainen kuin
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osallistava tavoitteiden asetanta, jota kadsiteltiin aiemmin téssd luvussa. Ylhaéltd alaspédin
tapahtuvassa tavoitteiden asettamisessa ylempi johto tai emoyhtid antaa tavoitteet suoraa
alaspdin. Y1haélta alaspdin tapahtuva tavoitteiden asettaminen on toimivaa silloin, kun
johdolla on hyvi késitys organisaation toiminnasta myds alatasoilla. Tdma menetelmé on
my0s usein kdytdssd pienemmisséd yhtidissd silloin, kun alemman tason johtajilla ei ole
osaamista asettaa tavoitteita. Lisdksi ylhddltd alas tapahtuvalla tavoitteiden asettamisella
voidaan karsia mahdollisuutta vaikuttaa negatiivisesti tavoitteiden asettamiseen esimer-

kiksi asettamalla tahallisesti liian alhaiset tavoitteet.

2.2.2 Tavoitetason tiukkuus, selkeys ja hyviksynti

Tavoitetason haastavuudella (Goal/Terget difficulty) tarkoitetaan siti, kuinka korkea ta-
voitetaso on suhteessa standardiin (Locke ym. 1981). Tutkimuksessaan Locke ym. (1981)
havaitsivat, ettd haastavat tavoitteet tuottavat parempaa suorituskykyé kuin keskitasoiset
tai helpot tavoitteet. T4td havaintoa tukee Yitzhakyn ja Bahlin (2021) kirjallisuuskatsaus,
jossa usean aiemman tutkimuksen todetaan olevan linjassa tdmén véitteen kanssa. Locke
ja Latham (20006) selittavit ilmiota siten, ettd korkeat tavoitteet motivoivat tyontekijoita,
silld silloin heidén tiytyy tehdd enemmaén asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama
antaa tyontekijoille onnistumisen tunteita ja tunteen siitd, ettd he voivat kehittyd ja saa-
vuttaa korkeitakin tavoitteita tyossddn. Merchantin ja Van Der Stede (2023) mukaan liian
alhaiset tavoitteet alentavat motivaatiota, silld tavoitteen saavuttaminen ei vaadi ponnis-
teluja lainkaan. Sen sijaan tavoitteiden ollessa todella korkeat tyontekijidt menettavit si-

toutumisensa tavoitteiden saavuttamiseen sekd lopulta jopa luovuttavat.

Haastavuuden lisédksi tavoitetason selkeydell havaittiin olevan positiivinen vaikutus suo-
rituskykyyn. Selked tavoitetaso voi olla esimerkiksi numeerinen tavoite, kuten tunnissa
késiteltyjen tilausten médrd, ja episelvd tavoite esimerkiksi ’tehkdd parhaanne”. Etenkin
yhdistimadlla tavoitetason selkeys ja haastavuus havaittiin suorituskyvyn parantuneen.

(Locke ym. 1981)
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Edelld mainittujen lisdksi tavoitetason hyvéksynnédlld on havaittu olevan vaikutusta suo-
rituskykyyn (Erez & Zidon, 1984). Tutkimuksessaan Erez ja Zidon (1984) havaitsivat,
ettd tyontekijoiden hyvéksyessd tavoitetason vahvasti, he suoriutuvat paremmin myos
mahdottomien tavoitteiden osalta. Myods Merchant ja Van Der Stede (2023) havaitsivat
sen, ettd osallistumalla tavoitteiden asettamiseen tyontekiji todenndkdisemmin hyviksyy
tavoitteen ja sitoutuu siihen. Viitettd tukee myds Erezin, Earleyn ja Hulinin (1985) tutki-
mus, jossa havaittiin, ettd osallistamalla tyontekijoitd tavoitteiden asettamiseen, he toden-
ndkoisemmin hyviksyvit tavoitteet. He selittavit ilmiotd silld, ettd tyontekijille tulee
kontrollin tunne asetettuihin tavoitteisiin. He my0s havaitsivat, ettd tavoitteen hyvéiksyn-
nilld oli suora yhteys mitattavien suorituskykyyn. Tutkimuksessaan Podsakoff, MacKen-
zie, Ahearne ja Murphy (1997) havaitsivat, ettd ryhmén yhteenkuuluvuudella ja tavoittei-
den hyviksynnélld on positiivinen vaikutus tuottavuuteen. Kaikkein haastavimmaksi he
havaitsivat tilanteen, jossa ryhmin yhteenkuuluvuus on suurta, mutta tavoitteita ei hyvak-

syta.

2.2.3 Palkitseminen osana tavoitteiden asettamista

Palkitsemisella tarkoitetaan kompensaatiota, jonka tyontekijd saa vain saavuttaessaan en-
nalta madritellyt tavoitteet. Esimerkiksi rahallinen kompensaatio on siis sidottuna suoriu-
tumiseen. Palkitsemisen avulla pyritddn yhdenmukaistamaan tyontekijoiden henkilokoh-
taiset intressit organisaation tavoitteisiin. Palkitsemisen avulla pyritddn ohjaamaan tyon-
tekijoitd toimimaan organisaation ndkokulmasta toivotulla tavalla. Sen avulla voidaan
kertoa tyontekijoille, mitd organisaatio arvostaa ja millaisiin asioihin he odottavat tyon-
tekijoiden kiinnittivan huomiota. Lisdksi palkitsemisen avulla voidaan motivoida tyon-

tekijoitd. (Merchant & Van Der Stede, 2023)

Organisaation palkitsemisjdrjestelmat sisdltdvdt suorituskykytavoitteet, joiden pohjalta
arvioidaan mitattavan suoriutumista. Liséksi jarjestelmién kuuluu menetelmait ja proses-
sit, joiden avulla tavoitteet asetetaan sekd suorituskyvyn arviointi. Mittaaminen ja tavoi-
tetasot ovatkin keskeinen osa palkitsemisjérjestelmad. Kaikki mittaaminen ja tavoitteiden

asettaminen eivét kuitenkaan vilttimatta ole sidottu palkitsemiseen. (Merchant, Van Der
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Stede & Zheng, 2003) Erityyppisten suorituskykymittarien, kuten tuloksen tai asiakas-
tyytyvédisyyden avulla voidaan kerété hyodyllistd tietoa mitattavien toiminnasta. Mittarit
olisikin tdrked valita siten, ettd ne kertovat mitattavan todellisesta panoksesta organisaa-
tion hyviksi. Esimerkiksi organisaation tulos voi ndyttdd omistajille hyvéltd, mutta se ei
kuitenkaan kerro tyontekijoiden todellisesta tydopanoksesta (Indjejikian, 1999) Palkitse-
misjdrjestelmédn tavoite ei ole itseisarvoisesti parantaa mitattavien motivaatiota vaan ta-
voite voi olla esimerkiksi parantaa tyon laatua. Toisaalta palkkiojirjestelmaélld voidaan

tavoitella esimerkiksi tasaista kassavirtaa. (Merchant, Van Der Stede & Zheng, 2003)

Bonner ja Sprinkle (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd selkeét suorituskykytavoit-
teet voivat parantaa mitattavan suorituskykyd enemmén kuin pelkdt kannustimet. He
myds lisddvit, ettd tavoitteiden ja palkkioiden kdyttdminen yhdessd on mahdollisesti te-
hokkaampaa kuin nédiden kiyttdiminen erikseen. Samassa yhteydessé he havaitsivat, ettd
osaamisen puute heikentéd palkitsemisen ohjausvaikutusta. Jos mitattava ei usko osaami-
sensa riittdvan ponnistelujen lisdédmiseen ja ndin ollen hin ei usko tavoitteen saavuttami-
sen olevan mahdollista. Téllaisessa tapauksessa saattavat yliméérdiset panostukset jaada

vahaisiksi.

Deci, Koestner ja Ryan (1999) tutkivat sisdistd motivaatiota ja palkkioita. Sisdiselld mo-
tivaatiolla tarkoitetaan henkilon halua suorittaa tehtdvd omasta tahdostaan ilman ulkoista
kannustinta, kuten palkkiota (Bénabou & Tirole, 2003). Tutkimuksessaan Deci, Koestner
ja Ryan (1999) havaitsivat, ettd konkreettiset ja ennalta odotettavat palkkiot heikensivit
palkittavien motivaatiota. Tdmé on hieman ristiriidassa yleisen kédsityksen kanssa siiti,
ettd palkitseminen lisdisi motivaatiota. (Merchant & Van Der Stede, 2023) Toisaalta, kun
palkkio oli sidottu suoriutumiseen, ei palkitseminen heikentdnyt raportoitua motivaatiota.
On myd0s tarked huomata, ettd Decin, Koestnerin ja Ryanin (1999) tutkimuksessa tutkittiin
nimenomaan sisdistd motivaatiota, eikd motivaatiota yleisesti sekd tutkimus oli toteutettu

nuorille eikd organisaatioympéristossa.
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2.2.4 Tavoitteiden asetannan eettisiéi haasteita

Ordoiiez, Schweitzer, Galinsky ja Bazerman (2009) nostavat esille kdytdnnon esimerk-
keja tavoitteiden asettamisen varjopuolista. Jo johdannossa mainitussa Enronin tapauk-
sessa johdolle maksettiin bonuksia asetettujen litkevaihto tavoitteiden tdytyttyd. Kuiten-
kin vain hetkid mydhemmin Enron ajautui konkurssiin. He nostavat myos esille tapauk-
sen, jossa autokorjaamon henkilokunnalle asetettiin tiukat myyntitavoitteet tunneittain.
Tama johti siihen, ettd mekaanikot veloittivat asiakkaalta ylimééraista sekd he toteuttivat
tarpeettomia huoltoja saavuttaakseen tavoitteensa. Tavoitteiden asettaminen huoletto-
masti voikin ohjata mitattavien toimintaa epdedulliseen suuntaan ja tdssé tapauksessa oi-
keaan suuntaan, mutta liian voimakkaasti. Kérjistetysti tavoitteiden asettaminen saattaa
johtaa jopa merkittdvédn laittomaan toimintaan, kuten kirjanpidon vairentdmiseen tai te-

keméttomén tyon laskuttamiseen.

Ordofiez ym. (2009) nostavat esille erilaisia epédeettiseen toimintaan johtavia piirteitd mit-
tareissa. Esimerkiksi mittarit saattavat kaventaa mitattavien fokusta. Téll6in he keskitty-
vat lilan tarkasti yksittdisen tavoitteen saavuttamiseen, jolloin muu oleellinen jda huo-
miotta. Toisaalta tavoite voi koskea hieman vairdi asiaa, kuten Enronin tapauksessa he
tavoittelivat korkeaa litkevaihtoa eivitka esimerkiksi hyvéa tulosta. Myds liian monta ta-
voitetta voi aiheuttaa haasteita. Tdll6in mitattava todennikoisesti tavoittelee vain yhti ta-
voitetta ja jattdd muut huomiotta. Usein helpommin saavutettaviin tavoitteisiin tdhdétaan
ensin. Aikajanteelld on myds vaikusta suorituskykyyn. Esimerkiksi kvartaalitavoitteiden
on havaittu vihentdvin panostuksia kehitykseen ja tutkimukseen. Usein lyhyen aikavélin

tavoitteiden saavuttamista tavoitellaan pitkdn aikavilin tavoitteiden kustannuksella.

Artikkelissaan Barsky (2008) nostaa esille tavoitteiden asetannan eettisid ndkokulmia.
Hén muun muassa havaitsi, ettd henkilot, joille on asetettu tavoitteita todenndkdisemmin
el tee mitddn ylimaéraisid tehtivid, kuten auta tyokaveria. Hinen mukaansa tavoitetasojen
saavuttaessa tietyn haastavuuden tason, se asettaa tyotekijdn asemaan, jossa hinen taytyy
valita eettisyyden ja tavoitteen saavuttamisen valilld. Ordofiezin ym. (2009) mukaan sel-
kedt ja haastavat tavoitteet saattavat aiheuttaa riskialttiimpaa kaytostd. Barskyn (2008)

mukaan myds tavoitetason saavuttamiseen liitetyilld palkkiolla voidaan havaita olevan



25

vaikutusta epéeettiseen toimintaan. Kun suoriutumisesta palkitaan, mitattavat saattavat
pyrkid saavuttamaan tavoitteet keinolla milld hyvansd. Tama tilanne on hyvin havaitta-

vissa Ordonezin ym. (2009) esitteleméssda Enronin tapauksessa.

Schweitzer, Ordofiez ja Douma (2004) havaitsivat, ettd tavoitteita asetetut henkil6t liioit-
telivat suorituskykyéén selvdsti todennidkoisemmin kuin ne, joille tavoitteita ei ollut ase-
tettu. Lisdksi he havaitsivat, ettd suorituskykya liioiteltiin etenkin silloin, kun tavoitteiden
saavuttaminen oli ldhelld. Tutkimus osoitti myds, ettd vaikka tavoitteen saavuttamisesta
ei annettu rahallista tai sosiaalista palkkiota, selkedsti méadritellyn tavoitetason saaneet
henkil6t liioittelivat suorituskykyédn useammin kuin ne, joilla ei ollut muuta tavoitetta

kuin pyrkid suoriutumaan mahdollisimman hyvin.

Welsh ja Ordoiiez (2014) havaitsivat, ettd organisaation ilmapiirilld on vaikutusta epéeet-
tiseen toimintaan. Heiddn mukaansa, jos organisaatio asettaa jatkuvasti aggressiivisia ta-
voitteita ja he vilittdvit enemmaén siitd, ettd tavoitteet saavutetaan kuin siitd, miten ne

saavutetaan, johtaa se mahdollisesti epdeettiseen toimintaan.

2.2.5 Suorituskyvyn mittaaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijaty6td on vaikeampi havaita ja mitata kuin perinteista tyotd (Takala, Suwan-
saranyu & Phusavat, 2006). Asiantuntijatyon tutkimisessa onkin ollut haasteena se, miten
voidaan mitata sellaisen tyon tuottavuutta, joka ei ole vakioitua, siiné ei ole standardi
aikaa tuotannolle ja ty6 voidaan suorittaa eri tavalla asiantuntijasta riippuen (Ramirez &
Nembhard, 2004). Asiantuntijatyd on pddasiassa tietointensiivistd tyotd. Estrada-Torres
ym. (2019) kuvaa artikkelissaan tietointensiivisten tyon tuottavuuden mittaamisen haas-
teita. Tietointensiiviselle tyolle on tyypillisté se, ettd se synnyttdd uutta tietoa ja se ei seu-
raa mitddn ennalta médritettyd kaavaa. Liséksi tietointensiivisen tyon tulos on usein né-
kyméton ja asiantuntijuuteen perustuva. Ndin ollen kaikki perinteiset suorituskykymittarit
eivit toimi tietointensiivisen tyon mittaamiseen. Estrada-Torres ym. (2019) mukaan yk-

sinkertainen mittausjédrjestelma ei riitd tillaisen tyon suorituskyvyn mittaamiseen. He
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my0s kritisoivat sitd, ettd monet tutkimukset eivit tarjoa konkreettisia menetelmia mitta-

reiden maarittelemiseksi.

Jaaskeldisen ja Laihosen (2013) mukaan asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaa-
misessa tulee ldhted liikkeelle yksittdisestd tyontekijéstid. Heiddn tutkimuksessaan suori-
tuskyvyn mittaaminen jaettiin kahteen kategoriaan: asiantuntijoiden suorituskyky ja asi-
akkaiden kokema suorituskyky. Asiakkaiden kokemalla suorituskyvyn mittaamisen haas-
teita on se, kuinka voidaan maédarittda asiakkaan kokema arvo. Yleisin mittari asiakkaan
kokemaan suorituskykyyn on asiakastyytyvéisyyskysely, mutta Jadskeldisen ja Laihosen
(2013) mukaan se ei huomioi aidosti asiakkaan kokemaa arvoa. Yksi tapa ottaa asiakkaan
kokema arvo paremmin huomioon on vertaamalla asiakkaan odotuksia toteumaan (Dea-

kins & Dillon, 2006).

Chang Lee, Lee ja Kang (2005) kertovat erilaisista mittausperiaatteista, joita voitaisiin
hyodyntia tietointensiivisen tyon mittaamisessa. Heiddn mukaansa mittareiden tulisi huo-
mioida seuraavat ndkdkulmat: tiedon luominen, kertymien, jakaminen, hyddyntdminen ja
sisdistiminen. Heiddn mukaansa ”Balanced scorecard” on yksi mittaristo, jota voidaan
hyodyntéd tietointensiivisen tyon suorituskyvyn mittaamisessa. He kuitenkin lisdédvit,
ettd on tarve laajentaa mittaristoa huomioimaan nykytilanteen lisdksi my0s strategiset né-
kokulmat. Niin ollen he ehdottavat tutkimuksessaan uutta mittaristoa tietointensiivisen
tyon suorituskyvyn mittaamiseksi (knowledge management performance index, KMPI).
Kyseinen mittaristo huomioi edelld mainitut ndkokulmat. He havaitsivat, ettd tiedon kier-

tidessd organisaatiossa tehokkaammin, myds KMPI:n arvo kasvoi.

2.3 Yhteenveto

Kuviossa 1 havainnollistetaan tutkielman teoreettista viitekehystd. Tutkielman teoreetti-
sen viitekehyksen nédhddin lahtevan litkkeelle laajemmasta kokonaisuudesta, josta se ete-
nee vaiheittain kohti tutkielman aihetta. Johdon ohjausjirjestelmit ovat laaja kisite, johon

my0s suorituskyvyn ohjaus- ja mittausjirjestelmd ovat merkittdvissd roolissa.
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Suorituskyvyn ohjaus- ja mittausjirjestelmét siséltdvit mittaristoja, jotka edelleen sisél-
tavét mittareita. Mittareille tyypillisesti mééritelldén tavoitetasot, jotka ovat timén tut-

kielman tutkimusongelman ytimessa.

Johdon ohjausjérjestelmat

Suorituskyvyn ohjaus- ja
mittausjarjestelmat

Tavoitteiden
asettaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Johdon ohjausjdrjestelmien avulla organisaatiot pyrkivit ohjaamaan toimintaansa
haluamaansa suuntaan. Useat tutkijat ovatkin luoneet omia johdon ohjausjérjestelmidén
omista nakokulmistaan. (mm. Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van Der Stede, 2023;
Simons, 1995) Toisessa jirjestelmissd suorituskyvyn mittaaminen on otettu huomioon
diagnostisissa kontrollijarjestelmissd (Simons, 1995), kun taas toisissa kyberneettisissi
kontrolleissa (Malmi & Brown, 2008) tai tuloksenohjauksessa (Merchant & Van Der
Stede, 2023). Huomattavaa on kuitenkin se, ettd ohjausjdrjestelmissd suorituskyvyn
mittaaminen on havaittu tirkeéksi osa-alueeksi ja se on kaikissa mukana tavalla tai

toisella.

