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Kun organisaatiot ryhtyvat toimeenpanemaan strategiaansa, niiden suurin haaste on resurs-
sien tasméllinen kohdentaminen oleelliseen. Tdma on kriittist4 etenkin kasvuyrityksille,
koska niiden tulee kyeta yhta aikaa seka luomaan uutta ettd varmistamaan kassavirtansa.
Sama haaste tosin patee yhd useammin myas jo toimiviin yrityksiin, kun toimintaympariston
jatkuva muutos pakottaa niita uudistumaan.

Mika olisi siis sellainen johtamisjérjestelma, joka vastaa ylla mainittuihin haasteisiin ole-
matta kuitenkaan liian raskas ja byrokraattinen? Sen tulisi auttaa ndkeméaan kokonaisuus
sekd ohjata yksiloiden itsendisté ajattelua ja toimintaa organisaation strategisten tavoitteiden
kannalta oleelliseen. Samaan aikaan sen taytyisi mahdollistaa yksiléiden merkityksellisyy-
den kokemus ja motivoituminen sek& kannustaa yhteistyohon.

Tassa diplomitydssa selvitetddn John Doerr’n kokoaman OKR-tavoitejohtamisen toiminta-
mallin soveltuvuutta kasvuyrityksen strategisen johtamisjarjestelman rungoksi. Kirjallisuus-
katsauksessa luodaan ymmarrys organisaation strategisesta linjakkuudesta ja johtamisjarjes-
telmasta tavoiteasetannan nékokulmasta sekd paneudutaan selvittdmaan, mistd OKR-
toimintamallissa on kyse. Empiriassa rakennetaan kohdeyritykselle kasvuyrityksen strategi-
nen johtamisjarjestelmé ja testataan sen toimivuutta omistajastrategiasta henkilokohtaiselle
tasolle.

Tyon tulokset osoittavat, ettd OKR:n ympadrille voidaan rakentaa ketterd johtamisjérjes-
telma. Onnistuminen kuitenkin edellyttaa huolellista suunnittelua, johdon sitoutumista, val-
miutta kokeilla, dialogia aiheen aarell& ja kurinalaista poisoppimista. OKR:n oppien avulla
rakennetun johtamisjarjestelman avulla kohdeyrityksen kyky ohjata resurssejaan oleelliseen
kehittyi. Kohdeyrityksessa toimivien yksiliden kannalta johtamisjarjestelméa vapautti hei-
dan ajattelua lisaten samanaikaisesti hallinnan tunnetta seka auttoi heitd paremmin fokusoi-
maan toimintaansa. Lisaksi havaittiin, ettd OKR kehitti kohdeyrityksen toimintakulttuuria
proaktiivisemmaksi, tavoitteellisemmaksi ja enemman yhteistydhon panostavaksi.
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When organizations start implementing their strategy, their biggest challenge is to focus re-
sources on the essentials. This is critical, especially for growth companies, as they must be
able to innovate and create cash flow at the same time. However, the same challenge is more
and more prevalent for existing businesses when the change in the operating environment
forces them to renew.

So what would be a management system that responds to the above challenges without being
too heavy and bureaucratic? It should help to see the entity as a whole and guide the indi-
vidual's thinking and action to the essentials of the organization’s strategic goals. At the
same time, it should enable the meaningfulness of work and motivation of individuals as
well as encourage collaboration.

This master thesis explores the suitability of the OKR management model, compiled by John
Doerr, as the framework for the strategic management system of a growth company. The
literature review provides an understanding of the organization’s strategic alignment and
management system from the point of view of goal setting and focuses on finding out what
the OKR approach is all about. Empirical part builds a strategic management system for the
growth company for the case company and tests its functionality from the ownership strategy
to the personal level.

The results of the work show that an agile management system can be built around OKR.
However, success requires careful planning, leadership commitment, experimenting, dia-
logue on the subject and disciplined learning. The management system built with the help of
OKR developed the ability of the organization to direct its resources to the essentials. From
the point of view of the individuals working in the organization, the management system
freed their thinking, while simultaneously increasing the sense of control and helping them
focus their activities. In addition, it was discovered that OKR developed the corporate cul-
ture of the case company to be more proactive, goal-oriented and more collaborative.
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1 JOHDANTO

Globalisaatio, tiedon helppo saatavuus ja uudet teknologiat luovat uusia liiketoi-
mintainnovaatioita ja uudistavat litketoimintamalleja. Palvelujen ja tuotteiden elin-
kaaret lyhentyvat ja muutosnopeus niin liike-elamassé kuin julkisissakin organisaa-
tioissa kasvaa. Ne organisaatiot, jotka eivat kykene vastaamaan toimintaympériston

kiihtyvaadn muutokseen uudistumalla jatkuvasti, katoavat kartalta.

Asiakkaiden vaatimustason kasvaessa kapeaa nakdkulmaa ja osaoptimointia edus-
tavat toimitusketjut muuttuvat kokonaisuutta katsoviksi, lisdarvon tuottamiseen
keskittyviksi arvoketjuiksi. Arvoketjut taas monipuolistuvat ja monimutkaistuvat
osallistujien méaarén, diversiteetin sekd vaihtuvuuden kasvaessa ja muuttuvat arvo-
verkostoiksi. Palveluiden, tuotteiden ja tiedon helpon saatavuuden ja lapindkyvyy-
den myoté asiakkaiden ja erityisesti kuluttajien padtdsvoima on merkittdvassa kas-

vussa.

Kayttaytymisen muutos

Toimialojenylitys Kyky
Palvelujeh ja tuotteiden uudistaa seki o
elinkaaren lyhentyminen liiketoiminta- .Kes_tavaa
. o kilpailuetua
Kuluttajieri vallan kasvu mallia ett.a tuottava
“prosessela strateginen
. l.Ju?'let . menestyksekkaasti L &
liilketoimintamallit ja linjakkuus
Arvoverkostot jatkuvasti
Jakamistalous
. Edellyttaa .
Seurauksia v Tavoite

organisaatiolta

Kuva 1 Voimakas murros edellyttda organisaation toimijoilta kykya uudistua ja uudistaa

Edelld mainitut seikat haastavat organisaatioiden strategisen linjakkuuden (strate-
gic alignment) ja ketteryyden uudella tavalla. Strategisessa linjakkuudessa korostu-
vat kokonaisvaltainen ymmarrys ja strategiaa edistdva paatoksenteko seké resurs-
sien jatkuva uudistaminen ja kohdentaminen kunakin ajankohtana oleelliseen. Vaa-
timus ketteryydestd on uusi normaali, joka haastaa aiemmin organisaatioiden hy-

veend pidetyn vakauden. Ketteryydessé korostuvat jatkuva ajantasaisuus seka itse-
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ja yhdessa ohjautuminen. Tama koskee paatoksenteon kaikkia vaiheita tiedon han-
kinnasta péatdsten vaikuttavuuden arviointiin. Niinpéd organisaatiot muistuttavat
aiempaa merkittavasti enemman itsendisten toimijoiden muodostamia ekosystee-
mejd, joiden perusominaisuuksiin kuuluu kyky ohjautua itsendisesti ja yhdessa
kohti yhteisi& tavoitteita. Ilman systemaattista kytkentda organisaation strategiaan
kasvaa riski, ettd organisaatio ei enda toimi yhtendisesti yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Toisaalta liian tiukka strateginen ja yksisuuntainen Top-Down ohjaus

kasvattaa riskid ohjautua vaaraan suuntaan.

Toimintaympériston muutosten lisaksi organisaatioiden toimintaa ja sen johtamista
haastavat my6s arvomuutokset organisaatioissa tydskentelevien ihmisten keskuu-
dessa. Esimerkiksi huoli ympaéristosta ja halu toimia enemman itseohjautuvasti luo-
vat omat haasteensa yritysten tavoiteasetannalle ja johtamisjérjestelmélle. Erityi-

sesti tdma korostuu tietointensiivissa asiantuntijaorganisaatioissa.

Mika olisi siis sellainen johtamisjéarjestelmé, joka vastaa ylla mainittuihin haastei-
siin olematta kuitenkaan liian raskas ja byrokraattinen? Sen tulisi auttaa nakeméaéan
kokonaisuus seké ohjata yksiloiden itsendista ajattelua ja toimintaa organisaation
strategisten tavoitteiden kannalta oleelliseen. Samaan aikaan sen taytyisi mahdol-
listaa yksiliden merkityksellisyyden kokemus ja motivoituminen sekd kannustaa

yhteistyohon.

Muuan muassa tavoitejohtamisella on haettu ratkaisua edelld mainittuihin haastei-
siin. Sen jalkeen, kun Peter Drucker 50-luvulla toi esiin tavoitejohtamisen viiteke-
hyksensa, on siitd vuosien varrella kehittynyt erilaisia versioita (mm. tulosjohtami-
nen, tilannejohtaminen ja tasapainotettu tuloskortti). Kéaytannon soveltamisessa ta-
voitejohtamiseen on liitetty my0ds haasteita siiloutumisesta opportunismiin ja epé-
eettiseen kayttdytymiseen. Lisaksi niihin liittyvat menetelmat ja toimintamallit ovat
jadneet jalkeen eivétka endd vastaa tdiman paivan asettamiin haasteisiin esimerkiksi
uudistumisen, muutosnopeuden, resurssien kohdentamisen ja tiedonjohtamisen

osalta.



1.1 Toimintaympariston nopea muutos edellyttdd ketterdd johtamis-
jarjestelméaa
Kasvuyritykselle keskeistda on kyetd ohjaamaan omat rajalliset resurssinsa kasvua
tukevaan toimintaan seka hyddyntaa sidosryhmien resursseja. Samaan aikaan sen
tulee kyetd huomioimaan nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa avautuvat
mahdollisuudet ja uhat seka tarttumaan niihin tai vélttdmaan niitd. Ohjauksen - siis
johtamisen; niin itsensd, tiimin kuin organisaationkin - rytmin pitaa olla siis nopeaa
ja yhtendista 1api organisaation. Yksi tapa toteuttaa tdmé on madrittaa yritykselle
strategisen tason tavoitteet ja niissa onnistumista kuvaavat avaintulokset (Objecti-
ves & Key Results, John Doerr) alkaen omistajastrategiasta ja sen jélkeen ohjata
organisaation eri tasot ja toimijat kytkeytymaan niihin. Kyse on siis tavoitejohtami-
sesta, mutta talla kertaa siten, ettd toimijat itse asettavat itselleen tavoitteet ja niisséa
onnistumista kuvaavat avaintulokset, joiden avulla he kytkevét sekd vastuualueensa

ettd oman kehittymisensa organisaation strategisiin tavoitteisiin.

Tassa tyossa tarkastelen johtamista tavoitteiden avulla sekéd organisaation kasvun ja
skaalautuvuuden ettd sen toimijoiden sisaisen motivaation nakokulmasta. Siséisen

motivaation perustekijoiden nakokulmasta keskeista on, etta toimija

1) kokee voivansa pated eli hyodynt&d osaamistaan,

2) hanelld on mahdollisuus vaikuttaa ja

3) ettd han kuuluu vahvasti johonkin viiteryhmaan.
(Graves 2013, 518-519)



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tutkimuksen tavoitteen mukaista strategista johtamisjarjestelmaa suunniteltaessa

on huomioitava kolme keskeista osa-aluetta:

Strategisen linjakkuuden ymmarrys auttaa tunnistamaan strategian, toimintojen ja
toimijoiden vélisen systeemisyyden ja synergian logiikan. Sen tehtédvéna on varmis-
taa tavoitteiden ja avaintulosten yhdensuuntaisuus lapi organisaation - vertikaali-
sesti ja horisontaalisesti - sekd niiden yhteensopivuus keskeisten sidosryhmien
kanssa. Strategisen linjakkuuden ymmarrys luo perustan strategiselle johtamiselle

ja viitekehyksen johtamisjérjestelmén suunnitteluun.

Ymmarrys organisaation johtamisjarjestelmasta paapiirteittdin ja tavoitejohtami-
sesta tarkemmalla tasolla luovat pohjan strategisen johtamisjarjestelmén suunnitte-
luun. Taman diplomityon kirjallisuuskatsauksessa tarkastelen aluksi strategista lin-
jakkuutta ja johtamisjarjestelmaa paapiirteittain, ja sitten keskityn luomaan syvén
ymmarryksen organisaation strategisesta tavoitejohtamisjarjestelméstd John

Doerr’n kokoaman OKR (Objectives & Key Results) -menetelmén nakoékulmasta.

2.1 Strateginen linjakkuus

Strateginen linjakkuus kuvataan prosessiksi, jonka avulla organisaation eri osateki-
joiden — strategia, liikketoimintamalli, palvelut ja tuotteet, resurssit ja rakenteet, hen-
Kilosto, kulttuuri seka toimintamallit - keskindinen synergia saadaan parhaiten tu-
kemaan markkinatarpeita ja organisaation strategisia tavoitteita (Powell 1992, 121;
Self 2015, 11; Alagaraja 2015, 21).

Strategisen linjakkuuden tarkastelu tuo esiin organisaation eri osatekijoiden keski-
néiset riippuvuussuhteet, joita vaalimalla strategisten tavoitteiden saavuttaminen on
todenndkodisempéd (Alagaraja 2015, 21). Sitd tulee tarkastella systemaattisesti
osana organisaation strategiaprosessia (Self 2015, 12). Strateginen linjakkuus edel-
Iyttad jaettua ymmarrysta organisaation pddmadristd, tavoitteista ja avaintuloksista
lapi organisaation (Kathuria et al 2007, 504). Strateginen linjakkuus voidaan nahda
myos kilpailuedun lahteend, kun sitd tarkastellaan ja hyddynnetédan organisaation

sopeutumiskyvyn ja dynaamisen kyvykkyyden varmistajana (Powell 1992, 121).



Laajasti katsoen organisaation strategisen linjakkuuden tavoitteena on kestavélla
tavalla seka yllapitaa ettd 16ytaa uusia Kilpailuetua tuottavia liiketoimintamalleja ja
uudistaa resursseja niiden tehokkaaseen toteuttamiseen. Laaja katsantokanta edel-
Iyttad, ettd ilmiotd tarkastellaan seké organisaation siséisen etta sen ulkoisen linjak-
kuuden kautta. Kun organisaatio on strategisesti linjakas, se kykenee hyddyntamaén
strategisen potentiaalinsa maksimaalisesti, toimii tuottavasti ja samaan aikaan ky-
kenee 16ytdméén ja hyddyntdmaan toimintaymparistossa avautuvia uusia mahdol-
lisuuksia (Powell 1992, 121). Se on siis tuottava ja uudistumiskykyinen. Mutta il-
man selkedd linkkia ulkoiseen toimintaympéristoon tarkastelu jaa vajaaksi ja orga-

nisaatiolla on riski sulkeutua omaan todellisuuteensa.

Liian pitkélle vietyna — esimerkiksi liiallinen integroituminen - strateginen linjak-
kuus voi tukahduttaa organisaatiota ja vieda sen staattiseen tasapainotilaan, joka ei
mahdollista organisaation strategisen potentiaalin tdysiméaraista hyodyntdmista.
(Powell 1992, 126; Kathuria et al 2007, 504)

Lockamyn mukaan strateginen linjakkuus toteutuu organisaatiossa silloin, kun sen
strategia rakentuu vastaamaan kohdeasiakkaitten todellisia tarpeita ja odotuksia nyt
jatulevaisuudessa. Tamé edellyttdd ensinndkin, ettd organisaatiolla on suora yhteys
ja sen myota vahva ymmarrys kohdeasiakkaistaan. Toisekseen strategialla ja sita
toimeenpanevilla ihmisilla taytyy olla keskenaan toimiva yhteys, jotta strategisten
tavoitteiden edellyttdmat muutokset ja uudistukset prosesseissa tulevat toimeenpan-
tua siten, ettd ne tuottavat keskeisille sidosryhmille — mm. asiakkaille ja omistajille
- lisdarvoa. Kolmanneksi prosessien ja asiakkaiden valilla taytyy olla toimiva yh-
teys korjaavan palautteen saamiseksi jatkuvan parantamisen toteutumiseksi.
(Lockamy 1997, 142) (kuva 2)



Strategia

IT ": %

Prosessit Suorituskyvyn mittaus Asiakkaat

Kuva 2 Strategisen linjakkuuden kolmio (Lockamy 1997)

Kuvan 2 yhteyksié voi tarkastella myds yksi- ja kaksikehéisen oppimisen nakokul-
masta (Argyris 1977, 116-117). liman kaksisuuntaista yhteytt4 kolmen eri entiteetin
kesken, toiminnan tuloksia arvioitaisiin ja toimintaa kehitettdisiin vain suhteessa
nykyiseen a) strategiaan, b) tapaan toimia tai ¢) nykyisiin asiakastarpeisiin ilman
niiden kyseenalaistamista. Talldin toteutuisi vain yksikehéisen oppimisen malli.
Kun entiteettien valilla toimii kaksisuuntainen yhteys, ne haastavat toisiaan pysy-
maan ajassa (kuva 3). Erityisesti talldin on syyté osallistaa dialogiin organisaation
ulkopuolisia sidosryhmid, jottei organisaatio jaa oman todellisuutensa vangiksi
vaan kykenee hahmottamaan todellisuutta objektiivisemmin ohi omien uskomus-
ten, normien ja totuttujen ajatusmallien (Spitzeck & Hansen, 2010, 378). Strategian
roolina on t&lldin kehittyvan lisdarvon tuottamisen ja kilpailuedun jatkuvuuden ni-
missé uudistaa a) vahvan asiakasyhteyden ja -ymmarryksen perusteella olemassa
olevia liiketoimintaprosesseja vastaamaan asiakkaiden uudistuvia tarpeita ja b) vah-
vaan toimintaympadristd- ja toimialaosaamiseen pohjautuvan nékemyksen perus-

teella haastaa asiakkaita tunnistamaan paremmin muuttuvia tarpeitaan ja ratkaisuja
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nithin. Tallainen uudistaminen edellyttdd nykyisten uskomusten sek& normien, pro-
sessien ja séantdjen haastamisen oman toiminnan ja paatdksenteon tarkastelussa
sekd niiden kehittamisesséd (Lockamy 1997, 142). Oleellista on my6s tunnistaa vas-
taava tarve keskeisten sidosryhmien osalta. Edella kuvattua tapaa toimia tukee
my0s Argyris’n kuvaama kaksikehdisen oppimisen malli, joka on edellytys organi-
saation oppimiselle seka toiminnan uudistumiselle ja jatkuvuudelle (Argyris 1977,
120-121).

Strategia
Strategia &

Tilannekuva Tilannekuva

PR Palaute arventuotannen onnistumisesta ««..-

Prosessit Arvontuotanto ~ Asiakkaat Prosessit . Asiakkaat

Yksikehdinen oppiminen Kaksikehdinen oppiminen

Kuva 3 Yksikehaisesta kaksikehaiseen oppiseen (Lockamy’a 1997 mukaillen Tahvanainen 2019)

2.1.1 Vertikaalinen ja horisontaalinen linjakkuus

Organisaatiotasolla strategista linjakkuuttaan voi tarkastella seké vertikaalisesta
ettd horisontaalisesta ndkokulmasta. Vertikaalisessa tarkastelussa huomion koh-
teena on se, kuinka hyvin strategiset tavoitteet ohjaavat toimintaa Iapi organisaa-
tiohierarkian ohjaten ihmisig, rakenteita ja prosesseja toimimaan yhteisen pddmaa-
ran eteen. Talla on tunnistettu olevan positiivinen yhteys organisaation suoritusky-
kyyn. Horisontaalista linjakkuutta — siis kuinka organisaation eri toiminnat ovat
kesken&an linjassa - on tutkittu vdhemman, mutta nayttéisi silté, ettd silla voi olla
suorituskyvyn kannalta vertikaalista linjakkuutta suurempi merkitys. Nain etene-

kin, kun organisaatio kasvaa ja siita tulee — esimerkiksi verkostoitumisen myoté —
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kompleksisempi kokonaisuus. Silld, kuinka hyvin tietojérjestelmat tukevat strate-
gista linjakkuutta, on merkittava rooli organisaation strategiaa tukevan paatoksen-

teon ja sen suorituskyvyn kannalta. (Kathuria et al 2007, 508-512)
2.1.2 Strateginen linjakkuus edellyttaa strategista ajattelua

Yhteisen ymmarryksen liséksi strateginen linjakkuus edellyttda strategista ajattelua
ja jatkuvaa strategista dialogia organisaation kaikilla tasoilla, toiminnoissa ja kes-
keisten ulkoisten sidosryhmien kanssa. Jotta strateginen linjakkuus ja keskeisten
sidosryhmien sitoutuminen organisaation toimintaan ja tavoitteisiin olisi saavutet-
tavissa, taytyy keskeiset sidosryhmaét tietoisesti ja systemaattisesti osallistaa seké
strategiadialogiin etté -prosessiin. On kuitenkin huomioitava, etté lisdarvoa tuottava
osallistaminen edellyttad kykya ajatella strategisesti ja yhteistéa tapaa jasentaa tar-
kasteltava kohde. Kehittdmalla organisaation toimijoiden strategista ajattelua voi-
daankin parantaa strategista linjakkuutta seka organisaation sisalla ettd suhteessa
sen ymparistoon (Self 2015, 11).

