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Toteuttamalla laadukasta suorituskyvyn johtamista, metsateollisuusyritykset ja niiden orga-
nisaatiot voivat saavuttaa erinomaisuutta menestystekijoissddn, joita liiketoiminnassa ovat
usein mm. prosessien ja tuotteiden laatu, asiakastyytyviisyys, tuotannontekijoiden resurssi-
tehokkuus, ymparistétehokkuus ja turvallisuussuorituskyky.

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johtamiseen ja olemassa olevien
suorituskykymittarien toteumiin vaikuttavia tekijoitd ja niiden parantamismahdollisuuksia
metsdteollisuusorganisaatiossa. Tutkimuksen kohteena oli erds suuren suomalaisen metséte-
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listrukturoituna yksilohaastatteluina, jonka otokseksi valittiin kaikki tutkimuksen kohdeor-
ganisaation esihenkil6t.

Tutkimuksen tuloksina havaittiin, ettd organisaation suorituskyvyn johtaminen perustui vah-
vasti suorituskyvyn mittaamisen ohjaavaan vaikutukseen, organisaation jisenet ovat moti-
voituneita tekemddn toitd suorituskyvyn eteen ja pitdvit tyostddn. Keskeisend tuloksina
my0s havaittiin, ettd organisaation jdsenet eivdt valttdimattd tunnista nykyisten suoritusky-
kymittaristojen laadintatapaa, ettd organisaation jdsenet eivét koe tulospalkkiotavoitteitaan
motivoiviksi ja ettd nykyisten suorituskykymittaristojen toiminnallisuudessa seké tavoittei-
den asettamisessa on kehityspotentiaalia. Tutkimuksen keskeisten tulosten perusteella tutki-
muksessa esitetdén kehitysehdotuksia havaittuihin kehityskohteisiin.
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By implementing high-quality performance management, forest industry companies and
their organizations can achieve excellence in their success factors, which in business often
include e.g. process and product quality, customer satisfaction, resource efficiency of pro-
duction factors, environmental efficiency and safety performance.

The aim of this study was to investigate the factors affecting performance management and
existing performance measures and their improvement opportunities in a forest industry or-
ganization. The object of the research was a production organization of a production unit of
a large Finnish forestry company.

In the theoretical part of the study, we delved into the existing knowledge about perfor-
mance, performance measurement and performance management. The empirical part of the
study consisted of a survey, which was carried out as a form-based overall survey and semi-
structured individual interviews, the sample of which was selected from all senior staff of
the target organization of the study.

The results of the study found that the organization's performance management was strongly
based on the guiding effect of performance measurement, the organization's members are
motivated to work for performance and like their work. As a key result, it was also found
that the members of the organization do not necessarily recognize the way the current per-
formance indicators are prepared, that the members of the organization do not find their
performance bonus goals motivating, and that there is development potential in the function-
ality of the current performance indicators and in setting goals. Based on the key results of
the study, the study presents development proposals for the identified development targets.
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1 Johdanto

Suorituskyvyn laadukkaalla johtamisella mahdollistetaan organisaation ja liiketoiminnan
menestymistd sekd pitkdlla aikavililld ettd myds muuttuvissa ja mahdollisesti dkillisissa ti-
lanteissa. Hyvilld suorituskyvyn johtamisella mm. autetaan organisaatioita saavuttamaan ta-
voitteensa, parannetaan organisaatioiden jdsenien sitoutumista tavoitteisiin, mahdollistetaan
organisaation ja sen jasenten kehittiminen seké avustetaan ongelmien tunnistamisessa ja rat-
kaisussa. Tdma luo organisaatiolle ja liiketoiminnalle edellytykset tehokkuuteen, tulokselli-

suuteen ja kilpailukykyyn. (Rantanen ja Holtari 2009), (Ukko et al. 2007).