Johdon  ohjausjirjestelmdn  alakisitteeksi ~ voidaan  n&hdd  suorituskyvyn
ohjausjérjestelmét. Ne voivat olla osana johdon ohjausjdrjestelmdd tai ne voivat olla
itsendinen jérjestelmd. Kuitenkin suorituskyvyn ohjausjdrjestelméssd on johdon

ohjausjirjestelmdd kapeampi ndkokulma. Aina jako johdon ohjausjirjestelmiin ja
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suorituskyvyn ohjausjirjestelmiin ei ole selked. Esimerkiksi Otleyn vuoden 1999
viitekehys  voidaan ndhdd johdon ohjausjirjestelmdnd tai  suorituskyvyn
ohjausjirjestelménd. Otley kuitenkin kuvaa itse ohjausjirjestelmdidnsd suorituskyvyn

ohjauksen viitekehykseksi”. (Otley, 1999)

Merkittdvin ~ erottava  tekija  suorituskyvyn  ohjausjirjestelmien ja  johdon
ohjausjirjestelmien vililli on painotus suorituskykyyn ja sen mittaamiseen ja
ohjaamiseen. Johdon ohjausjirjestelmit sisdltdvdt tyypillisesti laajalti erilaisia
nikokulmia, kuten kulttuurillisia ndkokulmia (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van
der Stede, 2023) tai hallinnollisia ndkdkulmia (Malmi & Brown, 2008). Suorituskyvyn
ohjausjdrjestelmit ottavat voimakkaammin kantaa mittareihin ja niiden valintaan kuin
johdon ohjausjérjestelmét (Chenhall, 2005; Franco-Santos, Lucianetti & Bourne 2012;
Kaplan & Norton, 1996)

Suorituskyvyn ohjausjdrjestelmat sisdltidvat erilaisia mittareita, joiden avulla organisaatio
pyrkii varmistumaan siitd, ettd se etenee toivottuun suuntaan. Yksittdiset mittarit kuvaavat
jotakin organisaation kannalta merkittdvéa osa-aluetta. Mittarit voivat olla taloudellisia ja
ei-taloudellisia ja ndiden hyddyntdmisestd eri mittaristoissa ja ohjausjirjestelmissd on
erilaisia kdsityksid. Toiset nikevét tirkednd sen, ettd mittaristossa huomioidaan seki ei-
taloudelliset ja taloudelliset mittarit, kun taas toiset eivét ota yhtd jyrkéasti kantaa mittarien
luonteeseen. (Chenhall, 2005; Franco-Santos, Lucianetti & Bourne, 2012; Ishaq Bhatti,
Awan & Razaq, 2014)

Organisaatio voi toimintansa ohjaamisessa hyddyntdd monenlaisia mittaristoja. Yksi
tunnetuimmista mittaristoista on avainsuorituskykymittaristo (KPIs), joka sisdltdd
organisaation kannalta merkittdvimmait mittarit. Mittarit ovat sidottuina organisaation
kannalta vélttiméattomia. (Parmenterin, 2020) Lisdksi Kaplanin ja Nortonin (1996)
”Balanced scorecard” sisdltdd omalaatuisen mittariston. Siind mittausjéirjestelmé jaetaan

neljdén osa-alueeseen ja suorituskykyéd mitataan niilld kaikilla osa-alueilla.
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Yksittdiselle mittarille annetaan tavoitetasot. Nédiden tavoitetasojen avulla organisaatio
pyrkii kuvastamaan organisaation tavoitteita mitattavalle (Aranda, Arellano & Davila,
2017). Tavoitetasojen asettaminen on tidrkedd organisaatiolle, silld sen avulla voidaan
vaikuttaa mitattavien motivaatioon ja toimintaan (Yitzhaky & Bahli, 2021). Mittaaminen
ja tavoitteiden asettaminen voidaankin ndhdd yhtend toiminnanohjauksen keinona osana

muita johdon ohjausjérjestelmien sisdltimid ohjauskeinoja.

Tavoitteita voidaan asettaa usealla menetelmélld. Jadkin organisaation vastuulle valita
tilanteeseen sopivin menetelmd. Aiempi tutkimus ei juurikaan ota kantaa sithen, mité
menetelmdd organisaatioiden tulisi hyOodyntdd ja millaisissa tilanteissa mikédkin
menetelmd on toimivin. Kirjallisuudessa on kisitelty enemmaén erilaisia menetelmii ja
niiden etuja ja haittoja kdytdnndssd. (mm. Ammons, 1999; Barsky, 2008; Merchant & Van
der Stede, 2023; Ordonez ym, 2009; Ramoén, Ruiz & Sirvent, 2018)

Organisaatiot voivat asettaa tavoitetasoja muun muassa toimintavertailun avulla, jossa
organisaation suorituskykyd verrataan suhteessa organisaation sisdisiin tai ulkoisiin
parhaisiin toimintatapoihin (Ammons, 1999; Ramon, Ruiz & Sirvent, 2018). Toinen tapa
asettaa tavoitteita on ottaa mitattavia mukaan tavoitteiden asettamiseen. Talloin heilld on
mahdollisuus esittdd oma ndkemyksensd omasta kyvykkyydestddn. (Latham & Mitchell,
1978) Tama on hyvin ldhelld menetelmi, jossa tavoitteita asetetaan alhaalta ylospéin
(bottom-up). Téssd menetelmissd ei kuitenkaan vilttiméttd osallisteta itse mitattavia,
vaan mukana voi olla esimerkiksi yksikon paillikoitd tai tiimipdédllikGitd organisaatio
hierarkian alemmilta tasoilta. (Merchant & Van der Stede, 2023) Tavoitteita voidaan
asettaa myds suhteellisesti, jolloin suoriutumista suhteutetaan muihin saman kaltaisiin
yksikoihin tai tiimeihin organisaation sisdlld. (Holzhacker, Kramer, Matejka & Hoffmeis-
ter, 2019) Tama eroaa sisdisestd toimintavertailusta siten, ettd suoriutumista ei suhteuteta

parhaaseen toimintatapaan vaan yleisesti vertailukelpoiseen tiimiin tai yksikk&on.

Tavoitetason asettamisessa nousee esille tavoitetason tiukkuus, selkeys ja hyviksynta.
Niama eivit ole tavoitetason asettamismenetelmid, mutta ne ovat oleellisia ndkokulmia
tavoitetason valitsemisessa. Tavoitetason haastavuudella on havaittu suora yhteys

suoriutumiseen. Haastavat tavoitteet todenndkdisemmin johtavat parempaan
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suorituskykyyn. Selkeit tavoitteet johtavat parempaan suorituskykyyn kuin epéselvit
“tehkdd parhaanne” -tyyppiset tavoitteet. (Locke ym. 1881) Toisaalta tavoitetason
hyvéksyntd voi johtaa parempaan suorituskykyyn. Mitattavien osallistaminen
tavoitteiden asetantaan on havaittu parantavat tavoitteen hyviksyntéa. (Erezin, Earleyn &

Hulinin, 1985; Merchant & Van Der Stede, 2023)

Tavoitteiden asettaminen saattaa myos aiheuttaa haasteita organisaatiolle. Tavoitetasot
eivit vilttdmattd ohjaa toimintaa organisaation toivomaan suuntaan. Tavoitteet saattavat
kaventaa mitattavien fokusta, jolloin he panostavat vain tavoitteen saavuttamiseen ja
unohtavat muut tirkeét tehtavét (Ordofiez ym. 2009). Vaikka tavoitteen haastavuudella
on havaittu olevan positiivinen vaikutus suorituskykyyn, voidaan tdssékin asiassa menni
lilan pitkdlle. Kun tavoitetaso yltdéd tietylle haastavuuden tasolle, joutuu mitattava
valitsemaan tavoitteen saavuttamisen ja eettisyyden vélilla. (Barsky, 2008) Toisaalta jo
itse mittaaminen ja tavoitteet itsessddn saattavat aiheuttaa organisaation kannalta
epdedullista toimintaa. Mitattava saattaa alkaa liioittelemaan omaa suorituskykykéddn
tavoitteen saavuttamiseksi. Tdma on haaste etenkin silloin, kun palkitseminen on mukana

kokonaisuudessa. (Schweitzer, Ordonez & Douma, 2004)
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3 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassd osiossa esitellddn aluksi tutkielman aineisto ja sen yksityiskohdat. Tutkielman ai-
neisto kerittiin haastattelemalla seitseméé johtohenkilda eri asiantuntijaorganisaatioista.
Osion toisessa luvussa kuvataan aineiston analyysimenetelmai seké sitd, miten analyysi
on toteutettu tdssd tutkielmassa. Tutkielman aineistoa analysoitiin aineistoléhtdiselld si-

séllonanalyysilld, silld sen katsottiin sopivan parhaiten ilmion tutkimiseen.

3.1 Tutkimuskohde ja aineistonkeruu

3.1.1 Aineiston keraiminen

Tadmaén tutkielman aineisto on keritty haastattelemalla asiantuntijaorganisaatioiden johta-
jia. Haastattelu valikoitui timén tutkielman aineistonkeruumenetelmaéksi, koska se on hy-
vin joustava menetelma ja sen avulla voidaan saada selville tutkittavan kohteen kokemuk-
sia ja ndkemyksid tutkittavasta aiheesta. Liséksi haastattelut antavat mahdollisuuden ky-
syé tarkennuksia ja lisdkysymyksid haastateltavilta. (Hirsijarvi & Hurme, 2022) Tutkiel-
man haastattelut toteutettiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelulle on tyypillistd se,
ettd kysymykset ja aiheet liittyvét ennalta méériteltyihin teemoihin. Kysymykset ja niiden
jarjestys ei ole jokaisessa haastattelussa sama. Tdmin menetelmin avulla haastateltaville
annettiin mahdollisuus vapaasti kuvata kokemuksiaan tutkittavasta ilmidstd. Tdssd mene-
telméssd aiempi teoria liitetdéin haastatteluteemoihin ja kysymyksiin. Teemahaastattelu
antaa strukturoitua haastattelua enemmaén vapautta haastattelijalle reagoida haastatelta-
vien vastauksiin. Toisaalta teemahaastattelu on avointa haastattelua strukturoidumpi, jol-
loin haastattelijalla on enemmén kontrollia haastattelutilanteessa. (Puusa, Juuti & Aaltio,

2020)
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Haastattelut keréttiin Microsoft Teams -videokokousohjelman avulla. Tdma tapa sopi par-
haiten, silld haastateltavat sijoittuivat eri puolille Suomea. Etd-haastattelulla ei néhty ole-
van negatiivisia vaikutuksia timén tutkielman onnistumisen ndkdkulmasta. Téssa tutkiel-
massa merkittdvintd oli saada kuulla, millaisia ndkemyksid johtajilla on eikd néin ollen

ollut vilttiméatonta toteuttaa haastatteluja kasvokkain.

3.1.2 Aineiston esittely

Haastateltavat koostuivat tutkielmaan valikoituneiden asiantuntijaorganisaatioiden johta-
jista. Haastateltavia valittiin yhteensé seitsemén. Haastattelujen pituus oli 38-62 minuut-
tia. Yhteensd haastatteluaineistoa kertyi 361 minuuttia. Haastateltavat valittiin niin sano-
tulla harkinnanvaraisella nédytteelld eli haastatteluun kutsuttiin henkildt, keilld tiedetdén
etukdteen olevan tietoa tutkittavasta aiheesta (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020). Haastateltavat
valikoitiin Suomessa toimivista asiantuntijaorganisaatioista eri toimialoilta. Haastatelta-
vat haluttiin valita usealta toimialalta, jotta saataisiin kattava kuva siitd, millaisia nidke-
myksid eri toimialoilla toimivien asiantuntijaorganisaatioiden johtajilla on tavoitteiden
asettamisesta, sekd siitd, millaisia mahdollisia haasteita he ovat havainneet. Haastatelta-
via valittiin muun muassa asianajotoimistosta, suunnittelupalveluiden alalta sekd konsul-
toinnin alalta. Haastateltaviksi valittiin asiantuntijaorganisaatioiden johtohenkilditd ta-
lousjohdon, liiketoimintajohdon sekd henkilostdjohdon osa-alueilta. Néin saatiin erilai-
sissa tehtivissd toimivien johtajien ndkemykset tutkittavasta ilmiostd esille. Usealla haas-
tateltavalla oli myos aiempaa kokemusta tydskentelystd muissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa, jolla on voinut olla vaikusta vastauksiin. Tdma katsottiin eduksi aineiston syvyy-

den ja vastausten moninaisuuden nikdkulmasta.

Haastateltavien kanssa sovittiin, ettd heistd tai yrityksesti ei kerrota tutkielmassa tarkem-
pia yksityiskohtia kuin yrityksen toimiala ja haastateltavan titteli. Haastateltavat koodat-
tiin lyhenteilld H1, H2, H3, H4, H5, H6 ja H7. Néité lyhenteitd kdytetddn tutkielmassa

téstd eteenpdin.
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Taulukko 1. Yhteenveto haastatteluista.

Haasta- Yrityksen toimiala Haastateltavan Haastattelun | Haastattelun | Litteroidun ai-

teltava titteli ajankohta kesto neiston pituus

H1 Asianajotoimisto Talousjohtaja 4/2025 38min 14 sivua

H2 Atk-laitteisto- ja ohjel- Talous- ja rahoi- 4/2025 55min 22 sivua
mistokonsultointi tusjohtaja

H3 Yhdyskunta- ja raken- Talousjohtaja 4/2025 62min 21 sivua
nesuunnittelu

H4 Asiantuntijapalvelut Talouspéaallikko 4/2025 43min 18 sivua

HS Suunnittelupalvelut Liiketoimintajoh- | 5/2025 56min 20 sivua

taja

Ho6 Suunnittelu- ja konsul- Talousjohtaja 5/2025 60min 22 sivua
tointipalvelut

H7 Konsultointi Henkildstojohtaja | 5/2025 47min 16 sivua

Yht. 361min 133 sivua

3.2 Aineiston Kisittely ja analysointi

3.2.1 Aineistolihtoinen siséillonanalyysi

Aineistoa on analysoitu sisdllonanalyysilla. Sen avulla aineistosta saadaan sanallinen ku-
vaus tutkittavasta ilmidstd. Sisdllonanalyysi valikoitui aineiston analysointimenetel-
maksi, koska se on Tuomen ja Sarajiarven (2018) mukaan sopiva menetelmé, kun tutkit-
tavasta 1lmi0stéd halutaan saada sanallinen ja selked kuvaus tiiviissi ja yleisessd muodossa.
Lisdksi menetelmé sopii tdysin strukturoimattomankin aineiston analysointiin. Sisél-
l6nanalyysissa aineiston késittelyn perustana on looginen péittely ja tulkinta. Aluksi ai-
neisto hajotetaan ja sen jdlkeen kasataan uudelleen uudella tavalla, jotta siitd saadaan jal-
leen looginen kokonaisuus. Sisdllonanalyysia voidaan pitdd laadullisen tutkimuksen pe-
rus analyysimenetelmind. Tyypillisesti sisdllonanalyysia ei ohjaa mikéén ennalta maéri-
telty teoreettinen asemointi tai epistemologia, mutta niitd voidaan suhteellisen vapaasti

soveltaa sisdllon analyysissa.
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Laadullinen tutkimus jaetaan tyypillisesti induktiiviseen ja deduktiiviseen paéttelyyn. In-
duktiivinen logiikka lahtee liikkeelle yksittéisestd havainnosta, kun taas deduktiivinen lo-
giikka ldhtee liikkeelle yleiseltd tasolta. Tdma tutkielma on toteutettu aineistoldhtoiselld
sisdllon analyysilla, joka seuraa induktiivista logiikkaa. Tutkielman analyysiyksikot eivit
olleet ennalta méériteltyjd, vaan ne muodostuivat analyysin perusteella. Aiemmalla tie-
dolla ja teorialla ei ollut vaikusta analyysin tekemiseen. Menetelmaélle on haasteellista se,
ettd analyysin pitdd tapahtua aineiston ehdoilla eiké tutkijan ennakkoluuloilla saisi olla
sithen vaikutusta. Aineistoldhtoisessi sisdllonanalyysissa on tyypillisesti kolme vaihetta:
redusointi eli pelkistdminen, klusterointi eli ryhmittely sekd abstrahointi eli késitteellisté-

minen. (Tuomi & Sarajérvi 2018)

3.2.2 Aineistoléihtdisen sisiallonanalyysin eteneminen tissi tutkielmassa

Haastattelut tallennettiin Microsoft Teams -palvelun avulla, ja niisté luotiin automaattiset
litteroinnit ohjelmistoa hyddyntden. Tdmaén jilkeen automaattiset litteroinnit kdytiin 1api
ja niité siistittiin seki korjattiin analyysia varten. Microsoft Teamsin litteroimasta aineis-
tosta poistettiin tdytesanoja sekd tutkielman kannalta epdoleellinen keskustelu. Lisdksi
jarjestelmén kirjoitusvirheet sekd tulkintavirheet korjattiin. Litteroitua aineistoa syntyi

14-22 sivua haastattelua kohden ja yhteensi litteroitua aineistoa kertyi 133 sivua.

Litteroinnin jidlkeen analyysissa siirryttiin aineistoon tutustumiseen. Haastatteluaineistoa
luettiin ja katsottiin monta kertaa, jotta siitd voitiin saada syvéllinen ja kattava ymmarrys.
Lisdksi jokaisesta haastattelusta kirjoitettiin tiiviit muistiinpanot, jossa otettiin ylos tut-
kielman kannalta merkittivimmaét havainnot. Haastatteluaineistosta korostettiin merkitté-
vid lainauksia ja huomioita alkavaa analyysia varten. Tdméan avulla laajasta haastatteluai-

neistosta saatiin selkeésti hahmotettava kokonaisuus, mika helpotti analyysin toteutusta.