Strategista ajattelua ja sen onnistumisen edellytyksia voidaan jasentaa seuraavasti
(O'Shannassy 2003, 55-56). Tarvitaan

1) selke&d ymmarrys
a. systeemistd - mm. teknologia, ihmiset, rakenteet ja prosessit - jolla
organisaatio luo arvoa ja
b. siitd, mik& on yksilon rooli ko. systeemissd. Tama ymmarrys luo
edellytykset joustavuuteen ja kykyyn vastata asiakastarve- ja mark-
kinamuutoksiin.

2) ongelmanratkaisukyvykkyyttd, joka perustuu edellisessd kohdassa kuvat-
tuun ymmarrykseen systeemisestd arvonluonnin kokonaisuudesta. Ongel-
manratkaisussa tulee hyodyntéa seka intuitiota ettd analyyseja.

3) osallistava ajattelu-, tarkastelu- ja toimintamalli, joka laajentaa seké strate-
gisen dialogin ettd strategiaprosessin kattamaan ylimman johdon lis&ksi

myas keskeiset sidosryhmaét sekd organisaation sisalta ettd sen ulkopuolelta.
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4) kirkas ja yhteinen ymmarrys organisaation toimintaa ohjaavasta strategi-
asta, jotta toimijat osaavat arvioida ja fokusoida toimintaansa yhteista paa-
maaraé tukevaksi seka kykenevét jattamaan huomiotta ymparistosté nouse-
vat epaoleelliset hairiotekijat.

5) ymmarrys organisaation toimintakulttuurin taustalla olevasta historiasta
seka toimintakulttuurin nykytilasta ja millaisia uudistamistarpeita - esimer-
Kiksi tavassa ajatella ja toimia paatdksenteko- ja ongelmanratkaisutilan-
teissa - tulevaisuuden strategiset tavoitteet toimintakulttuurin osalta edellyt-

tavat.

2.1.3 Strateginen linjakkuus ja sidosryhmat

Freeman (2004, 364 ja 366; Horisch 2014, 337) korostaa sidosryhmaéteoriassaan,
etta organisaation tulee olla linjassa myds sidosryhmiensa kanssa ja etta yrityksen
menestys on itse asiassa seurausta sen kyvysta tuottaa lisdarvoa keskeisille sidos-
ryhmilleen. Freemanin ajatusten pohjalta olen sijoittanut Lockamyn strategisen lin-
jakkuuden kolmion sidosryhmien ja toimintaympadriston kanssa samaan kuvaan
(kuva 4), jolloin tarkastelukulma laajenee yhdesté sidosryhmésté (asiakkaat) katta-
maan kaikkien keskeisten sidosryhmien odotukset ja panokset yrityksen liiketoi-

minnalle.

Strategisen linjakkuuden nakokulmasta Freemanin ndkemykset tarkoittavat, ettd or-
ganisaation strategian (asemoituminen, kohdeasiakkaat seké tuotteet ja palvelut),
rakenteiden (prosessit, resurssit ja verkostot) ja toimintakulttuurin (tapa ajatella,
kayttaytya, johtaa ja toimia) tulee olla linjassa keskeisten sidosryhmien tavoitteiden

ja ndkemysten kanssa.

Proaktiivisen toiminnan kehittdmisen ja kilpailuetua tuottavan strategisen linjak-
kuuden nadkodkulmasta oleellinen tieto ja tietdmys ovat aiempaa enemman yrityksen
perinteisten pééattajien sijaan niiden ympaérilla, eri sidosryhmissé. Tassa tutkimuk-
sessa tarkastelu rajataan koskemaan OKR -mallin soveltuvuutta kasvuyrityksen
strategisen linjakkuuden varmistajana yhden keskeisen sidosryhman - yrityksen

tyontekijoiden - ohjauksessa.
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Kuva 4 Strategisen johtamisjarjestelmén toimintaymparistd (Tahvanainen 2019)

2.1.4 Malleja strategisen linjakkuuden jasentadmiseen ja arviointiin

Sidosryhmien osallistaminen strategiadialogiin ja -prosessiin edellyttaa yhteista ta-
paa jasentad ja arvioida organisaatiota. Seuraavaksi kdydaan lapi kolme eri tapaa
jasentaa strategista linjakkuutta.

7S (McKinsey)

Yksi tapa jasentaa ja arvioida organisaation strategista linjakkuutta on McKinseyn
7S’ -malli (kuva 5). Se perustuu ajatukseen, ettd organisaatio menestyy, kun sen
kolme ’kovaa’ tekijad — strategia, rakenteet ja toimintamallit — seké nelja ’pehmead’
tekijaa — henkildstd, osaaminen, yhteiset arvot sekd johtamis- ja toimintakulttuuri —
ovat keskendén linjassa. Mallissa korostetaan koordinoinnin merkitysta muutok-
sessa, jotta kaikki seitsemén keskeista elementtid pysyvat tai tulevat muutoksen
myo0t4 linjaan kesken&an. (Kaplan 2016, 41). Mallin haasteena on se, etté se tarkas-

telee organisaation ulkopuolisia tekijoitd vain strategian kautta. Toisin sanoen ul-
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koiset sidosryhmat — esimerkiksi asiakkaat — ja toimintaymparisto eivét ole naky-
villa mallin péatasolla ja siten malli saattaa painottaa liiaksi tarkastelemaan organi-

saatiota suljettuna systeemina.

Strategia

Johtamis-
ja
toiminta-
kulttuuri

Rakenne

Yhteiset

arvot

Toiminta-

Osaaminen mallit

Henkilosto

Kuva 5 McKinsleyn 7S -malli (Kaplan 2016, 41)

Strategiakartta (Kaplan & Norton)

Toinen tapa jasentéé ja tarkastella strategista linjakkuutta on Kaplanin ja Nortonin
strategiakartta (kuva 6), joka on kehitetty heidén suunnittelemansa tasapainotetun
tuloskortti -mallin (BSC) pohjalta. Strategiakartta ohjaa tarkastelemaan organisaa-
tion keskeisia elementtejé neljasta eri ndkokulmasta (oppiminen ja kasvu, prosessit,
asiakas ja talous) ja painottaa 7S -mallin tavoin eri elementtien keskinaisia riippu-
Vuus- ja syy-seuraussuhteita. 7S -mallista poiketen strategiakartta nostaa siis asia-
kasnakdkulman vahvasti esiin. Kaplan toteaa, ettd strategiakartta on erityisen hyo-
dyllinen, kun organisaation johto suunnittelee strategian toimeenpanon johtamis- ja
raportointisysteemid. Han perustelee ndkemystaan sillg, etté jos strategian suunnit-
telu- ja toimeenpanomallit poikkeavat toisistaan, riskiné on, ettd toimintamalleja —

esimerkiksi raportointia — ei muuteta vastaamaan uuden strategian mukaisia raken-
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teita ja tavoitteita. Toisin sanoen niiden keskin&ista linjakkuutta ei varmisteta. Kap-
lan nakeekin, ettd McKinsleyn 7S -malli ja BSC ovat toisiaan tukevia malleja, kun
organisaation johto suunnittelee strategista johtamisjarjestelmaansa. (Kaplan 2016,
42-43)

Tuottavuusstrategia Kasvustrategia
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Kuva 6 BSC strategiakartta (Kaplan 2016, 43)

Liiketoimintamallikanvaasi (Strategyzer Ag)

Muutokset toimintaymparistdssd sen myota organisaation strategiassa vaativat
my0s liiketoimintamallin uudistamista. Tehokkuutta hakiessaan organisaatiot usein
kuitenkin pyrkivat enemmaénkin vakauttamaan liiketoimintamalliaan kuin uudista-
maan sitd. Tallainen lyhyen tahtaimen voittoihin tdhtadva tapa toimia vaarantaa hel-
posti strategisen linjakkuuden suhteessa ulkoiseen toimintaympdristoén, koska
siind strategisen linjakkuuden n&kokulmasta lukitaan yksi systeemin keskeisista

elementeista — liiketoimintamalli.

Ymmaérrys organisaation liiketoimintamallista ja sen keskeisten elementtien keski-
néisista riippuvuussuhteista auttaa varmistamaan etenkin organisaation horisontaa-
lista linjakkuutta (Joyce 2016, 1475), my6s muutostilanteissa. Strategyzer’n liike-
toimintamallikanvaasissa tdmé tehddan nakyvaksi jasentdmalla liiketoimintamalli
yhdeksdédn osatekijéan, jotka kaikki ovat kytkdksissé keskendan. Se mahdollistaa
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moniulotteisen systeemisen kokonaisuuden kommunikoimisen ja edesauttaa ndin
strategista linjakkuutta edistdvaa dialogia. Kanvaasissa keskitytdan tekemaén naky-
vaksi vain organisaation liiketoimintamallin logiikka, joten se tulee ymmartaa oi-

keassa kontekstissa (kuva 7).

Strategia
Strateginen taso J/ visio

Tavoitteet

Perustehtava

Liiketoimintamalli
Arkkitehtuuri / Asemoituminen Tuote/palveluportfolio ® \

Asiakassuhde Jakelukanavat

Ydinprosessit, Resurssit, Verkosto, Ansaintalogiikka

Toimeenpano,/
Liiketoimintaprosessit

Prosessit Asiakkaat

Kuva 7 Liiketoiminnan tasot (Osterwalder 2004, 14)

Joyce (2016, 1477) on Osterwalderin ja Pigneur’n 2010 julkaiseman alkuperdisen
konseptin pohjalta laajentanut liiketoimintamallikanvaasin kolmikerroksiseksi
(kuva 8). Tam& mahdollistaa liiketoimintamallin tarkastelun alkuperaista mallia
laajemmin my6s ymparistdn ja sosiaalisten sidosryhmien tarpeiden ja odotusten
kautta ja edesauttaa organisaatiota arvioimaan toimintansa linjakkuutta niiden
kanssa. (Joyce 2016, 1477)
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Kuva 8 Liiketoimintamallikanvaasin kolme tasoa (Joyce 2016, 1483)

2.1.5 Strategiseen linjakkuuteen liittyvia muita ndkokulmia

Miles (2016) pohtii organisaation strategista linjakkuutta yhteensopivuuden (stra-
tegic fit) ja organisatoristen padomien nakdkulmasta. Han maérittelee organisatori-
sen paddoman (Organizational capital) olevan yksi neljastd aineettomasta pééa-
omasta (muut: kokeilu ja oppiminen, asiakkaat ja henkil0sto) ja ettd se koostuu
niista uniikeista prosesseista, systeemeisté ja johtamisjarjestelmastd, jolla yritys ky-
kenee tuottamaan lisdarvoa kaikille sen keskeisille sidosryhmille. Han korostaa, ettd
prosessien ja rakenteiden taytyy olla linjassa organisaation vision, arvojen ja stra-
tegian kanssa, jotta organisaatio voi hyddyntdd muita pddomiaan menestyksek-
kaasti. Lockamyn nakemykseen strategisesta linjakkuudesta (strategic alignment)
verrattuna Miles katsoo asiaa kapeammin ja enemman organisaation siséisen toimi-
vuuden nakokulmasta. Lockamy katsoo strategisen linjakkuuden viitekehyksessééan

asiakkaat linjakkuuden keskeiseksi elementiksi.

Weber (2014, 7) puhuu strategisesta ketteryydestd, ja hdn nakee siind kaksi kes-
keistd seikkaa. Ensinnékin johdon taytyy kyetd tunnistamaan strategian edellyttdma
muutostarve ja sen pitdd pystyd kokoamaan oikeanlaiset resurssit strategian toi-
meenpanemiseksi. TAma tarkoittaa tasapainottelua uuden ja vanhan liiketoiminnan
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resurssoinnin vélilla. Toiseksi keskeiseksi seikaksi hadn nostaa organisaatioraken-
teen, jonka tulee kyetd uudistumaan implementoidakseen strategian edellyttamat
toimet. Han korostaa, ettd naiden kahden ominaisuuden tulee tukea ja tdydent&a

toisiaan, jotta strateginen ketteryys toteutuisi.

Doz (2010, 370) toteaa, ettd varmistaakseen strategisen linjakkuutensa myos muu-
tosvaiheessa — ja etenkin sen jalkeen - organisaation tulee maarétietoisesti kehittaa
kolmea keskeistd ominaisuuttaan; 1) strategista herkkyyttd, 2) yhtendista johtamista

ja 3) resurssien dynaamisuutta.
2.1.6 Yksilon omistautuminen ja strateginen linjakkuus

Koska viime k&dessa organisaation toiminta ja siten myos sen tavoitteiden saavut-
taminen ovat sielld tydskentelevien ihmisten varassa, on tarkea tarkastella myds or-
ganisaation ja siella tydskentelevien yksildiden tavoitteiden keskindista linjak-
kuutta. Kun yksilo kokee linjakkuutta organisaationsa kanssa, mahdollistuu ty6lle
omistautuminen. Organisaation nédkokulmasta yksilon omistautuminen tyolle on
erittdin merkittavad, koska silla on selked positiivinen yhteys hanen suoritusky-
kyynsd ja sen kautta organisaation asiakastyytyvaisyyteen, liikevaihtoon, tuotta-
vuuteen ja tuloksentekokykyyn (Alagaraja 2015, 24-25). Organisaatiotason tulok-
set ovat suoraan seurausta yksilon suorituskyvysta ja epasuorasti hdnen organisaa-
tion strategisia tavoitteita tukevasta kayttaytymisestaan (mm. rehtiys, tunnollisuus,
avuliaisuus, innovatiivisuus, osallistuminen, yhteistyd) (Rich 2010, 620 ja 631).
Yksilén omistautumisen voi jdsentdd kolmeen tasoon, joista aina seuraava edellyt-
taa edellisten toteutumista (Alagaraja 2015, 23-24 ja 27).:

1) Kognitiivinen omistautuminen, joka tarkoittaa henkildkohtaista,
jarkiperéista sitoutumista tyéhon. Kognitiivisesti omistautuneet
tyontekijat ymmartavat ja hyvéaksyvat organisaation tarkoituksen,
tuntevat tydymparistonsa turvalliseksi seka kokevat, ettd heill& on
kéaytossaan riittavat resurssit ja valtuudet tyéssa suoriutumiseen.
Niinpd he ovat valmiita panostamaan aineellisia voimavaroja (esi-

merkiksi aikaa) tyohonsé ja he ovat sitoutuneita tydhonsa.
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2) Emotionaalinen omistautuminen perustuu tunnesuhteeseen ja siita
syntyvaan sidokseen organisaatioon. Tyontekija uskoo ja samais-
tuu vahvasti organisaationsa arvoihin, normeihin, visioon, tavoit-
teisiin ja tarkoitukseen. Han kokee ylpeytta yhteisostaan ja on val-
mis panostamaan aineellisten voimavarojen lisdksi myds henkil6-
kohtaisia voimavaroja (tietdmys, taidot ja kyvyt) tyéhonsa. Ha-
nelld on vahva suorituskykya edistavé tunnesuhde tehtéviinsa ja
projekteihinsa. Han on myds valmis sitoutumaan sovittuihin yh-
teisiin toiminta- ja k&yttaytymismalleihin. Kaiken kaikkiaan voi-
daan todeta, etta han omistautuu tyolleen.

3) Omistautunut kayttaytyminen on nakyvaa seurausta kahdesta
edelld mainitusta omistautumisen tasosta ja se ilmentyy konkreet-
tisina tuloksina, kuten suorituskykyné ja organisaation strategisia
tavoitteita tukevana kayttdytymisend. Talldin hanessa oleva po-

tentiaali on maksimaalisesti kaytdssa.

Yksilon tulkintaan kahden ensimmaisen tason osalta vaikuttavat merkittavasti or-
ganisaation rakenteiden, toimintakulttuurin ja strategian keskindinen linjakkuus
seké& sen suhde ulkoiseen toimintaymparistoon. Strategisella linjakkuudella (siséi-
nen ja ulkoinen) ja etenkin silla, kuinka tyontekijat sen tulkitsevat ja kokevat, on
siis merkittava vaikutus yksilon suorituskykyyn ja kayttaytymiseen. Tydntekijoiden
kokemus edell&d mainitusta linjakkuudesta indikoi myds organisaation identiteetin
vahvuutta. (Alagaraja 2015, 32)

2.1.7 Vaaranlainen strateginen linjakkuus voi ajaa organisaation oman to-

dellisuutensa vangiksi

Vaarinymmarrettyné strateginen linjakkuus ohjaa tekemé&an vain vallitsevaa oloti-
laa suosivia ja tukevia paatoksia, jolloin organisaatiolla on vaarana kaantyé sisééan-
péin ja sulkea ulkoinen toimintaymparisto pois strategisesta paatoksenteosta. Stra-
tegista linjakkuutta suunniteltaessa ja arvioitaessa on erityistd huomioita kiinnitet-
tava siihen, miten ja misté lahtokohdista organisaatiossa tehdaan paatoksia. Esimer-
kiksi kierratetddnko organisaation paatoksenteossa sen muistiin kertynytta dataa ja
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uskomuksia, joiden laatu heikkenee ajan myota? Tukeutuvatko organisaation toi-
mijat paatoksenteossaan sellaiseen tietoon, joka on kvalifioitu vanhojen onnistumi-
sien perusteella? Rationaalisen paatoksenteon sijaan organisaatioissa tehdaan péaa-
toksia todellisuudessa usein sekasortoisessa tilassa, heikoin perustein, vajavaisesti
sitoutunein ja vaihtuvin paatoksentekijoin sekd vadrista [tavoite]lahtokohdista k&-
sin (Cohen et al., 1972, 1 ja 16). Tasta seuraa, ettd paatoksenteko ei perustu faktoi-

hin eika niita punnita huolellisesti.

Organisaation eri tasoilla tehdédan sen menestymiseen vaikuttavia paatoksia paivit-
téin. Strategisella tasolla tehddan organisaatiota ohjaavia paatoksia, jotka vaikutta-
vat organisaation tulevaisuuteen. Taktisella tasolla tehtdvat paatokset liittyvat stra-
tegian toimeenpanon johtamiseen. Operatiivisella tasolla - liiketoimintaproses-
seissa — paatokset koskevat tuotannon tai palvelun tuottamista. Jokaisella tasolla
paatoksentekoa sen eri vaiheissa vaanivat edellisessa kappaleessa mainittujen haas-
teiden lisaksi paatoksenteon harhat, jotka kumpuavat joko organisaation kulttuu-

rista tai siitd, ettd padtoksenteossa tukeudutaan organisaation kertyneeseen muistiin.

Seuraavissa kappaleissa kdydaan lapi keinoja, joilla edelld kuvattuja ongelmia voi

pyrkié lieventamadn.
Suolapulssia sidosryhmilta

Peter Senge totesi pankkikriisin yhteydessa 2008, etta sidosryhmilla on merkittava
rooli siing, etteivat organisaatiot ajautuisi oman todellisuutensa vangiksi, vaan sen
sijaan nékisivat oman ja toimintaymparistonsa tilan objektiivisemmin (Spitzeck &
Hansen, 2010, 378). Kun organisaatio on oman todellisuutensa vanki, sen paatok-
senteko on erityisen altis erilaisille paatoksenteon harhoille (Lee & Lebowitz, 2015,
1-2). Osallistamalla sidosryhmat paatoksenteon eri vaiheisiin tavoitteena on paa-
tosten laadun ja toimeenpanon kehittymisen kautta strategisen linjakkuuden kehit-
tyminen (kuva 9). Liséksi, kun paatoksenteon eri vaiheissa organisaation paatok-
sentekoa vahvasti ohjaavia vanhoja uskomuksia pollyytetéén erityisesti ulkopuolis-
ten sidosryhmien toimesta, avautuu ja tervehtyy myds organisaation toimintakult-
tuuri ja sen myota tutuksi kayneet liiketoimintaprosessit ja -rakenteet ndhdéén uu-

dessa valossa aiempaa objektiivisemmin. Taméa kuitenkin edellyttad yritysjohdon
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esimerkkid positiivisesta suhtautumisesta yhteistydohon eri sidosryhmien kanssa
(Boesso 2016, 820).