1.1 Tyon tausta

Metsiteollisuusorganisaatioissa laadukkaalla suorituskyvyn johtamisella saavutetaan edelld
mainittujen liséksi esimerkiksi laadukkuutta prosesseihin ja tuotteisiin, asiakastyytyvéi-
syyttd, tuotannontekijéiden resurssitehokkuutta, ympéristotehokkuutta ja turvallisuussuori-
tuskykyd. Namai kuvatut saavutettavat hyodyt yhdistyvit muodostaen kisitteen kestiva lii-
ketoiminta, joka on my0s tutkimuksen kohdeyrityksen strategian keskeinen tavoite. Laaduk-
kaalla suorituskyvyn johtamisella mahdollistetaan siis kestdvéa liiketoimintaa ja kohdeyri-

tyksen tapauksessa strategian toteutumista.

Suorituskyvyn mittaamista ja johtamista hyodynnetéén yrityksissd ja organisaatioissa seka
strategisella tasolla ettd operatiivisella tasolla. Molemmat tasot ovat kokonaisuuden kannalta
yhtd térkeitd, silld operatiivinen taso toteuttaa strategisen tason valintoja. Toisin sanoen, hy-
vid valintoja toteutetaan hyvin, hyvi valintoja toteutetaan huonosti, huonoja valintoja toteu-
tetaan hyvin tai huonoja valintoja toteutetaan huonosti. Suurin osa suorituskyvyn mittaami-
seen ja johtamiseen liittyvésté kirjallisuudesta késittelee strategisen tason johtamista, joka
korostaa riskid operatiivisen suorituskyvyn johtamisen merkityksen hdmértymisestd koko-

naisuuden kannalta. (Ukko et al. 2007).

Operatiivisen toiminnan paras asiantuntemus on usein operatiivisella tasolla, jonka vuoksi

operatiivisen tason roolin operatiivisen tason suorituskyvyn johtamisessa ja mittaamisessa
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tulisi olla vahva ja ymmarrys laajaa (Ukko et al. 2007). Téssa tutkimuksessa tutkitaan met-
sédteollisuusyrityksen tuotantoyksikon operatiivisen organisaation suorituskyvyn johtamisen
kehittdmismahdollisuuksia vertaillen toimintaa suorituskyvyn johtamisesta olemassa ole-

vaan tietoon.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia suorituskyvyn johtamiseen ja olemassa olevien suoritus-
kykymittarien toteumiin vaikuttavia tekijoitd ja niiden parantamismahdollisuuksia metséte-
ollisuusorganisaatiossa. Tutkimuksen kohteena olevan yksikén olemassa olevien suoritus-
kykymittareiden tavoitteellinen toteuma on epidvarmaa ja vaatii nykyisellddn merkittdvia
ajoittaisia ponnisteluja. Tutkimuksella etsitdin ongelmaan vaikuttavia tekijoitd luoden konk-
reettisia ehdotuksia suorituskyvyn johtamisen parantamiseen sekd ymmaérrysti suoritusky-
vyn johtamisen nykytilasta ja sithen vaikuttavista tekijoistd kohdeorganisaatiossa. Tutki-
muksen ongelman jidsentdmiseksi tutkimukselle on asetettu kaksi samanarvoista tutkimus-

kysymysta:

e Miten yksikkdtason suorituskykymittareiden toteumaa voitaisiin parantaa?

e Mitd kehityskohteita yksikkotason suorituskyvyn johtamisessa tunnistetaan?

Ensimmiinen tutkimuskysymys on asetettu jdsentiméédn organisaation nykyisten suoritus-
kykymittarien toteumien parantamiskeinoja. Toinen tutkimuskysymys on asetettu tunnista-

maan kehityskohteita organisaation nykyisessd suorituskyvyn johtamisessa.

