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THVISTELMA

Suorituksen johtamisen kirjallisuudessa on lihiaikoina keskitetty huomiota tavoitteiden
asettamiseen, valmentavaan johtajuuteen sekd palautteenantoon. Myos tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa on nihty tarve keskittyi nimenomaan tavoitteen asetantaan
suorituksen johtamisen tarkastelun yhteydessd. Tarkastelussa on huomioitu myds
esimiesten  valmentava  johtajuus.  Tutkimuksen tarkoituksena on  lisétd
kohdeorganisaatiossa ymmarrysté tavoitteiden asetannan tirkeydestd osana suorituksen
johtamista, sekd vahvistaa tieteellistd tutkimusta suorituksen johtamisesta. Tavoitteena
on pyrkid selvittdmédn, miten henkilostd kokee tavoiteasetannan, mitd tavoitteen
asetannassa on haasteellista, mikd puolestaan toimivaa ja mité tukea esimiehille voidaan
antaa tavoitteen asetantaan. Néiden tavoitteiden ja tarkoituksen saavuttamiseksi on
ldhdetty tutkimaan aihetta tarkemmin kvalititaavisin keinoin.

Tavoitteen asetanta esimiesten valmentavan johtajuuden ndkokulmasta luo kehyksen
suorituksen johtamisen tutkimiselle tdssd tutkimuksessa. Tétd kokonaisuutta on tutkittu
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineistoa on
kerdtty puolistrukturoidulla teemahaastattelun menetelmélld. Aineistoa on analysoitu
niin moniédénisesti kuin siséllonanalyysin keinoin, minkd vuoksi tuloksia on saatu
laajasti siitd, miten asioista puhutaan seké siitd, mistd puhutaan.

Tutkimuksen perusteella esimiesten valmentava johtajuus on hyvin suuressa roolissa
tavoitteen asetannan onnistumisessa ja siten koko suorituksen johtamisessa.
Organisaation tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen pdistddn, kun yksildiden tavoitteet
osataan asettaa oikein ja suorituksia johtaa oikein. Témén vuoksi myds tavoitteiden
saavuttaminen ja saavutuksia mahdollistava suoritusten seuranta osoittautuvat
tutkimuksessa keskeisiksi suorituksen johtamisessa ja tavoitteena asetannassa
vaikuttavaksi seikaksi. Erityisen painoarvon saa myos tavoitteiden SMART —kriteerien
onnistuminen sekd henkildston osallistaminen tavoitteiden asettamiseen. Kun tavoitteet
onnistutaan asettamaan hyvin ja henkil saa itse osallistua tavoitteidensa asettamiseen,
niitd saavutetaan enemmin ja koko organisaation tuottavuus paranee.

AVAINSANAT: Suoritus, suorituksen johtaminen, tavoitteen asetanta, valmentava

johtajuus






1. JOHDANTO

Tédmin péivin organisaatioissa, joissa teknologia muuttuu nopeasti, informaation tulva
on pysdyttdméton, kilpailupaineet kiihtyvit ja kaikki muut jatkuvat muutokset jyllaavit,
on tirkedd tiedostaa ja tunnistaa tavoitteiden ja suoritusten vaikutus organisaation
tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. (Seijts & Latham 2006.) Suorituksen johtaminen on
yksi tirkeimmistd organisaation toiminnoista. Organisaation tavoitteet ja tulokset
voidaan saavuttaa vain, jos henkildt tekevét tyotd nédiden tavoitteiden saavuttamiseksi.
Mikaéli yksildiden ja tiimien tavoitteet onnistutaan asettamaan organisaation strategian
linjaamien tavoitteiden mukaisiksi, ja henkildiden suoritus vield onnistuneesti
johtamaan néiden tavoitteiden saavuttamiseksi, on yritykselld sitd paremmat
edellytykset toteuttaa tavoiteltu tulos, ja ehkd hieman enemminkin. (Buchner 2007.)
Télld hetkelld suorituksen johtamisen keskustelun keskidssd néyttdytyy tavoiteasetanta,
valmentava johtajuus sekd palautteenanto, mikd tekee tutkimusaiheesta erittdin
ajankohtaisen. Tavoiteasetannan vaikutukset ovat hyvin vahvoja, tutkimusten mukaan
se johtaa jopa 90 %:sesti onnistumiseen (Locke 1996), puhumattakaan valmentavan

johtajuuden vaikutuksesta, mité ilman ei jatkuvasta muutoksen pyorteestd endi selvita.

Lyhyesti esiintuotuna suorituksen johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, jossa
tunnistetaan, arvioidaan ja kehitetdén yksiloiden ja tiimien suoritusta organisaation
strategisten tavoitteiden pohjalta (Aguinis & Pierce 2008). Aihetta on tutkittu paljon, ja
huomio siirtyy nyt entistd enemmén pois perinteisestd suorituksen arvioinnista ja
johtamisesta valmentavaan ja jatkuvaan suorituksen johtamisen prosessiin, missé
esimies-alaissuhteilla on suuri merkitys (Latham, Almost, Mann & Moore 2005;
Budworth & Mann 2011). Yksildiden suoritukset organisaation tavoitteiden mukaisesti
toteutettuina ovat pitkélti yrityksen menestyksen takana vaikuttava voima. Sen vuoksi
on tarkedd suunnata tutkimusta yhd enemmin tavoitteisiin ja niiden asettamiseen, mika
on suoritusten johtamisessa yksi merkittivimmistd tekijoistd ja tyokaluista. (Aguinis,
Joo & Gottfredson 2011.) Suuntauksen siirtyessd kohti tavoitteen asetantaa ja
valmentavaa johtajuutta, on tdrkedd tutkia suorituksen johtamista ndiden aiheiden
ndkokulmasta, tuottaa tietoa niiden merkityksestd suorituksen johtamisen kentéssi,
ottaen samalla huomioon esimiestyon tirkeyden. Sen vuoksi tdmén tutkimuksen aihe
onkin erittdin ajankohtainen ja tarpeellinen, mutta laajuutensa vuoksi myds hyvin

haasteellinen.

Yksi esimiehen tirkeimmistd tydkaluista on suorituksen johtaminen, jossa tavoitteiden

maédrittely ja oikein asettaminen on suuri haaste esimiehelle sekéd koko organisaatiolle
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Jotta ndméd asetetut tavoitteet vield saavutettaisiin, vaatii se esimicheltd loistavia
suorituksen johtamisen taitoja, henkiloiden itsensd johtamista sekd monen haasteen
ylittdmistd kummaltakin taholta, missd valmentavan johtajuuden vaikutus korostuu.
Kuten myds Poister (2010) esittdd, organisaation tulosten on todistettu parantuvan
silloin, kun onnistutaan asettamaan suorituksen tavoitteet niin, ettd pystytddn
saavuttamaan organisaation padméérid tehokkaiden johtamiskdytintdjen avulla.
Tavoitteiden saavuttamisessa valmentavalla johtajuudella on puolestaan voimakas
onnistumiseen ajava rooli. Tdma ei kuitenkaan ole mikéédn helposti toteutettava prosessi
organisaatiossa, minkd vuoksi on tirkeda selvittdd aiheen haasteita, kompastuskivid ja
hyviksi todettuja toimintoja sekd teoreettisesti akateemisen tutkimuksen valossa etti

kaytannossi tutkimuksen kohdeorganisaatiossa.

Aikaisemmissa empiirisissd tutkimuksissa on havaittu, ettd usein suorituksen
johtaminen n#@hdddn organisaatioissa hyvin abstraktina késitteend eikd niinkddn
kaytannollisend ja hyddyllisend, ty6hon ja tarpeisiin helposti sovitettavana (Aguinis ym.
2008), mutta kuten esimerkiksi Cardy (2004) toteaa, akateemisessa tutkimuksessa
suorituksen johtaminen néhdddn organisaation tehokkuuden kannalta kriittisend tekijana
(Gruman & Saks 2011). Taémd muodostaa akateemisen tutkimuksen ja kdytdnnon
eldmdn vilille ristiriidan ja haasteen. Témén tutkimuksen aiheen haasteellisuutta lisda
se, ettd suorituksen johtamisesta on tehty valtava miédrd keskendén ristiriitaisia
tutkimuksia. Toisaalta taas tavoitteen asetannasta ja valmentavasta johtajuudesta osana
suorituksen johtamista on huomattavan vdhén tutkimusta olemassa, minkd vuoksi
tasapaino ndiden kahden laajan aiheen keskelld horjuu. Tdma tutkimus pyrkii siis myds
osaltaan tasoittamaan tdtd tasapainoa. Lisdksi empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

ndin laajasta aiheesta tuo pienen lisdhaasteen tutkimuksen tekoon.

Témai tutkimus pyrkii painottumaan laaja-alaisesti yksilon tavoitteisiin sekd tavoitteen
asetannan haasteellisuuteen esimiestydn ndkokulmasta. Yksiloiden tavoitteet
muodostavat loppukddessd koko organisaation tavoitteet, jotka alun perin ldhtivétkin
koko organisaation strategiasta. Tdmén luontevan ja kiénteisen kiertokulun vuoksi
padstidn sithen, kuinka esimies ja esimiesty vaikuttavat yksilon tavoitteisiin, tavoitteen
asetantaan ja saavuttamiseen. Etenkin esimiestydn ndkdkulmasta tavoitteen asetannasta
padstidn sithen, kuinka esimiehid voidaan tukea haasteellisessa tavoitteen asetannassa.
Jos tavoitteiden tirkeys ymmarrettéisiin laaja-alaisesti koko organisaatiossa ja tavoitteet
osattaisiin asettaa oikein liiketoimintaa tukevaksi, myos yrityksen tuloksellisuus ja

tehokkuus lisddntyisivdt organisaation saavuttaessa tavoitteitaan. Tdmédn tutkimuksen
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kokonaisvaltainen viitekehys voidaan havaita alla olevasta kuviosta (Kuvio 1.), josta

padstadnkin tutkimuksen tarkoitukseen, tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin.

HRM tuk1

ESIMIES

YKSILO-
- TAVOITTEET
Mita | Mita Vuoro-
Miten | Miten Miti valkutus

Miksi | Miks Miten

Miksi

Kuvio 1. Tutkimuksen aihe, viitekehys ja tarkoitus kokonaisvaltaisesti kuvattuna.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamé tutkimus toteutetaan toimeksiantona tdmin tutkimuksen kohdeorganisaatiolle,
jossa on vuonna 2014 tehty kysely kehityskeskustelujen hyodyllisyydestd. Toteutetussa
kyselyssd selvisi henkiloston epétyytyvidisyys konkreettisesti asetettuja tavoitteita
kohtaan sekd henkildiden suppeat vaikutusmahdollisuudet omiin tavoitteisiin. Myos
kehityskeskustelujen hyddyttomyydestd kirjoitettujen avointen kommenttien osalta
nousi tavoitteen asetanta hyvin usein esiin. Tamé tutkimus on toteutettu
lisdtutkimuksena vuoden 2014 kyselylle, jota tdlld tutkimuksella pyritddn syventaméan.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kohdeorganisaation jatkuvan suorituksen

johtamisen prosessin tilaa tavoitteiden asetannan ja esimiestyon kannalta. Tarkoituksena
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on myds lisdtd tutkimusta suorituksen johtamisen sisélld olevasta tavoitteiden

asettamisesta ja esimiesten valmentavan johtajuuden vaikutuksesta siihen.

Témin tutkimuksen tarkoituksena on siis laatia kokonaisvaltainen kuva
kohdeorganisaation suorituksen johtamiseen sisdltyvéstd tavoitteen asetannan tilasta.
Témid tarkoitus pyritddn toteuttamaan saavuttamalla tutkimuksen tavoitteet ja
pyrkimilld 16ytdmaén vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteena on
lisitd kohdeorganisaation tietoisuutta siitd, kuinka tdrkedd tavoitteet ja tavoitteen
asetanta on sekd tuottaa lisdd empiiristd tutkimusta tavoitteen asetannan vaikutuksesta ja
haasteellisuudesta. Tavoitteena on siis selvittdd, mikd tavoitteen asetannassa on niin
haasteellista sekd samalla toimivaa etenkin esimiestyon ndkokulmasta ja kuinka
esimiehid voitaisiin onnistuneesti tukea haasteellisessa tavoitteen asetannassa. Ndma

tavoitteet pyritddn saavuttamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

Padkysymys: Miten henkildsto kokee tavoitteen asetannan suorituksen johtamisessa?

1. Mité haasteita tavoitteen asetannassa on?
2. Miké on toimivaa tavoitteen asetannassa?

3. Mitd tukea esimicehille voidaan antaa tavoitteen asetannassa?

Kartoittamalla eri yksikdiden ja tiimien esimiehien, johdon ja henkildston kasityksié
suorituksen  johtamisen  tilasta,  pyritddn  saavuttamaan  mahdollisimman
kokonaisvaltainen kuva koko organisaation tavoitteen asetannasta osana suorituksen
johtamista. Mahdollisimman laajan ja luotettavan tutkimustuloksen takaamiseksi
kerdtddn aineistoa seki alaisten ettd esimiesten haastatteluista, joiden taustalla vaikuttaa

haastatteluja tukeva ja tiydentdva kysely.

1.2. Kisitteet

Tutkimuksen keskeisid kisitteitd ovat suoritus, suorituksen johtaminen, tavoitteen

asetanta sekd valmentava johtajuus. Seuraavissa luvuissa avataan niitd kasitteitd

tarkemmin.
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1.2.1. Suoritus

Englanninkielinen késite performance kiddnnetdan suomen kielessé seké suoriutumiseksi
ettd suoritukseksi, joiden eroa ei vilttimattd suomenkielisen tieteenalan kirjallisuudessa
edes pystytd erottamaan. Tédssd tutkimuksessa kéytetdén vakiintunutta kisitettd suoritus,
jolla tarkoitetaan sekd itse toimintaa eli suorittamista ettd sen lopputulosta, suoritusta.
Armstrongin (2006: 7) mukaan suoritus ei ole pelkdstddn sitd, mitd saavutetaan vaan
myOs miten saavutetaan. Hyvé suoritus edellyttdd siten kdyttdytymistd eli toimintaa ja
sithen liittyvdd osaamisen, taitojen ja kompetenssien tehokasta kéyttod. Lisdksi suoritus
siséltdd toiminnan lopputulokset ja niihin liittyvdt tavoitteiden madrittelyt. Brudan
(2010) kiteyttadkin, ettd suoritus on jokapdivdinen prosessi, joka heijastaa sekd matkan
etenemistd ettd sen tulosta. Namé késitteet voidaan havainnollistaa alla olevan kuvion

(Kuvio 2.) avulla.

Kayttaytyminen . Lopp qtulpkset
: Suoritus (tavoitteiden
(kompetenssit) o
madrittely)

Kuvio 2. Suoritus késittdd toiminnan aloituksen, lopetuksen ja kaiken siltd valilta.
(mukaillen tekstistd Brudan 2010; Armstrong 2006: 7.)

Moni tutkija ajan saatossa on yrittanyt mééritelld suorituksen késitettd ja usein padtynyt
sithen, ettd késitteen midrittely osoittautuu hyvin haasteelliseksi ja tulkinnanvaraiseksi.
Eri tieteenalat ovatkin todenneet, ettd suorituksesta on saatavilla lukuisia erilaisia
médritelmid ja tulkintoja, ja suoritus —kisitteen tarkoitus muuttuu sen mukaan, missé
yhteydessé sitd tarkastellaan ja mitd silld nimenomaan tarkoitetaan. Suoritus késitteend
saa tdysin erilaisen merkityksen, kun sanan perédén liitetdén jokin toinen késite. Suoritus
tarkoittaa siis eri asioita riippuen siitd, puhutaanko suorituksesta ja sen arvioinnista,
suorituksen johtamisesta, mittaamisesta, arvostelusta tai jostakin muusta vastaavasta.
(Lebas 1995; Folan, Browne & Jagdev 2007; Brudan 2010.) Suoritus voidaan kasittda
toiminnan toteuttamiseksi, saavutetuiksi tuloksiksi, lupauksen tai vaatimuksen
tayttimiseksi, esiintymiseksi, mahdollisuudeksi toimia eli tehokkuudeksi ja

kayttaytymiseksi tai jopa jossakin méairin rinnastaa kompetenssiksi (Brudan 2010).
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Johtamisen tieteenalassa suorituksesta puhuttaessa voidaan kuitenkin rajata suorituksen
termid edes hieman. Useimmat tutkijat ovat jaotelleet suorituksen kahteen osa-
alueeseen. Ensimmdinen liittyy jokaisen yksilon henkildkohtaisiin suorituksiin ja
tavoitteiden saavuttamiseen ja toinen koko organisaation suoritusta tukevaan
toimintaan. (Campbell, McHenry & Wise 1990.) Myos DeNisi (2000: 121) toteaa, etti
suoritus késitetdén usein yksilon, tiimin ja organisaation suoritukseksi, jota tapahtuu
kaikilla organisaation tasoilla. Suoritus on koko organisaatiossa silloin monitasoista
(multilevel). Yhdelld organisaation tasolla tapahtuva suoritus vaikuttaa aina myds toisen
tason suorituksiin, jolloin suoritus on samanaikaisesti myo0s ristikk#istasoista (cross-
level). Yksilon suoritukseen heijastuu myds tietyn kontekstin suoritukset, eli vaikka
puhutaan yksilon suorituksesta, on muistettava huomioida siihen vaikuttavat tekijat,
esimerkiksi yksilon ympérilld olevan tiimin henkildt, tydtehtdvien luonne ja tietty
tilanne ympéristossd. Toiminta ja sen lopputulokset eli kokonaisvaltainen suoritus
tapahtuu siis kaikilla organisaation tasoilla ja kaikkien yksiloiden suoritukset

vaikuttavat koko organisaation suoritukseen. (DeNisi 2000: 121-143.)

Tarkennettaecssa vield erikseen yksildiden ja organisaatioiden suoritusta on
selkeytettivi, ettd yksilon suorituksen muodostaa siis yksilon kéyttdytyminen ja sen
mahdollistamat tyon lopputulokset. Yksilon suoritusten tarkastelun apuna kiytetddn
usein suorituksen johtamisen prosessin arviointityOkaluja. Yksilon suoritukset taas
muodostavat tiimien suoritusten kautta koko organisaation suorituksen, jonka
tarkastelemisen avuksi on kehitetty erilaisia tyokaluja ja mittareita, joista tunnetuimpia
ovat tasapainotettu mittaristo eli Balanced Scorecard sekd taloudelliset mittarit ja
tunnusluvut. (Viitala 2013: 130-135; DeNisi 2011.) Koska tdssd tutkimuksessa
keskitytddn etenkin yksildiden tavoitteiden asettamiseen, saavuttamiseen ja ndiden
johtamiseen, on tarkastelun keskipisteessd siis etenkin yksildiden suoritukset.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suoritus —késitteend sisdltidd tdssd tutkimuksessa siis
koko prosessin — suorituksen aloituksen, lopputulokset ja kaiken toiminnan siltd valilta.
Johtamisen tieteenalalla suoritus on liitetty useimmiten suorituksen johtamiseen seké

suorituksen arviointiin, joista lisdé seuraavassa alaluvussa.

1.2.2. Suorituksen johtaminen

Suomennettaessa englanninkielistd kisitettd performance management kéytetdén usein

kisitettd suoriutumisen johtaminen tai suorituksen johtaminen. Késitteet sekoittuvat ja
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nivoutuvat kirjallisuudessa yhteen hyvin vankasti, vaikka hieman eroa niiden
suomenkielisten kisitteiden vililld onkin havaittavissa. Suoriutumisen johtamisella
saatetaan viitata enemmén suorituksen johtamisen alkuosaan eli henkilon tietoihin ja
taitoihin ja niithin pohjautuvaan toimintaan, kun taas suorituksen johtamisen késitteesté
puhuttaessa saatetaan tarkoittaa prosessin loppuosaa eli toiminnalla aikaansaatuja
tuloksia ja tavoitteiden saavuttamista. Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja siten
myOs tdssd tutkimuksessa puhutaan suorituksista ja suorituksen johtamisesta

kokonaisvaltaisena prosessina.

Suorituksen johtaminen eli performance management on hyvin tunnettu, mutta
suhteellisen uusi késite johtamisen tieteenalalla. Muun muassa Brudan (2010) ja
Osmani & Maliqi (2012) toteavat sen olevan nuori ja kasvava, ajan saatossa kehittynyt
tieteenala, joka avustaa luomaan, seuraamaan ja saavuttamaan yksildiden ja
organisaatioiden tavoitteita. 1950 —luvulta saakka suorituksen johtamisen sisélld oleva
suorituksen arviointi sai ldhes kaiken tutkimuksen huomion itselleen, kunnes 2000 —
luvun kovan taloustilanteen myo6téd alettiin nimenomaan suorituksen johtamista tutkia
tarkemmin. Vasta tdmin vuosituhannen puolella on tutkimus siis keskittynyt
nimenomaan tdhdn kokonaisvaltaiseen késitteeseen suorituksen johtamiseen, joka
toisaalta on jatkumo sekd seuraus alakésitteelleen suorituksen arvioinnille. Usein ndmi
kaksi kasitettd kulkevat edelleen ldhes pééllekkdin epdselviésti toisistaan eroteltuina.
(Brudan 2010; Budworth ym. 2011; Aguinis ym. 2008.) Kaikki suorituksen johtamisen
alaprosessit, esimerkiksi suorituksen arviointi, tukevat antamiensa tulosten ja tietojen
avulla suorituksen johtamisen prosessia ja loppukéddessd tavoitteiden saavuttamista.
Suorituksen johtamisen prosessi sisdltddkin siis montaa eri vaihetta, kun taas

suorituksen arviointi on vain yksi vaihe prosessissa.

Suorituksen johtamisesta 10ytyy lukuisia mairitelmid, joissa suorituksen johtaminen
ndhdddan esimerkiksi ldhestymistapana, toimintana, horisontaalisena funktiona sekd
prosessina. Suorituksen johtaminen kuvaa sitd 1dhestymistapaa, mitd esimerkiksi tietylld
organisaatiolla on suoritukseen liittyen. (Aguinis ym. 2008; Brudan 2010.) Jotkut
tutkijat ovat myos todenneet suorituksen johtamisen olevan horisontaalista, hyvin laaja-
alaisesti vaikuttavaa ja sisdltdvdn laajasti eri toimintoja ja késittden kaikkien
henkildstoresurssien ja tehtdvien aloituksen, ldpiviennin ja lopetuksen. Néiin laaja-
alaista médritelméad voidaan kutsua myo6s Talent Managementiksi. (Cardy & Leonard

2011.) Eri méaritelmid havainnollistaa alla oleva taulukko (Taulukko 1).
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Taulukko 1. Suorituksen johtamisen eri maaritelmia.

Miaéritelma Sisalto
Jatkuva, kaikkia Prosessissa tunnistetaan, arvioidaan ja kehitetdin yksiloiden
koskettava prosessi ja tiimien suoritusta organisaation strategisten tavoitteiden

Aguinis & Pierce 2008 | pohjalta. Késittelee ja tarkastelee yksilon, tiimin tai

Brudan 2010 organisaation suoritusta ja joka koostuu lukuisista
Corcoran 2006 yksittdisistd prosesseista késittden henkilon koko
tyoelinkaaren.

Kulttuurinen prosessi | Organisaatioon vakiinnutetaan sellainen kulttuuri, jossa
Corcoran 2006 yksil6t ja tiimit ottavat vastuuta omien taitojensa

Hellgvist 2011 kehittamisesti ja jatkuvasti kehitettyjen pdédmaérien ja
tavoitteiden saavuttamisesta. Téllainen prosessi tulisi sisdltya
organisaation jokaiseen vaiheeseen strategiasta
operationaaliseen jokapdivéiseen ty6hon, ja ndiden

ponnistelujen ja aikaansaannosten tehokkuuden

mittaamiseen.
Systemaattinen Prosessissa parannetaan organisaation suoritusta kehittimalla
prosessi yksildiden ja tiimien suoritusta. Tdmén systemaattisen
Armstrong 2006: 1-2 prosessin tarkoituksena on saada yksiloisté, tiimeisti ja

organisaatiosta parempia tuloksia silld, ettd johdetaan
suoritusta suunniteltujen tavoitteiden ja osaamisvaatimusten
mukaisesti. Tdssd esimiesten hallitsemassa ja vetdmaissa
prosessissa vakiinnutetaan yhteinen ymmarrys siitd, mitd
tulee saavuttaa ja johdetaan ja kehitetddn ihmisié niin, ettd

suunnitellut tavoitteet saavutetaan lyhyelld ja pitkélla

aikavililla.

Suorituksen johtamisen prosessi, periaatteet ja ala ovat niin tieteen kuin kdytdnnonkin
osalta haasteellisia ja vaikeita, silld suorituksen johtamisen alalla on vield puutteita
liittyen vakiintuneisiin maédritelmiin, luokitteluun ja prosessin nimenomaisten
tyokalujen kiyttoon. Myds kidytdnndssd organisaatioiden johdossa on erimielisyyksié ja
epdtasapainoa havaittavissa, silld arviointi ja palkitseminen ja ndiden keskittiminen
tavoitteiden saavuttamiseen ndhddén suorituksen johtamisessa negatiivisena, haittana
yksiloiden ja tiimien oppimiselle ja kehittymiselle. (Brudan 2010.) Suorituksen
johtamisen saama kritiikkki voikin osaltaan johtua siitd, ettei kdytdnnon puolella

prosessia ole osattu rakentaa oikein tai prosessiin keskitytddn liian kapeasti ja
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huomioidaan ainoastaan suorituksen arviointi (Aguinis ym. 2011). Suorituksen
johtamisen ristiriitaiset ndkemykset ja aiheen monimutkaisuus voivat osaltaan johtua
myos siitd, ettd suorituksen johtaminen voidaan mééritelld niin monitulkintaiseksi ja sité
voidaan tarkastella niin monesta eri ndkokulmasta. Siksi suorituksen johtamisen
tieteenalassa on vield paljon haasteita sen monimuotoisuuden ja tulkinnanvaraisuuden
vuoksi. (Thorpe & Beasley 2004; Ates, Garengo, Cocca & Bititci 2013.)

Suorituksen johtamisen monimutkaisen miéritelmén vuoksi késitettd voi analysoida
monesta eri ndkokulmasta. Esimerkiksi Brudan (2010) tarkastelee suorituksen
johtamista strategisella, operationaalisella ja yksildlliselld tasolla. Muun muassa Ates
ym. (2013) ovat puolestaan kerdnneet eri tutkijoiden médritelmid suorituksen
johtamisen kolmeen eri ndkokulmaan, joita seuraava taulukko (Taulukko 2.) avaa

hieman enemman.

Taulukko 2. Suorituksen johtamisen eri ndkokulmia (mukaillen Ates ym. 2013).

Henkilostoresurssinikokulma | Prosessinikokulma Strateginen nikokulma
Lansbury 1998 Lebas 1995 Otley 1999
Aguinis 2008 Bititci, Carrie & McDevitt | ym.
ym. 1997

Busi & Bititei 2006

ym.
Suorituksen johtaminen on tapa | Suorituksen johtamisen Suorituksen johtamisen
johtaa ihmisid saavuttamaan prosessissa vaikuttaa prosessi auttaa
menestysti tydssddn. Se on tapa | suorituksen arviointi, organisaatiota
korostaa aktiviteetteja, jotka mika korostaa kaikkien muodostamaan,
parantavat toimintaa ja prosessin toimintojen implementoimaan ja
motivaatiota, kehittdvét taitoja, | tdrkeyttd. Toiminnot muuttamaan tavoitteet ja
koulutusta ja palkitsemista. liittyvit suorituksen padmairdt toiminnaksi.

arvioinnin, raportoinnin ja

avainsuoritusten

mittareiden kehittdmiseen.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa suorituksen johtaminen on toteutettu periaatteessa
kaikkia nd@kokulmia huomioiden. Kohdeorganisaation suorituksen johtamisen
prosessissa tunnistetaan, arvioidaan ja kehitetddn yksildiden ja tiimien suoritusta niin,
ettd organisaation padmaiirdt ja tavoitteet toteutuisivat tehokkaasti. Samanaikaisesti

prosessi hyodyttdd henkilostod heiddn osaamisen ja suorituksen tunnistamisessa ja
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palautteensaamisessa sekd ottaa huomioon henkildston tarpeet ja tarjoaa uraohjausta,
kuten henkildstoresurssindkdkulmaan kuuluu. (Aguinis ym. 2008; Lansbury 1988.)
Prosessin pohjalla on kuitenkin vahvassa roolissa my0s erilaiset yksittdiset prosessit,
esimerkiksi suorituksen arviointi, kehityskeskustelut ja koko organisaation suorituksen
arviointi Balanced Scorecardin avulla. Suorituksen johtamisen prosessi on teoriassa
strukturoitu niin, ettd esimerkiksi suorituksen arvioinnin avulla pystyttdisiin parempaan
tavoitteiden asettamiseen, resurssien allokoimiseen, johdon informointiin ja
menestyksen  raportointiin, mikd kuvaa  hyvin  suorituksen  johtamisen
prosessindkokulmaa. (Busi & Bititci 2006.) Strategia linjaa kuitenkin vahvasti sithen

toimintaan, mité pyritdéin saavuttamaan, jolloin myds strateginen ndkdkulma nousee.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan suorituksen johtamista pédasiallisesti tavoitteiden
asettamisen ja valmentavan esimiestyon ndkokulmasta, jolloin on tarkasteltava
suorituksen johtamista uudemman suorituksen johtamisen mallin mukaan, jossa
suorituksen johtaminen perustuu valmentavaan esimiestyohon ja oikeanlaisten
tavoitteiden asettamiseen ja johtamiseen. Téllainen suorituksen johtamisen nédkdkulma
voidaan kiteyttdd kokonaisvaltaiseksi ndkokulmaksi, mikd ottaa huomioon henkilston,
prosessit ja strategiset tavoitteet ja ndiden johtamisen. Tdmén tutkimuksen
viitekehykseksi muodostuu siis suorituksen johtamisen prosessi strategisena
kokonaisvaltaisena nidkemyksend, jossa prosesseilla ja henkilostoresursseilla on suuri

painoarvo.

Luvussa 2 suorituksen johtamisen teoriakatsauksen yhteydessé paneudutaan tarkemmin
suorituksen johtamiseen, keskittymélld kuitenkin suorituksen johtamiseen enemmén
esimiestyOn ja prosessien kannalta. Kun suorituksen johtaminen perustuu jo
médritelménsikin puolesta siihen, etti saadaan henkildt suoriutumaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti, on erityisen tarkedd kiinnittdd huomiota erityisesti tavoitteiden

asetantaan suorituksen johtamisessa.

1.2.3. Tavoite ja tavoitteen asetanta

Locke, Shaw, Saari & Latham (1981) ovat tutkineet tavoitteen asetantaa eli
englanninkielisend termind tunnettua goal settingid ajan saatossa laajasti ja todenneet
tavoitteen asetannan erityisen luotettavaksi, péteviksi ja kdytdnnolliseksi tyokaluksi
erilaisissa tyOtilanteissa. Tavoitteen asetannasta on olemassa hyvin tunnettu ja
vakiintunut tavoitteen asetannan teoria (goal setting theory), jota késitelldén tarkemmin

tavoitteen asetannan teorioita kasittelevin luvun 2.2.1. yhteydessd. Tdssd luvussa
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médritellddn tavoite ja tavoitteen asetanta yleisesti tutkimuksen viitekehyksen

mukaisesti.

Tavoite on toiminnan haluttu pddmédrd ja perus arvo, mitd kdytetddn suorituksen
arvioinnissa. (Locke & Latham 1990: 25; Locke 1996; Locke & Latham 2002; Locke &
Latham 2006a; Tubbs & Ekeberg 1991). Tavoite on sellainen suorituksen pitevyyden
taso, mitd toivomme saavuttavamme, usein tietyn ajanjakson kuluessa. Tavoitetta on
kirjallisuudessa mééritelty myds samaa merkitsevéksi asiaksi kuin tarkoitus ja aikomus,
médreeksi joka siséltdd standardisuorituksen, tyon minimiméériksi, saavutettavaksi
tehtiviksi sekd lopulliseksi saavutettavissa olevaksi pddméérdksi (Locke ym. 1981).
Tavoitteet ovat suorituksen kehittymisen takana vaikuttava voima ja toimivat yhtend
voimakkaimmista tyOkaluista suorituksen ajamisessa ja kehittdimisessd. Ne suuntaavat
huomioita etusijalla oleviin asioihin ja energisoivat ja kannustavat sekd innostavat
aikaansaannoksiin ja kovaan tyon tekemiseen. (Locke & Latham 1990: 25-26; Locke &
Latham 2002; Buchner 2007.)

Tavoitteen asetannalla pyritddn vaikuttamaan suoritukseen suuntaamalla yksilon
huomiota ja toimintaa olennaisiin asioihin, varmistamalla tdysilld tyOskentely ja
ponnistelu ja lisddmélld motivaatiota. (Locke & Latham 1990: 86-94). Tavoitteen
asetannassa on tdrkedd ottaa yksild0 mukaan asetantaan ja huomioida esimerkiksi
palautteenannon, rahallisten kannustimien, tavoitteiden hyvédksymisen, niihin
sitoutumisen seké yksildiden erilaisuuden vaikutukset tavoitteen asetantaan (Austin &
Bobko 1985). Tavoitteen asetannan tulisi aina alkaa ja pohjautua esimiehen ja alaisen
véliseen keskusteluun, jossa esimies selvittdd mitkd nimenomaiset tavoitteet ja miten
asetettuina ne johtavat alaistensa parhaimpaan mahdolliseen suoritukseen. (Zollar
2015). Locke ym. (2006a) ovat selvittineet muun muassa, ettd tarkat ja haasteelliset
tavoitteet parantavat suoritusta jatkuvasti ja johtavat parempiin huippusuorituksiin.
Myohemmin on my0s todettu, ettd tavoitteet tulisi lisdksi asettaa mitattaviksi,

saavutettaviksi, merkityksellisiksi ja aikaan kohdistetuiksi.

Toisaalta kuitenkin, tavoitteet ovat usein vddrinymmairrettyjd ja epdjohdonmukaisia tai
vain harvat ovat osanneet suunnitella rakenteellisesti sen, miten tavoitteet voidaan
saavuttaa. Niin ollen tavoitteet voivat luoda epityytyviisyyttd olemassa olevan
suorituksen rinnalla. (Zollar 2015; Locke ym. 2006a.) Tavoitteen asetannan
kirjallisuudessa ilmenee myos selvé ristiriita tutkijoiden vililld. Johtaako “’tee parhaasi”
tavoite parempaan suoritukseen kuin asetetut tarkat tavoitteet vai toisinpdin? Tutkijat

ovat tuoneet esiin tavoitteen asetannan haitat ja esimerkiksi toteavat, ettd suoritus



20

alenee, jos monimutkaisille tehtéville asetetaan tavoitteita, verrattuna jos oman
parhaansa tekeminen olisi tarpeeksi. (Cohen & Iluz 2015.) Jos tavoitteet kuitenkin
asetetaan, ne saattavat myds muuttua kesken matkan, jolloin yksildiden kéyttaytymiseltd
edellytetddn muutoksia, jotta muuttuneiden tavoitteiden peréssd pysytddn ja ne
saavutetaan (Abelson 1983).

Tavoitteita on hyvin erilaisia ja niitd voidaan asettaa monella eri tavalla. Seijts &
Latham (2006) sekd Locke & Latham (2006b) ovat luokitelleet tavoitteet sen mukaan,
perustuvatko ne oppimiseen (learning goals) vai suoritukseen (performance goals).
Tubbs ym. (1991) pohtivat sitd, onko tavoite persoonaan vai tehtdvdén perustuva vai
onko se pelkistddn asetettu. Locken (1996) mukaan tavoitteet voivat puolestaan olla
itseasetettuja tai toisen henkilon asettamia, sisdisid tai ulkoisia tai kvalitatiivisia tai
kvantitatiivisia. Téssd tutkimuksessa tavoitteen asetanta késittdd seki toisen ettd itsensi
asettaman tavoitteen. Tutkimuksessa tavoitteen asetannalla tarkoitetaan sitd, ettd tavoite
on ylipddtadn asetettu, oli se sitten oppimiseen, suoritukseen, tehtdviin tai persoonaan
perustuva. Mikili tutkimuksessa viitataan erityisesti johonkin tarkasti maériteltyyn
tietynlaiseen tavoitteeseen, mainitaan siitd asiayhteydessd. Luvussa 2.2. perehdytddn

tarkemmin tavoiteasetantaan, erityisesti esimiestyon ndkdkulmasta.

1.2.4. Valmentava johtajuus

Kirjallisuus valmentavasta johtajuudesta on vield suhteellisen kehittymétontd (Ellinger
2003; Popper & Lipshitz 1992). Valmentava johtajuus on saanut kuitenkin jatkuvasti
lisdd huomiota ja sen tietoisuus on kasvanut huimasti (Phillips 1994). Ellinger, Ellinger
& Keller (2003) ovat kerdnneet yhteen monen tutkijan havaintoja valmentamisesta.
Valmentaminen eli coaching voidaan mééritelld lukuisalla eri tavalla ja valmentajan eli
coachin rooli voidaan ndhdd hyvin erilaisena, niin miirdysten antajana, opettajana,
mentorina, rohkaisijana, kehittdjand kuin monena muunakin. Valmentamisella
tarkoitetaan esimerkiksi jokapdiviistd, kdytdnnonldheistd tapaa toimia, jolla autetaan
henkilditd tunnistamaan omia mahdollisuuksiaan ja potentiaaliaan, jotta he voivat
parantaa suoritustaan ja kyvykkyyttadn (Popper ym. 1992; Orth, Wilkinson & Benfari
1987).

Eri tutkimuksissa tarkastellaan valmentavaa johtajuutta hieman eri tavoin ja sen
tarkoitus saa hieman eri painotuksen tutkimuksesta riippuen. Pédasiallisesti voidaan
kuitenkin todeta muutama erityisid tarkoituksia ajava maddritelmd. Valmentavalla

johtajuudella pyritddn esimerkiksi tyontekijoiden suoritusten parantamiseen (Ellinger,
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Hamlin & Bettie 2008; Ellinger ym. 2003; Phillips 1994) sekd tyontekijoiden
kehittymiseen tyontekijoind (Orth ym. 1987). Esimerkiksi Phillips (1994) on havainnut,
ettd tyOntekijoiden suorituksen parantamiseen vaaditaan kuitenkin myods yksildiden
oppimisen prosessi, minkd vuoksi voidaan todeta, etti valmentavalla johtajuudella
pyritddn useimmiten sekd suorituksen parantamiseen ettd tyontekijoiden kehittdmiseen.
Yleisluontoisesti voidaankin todeta, ettd valmentamisella pyritdin muuttamaan
tyontekijoiden toimintatapoja ja kdyttdytymistd ja ndin parantamaan koko organisaation
tuloksia (Gilley, Gilley & Kouider 2010).

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tavoitteen asetanta osana suorituksen johtamista on mielenkiintoinen tutkimusaihe,
josta on harvemmin tehty pro gradu tutkielmaa. Tutkimus kisittelee tavoitteen asetantaa
osana suorituksen johtamista. Tétd aihetta tarkastellaan esimiestydon ndkdkulmasta,

huomioimalla erityisesti esimiesten valmentava johtajuus.

Johdannossa eli tutkimuksen ensimméisessd luvussa tutustutetaan lukija aiheeseen ja
avataan tutkimuksen kannalta tdrkeimmit késitteet. Tédmidn jédlkeen siirrytddn
kirjallisuuskatsaukseen, jossa pohditaan aihetta kolmen laajemman kokonaisuuden
puitteissa. Ensin tarkastellaan aikaisempaa kirjallisuutta suorituksen johtamisesta, sen
prosesseista, haasteista ja hyodyistd. Tamén jdlkeen keskitytddn tavoitteisiin ja niiden
asettamiseen painottaen teorioita, malleja ja haasteita. Kolmantena selvitetdén vield,
kuinka valmentava johtajuus muodostaa olennaisen osatekijén tavoitteiden asetantaan,
ja kuinka esimiehen ja alaisen roolit tdssd eroavat. Téhdn kohtaan pédtetdéin kattava

kirjallisuusosio tavoitteiden asetannasta ja sen ympdrilld vaikuttavista asioista.

Kolmannessa luvussa késitellddn tutkimuksen metodologisia seikkoja. Luvussa
esitelldin myds kohdeorganisaatio seki esitetddn timén tutkimuksen syvempi tarkoitus
ja lahtokohdat. Luvussa neljad puolestaan analysoidaan tutkimustuloksia. Viimeisessi eli
viidennessd luvussa esitetddn tutkimuksen keskeisimmdt havainnot aikaisemman
kirjallisuuden valossa, havainnollistetaan tutkimuksen tieteellinen ja kdytdnnollinen
kontribuutio sekd esitetddn kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle johtopéddtosten

muodossa. Tdmén jdlkeen tutkimus péaédtetdan jatkotutkimusehdotuksiin.
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2. SUORITUKSEN JOHTAMINEN ESIMIESTYOSSA

Téssd luvussa kisitelldéin suorituksen johtamista esimiestydssd. Luvussa avataan ensin,
mitd esimiesty0hon kuuluu suoritusta johdettaessa erityisesti esimiestyon ja johtamisen
sekd tavoitteen asetannan ndkOkulmasta. Luvussa 2.1. keskitytddn suorituksen
johtamiseen prosessina, sen kriteereihin ja hydtyihin ja sen kontekstuaalisuuteen. Sen
jilkeen 2.2. luvussa siirrytddn tarkastelemaan tavoitteen asetantaa, jonka jilkeen
padstddn 2.3. luvussa valmentavaan johtajuuteen suhteessa tavoitteen asetantaan.

Kirjallisuuskatsauksen jilkeen péddstddn tutkimusmetodeihin ja tutkimustuloksiin.

Suorituksen johtaminen voidaan usein kasittdd yhden vuoden kestivéksi ja koko vuoden
ajan jatkuvaksi prosessiksi, joka siséltdd lukuisia esimiehen ja alaisen vilisid yhteyksié,
tavoitteiden asettamista, palautteenantoa ja suorituksen arvioimista. Esimieheltd
edellytetddn tavoitteen asetannassa ensinnékin motivointia, mika taas edellyttdd dialogia
alaisen ja esimichen vililli. Tédmid taas on yksi valmentavan johtajuuden
perusedellytyksistd. Palautteenanto puolestaan tulisi olla konsultoivaa, ja suorituksen
arviointi, johon koko vuoden kierros yleensd paittyy, tulisi tukea jokaisen tyontekijan
itsensd kehittdmistd. Suorituksen johtamisen prosessissa kolme vaihetta, alku
(tavoitteiden asettaminen), keskivéli (palautteenanto esim. vélikehityskeskustelun
yhteydessd) sekd loppu (suorituksen arviointi) ovat erittdin tdrkeitd, ja nditd tulisikin
painottaa. Tavoitteen asetanta on ensimmdisend etappina jo kriittinen ja edellyttdd
dialogia ja sitd kautta myds valmentavaa johtamista, jolloin tavoitteen asetanta asettuu
kriittiseksi tekijdksi koko suorituksen johtamiselle. Nédin ollen myds vilietapin
palautteenanto ja lopun suorituksen arviointi pohjautuvat tavoitteisiin, niiden

asettamiseen, toteuttamiseen ja johtamiseen. (Duff 2013.)

Yksi esimiehen tidrkeimpid tydkaluja on johtaa suoritusta niin, ettd tavoitteisiin
padstiisiin ja tuloksellisuus lisddntyisi. Kirjallisuudessa on todettu, ettd esimiestyd ja
johtajuus ovat yksi tdrkeimpid organisaation suoritukseen vaikuttavia tekijoitd. Jokaisen
esimichen tehtdvddn kuuluu varmistaa se, ettd omat alaiset saavuttavat ja saavat
mahdollisuuden saavuttaa tavoitteensa ja suoriutua erinomaisesti, jotta myds
organisaation tavoitteet toteutuvat. Tdmén paineen alla esimiehen tulisi myds pystyd
toimimaan tehokkaasti. (de Waal 2007.) Monet tutkimukset osoittavatkin, etti tehokkaat
johtajuustoiminnot voivat auttaa parantamaan organisaation suoritusta, kun organisaatio
kohtaa esimerkiksi uusia haasteita (Teece, Pisano & Shuen 1997). Johtajuuden sanotaan
olevan yksi avaintekijoistd ajamaan organisaation suorituksen kehitystd. Johtajuudella

ja esimiehilld on siis yksi dynaamisimmista vaikutuksista yksilon ja organisaation
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vélisessd vuorovaikutuksessa. Tehokkaan johtajuuden on ndhty vaikuttavan johdon
kehittymiseen sekd organisaation suorituksen parantumiseen. (Obiwuru, Okwu, Akpa &
Nwankwere 2011.) Téssd tutkimuksessa esimiestyd sisdltdd suorituksen johtamisessa

erityisesti tavoitteiden asettamisen vélineiston tarkastelun.

Zollarin (2015) mukaan useimmiten ldhes kaikilla yksil6illd on jonkinlaisia tavoitteita,
mutta vain harvoilla on selkeitd toimintasuunnitelmia niiden saavuttamiseksi. Chuang
(2009) esittdd, ettd erinomainen esimies sekd inspiroi alaisiaan parantamaan
tehokkuuttaan ettd on ldsnd, auttaa ja tukee alaisiaan saavuttamaan tavoitteitaan.
(Obiwuru ym. 2011). Tarkasteltaessa suorituksen johtamista esimiestyon ndkokulmasta
nousee esiin se, ettd painoarvoa tulisi laittaa enemmin esimichen ja alaisen
vuorovaikutukselle ja yhteisymmarrykselle, painottaen organisaation tavoitteita ja
niiden saavuttamiseen vaadittavia keinoja (Aguinis ym. 2008; Gruman ym. 2011). Siksi
esimichen suorituksen johtamisen vélineistd yksi tdrkeimpid onkin alaistensa
tavoitteiden asettaminen ja johtaminen tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiesten ja
suoritusten vélistd suhdetta on késitelty paljon tutkimuksissa ja suuntaus on ollut hyvin
selvd. Esimiehet tarvitsevat hyvin suunniteltuja HR — kdytdantdja ihmisten johtamisen
avuksi, jotta he voivat esimerkiksi késitelld henkiloston suoritusta ja tarpeita. Jos
esimiehen johtamistaidot ja HR — kéyténteet eivit vastaa toisiaan, eli esimerkiksi toinen
ndistd on heikolla tasolla, ei henkilostd koe HR:n taikka esimiesten prosesseja
tehokkaiksi tai hyviksi. (Purcell & Hutchinson 2007.)