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi ldhtee litkkeelle redusoinnista eli pelkistdmisestd. Ai-
neistosta poistettiin jo litteroinnissa kaikki epdolennainen sisiltd, kuten tiytesanat ja ai-
heeseen liittymiton keskustelu. Tésséd vaiheessa aineistosta etsittiin tutkielman kannalta

merkityksellisid ilmauksia. Litteroitu aineisto siirrettiin Atlas.ti -ohjelmistoon, joka on
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suunniteltu laadullisen aineiston analysointiin. Atlas.ti:n avulla alkuperéisilmaukset muu-
tettiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi, jotta niiden kasittely olisi helpompaa. Redusoinnin jél-
keen siirryttiin klusterointiin eli ryhmittelyyn. Tédssd vaiheessa Atlas.ti:ssd pelkistetyisté
ilmauksista luotiin alaluokat yhdistelemélld ne samankaltaisuuksien mukaan. Seuraa-
vassa vaiheessa data siirrettiin Atlas.ti:std Microsoft Exceliin, jossa alaluokkia yhdistel-

tiin edelleen yldluokiksi ja pddluokiksi. (Tuomi & Sarajirvi 2018)

3.3 Tutkielman reliabiliteetti, validiteetti ja tutkimusetiikka

Laadullisen tutkimuksen varmentaminen on aiheuttanut kriittistd keskustelua. On jopa
mietitty, onko laadullisen tutkimuksen validointi “kriisissd”. Laadullisen tutkimuksen va-
lidointi voidaan nidhdi jatkuvana prosessina, johon ei voida hyodyntié kaikkia maaralli-
selle tutkimukselle tyypillisid positivistisia kriteereitd. Toiset haluaisivat luoda yhtendisen
kriteeriston laadullisen tutkimuksen varmentamiselle, kun taas toiset nikevit sen har-

haanjohtavana. (Kihn & Thantola, 2015)

Reliabiliteetti klassisesti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin toinen tutkija pystyisi toistamaan
tutkimuksen hyddyntiden samoja menetelmid. Tdma on kuitenkin mééralliselle tutkimuk-
selle tyypillinen tapa mééritelld reliabiliteettia. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mah-
dollista testata menetelmén toimivuutta toisen tutkijan toimesta samoin kuin maarilli-
sessd tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa tima tarkoittaakin virheiden ja harho-

jen minimoimista koko tutkimusprosessin ajan. (Eriksson & Kovalainen, 2008)

Madrillisessd tutkimuksessa validiteetti 1dhtee litkkeelle siitd, kuinka hyvin tutkimus pys-
tyy kuvaamaan sitd, mitd todellisuudessa on tapahtunut. Tdmé eroaa merkittdvisti siité,
miten validiteettia pystytdén todentamaan laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tut-
kimuksessa validiteetti tarkoittaa ennemminkin sitd, kuinka hyvin lukija pystytddn va-
kuuttamaan tulkintojen todenmukaisuudesta. Siséistd validiteettia pyritddn vahvistamaan

kuvaamalla yksiselitteisesti kaikki tutkimuksen merkittdvit vaiheet. Sen sijaan ulkoista
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validiteettia vahvistetaan siten, ettd tutkimustulokset ovat yleistettdvissd suhteessa teori-

aan ja kdytdntoon. (Kihn & Thantola, 2015)

Tassd tutkielmassa validiteettia parannettiin kertomalla yksityiskohtaisesti tutkielman eri
vaiheista, kuten aineistonkeruusta seké aineistonanalysoinnista. Tutkielman analyysissa
esiteltiin haastatteluaineistoista suoria lainauksia, jotta lukija pystyy nikemiin misti tut-
kija on tehnyt johtopéditoksid. Analyysissa tutkijan padtelmit kuvattiin yksityiskohtai-
sesti, jotta lukijan on mahdollista ymmartia paittelyketjuja. Aineistoon tutustuttiin syval-

lisesti ja useaan kertaan seka litterointivaiheessa ettd analyysivaiheessa.

Tutkielman validiteettia pyrittiin parantamaan haastateltavien valinnalla. Mahdollisiin
haastateltaviin henkil6ihin ja yrityksiin tutustuttiin huolella etukéteen, jotta voitiin olettaa
heidén sopivan tutkielmaan. Harkinnanvaraisen ndytteen avulla haastattelujen laaduk-
kuus voitiin varmistaa. Lisédksi haastateltavilla oli mahdollisuus valmistautua etukéteen,
silld heille kaikille toimitettiin haastattelurunko hyvissd ajoin ennen haastattelua. Ndin
ollen vastauksista saatiin syvillisid ja analyyttisid, koska kysymykset eivit ylldttineet
haastateltavia. Haastatteluaineiston koko oli tutkielmaan sopiva, silld jonkinasteinen sa-
turaatio oli mahdollista saavuttaa. Haastatteluiden edetessd oli mahdollista huomata, ettei
uusissa haastatteluissa tullut endd merkittivisti uusia ndkokulmia. Taytyy kuitenkin ottaa
huomioon se, ettd haastateltavat ihmiset ja yritykset ovat yksiloitd ja ndin ollen tutkielman
tuloksia ei voi yleistda kaikkiin tilanteisiin. Eri haastateltavat olisivat voineet nostaa esille

erilaisia ndkemyksid tutkittavasta ilmiosta.

Tutkielman aineistona oli teemahaastattelut, jotka paépiirteittdin seurasivat haastattelu-
runkoa (Liite 1). Kysymykset pyrittiin pitiméddn samankaltaisina eikd haastattelujen ai-
kana syntynyt juurikaan tarkentavia lisdkysymyksid. Kuitenkin haastatteluaineiston ol-
lessa monitahoinen ja keskustelunomainen voisi toisen tutkijan olla vaikeaa saada tdysin
samanlaiset tulokset. Liséksi tutkijan persoona ja ennakko-oletukset ovat voineet ohjata
haastatteluja, miké vaikuttaa tutkielman toistettavuutta toisen tutkijan toimesta. Tutkijan
lasnédoloa ja persoona on mahdotonta eriyttdd tdysin haastattelutilanteessa. Liséksi tutki-
jalla on voinut olla ennakko-oletuksia tai kokemuksia tutkittavasta aiheesta, joka on voi-

nut vaikuttaa haastattelujen suuntaan tai keskustelun sisaltoon.
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Kihn ja Thantola (2008) nékivét satunnaiset virheet yhdeksi laadullisen tutkimuksen haas-
teista. Satunnainen virhe voi esiintyd esimerkiksi haastattelukysymyksissd ja litteroin-
neissa. Tdssd tutkielmassa hyddynnettiin Microsoft Teamsin automaattista litterointia,
joka poistaa merkittdvisti inhimillisen virheen mahdollisuutta pitkié tallenteita litteroita-
essa. Microsoft Teamsin tarjoama litterointi ei ollut tdydellinen ja néin ollen litteroinnit
kaytiin sanatarkasti ldpi ja virheet korjattiin. Liséksi kaikki ylimaardinen keskustelu pois-
tettiin, jotta analyysiin jdisi vain ja ainoastaan tutkimuksen kannalta merkittdvat osat

haastatteluista eikd ylimédérdinen teksti vaikeuttaisi analyysin tekemista.

Tutkimusetiikkaa ohjaa sosiaaliset normit seki erilaiset sddnndt ja ohjeet, jotka auttavat
tutkijaa navigoimaan tutkielman ldpi mahdollisimman eettisesti. Ohjeita tutkimusetii-
kasta tarjoavat muun muassa erilaiset yhdistykset, yliopistot sekd Euroopan Unioni. Tut-
kimusetiikka tulee ottaa huomioon kaikissa tutkielman vaiheessa, oli sitten kyse aiheen
valinnasta tai datan analysoinnista. Tutkimusetiikan merkitys korostuu etenkin silloin,
kun kerdtddn tietoja henkil6istd tai organisaatioista, mikd on hyvin tyypillistd kauppatie-
teelliselle tutkimukselle. Etenkin datankeruu on toteutettava huolellisesti ja eettisesti. On
tarkedd huomioida haastateltavien suostumus sekéd heidan yksityisyytensé, kun tietoja ale-

taan kerddmaén ja haastateltavia etsimédn. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2019)

Tassd tutkielmassa tutkimusetiikka on pyritty varmistamaan pitdmaélld huoli siitd, ettd
haastateltavat ovat varmasti ymmaérténeet, mihin he ovat suostuneet. Saunders ym. (2019)
mukaan suostumuksen laiminlyonti on yksi merkittidvistd haasteista laadullisessa tutki-
muksessa. Haastattelukutusuissa kerrottiin tutkielman sisdllosté ja luonteesta sekd annet-
tiin kutsutuille mahdollisuus kysyé tarkentavia kysymyksid. Jo kutsussa kerrottiin, ettd
tutkielmassa haastateltavat esiintyvit anonyymeina eiki heisté tai heiddn edustamastaan
organisaatiosta tulla kertomaan yksil6ivid tietoja. Lopullisten haastattelukutsujen mukana
toimitettiin haastattelurunko, tietosuojalomake sekd suostumuslomake. Tidssd tutkiel-
massa suostumuslomakkeeseen pyydettiin suullinen allekirjoitus haastattelunauhoit-
teelle. Suostumuslomakkeen lisdksi haastateltaville kerrottiin erikseen, ettid osallistumi-
nen on vapaachtoista ja ettd sen voi perua missd vaiheessa tahansa. Kaikilta haastatelta-

vilta kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelunauhoitteella pyydettiin
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haastateltavien suostumus esittdéd lopullisessa tutkielmassa heidén tittelinsi sekd heidén

edustamansa organisaation toimiala heidén itse toivomallaan tavalla.

Haastateltavien anonymisointiin on kiinnitetty erityistd huomiota tutkielmassa. Tutkiel-
man kannalta ei ollut oleellista esittdé haastateltavista yksildivid tietoja, joten ne poistet-
tiin ldhes tiysin. Lisdksi organisaatiotyypin rajaus pelkéstdéin asiantuntijaorganisaatioihin
voisi vaarantaa organisaation tai haastateltavan anonymiteetin, jos yksiloivid tietoja an-
nettaisiin litkaa. Ndin ollen organisaatiosta kerrotaan vain toimiala ja henkildstd vain tit-
teli. Télloin anonymiteetti voidaan varmistaa mahdollisimman hyvin. Tamén lisdksi tut-
kielman analyysisté poistettiin sellaiset vastaukset, joiden osalta anonymiteetti voisi vaa-
rantua. Esimerkiksi hyvin tarkat kuvaukset palkitsemisesta voisivat olla liian arkaluon-
toista ja yksiloivid, jotta niitd voitaisiin sellaisinaan kertoa tutkielmassa. Etenkin suorien
lainausten kohdalla pidettiin huoli siité, ettei tieto ole liian arkaluontoista tai tunnistetta-

vaa.
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4 AINEISTON ESITTELY JA ANALYYSI

Aineiston analysointi ja esittely on jaettu kahteen alalukuun analyysin pddteemojen mu-
kaisesti. Ensin syvennytddn padteemaa, joka kisittelee johtajien nikemyksid tavoitteiden
asettamisesta. Toisena kisitellddn padteemaa, joka syventyy johtajien havaitsemiin mah-
dollisiin haasteisiin tavoitteiden asettamisessa. Yhteenvedossa lopuksi esitetddn keskei-

simmat haastatteluissa esiin nousseet havainnot.

4.1 Nikemyksia tavoitteiden asettamisesta

Téasséd alaluvussa késitellddn analyysin ensimmaéinen osa, jonka pohjalta muodostetaan
vastaus tutkimuskysymykseen yksi: "Millaisia nikemyksid asiantuntijaorganisaatioiden
johtajilla on tavoitteiden asettamisesta suorituskykymittareille?”. Analyysi etenee ala-
luokka kerrallaan. Jokaiselle alaluokalle esitetddn aineistoesimerkkejd sekd kuvataan tar-
kemmin 16ydoksid kyseiseen alaluokkaan liittyen. Tdssd osiossa alaluokkia muodostui

kaksikymmenta ja yldluokkia edelleen nelja.

Taulukko 2. Analyysin taulukko TK 1.

Alaluokat Yliluokat Piiiiluokat
Sopivan tason 16ytiminen
Tavoitetason haastavius

Tavoitteiden selkeys ja konkreettisuus
Tavoitetason hyviksynnin merkitys
Inhimilliset tekd)it osana tavoitetason
luonnetta

Jatkuva parantaminen

Osallistaminen

Sisdmen vertailu

Ulkoinen vertailu Taveitetason asettamisen menetelmii
Historiatiedon hyddyntiminen
Inhimilliset tekijat tavoitetason Niikemyksii tavoitteiden
asettamisessa asettamisesta
Sitouttaminen

Tavoeitteiden kyky ohjata tomuntaa
Inhimilliset tekijt tavoitetason
vaikuttavuudessa

Kunnianhimon merkitys
Markkinoiden merkitys
Palkkioiden merkitys

Pitkin aikavalin ja Iyhyen aikavalin Taustalla vaikuttavat tekijat
suhde

Yrityksen johdon rooli tavoitteiden
asettamisessa

Tavoitetason luonne

Tavoitteiden vaikuttavuus
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4.1.1 Tavoitetason luonne

Sopivan tason l6ytidminen

Sopivan tason 16ytdminen nousi esille useammassa haastattelussa. HI nosti esille hyvin
perinpohjaisen kysymyksen: Miké on oikea tavoitetaso? Haastattelujen perusteella tihin
ongelmaan on pyritty 16ytdméaan vastauksia monilla keinoilla. Muun muassa H7 ja H4
edustamat organisaatiot hyodyntidvét osallistamista sopivan tason ldytdmiseen. He
pyrkivit iteraation ja keskustelun kautta 16ytdméadn tavoitteille sopivan tason. Toisaalta
HI ja H2 kertoivat heidédn hyddyntavén ulkoista toimintavertailua sopivan tavoitetason
16ytamiseksi. Vertailemalla kilpailijoihin he kertovat suhteuttavansa omaa tavoitetasoaan
ja tarkastelemaan sen riittdvyyttd. H2 painotti, ettd sopivan tason 16ytdminen on hyvin
vaikeaa. Lisdksi H4 kertoi heiddn hyddyntdvin sisdistd vertailua sopivan tason
l6ytdmiseksi. He vertaavat viiteryhmén sisdllda henkil6itd toisiinsa ja sitd kautta
tarkastelevat tavoitetason sopivuutta. Hidn myos lisési, ettd he pohtivat ryhméssi
tavoitetason sopivuutta. HS kertoi heiddn mittariston olevan sellainen, jossa on eri tasoisia
tavoitteita, toiset haastavampia kuin toiset. Nidin ollen tavoitteiden sopivuus loytyy
useamman mittarin kokonaisuudesta. H1 kertoi myos heiddn hyddyntdvéin sparrausta ja
keskustelua sopivan tason 10ytdmiseksi. Keskustelemalla erilaisilla kokoonpanoilla, on
mahdollista 10ytda jonkinlainen késitys siitd, miké voisi olla sopiva tavoitetaso. H6 kertoi,
ettd he pyrkivit 10ytdmiin sopivaa tavoitetasoa katsomalla aiempaa suoriutumista seké
vallitsevaa markkinatilannetta. Esimerkiksi markkinassa olevat maantieteelliset
eroavaisuudet pyritddn ottamaan huomioon sopivan tavoitetason 16ytdmisessd. Lisdksi
hin kertoi, ettd he tekevdt aina toimintasuunnitelman tavoittieden saavuttamisesta.
Toimintasuunnitelman tekovaiheessa ilmenee hyvin, jos tavoitetaso ei ole sopivalla

tasolla. HI pohti sopivaa tavoitetasoa seuraavasti:

”...mikd on oikea tavoitetaso, ettd onko se just tietty prosentti kasvu viime vuoteen

vai pitdisikoé olla kunnianhimoisempi...” (HI)



41

Tavoitetason haastavuus
Lihes jokaisessa haastattelussa nousi esille tavoitetason haastavuus. Haastateltavat olivat
lahes yksimielisié siitd, ettd tavoitteiden tulee olla haastavia, mutta saavutettavissa olevia.

H4 kiteytti ndkemyksidin tavoitetason haastavuudesta seuraavasti:

“Tavoite ei voi olla semmoinen liian helppo, ettd mikd nyt tulee ihan silld, ettd ei

tarvitse yhtddn ponnistella.” (H4)

Tavoitteiden selkeys ja konkreettisuus

Tavoitteiden selkeys ja konkreettisuus néhtiin merkittdvind osana tavoitteiden
asettamista. H5 ja HI nostivat esille lyhyen ja pitkédn aikavélin erot tavoitteiden
konkreettisuuden nédkokulmasta. Lyhyen aikavélin tavoitteiden néhtiin tyypillisesti
olevan konkreettisempia kuin pidemmén aikavélin strategiset tavoitteet. Tdimén ei ndhty
olevan ongelma tavoitteiden asettamisen nidkokulmasta. Sen sijaan lyhyen aikavilin
tavoitteiden osalta konkreettisuus néhtiin tarkend. H6:n mukaan on erittdin tirkeda, etta
mittarit ovat selkeitd ja yksiselitteisid. Hdn ndkee tavoitteiden konkreettisuuden ja
selkeyden keskeisend tavoitteiden asettamisessa. H6:n mielestd tavoitteiden
konkreettisuus  liittyy suoraa tavoitteiden hyvdksyntddn. Héinen mielestdin
yksiselitteisempi tavoite on helpompi hyvéksyd. H1 lisdsi vield, ettd on tarkedd, ettd
tavoitetasosta on yhteisymmadrrys mitattavien ja mittaajan vélilld. H2:lla oli hyvin
samankaltainen nidkemys siitd, ettd tavoitetasojen tulee olla loogisia ja selkeitd
mitattaville henkildille, silld he ovat yhtion “voimavara”. Hl:n mukaan konkreettisuus
tuo selkeyttd tavoitteisiin. Mitd konkreettisempi tavoite on, sitd selkedmpi se
todenndkdsesti on mitattaville henkil6ille. H5:n mielesta tavoite ei ole tavoite lainkaan,

jos se ei ole konkreettinen.

“Eihdn se ole mikddn tavoite, jos siitd puuttuu se konkretia” (HS)

"Kylld pyritddn, ettd se mittareiden asetanta olisi hyvin konkreettista noissa

]

selkedsti yksiloitdavid ja mahdollisimman yksiselitteisesti mitattavia tavoitteita.’

(H5)
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Tavoitetason hyvdksynndn merkitys

Tavoitetason hyvéksyntd nihtiin merkittdvaksi useammassa haastattelussa. H2:n mukaan
hyvéksyntd on tidrked saada, vaikka mitattavilla ei olekaan merkittdvia
vaikutusmahdollisuuksia itse tavoitteisiin. H2 nosti myos esille, ettd hyviksynnin
saaminen helpottuu, kun mittarit eivdt vaihdu huomattavasti vuodesta toiseen. H3 kertoi,
ettd hyviksynti olisi tirked saada edes jollain tasolla. Muutoin mitattavien sitoutuminen
tavoitteeseen jdd vdhdiseksi. Samankaltaisen noston teki H4, jonka mukaan mitattava
lahtee toimimaan hyvéksytyn tavoitteen eteen. Lisdksi H4:n mukaan hyviksynta
konkretisoi tavoitteen mitattavalle eikd tavoite jd4 ikdan kuin leijumaan ilmaan. Jos
tavoitetta ei ole hyviksytty se helposti jopa unohtuu ja tdlloin toimenpiteet niiden

saavuttamiseksi jai tekemétta.

... se oikeasti sitten mydoskin realisoituu sinne arkeen ja siihen tekemiseen, ettd
mitd ne tavoitteet on ollut (...), ettd se ei jdd semmoiseksi irralliseksi, joka sitten
unohtuu ja sitten puolen vuoden pddstd huomataan, ettd huh, mulla oli tillainen

tavoite tddlld, ettd mind en ole tehnyt mitddn tdmdn eteen.” (H4)

H1:n mukaan tavoitekeskustelujen pohjalta olisi tirkedd saada tavoitteelle my0s
hyvéksyntd. Myos H4 kertoi, ettd vuoropuhelun avulla on mahdollista saada hyvéksynti
tavoitteille. Lisdksi heilld mitattava itse than kdytinndssé kirjaa tavoitteensa jérjestelmiin,
tottakai aiemmin kidytyjen keskutelujen perusteella. Nidin pyritddn varmistamaan
tavoitteiden hyviksyntd. H6 kertoi myos, ettd vaikka tavoitetasot ovat voimakkaasti
ylhdilta johdettuja, on siind osana myds keskustelu. Nédiden keskustelujen avulla pyritdin

saamaan hyvéksynti tavoitetasolle.

