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Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiantuntijatyotda tekevien kokemuksia
tavoitteiden asettamisesta ja suoriutumisen johtamisesta suoriutumisen ja motivaation
nakokulmista. Olennaisena osana tutkittavaan kokonaisuuteen liittyvat myos esihenkilon rooli
ja tyopaikan hyoddynnettavissda olevat henkilostojohtamisen kdytdnteet, joita tdten myos
tarkastellaan tutkimuksessa. Tarkoituksena on, etta tutkimuksen lopputuloksena muodostuisi
paatelmia tavoitteiden tarkeydesta tyodntekijoiden nakoékulmasta, joita esihenkildo ja
organisaatio voisivat hyddyntda asiantuntija- ja tietotyota tekevan tyontekijan johtamisessa,
tyontekijan motivaatiota ja suoriutumista edistaen.

Tutkimus koostuu teoreettisesta viitekehyksestd, jossa tarkastellaan motivaatioteorioita seka
aikaisempaa tutkimustietoa suoriutumisesta ja sen johtamisesta, seka tdssd tutkimustyossa
toteutetusta laadullisesta tutkimuksesta. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastatteluilla, jonka
jalkeen se analysoitiin hyédyntden teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Taméan pohjalta syntyneet
tulokset ja johtopaatokset muodostavat tutkimuksen viimeisen osan.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd asiantuntija- ja tietotyota tekevien motivaatiota ja
suoriutumista tukivat laajalti erilaiset yksiloon, tydhon tai organisaatioon liittyvat tekijat.
Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd suoriutumisten tukemisessa kyse on
enemmankin kokonaisuuksista kuin yksittdisista toiminnoista. Vaikka tavoitteiden vaikutuksia
kokonaisuuteen ei kokemusten perusteella laajalti tunnistettu, niiden voitiin tulosten pohjalta
nahda kuitenkin kietoutuvan usean eri suoriutumisen johtamiseen liittyvan teeman ymparille.

Tulosten perusteella voitiin huomata, ettd selkeyden ja suunnitelmallisuuden puuttuminen
vaikutti asiantuntijoiden kokemukseen motivaation heikentymisesta jonkin verran. Tulosten
pohjalta todettiin myo6s, ettd asiantuntijoiden tavoitteita oli usein hankala maaritelld, ja
erityisesti henkilokohtaisia tavoitteita oli hankalampi tunnistaa kuin koko tiimin, tulosalueen tai
organisaation yhteisid. Naihin epaselvyyksiin ja haasteisiin voitaisiin esihenkilon osalta vastata
selkeilld tavoitteilla ja tyon tarkoituksen viestimisellda. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, etta
suoraviivaisia yhteyksia tavoitteiden ja palkitsemisen valilld ei juuri tunnistettu. Asiantuntija- ja
tietotyosta palkitsemiseen haasteensa lisda tavoitteiden ja suoriutumisen mitattavuuden
haastavuus, joten suoriutumisen ja palkitsemisen valista yhteytta tulisi selkeyttdaa muilla tavoin
— seka organisaation yhteisen ettd henkilokohtaisen palkitsemisen kohdalla. Tulosten
perusteella voitiin huomata, ettd usein aineettomat keinot koettiin palkitsevaksi ja
tarkeammaksi motivaation ja suoriutumisen kannalta kuin rahalliset keinot. Taten esihenkilén
roolissa voitaisiin panostaa aktiivisesti palautteeseen, kiitokseen ja arvostukseen, ja luoda
suoriutumista tukeva ilmapiiri, yhteistydssa muun organisaation kanssa.

AVAINSANAT: suoriutuminen, motivaatio, suoriutumisen johtaminen, asiantuntijatyo,
tietotyo
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Suoriutumisen johtamisella on tdrked rooli tyopaikalla. Sen avulla voidaan yrittaa
parantaa tyontekijan suoriutumista, jolla on vaikutusta my®s koko organisaation
toimintaan (den Hartog ja muut, 2004, s. 558). Suoriutumisen johtamisen ndakékulma on
menneisyyden sijaan tulevaisuudessa, ja pelkdn arvioinnin sijaan suoriutumisen

kehittamisessa (Sydanmaalakka, 2012, s. 83).

Tyontekijoiden toiminnan ohjaaminen tapahtuu pé&dosin paéivittdisjohtamisessa, eli
arkisessa toiminnassa tyOpaikalla (Liinalaakso & Tenhiald, 2015, s. 205). Muuttuva
tyoymparistd voi kuitenkin vaikuttaa tahan; etatyon maard Suomessa on lisdantynyt
entisestaan ja se lahes kaksinkertaistui vuonna 2020, vaikka toimialoittain sen maarassa
olikin eroja (Leskinen, 2021). Tydon muuttuvan luonteen, kuten osittain autonomisten
tiimien, etdtyon ja valiaikaisen tyon vuoksi, tulee ldhestymistapaa myo6s suoriutumisen
johtamiseen ajatella uudelleen (Adler ja muut, 2016, s. 2022). Hyvin toteutettu
suoriutumisen johtaminen voi tuoda organisaatiolle tarkeitd hyotyja (Aguinis & Pierce,

2008, s. 140).

Tydn muuttuvan luonteen vuoksi on ajankohtaista tutkia suomalaisten tydssa
suoriutumista. TyOterveyslaitoksen (2022) tutkimushankkeessa ”“Miten Suomi voi?”
tutkittiin vaeston tyohyvinvointia jo ennen koronapandemiaa, mutta sen puhkeamisen
jalkeen myo6s koronapandemian aikana tapahtuneita muutoksia tyéhyvinvoinnin osalta.
Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden tyon imu ja tyokyky olivat matalampia kuin vuosi
aikaisemmin. Nuorten tyontekijoiden tuen hakeminen seka sen saaminen esihenkildlta
oli laskenut, kuten myds heidadn luottamuksensa esihenkildon. Onkin ajankohtaista ja
mielenkiintoista pohtia, miksi tukea ei haeta tai sitd saadaan vahemman omalta

esihenkil6ltd; sen antaminen kuitenkin olennaisesti kyseiseen rooliin kuuluu (Viitala &



Jylhd, 2019, luku 4). Tyoterveyslaitoksen (2022) tutkimuksen mukaan tydnteon sijainnilla

ei ollut merkittavaa vaikutusta tdhan, joten syita tulee etsida muualta.

Esihenkilotyolld on oleellinen rooli monessa yrityksen menestymisen kannalta tarkeissa
asioissa (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Siksipa voidaankin nahda huolestuttavana, etta
kokemus luottamuksesta esihenkil66n ja taltd saatavasta tuesta on nuorilla tyontekijoilla
laskenut (Tyoterveyslaitos, 2022). Esihenkilon tekema tyd vaikuttaa kuitenkin
olennaisesti tyontekijan suoriutumiseen, silld esihenkilétydn tavoite on muun muassa
tukea alaisiaan padasemaan parhaaseen mahdolliseen tulokseen (Viitala & Jylha, 2019,
luku 4). Talld on suuri vaikutus myOs isossa kuvassa, silla henkiloston vaikutus

organisaation menestykseen nahdaan erittdin tarkeana (Viitala, 2014, s. 33).

Huolestuttavana nykyajan ilmiona voidaan pitda myos hiljaista lopettamista (eng. quiet
quitting), joka ei nimestddn huolimatta tarkoita irtisanoutumista, vaikka naiden
kummankin taustalla voivatkin piilld samat tekijat (Klotz & Bolino, 2022). Klotzin ja
Bolinon (2022) mukaan ilmi6lld viitataan tyontekijan psykologisen panostuksen
viahenemiseen, jolloin he eivat enda osallistu tyotehtdviensa ulkopuolisiin toimintoihin
tyopaikalla, kuten vapaaehtoisiin palavereihin, tai ole valmiita tekemaan ylimaaraista
varsinaisten tyotehtdviensa lisaksi. Onkin siis ajankohtaista tarkastella, millaisten
asioiden tyontekijat kokevat vaikuttavan tyotehtaviin panostamiseen, motivaatioon ja

suoriutumiseen, ja miten esihenkil6t voivat osaltaan naihin vaikuttaa.

Oman haasteensa suoriutumisen johtamiseen tarjoaa myds asiantuntija- ja tietotyota
tekevien suoritusten mittaaminen, silla tietotydn mittaaminen on yleensd hankalaa
(Kallio ja muut, 2017, s. 293). Suorituksen mittaamisen haaste asiantuntijatydssa
herattdaakin  mielenkiintoisia kysymyksia esimerkiksi asiantuntijatyota tekevan
organisaation henkiléston suoriutumisen arvioinnista ja lopulta siita palkitsemisesta.
Den Hartogin ja muiden (2004, s. 557) mukaan suoriutumisen mittaaminen liittyy
kuitenkin olennaisesti suoriutumisen johtamisen prosessiin, joten hyvan suorituksen

madritelma ja mitattavuus on tarkeaa koko prosessin kannalta. Tyontekijan oman tyon



tarkoituksen ymmartaminen ja selkedt tavoitteet seka yksikko- etta yksilotasolla ovat

my0s olennaisia kyseisessd prosessissa (Sydanmaalakka, 2012, s. 87).

Edelld mainittujen tekijoiden ja tybelamassad tapahtuvien muutosten myota on
ajankohtaista tutkia, miten tyontekijat kokevat esihenkilotydon ja suoriutumisen
johtamisen tukevan heita tyossaan. Aihe on tarked, kun huomioidaan esihenkilotyon
merkittavyys ja vaikutus tyontekijan suoriutumiseen, seka pohditaan sen vaikutusta ei
ainoastaan tyontekijan, vaan myds koko organisaation toiminnan kannalta. Koska
asiantuntija- ja tietotyon mitattavuus herattda kysymyksid ja siind on tunnistettu
haasteita, tdssa tutkimuksessa nakékulmana toimii asiantuntija- ja tietotyota tekevien
kokemukset tavoitteiden asettamisesta ja suoriutumisen johtamisen prosessista, seka

sen vaikutuksesta heidan suoriutumiseensa toissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimus kohdistuu suoriutumisen johtamiseen asiantuntijatyossa. Tarkastelun
kohteena ovat tyodntekijoiden kokemukset heille asetettavista tavoitteista seka
suoriutumisen johtamisesta suoriutumisen ja motivaation ndkokulmista. Olennaisena
osana tutkittavaan kokonaisuuteen liittyvat myos tydpaikan hyddynnettdvissa olevat
henkilostdjohtamisen kadytdnteet, joita tdten myds tarkastellaan tutkimuksessa.
Suoriutumisen johtamisen kokonaisuutta ja organisaation sekd esihenkilon roolia

tarkastellaan tassa tutkimuksessa yksilon eli tyontekijan nakokulmasta.

Tarkoituksena on, ettd tutkimuksen lopputuloksena muodostuisi nakékulmia ja
paatelmia tavoitteiden tarkeydesta tyontekijoiden ndkokulmasta, joita esihenkilo ja
laajemmin myds organisaatio voisivat hyddyntdd toiminnassaan asiantuntija- ja
tietotyota tekevan tyontekijan johtamisessa, tyontekijan motivaatiota ja suoriutumista

edistaen.



Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella asiantuntijatyota tekevien kokemuksia
tavoitteiden asettamisesta ja suoriutumisen johtamisesta osana suoriutumista.

Vastauksia etsitdadn seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten asiantuntijat kokevat tavoitteiden asettamisen tydssa suoriutumisen ja
motivaation nakokulmista?
e Minkalaisen esihenkilotyon ja HR-kdytantdjen tyontekijat kokevat tukevan

tavoitteiden saavuttamista ja suoriutumista asiantuntijatyéssa?

1.3 Keskeiset kasitteet

Suoriutuminen. Suoriutuminen tai tyossa suoriutuminen kasittaa ihmisten tekemat asiat
ja toiminnot, jotka hyodyttdvat organisaation tavoitteita (Campbell ja Wiernik, 2015, s.
48-49). Tyossa suoriutumista voidaan tarkastella eri teorioiden mukaisesti itse
tyotehtdavan mukaisena toimintana tai sen ulkopuolisena, kuitenkin organisaatiota
jollakin muulla tavalla hyddyttavana tekemisend (Motowidlo & van Scotter, 1994, s. 476;
van Dyne ja muut, 1995, s. 218). Suoriutumisella ei kuitenkaan ole vain yhta hyvaksyttya

maaritelmaa (Folan ja muut, 2007, s. 605—606).

Suoriutumisen johtaminen. Suoriutumisen johtaminen viittaa erilaisiin toimintoihin ja
kdytantoihin, joiden tarkoituksena on auttaa tyontekijaa parantamaan suoritustaan, joka
on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa (DeNisi & Murphy, 2017, s. 421; Rao, 2016,
s. 2). Suoriutumisen johtaminen on aikaisemman suoriutumisen arvioinnin sijaan

keskittynyt enemman sen seurantaan ja kehittamiseen (Sydanmaalakka, 2012, s. 83).

Motivaatio. Motivaatio voidaan kuvata esimerkiksi mielentilana, joka "maarittda mita
asioita, milla vireydella ja kuinka kauan ihminen kulloinkin tekee” (Hakonen, 2015, s. 136).
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tydmotivaatiota. Siihen vaikuttavat monet erilaiset
organisaation sisdiset tai ulkopuoliset, yksilolliset ja ymparistoon liittyvat tekijat (Rao,

2016, s. 205).
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Asiantuntija- ja tietoty6. Asiantuntija- ja tietotyo voidaan maaritelld tyoksi abstraktien
ja moniulotteisten asioiden parissa (Alasoini, 2016, s. 4). Tietoty6td voidaan kuvailla
fyysisen tyon vastakohdaksi, silla se yleensa liittyy alylliseen, paan sisalla tehtdvaan
tyohon (Karreman ja muut, 2002, s. 71). Sita tekeviltd usein odotetaan esimerkiksi
korkeaa koulutustaustaa, itsensd kehittdmistd ja uuden oppimista, sekd itsenaista

tyoskentelya (Alasoini, 2016, s. 4).

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa johdatellaan lukijaa aiheeseen ja esitetdan
tutkimuskysymykset seka tutkielman rakenne. Toisessa luvussa kuvataan tutkimuksen
teoreettinen viitekehys. Aluksi tarkastellaan tydntekijan suoriutumiseen ja motivaatioon
vaikuttavia tekijoitd aikaisemman tutkimuksen ja teorioiden avulla, jonka jalkeen
keskitytdaan tarkemmin suoriutumisen johtamisen prosessiin ja sen eri vaiheisiin.
Kolmannessa luvussa esitelldan tutkimuksen metodologia, ja seuraavassa eli neljannessa
luvussa kdyddan ldpi tutkimuksen myota saadut tulokset. Lopulta viimeisessa
kappaleessa esitetddn tutkimuksen pohjalta muodostuneet johtopaatokset ja kdaytannon
kehitysehdotuksia, tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita seka esitetaan

jatkotutkimusehdotuksia I6ydoksien pohjalta.
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2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyossa suoriutumisen ja motivaation seka
suoriutumisen johtamisen kokonaisuuden ymparille. Tarkastelun kohteena ovat erilaiset
tekijat, jotka vaikuttavat tyotekijan tydssa suoriutumiseen ja motivaatioon. Tarkastelussa
ovat my0ds suoriutumisen johtamisen eri vaiheet ja esihenkilon rooli kyseisessa

prosessissa.

2.1 Suoriutuminen

Folanin ja muiden (2007, s. 605-606) mukaan tydssa suoriutuminen on hankalasti
madriteltdva kasite, jolle ei ole yhta hyvaksyttyd maaritelmaa. Maaritelmd saattaa
vaihdella sen perusteella, tarkoitetaanko silld esimerkiksi suoriutumista eri tasoilla, tai
hyvan tai huonon suoriutumisen maaritelmid. Suoriutumisella voidaan my0s viitata
[ahimenneisyyden tekemiseen tai nykyiseen, kdynnissa olevaan, ja se voi myo6s saada eri

merkityksid eri kielissa (Folan ja muut, 2007, s. 605-606).

Esimerkiksi Wholey (1996, s. 145) painottaa maéritelmdassdan, ettd suoriutumisen
kasitteeseen saattavat joskus kuulua panokset, kuten kulut, ja tuotokset, kuten tuotteet
ja palvelut. Siihen saattavat kirjoittajan mukaan liittya myos vililliset lopputulokset kuten
asiakastyytyvaisyys, ja muut lopputulokset ja vaikutukset, kuten vaikutukset
ymparistéon tai suoriutumisen myotd tapahtuneet muutokset, ja myds mahdolliset
tahattomat lopputulemat. Suoriutuminen voi liittya esimerkiksi talouteen, tehokkuuteen,
vaikuttavuuteen, kustannustehokkuuteen tai padomaan. Wholeyn (1996, s. 145)
mukaan suoriutumisen eri ulottuvuuksista on eridvid mielipiteitd, ja ennen
suoriutumisindikaattorien kehittamista tulisikin huomioida sidosryhmien odotukset ja
prioriteetit. Suoriutuminen tulisi kirjoittajan mukaan maaritella niin, etta se sisdltda ne

kaikki tarkeimmat ulottuvuudet.
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Motowidlo ja muut (1997, s. 72—73) erottelevat kayttaytymisen, tydssa suoriutumisen ja
tulokset toisistaan. Kayttaytyminen on tydpaikalla tapahtuvaa toimintaa, mutta tyossa
suoriutuminen sisaltaa sen lisaksi myds arvioinnin ndakékulman, kun taas tulokset ovat
asioiden tai ihmisten tiloja, joihin tydssa suoriutuminen vaikuttaa joko positiivisesti tai
heikentavasti (Motowidlo ja muut, 1997, s. 72-73). Motowidlon ja muiden mukaan
(1997, s. 73) tulokset ovat kuitenkin houkutteleva keskittymiskohta yksilon tyossa
suoriutumista arvioidessa, silla yksilon suoriutumisen tulokset vaikuttavat lopulta

organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.