Tutkimuksen teoreettinen osuus on rajattu koskemaan suorituskykya, suorituskyvyn mittaa-
mista ja suorituskyvyn johtamista. Empiirinen osuus on rajattu koskemaan tutkimuksen koh-
deyrityksen yhden tuotantoyksikén noin 180 henkilon tuotanto-organisaatiota. Yksikkdta-
son suorituskykymittareina tarkastellaan tutkimuksessa tutkimuksen kohdeorganisaatioon
kohdistuvia suorituskykymittareita. Nykyisten suorituskykymittarien tai mitattavien osa-
alueiden oikeellisuutta ei tarkastella tdssd tutkimuksessa aithealueen ollessa erillisen tutki-
muksen laajuinen. Empiirinen tutkimus rajataan aineiston hankinnan ja ymmaérrettdvyyden

varmistamiseksi koskemaan yhden tuotantoyksikdn organisaatiota.
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1.3 Tutkimuksen toteutus

Kaésite tutkimus voidaan yleisesti méaéritelld uuden tiedon ja ymmaérryksen tuottamiseksi.
Tamai voi siséltdd jo olemassa olevan tiedon jalostamista uudella tavalla tuottaen uusia oi-
valluksia, synteesejd ja analyysejd hyddyntden aiempia tutkimuksia. (Bhushan 2023). Tut-
kimuksia luokitellaan perinteisesti teoreettiseksi tutkimukseksi ja empiiriseksi tutki-
mukseksi. Teoreettinen tutkimus perustuu aiempaan aiheeseen liittyvadn tietoon ja empiiri-
nen tutkimus teoreettisesta tutkimuksesta jalostettuihin menetelmiin, joita sovelletaan kay-

tannossa. (Heikkild 2014).

Tutkimus voidaan luokitella sen suuntauksen mukaan kvantitatiiviseksi tutkimukseksi tai
kvalitatiiviseksi tutkimukseksi. Kvantitatiivisen tutkimuksen keskeisié piirteitd ovat aiem-
pien teorioiden ja tutkimuksien johtopaitoksien hyddyntdminen, hypoteesien luominen, ké-
sitteiden tarkka madrittely, koejirjestelyjen tai aineiston keruun suunnittelu numeerisen mit-
taamisen mahdollistavaksi, tarkat koejoukon valinnan méérittelyt, muuttujien taulukointi ja
aineiston saattaminen tilastollisesti késiteltdvéksi ja johtopditdsten luominen aineiston tilas-
tolliseen analysointiin perustuen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisté taas on kokonais-
valtaisen ja luonnollisen tiedonhankinnan luonne, ihmisten suosiminen tiedon keruun tyo-
kaluna, induktiivinen analyysi tutkijan toimesta, laadullisten metodien suosiminen tiedon-
hankinnassa, kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta, tutkimussuunnitelman muotoutu-

minen tutkimuksen edetessé ja tapauksien késittely ainutlaatuisina. (Hirsjérvi et al. 2009).

Kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta on vaikeaa tarkkarajaisesti erotella toisistaan ja
ne voidaan Hirsjérvi et al. (2009) mukaan ndhdd my0s toisiaan tdydentivind suuntauksina

seuraavilla tavoilla:

o Kovalitatiivista tutkimusta kdytetddn kvantitatiivisen tutkimuksen esikokeena, pyr-
kien varmistamaan kvantitatiivisen tutkimuksen mitattavien asioiden tarkoituksen-

mukaisuus.

e Kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmid kdytetddn rinnakkain esimerkiksi mah-

dollistamaan kvalitatiivisten tutkimustuloksien laajentaminen isompaan joukkoon.
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e Kvantitatiivinen vaihe edeltdd kvalitatiivista vaihetta esimerkiksi mahdollistamaan

mielekkddn ryhmaén valitseminen kvalitatiiviseen tutkimukseen.

Tutkimusta varten valitaan tutkimusstrategia, jolla médritelldén Hirsjarven, Remeksen ja Sa-
javaaran (2009) mukaan tutkimuksessa kéytettivit menetelmét ja metodit. Tutkimusstrate-
gian valintaa ohjaa tutkimuksen tarkoitus ja se riippuu tutkimuksen tavoitteista ja tutkimuk-
sen ongelmista. Tutkimusstrategioita voidaan luokitella ja tyypitelld monin eri tavoin. Pe-
rinteisin tapa strategioiden luokitteluun on kuitenkin niiden jaottelu kokeelliseen tutkimuk-
seen, survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen. Myos tutkimuksen tarkoitusta voidaan
luokitella. Yleisimmin tutkimuksen tarkoitus luokitellaan kartoittavaksi, selittdviksi, kuvai-

levaksi tai ennustavaksi (Hirsjarvi et al. 2009).