Suorituksen johtamisen prosessi ndhdddn kuitenkin nykyddn jo enemmén
jokapdividisend prosessina, joka kehittdd ja parantaa suoritusta ja organisaation
toimintaa, eikd pelkdstddn tavoite- ja kehityskeskusteluhetkind. Esimiehen roolin
vahvistuttua ja organisaation resurssien vakiinnuttua on myds tavoitteisiin ja niiden
saavuttamiseen vaadittava ty0 korostunut ja saanut lisdd painoarvoa. (Purcell ym. 2007;
Gruman ym. 2011.) Lukuisten tutkimusten mukaan suorituksen johtaminen on ollut yksi
kritisoiduimmista ja keskustelluimmista henkildstojohtamisen toiminnoista, vaikka
positiivisempaan suuntaan onkin keskusteiluissa menty. Organisaation jatkuvasta
suorituksen prosessista ei saada sen edellyttimdd tulosta aikaan, mikédli esimies ei
kommunikoi alaistensa kanssa suorituksen arvioinnin tuloksista ja anna kattavaa
palautetta (Osmani & Maliqi 2012). Suorituksen johtaminen aiheuttaa ja on aiheuttanut

lukematonta méaaraa turhautumista etenkin esimiesten keskuudessa. (Lawler 1994.)
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2.1. Suorituksen johtamisen prosessi

Suorituksen johtamisen prosessi on kaikkein vaikein HR — prosessi implementoida ja
ottaa tehokkaasti kdyttoon organisaatioissa. Se on my0s todettu olevan kaikkein véhiten
arvostettu prosessi tyOtyytyvdisyyttd mitattaessa. Se on kuitenkin my0s prosessi, jonka
avulla tyd tulee tehtyd, ja jonka avulla organisaatiot voivat kommunikoida
odotuksistaan ja ajaa tirkeiden tavoitteiden mukaisiin suorituksiin. Ilman suorituksen
johtamisen prosessia olisi myos vaikeaa tunnistaa tehottomat suoriutujat, jotka nyt
tunnistamisen avulla saadaan kehitysohjelmien kautta saavuttamaan parempia tuloksia.
(Pulakos 2009: 3.)

Suurin osa suorituksen johtamisen systeemeistd ja prosesseista sisdltdd henkildston
suoritusten tavoitteiden laatimisen, suorituksen arvioinnin ja palautteen antamisen.
Useimmat jadvit télle tasolle, eivitkd vie prosessia seuraaville tasoille tai vaiheisiin.
(Gruman ym. 2011.) Monet tutkijat ovat kuitenkin omaan suorituksen johtamisen
malliinsa lisdnneet erilaisten tekijoiden tutkimisen. Esimerkiksi Gruman ym. (2011)
ovat tutkineet prosessia my0s sitoutumisen kannalta ja London & Smither (2002) ovat
tutkineet prosessia palautteen kannalta. Cascio (2011) toteaa, etti tehokkaimmat
suorituksen johtamisen systeemit ovat ldpi organisaation jatkuvasti kiytettyjé,
integroituja muiden systeemien kanssa, osallistuttavat johtajat ja henkiloston ja ovat

linkittyneitd organisaation strategiaan.

Perinteisesti suorituksen johtamisen prosessi siséltdd muutamia selkeitd vaiheita, vaikka
se ndhdddnkin ympéri vuoden jatkuvana prosessina. Aguinisen ym. (2008) mukaan
suorituksen johtaminen kiertdvdnd (cycling) ja jatkuvana prosessina edellyttda
osaamisen Kkartoittamisen, suorituksen suunnittelun, suorituksen toteuttamisen,
suorituksen  arvioinnin,  suorituksen = kommentoinnin  eli  palautteensaannin
kehityskeskustelun yhteydessé sekéd esimerkiksi vuoden kuluttua taas uudet suorituksen
suunnitelmat seuraavalle vuodelle. Suorituksen johtamisen prosessin vaiheita

havainnollistaa seuraavalla sivulla oleva taulukko (Taulukko 3).
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Taulukko 3. Jatkuvan suorituksen johtamisen prosessin vaiheet (mukaillen tekstistad
Aguinis ym. 2008).

Vaihe Prosessi Prosessin tavoite Prosessin haaste
1. Osaamisen Kartoitetaan osaamisen | Varmistetaan, ettd Muuttuva osaamisen
kartoitus tila strategian tavoitteet tarve
ovat mahdollista
toteuttaa.
2. Suunnittelu- | Mitd + miten, Selkeyttaa Tavoitteiden
vaihe kehityssuunnitelma suoritukseen asettamisen
vaadittavan haastavuus
kayttaytymisen ja
lopputulokset.
3. Suoritusvaihe | Tyon tekeminen Tavoitteiden Epéselvit
saavuttaminen ja suunnitelmat,

itsensa kehittdminen.

epéselvyys toissd

4. Suorituksen

Suoritusta arvioidaan

Onko tavoitteita

Arvioinnin

arviointi suhteessa saavutettu ja onko realistisuus: kaikki
suunnitelmaan kehitystd tapahtunut? | kollegat mukaan
arviointiin (360’)
5. Kehitys- Alainen ja esimies Keskustellaan Palautteen annon
keskustelut vaihtavat palautteita menneistéd vaikeus
suorituksista ja
tulevista tavoitteista.
6. Uusi Ensi kauden mitd + Asetetaan uudet Tunnistaa vaadittava
suunnitelma miten ja tavoitteet ja kehittyminen
kehityssuunnitelma suunnitelmat.

Osaamisen kartoituksella pyritdin varmistamaan se, ettd yksiloilld on vaadittavaa
osaamista organisaation mission ja strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi sekd
tehda

keskustellaan ja sovitaan alaisen ja esimiechen kesken, ettd mité tulee tehdi ja miten, eli

osaamista tietty heille kuuluva ty6. Suorituksen suunnitteluvaiheessa

kayttaytyminen ja lopputulokset ovat péddpainossa. Tdssd vaiheessa usein myos
kehittymissuunnitelma laaditaan. Kolmannessa vaiheessa yksild pyrkii saavuttamaan
sovittuja tavoitteita tyotd tekemadlld ja samalla ty0stdd omaa kehittymistddn. Suorituksen
arvioinnin vaihe yhdistdd taas alaisen ja esimichen yhteistyohon, ja alaisen
saavuttamista arvioidaan suhteessa laadittuun

kayttaytymistd ja tavoitteiden

suunnitelmaan. Useimmiten vain esimies arvioi alaistaan ja laatii suorituksen arvioinnin
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dokumentit, vaikka arviointiin pitdisi osallistuttaa myos arvioitavan kollegat ja
yhteistyokumppanit, jotta arvioinnista tulisi todenmukaisempi. Suorituksen arvioinnissa
arvioidaan myds kehityssuunnitelman toteutumista eli sitd, onko henkild kehittynyt
asetettujen tavoitteiden mukaisesti tai onko sovittuja kehittymistoimenpiteitd tehty.
Viidettd vaihetta voidaan usein kutsua myos kehityskeskusteluksi, ja siind alainen ja
esimies tapaavat muodollisesti keskustellakseen menneistd suorituksista seké tulevista
tavoitteista. Alainen saa ja vastaanottaa palautetta, mutta my6s esimiehen tulisi tdssé
vaiheessa saada palautetta alaiseltaan. Viimeinen vaihe on ldhes yhtendinen toisen
vaiheen eli suorituksen suunnitteluvaiheen kanssa, silld tdssd vaiheessa sovitaan taas

ensi kaudelle uudet halutut tavoitteet ja miten ne tulisi saavuttaa. (Aguinis ym. 2008.)

Puolen vuoden jélkeen viliarvioinnin yhteydessd arvioidaan, miten ja mitd on tehty
asetettujen tavoitteiden eteen ja vuoden lopussa esimiehen tulisi monen ldhteen avulla
selvittdd alaisen suorituksen tilaa, arvioida tapahtunutta edistystd tavoitteiden
saavuttamisessa ja tunnistaa, mitd tulisi vield parantaa tavoitteiden saavuttamisen
takaamiseksi. Tadllainen prosessi sisdltdd sekd menneisyyttd arvioivan ndkdkulman,
mutta my0s tulevaisuuteen tdhtddvan osuuden, kun kaavaillaan kehityssuunnitelman
avulla miten yksilon tulisi vield kehittyi, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Esimiehelld on
tarked tehtdvd myOs varmistaa, ettd yksilon tavoitteet asetetaan tukemaan organisaation

tavoitteita ja ajamaan kilpailuedun kasvua ja saavuttamista. (Aguinis ym. 2011.)

2.1.1. Onnistumisen haasteita ja edellytyksid

Organisaation kulttuuri ja sen implementoinnista ja hallinnasta vastuussa olevien
henkildiden asenteet ja taidot vaikuttavat suorituksen johtamisen menestykseen tai
epdonnistumiseen, samoin kuin alaisen ja esimiechen hyvdksyminen, sitoutuminen ja
omistautuminen (Lawler 1994). Suorituksen johtaminen on haasteellista monestakin
syystd. Tutkimuksissa on huomattu, ettd suorituksen johtamisen prosessin etuja ja
seurauksia ei ndhdd, vaan kaiken muun kiireen keskelld kerran tai puolivuosittain
taytettdvd pakollinen byrokraattinen lomake néhdddn ajantuhlauksena ja HR funktion
médrddmand pakollisena pahana. Lomakkeiden tiyttd tuntuu vain ajanhukalta ja
pakolliselta pahalta miké on pois oikeasta tyon teosta (Aguinis ym. 2011; Pulakos 2009:
3-4.) Talloin yleensd ajatellaan, ettd jo mennyttd arvioidaan ja analysoidaan eikd
suorituksen johtamisen prosessin hyotyjé yksilolle, esimiehelle tai organisaatiolle ndhda
ollenkaan, varsinkaan positiivisina. Jos suorituksen arviointi, esimerkiksi henkilén
heikkouksien ja vahvuuksien esittiminen lomakkeen pohjalta ndhddén koko prosessin

ytimend, on itse suorituksen johtamisen prosessissa silloin mahdollisesti jotakin
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pielessé. (Aguinis ym. 2011.) Gabriksen & IThrken (2000) mukaan henkil6t voivat myos
néhdé prosessin epdtasa-arvoisena ja tulospalkkioiden ja muiden palkkioiden epéreiluna
jakona. (Nankervis & Compton 2006). Pulakos (2009: 3-4) esittdd myos, ettd esimiehet
ja alaiset eivit vilttimattd yksinkertaisesti pidd suorituksen johtamisen prosessista, silld

palautteen anto ja sen saaminen on vaikeaa eikd uskalleta olla rehellisié.

Hyvin toimiessaan, suorituksen johtamisen prosessin tulisi olla jatkuvaa ja jokapdivéisté
toimintaa, jossa painotetaan esimichen ja alaisen vélistd keskustelua esimiehen
tarvittaessa valmentamalla alaisiaan. Onnistunut suorituksen johtamisen prosessi
edellyttdd, ettd esimies ja alainen yhdessd asettavat yksilon tavoitteet, jolloin otetaan
huomioon koko suoritus eli toiminta (miten tavoitteet voidaan saavuttaa) ja sen

lopputulokset (saavutetut tavoitteet). (Aguinis ym. 2011.)

2.1.2. Hyétyjé ja vaikutuksia

Hyvin suunnitellusta ja onnistuneesti toteutetusta suorituksen johtamisen prosessista on
paljon hydtyé niin yksildille, esimiehille, tiimeille kuin organisaatiollekin. (Aguinis ym.
2011; Pulakos 2009: 4-5). Yksilotasolla onnistuneen suorituksen johtamisen prosessin
ansiosta yksilot tunnistavat paremmin sen, miten omia vahvuuksiaan voi maksimoida ja
heikkouksia minimoida. He myds ymmaértavit paremmin heiltd vaadittavan suorituksen
tarkoituksen, etenkin kun palautteenanto ja valmentaminen ovat osa suorituksen
johtamista. Myds yksiloiden itsetunto saattaa kehittyd, mikd puolestaan parantaa
suoritusta. (Aguinis ym. 2011.) Yksil6tasolla hyvin toteutettu suorituksen johtaminen
motivoi tyontekijoitd tekeméén parhaansa, varmistaa henkildstoltd vaadittavien taitojen
ja osaamisen olemassaolon ja ajaa henkilostod saavuttamaan tdrkeitd tavoitteita
(Pulakos 2009: 4-5). Onnistuneiden suorituksen johtamisen prosessien ansiosta
erityisesti  yksilot saavat mahdollisuuden urakehitykseen, koulutukseen ja
oppimisohjelmiin, mahdollisuuden jatkaa organisaation toiminnassa seké apua ja tukea
osaamisensa kehittdmiseen (Nankervis ym. 2006). Hyvin toteutettu prosessi parantaa
esimiesten ja alaisten vilisid suhteita, ymmarrystd ja ndkemyksid sekd selkeyttdd

suorituksen odotuksia ja standardeja (Pulakos 2009: 4-5).

Esimiehen ja alaisen vililld prosessi toimii erinomaisena kommunikaatiovélineend,
mikd edesauttaa yksiloitd ymmairtdmédin organisaatiokulttuuria ja arvoja sekd
mahdollistaa palautteenannon ja valmentamisen, mikd taas johtaa suorituksen
paranemiseen. Toisaalta esimies pystyy suorituksen johtamisen prosessin avulla

motivoimaan alaisiaan parempiin suorituksiin, tutustumaan alaisiinsa paremmin ja
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vaikuttamaan positiivisesti heiddn kompetensseihinsa. Néin esimiehet péddsevit
kommunikoimaan ja antamaan palautetta alaisilleen selkeimmin ndiden suorituksista.
Palautteenannon tulisi kuitenkin olla arkipéiviistd eikd keskittyd ainoastaan esimerkiksi
kehityskeskustelutilanteisiin. Palauteantohetkesséd esimiehen tulisi pystyd arvioimaan
henkilon koko arviointijakson suorituksia niin negatiivisessa kuin positiivisessakin
mielessd. Onnistuneen prosessin ansiosta esimiehet pystyvdt myods helpommin
erottamaan niin sanotut hyvét ja huonot suoriutujat toisistaan. Esimiehille hyvin
toteutetusta suorituksen johtamisen prosessista on siis paljon apua ja tukea. Esimiehié
tulisi jatkuvasti kouluttaa suorituksen arviointiin niin, ettd he ymmartdisivit kayttia
johdonmukaista arviointia kaikkia alaisiaan kohtaan. (Aguinis ym. 2011.) Téllainen

osoittautuu kdytdnnossd usein hyvin haasteelliseksi, mutta mahdolliseksi.

Suorituksen johtamisen ansiosta organisaatiot pystyvdt paremmin selkeyttimiin
tavoitteita esimiehille ja henkildstolle, minimoimaan huonoa kidytdstd ja virheiti,
helpottamaan organisaatiomuutoksien toteuttamista ja lisddméddn henkildston
sitoutumista. Prosessi auttaa ylintd johtoa saavuttamaan liiketoiminnan strategisia
padmairid, silld kokonaisvaltainen prosessi linkittdd organisaation ja yksildiden
tavoitteet yhteen. (Aguinis ym. 2011.) Organisaatiotasolla hyvin toteutettuna
suorituksen johtaminen viestittdd siitd, mikd organisaatiolle on tirkedd, implementoi
organisaation strategian, mahdollistaa perustan henkiloston pddomaa koskevien
paidtosten tekoon, ja asettaa suorituksen yksikdiden ja organisaation arvojen,
tavoitteiden ja strategian tasojen viliin. Hyvin toteutettu suorituksen johtaminen

parantaa tehokkuutta kaikilla organisaation tasoilla. (Pulakos 2009: 4-5.)

2.1.3. Suorituksen johtamisen kontekstuaalisuus

Asiantuntijatyotd sekd palvelutyotd on huomattavasti haasteellisempaa johtaa ja
tavoitteiden asettaminen on vaikeampaa, silld tyd on luonteeltaan vaihtelevaa,
monipuolista ja hienovaraista. Sen vuoksi asiantuntijoiden suorituksen johtamisen
prosessissa tulisi luoda sitoutumiselle oikeanlaiset olosuhteet, jotta pystyttdisiin
helpottamaan haluttua parantunutta suoritusta. (Pulakos & O’Leary 2011.) Niin
konsulttiyritysten kuin asiantuntijaorganisaatioidenkin keskuudessa sitoutumista
pidetddn yhtend organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn avaimista ja nousee siis
keskeiseksi asiaksi asiantuntijaorganisaatioiden suoritusta johdettaessa. (Gruman ym.
2011). Suorituksen johtamisen prosessissa keskeisend oleva tavoitteen asetanta taas
epdonnistuu eikd toimi usein tuotekehitys ja — suunnittelu tehtdvissd oleville

asiantuntijoille, joille tavoitteen asetanta on hyvin haasteellista, silli on ldhes
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mahdotonta ennustaa milloin ja mitd 16ydoksid ilmenee ja mitd tehtdvid tyotehtdviksi
muodostuu. (Pulakos & O’Leary 2011). Asiantuntijaorganisaatioissa yksil6llinen
suorituksen johtaminen on usein keskeistd, vaikka organisaation kannalta koko tiimin
yhteiset tavoitteet ja niithin johtaminen voisivat saavuttaa aikaan entistd parempia
tuloksia ja tehokkuutta (Arraya, Pellissier & Preto 2015). Etenkin jo valmiiksi
tiimildhtéinen organisaatio voitaisiin uudistaa my0s tiimittdiseen suorituksen
johtamisen prosessiin, mikd voisi toisaalta auttaa myds esimerkiksi tuotekehitysosaston

tavoitteiden asetannan haasteellisuutta.

Kolmannen sektorin puolella suorituksen johtamisen haasteellisuus kasvaa entisestédn.
Kolmannen sektorin puolella suuri osa tyontekijoistd saattaa usein olla
vapaachtoistyOvoimaa tai jarjestdjen jdsenid eikd suorituksia voida ndin ollen mitata tai
médrdtd niin tarkasti tehtdviksi kun taas esimerkiksi yksityiselld sektorilla. Toisaalta
voidaan kuitenkin todeta, ettd suorituksen johtamisessa kisitelldin suurin piirtein
samoja haasteita, kuin myods yksityiselld sektorilla. Kun tavoitteet ovat selkeitd ja
mitattavissa, informaatio toimii ja johto johtaa, myds kolmannen sektorin suorituksen
johtaminen saadaan toimimaan. Muuten prosessista saattaa tulla monimutkainen ja
kustannuksellinen. (Wadongo & Abdel-Kader 2014.) Isot ja monimutkaiset julkiset
organisaatiot puolestaan voivat pitdd suorituksen johtamisen prosesseja jatkuvina ja
lapikotaisina, mutta ne usein saattavat keskittyd pitkélti suorituksen mittaamiseen ja
arviointiin. Systeemit saattavat jopa keskittyd eri organisaatiotasoihin, -osiin,

prosesseihin ja ohjelmiin tai toimia eri tarkoituksella. (Poister 2010.)

Suorituksen  johtamisen prosessiin  vaikuttaa  vahvasti  organisaatiokulttuuri,
organisaation henkiloston kulttuuri sekd alueen tai maan kulttuuri. Esimerkiksi
kulttuurissa, jossa kommunikointi ei ole sujuvaa vaan on hyvin vahvat hierarkiaerot ja —
jaot, on palautteenanto tehotonta eikd vahvaa palautteellista suorituksen johtamisen
prosessia voida silloin sithen maahan tai organisaatioon implementoida. Esimerkiksi
Japanissa ja Aasian maissa painotetaan hyvin vahvasti suorituksen molempia osa-
alueita, kayttdytymistd ja lopputuloksia, kun taas Yhdysvalloissa keskitytddn

huomattavasti enemmaén pelkdstain lopputuloksiin. (Aguinis ym. 2011.)

Suorituksen johtamisessa tavoitteiden asetannan osalta ei ole havaittu eroja henkilon
koulutuksen, iin, organisaatiotason, johtajuusvuosien tai tyollistymisen pituuden
puitteissa. Tavoitteen asetanta suorituksen johtamisessa toimii myos yhtilailla onko
henkild asiantuntijatehtidvidssé vai tyontekijan roolissa tai esimiehen tai alaisen roolissa.

(Latham 2001.) Jos tavoitteet ovat numeerisia tai prosentuaalisia, esimerkiksi myynnin



30

kasvattaminen viidelld prosentilla tai kolmen uuden asiakkaan hankkiminen, on
tavoitteita usein helpompi saavuttaa ja tavoitella kuin abstraktimpia tavoitteita, joita ei

heti vuoden lopussa voida vélttdmatta mitata.

2.2. Tavoitteiden asetanta

Edelld on kerrottu suorituksen johtamisen prosessista yleisesti ja esimiestyon roolista
siind. Tdssd luvussa keskitytdén erityisesti suorituksen johtamisen kannalta
merkittdvain alueeseen, tavoitteen asctantaan. Aluksi havainnoidaan, mikd vaikutus
tavoitteen asetannalla on ja mitd esimiesty0 pitdd sisdlldéin tavoitteiden asetannan osalta.
Sen jilkeen kdydddn hyvin tirkedt aihealueen teoria-alueet ldpi, kuten tavoitteen
asetannan teoria, odotusarvoteoria ja itseohjautuvuusteoria. Ndiden teorioiden jélkeen
keskitytddn késittelemdén ihmisten luontaisia tavoitteita. Lopuksi selvitetddn tunnettua
tavoitteen asetannan mallia ja mitd haasteita tavoitteen asetannasta on l0ydetty
kirjallisuuden mukaan. Tastd padstddankin 2.3. lukuun, jossa pureudutaan siihen, miten
esimiesty0 vaikuttaa yksilon tavoitteisiin ja minkélainen merkitys valmentavalla

johtajuudella on tavoiteasetannassa ja koko organisaation suorituksen johtamisessa.

Tubbs ym. (1991) toteavat, ettd tavoitteen asetannan ymmairtdmiseksi on késitettdva
aikomuksen (intention) merkitys prosessissa. Aikomus voidaan méiéritelld tavoitteeksi,
johon pyritdén sekd toiminnaksi tai toimintasuunnitelmaksi (action plan), jota aiotaan
kayttad, jotta tavoitteeseen pddstdfin. Aikomus on siis kisitys niin tavoitteista kuin
keinoista saavuttaa ne eikd yksilo pysty saavuttamaan asetettuja tavoitteita, ellei hinelld
ole sithen aikomusta tai toimintasuunnitelmaa. Tamé vahvistaa ndkemysté siitd, ettei
asetetun tavoitteen ja yksilon henkilokohtaisen tavoitteen vililld saisi olla kovin suurta
eroa. Aikomuksen syntymiseen vaikuttaa sekd henkilokohtaiset tekijdt, esimerkiksi
yksilon tarpeet ja taidot, persoonallisuus ja kdsitys omista kyvyisti ettd ymparistotekijit,
esimerkiksi tehtdvdn vaikeus, siithen kiytettdvit resurssit, palaute, muiden ihmisten

vaikutus ja itse asetettu tavoite.

Tutkimusten mukaan ldhes kaikki organisaatiot ja johtajat ymmaértdvat tavoitteen
asetannan tirkeyden yleiselld tasolla, mutta monilla organisaatioilla ei ole
aavistustakaan siitd, miten asettaa tai johtaa tarkkoja ja haasteellisia tavoitteita.
Taustalla on usein ohjeiden ja osaamisen puute. Yleisesti ottaen tavoitteiden asetannasta
on hyotyé kaikille. (Seijts & Latham 2006.) Tavoitteiden asetanta parantaa suoritusta ja

lisdd tehokkuutta niin asiantuntijoiden kuin tyontekijoidenkin keskuudessa (Latham
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2001.) Tavoitteet ovat niin sanotusti strategian vélietappeja ja esimichen tehtdva
suorituksen johtamisessa ja tavoitteen asetannassa on etenkin tavoitteiden
selkeyttiminen. Kehityskeskustelut ovat usein pohjana suorituksesta keskustelulle ja

arvioinnille seké ylipditién tavoitteiden asettamiselle. (Viitala 2015: luentomateriaali.)

Tavoitteen asetannan prosessissa, mikéa ldahtee strategiasta ja juontuu jokaiseen yksiloon
asti, tdrkedn painoarvon saa osallistaminen tavoitteiden asettamiseen, sitouttaminen,
palautteenanto ja coaching (London, Mone & Scott 2004). Esimiehilld on suuri vastuu
suorituksen johtamisen prosessissa erityisesti tavoitteen asetannassa, jotta tavoitteet
asetetaan onnistuneesti niin, etti ne ajavat yksiloitd tehokkaampiin suorituksiin.
Perinteisilld esimiestaidoilla padstddn jo pitkélle, silli heti tavoitteen asetannan
prosessin aluksi esimiesten tulisi viestid alaisilleen tavoitteen asetannan alkamisesta ja
prosessin aikataulusta. Silloin esimiesten tulisi my0s neuvoa alaisiaan kertaamaan
yrityksen ja yksikon mission ja vision, oman tyonkuvan, tdménhetkiset tavoitteet ja
strategiat niiden toteuttamiseksi sekd pyytdd jokaista tunnistamaan omat uudet
tarvittavat tavoitteensa. Esimiesten tirkeimpiin tehtdviin kuuluu myos viestid yrityksen
strategiasta ja olemassa olevista ja tulevista toimenpiteistd alaisilleen, selkeyttden
seuraavan vuoden strategian ja tavoitteiden mddrddmédn suunnan alaisilleen. Jos
halutaan varmistaa onnistunut tavoitteen asetanta, jolla on vaikutusta yksiléiden
tehokkuuteen ja tuottavuuteen, olisi hyvid, jos henkilot saisivat itse asettaa omat
tavoitteensa. Talloin esimiesten tirkednd tehtivdand on huolehtia siitd, ettd alaiset
asettavat omat tavoitteensa ja toimintasuunnitelmat niiden toteutumiseksi, sekd
luonnostelevat omat kehittymistavoitteensa. Tdmén jdlkeen alainen ja esimies tapaavat
ja keskustelevat yhdessé tulevista tavoitteista, varmistavat ettd tavoitteet ovat yrityksen
ja yksikon strategian kanssa linjassa ja toteuttavat tavoitteiden SMART —kriteerit, joista
tarkemmin tulossa 2.2.3. luvussa. Tamén jdlkeen henkil6t korjaavat vield asettamiaan
tavoitteita jos sithen on tarvetta, tai vaihtoehtoisesti tavoitteet hyvéksytdan. Yrityksen
sdantdjen ja tapojen mukaisesti esimiehet hyviksyttivit alaistensa tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat vield omilla esimiehilldén, ja mahdollisista muutoksista sovitaan.
Jokaiselle tulisi jaadd prosessista allekirjoitettu paperi tai tiedosto, jossa tavoitteet ja

toimintasuunnitelmat lukevat.

Organisaation tukiessa tdlla tavalla tavoitteen asetantaa ja johtamista varmistetaan, ettd
henkilot pystyvit vaadittaviin suorituksiin saavuttamalla tavoitteitaan tehokkaasti ja
menestyksekkadsti. Prosessin aikana esimichen tulee keskustella alaistensa kanssa
jatkuvasti kussakin vaiheessa ja antaa puolin ja toisin palautetta. Esimiehen tulee pystyé

valmentamaan ja antamaan apua, jotta tavoitteilla saataisiin haluttu vaikutus
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suorituksessa aikaan. Locken & Lathamin (2002) mukaan tavoitteisiin sitoudutaan
huomattavasti paremmin, kun henkil6t osallistetaan omien tavoitteidensa asettamiseen,
ja lisdksi vield asetetaan ne keskittyen ja vastuuntuntoisesti, jolloin tavoitteiden
saavuttaminen paranee. (London ym. 2004; Buchner 2007.) Alla oleva kuvio (Kuvio 3.)
havainnollistaa vield tavoitteen asetannassa todetut tirkeét vaiheet esimiestyon kannalta,

jotka johtavat yksilon sitoutumiseen.

f Viestinti Osallistaminen \
- Strategian viestiminen - Tavoitteen asetannassa
- Aikataulun viestiminen auttaminen
- Selkeyttiminen - Tavoitteiden hyviksyminen

( Sitoutuminen ]
L )

Palaute
- Jatkuvaa, koko prosessin Valmentava johtajuus
lapi - Alaisen tuki
- Onnistumisia &
\ kehittdmisen tarpeita /

Kuvio 3. Esimiehen tirkeimmait tehtdvét tavoitteen asetannassa. (mukaillen tekstista
London ym. 2004; Seijts ym. 2006.)

Tavoitteen asetanta on hyvin tehokasta ja ajaa tehokkuuteen etenkin neljéllé eri tavalla.
Haasteelliset ja tarkat tavoitteet motivoivat henkil6itd ensinnédkin kdyttdméan enemmaén
vaivaa eli tyoskentelemdén kovemmin tai nopeammin tehtdvén aikana tavoitteen
saavuttamisen eteen, tavoitteen haasteellisuusasteen mukaisesti. Toiseksi tavoitteet
motivoivat jatkamaan tyOskentelyd tehtdvdn parissa kunnes tavoite on saavutettu.
Kolmantena tavoitteet motivoivat keskittyméédn olennaisiin tehtdviin eli suuntaamaan
huomiota kiyttdytymiseen ja tuloksiin, jotka ovat olennaisia tavoitteen saavuttamisessa.
Lisdksi tavoitteet motivoivat sitoutumaan suunnitelmaan eli kehittiméain ja kéyttimaan
tarkoituksenmukaisia toimintasuunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi ja auttavat ndin
yksilod ymmirtdméin omaa tekemistddn paremmin. Kun tehtdvien suorittamiseen

vaadittavia strategioita kehitetddn, yksilo voi esimerkiksi onnistua kehittiméadn
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paremman tavan tehdd tietyn tyon kuin aiemmin. (Locke ym. 2002; Seijts ym. 2006;
Haslam, Wegge & Postmes 20009. )

Tutkimusten mukaan organisaatioilla, jotka parantavat ja tarkistavat tavoitteitaan
saannollisesti, on parempi asiakastyytyvdisyys ja onnistuneempia rekrytointeja. Néin
ollen hyvit asiakassuhteet ja avainhenkildt pysyvit organisaatiossa pidempéén, mika
vaikuttaa positiivisesti liiketoiminnan tulokseen. Organisaatioiden tulee auttaa
esimichidén ja henkilost6ddn ymmértaméddn kuinka tavoitteet asetetaan, jotta he
onnistuisivat tavoitteen asetannassa tehokkaasti jatkossakin. Esimiehien tulee kehittda
jatkuvan keskustelun taitojaan alaistensa suorituksista. Sisdiselld HR funktiolla on suuri
rooli tavoiteasetannan tukemisessa ja ohjaamisessa. HR voi esimerkiksi jdrjestda
esimiehille ja heiddn alaisilleen tavoitteen asetannan workshopeja. Esimerkiksi 2-4
tunnin workshopin aikana esimiehet ja heiddn alaiset laativat SMART —tavoitteet, jotka
ovat tarkat, mitattavat, saavutettavissa olevat, realistiset ja aikaan sidotut (SMART
tavoitteista lisdd 2.2.3. luvussa). Esimiehille voidaan myds tarjota koulutusta ja
valmennusta suorituksiin liittyviin keskusteluihin liittyen. Té@mé voidaan suorittaa
kustannustehokkaasti my0s virtuaalisesti, jolloin alaiset syottidvit tavoitteet
jérjestelmddn ja sen jdlkeen alainen, jérjestelmé ja esimies yhdessd tydstdvit tavoitteita
niin, ettd ne rikotaan pienemmiksi ja SMART:in mukaisiksi. Ndin myds molemmat
osapuolet saadaan koulutukseen osallisiksi. Tédrkedd on myds herdtelld henkilostod
kdymadn vilikeskusteluja enemmaénkin, kuin 1-2 kertaa vuodessa, jotta alaiset tietdvit

mihin vield panostaa ja missd on jo onnistuttu. (Garr 2011.)

2.2.1. Tavoitteen asetannan teoriat

Suorituksen johtamiseen liittyvid tavoitteita on lukuisia erilaisia. Téssd tutkimuksessa
keskitytdin vain muutamaan teoriaan, jotka ovat olennaisimpia nimenomaan
tavoitteiden osalta. Tavoitteen asetannan teoria ndyttdytyy tdmédn tutkimuksen
pddteoriana tavoitteista puhuttaessa. Muut teoriat tukevat titd teoriaa. Kaikki ndmi
teoriat liittyvdt vahvasti motivaatioon ja kirjallisuudessa esiintyvitkin usein
motivaatioteorioina.  Tdssd tutkimuksessa motivaatio on kuitenkin rajattu
tutkimusaiheen ulkopuolelle, jonka wvuoksi teorioita tarkasteltaessa motivaatioon ei
puututa sen tarkemmin, vaan tarkastelussa keskitytdin yhéd yksildiden suoritukseen ja

itse tavoitteisiin.
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Tavoiteasetannan teoria

Tavoitteen asetannan teorian (goal setting theory) luoja Locke (1968) huomasi, ettd
mitd haasteellisimpia tavoitteet ovat, sitd paremmaksi suoritus muodostuu. Teoria
luotiin, koska haluttiin ymmartdd tyomotivaatiota. Myohemmin Locke & Latham
(1990: 29-30) havaitsivat, ettd tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen, kun ne ovat
haasteellisia ja tarkkoja. Tavoitteiden asetantaa verrattiin siihen, jos tavoitteita ei aseteta
ollenkaan tai jos ne asetetaan liian yleisiksi, “tee parhaasi” — tavoitteiksi. Sen lisdksi
tavoitteiden tulee olla yksilon itse asettamat tai vdhintddn hyvaksymdt, jotta suoritus ja
motivaatio paranisivat. Locke & Latham (1990) tutkivat tavoitteen asetantaa Aasiassa,
Australiassa, Amerikassa ja Euroopassa yli 40 000 henkildlld ja 88 eri tehtévissa.
Tutkimuksesta saatiin selville, ettd tarkat ja haasteelliset tavoitteet johtivat joka
tapauksessa parempaan suoritukseen, vaikka ei ollut tiedossa oliko tavoitteet asetettu
itse, oliko tavoitteen asetantaan osallistuttu vai olivatko ne vain asetettu esimiehen tai
vastaavan toimesta. Tavoitteen asetannassa vaikuttaa seki itse tavoite ettd myds moni

muu tekija.

Locke ym. (1990) tutkimuksesta 10ytyy neljd keskeistd 10ydostd, jotka niin sanotusti
muodostavat tavoitteen asetannan teorian. Ensinnékin, tarkat ja haasteelliset tavoitteet
johtavat parempiin suorituksiin kuin jos tavoitteita ei aseteta ollenkaan tai jos ne
asetetaan liian yleisiksi, kuten “tee parhaasi” —tavoitteeksi. Palautteenanto, tavoitteiden
asettamiseen osallistuminen ja kilpailu vaikuttavat suorituksiin, koska ne ajavat
sitoutumiseen ja tarkkojen ja haasteellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteen
asetannan ja suoritusten véliseen suhteeseen sisdltyykin motivaatio: huomioita
kiinnitetdén oikeisiin asioihin, keskitytdin olennaisimpaan ja jaksetaan panostaa
tehtdvin suorittamiseen. Liséksi luodaan strategia eli toimintasuunnitelma tehtidvin
suorittamiseen. Henkilon kyvyt, sitoutuminen, palaute, tehtdvien monipuolisuus ja

tilannekohtaiset rajoitteet vaikuttavat tavoitteiden kautta suoritukseen. (Latham 2001.)

Tavoitteen asetannan teoria osoittaa, ettd haasteelliset tavoitteet lisddvat sitoutumista
niiden saavuttamiseen, mutta myds muut asiat vaikuttavat suorituksiin samalla tavalla.
Yksilo suoriutuu paremmin, kun hédn saa palautetta tavoitteiden suorittamisesta matkan
varrella. Valmentavalla johtajuudella on myds samankaltainen vaikutus tavoitteen
asetannassa ja sen vaikutuksessa yksilon suorituksiin. Locke & Latham (2002) kuvaavat
tavoitteen asetannan teoriassaan myds muita tekijoitd, jotka vaikuttavat tavoitteiden
ajamaan (goal-driven) suoritukseen tarkkojen ja haasteellisten tavoitteiden lisdksi.
Olennaisin parempiin suorituksiin vaikuttava tekijad on juurikin sitoutuminen tarkkoihin

ja haasteellisiin tavoitteisiin. My0s toinen tekijé, tavoitteen tirkeys vaikuttaa vahvasti
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sitoutumiseen. Tavoitteen tirkeyttd yksilolle lisdd esimerkiksi julkiset tunnustukset,
osallistuminen tavoitteen asetantaan ja rahalliset kannustimet. Kolmantena tarkedna
tekijind ndhdddn omiin kykyihin luottaminen, mikd my0s osaltaan vahvistaa
tavoitteeseen sitoutumista, mikéli yksilolld on hyvi itsetunto ja vahva usko omiin
taitoihinsa. Tehtdvien monipuolisuus ja palautteenanto lisddvit myds sitoutumista
asetettuihin tavoitteisiin ja ajavat parempaan suoritukseen. Huippusuoritukseen padstdin
vain silloin, kun tavoitteet ja palautteenanto kulkevat yhdessi. Yksindan niilld ei siis ole
kovin suurta vaikutusta. Tavoiteasetanta on usein johtoldhtdistd, minkd vuoksi on
tarkedd tietdd mitd yksilot ajattelevat tavoitteista. Jos yksilo saa osallistua tavoitteen
asetantaan, tavoitteen tirkeys ja sitoutuminen sen suorittamiseen korostuvat ja
vahvistuvat sitd enemméin, mitd enemmén he saavat vastuuta. (Buchner 2007.) Naiti

parempiin suorituksiin ajavia tekijoitd havainnollistaa alla oleva kuvio (Kuvio 4.)

Haasteelliset ja tarkat tavoitteet Sitoutuminen
) . Omiin Tehtdvien
Sitoutu- Tavoitteen o Palautteen- . :
) X kykyihin monipuoli-
minen tiarkeys . anto
luottaminen suus
A4 l A4
= Tavoitteiden = Julkiset * Hyvd itsetunto = Tavoitteet .
asetantaan tunnustukset * Vahva usko eiviit auta ellei - Yahwstag
. . . - sitoutumista
osallistumi- = Tavoitteiden omiin palautetta
nen asetantaan kykyihin saada
= Vastuu osallistuminen = Vahvistaa = Palautteen
é = Rahalliset sitoutumista avulla voidaan
= kannustlmgt suorituksia
A = Organisaation seurata
tavoitevision = Vahvistaa
asettaminen sitoutumista
= Vahvistaa
sitoutumista
= Vastuu
Parantunut suoritus
Kuvio 4. Tavoitteen asetannan tekijoitd, jotka ajavat parempaan suoritukseen.

(mukaillen tekstistd Buchner 2007.)

Tavoitteen asetantaa on tutkittu valtavasti yli 40 vuoden aikana. Vuonna 2006 Latham
& Locke julkaisivat teoksen, jossa havaittiin, ettd joskus tarkat ja haasteelliset tavoitteet
eivdt johda parempaan suoritukseen kuin yleiset “tee parhaasi” — tavoitteet. Jos yksild

kohtaa esimerkiksi uuden haastavan tehtdvdn, voi tavoitteen asettaminen johtaa
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pelkdstddn tavoitteen saavutteluun, vaikka tarkedmpéd olisi keskittyd hankkimaan tiedot
ja taidot uuden tehtévin suorittamiseksi. Talloin tdrkedmpéd olisi asettaa niin sanottu
oppimisen tavoite (learning goal), jossa tavoitteena on hankkia edellytetty osaaminen
tehtdvin suorittamiseksi, eli niin sanotusti luoda strategia tai toimintasuunnitelma
lopullisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Latham 2001; Latham ym. 2006b.) On myds
huomattu, ettd mikili tavoite ja tehtivd asetetaan niin, ettd se ennemmin rohkaisee
uuteen haasteeseen kuin ndhdddn uhkana, suoritetaan tehtivd ja tavoite
menestyksekkddmmin ja sen toteutuksessa keskitytddnkin ennemmin menestykseen
kuin epdonnistumiseen. Lisdtutkimuksessa on todettu myds, ettéd tavoitteen valinnalla on
suuri merkitys tehokkuuteen ja menestykseen. Luotto omiin kykyihin, edelliset
suoritukset ja erilaiset sosiaaliset tekijit vaikuttavat siithen, kuinka tavoitteet asetetaan.
On hyvin mahdollista, ettd yksilo esimerkiksi asettaa tdmin vuoden tavoitteet
sellaisiksi, jotka tietdd pystyvénsd suorittamaan, jotta ensi vuonna hédn voi néyttdd yha

parempaa tulosta ja vasta silloin tehdd parhaan kykynsa mukaan. (Latham ym. 2006b.)

Odotusarvoteoria

Tavoitteen valintaan ja sitoutumiseen vaikuttaa vahvasti myos yksilon kokemukset ja
valenssit eli tavoitteen saavuttamisen merkitys henkilolle (Locke 1996).
Odotusarvoteoria (expectancy theory) linkittyy siksi vahvasti tavoitteen asetantaan
suorituksen johtamisessa. Odotusarvoteorian luoja Victor Vroom (1964) kehitti
aikanaan teorian, jonka mukaan tavoitteet ohjaavat toimintaa ja yksild muuttaa
kayttaytymistdén sen mukaan, kuinka hédn saavuttaa tavoitteet, joita hin pitda tarkeind ja
mahdollisina saavuttaa. Odotusarvo tarkoittaa téssi teoriassa sitd todennékoisyyttd, jolla
henkil6 uskoo saavuttavansa tavoitteen. Odotusarvoteoria pohjautuu motivaatioon, joka
muodostaa yhtdlon odotusarvo kertaa valenssi, eli todenndkdisyys, jolla henkild uskoo
saavuttavansa tavoitteen kertaa tavoitteen saavuttamisen merkitys henkil6lle. Nidin ollen
mitd enemmdn henkild uskoo saavuttavansa tavoitteen ja mitd enemmin sen
saavuttaminen hénelle merkitsee, sitd enemmén hénelld on myds motivaatiota suorittaa
tavoite. (Vroom 1964: 15-19)

Itseohjautuvuusteoria

Ulkoisten tekijoiden vaikutus motivaatioon ja tydsuorituksiin on organisaatiossa
tunnetumpaa ja kdytetympéd kuin henkilon sisdisten tekijoiden vaikutus. Ryan & Deci
(1985) loivat itseohjautuvuuden teorian (self determination theory), jonka mukaan
henkil0itd ajaa tarve kehittyd ja suorittaa ja toteuttaa itseddn. Itseohjautuvuuden teoria
erottelee erilaisia motivaatioita sen mukaan, mikd syy tai tavoite ohjaa ihmistd

toimimaan millékin tavalla. Esimerkiksi suurin ero on sisdisen ja ulkoisen motivaation
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vililld, jossa sisdisesti motivoitunut yksild toimii, koska hidn on aidosti kiinnostunut ja
nauttii tekemisestdén kun taas ulkoisesti motivoitunut henkild tekee jotakin vain
saavuttamansa lopputuloksen vuoksi. (Ryan & Deci 2000.) Itseohjautuvuusteorian
mukaan ihmiselld on kehittyneitd psykologisia tarpeita, joista kolme toisiaan
taydentdvdd ja toisiinsa kytkoksissd olevaa tekijdd ovat hallitsevimpia. Ensinnékin
henkilolld on tarve tuntea itsensd, omat taitonsa ja kykynsd eli hinelld on tarve
kompetensseille ja niiden tiedostukselle. Henkilolld on sen lisdksi tarve
yhteenkuuluvuudentunteeseen sekd autonomiaan. (Ryan ym. 2000; Olafsen, Halvari,
Forest & Deci 2015.)

Tarve kompetensseille tarkoittaa sitd, ettd henkilon on voitava tuntea osaavansa seké
tuntea olevansa tehokas suhteessa ympéristoon. Yhteenkuuluvuudentunteella puolestaan
tarkoitetaan sitd, ettd yksiloilld on voimakas tarve tuntea kuuluvansa johonkin, tuntea
olevansa vilitetty sekd arvostettu. Samoin henkil6illd on tarve antaa titd tunnetta
toisille, eli vilittdd ja arvostaa toisia. (Kanat-Maymon, Benjamin, Stavsky, Shoshani &
Roth 2015.)

Yksiloiden autonomian tarve on todistettu olevan hyvin tirkedd organisaatioissa.
Tyo6hon liittyvilld autonomialla tarkoitetaan henkilon vapautta harjoittaa omaa
ammattiaan koulutuksensa mukaisesti (Engel 1970). Autonomiaa tukeva ty0ympéristd
sekd esimiestyd, joka kannustaa ja tukee yksildiden autonomiaa, edistdd perustarpeiden
tyydytystd, sisdisti motivaatiota sekd tdysin sisdistettyd ulkoista motivaatiota. Nami
puolestaan johtavat tehokkaisiin suorituksiin, sinnikkyyteen, tyOtyytyvéisyyteen,
positiiviseen asenteeseen, sitoutumiseen sekd henkilokohtaiseen hyvinvointiin. (Gagné
& Deci 2005.)

2.2.2. Ihmisen luontaiset tavoitteet

McClellandin (1961) tutkimus perustuu sithen, mitd luontaiset tavoitteet ihmiselle
merkitsevit ja mitkd ovat ihmisen perustarpeet motivoituakseen. McClellandin tutkimus
(1961: 37-39) ihmisten luontaisista tavoitteista pohjautuu sithen havaintoon, ettd halu
(desire) saavuttaa, esimerkiksi nédldn tunne, ja itse saavuttaminen (action achievement)
eli sydminen, ovat kaksi toisistaan erillistd asiaa. Itse saavutusta (syomistd) ei voida
médritelld pelkdstddn sen kautta, ettd halutaan saavuttaa (ndldn tunne), silld itse
saavuttamiseen (syomiseen) vaikuttaa moni muukin voima, kuten tarve sosiaaliselle
hyvéksynnille, vaikuttamiselle sekd osaamiselle. Saavuttamisen motivaatio taas syntyy

motiivin pinnalla vaikuttavista luontaisista ajatuksista, eli esimerkiksi ihminen
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motivoituu siitd, ettd hin suoriutuu hyvin verrattuna hyvéddn suoritustasoon.
McClellandin (1961) tutkimus on tuottanut kolme luontaista asiaa eli tavoitetta, joiden
kautta ihmiselld on tarve saavuttaa. Thmiselld on tarve saavuttaa eli tehdd jotakin
paremmin (need for achievement), heilld on tarve olla pidettyjd ja luoda ja ylldpitdd
hyvid suhteita (need for affiliation) seka lisdksi heilld on tarve vaikuttaa ihmisiin ja olla

vaikutuksellisia (need for power).

Hyvin mielenkiintoista on tutkia samaa asiaa esimiesten ndkdkulmasta. Esimiehelld,
jolla on korkea tarve saavuttaa (need to achieve), on korkea tarve suoriutua paremmin
tai tehokkaammin kuin muut. Kun esimiehelld on korkea tarve saavuttaa, hdn haluaa
saavuttaa itse, eikd osaa tai ymmaérré jakaa tehtdvid myos tiimilleen. Téllainen esimies
haluaa tyostdén palautetta myos lyhyelld aikavililld, mikd ei isoissa organisaatioissa
aina onnistu, silld tehtdvan tekemiseen vaikuttaa moni muukin ihminen. (McClelland &
Burnham 1995.) Need for affiliation — henkil6t taas suoritutuvat paremmin silloin, kun
he saavat tunteisiin ja yhteisoon sidottua palautetta (McClelland 1961: 232) ja voivat
miellyttdd muita. Esimiehend he antavat usein vapauksia ja myOntyvit helposti alaisten
pyyntoihin ollakseen pidettyjd, ymmértaméttd tekojen vaikutusta tyOympiristoon ja
reiluuteen. Need for power — johtamistyylilliset esimiehet ovat tutkimuksen mukaan
parhaita johtajia ja esimichid, silld heiddn tarve vaikuttaa muihin saa muut
tyoskentelemddn paremmin. He jakavat vastuuta eivétkd hatkdhda erityisistd tarpeista,
vaan vaikuttavat alaisiinsa motivoiden heitd yhd parempiin suorituksiin. Téllaiset
esimichet seisovat alaistensa tukena asettettujen tavoitteiden takana ja palkitsevat
hyvistd suorituksista. Esimieheltd on siis 10ydyttdva luontainen tarve vaikuttaa toisiin
menestyédkseen, kun taas asiantuntijoilla luontainen tarve suoriutua paremmin tai
tehokkaammin kuin muut. (McClelland ym. 1995.)