Campbell (1990) on Koopmansin ja muiden mukaan (2014, s. 230) maaritellyt yksilon
tyossa suoriutumisen kayttaytymiseksi ja toiminnaksi, jotka ovat oleellisia organisaation
tavoitteiden kannalta. Edelleen Campbell ja Wiernik (2015, s. 48—49) tiivistavat, etta
kirjallisuuden aikaisempien maaritelmien pohjalta on muodostunut yhteisymmarrys,
ettd tydssa suoriutumisen maaritelman tulisi kasittaa ihmisten oikeasti tekemat asiat ja
toiminnot, jotka hyodyttavat organisaation tavoitteita. Kirjoittajien mukaan toiminnot,
jotka hyodyttavat ja toisaalta myos ne, jotka eivat hyodyta organisaatiota, tulisi tunnistaa.
Taman jalkeen olennaisten tavoitteiden patevyystaso, jolla yksild niitd suorittaa, tulisi
skaalata. Né&iden tavoitteiden sekd patevyystason arviointi riippuu organisaatiolle

tarkeiden, olennaisten tavoitteiden maarittelysta.

Suoriutuminen voidaan jakaa esimerkiksi itse tyotehtdvdssa suoriutumiseen (task
performance) ja sen kontekstuaaliseen suoriutumiseen (contextual performance)
(Motowidlo & van Scotter, 1994, s. 476). Jalkimmainen liittyy myds tyoskentelyyn, mutta
se tukee itse tyotehtdvien sijasta organisaation sosiaalista ja psykologista ymparist63, ja
sithen kuuluu esimerkiksi muiden auttaminen ja vapaaehtoisten tehtdvien tekeminen
(Motowidlo & van Scotter, 1994, s. 476). Samankaltaisesti tyossa suoriutuminen voidaan
jakaa itse tyotehtaviin liittyvana (in-role behavior) tai sen ulkopuolisena tekemisena
(extra-role behaviour) (van Dyne & LePine, 1998, s. 108; van Dyne ja muut, 1995, s. 218).
Jalkimmainen voidaan maaritelld toimintana, joka ei kuulu tyoroolin vaatimuksiin, mutta

kuitenkin hyodyttaa organisaatiota (van Dyne ja muut, 1995, s. 218). Tallainen tekeminen
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on muun muassa positiivista, etukdteen maarittelematénta, palkitsemisjarjestelman
ulkopuolista eikd sen jattamattd tekeminen rangaistavaa, mutta kuitenkin sita

arvostetaan esihenkil6iden toimesta (van Dyne & LePine, 1998, s. 108).

Suoriutuminen kasitteena tulee erottaa siihen vaikuttavista yksil6llisista tekijoista
(Campbell & Wiernik, 2015, s. 49). Campbell ja Wiernik (2015, s. 49) listaavat tallaisiksi
yksilollisiksi  tekijoiksi esimerkiksi yksiléllisten ominaisuuksien muuttujia, kuten
persoonallisuus ja kognitiiviset kyvyt, ja muita asemaan liittyvida muuttujia, kuten tiedot,
taidot ja asenteet, seka tilanteeseen liittyvat piirteet, kuten palkitseminen ja johtaminen,
ja ndiden kaiken vélinen keskustelu. Myds Rao (2016, s. 204) listaa suoriutumiseen
vaikuttaviin tekijoihin kyvykkyyden, sitoutumisen, kulttuurin, taidot, motivaation ja tuen.
Tydssa suoriutuminen tulee erottaa sen lopputuloksesta myds silloin, kun siihen

vaikuttavat yksilosta riippumattomat tekijat (Campbell & Wiernik, 2015, s. 49).

2.2 Motivaatio

Aiemmat tutkimukset ovat tunnistaneet motivaation eraaksi tyossa suoriutumiseen
vaikuttavaksi tekijaksi (Rao, 2016, s. 204). Motivaatiolla on monia maaritelmia, mutta se
voidaan kuvata esimerkiksi mielentilana, joka “maarittaa mita asioita, milla vireydella ja
kuinka kauan ihminen kulloinkin tekee” (Hakonen, 2015, s. 136). Motivaatio voidaan
jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon: sisdisen motivaatio kuvataan ihmisen
luontaisena taipumuksena etsia uusia haasteita, edistdd omia kykyjaan, ja tutkia ja oppia,
kun taas ulkoinen motivaatio viittaa siihen, etta asioita tehdaan jonkin ulkoisen syyn,
muun kuin siitd itsestdaan saatavan tyydytyksen vuoksi (Deci & Ryan, 2000b, s. 70; Ryan
& Deci, 2020, s. 2). Vaikka motivaatiota tarkastellaan usein yksilollisend kasitteena,
ihmiset tekevat asioita hyvin erilaisten asioiden vuoksi, suuresti vaihtelevien kokemusten
ja seurausten mukaisesti (Deci & Ryan, 2000b, s. 69). Monet erilaiset organisaation
sisdiset tai ulkopuoliset, yksilolliset ja ympadristoon liittyvat tekijat vaikuttavat

motivaatioon (Rao, 2016, s. 205).
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Erilaisia motivaatioteorioita on useita, ja ne voidaan jaotella esimerkiksi sisalté- ja
prosessiteorioiden luokkiin, vaikka tdma ei valttamattd katakaan selkeasti kaikkia eri
motivaatioteorioita (Hakonen, 2015, s. 138). Yksi tunnettu esimerkki sisdltoteoriasta on
Maslow’n (1943) tarvehierarkia, jossa erilaiset tarpeet on jaettu viiteen eri luokkaan
pohjalta aloittaen; fyysisiin tarpeisiin, turvallisuuden tarpeeseen, yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeeseen, arvostuksen tarpeeseen ja lopulta itsensd toteuttamisen
tarpeeseen. Sisdltoteoriat keskittyvat tarkastelemaan asioita ja tarpeita, mitka
motivoivat ihmisid (Hakonen, 2015, s. 140). Prosessiteorioiden avulla taas tarkastellaan
ajatusprosesseja, joiden mukaan ihmiset kayttaytyvat tyopaikalla (Steers ja muut, 2004,
s. 381). Yksi esimerkki tdllaisesta teoriasta on tavoitteiden asettamisen teoria, jota

tarkastellaan tarkemmin vield taman tutkimuksen seuraavassa luvussa.

Motivaatioteorioita voidaan myos tarkastella positiivisen psykologian nakokulmasta
(Hakonen, 2015, s. 148). Eras laajalti tunnettu motivaatioteoria on itseohjautuvuusteoria,
joka painottaa ihmisten luontaisen kasvun taipumusta ja synnynnaisia psykologisia
tarpeita, jotka toimivat perustana esimerkiksi heiddn motivaatiolleen ja
persoonallisuuden muodostumiselle, sekd olosuhteita, jotka edistdavat naitd prosesseja
(Deci ja Ryan, 2000b, s. 69). Deci ja Ryan (200043, s. s. 227) kuvaavat teorian sisaltavan
keskeisesti kolme psykologista perustarvetta, jotka tulee motivaation ymmartamiseksi
ottaa huomioon; ndma ovat kyvykkyys, yhteisollisyys ja autonomia. Mikali jotakin naista
estetddn, se vahingoittaa motivaatiota ja hyvinvointia (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Ryan ja
Deci, (2020, s. 1) kuvailevat, etta ensimmaiseen tarpeeseen eli autonomiaan liittyy tunne
oma-aloitteisuudesta ja omien toimintojen omistajuudesta, ja sitd heikentaa
kokemukset ulkoisesta kontrollista. Toinen tarve eli kyvykkyyden tunne, jota tukee
parhaiten ymparisto, joka tarjoaa haasteita, hyvaa palautetta ja mahdollisuuksia, viittaa
yksilon kokemukseen siita, ettd hanelld on asiat hallinnassa ja mahdollisuus kasvaa ja

menestya. Kolmatta eli yhteenkuuluvuuden tunnetta edistaa kunnioitus ja valittaminen.

Useat eri asiat voivat vaikuttaa psykologisiin perustarpeisiin ja motivaatioon.

Itseohjautuvuusteoriaan liittyvan kognitiivisen arvioinnin teorian (cognitive evaluation
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theory CET) mukaan esimerkiksi palaute, viestintd ja palkinnot, jotka edistavat
kyvykkyyden tunnetta tietyn toiminnan aikana, voivat parantaa motivaatiota kyseista
toimintaa kohtaan (Deci & Ryan, 2000b, s. 70). Kyseisen teorian mukaan sopivat haasteet,
tehokkuutta edistdavd palaute ja halventavan palautteen puute parantavat sisdista
motivaatiota (Deci & Ryan, 2000b, s. 70). Tydntekijoiden motivaatioon vaikuttaviksi
tekijoiksi voidaan haasteellisten tehtdvien ja tukevan ympariston lisdksi listata myos
esimerkiksi merkityksellinen tyo, tyon tarkeyden ja tarkoituksen ymmartaminen, kasvava

vastuu, panoksen huomioiminen ja hyvat johtajat (Rao, 2016, s. 205).

2.2.1 Tavoitteiden asettamisen teoria

Tavoitteiden asettamisen teoria (Goal Setting Theory) on Locken ja Lathamin (2006, s.
265) alun perin 1900-luvulla kehittama motivaatioon liittyva teoria, johon on lisatty uusia
elementteja uusien |6yddsten myota. Teorian mukaan tasmalliset, hankalat tavoitteet
johtavat parempaan tehtéavissa suoriutumiseen kuin helpot ja epamaaraiset tavoitteet.
Kunhan tavoitteeseen sitoutuminen, mahdollisuus saavuttaa tavoite, ja ristiriitaisten
tavoitteiden puuttuminen toteutuvat, tavoitteiden hankaluuden ja suoriutumisen valilla
on kirjoittajien mukaan positiivinen suhde. Locken ja Lathamin (2002, s. 706) mukaan
ihmiset eivat tee parastaan, jos heita ainoastaan kehotetaan tekemaan parhaansa, vaan

tasmalliset ja hankalat tavoitteet johtavat parempaan suoriutumiseen.

Tavoitteiden asettamisen teoria keskittyy hyvien tavoitteen ominaisuuksiin, joita ovat
tarkkuus ja hankaluustaso (Locke & Latham, 2002, s. 714). Locke ja Latham (2002, s. 714)
kuvaavat teoriaa yhdessa korkean suorituskyvyn syklin (High-Performance Cycle) kanssa.

Tama kokonaisuus kuvataan kuviossa 1.
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Moderaattorit

Tavoitteeseen sitoutuminen ) .
Tawvoitteen tarkeys - Halukkuus sitoutua uusiin
Pystywyyden tunne haasteisiin
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Tehtavan monimutkaisuus
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Tavoite
Tarkkuus v i . Tyyiyviisyys
Hankaluus » Suoriutuminen suoriutumiseen ja
: ) o 4+ Ikinnot
(esim. suoriutumisen ja =
oppimisen tavoittest)
' Mekanismit
Valinta/suunta
Vaivannakd
Sitkeys
Strategiat
A

Kuvio 1. Tavoitteiden asettamisen teorian keskeiset elementit ja korkean suorituskyvyn sykli
(mukaillen Locke & Latham, 2002, s. 714).

Teorian (Locke & Latham, 2002, s. 714) mukaan tavoitteen ominaisuuksien, eli
tasmallisyyden ja hankaluuden ohella suoriutumiseen vaikuttavat myos tietyt yksilolliset
tekijat eli moderaattorit, joita ovat tavoitteeseen sitoutuminen, tavoitteen tarkeys,
pystyvyyden tunne, palaute ja tehtdvan monimutkaisuus. Suoriutumiseen vaikuttavat
my0ds tavoitteen mekanismit; niiden osoittama suunta, vaivannako, sitkeys ja strategiat.
Locken ja Latham (2002, s. 706—707) mukaan tavoitteet ohjaavat henkil6a panostamaan
tavoitteisiin liittyviin toimintoihin. Heiddn mukaansa korkeat tavoitteet my6s johtavat
suurempaan vaivannakoon kuin matalammat tavoitteet, ja hankalammat tavoitteet
vaikuttavat myos sitkeyteen, eli saattavat pidentda tehtdvaan kaytettdvaa aikaa;
tyontekija voi tydskennelld intensiivisesti lyhyemman ajan, tai hitaammin pidemmalla
aikavalilla, mutta tiukemmat aikataulut johtavat nopeampaan tyoskentelyyn kuin

valjemmat.

Kuvatun prosessin mukaan suoriutumista seuraa tyytyvdisyys suoriutumiseen ja
palkitsemiseen, jotka johtavat edelleen halukkuuteen sitoutua uusiin haasteisiin (Locke
& Latham, 2002, s. 714). Viimeksi mainittu vaikuttaa siis suoraan uusiin tavoitteisiin

sitoutumiseen, silld sitoutuminen on yksi aiemmin mainituista moderaattoreista.
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2.2.2 Tyohon sitoutuminen

Locken ja Lathamin (2002, s. 707) mukaan tavoitteen ja suoriutumisen véalinen suhde on
vahvimmillaan, kun ihminen on sitoutunut tavoitteisiinsa. Tydhon sitoutumista voidaan
tarkastella esimerkiksi tyon imun (work engagement) ilmion nakokulmasta. Schaufeli ja
muut (2002, s. 74-75) kuvaavat tyon imua positiivisena tydhon liittyvana mielentilana,
johon kuuluu tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista. He kuvaavat
tarmokkuutta tilana, jossa henkilé on esimerkiksi erittdin energinen, haluaa panostaa
tyohonsa ja on sitked vastoinkdymisissakin. Omistautumiseen taas liittyy olennaisesti
muun muassa merkitsevyyden kokemus, inspiraatiota, ylpeyttd ja haasteellisuutta.
Viimeisimpana mainittu tyon imun ulottuvuus eli uppoutuminen sisaltaa keskittymista
ja syventymista, jolloin aika kuluu nopeasti ja tyostd irrottautuminen on hankalaa.
Tyotyytyvaisyytta ja tydon imua yhdistavat samankaltaiset positiiviset vaikutukset, mutta
ne myos eroavat toisistaan siten, ettd tyotyytyvaisyydelld on nimensd mukaisesti
matalamman intensiteetin vaikutus —tyytyvaisyys — kuin tyon imulla (Schaufel & Bakker,

2010, s. 21).

Salanova ja Schaufeli (2008, s. 125) tutkivat tydn imun roolia tyon voimavarojen ja
proaktiivisen kayttaytymisen valilla. Tutkimuksen mukaan tyon voimavarojen kasvaessa
myods tyon imu kasvoi, joka edelleen oli positiivisesti yhteydessa proaktiiviseen
kdytokseen tyopaikalla. Proaktiivinen kaytds tyopaikalla viittaa muuttuvan
tyoympariston myota organisaatioiden vaatimaan osaamiseen, jolloin tydntekija on
oma-aloitteinen kehittdmaan nykyisid tai luomaan uusia olosuhteita (Salanova ja
Schaufeli, 2008, s. 116). Tyon voimavaroilla taas viitataan erilaisiin fyysisiin, psykologisiin,
sosiaalisiin ja organisaationaalisiin tekijoihin, jotka auttavat saavuttamaan tyon
tavoitteita, vahentdvat tyon vaatimuksia ja siihen liittyvia fyysisia ja psykologisia piirteita,
tai stimuloivat henkilon kasvua ja kehitystda (Bakker ja muut, 2004, s. 86). Tyon
voimavarat ovat esimerkiksi organisaatioon liittyvia kuten palkka ja uramahdollisuudet,
sosiaalisiin suhteisiin liittyvia kuten esihenkilon ja tyokavereiden antama tuki,

tyotehtavien organisointi kuten tehtavien selkeys ja osallistuminen paatoksentekoon,
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sekd tehtavaan liittyvia kuten palaute, tehtavan merkityksellisyys ja autonomia (Bakker

ja muut, 2004, s. 86).

Tyon voimavaroissa voidaan huomata |oytyvan samankaltaisuuksia aiemmin esitellyn
Decin ja Ryanin kuvaaman (2000b, s. 70) itseohjautuvuusteorian ja sisdistd motivaatiota
edistdvien toimintojen kanssa. Salanovan ja Schaufelin (2008, s. 117) mukaan

aikaisemmat tutkimukset osoittavat tyon voimavarojen yhteyden sisdiseen motivaatioon.

TyOssa suoriutumiseen ja sitoutumiseen liittyen voidaan tarkastella myods tyohon
tylsistymisen (job boredom) ilmiota. IImioon liittyy useita eri tekijoitd, mutta esimerkiksi
mielekkdan toiminnan tukemisen tai mahdollistamisen puute on yksi vaikuttavista
asioista (Harju & Hakanen, 2016, s. 386—387). Harjun ja Hakasen (2016, s. 386—387)
mukaan koettuun valinpitamattomyyteen liittyy tydn tarjoamien virikkeiden puute, jotka
edistdisivat yksilon koko kapasiteetin hydodyntamistd, tai tydon haasteet, jotka eivat ole
tarpeeksi moninaisia kannustaakseen kehittymaan, oppimaan ja kokemaan
elinvoimaisuutta. Kirjoittajat kuvailevat artikkelissaan tyohon tylsistymista tilana, jossa
tyontekijat ovat lasna fyysisesti, mutta eivat psykologisesti. Satunnainen tydhon
tylsistyminen on harmitonta, mutta sdanndllisend ilmionad haitallista tyontekijan

hyvinvoinnille ja tuottavuudelle (Harju & Hakanen, 2016, s. 387).

2.3 Suoriutumisen johtaminen

Henkilostojohtaminen eli HRM ja suoriutumisen johtaminen ovat olennaisesti
yhteydessa toisiinsa; jalkimmaisen hyddyntamiseen kuuluu HR-kdytdnteiden
linjaaminen niin, ettd ne parantavat tyontekijan suoriutumista, tdman vaikuttaen
edelleen organisaation suoriutumiseen (den Hartog ja muut, 2004, s. 558).
Suoriutumisen johtaminen on siis henkilostéjohtamisen prosessi, jota toteutetaan
esimerkiksi yksilon, tiimin ja organisaation tasolla (Syddanmaalakka, 2012, s. 81;
Syddanmaalakka, 2012; s. 83). Prosessin kuvataan keskittyvdan auttamaan yksil6itd ja

organisaatioita  kasvattamaan  tuottavuutta  mahdollistamalla  tydntekijoiden



19

suoriutuminen potentiaalinsa mukaisesti (Adler ja muut, 2016, s. 244). Suoriutumisen
johtamisen kayttéonotto on lisannyt seurantaan, valmentamiseen ja kehittdmiseen
keskittymista aikaisemman suorituksen arvioinnin painotuksen sijasta (Sydanmaalakka,

2012, s. 83).