Tavoitetason hyviksyntd noivoutui muutamassa haastatteluissa yhteen konkreettisuuden
ja selkeyden kanssa. H6:n mukaan tavoite on helpompi hyviksya mita yksiselitteisempi
se on. HS jakaa samankaltaisen ndkemyksen silld hdnen mukaansa hyviksyntd syntyy

helpommin mité selkedmpid tavoitteet ovat.

"Selkeyden kautta syntyy hyviksyntdd, ja jos ei ole selked, niin ei sitd oikein voi

hyvdksyd.” (HS)
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Inhimilliset tekijiit osana tavoitteiden luonnetta

Erilaiset inhimilliset tekijdt nousivat haastatteluissa esille useamman kerran. Tdmé ala-
luokka siséltdd erilaisia ihmisten luonteeseen tai kdytokseen liittyvid pienid seikkoja,
jotka vaikuttavat tavoitteiden asettamiseen. H5 nosti esille sopivaan tasoon liittyvén inhi-
millisen tekijén, silld kaikki ihmiset eivét koe sopivaa tasoa samalla tavalla. Saman ha-
vainnon oli tehnyt H1, jonka mukaan toisen sopiva voi olla toisen liian haastava. Tdma
vaikeuttaa sopivan tason 10ytdmistd. H6 on havainnut, ettd keskustelut, joissa pyritdin
saamaan hyviksynti tavoitetasolle saattavat olla joidenkin mitattavien kanssa monimut-

kaisiakin. H5 kuvasi inhimillista tekijdé seuraavasti:

"Sinulle se (sopiva tavoitetaso) on erilainen kuin minulle, ettd se tdytyy tuntea.”

(H5)

4.1.2 Tavoitetason asettamisen menetelmia

Jatkuva parantaminen

Haastattelujen perusteella jatkuva parantaminen on hyvin tyypillistd asiantuntijaorgani-
saatioissa. Useassa haastattelussa nostettiin esille, ettd suoriutumista pyritddn paranta-
maan aina vuodesta toiseen. Muun muassa H3 kuvasi kasvun olevan valttimétonta yri-
tyksen toimintakyvyn kannalta. H4 kertoi, ettd edellinen vuosi on aina pohjaluku, jonka
paille 1dhdetddn rakentamaan seuraavan vuoden tavoitteita. H3:n mielesté jo budjetointi-
vaiheessa ei voi antaa periksi vaan aina tulee pyrkid kasvuun. Kasvuun pyrkiminen nih-
tiin tdrkednd, koska se on se, mitd omistajat organisaatiolta haluavat. Toisaalta kasvun
tavoittelu pitdd mielenkiintoa yll4 sekd monipuolistaa organisaation osaamista. H3 kertoi

jatkuvasta parantamisesta seuraavasti:

"Kylld se vaan ndin on, ettd koko ajan tavoitteena on parantaa sitd (suoriutu-

mista) elikkd koko ajan kasvaa ja samaan aikaan parantaa tulosta, se on haastava

laji.” (H3)
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Samankaltaisen havainnon esitti HS, jonka mukaan harvoin saa alhaisempia tavoitteita
seuraavalle vuodelle kuin edellisend vuonna oli. H1 kuitenkin lisési, ettei jatkuva kirista-
minen ole kuitenkaan itseisarvo, vaan suoriutumista suhteutetaan markkinatilanteeseen.
Haén lisdsikin, ettei joka vuosi ole mahdollista edes parantaa ja silloin siihen ei ole syytd
pyrkid. Tavoitteiden asettamisessa ldhdetdédn liikkeelle siitd, miltd markkina niyttdd ja
miten edellisend vuonna on onnistuttu, ja siitd 1dhdetddn rakentamaan tavoitteita eteen-
pdin. H6 kertoi, ettd on tyypillistd, ettei kasvua haeta samaan aikaan kaikilta mittareilta.
On siis normaalia, ettd jollain osa-alueella kiristetdédn tavoitteita, kun taas toisilla ei. H6:n
mukaan aiemmalla suoriutumisella on suuri merkitys uusien tavoitteiden asettamisessa.
Joka vuosi pyritddn parantamaan, mutta parantamisen mahdollisuuksia katsotaan aina
edellisestd toteumasta. Esimerkiksi heikon suoriutumisen jélkeen pyritdén parantamaan,
mutta tavoitteita tuskin asetetaan yhtd korkeiksi kuin hyvin suoriutuneessa yksikoissa.
Toisaalta yli odotusten suoriutunut yksikko tuskin saa edellistd toteumaa alhaisempia ta-
voitteita, vaikka edellinen toteuma olisi ylittinyt tavoitetason. Haastattelujen perusteella
ei kuitenkaan noussut esille, ettd tavoitteita systemaattisesti kiristettdisiin aina vuodesta
toiseen esimerkiksi jollain kiinteélld prosenttiluvulla (Target ratcheting). H6 kuvasi kiris-

tdmisen merkitystd seuraavasti:

”(...) sitten, jos ajattelee, ettdi konsernin yleinen tavoite olisi vaikka 10 % liike-
voitto niin sille negatiivista tulosta tehneelle yksikélle seuraavan vuoden tavoite
voi olla hyvd, ettd plus 2 %, mutta sitten jos se taas on toinen yksikko, joka on
tehnyt vaikka 15 % liikevoittoa, niin eihdn sille anneta myoskdcdn sitd 10 % koko-

naistavoitetta.” (H6)

Osallistaminen

Osallistaminen tavoitteiden asettamisessa nousi esille jokaisessa haastattelussa. Lihes
kaikki haastateltavat kertoivat, ettd heidédn edustamissaan organisaatioissa hyddynnetddn
osallistamista edes jollain tasolla. Tyypillistd on se, ettd organisaation johto erilaisissa
kokoonpanoissa yhdessé pohtivat ja keskustelevat tavoitetasoista ja ndiden keskustelujen
perusteella 16ydetddn kompromissi. Téllaisesta toimintatavasta kertoivat muun muassa
H1, H3 ja H5. HS kertoi, ettd johto usein antaa suuntaviivat tavoitteille, mutta ei valtta-

méttd aseta tavoitteita sen pidemmadlle vaan vapautta annetaan esihenkildille ja muille
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johtajille. Samankaltaisen noston teki H1, jonka mukaan tiimeille annetaan vapautta ta-
voitteiden asettamisessa. Pohjana kuitenkin toimii budjetti sekd hallituksen ja toimitus-
johtajan asettamat suuntaviivat. Yhteistyon ja keskustelun merkitys korostuu tavoitteiden
asettamisessa. Myos H6 kertoi, ettd he osallistavat johtajia organisaation isojen tavoittei-
den asettamisessa. Télldin johto keskustelee tavoitetasoista ja keskustelujen pohjalta

paéstddn kompromissiin.

7 (...) tavoiteasetanta (...) se on dialogi sitten sen liiketoimintajohdon ja konser-

nijohdon vdlilld, ettd se on tyypillisesti se (...)” (H6)

Useammassa haastattelussa kerrottiin henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisesta. Muun
muassa H1, H4 ja HS5 kertoivat henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisesta. H1 kertoi,
ettd heilld tavoitteita asettaa ihan jokainen. Henkilokohtaiset tavoitteet ovat usein laadul-
lisia ja niilld on pienempi painoarvo kokonaisuudessa. Tavoitteista keskustellaan myos
yhdessé esihenkilon kanssa ja niiden tulee olla linjassa yhtion ja yksikon tavoitteiden
kanssa. H2 kertoi samanlaisesta toimintatavasta, jossa mitattava itse piddsee yhdessi esi-
henkilon kanssa maéadrittiméédn tavoitetasoja. HS kertoi, ettd heilld toimitaan samoin.

Syyni tdhdn on henkildiden motivointi ja sitouttaminen.

”On fiksuja ihmisid, jotka haluaa vaikuttaa sithen omaan tyohon, niin kylld (...)
ne (...) usein tietdvdt paljon paremmin. Sen takia mieluummin sieltd alhaalta oh-

’

Jjaa kun ylhddltd kun ne tietdd vihdan paremmin tuolla ne jotka tekee sitd tyotddn.’

(H5)

H6:n mukaan henkilokohtaisia tavoitteita asetetaan keskustelemalla. Keskustelujen
avulla pyritddn pddsemédn yhteisymmaérrykseen tavoitetaosta. H7:n mukaan on tarkeas,
ettd tavoitteiden asettaminen menee ldhelle mitattavia. Hinen mukaansa se lisdd merki-
tyksellisyyden tunnetta, kun mitattava itse piddsee vaikuttamaan. H7 perusteli osallista-
mista myo0s silld, ettd mitattavilla itselldén on my0s paljon tietoa siitd, miten asiat tulisi
tehdé parhaiten. H5 nosti esille saman ndkdkulman. Hinen mukaansa mitattavat itse osaa-
vat kertoa, mitd heiddn kannattaisi tehdé, ja he myds haluavat itse vaikuttaa heiddn suo-

rituskykynsd arviointiin. H1 néki asian samoin. Mitattavilla itsellddn on paljon tietoa
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omasta tyOstddn ja siitd, miten sen voisi suorittaa parhaiten ja millaisiin asioihin heidén
kannattaa omassa tyOssddn panostaa. Toisaalta H4 pohtii, kuinka realistinen késitys mi-
tattavilla todellisuudessa on omista kyvyistddan. H4 kertoi osallistamisen hyddyntdmisesta

Seuraavaa.

“Yleensd meiddn tavoitteet paljon liittyy siihen vdihdn timmdiseen esihenkilon
kanssa kdytdvddn vuoropuheluun, ettd miten henkilokohtaiset tavoitteet kenelle-

kin asetetaan” (H4)

Haastattelujen pohjalta keskustelun merkitys tavoitteiden asettamisessa ja osallistami-
sessa osoittautui merkittdvéksi. H3 ja H4 painottivat, etté tavoitteiden asettaminen perus-
tuu aina keskustelulle. H3:n mukaan budjettia ei voi vain antaa ylhd4lti alas vaan keskus-

telu tulee olla mukana prosessissa.

“Ensin se on alhaalta ylos ja sitten se on ylhddltd alas ja sitten sitd pompotellaan

Jjonkun aikaa ja sitten se asettuu johonkin (...) ihan jédrkevddn tavoitteeseen.” (H3)

Sisdinen vertailu

Sisdinen vertailu on jollain tasolla kdytdssé haastatelluissa yhtidissd. Kuitenkaan haastat-
telun perusteella ei havaittu, ettd sisdistd toimintavertailua sellaisenaan kéytettdisiin ta-
voitteiden asettamisessa. Sisdiselle toimintavertailulle on tyypillistd, ettd tavoitteita ase-
tetaan suhteessa yhtion sisdiseen parhaaseen toimintatapaan. Haastatteluissa sisdinen toi-
mintavertailu késitettiin enemmaénkin henkil6iden tai tiimien toisiinsa vertaamisena. H6
kertoi, ettd tavoite on aina se, ettd yksikot olisivat vertailukelpoisia keskenéén, eli ettd
tavoitteita asetettaisiin siten, ettd vertailu on mahdollista. H2 kertoi myds, ettd heilld hen-
kilot asetetaan erilaisiin vaativuusluokkiin ja néissé luokissa tavoitteet ovat samankaltai-
sia. H4 kertoi samankaltaisesta toimintatavasta, jossa saman viiteryhmén sisélld olevia
thmisié verrataan toisiinsa. Viiteryhmén sisélld henkil6illd on samankaltaiset tehtévét ja
ndin ollen myds suorituskyvyn mittaaminen toteutetaan samalla tavalla. Timi menetelma
voitaisiin ndhd4 suhteellisena tavoitteiden asettamisen (RTS), jossa samankaltaista ty6ta
tekevid mitataan samankaltaisilla mittareilla. H4 kertoi, ettd he toimivat niin, jotta suori-

tuskyvyn mittaaminen olisi oikeudenmukaista ja tasapuolista. H6 oli ainoa, joka mainitsi
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sisdisen toimintavertailun sen tdssé tutkielmassa tarkoitetussa merkityksessa. Han kertoi,
ettd heilld tavoitteita voidaan etsid sellaisen yksikon pohjalta, jolla on mennyt erityisen
hyvin. Katsotaan, miti tissé yksikossd on tehty, ja sen pohjalta mietitddn, millaiset tavoit-
teiden tulisi olla, jotta samankaltaiseen lopputulokseen voitaisiin padstd. H6 myds lisdsi,
ettd sisdiselld vertailulla voidaan lisdti sisdistd kilpailua yksikoiden vélill4, jolla pyritddn
lisddmadn tyontekijéiden motivaatiota suoriutua paremmin.

7 (...) tuolla on (...) tuollaiset tunnusluvut (...) ja se litketoiminta menestyy tuolla
tavalla, niin (...) minkdlaisia tavoitteita jollekin toiselle liiketoiminnalle pitdisi
asettaa, ettd se kehittyisi sithen suuntaan tai samantyyppiseen suuntaan, ettd kylld

ne vaikuttaa nekin.” (H6)

Ulkoinen vertailu

Haastattelujen perusteella ulkoista toimintavertailua hyddynnetddn enemmaén kuin si-
sdistd. Useampi haastateltava kertoi heidédn aktiivisesti vertailevan toimintaansa kilpaili-
joihin. Kaikkien haastattelujen pohjalta ei ollut tiysin selvdd onko vertailu yleistd vertai-
lua markkinoilla toimiviin kilpailijoihin vai onko kyseessé toimintavertailu, jossa yhtion
toimintaa suhteutetaan markkinoiden parhaaseen kaytdntoon. H3 oli ainoa, joka selkedsti
kertoi heiddn suhteuttavansa omaa toimintaansa markkinoiden parhaaseen toimintata-

paan.

“Kannattaa aina verrata sithen parhaimpaan eikd keskimddrdiseen kastiin, koska

jos sind vertaatko keskimdcdrdiseen kastiin, niin sitten sind jddt sinne.” (H3)

Muista haastateltavista muun muassa H1, H5 ja H6 kertoivat, ettd heiddn organisaatios-
saan toimintaa suhteutetaan kilpailijoihin. H5 ja H6 kertoivat, ettd etenkin organisaation
i1sojen tavoitteiden, kuten strategisten tavoitteiden tai organisaatiotason tavoitteiden osalta
hy6dynnetdan tietoja kilpailijoista. H4 kertoi myos, ettd he katsovat tietoja kilpailijoista,
kun he pohtivat yhtidn isoja tavoitteita, kuten kasvutavoitteita ja strategisia tavoitteita.
HS lisdsi my®0s, ettei ulkoista vertailua tehdd henkilokohtaisten tavoitteiden osalta. H1

mainitsi, ettd he hyodyntévit “"benchmark™ -lukuja, mutta ei suoraa osannut sanoa kuinka
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suuri merkitys néilld on tavoitteiden asettamisessa. Muut haastateltavat eivéit maininneet

henkilokohtaisia tavoitteita tdssid kontekstissa.

Tavoitteiden asettaminen alhaalta ylos ja ylhddltd alas

Haastattelujen perusteella tavoitteita asetetaan hyvin kirjavasti alhaalta ylos ja ylhailta
alas. Osa haastateltavista kertoi, ettd organisaatio asettaa tavoitteita ylhéélta alas, jolloin
mitattavilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tavoitetasoon. H2 kertoi, etti heilld osa tavoit-
teista asetetaan ylhaaltd alas, jolloin mitattavat itse eivit pddse vaikuttamaan tavoiteta-
soon. Toisaalta osa haastateltavista kertoi, etti tavoitteita asetetaan esimerkiksi yksikoille
ja nama yksikko kohtaiset tavoitteet kumuloituvat ja niiden pohjalta syntyy yhtion tavoit-
teet. H3 kertoi téllaisesta toimintatavasta, jossa yksikkokohtaiset tavoitteet summataan
yhteen ja ndin syntyy yhtion tavoitetaso. Kuitenkin tavoitetason riittdvyyttd katsotaan yh-
tiokohtaisesti, jolloin tavoitteiden asettaminen voi kulkea molempiin suuntiin ennekuin
lopulliseen tasoon paistddn. Haastateltavat kertoivat menetelmien sekoittamisesta, jossa
tavoitteiden asettaminen alkaa ylhdilta alas, timén jilkeen keskustellaan ja tavoitteita
asetetaan alhaalta ylos. Lopuksi pdddytdédn jonkinlaiseen kompromissiin. H6 kertoi, ettd
he kylléd keskustelevat litketoiminnan johdon kanssa tavoitetasoista, mutta lopulta tavoit-
teita asetetaan enemman ylh&altd alas. Ei siis aina ole tdysin yksiselitteista tulevatko ta-

voitteet ylhéltd vai alhaalta.

“Konsernin hallitus antaa tavoitteet koko konsernille, josta sitten se tavoite-
asetanta jaetaan (...) liiketoiminta alueille (...) ja niissd voi olla hieman varians-
sia sitten ndiden toimialojen kohdalla, mutta kuitenkin silleen, ettd niiden yhteen-
laskettu summa (...) vastaa sitten sitd koko konsernin tavoitetta (...) tdmdn jilkeen
tyypillisesti sitten tdilld toimialalla on mahdollisuus sitten jakaa sitd tavoitta ja

antaa sitten oman parhaan néikemyksensd sen osalta” (H6)

Historiatiedon hyodyntiminen

Historiatiedon hyddyntdminen nousi esille jo aiemmin tavoitteiden jatkuvaa kiristamista
kasittelevissd alaluokassa. H1:n mukaan tavoitteiden asettamisessa on hyvin luonnollista
katsoa menneisyyteen. Hén kuitenkin lisési, ettei historia saisi olla litan méarddva tekijit

uusien tavoitteiden asettamisessa. Hén vield lisési, ettd he tyypillisesti katsovat viime
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vuoden suoriutumista ja pohtivat sitd kautta, mikd voisi olla mahdollista seuraavana
vuonna. H2 kertoi my®ds, ettd pitkd kokemus tavoitteiden asettamisesta on hionut heidén
tapaansa asettaa niitd. H7:n mukaan kokemus erilaisista tilanteista on avuksi tavoitteiden
asettamisessa. Historialla voi olla myds vaikutuksia uusien tavoitteiden hyvéksynnén né-
kokulmasta. H3 kertoi tilanteesta, jossa loppuvuosi on mennyt alle tavoitteiden ja kuiten-
kin uudet tavoitteet asetetaan jilleen kasvua odotellen. Hinen mukaansa timi saattaa ai-

heuttaa tavoitetason kyseenalaistamista.