Ihmisen luontaiset tavoitteet viittaavat sithen, ettd ihmiselld on luonnostaan tarve tehda
jotakin paremmin tai nopeammin, saavuttaa vaikea tavoite, ylittdd muiden odotukset,
saada palautetta tai kehittdd taitojaan. Usein ihminen saattaa luontaisesti asettaa
standardikseen erinomaisuuden, mitd verrataan joko itseensd tai toisiin, jolloin henkild
my0s kilpailee herkemmin muiden kanssa. (Bipp & van Dam 2014.) Tavoite voi antaa
merkityksen jollekin merkityksettomalle tehtdvidlle, mutta ennen kaikkea tavoitteen
saavuttaminen antaa meille saavutuksen tunteen, mika lisdd yksilon tehokkuutta, ja on

yksi jokaisen henkildn psykologisista tarpeista. (Locke ym. 2006a.)
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2.2.3. Tavoitteen asetannan malli

Tavoitteita asettaessa tulee pohtia tarkkaan, mitd niiltd halutaan ja mihin tavoitteilla
pyritddn. Sen vuoksi on tarkedd selvittdd, millaisia tavoitteita yksiloille halutaan asettaa.
Esimerkiksi Seijts ym. (2006) tiivistdvit hyvin, ettd mikéli organisaation strategia on jo
tdysin tunnettu ja implementointitapa on avattu tai jo tehty, on tarkoituksenmukaista
asettaa suoritukseen liittyvid tavoitteita (performance goals), joissa keskitytddn
entisestdin motivoimaan yksilod kdyttdmddn kaiken osaamisensa tehtdvien
suorittamiseen. Téllaiset suoritukseen liittyvit tarkat ja haasteelliset tavoitteet ovat
erityisen tehokkaita silloin, kun viikoittaiset tyoskentelytavat ovat yhéd tehokkaita ja
tyotehtdvit osataan. Télloin tavoitteita kdytetddn 1dhinnd motivoimiseen ja ajamaan

yksilditd yhd parempiin suorituksiin.

Mikali tehokas strategia kaipaa innovointia, mité ei vield ole kehkeytynyt, on tavoitteet
hyvé asettaa oppimiseen perustuviksi tavoitteiksi (learning goals), eli sellaisiksi joissa
keskitytddn lisddmddn yksilon osaamista ja kannustamaan mielikuvitukselliseen ja
innovoivaan ajattelutapaan. Ennen kuin suoritukseen liittyvid tavoitteita voidaan asettaa,
on oltava varma siitd, ettd henkilon osaamisen taso vastaa vaadittavaa suorituksen tasoa.
Jos ndin ei ole, tulee ensiksi asettaa oppimiseen perustuvia tavoitteita, joilla ohjataan
yksilo omaksumaan tarvittavat kyvyt ja kompetenssit suorituksia varten, eli yksilo
ohjataan siithen pisteeseen, ettd voidaan jo alkaa tehostamaan itse suorituksia. (Seijts
ym. 2006.)

Tavoitteen asetannassa on siis tirkedd ymmaértdd, millainen tavoite mihinkin
tilanteeseen ja yksiloon parhaiten istuu. Yleisesti ottaen toimiva tavoite on maédritelty
joko laadullisesti tai madréllisesti, mitattava erilaisten mittareiden avulla, realistinen eli
se on mahdollista saavuttaa kun vdhidn venyy, motivoiva eli tavoitteet ja tulokset
houkuttelevat ja ovat merkityksellisid, hyvéksytty eli aitoa sitoutumista vaaditaan
tavoitteen saavuttamiseen ja joustava eli olosuhteiden muuttuessa tavoitteet voidaan

korjata. (Viitala 2015: luentomateriaali.)

Tavoitteita asettaessa tulee pitdd huolta siitd, ettd tavoite sisdltdid SMART —kriteerit.
SMART malli on ollut kdytdssd jo muutaman kymmenen vuoden, mutta tieteellistd
kirjallisuutta aiheesta on saatavilla hyvin niukasti eikd mallin alkuperdstd olla varmoja.
1981 —luvulla on kuitenkin julkaistu ensimmadiset artikkelit, joissa SMART —
akronyymid on kiytetty. SMART tavoite muodostuu sanoista Specific, Measurable,

Achievable, Realistic ja Time-related. Naméd sanat vaihtelevat kuitenkin tutkijasta
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riippuen, mika lisdd mallin kdytettdvyyden ja ymmaérrettdvyyden haastetta entisestédn.

Esimerkiksi R eli tavoitteen realistisuus useimmiten méiéritetdin myods oleelliseksi

(relevant), mutta my0s kohtuulliseksi (reasonable), tulosorientoivaksi (result-oriented),

vastuulliseksi (responsible) ja luotettavaksi (reliable). Téssd tutkimuksessa kdytetyt ja

mainitut kriteerit ovat kuitenkin niitd kriteerejd, joita useimmiten tavoitteen asetannan
mallissa kdytetddn. (Wade 2009).

Tavoite tulisi virallisen tavoitteen asetannan mallin mukaan asettaa siis niin, ettd se on

tarkka, mitattava, saavutettavissa oleva, realistinen sekd aikasidonnainen. Alla oleva

taulukko (Taulukko 4.) kuvaa jokaisen tavoitteen kriteerin ja avaa sen, mitd kyseinen

kriteeri tarkoittaa.

Taulukko 4. SMART —kriteerit tavoitteiden asettamiselle. (mukaillen tekstistd Kovac
2005 & Lawlor & Hornyak 2012.)

Mitia

Miten

Spesific:
Tarkka

Mitd tarkalleen ottaen halutaan saavuttaa?

Selkeytetdén sanallisesti, millainen tulos halutaan: “kasvata tietyn
myyntiyksikon tulosta 10 % ensi vuoden aikana” vs. ’kasvata
tulosta”. Tarkka tavoite voi my0s olla laadullinen, ei numeraalinen

tavoite.

Measurable:
Mitattava

Kuinka tieddmme, ettd olemme saavuttaneet tavoitteen?
Miten tavoite mitataan?

” Asiakastyytyvédisyyden lisddminen 1,9 lukemaan” vs.
“asiakastyytyvéisyyden lisddminen”. Myos laadullisia tavoitteita
voidaan mitata, esimerkiksi “esiintymistaitojen parantaminen” vs.
“esiintymistaitojen parantaminen pitdmalla tiimipalaveriesityksen

kerran kvartaalissa ja suunnittelemalla hyvé esityspohja”

Achievable:

Saavutettavissa oleva

Voidaanko tavoite saavuttaa? Onko saavuttamiseen
tarvittavat resurssit?

Edellytykset ja mahdollisuus tavoitteen saavuttamiseen vaaditaan.

Realistic:

Realistinen

Onko tavoite mahdollinen bisneksen kannalta, linkittyyko
tavoite omaan tyohon/yrityksen tavoitteisiin?
Tavoitteen tulee liittyd yksilon ty6tehtdviin ja bisnekseen tai sen

saavuttamisella tulee olla merkitystd organisaatiolle.

Time-related:

Aikasidonnainen

Missd ajassa tavoite saavutetaan? (esim. Q1/Q2/vuosi)
»Tehtdva on saatava ennen uuden tuotteen lanseeraamista” =

milloin on uuden tuotteen lanseeraaminen?
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Tavoitteiden asettaminen SMART -—mallin mukaisesti on erittdin tehokas tapa
varmistaa, ettd tavoitteet asetetaan hyvin ja tulosta tuottavasti (Prather 2005). Kuitenkin
my0s aihetta tieteellisesti tutkinut Wade (2009) toteaa, ettd tirkeintd tavoitteen
asetannassa on itse tavoitteen ja sen saavuttamiseksi laaditun toimintasuunnitelman

kokonaisuus, kun jokaisen yksittdisen kriteerin toteutuminen.

2.2.4. Tavoitteiden saavuttamisen seuranta

Armstrong (2006: 7) toteaa, ettd usein suorituksen johtamisessa keskitytddn sithen, miti
ihmiset saavuttavat, vaikka tdrkedmpdd olisi keskittyd siithen, miten néitd tuloksia
saavutetaan, jotta osataan myds parantaa tuloksia. Téllainen ajattelu- ja prosessimalli on
kehittynyt vahvaksi, silli suorituksen arviointi on ollut keskustelussa pitkddn
suorituksen johtamisen sijasta. Vasta muutaman vuosikymmenen aikana on ymmérretty
alkaa tutkia nimenomaan sitd, miten néitd tuloksia saavutetaan, eli johtaminen on saanut
huomattavasti enemmén painoarvoa. Tédmin vuoksi tavoitteita ei pitdisi seurata
pelkéstdin raporteista ja numeraalisesti, vaan seurata myos sitd, miten tavoitteita
saavutetaan. Henkil6itd motivoidaan saavuttamaan parhaansa tavoitteiden suhteen, kun
suorituksen johtamisen prosessiin sisdllytetddn sdannollisté, tarkkaa ja reilua palautetta

ja valmennusta.

Kuten my6s Locke ym. (2002) osoittavat, on tavoiteasetanta + palautteenanto
tehokkaampaa kuin pelkkd tavoiteasetanta, ja ajaa ndin ollen parempiin suorituksiin,
silld tavoitteet saavutetaan paremmin. Kirjallisuudessa tavoitteiden seurannasta on usein
kiytetty termid Knowledge of Results eli KR. Locke ym. (1981) esittavitkin, etti
tarkkojen ja haasteellisten tavoitteiden lisdksi tulisi KR olla osana suorituksen
johtamista, jotta tavoitteiden suorituksia ymmadrrettdisiin. Palautteenanto toimii siis
todistetusti parhaimpana tavoitteiden saavuttamisen seurannan vélineend. Hyvin moni
tutkija esittdd my0s, kuinka kustannustehokas ja "halpa” tapa tavoitteet + palautteenanto

ovat sithen ndhden, kuinka hyvid suorituksia tdlld tavalla saadaan aikaan.

Tavoitteiden saavuttamisen seurannassa palautteenanto osana valmentavaa johtajuutta
ndyttdytyy siis suuressa roolissa, silld palautteenannon avulla henkil6t voivat
parantamaan suoritustaan my0s tulevaisuudessa. Palautteenannossa erityisen tarkedd on
keskittyd vahvuuksiin pohjautuvaan palautteeseen, jossa esimies antaa positiivista
palautetta siitd, mitd vahvuuksia on kéytetty suorituksessa ja kuinka nditd vahvuuksia

voidaan yllapitdd ja kehittdd, jotta jatkossa pddstddn yhd parempiin suorituksiin.
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Erityisesti vahvuuksiin perustava palautteenanto vahvistaa my0s muun muassa
sitoutumista ja tehokkuutta. (Aguinis, Joo & Gottfredson 2012.) Myds tavoitteiden
saavuttamisen seurannassa voi osallistaa henkilditd seuraamaan itse omia saavutuksiaan
padsddntoisesti, jolloin henkilditd voi ohjeistaa suunnittelemaan itse aikataulun
tavoitteiden saavuttamiseksi ja madrittiméaan prioriteetit ja strategiat tavoitteille. Tama
henkildn itse tekemi saavuttamisen seuranta voidaan sitten palauttaa esimerkiksi omalle
esimiehelle (Locke 1996.)

Latham ym. (2005) ja Locke (1996) esittidvit kuitenkin, ettd tarkat ja haasteelliset
tavoitteet tulee olla asetettuina ja yksilon tulee olla sitoutunut tavoitteiden
saavuttamiseen, jotta palautteenannolla ndhddén vaikutusta kayttdytymiseen ja
suorituksiin. Yksinddn palautteennnolla on vain vdhén tai ei ollenkaan vaikutusta
suorituksiin, silld palaute on vain informaatiota ja sen vaikutukset muodostuvat siité,
kuinka vastaanottaja ymmirtdd sen ja tietdd mitd palaute tarkoittaa sekd siiti,

minkélaisia pdétoksié tai toimia hin saamansa palautteen puitteissa tekee.

2.2.5. Tavoitteen asetannan haasteellisuus

Locke (2004) toteaa yhden suurimmista tavoitteen asetannan haasteista, eli mika tapa
asettaa tavoitteita toimii missikin yhteydessd ja organisaatiossa. Vieldkéén ei ole saatu
kerédttyd tarpeeksi tutkimusta téstd haasteesta. Tavoitteen asetannan kdytinnon ongelmia
on esimerkiksi se, mille toiminnoille voidaan asettaa minkilaisia tavoitteita, montako

tavoitetta kannattaa asettaa seki tavoitteen integrointi ja muuttuminen.

Tavoitteen asetanta voi joskus epdonnistua ja olla jopa vahingollista. Tavoitteet voidaan
asettaa vadrddn tarkoitukseen tai tavoite voi olla ristiriidassa jonkin toisen kanssa. Jos
tavoitetta ei muuteta olosuhteiden muuttumisen mydtd, voivat muutokset jaykistda
organisaatiota aiheettomasti. Jos asiantuntijoiden esimiehet vain asettavat tarkat ja
haasteelliset tavoitteet ilman osallistamista, henkilot eivit viélttdméttd edes yritd alkaa
kehittdméén uusia toimintatapoja tehtédville. Tavoitteita ei siis saavuteta, jos ne asetetaan
vain ylhdiltd pdin eikd henkil itse saa osallistua asetantaan tai jos asetetut tavoitteet
eivdt motivoi henkil6d ollenkaan. (Locke 1996; Zollar 2015.) Liian korkealle asetetut
tavoitteet voivat masentaa ja lannistaa. Takapakkien kestdminen riippuu paljon omiin
taitoihinsa uskomisesta. Tavoitteita saatetaan kdyttdd myds puolustustaktiikkana niin,
ettd otetaan kunniaa suoritetuista tavoitteista, vaikka mitddn ei olisi edes tehty

tavoitteiden saavuttamisen eteen. (Locke 1996.) Jos henkilo ei 10ydé tarvetta saavutella
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tavoitettaan eikd 10ydd siltaa lopputuloksen ja oman motivaation vilille, tavoite jia

usein saavuttamatta. (Zollar 2015.)
Locke ym. (2006a) ovat kerdnneet eri tutkimuksista kymmenen tirkeintd ja kriittisinté
haastetta tavoitteiden asettamiseen liittyen. Namé haasteet ovat tiivistetty alla olevaan

taulukkoon (Taulukko 5.) ja avattu kattavasti taulukon jilkeen.

Taulukko 5. Haasteet tavoitteen asetannassa. (mukaillen Locke ym. 2006a.)

Haasteet

Vaadittava osaaminen tavoitteen saavuttamiseksi puuttuu.

2. Konfliktit ja kilpailuhenkisyys vaikuttaa toisten tavoitteiden saavuttamisen
sabotointiin.
3. Tavoitteet ndhddin enemmain uhkana kuin mahdollisuutena, pelko ottaa vallan.

Pelétddn virheitd, ei uskalleta ottaa riskejd suorituksissa.

Hyvin suoriutuessa ei muisteta muuttaa toimintasuunnitelmaa uusien

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Epérehellisyys: esitetddn ja peitellddn tavoitteen saavuttamisen todellista laitaa.

Heikko itsetunto johtaa ylisuorittamiseen, tosiasioiden ja realiteetin ylitse.

Tavoitteita ei aseteta lainkaan tietyn yksikon tyon luonteen vuoksi.

AR

Liikaa tavoitteita ja liian haasteellisia = stressitaso nousee liian korkealle.

10. | Asetettuja tavoitteita ei voi saavuttaa. = Hyvin suoriutujilta odotetaan jo liikaa.

Ensimmdinen haaste tavoitteen asetannassa ilmenee, mikéli henkil6iltd puuttuu
tavoitteen saavuttamiseen vaadittavaa osaamista ja taitoja, jolloin haasteellisen
tavoitteen asettaminen voi johtaa jopa heikompaan suoritukseen kuin se, ettd henkil6a
pyydettiisiin vain tekemddn parhaansa. Asetettu tavoite voi silloin johtaa harhaan niin,
ettd henkild ei tyoskentele parhaansa mukaan eikd kykene tyoskenteleméén niin pitkdén
kunnes tavoite olisi saavutettu. Tdméan haasteen valttdmiseksi olisi tdrkedd tiedostaa se,
milloin henkil6lld ei ole vaadittavaa osaamista tavoitteen saavuttamiseksi, jolloin
voitaisiin itse tehtdvddn ja sen suorittamiseen liittyvén tavoitteen sijasta asettaa niin

sanottu oppimistavoite. (Locke ym. 2006a.)

Toinen haaste voi olla ryhmén suoritukseen heijastuva. Mikéli ryhmén tai tiimin sisédlla
on enemmén kuin kahden henkilon vilinen konflikti, varsinkin jos ndmé henkil6t ovat
kilpailuhenkisid tavoitteidensa suhteen eivétkd tee yhteistyOtd niin, ettd molemmat

saavuttaisivat tavoitteensa, voi tavoitteiden asettaminen johtaa huonoon ilmapiiriin.
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Témi voi lisdksi johtaa sithen, ettd yksilot ajavat vain omia tavoitteitaan eteenpiin
eividtkd nde kaikkien tavoitteista muodostuvaa kokonaiskuvaa. Tavoitteiden
asettamisella eli silld, kuinka tavoitteet esitetddn yksildille tai kuinka ne madrdytyvit on
suuri vaikutus sithen, ndhdddnko tavoitteet yhteistoiminnallisina vai kilpailuhenkisind
tavoitteina. Yhteistoiminnalliset tavoitteet kayttdytyvit positiivisesti: kun henkild A
saavuttaa tavoitteensa, myos henkild B saavuttaa omansa. Kilpailuhenkiset tavoitteet
kayttaytyvit puolestaan negatiivisesti, eli henkild A saavuttaa tavoitteensa paremmin,
jos hdn onnistuu huonontamaan henkilon B tavoitteen saavuttamista. Téllaisessa
tilanteessa usein henkilot salaavat tietoa ja ideoita toisiltaan. Vilttddkseen
kilpailuhenkisen tavoitteen asetannan, tulisi kaikille henkiloille tehda selviksi se, ettid
tarkoituksena on saavuttaa yksi kokonaisvaltainen tavoite (superordinate goal).
Yhteinen visio yhdistdd ihmisid ja antaa henkildille tukea, mikd johtaa
yhteistyokykyiseen kayttdytymiseen. Esimerkiksi tutkimus kahden yrityksen
yhdistdmisesti, jossa yhdistetyn yrityksen henkildille asetettiin kokonaisvaltainen sekd
tarkka ja haasteellinen eli konkretisoitu tavoite, antoi henkildlle syyn tydskennelld

yhdessd avoimesti kohti yhteistd hyotya. (Locke ym. 2006a.)

Kolmas haaste tavoitteen asetannassa on se, ettid tavoite ndhdddn enemmén uhkana kuin
mahdollisuutena. Positiivinen tapa johtaa parempaan suoritukseen kuin negatiivinen
tapa, eli jos tavoitteena on ratkaista 15 ongelmaa eikd ndistd kolmen kanssa saa
epdonnistua, tuntee henkild uhan ja suoritus laskee, jolloin tavoitteita saavutetaan hddin
tuskin 12. Jos taas tavoitteeksi asetetaan ratkaistavaksi vdhintddn 12 ja mielellddn 15
ongelmaa, suoritus paranee ja useimmiten 15 ongelmaa saadaan ratkaistua. Téhédn
liittyen voidaan ndhdd myds neljds tavoitteen asetannan haaste. Tavoitteella voi olla
haitallinen vaikutus riskinottoon, jos epdonnistumista tietyn haastavan tavoitteen
saavuttamisessa rangaistaan. Korkeissa tavoitteissa epdonnistuminen ja virheet kuuluvat
kuitenkin asiaan, jonka vuoksi niistd tulisi aina myds jokseenkin rohkaista, esimerkiksi
luomalla kulttuuria, jossa virheistd oppii. Kun rohkaistaan ottamaan riskejd seka
rohkaistaan oppimaan virheistd, suoritus paranee. Mitd enemmén kulttuuri positiivisesti
tukee riskinottoa ja virheistd oppimista, sitd enemmin uskalletaan asettaa korkeita seké

oppimiseen perustuvia tavoitteita, jolloin suoritukset paranevat. (Locke ym. 2006a.)

Viides haaste tavoitteen asetannassa liittyy tavoitteiden saavuttamiseen. Usein
tyytyvdisyys johtaa siihen, ettd samoja toimintasuunnitelmia tavoitteiden asettamisessa
kaytetddn kuin aikaisemminkin. Tyytyvdisyys johtaa kasvaneeseen itseluottamukseen,
mika johtaa taas haasteellisempien tavoitteiden asettamiseen. Vilttimatta ei kuitenkaan

muisteta, etta haasteellisempien tavoitteiden saavuttamiseksi myos
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toimintasuunnitelmaa tulisi muuttaa, jotta samaan tyytyviisyysasteeseen padstiisiin
uudelleenkin. Muutoshetket, esimerkiksi jonkinlainen kaaostilanne yrityksessd, vaativat
nopeaa palautetta ja sithen nopeasti reagoimista. Muutoksissa edellytetdin muutosta
myo0s yksildiden kdyttdytymiseltd, jotta muuttuneisiin tavoitteisiin paistdisiin (Abelson
1983). Virheitd voidaan vilttdd, mikdli isompia tavoitteita rikotaan pienemmiksi
alatavoitteiksi. Virheitd voidaan valttdd myos, jos rohkaistaan rakentaviin konflikteihin,
eli rohkaistaan kriittiseen ajatteluun ja virheiden esiintuomista niin, ettd uskalletaan
rakentavasti tuoda virheitd tai harhaanjohtavia asioita esiin, niin ettd virheiden
esiintuojaa my0s aina tuetaan. Siitd puolestaan, kuinka tavoitteiden muuttaminen
vaikuttaa tyoOtyytyvdisyyteen tai turhautumiseen, on hyvin vdhén tutkimusta olemassa
(Abelson 1983). (Locke ym. 2006a.)

Kuudes ongelma voi olla epérehellisyys. Etenkin, jos raha on sidottu tavoitteiden
saavuttamiseen, ihmiset peittelevit tavoitteiden saavuttamisen realistista tilaa ja
saattavat saada asialaidan nédyttimadin siltd, ettd he olisivat saavuttaneet tavoitteensa,
vaikka tosiasiassa jdivdt hieman alle tavoitteen. Hyvéd tapa timédn vilttdmiseksi on
asettaa esimerkiksi lineaarinen bonussysteemi, jossa henkilda palkitaan vain tasan siité,
mitd on saavutettu. Tdlloin asetetaan jokin minimitavoite, jonka jélkeen esimerkiksi
jokaisesta prosentin kasvusta saadaan kaksi prosenttia bonusta ja niin edelleen. On
myo0s otettava huomioon haasteellisia tavoitteita asettaessa, ettd jos henkild asettaa
haasteellisen tavoitteen, joka osoittautuukin suhteellisen helpoksi, tulee tima huomioida

arvioinnissa. Eettisyys on oltava peruspohja tavoitteen asetannassa. (Locke ym. 2006a.)

Tavoitteen asetannassa voi myds olla haasteena se, ettd tavoitteen saavuttaminen
nivoutuu henkilén itsetuntoon, jolloin tavoitetta saavutellaan tosiasioiden ylitse,
huolimatta mahdollisista kuluista ja seurauksista. Silloin henkild on niin sanotusti
ylisitoutunut tavoitteeseensa, eiké osaa endé ottaa huomioon ymparistotekijoitd tai alkaa
kayttaytymédn epérationaalisesti, kun tavoitteen saavuttaminen on uhattuna. Itsetunto
on yksi ihmisen perustarpeista, jonka puute voidaan joskus onnistua korvaamaan
tavoitteiden saavuttamisessa menestymiselld ja sitd kautta saadulla tunnustuksella.
Realistisuus ja tosiasiat tulevat kuitenkin aina huomioida ennen tavoitetta ja henkil6iden

tulee pystyé saavuttamaan tavoitteensa sopeutuen ja joustaen. (Locke ym. 2006a.)

Kahdeksantena haasteena mainitaan se, ettd tavoitteita ei aseteta johonkin yksikkdon
ollenkaan, jos tyd on sen mukaista, etti tavoitteita on vaikea asettaa taikka saavuttaa.
Jos jokin tulos tai toiminto on kriittinen, tavoite tulisi aina asettaa. Yhdeksds haaste

tavoitteen asetannassa on se, ettd stressi ottaa tavoitteen asetannasta vallan. Tama
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tapahtuu etenkin, jos tavoitteet ovat haastavia ja niitd on asetettu liikaa, jolloin tavoitteet
eivdt ole niin sanotusti saavutettavissa. Yksilod pitdd pystyd tukemaan tavoitteiden
saavuttamisessa, esimerkiksi mahdollistamalla kouluttamisen ja tarvittavat resurssit
haasteellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kymmenentend haasteena mainitaan
ylipddtdin se, ettd usein asetetaan tavoitteita, jotka eivit ole saavutettavissa. Esimerkiksi
hyvin suorittavat yksilot ja tiimit eivét saisi joutua saavuttamaan yhd haastavampia ja
korkeampia tavoitteita vuosi vuodelta, silld silloin heitd ikdén kuin rangaistaan hyvasti
suorituksesta, stressitaso nousee ja henkilot voivat jopa jattdd koko organisaation.
(Locke ym. 2006a.) Esimiesten valmentava ote johtamiseen auttaa haasteellisista

tavoitteista selvidmiseen, mité kisitellddn seuraavassa padluvussa.

2.3. Esimiehen valmentava johtajuus

Tavoitteen asetannan haasteellisuudesta johtuen on tirkedd pystyd tukemaan esimiehid
suorituksen johtamisessa ja sen sisdlld vaikuttavassa tavoitteen asetannassa. Kuten
luvussa 2.2. on todettu, valmentava johtajuus on yksi esimiehen tarkeimmistd tehtévista
tavoitteen asetannassa, ja johtaa osallistamisen, viestinndn ja palautteen kanssa
sitoutumiseen. Suorituksia parannettaessa jopa strategian linjaamana, on todettu
valmentamisen vaikuttavan positiivisesti yksildiden ja tiimien suorituksiin (Ellinger
2003). Tassd teorialuvussa tarkastellaan ensiksi sitd, mitd tavoitteen asetanta on
suhteessa valmentavaan johtajuuteen. L&htokohtana tarkastelussa on valmentavan
johtajuuden tuki ja vaikutus tavoitteen asetantaan. Lisdksi tarkastellaan esimiehen ja
yksilon vilistd suhdetta valmentavan johtajuuden nidkokulmasta ja selvitetddn, millaista
tukea esimiehet yleisesti ottaen odottavat HR:td. Tdmén jilkeen pédstddn

tutkimusmetodologioihin seka tutkimustuloksiin.

Valmentamisella tarkoitetaan siis esimerkiksi jokapdiviistd, kdytdnnonldheistd tapaa
toimia, jolla autetaan henkilitd tunnistamaan omia mahdollisuuksiaan ja potentiaaliaan,
jotta he voivat parantaa suoritustaan ja kyvykkyyttddn (Popper ym. 1992; Orth ym.
1987). Valmentavalla johtajuudella pyritdén siis esimerkiksi tyontekijéiden suoritusten
parantamiseen sekid tyOntekijoiden kehittymiseen tyOntekijoind. Tarkoituksena on siis
nimenomaan auttaa toista esimerkiksi asettamaan tavoitteita tai saavuttamaan niitd omin
keinoin, omat voimavarat tunnistaen ja kéyttden. Tdssd tutkimuksessa kaytetddn
valmentavaa johtajuutta harjoittavasta esimichestd késitettd valmentaja tai esimies ja

valmennettavasta henkilosti termeji valmennettava, alainen ja tyontekija.
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Suorituksen arvioinnin jiddessd taka-alalle ja suorituksen johtamisen yleistyessd on
samalla myos suorituksen arvioijat (performance appraisee) vdistdneet suoritusten
valmentajien (performance coach) tieltd. Kiertdvd koko vuoden kestévd suorituksen
johtaminen, mikd siséltdd tavoitteen asetannan, palautteen ja tulokset, lisdéd tehokkaasti
organisaation suoritusta. Valmentavan johtajuuden on néhty lisdévin tétd tehokkuutta
yhd voimakkaammin, silld valmentajat voivat voimakkaasti tuoda esiin johdonmukaisia
ja pysyvid parannuksia ihmisten kayttdytymisessé ja toimintatavoissa, kun he haastavat
yksilditd arjessa ja luovat yksiloihin itseluottamusta siitd, miten he voivat laajentaa
omaa osaamistaan saavuttaakseen tavoitteensa. Valmentaja — tyyppisen esimichen on
hyvé muistuttaa alaisiaan matkan varrella siitd, kuin pitkélle he ovat jo tulleet ja kuinka
paljon ldhempind he jo ovat tavoitteidensa saavuttamista. (Latham ym. 2005.) Yhteni
ydinajatuksena valmentamisessa on siis auttaa toista ilman ettd tarjotaan hénelle

valmiita ratkaisuehdotuksia.

2.3.1. Tavoitteen asetanta suhteessa valmentavaan johtajuuteen

Tarkkojen ja haasteellisten tavoitteiden asettamisessa voi kdydéd niin, ettei yksild
saavutakaan tavoitettaan, jolloin hdn kokee epdonnistuneensa ja luovuttaa. Valmentajat
voivat auttaa tdmin avuttomuuden tunteen ylipddsemisessd ja lisdtd henkiloiden
optimismia, jos he keskittyvét ainakin kahteen tdrkedin asiaan. Valmentajan tirkein
tehtévd on auttaa yksilod ndkeméén oman tekemisen ja odotetun lopputuloksen vélinen
suhde. Tdma tarkoittaa sitd, ettd valmentaja auttaa yksiloitd tietimddn mitd he ovat
tehneet, mihin he ovat menossa ja paljonko heidén tarkalleen ottaen tulee parantaa
tekemistddn. Toinen yhtd tdrked tehtivd on edesauttaa yksilod luottamaan omiin
kykyihinsd. Luottaminen on usein tehtévésti riippuvaista, silld jonkin toisen tehtdvin
suorittamisessa voi olla hyvinkin vahva luottamus omiin kykyihin, kun taas jossakin
toisessa luottamusta ei 16ydy ollenkaan. Valmentaja voi lisdtd henkilon luottamusta
omiin kykyihinsd esimerkiksi antamalla tehtdvid korostamatta menestystd, ndyttimalla
mallia aikaisemmin samalla tavalla tehdyistd asioista, joista henkild voi oppia sekd
rohkaista kunnolla tehtdvdn suorittamiseen esimerkiksi ohjeiden avulla. (Latham ym.
2005.)

Tavoitteiden asettaminen n#hdddn yhdeksi kriittiseksi tekijdksi koko suorituksen
johtamisessa. Esimiehelld on tdrked tehtdvéd tavoitteiden asettamisessa motivoijana,
mika edellyttdd kuitenkin dialogia esimies-alais-vuorovaikutussuhteessa. Tdméa johtaa
yhteyteen, jossa valmentava johtajuus ja tavoitteiden asettaminen nivoutuvat yhteen

yrityksen kriittiseen suorituksen johtamisen prosessin ytimeksi. (Duff 2013.)
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Valmentavan johtajuuden puitteissa on myds huomattu, ettd vuoden syklissd
puolivuosittaisella pysdhtymiselld esimerkiksi vélikehityskeskustelun muodossa on
suuri vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen. Kun kiinnitetdin huomiota tavoitteiden
saavuttamisen tilaan vuoden puolivdlissd, huomataan helposti aukkoja tavoitteiden
saavuttamisessa ja ndin saadaan tyOpanosta uudelleenohjattua olennaisen tekemiseen.
(Gersick 1988; Duff 2013.)

Menestyneet esimiehet kdyttavit jatkuvaa valmennusta ja palautteenantoa tydkalunaan
kohottamaan alaistensa suoritusta. Valmentava johtajuus tukee palautteenantoa,
tavoitteen asetantaan osallistuttamista ja tavoitteiden saavuttamisen seurantaa, miké taas
vaikuttaa suoritukseen. Valmentajuus seké jatkuva ja tarkasti kohdistettu palautteenanto
ovat avainroolissa siind, johtavatko tavoitteet hyviin suorituksiin. (London ym. 2004;
Longenecker 2010.) Henkilot eivdt voi kehittyd, elleivit he tiedd kehitystarpeista,
muutosta vaativista asioista tai jos he eivit saa tukea tehokkaalle suoritukselle. Jotta
valmentava johtajuus voi tukea suoritusta, suorituksen johtamista ja sithen sisdltyvia
tavoitteiden asettamista sekd saavuttamista, tulee valmentajan eli esimiehen osata
tehtidvinsd. Usein ongelmana on, ettei esimichille ole opetettu kdytdntdjd valmentajana
toimimisesta eivitkd esimiehet ole saaneet tarpeeksi koulutusta téllaiseen. (Longenecker
2010.) Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu muutama asia, mikd valmentajan tulisi
tietdd ja osata. Ndistd esimiehen tédrkeistd valmentajan taidoista ja rooleista puhutaan

seuraavassa alaluvussa.

2.3.1. Esimiehen rooli valmentajana

Suorituksen johtamista tukevassa valmentavassa johtajuudessa on tirkedd, ettd esimies
tuntee alaisensa kunnolla. Esimiehen tulee sddnnolliselld kommunikoinnillaan,
vuorovaikutuksellaan ja omilla havainnoillaan oppia, miten alainen toimii ja mitka
tekijdt tiettyyn toimintaan vaikuttavat. Valmentavan johtajuuden onnistumisen kannalta
tairkedd on, ettd esimies tuntee alaisensa tyOetiikan, motivaation tason seké alaisensa
ominaisuudet, taidot ja potentiaalit. Samalla tavalla esimiehen tulisi olla tietoinen
alaistensa suorituksen tasosta. Jatkuva palautteen antaminen ja valmentaminen eivét
onnistu, ellei esimichelld ole reaaliaikaista tietoa alaisensa panoksesta ja suorituksista.
Esimiehen tulee pitdd silmélld alaistensa ja koko yksikkonsd suorituksia, jotta

valmentaminen ei perustu arvailuihin vaan tositapahtumiin. (Longenecker 2010.)

Hyvid valmentaja sen lisdksi pitdd huolen siitd, ettd alaisillaan on tarvittavat vélineet,

tuki sekd osaaminen tyon suorittamista varten. Tétd pidetddn usein itsestdéinselvyytend,
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mika ei kuitenkaan saisi unohtua varsinkaan uuden henkilon aloittaessa. Tutkimuksissa
on my0s havaittu, ettd valmentava johtajuus korostuu, ndkyy tai jopa toteutuu
useimmiten vain silloin, kun havaitaan jokin ongelma tai henkilén suoritus laskee.
Esimiehet, jotka ottavat tosissaan valmentavan johtajuuden tirkeyden, tydskentelevét
jatkuvasti ja systemaattisesti mahdollistaakseen jokaisen alaisensa suorituksen
parantumisen ja kiinnittdvdt huomiota alaistensa kyvykkyyteen ja motivaatioon.
Térkedd on my0s muistaa, ettd jokainen tyOntekijd on yksilo ja erilainen, ja kaikille
tulee sen vuoksi luoda yksiloidyt toimintasuunnitelmat myds valmentamiseen.

(Longenecker 2010.) Téstd lisdd valmennettavan nidkokulmasta seuraavassa alaluvussa.

Helposti unohtuva ja yksinkertainen asia valmentavasta johtajuudesta jdd usein
huomiotta esimiesten keskuudessa, nimittdin aika. Jatkuvaan ja systemaattiseen
valmentavaan johtajuuteen tulee aina varata aikaa, mikd onkin ndhty yhtend
tairkeimmistd esimiehen tyOtehtdvistd. Esimiehiltd vaaditaan sitoutumista ja kuria, jotta
he oppivat varamaan kalenterista sddnndllisesti aikaa vain alaistensa valmentamiseen.
Valmentavan johtajuuden oppiminen ei ole helppoa eikd nopeaa, vaan se vaatii
todellista lahjakuutta, mutta ennen kaikkea aikaa ja karsivéllisyyttd. Se on suhteellisen

yksinkertainen asia kuitenkin toteuttaa, jos sen paittid tehdi. (Longenecker 2010.)

McGuinness (2008: 17) toteaa, ettd valmentaja (coach) saatetaan usein mieltdd
enemmainkin ulkopuolisena konsulttina kuin omana esimiechend. Esimiehen ja
valmentajan roolit kulkevat kuitenkin tiysin kési kddessd, vaikkakin valmentaminen on
enemmaén yhteistyotd kuin hallitsemista, kuuntelemista puhumisen sijasta, kysymysten
esittdmistd kdskyjen antamisen sijasta, tarkan palautteen antamista arvostelun sijasta ja
enemmdn vastuun delegoimista. Valmentajalla on monta roolia ja se tarvitsee
monenlaisia taitoja ja toimintatapoja, jotta valmennettavan tietoisuutta ja vastuullisuutta

onnistuttaisiin lisidmaén ja kehittdméaan (Whitmore 2002).

Kaikkein tirkeimmaéksi valmentavan esimiehen roolissa on todettu kommunikointitaidot
(Gilley ym. 2010; Orth ym. 1987) ja havainnointitaidot (Orth ym. 1987).
Kommunikointitaidot ~sisdltdvdt palautteenantoa, aktiivista kuuntelua, kyselyi,
haastattelemista sekd myos hiljaisuutta. Kyselemistd ja haastattelemista voi harjoittaa
esimerkiksi erityyppisten kysymysten avulla ja kuuntelemista puolestaan oman
elekielen kautta. Palautetta antaessa tulisi aina muistaa olla tarkka eikd yleistéa asioita ja
tilanteita. Toisen kdyttdytymistd tulisi pystyéd kuvailemaan eikd arvioimaan. Térkedd on
myo0s antaa palautetta sellaisista asioista, joihin toinen voi kdytoksellddn vaikuttaa, ja

huomioida palautteenannon ajankohdan sekd sen, ettd molemmat ovat ymmirtdneet
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asian samalla tavalla. Kommunikointi johtaa ndin parantuneisiin suorituksiin ja
kayttaytymiseen sekd parempiin yhteistydsuhteisiin. (Gilley ym. 2010; Orth ym. 1987.)
Havainnointitaidot puolestaan sisdltivdt muun muassa sen, ettd esimies oppii
havainnoimaan  tyOntekijoidensd  kayttdytymistd ja  suorituksia  erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa tai tyon laadussa. Téhin siséltyy myos analyyttisten taitojen
vaikutus ja rooli, eli esimiehen on tirkedd ymmirtdd, milloin ja minkélaisissa tilanteissa
valmentaminen on otollista sekd pystyd tunnistamaan sellaisia mahdollisuuksia, joissa
tyontekijd voi kehittdd toimintatapojaan ja suorituksia. Niitd esimiehen térkeitéd taitoja

voi oppia ja kehittdd, ja harvemmin niitd syntyesséédn valmiiksi kukaan osaakaan.

2.3.2. Alaisen rooli valmennettavana tavoitteen saavuttamisessa

Valmennettavat tyontekijdt tuntevat tietynlaisen tunteen, ettd he johtavat itse omaa
kehitystddn. Oman oppimisen johtamisesta on vain hyvin lyhyt askel oman suorituksen
johtamiseen, mikd on koko suorituksen johtamisen keskeisend tavoitteena. (Phillips
1994.) Tyontekijan tulee voida luottaa esimieheensd, jotta hdntd voidaan ylipdatdan
valmentaa (Ulrich 2008). Esimiehet voivat tukea suorituksen johtamista valmentavan
johtajuuden avulla myds hyvin eri tavalla. Kuten edellisessd luvussa todettiin,
valmentamista tapahtuu usein vain silloin, kun ilmenee ongelmia tai henkilon suoritus
laskee. Niin ollen hyvin potentiaalisten ja hyvin suoriutujien henkildiden
valmentaminen usein unohdetaan, silld heilld menee jo muutenkin hyvin. Esimiehen
valmentavan johtajuuden roolilla on hyvin suuri vaikutus henkildiden pitk&aikaisiin
suorituksiin. Asiaa havainnollistaa seuraavalla sivulla oleva kuvio (Kuvio 5.), jossa on
esitettynd valmentajan neljd niin sanottua roolia, joiden avulla valmentajat voivat
parantaa valmennettaviensa suoritusta huomioimalla jokaisen valmennettavan

kyvyt/taidot ja motivaation. (Longenecker 2010.)
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Kategoria 3 Kategoria 1
Valmentaja motivoijana Valmentaja kannustajana
<
<
5 Korkea kyvykkyys Korkea kyvykkyys
- M Matala motivaatio Korkea motivaatio
g
=<
< ”Alisuoriutuva tyontekija” ”Unelmatyontekija”
>
i Kategoria 4 Kategoria 2
% Valmentaja ihmeiden tekijini | Valmentaja kouluttajana
2
=
E 'g Matala kyvykkyys Matala kyvykkyys
§ Matala motivaatio Korkea motivaatio
”Muutu tai ldhde tyontekiji” ”Liikkuva tyontekija”
Matala Korkea
Tyontekijan motivaatio

Kuvio 5. Alaisten kyvykkyyteen ja motivaatioon perustuva valmentava johtajuus.
(mukaillen Longenecker 2010.)

Kategoria 1: Esimies saattaa helposti unohtaa unelmatyontekijansd” valmentamisen.
Unelmatyontekijit ovat korkeasti motivoituneita ja hyvin kyvykkiitd tyossdan, minka
vuoksi he ovatkin kriittisen tdrkeitd valmentajiensa menestyksen ja tulosten
saavuttamisen kannalta. He tekevit yleensd enemmin kuin mitd heiltd odotetaan, he
ovat oma-aloitteisia, motivoituneita ja haluavat oppia ja ottaa uusia haasteita vastaan.
Hyvin suoriutuvan ja motivoituneen alaisen valmentajan tulee toimia ikd4n kuin
kannustajan roolissa ja huolehtia hyvdn suorituksen ja korkean motivaation
takaamisesta tulevaisuudessakin. Valmentajan tulee tunnistaa uusia ja haastavia
tyotehtdvid alaiselleen, antaa tunnustusta hyvin tehdystd tyostd, tarjota koulutusta ja
kehittymismahdollisuuksia sekd vastuuta ja vaikutusvaltaa. Valmentajan tulee osoittaa
tyontekijilleen, ettd hintd todella arvostetaan, tarvitaan ja kunnioitetaan. Unohtamalla
hyvin suoriutujat ja motivoituneet tyOntekijét ja olettamalla, etteivédt he tarvitse niin

paljoa huomiota, voi unelmatydntekijoiden motivaatio romahtaa. (Longenecker 2010.)

Kategoria 2: Niin sanotut “litkkuvat tyontekijat” saattavat olla juuri aloittaneita,
vuokratyontekijoitd tai esimerkiksi komennuksella olevia tyontekijoitd, jotka tarvitsevat

koulutusta, jolloin valmentajan tulee kouluttaa heitd vaadittaviin taitoihin. He ovat usein
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motivoituneita, halukkaita oppimaan ja tyoskenteleméén kovasti, mutta he tarvitsevat
kouluttajan oppiakseen, jolloin valmentajan tulee tunnistaa miti taitoja heididn tulee
kehittdd, tukea valmennettavia hankkimaan lisdd taitoja esimerkiksi koulutuksilla tai
tyokierrolla, auttaa heitd luomaan tarvittavat toimintasuunnitelmat taitojen
kehittamiseksi ja antaa jatkuvaa ja konkreettista palautetta kehityksen tueksi, jotta heista
kehittyisi unelmatyontekijoitd. Téllaiset valmennettavat tarvitsevat valmentajaltaan
suunnittelua, karsivéllisyyttd ja seurantaa, mikd voi johtaa huomattavaan suorituksen

parantumiseen ja “unelmatyontekijyyteen”. (Longenecker 2010.)

Kategoria 3: ”Alisuoriutuvat tyOntekijét” osaavat tehdd tyonséd silloin kun haluavat,
mutta heiltd puolestaan puuttuu motivaatio tehdd tyotd hyvin. He eivit tee parastaan,
eivdt ole sitoutuneita tyohonsid ja heilld saattaa olla negatiivinen asenne tyo6td kohtaan.
Téllaiset tyontekijat voivat jonakin pédivdnd toimia hyvin, mutta eivét tydskentele niin
jatkuvasti eivétkd edes sddnnoéllisesti. Tyontekijdt tarvitsevat valmentajaa motivoimaan
heitd, vaikka eivét vilttdmattd itse sellaista haluaisikaan. Valmentajan tulee tdlloin osata
vakiinnuttaa selkeét tavoitteet suorituksille ja auttaa alaista ymmirtdméén tavoitteiden
saavuttamisen merkitys. Valmentajan tulee seurata tiiviisti tyontekijan suorituksia ja
luoda ymmarrystd suoritusten vaikutukseen sekd antaa jatkuvaa positiivista ettd
kehittdvad palautetta. Alisuorittava kdytds voi poistua kayttdmailld rakentavaa kritiikkid
ja moitteita, jotta tyontekijd oppii parantamaan kiytostdén. Jos téllaiseen tyontekijéén ei
aleta kohdistamaan motivoivaa valmentavaa johtajuutta, alainen voi alkaa myds

laiminlyomain tyotehtdvidén. (Longenecker 2010.)

Kategoria 4: Tilanne, jossa tyontekijd laiminlyd tyOtehtdvinsd eikd ndytd mitddn
motivaation merkkejd, on kaikkein vaikein kategoria valmentajalle johdettavaksi.
Téllaiset “muutu tai ldhde tyontekijiat” saattavat olla huonoja rekrytointeja, juuri
komennukselta tulleita, henkil6ité, jotka eivdt ole muuttuneet organisaation muutosten
mukana tai sinnittelijoitd. TyoOntekijdn on muutettava kdyttdytymistdén tai 1dhdettdva
organisaatiosta, silld he aiheuttavat ongelmia ja vahinkoa asiakkaisiin, kollegoihin seka
mahdollisiin alaisiinsa. Valmentajan tulisi tdlloin saada tyOntekijit sekd suoriutumaan
tyOtehtdvistddn ettd motivoitumaan, jolloin valmentajan roolia voidaan kutsua ihmeiden
tekijédksi. Valmentajan tulee varmistaa, ettd valmennettavalla on tarvittavat tydkalut,
osaaminen seké tuki tehokkaisiin tydsuorituksiin ja médritelld selkedsti, mitd muutoksia
valmennettavan tulee tehdd suorituksissaan, jotta hin saa jatkaa. Valmentajan tulisi
tyoskennelld tyontekijan kanssa luoden todelliset toimintasuunnitelmat suoritusten
parantamiseksi. Lisdksi tyOntekijén suorituksia tulisi valvoa pdivittdin, antaa jatkuvaa

palautetta ja dokumentoida hidnen panosta ja kehityssuunnitelman tayttdmistd. Téllaiset
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pahimmat mahdolliset tilanteet pystytddn vield kddntdmadan hyvélld valmennuksella
paremmaksi. Muutokselle tulee antaa aikaa, vdhintdén kolmesta kuuteen kuukauteen
(Kaufman 2006). Tilanne saattaa myds toimia esimerkkind muille viestittden suoritusten
tairkeydestd, ja siitd, ettd suorituksia ja tavoitteita tulee saavuttaa tydpaikan

sailyttamiseksi. (Longenecker 2010.)