Tamaén tutkimuksen teoreettinen osuus toteutetaan tutkimalla suorituskyvyn, suorituskyvyn
mittaamisen ja suorituskyvyn johtamisen olemassa olevaa tutkimusta ja teoriaa. Teoreettisen
tutkimuksen aineistona kéytetdén aihealuetta koskevaa tieteellistd tutkimusaineistoa ja tie-
teelliseen tutkimukseen perustuvaa teoriatietoa. Olemassa olevasta tiedosta koostetaan tut-
kimuksessa teoreettinen viitekehys, jota hyodynnetdén tutkimuksen empiirisessd osuudessa.
Empiirinen osuus toteutetaan hyddyntéden kvalitatiivista tutkimusta ja kvantitatiivista tutki-
musta. Empiirisen osuuden kvantitatiivisen osuuden aineiston hankinta toteutetaan koko or-
ganisaatiolle toteutettavalla kyselylld ja kvalitatiivinen osuuden aineistonhankinta organi-

saation esihenkildiden yksilohaastatteluilla.

Talla tutkimuksella haetaan ratkaisuja ongelmiin, joihin ei nykyiselldén ole olemassa riitté-
visti tietoa ja ymmarrystd. Tutkimuksen kohteena toimii organisaatio, josta ei nykyiselldén
ole olemassa tutkimuksen aihealueeseen liittyvdd tutkimustietoa. Tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseksi tarvittava empiirinen aineisto on tarpeen koostaa organisaation jasenien ni-
kemyksistd, joita kerédtdén seki survey-tutkimuksella ettd haastatteluilla. Tutkimuksen kvan-
titatitvista osuutta tdydennetddn tutkimusaiheen kannalta tarkoituksenmukaisesti valitun
kohdejoukon kvalitatiivisella haastattelututkimuksella, jolla syvennetdin aineistoa suoritus-
kyvyn johtamisesta erityisesti organisaation esihenkildiden nidkdkannalta. Tutkimuksen

ajallinen kesto on kokonaisuudessaan noin seitsemén kuukautta ja vaiheistuu teoreettiseen
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osuuden suunnitteluun ja toteutukseen, empiirisen osuuden suunnitteluun ja toteutukseen,
tutkimuksen tulosten analysointiin ja tutkimuksen raportointiin. Vaiheet toteutuvat soveltu-

vin osin limittéin.

1.4 Raportin rakenne

Tutkimusraportti koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmainen luku toimii johdantona. Toinen
ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen teoreettisen osuuden. Neljdnnessa luvussa esitel-
1d4n tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota. Raportin viidennessd ja kuudennessa lu-
vussa kasitellddn tutkimuksen empiirisen osuutta. Seitseménnesséd luvussa kuvataan johto-
padtoksid tutkimuksesta ja viimeisessd, kahdeksannessa luvussa luodaan yhteenvetoa tutki-
muksesta. Tutkimusraportin lopussa esitetdén tutkimuksessa hyddynnetyt ldhteet ja raportin

liitteet. Tutkimuksen rakenne esitetdan kuvassa 1.
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Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa, johdannossa, taustoitetaan tutkimuksen tarvetta ja
ajankohtaisuutta, kuvataan tyon tavoitteet ja tutkimuksen rajaukset sekd kuvataan tutkimuk-
sen toteutusta ja siithen kdytettyjd metodeja. Toisessa luvussa kerrotaan suorituskyvyn kasit-
teestd ja sen madritelmaistd sekd kuvaillaan tietoa suorituskyvyn mittaamisesta. Kolmannessa
luvussa keskitytddn suorituskyvyn johtamiseen, sen erilaisiin komponentteihin, kuvataan
teoriaa suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn johtamisen vélineenai ja esitelldan suori-
tuskyvyn johtamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen toinen ja kolmas luku muodostavat
tutkimuksen teoreettisen osuuden ja teoreettisen viitekehyksen tyon empiiristid osuutta var-

ten.