Inhimilliset tekijdt tavoitetason asettamisessa

Tavoitteiden asettamisen menetelmiin liittyen nousi esille muutamia inhimillisia tekijoita,
jotka vaikuttavat tavoitteiden asettamiseen. H3:n mukaan henkildstdssd saattaa olla sel-
laisia henkil6itd, jotka eivit halua itse olla osallisena tavoitteiden asettamisessa. Osallis-
taminen ei siis ole kaikille toimiva tavoitteiden asettamisen keino. H5 kertoi, ettd henki-
l6kohtaisten tavoitteiden osalta otetaan huomioon henkilén omat halut uran kehittymisen
kannalta. Tavoitteita ei siis aina ole tarpeen kiristdd, jos henkilon urasuunnitelmat ovat
sellaiset, ettei se ole tarpeen. HS5 kuvasi tilannetta, jossa tavoitteita ei ole tarpeen kiristia

seuraavasti:

“Seurataan sitd aiempaa suoriutumista, josta sitten annetaan tulevan vuoden ta-
voitteita eli koitetaan aina nostaa sitd rimaa, jos se henkilé niin haluaa sitten
meilld on myés paljon ihmisid, jotka on ihan huippuammattilaisia ja osaajia,

mutta on ovat tyytyvdisid siind mitd tekevdt haluaa tehdd juuri titd.” (HS)

4.1.3 Tavoitteiden vaikuttavuus

Sitouttaminen

Sitouttaminen yhtend tavoitteiden asettamisen ndkokulmana nousi esille useassa
haastattelussa. Sitouttaminen nivoutuu pédasiassa osallistamiseen. H1 kertoi, ettd
esihenkilon ja mitattavan valilld kdyddén keskustelua nimenomaan sitouttamisen takia.
Myoskin liiketoimintajohdolle annetaan vapautta tavoitteiden asettamisessa juuri siksi,

ettd sitoutuminen saataisiin varmistettua. Samankaltaisen noston tekiviat H3, H4 ja HS.
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He kaikki olivat hyvin samoilla linjoilla siitd, ettd henkilditd osallistetaan tavoitteiden
asettamiseen juuri siksi, ettd heidét saadaan sitoutumaan yhdessé asetettuun tavoitteeseen.
H3:n mukaan myo6skdén ilman hyviksyntdd ei saada sitoutmista. Eli jos henkild ei
hyvéksy tavoitetta, ei hdn myoskdidn ala toimia sen saavuttamisen eteen. Etenkin
johtohenkildiden sitoutuminen tavoitteisiin nihtiin tdrkednid. H3 kuvasi sitauttamisen

merkitystd seuraavasti:

”Se, ettd sinulle yhtdkkid vaan sanotaan, ettd tdssd olisi sinulle budjetti, etkd sind
kuullut siitd laatimisperusteista etkd ndhnyt sitd aikaisemmin yhtddn niin se onkin

myrkkyd sille sitoutumiselle.” (H3)

Tavoitteiden kyky ohjata toimintaa

Tavoitteita asettamalla tyypillisesti pyritddn ohjaamaan toimintaa johonkin suuntaan.
H6:n mukaan mittaaminen ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan. Niiden avulla voidaan
myds painottaa sitd, mikd on organisaatiolle tirkedd. Hanen mielestddn tavoitteet ovat
voimakas keino ohjata mitattavien toimintaa haluttuun suuntaan. H1 nosti esille
samankaltaisen pohdinnan siitd, miten kaikki organisaatiossa saataisiin juoksemaan
samaan suuntaan. H2 kertoi, ettd tavoitteiden avulla kaikki pyritddn saamaan toimimaan
organisaation edun mukaisesti, mikd on samalla omistajien arvostamien asioiden
mukaisesti. H6 kuvasi seuraavasti tavoitteiden kykyd painottaa organisaatiolle
merkittdvia asioita mitattaville:

7 (...) tdllainen voimakas keino painottaa niitd tdarkedksi kokemiaan asioita ja
tavoitteita siind organisaatiossa, ettd sitd toimintaa niin voi hyvin voimakkaasti
kylld ohjata haluamaansa suuntaan ndilld tavoitteilla ja niihin tehdyilld

painotuksilla sitten hyvin, niin kun ehkd lyhyelldkin syklilld.” (H6)

Inhimilliset tekijdt tavoitetason vaikuttavuudessa

H4:n mukaan tavoitteita asettaessa voi olla vaikea arvioida, millaiseen kiytokseen ne
johtavat mitattavien henkiloiden osalta. Toisaalta HS kertoi, ettd kaikki eivit valttamatta
tykkéd siitd, ettd heitd pyrtiddn mittaamisen avulla ohjailemaan ja titd kautta heidin

tekemisiinsd puututaan. Hén lisdsi, ettd esimekiksi tyduran loppuvaiheessa olevia ei
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vélttdmattd endd juurikaan motivoi tavoitteet, vaan he haluavat tehdd tyonséd, kuten

aiemminkin ilman sen tarkempaa tarkkailua.

“Osaa henkildistd ei ihan hirvedsti kiinnosta, jos sind olet 63-vuotias ja sind olet

tehnyt kohta 30 vuotta, 40 vuottakin téitd niin, kuinka paljon ne sitten motivoi.”

(H5)

H2 nosti esille kokemuksen tavoitteiden saavuttamisesta historiassa. Hinen mukaansa,
jos mitattavilla on aiemmilta vuosilta kokemusta siité, etti tavoitteisiin voidaan padstd, se
saattaa lisdtd motivaatiota toimia niiden eteen. Toisaalta taas aiemmassa tyOpaikassaan
H2 oli havainnut, ettd tavoitteet olivat niin haastavia, ettd niithin ei mikddn vuosi oltu
paisty, joten mitattaville tavoitteet olivat kuin niitd ei olis ollutkaan. Myds H6 oli
havainnut, ettd henkildiden vélilli voi olla paljonkin eroa siind, miten he kokevat
suorituskyvyn mittaamisen. Toiselle pienkin asia voi tuntua todella merkittivaltd, kun

taas toinen ei hetkahda siitd lainkaan.

4.1.4 Taustalla vaikuttavat tekij:it

Kunnianhimon merkitys

Haastateltavista kolme nosti esille kunnianhimon osana tavoitteiden asettamista. H1 ker-
toi, ettd kunnianhimon taso vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen. Tulosyksikoille annetaan
vapautta tavoitteiden asettamisessa, joten tavoitteiden asettajien kunnianhimo nékyy itse
tavoitteissa. Samankaltaisen havainnon oli tehnyt H3, joka kertoo, ettd kasvusuunnitelmat
vaikuttavat tavoitteisiin. H4 kertoi, ettd myds heidédn tavoitteissaan on kunnianhimoa.
Tadma nédkyy etenkin tavoitteiden haastavuudessa.

)

”Se on aina jonkun verran kuitenkin kunnianhimoinen se, mikd se tavoitetaso on.’

(H4)
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Markkinoiden merkitys

Lihes jokainen haastateltava kertoi markkinatilanteella olevan merkitystd tavoitteiden
asettamisessa. Usea haastateltava niki silld olevan jopa suuri merkitys. Kiristimisen mai-
nitsi usea haastateltavista, mutta ldhes poikkeuksetta he lisdsivét, ettd markkinatilanne
otetaan joka tapauksessa huomioon ensisijaisesti. Muun muassa H2 mainitsi, ettd joka
vuosi pyritddn parantamaan, mutta markkinatilannetta katsotaan aina ennekuin kiristdmi-
sestd padtetddn lopullisesti. Markkinoiden perusteella katsotaan, millainen suorituskyky
voisi olla mahdollinen tulevalle vuodelle ja sen pohjalta aletaan pohtimaan tavoitetasoa.
Saman oli todennut myds H1, H3 ja H5. H2 kertoi, ettd markkinoita katsomalla pyritdin
madrittdmadn, mikd on mahdollista organisaation ndkdkulmasta suhteessa kilpailijoihin.
Markkinatilanne otetaan siis ensin huomioon ja sitten mietitdén, onko kiristiminen mah-
dollista vai kannattaako tavoitteet asettaa jotenkin muuten. H3 nosti esille myos sen, ettd
liikketoiminnoilla voi olla markkinoilla hyvinkin erilaiset tilanteet ja tima on myos tirked
ottaa huomioon tavoitteiden asettamisessa. H6 nosti myos esille sen, ettd liiketoiminnan
markkinapotentiaali otetaan huomioon tavoitteiden asettamisessa ja sen pohjalta mieti-

tdan, mikd on mahdollista tulevaisuudessa.

7 (...) silloin tietysti katsotaan sitd sen yksikon tilannetta, miltd se ndkymd ndyttdd
siind, minkdlaisen markkinandkymdit sitten sille yksikolle on ja sitten tavallaan,

ettd mikd on se tavoitetaso, mihin siind sitten pyritddn.” (H6)

Palkkioiden merkitys

Useassa haastattelussa nousi esille palkkiot ja niiden merkitys osana tavoitteiden asetta-
mista. H2:n mukaan palkkioiden avulla pyritdédn motivoimaan tyontekijoitd. Palkkioiden
avulla tyotekijoitd pyritdédn ohjaamaan kohti sovittuja tavoitetasoja sekd heistd pyritddn
saamaan irti ylimaardistd panostusta. Lisdksi H2:n mukaan palkkioilla voi olla myds mer-
kitys siithen, miten tyontekijit kokevat tyopaikkansa. H6 kertoi, ettd palkkioiden avulla
pyritdén painottamaan, mika on organisaatiolle tirkedd sekd ohjaamaan toimintaa tdhén
suuntaan. Hidnen mukaansa tavoitteet ohjaavat toimintaa merkittdvésti juuri silloin, kun
niihin on sidottu palkkioita. H4:n mukaan tavoitteiden tulee olla haastavia etenkin silloin,
kun niihin on sidottu palkkioita. Lisdksi tavoitteiden tulee olla konkreettisia etenkin sil-

loin, kun niihin on sidottu palkkioita. Saman huomion oli tehnyt H6. H7 painotti myos
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tavoitetason huolellista suunnittelua etenkin silloin, kun palkkiot ovat liitetty niithin, muu-
toin vaikutukset voivat olla muuta kuin toivottuja. H2 kuvasi palkkioiden merkitysta

tyOnantajakokemuksen ndkokulmasta seuraavasti:

"On silld [palkkioilla] semmoinen merkitys (...), ettd on se kiva olla semmoisessa

tyopaikassa, ettd kuukausipalkan liséiksi voi tulla jotain palkkiota.” (H2)

Pitkdn aikavilin ja lyhyen aikavdlin suhde

Usean haastateltavan mielestd lyhyen aikavélin tavoitteiden tulee olla linjassa pidemmén
aikavélin tavoitteiden kanssa. H1:n mukaan pitkdn aikavilin suunta on tirkedmpi kuin
lyhyen aikavélin suortumisen maksimointi. Hinen mukaansa lyhyen ja pitkédn aikavilin
vilille voi syntya ristiriita, jos tavoitteiden ohjausvaikutus on vairé. Téllaista ei kuiten-
kaan juurikaan oltu havaittu kiytdnnossd. Myos H4 kertoi, ettd pitkén aikavélin tavoitteet
tulee pitdd aina mielessé, kun lyhyen aikavilin tavoitteita laaditaan. Suorituksen arvioin-
nissa pidetddn myds mielessd pidemmaén aikaviélin tavoitteet. H6 kertoi, ettd heidin orga-
nisaatiossansa lyhyen aikavilin tavoitteet on johdettu pitkdn aikavilin tavoitteista. Hén
myos lisési, ettd keskipitkidkin tavoitteita voidaan jakaa pienempiin osiin, joiden saavut-
taminen edesauttaa pidempien tavoitteiden saavuttamista. Hén edelleen lisdsi, ettd pitkin
aikavilin tavoitteissa on usein tarkasteluajankohta noin vuoden jaksoissa. Samankaltaisen
havainnon oli tehnyt H7, joka kertoi, ettd lyhyen aikavélin tavoitteet tulevat luontevasti
strategiasta. H5:n organisaatiossa henkilokohtaiset lyhyen aikavilin tavoitteet luodaan
aina siten, ettd ne edistdvit jotakin strategista tavoitetta. Ndin pyritddn varmistamaan, ettd

lyhyt ja pitkd aikavili olisivat linjassa keskendén.

"Sielld on [monta] pientd asiaa, jotka me ollaan joka vuosi laitettu kuntoon, jotka

kaikki nivoutuu suoraan johonkin niistd meiddn strategisista tavoitteista.” (H5)

Yrityksen johdon rooli tavoitteiden asettamisessa

Haastattelujen perusteella johdon rooli tavoitteiden asettamisessa on vahva. Useassa
haastattelussa mainittiin, ettd johto jopa yksin pdittdd tavoitetasot tai ainakin vahvasti
ohjaa niiden suuntaa. Monesti ylimmassi johdossa annetaan pitkédn aikavélin tavoitteita

ja suuntaa lyhemmén aikavélin tavoitteille. Mitd alemmassa organisaation hierarkiassa
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mennédn, sitd yksityiskohtaisemmiksi tavoitteet muuttuvat. HS kertoi, ettd johdossa kes-
kustellaan tavoitteista, joista ne sitten ikddn kuin jactaan pala kerrallaan alaspédin. Saman
kertoi H1, jonka mukaan yrityksen johto ja hallitus maarittdvit organisaation tavoitteiden
suuntaviivat. H2, H6 ja H7 kertoivat samanlaisesta toimintatavasta. H1 ja H2 mukaan
kaikkien organisaation tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation ylimmén tason tavoit-
teiden kanssa. H1 ja H3 kertoivat, ettd loppupeleissd omistajilla on paitosvalta organisaa-
tion suunnasta ja néin ollen tavoitteiden asettamisesta. H6 kertoi, ettd tavoitteiden asetta-
minen on isoilta osin liiketoiminnan johdon ja konsernin johdon yhteistyotd. He keskus-
telemalla pyrkivit 16ytdmaan tavoitetasot yhtion isoille tavoitteille. HS kuvaa tavoitteiden

asettamista organisaation johdossa:

“"Minun esimies keskustelee oman esimiehensd [kanssa], joka on jo toimitusjoh-

taja, ja sitten ne miettii, ettd (...) se tulee pala kerrallaan alaspdin.” (HS)

4.2 Haasteita tavoitteiden asettamisessa

Téssd alaluvussa késitelldén analyysin toinen osa, jonka pohjalta muodostetaan vastaus
tutkimuskysymykseen kaksi: ”Millaisia haasteita asiantuntijaorganisaatioiden johtajat
ovat havainneet tavoitteiden asettamisessa?”. Analyysi etenee alaluokka kerrallaan. Jo-
kaiselle alaluokalle esitetdén aineistoesimerkkejd sekd kuvataan tarkemmin 16ydoksia ky-

seiseen alaluokkaan liittyen.
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Taulukko 3. Analyysin taulukko TK 2.

Alaluokat Yliluokat Piiiluokat
Hyviksynnin puute

Liian haastava tavoite

Liian matala tavoite

Selkeyden ja konkreettisuuden puute
Haasteet datan saatavuudessa
Vertailukelpoisuuden puute
Haasteet tavoitteiden kyvyssd ohjata Haasteita tavoitteiden asettamisessa
toimintaa

Tavoitteiden saavuttamisen
todentamisen haastavuus
Intressi ristiriidat sidosryhmien
Ristiriitaiset Iyhyen ja pitkin Haasteet taustatekijoissi
aikavélin tavoitteet

Haasteet tavoitteen luonteessa

Haasteet menetelmissi

Haasteet vaikuttavuudessa

4.2.1 Haasteet tavoitteen luonteessa

Hyvdksynndn puute

Haastattelujen perusteella hyviksynndn puute néhtiin yhdeksi tavoitteiden asettamisen
haasteeksi. H3 kertoi, ettd ilman keskustelua ei hyviksyntdd tavoitteille saada ja télloin
sitoutuminen tavoitteen saavuttamiseen jdisi tapahtumatta. Samankaltaisen noston teki
HS, joka kertoi, ettd ilman hyviksyntdd toimenpiteet tavoitteiden eteen jad todennédkoi-
sesti vahdisiksi. H6 oli edellisten kanssa samaa mieltd. Jos tavoite tasoa ei hyvaksytd, ei
sithen my0skéddn sitouduta. H7 mielestd hyvaksynnin puute on erittdin huono tilanne ja

se vihentdd mitattavien motivaatiota toimia kohti sovittua paddmaéraa.

Liian haastava tavoite

Tavoitetason haastavuus néhtiin yhtend tirkeénd tavoitetason piirteend. Kuitenkin liian
haastavalla tavoitteella koettiin olevan negatiivisia vaikutuksia mitattavien toimintaan.
H2:n mukaan liian haastavat tavoitteet aiheuttavat sellaista, ettd mitattavien panostukset
kohti tavoitteen saavuttamista jaavat vihéisiksi. Samankaltaisen huomion olivat tehneet
HI ja H6. HI kertoi, ettd liian vaikeat tavoitteet saattavat lannistaa tyontekijoitd eikd tima
tietenkdin ole toivottavaa. Télloin ylimddrdiset panostukset tavoitteen saavuttamiseksi

jaavat tekemétti. H6 kertoi, ettd epérealistiset tavoitteet eivit ohjaa mitattavien toimintaa
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juurikaan. H2 lisési myos, ettd liian haastava tavoite on kuin tavoitetta ei olisi lainkaan.

Se ei siis ohjaa toimintaa mihinkd4n suuntaan.

7. .kylld silloin on merkitystd, jos heti helmikuussa todettaisiin, ettei mitddn sau-

maa, niin kylld se ldssdyttdisi sen tsemppauksen...” (H2)

H5:n mukaan liian haastava tavoite vie mitattavilta motivaation toimia sen eteen ja ta-
voitteet jadvit siind tapauksessa toteutumatta. H3 ja H4 kertoivat myos tilanteesta, jossa
alkuvuoden heikko suoriutuminen saa tavoitteet muuttumaan sellaisiksi, ettd ne tuntuvat
mitattavista mahdottomilta. Talloin tavoitetaso on voinut olla niitd asettaessa sopivalla
tasolla, mutta alkuvuoden odottamattomat haasteet ovat muuttaneet sen liian haastavaksi.