2.3.3. Esimiehen ja yksilon vdlinen suhde

Esimiehen ja alaisen vilistd suhdetta on tutkittu paljon, myds sen olemassa olevan LMX
teorian eli esimies-alaissuhdeteorian (Leader-Member-Exchange theory) puitteissa.
Esimies-alaissuhteet ovat aina yksilollisid ja erilaisia ja vuorovaikutussuhteen
muodostavat esimiehen odotukset ja se, kuinka alainen kohtaa ndmd odotukset.
Esimiechen ndkokulmasta vuorovaikutuksen laatu muodostuu luottamuksen tasosta,
vuorovaikutuksesta, tuesta ja palkitsemisesta. Alaisen ndkokulmasta luottamus, tuki ja
palkitseminen madrittelevit puolestaan suhteen laatua. Vuorovaikuksen ja suorituksen
laadun yhteys niyttdytyy keskeisimpdnd hyvin esimies-alaissuhteen lopputuloksena.
(Jensen, Olberding & Rodgers 1997.)

Esimiehen ja alaisen vélisestd suhteesta riippuu myos valmentaminen ja valmentavan
johtajuuden taso. Valmentaminen vaatii informaation ja ideoiden jakamista niin, ettd se
muuttaa kayttdytymistd ja toimintatapoja. Tieto litkkuu vain luottamuksen avulla, joten
alaisten tulee pystyé luottamaan esimieheensd. Jos luottamusta ei ole, se tulee rakentaa
usein aloittamalla toisiinsa tutustumalla ja henkilokohtaisen siteen luomisella,
esimerkiksi tutustumalla toistensa vapaa-aikaan, perheeseen, henkildkohtaisiin
tavoitteisiin, ja vasta sitten siirtyd organisaation puolelle. (Ulrich 2008.) Gilley ym.
(2010) sivuaa valmentamista prosessina, jossa pddajatuksena on erilaisten etappien
avulla vahvistaa esimiehen ja alaisen vélistd synergistd suhdetta, mikd lopulta johtaa

yksilon ja organisaation parantuneeseen suoritukseen.

Orpen (1995) on tutkinut, ettd esimiehen ja alaisen vélinen suhde vaikuttaa tavoitteiden
asetantaan ja suoritukseen. Tavoitteen asetanta vaikuttaa heikosti suoriutuviin
enemman, silld he tarvitsevat juuri tavoitteiden ja tyon selkeyttdmistd suoriutuakseen
paremmin. Esimiesten tulee my0s tyoskennelld heikommin suoriutuvien kanssa
enemman, jotta esimerkiksi kehityskeskustelussa sovitut tavoitteet saadaan toteutettua.
Toisaalta taas tavoitteen asetannalla voi olla heikentévd vaikutus hyvin suoriutuvien

asenteisiin, silld heilld on todenndkdisemmin omat tavoitteet jo valmiiksi mietittynd ja
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vahvistettuna. Orpen (1995) toteaa kuitenkin, ettd on monia muitakin syité sithen, miksi
tavoitteen asetannalla voi olla suurempi vaikutus heikommin suoriutuviin. Voi olla
esimerkiksi, ettd heikommin suoriutuvat tyontekijét ajattelevat tavoitteiden asettamisen
miellyttavand ylldtyksend ja ajattelevat, ettd heiddn esimies-alaissuhteensa on
kehittymédssd parempaan suuntaan. Toisaalta voi olla, ettd hyvét esimies-alaissuhteet
ovat mahdollistaneet epévirallisen keskustelun jo ennen tavoitteiden asettamista, jolloin
myos tavoitteiden asettamisesta tulee vapaampaa ja helpompaa, sillé tilaisuudesta ei ole
silloin niin suurta painoarvoa, kuin jos esimies-alaissuhde olisi heikompi. Tutkimuksen
mukaan esimiehet myos tiedostavat, ettd esimies-alaissuhteella ja alaisten suorituksen
tasolla on merkitystd tavoitteiden asettamiseen ja siithen, kuinka tavoitteiden

asettaminen alaisiin vaikuttaa.

Esimiehen ja alaisen vilisessé vuorovaikutussuhteessa keskusteleminen on ensiarvoisen
tarkedd. Whitmore (2002) on luonut GROW-mallin, jonka avulla esimies voi helposti ja
yksinkertaisesti vuorovaikutteisen kyselemisen avulla toteuttaa valmentamista. Malli on
erinomainen véline esimiehelle alaistensa kanssa kéytivia keskusteluja varten, ja hyvin
kiytettynd tukee my0s erinomaisesti tavoitteiden asettamisen yhteydessd kaytdvid
keskusteluja. Kysymysten I&dhtokohtana on pyrkid lisdidmédén valmennettavan
tietoisuutta ja vastuullisuutta, silld ilman ilman tietoisuutta emme ymmairrd miksi tai
mitd teemme eikd ilman vastuullisuutta péddstd hyviin suorituksiin. Alla olevasta
taulukosta (Taulukko 6.) nidhdéddn, kuinka kysymysten asettelu etenee ndiden neljdn
vaiheen kautta ja mité oleellisia kysymyksid voi valmennettavalta keskustelussa kysya.
Némid kysymykset tukevat myds nimenomaan valmentavan johtajuuden otetta
tavoitteiden asettamiseen. Kysymyksid ei aina tarvitse kysyd jérjestyksessd, riippuen
valmennettavan vastauksista, innostuksesta ja valmiista tavoitteista. Tarkeintd on

kuunnella ja sopeutua valmennettavan vastausten mukaan (McGuinness 2008: 31).

Taulukko 6. GROW-malli apuna valmentavan johtajuuden keskusteluissa.
(McGuinness 2008: 30-31; Whitmore 2002: 59-61, 173-174.)

Kategoria Kysymykset

Goal (Tavoite) Mink4 asioiden parissa haluaisit tyoskennelld? Mité
Mairitellddn mitd halutaan saavuttaa haluat saavuttaa? Mika olisi toisin jos saavuttaisit

tavoitteesi? Miki on sinulle tirkedi tavoitteessa ja sen

saavuttamisessa?
Reality (Todellisuus) Mitd tapahtuu parhaillaan? Kuka on osallisena? Voitko
Tarkastellaan, missé ollaan nyt, itse tai voivatko muut vaikuttaa lopputulokseen? Mitd

historia ja tulevaisuus tulevaisuudessa todennikoisesti tapahtuu?
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Options (Mahdollisuudet) Mitid voisit vield tehdé tavoitteiden saavuttamiseksi?
Kartoitetaan uusia ideoita ja Mik4 antaisi parhaan tuloksen? Mita tekisit jos sinulla
mahdollisuuksia tavoitteiden olisi enemmaén aikaa? Mitd aikaisemmin hyviksi
saavuttamiseksi todettuja ideoita voisit kdyttda? Miti et ole vield
yrittanyt?
Will (Tahto) Mitid ja milloin aiot tehdd tavoitteen saavuttamiseksi?
Padtetdadn konkreettisesta Keta tarvitset tueksesi ja millaista tukea? Milloin sinun
toimintasuunnitelmasta tavoitteen tulisi ndhda tulokset? Onko jotain muuta misti
saavuttamiseksi. Mitd, milloin, kuka, haluaisit puhua? Mitké ovat ensiaskeleesi tastd?
miten?

2.3.4. Haasteita ja edellytyksid

Vaikka valmentavasta johtajuudesta on paljon hydtyé niin yksilolle, tiimille, esimiehelle
kuin koko organisaatiolle, on ndmi hyddyt myos suhteellisen haastavia saavuttaa. Myos
esimerkiksi Longeneckerin (2010) tutkimus osoittaa, ettd valmentaminen on hyvin
haastavaa etenkin ajan vuoksi, silld harvoin kiireen keskelld 10ydetddn valmentavalle
johtajuudelle sithen kuluvaa aikaa. Orth ym. (1987) puolestaan toteaa, ettdi monet
organisaation ilmapiirit eivdt edistd valmentamista. Esimiehet eivit ehkd ole palkittuja
tyontekijoidensd kehittimisestd eikd heilld siksi ole mitddn kannustinta valmentajana
toimimiselle. Monella esimiehelld ei vélttaméttd ole itsellddnkdén ollut valmentajaa,
mink& vuoksi heiltd puuttuu roolimallit tdllaiseen toimintaan, eivétkd he siksi tunnista
valmentamisen hyotyjd niin itselleen kuin tyOntekijoillekddan. Valmentamisen
lisddminen johtajuustyyliin vaatii aikaa, koulutusta, asennemuutoksia ja joskus myds
turhauttavaa kiytdnnon harjoittelua, jotta valmentamisen taidot kehittyvit ja tulevat
osaksi johtamistyylid. Haastavinta on 16ytd4 aikaa ja tarmoa valmentamisen opettelulle
ja pitkalti se on jokaisesta henkildsté itsestdén kiinni. Myds valmennettavan tulee tottua

ja opetella omaa rooliaan, ellei se ole henkilon piirteissd luonnollisesti mukana.

Valmentavalla johtajuudella voi olla positiivisia ja pitkdaikaisia vaikutuksia, kun se
implementoidaan huolellisesti ja implementointiin sitoudutaan pitkdjinteisesti (Barry
1994). Kuten Whitmore (2002) toteaa, ettd valmentava johtajuus luo vastuullisuutta, on
se my0Os yksi valmentavan johtajuuden tirkeimpid edellytyksid. Usein valmentavasta
johtajuudesta puhuttaessa sen edellytykset, hyddyt, vaikutukset ja tavat toteuttaa sitéd
kulkevat hieman ristikkdin kirjallisuudessa, minkd vuoksi on hyvd tarkastella
valmentavaa johtajuutta kokonaisvaltaisena ilmiond. Barry (1994) on kuitenkin luonut

valmentavan johtajuuden kriittiset perusedellytykset, jotka havaitaan selkeésti alla
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olevasta taulukosta (Taulukko 7.). Ndiden kahdeksan edellytyksen avulla valmentava
johtajuus pitdisi onnistua ja lopulta johtaa parempiin suorituksiin ja tavoitteiden

saavuttamiseen.

Taulukko 7. Valmentavan johtajuuden kriittiset perusedellytykset. (mukaillen tekstistd

Barry 1994.)

Edellytys

Sisélto

1. Valitse oikea ajoitus.

Huolehdi, ettd sinulla ja tyontekijilldsi on aikaa ja

energiaa juuri silld hetkella.

2. Kommunikoi selvisti.

Avoimuus, rehellisyys, kehonkieli.

3. Kuuntele toista.

Alaisen kertoessa ideoistaan, tavoitteistaan,
ongelmistaan: pysy neutraalina, 414 neuvo tai ilmaise

omia mielipiteitési.

4. Opi késittelemién ja

havainnoimaan alaisesi tunteita.

Tarkastele ja hyvidksy erilaiset tunteet ja osoita

luottamuksesi arvo.

5. Delegoi projekteja lisdtiksesi
tyytyvdisyyttd ja laajentaaksesi

alaisten osaamista.

Pysy mukana alaisten taitotasossa. Rajaa vastuut,

odotetut tulokset ja deadlinet. Jaa vastuuta.

6. Rohkaise jatkuvaan

kehittymiseen.

Palkitse innovatiivisuudesta ja kokeilusta. Pysy

valppaana alaisten oppimismahdollisuuksista.

7. Anna kriittistd palautetta niin,
ettd se ymmarretadn

aikomukseksi auttaa.

Keskity antamaan ensin positiivista palautetta, sitten
kritiikkid positiivisuuden kautta. Keskity tyohon, dla
ithmiseen. Kontrolloi tunteesi, anna

parannusehdotuksia.

8. Keskustele ja ymmarra
alaisen uratavoitteet,

kiinnostukset ja huolet.

Vastaa rehellisesti ja realistisesti urakysymyksiin,
véltd lupaamasta mitddn mité et valttdméttd pysty

pitimaan.

2.3.5. Hy®étyjé ja vaikutuksia

Whitmore (2002) tuo esiin valmentavan johtajuuden hyodyllisyyden, ja esittdé
seuraavalla sivulla olevan kuvion (Kuvio 6.) avulla, mitd valmentava johtajuus saa
aikaan tyOntekijoilleen ja tyOdympdristdlle. Ennen kaikkea hén painottaa, ettd
valmentaminen luo tietoisuutta ja vastuullisuutta, jotka erindisten kuviossa nikyvien
tekijoiden ja niiden tulosten kautta johtavat lopulta yhdessd niin yksildiden, tiimin kuin

koko organisaationkin parempaan tuottavuuteen ja kommunikointiin, parantavat
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tyOyhteison jasenten keskindisid suhteita ja vithtyvyyttd ja ndin ollen johtaa suurempaan

huomaavaisuuteen ja parempaan asiakastyytyvaisyyteen.

Valmentava johtajuus luo

Tietoisuutta Vastuullisuutta
Maidrai ja laatua tyopanokseen Henkilokohtaisia valintoja ja kontrollia
TyOpanoksen Muisti Kiinnostus Ainutlaatuisuus Itsetunto Sitoutuminen

méadré ja laatu

T e

Tulos Oppiminen Tyytyviisyys/ Potentiaali Luottamus  Sisdinen

Ilo motivaatio

Korkeampi tuottavuus
Parantunut kommunikaatio
Paremmat suhteet tyopaikalla
Ty6paikan eldménlaatu
Suurempi huomaavaisuus
Parempi asiakastyytyviisyys

Kuvio 6. Valmentavan johtajuuden hyddyt ja vaikutukset yksildihin, tiimeihin ja
organisaatioon. (Whitmore 2002: 172).

Gilley ym. (2010) on koonnut yhteen erilaisten tutkimusten havainnoimia hyotyja
valmentamisesta. Valmentamisesta on huomattavaa hyotya yksiloille ja organisaatioille.
Tyontekijdt ovat valmentamisen avulla muun muassa varmempia itsestédn ja heilld on
parempi itseluottamus. Lisdksi he kokevat korkeammalla tasolla tyOssdin tyon
merkityksen, kunnioitusta, rohkaisua, luovuutta, tavoitteiden saavuttamista, parantuneita
taitoja, tuloksia, tunnustusta sekd osallistumista péidtoksentekoon. Valmentamisen
ansiosta esimiehilld on parempia kykyjéd kehittdd ihmisten kapasiteettid ja maksimoida
suorituksen tasoa tehokkaan kommunikaation avulla. Yksi kriittisistd valmentamisen
hyodyistd on siten henkildiden ja heidén kapasiteettien ja potentiaalin kehittyminen.
Organisaatiot taas hy0tyvédt organisationaalisesta tehokkuudesta ja tehokkaasta
suorittamisesta, silld parantunut kommunikaatio, luovuus, esimies-alaissuhteet ja
henkildston suoritusten parantuminen johtavat niihin koko organisaation tasolla. Gilley
ym. (2010) sekd Moss & Sanchez (2004) ovat havainneet, ettd tukea sisdltdvit
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tyosuhteet voivat myos rakentaa innostusta ja sitoutumista jatkuvaan suorituksen

parantamiseen. (Gilley ym. 2010.)

2.3.6. Tuki esimiehelle tavoitteiden asetannassa/johtamisessa

Tuen saaminen on tirked asia nykymaailman hektisessd maailmassa, silld kukaan ei
pysty yksin ratkaisemaan ja toteuttamaan kaikkia organisaatioon kohdistuvia haasteita.
Suurin tuki, mitd HR voi esimichille antaa suorituksen johtamiseen on evéitd
valmentavaan johtajuuteen. Kuten Vaasan yliopiston julkaiseman henkildstobarometrin
(2011) yhteydessa tehdyssd Uotilan (2011) suorituksen johtamisen tutkimuksessa tulee
ilmi, on valmentava johtaja se, joka mahdollistaa yksiléiden henkilokohtaisten
voimavarojen syntymisen. Henkilokohtaisilla voimavaroilla tarkoitetaan yksilon kykyja
kontrolloida ty0ympdristdddn ja toimia sen mukaisesti menestyksekkédsti. Vain
valmentavan johtajuuden avulla voidaan yksilditd toden teolla sitouttaa tyotehtiviinsi,
yksikkoonsd sekd organisaatioonsa. Vain sitoutumalla ndihin, voidaan haastavat ja
monimutkaiset tavoitteet saavuttaa ja ndin ollen yksikon tuloksellisuutta lisatd. HR-
toiminnot tuovat lisdarvoa liiketoiminnalle nimenomaan esimiesten johtamistaitojen

kehittymisen kautta.

Erilaiset HR-kdytannot ovat keskeisesti linkittyneet suorituksen johtamiseen ja ndiden
linkki johtaa positiivisesti suorituksiin. Henkilostojohtamisen kéytdnnot lisddvat
henkildston sitoutumista ja motivointia, mitkd puolestaan vaikuttavat henkildiden ja sité
kautta organisaation suorituksiin. Kun organisaation HR-kéytdnnot vaikuttavat suoraan
yksildiden tuloksiin ja sitd kautta organisaatioiden suorituksiin, (den Hartong 2004)
voidaan ajatella, ettd esimiehet saavat tukea myds organisaation HR-kéyténtojen kautta.

Esimiehilld on kuitenkin avainrooli yksildiden suorituksen johtamisessa.
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3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Téssd luvussa kisitellddn tutkimuksen metodologiaa ja sen metodologisia valintoja.
Luvussa havainnollistetaan, kuinka tutkimus on toteutettu ja mitd metodeita
tutkimuksessa on kidytetty. Metodologia tarkoittaa yleistd ldhestymistapaa, jolla
tutkimusaihetta tutkitaan. Se on kiyttokelpoista silloin, kun se hyoddyttdd kdytdnnon
tutkimusta. Metodologia madritelldénkin siis tiedonhankkimisen menetelmien opiksi.
Metodilla tarkoitetaan puolestaan erityistd tutkimustekniikkaa. Se on kdytdnnollinen

silloin, kun se yhdistdd teorian ja metodologian. (Metsdamuuronen 2000: 9-11).

Tutkimuksen metodologia valitaan niin, ettd se muodostaa kokonaisvaltaisen pohjan
tutkimukselle. Hyvé tutkimuspohja on luotu silloin, kun tutkija on osannut tehda
keskendén yhteensopivia eli koherentteja valintoja ongelmanasettelun, tieteenfilosofian,
tutkimusstrategian ja teoreettisen ymmaértamisen avulla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004). Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen metodologiaa ja sitd koskevia valintoja
ohjaa ennen kaikkea tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, jotka ratkaisevat myds
sen, mitd tutkimusstrategiaa kéytetddn sekd sen, millaista aineistonkeruumenetelmaa

seki analyysitekniikkaa tutkimuksessa harjoitetaan.

Téhin tutkimukseen valitaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmetodologia, missa
tutkimusmetodina kéytetdén puolistrukturoitua teemahaastattelua ja tutkimusstrategiana
tapaustutkimusta. Namé valinnat toteuttavat parhaiten tutkimuksen tavoitetta ja
tutkimuskysymyksid.  Téssd  luvussa  késitellddn  tarkemmin  kvalitatiivista
tapaustutkimusta tutkimusstrategiana ja esitetdén kvalitatiivisen tutkimuksen piirteita.
Liséksi perehdytddn erilaisiin aineistonkeruumenetelmiin, erityisesti
teemahaastatteluun, jota tissa tutkimuksessa on kaytetty. Tédssé yhteydessé tarkastellaan
my0s tutkimuksen aineistonkeruuprosessia. Aineiston analyysissd tarkastellaan
puolestaan ldhemmin tutkimuksessa kaytettyi sisdllonanalyysia ja teemoittelua. Lopuksi
padstddn havainnollistamaan itse tutkimusprosessia ja kohdeorganisaatiota sekd

tutkimuksen pohjalla vaikuttavaa kohdeorganisaation kyselyé.

3.1. Tutkimus tieteenfilosofisesti

Tieteenfilosofiset ldhtokohdat vaikuttavat koko tutkimuksessa ja auttavat asettamaan

suunnan sille, miten tutkimuskysymyksisté edetdéin johtopédatoksiin asti. Keskeisimpind

tieteenfilosofisina lahtdkohtina oleva ontologia esittdd kysymyksid todellisuudesta kun
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taas epistemologia kisittelee tietimisen alkuperdd, luonnetta ja tiedon muodostamista.
Epistemologialla, jota tdmé tutkimus edustaa, kisitetdén sitd, millainen suhde tutkijalla
ja tutkittavalla on ja mitd ylipdédtddn voidaan tietdd. (Hirsjarvi ym. 2004: 120-122.)
Epistemologisia suuntauksia on monia ja ne vaihtelevat maailmankuvan késittdmisen
mukaisesti. Tama tutkimus on rakentunut kontruktivistisen suuntauksen mukaan, mitd
voidaan pitdd my0s eksistentiaalis-fenomenologis-hermeneuttisena  filosofiana.
Konstruktivismi eroaa muista tieteenfilosofioista, silld siind todellisuus on suhteellista
eikd realistista. Konstruktivismin mukaan todellisuus on eri henkildiden suhteellista
todellisuutta, vaikka todellisuus voi ollakin yhtendistd monien eri yksildiden kesken.
Todellisuudesta saadaan tietoa siitd, miten tutkija ja tutkittava ovat interaktiivisesti
yhteydessd. Loydokset ovat taas sitd, mitd tutkija tulkitsee tutkittavasta.
(Metsdamuuronen 2000: 10-13; Hirsjarvi & Hurme 2008: 21-23.) Téllaisessa
fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa yritetddn nostaa tietoiseksi ja nikyvéksi

se, mikd on jo tunnettu tai koettu, mutta ei vield tietoisesti ajateltu.

3.2. Laadullinen tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Tutkimusstrategia itsessddn tarkoittaa tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen
kokonaisuutta. Menetelmd on puolestaan tutkimusmetodi, jolla strategiaa pyritdén
toteuttamaan. Tavallisimpia tutkimusstrategioita ovat  kokeellinen eli
eksperimentaalinen tutkimus, kysely eli survey-tutkimus sekd tapaustutkimus. Nailld
kaikilla tutkimusstrategioilla on omat tyypilliset piirteensd, mutta tdssd tutkimuksessa
kisitellddn vain tapaustutkimusta tutkimusstrategiana. (Hirsjarvi ym. 2004: 123-125.)
Tapaustutkimus on yksi keskeisimpid kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan

strategioita (Metsdmuuronen 2000: 18).

Tutkimusstrategiana tissa tutkimuksessa on siis tapaustutkimus, joka voidaan maéritella
empiiriseksi tutkimukseksi, jossa pyritddn selvittiméddn yhtd tai useampaa tapausta ja
tutkimaan monipuolisin keinoin hankittujen tietojen kautta nykyisté tapahtumaa tietyssé
ympdristossd. Metodologiaksi wvalittiin kvalitatiivinen tutkimus, silld se tarkastelee
kehittyvid prosesseja, kuvaa niitd sekd etsii sddnnonmukaisuuksia ja monimuotoisuutta
(Hirsjarvi ym. 2008: 25-26). Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu se, ettd
tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta pyritddn kokoamaan tietoa monipuolisesti ja
monella tavalla sekd soveltaa tietoa my0s kéytdnndssd. Kvalitatiivisen
tapaustutkimuksen pyrkimyksend on siis ymmairtdd ilmidotd entistd syvallisemmin.

(Metsamuuronen 2000: 16-17.) Tutkimuksen tarkoituksena on niin ollen tuottaa
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yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta

toisiinsa suhteessa olevia tapauksia (Hirsjarvi ym. 2004: 125).

Téssd tutkimuksessa selvitetdédn yhden kohdeorganisaation suorituksen johtamisen tilaa
tavoitteiden kautta, eli selvdd tapausta tietyssd ympéristdssd, missd on tarkoituksena
ymmartdd ilmiotd eli tavoitteiden asetantaa entistd syvillisemmin. Tarkoituksena on
my0s kuvailla vallitsevaa ilmiotd, milld pyritddn esittdmédén tarkkoja kuvauksia
henkildistd, tapahtumista ja tilanteista sekd dokumentoida ilmion keskeisimpid ja
kiinnostavimpia piirteitd. (Hirsjarvi ym. 2004: 130; Metsdmuuronen 2000: 17.) Tami
tutkimus tutkii tiettyd organisaatiota ja tiettyd ilmiotd sen sisélld ja lisdksi pyrkii
saatujen yksityiskohtaisten tulosten perusteella antamaan neuvoja ja kdytdnnon
ehdotuksia organisaation tulevaisuutta ajatellen. Muun muassa kaikki ndmé seikat

selittavit tutkimuksen tutkimusstrategian ja metodologian valintaa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa eli kokonaisvaltaisessa tiedonhankinnassa tutkija luottaa
enemmdn omiin havaintoihinsa ja keskusteluihinsa kuin mittausvélineilld saatuun
tietoon. Laadullista tutkimusta tehtdessd tutkimussuunnitelma muotoutuu usein
tutkimuksen edetessd, joten tutkimusta toteutetaan joustavasti ja suunnitelmia
muutetaan olosuhteiden mukaisesti, kuten tédssdkin tutkimuksessa on tehty.
Tutkimuksen kohdejoukko on wvalittu tarkoituksenmukaisesti erilaisia ihmisid eri
tyotehtdvistd kerddamélld eikd satunnaisotannalla, kuten wusein kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tehdddnkin. (Hirsjarvi ym. 2004: 155.) Seuraavaksi késitellddnkin
aineiston keruuta ja perehdytédn tarkemmin tutkimuksessa kéytettyyn teemahaastattelun

tutkimusmetodiin.

3.3. Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmina

Laadullisessa tutkimuksessa yleisimpid aineistonkeruumenetelmid ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaiset dokumentit. Nditd tapoja voidaan kéyttdd myos
rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltynd. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 71.) Usein laadullisessa
tutkimuksessa suositaan juuri téllaisia metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja ~dani”
padsevdt hyvin esille. Menetelmin valintaan vaikuttaa yleensd se, millaista tietoa
etsitddn ja keneltd tai mistd sitd etsitddn. Huomioon on otettava myds esimerkiksi
tutkimusmenetelmin joustavuuden suhde valittuun tutkimusstrategiaan. (Hirsjdrvi ym.
2004: 155, 173.) Kun halutaan saada selville, mitd tutkittavat tuntevat, ajattelevat,

uskovat tai kokevat, ovat haastattelut hyva menetelmévalinta (Hirsjarvi ym. 2004: 174).
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Tutkimuksen kohdejoukko vaikuttaa puolestaan siihen, miten haastattelua kdytetddn ja

ketd valitaan haastateltaviksi (Hirsjarvi ym. 2008: 59).

Haastatteluiden kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti niin, ettd se sisdltda
puolet esimiesroolissa ja puolet alaisroolissa toimivia toimihenkil6itd, jotka
tyoskentelevit erityyppisissd tehtdvissd, eri funktioissa ja eri organisaatiotasoilla sekd
ovat luonteeltaan ja tyotavoiltaan hyvin erilaisia ithmisid. Tasséd tutkimuksessa halutaan
saada selville, mikd tavoitteen asetannassa on haasteellista, mikd toimivaa ja miten
esimiehid voidaan tukea tavoitteiden asetannassa. Sen vuoksi haastateltavat jactaan seka
esimiesrooleihin ja alaisrooleihin ja aineistoa kerétddn eritellysti molemmista joukoista
tasapuolisesti. Aineiston keruu ldhtee usein aineiston suuruuden pohtimisesta. Tdmédn
tutkimuksen aineiston keruussa on kaytetty aineiston riittdvyyteen saturaatiota, miké
tarkoittaa sitd, ettd haastattelujen mééra jitetddn aluksi avoimeksi ja tilannetta katsotaan
sen mukaan, miten haastattelut tuovat tutkimusongelmaan uutta tietoa. Haastatteluja
tehdddn siihen asti kunnes huomataan, ettd haastateltavat alkavat ikdan kuin toistaa
itseddn ja samat asiat alkavat kertaantua. Témé takaa sen, ettd haastattelut tuovat
merkittdvin tuloksen tutkimukselle. (Hirsjarvi ym. 2004: 172; Hirsjarvi ym. 2008: 59-
60.)

Témin tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind toimii siis haastattelut, jotka
toteutetaan  yksilollisind  teemahaastatteluina.  Haastattelu on  ainutlaatuinen
tiedonkeruumenetelmd, silld siind ollaan suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa (Hirsjarvi ym. 2004: 193). Tdméd tilanne luo mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa, mikd tekee menetelmistd hyvin joustavan ja
sopivan erilaisiin  tutkimustarkoituksiin ~ (Hirsjarvi & Hurme 2008: 34).
Haastattelutyyppit ovat kdytdnndssd strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu seka
avoin haastattelu. Teemahaastattelu, jota kutsutaan myds puolistrukturoiduksi
haastatteluksi, on ikddn kuin strukturoidun ja avoimen haastattelun vélimuoto, silld
tyypillistd on, ettd aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa haastattelutilanteessa, mutta
kysymyksilld ei ole tarkkaa jérjestysti tai muotoa, vaan ne voivat vaihdella
haastattelusta riippuen. (Hirsjarvi ym. 2004: 197.) Téllaisessa vuorovaikutuksessa
syntyvéssd tilanteessa ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioille antamansa

merkitykset muodostavat keskeisen osan haastattelua. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48.)

Téssd tutkimuksessa yksiloity teemahaastattelu on erittdin sopiva menetelmad, silld
aitheen laajuudesta ja arkaluontoisuudesta johtuen on tirkedd, ettd kysymykset ovat

joustavia ja haastattelutilanteissa huomioidaan jokainen yksilo ja hdnen asemansa ja
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tilanteensa organisaatiossa. Télld menetelmélld jokainen haastateltava pystyy myds
vapaasti ja monipuolisesti kertomaan omia mielipiteitddn, kokemuksiaan, tunteitaan ja
nidkemyksiddn laajasta aiheesta. Haastattelumenetelmilld on paljon etuja sekd haittoja,
kuten muillakin tutkimusmenetelmilld. Etuna on ehdottomasti aineistonkeruutavan
joustavuus, vastausten tulkintamahdollisuus sekd mahdollisuus selventdd ja syventda
vastauksia. Haittana puolestaan nihdéddn etenkin se, etti haastatteluissa annetaan
helposti  sosiaalisesti  suotavia  vastauksia, mikd vaikuttaa haastatteluiden
luotettavuuteen. (Hirsjarvi 2004: 194-195.) Tutkimuksen luotettavuutta pohditaan

kuitenkin lisdé tutkimuksen laadun arviointiluvussa johtopaétoksissa.

3.4. Aineiston analyysi

Laadullisessa analyysissd on usein kyse joko induktiivisesta, deduktiivisesta tai
abduktiivisesta analyysista. Tdssd jaottelussa on kyse siitd paittelyn logiikasta, mitd
tutkimuksen tulkinnassa kidytetddn. Onko logiikkana mennd yksittdisestd yleiseen
(induktiivinen) vai yleisestd yksittdiseen (deduktiivinen), vai onko kenties péittelyn
logiikkana se, ettd teoriamuodostus on mahdollista silloin, kun havaintoihin liittyy jokin
johtolanka (abduktiivinen). Abduktiivisessa ldhestymistavassa, mité tdssi tutkimuksessa
on kéytetty, liikutaan henkiléiden jokapiivdisistd kuvauksista kategorioihin ja
konsepteihin, joilla luodaan ymmairrysti tai selitystd kuvailtuun ilmioon (Eriksson &
Kovalainen 2008: 23). Moni tutkija on kuitenkin jaotellut tutkimuksen analyysin vield
sen mukaan, onko kyseessd aineistoldhtdinen, teoriasidonnainen vai teorialdhtdinen
analyysi. Tidssd jaottelussa korostuu nimenomaan teorian merkitys laadullisessa
tutkimuksessa. (Tuomi ym. 2009: 95-100.)

Témai tutkimus kasittdd laadullisen analyysin muotona abduktiivisen aineistoldhtdisen
analyysin. Aiheen kirjallisuuden perusteella on rakennettu haastattelukysymykset, mutta
kirjallisuus ei ohjaa aineiston analyysid. Aineistoldhtoisessd analyysissd pyritddn
luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksikoét eli tutkimuksen
tulosten havainnot ja pdatelmat eivét ole etukiteen sovittuja tai harkittuja, vaan tulokset
muodostuvat aineistosta nousseiden asioiden mukaan. (Tuomi ym. 2009: 95.)
Aineistoldhtdinen analyysi on hyvin haastava laji, silli aineisto tulisi analysoida
puhtaasti ja objektiivisesti niin, etteivit aikaisemman kirjallisuuden tiedot muokkaisi
havaintoja tai pééttelyd. Téssd tutkimuksessa on osa kirjallisuusosiosta muodostettu

vasta aineiston analyysin jédlkeen, kun jokin kokonaisuus on aineistosta noussut
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huomattavaan rooliin tai korostunut vahvasti. Tdmé on hyvé esimerkki aineistoldhtdisen

analyysitavan vaikutuksesta tutkimukseen.

Kaikki ndmé analyysimuodot ovat kuitenkin sisdllonanalyysin keinoja, mitd tdssékin
tutkimuksessa kiytetddin selvittddksemme, mitd ja mistd puhutaan suorituksen
johtamisessa tavoitteiden osalta. Abduktiivisen aineistoldhtdisen analyysin lisdksi
aineiston analyysissd on kiytetty vivahteita monidédnisyydestd, jonka avulla saadaan
selvitettyd se, miten asioista puhutaan verrattuna sisdllonanalyysissd selvitettdviin
muotoon siitd, mitd asioista puhutaan. Tutkimuksessa kédytetddn péadasiallisesti siis kahta
laadullisen tutkimuksen keskeistd analyysitapaa, mutta otetaan kolmannesta hieman

harvinaisemmasta tavasta vivahteita aineiston analyysiin.

Tutkimuksen aineiston analyysi aloitetaan teemoittelulla, mikd on hyvin tavallinen
kvalitatiivisen tutkimuksen analyysitapa. Télld tavalla pyritddn selvittimdin sitd, mika
on yhteistd ja mikd eriivdd haastateltavien joukossa. (Hirsjarvi ym. 2008: 173.) Sen
lisdksi toisena pddanalyysitapana kéytetdén tunnettua siséllonanalyysid, jossa aineiston
haastateltavia jaetaan eri teemojen mukaisesti siten, ovatko he vastanneet samoin vai
eridvin mielipitein haastattelukysymyksiin. Néiden kahden analyysitavan taustalla
vaikuttaa kuitenkin myds konstruktivistinen moniddnisyys, jolla saadaan selville ilmién
tai asian monenlaiset puolet asioista. Télld saadaan selville téssd tutkimuksessa myos se,
miten suorituksen johtaminen ja tavoitteen asetanta rakentuvat kohdeorganisaatiossa
todellisesti. Néin ollen teemoittelulla ja sisdllonanalyysilld pyritdén tulkitsemaan siti,
mistd haastateltavat puhuvat. Monidénisyyttd kdyttimalld saadaan selville puolestaan se,

miten haastateltavat puhuvat esiin tulevista asioista. (Hujala 2008.)

3.5. Tutkimusprosessi

Pro gradu — tutkimuksen tutkimusprosessi alkoi syyskuussa 2015, jolloin tutkimuksen
aitheesta ja raameista sovittiin tutkimuksen toimeksiantajayrityksen ja samalla
tutkimuksen kohdeorganisaation kanssa sekéd tutkimuksen viitekehyksestd pro gradu-
ohjaajan kanssa. Tamén jdlkeen alettiin rakentamaan tutkimuksen kirjallisuusosiota
tutustumalla  aiheesta tehtyyn tieteelliseen kirjallisuuteen.  Kirjallisuusosion
loppusuoralla tavattiin toimeksiantajayrityksen toimeksiannon edustajan ja pro gradu —
ohjaajan kanssa joulukuussa 2015 ja sovittiin kvalitatiivisen osuuden piépiirteet ja

kaytiin 1dpi tulevia haastattelukysymyksia.
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Haastateltavat valittiin yhdessd toimeksiantajayrityksen edustajan kanssa tammikuussa
2016, jolloin kaikki haastattelut myos toteutettiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litterointi
eli haastattelujen puhtaaksikirjoitus aloitettiin tammi-helmikuun aikana, haastattelujen
yhteydessd. Litterointi toteutettiin huolellisesti ja kaikki puheenvuorot kirjoitettiin
sanasta sanaan. Myds haastatteluihin - kuuluvat miettimishetket kuten 766”,
epardimisddnet, pitkdt hiljaisuudet ja muut vastaavanlaiset litteroitiin. Maaliskuussa
2016 empiiristd osuutta tarkennettiin ja tutkimuksen tulokset kirjoitettiin puhtaaksi.
Huhtikuussa 2016 kirjoitettiin tutkimuksen johtopédétokset, tarkennettiin ja muokattiin
kirjallisuusosioita ja hyvéksytettiin tyd toimeksiantajayrityksen edustajilla. Tdmén

jélkeen valmis ty6 palautettiin toukokuun alussa 2016.

Taulukko 8. Tutkimusprosessin eteneminen.

Syyskuu-lokakuu 2015 Tutkimuksen aiheeseen perehtyminen

Marraskuu-tammikuu 2015 Kirjallisuuskatsauksen tekeminen

Tammikuu 2015 Haastatteluaineiston kerddminen

Helmikuu 2016 Haastattelujen litterointi

Maaliskuu 2016 Aineiston analyysi

Maaliskuu-huhtikuu 2016 Tutkimustulosten ja johtopéétdsten kirjoittaminen

Huhtikuu 2016 Kirjallisuuskatsauksen, tutkimustulosten ja
johtopéétdsten viimeistely

Toukokuu 2016 Valmiin tutkimuksen palautus

3.6. Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tédmai tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa tutkimuksen kohdeorganisaatio on
my0Os tutkimuksen toimeksiantajayritys. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on
kansainvidlinen teollisuusalan yritys, jossa toiminta on jaettu viiteen suureen
divisioonaan, joiden alla on pienempid liiketoimintayksikoitd. Henkilostod on
yrityksessd maailmanlaajuisesti noin 140 000 henkilod. Tamé tutkimus keskittyy
Suomessa toimivaan yhtioon, jossa henkilostod on noin 5200 henkil6d. Teollisuuden
alan toimijana yrityksen henkilostd kisittdd sekd tuotannontyOntekijoitd ettd
toimihenkiloitd. Tdssd tutkimuksessa otetaan huomioon pelkdstdin Suomen
toimihenkil6t, joita on noin 3000 henkil6d. Kohdeorganisaation haastateltavat olivat
kahden eri liiketoimintayksikon toimihenkilditd niin alais- kuin esimiesroolissa, ja
tyoskentelivit pohjanmaan toimistolla. Toinen kyseisistd liiketoimintayksikdistd oli

juuri kokenut ison muutoksen, silli kaksi litketoimintayksikkdd olivat yhdistetty
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yhdeksi nykyiseksi yksikoksi. Lisdksi koko yritys on vuoden 2014 syksylld
lanseerannut uuden strategian, jonka implementointi on vield meneillddn. Haastateltavat
toimivat kauttaaltaan hyvin erilaisissa liiketoiminta-alueissa, muun muassa myynnissi,
hankinnassa, ostossa, viennissd, tuotekehityksessd seki tukifunktiossa, ja haastatteluun
osallistuneet olivat johdosta ruohonjuuritasolle asti toimivia toimihenkilditd seka
ylempid toimihenkiloitd. Téssd tutkimuksessa ei oteta huomioon organisaation
hierarkiatasoja. Haastatteluolosuhteet olivat otolliset, silld kehityskeskustelukausi oli
juuri meneilldén haastatteluajankohtien aikaan. Jokainen haastattelu kesti keskiméérin
yhden tunnin verran. Kaikki haastateltavat ovat nimetty esimies ja alaisroolin mukaan
nimilld E1, E2, E3, E4, E5 ja A1, A2, A3, A4, AS.

3.6.1. Tutkimuksen tarpeen muodostuminen havaituista ongelmista

Kohdeorganisaatio on teettdnyt vuonna 2014 laajan henkildstokyselyn yhdessé suuressa
litketoimintayksikdssd, jossa toimihenkilditd on noin 720. Kyselyn tavoitteena oli
selvittdd kehityskeskustelujen hyddyllisyyttd henkildston nékokulmasta. Kyselyn
tuloksena huomattiin, ettd tarvetta tavoitteen asetannan tutkimiselle suorituksen
johtamisen alla todella 10ytyy. Kysely toimii siis l&htokohtana tdmén tutkimuksen
laadulliselle tapaustutkimukselle, silld 2014 toteutetun kyselyn tulosten pohjalta
padtettiin alkaa selvittdméén tarkemmin erityisesti suorituksen johtamisen tilaa koko
organisaation laajuisesti ja nimenomaan tavoitteiden osuutta siind. Kysely on
tutkimuksen ldhtokohtana niin vahvassa roolissa, ettd kysely ja sen tulokset avataan

tassd kohtaa lyhyesti niin, ettd ymmarretddn tutkimuksen tekemisen ldhtokohdat.

Tédma tutkimus huomioi kyselystd ainoastaan tidhin tutkimukseen liittyvit aihealueet, eli
suorituksen johtamisen, tavoitteet sekd valmentavan johtajuuden vuorovaikutuksen
ndkokulmasta. Naistd aihealueista teetetyt kysymykset huomioidaan esimies-
alaisroolien ndkokulmasta, eli kyselyd tutkitaan esimies ja ei-esimies vastaajien
jaottelun perusteella. Vastaukset esitetddn kuitenkin kootusti yhdistien molemmat
vastaajat, silld erittelylld ei ole merkitystd tdmén tutkimuksen kannalta. Kysely koostui
sekd skaalakysymyksistd ettd avoimesta kysymyksestd. Skaalakysymyksissd asteikko
oli 1-4, jossa 1=tdysin eri mieltd ja 4= tiysin samaa mieltd. Kysymyksié oli yhteensd
neljé, joista tdmé tutkimus ottaa huomioon kolme. Kysytyt kysymykset ja niihin saadut

vastaukset olivat seuraavanlaisia:

“Keskustelin esimieheni kanssa viime vuoden suoriutumisestani ja sain selkedn

palautteen.” Téhdn kysymykseen olivat esimiehet ja alaiset yhteensd tdysin samaa



67

mieltd 37 %, jokseenkin samaa mieltd 31 %, jokseenkin eri mieltd 19 % seka tdysin eri

mieltd 13 % vastanneista, joita téssi kyselyssé on siis ollut vajaa 300 henkiloa.

Toisena kysyttiin ”Sovimme konkreettiset tavoitteet ja péddsin vaikuttamaan niihin.”
Téstd oli tdysin samaa mieltd 24 %, jokseenkin samaa mieltd 39 %, jokseenkin eri
mieltd 25 % ja tdysin eri mieltd 12 % vastaajista. Kuten huomataan, vastaajien maarét
tippuvat hieman, verrattuna muihin kysymyksiin, mikd herdttdd kiinnostuksen

nimenomaan tavoitteisiin ja niihin vaikuttamiseen.

Kolmantena kysyttiin ”Vuorovaikutus esimieheni kanssa sujui hyvin ja vélillimme
vallitsi molemminpuolinen luottamus ja avoimuus.” Vuorovaikutuksen tila on
huomattavasti paremmalla tasolla taas, silld tdysin samaa mieltd on 49 %, jokseenkin

samaa mieltd 19 %, jokseenkin eri mieltd 19 % seka tiysin eri mieltd 14 %.

Avoimessa kysymyksessd kysyttiin, ettd “Oliko kehityskeskustelu mielestési
hyodyllinen/hy6dyton ja miksi?” Avoimiin kysymyksiin tuli 183 vastausta siitd, ettd
kehityskeskustelu on hyddyllinen sekd 131 vastausta siitd, ettd kehityskeskustelu on
hyodyton. Hyodyllisyyttd ja hyodyttomyyttd kuvailtiin lukuisilla eri asioilla, ja tdssé
tutkimuksessa késitellddn vain niitd seikkoja, jotka liittyvdt tdmédn tutkimuksen
aihealueisiin. Hyodyllisyyttd vastanneiden keskuudessa puhutaan paljon ylipdétadn siité,
etti on hyvd pédstd keskustelemaan kahden kesken esimiehen kanssa. Lisédksi
palautteenannon ja saannin merkitys sekd suoritusten arvioinnin ja tulevaisuuden
toimenpiteiden tarkistaminen ovat vahvassa roolissa. Hyoddytontd vastanneiden
keskuudessa puolestaan tavoiteasetanta nousi suureen rooliin. Ndiden molempien

vastausten keskeisimmaét 10ydokset kdydédn tiivistetysti 14pi seuraavaksi.

Hyddyllisyys — vastauksissa nousee valmentavan johtajuuden piirteiden arvostus ja
merkitys eniten esiin. Esimies-alaisvuorovaikutustilannetta pidetdin tirkednd ja
palautetta sekd sen saantia ettd antoa arvostetaan suuresti. Palautteenantoa ja saantia
tapahtuu suoritusten seurannan tai arvioinnin kyljessi, miké koetaan myds hyodylliseksi
asiaksi kiydd ldpi vihintddn kerran vuodessa. Tavoitteiden asettaminen ei
kehityskeskustelujen hyodyllisyyttd kuvaavissa kommenteissa tule kiytdnndssi
ollenkaan esiin, ainoastaan muutaman kerran mainitaan, ettd tuleviin projekteihin tai

toihin sai suunnitteluapua tai puhuttiin toteutettavista toimenpiteist.

Hyodyttomyyteen vastanneiden keskuudessa nousi huomattavissa méérin  esiin

tavoitteen asetantaan liittyvdt aiheet, kuten tavoitteiden kriteerien epdonnistuminen,
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tavoitteiden asettamiseen osallistaminen sekd tavoitteiden seuranta ja ldpikdynti.
Tavoitteiden kriteerien epdonnistuminen késittdd havaintoja siitd, ettd tavoitteita
asettaessa jad tavoitteista puuttumaan muuan muassa konkreettisuus, realistisuus seké
aikasidonnaisuus. Liséksi tavoitteiden méddrd mainittiin hyvin suureksi ja toivottiin, ettd
niitd olisi vdhemmin. Toisena pddaiheena havaitaan tavoitteen asetantaan
osallistaminen, jossa koetaan olevan liikaa sanelua, ylhddltd méadrittyd asetantaa eikd
omiin tavoitteisiin pddstd itse vaikuttamaan. Kolmanneksi huomionarvoiseksi asiaksi
nousi tavoitteiden seuranta ja lapikdynti, jossa kommentit keskittyivit lahinné siihen,

ettd seurantaa on liian véhén ja harvoin, liian heikkoa laadultaan tai palautetta ei saada.