Paatosten laatu

kehittyy \

Parempaa asiakasarvoa tuottava
strateginen linjakkuus

Padtosten

toimeenpano /

kehittyy

Kuva 9 Sidosryhmien osallistaminen uudistaa seké toimintakulttuuria etta liiketoimintaprosesseja

Sidosryhmien aito ja rohkea osallistaminen paatoksentekoon hyodyttad organisaa-
tiota usealla eri tavalla. Se edesauttaa strategisten paatdsten hyvéaksyntaa, kehittaa
yhteisté identiteettid ja yll&pitdé sidosryhmien motivaatiota osallistua organisaation
toimintaa ja sen kehittdmisté tukevaan tyohon (Luedicke et al 2017, 2). Tuomalla
sidosryhmaét lahelle organisaatiota ja tiiviiseen kanssakaymiseen sen jasenten
kanssa mahdollistetaan organisaatiota ja sen jasenia havainnoimaan todellisuutta
objektiivisemmin sen sijaan, etté jaataisiin oman todellisuutensa vangiksi ja alttiiksi
sieltd kumpuaville paatoksenteon harhoille. Ottamalla sidosryhmét mukaan jo pééa-
toksenteon alkuvaiheissa, organisaatio saa kayttoonsd omaa tietovarantoansa laa-
jemman ja objektiivisemman tieto- ja tietdmyskannan. Lisaksi erityisesti ulkopuo-
listen sidosryhmien l&sndolo paatoksenteon eri tilanteissa haastaa organisaatiossa

pesivid uskomuksia ja siten edesauttaa sen toimintakulttuurin terveend pysymista.
P&atoksenteon haasteiden tiedostaminen

Paatoksenteon yleiset haasteet voidaan jakaa neljaan keskeiseen tekijaan: 1) paa-
tosten monimutkaisuus vaikeuttaa niiden valmistelua, tekemistd, toimeenpanoa ja
vaikutuksen arviointia, 2) paatoksen osatekijoihin liittyvat epavarmuustekijat lisaa-
vat riskid seka toimeenpanon ettd vaikuttavuuden nakokulmista, 3) paatoksente-
koon liittyvien tavoitteiden intressiristiriidat sidosrynhmien ja paéattajien valill ja 4)
paatoksentekijoiden erilaiset arvomaailmat vaikeuttavat padtoksen eri osatekijoi-
den ja niiden vaikutusten yhteismitallistamista. (Elfgren 2016)
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Adler (2009, 99-100) toteaa, ettd yrityksen péaatoksenteko — liittyen nykyisen toi-
minnan tehostamiseen ja onnistumisen turvaamiseen myos tulevaisuudessa — pe-
rustuu usein organisaatioon kertyneeseen tietoon ja ymmaérrykseen siitd, mika on
ailemmin toiminut. Tdma nopeuttaa ja yksinkertaistaa paatoksentekoa, mutta sa-
malla rutinoittaa sité ja voi johtaa siihen, ettd padtoksentekoprosessit kapeutuvat ja
estavat uuden tiedon synnyn. Vanhan tiedon hyddyntdmisen ja uuden tiedon etsi-
misen tasapainon lI6ytdminen on haasteellista. Tavoiteasetanta nimittdin usein ohjaa
tekemaan tulosta lyhyelld tahtaimelld, jolloin vanhan tiedon hyddyntdminen on
merkittavasti kustannustehokkaampaa ja véhariskisempad. Myos tassé yhteydessé
voi tunnistaa yksi- ja kaksikehdisen oppimisen periaatteen; yksikehaisessa oppimi-
sessa ei kyseenalaisteta vaan hyddynnetddn vanhaa tietoa ja kontekstia, kun taas
kaksikehéisessa oppimisessa haastetaan sekéd vanha tieto ettd konteksti (Argyris
1977, 116).

Kilpailuetua luovan strategisen linjakkuuden nékdkulmasta paatoksenteossa oleel-
lista on, a) etta eri toimijoilla on kaytdssaan yhtélaista, rikasta, ajantasaista, oleel-
lista ja objektiivista tietoa paatoksenteon kaikissa vaiheissa (valmistelu, paatdksen
teko, toimeenpano, vaikuttavuuden arviointi ja oppiminen) ja b) etta paatokseen
liittyvaa tietoa kootaan ja kasitellddn mahdollisimman objektiivisesti. Tama edel-
lyttad “rikasta” paatoksentekoa tukevaa kulttuuria, systematiikkaa ja rakenteita, joi-
den avulla eri toimijat paasevat kiinni tarpeelliseen tietoon ja tietdimykseen. Néiden
yhteisvaikutuksena organisaation kyky ennakoida ja vastata asiakkaiden, markKki-

noiden ja toimintaympériston muutoksiin kehittyy.

Paatoksenteon nakdkulmasta yhteenvetona voidaan todeta, ettd kestavaa kilpailue-
tua tuottava strateginen linjakkuus edellytta, ettd organisaation johtamisjarjestel-
massé on elementtejd, jotka myods haastavat vallitsevaa tietopohjaa, ajattelua ja nii-

den myota paatoksentekoa.

2.2 Johtamisjarjestelma tavoiteasetannan ndkokulmasta

Johtamisjarjestelman tehtdva on kohdentaa organisaation resurssit perustehtavén

toteuttamiseen sek& ohjata niitd uudistumaan organisaation jatkuvuuden varmista-
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miseksi. Kiinnostavia kysymyksia silloin ovat mm.: Millaisiin taustaoletuksiin or-
ganisaation resurssien ohjaus perustuu? Tiedetddnkd organisaatiossa keskeisten si-
dosryhmien odotukset? Onko odotukset purettu selkeiksi tavoitteiksi ja niita kuvaa-
viksi avaintuloksiksi? Ohjaako johtamisjérjestelma toimijoita toimimaan odotuk-
sista johdettujen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi organisaation kaikilla ta-
soilla? Kykeneekd johtamisjarjestelma tuottamaan oleellista ja ajantasaista tilanne-
kuvaa strategian toimeenpanon etenemisesté ja tuloksista? Paivitetadnko organisaa-

tion strategiaa tilannekuvan tuottaman tiedon perusteella?

Seuraavaksi tarkastelen johtamisjarjestelmad tavoiteasetannan nakokulmasta al-
kaen omistajaohjauksesta ja paatyen yksittdisen toimijan ohjaukseen kasvuyrityk-

sen kontekstissa.

2.2.1 Omistajastrategia strategisen linjakkuuden alkulédhteend

Johtamisjarjestelmassé tavoiteasetannan ylintd tasoa edustaa omistajastrategia.
Siind omistajat maérittelevat oman tahtotilansa ja siind onnistumista kuvaavat tun-
nusluvut sekd ne reunaehdot, joilla toteuttavat omistajaohjausta. (Lainema ja Haa-
panen 2010, 29, 116 ja 134). Omistajaohjauksessa on kyse omistaja-arvon vaalimi-
sesta. Siis siitd, kuinka yrityksen arvo kehittyy ajan saatossa. Epdmaéarainen ohjaus
ilmenee johdon toimissa monin eri tavoin. Esimerkiksi riskin karttamisena tai liial-
lisena riskinottamisena, paikoilleen jumittumisena tai lyhyen tédhtdimen voittojen
metsastdmisend. Pahimmillaan se nakyy taysin omistajien arvojen vastaisena toi-
mintana. Ongelman taustalla on omistajastrategian puuttuminen tai se, ettad omista-
jien tahtotila ei saavuta liiketoimintajohtoa. Strateginen linjakkuus katkeaa jo alku-
vaiheessa, josta voi seurata esimerkiksi ristiriitaisia tavoitteita, epaluottamusta ja

ristivetoa resurssien kaytosta.
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/ Omistaja-
\ arvo

Kuva 10 Omistajien, hallituksen ja liiketoiminnan keskindinen suhde johtamisjarjestelmanlinjakkuuden nako-

kulmasta (Tahvanainen 2019)

Omistajastrategia jasentad ja kokoaa yhteen omistajaohjauksen kannalta keskeiset
asiat. Siina kuvataan omistamiseen liittyvat periaatteet, kuten yrityksen arvoperusta
ja omistuksen jatkuvuus. Omistajastrategia luo my6s puitteet omistajaohjaukselle
maarittden mm. omistajien tavoitteet eri nékokulmista, riskipolitiikan ja pelisdannot
yrityksen voitonjaolle. Yrityksen hallitukselle ja johdolle omistajastrategia luo sel-
kedn kuvan omistajien odotuksista ja toiminnan reunaehdoista. Omistajille se luo

perustan omistajaohjauksen systematiikalle.

Yrityksen hallituksen keskeinen tehtédvé on varmistaa, etta liiketoiminta noudattaa
omistajien sille asettamia reunaehtoja ja linjauksia seka kasvattaa omistaja-arvoa.
Tama edellyttaa, ettd liiketoimintajohto tietdd, mitd heiltd odotetaan. Omistajien
tehtdva on viestia selkedsti omat tavoitteensa ja asettaa toiminnalle reunaehdot, jotta
hallitus sitten voi ohjata ja arvioida toimivaa johtoa. JAmakk& omistajaohjaus nakyy
jamakkéana johtamisena myos liiketoimintatasolla. Kaytdnndssa se nékyy selkeéna,
omistajastrategiaan pohjautuvana organisaatiostrategian suunnittelu- ja toimeenpa-
nokéskyné hallitukselta toimivalle johdolle. H&ilyv& omistajaohjaus sen sijaan an-
taa negatiivista litkkumisvaraa liiketoiminnalle. Jos omistajaohjaus on heikkoa tai
omistajastrategia puuttuu kokonaan, korostuu hallituksen tai joissain tapauksissa

myas toimitusjohtajan rooli. (Lainema ja Haapanen 2010, 15 ja 42-43)
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Organisaatiostrategian syntyy strategiaprosessissa, jonka padvaiheet voidaan kar-

keasti jakaa seuraavasti:

1) Tunnistetaan nykytila (toimintaymparisto ja organisaatio),

2) madritetddn uusi asemoituminen (kohdemarkkinat ja rooli niissd),

3) asetetaan tahtotila (visio) organisaatiolle ja mé&aritelld&n sen saavuttamista
tukeva perustehtava (missio),

4) suunnitellaan strategiaa tukeva [liike]Jtoimintamalli,

5) tunnistetaan, millainen on strategisia tavoitteita ja [liike]toimintamallia tu-
keva tavoiteltava toimintakulttuuri ja [yritys]identiteetti,

6) verrataan nykytilaan tahtotilaan, tunnistetaan ero ja kootaan tarvittavat ke-
hitystoimet strategisiksi painopisteiksi ja

7) padivitetddn organisaation johtamisjarjestelmé strategista linjakkuutta tuke-

vaksi.

Organisaatiostrategian suunnittelu annetaan yleensé toimivan johdon tehtavéaksi.
Useimmiten hallitus osallistuu strategian suunnitteluprosessiin sen keskeisimmissé
vaiheissa varmistaakseen omistajaohjauksen toteutumisen. Tamén tyon nakokul-
masta kyse silloin on strategisen linjakkuuden varmistamisesta omistajastrategian
ja organisaatiostrategian kesken. Huomioitavaa on, ettd organisaation strategiapro-
sessin aikana voi syntya tietoa ja ymmarrysta, joka haastaa olemassa olevan omis-
tajastrategian perusteita. Niinpa dialogi naiden kahden strategian kesken on tarkea

varmistaa.

Yrityksen tavoiteasetanta perustuu strategisiin valintoihin, joita tehd&an edelld ku-
vatuissa strategiaprosesseissa omistajien, hallituksen ja toimivan johdon toimesta.
Yksi tapa hahmottaa tavoiteasetannan ylinta tasoa on Laineman ja Haapalan kuvaus
yrityksen roolin ja asemoinnin méarittelysta. Siind he listaavat yrityksen menestyk-
sen kannalta neljéksi keskeiseksi kasitteeksi 1) tarkoituksen, 2) arvot, 3) vision ja
4) padmaéarat ja tavoitteet (taulukko 1). Etenkin vision suhde pd&dmaaréén ja tavoit-
teisiin on tdmén tutkimuksen nékokulmasta merkille pantava: Siind missé visio on
laadullinen kuvaus tavoiteltavasta asemasta, padmaaré ja tavoitteet ovat eksakteja
mittareita, joilla vision saavuttamista mitataan. (Lainema ja Haapala 2010, 101-

102)
26



Taulukko 1 Yrityksen roolin ja asemoitumisen madrittely (Lainema ja Haapanen 2010, 101)

c 2
£ é TARKOITUS ARVOT
g = Yhteisdllinen rooli suhteessa Millaista kdyttaytymista yrityksessa
3 ié toisiin toimijoihin rohkaistaan / Mista palkitaan?
o
a2

1]

i
c © L
ﬁ E VISIO PAAMAARA / TAVOITTEET
oy % Millaisen aseman / roolin Millaisia mitattavia paamaaria /
= = yritys haluaa saavuttaa? tavoitteita visio edellyttaa?

=

Suhteuttavin Absoluuttisin
madrein madrein

2.2.2 Tavoitteiden asettaminen

Perinteinen tavoiteasetannan teoria on pyrkinyt selvittdmaan, miksi toiset — riip-
pumatta heidan kyvykkyydestdédn ja tietotasosta — saavuttavat parempia tuloksia
kuin toiset. Niinpa se on keskittynyt kehittdamaan lyhyella tdhtdimella tehokasta ja
tuottavaa suoriutumista yksilo- ja tehtavatasolla. Teoria korostaa yksiselitteisia ja
mitattavia tavoitteita seké ohjaa keskittymééan tiukasti maaritellyn tavoitteen toteut-
tamiseen. (Neubert, 2016, 307-308)

Neubert pyrkii kestéavan tavoiteasentannan teoriansa avulla selvittdméaan, miké vai-
kuttaa siithen, ettd toiset “ovat enemmin omistautuneita ja tyytyviisid ty6honsa,
suoriutuvat paremmin seka tehtdva- ettd konteksitasolla, edistavat seka lyhyen etta
pitkan aikavalin tavoitteita ja vahvistavat organisaatioiden ja yhteiskunnan pitkén
aikavilin elinkelpoisuutta”. Hén korostaa yksilotason onnistumisen liséksi sidos-
ryhmille tuotetun hyvinvoinnin ndkdkulmaa ja lyhyen aikavalin liséksi pitkan aika-
valin tuloksellisuutta. Neubert perustaa nakemyksensa muuttuneeseen arvomaail-
maan, joka ilmenee mm. siten, ettd ihmiset haluavat omien ja organisaationsa ta-
voitteiden saavuttamisen liséksi “tyydyttidvid vuorovaikutussuhteita ja kehittaa yh-
teisoddn sekd edistid sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja ekologista hyvinvointia”.
Tavoitteissa tulee huomioida siis lyhyen tdhtdimen suorituskyvyn kehittamisen li-
séksi myos laajempi konteksti. (Neubert 2016, 308-309)
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Neubertin ajattelua tukee my6s sidosryhmaéteoria. Freeman (2004, 364) toteaa, poh-
tiessaan sidosryhméteoriaa, liiketoiminnan peruskysymyksen olevan kuinka luoda
lisdarvoa jatkuvassa muutoksessa eri sidosryhmien tarpeet huomioiden? Han to-
teaa, ettd muuttuvissa olosuhteissa sidosryhmiin panostaminen kannattaa, koska yk-
sikdan sidosryhma@ yksin ei kykene tuottamaan lisdarvoa. Tdstd seuraa mm. se, etta
yhden yksittéisen sidosryhman tavoitteet eivat voi yliohjata organisaation toimin-
taa. Keskeisintd on omistajien ymmartaa, ettd heidéan padmaarénsa — voiton maksi-

mointi — on seurausta muiden keskeisten sidosryhmien tavoitteiden toteutumisesta.

Taulukko 2 Tavoiteasetannan teorioiden vertailua (Neubert 2016, 307)

Perinteinen Kestava
lahestymistapa ldhestymistapa

Tavoiteltava suori-  SUOTIUSKYWyn parantaminen l&- - Suorituskyvyn parantaminen seki yhyella

hinn& lyhyelld aikavalilla. Vahva etté pitkalla aikavalilla. Ei yksin tehtavat,
tuskyky I AP s

tehtavaorientoituneisuus. vaan myos iso kuva.
Tehokkaiden ta- Haastavat ja tarkat tavoitteet. ”Tee parhaasi” tai ”Ole paras versio itses-
voitteiden ominai- tasi” ja merkityksellisyys.
suudet

Tavoitteisiin liittyvat keskeiset tekijat

- Hairiotekijat Tiukka rajaus mahdollistaa hairio- Kokonaisvaltainen tarkastelu ohjaa tunnis-
tekijoiden valttamisen. tamaan kokonaisuuden nékokulmasta
oleellisia hdiridtekijoita.
- Motivaatio Tavoitteiden saavuttaminen on Merkityksellisten tavoitteiden edistdminen
energisoivaa. on energisoivaa.
- Jatkuvuus Tavoitteiden saavuttaminen edistéa Molempia osapuolia hyddyttavat tavoit-
jatkuvuutta. teet, jotka on asetettu ja toteutettu osallis-
tuvien prosessien kautta, luovat jatku-
vuutta.
- Tieto Sellaisen tiedon kehittdminen ja so-  Sellaisen tiedon kehittdminen ja sovelta-
veltaminen, jolla on valitonta hyo- minen, jolla on arvoa nyt ja tulevaisuu-
tyé tavoitteen edellyttdmien tehtd- dessa.

vien suorittamisessa.

Kirjassaan "Measure what matters’ Doerr (2018, 16) toteaa modernista tavoitejoh-
tamisesta, etté siind toiminta ja tulokset ratkaisevat ja ettd saavutukset ja ajantasai-
set meriitit paihittavat senioriteetin. Han myos korostaa esimiesten roolin uudistu-
van managerista mahdollistajaksi. Han listaa nelj& modernin tavoitejohtamisen tee-
Si&:
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1. Fokusoituminen. Organisaation menestyksen mahdollistavan yhteistyon na-
kdkulmasta on keskeistd fokusoida ja rytmittad resurssit toimimaan niiden
asioiden parissa, joilla on merkitysta.

2. Lapinakyvyys ja avoin jakaminen mahdollistavat lisdarvoa tuottavan dialo-
gin ja yhteistyon l&pi organisaation.

3. Edistymisen tarkkaan tietoon perustuva mittaus, joka ei jata tulkinnan ja
arvioinnin varaa.

4. Lupa tavoitella korkealle mahdollistaa itsensé haastamisen ja olemassa ole-
van potentiaalin (yksilo, tiimit) laajempaa valjastamista organisaation ta-

voitteiden saavuttamisen tueksi.