HS5 kuvasi litan haastavien tavoitteiden aiheuttamaa haastetta seuraavasti:

”(...), jos mind kokisin, ettd se on ihan mahdoton niin silloin minun esihenkilo
olisi epdonnistunut, koska sitten jos (...) mind en uskoisi, ettd toi voidaan edes
saavuttaa niin mitd minun motivaatiolle sitten kdvisi (...) kun, jos se hyvdksyntd

Jjdd uupumaan, niin ne [toimenpiteet] jdd sitten tekemdittd.” (HS)

Liian matala tavoite

Liian matala tavoitetaso ndhtiin yhdeksi suorituskyvyn mittaamisen haasteeksi. H1, H2
ja H6 olivat maininneet liian matalan tavoitetason aiheuttavan haasteita toiminnan ohjaa-
misessa. H1:n mukaan liian matala tavoitetaso aiheuttaa mitattavissa tyytymistd. Néin
ollen mitattavat padsevit tavoitteeseen ilman ylimééraisid ponnisteluja ja tdlloin ylimia-
rdistd panostusta ei tapahdu. Saman havainnon oli tehnyt H2, joka kertoi matalan tavoi-
tetason karsivan ylimédérdiset panostukset. Samoin voi kdyda kesken vuoden eli, jos ta-
voitteet saavutetaan kesken vuoden, saattavat loppuvuoden panostukset jdddd kokonaan
uupumaan. H6 kertoi, ettd litan matalat tavoitteet saattavat aiheuttaa tilanteen, jossa lop-
puvuoden positiivisia asioita pyritddn lykkdamééin seuraavalle vuodelle. Tété ei kuiten-

kaan kdytdnnossd juurikaan ole havaittu.

7 (...) tietyssd tilanteessa saattaa olla tietynlainen negatiivinen vaikutus (...), ettd

jos se tavoiteasetanta on liian [oysd, niin silloin saattaa johtaa tdillaiseen
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tietynlaiseen osaoptimointiin sitd kautta, ettd vaikka lykdtddn asioita seuraavalle

vuodelle.” (H6)

Selkeyden ja konkreettisuuden puute

Selkeys ja konkreettisuus koettiin tirkeiksi tekijoiksi suorituskyvyn mittaamisessa. Toi-
saalta niiden puute ndhtiin haasteena. H2 kertoi tilanteesta, jossa mittari ei ollut selkeé
mitattaville. Télloin panostukset kohti tavoitteen saavuttamista jéivat vahiisiksi. Myos
mittaustavan tulee olla mitattaville selked, muutoin tavoitteella ei ole heille merkitysta.
H4 pohti kuinka saada konkreettisuutta, kun pyritdén mittaamaan vaikeasti mitattavia asi-
oita. Asiantuntijatyon mittaaminen voi olla haastavaa tyon monimutkaisuuden takia, eikd
olekaan yllattavaa, ettd timd nousi esille myos haastatteluissa. Etenkin ei-numeerisissa
tavoitteissa on riskind se, ettd konkreettisuus jda puuttumaan. H1 myds kaipasi enemmén
konkreettisuutta osaan heidin kéyttimistddn mittareista. Etenkin ei-numeerisesti mitatta-

viin asioihin kaivattiin enemmaén konkreettisuutta.

4.2.2 Haasteet menetelmissa

Haasteet datan saatavuudessa

Haastatteluissa haastateltavilta kysyttiin mahdollisista haasteista heididn kdyttdmissddn
menetelmissd. Ulkoisen toimintavertailun osalta kukaan haastateltavista ei maininnut
haasteita. Kuitenkin haastattelujen aiemmassa vaiheessa, jossa késiteltiin kidytdssa olevia
menetelmid, kolme haastateltavaa mainitsi haasteet datan saatavuudessa. Jostain syysti
haastateltavat eivit nostaneet tété esille endd haastattelujen myohemmaéssa vaiheessa. H1
mainitsi datan saatavuuden olevan haaste ulkoisessa toimintavertailussa. Kaikkea
tarvittavaa tietoa ei ole avoimesti tarjolla, eikd data ole valttamaittd saatavilla vield silloin,
kun sité tarvittaisiin. Lisdksi markkinadatan haaste on se, ettei kaikista yhtidisté ole tietoa
saatavilla useammin kuin kerran vuodessa. H3 oli tehnyt samankaltaisen havainnon, silld
hén kertoi, ettei tarvittavaa dataa ole aina silloin saatavilla, kun sita tarvittaisiin. H6 kertoi,

ettd ulkoista dataa on saatavilla vain rajallisesti.
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7 (...) toki vaikka kilpailijoista tai muista niin on toki rajallinen mddrd, mitd

informaatiota julkisista ldhteistd on saatavissa.” (H6)

Vertailukelpoisuuden puute

Vertialukelpoisuuden puute nousi esille kahdessa haastattelussa yhdeksi suorituskyvyn
mittaamisen haasteista. H1 kertoi, ettd yksikdiden vertaamine sisdisesti ei ole aina
mahdollista tai jarkevad silld yksikot voivat toimia hyvin erilaisissa markkinoissa tai
niiden liiketoiminta voi olla erilaista. Samanlaisen noston teki H3. H3 lisdsi myds, ettid
ulkoisesti vertaaminen voi olla hankalaa, silld kilpailijoiden data voi olla erilaisessa

muodossa, jolloin vertaaminen voi olla mahdotonta tai hyvin haastavaa.

4.2.3 Haasteet vaikuttavuudessa

Haasteet tavoitteiden kyvyssd ohjata toimintaa

Tavoitteiden avulla pyritddn ohjaamaan mitattavien toimintaa haluttuun suuntaan.
Kuitenkin yhdeksi haasteeksi haastateltavat nostivat sen, kuinka hyvin tavoitteet ohjaavat
toimintaa todellisuudessa, tai mihin suuntaan toiminta ohjautuu. H7 kertoi, etteivit
epdselvit tavoitteet ohjaa toimintaa mihinkdin suuntaan. Mitattavat tekevit kaikenlaista,
koska he eivit ymmarréd, mitd heidén odotetaan tekevén. H4 kertoi, ettd se, mihin suuntaan
mitattavien toiminta ohjautuu, voi olla vaikea arvioida tavoitteiden asettamisvaiheessa.
Hén myos lisdsi, ettd tavoitteet saattavat olla jopa sellaisia, ettd ne ohjaavat vadrdin
suntaan. Esimerkiksi yksilon tavoitteet voivat heikentdvdd yhteistyotd. Toisaalta
tavoitteiden ohjausvaikutus voi olla liian voimakas, jolloin voi tapahtua
hyperfokusoitumista, jossa keskitytddn liikaa tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen ja
muita tdrkeitd asioita saattaa jadda tekeméttd. H4 oli my0s havainnut “omanasian
optimoinnin” yhdeksi haasteeksi suorituskyvyn mittaamisessa. Talloin omat mittarit
pyritddn saavuttamaan esimerkiksi yhteistyon kustannuksella. H6 nosti esille
samankaltaisen ndakemyksen, ettd lilan vahvat panostukset yhteen mittariin saattavat
johtaa epdtoivottuun kayttdytymiseen. H5 kertoi, ettd tavoitteet saattavat myds olla
sellaisia, etteivit ne ohjaa toimintaa yhtd paljon kuin olisi toivottu. Mitattavat saattavat

vuoden aikana unohtaa, millaisia mittareita ja tavoitteita heille on asetettu.
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“Joskus varmaan, joka firmassa, kun kysyy vaikka nyt toukokuussa tai sitten
syyskuussa, ettd muistatko muuten, mitkd sinun tavoitteet oli tdille vuodelle niin ei,
ei me kaikki muisteta elikkd silloinhan voisi vetdd sellaisen johtopddtdksen, ettd

ei sitten ohjaa tekemistd” (HS)

Toisaalta H5 nosti myds esille tilanteen, jossa toiminta ohjautuu vadraan suuntaan. Néin
voi kédydd esimerkiksi silloin, jos tavoitteet kannustavat lyhyen aikavilin myynnin
kasvattamiseen, jolloin pitkdn aikavilin kannattavuus voi kérsid, kun tyota esimerkiksi
myydain kannattamattomalla hinnalla. H4 kertoi my®ds, ettd voi olla vaikea sanoa, kuinka
paljon tavoitteet oikeastaan vaikuttavat mitattavien motivaatioon. Tavoitteiden kyky
ohjata toimintaa voikin olla liian heikkoa, liian voimakasta, ohjautua vidrddn suuntaan
tai sen vaikutuksia voi olla vaikea edes arvioida. Seuraavassa lainauksessa H4 kuvasi

seuraavasti tilannetta, jossa toiminta fokusoituu liikaa omien tavoitteiden saavuttamiseen:

“Liikaa sitten fokusoi siihen, ettd sen oman mittarinsa saa sitten ndyttimddn
mahdollisimman hyvdltd, niin sitten voi tulla semmoista osaoptimointia varmasti

se on ainakin haaste tdillaisessa organisaatiossa.” (H4)

Tavoitteiden saavuttamisen todentamisen haastavuus

Yhdeksi haasteeksi tavoitteiden asettamisessa nousi esille tavoitteiden saavuttamisen
todentamisen haastavuus. H6:n mukaan etenkin tilanteissa, joissa tavoitteiden
saavuttamiseen on sidottu palkkio, ovat ristedvit ndkemykset tavoitteen saavuttamisesta
haastava tilanne. H6 ja H7 nékivit selkeyden ja konkreettisuuden merkittdvassa roolissa,
jotta tavoitteiden saavuttamisen todentamisessa ei tulisi epédselvyyksid. Lisdksi H6 nosti
esille kommunikaation mekityksen tavoitteiden asettamisessa, jotta epdselvyyttad
tavoitteen saavuttamisesta ei synny. H4 ndki kvalitatiivisissa tavoitteissa olevan isompi

riski siind, ettd tavoitteiden saavuttamisen todentamisessa tulisi epdselvyyksié.

”[kvalitatiivisissa tavoitteissa] on helpommin ehkd se riski, ettd se ei ole tarpeeksi
konkreettinen nimenomaan se [tavoite] (...) ja miten se sitten todennetaan, ettd

onko se asia edennyt vai ei.”” (H4)
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HO6 kertoi, ettd riskit tulkintaeroista ovat merkittavammat kvalitatiivisien mittarien osalta.
Niiden osalta mittaaminen voi olla haastavampaa, mikd saattaa vaikuttaa tavoitteiden
saavuttamisen tulkintaan. H6 mukaan niissd tilanteissa, joissa ndkemykset tavoitteen

saavuttamisesta eridvét saattavat aiheuttaa voimakastakin mielipahaa.

4.2.4 Haasteet taustatekijoissi

Intressiristiriidat sidosryhmien vidlilld

Haastattelujen perusteella intressiristiriidat erilaisten sidosryhmien vililld on yksi haaste
tavoitteiden asettamisessa. H4 kertoi, ettd yksilon tavoitteet voivat olla sellaisia, ettd ne
ovat ristiriidassa yhtion tavoitteiden kanssa. Ndin voi tapahtu esimekiksi silloin, jos
yksilon tavoitteet heikentévit yhteistyotd. H3:n mukaan on mahdollista, ettd budjetointi
vaiheessa pyritddn taktikoimaan neuvottelemalla mahdollsimman matalat tavoitteet, jotta
nithin olisi helpompi péddstd. Samankaltaisen havainnon oli tehnyt H1, jonka mukaan
johto voisi haluta neuvotella mahdollisimman matalat tavoitteet etenkin silloin, kun nithin
on sidottu jokin palkkio. Voikin olla haastavaa saada kunnianhimoinen budjetti silloin,
kun palkkiot on sidottu sen saavuttamiseen. Ristiriitoja havaittiin myds muiden sisdisten
sidosryhmien vélilli. H6 kertoi, ettd tulosvastuussa olevilla saattaa olla erilaiset

painotukset esimerikiksi laadun ja tehokkuuden viélilld kuin muulla henkilostolla.

(...) silloin liiketoimintajohtaja haluaa esimerkiksi ndin yksinkertaiseksi,
hankkeet tehdddn mahdollisimman tehokkaasti sitten taas suunnittelija, erittdin
vahva teknologinen osaaminen, taas haluaa, ettd hankkeet tehdddn

mahdollisimman hyvin.” (H6)

H7:n mukaan organisaation sisélld voi olla erilaiset ndkemykset siitd, mihin aikaa tulisi
kayttdd. Esimerkiksi voidaan haluta mahdollisimman korkeaa laskutettavuusastetta,
mutta toisaalta halutaan panostaa tyohyvinvointiin. Samankaltaisen havainnon oli tehnyt
H3, jonka mukaan korkean laskutettavuusasteen tavoittelu voi lisitd tyytymittomyyttd

silld silloin jad vdhemmdn aikaa muuhun, kuten virkistystoimintaan. H2 oli myds
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havainnot mahdollisen ristiriidan hallituksen ja johdon vililld. Hinen mukaan on
mahdollista, ettd hallitus haluaa tiukempia tavoitteita kuin johto. Tdmid voi johtua
esimerkiksi ristedvistd kasityksistd vallitsevasta markkinatilanteesta. H2 ndki myds
tilanteen, jossa toimitusjohtajaa ja henkilostdod mitataan erilaisilla mittareilla,
mahdollisena haasteena. Talloin, jos esimerkiksi toimitusjohtajaa mitataan kasvulla ja

henkil6stod kannattavuudella, voi toiminta olla ristiriidassa.

Ristiriitaiset lyhyen ja pitkdin aikavdlin tavoitteet

Muutamassa haastattelussa nousi esille lyhyen ja pitkdn aikavélin tavoitteiden véliset
ristiriidat. H1 kertoi, ettd tavoitteet voivat olla sellaisia, ettd ne ohjaavat toimimaan siten,
ettd lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteet ovatkin ristiriidassa. H2:n mukaan lyhyen
aikavélin tavoitteisiin panostamista saatetaan tehdd pitkdn aikavidlin kustannuksella.
Téassd ei sindnsd nihty ristiriitaa, silld lyhyt aikavéli néhtiin tirkeAimmaksi. Lyhyttad
aikavilid saatetaan siis priorisoida pitkdn aikavélin ylitse ja pitkdn aikavélin hyodyt
saatetaan kokea merkityksettomiksi. H5 kertoi, ettd joskus voi tulla sellaisia tilanteita,

joissa lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet ristedvit syysté tai toisesta.
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4.3 Analyysin yhteenveto

Taulukko 4. Analyysin yhteenveto.

Alaluokat Yliluokat Piiluokat
Sopivan tason léytiminen
Tavoitetason haastavuus
Tavoitterden selkeys ja konkreettisuns Tavoitetason luonne
Tavoitetason hyvaksynnin merlatys
Inhimmlliset tekajiit osana tavortetason luonnetta
Jatkuva parantaminen

Osallistanmnen

Sisédinen vertailu

Ulkoinen vertailu

Historiatiedon hybdyntiminen Niikemyksii tavoitteiden asettamisesta
Inhimilliset teldjét tavoitetason asettamisessa
Sitouttaminen

Tavoitteiden kyky ohjata toinuntaa Tavoitteiden vaikuttavuus
Inhinumlliset tekyiit tavoitetason vailkuttavoudessa
Kunnianhimon merkitys

Markdknoiden merkatys

Palkkioiden merkitys Taustalla vaikuttavat tekijit
Pitkiin aikavilin ja lyhven atkavilin suhde

Yrityksen johdon rooli tavoitteiden asettamisessa
Hyvaksynnan puute

Liian haastava tavoite

Liian matala tavoite

Selkevden ja konkresttisuuden puute

Haasteet datan saatavuudessa

Vertailukelpoisuuden puute

Haasteet tavoitterden kyvyssi olyata toimmntaa
Tavoitteiden saavuttanusen todentamisen haastavuus
Intress1 nstimdat sidostyhmwen valata
Ruistiriitaiset Ivhyen ja pitksn atkavalin tavoitteet

Tavoitetason asettamisen menetelmii

Haasteet tavoitteen luonteessa

Haasteet menetelmissii Haasteita tavoitteiden asettamisessa

Haasteet vaikuttavuudessa

Tutkielman analyysin lopputuloksena muodostui kaksi pédluokkaa, jotka vastaavat
tutkielman kahteen tutkimuskysymykseen. Ensimméiinen péédluokka “Nidkemyksid
tavoitteiden asettamisesta” kokoaa yhteen alaluokat ja yldluokat, jotka muodostavat
vastauksen tutkielman ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen. Tutkielman toinen
paédluokka “Haasteita tavoitteiden asettamisesta” muodostuu alaluokista ja yldluokista,

joiden avulla vastataan tutkielman tutkimuskysymykseen kaksi.

Haastattelujen perusteella sopivan tason l0ytdminen vaikuttaa sitoutuvan erilaisten
menetelmien kdyttdon ja niiden yhdistelyyn Esimerkiksi keskustelun ja osallistamisen
avulla pyrittiin 10ytdméén sopiva tavoitetaso. Toisaalta sisdinen ja ulkoinen vertailu olivat
keinoja sopivan tason 16ytamiseksi. Lisdksi historiatietoa ja markkinatilannetta kéytettiin
hyodyksi. Markkinatiedon avulla oli mahdollista katsoa, miltd tavoitetaso ndyttdd
suhteessa ympdrilld vallitsevaan tilanteeseen. Menetelmien kayttd itsessddn nédhtiin

keinoksi 16ytdd sopiva taso eikd niinkdédn ainoastaan keinoiksi asettaa taso.
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Tavoitetason haastavuus nousi esille ldhes jokaisessa haastattelussa. Haastateltavat olivat
hyvin yksimielisid siitd, ettd tavoitteiden tulee olla haastavia, mutta saavutettavissa. Timéa
ndhtiin tarkedksi siksi, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi jokaisen tulisi tehdd hieman
enemmain t0itd kuin he ehkd normaalisti tekisivdt. Talloin mitattavista saataisiin

enemman irti kuin silloin, kun tavoitteita ei ole asetettu lainkaan.

Kaikki haastateltavat nékivit tavoitetason hyvédksynnédn tdrkednd osana tavoitteiden
asettamista. Haastateltavat nékivét tirkednd sen, ettd mitattavat jollain tasolla hyvaksyvét
heille asetetut tavoitteet. Tamé ndhtiin tdrkedksi etenkin siksi, ettd mitattavat sitoutuisivat
tavoitteen saavuttamiseen sekd siksi, ettd he todella alkaisivat toimia sen saavuttamisen
eteen. Keskustelu ja osallistaminen nihtiin yhdeksi keskeiseksi keinoksi saavuttaa
hyvéksyntd. Toisaalta hyvdksyntd nédhtiin myds liittyvdn vahvasti tavoitteiden
konkreettisuuteen ja selkeyteen. Selkeille ja konkreettisille tavoitteille on helpompi saada
mitattavien hyvéksyntd. Tavoitteiden konkreettisuus koettiin merkittdviksi tekijaksi
tavoitteiden asettamisessa. Useampi haastateltava kertoi, ettd tavoitteiden tulee olla
selkeitd ja konkreettisia mitattaville, jotta he oikeasti toimivat niiden saavuttamiseksi.
Tadma néhtiin tirkedksi my0s tavoitteiden saavuttamisen todentamisessa ja etenkin siind,
ettei todentamisvaiheessa synny haasteita. Kun tavoitteet ovat selkeité ja konkreettisia, ei

suoriutumiskeskusteluissa todenndkoisesti synny erimielisyyksié.