Témi kysely on ajanut kohdeorganisaation nikemddn tarpeen tavoitteen asetannan ja
suorituksen johtamisen lisdselvitykselle. Lisdksi uusi tehokkuuteen ja suorituksiin
tahtddvd strategia antoi oman tarpeensa laajalle selvitykselle aiheesta. Vuonna 2014
toteutetun  kyselyn jdlkeen péadtettiin kayttdd laadullista tutkimusta aiheen
lisdselvityksend, jotta saadaan tarkempaa kuvaa erityisesti tavoitteiden asettamisesta

esimiesnakokulmasta.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassd luvussa esitelldén aineistossa nousseet olennaisimmat havainnot ja paédtelmét
kohdeorganisaation suorituksen johtamisessa vaikuttavasta tavoitteiden asetannasta.
Ensin keskitytddn sithen, millainen yleinen kisitys aineiston perusteella muodostuu
kohdeorganisaation tavoitteiden asettamisesta osana suorituksen johtamista. Tamén
jédlkeen keskitytdan 10ydoksiin esimiesten valmentavan johtajuuden tilasta tavoitteiden

asettamiseen liittyen.

Tutkimusaineistoa analysoitaessa ei ldhtokohtaisesti oteta huomioon sitd, missd
tehtévissd tai asemassa haastateltava henkilo on. Sitaatteja on muokattu siten, ettéd turhat
tdytesanat on poistettu tekstin selkeyttdmiseksi. Tastd esimerkkind esimerkiksi tilanne,
jossa haastateltavan oikea sitaatti tdytesanoineen on sitaatti 1 ja sama sitaatti aineistossa
on siistitty muotoon sitaatti 2. Tdméd havainnollistaa sen, ettei sitaatteja ole muokattu
haastateltavan sanomisia vdiristden, vaan ne ovat ainoastaan siivottu kirjalliseen kieleen

sopivampaan, siistimpéén ja luettavampaan muotoon.

Sitaatti 1: sit siin on jonkinlainen mittari et sd niinkun nddt miten se edistyy,
se on mahdollinen et se ei oo niinkun mahdoton mut sit kuitenkin tarpeeks
haastava et se ei ole liian helppo.

Sitaatti 2: siin on jonkinlainen mittari et nddt miten se edistyy, se on
mahdollinen et ei mahdoton mut kuitenkin tarpeeks haastava ettei liian
helppo.

4.1. Tavoiteasetannan yleinen tila suorituksen johtamisessa

Suorituksen johtaminen on hyvin laaja ja yleinen késite, jonka alla tavoitteen asetantaa
tapahtuu yhtend prosessin tdrkeimpdnd vaiheena. Tdssd luvussa késitelldédn sitd kuvaa,
mika haastateltavien kokemusten perusteella on heille tavoiteasetannasta muodostunut.
Haastateltavat voidaan jakaa kolmeen ryhmiin sen perusteella, miten he suhtautuivat
tavoiteasetantaan kohdeorganisaatiossa. Suhtautumista on sekd positiivista, neutraalia
ettd negatiivista. Namé jaottelut ovat yleistuntumaa ja koko haastattelujen perusteella
tehtyjd  havaintoja  haastateltavien yleisestd mielipiteestd. Konstruktivistinen
ldhestymistapa mahdollistaa sen, ettd tuloksissa voidaan pohtia ja analysoida my®ds sité,
miten asioista puhutaan. Haastateltavien “déni” onkin siksi hyvin olennaisessa osassa

analysointia. Sen vuoksi yksittdiset sitaatit havainnollistavat vain osaa siitd kuvasta,
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mitd haastatteluista muodostui. Haastateltavat saattavat puhua asioista positiivisella
sdvylld ja olla tyytyvéisid tilanteeseen, mutta tosiasiassa itse sanojen perusteella tilanne
voi kuulostaa huolestuttavaltakin. Téstd toimii hyvdnd esimerkkind esimerkiksi alla

oleva sitaatti, jossa haastateltavan tapa puhua korostuu.

mul on menny tind vuonna hyvin, se yks kohta toteutu. (43),

Henkild itse on tyytyvdinen omaan tilanteeseen, mutta ulkopuolisen silmin asia voisi
olla paremmallakin tasolla. Tillaiset niin sanotusti tulkittavissa olevat tilanteet
siséllytetdén tutkimuksen tuloksissa neutraaliin suhtautumiseen, silld tutkimuksessa

pyritdin selvittimiin asian todellista tilaa.

Positiivinen suhtautuminen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen

Kaikkia kymmentd haastateltavaa pyydetddn aluksi kertomaan yleisesti tavoitteen
asetannasta omasta ndkokulmasta. Usein jo tdstd vastauksesta selvidd haastateltavan
suhtautuminen tavoitteiden asetantaan, mutta suhtautumista analysoidessa on toki otettu
huomioon ldpi haastattelun vallitseva mielipide ja suhtautuminen. Neljélld
haastateltavalla tuntuu olevan positiivinen suhtautuminen tavoitteen asetantaan, mika
ndkyy muun muassa siind, kuinka tavoitteiden asettamista kuvaillaan ihan

luonnolliseksi asiaksi.

Mun mielestd se on aika selkeetd, se on sitd perustekemistd, ettd
tavoitteitahan pitdd olla ja sehdn on, sitte sun tehtdivd tavallaan muodostuu

ettd sulla on tavoitteita ja pddmddrid ja sitd kautta ne tehtdvdt tulee mitd sd
teet - - (E4)

Positiivinen kuva tavoitteen asetannasta on useimmiten sellaisilla henkildilld, jotka
keskustelevat tavoitteista paljon. Silloin myds suoritusta johdetaan jatkuvana
prosessina. Keskustelevaa otetta késitellddn tarkemmin valmentajan johtajuuden
yhteydessd, mutta sen vaikutus tavoitteiden asettamiseen ja sen positiiviseen kuvaan ja

kokemuksiin on erittdin huomattava, ja nakyy henkildiden puheista selkedsti.

md keskustelen tietysti joka pdivd -- viikoittain katotaan vihdn operatiivisia
asioita -- sit kerran kuukaudessa pyrin pitddn ihan semmosen lyhyen
keskustelun ettd mites sujuu ja meneeks tdd tavoite eteenpin -- ja onko jotain
haasteita sen suhteen -- vilikehityskeskustelu on semmonen kohta mis
todella pysdhdytdidn miettimddn ja kattomaan sitd suoriutumista ja miten ne
tavoitteet on edistyny -- siel on aika paljon keskustelua -- (E2)
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nyt md oon aika tyytyviinen kylld. Meilld on muutenkin jo hyvd avoin
keskustelu ja tehddn kumminki niin paljon yhteistyétd. (AS)

Neutraali suhtautuminen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen

Usein neutraali suhtautuminen koetaan varsinkin alaisten keskuudessa. Henkil6t eivit
osaa silloin suoraan kritisoida eivitkd kehua tavoitteen asetantaa kohdeorganisaatiossa
tai mitdén siihen liittyvdd, vaan kaikki mielipiteet ovat neutraaleita, jolloin mikdin ei
ole hyvin, mutta ei huonostikaan. Tdma ndkyy muun muassa siind, etti asioista voidaan
esimerkiksi kertoa positiivisesti, mutta sanat ovat ristiriidassa positiiviseen

mielipiteeseen.

kylld me aina tehdddn tavoite, joka vuodelle on tavoitteet mut ne sitte
toteutuu jos on toteutuakseen, aina ei oo aikaa mennd niitten mukaan tai
mahdollisuuksia. Ldhinnd se on et samat tavoitteet kun edelliskerralla. -- En
md nyt oikeen tiid, ndd on niin tavallaan henkilokohtaisia, tai riippuu niin
henkilostd. Kylld tdd varmasti on ihan toimiva systeemi -- kylld sielld
tavoitteen asetantaa on monenlaista, et osa toteutuu osa ei. (A3)

Negatiivinen suhtautuminen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen

Jopa kahdella alaisroolissa toimivalla haastateltavalla on hyvin negatiivinen
suhtautuminen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen. Tavoitteen asetanta ndhddén osana
pakollista suorituksen johtamisen prosessia eikd tavoitteita ole vélttimattd kunnolla
asetettu. Negatiivisesta suhtautumisesta 16ytyy jopa hieman skeptinen ndkdkulma koko

tavoitteen asetantaa kohtaan.

nehdn nyt on ldhinnd noi kehityskeskustelut missd niitd (tavoitteita)
tehdddn. Ja mun henkilokohtainen mielipide on ettd ne on aika turhia -- ne
on vaan sellanen pakko ja joku on ne mddrdnnyt kdydd ldpi. -- sielld nyt
jotain tavoitteita asetellaan, mutta vdihdn... Ei mulla oo kylld oikeestaan
ikind asetettu mitddn tavoitteita tddlld --- vihdn erilaisia kaikki pdivdt ja
vdihdn vaikeeta se on mitddn tavoitteita asettaa. — (A1)

Tavoitteen asetanta, niinku md en nyt ymmdrrd et se on joku tehtdvin tai
tavoite minkd esimies antaa alaiselle -- pitdd saada jotain tehtyd tietyssd
ajassa ja et sille on joku syy miksi tehdddn. -- henkil6kohtaisesti md en tid,
ei oo semmosia et aivan henkilokohtaisesti sun tavoitteena on tehdd just
namd asiat -- Et en tiid minkdlaisia ne tavoitteet vois olla sillee itelleen
vksinddn. (A2)
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Toivottavasti sd loydit tddltd joitain jolle asetetaan tddlld jotain tavoitteita.

(A1)

Mielipiteiti yleisisté asiakokonaisuukista

Tutkimuksen perusteella voidaan tehdd myos yleiskatsaus siitd, kuinka moni

haastateltavista kokee yrityksen tavoitteen asetannan selkeénd, ja ndhdaénko tavoitteen

asetanta hyodyllisend asiana yrityksessd. Naitd asiakokonaisuuksia kasitellddn jo tdssd

yheydessd, ja muita taulukon (Taulukko 9.) havainnollistamia asiakokonaisuuksia

kisitelladan tarkemmin tutkimustulosten edetessa.

Taulukko 9. Haastateltujen mielipiteet tavoitteen asetantaan vaikuttavista

asiakokonaisuuksista.
Asiayhteys Asiakokonaisuus Esimiesroolissa | Alaisroolissa | Yhteensi
Tavoitteiden Tavoitteen asetanta on | 3/5 1/5 4/10
asettamisen selkedd
yleinen tila Tavoitteen asetanta on | 4/5 3,5/5 7,5/10
yrityksessi hyodyllista
Posit. kokemuksia 3/5 1/5 4/10
Neutr. kokemuksia 1/5 2/5 3/10
Negat. kokemuksia 1/5 2/5 3/10
Esimiehen ja | Tavoitteet saavutetaan | 3/5 1/5 4/10
yksilon rooli Tavoitteen asetanta on | 5/5 5/5 10/10
valmentavassa | haasteellista
johtajuudessa | Seuraan tavoitteideni/ | 3/5 3,5/5 6,5/10
tavoitteiden alaisteni tavoitteiden
toteutumisessa | toteutumista
& seurannassa | Pidin seurantaa 3/5 3/5 6/10
hyodyllisend
Esimiehen ja | Palautteenanto / saanti | 3/5 3/5 6/10
yksilon ovat mukana
vilinen suhde | tyOnteossa
Strategiaviestintd ontuu | 4/5 4/5 8/10
Tuen tarve Kaipaan tukea 2,5/5 2/5 4,5/10

tavoitteen asetantaan
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Nelja kymmenestd haastateltavasta on tyytyvéinen tavoitteiden asettamiseen ja pitdd
prosessia sujuvana ja selkednd. Ldhes jokainen pystyy mainitsemaan kehityskohteita,
mutta yleiskuva on kuitenkin positiivinen ja onnistunut. Erityisen positiivisen kuvan
antaa myynnin ja hankinnan tehtdvissd olevat henkildt, mikd voi osaltaan johtua siité,
ettd tavoitteen asetanta koetaan selkednd nimenomaan ndissd toiminnoissa, joissa

prosessitkin ovat selkedammin kuvattuja ja ennustettavempia.

kun on tavoitteet niin yleensd tiedetddn mitd pitdd tehdd ja mihin suuntaan
pitid mennd ja se on kuitenkin tavallaan se koko runko sille johtamiselle.
Ettd meilld on joku perustehtivd mitd me tehdddn ja siihen liittyy niinkun
tietty taso milld sitd pitdd pystyd tekemddn. Ja sit on niinkun ihmisid johtaa
sithen suuntaan et niihin pddstddn (E2)

kylld se on selkeetd ettd ku on tdllaset tavoitteet niin ne on yhteiset tavoitteet
Jja se selkeyttdd asioita. (A4)

Tavoitteen asetannan selkeyttd ei ole suoraan kysytty kaikilta haastateltavilta. Osa
haastateltavista mainitsee kuitenkin suoraan, ettei prosessi ole oikein sujuvaa tai selkeda
ja osa vain antaa olettaa mielipiteensd olevan niin. Tavoitteiden asetannan selkeyttd on

siis tutkittu ja analysoitu myds moniddnisesti siten, miten asioista puhutaan.

ei se tunnu ihan sujuvalta, sujuva ei oo ensimmdinen sana mikd tulis
mieleen kun miettii nditd kysymyksid.. -- ehkd se sujuva osa on se ettd ne
kehityskeskustelut pidetddn ja niissd esimiesten pitdd mddrittdd jotain
tavoitteita kumminki. Emmd tiedd onks se sujuvaa mutta silloin ne kuitenkin
kdydddn jokaisen kanssa ldpi et yritetddn -- (AS)

06, no emmdi tiid. O6 kylld siind on kehittimistd..(E1)

Se sais olla selkeempi, se riippuu paljon et keneltd se ohje ja kuka sen
asettaa (A2)

Tavoitteen asetanta on enemmiston mielestd hyoddyllistd vaikka ei sujuvaa, mikd on
erittdin positiivinen ja hyvd huomio kohdeorganisaation tavoitteen asetannan tilaa
arvioitaessa. Tavoitteen asetannan hyddyllisyyden ndkeminen johtaa myds siihen
ajatukseen, ettd tavoitteen asetannan onnistumiseen on kiinnitettdvd huomiota ja siithen

on panostettava, silld sen hyddyt ovat merkittivia tulosten kannalta.
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ne suuremman linjan kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet, niin kylld ne
tuo aina jotain reunaviivoja ettd pitdd miettid tdtd, ettd tulee tdillainen input

tdhdn ettd sopiiko tdd vield tihdn putkeen vai tdytyyké meiddn vihdn
tarkastella (E4)

sillon kun se tavoitteen asetanta on onnistunutta kautta linjan, niin
porukasta/tyéyhteisostd saadaan tehokas, koska toisen toiminta tukee ja
antaa edellytykset taas seuraavalle toimia (A4)

siis suuntaviivat sille toiminnalle -- kylld md nddn sen ihan hyodyllisend
kaikille (E1)

tiedetddn mitd pitid tehdd ja mihin suuntaan pitdd mennd ja sitte se on
kuitenkin tavallaan se koko runko sille johtamiselle -- siihen tulee se fokus
ettd okei tdd on se suunta nyt sitte et tdtd kohti (E2)

silloin pystytddn mittaamaan sitd ettd kuinka me ollaan onnistuttu, sitihdn
se tarkoittaa. Ne tavoitteethan on sellaisia ettd ne oikeesti lisdd meiddin
hyvinvointia, meiddn onnistumista yksikkénd, meiddn tdrkeyttd yksikkond ja
"kohdeorganisaatio” maailmassa -- jos pddstddn niihin tavoitteisiin ja ne
tavoitteet on niin hyvin asetettu et se ruokkii meiddn jatkobisnestd ja meiddn
kasvamista  yksikkénd ja osaamisen parantumista ja  bisneksen
parantumista, ja sitihdn se kaikki tekee. Siihen ne tavoitteet tihtdid (E4)

Haastateltavien joukosta 10ytyy my0s vastaaja, jonka mukaan tavoitteiden asetanta ei
ole hyodyllistd mutta ei hyddytontdkddn. Toisin sanoen kysymykseen ei vélttimatta
osattu oikein vastata itse hyddyllisyyden puitteissa. Toisaalta nimenomaisella
haastateltavalla oli erittdin neutraali suhtautuminen koko tavoitteen asetantaa kohtaan

ylipddtdin, joten hyotyjakédn ei valttaméttd ndhda.

periaatteessa onhan se mukava tietdd ettd joitakin tavoitteita meilld olis tai
on ja tottakai niihin voi itte vaikuttaa. Onhan se tavallaan sellanen
positiivinen juttu, ainakin nuoremmille varmasti (A3)

On kuitenkin jopa huolestuttavaa huomata, etteivdt kaikki ole sitd mieltd, ettd
tavoitteiden asettaminen olisi hyddyllistd. Kysyttdessd suoraan, ndetkd tavoitteen

asetannan hyddyllisend, ndhdddn vastauksena tavoitteen asetannan hyodyttomyys.

En, en -- kai se on sit niin ettd siihen vihdn yrittdd enemmdn jos se lukee
jossain paperilla ettd tdmd on nyt se tavoite -- ehkd se joillekin on niin et
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kun siitd on asetettu joku kirjallinen tavoite HR:ddn, niin ehkd se toimii
Jjoillekin sitte semmosena -- (A1)

sd et saa sitd leivottua mitenkddn jdrkevdsti tohon kehityskeskusteluun ettd
se ohjais heiddn (alaisten) toimintaa. Vaan siihen on ne kiveen hakatut
KPI:'t minkd mukaan mennddn ja se henkilokohtainen osuus, se ei
oikeestaan vaikuta siihen payouttiin niin se hyéty on hyvin pieni. -- Tdd on
kohdeorganisaation tapa johtaa, mittareiden kautta yritetddn johtaa, mutta
kun mittareita on litkaa niin tdmd ei taida ihan onnistua. -- Katsotaan vaan
kovia mittareita ja sitd pehmeitd ihmisarvoja ja ihmisjohtamista on aika
kaukana tdistd ajattelumallista -- (E3)

Suorituksen johtamisen prosessi tavoitteiden nikokulmasta

Suorituksen johtamisen prosessi on kohdeorganisaatiossa suhteellisen selkeé ja johdettu
prosessi. Tavoitteet asetetaan suunnitteluvaiheessa vuoden alussa ja saavuttamisen
toimenpiteet madritellddn. Samalla mietitddn yksildiden kehityssuunnitelmia seuraavalle
kaudelle. Tyon tekemiseen keskitytddn tavoitteita saavuttamalla, jonka jdlkeen
loppuvuodesta arvioidaan suoritusta. Palautteenanto tapahtuu jossain miérin arjessa
sekd kehityskeskustelussa, jossa taas seuraavan vuoden tavoitteet asetetaan. Koko
suorituksen johtamisen prosessi nidkyy muun muassa siind, miten haastateltavat

kuvailevat tavoitteen asetantaa vuosikellona yleiselld tasolla.

tavoitteen -- tavallaan nollahetki on tds tammi-helmikuun vaihtees. Eli
sillon alkaa kehityskeskustelut olla loppusuoralla, tavoitteet on ihmisille
kerrottu, siitid se lihtee rullaamaan eteenpdin. -- kesdn jdilkeen vdhdn
jutellaan ettd onko kdyty nditd koulutuksia (tavoitteiden toimenpiteitd) ja
onko asiat kunnos --. Sitte ennen vuodenvaihdetta ndd ihmiset tietenki herdid
sithen ettd -- mitkd ndd (tavoitteet) nyt olikaan -- syys-lokakuussa alkaa
kylld kithtymddn se ettd katotaan se ettd mitds siel nyt tapahtuikaan. --
tottakai tdd suorittamisen arviointi tehtiinké se nyt joulukuus sinne
kehityskeskustelukantaan -- Sit tdd toteuman tarkastaminen nii tind vuonna
katoin tammikuun ekalla viikolla ettd miten ndd oli toteutunu tdmmdset
vuosibonukseen liittyvdt tavoitteet. Ilmoitettiin joka kaverille erikseen ettdi
sulla oli tavoite timd ja tdmmaoset on toteumat et kato ja kommentoi. Se oli
siind  sdhkopostitteluvaihees  ja nyt on  kerrottu  vield  sield
(kehityskeskusteluissa alkuvuonna) ja katottu ettd onko mun néikemys oikea
Jja kéyty viel kerran ldpi ettd tavoite oli viimevuonna timd ja mun mielestd
sulla meni tdd ndin. Nyt sitte kehityskeskustelus kdydddn ndd viimevuoden
kehittymistavoitteetki ldpi et mites tdmdn kans kdvi et onko ndd kaikki
kunnos ja ootko kéyny sitd ja ootko tehny tdtd (ES)
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tavoitteen asetanta ldhtee tietysti siitd liiketoiminnan strategiasta ja niistd
tavoitteista mitd sielld liiketoiminnassa on ja sitten jokainen esimies
funktioittain purkaa tavallaan yldtason tavoitteet omiksi tiimitavoitteiksi ja
ndd tavoitteet sitten jalkautetaan sinne ihan tekijditasolle ja jokainen tavoite
tietysti omalla laillaan. -- usein hyvdnd runkona tohon tavoitteen asetantaan
on johtamisen vuosikello, missd on sitten budjetointia, suunnittelua,
suunnitellaan tulevaa vuotta ja sit sieltd tulee ne suunnittelut toimenpiteet ja
sit ne tavoitteet muodostuu niistd. (E2)

meil on siis se yhtymdn puolesta ne kehityskeskustelut, et sielld annetaan ne
litketoiminnalliset tavoitteet ja sitte tillaset oman kehittymisen tavoitteet. Ja
se on tammi-helmikuussa, ja sitte tarkastetaan tossa elokuussa, katotaan et
onko ne vield samat ne tavoitteet. Se on yhtymdn puolesta tommonen
virallinen tavoiteasetanta (E1)

Kuten huomataan, ndkyy prosessin kulku enemmén esimichen toimintana ja on
positiivista huomata, ettd tavoitteiden asetanta nihddin olennaisena osana suorituksen

johtamista ja kehityskeskusteluja esimiesten toimesta.

4.1.1. Tavoitteiden asettaminen

Pelkéstdén tavoitteiden asettamisessa nidhddan haastateltavien kokemusten perusteella
positiivinen sekd negatiivinen tila. Tavoitteiden asettaminen osana suorituksen
johtamista asettaa paljon epdvarmuutta ja haasteita, minkd vuoksi pelkkdd tavoitteen
asetantaa aiheen laajuudesta huolimatta tarkastellaan vield omana alalukunaan.
Tavoitteiden asettaminen ndahdddn kuitenkin myds positiivisena asiana ja kuten aiemmin

jo todettu, ndhdéén siind myds paljon hyotyja.

tammosis  kehityskeskusteluissa  ja  tdllasissa  nii  varsinki  uusille
tyontekijoille se on ihan hirveen hyvd et ne saa sellaset tarkemmat ohjeet,
ettd niille se on sindnsd helppo asettaa niitd tavoitteita kun niil on siind se
oppimiskdyrd aika jyrkkd. (E1)

Tavoitteiden asettaminen yhdistetddn suuressa miédrin kehityskeskusteluihin ja
kohdeorganisaatiossakin niin kutsuttu “virallinen” tavoitteen asetanta tapahtuu
kehityskeskusteluiden kautta, mikd ndhdddn vahvasti suorituksen johtamisen
vuosikellona. Silloin tavoitteiden asettamisen kokemukset vaikuttavat myds

positiivisilta.
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kyl se PDA ja tdd kehityskeskustelu on niinkun kaikist merkittivin steppi et
missd ne tavoitteet asetetaan vuoden alussa ja sittehdn tietysti niitd siind
kdydddn ldpi vuoden aikana ja sitten on vilikehari ja niin pois pdin. (E2)

periaatteessa  se  vuosikello, kyllihin se menee vdihin sen
kehityskeskustelukellon mukaan ettd siitd se pddpaino niistd tavoitteista
tulee tottakai ja ne yhteiset yleiset tavoitteet, mut henkilokohtasia tavoitteita
sitte tarkennetaan siind kun tulee joku mielenkiintoinen projekti tai joku
tarjous niin saatetaan vdihdn muuttaa -- kylld se on semmosta jatkuvaa
sddtdamistd (E4)

Kuitenkin yllattdvin huolestuttavia kokemuksia haastatteluista nousee myos esiin

tavoitteiden asettamisesta. Tdma nékyy siind, ettei tavoitteita oikein edes aseteta.

Joo kylldhdn siind on niinku tavoite mist ei niinku puhuta, et sehdn on
niinku pddmddrd tds koko hommassa -- mut ei sitd oo ikind asetettu
mikskddn tavoitteiksi (A1)

olis varmaan hyvd asettaa joku tavoite mut sit se usein hautautuu niiden
kaikkien muiden asioitten alle ettd sen asettaminen tuntuu vihdn ettd jos
sille jostain aikaa l6ytyy nii sit se olis kivaa (A2)

Virallinen tavoitteiden asettaminen tapahtuu siis pddsadntoisesti kehityskeskusteluiden
yhteydessd. Kehityskeskustelun tavoitteen asetannan tilanteista annetaan myos
suhteellisen paljon kriittisid ja kritisoivia kommentteja tavoitteen asetantaa kohtaan.
Haastatteluista nousee myds esiin, kuinka kehityskeskusteluihin ei valmistauduta,

mink& vuoksi taas tavoitetta ei osata ja ehditd valttaimattd asettaa kunnolla.

pitdd hyvissd ajoin valmistella etukdteen se PDA keskustelu, tavoitteiden
asettaminen miettid etukdteen, omalta osalta nii ei se niin toimi, vaan se
keskustelu kéyddidn PDA:n aikana ja pitdd vaan keksid ettd.. Ei oo sellasta
prosessia edes ettd mulla olis aikaa tai mahdollisuus konsultoida
ulkopuolisia siihen tavoitteen asettamiseen. (E3)

sithen PDA:han jotain kirjoitetaan mut ei mun mielestd niin selkedsti et
sehdn -- saa jonkin konkreettisen asian ite mddrittdd mutta se et tosissaan
se ei 0o arjessa pysyny mukana. -- ei se kehityskeskustelutilanne ettd siind
asetettas tavoite nii ei se sellasenaan nyt tdlld hetkelld oo tai kdytetd
kovinkaan tehokkaasti (A2)
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ne on aika turhia ne kehityskeskustelut koska ne on vaan sellanen pakko ja
joku on ne mddrdnnyt kdydd ldpi.-- sielld nyt jotain tavoitteita asetellaan,
mutta vdhdn...-- vihdn vaikeeta se on mitddn tavoitteita asettaa.(Al)

Sitte jdd vield pieni pala mitd me voidaan kdyttdd ihan esimiehen ja alaisten
keksimdnd henkilokohtaisena tavoitteena. Sinne Box Scorecardiin saadaan
HYVIN vihdn henkilokohtaa, ja se mitdi me sinne saadaan on 2-3%
kokonaistavoitteesta. (E3)

Tavoitteet osana arkipiiviai

Haastatteluista saadaan hyvé kuva siitd, ettd tavoitteet ovat kohdeorganisaatiossa osa
sekd arkipdivéd ettd osa kehityskeskusteluja ja suorituksen johtamisen prosessia. Tdma
nékyy siind, kuinka tavoitteen asetantaa kuvaillaan néistd molemmista ndkdkulmista.
Tavoitteet osataan asettaa niin, ettdi ne myds pysyvit arjessa mukana. Toisaalta
tavoitteen asetanta ndhddin myods arkipdivdiseksi toiminnaksi, jolloin tavoitteet eivét

pohjaudu suorituksen johtamisen prosessin yhteydessi asetettuihin tavoitteisiin.

tietysti kehityskeskustelu on yks missd asetetaan tietyt vuositavoitteet ja
litketoiminnalliset tavoitteet ja myoskin toimintatapoihin liittyvit tavoitteet
ja kehittymistavoitteet. Mut sitte jos tota ldhtee oikeen purkamaaan niin
sdhdn asetat tavoitteita jopa pdivittdin tiettyihin tehtdviin liittyen tai
tammosiin delegointeihin liittyen (E2)

kylld siind pitid koko ajan miettid ja peilata kuormitustilannetta ja
minkdlaisia tarjouskyselyitd on olemassa ja sitd kautta jatkuva prosessi
ikédn kuin (E4)

Moni haastateltavista kdsittdd tavoitteet ja niiden asettamisen kuitenkin hyvin
arkipdivéiseksi osaksi tyotd. Télloin tavoitteista puhutaan ehkédpéd hyvin arkipéivdisend

kisitteend eikd niinkdédn virallisina kehityskeskusteluissa asetettuina tavoitteina.

md uskon ettd muut tekee samalla tavalla ihan arkityossd et asettaa ite
jonkun ns. tavoitteen et asettaa suunnitelmia jotka on niitd tavoitteita ja se
tulee siind sitten se tavoitteen asetanta pdivittdisessd tyossd. Se on niitten
vksittdisten arjessa tulevien yksittdisten tehtdvien tai kokonaisuuksien
pilkkomista tietyks tavoitteeks, osa toteutuu ja osa ei. (A2)

Tdmd tavoiteasetanta -- se on than normaalia esimiestoimintaa. (ES)
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ne tavoitteet on ku md oon tuolla tuotekehitysosastolla niin vihdn enemmdn
sellasia pdivittdisid, et joku homma pitdd saada tehtyd (E1)

Haastattelujen perusteella ymmaérrysté tavoitteisiin ja niiden asettamiseen tarvittaisiin.
Voi olla, ettdi kohdeorganisaatiossa vallitsee sellainen tila, jossa tavoitteita kylld
asetetaan, mutta henkilostolld ei ole tdyttd ymmérrystd siitd, ettd miksi tavoitteita

asetetaan tai miksi joitakin tiettyjé tavoitteita asetetaan.

ne pitdis olla semmoset ettd ensinndkin se henkilo jolle ne tavoitteet
asetetaan ymmdrtdd mitkd ne tavoitteet on ettd mitd hdneltd nyt sit oikeasti
odotetaan (A4)

se joka tavoitteen asettaa niin pitdd ite ymmdrtdd mitd on tekemds -- Onko
se ensinndki hyvd tavoite, liittyyko se edellisvuoden ongelmiin (ES)

4.1.2. Tavoitteiden laatu ja maara

Tavoitteita osataan asettaa kohdeorganisaatiossa hyvin, mutta niiden laadussa ja
médrdssd ndhddin myds haasteita tai puutteita. N&itd haasteita késitellddn laajemmin
4.2.2. luvussa haasteiden yhteydessd ja nyt keskitytddn aineiston 16ydoksiin itse
tavoitteista sen mukaan, mitd kriteerejd on huomattu ja miten ne toteutuvat. Ensiksi

keskitytdén tavoitteiden laatuun ja lopuksi niiden méérdén.

Ensinndkin tutkimuksesta huomataan, ettd harva haastateltavista osaa vastata siihen, etti
mikd on paras konkreettinen heille asetettu tai heiddn asettamansa tavoite. Tdmid voi
osaltaan kertoa siitd, ettd konkreettisia tavoitteita on harvemmin asetettu onnistuneesti
tai niin, etti ne olisivat tuntuneet onnistuneesti asetetuilta. Tietysti haastateltavien
epardinti ja pitkdt miettimisajat voivat kertoa myos siitd, ettd omista tavoitteista on
hieman vaikea puhua eiké haluta kertoa tdysin suoraan omia tavoitteita. Voi myds olla,

ettd omia tai alaisten tavoitteita ei yksinkertaisesti vain muisteta.

Emmd osaa enkd md valttadmdttd haluakaan ruveta nimedmddn semmosta
ihan yksittdistd. (A4)

Ei tuu mieleen, ehkd sellaista ei oo ollu. (A5)



80

Kriteerit haastateltavien mukaan
Tutkimuksessa ndkyy se, ettd kohdeorganisaatiossa ollaan tietoisia siitd, millaisia
tavoitteiden pitéisi olla tai millaisia onnistuneet tavoitteet ovat haastateltavien mielesta.

Haastateltavat toteavat itsekin, ettd

hyvit elementit mitd tavoitteessa on et selked, sit sitd voi mitata,
mahdollinen ja haastava (E2)

vlipddtddn tavoitteet niin niidenhdn pitdis olla selkedt, ymmdrrettdvit,
mitattavat ja ennen kaikkea niitten tosiaan pitdis olla semmoset ettd on osa
Jja tukee sitd isompaa kokonaisuutta ettd tiedetddn mihin pdin mennddn (A4)

et se tavoite on itelle tavallaan realistinen ja tota vaatii -- Se on kylld yks
(esimerkki) hyvdstd isommasta tavoitteesta. (A2)

Eri asia on sitten, osataanko tavoitteita asettaa ndiden kriteerien mukaisesti. Jokainen
haastateltava kuitenkin pystyy mainitsemaan jollakin tasolla jonkun heille asetetun tai
oman asettamansa tavoitteen. Tavoitteita siis asetetaan kohdeorganisaatiossa yleisesti
ottaen ihan reippaasti, mutta on hyva tarkastella, millaisia tavoitteet ovat laadultaan seka

madraltdin.

SMART —kriteerien toteutuminen

Tavoitteiden onnistumista ja kriteerien toteutumista mittaa todella hyvin se, kuinka
tavoitteet lopulta saavutetaan. Tamé tulee tutkimuksessa hyvin esille sen perusteella,
kuinka omia tai alaisille asetettuja tavoitteita kuvaillaan ja kuinka nuo tavoitteet lopulta
saavutetaan. Vain kolme haastateltavaa toteaa, ettd tavoitteet todella saavutetaan. Nama
ovat tilanteita, joissa tavoitteet onnistutaan asettamaan niin, ettd suurin osa SMART —
kriteereistd toteutuu. Tama vahvistaa tutkimusta siitd, ettd tavoitteiden Kriteerit ovat

hyvin tirkeitd ja avain onnistumiseen.

kylld md jos tdd nyt etenee, jos tid on normaali vuosi niin kylld sitten joo
(saavuttaa tavoitteensa). Ndd on kylld sellaset ettd pitdis olla ihan
realistiset. (A5)

semmosta 100% suoritusta ei oo varmaan koskaan tullut mutta kylld joo
suurimman osan tavoitteista on saavuttanut ja saavuttaa. -- se (tavoite) on
selkee, siin on jonkinlainen mittari et sd nddt miten se edistyy, se on
mahdollinen et se ei oo mahdoton mut kuitenkin tarpeeks haastava et se ei
ole liian helppo (E2)
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90-95%:sesti saavutettiin. --sellasia yksinkertaisia tavoitteita-- perussddnto
et keep it simple -- Joskus voi olla ettd puhutaan ettd eka kvartaali tai
ensimmdisen vuoden puoliskon aikana. Mutta yleensd se tarkkuus on se
vuosi ettd timdn vuoden aikana (E4)

Kaksi haastateltavaa toteaa, ettd tavoitteet saavutetaan kuitenkin jotakuinkin puoliksi.
E3:n viidestitoista alaisen tavoitteesta noin puolet tavoitteista saavutetaan yleisesti
ottaen. E5:n samasta alaisméairistd tavoitteet saavutetaan suunnilleen, mutta omaan
kehittymiseen liittyvistd tavoitteista noin puolet saavutetaan. Kehittymiseen liittyvid
tavoitteita ei aina onnistuta saavuttamaan aikataulullisista syistd, ja joskus voi olla, ettéd
tdllaset oheistavoitteet taikka tdmmoset vihdn pehmedmmdt arvot ja tavoitteet niin ne
valitettavasti sitte -- joutuu antamaan tilaa niille koville liiketoiminnallisille tavoitteille
(A4)
ehkd keskimddrin puolet tavoitteista on saavutettu (E3)

ndd taimmédtteet lukutavoitteet niin tuota, aiiika hyvin. -- raha on aika hyvdi
porkkana -- tdd oppiminen on hankala projektipuolella -- ne koulutukset on

tiettyyn aikaan ja joskus vaan ei olla paikalla sillon kun ndd on jdrjestetty.
(E5)

Tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd useimmiten tavoitteista puuttuu jokin oleellinen
kriteeri, eika tavoitteita siksi oikein aina saavuteta. Timi ndkyy muun muassa siind, etti
jokainen tavoitteiden asettamisen mallin kriteeri eli jokin SMART —kriteeristd jia
puuttumaan haastattelujen perusteella. Tdméi on useimmiten myds syynd siithen, miksi
tavoitteita ei saavuteta. Kymmenestéd haastateltavasta ainakin viisi henkildd toteaa, ettei
laheskddn kaikkia tavoitteita saavuteta. Seuraavalla sivulla oleva taulukko (Taulukko
10.) kuvastaa jokaista tavoitteen asetannan mallista epdonnistunutta kriteerid ja

havainnollistaa, mitd ndista kriteereistd on noussut haastatteluista esiin.
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Taulukko 10. Tavoitteiden kriteerien epdonnistumisia.

Tavoitteen Kriteeri

Sitaatti Kriteeristi

Spesific
(Konkreettisuus)

No ei se kovin konkreettisesti, ldhinnd siihen nyt pitdd jotain
kirjoittaa ja sitte kirjoitetaan. (A1)

ne ei oo niin konkreettisia, et nehdn on niin yldtasolla ettd ne ei
00 henkilokohtaset. -- asetetaan joku helppo tai joku tavote itelle
mutta -- En edes suoraan sanottuna nyt muista mikd se on. (A2)

Measurable
(Mitattavuus)

No esimerkiksi tuo kommunikaatio -- se tillanen

kvalitatiivinen tavoite, ettd sitd ei voi mittaa eikd mitata millddn.
(A3)

on

pitdd tutustua johonkin kohdeorganisaation kompetensseihin
niin, miten se mitataan ettd kaveri on tutustunut. Niin mun
mielestd semmonen on huono tavoite. Pitdd Ioytdd jotakin
konkretiaa mikd liittyy tyohon. (ES)

Achievable

(Saavutettavuus)

se porkkana pistetddn niin kauas tonne ettd ei sinne vdilttimdittd
pddse -- ne asetetaan niin tavoitteet korkeaksi tai isoksi ettd
kdytonnédssd sinne ei pddse -- en muista onko kertaakaan sinne
(maaliin) asti pddsty. (A4)

vdlilldhdn tuntuu ettd ne on semmosia tavoitteita ettei niitd 0o
edes mahdollista saavuttaa tai ne on niin erillddn tai niin toisella
tasolla kun missd se oma tyopanos oikeesti on, niin tuntuu ettei
oo sit, ei kuulu mulle tai md en pysty vaikuttamaan niihin. (AS)

Realistic

(Realistisuus)

valttamdttd se tavoite ei oo oikeen oikee et se on vdihdn
keksimdlld keksitty -- ne on joskus ollu ihan puuta heindd. (A3)

Sit siel on aina joku Learning by doing, se on aika yleinen joka
kohas ja jotain tdllast tyhjdnpdivistd. (A1)

Ja sitten tdrked on ettd tavoitteiden saavuttamiseksi olisi

edellytykset eli tyokalut, ettei aseteta tavoitteita jotka ei ole

realistisia ihan sen takia ettei siihen ole kdytdnnon

mahdollisuuksia -- ldhtokohtaisesti semmonen mihin edellytykset
puuttuu niin se on sitten sama jdttdd kirjaamatta. (A4)

Time-related

(Aikasidonnaisuus)

siind on aina pieni riski ettd esimerkiksi jos tammikuussa antaa
Jjollekin koko vuoden tavoitteen niin ei se endd elokuus pdde (E1)

Yleensd resursseihin se liittyy et ei oo vaan pelimerkkejd tarpeeks
Jjoko henkiloitd, aikaa tai muuta et (E2)
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Kuten tdstd voidaan huomata, on jokaisen SMART —kriteerin kanssa epdonnistumista
havaittavissa. Haastatteluissa nousee paljon esille tavoitteiden konkreettisuus, joka
voidaan myos ajatella tavoitteen tarkkuudeksi tai selkeydeksi. Konkreettisuus jdé siis
hyvin paljon puuttumaan asetetuista tavoitteista. Samoin haasteellisista tavoitteista

tavoitteen kriteerind tulee haastatteluissa puhe.

Al uskoo, etti tavoite olisi helpompi saavuttaa, jos se olisi hieman haastavampi.

ku ne (asetetut tavoitteet) on sellasia juttuja mitd md teen joka tapauksessa
nii ei se niinku tunnu tavoitteelta kun ne on pakko tehdd kuitenkin vaikka
mikd olis.(A1)

My0s tavoitteiden mittaaminen on olennainen tavoitteen kriteeri, minkd puuttuminen
voi aiheuttaa sen, ettei tavoitetta saavuteta. Tutkimuksesta nidkyy, ettd laadulliset
tavoitteet ovat hankalia asettaa mitattaviksi ja usein ne ovatkin niitd laadullisia
tavoitteita, joita ei saavuteta. Tutkimuksesta huomataan myds se, ettd tavoitteet eivét
aina ole saavutettavissa. Jos tavoitteita ei pystytd saavuttamaan, jddvit ne saavuttamatta
eivitkd henkilot motivoidu pinnistelemdin tavoitteiden saavuttamiseksi. Tadméa nikyy
muun muassa siind, etté jos tavoitetta ei lahtokohtaisesti ndhdd mahdolliseksi saavuttaa,
niin henkil6t eivét néde tavoitetta omakseen eli eivit sitoudu tavoitteen saavuttamiseen.
Joskus voi olla resurssipulastakin kiinni, ettei tavoitteita voida saavuttaa. Myds
esimiesroolissa tydskentelevd on huomannut, etti ei-saavutettavissa olevia tavoitteita on

vaikea esittdi alaisille niin, ettd he motivoituisivat suorittamaan niit.

Yleensd se mistd ne jdd on ne liiketoiminnalliset tavoitteet on ne
haastavimmat koska ne on aika paljon sellasia jotka tulee annettua ja sit
pitid vaan eldd niiden kanssa -- on todella haastava tai mahdoton tavoite,
et siind voi olla ittelliki sitte haasteita motivoida sitd tavoitetta (E2)

Realistisuus tavoitteen kriteerind niyttdd myds ontuvan. Jos tavoitteet keksitddn vékisin,
eikd niitd aseteta niin, ettd ne liittyisivét oleellisesti tavoiteltuihin tuloksiin ja ty6hon, on
ne hyvin vaikeaa saavuttaa. Haastatteluista tulee myos ilmi se, ettd tydkalut ja
edellytykset tavoitteiden toteuttamiseksi tulee olla olemassa, jotta asetettu tavoite on
ylipddtddn realistinen. My0Os aikasidonnaisuus on iso asia, johon tulisi kiinnittdd

huomiota tavoitteita asettaessa.
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Tavoitteiden epdonnistumiseen saattaa lisdksi vaikuttaa myos esimerkiksi tavoitteiden
runsas lukumiédrd. Tutkimuksesta havaitaan, ettd haastateltavilla on jossain méérin
todella paljon tavoitteita. Niitd on keskiarvoisesti noin kymmenen per henkild, mikéd on
vuodessa erityisen suuri madrd. Haastateltavat itsekin toteavat negatiivisella sivylld, ettd
tavoitteita on hyvin paljon. Tamaé kertoo siitd, ettd kohdeorganisaatiossa asetetaan liikaa

tavoitteita yhdelle henkildlle, minkd vuoksi osa tavoitteista jad saavuttamatta.

tavoitteita pitds olla vihemmdn ettei niin montaa aina. Ehkd sellanen pari
tavoitetta olis hyvd. Ehkd sillon olis helpompi keksid, -- ettei vikisin tehdd
Jjotakin. (A3)

Varmaan jos sitd pystyis jotenkin sorttaamaan et tehtdis vihemmdn ja
selkeemmin tavoitteita, et olis vihemmdn niitd yhteisid tavoitteita et nditd
asioita tehddn ja nditd ei. (A2)

siind on varmaan yli 10 tavoitetta per henkilo, ehkd enemmdnkin,
viitisentoista. Aivan litkaa -- fokus ei oo oikeestaan missdcdn. (E3)

jos kaikki ne rivit lasketaan niin [6ytyyhdn sieltd varmaan kymmenkunta --
8-10 asiaa jotka on listattu sielld kehityskeskustelus. (ES)

Jos tavoitteiden asettamisen kanssa ollaan eksyksissé eikd niitd oikein osata asettaa, on

niitd usein hieman vdhemmaén, mutta silloin mairé on suhteellisesti jo liian véhiinen.

PDA:ssa siis nehdn on asetettu hyvin yldtasolle et sielld ei oo niin
henkilokohtaisia tavoitteita juurikaan et sielld on ehkd 1 tai 2 (A2)

Vaikka kultainen keskitie nédyttdd olevan haasteellista 10ytdd, nousee sellaisiakin
tapauksia onneksi haastatteluista esiin. Thanteellinen tilanne on silloin, kun tavoitteita

osataan asettaa muutamia, ja nuo muutama tavoitetta toteutuvatkin.

vhteensd sit 4 tavoitetta mistd saadaan se henkilokohtainen bonus. -- on jo
sovittu ettd md voin esimerkiksi mennd semmosiin koulutuksiin johon md
haluan osallstua. Se ei oo silld tavalla tavoite — (AS)

Suurinpiirtein 3 tavoitetta vuodelle -- kylld se on tyonantajan puolesta
hienosti jdrjestetty. (A3)
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4.2. Esimiesten valmentava johtajuus tavoitteiden asetannassa

Esimiesten valmentava johtajuus nidhdédén tutkimuksen mukaan jatkuvana prosessina,
keskusteluna, ldsndolona ja vuorovaikutteisena suhteena. Tdmd ndkyy muun muassa
siind, miten haastateltavat kuvailevat esimerkiksi koko tavoitteen asetannan etenemisti
ja sitd, kuinka he toimivat niin sanottujen pddvaiheiden vilissd, silloin kuin mitddn
varsinaista hetked tai pysdhtymistd ei ole aikataulutettu organisaation puolesta.
Tutkimuksessa havaitaan myds se, ettd kun esimerkiksi esimiesroolissa toimiva henkild
on tyytyvdinen omasta roolista suoriutumiseen, hin ottaa oikeasti aikaa keskusteluun ja
tietoisesti pysdhtyy kdymiddn keskusteluja sddnnéllisin véliajoin. Tutkimuksen
perusteella voidaan osoittaa, ettd valmentava johtajuus vahvistaa tavoitteen asetantaa,
saavuttamista ja suorituksen johtamista huomattavissa méérin. Haastatteluissa ei ole
kysytty tai mainittu valmentavasta johtajuudesta, jolloin kaikki pdatelmét perustuvat

haastateltavien itse tuomiin seikkoihin siitd, miten tavoitteita asetetaan.

kylld se on semmosta jatkuvaa sddtdmistd, ettd kylld siind pitdid koko ajan
miettid ja peilata -- se on enemmdnkin niitd kahdenkeskisid keskusteluja ettd
missd mennddn ja mihinkd pdin ollaan menossa ja ollaanko suunnilleen
edetty tavoitteita siind linjassa mitd ollaan yhdessd sovittu, ja sitte
vdlikehityskeskustelussa tietysti tarkennetaan sitd aivan virallisen kaavan
mukaan ettd kirjataan ylos ja tarkistetaan tavoitteita jos siithen on tarvetta.
(E4)

(tavoitteista) jutellaan pdivittdinki ja ku istutaan tossa samassa tilassa niin
se on semmosta jatkuvaa kanssakdymistd ja spontaania juttua. Plus onhan
meilld sitte osastopalaverit missd kdydddn asioita ldpi koko porukalla. (A4)

Seuraavassa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tavoitteiden asettamisen, sen haasteiden,
suorituksen seurannan sekd esimiesten tuen tarpeen mukaisesti. N&itd asioita

tarkastellaan valmentajan johtajuuden nidkokulmaa silmilld pitden.