Neljdnnessd luvussa esitelldén tutkimuksen kohteena oleva metsdteollisuusyrityksen tuo-
tanto-organisaatio. Viidennessé luvussa kuvataan tutkimuksen empiiriseen osuuteen kuulu-
van kyselytutkimuksen toteutusta, kyselytutkimuksen tuloksia sekd analysoidaan kyselytut-
kimuksen tuloksia. Kuudennessa luvussa kuvataan haastattelututkimuksen toteutusta, esitel-
ld4n sen tuloksia ja analysoidaan sen tuloksia. Tutkimuksen seitseménnessd luvussa muo-
dostetaan johtopéatoksid tutkimusaineistosta ja niihin perustuen esitetdin kehitysehdotuksia
tutkimuksen tavoitteeseen liittyen, arvioidaan tutkimuksella saavutettuja tuloksia, esitetdin
jatkotutkimusehdotuksia ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seké rajoitteita. Kahdek-
sannessa luvussa tehdddn yhteenveto suoritetusta tutkimuksesta. Tutkimusraportin lopussa
esitetddin tutkimuksessa hyodynnetyt ldhteet ja esitellddn liitteind tutkimuksen empiirisessé

osuudessa kéytetyt kyselylomake ja haastattelukysymykset.
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2 Suorituskyky ja suorituskyvyn mittaaminen

Yritysten suorituskyky voidaan ndhdd moniulotteisena késitteend ja sille on olemassa useita
madritelmid. Suorituskyvyn kehittdmisen ja yrityksen tehokkaan johtamisen kannalta on
elintirkedd mitata suorituskykyd. My0s suorituskyvyn mittaaminen on monimuotoinen ki-
site ja mittaamiselle on olemassa useita erilaisia tasoja ja menetelmid. Seuraavissa alalu-

vuissa késitelldén suorituskyvyn médritelmaai ja suorituskyvyn mittaamista.

2.1  Suorituskyky ja sen maéritelma

Laitinen (1998, s.279-280) maédrittelee yrityksen suorituskyvyn sen kyvyksi aikaansaada
tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla/panoksilla suhteessa kyseiselle toiminnalle asetetuille
tavoitteille. Lebas ja Euske (2002, s. 127) maarittavit suorituskyvyn kaikkien tarvittavien
prosessien summaksi, joilla nykyhetken organisaatio tekee tarvittavat toimet siten, etté tule-
vaisuudessa organisaatio on tehokas, suoriutuu tehokkaasti ja menestyy. Toisin sanoen suo-
rituskyky madritelldén vaaditun tekemiseksi, jolla saavutetaan mitattavaa arvoa tulevaisuu-
dessa. Lebas ja Euske (2002) toteavat suorituskyvyn olevan kompleksinen kisite ja esittavét

sen médrittelyyn yhdeksin ehdotelmaa:

1. Suorituskyky voidaan esittdd suuntaa antavien ja joskus keskendén vastakkaisten pa-
rametrien joukkona, joilla kuvataan erilaisten lopputulosten saavuttamiseen kaytetty
prosessi.

2. Ymmartidkseen suorituskyky on tunnistettava kausaalimalli, jolla kuvataan nyky-
hetken muutosten vaikutus tulevaisuuden tuloksiin. Suorituskyky on prosessien
summa, jotka tulevaisuudessa johtavat tulokseen, tuloksiin tai tiettyyn lopputule-
maan.

3. Suorituskyky on konsepti ilman objektiivista miéritelmaa. Jokainen taho méérittelee
suorituskyvyn omalla tavallaan.

4. Sisdinen ja ulkoinen suorituskyky ovat eri asioita. Sisdistd suorituskykya ei voi arvi-

oida ulkopuolelta.
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5. Suorituskyky liitetddn aina vastuullisuuden alueeseen erilaisissa kausaalimalleissa.
Suorituskyvyn linkittymisen hahmottaminen toiminnan eri alueisiin mahdollistaa
suorituskyvyn kompleksisuuden ymmartdmisen ja suorituskyvyn johtamisen organi-
saatiossa.