Esihenkilotyd ja suoriutumisen johtaminen ovat toisiinsa vahvasti liitoksissa olevia
aiheita. Suoriutumisen johtaminen on yksilén ja ryhman ohjaamista niin, ettda han tai he
pystyvat saavuttamaan organisaation tavoitteisiin sopivat omat tavoitteensa, kun taas
esihenkilotyon tavoite on tukea alaisiaan suorittamaan organisaationmukaiset tavoitteet
ja padasemaan parhaaseen mahdolliseen tulokseen (Viitala, 2021; Viitala & Jylh&, 2019,
luku 4). Voidaan todeta, ettd esihenkilotyd on olennaisesti my0ds suoriutumisen
johtamista. Johtajat vievat suoriutumisen johtamisen kaytantoon, ja taten vaikuttavan
tyontekijoiden sitoutumiseen ja motivaatioon (den Hartog ja muut, 2004, s. 563).
Suoriutumisen johtamista tehddan eri tasoilla, kuten yksilon tai koko organisaation
tasolla (Sydanmaalakka, 2012, s. 83). Tassa tutkimuksessa keskitytdadn erityisesti

yksilétason johtamiseen, eli Iahinna esihenkilon ja tyontekijan valiseen prosessiin.

Suoriutumisen johtamisen prosessit voivat perustua esimerkiksi tulosten mittaamiseen
tai vaiheisiin ja prosesseihin ennen lopullista tulosta (Aguinis & Pierce, 2008, s. 140).
Suoriutumisen johtamisen prosessi kattaa esihenkilon ja tyontekijan osalta useita eri
vaiheita tilanteen hahmottamisesta — kuten tietojen ja taitojen kartoittamisesta —
edelleen tavoitteiden asetantaan, josta prosessi jatkuu itse toimintaan, ja siitd edelleen
saavutettujen tulosten arviointiin ja niistad palkitsemiseen (Viitala, 2021). Kaiken edella
mainitun ohella myos toiminnan olosuhteet, kuten erilaiset globaalit ilmiot, vaikuttavat
suoriutumisen johtamiseen (Viitala, 2021). Tama koko prosessi vaiheineen kuvataan

kuviossa 2.
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Kuvio 2. Suoriutumisen johtamisen prosessi (mukaillen Viitala, 2021).

Suoriutumisen johtamisen prosessi voidaan kuvata myods jatkuvana prosessina, kuten

esittdvat Aguinis ja Pierce (2008, s. 141). Prosessi alkaa tilanteen kartoittamisesta,

edeten toiseen vaiheeseen eli suoriutumisen suunnitteluun; mita tulee tehda ja miten.

Kolmas vaihe on itse toteuttaminen eli suoriutuminen tehdyn suunnitelman mukaisesti,

jonka jalkeen suoriutumista arvioivat sekd tyontekija etta esihenkild. Taman jalkeen

tyontekija ja esihenkild tapaavat tarkastelemaan tekemidnsa arviointeja, yleensa

kehityskeskustelun merkeissa, jolloin tyontekija saa palautetta suoriutumisestansa.

Lopulta suunnitellaan jdlleen seuraavaa kiertoa aikaisempaan kokemukseen pohjautuen,

ja tdssa vaiheessa voidaan esimerkiksi sadtaa realistisempia tavoitteita tai tehda muita

sdatoja. Tama prosessi esitetddn kuviossa 3.

1. Tilanteen
kartoitus
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suunnitelma

5. Tarkastelu
(kehityskeskuste
lu)

&
N
4., Arviointi

Suoriutumisen
suunnittelu

3.
Toteuttaminen

Kuvio 3. Jatkuva suoriutumisen johtamisen prosessi (mukaillen Aguinis & Pierce, 2008, s. 141).

Tassa tutkimuksessa suoriutumisen johtamisen prosessia ja esihenkilon ja tyontekijan

valista kanssakdymistd tarkastellaan padaosin edelld esitettyjen prosessien vaiheiden

mukaisesti,

suunnittelusta

ja tavoitteiden asettamisesta aloittaen.

Seuraavissa
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kappaleissa jaetaan teorian aihepiirit niin, etta ensimmaiseksi keskitytaan tyontekijéiden
tavoitteiden asettamiseen, jonka jalkeen tarkastellaan toiminnan ohjaamista, ja lopulta
kdydaan ldpi suoriutumisen arviointia ja palkitsemista. Viimeisena tarkastellaan

kehityskeskustelua erddna prosessin vaiheena.

2.3.1 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettaminen tyontekijoille on yksi esihenkilon ensimmadisistd vaiheista
suoriutumisen johtamisen prosessissa ja silla on myos tarkead rooli (Viitala, 2021).
Jokaisen tyontekijan kanssa sovitaan henkil6kohtaisista tavoitteista (Liinalaakso &
Tenhiala, 2015, s. 204). Locken ja Lathamin (2006, s. 265) mukaan tavoitteet ovat
tehokkaita, vaikka niita asettaisivat eri tahot. Heidan mukaansa niita voivat asettaa muut
kuin tyontekija tai han itse, tai niitd voidaan myods asettaa yhteistydssa eri tahojen kanssa.
Tavoitteiden tulisi kuitenkin olla yhdenmukaisia koko organisaatiossa, ja selkeat
tavoitteet seka yksikko- ettd yksilotasolla ovat tarkeitd tulosten kannalta (Syddnmaalakka,
2012, s. 86—87). Joskus organisaation ja yksildiden tavoitteet saattavat kuitenkin olla
ristiriidassa, mikd voi vaikuttaa suoriutumiseen, joten tavoitteiden yhdenmukaisuus

onkin tarkeaa suoriutumisen maksimoimiseksi (Brudan, 2010, s. 118).

Ennen tavoitteiden asettamista voidaan pohtia, millaiset tekijat vaikuttavat sopivien,
yksil6llisten tavoitteiden asettamiseen ja mita tulisi ottaa huomioon, jotta tydntekijat

suoriutuisivat tehtavissdan mahdollisimman hyvin.

Toimiva tavoite on esimerkiksi maaritelty, realistinen ja mitattava (Viitala, 2021). Yksi
muistikeino toimivien tavoitteiden asettamiseen on lyhenne SMART, joka muodostuu
tavoitteiden kuvauksista "tarkoin maaritelty” (specific), "mitattavissa”
(measurable), ”saavutettavissa” (achievable), ”keskeinen” (relevant) ja ”niille on

maaritelty takaraja” (Time-bound) (Rubin, 2002; Liinalaakso ja Tenhiala, 2015, s. 204).
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Tavoitteiden asettamisen teorian mukaan tarkoilla ja hankalilla tavoitteilla on
positiivinen vaikutus tyontekijan suoriutumisen paranemiseen (Kleingeld ja muut, 2011,
s 1289; Locke & Latham, 2002, s. 714). Tama toteutuu Kleingeldin ja muiden (2011, s.
1294) mukaan yksilon lisdksi myos ryhmatasolla; tarkat ja hankalat tavoitteet vaikuttivat
ryhmdn suoriutumiseen enemmadn kuin epdtarkat tai tarkat, mutta helposti
saavutettavissa olevat tavoitteet. Myos van der Hoek ja muut (2018, s. 485) toteavat
tutkimuksessaan samankaltaisesti, ettd selkedt tavoitteet ovat hyddyllisia ryhman

suoriutumisen kannalta.

Kuten jo aikaisemmin mainittu, tavoitteita voivat Locken ja Lathamin (2006, s. 265)
asettaa eri tahot, myos tyontekija itse. Esihenkil6lld on Harjun ja Hakasen (2016, s. 387)
mukaan tdrkeda rooli sellaisen ymparistdon vahvistamisessa, jossa tyontekijoita
kannustetaan myos itse luomaan merkityksellisid toitd itselleen. He kirjoittavat
artikkelissaan tallaisesta toiminnasta muokata tyoén ominaisuuksia (job crafting), jota
ovat aikaisemmin tutkineet muun muassa myods Wrzesniewski ja Dutton (2001).
Wrzesniewski ja Dutton (2001 s. 197) tunnistavat artikkelissaan myos tallaista
muokkausta rajoittavia tekijoita, joista mainittakoon esimerkiksi eri ammatilliset asemat,
organisaation arvot ja normit, sekd taloudelliset rajoitteet. Kuitenkin etsimalla
mahdollisuuksia oppia uusia taitoja tai hyddyntaa omia vahvuuksiaan, tai muuttamalla
joitakin tyoelementteja vaihtelun vuoksi, tyontekijoillda saattaa olla mahdollisuus

hyodyntda omia kykyjdan paremmin (Harju & Hakanen, 2016, s. 387).

Tavoitteita asetettaessa on syyta myds huomioida, etteivat tyon vaatimukset ole liian
suuria. Bakker ja muut (2004, s. 87) kirjoittavat, ettd kun ihmiset uupuvat ympariston
vaatimusten vuoksi, heidan energiset voimavaransa vahenevat, jolloin he eivat suoriudu
toissaan hyvin. Vaikka siis tavoitteiden tarkeydesta puhutaankin paljon, yksistadn niihin
ei tule keskittyda. Suoriutumisen johtamista edeltdneen tavoitejohtamisen seka
samankaltaisen kehityskeskustelun heikkouksiksi voitiin Levinsonin (1970, s. 125)
mukaan ndahda esimerkiksi motivaation huomioonottamisen puute. Hanen mukaansa

tavoitteiden kautta johtaminen entisessda muodossaan muun muassa lisda paineita
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yksil6lle. Suoriutumisen johtamisessa on kuitenkin kyse laajemmasta kokonaisuudesta,
kuten jo aikaisemmin esitetyissd maaritelmissa kirjoitetaan. Sen sijaan, ettad esihenkilot
keskittyisivat yksittdisten tydsuoritusten valvontaan, vastuulla on koko prosessin
sujuvuuden varmistaminen asetettujen tavoitteiden toteutumiseksi (Liinalaakso &
Tenhidld, 2015, s. 200). Seuraavaksi kuvataankin suoriutumisen johtamista ja tyontekijan

ohjaamista tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.3.2 Suoriutumisen johtaminen tyon arjessa

Suoriutumista tulee Adlerin ja muiden (2016, s. 244) mukaan johtaa kolmen tarkedn
tavoitteen mukaisesti; mahdollistaa tyontekijoita linjaamaan panoksensa organisaatioon
tavoitteiden mukaiseksi, tarjota opasteita kdyttdaytymisen ja tulosten seuraamiseksi seka
saataa niitd tarvittaessa reaaliajassa, ja auttaa tyOntekijoitd poistamaan esteitd
menestyksen tieltd. Kirjoittajien mukaan suoriutumisen johtamisen prosessi tulisi

suunnitella vdahintdadn yhden mainitun tavoitteen mukaisesti.

Yksi olennainen osa esihenkilon arkea on ldsndolo, johon sisdltyy muun muassa
tyontekijoiden kuuntelemista, havainnointia ja palautteenantoa (Liinalaakso & Tenhiald,
2015, s. 205). Tama on osa arjessa tapahtuvaa paivittaisjohtamista, johon kuuluu
esimerkiksi ohjaamista, tukemista ja motivointia (Liinalaakso & Tenhiala, 2015, s. 205;
Sydanmaalakka, 2012, s. 110). Ohjaaminen on keskeista esihenkilotydssa, ja esihenkilon
on tarkeda pysya ajan tasalla siitd, miten asiat sujuvat ja mitka taas eivat (Liinalaakso &
Tenhidld, 2015, s. 205). Paivittaisjohtaminen luokin perustan hyvalle suoriutumisen

johtamiselle (Sydanmaalakka, 2012, s. 83).

Olennaista on huomioida, miten organisaation HR-kaytdnteet tukevat esihenkilon
toimintaa ja millaisia tyokaluja hanelld on tydntekijan johtamiseen kaytettavissa. Maley
ja muut (2020, s. 143-144) kirjoittavat, ettd organisaation ylimman johdon tulee
ymmartda tehokkaan suoriutumisen johtamisen hyodyt ja tukea sen menetelmia

esimerkilla johtaen, joka kannustaa muita johtajia ja tukee edelleen suoriutumisen
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johtamisen prosessista hyotymista. Heiddan mukaansa suoriutumisen johtamisen
tarkoituksen tulisi olla organisaatiossa selked. Viitalan ja Jylhan (2019, luku 4) mukaan
esihenkilén omien piirteiden ohella, yrityksen johtamiskulttuuri vaikuttaa esihenkilon
omaksumaan johtamistapaan — toisaalta han myos luo kulttuuria omalla esimerkillaan.
Voidaan siis todeta, ettd vastuu suoriutumisen johtamisessa ei ole ainoastaan
esihenkil6lld, ja myos Maley ja muut (2020, s. 144) kirjoittavat, ettd yrityksissa tulee
miettia tekijoitd, jotka vaikuttavat johtajien halukkuuteen hallita suoriutumisen

johtamista uskollisesti ja tehokkaasti.

2.3.3 Suoriutumisen arviointi ja palkitseminen

Adlerin ja muiden (2016, s. 243) mukaan viralliselle suoriutumisen arvioinnin systeemille
olisi luultavasti vahemman tarvetta, jos johtajat ja tyontekijat osallistuisivat
tehokkaaseen suoriutumisen johtamisen toimintaan jokapaivaisessa toiminnassaan.
Suoriutumisen johtamisen olisi siis hyva tapahtua arjessa; kuten jo aiemmin mainittu,
tyontekijoiden toiminnan ohjaaminen tapahtuu pddosin paivittdisjohtamisessa, eli
arkisessa toiminnassa tyOpaikalla (Liinalaakso & Tenhiald, 2015, s. 205). Arkisen
johtamisen, arvioinnin ja palkitsemisen lisaksi esihenkilon ja tyontekijan valilla olisi
kuitenkin tarpeellista pitaa ainakin kerran vuodessa perusteellisempi arviointikeskustelu,
jossa arvioidaan menneen kauden tavoitteiden saavuttamista (Liinalaakso ja Tenhidla,
2015, s. 207-208). Suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka pdivittdisjohtaminen ovatkin
suoriutumisen johtamisen tarkeimpia tyokaluja (Syddnmaalakka, 2012, s. 83).

Kehityskeskustelua tarkastellaan tarkemmin vield seuraavassa luvussa.

Jotta suoritusta voidaan yrittdd mitata, se tulisi kuitenkin ensin maaritella (Wholey, 1996,
s. 145). Tama ensimmainen ja myos hankala vaihe onkin Wholeyn (1996, s. 145) mukaan
padsta sopimukseen siitd, mitka suoriutumisen ulottuvuudet ovat tarkeita ja mitka joko
maaralliset tai laadulliset indikaattorit parhaiten kuvaavat kyseisid ulottuvuuksia. Kun
nama on madritelty, tiedot voidaan kerdta eri tapoja hyodyntden. Tavoitteiden

mitattavuutta kuvataankin yhdeksi tavoitteiden monista tarkeista piirteista. Esimerkiksi
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Kallion ja muiden (2017, s. 293) mukaan suorituksen mittaaminen on olennainen osa
suoriutumisen johtamista. Heiddn mukaansa tietotydn mittaaminen on kuitenkin

yleensa hankalaa.

Suoriutumista, johon kuuluvat toteutunut toiminta ja toivotut tulokset, arvioivat seka
tyontekija ettd esihenkild (Aguinis & Pierce, 2008, s. 141). Taman jadlkeen voidaan pitaa
virallinen suoriutumisen arviointi, kuten kehityskeskustelu (Aguinis & Pierce, 2008, s.
141), joka on tyontekijan ja esihenkilon kesken kaytava keskustelu, jossa tarkastellaan
tyossd suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista, sekd tyontekijan vahvuuksia ja
kehittamiskohteita (Liinalaakso & Tenhidlda, 2015, s. 208). Esihenkilén suuri vastuu
ilmenee jilleen tdssa vaiheessa; Liinalaakson ja Tenhidlan (2015, s. 209) mukaan
esihenkil6llda on keskeinen rooli palkitsemisessa, silla suoriutumista voidaan harvoin
arvioida objektiivisilla mittareilla, ja esimerkiksi esihenkilon omat taipumukset voivat

vaikuttaa arviointiin.

Palkitsemistapoja on useita, ja ne voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin
palkitsemistapoihin, joista ensimmainen kasittdd esimerkiksi palkan ja muita
rahanarvoisia etuja, kun taas jalkimmadinen sisdltda esimerkiksi tyon tarjoamat
kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuudet, tydymparistdén, seka tydstda annettavan
palautteen ja arvostuksen (Ylikorkala & Sweins, 2015, s. 21-23). Tavoitteissa
onnistumisen vuoksi tapahtuvan palkitsemisen kannalta on olennaista, etta tyontekija
tietdd organisaation palkitsemisjarjestelman sisdllon ja ymmartdd oman
mahdollisuutensa vaikuttaa palkitsemiseen, ja tdssa on jdlleen esihenkil6lld rooli
(Liinalaakso ja Tenhiala, 2015, s. 205). Vaikka johto maaritteleekin palkitsemisen

kokonaisuuden, esihenkil6 soveltaa jarjestelmaa (Liinalaakso ja Tenhidld, 2015, s. 205).

2.3.4 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu keskittyy esihenkilon ja tyontekijan valiseen viralliseen keskusteluun,

jossa tyontekijaa arvioidaan noin kerran vuodessa tiettyjen madriteltyjen tavoitteiden
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pohjalta (DeNisi & Murphy, 2017, s. 421). Suoriutumisen johtaminen eroaa perinteisesta
kehityskeskustelusta, mutta ne myos liittyvat vahvasti toisiinsa (Maley ja muut, 2021, s.
131; Adler ja muut, 2016, s. 220). Mainittavia eroja naiden kahden vililld ovat, etta
kehityskeskustelu ei yleensa huomioi strategisia liiketoiminnan asioita, eika sisalla laajaa
ja jatkuvaa palautetta, jota tyontekija voi hyédyntda suoriutumisensa parantamiseksi
(Aguinis ja Pierce, 2008, s. 140). Suoriutumisen johtaminen on jatkuva prosessi, toisin
kuin kerran vuodessa tapahtuva suorituksen arviointi (Maley ja muut, 2021, s. 132).
Suoriutumisen johtaminen voi alkaa kehityskeskustelusta, mutta siihen kuuluu myos
muun muassa palautteenantoa, tavoitteiden asettamista ja eri palkitsemisjarjestelmia
(DeNisi & Murphy, 2017, s. 421). Sen toiminta on ympadrivuotista liiketoiminnan
johtamista (Aguinis & Pierce, 2008, s. 140).