Tavoitejohtamiseen liittyy myos merkittavia haasteita. Sanonta ’sitd saat mitd mit-
taat’ patee paikkansa myds vadrin asetettujen tavoitteiden osalta. Vaarin asetetut
tavoitteet voivat aiheuttaa merkittavia — jopa peruuttamattomia — ongelmia organi-
saatiolle vaurioittaessaan sen toimintakulttuuria tai pidemman ajan suorituskykya.
Orddfiez (2009) on tutkimuksessaan tunnistanut vaarin asetettujen tavoitteiden ai-
heuttavan mm. menestykseen pyrkimista vain lyhyella tdhtdimelld, tarkastelukul-
man kapeutumista, hallitsematonta riskinottoa, siiloutumista, osaoptimointia, epa-
eettistd kayttaytymistd sekd sisdisen motivaation hiipumista. (Doerr 2018, 9;
Orddfiez 2009a, 7-12; Orddfiez 2009b, 83) Viimeksi mainittuun seikkaan on puut-
tunut tutkimuksissaan myds Kuvaas (2016, 408), joka tutkittuaan motivaation, ta-
voitteiden ja suorituskyvyn yhteyksié toteaa, ettd suorituskyvyn ndkékulmasta toi-
mijalla tulee my®6s olla riittdva itsendisyys asettaa tavoitteensa itse ja mahdollisuus
paivittda niita sovitun syklin puitteissa. Muutoksen johtamista ja organisaatioiden
tehokkuutta tutkittuaan Singh (2013, 39) havaitsi, ettd jos johto ei tunnista, ym-
marré tai ota huomioon tyontekijoiden sosiaalisia ja psykologisia tarpeita, eivat tyo-
tekijat sitoudu asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Talloin riskin on stagnaatio
vaistaméttomine konflikteineen ja kilpailukyvyn menettdminen. Doerr’n (2018, 25)
mukaan stagnaatio on seurausta mm. liian pitkasta tarkasteluvélista — usein vuosi —
ja hierarkisen tavoitemallin siilouttavasta vaikutuksesta seka siitd, etta palkitsemi-
nen on suoraan sidottu tavoitteiden saavuttamiseen, jolloin tavoiteasetannan lahto-

kohdat eivét tue haastavien tavoitteiden asettamista.
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2.3 OKR kasvuyrityksen strategista linjakkuutta tukeva johtamisjar-

jestelméan runkona

Tassa luvussa syvennyn tarkastelemaan OKR-filosofian (Objectives and Key Re-
sults, John Doerr 2018) soveltuvuutta johtamisjarjestelmaa lapileikkaavana ajat-
telu- ja toimintamallina. Alustavien kokemusten perusteella vaikuttaa silté, etta se
skaalautuu helposti sek& omistajatason etta yksittaisen toimijan tyokaluksi (Steiber
2013, 258). Googlen tapaus on osoittanut sen skaalautuvuuden seka liiketoiminnan
ettd kayttajamaaran kasvun suhteen. OKR pohjautuu Druckerin tavoitejohtamisen
malliin, josta John Doerr on ensin Intellilla ja myéhemmin mm. Googlella saa-
miensa oppien myo6té koonnut kuvauksen OKR:sté tavoitejohtamisen toimintamal-
lina. Doerr’n kokoama malli on seka ajattelu- ettda toimintamalli, joka korostaa toi-
meenpanoa. Doerr toteaakin ideoiden olevan tarkeitd, mutta etta toimeenpano rat-

kaisee.

Kasvuyrityksille tyypillista on, ettd niiden resurssit ovat erityisen rajallisia. Lisaksi
kasvuyrityksen toimintaan kuuluu olennaisena osana innovointi ja siihen liittyvét
kokeilut, joiden avulla haetaan omaa paikkaa toimintakentéssa. Niinpa johtamisjar-
jestelmén taytyy olla sek& kevyt ja herkasti reagoiva, ettd yhteiseen suuntaan oh-
jaava ja innovointia tukeva. Sen tulee myos ohjata keskittymaan oleelliseen ja tuot-
taa selkeda tilannekuvaa siitd, kuinka strategisen tason tavoitteissa edetaan. (Steiber
2013, 250 ja 258) Edella kuvatut tavoitteet edellyttavat, etta yrityksen johtamisjar-
jestelmén taytyy perustua samoihin elementteihin sekd sen ylatasolla (omistajastra-
tegia) ettd operatiivisella tasolla (esim. yksittdisen tyontekijan ’tuloskortti ja toi-
mintasuunnitelma’). Toisin sanoen johtamisjérjestelmén tulee olla virtaviivainen ja

skaalautuva.

OKR on strategisen johtamisen toimintamalli, joka tukee strategian toimeenpanon
lisaksi seka yksilona ettd yhdessa kehittymisté ja kasvua seké organisaation strate-
gista linjakkuutta. Toimintamallin taustalla ovat tavoitejohtamisen periaatteet, jotka
on péivitetty vastaamaan alati muuttuvan toimintaympariston haasteisiin. OKR luo
pohjan organisaatiota l&pdisevalle strategiselle linjakkuudelle ja sité tukevalle dia-
logille. Sen avulla yrityksen strategia ja sen aikaan sidottu fokus tehdaén nakyvéksi

ja keskusteltavaksi. Yritystason selkedt ja priorisoidut tavoitteet avaintuloksineen
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mahdollistavat tiimien ja tyontekijoiden arvoa luovan kytkeytymisen seka yrityksen
strategisiin tavoitteisiin (vertikaalinen kytkeytyminen) etté oleellisten kanssatoimi-
joiden kesken (horisontaalinen kytkeytyminen). Mallin poikkeavuuksia suhteessa

perinteiseen tavoitejohtamisen malliin on esitelty taulukossa 3.

Taulukko 3 Perinteinen tavoitejohtaminen vs. OKR (Doerr 2018, 27)

Perinteinen tavoitejohtaminen (MBO) OKR (Case Intel)
”Mitd” ”Mitd” ja "Miten”
Vuosittain Kvartaaleittain tai kuukausittain
Henkildkohtainen ja siiloutunut Yhteinen ja lapindkyva
Y1h&alta alas Alhaalta yl6s ja horisontaalisesti
Sidottu palkitsemiseen Pa&osin erotettu palkitsemisesta
Ei kannusta ottamaan riskia Aggressiivinen ja tavoitteellinen

OKR ohjaa toimimaan enemmaén yhdessa kuin yksin. Sen l&apinédkyvyys mahdollis-
taa ajantasaisen tilannekuvan yllapitdmisen strategian toimeenpanon etenemisesté.
Samalla se tekee nékyvéksi strategian ja organisaation seka tiimien ja yksittéisten
henkildiden vahvuudet ja kehittamisen kohteet. Toimintamallin avulla on luoda ko-
konaan uusi, nopeampi ja tehokkaampi rytmi toiminnalle ja sen kehittymiselle.
Skaalautuvuutensa ansiosta OKR sopii erinomaisesti myos kasvuyrityksen johta-

misjarjestelmén rungoksi.
2.3.1 OKR periaatteet

OKR on tavoitejohtamiseen perustuva johtamismalli, jonka tehtdva on varmistaa,
ettd organisaation jasenet lapi koko organisaation toimivat ja kehittyvat yhteisten
strategisten pddmadrien saavuttamiseksi kukin omilla vahvuusalueillaan ja toisiinsa
linkittyen. Sen kehittdnyt John Doerr (2018, 7) korostaa, ettei OKR yksinaan ole
luo perustaa yrityksen menestykselle ja kasvulle, vaan tarvitsee tuekseen harkinta-
kykya, vahvaa johtajuutta seké terveen, luovan yrityskulttuurin. Lisdksi OKR:n su-

juva hyoddyntdminen edellyttdd organisaatiolta, ettd sen strategia on jasennelty ja
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viestitty siten, ettd se mahdollistaa sek& merkityksen (missio, miksi olemme ole-

massa) etta vision (paamaara, tavoite) tunnistamisen lapi organisaation.

OKR:n ytimessa ovat tavoitteet (Objectives) ja avaintulokset (Key Results).
Doerr’n mukaan tavoitteet ovat inspiraation l&hde ja ndyttavat suuntaa ohjaten ajat-
telua. Avaintulokset taas ovat paatoksentekoa ja toimeenpanoa ohjaavia, konkreet-
tisia mittareita. (Doerr 2018, 50) Yksi OKR:n keskeisista periaatteista on lapinaky-
vyys — koko organisaatio nékee kaikkien toimijoiden, myds ylimmaén johdon — ta-
voitteet ja avaintulokset. Kokemusten perusteella silla on merkittava tyoyhteisoa
ldhentavé vaikutus, joka on seurasta sekd@ horisontaalisen kytkeytymisen ettd Ia-
pindkyvyyden kasvamisesta (Doerr 2018, 107).

Verrattuna perinteiseen tavoitejohtamiseen, OKR:ssé organisaatiolta tulevat (Top-
Down) tavoitteet keskittyvat kertomaan siitd, mité organisaationa halutaan saavut-
taa. Niiden perusteella toimijat — esim. liiketoiminta-, yksikko-, tiimi- tai yksilota-
solla - asettavat itse itselleen tavoitteet ja niitd kuvaavat avaintulokset joko kiinnit-
tymalla suoraan vertikaalisesti organisaation tavoitteisiin tai epéasuorasti linkitty-
malla horisontaalisesti organisaation tavoitteita edistaviin toimiin. Eli siind missa
organisaatio painottaa tavoitejohtamisessaan ’'miti’ kysymystd, toimijoille j&&
enemman tilaa itse ratkaista ‘miten’ kysymys. Tdma ohjaa organisaation toimijoita
itse- ja yhdessa ohjautumaan ja luo mahdollisuuden sisdisen motivaation syntymi-

selle, koska toimijoille syntyy kokemus (Graves 2013, 518-519):
1) saan pates,
2) voin vaikuttaa ja
3) kuulun joukkoon.

Tama kokemus siis mahdollistaa siséisen motivaation syntymisen, mutta rakentei-
den ja toimintamallien tulee mahdollistaa motivaation toteutuminen myods kéytan-
ndssa. OKR:ssd esimieskunnan rooli onkin toimia mahdollistajana ja resurssien
varmistajana. OKR toimintamallina toteuttaa Kuvaas’n (2016, 408) huomiota:
”Toimijan - ja sen myotd myos organisaation - suorituskyvyn nakoékulmasta orga-
nisaation tulee huolehtia toimijoille riittdva itsendisyys asettaa tavoitteensa itse ja

mahdollisuus my0s péivittaa niita”.
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OKR rytmittad tekemistd perinteisid tavoitejontamisen malleja merkittavésti tiu-
kemmin. Tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta tdma on hyva, koska tavoitteita
(etenkin numeerisia) tulisi tarkastella tihedmmin kuin esimerkiksi kerran vuodessa.
Talla varmistetaan, ettei toimijoille tule kokemusta liian vanhoista, tarpeettomista
tai jopa virheellisista tavoitteista (Kuvaas 2016, 408-409). OKR-mallissa tavoitteet
vaihtuvat tyypillisesti tai niitd ainakin tarkastellaan neljdnnesvuosittain aiemman

vuosisyklin sijaan.

Toimiakseen OKR edellyttaa, ettd kaikki toimijat ottavat sen kayttéon ilman poik-
keuksia. Alkaen johtoryhmastd. OKR:n kayttdonotto ja yllapitdminen vaatii myos
seka sitd tukevat rakenteet ettd siita vastaavat toimijat. Liséksi se vaatii, ettd orga-
nisaation jasenet OKR-toimijoina ymmartavéat, mista on kyse ja mita sen avulla ta-

voitellaan.

Kulttuurin ja OKR:n keskindinen riippuvuus on hyvd ymmartéa. llman tervettg,
vastuullista ja tavoiteorientoitunutta kulttuuria OKR on johtamismenetelmana ras-
kas Kivireki vedettavéksi esimiehille ja johdolle. Toisaalta OKR on kaytannéllinen
tyokalu kulttuurin uudistamiseen. Sen avulla voi mm. kehittdad vuorovaikutuksen,
l&pindkyvyyden ja yhdessa onnistumisen kulttuuria esimerkiksi saattamalla tiimeja
keskustelemaan yhteisten tavoitteiden darelle ja tydskentelem&dén niiden eteen.
Google toteutti vuonna 2015 projekti Aristotle’en, jossa se kartoitti 180 tiimin otan-
nalla hyvin suoriutuneiden tiimien kulttuurisia piirteita (kuva 12). Ensimmaisena
listalla mainitaan rakenteiden ja tavoitteiden selkeys, jota OKR Googlella toteuttaa.
Muut avainpiirteet kuvaavat tervettd, yrittdjahenkista kulttuuria, mutta niista on
helppo tunnistaa linkitys myohemmin tassa tutkimuksessa kuvattaviin OKR:n su-
pervoimiin ja OKR:a tukevaan jatkuvan suorituksen johtamisen malliin (CFR).
(Doerr 2018, 213-215)
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* Ovatko tavoitteet,
roolit ja
toimintasuunnitelma

* Voimmeko ottaa
tiimissamme riskia
turvallisin mielin?

* Toimimmeko
sellaisten asioiden
aarella, jotka ovat

meille
henkilokohtaisella
tasolla tarkeita?

1 1 1

2. Psykologinen li 3. Tyén

turvallisuus merkityksellisyys A
* Koemmeko todella,

ettd se mitd teemme
on kokonaisuuden
kannalta oleellista?

selkeitd
tiimissamme?

1. Rakenteet
ja selkeys

S

* Voimmeko luottaa
toisiimme seka tyon
laadussa ettd
aikataulujen
pitdmisessa?

!

4. Tyon
vaikuttavuus

1
3. Luottamus .&.ﬁﬁ

Kuva 11 Googlen projekti Aristotle’en esiin nostamat kulttuuriset piirteet, jotka korreloivat erityisen hyvin

tiimind suoriutumisen kanssa (Doerr 2018, 215)

OKR toimintamallina kirkastaa organisaation perustehtavan, suunnan ja arvot seka
tavoitteiden kunnianhimon tason. Tdmé voimaannuttaa niitd, joita kirkastunut viesti
puhututtaa. Toisille se voi paljastaa ristiriiddan omien ja organisaation tavoitteiden
tai arvojen Vvélilla. (Doerr 2018, 204) Viimeksi mainituissa tapauksissa on molem-
pien osapuolten kannalta hyva asia, jos tiet eroavat. Edella kuvatun perusteella voi
todeta, ettd OKR on hyva tydkalu myds rekrytoitaessa, mutta etenkin perehdytetta-
essé uusia tyontekijoitd. Sen avulla on helppo kertoa millaista toimintakulttuuria —
yksil6tasolla siis kayttaytymista ja toimintaa — organisaatiossa edellytetdan ja mika
juuri nyt on merkityksellista. Lisaksi OKR-jarjestelmasta kay ilmi, mitd organisaa-
tiossa juuri nyt tapahtuu ja kuka minkakin asian parissa tyoskentelee, joten uuden

tyontekijan on hyvin luontevaa lahted verkostoitumaan eri puolelle organisaatiota.
2.3.2 OKR keskeiset elementit ja kasitteet

Tassa luvussa esittelen OKR:n keskeiset elementit ja avaan niihin liittyvéat késitteet
sekd kuvaan Google Inc.:n mallin mukaisen OKR-prosessin. Pyrin samalla tarkas-
telemaan OKR:& toimintamallina erityisesti strategisen linjakkuuden nakékulmasta
seka siitd, onko se soveltuva kasvuhakuisen asiantuntijaorganisaation strategisen

johtamisjérjestelmén rungoksi.
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Kuva 12 OKR pdhkindnkuoressa (John Doerr’a mukaillen Tahvanainen 2019)

Tavoitteet (objectives)

Tavoitteiden tarkoitus on kuvata selkedsti, mitd halutaan saavuttaa. Niiden tulee
olla haastavia, innostavia ja ennen kaikkea kokonaisuuden kannalta merkittavié.
Jotta ne olisi helppo sisdistad, pitadé niiden olla konkreettisia ja toimintaan ohjaavia.
Ainakin osan tavoitteista on hyvé olla yhteistyota kiihdyttavié ja organisaatiorajat
ylittavia. Tavoitteiden mééara kerrallaan tulee pitéa pienend, jotta fokusoituminen ja

sen myota aikaansaavuus on mahdollista. (Doerr 2018, 7, 56 ja 256)

OKR:ssé tavoitteet jaetaan kahteen kategoriaan, joiden keskindiset painoarvot riip-
puvat mm. organisaation toimialasta, toimintakulttuurista, elinkaaren vaiheesta tai
jopa meneilldan olevasta OKR-jaksosta. Toisin sanoen siitd, mitd organisaatio juuri
nyt menestyakseen tarvitsee. (Doerr 2018, 135-136, 261-262):

1. Kiriittiset ja sitouttavat tavoitteet, jotka tulee saavuttaa sovitussa aikaikku-
nassa 100%:sti. Ndma tavoitteet liittyvat usein perustehtdvan (missio) laa-
dukkaaseen suorittamiseen, esim. asiakaskokemuksen, laadun tai talouden
varmistamiseen. Ndiden tavoitteiden saavuttamisessa keskeista on jatkuva
parantaminen ja iteratiivinen toiminnan kehittdminen sek& resurssiké&yton
priorisointi. Mikéli naiden tavoitteiden osalta heraa epailys, ettei niité saa-

vuteta, toimijoiden taytyy reagoida tilanteeseen vélittdmaésti. Erityisesti ne
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Kriittiset tavoitteet, joita ei saavuteta tai saavutetaan liian helposti, tulee jal-
kikédteen analysoida tarkasti.

Venyttavat ja tulevaisuusorientoituneet tavoitteet, joiden tehtéva on haastaa
toimijoita uudistumaan ja niiden myot4 uudistamaan koko organisaatiota
seka sen kulttuuria, toimintaa, palveluja ja tuotteita. N&issa tavoitteissa on-
nistuminen edistaa tahtotilan (visio) saavuttamista. Venyttavat tavoitteet pe-
rustuvat laajemman kuvan - kuin vain perustehtavéan - tarkasteluun, ovat ris-
kisempié kuin Kriittiset tavoitteet ja voivat kummuta miltd organisaatiota-
solta tahansa. Siind missa kriittiset tavoitteet usein kdytanngssa nékyvat toi-
minnan jatkuvana parantamisena, venyttavét tavoitteet tuottavat radikaale-
jakin innovaatioita. Venyttavissa tavoitteissa 100 %:n onnistuminen ei ole
oleellista vaan esimerkiksi 70 %:n onnistumistakin voidaan pitda onnistu-
neena suorituksena. Liséksi venyttdvat tavoitteet voivat ’eldd’ toimijoiden
OKR:ss& useammankin kauden ja niiden taso voi myos vaihtua ajan myota

(I&hinna nousta).

e Tulevaisuusorientoituneet
- . ja venyttavat tavoitteet,
jotka varmistavat jatkuvan
V I S I O uudistumisen ja sen my6ta
menestymisen myos
tulevaisuudessa.

o Kriittiset ja sitouttavat
tavoitteet, jotka

L] L ]
IVI I S S I O varmistavat laadukkaan
onnistumisen

perustehtavassa.

Kuva 13 Tavoitteiden jasentdminen (Doerr 2018, 135)

Vaélttadkseen pakonomaisen, ajattelua ja toimintaa vaarallisella tavalla kaventavan

litallisen linjakkuuden, OKR toimintamallina suosii my0s tavoitteita, jotka eivat ole
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johdettu suoraan ylemman tason tavoitteista, mutta joilla pyritd&n vastaamaan ylim-
man tason tavoitteiden ja padmaarien saavuttamiseen. Tama mahdollistaa toimijoi-
den vapauden hyddyntdd omaan osaamiseensa perustuvaa nakemysta ja asettaa
my0s sellaisia tavoitteita ja avaintuloksia, joita hanta ylemmaét tahot eivét ole oival-
taneet. Toisaalta OKR edellyttd4 horisontaalisia, organisaatiorajat ylittavia tavoit-
teita, jotka varmistavat eri toimijoiden vuorovaikutuksen ja arvoketjumaisen tavan
toimia. Innovaatioiden tuottamisen nékdkulmasta edelld kuvatut, suoraan Top-
Down -ohjauksesta poikkeavat, tavoitteet ovat hyvin tarkeitd. OKR:ssd tavoitteiden
tehtdva on siis sek& varmistaa linjakkuutta ettd ohjata toimimaan luovasti. (Doerr
2018, 87-88 ja 99)

Top Down Bottom Up

A

Kuva 14 Tavoiteasetannan tasapainoilua (Tahvanainen 2019)

Padosa tavoitteista ovat OKR -mallissa toimijan itsensé asettamia, koska siten nii-
den saavuttamiseen omistaudutaan ja ne saavutetaan suuremmalla todenné&koisyy-
della. Poikkeuksen tésta tekevét ne tilanteet, jolloin yrityksen menestyksen nako-
kulmasta — esimerkiksi kriisisté selvidaminen — resurssien kohdentaminen ja keski-

tetysti johdettu operatiivinen tekeminen ovat keskeisté. (Doerr 2018, 88)
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Organisaatiotason tavoitteille on tyypillistd, ett4 ne toistuvat seurantajaksosta toi-
seen jonkin aikaa, esimerkiksi 18 kuukautta, kun taas tiimi- ja yksildtason tavoitteet

vaihtuvat hyvinkin nopeasti kehittymisen etenemisen myéta (Doerr 2018, 107).
Avaintulokset (key results)

Avaintulosten tehtdvana on kuvata, miten tavoitteet saavutetaan. Ne ovat virstan-
pylvéita ja kuvaavat tuloksia, ne siis eivat ole aktiviteettejd. Avaintuloksien pitéa
olla eksakteja, mitattavia, aikaan sidottuja ja niiden kunnianhimon tason tulee olla
linjassa organisaation kunnianhimon - esimerkiksi vision - kanssa. Niiden saavut-
tamisen tulee vaatia aitoa venymisté tai kasvua ja niiden saavuttaminen tulee kyeta
todentamaan. Tamaén taustalla on havainnot siitd, etta haastavat tavoitteet ohjaavat
toimintaan ja kun ne vield ovat tarkalla tasolla asetettuja, niin lopputuloskin on pa-
rempi (Locke 2006, 265).