6. Suorituskyky tunnistetaan vain mikéli seuraukset tai tulokset ovat kuvailtavissa tai
mitattavissa.

7. Kausaalimallin relevanssia tulee todentaa sdénndllisesti sen vanhenemisen esté-
miseksi. Mallin validointi tulee toteuttaa organisaation sisilld ja organisaation ulko-
puolella.

8. Suorituskykymittarien tuottaman informaation mahdollinen vaillinaisuus tulee tun-
nistaa.

9. Suorituskyky on suhteellinen késite ja se vaatii tulkintaa. Suorituskyky on tulkinnal-

linen konteksti, jonka sisdén valitaan suorituskyvyn avainparametrit.

Ukko et al. (2007) mukaan suorituskyvyn tarkastelun voi jakaa esimerkiksi kahteen erilai-
seen ldhestymistapaan: Suorituksen korostumiseen tai vaihtoehtoisesti organisaation kyvyk-
kyyteen tehdd asioita seké suoriutua sille asetetuista tavoitteista. Suoritusta korostavassa 14-
hestymistavassa tarkastellaan suoritusten onnistumisia ja saavutuksia peilaten toteutunutta
suoritusta erilaisten mittareiden ja jarjestelmien tuottamaan informaatioon. Kyvykkyytté ko-
rostavassa ldhestymistavassa olennaista on resurssien potentiaalin ja kapasiteetin arviointi.
Kyvykkyyttd arvioidaan usein erilaisilla ennakointi, arviointi- tai skenaariotyokaluilla sekd

laadullisin kuvauksin.

Suorituskyvyn tarkeimmiksi ndkokulmiksi ndhddin yleisesti tehokkuus ja vaikuttavuus. Te-
hokkuus perustuu késitteeseen tuotoksen jakamisesta panoksella ja keskittyy usein proses-
sien tuottavuuksien mittaamiseen ja resurssien hyddyntamiseen. Vaikuttavuus taasen perus-
tuu kisitteeseen tuotoksien soveltuvuudesta ja sitd arvioidessa usein hyddynnetién laajem-

paa miirdad mittareita. (Radnor ja Barnes 2007, s.384-385).

Rantasen (2005) mukaan suorituskyvyn tarkastelun voi jakaa kahteen padalueeseen: Siséi-

seen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Sisédisessd suorituskyvyssa tarkastellaan yrityksen osien



suorituskykyé ja silld viitataan yrityksen sisélld olevaan suorituskykyyn. Sisdisen suoritus-
kyvyn analysointia suorittaa usein yritys itse, silld yritykselld itselldén on kaytdssdén paras
hyddynnettdva informaatio. Yrityksen ulkoista suorituskykyé analysoidaan kokonaisuutena
ja ulkoisen suorituskyvyn analysoinnissa tarkastellaan yrityksen kyvykkyyttd suoriutua lii-
kemaailmassa. Suorituskyvyn osa-alueita jaoteltuna vaikutussuhteen mukaisesti esitelldén

kuvassa 2.
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Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueiden kenttd (Rantanen 2005, s.4).

Kuvan 2 jaottelusta voidaan tehdé tulkinta, ettd osa-alueiden jaottelu sisdisen ja ulkoisen
suorituskyvyn péddalueeseen ei kuitenkaan ole tdysin yksiselitteistd, silld tietyt osa-alueet

voivat olla vaikutuksellisia seka sisdiseen ettd ulkoiseen suorituskykyyn.

Saunilan (2016) mukaan suorituskyvyn tarkastelun voi jakaa operatiiviseen suorituskykyyn
jataloudelliseen suorituskykyyn. Taloudellinen suorituskyky maarittyy tuloksista, kuten esi-
merkiksi litkevoitosta. Operatiivinen suorituskyky taas miérittyy tuloksien madrdavista te-

kijoistd, kuten esimerkiksi tuottavuudesta tai laaduntekokyvysti. Taloudellinen
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suorituskyky voidaan mitata ainoastaan taloudellisilla mittareilla, mutta operatiivisen suori-
tuskyvyn mittaamiseen voidaan hyodyntda taloudellisten mittareiden liséksi ei-taloudellisia

mittareita.