Kehityskeskustelu on yleensd HR-osaston ohjaama toiminto ja voidaankin usein nahda
kyseisen osaston vaatimuksena (Aguinis & Pierce, 2008, s. 140). Adlerin ja muiden (2016,
s. 220) mukaan tyytymattomyyttd kehityskeskustelua ja suoriutumisen johtamisen
prosessia kohtaan esiintyy, vaikka tutkimusta ja kdytdannén harjoitusta niiden
kehittamiseksi on tehty paljon. Kirjoittajien mukaan suurin osa tyontekijoistd ei koe
kehityskeskusteluita arvokkaina tai motivoivina, ja ettd kehityskeskustelut ja
suoriutumisen johtamisen ohjelmat koetaan esimerkiksi liilan byrokraattisina ja omaan
tyohon liittymattomina. Vaikka suoriutumisen johtamiseen sisdltyy enemman ja
epadvirallisempaa palautetta, monissa organisaatioissa pitdydytdadn edelleen

vuosittaisissa suorituksen arvioinneissa (Adler ja muut, 2016, s. 220).

DeNisi ja Murphy (2017, s. 427) ehdottavat, ettd vaikka kehityskeskustelua on pidetty
tarkedanda osana suoriutumisen johtamista, se kannattaisi nahda vain yhtena
toimenpiteend laajemmasta kokonaisuudesta. Kehityskeskustelu tai muu vastaava
suunnittelukeskustelu on kuitenkin suoriutumisen johtamisen tarkeimpia yksittaisia
tyokaluja (Sydanmaalakka, 2012, s. 91). Kehityskeskustelu tai muu vastaava tilaisuus on
tarked, silld se tarjoaa tyontekijalle virallisen tilaisuuden palautteensaamista varten

(Aguinis & Pierce, 2008, s. 141). Se voi toimia perustana henkildston kehittamiselle: sen
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avulla voidaan nahda tyontekijan tdmanhetkinen seka toivottu suoriutumisen taso ja

ndiden valinen ero (Singh, 2012, s. 147).

Syddanmaalakka (2012, s. 99) kuvaa suunnittelu- tai kehityskeskustelun kuusivaiheisena
keskusteluna. Ensimmadinen vaihe on valmistautua keskusteluun, jotta se toimii
tehokkaasti. Varsinainen sessio alkaa mukavalla avauksella, jolloin voidaan esimerkiksi
varmistaa, mitd tapaaminen koskee, ja ettd osapuolet ovat valmistautuneet hetkeen.
Taman jalkeen arvioidaan menneiden tavoitteiden toteutumista, nykyhetkes, ja tulevaa.
Ensisijaisesti tdaman tekee tyontekija itse, esihenkilon tdydentden keskustelua.
Seuraavaksi madritelldan tulevat tavoitteet sen pohjalta, mikd on tyontekijan roolin
tarkoitus, ja tehdaan kehityssuunnitelma. Lopuksi keskustelu lopetetaan yhteenvedolla
ja varmistetaan, ettd se on dokumentoitu tarvittavilta osin. Tama kokonaisuus on kuvattu

kuviossa 4.

~

; . - N S ~
. . I Tavoitteiden .

‘ Valmistautuminen }—" Avaus H Arviointi }— » ‘ ’{ Kehityskeskustelu

A S . o e A J .

~
s }~ +  Lopetus
madrittely

/ . J

Kuvio 4. Suunnittelu- ja kehityskeskustelun kulku ja vaiheet (mukaillen Sydanmaalakka, 2012, s.
99).

2.4 Esihenkilon rooli

Esihenkilon rooli ja vastuu tyon arjessa on suuri. Esihenkild luo johtamisellaan
henkilostolle edellytykset onnistua tyossdan, esimerkiksi organisoinnin, motivoinnin,

ohjaamisen ja arvioinnin kautta (Liinalaakso & Tenhiald, 2015, s. 200).

Esihenkildlla on tarkea rooli siind, etta tydntekijat ymmartavat paikkansa organisaatiossa
ja sen, mitd tavoitteita heidan tyonsa palvelee (Liinalaakso & Tenhiala, 2015, s. 205).
Johtajilla eli esihenkil6illda on olennainen rooli myds suoriutumisen johtamisessa;
johtajat asettavat haastavia, mutta saavutettavia tavoitteita, arvioivat suoriutumista ja

antavat palautetta (Den Hartog ja muut, 2004, s. 563). Palkitsemisen toimivuuden
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varmistuksessa esihenkild kantaa vastuuta; hdanen voidaan sanoa toimivan tulkkina

palkitsemisjarjestelman ja tyontekijan valilla (Liinalaakso & Tenhiald, 2015, s. 209).

Suoriutumisen johtaminen on keskittdnyt johtamista enemmadan seurantaan,
valmentamiseen ja kehittimiseen (Syddnmaalakka, 2012, s. 83). Samoin myds
esihenkilotydon luonne on muuttunut maarayksia asettavan johtajan sijaan enemman
auttajan kaltaiseksi (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Esihenkil6tyd on haasteellinen tehtava,
ja siind onnistumiseen vaikuttavat monet eri tekijat, kuten esihenkilon persoonallisuus,
kyvyt ja taidot, kokemus, koulutus, halu kehittyd ja motivaatio johtamistyohon, seka
elamankokemus (Viitala & Jylha, 2019, luku 4). Johtavassa asemassa olevien taidot seka
ihmissuhteet alaisiin vaikuttavatkin oleellisesti myds suoriutumisen johtamisessa
onnistumiseen (Den Hartog ja muut, 2004, s. 563). Hyvaksi esihenkiloksi koetaankin
yleisimmin alaisiaan kuunteleva, enemman osallistava kuin maaraileva esihenkild — hyva
esihenkil6é kuvataan esimerkiksi reiluksi, hyvaa tai rakentavaa palautetta antavaksi ja

vastaanottavaksi, ja keskustelevaksi (Viitala & Jylha, 2019, luku 4).

Suoriutumisen johtamisen tyokalujen toimivuus riippuu pitkdlti esihenkildiden
toiminnasta, vaikka HR-osastolla prosessi kehitetaankin (den Hartog ja muut, 2004, s.
563), silld sen pddomistajia ovat kuitenkin linjaesihenkilot (Sydanmaalakka, 2012, s. 84).
Arjessa johtamisen lisdksi esihenkild on myds avainroolissa hdnen ja tyontekijan
valisessa kehityskeskustelussa, joka on tdrked suoriutumisen johtamisen tydkalu
(Sydanmaalakka, 2012, s. 91-92). Tassa tutkimuksessa esihenkilon ja tyontekijan valinen
vuorovaikutus onkin luonnollisesti eri suoriutumisen johtamisen vaiheiden tarkastelun

keskiossa.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassa kappaleessa tutustutaan tutkimukselle valittuun tutkimusmenetelmaan ja

perusteellaan sen soveltuvuutta tutkimuksen tulosten saavuttamiseksi.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimusmenetelmat jaetaan perinteisesti kahteen eri luokkaan: kvantitatiiviseen ja
kvalitatiiviseen tutkimukseen (Alasuutari, 2011, luku 2; Eskola, 1998, luku 1).
Aineistonkeruuvaiheessa kummassakin tutkimuksessa saatetaan hyddyntaa samoja
menetelmia, kuten haastatteluja, mutta aineistoa voidaan analysoida kvantitatiivisin tai
kvalitatiivisin menetelmin (Eskola, 1998, luku 1). Kvantitatiivinen analyysi keskittyy
tilastollisten yhteyksien tarkasteluun, ja aineisto koostuukin yleensa taulukkomuodossa
olevista numeroista (Alasuutari, 2011, luku 2). Kvalitatiivinen eli laadullinen aineisto taas
tarkoittaa yleensa tekstimuodossa olevaa ainestoa, esimerkiksi haastatteluja, kirjoituksia

tai myds muita kuvallisia tai danitettyja materiaaleja (Eskola, 1998, luku 1).

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan tutkimaan ja tulkitsemaan kasiteltavaa ilmiota
syvemmalld tasolla kuin maarallisen tutkimuksen tapauksessa (Thompson & Walker,
1998, s. 65—66). Laadullista tutkimusta voidaan kuvata ymmartavaksi tutkimukseksi
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 2.3). Laadullinen tutkimus valikoitui tdman tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi, silld tavoitteena oli tutkia yksittdisten henkildiden kokemuksia ja

nakemyksia tutkittavasta aiheesta.

Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 1.1.) mukaan teoria —jolle |6ytyy useita eri merkityksia
—on oleellinen osa laadullista tutkimusta. Teoriaa tarvitaan laadullisessa tutkimuksessa
teoreettisen viitekehyksen lisdksi myos sen metodien, etiikan ja luotettavuuden
ymmartamiseen (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 1.1). Kuitenkin laadullinen tutkimus on
tyypiltddan empiiristd tutkimusta, ei teoreettista (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 1.1.2).

Huomattavimpia eroja empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen valilla on kirjoittajien
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mukaan muun muassa ero aineiston kerdamis- ja analyysimetodeissa, silla teoreettisessa
tutkimuksessa metodit eivat ole esilla juuri lainkaan, kun taas empiirisessd ne ovat

vahvasti esilla (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, luku 1.1.2).

3.2 Aineistonkeruumenetelma ja aineisto

Haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen yleisimmistd aineistonkeruumenetelmista
(Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 83; Eskola, 1998, luku 3). Perinteisen kyselyn sijaan
haastattelun etuna voidaan nahda joustavuus, joka tarjoaa tiedonkerdystilanteessa
mahdollisuuden vaikuttaa etenemiseen esimerkiksi tarkentamalla haastateltavalle
epaselvaa kysymysta tai kdymalla keskustelua aiheesta, ja myds kysymysjarjestysta voi
tilanteen edetessd muuttaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 85). Haastattelun voidaan
todeta olevan keskustelua, joka kuitenkin tapahtuu tutkijan aloitteesta ja

johdattelemana (Eskola & Suoranta, 1998, luku 3).

Haastattelun tarkein tehtdva on Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 85-86) mukaan antaa
mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Heidan mukaansa on suositeltavaa, etta
haastateltavat saavat jo ennen haastattelua tiedon sen aiheesta, jopa teemoista tai
yksittdisista kysymyksista, jotta he voivat tutustua siihen etukateen. Kirjoittajien mukaan

tama on myos eettinen tapa toimia.

Tassd tutkimuksessa aineisto kerattiin teemahaastattelujen eli luonteeltaan
puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Teemahaastattelut keskittyvat jo etukateen
valittuihin teemoihin, ja niiden etuna on mahdollisuus edetd aiheessa vielda syvemmalle
haastateltavan antamien vastausten mukaisesti (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 87-88).
Teemahaastatteluissa huomioidaan ihmisten omat tulkinnat ja asioille annetut

merkitykset keskeisesti (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, s. 48).

Haastatteluissa kysyttdvien kysymysten tarkoituksena on |0ytdd merkityksellisia

vastauksia tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti, ja niiden teeman tulisi perustua
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tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 88). Tutkimuksen teoreettista
viitekehystd hyodynnettiin - kysymysten hahmottelussa, ja kysymykset jaettiin
tutkimuskysymyksia tukeviin aihealueisiin. Kysymysjdrjestys oli taten hahmoteltu

valmiiksi ennen haastatteluja. Haastattelukysymykset ovat nahtavilla liitteessa 1.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat asiantuntija- ja tietotyotd tekevat henkilot.
Haastateltavat valikoituivat ja saivat kutsun tutkimushaastatteluun tyotehtaviensa
perusteella. Haastatteluihin valikoitui erdadan koulutuksen toimialalla toimivan suuren
organisaation eri asiantuntija- ja tietotyotehtavissa tyoskentelevid henkilditd. Kutsu
lahetettiin kokonaisuudessaan kahdeksalle eri henkil6lle. Kutsutut henkil6t saivat lyhyen
kuvauksen aiheesta ja sen teemoista etukdteen, mutta mitddn valmistautumista
osallistuminen ei edellyttanyt. Kaikki kahdeksan kutsun saanutta osallistuivat
haastatteluun, ja jokaista kahdeksaa haastattelua hyddynnettiin tutkimusaineistona. Osa
haastatteluista toteutettiin kasvokkain, ja osa etdatapaamisina Teamsin valityksella.
Haastattelujen kestot vaihtelivat 18 minuutista 35 minuuttiin. Haastateltujen
taustatietoja sekd haastattelujen pituus ja suoritustapa on kuvattu taulukossa 1.
Anonymiteetin varmistamiseksi ikd on ilmoitettu ikdhaarukan mukaan, ja muita

taustatietoja ei ole yksiloity.

Taulukko 1. Tutkimuksessa keratty aineisto.

Haastattelun kesto | Toteutus Osallistujan ika
Haastattelu 1 21 min. Kasvokkain 26—-30 vuotta
Haastattelu 2 18 min. Kasvokkain 26-30 vuotta
Haastattelu 3 35 min. Kasvokkain 40-45 vuotta
Haastattelu 4 31 min. Teams-etatapaaminen | 31-35 vuotta
Haastattelu 5 32 min. Teams-etatapaaminen | 26—30 vuotta
Haastattelu 6 22 min. Kasvokkain 26-30 vuotta
Haastattelu 7 22 min. Teams-etatapaaminen | 40-45 vuotta
Haastattelu8 | 26 min. Kasvokkain 26-30 vuotta

Haastateltavat olivat eri ikdisida, 26—45-vuotiaita. Tydsuhteen kesto nykyisessa
organisaatiossa vaihteli alle vuodesta yli kymmeneen vuoteen. Kaikilla tydntekijoilla oli
taustallaan korkeakoulututkinto, osalla alempi korkeakoulututkinto ja osalla ylempi

korkeakoulututkinto.
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Nykyisten tyotehtavien nimikkeet olivat vaihtelevia, silld haastateltavat tyoskentelivat
erityyppisissa tiimeissad tai tulosalueilla organisaatiossa. Osalla tyo oli pddasiassa
tietokoneella tehtavaa tietotyotd, kuten erilaisia hallinnollisia tehtavia, raportointia ja
viestintdd, ja osalla se sisdlsi myds paljon asiakaspalvelua. Niihin sisaltyi myds
suunnittelua ja kehittamistd. Tehtdvat vaativat tyoroolista riippuen asiantuntijuutta

erilaisista aihepiireista.

Haastateltavien tyokokemukset ennen nykyisia tehtavia olivat vaihtelevia. Taustalla oli
esimerkiksi opettamista tai erilaisia tehtdvia asiakaspalvelun, myynnin, ja markkinoinnin
tehtdvistd. Kokemusta ndistakin tehtdvista oli useilta eri toimialoilta. Osa vastaajista
pohtikin ja vertaili kokemuksiaan myds aikaisempien tyokokemusten valossa, jota
haastatteluun osallistujilla oli laajasti erilaisista tehtavista ja tyopaikoista. Tama on hyva

huomioida tuloksia tarkasteltaessa.

3.3 Aineiston analyysi

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin sisdllonanalyysin avulla. Sisédllonanalyysi on
menetelmd, jota voidaan hyddyntdd kaikissa laadullisissa tutkimuksissa, kun

analysoidaan kirjoitettuja, kuultuja tai ndhtyja sisaltdja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4).

Toteutettu sisallonanalyysi oli teoriaohjaavaa. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa
tutkimuksessa hyédynnetty teoria auttaa tai ohjaa analyysia, mutta analyysi ei pohjaudu
ainoastaan siihen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2). My0s teoriaohjaavassa analyysissa
aineisto ohjaa analyysia, mutta toisin kuin aineistolahtdisessa analyysissa, teoreettiset

kasitteet tuodaan tutkimukseen valmiina (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.5).

Taman tutkimuksen sisdllénanalyysissa hyddynnettiin teemoittelua. Teemoittelun avulla
voidaan tarkastella, mitd mistakin aihepiiristd on aineistossa sanottu (Tuomi & Sarajarvi,

2018, luku 4.1). Talla vaiheella tutkimusaineistosta pyritddn |0ytdamaan
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tutkimusongelmalle olennaiset aiheet (Eskola ja Suoranta, 1998, luku 4). Keskitssa eivat
ole mainintojen maéarat, vaan painotus on erilaisten nakemysten tarkastelussa, koskien

tiettyja aiheita eli teemoja (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.1).

Taman tutkimuksen tulosten analyysi aloitettiin tutustumalla aineistoon. Litteroidut
haastattelut luettiin useaan kertaan, ja sieltd tunnistettiin erilaisia tutkimusongelmaan
ja tutkimuskysymyksiin liittyvia teemoja. Teemoihin liittyvida vastauksia alleviivattiin
aineistosta, ja niitd tarkasteltiin ja yhdisteltiin samaa teemaa koskevien vastausten
kanssa. Tutkimuskysymysten valossa olennaiset tulokset esitettiin ndin aihepiireittain
tuloksia kasittelevassa pddluvussa. Havaintoja tukevat sitaatit esitettiin padtelmien

ohella.

3.4 Luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 25) mukaan puhdasta objektiivista tietoa ei ole, vaan
tutkimuksesta saatavien havaintojen niin kutsuttuun teoriapitoisuuteen vaikuttavat
yksilon kasitykset ilmidsta, ilmidille annettavat merkitykset ja tutkimuksessa kdytettavat
vélineet, jotka vaikuttavat edelleen tutkimuksen tuloksiin. Luotettavuuteen liittyen onkin
hyva pohtia tutkijan puolueettomuutta, silla han on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2). Esimerkiksi tutkijan ikd, sukupuoli ja arvot saattavat

vaikuttaa hdanen tekemiinsa havaintoihin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2).