4.2.1. Esimies ja alainen tavoitteiden asettajana

Tavoitteiden asettaminen on periaatteessa sekd esimiesten ettd alaisten vastuulla, ja
tamé nidkyy myds AS:n toteamana, ettd sehdn on esimiehen vastuulla kumminkin, tietysti
jokaisen henkilon vastuulla myés. Esimiesten ja alaisten ajattelutavoissa huomataan

eroja riippuen osaksi myds siitd, millainen osa valmentamisella on arjessa ja
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tavoitteiden asettamisen tilanteissa. Samalla tavalla asia korostuu myos alaisten
keskuudessa. Jos valmentaminen ei ole arkipdivdinen osa esimiestyotd, ei alainen
ymmirrd miksi tiettyjd asioita tehdddn ja motivaatio tyotd kohtaan voi kérsid
huomattavastikin. Samoin jos valmentaminen on ldsni, vaikuttaa alainen tyytyviiselta.
Valmentamisen taito lisdd myds taitoa onnistua tavoitteiden asettamisessa ja

saavuttamisessa.

mun mielestd se on enemmdn sitd keskustelua ettd missd ollaan ja mihinkd
mennddn ja mahdolliset tarkistukset et onko joku oleellisesti muuttunut et
mikd vaikuttaa niihin tavoitteisiin et miksi ei voida saavuttaa niitd, et
tuleeko tavoitetta muuttaa (A4)

Esimiesten ja alaisten vilisid eroja tavoitteiden asettajana késitelldén téssd luvussa
tarkemmin, mutta tdmén pohjustamiseksi havainnollistetaan ensin, mistd tavoitteet
kohdeorganisaatiossa ldhtevit ja miten ne kiytannossi yleisesti ottaen asetetaan. Kaikki
haastateltavat nimittdin toteavat, ettd tavoitteet asetetaan ylhdéltépdin, eivdtkd ne aina
ole niin selkeitd tavoitteita, joita yrityksen globaalista johdosta tulee. Ongelmana
ndhdddan myds se, ettd jo ylhddltdpdin tulevat tavoitteet asetetaan usein hyvin mydhéén,

mink& vuoksi voi olla vaikeaa asettaa tavoitteet hierarkkisesti alaspéin ajallaan.

Niin sieltd tulee ne suuret viivat tavallaan ettd mikd on tavoite mut sit se
jdttdd aika paljon tulkinnanvaraa ku jotain strategiakalvoja lyodddn eteen,
ja sitte ku 5 ihmistd lukee niitd samoja strategiakalvoja niin 100%
varmuudella ne kaikki ymmdrtdd ne eritavalla (E4)

kaikki oikeestaan mitd meille tulee yhtymdtasolta niin ekana ne tulee aika
mydéhds, et ne on yleensd vihdn liian ympdripyoreitd (E1)

ndd tulee ylhddltd annettuna tuolta yhtymdn divisioonasuunnasta. Ne menee
ldpi niinku globaalisti ldpi koko “kohdeorganisaatio” maailman.(A4)

tohon next level strategiaan, et siihen pitdd liittyd vdhintddn 1 tavoite oli
kéisky, se oli vihdn vaikeempi mddritelld, kun periaatteessa kaikki mitd me
tehddn liittyy strategiaan niin siind oli pienid haasteita muotoilla sitte (E1)

Esimiesten rooli tavoitteiden asettajana
Esimiehet asettavat huomattavissa médrin alaistensa tavoitteita heille suoraan, jolloin

osallistaminen tavoitteiden asetantaan ontuu kovasti. Voikin olla, ettd alaisilla on hyvin
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niukat vaikutusmahdollisuudet tavoitteidensa asettamiseen. Esimiehilld ei valttiméatta

ole vaihtoehtona muuta, kuin asettaa tavoitteet suoraan, silla

ndd jotka yhtymdstd tulee niin siindhdn ei mulla oo oikeestaan vaihtoehtoa
kun annetaan ne valua alaspdin (E3)

tulee niitd annettuja tavoitteita jotka vaan sitten laitetaan sitd putkee pitkin
eteenpdin (E2)

Tilanne turhauttaa myds esimiehid, kun osa tavoitteista tulee todella annettuna, eivitka
he voi itsekddan vaikuttaa tavoitteisiin, saati antaa alaistensa vaikuttaa niihin.
Haastatteluista nousee esiin myds erds ndkokohta, jossa esimies itse huomaa, kuinka
tavoitteen asetannan osallistamista voitaisiin kehittdd ja omalla valmentavan
johtajuuden otteella parantaa. Myo0s turhautumisen tunteeseen auttaa valmentavan

johtajuuden kisittdva ndkokanta.

pitdisi ehkd tehdd enemmdn et osallistaa niitd ihmisid siithen asentantaan ja
ehkd myos niitd  tiimejd ja siin  on varmaan paljon  mitd
“kohdeorganisaatiossa” voitais vield ehkd vdihdn viedd semmoselle
toisenlaiselle alueelle kun missd nyt ollaan -- pitdis vaan ottaa esimiehend
se vapaus ja miettii ja tehd niitd asioita et eihdn mikddn estd vaikka
organisaatiolla on kaikki hienosti linjattuna ettd tdlloin timd ja osa
tavoitteistaki tulee annettuna, mut silti jotenkin omalla tyollds vaikuttais
sithen ettd saatais semmost toisenlaist tekemistd siihen tavoitteen
asetantaanki. (E2)

Tutkimuksessa ilmenee myds se, ettd tavoitteiden asetannan onnistuminen voi olla
esimichen osaamisesta kiinni. Esimiehen roolista riippuu, ettd alaisten mielipiteitd
pyritddn kuuntelemaan tai ettd tavoitteiden asettaminen luonnistuu vuorovaikutuksen
siivittdimand. Tavoitteiden asettaminen ja sitd tekevét esimiehet voidaan karkeasti ottaen
jakaa kahteen joukkoon, valmentavaa johtajuutta harjoittavat ja ei-harjoittavat. Tama
ndkyy muun muassa siind, ettd osa esimiehistd kommentoi tavoitteiden asettamista
hyvin sanelevana toimintona, kun taas toiset painottavat yhteisid péadatoksid ja
keskustelevaa ilmapiirid. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, ettd ovatko alaiset asettaneet

itse omia tavoitteitaan.

Yleensd se on niin, ettd mulla on idea ja jos kaverilla on omia ideoita siind
niin keskustellaan ja loydetddn sieltd se, et ei se ihan milldidn
sanelupolitiikalla mee, ettd kokeneimmat kaverit, niilld on aika hyvin itsekin
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ideoita et miten me voidaan -- tehdd toisin et sitte niitd mietitddn yhdessd et
Jjes tdd on hyvd ja tdmd otetaan tavoitteeksi. (E4)

jos mulla on jotain taka-ajatuksia mitd md haluaisin ajaa ldpi niin tottakai
md sitte koitan tuoda niitd siihen esiin lisdks, mutta ettd kylld ensisijaisesti
kuunnellaan heitd (E4)

esimerkiksi viime vuonna tuli 2 tavoitetta (suoraan annettuna) -- loput tulee
aika pitkdlti siitd, ettd mul on -- oman esimiehen kaa kehityskeskustelu, ja
sieltd tulee jotkut tavoitteet mitkd varmaankin mun esimiehen esimies on
antanu sille, ja md taas jalkautan sen omilleni. (E1)

Vaikka esimiehelld on tdrked rooli tavoitteiden asetannassa, olisi silti hyvi, kun alaiset
itsekin aktivoituisivat asettamaan omia tavoitteitaan ihan jo sen vuoksi, ettid niitd
sitouduttaisiin paremmin tekemédn. Esimiehet pitdvét sitd positiivisena, ettd alaiset itse
pyrkivit asettamaan omia tavoitteitaan. Organisaation suorituksen johtamisen prosessi
ei kuitenkaan anna kovin selvdd mahdollisuutta sille, ettd alaiset pédsisivit itse
asettamaan tavoitteitaan, mutta onneksi vaikutusmahdollisuuksia kuitenkin annetaan.
Témi asia voidaan rinnastaa hyvin vahvasti valmentavaan johtajuuteen liittyvéksi
seikaksi, silld mitd enemmin valmentavaa johtajuutta esimiesty®ssd vaalitaan, sitd
paremmin alaisroolissa tydskentelevit saavat itse osallistua tavoitteidensa asettamiseen.
Osaltaan alaisten niukat vaikuttamismahdollisuudet korostuvat myos

kohdeorganisaation prosessien luonteen puolesta.

kylld ne ehdottaa niitd itte -- ei ne aina hirveen hyvid oo, mut se on ihan
positiivista et ne ehdottaa. Sit muokataan niitd yhes. (E1)

kylli md pyrin aina keskustelemaan niistd tavoitteista ihan sen
sitoutumisenkin takia ettd henkilé saa ite vaikuttaa siihen tavoitteen
asetantaan. (E2)

kaikilla on varmasti niitd ideoita ja joillakin ne on enemmdn konkreettisia
Jja ehkd varteenotettavia ja jollakin niitd on suurempi mddrd (E4)

Alaisten rooli tavoitteiden asettajana

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etteivit alaisroolissa olevat aseta kovin paljoa
itselleen tavoitteita kohdeorganisaatiossa ja etenkin alaisten vaikutusmahdollisuudet
omiin tavoitteisiinsa ovat kovin niukat. Haastattelut osoittavat, ettd mikéli alaiset

pyrkivit asettamaan itselleen tavoitteita, ne ovat vasta ikddn kuin ideoita siitd, mitd
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tavoitteita heille ehkd ensi vuodelle voitaisiin asettaa. Nidin ollen voidaan jo
tutkimustuloksissa huomata ja havaita, ettd alaisten osallistaminen tavoitteiden

asetantaan vaatii vield hyvin paljon kehitettdvdd kohdeorganisaatiossa.

Jos katotaan — litketoiminnallisia tavoitteita niin harvoin ne siithen ehdottaa
mitddn, ne tietdd ettd se on lyoty lukkoon ja tulee meillekin ylhddltd
annettuna. Toimintatapoihin on joskus jotain (E3)

Siind monesti kdy niin ettd ihminen ehdottaa jotaki mikd on ihan dlyttémdn
hyvda. Mut sitte mulle tulee kuitenkin niitd jotka tulee yhtymdn ja
organisaation omalta esimieheltd -- jos ihminen on ehdottanu 5 tavoitetta
nii ei niitd nyt kaikkia sinne voi edes laittaa. Et ne mietitidn sitte sen
mukaan et mitkd tavoitteet md oon saanu ja muokataan sen mukaan, et se
painaa sielld sit kuitenkin enemmdn. (E1)

jos sen tekee oikein niin pitdd olla ittellddn joku idea mitd haluaa tehdd ja
laittaa ehdotuksia mistd haluaa kédydd ldpi kehityskeskustelussa, sitte
esimies katsoo ja toteaa ettd onko hyvd vai mennddnké johonkin toiseen
suuntaan. (A3)

Alaisroolissa ei tavoitteita joko vain pdistd asettamaan, sille ei 10ydetd aikaa eli kyse
voi olla omasta tahdosta tai osaamisesta, tai sitten tavoitteisiin ei uskota, kun niitd ei
osata muuttaa. Alaisroolihaastatteluista ilmenee myos, ettd esimiesten tulisi ryhdistéytya

tilanteissa, joissa tavoitteita asetetaan.

kylld tottakai asettaa itelle joitain tavoitteita, mut sitten hyvin paljon ne
saattaa -- et mne voi joutua muuttamaan niitd tavoitteita tai joutuu
muuttamaan sitd suunnitelmaansa et ei kovin pitkdllisid suunnitelmia tai
muuta mennd -- sen asettaminen tuntuu vdihdn ettd jos sille jostain aikaa
[6ytyy nii sit se olis kivaa. (A2)

Mut se on vihdn vaikee itteleenki niitd keksid... (A1)

ehkd esimiehenki pitdis enemmdn kiinnostaa toi kehityskeskustelu et md
luulen et se on niilleki vihdn sellasta pakkopullaa (A1)

Se on vaan esimiehestd todella paljon kiinni, ettd jos hdn viestittdd
tavallaan sellasta et se vaan on tdmmonen pakkopulla, niin tietysti siitd ei
tuu hyvd. (AS)
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Myds alaisten keskuudessa ilmaistaan, ettd alaisen olisi tdrkedd itse miettid omia

tavoitteitaan ennen yhteistd keskustelua.

jos ajatellaan kehityskeskustelua niin jos sen tekee oikein niin pitdd olla
ittellddn joku idea mitd haluaa tehdd ja laittaa ehdotuksia mistd haluaa
kdydd ldpi -- sitte esimies katsoo ja toteaa ettd onko hyvd vai mennddnko
Jjohonkin toiseen suuntaan. (A3)

Kun henkil6lld ei ole valmentavaa esimiestd tai esimies jopa jatkuvasti muuttaa tai
vaihtuu, voidaan huomata, ettd alainen luottaa vdhemmén omiin kykyihinsid ja

epavarmuutta on havaittavissa.

sind aikana (9 vai 10 vuoden aikana) ollut 9 eri esimiestd niin harvoin on
pystynyt pitdmddn tuota (tavoitetta) sama esimies endd sitd seuraavaa
vuotta.-- ehkd sulla voi olla joku hyvd idea aluksi mut sitte ku vuosi etenee
siind niin tullaanki toisiin mieliin (A3)

Omaan kehittymiseen liittyvét tavoitteet ovat kuitenkin sellaisia, joihin alaiset pddsevat
itse vaikuttamaan ja usein itse asettamaankin omat tavoitteensa. Esimiehet antavat
alaisilleen mahdollisuuden asettaa itselleen enemmaénkin nditd tavoitteita ja toisaalta
jokainen henkild organisaatiossa tietdd, ettd niitd asetetaan, jolloin niiden asettamiseen
osataan myos varautua. Omaan kehittymiseen liittyviin tavoitteisiin ei esimiehet aina
haluakaan ottaa kantaa tai antaa ehdotuksia. Useimmiten kuitenkin esimiesten
keskuudessa ndhdddn hyvédnd toimintatapana se, ettd esimies hieman ohjaa omia
nidkemyksiddn kehitystavoitteita mietittdessd sithen suuntaan, missd osaamista

tarvittaisiin lisaa.

kylld se on niin ettd kysytddn ettd mihinkd suuntaan haluais itte kehittyd ja
esimiehelld on joku ndikemys ja tuota... (A3)

niinpdin ettd itse voi kertoa ettd mitd tdssd nyt vield suunnittelee ja mitd
haluaa. Ettd sithen pystyy tottakai itse huomattavasti enemmdn
vaikuttamaan itse (A4)

siel kehittymispuolella jdd sit aika paljon alaisen tehtivdiks ja vastuulle ja
hoitaa eikd niitd nyt sit muuta kun tuu seurattua sit ehkd
vdlikehityskeskustelussa puolen vuoden jdilkeen et mites tid on menny et
ootko kédynyt kurssilla ja jos ei oo niin meetké vield ja niin poispdin (E2)
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kehittymispuolella se on ehkd enemmdn sitd ettd hdn itse kertoo et missd
hdin ndkee kehittymisen, jos hdnelld ei sitte taas oo omia ideioita niin sitte
md koitan tuoda niitd ideioita ettd missd md nddn (E4)

On kuitenkin huomattava, ettd hyvin useassa tilanteessa kehittymiseen liittyvissd
tavoitteissa tulee esiin, ettd toimenpiteet ndihin tavoitteisiin ovat kurssit ja koulutukset
ja niiden kdyminen. Ldhes kaikki haastateltavat kuvailivat kehittymiseen liittyvid
tavoitteitaan kursseille osallistumisena, eivitkd he ndhneet kehittymiseen liittyvid
tavoitteita muunlaisena toimintana, esimerkiksi tydnkiertoina tai muuna. Vaikka kurssit
ovatkin tirked osa kehittymisté, olisi hyvd vaalia myos muita kehittymisen metodeja.
Haastatteluissa ainoastaan muutama haastateltava kertoo, ettd heilld asetetaan
kehittymiseen liittyvid tavoitteita myods muunlaisia, kuin kursseja tai koulutuksiin

osallistumista.

Tddlld ei oo muuta ku noi kurssit mitd ne tarjoaa siihen (A1)

Yhdessd mietitidn ettd milld siihen pddstddn ettd mitd me tehdddn, ettd
vaatiiko se meiltd osaamisen kehittdmistd niinku nyt yleensd vaatii ettd onko
sisdisid koulutuksia saatavilla (E4)

sulle pannaan tavoite et sd oot mentori tdlle uudelle projektipddllikélle --
toimia coachina uudelle projektipddllikolle, tdimmonen mentorrooli -- meilld
nditd coaching-mentoirointi-tyyppisid juttuja on ollu varmaan 5-6 vuotta jo.
--tuo motivaatiota sille kokeneemmallekin kaverille, se tuo apua sille
uudelle kaverille -- ja tehostaa uuden tyontekijdin tyétd (ES)

Esimiehen ja alaisen vahva rooli onnistuneessa tavoitteen asetantannassa

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd kohdeorganisaatiossa myos onnistutaan
tavoiteasetannan osalta. Esimiehet osaavat osallistaa alaisiaan tavoitteen asetantaan
silloin, kun valmentava johtajuus on erityisen paljon mukana arjen pydrittimisessa.
Télloin esimiehet ndkevdt myods, ettd sitd voitaisiin tehdd yhd enemmin. Hyvina
keinona osallistamisen aloittamiseen on myos tulevista tavoitteista ja suuntaviivoista
keskustelu ennen varsinaista kehityskeskustelutilannetta ja tavoitteen asetantaa, jotta

alaisilla on silloin paremmat mahdollisuudet itsekin osallistua.

Palastelen ne (ylitason tavoitteet) siis tavallaan itte, teen mindmapin, siihen
keskelle sen tavoitteen ja sit siitd asioita sithen ympdrille et tdmmdsii pitdis
tehdd jotta tdd tavoite toteutuu. -- tietysti myos keskustellaan siitd, et en md
itte vaan mieti ja tee niitd vaan ihan avoimesti keskustellaan siitd et tdd on
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meiddn tavoite, emmd sano et tdd on mun tavoite mun PDA:sta, vaan tdd on
nyt meiddn tavoite ja mitd tehdddn tdlle ja sit ne ihmiset osallistuu ja miettii
sitd samaa juttua. (E2)

Kylld ne yleensd kun ne mietitidn ja pikkasen keskustellaan etukditeen ja
sitte kehityskeskustelussa viel kirjataan, niin se on aika hyvd tapa. Et siel
kehityskeskustelussa ittessddn mun mielestd ei kovin mullistavia asioita saa
lyodd poytddn Kylld tyontekijdtkin tykkdd siitd et ne asiat tuodaan siel jo
aikasemmin esille, ettd tdmmdostd nyt, mietitddn tdtd sitte. (ES)

Viimevuonna syksylld me pidettiin tdllanen strategia tyopaja missd oli koko
mun organisaatio ja sielld me sit kdytiin -- md esittelin sitd PG strategiaa
ensin ja oltiin sieltd valmiiks poimittu tietyt elementit, mitkd oli hyvin
selkeitd et ne istuu meille. Ja sit me kdytiin tdllanen puolen pdivin
harjoitus, et missd me ollaan nyt ja mihin meiddn pitdis pddstd jotta tdd
Strategia toteutuisi, et ollaan sit linjassa sen kanssa. Siithen ne ihmiset pddsi
kaikki itte osallistuu ja toi omat ajatuksensa ja ideansa. Sen pohjalta tehtiin
sit tillanen ihan tdhdn organisaatioon liittyvd timmdénen, en muista milld
nimelld se meni, mut tdmmdset strategiset painopistealueet tdhdn
organisaatioon. (E2)

Pitdisko sitd (PDA:ta) ennen olla joku just timmonen ldpikdynti mikd tin
tiimin kanssa oli et puhutaan ja keskustellaan yhdessd niistd tavoitteista ja
se tukis mun mielestd sithen PDA:han valmistautumista. Et jotenkin kun sd
mietit ettd sd meet sinne PDA keskusteluun, sd et vilttimdttd ihan et, joku
aavistus sulla on et mitd sieltd tulee mut sd et kuitenkaan tiedd et mitd se on
Jja sit sieltd kuitenkin tulee ne luvut, kovat luvut, niin sd et vilttimdttd siind
kohtaa osaa sit ldhtee niistd keskustelee kun se tieto on tuotu sulle sekunti
sitte et sd et siind kerkee miettii et mitd tdd tarkoittaa kdytdnnossd. Mut sit
jos miistd olis jotenkin keskusteltu ennen sitd PDA:ta justiin vdhdn
semmosen vuosisuunnitelman mukaan et timmosid ne nyt suurinpiirtein on
niin luulen et siit PDA:sta pystyis saada enemmdn irti silloin, et joku
semmonen valmisteleva PDA joka voidaan sit tehd tiimin kanssa tai sit
kahden kesken esimiehen kanssa. (E2)

4.2.2. Tavoitteen asetannan haasteet
Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd ylipdédtddn koko tavoitteiden asettaminen

ndhdddn haastavana osana yrityksen suorituksen johtamista. Suurimpia haasteita ovat

tavoitteiden kriteerien toteuttaminen, asettamiseen liittyvad viestintd ja kommunikaatio,
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kilpailu tavoitteiden saavuttamisesta ja tuen puute sekd haasteet tavoitteiden
muuttamisessa. Nama alueet tekevit ylipddtdén koko tavoitteen asetannan haastavaksi
niin alaisille, esimiehille kuin organisaatiollekin. Tutkimuksessa kysyttiin kaikilta
haastateltavilta, ettd mitd juuri hidn ndkee haastavana tavoitteen asetannassa.
Vastauksista huomataan, ettd tavoitteen asetanta ndhddén haastavana myds ihan
itsessddn, yleiselld tasolla ja koko tavoitteiden asettaminen ndhdddn ylipddtddn
haasteellisena. Léhes jokainen, riippumatta esimies- tai alaisroolista, tavoitteiden
asetannan onnistumisesta tai epdonnistumisesta taikka valmentavasta johtajuudesta,

toteaa tavoitteen asetannan haasteelliseksi.

Haastavin just ehkd siind tavoitteen asetannassa et mikd on sit tavallaan se
miten se tavoite asetetaan, koska siind on kuitenkin niin paljon vaihtuvuutta
siind sisdllossd (E2)

Justiin se ettd loytdd niitd oikeita tavoitteita, sellasia mitkd on tdirkeitd
meille yksikkond ettd sit se henkilo sisdistdd ne ja pitdd niitd tirkeind ja ne
on motivoivia ettd se on niinku se haastava (E4)

Se ongelmahan on ndissd tavoitteissa ettd ne asetetaan ettd istutaan pariksi
tunniksi alas ja asetetaan ja sen jdlkeen ruvetaan toihin, tehdddn vuosi toitd
Jja sitten katotaan vuoden lopuks taikka taas seuraavan vuoden aluks ettdi
ahas, mitds ne tavoitteet ny mahto ollakaan ja onko niihin pddsty (A4)

Varsinkin loytdd sellainen tavoite mihin hdn pystyy itte vaikuttamaan ja
saada se vield kytkettyd siihen Scorecard Payouttiin miten hdnelld
ittellddnki olis hyotyd siitd tavoitteen saavuttamisesta, niin se on hyvin
ldhelld mahdottomuus tin pdivi etapilla, syystd ettd se henkilokohtainen
osuus on melkein 0 tai valilld 0-3%, syystd ettd siihen henkilokohtaiseen
osuuteen on leivottu se safety ja strategia. (E3)

Lisdksi tavoitteen asetannassa ndhdddn ylipddtddn haasteena se, miten tavoitteita

osataan asettaa oikeille asioille ja oikealle tasolle.

elikd se on todella haastava, ehkd se Ildhinnd et milld tasolla ne tavoitteet
pitdis olla. (AS)

Jos tavoitteen asettaminen ndhddén liian haastavaksi eikd sitd onnistuta hyvin tekeméén,

on haasteena, ettd tavoitteen asetanta jdd kokonaan pois, mikd ndkyy tutkimuksen
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perusteella. Esimerkiksi tietyn yksikon tyon luonteen vuoksi on helpompaa vain jattaa

tavoitteet asettamatta.

Ei mulla oo kylld oikeestaan ikind asetettu mitddn tavoitteita tddlld. Toi on
niin hektistd toi tyo et tulee ongelma ja se pitdd korjata heti et ei siind nyt
00 oikeen sellasta mitddn pitkdjdnteistd hommaa. Aika vaikee et emmd kylldi
ittekdd osais kylld yhtdkddn tavoitetta tosta tyostd asettaa. (Al)

jos olis joku hyvd tavoite niin varmaan se olis joku konkreettinen ja sopivan
haastava, mutta jonka pystyis vield mittaaki, mut se on vihdn vaikeeta tos
meidn tyossd. (E1)

Tavoitteiden asettaminen SMART mallin mukaisesti

Yhtend yldtason haasteena nihddin selvasti SMART-kriteerien toteuttaminen tavoitteita
asettaessa. Kuten on tullut jo aiemmin ilmi, niin haastateltavista suurin osa ottaa kantaa
johonkin seikkaan tavoitteen asetannassa toteamalla, etté tavoite ei ole tarpeeksi tarkka,
mitattava, saavutettavissa oleva, realistinen tai aikasidonnainen. Toki tidssd myds
onnistutaan, mutta enemman on havaittavissa haasteita. Ennen kaikkea konkreettisten
tavoitteiden asettamista pidetddn kohdeorganisaatiossa ylldttdvdn haasteellisena

tutkimuksen mukaan.

varmaan se isoin ongelma tommoses vuositavoittees on se konkreettisuuden
saaminen siihen et siin ois niinku selkeesti mitattava tavoite (E1)

Tavoitteen epédselvyys ndyttdytyy samalla tavalla hyvin suurena haasteena
organisaatiolle. Epdselvyyteen saattaa vaikuttaa myo0s se, ettd tavoitetta ei voida mitata.
Laadullista tavoitetta voidaan yhti lailla mitata, kunhan toimintasuunnitelma tavoitteen
toteutumiseksi olisi selked, mitd ei kohdeorganisaatiossa valttimattd ymmarretd. Tama
ndkyy muun muassa siind, ettd laadulliseen tavoitteeseen ei osata asettaa mittaria, koska

el ymmarretd aluksi asettaa tavoitteen saavuttamisen toimintasuunnitelmia.

hankala juttu, se et miten nyt voidaan niihin organisaation kompetensseihin
tutustua, md en vield tiedd miten md mittaan sitd -- mitd me tehddn kun me
tutustutaan, riittddko ku kaveri kdy kattomassa dokumentin (ES)

pitid olla tarkka kun niitd mddritellddn, et mitd se oikeesti on. Ja hyvin
niinku kertoa, ettei tuu niinku sellasta hirveetd haloota et mitd se oikeesti
tarkoittaa ja mitd nyt sinne pitdd, ja tarkoittaako se nyt 2 vai 3 -- vai missd
se raja menee ettd se on exceeded (AS)



95

Viestinti

Viestintd osoittautuu hyvin haastavaksi alueeksi tavoitteen asetannassa. Viestintd,
etenkin isossa organisaatiossa, muodostaa peruspohjan tavoiteasetannalle. Taémé haaste
siséltdd viestinndssd kaikkea sitd, mikd sisdltyy kommunikointitaitoihin, esimies-

alaisvuorovaikutussuhteisiin seké strategiaviestintdan.

ne tulee tuolta pddkonttorilta yleensd et tehdddn jotain muutoksia niin
niiden sisdistiminen itse ensin et sd saat sen tiedon ja ymmdrrdt sen asian
varmasti et mihinkd me ollaan menossa ja mitd meiltd nyt halutaan
Jjatkossa, ja sitte sen jalostaminen et sd pystyt sen viestii niille alaisille
ymmdrrettavdlld tavalla ettd kaikki ymmdrtdd sen (E4)

jos tulee ndd ylhddltd pdin annetut tavoitteet niin kun ne joskus tuntuu ettd
no millds tihdn nyt pddstddn nii se niiden tavoitteiden eteenpdin vieminen
tonne organisaatioon on sit ehkd se haastavin, kun ne pitds kuitenkin
jotenkin motivoida ne ihmiset taistelee niitd kohti - - kun on vdhdn
semmonen fiilis ettd ylempdd vasen kdsi ottaa ja oikee pyytdd (E2)

Haasteena ndhddén etenkin aikataululliset haasteet tavoitteiden viestinndssd ihan
organisaation ylhaalta asti sekd viestinnén selkeys. Tdmé nikyy muun muassa siini, ettd
usein kehityskeskustelut ovat jo alkaneet, ennen kuin tavoitteet ylhddltd kasin
lanseerataan. Tdma luonnollisesti asettaa suuren haasteen organisaation keskuuteen seka
esimiehille ettd alaisille, silld tavoitteet olisi hyva sopia viimeistddn heti vuoden alussa
tulevaa vuotta varteen. Kun kehityskeskustelukausi menee hukkaan yhtymén hitauden
takia ja kun tavoitteet eivdt valu alaspdin heti vuoden alusta, voi tdméa koitua

suureksikin kustannuseriksi vaikeassa taloustilanteessa.

Tdd menee niinku hukkaan tdd kehityskeskusteluvaihe siind mieles kun ne
viralliset tavoitteet ei oo vield julkaistu (ES)

Tavoitteet voidaan antaa my0s niin, ettd niitd on hyvin vaikea ymmaértdd ja tulkita
omassa yksikOssd ja tyOssddn. Ne voivat tulla epéselkeinid tai vain niin monesta
suunnasta, ettd ymmarrys asian ytimeen karsii. Tamé ndkyy ja heijastuu myds siihen,
ettd jos tavoite on jo alkujaan vaikea ymmaértdd ja tulkita, on se sitdkin vaikeampaa

médritelld ja asettaa.

Et se siind tavoitteiden asetannassa se suurin haaste on ettd ei oo niinku
ittellekdidin tdysin selvdd ettd sitd tietoa ei vaan tuu tuolta pddkonttorilta
siihen tahtiin kun tarvis (E4)
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loytad sieltd ettd mitd tdd tarkoittaa sulle, ettd mitd sulta nyt toivotaan ja
odotetaan ja miten se mitataan ens vuonna -- mulla kesti viime kevddnd aika
pitkddnkin ettd md sain muotoiltua itelle sellasen kuvan et mitd md nyt oon
tds tekemds. (ES)

se tieto tulee niin monelta suunnalta -- miten me saadaan ne tavoitteet mitd
esim. meidn BU:lla (yksikolld) on, niin miten me saadaan ne selkedsti
kerrottuna ja et ne tarkoittais ndille henkildille jotakin. (AS)

se asettaa siihen haastetta jos ne (tavoitteet) ei oo selkeitd, se pitdis olla
selkee se viestiketju ja se sisdlto olla siind mukana alusta ldhtien, ettei vaan
kerrota ettd nyt tulee muutoksia mutta ettd mitd muutoksia, mitd se
tarkoittaa meiddn tekemisessd. Semmonen jatkuva keskustelu siiti (E4)

Kuten edelld on todettu, ei kommunikaatioon ja viestintdén liittyvdt haasteet ole aina
kuitenkaan esimiehen tai alaisen osaamisesta kiinni. Kommunikaatioon liittyy
olennaisesti vuorovaikutussuhteet, ja niissd havaitaan tietylld tapaa myos haasteita.
Kommunikointitaidot ovat kuitenkin yksi esimiehen tirkeimmistd taidoista ajamaan
suorituksia eteenpdin tavoitteiden avulla. Kommunikointitaitojen puute nidkyy muun
muassa siind, ettd esimies-alaissuhteen vuorovaikutustaitoja arvostellaan ja otetaan esiin

myos se, kuinka esimiehet eroavat tavoiltaan suuresti.

Ja jotkut ovat esimiehid vaikka ne eivdt ehkd niin, sopisivat ehkd paremmin
johonkin asiantuntijarooliin tai tdimmoseen. -- niin se on haastavaa se
kommunikaatio tai se viestin perille saaminen ettd kaikki varmasti sen
ymmdrtdd ettd mitd meiltd nyt halutaan ja mitkd on ne tirkedt asiat. (AS)

Kommunikointitaidot liittyvét oleellisesti muodostuviin vuorovaikutussuhteisiin ja
joskus haasteena voi olla kaikessa yksinkertaisuudessaan esimiehen ja alaisen vélinen
suhde osana viestid. My0s esimiehen valmentavan johtajuuden taidot vaikuttavat siihen,
kuinka kommunikointitaidot tavoitteen asetannassa ndyttdytyvat. Tutkimuksessa tulee
ilmi se, ettei esimiechen valmentava johtajuus aina ole kovin sujuvaa tai viestintd

kohdillaan, mutta ndhdéén kuitenkin hyvin oleellisena osana.

kun kaksi ihmistd puhuu keskenddn niin md luulen ettd sd ymmdrsit mitd md
sanoin, mut sd oot ymmdrtdnyt sen ihan toisella tapaa, vaikka me puhutaan
ihan samaa didinkieltd niin kommunikaatio on haastava laji, et tdytyis aina
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varmistaa et viesti menee perille sen sisdltéisend kun se ldhettdjd haluaa
sen ldhettdd. (E4)

Onhan se tietysti jos esimiestd ajattelee nii aikalailla hankala keksid tuolta
tai tietysti pitdd olla joku suunta johka ne haluaa sitte mun kehittyvin mutta
Jjos meiddn intressit ei kohtaakaan niin ehkd siind voi tulla jotakin (A3)

Ei, tietysti osastopalavereista otetaan ndd kaikki osastokohtaiset mittarit
esiin ja kylld mulla on ollu tapana kdydd yksikkékohtaiset luvut lipi. Sitte
jos henkilé itte kytkee ne siihen hdnen tavoitteisiin niin sitd md en osaa
sanoa. Mutta he saavat kuitenkin sen tiedon ettd missd mennddn. (E3)

Kommunikointitaitojen puutteesta johtuen myds informaation liikkuminen ja
siirtyminen havaitaan haasteeksi kohdeorganisaatiossa. Kuten valmentavan johtajuuden
rooliin kuuluu, tulee esimiesten osata tunnistaa, milloin ja minkilaisissa tilanteissa
valmentaminen on otollista ja miten tavoitteiden suhteen voidaan edesauttaa

tavoitteiden asetantaa.

miten sd saat sen tiedon ja mikd on se syy ettd miks meilld on ndd tavoitteet
Jja mitd mun oikeesti pitdis tehd, tai mitd md voin tihdn tehd (AS)

en tiid onko esimiehilld tai muilla, kun nyt asetetaan niitd tavoitteita eri
suunnista, niin kdsitystd siitd et kuinka paljon silld joka tekee niin
resursseja tai tavallaan aikaa (A2)

Kilpailu, tuki ja muutokset

Tietyssd mdidrin kilpailu ja kilpailuhenkisyys ovat hyvéksi organisaatiolle, mutta
kilpailu muodostuu haasteeksi, jos toisten tavoitteiden saavuttamista aletaan estdd
kilpailun vuoksi. Tutkimuksessa ilmenee, ettd on huomioitu seikka, jossa toisten
auttaminen voi olla haitaksi omien tavoitteiden saavuttamisessa. Tdmd ilmenee
esimerkiksi haastateltavien kommenteista hyvin yksil6llisestd tavoitteiden saavuttelusta.
Haastetta yritetdin myos tdysin keinoin vélttdd ja seldttdd, esimerkiksi rakentamalla

tavoitteet niin, ettd ne ovat kaikille samat ja ajavat yhtendiseen tavoitteeseen.

jokaisellahan on omat tavoitteet ja jokainenhan ajaa omaa agendaansa
tddlld (A2)

Jos me ruvetaan kovin tarkkaan mittaamaan tditd yhtd toteumaa, tid kaveri
tietdd et tdd saa bonusta sen mukaan et miten md kdyn hdntd auttamas nii --
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tulee semmonen et mun oma bonus pienenee ja kaveri saa lisdd, se ei oo
mun mielestd reilua -- tdd on siis todella hankala mun mielestd, ettd md en
halua ettd sinne tulee mitddn raja-aitoja minnekddn, ei putken suuntaan
eikd putkien vilille, onnea vaan joka siihen keksii jonkun ratkaisun. (ES)

Muiden auttaminen voi tuntua epdreilulta, jos tukea on niukasti saatavilla eiké siti itse
saa. Kilpailunkin vélttdmiseksi olisi hyvin tdrkedd saada tukea niin tavoitteiden
asettamiseen kuin saavuttamiseen. Lisdéd tuesta ja sen tarpeesta puhutaan lisdd 4.2.5.
alaluvussa. On myos erittdin tirkedd tavoitteiden saavuttamisen kannalta, ettd tavoitteita
pystytddn ja osataan muuttaa kesken vuoden. Muuttuvat tilanteet néyttavit
luonnollisesti olevan hyvin nékyvé osa henkiloston arkea, mikd heijastuu voimakkaasti
myOs tavoitteisiin  ja niiden asettamiseen. Muuttuvat tilanteet ylipdatddn
organisaatiotasolla ja tavoitteiden muuttaminen kokonaisuudessaan n#hddin hyvin
haastavaksi, mistd esimerkkind haastateltavan suhtautuminen ylipditdén strategisten

tavoitteiden muuttamiseen.

on niin iso kynnys laskea sitd tavoitetta vaikka siihen olis ehkd syy, et onkin
Jjokin muuttunu, vahemmdn henkiléitd tai muuta, ja on ollu aikasemmin joku
tavoite niin se on jotenkin semmonen iso kynnys esimiehille ja johdolle
laskea niitd tavoitteita et sitd ei jotenkin helposti tehdd vaikka siihen olis
tavallaan perusteet olemassa (E2)

kylld meilld on yks missd on aivan liian iso se gap ja se on vuodesta toiseen
se sama gap, ja silloin tietysti pohja ldihtee ihan siitd mallista. Siitd tulee
vaan sitte turhauttavaa ja tyhjid perustelua BU:hun pdin, selittelyd ja
vksinddn se sama selittely kaikille vuosittain. (E3)

ne liiketoiminnalliset tavoitteet on aina vihdn haastavia koska ne tilanteet
muuttuu, se ei oo pelkdstddn meiddn tekemisestd kiinni, ei se oo pelkdstddn
sen yksikon alaisen tekemisestd kiinni, ettd saadaanko joku kauppa (E4)

Jokaisen yksilon omissa tavoitteissa havaitaan useammassakin haastattelussa, ettei
tavoitteita oikein osata tai haluta muuttaa. On hyvin vaarallista, jos tavoitteita ei osata
muuttaa, jolloin ne eivdt nimenomaan endéd piade loppuvuodesta ja tavoitteet ja niiden
suorituksia ohjaava vaikutus menee tdysin hukkaan, kuten haastattelujen perusteella

kohdeorganisaatiossa saattaa kayda.

tilanne muuttui, koko projekti muuttui ja sitte vuoden pddstd ku katotaan
sitd kehityskeskustelua nii jaa nii tdmmonen kirjattiin mut sillonhan kdviki
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ndin et pddtettiin ettei sitd tehdkddn. Et tillanen tavoite voi olla mut ne on
enemmdnkin aikeita ehkd. Osa toteutuu ja osa jdd tammasiks. No onhan se
viliPDA sielld mut ei ne (tavoitteet) oo semmosia et palattais siihen ettd
keksittdis joku uus juttu sithen nii ei semmoseen oo ollu aikaa. (A2)

se sitten vihdn vendhti ku tuli tdd Ruotsin homma -- se ei onnistunu se
tavoite. (A1)

Kuten monessa muussakin asiassa, myos tavoitteiden muuttamisessa muutosten mukana
havaitaan kaksi eri ryhméé. Tutkimuksessa havaitaan siis, ettd tavoitteita osataan myds
muuttaa  tarvittaessa. Tdmd  osoittaa  myOs  viestinndn  ja  esimies-
alaisvuorovaikutussuhteen toimivuutta, silli tavoitteiden asettaminen ja sitd kautta
niiden muuttaminen ovat jatkuvasti arjessa ldsnd. Tdmid osoittaa puolestaan taas

kommunikointitaitojen haasteellisuuden vaikuttavan jopa tavoitteiden muuttamiseen.

Kylld me muutetaan se tavoite ihan, toki kirjataan sitte vasta virallisesti
siind  kehityskeskustelussa mutta tottakai se muutetaan jo siind
kahdenkeskises keskustelus ettd nyt vaihdetaan suuntaa. -- henkilokohtasia
tavoitteita sitte tarkennetaan kun tulee joku mielenkiintoinen projekti tai
Jjoku tarjous niin saatetaan vihdn muuttaa (E4)

No mun mielestid se on enemmdn sitd keskustelua ettd missd ollaan ja
mihinkd mennddn ja mahdolliset tarkistukset et onko joku oleellisesti
muuttunut, et mikd vaikuttaa niihin tavoitteisiin et miksi ei voida saavuttaa
niitd, et tuleeko tavoitetta muuttaa ettd se ei oo endd mahdollinen et onko
tullu jotain sellasta oleellista ilmi ettd se ei oo endd realistinen se tavoite.
Enemmdn sitd keskustelua ja ihan normaalia vuorovaikutusta. (E4)

Kylld me mun mielestd aika tarkasti ne katottiin siind, yhden-kahden tunnin
aikana. Ja muutettiin suunnitelmia. -- todettiin ettd jdtetddn vdihdn taka-
alalle se nyt tdilld kertaa ja katotaan sitte ens vuonna uudestaan (A3)

4.2.4. Suorituksen seuranta & tuki tavoitteen saavuttamisessa

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavien joukko jakaantuu kahtia,
niihin, jotka seuraavat suorituksia ja niihin, jotka eivdt. Sen vuoksi tdssd alaluvussa
késitellddn onnistunutta sekd heikkoa seurantaa. Usea haastateltava toteaa, ettd kun
seurantaa tehdddn, alkaa tuloksiakin syntyd. Aineistosta voidaan huomata, ettd

haastateltavat muistavat omat tavoitteensa paremmin ja alkavat keskittyd niiden
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saavuttamiseen, kun niiden toteutumista seurataan. Seuranta voidaan niin ollen todeta
hyvin tirkedksi osaksi tavoiteasetannan prosessia, silld ilman seurantaa tavoitteet
ndyttdvat unohtuvan tai niitd ei muuten vain saavuteta, ehkipd motivaation puutteesta

johtuen.

Eli kvartaalin vilein, -- ettd muistatko ettd tdmd on sun tavoite ja nyt tilanne
on timd. Aluksi siind oli selvdsti semmosta ettd jaha hupsista ja sen
(seurannan) jdlkeen tilanne korjautui tosi loistavasti. Et silld oli vaikutusta,
mut toisaalta se vaatii et se tavoite pitdd olla hyvin mitattavissa. (ES)

siind vuoden toisella puoliskolla rupee tulee mieleen ettd ei perkele mulla
oli joku tavoitekin tdille vuodelle niin silloin tulee kiirettd. Ettd hyvin
harvoin on ensimmdisen vuoden puoliskolla tapahtunut edistystd. (A3)

Onnistunut seuranta

Valmentava johtajuus auttaa hyvin paljon tavoitteiden seurannan onnistumisessa.
Tavoitteista viestiminen, avun tarjoaminen, osallistaminen ja palautteenanto ovat
erittdin tirkeitd valmentavan johtajuuden alueita, joiden ansiosta myo0s tavoitteiden
seuranta luonnistuu helpommin ja seuranta pysyy avoimena. Téméd nidkyy

haastateltavien puheista, puhesivyistd ja asenteistakin.

sitd seurataan ihan mittareista joka kuukausi, katotaan miten se toteutuu ja
sit tavallaan et mitd toimenpiteitd siihen liittyy (E2) -- se on sitd
Jjokapdivdistd ja viikkoista tekemistd -- sitte on tietysti alaisia erilaisia, ettd
jotku tarvii apua niis pienis nyansseissakin ja joku taas vaan niissd
suuremmissa suuntaviivoissa -- (E4)

Haastateltavilla tulee hyvin usein seurannasta heti mieleen mittaaminen ja mittarit.
Madrdllisida  tavoitteita on  helppo seurata mittareista, laatia saavutuksista
seurantaraportteja ja muuta, mutta laadullisten tavoitteiden seurantaa saatetaan
haastattelujen perusteella himmaéstelld. Haastatteluista tulee ilmi, ettd onnistuneessa
laadullisten tavoitteiden seurannassa olennaista on nimenomaan havainnoida ja

tunnistaa tyontekijoiden toimintatapoja ja suorituksia.

kylld se on sitd mun omaa tuntosarvet ulkona olemista ja arkipdivin
seuraamista ettd kuinka ko. henkilé suoriutuu tehtdivistidn. -- mun
nikékaavasta et mitenkd md oon halunnut hdntd ohjata, minkdlaisia
tavoitteita tai toimintatapoihin liittyvid tavoitteita hénelle on asetettu (E4)

se on enemmdn sitd arkipdivin seuraamista ja tiimin seuraamista ja heiddn
toidensd seuraamista -- pystyy seuraamaan Ssitd ettd mitenkd hdn on
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suoriutunut siitd ja sitte tietysti kehityskeskustelussa missd ne kdydddn
enemmdn ldpi, ne sellaset mitkd vaatii heti toimenpiteitd niin kylldhdn se
keskustelu kdyddcdn sit heti siind ldpi ettd nyt pitdd tehdd toisin ja tdssd sd
nyt et ihan tehny sitd mitd me oltiin sovittu (E4)

Hyvilld seurannalla ndhdédan paljon hyotyjé ja etuja. Haastatteluista nousee esiin muun
muassa se, ettd hyvilld seurannalla osoitetaan fokusta ja pidetddn oikea suunta ylla, silld
motivoidaan henkil6itd suorituksiin ja sen ansioista osaston henki pysyy avoimena ja
hyvéni, kun realistisia tilanteita ei piilotella. Tavoitteiden seurannan ansiosta tavoitteet
pysyvit my0s jatkuvasti tekemisessd mukana, jolloin tavoitteiden saavuttelusta tulee
yksi osa arkipdivdd. My0Os alaisten keskuudessa tavoitteiden seuranta ndhdddn

hyodyllisend ja tidrkednd osana tavoitteiden asettamista ja suorituksen johtamista.