Avaintulosten perusteella arvioidaan tavoitteiden saavuttamista. Venyttavien ta-
voitteiden osalta yksinkertaisinta on mitata tavoitteen saavuttamista avaintulosten
keskiarvolla. Googlella tarkastellaan venyttavien tavoitteiden tilaa sen pisteytyksen

perusteella kolmessa kategoriassa (taulukko 4):

Taulukko 4 Venyttévien tavoitteiden tilan pisteyttdminen Googlen mallin mukaisesti (Doerr 2018, 120)

Venyttavien tavoitteiden

tilan pisteyttaminen

0.7 - 1.0 = Vihred

Tavoite saavutettu

Edistymista
tapahtunut, mutta

0.0 - 0.3 = Punainen

Ei edistysta,
epdonnistuminen.

tavoitetta ei
saavutettu

Kriittisten, usein siis operatiiviseen toimintaan liittyvien, tavoitteiden osalta arvi-
ointiasteikko on luonnollisestikin tiukempi. Esimerkiksi tuotteen tai palvelun jul-

kaisuun liittyvan tavoitteen hyvéksytty saavutustaso Googlella on tasan 1.0. Kaikki
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sen alle jaavat tavoitteet katsotaan epdonnistumiseksi, koska ne voivat vaarantaa
operatiivisen toiminnan laadun ja aiheuttaa esimerkiksi asiakkuuksien ja liikevaih-
don menetyksia. (Doerr 2018, 120)

Jotta yksi OKR:n keskeistd voimista — fokusoituminen — mahdollistuu, avaintulok-
sia yhta tavoitetta kohden ei ole syytd maaritell4d kolmea enempéé. Tavoitteet ja

avaintulokset ovat tiukasti aikaan sidottuja luoden organisaatiolle yhteista rytmié.
OKR:n taustalla olevat nelja voimatekijaa (super powers)

Doerr (2018, 16-17, 33-34, 47-48, 78-79, 112, 119, 141, 149 ja 206) tunnistaa

OKR:n menestyksen takaa mallista nelja keskeistd voimatekijaa, joita tulee vaalia:

1. Fokus ja sitoutuminen prioriteetteihin periaatteella vdhemman on enemman’.
OKR ohjaa toimijoita kaikilla organisaatiotasoilla tekeméén sellaisia valintoja, ra-
jauksia ja paatoksia, jotka taytyy yhdessa menestymisen nakdkulmasta tehda seu-
raavan yhdessd madritellyn ajanjakson kuluessa. OKR toimintamallina seka edel-
lytta4 etté edesauttaa toimijoita sitoutumaan tekemiinsé paatoksiin ja aikatauluihin.
Johdon sitoutuminen toimintamalliin ja kurinalainen esimerkkinad oleminen seké
toiminnan ettd puheentasolla ovat oleellista, jotta myds muu organisaatio saadaan

sitoutumaan uuteen tapaan toimia.

2. Linjakkuus ja yhdessa toiminen. OKR mallin l&pindkyvyys mahdollistaa sen, ett4
strategia padmadrineen ja tavoitteineen lapaisee koko organisaation. Se myds auttaa
tunnistamaan eri toimintojen ja toimijoiden valisia riippuvuussuhteita, jotka ovat
oleellisia tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta. Linjakkuus mahdollistaa orga-
nisaation monisuuntaisen vuorovaikutuksen luoden perustaa niin merkityksen tun-
nistamiselle (top-down) kuin omistautumiselle ja innovoinnillekin (bottom-up). Jal-

kimmadiseen liittyy my6s toimijan omaehtoinen tavoiteasetanta.

Perinteisen Top-Down -linjakkuuden ohelle OKR tuo mukaan horisontaalisen lin-
jakkuuden, viel&pé painottaen sitd. OKR mahdollistaa itseohjautuvan kytkeytymi-
sen tavoitteisiin ei ainoastaan vertikaalisesti vaan myods horisontaalisesti seka arvo-

ketjussa ettd organisaatiossa. Tama rikkoo siiloja lisaten arvontuotannon nékokul-
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masta kriittista arvoketjun toimijoiden valista kytkeytymista ja yhteistyota. Lisaan-
tynyt vuorovaikutus yhteiseksi koettujen tavoitteiden aarelld myds syventaa toimi-

joiden vélisi& vuorovaikutussuhteita ja tekee organisaatiosta ketterdamman

Lapinakyvyys luo pohjan rakentavalle keskustelulle ja luottamuksen muodostumi-
selle. Lisaksi sill4 on suuri merkitys organisaation toimintaa myrkyttavien tekijoi-
den — kuten epéluulon ja politikoinnin — kitkemisessd, koska se tuo kaikkien nahté-
vaksi sekd tekemisen fokuksen etté siina onnistumisen. Esimerkiksi aiemmin poli-
tikoinnilla syrjaén pelatut hyvat ideat — etenkin organisaation hiljaisilla’ olevat —
saavat OKR mallissa yhtaldisen mahdollisuuden nousta kaikkien tietoisuuteen ja
nayttdd toimivuutensa. Lisaksi l&pinédkyvyys tuo kaikkien nahtavéksi myos apua

tarvitsevat toimijat.

3. Seurattavuus ja joustavuus. Avaintulosten saavuttamista arvioidaan lapinéky-
vasti eksaktin tiedon perusteella ja rakentavassa hengessd. Tdma yhdistettyné jat-
kuvaan tarkasteluun edesauttaa pysyméaan tavoitteen saavuttamisen nakokulmasta
oikealla polulla ja tekeméan tarvittavat korjausliikkeet, ennen kuin on liilan myo-
haistd. Oleellista tassa yhteydessa on myos tavoitteiden uudelleen arviointi ja tar-
vittaessa myo6s kehittdmishankkeiden nopea lopettaminen (Fail fast) silloin, kun
muutos toimintaympaéristossa tai jokin muu tekija vie niiltd merkityksen. Tavoitteet
ovat siis alisteisia toiminnan ja kehittymisen tarkoituksenmukaisuudelle, ei toisin
pain.

Seurattavuus edellyttaa reaaliaikaista jarjestelmaa, jonka tietokantaa toimijat aktii-
visesti yllapitavat. OKR ei edellytd paivittaisia toimia, mutta viikoittain on syyta
pysahtya tarkastelemaan omien tavoitteiden etenemista ja tehda kirjaukset jérjestel-
mé&én. Jotta jarjestelma voi tuottaa todellisuuteen perustuvaa tilannekuvaa, on jo-
kaisen toimijan Kirjattava jarjestelmain oma etenemisensé vilpittémasti onnistumi-
sineen ja haasteineen seké& niihin liittyvat huomiot. Ja jotta tilannekuvasta on hyo-
tyd, tulee toimijoiden sekd antaa ett4 hakea palautetta omien toimiensa vaikuttavuu-
desta ja reflektoitava niiden perusteella jatkuvasti seka toimiensa ettd tavoitteidensa

oleellisuutta kokonaisuudessa onnistumisen nakokulmasta.
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4. Venyttavat tavoitteet, jotka saavat toimijat haastamaan itsensa suhtautumaan toi-
mintaan ja sen kehittdmiseen aiempaa kunnianhimoisemmin. Ne ohjaavat radikaa-
listi uudistamaan totuttuja ajatus- ja toimintamalleja sekd siten tavoittelemaan aiem-
paa merkittavasti parempaa suoritustasoa. OKR:n ensisijainen tehtavé onkin ohjata

venyttavien tavoitteiden kautta saavuttamaan enemman.

On kuitenkin varottava asettamasta ajallisesti, maaréllisesti tai laadullisesti liian
haastavia tavoitteita, jotka eivat mahdollista toimijoiden sitoutumista niihin. Toi-
mijoiden pitdd kyetd ndkemaan venyttavien tavoitteiden oleellisuus organisaation
tulevaisuuden kannalta ja heidan tulee kyetd uskomaan niiden saavuttamiseen. Se,
kuinka venyttaviin tavoitteisiin toimijat uskovat kykenevansa vastaamaan, on myos
kulttuurinen kysymys. Jos organisaatiossa on aina totuttu saavuttamaan kaikki ta-
voitteet 100 %:sti — tai ettd niin on vaadittu — voi ohjata asettamaan vain vahan
venyttavia tavoitteita tai halvaannuttaa toimijan epdrealistiseksi koetun tavoitteen
aarelld. Lupa epéonnistua tulee tehd& selvéksi alkaen ylimman johdon viestista sa-
moin kuin se, mika venyttavissa tavoitteissa on kullakin organisaatiolla arviointias-
teikko.

Organisaatiotasolla venyttavét tavoitteet tulevat visiosta, joka voi olla todella haas-
tava nykytilaan ndhden. Mutta purettuna ajallisesti taaksepéin ensin vuosi- ja sitten
esimerkiksi kvartaalitasolle, ne ovatkin venyttaviad mutta saavutettavissa olevia luo-
den tiekartan nykyhetkesta visioon. Venyttavien tavoitteiden tulee myos olla suh-
teessa organisaation riskinkatokykyyn. Mitd suurempi riskinkantokyky on, sitd ve-
nyttdvdmpid tavoitteet voivat olla seké ajallisesti ettd méaaréllisesti tarkasteltuna.

2.3.3 Jatkuvan suorituksen johtamisen CFR-menetelma

OKR:n yksi merkittavisté eroista perinteiseen tavoitejohtamiseen on jatkuva, sys-
temaattinen ja johdettu tavoitteiden seuranta, arviointi ja oppiminen. Kaikki edella
mainittu tapahtuu padsaantoisesti tavoitetasolla ja siksi siiné ei ole kyse mikro-
manageerauksesta. Jatkuvasta tilannekuvalla johtamisesta seuraa myds se, etta
tarve laajoille vuosiraporteille poistuu tai ainakin niiden sisalto fokusoituu oleelli-

sempaa ja kokoaminen keventyy merkittavasti. Nain siksi, ettd jatkuvan tilanneku-
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van yllapidon takia kaikki ovat koko ajan tietoisia siit4, mitd organisaatiossa tapah-
tuu, kuinka hyvin suunta ja vauhti pitavat seka siitd, jos suunnan tai vauhdin muu-
toksia tulee. Jatkuvassa suorituksen johtamisessa fokus on — ennakoivasti — toimin-

nassa ja panoksissa, kun perinteinen, esimerkiksi vuotuiseen tarkasteluun perustuva

suorituksen johtaminen painottaa tuloksia. (Doerr 2018, 175-176)

Taulukko 5 Vuotuinen vs. jatkuva suorituksen johtaminen (Doerr 2018, 179)

Vuotuinen suorituksen johtaminen

Jatkuva suorituksen johtaminen

Vuotuinen palaute

Jatkuva palaute

Sidottu palkitsemiseen

Irrotettu palkitsemisesta

Kaskevaa, hierarkista

Valmentavaa, demokraattista

Fokuksessa tulokset (reaktiivisuus)

Fokuksessa panokset ja toiminta
(proaktiivisuus)

Heikkoudet painottuvat

Vahvuudet painottuvat

Altis vaaristymille

Perustuu faktoihin

Henkiljohtamisen ndkdkulmasta erityisesti OKR:n venyttavat tavoitteet edellytta-
vat rohkeuteen, kasvuun ja kehittymiseen sekd uudenlaiseen yhteistyéhén kannus-
tavaa johtamista ja sita tukevia rakenteita. Niinpa johtamisen kohde ei enaa ole itse
suorittaminen vaan suorituksen mahdollistaminen. Doerr (2018, 176) esittelee ta-
han jatkuvaa suorituksen johtamista tukevan CFR -mallin (taulukko 6), jossa kes-
keistd on OKR:ien tapaan organisaatiota lapéisevasti lapinédkyvyys, vastuullisuus,
valtuuttaminen ja toimijoiden keskindinen yhteistyd. Siind missa OKR:ssé korostu-
vat linjakkuus, fokusoituminen, kurinalaisuus ja mitattavuus, CFR korostaa ihmista

yksiloné ja yhdessa toimivan ryhmaén aktiivisena jasenena.

Mielenkiintoinen ja, etenkin aluksi, haastava ajatus on se, ettd OKR:t tulee erottaa
palkitsemisesta. Syy téhan on kuitenkin hyvin looginen. Kun OKR menetelmané
perustuu itse asetettuihin tavoitteisiin, niiden sitominen palkkiointiin varmuudella

vaikuttaa tavoitteen haastavuustasoon. Toisin sanoen, on todennékagista, etté jos toi-
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mijaa palkitaan tavoitteen saavuttamisesta, niin hén tulee asettamaan sen sille ta-
solle, ettd varmuudella saavuttaa sen. Téllainen ajattelu ei milladn muotoa tue ve-

nyttavien tavoitteiden asettamista.

Taulukko 6 Jatkuvan suorituksen malli (Doerr 2018, 176)

Jatkuvan suorituksen johtamisen malli - CFR

(Conversation, Feedback & Recognition)

Keskustelu Palaute Tunnustus
Autenttinen, suoritusta Kaksisuuntainen, vertaisten ja Arvostuksen osoittaminen
draivaava dialogi esimiehen ja | myo6s laajemman verkoston | tavoitteiden kaikensuuruisesta

toimijan kesken. arviointi edistymisesta ja myotdvaikuttamisesta.

ohjaus jatkon osalta.

Keskustelu (Conversation). Better Works Inc. on koonnut satojen yritysten koke-
musten perusteella viisi keskeisté keskustelussa toistuvaa teemaa (Doerr 2018, 183-
184, 208):

1) Tavoitteiden asettaminen ja niiden reflektointi, jossa henkilékohtaisten ta-
voitteiden suhde organisaation tavoitteisiin on seka linjakkuuden etté taso-
jen osalta kunnossa,

2) etenemisen paivittdminen, jossa dataan perustuen luodaan tilannekuva ete-
nemisestd,

3) kaksisuuntainen valmennus, jossa varmistetaan tyontekijan potentiaalin
mahdollistuminen ja esimiehen johtajana kehittyminen,

4) henkilokohtainen (ura)kehitys, jossa tunnistetaan tyontekijan kasvun paikat
ja kannustetaan hanta péivittamaan omaa tulevaisuuden visiotaan itsesta or-
ganisaatiossa ja

5) suorituksen yhteenveto, jossa summataan tyontekijan edistyminen edellisen
tapaamisen jalkeen organisaation OKR kontekstissa.
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Keskustelujen yksi keskeinen tavoite on luoda vahva ja luottamuksellinen suhde
esimiehen ja tyontekijan valille. Jatkuvasti syventyva ymmarrys tyontekijésta seka
ammattilaisena ettd ihmisend auttaa esimiesta toimimaan parempana johtajana juuri

hanelle.

Palaute (Feedback). Kaksisuuntaisen palautteen keskeinen tehtdva on luoda yhtei-
nen ymmarrys spesifin palautteen avulla siitd, kuinka hyvin tyontekija — ja siind
ohessa organisaatio - on edistynyt tavoitteidensa toteuttamisessa ja miten esimies
ja muu organisaatio on kyennyt hanta tukemaan. Palautekeskustelussa tarked on
kayda lapi ja mahdollisesti péivittad keskindiset odotukset, siis my6s tyontekijan
odotukset esimiehelleen. Systemaattisesti toteutettuna tdma luo organisaatioon uu-
denlaista palautekulttuuria, jossa toimijat lapi organisaation reaaliaikaisesti antavat
jaerityisesti hakevat palautetta toisilleen ja toisiltaan. (Doerr 2018, 184-185) Edella
kuvattu palautekulttuuri vahvistaa toimijoiden keskindistd vuorovaikutusta ja edis-
tda luottamusta kehittden samalla organisaation ketteryyttd ja uudistumiskykya.
Yhdistettyna horisontaalisesti linkittyviin OKR:iin, palautekulttuuri vahvistaa or-
ganisaation eri osien keskindista yhteisty6td ja mahdollistaa merkittavasti parem-

man lisdarvontuotannon tason.

Tunnustus (Recognition). Jatkuva vertaistunnustus, joka perustuu saavutuksien
huomiointiin, motivoi tyontekijaa enemman kuin yksittdiset, esimieheltd saadut
huomionosoitukset. Tama on kulttuurinen piirre, jonka vakiinnuttamiseksi taytyy
jokaisen panostaa omalla kaytoksellaan, ylimmaésta johdosta alkaen. Edelleen myds
esimiehen tehtdvé on huomioida tyontekijaa, mutta kohteet ja tavat ovat muuttuneet
ajan saatossa. Tunnuksen on hyva olla tasméllista ja kohdennettua, siina tulee yk-
siloida tunnustuksen aihe ja se, kuinka saavutus liittyy vaikkapa organisaation OKR
kontekstiin tai arvojen toteuttamiseen. Suunniteltaessa OKR-jarjestelmaa, vertais-

palautteella tulee varata aika ja paikka.
2.3.4 OKR ansat

Doerr on tunnistanut kuusi yleisesti tunnistettua ansaa, johon OKR-

toimintamallissa sorrutaan (Doerr 2018, 258-261):
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1) Kriittisten ja venyttévien tavoitteiden sekoittuminen. Jos kriittinen tavoite
merkitaan venyttavaksi, sen 100 %:n tavoitetaso ja& helposti saavuttamatta
jandin ollen perustehtdvan suorittaminen voi vaarantua. Ja toisaalta, jos ve-
nyttavéa tavoite merkitaan kriittiseksi, se voidaan kokea mahdottomaksi saa-
vuttaa tai siihen liittyvéat avaintulokset asetetaan turhan alhaiselle tasolle

2) Business-as-usual OKR:t ovat sellaisia tavoitteita, joiden saavuttamiseksi ei
tarvitse muuttaa mitaan. Ne eivat siis ohjaa jatkuvaan parantamiseen tai ra-
dikaaliin uudistamiseen.

3) Arkuus venyttavien OKR:ien asettamisessa, joka voi pohjautua siihen, ettd
venyttavia tavoitteita ldhdetadn rakentamaan nykytilasta kasin — ei siis tule-
vaisuudesta ké&sin.

4) Linnoittautuminen operatiivisen tekemisen ja kiireen taakse. Kaikki tavoit-
teet eivéat voi liittyd operatiivisen toiminnan suorittamiseen tai sen maltilli-
seen kehittdmiseen. Padosalla organisaatiota painotus voi ja onkin todenné-
koisesti naissd, mutta aina ja jokaisella pitda 16ytyd myds venyttéavia, toi-
mintaa uudistavia OKR:4.

5) 'Mitd vdlid?’ OKR:t. Namé& ovat matalaa arvoa tai ei ollenkaan lisdarvoa
tuottavia tavoitteita, joiden saavuttaminen ei mitenk&an ndy organisaation
arjessa, kehityksessa tai tuloksissa. Niihin Kiinnitetyt resurssit ovat pois
oleellisesta tekemisestd ja ndin ollen ne vaarantavat seka perustehtévan suo-
rittamisen ettd tulevaisuuteen varautumisen. OKR:n avulla téllaisetkin re-
surssihukat tulevat nakyvaksi.

6) Liian matalat kriittisten tavoitteiden avaintulokset, joiden saavuttaminen ei
tee tavoitteen saavuttamista mahdolliseksi. Taméa ansa on helppo vaistaa si-
muloimalla kaikki avaintulokset saavutetuksi ja sitten tarkistamalla, saavu-

tettaisiinko asetettu tavoite.

2.3.5 OKR prosessi

Koska OKR toimintamallina poikkeaa perinteisestd tavoitejohtamisesta merkitta-

vasti, sen kayttoonotossa pitdd huomioida sekd aiempi toimintamalli ettd toiminta-
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kulttuuri. Hierarkkisesti johdettua organisaatiota ei voi yhdessa y0sséd muuttaa itse-
ohjautuvaksi. Niinpé usein onkin hyva toteuttaa OKR -prosessia aluksi Top-Down
mallilla painottaen enemman henkilokohtaista, vertikaaliseen kytkeytymiseen pe-
rustuvaa tavoiteasettelua ja siirtyd oppimisen ja kulttuurin uudistumisen myo6ta
kohti tavoitteen mukaista prosessia. Siiné tavoiteisiin kytkeydytdan — itseohjautu-
vasti - vertikaalisen kytkeytymisen lisdksi myds sekéd organisaatiossa etta arvoket-
jussa horisontaalisesti. (Doerr 2018, 51) Top-Down mallin yhteydessa on kuitenkin
huomioitava alla taulukossa 7 kuvatut haasteet, joita vesiputous -mallilla (Top-

Down) toteutettu tavoiteasetanta aiheuttaa OKR:ss& (Doerr 2018, 86).