Tassa tutkimuksessa on pyritty tyoskentelemaan mahdollisimman puolueettomasti ja
tarkastelemaan ilmiota avarakatseisesti. Haastattelutilanteissa vastaajia on ohjattu
kysymyksen esittamisen jalkeen mahdollisimman vdahan, mutta apua tai lisdselvityksia on
pyydettdessa annettu, jos haastateltu on halunnut tarkennusta kysymykseen. Aineisto
on litteroitu sellaiseen muotoon kuin se on nauhoitteissa esiintynyt, ja sieltd tehtyja
havaintoja on pyritty tarkastelemaan ja esittdmaan puolueettomasti ja sellaisenaan kuin

ne ovat haastatteluissa tulleet esille.
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Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2012) ohjeistuksen mukaan hyvaan
tieteelliseen kaytdntoon kuuluu esimerkiksi tutkijoiden tiedeyhteison tunnustamien
toimintatapojen, kuten rehellisyyden ja huolellisuuden noudattaminen, tieteellisen
tutkimuksen kriteerien mukaisten ja eettisten tutkimusmenetelmien hyddyntdminen
seka muiden tutkijoiden ja tutkimusten kunnioittaminen ja huomioonottaminen. Lisaksi
tutkimus tulee toteuttaa ja raportoida yksityiskohtaisesti. Ndihin kriteereihin pyrittiin
tassa tutkimuksessa vastaamaan huolellisen tydskentelyn kautta. Tama nakyy
esimerkiksi aikaisempaan tutkimusaineistoon ja muihin aineistoihin kohdistuvilla
asianmukaisilla lahdeviittauksilla. Myds hyddynnetyn tutkimusmenetelman kaytto
perusteltiin, ja tutkimusaineiston keruu eli haastattelut toteutettiin eettisida ohjeistuksia

mukaillen.

Vaikka luotettavuuden arviointiin ei Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 163—164) mukaan
ole varsinaista ohjeistusta, he esittelevdit muutamia asioita, joihin voi tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa kiinnittda huomiota. Naita ovat esimerkiksi aineiston
keruuseen liittyvat asiat, kuten menetelma ja tallennustapa.
Aineistonkeruumenetelmana toimineen puolistrukturoidun haastattelun kaytto
tutkimuksessa oli perusteltua, silld se soveltuu laadulliseen tutkimukseen ja kokemusten
tarkasteluun. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin muistiinpanojen teon lisdksi, jotta
voitiin varmistua, ettd aineisto esitettiin mahdollisimman todenmukaisesti myds
tutkimuksen  analyysivaiheessa. Litteroidusta aineistosta saatavia sitaatteja

hyodynnettiin tulosten tueksi.

Tutkimuksen kohde saattaa joskus sekoittua tutkittavasta ilmiosta tutkimuksen
kohdejoukkoon, joita haastatellaan tutkimusta varten (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 163—
164). Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olivat siis asiantuntijatyota tekevien
kokemukset madritellysta ilmiosta eli tavoitteista ja suoriutumisen johtamisesta.
Kohdejoukkona taas ovat tutkimusta varten haastatellut henkil6t. Aineiston analyysissa

ja tulosten tarkasteluvaiheessa kiinnitettiin huomiota kaytettyihin kasitteisiin.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa padluvussa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin
olennaisesti liittyvien aihealueiden kautta. Aihealueet olivat muodostuneet teoreettisen

viitekehyksen pohjalta jo ennen haastattelujen toteutusta.

4.1 Motivaatio tyossa

Haastattelun alussa haluttiin  taustoittaa, millaisten tekijoiden haastateltavat
asiantuntija- ja tietotydta tekevat kokivat vaikuttavan motivaatioon tdissa. Tuloksissa
kavi ilmi, ettd osa nimetyista tekijoista oli hyvinkin samankaltaisia vastaajien kesken,
vaikka erojakin I6ytyi. Aineistosta voitiin tunnistaa motivaatioon vaikuttavia tekijoita
kolmen eri pdateeman alta, joita olivat tyohon liittyvat piirteet, tyontekijan oma
osaaminen ja palkitseminen. N&ita ja niihin liittyvia alateemoja kdyd&aan lapi seuraavaksi.
Taulukossa 2 on esitelty aineistosta esiin nousseet motivaatioon vaikuttavat asiat

teemoittain.
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Taulukko 2. Motivaatioon vaikuttavat tekijat teemoittain.

Esimerkkejd aineistosta Koettu vaikutus Alatesma Padteema
motivaatioon
*  Itsendisyys eli autonomia Edistiva Tyotehtavan | Tydhon
tehtavien suunnittelussa ja piirtest liittyvat asiat
teossa
*  lgettu asiantuntijuus Edistéva Tyoyhteisd

*  Tydkavereiden tuki

*  Syunnitelmallisuuden Heikentavad Johtaminen
puute

*  Liian vahdiset kdytettavissad
olevat resurssit

*  Asetetut tavoitteet ja Edistdva tai
tehtavien laatu (esim. heilkentdvd
mielenkiintoisuus,
helppoustaso)
*  Tyduran zikana kertyneet Edistéva Osaaminen ja | Oma
tiedot ja taidot kywykkyyden | csaaminen
tunne
*  Tavoitteiden
saavuttaminen
*  Mahdollisuus kehittya Edistdva Uuden
esimerkiksi oppiminen
tehtivdmuutosten tai
koulutustan avulla
*  Esihenkildlid saatu palaute | Edistava Palaute Palkitseminen
*  Kiitos ja arvostus
*  Rahallinen palkitseminen Edistiva tai Palkka

suhteessa tydtehtaviin heikentdva

Tutkimusaineistoissa motivaatiota edistaviksi asioiksi mainittiin itse tyohon liittyvia
asioita. Tama tunnistettiin ensimmaiseksi pdidteemaksi motivaatiota tarkastellessa.
Siihen liittyvat kokemukset voitiin kuitenkin jakaa edelleen kolmeen eri alateemaan,
joista ensimmainen liittyi tyotehtdvan piirteisiin. Erityisesti kokemukset, jotka koskivat
mahdollisuutta tyoskennelld itsendisesti ja itseddn johtaen, toistuvat useammassa
haastattelussa. Oman tyon kehittaminen, vastuu ja luottamus mainittiin motivoivina

tekijoina. Ndiden voidaan ndhda tukevan esimerkiksi motivaatioon liittyvdaa autonomian
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tarvetta (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Haastatteluun osallistuneet kuvailivat kokemuksiaan

tyossd motivoivista asioista esimerkiksi seuraavasti:

Tddlld on tosi hyvit mahdollisuudet kehittdd sitd omaa tyotd ja mddritelld sitd
omaa tyotd, mitd siihen kuuluu. (H1)

Se [motivoi], etti tyd on jdrjestetty jotenkin silleen itselle mieluisasti, ettd saa
tyoskennelld siten, miten itse haluaa, ettd saa itse kehittdd sitd tyétd ja annetaan
vastuuta, ja on paljon hommaa, mutta on hyvin evditd ja resurssit tehdd sitd. (H4)

Toinen tunnistettava alateema motivaatioon vaikuttavista tydéhon liittyvista asioista oli
tyoyhteiso. Tydpaikan ihmissuhteisiin liittyvat asiat nousivat aineistosta esiin motivoivina
tekijoina. Hyva tyodilmapiiri ja tydyhteisd nousivat esiin motivaatioon positiivisesti
vaikuttavana useammankin vastaajan toimesta, ja vastaavasti huonon tyoilmapiirin
kuvattiin vaikuttavan siihen heikentavasti. Kokemuksiin vaikuttivat esimerkiksi
asiantuntijuuden jakaminen ja muu tyokavereilta saatava vertaistuki ja arvostus. Naita
voidaan nahda yhdistavan se, ettd ne ovat yhteenkuuluvuuden tunnetta tukevia tyon

piirteitd (Ryan & Deci, 2020, s. 1).

On muita asiantuntijoita, joilta saa sité innostusta ja tietémysté ja kokemuksia,
ja voi jakaa my6s omaa heille. [--]. Asiantuntijuutta arvostetaan ja tuntuu ettd
silld omalla asiantuntijuudella on paikkansa, etté kokee, etté on annettavaa
sekd sille kohderyhmdlle ettd sitten tyGyhteisélle, se motivoi. (H4)

Vaikka ehkd semmoista negatiivistakin [--] on, mutta kuitenkin meidén
tyoympdristé ja meiddn tiimi on niin motivoiva, ettd jotenkin sitd muista
ihmisistd ja siité on saanut sitd motivaatiota. (H5)

Tydmotivaatiota heikentavaksi koettiin  esimerkiksi tehtdvien epdselvyys ja
suunnitelmallisuuden puuttuminen. Myos liian suuri tyotehtavien kuorma, stressi ja kiire
vaikuttivat haastateltavien kokemukseen tyoarjen sekavuudesta. Ndma ovat asioita,
jotka liittyvat esimerkiksi johtamiseen tydpaikalla, joka tunnistettiin kolmanneksi

alateemaksi tyohon liittyvid asioita koskien. Ainakin suunnitelmallisuuteen voitaisiin



38

yrittdd vaikuttaa selkeilld tavoitteilla. Tavoitteet voisivat ndin ohjata tyontekijaa

panostamaan niihin liittyviin oleellisiin toimintoihin (Locke ja Latham, 2002, s. 706—707).

Silloin kun tyétilanne on sekava, etté et ole oikein jdljilld siitd, ettd miten eri
asioissa menetellddn. Protokollat on jollain lailla epdselvdt. (H1)

Suunnitelmallisuuden puuttuminen, asioita tehddén niin  kuin hetken
mielijohteesta, ennen kuin ettd mietittdisiin suunnitelmallisesti yleisesti
toimintaa. (H3)

Jos kokee koko ajan pelkkéd stressid ja tydkiireitd, ja etté on niinku kaikki ihan
leviilléén eikd saa mistddn otetta, niin kylldhdn se vie motivaatiota. (H2)

Jos on ihan sikana hommia, niin sitten [--] ei panosta niin paljon niihin yksittdisiin
tehtdviin. Se motivaatio niinku panostaa kaikkeen siihen, jokaiseen juttuun, niin
silloin se kylld heikkenee, ettd silloin se on enemmdn semmoista selviytymistd.
(H8)

Toisaalta my®6s liian helpot ja rutiininomaiset tehtavat mainittiin aineistossa motivaatiota
heikentavdksi. Hankalat tavoitteet johtavatkin aiemman tutkimuksen mukaan

parempaan suoriutumiseen kuin helpot tavoitteet (Locke & Latham, 2006, s. 265).

Jos tehtdvdt ei ole mielenkiintoisia, niin se on ehkd silloin... Tai jotenkin liian
rutiininomaisia tai liian helppoja, niin ehkd se sitten véhdn latistaa motivaatiota.
(H7)

Positiivinen palaute, kannustus, ja kiitos seka tyOkavereilta ettd johtajilta mainittiin
aineistossa motivoivina tekijoind. Toisaalta samaan aiheeseen liittyen my6és oman
[3hiesihenkilon  toiminnan  vaikutus  motivaatiota  heikentdava tunnistettiin.
Paivittaisjohtamisella, johon tyontekijan motivointikin kuuluu (Sydanmaalakka, 2012, s.

110), voidaan nahda vaikutusmahdollisuuksia tahan.

Jos ei silleen saa oikein semmoista vastakaikua siltd tyéltd, ettd ei niinku née
sitd, ettd on hyddyksi, tai [--] ettd esimerkiksi oma esimies ei ehkd osaa
motivoida. (H6)
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Tahan aiheeseen sitoutuvat kaksi eri tunnistettua alateemaa; seka tyohon liittyvaa
johtamista koskevat asiat etta palkitsemiseen liittyva palaute. Palkitseminen on nostettu
erikseen omaksi padteemakseen, koska se erotetaan tdssa muun tyén johtamisesta,
kuten organisoinnista ja ohjaamisesta, ja sitd tarkastellaan tarkemmin vield taman luvun

lopussa.

Tyontekijan osaaminen tunnistettiin seuraavaksi paddteemaksi motivaatiotekijoita
tarkastellessa. Motivaatiota kerrottiin koettavan kehittymisesta ja oppimisesta. Yksi
vastaajista kuvaili tunnettaan kertomalla, ettd "md oon tosi motivoitunut oppimaan
mahdollisimman paljon” (H2). Myds onnistumiset ja tavoitteisiin padsy tai niiden
ylittdminen koettiin motivaatiota edistavaksi. Jo tahan mennessa tyokokemuksen myota
kertyneet tiedot ja taidot koettiin motivoiviksi, ja ndista kumpuava tyén sujuvuus koettiin
hyvaksi tekijaksi motivaation kannalta. Tallaisten asioiden voidaankin ndhda tukevan
yksilon kyvykkyyden tunteen tarvetta (Ryan & Deci, 2020, s. 1). Ndiden vastausten
pohjalta voitiin osaamisesta kumpuava motivaatio jakaa vield edelleen kahteen
alateemaan: uuden oppimiseen seka jo olemassa olevaan osaamiseen ja kyvykkyyden

tunteeseen. Vastaajat kuvailivat kokemuksiaan aiheesta esimerkiksi seuraavasti:

Jos ajattelee tuota ihan semmoista pdivittdistd tydskentelyd, niin ne on ne
onnistumisen tunteet, ettd tulee jostakin semmoinen hyvd fiilis, ettd hei vitsi,
tdmdhdn menikin nappiin. (H1)

No ehkd tdssd vaiheessa se tieto tai tietotaito mitd on olemassa, ja se ettd on
kdynyt ldpi eri osa-alueita ja eri tyotehtdvid, niin se tyén sujuvuus on ehkd
semmoinen yksi hyvd tekijd. (H3)

Onnistumiset ja tavoitteeseen pddisy, ja vield jos ylittdd ne tavoitteet, niin sitd
enemmdn [motivoi]. (H7)

Palkitseminen oli kolmas tunnistettavista motivaatioon vaikuttavista tekijoista ja sen
osalta tarkastelluista padteemoista. Se sisalsi palautteen lisdksi my0Os rahallisen
palkitsemisen. Jos palkka koettiin liilan pieneksi, se vaikutti motivaatioon heikentavasti.

Yksi vastaajista kertoi, ettd "no aiemmin, kun oli huonompipalkkaisessa tyéssd, niin kyllé
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se vdhensi sitd motivaatiota” (H8). Palkan suuruudesta ei muuten ollut motivaatioon
liittyen mainintoja. Vastauksissa korostuivat enemman muut tyohon ja tyopaikkaan
liittyvat piirteet kuin rahassa mitattavat, kuten yksi vastaajista kuvaili: “No totta kai se

raha aina motivoi, mutta se ei ehké ole kuitenkaan se ykkénen” (H5).

Osa vastaajista koki tydsuhteen pituuden samassa organisaatiossa vaikuttavan
motivaation kokemuksiin. Esimerkiksi erds vastaaja kertoi kokevansa itsensa ”“tosi

motivoituneeksi, mutta toki md oon ollut niin véhdn aikaakin vield” (H4).

Tutkimusongelma huomioiden tavoitteet mainittiin vain yhden vastaajan kohdalla
motivaatioon positiivisesti vaikuttavana. Toisaalta suunnitelmallisuuden puute ja
tyotilanteiden tai -tehtavien sekavuus mainittiin motivaatiota heikentavana tekijana, ja
oikeanlaisten tavoitteiden asettamisella voitaisiin nahda olevan vaikutusmahdollisuuksia

tallaisiin tilanteisiin.

4.2 Tavoitteiden asettaminen omassa tyossa

Toissa asetettavat tavoitteet olivat yksi tutkimuksen paateemoista, ja se heratti
keskustelun lisaksi myds paljon pohdintoja ja kysymyksia haastateltavien vastauksissa.
Keskusteltuja ja aineistosta esiin nousseita alateemoja tasta aiheesta olivat tavoitteiden
ominaisuudet, tavoitteiden asettaminen, sekd tavoitteiden ja niissa suoriutumisen

seuranta ja mittaaminen.

Asetettavien tavoitteiden ominaisuudet olivat yksi tuloksista esiin nousevista teemoista.
Vastauksista nousi esiin eri tasojen tavoitteita, joita haastateltavat arjestaan tunnistivat.
Osa tunnisti yksilotason tavoitteita, osa kuvaili niiden olevan padosin tiimikohtaisia,
mutta myos laajempia organisaation strategiasta tulevia tydyhteison yhteisia tavoitteita
kuvattiin. Yleisemmin tavoitteet olivat sekoitus eri tason tavoitteita. Kokonaisuudessaan
organisaation tavoitteita tunnistettiin helpommin kuin omia henkilokohtaisia tavoitteita

— niita ei tunnistettu valttamatta ollenkaan. Myds strategian yhteys erilaisiin tavoitteisiin
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tunnistettiin, ja my0ds organisaation ulkopuolisten asioiden, esimerkiksi alueen, rahan, ja
valtakunnallisten aikataulujen tunnistettiin vaikuttavan asetettaviin tavoitteisiin. Ainakin
yksi vastaajista tunnisti myds omien tavoitteidensa tukevan organisaation strategiaa.
Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisikin olla linjassa organisaation tavoitteiden kanssa

(Sydanmaalakka, 2012, s. 86). Tavoitteista todettiin esimerkiksi seuraavasti:

Niitd ei silld lailla ajattele, ettd ne jotenkin kulkee siind mukana kaikessa mité
tekee, ettd [--] niitd pitdd itsestddnselvyytend. (H4)

Toki niinkun kaikki IGhtee sielté strategiasta. [--] Mutta sitten sitd niinkun
jalkautetaan alemmille tasoille ja sitten niilld eri tasoilla tehdddn ne omat
tavoitteet mitkd tukee sitd strategiaa. (H5)

Pddsddntdisesti ne tavoitteet tulee, sanoisin, ettd ulkopuolelta. [--] Ehkd ne on
vdhdn enemmdn nditd tiimi- ja organisaation tavoitteita. (H1)

Aineistosta nousi esiin, ettd asiantuntijoiden henkil6kohtaiset tavoitteet olivat joskus
luonteeltaan kehittavia. Yksi vastaajista kuvaili tavoitteiden pohjautuvan huomioihin siita,

mita voisi tehda eri tavalla:

Kylld se niinku aina IGhtee siité, ettd on joku joka huomataan, ettd voisi tehdd
jotenkin paremmin [--] tai voisi tehdd jotenkin tehokkaammin tai helpommin,
tai niin, ettd se tekee jostakin toisesta asiasta helpompaa. (H8)

Toinen aineistosta esiin noussut tavoitteisiin liittyva teema oli niiden asettaminen, eli
kuka tai ketkd ne asettivat, ja oliko itse tyontekijallad vaikutusmahdollisuuksia niihin, seka
millaisissa tilanteissa tavoitteita asetettiin. Haastateltavat kuvailivat tavoitteiden
asettamisen tapahtuvan eri tavoin. Aineistosta nousi useammalla esiin kehityskeskustelu,
joka kuvattiin hetkeksi, jolloin mietitddn tavoitteet tai mita halutaan kehittaa tulevan
vuoden aikana. Erds vastaaja kuvaili, ettd “se on ainut semmoinen hetki, missé niité

tietoisesti tekee, tai asettaa jotain, mitéd haluaa tehdd” (H8).