Suorituskyvyn voidaan tulkita myos olevan mitattavan kohteen kykyi saavuttaa asetettuja
tavoitteita ja siitd kdytetddn myds usein enemmén saavutettuun tulokseen viittaavaa termid
suoritus. Suorituksen ja suorituskyvyn keskeinen ero on suorituskyvyn viittaaminen parhaa-
seen mahdolliseen suoritukseen suorituksen toteutuneen tuloksen sijaan. Organisaation suo-
rituskyky on asiana erittdin moniulotteinen ja sen tulee huomioida organisaation kaikkien
sidosryhmien oleelliset tarpeet. Suorituskykyd voidaan tarkastella eri organisaatiotasoilla
sekd eri ndkokulmista. Télloin suorituskyvyn tarkoitus voi olla keskendén erilaista. (Lonn-

qvist ja Mettdnen 2003).

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn johtamisen edellytykseksi olemassa olevassa teoriassa tunnistetaan yhteiseni
tekijand suorituskyvyn mittaaminen. Mittaaminen voi olla formaalia tai epdformaalia ja suo-
rituskyvyn mittauksen olemassaolo on tunnistettu ldhes kaikissa organisaatioissa ja yrityk-

SiSsi.

1970-luvun lopulla ja 1980-luvulla alettiin havaitsemaan yleistd tyytyméttomyyttd tuolloin
tavanomaisiin historiadataan perustuviin ja taaksepéin katsoviin taloudellisiin tunnuslukui-
hin perustuviin suorituskyvyn mittausjérjestelmiin. Tama epétyytyvaisyys olemassa olevien
mittaristojen puutteisiin johti 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa tasapainoisten ja mo-
nialaisten suorituskykymittaristojen viitekehysten kehitykseen. Uudet viitekehykset toivat
mittaristoihin painotusta myos ei-taloudellisille mittareille, ulkoisille tunnusluvuille ja tule-
vaisuuteen katsoville mittareille ja niitd ryhdyttiin laajasti hyodyntdméén suorituskyvyn mit-

taristojen kehityksessi. (Bourne et al. 2000).
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Yritysten toimintaympéristt ovat viime vuosina kehittyneet huomattavasti ja timé on luonut
uuden késitteen tietotalous tai uusi talous. Télle uudelle toimintaympdaristolle ominaisia piir-
teitd ovat tyOn tietointensiivisyys, globalisoituminen, verkostoituminen, muutoksien nopeu-
tuminen sekd osaamisen ja tietimyksen merkityksen korostuminen. Tdma toimintaympéris-
ton kehittyminen on luonut muutostarvetta myos yritysten johtamis- ja laskentajérjestel-
mille, silld toimintaympariston muutos myos kilpailu on kiristynyt. Monien tyGtehtdvien
vaatiessa nykyéén paljon monialaista tietoa ja erityisosaamista, voi johdon kuva organisaa-
tion toimenkuvista ja organisaation tilasta himértya. Niissé tilanteissa johtamisen rooli on
avainasemassa: menestyékseen, pystydkseen kohdentamaan resurssejaan oikein ja pystyék-
seen kehittimddn toimintaansa tehokkaasti, tarvitsee yritys jatkuvaa tietoa toimintansa eri

osa-alueilta. (Ukko et al. 2007, s.9-10).

Lonnqgvist (2004) médrittelee suorituskyvyn mittaamisen prosessiksi, jota kdytetddn mit-
tausobjektien attribuuttien tilan méérittimiseen. Neely et al. (1995, s.80-81) mukaan suori-
tuskyvyn mittaus on usein keskusteltu, mutta harvoin méadritelty kisite, joka voitaisiin maa-
ritelld kvantifioivien toimien prosessiksi, jossa mittaus on kvantifioiva prosessi ja toimet
johtavat suorituskykyyn. Artikkelissaan Neely et al. (1995) médrittelevit suorituskyvyn mit-
tauksen lisdksi suorituskykymittarin ja suorituskyvyn mittausjirjestelmin seuraavalla ta-