Taulukko 7 Top-Down tavoiteasetannan haasteet OKR -prosessissa (Doerr 2018, 86)

Top-Down tavoitteenasetannan

haasteet OKR -prosessissa

KETTERYYS JOUSTAVUUS KARSII, HYVAT IDEAT LISAARVOA
HEIKKENEE, koska alemman tason SYRJAYTYVAT, TUOTTAVA
koska eri tasojen tavoitteet on johdettu koska jaykka Top- MONIULOTTEINEN
perakkain joukosta ylemman Down malli ei kykene LINJAKKUUS EI
toteutettavat OKR tason tavoitteita. hyédyntamaan ketjun TOTEUDU,
kierrokset vievat Niiden muutos padssa sijaitsevia koska Top-Down malli
aikaa. vaikuttaisi lapi ketjun asiantuntijoita. lukitsee vertikaaliseen
eika niita siksi kovin linjakkuuteen
helposti paiviteta. siilouttaen
organisaatiota.

Seuraavaksi kuvataan OKR -prosessi sen tavoiteltavassa muodossa. Kokemusten
perusteella 3-5 OKR:& kerrallaan kullakin tasolla on sopiva méaré. Organisaation
toimintaan liittyvien OKR:ien lisdksi toimijoilla voi olla 1-2 henkilokohtaista

OKR:4, jotka he johtavat omista henkildkohtaisista visioistaan.
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Kommunikoi organisaatiotason OKR:t (vuosi ja Q1)

Kemmunikoi tiimitasen OKR:t (Q1)
Ideoi ja tunnista tulevan

vuoden jaQl:n
organisaatiotason OKR:t

Reflektoi ja pisteyta.

Henkildtason OKR:in suunnittelu ja sparraus (Q1
! lasp (a1 Kokoa opit.

| | |
: } —————————— Seuraa edistymistd —-— — —:— —.—.—. :
1 I 1

- - T T -
Marraskuu Joulukuu Tammikuu Helmikuu | Maaliskuu | Huhtikuu
I |
| |
1 1
Ideoi ja tunnista Kommunikoi
organisaatiotason OKR:t Q2:lle organisaatiotason OKR:t Q:lle

Kuva 15 Google Inc.:n OKR-kierros (Doerr 2018, 267)

Organisaatiotaso. OKR:ien asettaminen aloitetaan organisaatiotasolta. Jos kyse on
uudesta organisaatiosta tai organisaation strategian paivittamisesta, niin ensimmai-
sessd vaiheessa madritellaan yrityksen missio (=perustehtéva) ja siité johdettu visio
(=tavoite). Taman jalkeen avataan dialogi organisaatiossa niista keinoista (= avain-
tulokset), joilla tavoitetila saavutetaan. Dialogin avaaminen perustuu ajatukseen,
ettd harvemmin parhaat ideat keinoista syntyvat johtoportaassa; pikemminkin ne
syntyvat organisaation etulinjan toimijoiden keskuudessa. Taman dialogin perus-
teella johtoon palautuu parhaat asiat ja keinot, joilla on todellisuudessa merkitysta
tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta. Niistd johto tdsmentéé strategiaprosessin
avulla yritystason OKR:t (Doerr 2018, 48-49). OKR-prosessi on siis iteratiivinen
Top-Down/Bottom-Up -prosessi. Seuraavaksi pdatetdan vuositason OKR:t, jotka

puretaan valitulle ajanjaksolle — esimerkiksi kvartaalitasolle (kuva 17).

Yritys /
eStrategiakauden vuositaso eJohdetaan

OKRt/yritystaso . yritysstrategiasta
*\uositason )
eStrategiakauden OKRt/painopiste tulevan jakson OKRt

OKRt/pai ist
/painopiste eSeuraavan kvartaalin
OKRt (=fokus)

: . Yritys /
Yritysstrategia jaksotaso

Kuva 16 OKR-prosessi kdynnistyy organisaatiotason tavoitteiden ja avaintulosten maarittamisell&

47



Tiimi- ja henkilotaso. Seuraavaksi organisaatiotason OKR:t kommunikoidaan
koko organisaatiolle painottaen vuosi- ja jaksotason OKR:ig, joihin tiimit seuraa-
vaksi kiinnittyvat omilla OKR:illdaan. Kun tiimien OKR:t on viety jarjestelmaén, on
vuorossa henkilokohtaisten OKR:ien vuoro. Ne voivat kiinnitty4 joko suoraan ver-
tikaalisesti oman tiimin kautta organisaation OKR:iin tai horisontaalisesti jonkun
toisen toiminnon tai tiimin OKR:n kautta. Tiimi- ja henkilokohtaiset OKR:t sparra-
taan esimiesten toimesta ennen niiden vahvistamista, jotta voidaan puolin ja toisin

varmistua niiden linjakkuudesta organisaation OKR:ien kanssa.

4 N\ -
eKytkeydytdan s ~N
jakson OKR'in Sparrauskierros sdin kiinni
2/3 yrityksen eLyo aan kiinni
tavoitteisiin liittyvia kvartaalitason
01/3 eTavoite: :‘aVOI('FIt.?et per
i enkild
henkilékohtaiseen - Varmistaa )
kasvuun liittyvis yhteinen fokus eSovitaan
- Vastuualuiden valitarkastelut
tdsmentdminen, ja/tai
o jotta ei tehda verrokkisparraukset
TIIIT]!_— Ja paéllekkaista tai \ »
henkilotaso ettei mikaan (O] GHIN
- >z kriittinen jaa vahvistaminen
huomiotta
\_ J

Kuva 17 Tiimi- ja henkilotasolla kiinnitytd&n organisaation jaksotavoitteisiin

Vélitarkastelu. Etenemisen valitarkasteluja tulee suorittaa OKR-kierrosten valissa
kaikilla tasoilla ainakin kertaalleen. Useampi vélitarkastelu on paikallaan esimer-
kiksi, jos tavoite on liiketoiminnallisesti kriittinen tai kun ero lahtétilan ja tavoite-
tilan valilla on merkittava. Valitarkastelut ovat hetkid, jolloin OKR:ien avulla voi
myos reflektoida tehd&dénkdo oikeita asioita. (Doerr 2018, 119) Jokaisen toimijan on

syyté kuitenkin reflektoida omaa etenemistaan viikoittain.
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eYhteinen tarkastelu etenemisesta

eSyvallinen sparraus asiantuntijan
kanssa

Valitarkastelut

Kuva 18 Valitarkastelu tapahtuu dialogissa esimiehen ja/tai vertaisparin kanssa vahintaan kerran jakson ai-

kana

Arviointi ja oppien kokoaminen. OKR toimintamallina noudattaa jatkuvan paran-
tamisen PDCA-mallia (Plan-Do-Check-Act) ja niinpa siindkin keskeist4 on aikaan
saatujen tulosten arviointi ja oppien kokoaminen. Tuloksia arvioidessa huomioon
otetaan seké absoluuttinen tulos ettda oma pisteytys, joka perustuu omaan reflektoin-
tiin absoluuttisen tuloksen saavuttamisesta esimerkiksi muuttuvissa olosuhteissa.
Kéytdnnossa tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi jos absoluuttinen tulos olisi 100 %:a,
mutta se olisi oman arvioinnin yhteydessé todettu tavoitteena liian alhaiseksi, voi

oma pisteytys tallaisessa tapauksessa jaada merkittavastikin alle 1.0:n.

-

eMenneen kauden )

tulosten tarkastelu
e Arvioit ja opit seka Seuraavar) e
henkilé etts OKR/t yritystaso

yritystasolla eJohdetaan

strategiasta
Arviointi ja oppien
kokoaminen
\_

huomioiden
Kuva 19 OKR-prosessi noudattaa jatkuvan parantamisen PDCA-mallia

edellisen kauden
opit

Koska osa toimijoista luontaisesti arvioi itsedan joko liian kriittisesti tai kevyesti,

tulee esimiehen valmentavalla otteella osallistua ja tukea arvioinnin realistisuutta ja
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ohjata toimijaa arvioinnissaan myos kaksikehdiseen oppimiseen (katso luku 2.1).
Arvioinnin ja oppimisen yhteydessd on keskeistd muistaa, ettd ne ovat pohja seu-
raavan kauden OKR:lle. Vaaristynyt arviointi luo virheellisen pohjan seuraavan
kauden tavoiteasetannalle. T&st4 syysta johdon on luotava ja yllapidettavé oppi-
mista korostavaa, ratkaisukeskeisté ja syyttelyvapaata kulttuuria, jossa kaikki us-
kaltavat todeta ja Kirjata asioiden todellisen tilan — niin hyvéassé kuin pahassakin.

Taulukko 8 Tulosten arviointipohja (Doerr 2018, 123 mukaillen Tahvanainen)

Seuraavan kauden OKR:n tunnistaminen organisaatiotasolla kdynnistyy noin puo-
lessa valin menossa olevaa edellista kautta. Ja kun menneen kauden tulokset on
arvioitu ja niista on koottu opit, kommunikoidaan ne organisaatiolle samaan aikaan

kun kommunikoidaan tulevan kauden organisaatiotason OKR:t.
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3 METODI

3.1 Tutkimustehtava ja mittarit

Tavoitteenani on tdman tyon myota luoda strategisen johtamisen malli, jonka avulla
kasvuyritys voi ohjata strategiansa toimeenpanoa seké toimeenpanon myo6ta synty-
neiden havaintojen ja oppien myota paivittaa strategiaansa. Tavoitteena on myos,
etta johtamisjarjestelmd myds omalta osaltaan yllapitéa ja kehittdd organisaation

Kilpailuetua. Kéytannossa tamé nakyy mm. siten, ettd

a) Yrityksessé tehddén oikeita asioita; Tuotteet ja palvelut vastaavat asiak-
kaiden tarpeita ja odotuksia ja niinpé ne voidaan hinnoitella kannattavalla
tavalla,

b) Yrityksessa tehdaan asioita oikein; Liiketoimintaprosessien jatkuvan uu-
distumisen myot4 se kykenee toimeenpanemaan strategiaansa kustan-
nustehokkaasti ja

c) Yritys huolehtii jatkuvuudestaan; Toimijoiden kyvykkyys kytkeytya yri-
tyksen kokonaisuuteen kehittyy samalla kun heidan kyvykkyys uudistua
ja uudistaa toimintaa kehittyy. Niinpa yritys kykenee kehittdmaan ja tar-
vittaessa radikaalistikin uudistamaan omia resurssejaan ja toimintaansa

avarakatseisesti.
Tutkimustehtéva kiteytettiin seuraavasti:

Tama tutkimus keskittyy tunnistamaan, kuvaamaan ja mallintamaan
johtamisjarjestelméan, joka tukee kasvuyritysta olemaan strategisesti
linjakas, innovatiivinen ja toimeenpaneva huomioiden tyén alussa ku-

vatut aihealueen ilmiot.
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3.2 Asetelma ja otos

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella konstruktiivisena tutkimuk-
sena ja sen pyrkimys oli luoda kohdeorganisaatioon tutkimuksen myo6ta uusia kay-
tantoja. Kvalitatiivinen tutkimusote valittiin, koska tutkimuksella haluttiin luoda
ymmarrys tutkimuskysymykseen liittyvista ilmidista eikd tutkimuksen tarkoituk-
sena ole hakea tilastollisia yhteyksié. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006,
49)

Konstruktiivisessa tutkimusprosessissa testataan aiempaa tietdmysta kaytannossa.
Siind on pyrkimyksena luoda olemassa olevien teorioiden pohjalta toimiva ja eri-
tyisiin tarpeisiin luotu kdytanto, jolla on myds uutuusarvoa. Konstruktiivinen tutki-

musprosessi koostuu kuudesta vaiheesta (Kasanen et al 1993, 3):

1) Etsi kdytannonléheinen ja relevantti ongelma, joka on myos tutkimuksen
nakokulmasta kiinnostava.

2) Hanki laaja ymmarrys aihepiirista.

3) Rakenna saadun ymmarryksen perusteella ratkaisumalli.

4) Testaa ratkaisumallia kdaytannossa.

5) Osoita ratkaisumallin teoriakytkennét ja ratkaisun tieteellinen uutuusarvo.

6) Tarkastele ratkaisun sovellettavuutta muualle.

Tutkimuksen kohteena oli syksylld 2017 perustettu suomalainen yritys, joka tuottaa
asiantuntijapalveluja liike-elaméan ja julkisten organisaatioiden tarpeisiin. Tutki-
muksen toteutusvaiheessa yrityksessa tyoskenteli nelja henkea. Tutkimuksen tekija
on osa tutkimuksen kohdetta ja hdn my6s johtaa tutkimuksen tulosten kdytantoon

soveltamista kohdeorganisaatiossa.

3.3 Aineiston ja analyysimenetelmien esittely seké aineiston laadun ar-
viointi

Ty0On teoriaosa pohjautuu kolmeen keskeiseen teoriakokonaisuuteen; 1) strateginen

linjakkuus, 2) johtamisjérjestelma tavoitejohtamisen ndkokulmasta ja 3) John

Doerr’n kokoama OKR tavoitejohtamisjarjestelma. Niiden perusteella syntyneen

ymmarryksen pohjalta lahdettiin empiriassa ratkomaan tutkimustehtévaa.
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[ Teoria 1. Strateginen linjakkuus | Tutkimuskysymys 1
2. Johtamisjarjestelma
3. OKR —" Kuinka organisaation jésenten
tavoitejohtamisjarjestelma huomio ja toiminta ohjataan
kohdentumaan kasvutavoitteita
tukeviin toimiin?

Strategista linjakkuutta

l l > tukeva

johtamisjarjestelma

Empiria 1. Omistajastrategia Tutkimuskysymys 2
2. Yritysstrategia L,
3. Valmistavat OKR -tyopajat Kuinka luodaan jatkuvasti
4. OKR'n kayttéonotto pdivittyvd tilannekuva, joka -
5. Tilannekuvalla johtaminen kertoo strategian toimeenpanon
etenemisestd (mddrd, suunta,
laatu)?

Kuva 20 Tutkimuksen rakenne

Teoria-aineisto koottiin paneutumalla seka tieteellisiin, vertaisarvioituihin artikke-
leihin ettd tutustumalla viimeisimpaan Kirjallisuuteen ja saatavilla olleisiin yritys-
esimerkkeihin huomioiden niiden luotettavuus. Aluksi luotiin ymmérrys tieteellis-
ten artikkelien avulla seka strategisesta linjakkuudesta etté liiketoiminnallisten ta-
voitteiden asettamisesta. Syntyneen ymmarryksen pohjalta etsittiin viimeaikaista
Kirjallisuutta ja yritysesimerkkejé erityisesti paneutuen John Doerr’n kokoamaan
OKR (Objectives and Key Results) toimintamalliin. Koska tutkiminen ja Kirjoitta-
minen kulkevat laadullisessa tutkimuksessa késikadessa, teoria-aineistoa myos tay-
dennettiin empirian my6td tunnistettujen havaintojen pohjalta. (Saaranen-Kauppi-
nen ja Puusniekka 2006, 29)

Empiirinen aineisto koottiin kohdeyrityksen strategiatyon ja strategiaa tukevan joh-
tamisjarjestelman rakentamisen yhteydessa syksyn 2018 ja kevittalven 2019 ai-
kana. Koska kyseessa on elinkaarensa alkuvaiheessa oleva yritys, ei silla ollut tut-
kimuksen alkaessa vield dokumentoitua johtamisjarjestelméé. Niinpa tutkimus-
tyolle oli aito tilaus ja yrityksen henkildston osallistuminen oli aktiivista. Empiiri-
sen aineiston kokoaminen syntyi tutkimuksen tekijan arkityon ohessa ja yrityksen
toiminnan kehittdmiseen liittyvissé tydpajoissa. Aineiston keruun ja tutkimustyon

aikana tutkimuksen tekijé toimi yrityksessa toimitusjohtaja.
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Aineiston kokoaminen aloitettiin toteuttamalla yrityksen omistajien keskuudessa
omistajastrategiakartoitus, jonka tavoitteena oli tunnistaa ja jasentdd omistajaoh-
jauksen kannalta keskeiset asiat keskusteltavaan ja dokumentoituun muotoon. Sii-
hen kuvattiin omistamiseen liittyvét periaatteet, kuten yrityksen arvoperusta ja
omistuksen jatkuvuus. Taméan tutkimuksen nakokulmasta omistajastrategiakartoi-
tus ja sitd seurannut tyopaja kirkastivat omistajien tavoitteet yritystoiminnalle sel-

keddan muotoon, eli tavoitteiksi ja avaintuloksiksi.

Omistajastrategiaty6ta seurasi yritysstrategian muodostaminen. Sen lahtékohtana
oli omistajien yritysjohdolle antama toimeksianto “Suunnitelkaa strategia, jolla
omistajien tavoitteet saavutetaan”’. Taman tutkimuksen nakdkulmasta yritysstrate-
gian lahtokohdaksi otettiin siis omistajien esittamat odotukset ja avaintulokset. Syk-
syn 2018 aikana asiakasty® kuormitti yrityksen henkil0stoa paljon ja yritysstrate-
giaa suunniteltiin sek& virtuaalisissa skype-tyOpajoissa etté perinteisesti fyysisesti
saman poydan &érelle kokoontuen pala kerrallaan asiakast6iden lomassa. Punaisena
lankana strategiatydssa oli koko ajan omistajien asettamat odotukset ja niitd kuvaa-
vat avaintulokset. Tdméa punainen lanka auttoi fokuksen sailymisen kirkkaana tyos-

kentelyn rikkonaisuudesta huolimatta.

Kun yritysstrategia oli muodostettu, myos se kiteytyi tavoitteiksi ja avaintuloksiksi.
Syntyneet yritystason avaintulokset ja tavoitteet Kiteytyivat strategiatydssa kol-
melle eri tasolle; 1) Visio (=tavoite) ja sen saavuttamista kuvaavat mittarit (=avain-
tulokset), 2) Missio (=tavoitteen mukainen perustehtavé) ja siind onnistumista ku-
vaavat mittarit (avaintulokset) sek& 3) Strategisen kehittdmisen painopisteet (=ta-
voite) ja niissd onnistumista kuvaavat mittarit (=avaintulokset). Ndma tavoitteet ja
tulokset konkretisoitiin vuositason OKR:ksi, jotka priorisoitiin aluksi kvartaalita-
solle. Henkilostd kiinnittyi kvartaalitason OKR:in, ja muodostivat niiden perus-
teella itselleen henkilokohtaiset OKR:t. Aluksi ne olivat koko kvartaalin mittaiset,
mutta tutkimuksen loppuvaiheessa niiden syklid kiihdytettiin ja uudeksi jakso-
mitaksi otettiin kuukausi. Tassé tutkimuksessa ei paasta arvioimaan rytminmuutok-

sen vaikutuksia, koska tuo muutos tapahtui aivan tutkimuksen loppuvaiheessa.
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Saatu aineisto analysoitiin siten, ettd teoria ja empiria tormaytettiin empirian yhtey-
dessa hyddyntéen jatkuvan parantamisen PDCA -menetelmé&a. Talloin teoria edus-
taa suunnittelua (’Plan’), empiria toimintaa ("Do’) ja tormaytys arviointia ja oppien
kokoamista (’Check’ ja *Act’) (Matsuo 2013, 198). PDCA-menetelma sopi erin-
omaisen hyvin kohdeyrityksen toimintakulttuuriin ja toimintatapoihin ja siten tuki
tutkimukseen osallistuvien henkiléiden vahvaa sitoutumista tutkimuksen lapivien-
tiin. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston laadun nakékulmasta osallistujien sitou-
tumisella onkin suuri merkitys (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006, 49).
PDCA-menetelma on my0s todennettu erittdin vaikuttavaksi menetelméksi organi-
saation oppimisen nakokulmasta (Matsuo 2013, 202). Tutkimuksen lopuksi teori-
aan pohjautuen opeista koostettiin nakemys kasvuyritykselle sopivasta ja strategista

linjakkuutta tukevasta johtamisjarjestelmasta.
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4 EMPIRIA

Empiirisen aineiston kattaa kohdeorganisaation OKR-prosessin omistajastrategi-
asta yritysstrategian kautta tyontekijoiden henkilokohtaiselle tasolle. Tutkimuksen
ajalle osui yksi taysi OKR-kierros ja osa toisesta kierroksesta. Tasta syysté ensim-
maisen kierroksen arvioita ja oppeja on joissain tapauksissa tdydennetty jalkika-
teen. Naista tdydennyksista on aina maininta erikseen. Tutkimus pitéa sisallaan

my06s OKR-periaatteita noudattaen toteutetut omistaja- ja yritysstrategiat.