Se pitdd sen fokuksen ja motivaation ylld et kylli se on tirkeetd ettd niitd
seurataan ja koitetaan tarkentaa kun on tarvetta, ettd ei tavoitteella oo
merkitystd jos ei niitd seurata. Kylld ne tdytyy seurata, muuten voidaan
puhua pehmosia kehityskeskustelussa ja asettaa mitd tahansa tavoitteita, et

kylld se vaatii sen ettd siin on se seuranta ja ettd niitd mietitdidn yhdessd.
(E4)

se osaston henki tavallaan pysyy semmosena avoimena ettd tilanne on timd
eikd niin ettd niitd piilotellaan jossain alalaatikos niitd raportteja. Md ite
tykkddn jakaa niitd tietoja koko ajan et tis mennddn. (ES)

ndd tavoitteet on yleensd semmosia jota seurataan jatkuvasti, niin sieltd
tulee niinku se virkistys niihin tavoitteisiin ettd ne on kdytinnéssd siind
pdivittdin ldsnd (A4)

Joo on ilman muuta, ei muuten oo mitddn jdrked asettaa mitddn jos ei
seurata millddn tavalla. (AS)

Heikko seuranta

Toinen ndkokulma haastateltavien keskuudessa on se, ettd tavoitteita ei kovin
aktiivisesti seurata. Kdytdnnossd kun tavoitteiden seuranta on taka-alalla, sitd tapahtuu
kerran vuodessa kehityskeskustelujen yhteydessd silloin, kun asetetaan taas jo
seuraavan vuoden tavoitteita. Samalla tarkistetaan myds, miten edellinen vuosi on
mennyt. Toisaalta tavoitteita saatetaan seurata myos vilikehityskeskusteluissa, mutta

silloinkin tavoitteiden seuranta toteutuu vain kaksi kertaa vuodessa eikd
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vilikehityskeskusteluissa aina tarkisteta tai muuteta tavoitteita toteutuman mukaan,

vaikka tarve vaatisi.

vuoden aikana sitd ei seurata henkilotasolla. Vuoden aikana seurataan ndd
asetetut mittarit ja se on sitte koko tiimilld se actual tilanne ja sieltdi
Jjokainen ymmdrtdd mitd ne haluaa ymmdrtdd ja pystyyvké ne vaikuttamaan
ja osuuko tdd nyt minuun ettd md en oo pystyny sddstdmddn tarpeeksi.
Mutta henkilétasolla niitd ei mitenkddn seurata. (E3)

jos tavoitteet on yhdes esimiehen kanssa tehty nii kyllihdn hdnenki pitdis
seurata sitd mut ehkd se on se vilikehityskeskustelu ollu yks keino, yks
keskustelu. (A3)

Ite oon vaan tietoinen eikd muut seuraa -- no sittehdn meilld on toi mid-year
review niin siind me kdydddn ne ldpi sitte. (AS)

Tavoitteiden seurannan puute johtuu usein siitd, ettd tavoitteita ei valttdméttd muisteta
eikd niihin silloin osata keskittyd. Tdma korostaa taas tavoitteiden asettamisen tarkeytté,
silld kuten aiemmin on mainittu, niin tavoitteita el muisteta, mikéli tavoitteita ei ascteta
kunnolla kriteerien mukaisesti. Tavoitteiden tirkeyden ja niiden merkityksen
korostamiseksi olisikin hyvi, ettd tavoitteita seurattaisiin sddnnollisesti, mikd vilittyy
haastatteluista siind, cttd seurantaa tavoitteiden muistamisen vuoksi kaivattaisiin
enemman.
periaatteessa ne unohtuu ne kehityskeskustelutavoitteet aina puoleks
vuodeks. Ei niihin palata. Se on hyvd ja huono asia sindnsd, mut sen takia
ne tavoitteet on yleensd vihdn laajempia. -- jotain tommosta seurantaa
siind vois olla enemmdn (E1)

Mikéli suorituksia ja tavoitteiden toteutumista ei seurata ollenkaan eikd tavoitteita
lilemmin aseteta, hamértyvit henkiloiden ajatukset siitd, miksi tavoitteita oikeastaan
edes asetetaan. Epdonnistuneella seurannalla tai seurannan poisjittimiselld on siis
merkittdvit seuraukset suoritusten johtamisessa. Seuranta nidyttdd haastattelujen

perusteella olevan kiinni my9s esimiehen roolista.

Kyllihdn tuolla voi pydéritelld peukaloita vuoden putkeen eikd kukaan
huomaa mitddn, et kylld se on ihan omalla vastuulla et tddlld pysyy jdrki
pddssd ja oppii. (A1)
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sehdn on todella paljon esimiehestd kiinni, et miten hdn kdy ne ldpi
kehityskeskustelussa ja sitten kun on se seuranta tai se vdlikehityskeskustelu
et miten hdn sitten, et oikeesti pitdd ne ja oikeesti kdy ne asiat ldpi. (AS)

Alaisten odotukset

Suorituksen seuraaminen on tdrkedd ja usein palaute voidaan kokea keinona tai
merkkind siité, ettd tavoitteiden saavuttamista seurataan. Erityisesti alaisten keskuudesta
nousee esiin se, ettd palautetta ja sen saamista pidetddan merkittdvénd osana tavoitteiden
seurantaa ja palautetta tosiaan odotetaan. Usein palautetta odotetaan etenkin sen vuoksi,
ettd tiedettdisiin, mikd suunta on oikea, tehddénko tyo6td oikeiden raamien puitteissa ja

liséksi silld muistutetaan tavoitteiden tarkeydesta.

No jos ajattelee ettd periaatteessa tavoitteet on saavutettu nii kylldhdn siitd
pitdis saada jonkinlaista palautettaki et miten meni niinku omasta mielestd.
-- riippuu hirveesti esimiehestd ettd jotku antaa paljonki ja jotku ei yhtddn
et kylld se on esimieskohtasta. -- kylld kaikki palaute kelpaa oli se sitte
positiivista tai negatiivista. (A3)

sehdn on niinkun oleellisen tdarkedd ettd se suuntanuoli on oikee ettd
tiedetdidin mihinkdpdin mennddn. (A4)

Valmentava johtajuus on oleellisessa roolissa taas sithen ndhden, kuinka alaiset
odottavat tukea ja kuinka he sitd saavat. Saatua palautetta jaetaan kaikille ja tavoitteiden

saavuttamisesta keskustellaan, miké tuo palautetta alaisille pdin jatkuvasti.

Se on jonkinlaista seurantaa kans et sieltd tulee feedbackia ettd nyt on
jotain tarkistettavaa, Yleensd se kyseinen myyjd pyritidn saamaan siihen
mukaan ettd héin saa sen palautteen suoraan, ja tottakai jos on sen tyyppistd
palautetta ettd kaikkien pitdd siitd oppia niin sitte koitetaan sitd ilosanomaa
Jjakaa koko tiimissd. (E4)

Totta kai itse alaisten kans puhua ettd onko meilld jotain ongelmia, onko
tavoitteet vidrin asetettu jos homma ei ndytd lihtevin eteenpdin tai onko
Jjoku oleellisesti muuttunut ettd nyt meiddn pitdd linjat tarkistaa. Et kylld md
siihen riittdvdsti saan tukea, sekd alaisilta ettd omalta esimieheltd. (E4)

Tutkimuksesta huomataan kuitenkin, ettd osa alaisista kaipaa enemmén tukea

tavoitteiden saavuttamiseen kuin toiset. Kaivattu tuki havaitaan esimerkiksi niin, ettid
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palautetta kaivataan enemmain sekd tietynlaista selkeyttd toiminnassa ja tavoitteissa.

My®0s seurantaa kaivataan, miké toisi alaisille tukea.

Jos sitd (tukea) ei oo molemmin puolin niin tavallaa se kuka asettaa sen
tavoitteen mulle ja md sen eteenpdin, niin pitdid olla se sama ketju, et jos
sieltd tarvitsee kysyd jotain tai tarvitsee apua -- kylld se tarvittee aika
paljon tukea. Ei ole olemassa vilttimdttd niin paljoo selvid prosesseja --
paljon on sellasia tdssd et ku tulee paljon -- tehtdivid et ois joku resurssi jota
kdyttdd (A2)

No ehkd siind vois saada enemmdn tukea, et siind on kumminki ollu sitte
vksin ettd.. joo.. No emmd nyt oikeesti oo saanu tukee varmasti. (AS)

Etta ehkd sitd tavoitteiden etenemistd ja seurantaa ylipddtddn, ettd siind
oikeesti pysdhdyttdis ja (A4)

Se tuki mitd alaiset kaipaavat ja mitd he saavat, johtaa my0s siihen, millaista tukea
esimiehet tarvitsisivat. Esimiesten saama tuki voi edesauttaa myds alaisten saamaa

tukea silloin.

4.2.5. Esimiesten tarve tukeen tavoitteiden asetannassa

Mindkin toivosin et joku sanois mulle et mitd multa odotetaan mut eihdn sitd
nyt esimiehelle ikind kukaan sano. (ES)

Haastattelujen mukaan esimichet saavat tukea tavoitteiden asettamiseen eniten omalta
esimieheltdén. Muita esiin nousevia tuen léhteitd on johto, oman yksikon HR-paillikko,
organisaation HR-osasto ja omat kollegat. Tukea ei kaivata muualta, mutta olennaiseksi
seikaksi muodostuu se, millaista tukea saadaan ja millaista tukea kaivattaisiin lisda.
Haastateltavat voidaan taas karkeasti jakaa kahteen osaan sen mukaan, saadaanko
tavoitteen asetannassa tukea vai ei. Hyvin moni haastateltava on kuitenkin suhteellisen
epavarma pohtiessaan, millaista tukea he tavoitteen asetantaan saavat. Vastaukset ovat
myo0s hyvin pohtivia ja laajoja, mikd osoittaa sité, ettd saatua tukea ei vélttaméttd osattu

tarkasti médritelld. Téssd alaluvussa keskitytddn nimenomaan esimiesndkdkulmaan.

En md yhtdikkid keksi -- kyl varmasti sitd tukea on eri muodoissa olemassa
kun vaan ottaa selvid ja ite on riittdvdn aktiivinen sitd hakemaan. On
esimieskoulutuksia, sul on esimies kuka pystyy tukee ja kollega ja on
tyokaluja Intrassa esim. esimiehen tyokalupakkia mitkd HR tuottaa tonne
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ettd jos ei niilld pdrjdd niin... -- kaikki on varmaan saatavilla kun vaan itte
hoksaa pyytdid et se on ehkd enemmdn vaan siitd kiinni et ymmdrtdd ja
uskaltaa pyytdd (E2)

Tuki tillid hetkelli

Se, millaista tukea nyt saadaan, ndyttdytyy siis nimenomaan koulutuksina ja
keskusteluina muun muassa oman esimiehen tai kollegoiden kanssa. Yhdessd
haastattelussa todetaan my0s, ettd tuki on tavallaan valmiiksi annetuissa tavoitteissa jo
valmiina, silld yritys antaa nidin tukeaan pddkonttoriltaan asti. Samassa yhteydessd
todetaan myds, etti HR antaa tarvittaessa tukea kun vain itse on aktiivinen siti
pyytdmain. Kaikista selvin tuki etenkin esimiesten keskuudessa on kuitenkin keskustelu
oman esimiehen kanssa tulevan vuoden suuntaviivoista, jonka avulla oman tiimin
tavoitteet usein kirkastuvat itselleen. Silloin tukea ei ole varsinaisesti kohdistettu
nimenomaan tavoitteiden asettamiseen, vaan keskustelu yleisemmalld tasolla vuoden
aikana tehtévistd asioista auttaa myos tavoitteiden kirkastumisessa ja sitd kautta toimii

tukena myos tavoitteiden asettamiseen.

groupin tukihan on hyvin selkee sillon kun se tulee annettuna, se tukihan on
siind taustalla jo niin ei siind paljoo tarvii miettid ja sitten tietysti --
ainahan voi sparrata HR:dd ja tietysti omaa esimiestd -- ehkd se ei liity
suoraan siihen tavoitteen asetantaan mut keskustellaan vihdn yleisemmdlld
tasolla niistd asioista mitd pitdisi vuoden aikana tehdd ja mihin pdin mennd
niin tavallaan sitd kautta saa sen avun kun ne sitten kirkastuu ittelleen,
vaikka ei suoraan tavoitteista puhutakaan siind kohtaa (E2)

asioista keskustellaan -- tavallaan se tavoitteen alue pitid melkeen olla
itelld tiedos, sitte ne tasot ja tdmmaoset kriteerit niin ne voidaan sitte sopia
vhes. -- kylld siihen tdytyy saada jonkinlainen tuki ja tavallaan hyviksyntd
sille et ndin se nyt, tilld menndidn. Sitte ku se on hyvdksytty kertaalleen niin
el tarvii arpoa et onko se vai eiko se ole (ES)

Osaksi tuki ndhdddan myds sellaisena, ettd tavoitteet annetaan valmiina, jotta ne on
helppo vilittdd eteenpdin. Tdmd ndyttdd kuitenkin muodostavan ongelman, silld
tavoitteita ei tdlloin muokata alaisille sopiviksi, vaan samaa tavoitetta vain viedaén ehka
hieman muokattuna alaspdin. Toisaalta osa haastateltavista toteaa, ettei tukea

tavoitteiden asetantaan oikein saada ollenkaan.

siis esimies aika pitkdlti mddrittelee ne tavoitteet mulle sille vuodelle ja md
siirrdn ne eteenpdin (E1)
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ndd mitd ylhddltd tulee niin, emme kylld niille oikeestaan voi mitddn, hyvin
moni niistd on tdllanen top-down  tavoite, eli vaikka me kerrotaan
esimiehend ettd pddsemme 2% sddstoihin niin tavoite on 5%. Siis siihen ei
saada niinku keneltdkddn mitddn apua tai tukea tai ymmdrrystd vaan se on,
top-down on top-down ja sillid mennddn. Kylld se haastavaa on mut en oo
siihen tukea saanu (E3)

Tuki tulevaisuudessa

Moni haastateltava toteaa jollakin tasolla, ettd tukea tarvitaan lisdd ja useampi pystyy
myo0s konkreettisesti ilmaisemaan, millaista ja minkd tyyppistd tukea tdma tuki voisi
olla. Eniten kaivataan selkeyttd tavoitteen asetantaan sekd apua strategiasta tulevien
tavoitteiden tulkitsemisessa ja jalkauttamisessa. Myods johtamisen vuosikellon
aikatauluihin toivotaan tukea, mikd ndkyy muun muassa siind, ettd tuen toivotaan
olevan saatavissa silloin, kun sitd tarvitaan. Tavoitteita toivotaan saatavan myos
aikaisemmin kuin vasta loppukeviistd. Tuen tarve huomataan tutkimuksessa vieldkin
vahvempana silloin, kun alaisroolissa toimiva toteaa, ettd esimiehet tarvitsisivat tukea

paljon enemman.

jotain tulkintatukea, ettd se mikd hdnen ndkemys ja ymmdrrys on siitd
asiasta ettd se ei kauheesti auta jos ne samat kalvot mitd Zurich ldhettdd
tulee sdhkopostilla eteenpdin ettd tdillaset on tavoitteet seuraavaksi.. Niin
ettd jaahas mitihdn tdd tarkoittaa. Ettd kyllihdn ne tdytyy yhdes puhua auki
Jja yhdes miettid, ettd mitkd ne tavoitteet nyt on, mitenkd me tdd tulkintaan et
se ymmdrrys on varmasti perilld. Et se ymmdrrys on se juttu (E4)

Sanotaan ettd semmosta tukea mikd tulee hyvisajoin, ei niin ettd se tulee
toukokuus. Vaan niin ettd meilld olis se vuosikello, josta koko organisaatio
pitdd kiinni eikd vaan ne alimmat tason esimiehet joita kurkutetaan jos ei
kehityskeskustelut oo pidetty 19.2. mennessd -- tavallaan se tuki tarvittais
ajallaan, selkeitd lukuja ja oikeaan aikaan niin se on ihan hyvd. (ES)

varmaan jotain tukea, jotain tukea kylld olis hyvd. -- se vois kylld olla
vahvempaa (tuen saaminen). Paljon vahvempaa. -- No varmaan kaikella
tasolla, jos oon ihan rehellinen. (AS)

ne groupin ja liiketoimintayksikén tavoitteet, pitdis tulla ihan vuoden alussa
Jja sen kautta myos oman yksikon tavoitteet -- et tietdd jo alkuvuodesta ettdi
mikd on se tahtotila tavallaan -- . Ja myos tuon bonuksen osalta, niin se
scorecard niin kylldhdn seki pitdis tulla vuoden alussa ettd tietdid tavallaan.
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-- sitten johtoryhmdn kannanotto ja se jalkauttaminen niin sehdn olis se,
koska jos ei johto tai LBU johtajat oo sitoutuneita niin eihdn siitd tuu
mitddn. (AS)

Esimiehet tarvitsevat tukea selkedimpien tavoitteiden asettamisessa ja palautteenannon
sekd valmentavan johtajuuden taidoissa. Lisdksi tukea tarvitaan strategian
jalkauttamisessa, strategiatavoitteiden viestimisessd, pilkkomisessa ja tulkitsemisessa.
Ennen kaikkea esimiehid voidaan auttaa asettamaan tavoitteita sekd ylipdatdan kehittda
esimiesten henkilostdjohtamisen osaamista ja sitd kautta valmentavaa johtajuutta. Téta
tukea voi myds HR antaa. Valmentava johtajuus on siis hyvd kehys tuen tarpeen
médrittelylle. Mitd helpompaa valmentava johtajuus henkildlle on, sitd vihemmain

tavoitteiden asettamiseen tarvitaan tukea.

Md haluaisin ettd ne tulis tuolta viestin yldpddstd asti ne tavoitteet selkeend.
Pddjohtaja laittaa seuraavalle henkilélle selvit tavoitteet ranskalaisilla
viivoilla ja hdn panee ne eteenpdin, ettd selkeet tavoitteet ihan sieltdi
vihddltd asti. Ei mitddn strategisia kalvosulkeisia vaan niiden tulkitseminen
sieltd ylhddltd asti. Siind me haaskataan paljon tdtd kuuluisaa white collar
productivityd ettd me kaikki koitetaan itse niitd tavoitteita tulkita sen sijaan
ettd joku oikeesti osais maalaisjdrjelld kertoa ettd mitd tds haetaan et mikd
se tavoite on. Koko ketjun lipi selkeet tavoitteet. (E4)

joku HR Manager vois pikkasen olla ndistd asioista perilld enempi eikd olla
pelkdstddn kumileimasimena tuolla SAP vaiheessa, ettd kaikki asiat pitdd
kdydi HR  Managerin  kautta, vaan  nimenomaan  tdmmosiin
henkilostéasioihin vois keskittyd, ettd olla osaamista niinku siltd alalta.
Koska meillihdn kaikilla tddlld lattiatason esimiehilld on tekninen tausta
eikd insinoori nyt mikddn esimies oo. (ES)

Ei silld tavalla (tule tukea HR:sti tavoitteiden asettamiseen), ei. Kylld jotkut
esimiehet, ne vaan sopii siihen, niil on ne people skills sillitavalla
paremmin et ne oikeesti vdlittdd ja tavallaan, no jotkut ehkd sopii sitten
enemmdn. (AS)

kylld varmaan ainakin osa tarvitsee tukea. Ja ehkd ettd heilld olis sitte
enemmdn aikaa, hirveesti on nyt esimiehelle laitettu kaikenlaisia
byrokraattisia hommia mitd ehkd HR vois tehd, ja katsoa ehkd vihdn
tiimien kokoa, ettd ei oo yhdelld ihmiselld aivan liian iso tiimi koska ethdn
sd ehdi sitten olla hyvd esimies kaikille jos sulla on 28 alaista. (AS)
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5. JOHTOPAATOKSET

Vuonna 2014 tdmdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutetun henkildstokyselyn
tuloksena huomattiin suorituksen johtamisessa ja tavoitteissa epédkohtia. Toteutetussa
kyselyssd nousi esiin se, ettd kaksi kolmasosaa vastanneista koki, ettei heille aseteta
konkreettisia tavoitteita eikd heilli ole mahdollisuutta vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa.
Kyselyn perusteella tavoitteiden asettaminen ndyttdytyy suhteessa heikommalla tasolla
kuin vuorovaikutuksen ja luottamuksen taso sekd suorituksista keskustelu ja
palautteensaanti. Tdma viestittdd kohdeorganisaation haasteista nimenomaan
tavoitteiden asettamisessa. Organisaation epidkohtiin haluttiin perehtyd syvillisemmin
laadullisen tutkimuksen keinoin. Té&min tutkimuksen tarkoituksena oli siis laatia
kokonaisvaltainen kuva suorituksen johtamiseen vaikuttavasta tavoitteen asetannasta.
Selvityksen alla oli, mikd on haasteellista tavoitteen asetannassa, miké siind on toimivaa
ja mité toimia voidaan tehdd esimiesten tukemiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli myos
lisditd kohdeorganisaation tietoisuutta siitd, kuinka tdrkedd tavoitteet ja tavoitteen
asetanta on sekd tuottaa lisdd empiiristd tutkimusta tavoitteen asetannan vaikutuksesta ja
haasteellisuudesta. Tdhdn tarkoitukseen ja ndihin tavoitteisiin pdéstiin tutkimalla
organisaation henkilostod sekd tutkimalla aikaisemmassa kirjallisuudessa esiin tulleita

tarkeitd asioita.

Tutkimuksen tuloksissa on kuvailtu tutkimuksesta 16ydettyjd havaintoja ja pédételmia.
Johtopddtoksissd keskitytddn poimimaan néistd tuloksista tutkimuksen kannalta
keskeisimmaét 10ydokset, joita tarkastellaan aiheesta 16ytyvin aiemman kirjallisuuden
valossa. Ndmi 10ydokset esitetdéin niin, ettd ne vastaavat samalla myos tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin. ~ Selkeyden = vuoksi  tutkimuksen  tutkimuskysymykset
havainnollistetaan tdssd kohtaa uudelleen. Tutkimus pyrkii siis vastaamaan alla oleviin

kysymyksiin:

Padkysymys: Miten henkildsto kokee tavoitteen asetannan suorituksen johtamisessa?
1. Miti haasteita tavoitteen asetannassa ndhddin?
2. Miké on toimivaa tavoitteen asetannassa?

3. Mitd tukea esimicehille voidaan antaa tavoitteen asetannassa?

Seuraavaksi tarkastellaan siis tutkimuksen keskeisimpid tuloksia aiheesta 16ytyvén
ailemman kirjallisuuden valossa. Sen jdlkeen esitetddn muutamia tutkimuksesta

nousseita tdrkeimpid kehitysideoita ja kdytdnnon ehdotuksia kohdeorganisaatiolle.
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Lopuksi arvioidaan vield tdmén tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdéin tutkimuksen

jatkotutkimusehdotukset.

5.1. Keskeisten tutkimustulosten tarkastelu kirjallisuuden valossa

Miten henkilosto kokee tavoitteen asetannan suorituksen johtamisessa?

Voidaan todeta, ettd tavoitteiden tutkiminen osana suorituksen johtamista on haastavaa
etenkin laadullisin menetelmin. Tavoitteet tuntuvat olevan ihmisten henkildkohtaisia tai
luottamuksellisia asioita, joista ei kovin paljoa haluta puhua &éneen. Liséksi
valmentamisen olemassaolo esimies-alaissuhteissa vaikuttaa henkildiden ajatuksiin,
jolloin tavoitteet voidaan ndhdd suhteellisen eri asioina riippuen esimies-alaissuhteista
ja ne tuntuvat jopa sekoittuvan tyotehtdviin ja sithen, ettd tavalliset arkipdivin tehtavét
tulevat tehdyiksi. Toisaalta esimies-alaissuhteiden selvd heijastuminen tavoitteiden
asetannasta muodostuneisiin  kokemuksiin on hyvin oletettavaa kirjallisuuden
perusteella, jossa esimies-alaissuhteiden merkitystd tavoitteen asetannassa on viimeisten

vuosien aikana painotettu voimakkaasti.

Haastatteluaineiston perusteella organisaatiossa on kaksi ldhes vastakkaista
kokemustasoa. Karkeasti sanottuna puolet haastateltavista kokee tavoitteen asetannan
hyvin positiivisena asiana, selkednd, hyodyllisend, tarpeellisena ja pitdd sitd yhtend
suorituksen johtamisen péidtyokaluna. Toinen puoli kokee tavoitteen asetannan
puolestaan epdselvind, ei-toimivana ja ndkevédt siind paljon epdkohtia. On
mielenkiintoista huomata, mistd ndmé erot sitten johtuvat, silld eroja ei voida luoda
esimies- tai alaisroolien perusteella. Toisaalta samoja nidkemyksid on esimerkiksi
Pulakos (2009) havainnut kirjallisuuden perusteella siind, ettd osa pitdd ylipdataan koko
suorituksen johtamista vain pakollisena pahana lomakkeiden tiyttimisend, kun taas osa
ajattelee suorituksen johtamista tirkednd toimintona ja tyond, mikd ajaa henkilostod
tavoitteiden kautta suorituksiin. Tdmédn tutkimuksen aineiston perusteella voidaan
kuitenkin todeta, ettd tavoitteiden asetanta ndhddin osittain hyodyllisend myds silloin,
kun sithen muuten suhtaudutaan negatiivisesti. Toimintoa ajatellaan tdrkednd, vaikka

sithen ei niin positiivisesti suhtauduttaisinkaan.

Positiivisia kokemuksia omaavilla henkil6illd valmentava johtajuus esittdd suurta tai
arkipdivdisti roolia henkildiden tydssd. Joko esimies itse kidy hyvin paljon keskusteluja,
panostaa alkuvuoden kehityskeskusteluun ja asettaa tavoitteet yhdessa alaistensa kanssa

kunnolla, seuraa ainakin suurin piirtein tavoitteiden saavuttamista ja saa tukea myos
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omalta esimieheltd esimerkiksi strategiasta tulevien tavoitteiden ymmaértdmiseksi. Tai
sitten alaisroolissa toimivalla henkil6lld on sellainen esimies, ettd hinen puheistaan
kuulee, ettd suhteeseen ollaan tyytyvéisid luultavasti molemmin puolin, keskusteluja
kdyddan kuukausitasolla ja vuositavoitteet ovat arjen tyossd jatkuvasti lasnd. Myos
suorituksen johtamisen ja valmentavan johtajuuden yhteyttéd tutkivan Gilley ym. (2010)
tutkimukset osoittavat, ettd keskustelut ja niiden kdyminen johtavat parantuneeseen
suorituksen tasoon. Sitd kautta vaikutus huomataan myds tavoitteen asetannassa ja

niistd muodostuneissa kokemuksissa.

Tutkimustuloksista voidaan huomata my0ds se, ettd mitd paremmin tavoitteet ovat
asetettu ja mitd enemmidn alaista on kuunneltu tavoitteiden asettamisessa, sité
positiivisemmat kokemukset henkil6illd on tavoitteiden asettamisesta osana suorituksen
johtamista. Ldhes kaikki tavoitteen asetannan kirjallisuudesta 10ytyvét tutkimukset,
16ydokset ja havainnot vahvistavat titd ajatusta, omien tavoitteiden asettaminen tai edes
hyviksyminen tukee oleellisesti tavoitteisiin sitoutumista ja niiden suorittamista (Locke
& Latham 1990). Tavoitteiden kriteerien onnistumisella on suuri merkitys siind, kuinka
henkilot kokevat ylipddtddn tavoitteiden asettamisen osana suorituksen johtamista.
Heilld, joilla vallitsi positiivinen suhtautuminen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen, oli
suhteellisen hyvin asetettu ldhes kaikki tavoitteen asetannan mallin eli SMART —mallin
kriteerit osaksi asetettuja tavoitteita. Tavoitteiden mddrd ei tdmdn tutkimuksen
perusteella vaikuta tavoitteiden asetannasta syntyneeseen suhtautumiseen tai
kokemuksiin, silld suurimmalla osalla positiivisia kokemuksia omaavilla henkil6illd oli
noin kymmenkunta tavoitetta asetettuna seuraavalle vuodelle. Osa henkilostostd kokee
tavoitteen asetannan siis hyvin tirkedné toimintona, mika auttaa kertomaan mihin asiaan
tulee keskittyd ja mihin suuntaan tyotd tehdessd tulee mennd. Oli henkilGilld sitten
positiivisia tai negatiivisia kokemuksia tavoitteen asetantaa kohtaa, nikevét ldhes kaikki
tavoitteen asetannan kuitenkin pdépiirteittdin hyodyllisend. Samalla tavalla kuin
aikaisemman kirjallisuuden perusteella, myds tutkimustulosten perusteella ndahdddn
tavoitteen asetanta apuna keskittyméédn oikeisiin asioihin ja olennaisempaan seké
onnistumisen mittaamisen ja johtamisen runkona. Lisdksi Latham (2001) on vield
havainnut, ettd tavoitteiden ansiosta tehtdvdn suorittamiseen jaksetaan enemmin

panostaa.

Henkilo6illa, joilla oli suhteellisen negatiivisia tai neutraaleja kokemuksia tavoitteiden
asetannasta osana suorituksen johtamista, ei kehityskeskusteluihin vélttaméttd keskitytty
kunnolla, jolloin tavoitteitakaan ei asetettu niin, ettd siihen olisi kéytetty liiemmin aikaa

tai ajatusta. Keskustelut eivdt mydskddn kuuluneet silloin  arjen esimies-
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alaisvuorovaikutussuhteeseen silld tasolla, ettd asetetuista tavoitteista olisi juteltu
vuoden aikana tai ettd niitd olisi kovin paljoa edes seurattu. Esimies-alaissuhteesta
saattaa tdlloin puuttua esimerkiksi luottamusta, avoimuutta tai kunnioitusta. Téllaisissa
tapauksissa asetetut tavoitteet asetetaan tutkimuksen mukaan yleensd niin ylétasolle,
ettd niistd on vaikeaa saada kiinni ja ndin ollen tavoitteet unohtuvat suhteellisen pian
kehityskeskustelujen jdlkeen. Tavoitteita asettaessa ei siis pysdhdytd miettiméén
tavoitteiden kriteerejd, vaan ne asetetaan hieman vasemmalla kédell4 tai vaihtoehtoisesti
valutetaan vain ylhdaltd alaspdin ilman, ettd niitd muokataan tiimin yksildille sopiviksi.
Ylipdatddn tavoitteita asettaessa saatetaan niithin suhtautua jo niin, ettd ollaan voiton
puolella, jos edes joku tavoite toteutuu, minkéd vuoksi niiden saavuttamiseen ei kdyteti
paljoa vaivaa tai ylim#drdistd aikaa. Tdmd vahvistaa Tubbs & Ekeberg (1991)
tutkimusta yksiloiden aikomuksista, jossa asetetun tavoitteen ja henkil6kohtaisen
tavoitteen viliin ei saisi jdddd kovin suurta eroa, jotta tavoitteen eteen haluttaisiin tehda
toitd. Téllaisen aikomuksen syntyyn vaikuttaa kirjallisuuden perusteella nimenomaan
my0s muiden ihmisten vaikutus, itse asetettu tavoite, palaute tai muut vastaavat

ympéristotekijat.

Miti haasteita tavoitteen asetannassa nihdain?

Tavoitteen asetanta ndhdddn ylipdatddn hyvin haasteellisena lajina ldhes jokaisen
haastateltavan mielestd ja yksittdisid haasteita nimettiin lukuisia. Tdma tutkimus tarjoaa
my0s syvéllisempdd selitystd vuoden 2014 kyselyn tuloksille, jossa tavoitteen asetanta
sai osakseen kritiikkkid eikd tavoitteita mielletty konkreettisesti asetettuina tai
vaikutusmahdollisuuksia suuria. Kiytdnnossd koko kohdeorganisaation tavoitteet
tulevat ylhdéltd péddkonttorilta asti annettuina. Yksi suurimmista haasteista tulosten
perusteella on ymmértdd ndmé tavoitteet niin, ettd ne saadaan viestittyd eteenpdin
ymmérrettdvissd ja saavutettavassa muodossa. Lisdksi haasteellista on saada ndmé
tavoitteet asetettua alaisille niin, ettd tavoitteet tiyttdisivét kaikki onnistuneen tavoitteen
kriteerit, jotta tavoitteilla onnistuttaisiin johtamaan suorituksia. Suurena haasteena
ndhdddan mydos se, ettd alaiset saataisiin osallistutettua tavoitteiden asettamiseen, jotta he
padsisivit itsekin vaikuttamaan niihin. Lisdksi muuttuvan tilanteen myoté tavoite vaatisi
uudelleenasettamista tai korjaamista oikeaan suuntaan, mikd nyt osoittautuu hyvin
haasteelliseksi. Ndméd neljd haastetta ndyttdytyvdt tutkimuksen perusteella
haasteellisimpana seikkoina tavoitteen asetannassa, mutta myds muita haasteita esiintyi
kohdeorganisaation tavoitteen asetannassa. Kuten Locke & Latham (2006a) ovat
esittdneet, on tavoitteen asetannassa havaittavissa edelld mainittuja sekéd lukuisia muita

haasteita, mikai siis tukee kirjallisuuden ja timén tutkimuksen yhtenevéisyytta.
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Tavoitteiden ymmaértdminen ja niiden viestiminen osoittautuivat ylldttdvin
haasteellisiksi seikoiksi tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Tdméa johtuu kéytdnndssé
siitd, ettd tavoitteet tulevat strategian pohjalta ylhdéltd annettuina, ja linjaesimiehet
muodostavat omien alaistensa tavoitteet strategiakalvojen ja oman esimiehen antamien
tietojen pohjalta, jotka eivdt ole kovin ymmarrettavissd muodossa. Nididen tavoitteiden
ymmaértiminen muodostuu siis varsinaiseksi haasteeksi, mikd puolestaan haasteellistaa
tavoitteiden asettamista kokonaisuutta tukevaksi jokaisen yksilon tarpeiden ja
osaamisten mukaisesti. Entistd suuremmaksi haasteeksi timd muodostuu vield, jos
kommunikointitaidoissa on kehitettdvdi tai puutteita. Kommunikointitaidot korostuvat
tavoitteiden viemisessd alaisillepdin hyvinkin paljon, mikd on myds kirjallisuuden
perusteella yksi tirkeimpid esimiehen tehtdvid sekd suurimpia haasteita. (Gilley ym.
2010; Barry 1994.) Téssd tutkimuksessa saatiin syvillisempidd tietoa siis siitd, ettd
tavoitteiden haasteellisuus ldhtee jo niiden ymmértamisen, oikein tulkitsemisen ja
eteenpdin viestimisen tasolta. Ymmartdminen, tulkitseminen ja viestiminen haasteena
osoittavat puolestaan esimiesten yhteistyon puutosta, strategian jalkauttumisen puutosta
sekd kommunikoinnin ja havainnoinnin vaikeutta. Onneksi kaikkea titd voidaan
parantaa tehokkaasti my0s ilman kustannuksia, mistd jatketaan kehitysehdotusten

yhteydessa.

Toinen hyvin haastavaksi osoittaunut asia tavoitteiden asetannassa on itse tavoitteiden
asettaminen niin, ettd tavoitteet onnistuttaisiin asettamaan onnistumista edistdvien
kriteerien mukaisesti. Sekd aikaisemman kirjallisuuden perusteella ettd tutkimusten
tulosten perusteella on tavoitteita asetettaessa tiedossa se, ettd tavoitteet tulisi asettaa
tarkoiksi, mitattaviksi, saavutettavissa oleviksi, realistisiksi ja aikasidonnaisiksi. My®s
Locken & Lathamin (1990) pdiloydos selkeiden ja haasteellisten tavoitteiden
merkityksestd vahvistuu téstd tutkimuksesta. Kéytdnndssd tavoitteiden asettaminen
SMART -mallin kriteerien mukaisesti on huomattavasti haasteellisemmin tehty kuin
sanottu. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd ldhes jokaisesta asetetusta

tavoitteesta puuttuu ainakin yksi kriteeri, usein enemman.

Tavoitteita ei koettu konkreettisiksi, jos ne eivit olleet tarkasti asetettuja, kuten Locke
& Lathamin (1990) tavoiteasetannan teoriakin osoittaa. Locken & Lathamin tavoitteen
asetannan tutkimukset toimivat siis suunnanndyttdjand myos SMART -mallille ja
vahvistavat mallin tieteellistd uskottavuutta ja luotettavuutta. Myds haasteellisten
tavoitteiden saavuttamisessa Locken & Lathamin teoriat, SMART —mallin tutkimukset
sekd tdmin tutkimuksen aineisto yhdistyvdt ja tukevat toisiaan. Tutkimuksesta

huomataan nimittdin, ettd haasteellisia tavoitteita saavutettaisiin helpommin, jos ne
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olisivat edes osaltaan saavutettavissa. Silloin kun tavoite ei ole mahdollista saavuttaa, ei

motivaatio valttimatta riitd edes pyrkiméén asetettuun tavoitteiseen.

Aikaisemmassa kirjallisuudessa on kasitelty hyvin védhén tavoitteiden asetannan mallia
eli SMART —mallia tavoiteasetannan haasteena. Tdma voi olla siksi, ettd SMART —
mallista on ylipdatdan ddrimmaéisen véhin tieteellisid tuloksia ja tieteellistd kirjallisuutta
olemassa. Niin ollen tdmid tutkimus synnyttdd myos tieteellisen kontribuution, silld
tutkimus lisdd SMART -—mallista tehtyd tieteellistd tutkimusta ja esimerkiksi luo
yhteyden Locke & Latham (1990) tavoitteen asetannan teoriaan. Tésséd tutkimuksessa
myo0s laadulliset tavoitteet saavat osaltaan huomiota, jolloin tavoitteen asetannan
SMART —mallia voidaan laajentaa médrillisistd tavoitteista hieman enemméin my0s
laadullisia tavoitteita koskevaksi, miké timéan hetken kirjallisuudessa on hyvin niukalla
pohjalla. Laadulliseen dimensioon laajentuminen on havainnollistettu alla olevassa

taulukossa (Taulukko 11.), missd pyritddn havainnollistamaan SMART -mallin

toteutumista myos laadullisien tavoitteiden osalta.

Taulukko 11. SMART —mallin laajennus tutkimustulosten avulla.

Tavoitteen dimensio

Maairillinen tavoite:

Laadullinen tavoite:

SMART Vastausajan parantaminen Kommunikaation
yhteen paivddn kehittdminen
. 95 % (87 % 1) tapauksista Viestinnén kehitys
Spesific

Mitd tarkalleen ottaen

halutaan saavuttaa?

avataan saman pdivdn aikana
jérjestelméén ja kontaktoidaan

asiakasta.

organisaation eri yksikdiden
vililld sujuvammaksi ja

saannollisemmaksi

Measurable

Miten tavoite mitataan?

Raportoidaan vastausaika
kuukausittain, lasketaan

vastausajat prosenteiksi.

Videopalaverien,
tiimipalaverien, raporttien,

tyokalujen kiyton méérd

Achievable
Voidaanko tavoite
saavuttaa? Onko olemassa

tarvittavat resurssit?

Henkilomaédri eli vastaajien
madrd suhteessa asiakkaisiin.
Kunnollisten toimintatapojen

luominen.

Tavoitteen oleellisuus tyon
sujuvuuteen, kansainviliset
resurssit huomioidaan.

Toimintatavat kohtuullisia.

Realistic
Onko tavoite mahdollinen,
linkittyyko se omaan tyohon

tai yrityksen tavoitteisiin?

Suora linkki yrityksen
asiakastyytyviisyys-

tavoitteisiin ja omaan ty6hon.

Kommunikaatioon liittyvien
tyokalujen kiyttoonotto ja
kehittiminen mahdollista,

linkissd myds omaan arkeen.
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Time-related Vastaukset 95%:ssa vuoden Kommunikaatiotason
Missd ajassa tavoite loppuun mennessd. Myos Q parantuminen 2016 vuoden
saavutetaan? tavoitteet mahdollisia. loppuun mennessé, tai Q.

Tavoitteiden méddrd on samalla tavalla tavoitteiden kriteeri, mikd ndyttdytyy tdmén
tutkimuksen mukaan hyvin haasteellisena seikkana, samoin kuin myds esimerkiksi
Locke & Latham (1990; 2006a) ovat todenneet. Tavoitteita asetetaan
kohdeorganisaatiossa yleisesti ottaen hieman liikaa, jolloin tavoitteen asetantaan ei
ehditd keskittyméén ja tavoite asetetaan siksi heikosti. Samalla tavalla tavoitteita ei
ehditd my0Oskéddn saavuttamaan, silld yli 10 tavoitetta vuodessa on jo liian suuri miéra
henkildlle saavutettavaksi. Tdllainen méairé tavoitteita voi my0s aiheuttaa stressid, mika
ilmenee esimerkiksi Locken & Lathamin (2006a) tutkimuksesta. Kuten edelld mainittu
aikaisempi tieteellinen kirjallisuus sekd tdma tutkimus osoittavat, yksiloitd ei pystytd
endd tukemaan tavoitteiden saavuttamisessa tarpeen vaatimalla tasolla, jos tavoitteita
alkaa olemaan hyvin monta. Toki poikkeuksiakin 16ytyy, kuten tdmén tutkimus osoittaa.
Muutamalle henkilolle 10 tavoitetta on saavutettavissa oleva madrd ja
vaihtoehtoehtoisesti tavoitteita on onnistuttu erdille henkildille asettamaan noin
kolmesta neljddn. Silloin tavoitteet onnistutaan saavuttamaan, vaikka ldhtokohtaisesti

ongelmia olisi muiden asiaan vaikuttavien seikkojen suhteen.

Tutkimuksen tuloksissa tulee esiin se, ettd alaisia ei kohdeorganisaatiossa kovin paljoa
osallisteta tavoitteiden asetantaan. Toisaalta tdssékin asiassa nikyy haastateltavien selva
jako kahteen eri ryhméédn eli niihin, jotka yrittdvét osallistaa alaisiaan ja niihin joiden
mukaan osallistamis- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat hyvin suppeat. Positiivisten
havaintojen suhteen osallistamista kisitellddn seuraavan kysymyksen yhteydessé, mutta
tdssd mainitaan tavoitteen asetantaan osallistamisen vaikeus ja haaste. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, ettd osallistaminen on erityisen haastavaa, silld
kohdeorganisaation tavoitteet annetaan alun perin ylhailtdpdin ja strategiasta tulevien
tavoitteiden viestiminen on vaikeaa. Tutkimus seké aiheesta tehty kirjallisuus osoittaa,
ettd mikdli tavoitteista ei keskustella eikd niitd tyOstetd, on alaisia 1&hes mahdoton
osallistaa tavoitteiden asetantaan. Tamé osoittaa taas esimiesten valmentavan
johtajuuden tirkeyttd ja hyotyjd ja yhdistdd ndin eri kirjallisuuden aloja toisiinsa.
Lisdksi tdma tutkimus tukee kirjallisuuden havaintoja siitd, ettd tavoitteisiin ei sitouduta
samalla tavalla, jos niiden asettamiseen ei onnistuta osallistuttamaan henkil6ita.
(esimerkiksi Locke & Latham 2002; Locke 1996; Zollar 2015.)
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Yhtend keskeisimpind haasteina nousee esiin se, ettd asetettuja tavoitteita ei muuteta
kesken vuoden tai sovitun tavoitteen suorittamisen ajan kuluessa. Voi olla, ettd
tavoitteita ei osata oikein muuttaa kesken kaiken, vaikka tilanne sitd vaatisi, tavoitteiden
muuttamiseen ei 10ydetd aikaa tai muutosmahdollisuutta ei yksinkertaisesti nahdi tai
tunnisteta. Mikéli tavoitteet asetetaan alun perinkin hieman huonosti eikéd tavoitteen
asettamiseen keskitytd kovin paljoa, tavoitteet myds unohtuvat nopeasti. Silloin on ihan
luonnollistakin, ettei tavoitteita ymmérretd tai muisteta muuttaa, vaikka tilanteet
ympérilld muuttuisivat oleellisesti. Tdssd padstdén taas sithen, kuinka tirkedé tavoitteet
olisi asettaa kunnolla ja kuinka paljon vaikutusta onnistuneella tavoiteasetannalla on
arjen suorituksiin. Toisena padhuomiona tavoitteiden muuttamisessa ndhdéédn ihan koko
yrityksen strategialdhtoisten tavoitteiden muuttaminen ja sen haasteellisuus.
Tutkimuksen tuloksista voidaan selkedsti huomata, ettd usein liitketoiminnalliset
tavoitteet asetetaan hyvin korkealle tai tulostavoitteet ovat mahdottoman suuruisia
verrattuna nykytilanteeseen ja ottaen huomioon markkinatilanteen. Tall6in koko johdon
ja yrityksen strategiatavoitteiden asettajien ja eteenpdin viejien tulisi uskaltaa muuttaa
tavoitteita etenkin, jos sithen on perusteet olemassa. Olisi mahdollista, ettd tavoitteet
saavutettaisiin jos sille annettaisiin mahdollisuus laskemalla tavoitteita, mutta
sdilyttamalla kuitenkin haasteellisuus niiden saavuttelussa. Tutkimus tuottaa siis lisdé
syvillisempdd tietoa siitd, mikd tavoitteiden asettamisessa tai saavuttamisessa saattaa
epdonnistua ja miksei suorituksiin pddstd. Tutkimuksen havainnot tavoitteiden
muuttamisen haasteellisuudesta tukevat myos esimerkiksi Locke & Latham (2006a)

tutkimusta tavoitteiden ja niiden asettamisen haasteellisuudesta.

Miki on toimivaa tavoitteen asetannassa?

Témin tutkimuksen perusteella tavoitteen asetannasta tekee toimivaa ennen kaikkea
esimichen valmentava johtajuus, eli esimiestyolld on merkittdva vaikutus tavoitteiden
asettamiseen ja sitd kautta suorituksiin ja suoritusten johtamiseen. Tutkimuksen
perusteella ndhdéén, ettd avoin keskustelu, alaisten kuunteleminen tavoitteen asetannan
tilanteessa ja tuki ja keskustelu ympéri vuoden auttavat huomattavan paljon tavoitteiden
onnistuneessa asetannassa ja seurannassa. Esimies-alaisvuorovaikutussuhteilla on myds
merkitystd onnistuneessa tavoitteen asetannassa, silld jatkuvan luottamuksellisen ja
avoimen keskustelun luominen hyvén suhteen puitteissa on huomattavasti helpompaa.
Tédmai havainto tukee ja vahvistaa myds Ulrichin (2008) sekd monen muun tutkimuksen
havaintoja siité, ettd tieto liikkkuu vain luottamuksen avulla, ja valmentaminen vaatii
informaation jakamista niin, ettd sen avulla saadaan muutettua myds toimintatapoja.
Myés Gilley ym. (2010) sekd LMX-teorian luoja ovat todenneet saman, mitd tdmi

tutkimuskin osoittaa, eli esimiehen ja alaisen vilinen hyvé suhde ja keskustelun taso
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vahvistavat vuorovaikutuksen tasoa, miké puolestaan vahvistaa suorituksen tasoa. Taméa
tutkimus nimittdin osoittaa, ettd esimies-alaissuhteen ollessa keskusteleva ja avoin,
myo0s tavoitteet koetaan saavutettavan huomattavasti paremmin. Tdmid tutkimus ei
kuitenkaan ota kantaa sen tarkemmin siihen, ettd millainen nimenomainen suhde vaatii
minkd tasoista tavoiteasetantaa, kuten Orpenin (1995) tutkimuksessa on tutkittu.
Toisaalta tutkimus osoittaa, ettd esimies-alaissuhteesta huolimatta tavoitteet tulisi joka
tapauksessa asettaa kriteerien mukaisesti ja tasapainoisesti niin, ettd niitd on sopiva
madrd. Mainittakoon kuitenkin vield, ettd silloin kun tavoitteet onnistutaan asettamaan
SMART —kriteerien mukaisesti, niilld on hyvin suuri ohjaava vaikutus suorituksiin.
Témai tutkimus vahvistaa siis kirjallisuutta siind, ettd tavoitteilla on merkittdvd voima
suorituksia ajaessa, kuten esimerkiksi Locke & Latham (1990): 25-26; Locke & Latham
(2002) ja Buchner (2007) ovat todenneet, mutta tuo uutta painoarvoa SMART -
kriteerien hyddyllisyydelle ja toimivuudelle.