Suurin osa haastateltavista koki, ettd heilld oli hyvat vaikutusmahdollisuudet heille

asetettaviin tavoitteisiin, tai ettd he jopa itse asettivat omat tavoitteensa. Asiantuntija-
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ja tietotyon autonomiset piirteet tulivat useista vastauksista esille. Yksilon ohella myds
esihenkildo oli usein tavoitteiden asettamisessa mukana. Haastateltavat kuvailivat

kokemuksiaan esimerkiksi seuraavasti:

Méi luulen ettd suurimmat tavoitteet, mé asetan ne ihan itse, mutta toki sitten
esimiehen kanssa kdydddn ehké semmoisia suurempia linjauksia ja suurempia
tavoitteita Iépi. Ja sitten tuleehan ne tavoitteet nyt sieltd, niinkun, no ne tulee
sieltd strategiasta. (H7)

Yhdessd ne aina mietitddn ja ei tule ikind silleen, etté sun pitdd nyt tehdd toi tai
sun pitdd pystyd tekemddn tuo kuukauden sisdlld. Miké oli sitten taas ihan eri
edellisessd tydssé [--], niin siellGhdn oli niité myyntitavoitteita, niin niitéhdn
seurattiin sitten tosi tarkasti. (H8)

Tavoitteiden asettamisen autonomisuutta ei kuitenkaan pidetty ainoastaan hyvana
asiana, vaan negatiivisia, jopa koko organisaatioon vaikuttavia mahdollisuuksia

tunnistettiin.

Ne joutuu oikeastaan asettaan ihan itse, koska kukaan ei oikeastaan tiedd mun
tistd, niin tdytyy oikeastaan tehdd se itsendisesti. Tietysti se olisi parempi, ettd
sitd tietoisuutta olisi niin kuin enempikin. Ehkd [--] asioihin pystyttdisiin védhén
etukdteen enempi reagoimaan, ettei tule sitten semmoisia yllétyksid, mitkd
sitten saattaa vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (H3)

Itsendiseen tavoitteiden asettamiseen vaikuttivat eri asiat, osalla vahvasti itsenaisesti
tehtdva tyo, ja taas joidenkin asiantuntijoiden kohdalla taas se, ettda heidan tyéroolinsa
olivat nyt tai vield ldhimenneisyydessa olleet uudehkoja, joten niiden muotoiluun oli

saanut itse vahvasti osallistua ja vaikuttaa.

Aineistosta kavi ilmi myos vastakkaisia kokemuksia vaikutusmahdollisuuksista. Yksi
haastateltavista totesi, ettd “kun justiin ei ole niin hirvedsti kokemusta, ettd ei hirvedsti
koe, ettd vield on sanavaltaa kauheasti” (H6). Tyosuhteen pituudella oli jossain maarin
vaikutusta kokemukseen omista vaikutusmahdollisuuksista. Aineistosta kavi myds ilmi,
ettd vaikka henkilkohtaisiin tavoitteisiin koettiin olevan hyvat vaikutusmahdollisuudet,

tai ettd ne asetettiin jopa tdysin itsendisesti, osa ei kokenut heilld olevan juurikaan
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vaikutusmahdollisuuksia laajempiin, strategiasta tuleviin tavoitteisiin. Erds kuvasi
tilannetta niin, ettd ”"se tekninen tyd siind vdlilli on jonkun pddtéksen jdlkeisté
tydtehtdvdd” (H3). Toisaalta yksi vastaajista koki vaikutusmahdollisuuksia esihenkilon

kautta:

Periaatteessa niihin isompiin tavoitteisiin, ehké me voidaan itse vaikuttaa vaan
silleen, etté me tuodaan niinkun nditd tiettyjd asioita esiin ja viedddn meidén
esihenkilélle ja eteenpdiin, ettd voi ottaa huomioon niissd tavoitteissa. (H5)

Aineistosta nousi esiin myos kokemus lilan monen eri tahon yrityksista vaikuttaa tiimin

tai tietyn toiminnon tavoitteisiin. Tallainen tilanne koettiin sekavaksi:

Niihin yrittdd vaikuttaa monet eri tahot ymmdrtéimdttd kuitenkaan
kokonaisuutta, miké on [--] ehkd se suurin heikkous tédssd kokonaisuuden
suunnittelussa. (H3)

Tutkimukselle olennaiseksi teemaksi tunnistettiin myos tavoitteiden ja tyossa
suoriutumisen seuranta ja mittaaminen. Henkil6kohtaisissa tavoitteissa suoriutumista
koettiin tehtdvan padasiassa kehityskeskusteluissa, joita jarjestetdan vuoden vilein.
Aineistosta kavi ilmi myos muiden kuin henkilokohtaisten tavoitteiden seuraamisen
tapahtuvan joidenkin kokemusten mukaan tiimi- ja organisaatiotasolla, ja niihin
kdytettdavan mittareita, joita seurataan viikoittain, kuukausittain tai vuositasolla. Laajasti
formaaleja seurantatapoja ei kuitenkaan juurikaan tunnistettu tai kuvattu, erityisesti
henkilokohtaisten  tavoitteiden osalta. Asiantuntijat  kuvailivat tavoitteiden

suoriutumisen seurannasta kysyttdaessa seuraavasti:

Ei mitenkddn kauhean selkedsti, tai siis sillé lailla annetaan tosi vapaat kédet
suoriutua haluamallaan tavalla tai ainakin tehdd se haluamallaan tavalla.
Kysellddn miten menee, ja miten mikékin asia, ja seurataan varmaan sité vaan,
ettd miten se homma kehittyy. (H4)

Ei oo hirvedsti kyselty ehkd perdiéin. Ehké on enemmdn oletettu, etté tavoitteet
on suoritettu. Silloin on varmasti kuulunut, jos ei ole tapahtunut. (H2)
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Haastateltavien tavoitteiden piirteista voitiinkin huomata, ettd mitattavia tavoitteita ei
juurikaan ollut tai niitad ei tunnistettu, ja mitattavuus onkin Kallion ja muiden (2017, s.
293) mukaan asiantuntijatydn suoriutumisen mittaamiseen liittyvia haasteita.
Haastatteluissa kdvi myos ilmi, ettd jotkin kysymykset aiheeseen liittyen koettiin

haastaviksi pohtia.

4.3 Tyossa suoriutumisen arviointi, mittaaminen ja palkitseminen

Tyossa suoriutuminen muodosti yhden tutkimuksen teemoista. Taman laajemman
teeman alta keskustelua kdytiin nelja alateeman mukaisesti, joita olivat tydssa
suoriutumisen arviointi, sen mittaaminen, palkitseminen sekd kokemukset omasta

suoriutumisesta.

Taman aiheen ensimmadiseen teemaan, eli tydssa suoriutumisen mittaamisen liittyen,
aineistosta kavi ilmi, etta oman tyon mittareiksi koettiin henkildsta ja tydtehtavista
riippuen erilaisia asioita. Niiden voitiin kuitenkin pdaosin tunnistaa jakautuvan kahteen
eri alateemaan: henkildkohtaisiin mittareihin tai yhteisiin mittareihin. Toisaalta, koska
mitdan mitattavia tavoitteita ei valttamatta ollut aiemmin tunnistettu, sama toistui myos
mittareiden kohdalla. Henkil6kohtaisia mittareita enemman mainittiin suurempia
kokonaisuuksia. Tallaisten mittareiden kohdalla haastateltavat kokivat olevansa osa
kokonaisuutta, kuten tietylla suuremmalla tulosalueella tai isommassa tiimissa
tyoskentelevien yhteista tyopanosta. Taman lisaksi esimerkiksi tydon sujuvuus nahtiin

mittarina.

Niitdhdn [mittareita] ei oikeastaan ole. Se on vaan, ettd tyot on aina hoidettu
eiké kenelldkddn ole jidlkeenpdin mitddn epdselvyyksid. Se on oikeastaan se
mittari, etté on silld lailla eteenpdin hoidettu. (H3)

Ehké se on nditd kdytdnnén juttuja enemmdnkin. Miten vastaa
palvelutarpeeseen, miten se [asiakkaille] ndyttdytyy tai vaikuttaa heiddn
ndkékulmasta, ehkd. En mdé ole oikeastaan edes ajatellut tdllaisia asioita, etté
vaan paahtanut menemddn. (H4)
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No siis joku hakutulos, siihenhdn nyt vaikuttaa miljoona asiaa, mutta ehkd se
mun [tekeminen] niin kylldhdn ne siihen vaikuttaa. [--] Mutta joo, olen yksi osa
kokonaisuutta. (H8)

Tyossa suoriutumisen arviointi oli toinen aineistosta tunnistettavissa oleva teema
suoriutumisen aihepiiriin liittyen. Tyossa suoriutumista arvioitiin kokemusten mukaan
esihenkilén toimesta ainakin kehityskeskusteluissa. Varsinaisia mittareita enemman
arvioinnissa korostuivat arjessa tapahtuva seuranta ja kommunikointi. Toisaalta
kokemuksista kavi ilmi, ettd ei juurikaan tiedetty, milla perustein esihenkil6 yksilon omaa
toimintaa arvioi. Jos jokin isompi kokonaisuus tai projekti paattyi, niiden kohdalla
tarkasteltiin tilanteita tarkemmin. Arvioinnin pohdittiin myos olevan ehka haastavaa, kun

selkeitda nakyvia tuloksia ei asiantuntija- tai tietyosta valttamatta tullut.

Meilléhdn on vuosittain kdytdsséd kehityskeskustelut, missé sitten esimiehen
kanssa kdydddn Iépi sitéd suoriutumista viime vuoden ajalta. Se perustuu se
suoriutumisen arviointi vihdn enemmdin sellaiseen itsereflektioon. (H1)

Se on ehkd ollut sitten semmoista pdivittdistd yhteydenpitoa tai seurantaa tai
kommunikointia. [--] Minkddnlaista tulosten tai tavallaan tekemisen seurantaa
tai mitddn sellaista, niin ei ole oikeastaan koskaan ollut. (H3)

Ldhiesimies sitd IGhinnd seuraa. Toi [tyd] ei ole ihan semmoista niin fyysisesti
ndkyvdd tavallaan, niin sité on varmasti tosi vaikea seurata. (H6)

Mulla on aina ollut tyé semmoista itsendistd, ettd md oon saanut aika paljon
aina mddritelld sen mitd teen, ja sitd ei ole tarvinnut kauheasti raportoida koko
aika johonkin. [--]. Ldhinnd se on semmoista kuulumisten vaihtoa ja keskustelua
siitd, miten menee, ja minusta se on hyvd kylld. (H4)

Palkitseminen oli kolmas tyossd suoriutumiseen liittyva keskusteltu teema.
Palkitsemistapoja tunnistettiin useita erilaisia. Palkitsemistapojen voitiin nahda
jakautuvan kolmeen eri alateemaan: rahalliseen palkitsemiseen, palautteeseen seka
tyon tarjoamaan turvaan ja mahdollisuuksiin. Tyostd saatava palaute koettiin

palkitsevana. Myds tyohyvinvointia tukevat organisaation tarjoamat edut, kuten



46

hyvinvointipalveluihin kdytettavissa oleva Epassi, olivat usean mukaan palkitsemista, ja
pieni osa mainitsi myos muita rahallisia asioita kuten palkankorotuksen tai koko
organisaation henkildstolle jaettavan palkkion. Varmuus tdiden jatkuvuudesta ja sen
yhdistdiminen muuhun eldmdan koettiin myos palkitsevana. Vastauksissa korostuivat
kuitenkin erityisesti yhteiset, koko organisaatiota koskettavat palkitsemistavat, ja
henkilokohtaisia palkitsemistapoja palautetta lukuun ottamatta mainittiin vahan. Eri
henkilot kokivat myds erilaisia asioita palkitsemisena, ja esimerkiksi jonkun mainitsema
palkitsemistapa saattoi toiselle olla vain osa tyon arkea. On myds huomioitavaa, etta

suoraa yhteytta jonkin tekemisen tai tavoitteen ja palkitsemisen valilla ei mainittu.

On pystynyt monta erilaista elémdénvaihetta eldmddn tavallaan niinku tyé siind
eldmdn rinnalla, eiké toisinpdin. [--]. Ne on ndmdé suuremmat asiat, ettei ole
pelkoa siitd, ettd ei olisi tyopaikkaa tai ettd on periaatteessa aina voinut tehdd
omien suunnitelmien mukaan. (H3)

No mdi itse koen vihdn niin kuin palkintona myds ihan timmo@iset yleiset edutkin,
ettd kun meillé on esimerkiksi laajat tyéterveyspalvelut ja on liukuvat tyéajat.
(H5)

Meillé on Epassin rahat ja onhan sekin tavallaan sellaista yleisté palkitsemista.
[--]. Ehkd kiitos sitten, jos on jossain onnistunut. (H7)

Mulle sekin on palkinto, ettd md saan vaikka siind kehityskeskustelussa sitd
hyvdé palautetta. (H8)

Kokemukset vaikutusmahdollisuuksista palkitsemiseen olivat erilaisia. Aineistosta
korostui kuitenkin se, etta vaikutusmahdollisuudet koettiin padosin aika pieniksi. Tahan
vaikutti osaltaan esimerkiksi organisaation suuri koko, jolloin tyontekija koki olevansa
osa suurempaa kokonaisuutta, kuten jo mittareihin liittyen tunnistettiin. Selkead yhteys

oman tekemisen ja palkitsemisen valilta puuttui.

Joo ja ei. [--]. Meitd on paljon ja jokaisen tydpanoksella on merkitystd, mutta
kuinka merkityksellinen se on sitten se yksilén tyépanos. (H1)
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En oikeastaan koe, ettd hirvedsti voi [vaikuttaa]. Voi niistd keskustella, ettd
avoimesti pystyy keskustelemaan, ja se on kylld iso etu. (H2)

Ei, ne sieltd tulee jos tulee, vaan kaikki budjetit ja muut vaikuttaa, ja en mé nyt
usko, ettd vaikka kuin hyvdd tyétd tekisi, niin pystyisin vaikuttamaan. (H5)

Tyontekijoiden omat suoriutumisen kokemukset olivat neljads aineistosta tunnistettavista
teemoista suoriutumiseen liittyen. Tyontekijat arvioivat omaa suoriutumistaan padosin
hyvaksi. Suoriutumista ja sen kokemusta peilattiin ainakin siihen, tuliko omat tehtavat
tehtya esimerkiksi ajallaan. Vaikka suoriutuminen arvioitiin  hyvdksi, myds

kehittymismahdollisuuksia tunnistettiin.

Tieddn, ettd teen parhaani. Toki aina voi kehittyd ja tehdd paremmin. (H8)

lhan hyvdksi [arvioin omaa suoriutumista]. Md odotan itseltini tydntekijénd
aika paljon kylld, ettd se varmaan vaikuttaa siihen, ettd aina tuntuu, ettd no olisi
voinut tehdd toisin. (H4)

Haastatteluissa kdvi ilmi omissa tehtavissa suoriutumisen ohella kokemuksia myds siita,
ettd saattoi tehda liikaakin tai enemman kuin omaan rooliin kuuluisi. Tama voidaan
ndhda varsinaisten tyotehtdvien ulkopuolisena suoriutumisena, joka ei kuulu
madriteltyihin tyoroolin tehtdviin (van Dyne & LePine, 1998, s. 108). Tallaiseen
suoriutumiseen vaikuttivat eri asiat, esimerkiksi hieman epdaselvat tyotehtavien rajat,
mika liittyi osalla ainakin tyotehtavien muotoutumiseen, sekd myds hetkiin, jolloin

vaihdettiin tyotehtavia tai tiimia.

No varmaan monessa asiassa tehnyt ihan liikaa. [--]. Se on sitten ehkd omasta
luonteenpiirteestd, ettd ei voi jéttdd asiaa, saa siltd itse rauhaa. (H3)

Aika ajoin, toki johtuu varmaan siitd, etté kun on ollut useammassa tiimissd,
niin tavallaan osa tehtdvistéd ehkd sitten vdhdn seuraa ja ndin. (H7)
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4.4 Tyossa suoriutumisen johtaminen ja esihenkilon tuki

Seuraavaksi tarkasteltiin tyossd suoriutumisen johtamista ja esihenkilon toimia
suoriutumisen tukemiseksi. Aineistosta ilmenneiden kokemusten mukaan tunnistettiin
kolme paateemaa, jotka vaikuttivat tydssa suoriutumiseen. Nama olivat esihenkilon
toiminta, organisaation kdytdnteet, ja tyoyhteisd. Ndiden aiheiden sisaltd tunnistettiin
vield edelleen alateemoja, joita kdydaan lapi seuraavaksi. Suoriutumiseen vaikuttavat

asiat on esitetty teemoittain taulukossa 3.

Taulukko 3. Tydssa suoriutumiseen vaikuttavat asiat teemoittain.