4.1 Omistajastrategian kokoaminen

Omistajastrategia koottiin OKR-periaatteita hyddyntéen ja sita silmélla pitéen, etta
samalla mallilla tullaan rakentamaan seka yritysstrategian tavoiteasetanta seké hen-
kilokohtaiset OKR:t. OKR:n nakokulmasta omistajien tahtotila edustaa tavoitetta

(O) ja tunnusluvut edustavat avaintuloksia (KR).

Omistajastrategiaa l&hdettiin kokoamaan selvittdmélla omistajien ndkemyksié
omistuksestaan ja omistamastaan yrityksestd seitsemasté eri nakokulmasta (kuva
22).

Omistajastrategian  kokoaminen tapahtui

neljassa vaiheessa:

1. Omistaja-
identiteetti

1. Paatettiin, mihin tausta-aineistoon 7. Voiton jako

pohjautuen, mista nakokulmista ja

1113 ill3 i T fa - 6. S i 2. Paatdsval
milla kysymyksilla omistajien nike St el
mys omistuksensa tavoitteista ja tu-

- . 5. Hallituk
levaisuudesta kootaan  (Lainema (a voimitus.

johtajan roolit

2010 s. 19, Faktor 2013 s. 67).

2. Luotiin verkkotyokalu ja raportti-

4. Riski-
politiikka

pohja ndkemysten kartoittamista ja
sen pohjalta kaytavaa dialogia varten. (Tahvanainen 2019)

3. Suoritettiin kysely ja koottiin siité raportti.
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4. Kaytiin raportin pohjalta systemaattinen dialogi, jonka perusteella kirjoitet-
tiin yrityksen omistajastrategia. Samassa yhteydessé omistajastrategian pe-
rusteella tarkennettiin jo aiemmin tehtya osakassopimuksia mm. mahdollis-

ten rahoitusjarjestelyjen osalta.

Omistajastrategiassa méariteltiin omistajien tavoitteet ja niissa onnistumista kuvaa-
vat avaintulokset neljasta eri nakékulmasta: 1) omistamiseen, 2) liiketoiminnan tu-
levaisuuteen, 3) kasvuun ja 4) talouteen liittyvét tavoitteet. Lisaksi omistajat saivat

maadritella muita tavoitteita omistukselleen.

Omistajastrategian lopputulemana omistajat antoivat hallitukselle toimeksiannon
suunnitella yritysstrategia, jonka avulla omistajien asettamat tavoitteet saavutetaan
annetun maaraajan puitteissa. Tama toimeksianto piti sisédlladn OKR-ajattelutavan
mukaisesti sekd tavoitteen (omistajien visio) etta siind onnistumista kuvaavat avain-
tulokset. Annettu tavoite oli muodoltaan laadullinen ja kuvasi yrityksen tilan
vuonna 2023. Sen sijaan avaintulokset olivat eksakteja mittareita, jotka kuvasivat
tavoitetilassa onnistumista taloudellisen nékdkulman (liikevaihto €, liikevoitto €/%,
markkina-arvo €) lisaksi myds muista nakdkulmista (mm. markkina-asema, tyon-

antajakuva, asiakaskokemus, yrityskuva).

Omistajastrategian perusteella yrityksen hallitus antoi toimivalle johdolle toimek-

siannon; ‘Suunnitelkaa strategia, jolla omistajastrategian tavoitteet saavutetaan’.
4.1.1 Arviointi ja opit omistajastrategian kokoamisesta OKR:a hyddyntéen

Ensivaiheessa omistajat laativat tavoitteet ja avaintulokset, joka todellisuudessa oli-
vat yritystason tavoitteita ja avaintuloksia. Tama havaittiin, kun niiden pohjalta ryh-
dyttiin luomaan yritysstrategian lahtokohtia; mihin omistajan tavoitteisiin yritys-

strategian tulee vastata? Niinpd OKR:t palautettiin omistajille.

Omistajat lahtivat nyt laatimaan omistajastrategian tavoitteita ja avaintuloksia ni-
menomaan omistuksensa nakokulmasta. Dialogi kéynnistettiin tall4 kertaa kysy-
mykselld: Missé& kunnossa yrityksemme tulee olla vuonna 2023? T&ssa yhteydessé
pohdittiin myos seuraavaa vaihetta eli mitd suunnitelmia ja odotuksia omistajilla

omistukselleen on vuoden 2023 jalkeen? Uudet tavoitteet ja avaintulokset olivat nyt
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huomattavasti enemman yldtason tavoitteita ja kuvasivat enemmankin yrityksen ti-
laa kuin sen asemaa. Tavoitteet liittyivat mm. yrityksen tulos- ja tasekuntoon seké
valmiuteen nousta seuraavalle tasolle ja tehda silloin tarvittavia investointeja ja/tai
liikkeitd markkinoilla. Paivitetyt tavoitteet loivat nyt hyvan pohjan hyodynt&é
OKR-ajattelutapana strategisen johtamisjarjestelman perustana.

4.2 Omistajastrategian pohjalta yritysstrategia

Hallitus antoi yrityksen johdolle péivitetystd omistajastrategiasta johdetut tavoitteet
ja avaintulokset seka reunaehdot (mm. arvot) ja puitteet (mm. rahoituskehys) yri-
tysstrategian laatimisen perustaksi. Tavoitteita annettiin yhteensé kolme ja niihin
kuhunkin liittyi kolme avaintulosta. Hallituksen toimeksiantoon yritysjohdolle kuu-

lui my0s yrityksen vision sek& mission méarittely.

Strategiatyon ensivaiheessa tunnistettiin yrityksen sidosryhmét odotuksineen ja pa-
noksineen. Ne myos asetettiin kartalle niiden sitoutuneisuuden ja vaikutusvallan
nakokulmasta. Taman tarkastelun perusteella avainsidosryhmiksi maariteltiin asi-
akkaat, henkilosto ja omistajat. Osaamisverkosto- ja teknologiakumppanit arvioi-
tiin myos keskeisiksi sidosryhmiksi. Avainsidosryhmien odotuksista koottiin ta-

voitteita ja niissd onnistumista kuvaavia avaintuloksia jatkotydskentelyn tueksi.

Taman jalkeen koottiin tilannekuva sek& toimintaymparistosté etta yrityksesta. Ul-
koinen tilannekuva kartoitettiin PESTEL-, markkina- ja asiakasanalyyseilla, joiden
perusteella tunnistettiin keskeiset muutosvoimat. Tunnistettuja muutosvoimia tar-
kasteltiin tarkemmalla tasolla ja tarkastelun johtopéaatoksena listattiin yrityksen tu-
levaisuutta ohjaavat muutosajurit. Seuraavaksi kaannettiin katse yritykseen ja muo-
dostettiin mahdollisimman objektiivinen tilannekuva sen asemoitumisesta, tuote-
tusta asiakaskokemuksesta, palvelujen vastaavuudesta kohderyhmien tarpeisiin
seka yrityksen suorituskyvyn nykytilasta. Tassa kartoituksessa hyddynnettiin Busi-

ness Model Canvas’a (Strategyzer AG) jasentamistyokaluna.

Kolmannessa vaiheessa yrityksen hallituksessa tarkasteltiin tilannekuvaa suhteessa
omistajien asettamiin odotuksiin yritykselle. Tarkastelun pohjalta tehtiin paatos
asemoitumisesta. Siin& linjattiin mitka ovat jatkossa a) yrityksen kohdeasiakasryh-

mat ja b) heidan tarpeitaan vastaavat palvelukokonaisuudet seka c) toimintamallit
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jaresurssit, joilla ko. palvelukokonaisuudet tuotetaan, jotta omistajien asettamat ta-
voitteet vuodelle 2023 saavutetaan. Myos tassa tydvaiheessa hyddynnettiin Strate-
gyzer AG:n tapaa jasentaa liiketoimintamalli. Sen avulla kuvattiin liiketoiminta-

mallin tavoitetila.

Neljannessé vaiheessa verrattiin nykytilaa tavoitetilaan ja tunnistettiin liikketoimin-
tamallin muutostarve. Tunnistettu muutostarve jasenneltiin neljaén strategiseen pai-
nopisteeseen, joiden sisélla kehittdminen edelleen jasenneltiin hyodyntéden Kapla-
nin ja Nortonin strategiakartan rakennetta (Kaplan & Norton 2009, 66) kuitenkin
niin, ettd viidentend tasona” tunnistimme myos strategian edellyttdman toiminta-

kulttuurin.

Kuva 22 Kohdeorganisaation strategialuonnos (Tahvanainen 2018)

Lopuksi priorisoitiin organisaatiotason strategiset toimet painopisteittéin siten, etta
voitiin méaritella vuoden 2019 yritystason teema ja sitd tukevat OKR:t. Vuoden
2019 OKR:t kiteytimme kolmeen keskeiseen tavoitteeseen, joista kustakin nos-
timme yhden avaintuloksen ’OKR-tauluumme’. Taulun perusteella jokaisesta vuo-
sitason OKR:sta syntyi kolme kvartaalitason OKR:a vuoden 2019 ensimmaéiselle

kvartaalille.
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OKR suunnitteluun ja dokumentointiin on tarjolla paljon erilaisia pilvipalveluita,
jotka toimivat myds mobiililaitteilla. Yrityksessa paatettiin alkuvaiheessa kuitenkin

kiyttdd excel’d, johon yritystason tavoitteet koottiin oheisen taulukon mukaisesti

(taulukko 9).

Taulukko 9 Must-Win-Battle 't (=OKR:t) vuodelle 2019 ja niista johdetut ensimméisen kvartaalin OKR:t (sa-
rakkeet 3 ja 4)

4.2.1 Arviointi ja oppien kokoaminen OKR:n hyddyntamisessa yritysstrate-

gian toimeenpanoa suunniteltaessa

Aluksi vaikutti siltg, ettd kdytetty menetelma tuotti omistajastrategian kanssa hyvin
linjassa olevat tavoitteet ja avaintulokset. Tdman vaiheen yhteydessa toimijat tote-
sivat, ettd "OKR-ajattelutapana ja tyokaluna on vahvasti ohjaava kuitenkin niin,
ettd se jattdd toteuttamiselle tilaa”. Tall& tarkoitettiin, ettd kun fokus OKR:ssé on
vahvasti tavoitteissa ja niitd kuvaavissa avaintuloksissa niin toimijoille ja& mahdol-
lisuus paattéa itse toimeenpanosta kulloisessakin tilanteessa sopivimmalla tavalla.
Taman todettiin edellyttdvan vahvaa itse- ja yhdessa ohjautumista, joka tunnistettiin

kulttuuriseksi piirteeksi. Téssa vaiheessa havaittiin, ettd kulttuurin nakdkulma jai
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yritystason OKR -tydssé konkreettisten asioiden varjoon ja ettd tdméa tulee huomi-
oida jatkossa siten, ettd ainakin yhden avaintuloksen kussakin tavoitteessa tulee liit-
tya toimintakulttuurin vahvistamiseen tai uudistamiseen. Vaihtoehtoisesti toiminta-
kulttuuri voidaan ottaa huomioon myos kvartaalitason tavoite- ja avaintulosasetan-

nassa. Yrityksessa paadyttiin jalkimmaéiseen vaihtoehtoon.

Myohemmaéssa vaiheessa huomattiin, ettd osa tavoitteista oli aivan liian matalalla
tasolla suhteessa omistajastrategian tavoitteisiin. Tdma johtui mahdollisesti siita,
ettd emme tyon tuoksinnassa huomanneet erotella tavoitteita venyttaviin ja kriitti-
siin. T&ma& havaittiin vasta seuraavan kauden aikana, ja asia korjattiin kesken kau-

den.

4.3 Henkilokohtaisten tavoitteiden ja avaintulosten johtaminen yrityk-
sen OKR:sta

Seuraavaksi yrityksen OKR:t purettiin konkreettisemmalle tasolle, joltain osin
my0s tehtdvatasolle saakka. Purku tapahtui strategiadialogin avulla. Dialogissa
kaytiin lapi yritystason OKR:ien darella yrityksen tulevaa vuotta kunkin henkil6-
kohtaisten nakemyksien ja intohimon kautta. Dialogin edetessa keskustelua ohjat-
tiin tarkastelemaan yritystason OKR:id seuraavan kvartaalin osalta ja sit4, mika on

niiden saavuttamisen tiimoilta kunkin toimijan mielesta oleellista.

Henkilokohtaiset OKR:t koottiin kohdeyrityksen konseptoimalla fokuspistemalilla,
jossa jokainen tyontekija vuorollaan asettui *fokuspisteeseen’ ja kysyi muilta, ’mité
odotatte minulta strategian toimeenpanon nakdkulmasta? ”. Samassa yhteydessa
jokainen esitti vastaodotukset toisille ajatuksella; jotta voin tayttaa odotuksesi, tar-
vitsen sinulta [tai joltain toiselta] xxxxxx tukea.” Odotukset jasenneltiin kolmeksi
tai neljaksi tavoitteeksi (O) per henkil6, joille pyrittiin saman tien 16ytdamé&an myos
onnistumista kuvaavat avaintulokset (KR). Lisdksi jokainen madritteli itselleen
omaa kasvua, kehittymista tai hyvinvointia tukevat henkilokohtaiset OKR:t. Pro-
sessin aikana kukin tyontekija vuorollaan Kirjasi nédin syntyvét henkilokohtaiset
OKR:t yrityksen tydhuoneen valkotauluille, josta ne valokuvattiin siirrettavaksi
kunkin omaan OKR vélilehteensa yrityksen OKR-excelissa. Siind yhteydessa jo-
kainen kirjasi ylos myds OKR:iin liittyvia tehtavia (tasks).

61



Taulukko 10 Ruutukaappaus eraan tyontekijan 1. kierroksen henkildkohtaisista OKR:sta

4.3.1 Arviointi ja oppien kokoaminen henkilokohtaisten OKR:ien muodos-

tamisesta

Henkilokohtaisten OKR:ien johtaminen strategiadialogin ja fokuspistemallin avulla
yritystasolta koettiin hyvin loogiseksi jatkumoksi omistaja- ja yritysstrategiaproses-
sille. Tyoskentelyyn liittyvéa dialogi auttoi toimijoita luomaan yhteisen nakemyksen
siitd, mika juuri nyt on oleellista niin yritys- kuin omistajastrategian toimeenpanon
nakokulmasta. Lisaksi se teki erittain selvaksi kaikille, millaisten henkildkohtaisten
tavoitteiden ja niihin liittyvien keinojen avulla kukin aikoo yritysstrategiaa seuraa-
van kolmen kuukauden aikana toteuttaa. My0ds omistajastrategia ja siihen liittyvien
OKR:ien tarkastelu oli jatkuvasti lasné prosessissa. Sitd helpotti osaltaan se, etta

kaikista toimijoista oli tullut yrityksen omistajia merkittavalla osuudella.

Haasteellista sen sijaan oli pitaa tavoitteet ja avaintulokset oikealla tasolla. Etenkin
avaintuloksiin kirjattiin helposti aktiviteettej& sen sijaan, ettd ne olisivat kuvanneet

sellaisista keinoista johdettuja mittareita, joilla kyseessé oleva tavoite saavutetaan.
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4.4 Ensimmaisen OKR-kierroksen valitarkistus

OKR:ien valitarkistukset ensimmaisell& kierroksella toteutettiin tarkalleen puolivé-
lissa kierrosta viikkopalaverin yhteydessa. Yritystason etenemista arvioitiin yrityk-
sen tietojarjestelman tuottaman tilannekuvan perusteella ja jokaisen toimijan edis-
tymistd omien OKR:iensa osalta arvioitiin kunkin toimesta itsendisesti. Viimeksi

mainittu toimintamalli perustui ajatukseen vahvasta itseohjautuvuudesta.

Arvioinnin yhteydessa vérikoodattiin excel’std henkilokohtaisten OKR:ien avain-
tulokset niiden edistymisen perusteella. Arvioinnin yhteydessa huomattiin, etta ta-
voitteita oli jokaisen OKR-taulussa sovittua enemman — seitsemasta kymmeneen
per henkild sovitun maksimin viisi sijasta (!). Samassa yhteydessa huomattiin
my0s, ettd osa asetetuista tavoitteista ei ollut oleellisia suhteessa yritystason ensim-

maisen kvartaalin OKR:in ndhden.

Taulukko 11 Ensimméisen OKR-kierroksen vélitarkastuksessa varikoodattiin OKR:ien edistyminen

4.4.1 Arviointi ja oppien kokoaminen ensimmaisesta valitarkastelusta

Alkuvuosi oli asiakastdiden, yrityksen palvelujen tuotteistamisen sekd meneilldan
olevan yritysilme- ja verkkosivuprojektin vuoksi erittéin tyontayteinen. Niinpé vé-

litarkastelu jai vahalle huomiolle, kun sille ei oltu dedikoitu omaa aikaresurssia.
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Toinen virhe oli luottaa vahvaa itseohjautuvuuteen OKR:ien toimeenpanon suh-
teen. Vaikka kaikki yrityksen tyontekijat ovat esimerkiksi asiakastdihin liittyen erit-
téin vastuuntuntoisia seké itseohjautuvia ettd projektiin kanssa yhdessa ohjautuvia,
se el tarkoita, ettd ndin olisi myds uuden toimintamallin k&yttdonoton suhteen. Ei
edes siitd huolimatta, ettd kaikki olivat vahvasti sen kayttoonottoon sitoutuneita ja

pitivat mallia erinomaisen sopivana seka yritykselle etté itselleen.

Oppina vélitarkastuksen osalta oli siis se, ettd OKR:t seka yritystasolla etta henki-
I6tasolla tarvitsevat oman ajan seké niiden asettamisen etta vélitarkastusten osalta.
Sen avulla on mahdollista varmistaa, ensinnékin ettd OKR:ien méara ja laatu ovat
sovitulla tasolla ja palvelevat kokonaisuutta. T&ma voi olla etenkin toimintamallin
kayttoonoton alkuvaiheessa suuri haaste, koska aikaa tuntuu kuluvan hyétyyn néh-
den liian paljon. Kyse on kuitenkin oppimisprosessista. Nyt kun OKR:& viedaan
toista kierrosta lapi, siind on jo huomattu merkittdva4 nopeutumista. Niinpé usko
siihen, ettd ndma tulevat oppimisen myo6td menemaan todella nopeasti l&pi on vah-

vistunut.

4.5 Ensimmaisen OKR-kierroksen reflektointi ja tulosten pisteytys

Myoskadn OKR-kierroksen arviointiin ja oppien kerddmiseen ei ensimmadisella
kierroksella varattu omaa aikaresurssia, joten véliarvioinnin tapaan mygs se toteu-

tettiin osana normaalia viikoittaista kokoontumista.

Tavoitteet saavutettiin keskiméaarin noin 40 %:sti. Koska tavoitteita alunperin ei
oltu jaettu ensimmaisella kierroksella kriittisiin ja venyttaviin tavoitteisiin, ei saa-
vutusta pystyté eksaktisti arvioimaan. Lisaksi OKR:id oli jokaisella toimijalla kol-
mesta viiteen kappaletta liikaa, joten fokusoitumista ei tapahtunut riittdvassa maa-
rin. Yhdessa tuumin toimijat kuitenkin totesivat, ettd vaikka tulos ei ole hyvaksyt-
tava, ensimmaéinen kierros opetti kaikille paljon seka yritys- etta henkil6kohtaisella

tavalla.
4.5.1 Arviointi ja oppien kokoaminen ensimmaiselta reflektointikierrokselta
Ensimmainen OKR-kierros oli opettelukierros. Se taytti tehtdvansa siing, etta se sai

kaikki samalle kartalle ja linjaan organisaation tavoitteiden ja avaintulosten kanssa.
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Paljon haasteita silti on vield, mutta ne ovat pa&osin rakenteisiin ja systematiikkaan

liittyvid. Toimintakulttuuriin liittyvid haasteita ei kohdeyrityksen tapauksessa

lilemmalti ollut.