Erityisen toimivaksi tavoitteen asetanta ndyttdytyi tilanteessa, jossa erds esimies pyrki
rakentamaan tyOpajoja ja workshopeja alaisilleen ja osastolleen loppuvuodesta, jolloin
alaiset saivat osallistua konkreettisesti tavoitteiden asetantaan. Strategiasta tulleita
tavoitteita saatiin alaisten kesken itse pilkkoa pienemmiksi tavoitteiksi ja miettid sen
perusteella sitd, mika heille olisi olennainen fokus tulevan vuoden varrelle. Téllainen
tilanne on hieno esimerkki siitd, kuinka kaikki saadaan osallistettua tavoitteiden
asetantaan, ja sitoutumista tavoitteisiin saadaan lisdttyd. Kuten esille on jo tullutkin, on
osallistaminen tirkeéssd roolissa sitoutumisessa ja esimiehelld on prosessissa tirkeé ja

suuri rooli.

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, jossa tapauksena on ollut
yhden organisaation tavoitteen asetanta osana suorituksen johtamista. Kuten on
aikaisemminkin tullut esille, kohdeorganisaatiossa néhtiin aikalailla kaksi eri ryhmaa
tavoitteiden asetannan ja siithen liittyvien toimintojen suhteen. Kohdeorganisaation
tavoitteen asetanta ndhtiin toimivana ja paikoin erinomaisenakin silloin, kun esimiehet
olivat valmiita keskustelemaan viikoittain tai jopa kerran kuukaudessa tavoitteista ja
niiden toteuttamisesta. Esimiesten valmentava johtajuus onnistuu ainoastaan, mikéli
sille varataan aikaa, kuten tutkimustulosten sekd Orth ym. (1987) tutkimuksen
perusteella voidaan sanoa. Tdma tutkimus siis vahvistaa aikaisempaa kirjallisuutta myos
sen suhteen, ettd ainoa ratkaiseva tekija tavoitteen asetannan, valmentavan johtajuuden
ja suorituksen johtamisen onnistumiselle on ajankdyttd ja toimenpiteisiin ja niiden
miettimiseen panostaminen. Etenkin tavoitteen asetannan toimivuutta lisdsi myds

palautteenanto ja seuranta. Tutkimuksesta nousee vahvasti esiin se, ettd jos tavoitteet
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asetetaan hyvin, niin niitd on helpompi seurata erilaisten mittareiden avulla, olivat ne
sitten liiketoimintaan perustuvia mairéllisid tavoitteita tai enemmén toimintatapoihin
perustuvia laadullisia tavoitteita. Kun seurantaa tehdéén, oli se sitten henkilokohtaista
seurantaa tai esimichen seurantaa, niin tavoitteet saavutetaan eli suorituksiin
todenndkodisemmin padstddn. Vastaavasti taas, jos tavoitteet asetetaan heikosti, niitd
harvemmin silloin seurataankaan, silld ne unohtuvat matkan varrella arjen alle, jolloin
suorituksia ei tapahdu eikd tavoitteisiin péddstd. Tamd on erinomainen havainto
tavoitteen asetannan tirkeydestd, mikd puolestaan vastaa my0s tutkimuksen yhteen
tarkoitukseen, eli luoda kohdeorganisaatioon ymmaérrystd tavoitteen asetannan

tarkeydesta.

Lisdhuomiona toimivuuteen voidaan todeta, ettd suorituksen johtamisen prosessi
kohdeorganisaatiossa on rakennettu ja implementoitu oikeaoppisesti ja prosessi on
jalkautettu niin, ettd se kédytdnndsséd olisi jatkuvaa ja tukisi suorituksia ja tavoitteiden
asetantaa. Suorituksen johtamisen vuosikello on tdysin kirjallisuudesta tunnetun
Aguinis & Pierce (2008) vuosikellon mukainen, mikd siséltdd kuusi eri vaihetta
osaamisen kartoittamisesta suorituksen arviointiin. Prosessi on kohdeorganisaatiossa
siis toimiva, mutta yksittdiset kédytinnon asiat n@hdddn haasteellisina niin
tutkimustulosten kuin Kkirjallisuudenkin puolesta. Tdmén tutkimuksen perusteella
voidaan kuitenkin todeta, ettd tavoitteen asetanta ja sen onnistuminen ja toimiminen on
hyvin paljon esimiehestd kiinni, minkd vuoksi onkin tirkedd onnistua tukemaan

esimiehid tavoiteasetannassa ja sitd kautta suorituksen johtamisessa.

Miti tukea esimiehille voidaan antaa tavoitteen asetannassa?

Tutkimuksesta saatiin lisdd syvillisempad tietoa siitd, miten erityisesti HR voisi auttaa
tavoitteiden asettamisessa. Saadut tutkimuksen tulokset osoittavat sen, ettdi HR wvoi
kehittdd ja opettaa muunlaisia keinoja osaamisen johtamiselle kuin kursseja, vaikka toki
niitdkin tulee tarjota. Esimiehid voidaan neuvoa ja opastaa siind, mitd muunlaisia tapoja
osaamisen kehittdmiselle on olemassa. Kursseja nimenomaan tavoitteiden asettamisesta
voitaisiin myds kaivata, vaikka muunlaisia kursseja todetaan olevan ihan hyvin.
Suorituksen ~ johtamista, = osaamisen  johtamista  ja  kehittdmistd  sekd
kehityskeskustelutaitokursseja pidetddn jo, mutta vield voitaisiin kehittdd kurssi
pelkdstddn tavoitteiden asettamiselle. Télle kurssille voitaisiin osallistua myos esimies-
alaispareittain joko fyysisessd tilassa tai virtuaalisesti. Tavoitteen asetannan
kouluttamisen merkitys ja tidrkeys on ndhty aiemminkin, esimerkiksi Garr (2011) puhuu

siitd, kuinka koulutusta tavoitteen asetantaan tulisi tarjota enemmén ja virtuaalisesti.
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Lisdksi HR voi auttaa tavoitteiden asettamisessa siind, ettd esimieheltd pyrittdisiin
poistamaan hallinnollisia ja byrokraattisia tehtdvid, joita keskitetysti voitaisiin myos
HR:sté késin tehdd. Nidin esimiehille jdisi enemmén aikaa johtaa alaistensa suorituksia.

My®ds organisaatiorakenteita voitaisiin katsoa niin, ettei kenellekdin ole liikaa alaisia.

Ennen kaikkea esimiehid voidaan kuitenkin tukea esimiestaitoja kartuttamalla, mikd on
tarkein, vahvin ja oleellisin tuki, jota esimichille voidaan tarjota. Henkildstobarometrin
(2011) mukaan esimiehid valmentamalla ja kehittdmélld saadaan paras mahdollinen apu
suorituksen johtamisen hyvéksi. Tutkimus tuo kuitenkin uuden ndkdékulman esimiesten
tukemiseen yhdistamélld tavoitteen asetannan ja valmentavan johtajuuden. Tdmin
mukaan nimittdin valmentava johtajuus ndyttdytyy suurena apuna tavoitteen asetannan
onnistumisessa, minkd vuoksi olisi esimiesten tukemisessa kiinnitettivd erityistd
huomioita valmentamisen lisddmiseen, tiedostamiseen ja kehittdmiseen erityisesti
tavoitteiden asetantaan ja saavuttamiseen liittyvissd tilanteissa. Valmentavan
johtajuuden lisddmisessd on hyvd painottaa sen merkitystd nimenomaan

tavoiteasetantaan ja sitd kautta suorituksen johtamiseen.

Kuten aikaisempi kirjallisuus seké timé tutkimus ovat osoittaneet, esimiehet tarvitsevat
kdytannon tyokaluja ja hyvin suunniteltuja HR-kéytint6jd henkildstojohtamisen tueksi.
Esimiehet eivdt koe HR-kdytinteitd tehokkaiksi, mikdli esimiechen omat
johtamiskdyténteet ja HR-kdytdnteet eivdt vastaa toisiaan. Selkedt toimintamallit

tukevat selkedmpadd tavoitteen asetantaa ja suorituksen johtamista.

Muita tutkimuksen keskeisimpié 10ydoksia Kirjallisuuden valossa

Esimichen tirkeimmit tehtdvdat tavoitteen asetannassa sisdltdvdt viestinnén,
osallistamisen, valmentavan johtajuuden ja palautteen, kuten my6s Mone & London
(2002) ovat todenneet. Namid aihealueet ovat osoittautuneet tdmdn tutkimuksen
tuloksissa ddrimmadisen tirkeiksi tavoitteen asetantaan vaikuttaviksi tekijoiksi niin
henkiloston kokemusten, koettujen haasteiden, onnistumisten sekd esimiehen
tarvitseman tuen kannalta. Myos Aguinis & Pierce (2008) sekd Gruman & Saks (2011)
ovat huomanneet tdmin tutkimuksen tuloksia vahvistaen, ettd esimies-alais
vuorovaikutussuhteelle ja yhteisymmaérrykselle tulisi laittaa painoarvoa nimenomaan

tavoitteiden ja niiden saavuttamisen keinojen osalta.

Tavoitteiden asettamisessa nihdddn tutkimuksen mukaan eroja esimiestyypeissd. Voi
olla, ettd ndilld eroilla on jotakin tekemistd McClellandin (1961) tutkimassa kolmessa

eri luontaisen saavuttamisen tarpeen 10ydoksessd. Voiko esimies motivoitua
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saavuttamisesta niin (need for achievement), ettei hdn ymmérrd jakaa tehtdvid ja
vastuita tarpeeksi tiimilleen eikd niin ollen hallitse endd alaisiaan tai johda heille
asetettujen tavoitteiden suorittamisessa? Kun esimies onnistuu tavoitteiden asetannassa
ja keskustelee ja vaikuttaa alaistensa tyohon, onko hénelld tarve vaikuttamiseen (need
for power), mikd myods teorian mukaan tekee hinestd hyvdn esimichen ja auttaa
tavoitteiden asettamisessa? Tdméd tutkimus osoittaa empiirian ja aikaisemman
kirjallisuuden vélilld yhtenevidisyyksid ihmisten luontaisten tavoitteiden saralla, mutta
tutkimuksen viitekehys rajaa asian tarkastelun sen syvéllisempéan tutkimiseen ihmisten

motiivinldhteistd ja tarpeista.

Esimiesten valmentava johtajuus havaitaan kuitenkin ddrimmadisen tirkeédksi seikaksi
tutkimuksen tulosten sekd aiemman kirjallisuuden perusteella. Valmentamisen idea,
jossa esimerkiksi esimies auttaa alaistaan tunnistamaan oman potentiaalinsa ja
16ytdméddn itse omat ratkaisuehdotuksensa ongelmiinsa pelkdn esimiehen taustatuen
avulla, auttaa henkilod tiedostamaan sen, miten esimies-alaisvuorovaikutussuhteita
voitaisiin kehittdd ja miksi jotakin asiaa tehdddn tai miksi se on hankalaa. Nédin ollen
esimiesten valmentava johtajuus on tirked osa suorituksia ja sitd kautta myds
tavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamista., mihin koko organisaatiotasolla olisi

paneuduttava.

Organisaation ja tehtdvien luonteella on tdmén tutkimuksen seké kirjallisuuden mukaan
hieman merkitystd siind, miten tavoitteiden asetannassa onnistutaan ja millaiseksi se
koetaan. Tuotekehitysosastolla tavoitteiden asetanta koetaan hankalaksi sekd aikaa
vieviksi ja koetaan, etteivdt tavoitteet oikein sovi tydn luonteeseen. Myynti- ja
hankinta-osastoilla asia on puolestaan tdysin pdinvastainen, ja niissd koetaan
tavoitteiden asettaminen jopa helpoksi, silld tyon luonnekin on selkeéd ja suoraviivaista.
Témi vahvistaa aikaisempaa tutkimusta suorituksen johtamisesta sekd tavoitteen
asetannasta, missd on todettu samankaltaisia eroja ja vaikutteita. Tamé tulos on myds
hyvéd ottaa huomioon tutkimuksessa ja kohdeorganisaatiossa, silld kuten Locke &
Latham (2006a) ovat todenneet, on tavoitteiden asettamatta jattdminen organisaation

tyotehtdvien luonteen vuoksi suuri haaste.

Vuonna 2014 kohdeorganisaatiossa toteutetun kehityskeskustelukyselyn tulokset
tukevat tdmin tutkimuksen tuloksia ja havaintoja kohdeorganisaation tavoitteen
asetannan tilasta. Téssd laadullisessa tapaustutkimuksesta saadut syvéllisemmat
havainnot antavat merkitystd ja lisdtietoa kyselyssd esiin nousseista huolenaiheista ja

ennen kaikkea tuottavat syitd sille, minkd vuoksi tavoitteita ei koeta konkreettisiksi eika
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vaikutusmahdollisuuksia n&hdd. Varsinkaan jos esimies, jonka alaiset ovat myds
esimiesasemassa, pitdd kehityskeskusteluja turhana eikd nie tavoitteen asetantaa kuin
kerran vuodessa tapahtuvana toimenpiteend, niin mydskdén ylimmaén esimiehen alaiset
eli muut esimiehet eivdt saa kriteerien mukaisia tavoitteita omille alaisilleen
asetettavaksi, ja kierre jatkuu mitd alaspdin mennddn. Ruohonjuuritason tekijalla ei

silloin voida olettaa olevan kovin hyvié tai toimintaa tukevia tavoitteita.

5.2. Kdytannon kehitysehdotukset

Téssd esitetddn viisi keskeisintd kdytannon kehitysehdotusta kohdeorganisaatiolle.
Tulevaisuudessa voitaisiin kehittdd tavoitteisiin osallistumista, eri osastojen ja
funktioiden esimiesten keskindistd yhteistyOtd tavoitteiden asetannan kannalta tai luoda
kvartaalitavoite — periaatteita. Liséksi tavoiteasetannan koulutuksia voitaisiin jérjestdd
sekd mahdollistaa tiimitavoitteiden asettaminen ja vahvistaa valmentavan johtajuuden

kulttuurin luomista organisaatioon. Nditd kdytdnnon kehitysehdotuksia avataan alla.

Osallistamisen parantaminen

Suorituksiin sitouttamisessa on tirkedd ettd henkild, jolle tavoitteita asetetaan, pddsee
itse osallistumaan asettamiseen. Tdmé nidyttdd olevan esimieskohtaista, mutta koko
organisaation suorituksen johtamisen prosessi voitaisiin vield kehittdd alaisten
osallistamista tukevammaksi. Ensinndkdin alainen ei télld hetkelld tiedd
kehityskeskusteluun mennessain, ettd mitd kommentteja tai ajatuksia esimies on antanut
alaisensa itsearviointilomakkeeseen. Osallistamista auttaisi se, ettd samalla tavalla kun
esimies saa tietoonsa alaisensa itsearvioinnin, myds alainen paésisi ndkemééin esimiehen
kommentit ja alustavat seuraavan vuoden suunnitelmat tehtyyn itsearviointiin. Néin
kehityskeskusteluun ldhdettédisiin samalta viivalta, jolloin alaisenkin olisi helpompi
tarttua tavoitteiden asettamiseen itse tilanteessa, kun hén olisi jo aikaisemmin ehtinyt
sulatella alustavia seuraavalle vuodelle suunniteltuja asioita. Télloin alainen uskaltaisi
my0s hieman haastaa esimiestd esimerkiksi ei-konkreettisia tai saavuttamattomissa
olevia asetettavia tavoitteita kohtaan, eikd vain ottaisi kaikkea vastaan. Téllainen
kehitys tukisi kehityskeskusteluihin ja tavoitteiden asetantaan valmistautumista ja

varmasti my0s lopputulosta.

Toinen kehitysidea tukemaan tavoitteen asetantaan valmistautumista sekd alaisten
osallistamista olisi tavoitteiden ldpikéyntitilaisuus esimerkiksi koko tiimin kesken ennen

yksittdisid kehityskeskusteluja ja tavoitteiden asettamista. Ennen kehityskeskusteluja
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kaytavassd ldpikdyntitilaisuudessa puhuttaisiin ja keskusteltaisiin yhdessd strategian
linjaamista tavoitteista ja pohdittaisiin yhdessd, minkélaisia tavoitteita ylemmain linjan
tavoitteet sille nimenomaiselle tiimille ja sen yksiloille tarkoittaa. Téllainen
lapikdyntitilaisuus voitaisiin jérjestdd siis osana tiimipalaveria, omana tiimipalaverinaan
tai jokaisen kanssa erikseenkin, jos aikaa riittdd. Lapikdyntitilaisuus tiimin kesken
kiytynd tekisi tavoitteita my0s ldpindkyvimmiksi tiimin kesken, jolloin henkil6t
tietdisivdt paremmin toistensa tavoitteista ja yhteisty6td niiden saavuttamiseksi
voitaisiin  parantaa. Téllaisen esimerkin on myds erds esimies antanut
kehitysehdotuksiin. Toisena esimerkkind osallistamisesta toimii myds strategian
lapikdymisen tyOpaja, jossa koko tiimi osallistetaan pilkkomaan strategian tai oman
esimiehen tavoitteet pienemmiksi, jokaisen tiimin yksilon tavoitteiksi. Téstd esimerkki

on tullut esiin jo tutkimustuloksissa.

pitdisko sitd (kehityskeskustelua) ennen olla joku timmonen ldapikdynti mikd
tdn tiimin kanssa oli et puhutaan ja keskustellaan yhdessd niistd tavoitteista
ja se tukis mun mielestd sithen PDA:han valmistautumista. Et jotenkin kun
sd meet sinne PDA keskusteluun, joku aavistus sulla on et mitd sieltd tulee
mut sd et kuitenkaan tiedd et mitd se on ja sit sieltd tulee ne kovat luvut et
ndd ne on, niin sd et vdlttamdttd siind kohtaa osaa ldhtee niistd keskustelee
kun se tieto on tuotu sulle sekunti sitte et sd et siind kerkee miettii et mitd
tdd tarkoittaa kdytdnnossd. Mut sit jos niistd olis jotenkin keskusteltu ennen
sitd PDA:ta justiin vdhdn semmosen vuosisuunnitelman mukaan et
tdmmosid ne nyt suurinpiirtein on, niin luulen et siit PDA:sta pystyis saada
enemmdn irti silloin. (E2)

Kvartaalitavoitteet

Tavoitteiden seurannasta tutkimustuloksissa havaitaan, ettd tavoitteita yleistden
todettuna joko seurataan tai ei. Tavoitteen seurannalla nidhdddan suuria merkityksié
ylipadtdin koko tavoiteasetantaan, silld ilman seurantaa tavoitteita ei vélttimittd alun
perinkddn aseteta kovin merkityksellisiksi tai niin, etti se toimisi ensisijaisena
tyokaluna suoritusten johtamisessa. Tavoitteita oli tirkedd seurata, ja sitd toivottaisiin
kohdeorganisaatiossa ~ myds  enemmén.  Haastatteluissakin ~ moni  puhuu
kvartaalitavoitteista, eli suorituksen seurantaa voitaisiin kehittdd niin, ettd asetetuista
tavoitteista vaikka muistutettaisiin kerran kvartaalissa. Téllainen muistutus voisi olla
jédrjestelmdpohjainen, jotta muistuttaminen ei jdisi esimiesten vastuulle. Niin
minimoitaisiin riskit siitd, ettd osaa muistutetaan ja osaa ei. Samalla tdllaisessa
jédrjestelmdssd olisi hienoa, jos henkild pédsisi itse péivittdimaddn tavoitteiden

saavuttamisen tasoa kerran kvartaalissa, mikd helpottaisi my0s esimichid seuraamaan
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alaistensa tavoitteiden toteutumista ja paljastaisi myos sitd, jos joku yksild saattaisi
tarvita matkan varrella tukea ja apua. Ndin myds valmentava johtajuus ja sen sisdltdma
vastuullistaminen siilyisi, kun jokainen ottaisi vastuun omien tavoitteidensa
padasiallisesta seurannasta. Téllainen kvartaaleittain tapahtuva seuranta ndhddén
edistidvin tyontekoa ja voisi tehostaa toimintaa. Lisdksi se olisi helppo ja hallittavissa

oleva tapa lisétd ison organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Tavoitteiden muistamisen ja ldsndolon parantamiseen auttaisi myds, jos kaikki
esimerkiksi tulostaisivat tai kirjoittaisivat omat asetetut tavoitteet ylos ja laittaisivat ne
esille oman tyOpisteen seindlle tai tietokoneen kanteen. Talloin tavoitteista
muistutettaisiin viikoittain, eivatki ne padsisi unohtumaan heti
kehityskeskustelutilaisuuden jdlkeen. Silloin myds jokaisen tulisi késitelld omat
tavoitteensa niin, ettd tavoite ymmaérretdédn silld tasolla, ettd siitd pystytddn tekemddn

oma vuosisuunnitelma tai olennaisimmat seikat.

Tavoitteet voitaisiin my0s ihan asettaa kvartaaleittain. Silloin laajat tavoitteet voisi olla
helpompi pilkkoa pienempiin osatavoitteisiin eli kvartaalitavoitteisiin. Tutkimuksen
perusteella esimerkiksi alaisten keskuudessa ndhtiin, ettd kvartaalitavoitteet voisivat
ajaa myoOs tehokkuuteen ja tavoitteita suoritettaisiin paremmin. “Sit siind kdvis niinku
kaikessa muussaki tdssd kvartaalitaloudes et pantais vdihdn vauhtia siihen
loppuviikkojen hommiin et sais tehtyy. Kyl se varmaan auttais edistymistd” (Al). Tdma
edellyttdd toki sen, ettd esimies pitdisi edes noin vartin jutteluhetken alaistensa kanssa
yksitellen véhintddn kerran kvartaalissa, tai vieldkin parempi esimerkki kuukausittain.
Télloin tavoitteiden saavuttamisessa pysyisi motivaatio ylld ja tavoitteiden
saavuttamisen eteen tehtdisiin jatkuvasti toitd. Kvartaalitavoitteet voisivat silti toimia
ilman esimiesten juttelutuokioitakin, silld tavoitteiden seuranta kvartaaleittain voisi olla
my0s jarjestelmdpohjaista, ja alainen pididsisi esimerkiksi itse kirjoittamaan oman
tavoitteen toteutumisensa jirjestelméddn, jonka esimies kivisi kommentoimassa. Ndin

systeemi toimisi myds, vaikka esimies ja alainen istuvat eri kaupungeissa tai maissa.

Esimiesten yhteistyon lisdiiminen

Yhteistyon kehittiminen esimiesten keskuudessa on hyvin tarked asia, mikd myos nousi
esiin neljdssd haastattelussa tavoitteiden asetannan parantamisen kehitysehdotuksena.
Eri osastojen esimiehet voisivat ennen kehityskeskustelukauden alkamista istua alas
yhdessd, ja miettid yhdessd osastoista muodostuvaa kokonaisuutta ja yhteistyotd
rakentavia tavoitteita. Nyt esimerkiksi myynti, osto, hankinta, vienti, suunnittelu ja

moni muu toiminto kulkee niin sanotusti “samaa putkea pitkin”, eli toisen osaston
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tekemiset ja tavoitteet vaikuttavat myos toiseen osastoon. Jos myynnin tavoitteet
asetetaan eri suuntaan kuin hankinnan, yhteistydsilta katkeaa ja kokonaisuus kérsii,

jolloin kukaan ei pddse tdysin saavutettuihin tavoitteisiin.

Tavoitteiden ymmaérrykseen ja tulkintaan liittyvdd haastetta voitaisiin yrittdd poistaa
muun muassa lisddmélld myos henkildiden, osastojen ja yksikoiden vilistd yhteistyota,
jolloin tavoitteiden pohtiminen tiimityond voisi tukea niiden asettamisen onnistumista.
Yhteistyon lisdédminen tavoitteiden asetannassa parantaisi viestintdd ja toisi apua ja
tukea tavoitteiden asetantaan huomattavasti, silld etenkin esimichet saisivat toisistaan
tukea ja apua laajempien ylhdéltd tulevien tavoitteiden tulkitsemisessa ja
ymmairtdmisessd. Kun esimiehet esimerkiksi johtoryhmissd istuisivat keskenédédn alas
ennen yksildiden kehityskeskusteluja, saataisiin tavoitteet ymmarrettyd paremmin ja
mietittyd sille tasolle, ettd yksilotavoitteet saataisiin helpommin asetettua, kun
suuntaviiva olisi kaikilla sama ja yhteiset laajemmat tavoitteet olisivat asetettu selkedsti
ja ymmirrettivasti kaikkien esimiesten kesken. Ideana tdssd olisi, ettd jokaisen
toiminnon tai osaston ylemmén tason esimiehet kokoontuisivat yhteen ja loisivat
yhteisymmairryksessé yleisen linjan tavoitteet, mitka selkeytettiisiin jokaiselle ylemmén
tason esimiehelle niin, ettd jokainen tietdisi mitd nuo tavoitteet omalla kohdalla
tarkoittavat. Ndin ylemmén tason esimiehilld olisi jo selked kuva siitd, mitd tavoitteita
he 14htevdt viemddn alaispdin, jotta linjaesimiehet saavat tavoitteet siind muodossa, etté
ne voidaan konkreettisesti ja ymmarrettdvédsti asettaa my0s asiantuntijoille
alaisrooleihin. Jopa nelji haastateltavaa kommentoivat, ettd esimiesten olisi hyvi istua
alas vuodenvaihteessa ja keskustella ja pohtia yhdessd, millaiset tavoitteet tiimeilld
tulisi asettaa ja kuinka nuo tavoitteet tukisivat kokonaisuutta ja tiimien vélistd
yhteistyotd., mikd osoittaa kehitysidean tirkeyttd sekd viestittdd osaltaan myos

viestinndn haasteellisuuden tilaa.

parempiin tuloksiin pddstdis sen kokonaisuuden kannalta jos esimieskunta
ennen henkilokohtaisia kehityskeskusteluja esim. istuis puoli pdivid alas ja
katselis tavallaan niitd tavoitteita yksikon silmin, mihinkd meiddn pitdd
pyrkid ja mitd se tarkoittaa sitte toiminnoittain, ettd kuinka ne eri
toimintojen myynti, project management, suunnittelu, hankinta saadaan
synkronoitua toinen toistensa kanssa, ettdi ne on linjassa ja
samansuuntaisia. Ja sitten kun semmoset kdsitykset on yhteiset niin sillon
olis helpompi asetella ihan yksilotasoisia tavoitteita. Pahoin vaan pelkdcdn
ettd tamd kaatuu siihen yhteen ainaiseen puutteeseen eli aikaan. (A4)
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pitid olla yksikon sisdlld kaikilla tai esimiehilld tai johtoryhmdlld se
Vvhteisymmdrrys ja se pddtds et mitd me, mitd tavoitteita ja mitd me
seurataan ja viedd sitd vield. (AS5)

se yhteinen sdvel tdytyy sielld johtoryhmdssd yhdessd miettid, ettd mitd tdd
tarkoittaa et miten me tdd ymmdrretddn yhdessd ja mitkd ne meiddn
tavoitteet on tdstd eteenpdin. Ettei se jdd siihen yksilotason tulkintaan ettd
okei, ndd on mun mielestd ndin ja ndin md ldhen tdtd viemddn. (E4)

Eli se kokonaisuus pitdis olla semmonen, asiakkaan tilauksesta tai
asiakaskaupankdynnistd projektinluovutukseen niin se tavoiteasetanta pitdis
kattaa timdn putken ja olla koko tdlld pitkdilld putkella sama, joku
merkittdvd oma tavoite. Meilld on vientiosasto, sitte kotimaalla on
prikulleen samantyyppinen rakenne, sitte on osasto X, osasto Y ja tdmmonen
osasto Z. Ja koko ajan kaikkien 4 tuubin vdlilld tapahtuu yhteistyétd, eli
tavoitteet pitdis olla niin, ettd ne ei missddn tapaukses lokeroi nditd neljdd
rinnakkaista putkea omiksi putkikseen, vaan se on meilld jatkuvaa
avustamista puolin ja toisin -- hyvd tavoite mun mielestd on semmonen joka
sitoo sen koko putken yhteen. (ES)

Jotta tdllainen kehitysaskel toteutuisi, tulisi ylempien esimiesten 10ytdi tietoisesti aikaa
yhteiseen palaveriin ja suunnitella tavoitteet yhdessd. Siind HR voi auttaa ja olla
vaikkapa mukana téllaisessa palaverissa, mutta konkreettinen kehittdmistyd ldhtee
varmasti simiehisti itsestddn ja heidén halusta kehitykseen. Nahtévissd on my®ds, ettd eri
toimintojen yhteistyd tehostaa toimintaa, jolloin onkin ensiarvoisen tirkeda tukea tuota
yhteistyGtd ja eri toimintojen avustamista puolin ja toisin. Osastojen vilille voitaisiin
myo0s asettaa yhteistyOtavoitteita tilanteen parantamiseksi, eli ihan konkreettisesti
asetettaisiin tavoitteeksi osastojen yhteistydon kehittdiminen ja parantaminen tietyin
toimenpitein, jota ldhdettéisiin sitten yhdessd osastojen kesken rakentamaan. Tamé
avartaa ja laskee seinid eri osastojen véliltd ja kehittéisi loppupeleissi sitd kautta koko

organisaation tuottavuutta.

Tavoiteasetannan koulutus & tiimitavoitteiden mahdollistaminen

Tavoitteen asetanta ndhddin kohdeorganisaatiossa erityisen haastavaksi lajiksi
kokonaisuudessaan, minkd vuoksi olisi hyvi lisétd tavoitteen asetannan koulutusta ja
avustaa henkilOstod asettamaan tavoitteita paremmin. Varsinaisia fyysisid koulutuksia
tavoitteen asetantaan voidaan lisdtd tai kehittdd. My0s valmentavan johtajuuden
koulutukseen voisi yhdeksi nikdkulmaksi ottaa ihan tavoitteen asetannan, silld kuten

tamé tutkimus on osoittanut, on valmentavalla johtajuudella hyvin suuri merkitys
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tavoitteen asetannan, saavuttamisen ja seurannan onnistumiseen ja sitd kautta koko

suorituksen johtamisen onnistumiseen.

Fyysiset koulutukset ovat osalle henkilostod kuitenkin haastavia, ne ovat tiettyni
ajankohtana eikd aikatauluja kaikissa toiminnoissa pystytd aina tietdmdin muutamaa
viikkoa pidemmaille. Osa tuntee myos, ettd aika ei riitd istumaan koko pdivia
koulutuksessa. Tamédn vuoksi etenkin tavoitteiden asetantaa olisi tehokasta ja
hyodyllistd kouluttaa myos virtuaalisesti, jolloin sekd alainen ettd esimies voisivat
osallistua helposti samaan virtuaalikoulutukseen, ja asettaa seuraavan vuoden tavoitteet
esimerkiksi tdmén virtuaalikoulutuksen avulla, jotta koulutuksen oppi ja hyoty olisi ihan
konkreettisella tasolla.

Tiimitavoitteiden asettaminen edistdisi osaltaan myds yhteistyotd ja ehkdisisi kilpailun
uhkaa tavoitteen asetannan haasteena. Osa toiminnoista on haastavia yksilotavoitteiden
puolesta, minkd vuoksi olisikin hienoa, jos tiimitavoitteiden asettaminen pystyttdisiin
mahdollistamaan sellaisille toiminnoille, joille tiimitavoitteista olisi hydtyd. Tutkimus
osoittaa, ettd vain kaksi kymmenstd haastateltavasta osasi mainita kollegoidensa
tavoitteita. Mikali asetettaisiin tiimitavoitteita, tavoitteet voisivat olla avoimia ja kaikki
tietdisivdt niistd, jolloin yhteisty0 lisdéntyisi ja porukka puhaltaisi enmmén yhteen

hiileen.

Valmentavan johtamiskulttuurin kehittiminen

Viimeisend hieman laajempana ja mullistavampana kehitysideana mainitaan
valmentavan johtamiskulttuurin rakentaminen ja kehittdminen koko organisaatioon.
Kun aikaisemmin on eletty enemmén tehdasympéristdissa ja koko johtamiskulttuuri on
syntynyt ja muokkautunut sitd kautta niin, ettd johto ohjeistaa ja hallinnoi henkil9sto4,
on koko johtamiskulttuuri nyt suuren muutoksen partaalla. Uudet organisaatiorakenteet,
strategiat ja isot muutokset tdhtddvat osaltaan myods sithen, ettd nyt henkilostd
mahdollistaisi ja tukisi johtoa, eiki toisinpéin. Téllaisessa uudessa maailmassa johto on
tyontekijoitd varten eikd suinkaan pédinvastoin, johto ja esimichet jakavat valtaa ja
paitoksentekoa eivitkd keskitd sitd, esimiehet kuuntelevat, kysyvit ja mahdollistavat
neuvomisen ja vahtimisen sijasta sekd positiivista vahvistetaan negatiivisen kytkemisen
sijasta. Téllaisessa tilanteessa, missd koko organisaatio alkaa omaksua enemméin
valmentavan johtajuuden tyylid, koko organisaatiota johtaa koko henkilostd eikd
ainoastaan johto. T&lloin koko kulttuuri tukee osallistamista ja suoritukset ja etenkin
huippusuoritukset niyttaytyvit entistd tehokkaampana ja tirkedmpdnd askeleena kohti

tulosta. Kohdeorganisaation panostaessa nyt turvallisuuteen, on tulevaisuudessa yhté
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tarkedd panostaa koko organisaation voimin valmentavan johtamiskulttuurin luomiseen,
kehittdmiseen ja rakentamiseen, silld ilman valmentavan johtajuuden kulttuuria ei
markkinamuutosten, organisaatiouudistusten ja uuden muuttuvan maailman myo6téd
pysytd muutoksissa endd mukana, jolloin markkinajohtajuus ja kilpailuetu haalistuvat

pahimmassa tapauksessa, kun osaaminen valuu yrityksesté ulos.

5.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Téssd laadullisessa tutkimuksessa ndhddén tarpeellisena arvioida validiteetin ja
reabiliteetin sijaan koko tutkimuksen luotettavuutta, eli sitd, miksi tutkimus on eettisesti
korkeatasoinen ja miksi tutkimusraportti on luotettava. Validiteetilla tarkoitetaan siti,
ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd on luvattu, kun taas reabiliteetilla tarkoitetaan
tutkimuksen toistettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa néiden késitteiden kdytt6d on
kuitenkin kritisoitu siksi, ettd kdsitteet ovat syntyneet maérdllisen tutkimuksen piirissi
ja ne vastaavat hyvin vain méérillisen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sarajérvi 2009:
136, 141.) Laadullisessa tutkimuksessa péddasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija
itse, minkd vuoksi on hyvin tirkedd arvioida koko tutkimusprosessin luotettavuutta.
(Eskola & Suoranta 2000: 210.) Luotettavuus pohjautuu jo tutkimuksen filosofisiin ja
metodologisiin valintoihin ja menetelmiin. Konstruktiivista tutkimusta tehdessd voidaan
tutkimusta arvioida etenkin sen luotettavuuden ja laadun avulla. (Eriksson ym. 2008:
295-296.)

Konstruktivistisen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on hyvd arvioida neljdn
késitteen ja kriteerin kautta, joita ovat tutkimuksen uskottavuus (credibility),
siirrettdvyys  (transferability), varmuus (conformability) sekd vahvistettavuus
(dependability). Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkijan tulee tarkistaa,
vastaavatko tutkijan késitteellistykset ja tulkinnat myos tutkittavien eli haastateltavien
kasityksid. Siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd tulosten siirrettdvyys toiseen
kontekstiin on mahdollista tietyin ehdoin. Varmuutta tutkimukseen lisétddn ottamalla
mahdollisuuksien =~ mukaan  huomioon  tutkijan = omat  ennakko-oletukset.
Vahvistuvuudella tarkoitetaan puolestaan sité, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista
vastaavaa ilmigitd tarkastelluista tutkimuksista. (Eskola & Suoranta 2000: 211-212.)
Luotettavassa tutkimuksessa l0ydetddn yhtéldisyyksid aikaisemman kirjallisuuden ja

tutkimusten sekd omien tulosten vililld (Eriksson & Kovalainen 2008: 294-296).
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Uskottavuutta on pyritty parantamaan arvioimalla tutkijan kisityksid ja havaintoja
suhteessa haastateltavien késityksiin koko tutkimusprosessin ajan. Haastattelutilanteissa
tutkija on esittdnyt tarkentavia kysymyksid, joilla on varmistettu, ettd tutkija ja
tutkittava ovat ymmartdneet kysymykset samalla tavalla.  Haastattelujen
litterointivaiheessa litterointi on toteutettu tarkasti ja haastattelut ovat kirjoitettu sanasta
sanaan niin kuin haastattelutilanne on edennyt. Myds miettimisdénet ja hetket ovat
litteroitu, jotta aineistoa analysoitaessa on voitu tarkasti analysoida eri tilanteet ja
haastateltavien suhtautuminen asioihin. Siirrettdvyyttd on pyritty varmistamaan myds
huolellisesti toteutetulla kirjallisuusosiolla, joka vastaa hyvin myds tutkimustuloksia ja
toisinpdin. Siirrettdvyys on huomioitu my0s siind, ettd kovin teknillisestid
kohdeorganisaatiosta haastatteluja on kerdtty eri toiminnoissa tyOskenteleviltd
henkil6itd, joilla on eri koulutustausta. Ndin ollen tutkimuksen tulokset voitaisiin viedi
myo0s mihin tahansa muuhun kontekstiin, silld tulokset eivit ole riippuvaisia esimerkiksi
insinddritaustaisten luonteesta. Varmuutta on parannettu poistamalla tietoisesti tutkijan
ennakko-oletuksia haastattelutilanteissa ja ndin ollen my0s analysoimalla litteroitu
aineisto tdysin neutraalisti nimettominéd haastatteluina. Tutkijalla ei tutkimuksen teon
aloittamishetkelld ollut ennakko-oletuksia tutkimuksen tuloksia kohtaan, mikd parantaa
myo0s tutkimuksen varmuutta. Tutkimustulokset on myds pyritty esittimdin niin, ettd
lukija pystyy selkedsti seuraamaan tutkijan ajatuksenkulkua. Tulokset ovat myds
esitetty sitaatteja kayttdmalld, mikd lisdd tutkimuksen varmuutta ja todenmukaisuutta.
Vahvistavuuden osalta voidaan todeta, ettd tutkimuksesta tehdyt tulkinnat vastaavat
hyvin aikaisemmasta kirjallisuudesta l0ydettyja havaintoja niin epédkohtien kuin
onnistumisten osalta. Samanlaista tutkimusta, jossa yhdistetdén tavoitteet suorituksen
johtamiseen esimiestyon valmentavan johtajuuden kautta, ei ole 1dydetty
tutkimusprosessin aikana, joten vahvistettavuutta ei voida tdysin vastaavan ilmidn

tarkasteluun verrata.

5.4. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tekemisen aikana on noussut esiin lukuisia erilaisia aiheita, joita tidhdn
tutkimukseen olisi voitu liittdd sekd alueita, joihin olisi tutkimusprosessissa voinut
syventyd huomattavasti enemmén. Tutkimus rajattiin kuitenkin selkedésti tavoitteisiin ja
niiden asettamiseen suorituksen johtamisessa, minkd vuoksi aiheeseen liittyviin muihin

alueisiin ei ole ldhdetty syventyméén sen tarkemmin.
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Hyvin oleellinen jatkotutkimusehdotus olisi tavoitteen asetannan SMART -mallin
teoreettinen edelleentutkiminen. SMART —malli on erittdin kiytetty ja tietoisuutta
herdttinyt tavoitteen asetannan malli, josta ei tieteellistd tutkimusta ole kovinkaan
paljoa olemassa. Tutkimusta voisi lisdtd entisestddn etenkin aineistoléhtoisesti, silld se
on laajasti kdytdssd eri organisaatioissa, myos isommissa yrityksissd, kuten myos timén
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Tavoitteen asetannan mallista olisi tirkedd saada

tieteellistd lisdtutkimusta, jotta sen arvostusta saataisiin liséttya.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena havaitaan motivaation ja sitoutumisen painottaminen
tutkimuksen tavoiteasetannan ja suorituksen johtamisen yhteydessd. Hyvin moni
tavoiteasetantaan liittyvistd teorioista on motivaatioperusteisia, minkd vuoksi olisi
erittdin  mielenkiintoista tutkia jatkossa my0s tavoitteiden asettamiseen ja
saavuttamiseen liittyvid ndkokulmia motivaation ndkokulmasta ja erityisesti siitd, mitd
motivaatio tuo suorituksiin ja sitoutumiseen. Tavoitteilla ja niiden asettamisella on
aikaisemmin tehdyn kirjallisuuden mukaan nédhty selvd yhteys motivaation, mitd
voitaisiin tutkia etenkin itseohjautuvuusteorian ja ihmisten luontaisten tavoitteiden
nékokulmasta hyvin paljon lisdi. Itseohjautuvuusteoria on myos tieteellisesti sellainen
teoria, jota on tdllda vuosituhannella tutkittu hyvin vdhén, joten sen lisddminen ja

painottaminen tutkimukseen olisi erittdin hyodyllinen jatkotutkimusaihe.

Jatkotutkimusta voitaisiin tehdd myds siitd, miksi suorituksen johtamisen prosessi
aiheuttaa pdinvaivaa ja tuntuu “turhalta, byrokraattiselta, kankealta ajantuhlaukselta”,
vaikka prosessi on hoidettu tiysin oppikirjojen mukaisesti ja jalkautettu onnistuneesti.
Mainittakoon myds jatkotutkimusehdotuksena palkitsemisen tutkiminen tavoitteiden ja
sitd kautta suorituksen johtamisen yhteydessd. Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia
strategian, sen implementoinnin ja viestinnén vaikutusta tavoitteiden asetantaan ja sitd
kautta organisaation tehokkuuteen. Aineisto kerittiin kohdeorganisaatiosta paikallisesti,
eikd kansainvélisesti. Henkilostd on pédsdéntoisesti insindorejd koulutukseltaan ja
yritys on hyvin insddrimainen, mika tieteellisesti voi védristdd tulosten luonnetta. Olisi
hyvin mielenkiintoista lisétd tutkimusta aiheesta my0s kansainvilisesti ja jatkaa
tutkimusta kohdeorganisaation muissa maissa. Mielenkiintoista olisi myos tutkia,
kuinka suorituksia johdetaan ja tavoitteita asetetaan, seurataan ja saavutetaan silloin,
kun esimies-alaissuhde on kansainvdlinen ja molemmat tydskentelevdt eri maissa.
Samalla olisi hyvin tirkedd tutkimuksen ja kohdeorganisaation kannalta, ettd tutkimusta
jatkettaisiin kohdeorganisaatiossa laajemmin, kerdten aineistoa myos eri yksikdistd ja
eri hierarkiatasoista. Lisdksi voitaisiin tutkia tavoitteita entisti enemmén ja perehtya

sithen, minka tyyppisié tavoitteita henkildston eri uravaiheissa asetetaan.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko alaisille

1. Kerro avoimesti tavoitteen asetannasta. Millainen se on? Mité pitéa siséllaan?
2. Milté tavoitteen asetanta vaikuttaa/tuntuu?

3. Miten tavoitteen asetanta etenee?

3.1. Miten toimit vuoden alussa, lopussa, kesalla?

3.2. Miten toimit siind vélissi?

3.3. Mité konkreettisia toimia teet tavoitteen asetannan osalta jokaisessa vaiheessa?

4. Millainen konkreettinen tavoite sinulle asetetaan / vai asetatko itse (millaisen)?
4.1. Saavutatko tavoitteitasi?

5. Miti nédet tavoitteen asetannassa haastavana?

6. Mité néet tavoitteen asetannassa hyddyllisend? Entd sujuvana?

7. Miten tavoitteen asetantaa tulisi muuttaa?

8. Saatko tukea tavoitteen

8.1. asetannassa? Milld perusteella? Millaista tukea? Kenelti? Millaista tukea sinun
mielestési pitdisi saada?

8.2. saavuttamisessa? Millad perusteella? Millaista tukea? Keneltd? Millaista tukea sinun

mielestési pitdisi saada?

9. Kuinka seuraat tavoitteen saavuttamistasi?

10. Kuinka sinun tavoitteen saavuttamistasi seurataan? Kuka muu sitd seuraa? Onko
seuranta hyodyllistd?

11. Tietdvatkd muut kollegasi tavoitteistasi? Tietddko tiiminne jédsenet toistensa

tavoitteista?

12. Miké on paras kokemuksesi hyvistd tavoitteesta? Kerro konkreettinen esimerkki.
Entd paras kokemus huonosta tavoitteesta?

13. Jos sind voisit kehittdd tavoitteen asetantaa/seurantaa tai jotakin siihen liittyvad, mité
tekisit?

14. Jos sind voisit poistaa jonkun kohdan tai vaiheen tavoitteen asetannasta, minka

poistaisit?
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Liite 2. Haastattelurunko esimiehille

1. Kerro avoimesti tavoitteen asetannasta. (Millainen se on? Mitd pitdé sisdlladn?)

2. Milté tavoitteen asetanta vaikuttaa/tuntuu?

3. Miten tavoitteen asetanta etenee?

3.1. Miten toimit vuoden alussa, lopussa, kesalla?

3.2. Miten toimit siind vélissd?

3.3. Mité konkreettisia toimia teet tavoitteen asetannan osalta jokaisessa vaiheessa?

4. Millaisia konkreettisia tavoitteita asetat alaisillesi esimiehenid? Vai asettavatko
alaisesi tavoitteensa itse ja jos, niin millaisia?

4.1. Muistatko ulkoa ndma tavoitteet? Kerro ne konkreettisesti. Montako tavoitetta on
per alainen?

4.1. Saavuttavatko alaisesi tavoitteensa?

5. Mitd néet esimiehend haastavana tavoitteen asetannassa?

6. Mité néet tavoitteen asetannassa hyddyllisend? Entd sujuvana?

7. Miten tavoitteen asetantaa tulisi muuttaa?

8. Saatko tukea tavoitteen

8.1. asetannassa? Milld perusteella? Millaista tukea? Keneltd? Millaista tukea sinun
mielestési pitdisi saada?

8.2. saavuttamisessa? Millad perusteella? Millaista tukea? Keneltd? Millaista tukea sinun

mielestési pitdisi saada?

9. Kuinka seuraat alaistesi tavoitteen saavuttamista esimiehend?

10. Kuka muu tavoitteiden saavuttamista seuraa? Miten muut saavuttamista seuraavat?
Onko seuranta hyodyllista?

11. Tietddko tiiminne jdsenet toistensa tavoitteista? Keskusteletteko tavoitteista koko

tiimin kesken? Jos, niin kuinka usein ja missi tilanteissa?

12. Miké on paras kokemuksesi hyvistd tavoitteesta? Kerro konkreettinen esimerkki.
Entd paras kokemus huonosta tavoitteesta?

13. Jos sind esimiehend voisit kehittdd tavoitteen asetantaa/seurantaa tai jotakin siihen
liittyvad, mité tekisit?

14. Jos sind esimiehend voisit poistaa jonkun kohdan tai vaiheen tavoitteen asetannasta,

minkd poistaisit?