Esimerkit aineistosta

Alateema

Ylateema

Esihenkilon lasnaolo ja
keskustelu

Paivittaisjohtaminen

Esihenkilon tarjoama
kehittymisen tuki

Tavoitteiden
asettaminen

TyGnkuvan
selkeyttaminen

Suunnitelmallinen
suoriutumisen
johtaminen

Esihenkilon taidot ja
kokemukset tydn
arjessa

Esihenkilon osaaminen

Esihenkilon toiminta

Palkka ja resurssit

Hyvat tyovilineet ja
tybympéristd

Henkilstéjohtamisen
kaytanteet

Organisaation sisdinen
viestintd ja tiedon
jakaminen

Sisdinen viestinta

Organisaation
kaytianteet

Tyoyhteison innostava
ilmapiiri

Jaettu luottamus

Tyoyhteison ilmapiiri

Tyoyhteiso

Tutkimusaineistosta kavi ilmi, ettd tarkeaksi tekijaksi tyontekijoiden suoriutumisen ja
tavoitteiden saavuttamisen kannalta nousi esihenkilon ldsndolo tyon arjessa. Esihenkilon
l[dsndolo ja tarjoama tuki on yksi aineistosta korostuvista aiheista suoriutumisen

kokemuksia tarkasteltaessa. Tahan sisdltyi vastauksissa avointa keskustelua,

kuuntelemista ja luottamusta. Koettu ldsnaolon tarkeys tukeekin aikaisempaa tietoa
paivittdisjohtamisen tarkeydesta suoriutumisen johtamisessa (Sydanmaalakka, 2012, s.
83; Liinalaakso & Tenhiala, 2015, s. 205). Paivittaisjohtaminen tunnistettiinkin yhdeksi

alateemaksi  aineistosta. Myds kehittdmisen mahdollistaminen, tavoitteiden
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asettaminen seka tarvittaessa yhteyshenkilona tyontekijoiden ja johdon valilla
toimiminen koettiin suoriutumista tukevaksi. Paivittdisjohtamisen ohella tyon

suunnitelmallisempi johtaminen voitiinkin tunnistaa yhdeksi alateemaksi.

Se vdlittémin tuki tavallaan on se, etté kun esimies on ldsnd, kyselee
sddnnéllisesti, ettd mitd kuuluu. Ja ettd ei ole mitenkédn korkea kynnys kertoa
hdnelle sitten sitd, mitd sinne téihin kuuluu. (H1)

Ehkd silldkin lailla [esihenkilé tukee], ettd niinkun mddrittéd yhteisesti niité
tavoitteita sitten, ettd tietdd, ettd mihin vaikka vuosittain pyritédn. (H4)

No md en tiedd onko se tukemista, mutta ainakin on selkedit tavallaan tavoitteet
mihin... Jotenkin selked, no tavoitteetkin, mutta ehkd selkedt prosessit ettd
mihin, mité kohti ollaan menossa. (H7)

Jos vaikka I6ytéid jonkun koulutuksen, niin sitten sen voi antaa ndytille, etté md
I6ysin tdmmdisen, tdd liittyy siihen missé md haluan kehittyd, ja se [esihenkil6]
on vaan ettd joo, totta kai. (H8)

Suunnitelmallisen suoriutumisen johtamisen alateemaan liittyy myds aineistosta esiin
nousseista suoriutumista parantavista asioista tydonkuvan ja -tehtdvien selkiyttaminen.
Oman tyonkuvan terdvoittdaminen ja vastuualueiden rajaaminen koettiin tarpeelliseksi
hyvan suoriutumisen kannalta. Tydnkuvan selkiyttamisessa ja tehtavien kohdistamisessa
voitaisiin ndhda mahdollisuus hyddyntaa henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista
entistd vahvemmin, silld tavoitteiden asettamisen teorian (Locke ja Latham, 2002, s.
706-707) mukaisesti tavoitteiden avulla voitaisiin kohdistaa panostus tarkoituksellisiin

asioihin.

Meilld on ollut isoja muutoksia, niin tyétehtdvdt on véhédn hajallaan, ja ei ehkd
ole ihan sataprosenttista kirkkautta siind, ettd mitkd nyt kuuluu mulle ja mitké
jollekin muulle. [--]. Niin tavallaan se tyékuvan kirkastaminen ja se
vastuualueiden tiedostaminen. (H1)

Ehkd semmoinen tietynlainen jatkuvuus tai pysyvyys [voisivat parantaa
suoriutumista]. Ettd asioilla olisi niinkuin... ja ihmisille olisi annettu oikeanlaiset
resurssit. Ja myés se palkitseminen ja niinkun mahdollisuus tehdd sitd, ja olisi
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ihmisilld olemassa jonkunlaiset tavoitteet eteenpdin, ettd siind olisi se jatkuvuus.
(H3)

Kolmas aineistosta ilmennyt alateema esihenkilon toimintaan liittyen oli esihenkilon
osaaminen. Esihenkilén osaaminen ja taidot erityisesti tyontekijoiden tydtehtavien
arjessa koettiin merkitykselliseksi suoriutumisen tukemisen kannalta. Esihenkil6lta
toivottiin kokemusta ja osaamista kdytannon tehtavistd, jotta hanelta voitiin tarvittaessa

saada apua tyon arjessa.

Kun se [esihenkil6] tekee samoja juttuja kun me, niinkun siiné tiimin arjessa, niin
on tosi helppo laittaa mielipiteité ja kysyé mitd mieltd se on jostain. (H8)

Ldhiesimieheltd ehkéd odottaa sitd, ettd sillé on justiin kokemusta tuosta omasta
tyotehtdvdstd, koska on tosi vaikea silleen luottaa tai nojata semmoiseen
esimieheen, joka ei tiedd siitd tehtdvdstd oikeastaan. (H6)

Eniten tukea suoriutumiseen toivottiin ja tunnistettiin saavan omalta esihenkil6lta.
Kuitenkin myos organisaation toimenpiteistd tunnistettiin joitakin suoriutumista tukevia
toimia. Organisaation kaytanteet tunnistettiinkin toiseksi paateemaksi suoriutumiseen
vaikuttavia asioita tarkasteltaessa. Siihen liittyen tunnistettiin kaksi alateemaa, joista
ensimmainen oli henkildstdjohtamisen toiminnot. Palkkauksen vaikutus suoriutumiseen
nousi esiin joissakin kokemuksissa, erdan tyontekijan kuvaillessa, ettd “jos se [palkka]
olisi vaikka huomattavasti huonompi, niin kylldhédn se vaikuttaisi mun motivaatioon
suoriutua” (H8). Organisaatiolta toivottiin suoriutumisen tueksi myos tarpeeksi
resursseja, hyvat tyovalineet tyotehtavien sujuvuuden varmistamiseksi sekd tyérauhaa
ja etatydon mahdollistamista. Tallaiset asiat ovat pitkalti henkilostdjohtamisen osastolla

suunniteltuja organisaation kaytanteita.

Mid en ehkd vdlttdmdttd henkilékohtaisesti semmoista mitddn kddestd
pitdmistd, apua, tarvitse, mutta ehkd ylipddtédnsd resurssien tarkastelua, etté
onko tyéntekijéitd liian véhdn johonkin tyétehtdvddn. (H2)

Varmistetaan tai ainakin pyritédn, etté varmistetaan, etté on tarpeeksi aikaa
tehdd ja ettd vilineet on totta kai, ettd on kaikki semmoiset ohjelmat mitd
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tarvitsee sitten asioiden hoitamiseen, ettd ne toimii. [--]. No en md tiedd, voisiko
ehkd tyérauha tavallaan [tukea]... Ja on mulla sekin, kun md voin tehdd etdtoitd,
niin sekin tietylld tavalla sitten antaa mulle enemmdén vapaa-aikaa ja on ihan
niinkun rahallinenkin sddsté, ettd ehkd sekin on tavallaan tuki, ettd voi tehdd
etdnd. (H7)

Toinen suoriutumiseen vaikuttava alateema organisaation kdytantoihin liittyen oli
sisdinen viestinta. Organisaation sisdista kommunikaatiota toivottiin enemman, koska
silld koettiin olevan suoriutumista parantava vaikutus. Tahan liittyen nostettiin esille
tiedon jakaminen ja tietoisuuden lisddminen eri tiimien valilla, joka lisdisi ehka
arvostusta toisten tyopanosta kohtaan, seka tyoskentely yhteisia paamaaria kohti.
Suoriutumisen johtamisen avulla voitaisiinkin mahdollistaa selkedmpi tavoitteiden
yhdensuuntainen linjaaminen (Syddnmaalakka, 2012, s. 86), ja ndin voitaisiin yrittaa

tukea tyoskentelya yhteista paamaaraa kohti.

No suoriutumista varmaan [parantaisi] semmoinen parempi tiedotus.
Monestikaan ei tiedd mitd muut tekee, varsinkin muiden tiimien ulkopuolelle tai
ylipddtddn. Niin semmoinen varmaan kyllé auttaisi. Ja just semmoinen, ettd
kaikki olisi suht motivoituneita tekemddn sitd hommaa, ettd on semmoinen
sama pddmddrd kuitenkin ja samalla lailla néhdddn asiat, niin semmoinen. (H4)

Toivoisi semmoista tietoisuutta enemmdn. Niinkun ettd mitd meidénkin toissd
tehdddn tai tiimissd, mitd me tehdddn ja mité siellé tapahtuu, ettd osaisivat
arvostaa myéds kaikkea sitd kuin paljon tehddédn ja mitd kaikkea, ja mihin
kaikkeen vaikuttaa meiddnkin tyé. [--]. Mua kuitenkin motivoi se, ettd niinkun
tekee hyvdad tyétd, niin haluaa saada myds kiitosta siitd hyvdstd tyostd ja siitd
kovasta tyostd. Niin se auttaisi vield enemmdn jaksamaan niiden kiireiden
keskelld. (H5)

Haastatteluissa tunnistettiin myos tydyhteison vaikutus suoriutumiseen, ja tama olikin
yksi aineistosta tunnistettavista suoriutumiseen vaikuttavista padteemoista.
Tyoyhteisolta ja organisaatiolta toivottiin innostavaa ja asiantuntijuutta tukevaa
ilmapiiria. Erds haastateltava kuvaili ajatuksiaan oikeanlaisen ilmapiirin tarkeydesta

seuraavasti:

[Toivoisin] just semmoista innostavaa ja innostunutta ilmapiirid, koska se tukee
mun mielestd. [--]. Ja just ettd se ilmapiiri on semmoinen, ettd luotetaan,
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annetaan tehdd. Annetaan kehittéé asiantuntijuutta ja saada sitd inspiraatiota,
vaikka koulutuksista tai tapahtumista. (H4)

4.5 Organisaation HR-kdytanteet

Organisaation erilaiset henkildstéjohtamisen eli HR-kdytanteet koettiin suoriutumiseen
vaikuttaviksi. Tatd teemaa sivuttiin jo viime luvussa. Aiheeseen paneuduttiin
haastatteluissa myds tarkemmin, ja siihen liittyen aineistosta nousi esiin edelleen kaksi
alateemaa: tyoterveytta tukevat HR-kdytinteet ja johtaminen. Erityisesti tyoterveytta
tukevien HR-kdytanteiden koettiin tukevan suoriutumista tdissa. Esimerkiksi vapaa-ajan
liikkunnan  tukeminen, tyoterveyspalvelut sekda ergonomisen tydympariston

varmistaminen saivat haastateltavilta kiitosta.

No yleisesti niinkun [HR-kéyténteet] tukee hyvin, jos miettii vaikka ndité, meidén
tyohyvinvointiakin, ettd kun otetaan huomioon ergonomia tydpaikalla ja
etdtéissd, ja tarjotaan ratkaisuja ja hyvinvointipalveluita ja tyéterveys, ja niin
edelleen. (H5)

Se [Epassi] on ainakin semmoinen asia joka vaikuttaa sellaiseen yleiseen
tyytyvdisyyteen tydntekijéind, joka taas sitten vaikuttaa siihen, ettd haluaa
suoriutua hyvin. Dominoefekti. (H8)

Lisdksi johtaminen HR-kdytanteend nousi aineistosta esiin yhtenad suoriutumista
tukevana alateemana. Vaikka haastatteluissa korostui pddasiassa esihenkilon
johtaminen, ja ylempi johto nahtiin kaukaisempana tekijana, myos organisaation

henkilostdjohtamisen vaikutus tydssa viihtymiseen ja suoriutumiseen tunnistettiin.

Onhan niillé tosi iso merkitys, minkdlainen esimies itsellé on, miten se johtaa
tiimiéinsd. Tuo muu johto on ainakin mulla henkilékohtaisesti aika kaukainen. (H8)

Kylld niillé oikeasti on vaikutus ja niinku oon monesti sanonutkin, ettd kylld md tosi
hyvin viihdyn tddllé, koska tddllé on niin hyvd tyéilmapiiri. Varmasti siihen
vaikuttaa mydés HR:n toimenpiteet. (H2)
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Kehityskeskustelu oli yksi organisaation kdytanteisiin liittyvista kehutuista toiminnoista.
Asiantuntijat antoivat  kehityskeskustelulle arvoa suoriutumisen johtamisen
kokonaisuudessa. Se koettiin hetkeksi, jolloin keskityttiin tydntekijan tilanteen
kartoittamiseen ja kehittamiseen seka tavoitteiden asettamiseen. Sen voidaankin nahda
linkittyvan olennaisesti jo aikaisemmin tdssa tutkimuksessa mainittuihin tavoitteiden
asettamisen seka motivaatioon vaikuttavan oman osaamisen kehittamisen aiheisiin.
Kehityskeskustelua koskien voitiin aineistosta tunnistaa sen kaksi eri piirrettd, joita
tyontekijat nostivat vastauksissaan esille. Naistd muodostui tarkasteltavaksi myos kaksi

eri teemaa.

Ensimmainen kehityskeskustelua koskevista esiinnousseista teemoista oli sen tarjoamat
kehitys- ja vaikutusmahdollisuudet. Oman tilanteen lisdksi kehityskeskustelussa koettiin
mahdollisuus myos toisen suuntaiseen vaikuttamiseen: mahdollisuus antaa palautetta
esihenkilélle tai ideoita tiimin toiminnan kehittdmiseen. Vastauksista kuvastui

kehityskeskustelun tarjoama rauhallinen hetki suunnittelulle, kiireisen arjen keskella.

Se on ihan hyvd, ettd meillé on tdmméinen suunniteltu systeemi, ettd pystytdén
hetkeksi aikaa pysdhtymddn miettimddin sité téissd suoriutumista ja tyéntekijdn
potentiaalia uudelleen. Se on tavallaan mahdollisuus saada, ettd jos se arki
joskus tuntuu kaoottiselta, niin mahdollisuus saada se takaisin raiteilleen. (H1)

Onhan se tietysti hyvd semmoinen, ehkd rauhoittumisen hetki tavallaan, ettd
kdydddn véhdn Idpi mennyttd ja tulevaa, ettd kylld mé nden, ettd se on ihan
hyvé olla olemassa ja tavallaan hyvd semmoinen punainen lanka siind koko
touhussa. (H7)

Se on just se hetki, jolloin oikeasti otetaan aikaa. Katsotaan, ettd miten meillé
menee ja onko kaikki osapuolet tyytyviiisi, onko esimies tyytyvdinen siihen
mité md teen ja mun tyépanokseen, ja onko sitten taas mulla jotain palautetta
annettavaa sille esimiehelle, vaikka juuri johtamiseen liittyen, tai onko mulla
tullut tiimin kehittdmisideoita mieleen. [--]. Muuten vaan sitten tehdddn asioita
eiké mietitd, ettd miten md nyt téstd suoriudun. (H8)

Toisaalta kehityskeskustelusta oli vastakohtaisia kokemuksiakin, ja siind koettiin olevan

kehitettdvaa. Sen sisdltd nousi siis aineistosta toiseksi tarkasteltavaksi keskeiseksi
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teemaksi. Sita ei valttamatta koettu tavoitteelliseksi keskusteluksi. Myds sitd varten
ennakkoon taytettdava lomake heréatti pohdintaa valmiiden kysymysten tarpeellisuudesta
ja niiden tuomasta lisdarvosta keskustelulle. Kehityskeskustelua kommentoitiin

esimerkiksi seuraavasti:

Kaksi kertaa on ollut varmaan semmoinen véhén tavoitteellisempi
kehityskeskustelu, jossa on kysytty niitd omia tavoitteita, mitd ne on, ja sitten on
ehkd menty sitd kohti, mutta muuten se on ollut periaatteessa tyon
suorittamista ja ehkd sitten siind tyéarjessa eldmistd. Mutta ettd voisi olla ihan
hyvd kehityskohde kylld. (H3)

Md koen ettd se [kehityskeskustelu] on oikeasti tosi téirked. Se, ettd onko
lomakkeen tdyttdminen, [--], onko se lomake ehkd sen muotoinen, ettd se
palvelisi sitd keskustelua, niin en tiedd. (H2)

Kehityskeskustelut olivat haastateltaville pddosin tuttu toiminto ja mahdollisesti siksi
niiden merkitys tunnistettiin hyvin, tai ainakin niista saatiin kuulla laajalti positiivisia

kokemuksia.

Kokemukset suoriutumisen johtamisen kokonaisuudesta eivat olleet yhtad selkeitd, ja
prosessit tai niiden kytkokset tyon arkeen olivat osittain tuntemattomampia.
Haastateltavat saivat kommentoida kokemuksiaan tutkimuksen aiheesta vapaasti
haastattelujen aikana. Osa teemoista koettiin hankaliksi, ja esimerkiksi kysymykset
tavoitteista tai mittareista eivat olleet valttdmattda helppoja vastata. Selked yhteys
tavoitteiden ja tyoarjen vililla ei ollut helposti tunnistettavissa, tai siihen ei valttamatta
kiinnitetty juuri huomiota varsinaisen tekemisen ohella. Yksi haastateltavista esimerkiksi
kommentoi, etta "vaikeata silld tavalla, kun ei jokapdivéisessd tydssd mieti tdmmodisié

asioita” (H8). Samankaltaisia ajatuksia oli muillakin:

Tdmd tdmmdinen tavoitteiden asettaminen ja palkitseminen on silleen vihén
vaikeita asioita késitelld, ettd ne ei ole niin konkreettisesti Idsnd sielld tybarjessa
kuitenkaan. (H1)
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Olisi varmasti paljon tekemistd vield just tdmmdisessd tavoitteiden
asettamisessa ja niiden seuraamisessa, ja tavallaan jonkunlaisessa
suunnitelmallisuudessa ja noudattamisessa. (H3)
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella asiantuntijatyotd tekevien kokemuksia
tavoitteiden asettamisesta ja suoriutumisen johtamisesta osana suoriutumista.

Vastauksia etsittiin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten asiantuntijat kokevat tavoitteiden asettamisen tydssa suoriutumisen ja
motivaation nakokulmista?
e Minkalaisen esihenkilotyon ja HR-kdytintojen tyontekijat kokevat tukevan

tavoitteiden saavuttamista ja suoriutumista asiantuntijatyossa?

Tutkimuksen keskeiset tulokset kdaydaan lapi seuraavaksi. Lopuksi pohditaan vield
tutkimuksen rajoituksia ja tehdadn ehdotus tutkimuksen myotd tunnistetulle

jatkotutkimustarpeelle.