Systematiikan ja rakenteiden ndkokulmasta keskeisia oppeja olivat

1)

2)

3)

4)

OKR-tehtaville tulee varata aikaresurssi eik& se saa olla — ainakaan OKR:n
kayttdonottovaiheessa — osa normaalia palaverikaytant6a vaan sille tulee
varata kokonaan oma aika.

a. Organisaation johtamisjarjestelmaan liittyvia palaverikaytantdja
muutettiin vastaamaan tarvetta.

Excel OKR-tietojarjestelmén ei kohdeorganisaatiossa ole oikea véline. Se
on ’liian syvélld’ organisaation tietorakenteessa.

a. OKR:t vietiin nyt Microsoft TEAMS’in, jonne on koottu muutkin
johtamisjarjestelmén osat. Tdma muutos mahdollistaa erittdin hel-
pon OKR:in palaamisen vaikka kesken viikkopalaverin.

Henkilokohtaisten OKR:ien suunnittelussa tulee olla kurinalaisempi, jotta
niiden maara ja laatu vastaava sovittua. Lisaksi valitarkastus 1,5 kuukauden
kohdalla ei ole riittdva, jotta toimijat — ja heidan mydtad myas yritys - pysy-
vt oikealla polulla.

a. Naiden havaintojen pohjalta paatettiin muuttaa yrityksen OKR-sykli
toistaiseksi kuukauden mittaiseksi. Muutokseen liittyen henkilokoh-
taiset vélitarkastukset sovittiin pidettavéksi esimiehen kanssa vii-
koittain. Sit4 varten johtamisjérjestelméan luotiin uusi kéytantd —
GENEROI Snapshot. Se on 15 minuutin mittainen tuokio perjantai-
sin, jolloin tyontekija reflektoi omia OKR:i&an esimiehensa kanssa.

OKR tarvitsee tuekseen sitéd tukevan strategiamallin ja systematiikan. Yri-
tyksen strategiamalli on keskeinen linkki siind, ettd OKR ajattelu- ja toimin-
tamallina l&pdisee linjakkaasti koko organisaation omistajastrategiasta yk-
sittdisen toimijan OKR’in. OKR:& tukevan strategiamallin avulla kaikki toi-
mijat jasentavét asioita samalla viitekehyksellda mahdollistaen kahden suun-
taisen vuorovaikutuksen. Seuraavassa kuvaan (kuva 26) on mallinnettu koh-
deyrityksen OKR-toimintamallia tukeva strategiamalli.
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Omistaja-
strategia

‘ TAHTOTILAMME JA SEN SAAVUTTAMISTA TODISTAVAT AVAINTULOKSET

Sidosryhmien
odotukset

‘ MUUTOSVOIMAT, JOTKA MEIDAN TULEE HUOMIOIDA STRATEGIASSA

STRATEGINEN
PAINOPISTE 2

Taveite
Avaintulokset
Suunnitelma

STRATEGINEN

STRATEGINEN

PAINOPISTE 3 PAINOPISTE 4
Tavoite Tavoite
Suunnitelma Suunnitelma

§ STRATEGINEN
g PAINOPISTE 1
2

3

-4

§ Tavoite

3 Avaintulokset
3 Suunnitelma

‘ PERUSTEHTAVAMME, JOTA TOTEUTTAMALLA LUNASTAMME LUPAUKSEMME SIDOSRYHMILLE. Kriittiset tavoitteet ja avaintulokset.

‘ ARVOMME JA NIITA TOTEUTTAVAT TOIMINTAPERIAATTEEMME, JOTKA NAKYVAT KAIKESSA TEKEMISESSAMME

Kuva 23 OKR-toimintamallia tukeva strategiamalli (Tahvanainen 2019)

Strategiamallista voidaan johtaa kuvan 27 mukaisesti vuosi-, jakso- ja hen-
kilotason OKR:t. Tamé& malli vietyna tietojarjestelmaan ja yhdistettyna ku-
rinalaiseen viikkoreflektointiin, tuottaa myo6s lédhes ajantasaista kuvaa
OKR:ien edistymisesta eli siitd kuinka yrityksen strategiset tavoitteet toteu-

fuvat.

OKR / vuosineljannes (tiimitaso)

OKR / vuosineljannes (Yritystaso)

Visio & strategiset tavoitteet (OKR)

Muutosvoimat

1 2
* Tavoitteet (O) * Tavoitteet (0) Tavoitteet (O)
« Avaintulokset (KR) |+ Avaintulokset (KR) Avaintulokset (KR)
* Omistaja * Omistaja Omistaja +
|

Qn«n Lunosinalisnnes (hankilataso) |
OKR Lvunsinalidnnes (henkilAtasa) A |

QOKN / vuosineljannes (henkilotaso) ﬁ

| S

e ||

Painopisteiden OKR / vuositaso (Yritystaso)

I
I
I
I
I
I
A |
I
I
I
I
I

Painopiste 3

Kuva 24 OKR:a tukevasta strategiamallista voidaan johtaa vuosi-, jakso- ja henkilokohtaiset OKR:t
(Tahvanainen 2019)
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5 TULOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimuksen myota syntyneen kokemuksen perusteella OKR sopii hyvin kasvuha-
kuisen asiantuntijaorganisaation johtamisjarjestelmén rungoksi. Sen juurtumista on
kuitenkin tuettava panostamalla sitd tukevien rakenteiden luomiseen ja vield parem-
man yhteisen ymmarryksen varmistamiseen siitd, mitka ovat oleellisia tavoitteita ja

mika on niiden oikeat tavoitetasot suhteessa yritys- ja omistajastrategiaan.

Etenkin kéyttoonoton alkuvaiheessa eri toimijoiden ymmarrys ja sen myota kytkey-
tyminen OKR:édn voi aiheuttaa h&mmennysta siit4, mik& nyt onkaan térkead. Osa
voi kiinnittyd suoraan ylh&alta tulleisiin tavoitteisiin ja ryhtya toimimaan oman toi-
mintonsa kapeasta nakokulmasta oleelliseksi koettujen asioiden parissa. Samaan ai-
kaan jossain toisaalla organisaation arvoketjussa toimija voi kokea, etta hén ei saa
kollegoitaan osallistumaan hanelle tarkeiden tavoitteiden edellyttamiin toimiin. Eli
jos toimijat eivét tunnista resurssien rajallisuutta, tuloksena on yhté aikaa liian pal-
jon tavoitteita suhteessa kaytettavissa oleviin resursseihin. Ratkaisuna tahan on pa-
nostaminen siihen, ettd organisaation ylatasolla priorisoidaan ja varmistetaan, ettd
organisaation eri osissa tunnetaan toisten tavoitteet ja tavoitteisiin liittyvat keski-
naiset riippuvuussuhteet. Ja ettd seka prioriteettien etta riippuvuussuhteiden tunnis-

taminen jatkuu, kun OKR dialogia vied&dn organisaatiotasolla eteenpain.

Vaikuttaa silté, ettd organisaation johdon haaste on se, etta johto malttaa pysya riit-
tavan ylatason tavoitteissa, keskittyy priorisoimaan ne suhteessa kaytettaviin re-
sursseihin ja kiteyttdd ne helposti ymmarrettavaksi. Lisaksi ylimméan johdon pitaa
kyetd kertomaan ylatason tavoitteille selkeat avaintulokset eli organisaatiotason
keinot, joilla tavoitteet tullaan saavuttamaan. Tamén jalkeen johdon tehtdva on mo-
nitoroida OKR kenttad, varmistaa seka vertikaalinen ettd horisontaalinen linjakkuus
ja tunnistaa, missa eteneminen on ripedd, missa luodaan innovaatioita ja toisaalta

missa etenemisté ei tapahdu.

5.1 Tutkimuksen my6té esiin nousseita oppeja ja huomioita

Yritystason venyttavat OKR:t. Yritystasolle pitd4d kyetd maarittdimaan yksi tai

kaksi hyvin konkreettista ja kunnianhimoista OKR:4, joiden saavuttaminen voi kes-

67



t4& usean OKR-kierroksen, jopa useamman vuoden ajan. Organisaation johdon tu-
lee olla hyvin sitoutuneita nédiden tavoitteiden toteuttamiseen ja toteutuksen edes-
auttamiseen. Pienen hakemisen jalkeen kohdeyrityksen tapauksessa namaé tulivat
hyvin loogisesti omistajastrategiasta ja visiosta. Googlessa Youtuben hakutoimin-
noista vastaava Cristos Goodrow puhuu tdssd yhteydessd *maamerkki OKR:std’
(Doerr 2018, 168).

Poisoppiminen ja OKR tavoiteasetannan sietamaton keveys. Yksi haasteelli-
simmista asioista kohdeorganisaation kokemuksen mukaan on pysya tavoitteiden
ja avaintulosten asetannassa riittdvén korkealla tasolla. Usein havaittiin, etta tavoit-
teet itse asiassa olivatkin tavoiteltavia avaintuloksia ja avaintulokset tehtavia. OKR
edellyttdd — ainakin kohdeorganisaation tapauksessa — ajattelutavan muutosta. Ta-
voitesuunnittelussa ei tule menna tehtdvéatasolle. Tarvittavat tehtavét ja toimet tun-
nistetaan kylla varmasti arjen tyon yhteydessa, niit4 ei ole syyta liiaksi etuk&teen
suunnitella, jotta toteutuksessa syntyville ideoille ja oivalluksille jaa tilaa ja parhaat

ideat voittavat.

Uutta, isompaa ajattelua. Kohdeorganisaation tapauksessa OKR filosofiana ja toi-
mintamallina vapautti ajattelua ja ohjasi ajattelemaan isosti erityisesti, kun kohde-
organisaatiossa pohdittiin yritystason OKR:id. Isosti ajattelu ndkyi ensi alkuun hen-
kilokohtaisissa OKR:ssd tavoitteiden paljoutena, mutta sparrauksen myoéta tavoit-
teiden maaré vaheni ja haastavuustaso kasvoi. Yritystason venyttavat tavoitteet oh-
jasivat toimijoita mm. luomaan systematiikka ja rakenteita kasvua ja skaalautu-
vuutta tukeviksi vaikka — ainakin toimijoiden omasta mielesté — he olisivat nykyi-
selld henkilémaaralla kyenneet toimimaan vahaisemmallékin systematiikalla ja ke-
vyemmilla rakenteilla. Tallaiset venyttavat tavoitteet ilman kytkeytymista organi-
saation visiosta kumpuaviin OKR:in eivéat todennékadisesti olisi saaneet toimijoita

ryhtyméén vahvasti epdmukavuusalueella oleviin toimiin.

Paljonko on paljon? Yksi OKR:n keskeisia haasteita on se, ettd tavoitteita asete-
taan liian paljon sovitun aikajakson ajalle. Kun OKR kierto tutkimuksen loppuvai-
heessa tiivistettiin yhteen kuukauteen, se laukaisi tilanteen ja realistisuus siita, mité
on mahdollista saada aikaiseksi sovitussa ajanjaksossa, voitti ylioptimistisuuden.

Samalla toimijat kokivat suurta helpotusta siitd, ettd saavat todella keskittyd "vain’
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viiteen asiaan kerrallaan. Téssa auttoi Stephen Coveyn kiviteoria (Doerrr 2018,
160), jossa ndimme OKR:t isoina kivina ja pienet kivet seka hiekan arjen perus-
tyona:

“Vertaa tavoitteitasi ja niihin liittyvi tehtavia isoihin kiviin, pie-

niin kiviin ja hiekkaan seka ajanjaksoa, jona aikana sinun tulee

tavoitteesi saavuttaa, ampariin. Jos aloitat amparin tayttdmisen

hiekalla ja sitten lisaat paalle pienia kivia, eivat isot kivet enaé

mahdu ampariin. Mutta jos laitat @mpariin ensin isot Kivet, sitten

pienet kivet, niin hiekka kylla soljuu kivien rakoisin ja ampariin

jaa runsaasti vapaata tilaankin.”

Kurinalaisuus. Viikoittaiset GENEROI snapshot’t Kurinalaisesti pidettyna palaut-
tavat kohdeorganisaation toimijat ronsyista takaisin polulle — tai avaavat uusia, fik-
sumpia reittejé tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma tapa varmisti myos yhteisen ryt-
min — nopeuden ja samanaikaisuuden - sdilymisen, joka erityisesti pienet resurssit

omaavalle ja kasvua tavoittelevalle organisaatiolle on kriittinen asia.

OKR kiihdyttaa oppimista. Tama tapahtui erityisesti silloin, kun rytmi vaihdettiin
kvartaalitasolta kuukausitasolle. T&mé oli seurausta siitg, ettd nyt keskityttiin va-
hempaan kerrallaan ja useampi toimijoista tyoskenteli yhté aikaa saman asian pa-
rissa, jolloin valtyttiin turhilta viiveilta ja saatiin vélitonta palautetta toisilta saman

asian parissa tyoskentelevilta.

OKR edellyttaa strategista ajattelua ja osaamista. Organisaation suorittavan ta-
son toimijoilta OKR edellyttdd kokonaiskuvan hahmottamista ja syy-seuraussuh-
teiden ymmartamista eli toisin sanoen strategista osaamista ja ajattelua. Kaikilla

organisaation tasoilla yrittdjamainen asenne edesauttaa varmasti.

Kurinalainen kulttuuri. OKR toimintamallina, ja siind erityisesti fokusoituminen,
edellyttdd yhdessé priorisointia ja valintojen tekemistd, joka voivat edellytt&da luo-
pumista jostain omasta mielestd tarkeista asioista. OKR tuleekin n&hdé& ensisijai-
sesti filosofiana tai kulttuurina lean’n tapaan. TyOkalujen kdyttoonotto ilman niité4
tukevia menetelmid, periaatteita ja filosofiaa ei tuota menestysté vaan ainoastaan

hamminkid ja turhautumista.
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OKR filosofia (Toiminta ja tulokset ratkaisevat)

Periaatteet (Supervoimat)

Menetelmat (mm. OKR-kierrokset, CFR)

Kuva 25 OKR:n eri tasot (Tahvanainen 2019)

Oppimismyonteisyys, yhteistyd, avoimuus ja rohkeus kokeilla ovat OKR:n on-
nistumisen kannalta tarkeitd kulttuurisia piirteitd. Jo OKR:n kayttoonotto edellyttaa
valmiutta kokeilla, luopua vanhasta ja sietdd keskenerdisyytta. Lisaksi se edellyttéda
avoimuutta jakaa omaa tavoiteasetantaa seké kykya kyseenalaistaa omia uskomuk-
siaan ja tottumuksiaan. Edelld kuvattujen kulttuuristen piirteiden mukainen kayt-
tdytyminen on omiaan vahvistamaan toimijoiden keskindista luottamusta organi-

saatiossa.

OKR edellyttaa jatkuvan parantamisen kulttuuria ja sitd tukevia toimintamal-
leja niin itse OKR-prosessissa kuin muuallakin organisaation arjessa. Yrittajamai-
nen tapa ajatella ja toimia ovat kulttuurin keskitssd. OKR filosofiana ja toiminta-

mallina ohjaa kulttuuria uudistumaan sankarikulttuurista tiimikulttuuriin.

Etenkin venyttavat tavoitteet edellyttdvat organisaatiolta ja sen toimijoilta ongel-
manratkaisukyvykkyyttd. Se on seka kulttuurinen piirre ettéd edellyttaa tukea raken-
teelta (mm. p&atoksenteon prosessit, aika — paikka — lupa) ja taitoja (henkildsidon-
naiset) ja menetelmié (henkild ja organisaatiosidonnaista).
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

OKR:4 voisi kuvata alustaksi, jossa kokoaa yhteen modernin tavoitejohtamisen fi-
losofian, periaatteet, menetelmét ja tyokalut. Sen avulla organisaatio voi ketterasti
ohjata laajojakin resursseja toimimaan yhtaaikaisesti ja yhdessa niiden asioiden &a-
relld, jotka ovat juuri nyt keskeisid menestymisen kannalta. Jarjestelména se myos
tuottaa jatkuvasti ajantasaista tilannekuvaa etenemisesta. Yksittdisten toimijoiden
nakokulmasta se auttaa hahmottamaan ajantasaisen kokonaisuuden ja niin edesaut-
taa fokusoitumaan asioihin, jotka juuri nyt ovat oleellisia ja joihin tarttumalla on
vaikutusta koko organisaationa menestymiseen. Samalla se antaa luvan siirtaa tai
kokonaan jattaa pois epdoleellisia tehtavia. Se ohjaa ajattelemaan isosti, mutta tur-
vallisesti pakottaa aikatauluttamaan ja pilkkomaan isot tavoitteet sopivan venytta-
viksi. Systeeminé tarjoaa kaksisuuntaisen viestintdkanavan, jossa myds hiljaiset’

saavat aanensa kuuluviin.

OKR toimintamallina lis&a toimijoiden valista vuorovaikutusta lapi organisaation
ja siten kumoaa organisaation valisia seindmid, mutta ei automaattisesti. Todenna-
koista on, ettd ensimmaisilla kierroksilla toimijat kiinnittyvét vertikaalisesti, joka
vain vahvistaa siiloutumista. Muutos edellyttdd ylimman johdon vahvaa puhetta
siitd, ettd lisdarvontuotannon ja kehittymisen nakdkulmasta on tarked kiinnittya ta-
voitteisiin nimenomaan horisontaalisesti. Kuten Atticus Tysen, Intuit Inc:n CIO,
sanoo puhuessaan organisaationsa kiinnittymisestd vertikaalisesti: ”Teidan tulee
kytkeytya irti meisté ja kiinnittyd keskendan” (Doerr 2018, 112) Tama edellyttaa
sekd lapinakyvaa OKR-tydkalua ettd arvoketjuajattelua organisaation kaikilla ta-

soilla ja kaikilla toimijoilla.

Sisdisen motivaation perustekijoiden nakdkulmasta (kyvykkyys, autonomia ja yhtei-
sOllisyys) OKR vaikuttaa patevalta systeemiltd. Se tukee toimija kokemusta, etta
h&n voi péted, kun hadnen osaamiseensa ja ndkemykseensa luotetaan. Hénelld on
valta tunnistaa ja asettaa itse omat tavoitteensa. Samassa yhteydessd OKR tukee
my0s toimijan kokemusta siitd, ettd hanelld on aito mahdollisuus vaikuttaa. Hanell&

on paatosvalta siihen, milld tavalla tavoitteet ja avaintulokset saavutetaan ja liséksi
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jarjestelma kaksisuuntaisuuden ansiosta han saa ddnensé myos kuuluviin aina orga-
nisaation ylimpaan johtoon saakka. OKR:ssé toteutuva lapinakyvyys vahvistaa toi-
mijan kokemusta, ettd han kuuluu vahvasti johonkin viiteryhmaan. Han nédkee
minka asioiden parissa muu organisaatio tyoskentelee - aina ylimpaa johtoa myo-
ten. Ja hén voi tarvittaessa kontaktoida keta tahansa toista toimijaa omien tavoit-
teidensa ja avaintulostensa nimissa. Lisaksi OKR:n tukijérjestelméd CFR pitda huo-

len siitd, ettd hanen kosketuspinta esimiehen kanssa pysyy vireana.

Huomattavaa on, ettd kuten kaikki organisaation ja sen resurssien ohjaamiseen
suunnitellut johtamisjérjestelméat, myoskaan OKR ei ole immuuni ihmisten kogni-
tiivisille vinoumille eli ajatusharhoille. Ne haastavat p&atoksentekoa myds OKR
mallissa ja kiire sekd poisoppimisen vaikeus vanhoista johtamisen malleista hel-

posti vahvistavat niita.

6.1 Tutkimuksen luottavuuden ja patevyyden arviointi

Seka teoria- ettd empiirinen aineisto on tutkimuksen rajaukset huomioiden riittavéan
kattava. Reliabliteetin eli tutkimustulosten luotettavuuden nakokulmasta tarkastel-
tuna, seké tutkimuksen aihe ja konstruktiivinen tutkimusmenetelma huomioiden,
pidempi tarkastelujakso olisi tuottanut laadukkaampaa aineistoa. Lisaksi luotetta-
vuutta arvioitaessa tulee huomioida, ettd empiirinen aineisto koottiin yhdesta yri-
tyksestd. Tutkimuksen validiutta eli patevyyttd arvioitaessa huomio kohdistuu tut-
kimusmenetelmén kykyyn késitelld aineistoa ja tuottaa siitd halutunlaista tietoa.
(Hirsjarvi et al 2007, 213-215) Konstruktiivinen menetelmé todettiin tutkimussuun-
nitelman yhteydessa sopivaksi menetelméksi tdman tyyppisen tutkimuksen toteu-
tukseen. Sellaiseksi se my0s osoittautui k&ytannossa.
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