Haastateltavat kertoivat erilaisista menetelmistd, joita he hyodyntidvét tavoitteiden
asettamisessa. Yksi kdytetyimmistd oli jatkuva parantaminen. Jokaisessa haastattelussa
jatkuva parantaminen nihtiin tavoitteiden asettamisen yhtend lahtokohtana. Tyypillistd
onkin, ettei seuraavana vuonna saa edellisen vuoden suoritutumista matalampia
tavoitteita. Haastattelujen perusteella jatkuva parantaminen ndhtiin valttimattomana
yritystoiminnan jatkuvuuden nidkokulmasta. Kuitenkin jatkuvaa parantamista ldhes yhta
merkittdvdnd vaikuttajana ndhtiin markkinatilanne. Haastateltavat ldhes poikkeuksetta

kertoivat ensisijaisesti katsovansa markkinatilannetta, kun tavoitteita asetetaan.

Jokainen haastateltava kertoi, ettd heiddn edustamassaan organisaatiossa hyddynnetddn

osallistamista tavoitteiden asettamisessa. Tyypillisesti osallistaminen tapahtuu ainakin
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ylemmélld tasolla eli esimerkiksi siten, ettd konsernin johto ja liiketoiminnan johto
keskustelevat tavoitetasoista. Useampi haastateltava kertoi myds, ettd heilld
hyddynnetddn osallistamista my0s henkildstotasolla. Henkilokohtaisten tavoitteiden
asettamisessa organisaation budjetti tai isot tavoitteet olivat pohjana, josta alettiin
soveltamaan henkilolle omia pienempid tavoitteita. Osallistaminen ndhtiin hyvéksi
keinoksi etenkin sitouttamisen  nédkokulmasta. Kun  mitattavilla ~ on
vaikutusmahdollisuuksia oman suoriutumisensa arvioinnissa, heiddn on myds helpompi

sitoutua sithen.

Sisdine ja ulkoinen vertailu olivat tyypillisid menetelmid tavoitteiden asettamisessa.
Haastateltavat kertoivat hyodyntivinsé joko toista tai molempia menetelmistd. Ulkoinen
vertailu ndhtiin hyddyllisend etenkin organisaation isojen tavoitteiden madrittelyssa.
Sisdinen vertailu oli hieman vihemmain kéytossd. Osa haastateltavista kertoi, ettd he
hyodyntivat sisdistd vertailua jollain tasolla. Haastattelujen perusteella ilmeni, ettd
ainoastaan kaksi haastateltavaa kertoivat kdyttdvansa toimintavertailua sen perinteisessi
merkityksessd, jossa suoriutumista suhteutetaan markkinoiden tai organisaation sisdiseen
parhaaseen toimintatapaan. Pddasiassa vertaaminen vaikutti olevan yleistd vertailua
kilpailijjoihin tai sisdisesti henkildiden vililld eikd niinkddn suhteuttamista parhaaseen

kaytantoon, kuten toimintavertailulle on ominaista.

Analyysin perusteella asiantijaorganisaatiot hyodyntdvit useaa menetelméd yhta aikaa
tavoitteiden asettamisessa. Yksikddn haastateltava ei sanonut, ettd he asettaisivat
tavoitteet yhdelld menetelmallad kaikissa tapauksissa. Hyvin tyypillisesti osallistaminen,
kiristiminen ja toimintavertailu vaikuttivat tavoitteiden asettamiseen yhtd aikaa.
Haastatteluissa ei noussut esille mitdédn erityistd syytd, miksi ndin on péétetty toimia.
Toisaalta menetelmien valinta ei vaikuttanut olevan tiysin tietoista, vaan toimintatapa on
hioutunut ajan saatossa sellaiseksi kuin se on nyt. Haastateltavat eivét valttdmatta ndhneet

nditd toimintatapoja erillisind menetelmind, joiden vililld olisi tehty tietoisia valintoja.

Palkitseminen nousi esille useassa haastattelussa. Palkitseminen ndhtiin ikddn kuin
voimistavan tekijdnd tavoitteiden asettamisessa. Palkitsemisen avulla voitiin painottaa

entisestdén sitd, mitkd asiat nihtiin organisaation toiminnan kannalta merkityksellisiksi.
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Palkkioiden avulla oli siis mahdollista ohjata toimintaa haluttuun suuntaan
voimakkaammin kuin pelkilld tavoitteilla olisi mahdollista. Lisdksi tavoitetason
haastavuus nidhtiin etenkin tidrkednd silloin, kun palkkioita on sidottu niiden
saavuttamiseen. Jilleen palkkioilla oli merkitystd voimistava vaikutus. Haastattelujen
perusteella palkitseminen ei vaikuta tuovan tavoitteiden asettamiseen niinkddn uusia

nikokulmia vaan se ainoastaan lisdé joidenkin ndkdkulmien merkitysti entisestdan.

Analyysin aikana nousi esille useita erilaisia inhimillisié tekijoité, joilla ndhtiin olevan
vaikutusta tavoitteiden asettamisessa. Inhimilliset tekijdt olivat pdédasiassa sellaisia, jotka
sitoutuvat henkilokohtaisiin piirteisiin. Namé inhimillset tekijat olivat tyypillisesti
sellaisia, joiden olemassaolo on tirked ymmartds ja havaita tavoitteiden asettamisessa.
Ne ovat kuitenkin myos sellaisia, ettei niiden vaikutusta ole mahdollista tiysin poistaa.
Tavoitetason haastavuus voi olla hyvin tulkinnanvarainen, silld jokainen voi kokea
haastavan eri tavoin. Toisaalta taas mitattava voi olla uransa sellaisessa vaiheessa, ettd
hin ei vélttimattd halua endd edetd urallaan ja siksi tavoitteiden jatkuva kiristiminen ei

valttdmatta ole tilanteeseen sopiva menetelma.

Haastattelujen pohjalta oli mahdollista tunnista erilaisia haasteita, joithin asiantuntijaor-
ganisaatioiden johtajat olivat tormanneet. Haasteet oli mahdollista jakaa samankaltaisiin
ylaluokkiin kuin pdédluokkaa yksi koskevat yldluokat. Jokaista paéluokan yksi yldluokkaa
koski omanlaiset haasteet ja siksi luokittelu samanlaisiin yldluokkiin tuntui luontevalta
tutkielman nikokulmasta. Haastateltavat kertoivat laajalti heiddn ndkemyksidan tavoittei-
den asettamisesta, kuten siitd, millaisia menetelmii he kéyttavit ja mitka tekijat vaikutta-
vat tavoitteiden asettamiseen. Haasteiden osalta haastateltavat kertoivat vihemmén.
Haastatteluista ilmeni se, ettei haastateltavilla vélttdmattd ollut ndkyvyyttd mahdollisiin
henkilGstotasolla ilmeneviin haasteisiin. On myods mahdollista, ettid osa haasteista on sel-
laisia, ettd niitd on vaikea havaita, mutta ne vaikuttavat jollain tavalla mitattavien alita-

junnassa.

Haastattelujen perusteella tavoitetason haastavuus oli yksi merkittdvd mahdollisia haas-
teita aiheuttava tekija. Tavoite voi olla liian haastava, jolloin se heikentdd mitattavien mo-

tivaatio toimia sen eteen. Télldin tavoite voidaan jopa kokea olemattomaksi ja
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merkityksettomiksi. Toisaalta lilan matala tavoite saattaa aiheuttaa tyytymisti eiké ta-
voite lisdd mitattavien panostuksia. Molemmissa tapauksissa tavoite ei ohjaa mitattavien
toimintaa haluttuun suuntaan eli kohti parempaa suoriutumista. Samankaltaisia vaiku-
tuksia néhtiin olevan hyviksynnin puutteella seké selkeyden ja konkreettisuuden puut-
teella. Molemmissa tapauksissa mitattavien toiminta ei ohjaudu haluttuun suuntaan tai

tavoitteella ei ole lainkaan vaikutusta toimintaan.

Molemmat edelld mainitut puutteet sitoutuvat tavoitteiden kykyyn ohjata mitattavien toi-
mintaa. Edelld mainittujen tekijoiden puute tai virheellisyys johtaa tavoitteiden heikenty-
neeseen kykyyn ohjata toimintaa. Tavoitteiden asettamisen lahtokohtana on ohjata mitat-
tavia toimimaan organisaation toivomaan suuntaan ja siksi haasteet tdssi ovat erittdin
hankalia. Suorituskyvyn mittaaminen menettdd merkityksen, jos se ei tayté sille asetettua
tehtdvid. Tavoitteiden asettaminen voi ohjata mitattavien toimintaa vadraan suuntaan, jol-
loin mitattavat eivit toimi organisaation toivomalla tavalla. Toisaalta toiminta voi ohjata
lilan voimakkaasti organisaation haluamaan suuntaan, mikd voi aiheuttaa hyperfokusoi-
tumista. Talloin muita térkeit asioita voi jadda hoitamatta, koska mitattava on tiysin fo-
kusoitunut mitattavan asian saavuttamiseen. Tavoitteet voivat olla myds sellaisia, ettd ne
eivit ohjaa toimintaa haluttuun suuntaan niin voimakkaasti kuin oli toivottu. Joskus voi
my0s olla vaikea sanoa, kuinka voimakkaasti tavoitteet oikeasti ohjaavat toimintaa ja toi-
saalta ennalta voi olla vaikea sanoa, mihin suuntaan toiminta ohjautuu. Haastattelujen
perusteella toiminnan ohjautuminen haluttuun suuntaan on yksi tavoitteiden asettamisen

merkittdvimmista haasteista.

Menetelmiin liittyen haasteita havaittiin etenkin toimintavertailun osalta. Datan haasta-
vuus on tyypillinen haaste ulkoisessa toimintavertailussa. Haasteita késittelevéssd haas-
tattelun osassa kukaan haastateltavista ei maininnut datan saatavuutta haasteeksi. Kuiten-
kin menetelmid késittelevédssa osiossa useampi haastateltava nosti esille datan saatavuu-
den haasteet. Tdma kuvaa hyvin sitd tilannetta, etteivit haastateltavat valttaméttd havaitse
haasteita, vaikka jollain tasolla he ovat ne kuitenkin tiedostaneet. Lisdksi vertailukelpoi-
suuden puute ndhtiin yhdeksi etenkin sisdisen toimintavertailun haasteeksi. Liiketoimin-
tayksikot voivat toimia hyvinkin erilaisissa markkinoissa, jolloin sisdinen vertaaminen ei

ole jarkevaa.
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Erilaisia ristiriitoja oli mahdollista havaita sidosryhmien ja eri mittaisten aikavilien vi-
lilla. Intressiristiriidat sidosryhmien vélilld keskittyvét erityisesti yrityksen sisdisiin si-
dosryhmiin, kuten johtoon ja henkilostoon. Liiketoiminnan johdolla on havaittu olevan
intressi neuvotella itselleen mahdollisimman matalia tavoitteita. Tavoitteiden saavuttami-
nen on mukavampaa kuin epdonnistuminen. Toisaalta ristiriitoja oli havaittu myos henki-
16ston ja tulosvastuullisten vililld. Laatu ja tehokkuus muun muassa saattavat olla risti-
riidassa nédiden sidosryhmien vililld. Lyhyt ja pitkd aikavéli saattavat my0ds vililld olla
ristiriidassa. Tavoitteet voivat olla sellaisia, ettd nithin panostaminen vaarantaa pidemmaén
aikavilin suoriutumiseen. Haastateltavat eivit kuitenkaan painottaneet ndiden haasteiden
merkitystd. Vaikutti silté, ettd ndma olivat yleisid havaintoja sekd mahdollisiksi havaittuja
skenaarioita eivétka vilttdmaitta haasteita, joiden kanssa he kamppailevat jokapdiviisessé

tekemisessa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa vedetiddn yhteen tutkielman tarkeimmat 16ydokset seka tutkielman kannalta
merkittava aiempi kirjallisuus. Lisdksi pohditaan tutkielman rajoitteita ja jatkotutkimus-

mahdollisuuksia.

5.1 Tarkeimmiit tulokset suhteessa tutkielman Kirjallisuuteen

Haastatteluaineistosta suoritetun analyysin pohjalta oli mahdollista 16yt44 kattava vastaus
tutkielman ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen. Haastateltavien ndkemykset tavoittei-

den asettamisesta liittyivit tavoitetason luonteeseen, tavoitteiden asettamismenetelmiin,

Yleisesti haastattelujen pohjalta haasteista oli mahdollista saada vihemmén tietoa kuin
kaytinteistd yleisesti. TAma voi johtua siitd, ettd organisaation johto ei ole niin ldhelld
litketoimintaa suorittavaa henkildstd4, jotta he olisivat tietoisia néistd haasteista. On myos
mahdollista, ettd osa haastateltavista ei tarkoituksella kertonut havaitsemistaan haasteista,
silld ne voivat olla liian arkaluonteista tietoa jaettavaksi. Esimerkiksi mittaamisen aiheut-
tama epéeettinen toiminta voisi olla sellaista tietoa, jota haastateltavat eivdt mahdollisesti
haluaisi jakaa, vaikka olisivatkin siitd tietoisia. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan

kieltdytynyt vastaamasta haasteita koskeviin haastattelukysymyksiin.

5.1.1 Nikemyksiéa tavoitteiden asettamisesta

TK 1: Millaisia nikemyksid asiantuntijaorganisaatioiden johtajilla on tavoitteiden aset-

tamisesta suorituskykymittareille?



69

Haastateltavat olivat pddasiassa yksimielisid tavoitetason luonteen merkityksesté tavoit-
teiden asettamisessa. Kuten aiemmassa kirjallisuudessa on havaittu, haastavat, mutta saa-
vutettavat tavoitteet ovat suorituskyvyn maksimoinnin kannalta merkittdvia piirteitd ta-
voitetasossa (Locke ym. 1981; Yitzhakyn & Bahlin, 2021). Analyysin perusteella haasta-
teltavat olivat vahvasti samaa mielti siitd, ettd tavoitteiden tulee olla haastavia, jotta mi-
tattavista voitaisiin saada kaikki potentiaali irti. Kuitenkin térkedksi nihtiin my0s se, etti
tavoitteet tulisivat olla saavutettavissa, muulloin panostukset sen eteen jadvat vahaisiksi
tai olemattomiksi. Tdma on hyvin linjassa Merchant ja Van Der Stede (2023) havainnon

kanssa siitd, ettd lilan haastavat tavoitteet heikentdvét mitattavien motivaatiota.

Kirjallisuudessa on noussut esille myds tavoitetason hyviksynnin merkitys osana onnis-
tunutta suorituskyvyn mittausta. Kun mitattavat hyvéksyvét tavoitetason, he sitoutuvat
sithen todenndkdisemmin ja suoriutuvat siten paremmin kuin silloin, kun hyvéksynté
puuttuu. (Erez & Zidon, 1984) Haastateltavien mukaan tavoitetason hyvéksynta on yksi
merkittdvi osa tavoitteiden asettamista. Hyviksyntd olisi tirked saada my®ds silloin, kun
mitattavat eivét itse juurikaan péddse vaikuttamaan tavoitetasoon. Hyvéksyntd pyritdén
saamaan esimerkiksi tavoitekeskustelujen tai osallistamisen avulla. Erezin, Earleyn ja
Hulinin (1985) tutkimuksen mukaan osallistaminen on toimiva keino hyviksynnén saa-

miselle.

Tavoitetason konkreettisuus nahtiin haastatteluissa yhteni tavoitteiden asettamisen perus-
elementtind. Erddn haastateltavan mukaan tavoite ei ole edes tavoite, ellei se ole konk-
reettinen ja selked. Haastatteluissa konkreettisuus ja selkeys ndhtiin monesti synonyy-
meina tai siten, ettd tavoitteen ollessa konkreettinen se on myos selked. Tutkimuskirjalli-
suudessa selkeys on havaittu tiarkeéksi osaksi tavoitteiden asettamista. Etenkin selkeyden

ja haastavuuden yhdistelma voi parantaa mitattavien suorituskykya. (Locke ym. 1981)

Haastateltavat kertoivat laajasti tavoitteiden asettamisessa kdyttamistdéin menetelmista.
Haastateltavat eivit valttaimattd ndhneet nditd menetelmind vaan toimintatapoina, jotka
olivat iskostuneet organisaation toimintaan ajan kanssa. Osallistaminen oli yksi laajasti
kaytossa olleista menetelmistd. Osallistaminen saattoi yltda henkil6tasolle asti, jolloin jo-

kainen mitattava pddsi osallistumaan tavoitteiden asettamiseen edes hieman.
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Osallistaminen saattoi myos olla sitd, ettd organisaation johto ottaa tavoitteiden asettami-
seen alempaa johtoa mukaan. Kirjallisuudessa on havaittu, ettd osallistamisella voidaan
saada hyvéksynti tavoitteille ja ndin ollen parantaa mitattavien suorituskykyé (Erezi, Ear-
ley & Hulin, 1985). Osallistamisen avulla pyrittiin my0s sitouttamaan mitattavia seka

antamaan heille merkityksellisyyden tunnetta.

Kirjallisuudessa nousi vahvasti esille tavoitteiden kiristdminen tavoitteiden asettamisen
menetelmind. Tdssd menetelméssé tavoitetasoa kiristetddn systemaattisesti vuodesta toi-
seen esimerkiksi kasvuprosentilla. (Indjejeikan, Matejka & Schloetzer, 2014) Haastatte-
luissa ei noussut esille yhtidkain tapausta, jossa tavoitteiden kiristimista kaytettdisiin sel-
laisenaan tavoitteiden asettamisessa. Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd jatkuva
parantaminen on valttiméatontd yritystoiminnan jatkumisen nidkokulmasta. Kuitenkin ta-
voitteiden asettamisessa huomioitiin kasvun lisdksi monet muut seikat, kuten markkinat
ja aiempi suoriutuminen. Muun muassa markkinandkymaét ndhtiin kiristdmistd merkitta-
vampina tekijdnd tavoitetasoa asetettaessa. Ne otettiin huomioon ensisijaisesti ennen kuin

mietittiin tavoitetason kiristamistd suhteessa edellisen kauden toteumaan.

Moni haastatelluista organisaatioista hyodynsi jonkinlaista toimintavertailua tavoitteiden
asettamisessa. Toimintavertailulle on tyypillisté, ettd organisaation toimintaa suhteutetaan
parhaaseen toimintatapaan joko sisdisesti tai ulkoisesti (Ammons, 1999; Ramoén, Ruiz &
Sirvent, 2018). Haastattelujen perusteella moni organisaatio suhteuttaa toimintaansa kil-
pailijoihin, mutta vertailu ei aina vaikuttanut olevan suhteessa parhaimpaan toimintata-
paan. Voisikin ajatella, ettd asiantuntijaorganisaatiot vertaavat toimintaansa kilpailijoihin
sekd sisdisesti vertaavat yksikoitd toisiinsa, mutta eivét pyri kovinkaan voimakkaasti et-
siméén parasta toimintatapaa. Toimintavertailun kanssa saman kaltainen tapa asettaa ta-
voitteita on suhteellinen tavoitteiden asettaminen (RTS, relative target setting), jossa sa-
man tapaista tyotd tekevien tavoitteet asetetaan suhteessa toisiinsa (Holzhacker, Kramer,
Matejka & Hoffmeister, 2019). Haastattelujen perusteella jotakin tdmén kaltaista mene-
telméén kéytettiin tavoitteiden asettamisessa, mutta asetelma ei vaikuttanut olevan yhta
voimakkaasti kilpailullinen, kuten RTS:lle on tyypillistd. Vaikutti siltd, ettd mitattavien

esihenkil6t ja johto pystyvit seuraamaan suoriutumista ndiden luokkien sisélld, mutta
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mitattavat eivit valttdmattd itse tienneet, miten suhtautuvat muihin. Téstd syysté kilpai-

luasetelmaa ei synny.