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tutkimustietoa tydmotivaatiosta. Asiantuntija- ja
tietotyota tekevien kokemuksista motivaatiota edistdvista asioista voitiin huomata
selkeitd yhtenevaisyyksid Decin ja Ryanin (2000a, s. s. 227) itseohjautuvuusteorian
teemojen kanssa. TyOn itsendisyys eli autonomisuus oli yksi asiantuntija- ja tietotyén
piirteistd, jotka edistivat motivaatiota, ja tama linkittyi tyon arjessa myos tavoitteiden
asettamiseen. Mahdollisuus oman tyon suunnitteluun ja vaikutusmahdollisuudet
tavoitteiden maarittelyyn voitiin nahda tukevan sekd motivaatiota etta suoriutumista.
N&in tydssa suoriutumista ja motivaatiota tukevat tekijat linkittyivat osittain myos

keskenaan.

Tyotehtavien luonteella oli vaikutuksia kokemukseen motivaatiosta. Jos tehtava oli liian
rutiininomainen tai helppo, sitd ei koettu mielenkiintoiseksi. Tassa voidaan ndhda yhteys

Locken ja Lathamin (2002, s. 714) tavoitteiden asettamisen teoriaan, jonka mukaan
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tavoitteiden hankaluus on yksi suoriutumista edistavista tekijoista. Vaikka tavoitteiden
tarkkuutta, joka on tavoitteiden asettamisen teorian (Locke & Latham, 2002, s. 714)
mukaan toinen suoriutumista edistdvien tavoitteiden piirteistd, ei mainittu
tutkimusaineistossa sellaisenaan, voitiin tunnistaa kehityskohteita, joihin tarkoilla

tavoitteilla voitaisiin vaikuttaa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd epaselvat prosessit ja suunnitelmallisuuden
puuttuminen ovat heikentaneet asiantuntijoiden kokemusta motivaatiosta jonkin verran.
Suoriutumisen johtamisen tehostamisella, erityisesti tarkkojen tavoitteiden
asettamisella, voitaisiin vastata tyotehtavien epdselvyyksiin. Tavoitteiden asettamisen
teorian (Locke & Latham, 2002, s. 706—707) mukaan tavoitteet ohjaavat henkil6oa
panostamaan oleellisiin toimintoihin. Jo tiedetyn pohjalta voidaan siis ajatella, etta
selkeiden tavoitteiden puuttuminen saattaa heikentda panostamista oleellisiin tehtaviin,
joka edelleen voi luoda epaselvyytta tyotehtadvissa ja prosesseissa ja lopulta vaikuttaa

heikentavasti myos suoriutumiseen ja motivaatioon.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd asiantuntijoiden tavoitteita oli ainakin tyontekijan
nakokulmasta usein hankala maaritella: erityisesti henkilokohtaisia tavoitteita oli
hankalampi tunnistaa kuin koko tiimin, tulosalueen tai organisaation yhteisia tavoitteita.
Tahankin, kuten vylld, voitaisiin vastata selkeilld tavoitteilla ja tyon tarkoituksen
viestimisella, jotka ovat suoriutumisen johtamisen keinoja (ks. Syddnmaalakka, 2012, s.

82-83).

Yhteisten tavoitteiden tunnistamista voidaan kuitenkin pitda hyvana merkkina. Sita, etta
tyontekijat tunnistivat organisaation strategian roolin tiimin yhteisille tavoitteille,
voitaisiin pitda merkkinad organisaation toiminnan tarkoituksen ymmartamisesta. Tama
on yksi suoriutumisen johtamisen prosessin tarkoituksista (Syddanmaalakka, 2012, s. 82).
Linkkia yksilon ja yhteisten tavoitteiden valilla voisi kuitenkin nahda hyoédylliseksi
kirkastaa asiantuntijoiden tyon arjessa, silla se ei valttamatta ole tallaisessa tietotyossa

selva, kuten tuloksista kavi ilmi.
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Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd organisaation HR-osasto ja sen
kehittamat kadytanteet ovat oleellisessa asemassa suoriutumisen tukemisessa.
Suoriutumisen johtamisen prosessi luodaan HR-osastolla (den Hartog ja muut, 2004, s.
563), ja organisaatiossa jarjestettdvat kehityskeskustelut ovat yksi prosessin tarkeita
tyokaluja (Sydanmaalakka, 2012, s. 91-92). Asiantuntija- ja tietotyota tekevat pitivatkin
kehityskeskustelua arvossa. Kehityskeskustelun tarjoama suunnitelmallisuus koettiin
tarkednd, ja kiireisenkin arjen keskelld se saattoi olla ainut hetki tavoitteiden
asettamiselle ja kehittymisen suunnittelulle. Nama lIoydokset tukivat aiempaa nakemysta
siitd, ettd keskustelu on tyontekijoille tarked (ks. Aguinis & Pierce, 2008, s. 141;
Syddanmaalakka, 2012, s. 91-92). Toisaalta Adler ja muut (2016, s. 220) kirjoittivat myos
huonoista kokemuksista, joita heidan artikkelinsa mukaan esiintyi jopa suurimmalla
osalla tyontekijoista, mutta tdma ei toteutunut tdssa tutkimuksessa ainakaan yhta
nakyvasti, vaikka keskustelun sisalto sai kritiikkidkin. Padosin piirtyi kuitenkin kuva
pidetystd toiminnosta, jonka sisdltoa voitaisiin kehittda tyontekijoiden eriaviin tarpeisiin

ja toiveisiin.

HR-kdytdnteiden ohella esihenkilén toiminnan tarkeys ja sen vaikutus suoriutumiseen
korostui. Esihenkilon tarkeys tydntekijan tydskentelyn ja suoriutumisen johtamisen
prosessin kannalta on todettukin myos aiemmissa tutkimuksissa (ks. Den Hartog ja muut,
2004, s. 563). Suoriutumisen johtamisen tyokalujen, kuten kehityskeskustelun,
toimivuus riippuu pitkalti esihenkilosta, joka on yksi toiminnon padomistajista (Hartog ja
muut, 2004, s. 563; Sydanmaalakka, 2012, s. 84). Voidaan pohtia, ettd esihenkilon
vaikutus kehityskeskustelutilanteeseen saattaa olla yksi syy miksi kokemukset

keskustelun hyodyllisyydesta ja tavoitteellisuudesta erosivat toisistaan joiltain osin.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta palkitseminen linkittyi asiantuntija- ja tietotyota tekevien
kokemuksissa motivaatioon ja suoriutumiseen vaikuttavana asiana. Kokemukseen
liittyvat avaintoimijat ja -toiminnot olivat esihenkild ja organisaation HR-kdytdnteet.

Kuitenkin linkki palkitsemisen ja oman tekemisen valilla ei ollut tydntekijoille kovin
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selked, ja ainakin vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen koettiin vahaisiksi, vaikka
siihen padasiassa oltiinkin tyytyvdisid. Asiantuntija- ja tietotyosta palkitsemiseen
haasteensa lisda tavoitteiden tai suoriutumisen mitattavuuden haastavuus (ks. Kallio ja
muut, 2017, s. 293), joten perinteisten numeeristen mittareiden sijaan niiden vélista
yhteytta tulisi selkeyttdaa muilla tavoin. Palkitseminen on kuitenkin olennainen vaihe
suoriutumisen johtamisen prosessia (Viitala, 2021). My0ds tavoitteiden asettamisen
teorian ja korkean suorituskyvyn syklin mukaan yksilon tyytyvadisyys suoriutumiseen ja
palkitsemiseen vaikuttavat halukkuuteen sitoutua uusiin haasteisiin jatkossa (Locke &
Latham, 2002, s. 714), joten voidaan huomata organisaationkin hyotyvan tyontekijoiden

tyytyvadisyydesta talla saralla.

Tuloksia tarkastellessa ei voi olla korostamatta sekd arkisen ettd suunnitelmallisen
viestinndn tarkeytta suoriutumisen johtamisen kokonaisuudessa. Sita tarvittiin monessa
eri yhteydessa. Tydyhteisoa ja tiedon ja tuen jakamista pidettiin tarkeana motivaation ja
suoriutumisen kannalta. Tuloksista kavi ilmi, etta tyontekijat eivat juurikaan maininneet
yhteytta oman tekemisen ja palkitsemisen valilla, ja vaikutusmahdollisuuksia
palkitsemiseen ei tunnistettu paljoakaan. Vaikka palaute ja kiitos, jota esihenkildlta usein
paivittdisjohtamisen myota saatiin, koettiin palkitsevaksi, varsinainen vyhteys
palkitsemisen ja yksilon tekemdn tyon vadliltd puuttui. Tama koski myds
organisaatiotasolla tehtdvaa palkitsemista. Esihenkilon tekeman viestinnan tarkeys
astuukin kuvioihin tdssa: hadnen tulisi toimia tulkkina palkitsemisjarjestelman ja
tyontekijan valilla (Liinalaakso & Tenhiald, 2015, s. 209). Olisi toivottavaa, ettad yksilo
kokisi yhteisten palkintojenkin tapauksessa sen olevan palkinto my®ds omasta
suoriutumisesta. Tata varten hdanen olisi myos hyodyllista tietdd, mitd haneltd odotetaan

ja milla kriteereilla hanta arvioidaan.

Kokonaisuudessaan rahallisten palkkioiden arvoa korostettiin vdahemman, ja
suoriutumista ja motivaatiota tukevat asiantuntijatyon piirteet olivat enemmankin sen
itsendisyys ja joustavuus, joka terveytta ja vapaa-aikaa tukevien HR-kdytanteiden ohella

mahdollisti tyon toteuttamisen omaan elamadan sopivalla tyylilla. Muun eldaman
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tukemisen ohella suunnitelmallinen johtaminen, lasndolo, oppiminen ja kehittyminen
koettiin tarkeiksi tyossa. Tallaisten asioiden voidaan nahda olevan tyon voimavaroja,
jotka edelleen ovat yhteydessa yksilon sisdiseen motivaatioon (Bakker ja muut, 2004, s.
86; Salanova & Schaufeli, 2008, s. 117). Onkin hyva tarjota tyoympaéristd, jossa
tyontekijat padsevat tekemaddn mielekasta tyota, kehittymdan ja oppimaan, silla
aikaisemman tutkimuksen mukaan ndiden puute saattaa aiheuttaa tyohon tylsistymisen,
joka saannollisena ilmidéna on haitallista hyvinvoinnille ja tuottavuudelle (ks. Harju &

Hakanen, 2016, s. 387).

Positiivista oli huomata, ettd tydntekijat arvioivat suoriutumistaan hyvaksi. Vahvoja
yhteyksia tavoitteiden, suoriutumisen ja palkitsemisen vililla ei kokemusten mukaan
asiantuntijatyon arjesta laajalti tunnistettu, vaikka niiden voidaankin tulosten pohjalta
ndhdd kietoutuvan usean eri olennaisen teeman ympdrille. Motivaatiota ja
suoriutumista tukivat kuitenkin laajalti erilaiset yksiloon, tyohon tai organisaatioon

liittyvat tekijat.

Lopuksi voidaankin todeta, etta kyse on enemmankin kokonaisuuksista kuin yksittdisista
toiminnoista. Kehitysehdotuksia asiantuntija- ja tietotyotad johtaville voidaan kuitenkin
antaa aiemman tutkimuksen ja tassa tutkimuksessa ilmenneiden tulosten perusteella.

Mikali numeerisia mittareita ei ole kaytettavissd, mika asiantuntijatydssa tilanne usein

on, tulisi tavoitteet kuitenkin tarkentaa jotenkin muuten ainakin seuraavista syista:

e suunnitelmallisuuden ja tyétehtavien selkeyden varmistamiseksi ja

e yksilon tyon ja palkitsemisen valisen yhteyden selkiyttamiseksi.

Vaikka yksittdisia tyontekijoita ei voitaisikaan palkita rahallisesti, voidaan tulosten
pohjalta todeta, ettd usein aineettomat keinot koetaan palkitsevaksi ja tarkedmmaksi
motivaation ja suoriutumisen kannalta. Taten esihenkilon roolissa voitaisiin panostaa
aktiivisesti palautteeseen, kiitokseen ja arvostukseen, ja luoda suoriutumista tukeva

ilmapiiri, yhteistydssa muun organisaation kanssa.
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5.2 Tutkimuksen rajoitukset

Taman tutkimuksen rajoitukseksi voidaan tunnistaa otannan kohdistuminen yhteen
koulutusalan organisaatioon. Mikali tutkimusjoukko olisi laajempi ja tyontekijat eri
organisaatioista, tulokset voisivat olla erilaisia. Kokemukset ja ndkemykset ovat tassa
tutkimuksessa tyontekijoiden esittamia, joten muut ndkokulmat aiheesta jaavat
edustamatta. Esimerkiksi esihenkildiden tai HR-asiantuntijoiden kokemukset olisivat

voineet laajentaa nakemysta kasitellyista teemoista edelleen.

Tutkimustuloksia arvioitaessa on myds hyva huomioida, ettd vyksildiden aiempi
tyohistoria saattaa vaikuttaa heidan kokemuksiinsa kasiteltdavasta ilmiosta. Osa
haastateltavista saattoi vastauksissaan vertailla nykyistd ja aiempaa tyokokemusta
keskenddan ja muodostaa ndkemyksid niiden pohjalta. Aiemman tyokokemuksen
vaikutusta ei tutkimuksessa kuitenkaan tarkasteltu tarkemmin, mutta sen mahdolliset
vaikutukset on hyva huomioida. TyOhistoriaa erilaisilta aloilta ja erilaisista tehtavista oli

osallistujilla laajalti.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sisaltda tai sivuaa laajalti erilaisia teemoja, jotka
liittyvat suoriutumisen johtamiseen ja suoriutumiseen toissa, joten laaja aihe saattaa
rajoittaa tuloksia pintapuolisiksi joiltakin osin. Kaikki aiheeseen liittyvat kokemukset eivat
tulleet tutkimusjoukolla valttamattd mainituksi, joten syvéllisemman kokemuksen

saamiseksi jostakin tietysta teemasta jatkotutkimus voisi olla paikallaan.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin asiantuntija- ja tietotyotd tekevien kokemuksia
tavoitteista ja suoriutumisen johtamisesta suoriutumisen ja motivaation nakdkulmasta.
Aihe on tdrked, koska se koskettaa suurta ihmisjoukkoa ja liittyy olennaisesti
tyoskentelyyn. Aiemman tutkimustiedon lisaksi myos uusi tieto aiheeseen, jatkuvasti

muuttuvassa tyoympadristossa, toisi varmasti arvokasta nakemysta teeman ymparilta.
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Siksipa syvallisempi tutkimus laajempaan prosessiin liittyvasta yksittdisesta vaiheesta,
erityisesti tarkkojen, jopa mitattavien tavoitteiden asettamisesta asiantuntija- ja
tietotyossa, olisi mielenkiintoinen ja voisi tarjota syvempda ndkemysta kasitellysta
teemasta. Ehdotus jatkotutkimuksen keskittymisestd tavoitteiden asettamiseen nousi
taman tutkimuksen tulosten my6td, silla mitattavat tavoitteet ja muutenkin

suoriutumisen mittarit herattivat haastavaa pohdintaa tutkimusjoukossa.

Tassa tutkimuksessa otanta oli pieni, joten esimerkiksi kyselylomake laajemmalle
tutkimusjoukolle ja erityyppisissa organisaatioissa tyoskenteleville voisi tuoda lisda
arvokasta tietoa aiheesta. Jatkotutkimuksissa voitaisiin hyddyntaa maarallista tutkimusta

esiin nousseista teemoista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot

Ika

Koulutus

Tyosuhde: vakituinen/maaraaikainen
Tyosuhteen pituus nykyisessa tyopaikassa:

TyOeldmassa yhteensa:

Nykyinen ty6tehtdva

1. Mika on tyonimikkeesi ja paaasialliset tyotehtavasi?
2. Kuvaile tyotaustaasi (esimerkiksi kuinka kauan ja millaisissa tehtdvissa olet ollut
tyoelamassa ja kauanko olet ollut nykyisissa tyotehtavissasi)?

Motivaatio tyossa

1. Mitka asiat motivoivat sinua?
2. Mitka asiat vaikuttavat motivaatiosi heikentavasti?
3. Kuinka motivoituneeksi koet itsesi nykyisessa tyossasi?

Tavoitteiden asettaminen omassa tyossa

4. Miten ty0si tavoitteet asetetaan?

5. Minka tason tavoitteita on asetettu (kuten yksil6- tai tiimitason)?

6. Mihin tavoitteet pohjautuvat tai milla niita perustellaan?

7. Miten tavoitteissa suoriutumista seurataan?

8. Missd maarin pystyt itse vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen/sinulle

asetettaviin tavoitteisiin?

Ty6ssa suoriutumisen arviointi, mittaaminen ja palkitseminen

9. Mitka ovat tydsi mittareita?

10. Miten (kuka, kuinka usein) ty6ssa suoriutumistasi arvioidaan?
11. Minkalaisia kokemuksia sinulla on suoriutumisesi arvioinnista?
12. Miten sinua palkitaan?

13. Koetko ettd pystyt itse vaikuttamaan palkitsemiseen?

14. Miten arvioisit omaa suoriutumistasi?
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15. Teetkd myos varsinaisen tyotehtavasi ulkopuolisia tehtavia tai toimintoja
tyopaikalla? (Esimerkiksi ylimaaraiset tehtavat, toisten auttaminen tarvittaessa
tai muut vastaavat)

Tyo6ssa suoriutumisen johtaminen ja esihenkilon tuki

16. Miten suoriutumistasi ja tavoitteiden saavuttamista tuetaan arjessa?

17. Miten ja milla toimilla esihenkilGsi tukee sinua tydssa suoriutumisen
nakokulmasta?

18. Millaista tukea toivoisit (esihenkil6ltd, organisaatiolta, muilta)?

19. Mitka asiat voisivat parantaa suoriutumistasi tai suoriutumisen kokemusta?

Organisaation kdytanteet

20. Miten koet erilaisten HR-kdytanteiden (kuten johtamisen, palkitsemisen,
tyohyvinvoinnin varmistamisen) tukevan suoriutumistasi?
21. Millainen kokemus sinulla on kehityskeskustelusta tdssa kokonaisuudessa?
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