Haastattelujen pohjalta vaikuttaisi siltd, ettd tavoitteita asetetaan yhdistimalld ylhaalta
alas ja alhaalta ylos -menetelmii. Yksikdén haastateltava ei kertonut heiddn hyddyntivan
ainoastaan toista ndistd menetelmisti tavoitteiden asettamisessa. Tyypillistéd on, ettd johto
antaa suuntaviivat tavoitteiden asettamiselle, jonka jilkeen tavoitteista keskustellaan aina
organisaatiohierarkiassa alaspdin. Lopulta tavoitetaso palaa jdlleen alhaalta yl6s ja lopul-
linen tavoitetaso 10ytyy usein jonkinlaisen kompromissin seurauksena. Alhaalta ylos ta-
pahtuvassa tavoitteiden asettamisessa on mahdollisuus, ettd tavoitteita asetetaan tahalli-
sesti liian alhaisiksi (Merchant & Van der Stede, 2023). Tamé ndkdkulma nousi esille
myds haastatteluissa, ettd tdysin alhaalta johdettua budjettia on vaikea saada kunnianhi-

moiseksi.

Palkitseminen tuo oman piirteensd tavoitteiden asettamiseen. Palkitsemisjérjestelmén
avulla organisaatio voi ohjata mitattavia kohti toivottua suuntaa. (Merchant & Van Der
Stede, 2023) Haastateltavat ndkivét palkitsemisen merkityksen hyvin samalla tavalla.
Heididn mukaansa palkkioilla pyritddn motivoimaan mitattavia toimimaan organisaation
etujen mukaisesti. Lisdksi palkkioiden avulla voidaan informoida mitattavia siitd, mihin
suuntaan organisaatio haluaa edetd ja mitd he odottavat mitattavilta. Haastateltavien né-
kemykset ovat hyvin linjassa Merchantin ja Van Der Steden (2023) ndkemyksien kanssa
palkkioiden suhteesta tavoitteiden asettamiseen. Haastateltavat nédkivét palkkioiden mer-
kityksen muiden tekijoiden voimistajana. Esimerkiksi tavoitetason selkeys ja haastavuus

néhtiin erityisen tirkeind silloin, kun palkkio on sidottu tavoitteiden saavuttamiseen.

Mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen on osa johdon ohjausjirjestelmad. Sen avulla
voidaan informoida henkilokuntaa organisaation tavoitteista ja suuntaviivoista. Liséksi
sen avulla pyritdédn ohjaamaan organisaation henkildston toimintaa haluttuun suuntaan.
(Merchant & Van Der Stede, 2023) Haastattelujen perusteella molemmat johdon ohjaus-
jarjestelmien tehtivit otetaan asiantuntijaorganisaatioissa huomioon tavoitteiden asetta-

misessa. Kuten palkitsemisen osalta, my0s mittaamisen osalta néhtiin, ettd sen avulla
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voidaan ohjata mitattavia toimimaan organisaation edun mukaisesti. Liséksi tavoitteiden

avulla voidaan viestid organisaation tahtotilasta ja siitd, mitd se mitattavilta odottaa.

5.1.2 Haasteita tavoitteiden asettamisessa

TK 2: Millaisia haasteita asiantuntijaorganisaatioiden johtajat ovat havainneet tavoittei-

den asettamisessa?

Haastattelujen pohjalta oli mahdollista 10ytdd asiantuntijaorganisaatioiden kohtaamia
haasteita tavoitteiden asettamisessa. Asiantuntijaorganisaatioissa tehtévit voivat olla mo-
nimutkaisia sekd vaativia (Ramirez & Nembhard, 2004), jolloin tavoitteiden asettaminen
voi olla haastavaa jo ldhtokohtaisesti (Latham & Yukl, 1986). Erds haastateltava pohtikin
sitd, kuinka vaikeasti mitattavia asioita voitaisiin mitata numeerisesti. Numeerinen mit-
taaminen néhtiin selkedni ja konkreettisena tapana mitata suoriutumista. Jos tavoite ei ole
konkreettinen ja selked mitattaville, se ei motivoi ja ohjaa heitd toivotulla tavalla. Liséksi,
kuten aiemmin selkeyden osalta todettiinkin, selkeét tavoitteet voivat parantaa mitatta-
vien suorituskykya. Niin ollen epéselvit tavoitteet voivat toimia pédinvastoin. Ne voivat
olla ikddn kuin neutraaleja, jolloin ne eivit vaikuta suorituskykyyn suuntaa tai toiseen.
Toisaalta ne voivat jopa heikentdd suorituskykyd, jos mitattavat eivdt ymmarra tavoitetta
janéin ollen tekevét organisaation nikdkulmasta véarid asioita pyrkiessdén saavuttamaan

ne.

Vaikka tavoitetason haastavuus ndhtiinkin merkittavéksi piireeksi tavoitetasossa, se tar-
joaa myOs omanlaisiaan haasteita. Kuten aiemmin todettiin, tavoitteiden tulisi olla tar-
peeksi haastavia, mutta kuitenkin saavutettavissa olevia, jotta ne voivat parantaa mitatta-
vien suorituskykyé (Locke & Latham, 2006; Yitzhakyn & Bahlin, 2021). Kuitenkin ta-
voitteetkin voivat olla liian haastavia. Haastateltavat kertoivat, ettd liian haastavat tavoit-
teet saattavat lannistaa mitattavia. Tavoitteiden osalta saatetaan jopa luovuttaa, jos koe-
taan, ettei sen saavuttaminen ole mitenkdén mahdollista. Télloin kaikki ylimddrdinen pa-
nostus jdd saamatta, suorituskyky ei parane eikd toiminta ohjaudu toivottuun suuntaan.

Toisaalta liian helpot tavoitteet ndhtiin vihintddnkin yhtd merkittdvénd haasteena. Liian
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alhainen tavoite voi aiheuttaa tyytymisti ja tavoitteiden saavuttaminen voidaan nédhda au-
tomaationa. Téll6in, samoin kuin liian haastavan tavoitteen osalta, jad ylimaardiset pa-
nostukset tavoitteen saavuttamiseksi tekemaéttd eikd mitattavista saada ulos parempaa

suorituskykyaé.

Tavoitetasolle on tirkedd saada hyviksyntd mitattavilta, jotta he alkavat toimia tavoitteen
saavuttamiseksi ja ndin ollen heidédn suorituskykynsé voi parantua (Erez & Zidon, 1984;
Merchant & Van Der Stede, 2023). Kuitenkin hyvidksynnin puuttuessa reaktio voi olla
vastakkainen. Haastateltavat nikivit hyviaksynnédn puutteen merkittdviksi haasteeksi ta-
voitteiden asettamisessa. He kertoivat, ettd hyviaksynnédn puuttuessa mitattavat eivét to-
dennikoisesti ala toimimaan tavoitteen saavuttamiseksi. Talloin, kuten tavoitetason haas-
tavuuden kohdalla, yliméérdiset panostukset ja suorituskyvyn parantumine jadvét saavut-

tamatta.

Yleisestd ndma tavoitetason luonnetta koskevat haasteet liittyvit vahvasti sithen, ettei mi-
tattava motivoidu ja ndin ollen toimi tavoitteen saavuttamiseksi. Haastattelujen pohjalta
voidaankin todeta, ettd haasteiden valttdmiseksi olisi tdrkedd, ettd tavoitteet ovat selkeita
ja konkreettisia mitattaville, tavoitetaso on sopivalla tasolla seké haastateltavat hyviksy-
vit tavoitetasot. Ndiden saavuttamiseksi haastateltavat kertoivat esimerkiksi osallistami-
sen merkityksestd hyviksynnin saamiseksi. Sopivan tason 10ytdmiseksi haastateltavat
kertoivat kdyttdviansé tavoitteiden asettamismenetelmid, kuten osallistamista tai toimin-

tavertailua.

Kirjallisuudessa nousi vahvasti esille kiristimisefekti yhdeksi tavoitteiden kiristimisen
haasteeksi. Kiristamisefektilld tarkoitetaan sitd, ettd suoriutumista aletaan optimoimaan
alaspdin, jotta seuraavan kauden tavoitteet eivét olisi niin korkeat. (Bol & Lill, 2015; Ind-
jejeikan, Matejka & Schloetzer, 2014) Téti voi tapahtua esimerkiksi budjetoinnissa, jol-
loin kuluja saatetaan ottaa kauden loppuun tai tuottoja lykéata seuraavalle vuodelle uusien
tavoitteiden optimoimiseksi. Vaikka kirjallisuudessa tdmé nousi esille merkittivané haas-
teena (Bol & Lill, 2015; Indjejeikan, Matejka & Schloetzer, 2014), ei haastatteluissa tima

noussut esille tavoitteiden kiristimisen haasteena. Jokainen haastateltava kertoi, ettd



74

heidén organisaatiossansa tavoitteita pyritdan kiristimaan vuodesta toiseen, vaikka se ei

itseisarvo olisikaan. He eivit kuitenkaan havainneet juurikaan taktikointia.

Suurin osa haasteista menetelmiin liittyen koskivat toimintavertailua. Toimintavertailun
yksi haasteista voi olla datan saatavuus (Southard & Parente, 2007). Samanlainen ha-
vainto nousi esille haastatteluissa. Ulkoinen toimintavertailu oli yksi kdytdssd olleista
menetelmistd, mutta sen haasteena ndhtiin datan saatavuus. Dataa ei valttaméttd ole saa-
tavilla oikeaan aikaan tai julkisesti tarjolla oleva data ei ole organisaation tarpeiden mu-
kaisessa muodossa. Sisdisen toimintavertailun etu on datan saatavuus suhteessa ulkoiseen
toimintavertailuun. Lisdksi datan hyddyntdminen on helpompaa, koska kyse on organi-
saation sisdisestd vertailusta. Kuitenkin yhtend haasteena haastattelussa ilmeni vertailu-
kelpoisuuden puute. Haastatellut organisaatiot olivat isoja ja niilla voi olla toimintaa hy-
vinkin erilaisissa markkinoissa organisaation sisilld. Talloin vertaaminen liiketoiminto-

jen vililla ei aina ole mahdollista tai jarkevaa.

Kuten aiemmin téssd luvussa todettiin, tavoitetason luonnetta koskevat haasteet liittyvit
vahvasti sithen, ettei toiminta ohjaudu organisaation kannalta toivottuun suuntaan tai se
el ohjaudu ollenkaan. Haasteet tavoitteiden kyvyssd ohjata toimintaa nihtiin merkitté-
viksi tavoitteiden asettamisessa. Tavoitteita asetetaan juuri siksi, ettd niilld voitaisiin oh-
jata mitattavien toimintaa ja/tai viestid organisaation tahtotilasta sekd odotuksista (Mer-
chant & Van Der Stede, 2023). Néin ollen voisi ajatella koko mittausjérjestelmén epdon-
nistuneen, jos se ei tdyta titd tehtdvad. Haastateltavat kertoivat, etté jos tavoitetasossa on
jokin haaste, saattaa mitattavan toiminta ohjautua viiraan suuntaan, se ei ohjaudu lain-
kaan tai se ohjautuu toivottuun suuntaan, mutta liian voimakkaasti. Esimerkiksi hyperfo-
kusoituminen on kirjallisuudessa huomioitu haaste tavoitteiden asettamisessa. Talloin toi-
minta ohjautuu toivottuun suuntaan, mutta litan voimakkaasti. Muita térkeita asioita saat-
taa jddda tekemdittd, kun keskittyminen on liian tiukasti tavoitteen saavuttamisessa.
(Ordofiez ym. 2009) Haastateltavat olivat havainneet hyperfokusoitumista kiytannossé-

kin, mutta sitd ei ndhty merkittdvéna tai suurena haasteena kokonaisuudessa.
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5.2. Tutkielman rajoitteet

Yksi tutkielman haasteista on tulosten yleistettdvyys. Tutkielmaan on haastateltu vain
muutama asiantuntijaorganisaation edustaja. Tutkielman tulokset olisivat voineet olla eri-
laiset, jos haastateltavat olisivat valikoituneet joistain toisista organisaatioista. Tassé tut-
kielmassa kasitellddn vain valikoituneiden johtajien ndkemyksié eivitkd ne ndin ollen ole
tdysin yleistettdvid. Johtajien ndkemykset ovat hyvin subjektiivisia ja ne ovat muovautu-
neet heidén tyuransa aikana heidén toimiessaan erilaisissa yrityksissé ja tehtivissé. Tél-
laisessa tutkielmassa tdydellisen yleistettdvyyden saavuttaminen on hyvin vaikeaa, ellei
jopa mahdotonta. Kuitenkin haastattelujen pohjalta oli mahdollisuus saada hyvi yleiska-

sitys asiantuntijaorganisaatioiden johdon ndkemyksisté tutkitusta aiheesta.

Tutkielman yksi rajoitteista on, ettei haastattelujen pohjalta saavutettu tiyttd saturaatiota.
Tutkielmaa varten haastateltiin seitsemii johtajaa eri asiantuntijaorganisaatioista. Haas-
tattelujen edetessd vastaukset alkoivat saturoitua, mutta tdyttd saturaatiota ei ollut mah-
dollista saavuttaa. Tutkielman laajuuden kannalta laajempi aineisto olisi ollut liian suuri
késiteltaviksi Pro gradu -tutkielmassa. Koska tutkielma koskee johtajien ndkemyksia, ei
todennidkoisesti olisi ollut mahdollista saavuttaa tdydellistd saturaatiota, silld ndkemykset

ovat aina henkilokohtaisia.

Yksi tutkielman rajoitteista oli aitheen osittainen arkaluontoisuus. Vaikka tutkielma oli
toteutettu anonyymisti, voi silti olla mahdollista, ettei kaikkea tietoa etenkédédn haasteista
haluttu jakaa. On my6s mahdollista, ettd kaikki johtajien tiedossa olevat haasteet jaettiin
haastatteluissa, mutta tésti ei tietenkdin voi olla tayttd varmuutta. On my6s mahdollista,
ettd organisaation muussa osassa olisi osattu vastata tarkemmin kdytdnnon haasteisiin liit-

tyviin kysymyksiin.
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5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielman edetessé esiin nousi useampi jatkotutkimusmahdollisuus, jonka avulla aiheen
ymmaértamisti voisi laajentaa entisestdén. Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdolli-
suus olisi case-tutkimus, jossa paneuduttaisiin syvillisemmin yhden organisaation toi-
mintaan. Tdlloin haastatteluja voisi tehdd organisaation eri hierarkiatasoilla. Nakemyksia
olisi mahdollista vertailla seka saada késitys siitd, mitkd ovat johdon odotukset ja miten
ndma heijastuvat mitattaville. Case-tutkimuksessa olisi myds mahdollista tutkia sitd, mi-
hin suuntaan organisaatio pyrkii mitattavia ohjaamaan, ja mihin suuntaan heidan toimin-

tansa todellisuudessa ohjautuu.

Toinen mielenkiintoinen mahdollisuus olisi tutkia tarkemmin ty6té suorittavien henkili-
den nikemyksii tavoitteista ja niiden asettamisesta. Tama tarjoaisi tdysin uuden niakokul-
man tavoitteiden asettamisesta. Johdolla ja tyontekij6illd on todenndkdisesti erilaiset né-
kemykset ja kokemukset aiheesta, joten olisi arvokasta laajentaa ymmarrystd myos sithen
suuntaan. Kuitenkin mitattavat ja heidén toimintansa ovat toiminnanohjaamisen kannalta

erittdin merkittivid, joten olisi hyodyllistd ymmartaa heitd paremmin.

Kolmantena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi mielenkiintoista ymmairtdad tarkemmin
mittaamiseen ja tavoitteiden asettamiseen liittyvid haasteita. Esimerkiksi anonyymi ky-
sely voisi olla tapa saada tarkemmin tietoa arkaluonteisista haasteista, kuten eettisisti
haasteista tavoitteiden asettamisessa. Haasteiden havainnointi ja niiden ratkaiseminen on
tdrked osa toimivaa yritystoimintaa, joten tarkempi ymmaérrys aiheesta olisi sekd akatee-

misesti ettd kdytdnnollisesti tarpeellista.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Tausta kysymykset
1. Tydkokemus
2. Titteli, jota voidaan kdyttda tutkielmassa
3. Nykyiset tyotehtavéit
4. Kuvaus organisaatiosta

Tavoitteiden asettamisen kdytdnteistd yleisesti

3.
6.
7.
8.
9.

Millaisia tavoitteita asetatte suorituskykymittareillenne ja miten mittaatte niita?
Kenelle tai keille asetatte tavoitteita?

Millaiselle aikavilille asetatte tavoitteita?

Miten asetatte tavoitteita eri tasoille? (kustannuspaikka, tiimi, yksilo)

Miten valitsette tavan asettaa tavoitteet?

Tavoitteiden asettamisen yksityiskohtia

10.

11.
12.

13

14.

15.

16.

Kuka/ketka ovat mukana tavoitteiden asettamisessa? Otatteko mitattavat henkilot
mukaan tavoitteiden asettamiseen? Miksi?
Hyodynnitteko sisdistd tai ulkoista vertailua tavoitteiden asettamisessa? Miksi?

Vaikuttaako aiempi suoriutuminen tavoitteiden asettamiseen? Miten?

. Miten varmistatte sen, ettd tavoitetasot ovat sopivalla tasolla? (tarpeeksi tiukka

muttei liian tiukka)

Miten niette tavoitetason hyviksynnidn merkityksen osana tavoitteiden asetta-
mista?

Miten niette tavoitteiden konkreettisuuden ja selkeyden osana tavoitteiden aset-
tamista?

Miten tasapainottelette lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteiden vililld tavoitteiden

asettamisessa?

Haasteita tavoitteiden asettamisessa

17.
18.

Oletteko havainneet tavoitetason vaikuttavan mitattavan motivaatioon? Miten?
Oletteko havainneet haasteita kidyttiménne menetelméin/menetelmien kaytossa?

Millaisia?



19.

20.

21.

22

&3

Vaikuttavatko eri sidosryhmien erilaiset intressit tavoitteiden asettamiseen? Mi-
ten?

Oletteko havainneet tavoitteiden asettamisella olevan vaikutusta ty6ilmapiiriin?
Miten?

Onko teille tullut vastaan haastavia tilanteita tavoitteiden asettamisessa? Millai-

sia?

. Onko tavoitteiden asettamisessa ilmennyt ylipddtdan haasteita? Mistd uskotte néi-

den johtuvan?