valla:

e Suorituskyvyn mittaus on toimien vaikuttavuutta ja tehokkuutta kvantifioiva pro-

sessi
e Suorituskykymittari on toimien vaikuttavuutta ja/tai tehokkuutta kvantifioiva suure

e Suorituskyvyn mittausjirjestelméi on joukko mittareita/suureita, joita kiytetdén

toimien vaikuttavuuden ja tehokkuuden kvantifiointiin

Suorituskyvyn mittausjarjestelmad voidaan Neely et al, (1995) mukaan ldhestyd kolmella eri

tasolla:
e Yksittdisten suorituskykymittarien tasolla

e Suorituskykymittariston kokonaisuuden tasolla



21

e Suorituskyvyn mittausjirjestelmén ja sen toimintaympériston suhteen vertailun ta-

solla

Lonngvist ja Mettdnen (2003) kuvaavat suorituskyvyn mittaamisen olevan prosessi, jolla
madritelldén tai selvitetdén tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnallisen tekijin tila. Tassa
prosessissa tunnistetaan organisaation tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoita,
joita mitataan johtaen siten organisaation kehittimiseen mittauksesta saatua informaatiota

hyddyntien.

Menestystekijoiksi tunnistetaan Lonnqvistin ja Mettdsen (2003) mukaan yrityksen strategian
toteutumisen ja liiketoiminnallisen menestyksen kannalta keskeisid asioita. Kriittinen me-
nestystekiji on liiketoiminnan avainalue, jolla kokea suoritustaso organisaation menestymi-
sen kannalta kriittistd. Mittari taas tarkoittaa tdsmaéllisesti médriteltyd menettelyé, jolla ku-
vataan menestystekijin suorituskykyéd ja mittaristo on mittauskohteen kannalta keskeisista

mittareista muodostuva kokonaisuus.

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa neljdédn, keskendén linkittyvéén teemaan tai osa-
alueeseen. Nama osa-alueet ovat mittariston suunnittelu, mittariston kayttoonotto, mittaris-
ton kdyttd ja mittariston ylldpito kuvan 3 mukaisesti. (Neely et al. 2000). Osa-alueet muo-
dostavat erdédnlaisen prosessin, joka etenee osa-alueesta seuraavaan keskeytyméttomasti

muodostaen suorituskyvyn mittaamisen.
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Miten mittaristo
suunnitellaan?

lhmiset Prosessi
Miten mittaristoa Miten mittaristo

ylldpidetaan? Kulttuuri kayttoonotetaan?

Infrastruktuuri

Miten mittaristoa
kaytetdan?

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen teemat. (Neely et al, 2000).

Mittariston suunnittelun osa-alueella tehddin valinnat mitattavista aiheista ja kdytettdvista
mittareista. Kayttoonoton teeman alla mittaristo vieddin kdytantoon ja sen jilkeen sitd hyo-
dynnetdén mittariston kdyton osa-alueella esimerkiksi organisaation kehittdmisessé ja johta-
misen tukena. Mittariston ylldpidon osa-alueella mittariston oikeellisuutta seurataan ja sitd
paivitetddn sddnnollisesti. Suorituskyvyn mittaamisen osa-alueissa on jatkuvasti huomioi-
tava teemojen keskio, eli mittauksia koskevat ihmiset ja prosessit sekd mittauksen tarvitsema

infrastruktuuri ja organisaatiokulttuurin vaste mittaukseen. (Lonnqvist ja Mettdnen 2003).
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3 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamista on tutkittu paljon ja tutkimuksien myo6td sille on muodostunut
useita keskendén erilaisia méaritelmié. Suorituskyvyn johtaminen voi olla strategista tai ope-
ratiivista, jolloin suorituskyvyn johtamisen mééritelma ja sen ominaisuudet poikkeavat toi-
sistaan merkittévésti. Bititcin (2016, s.242) mukaan suorituskyvyn johtaminen on kehittynyt
viimeisten vuosikymmenten aikana suorituskyvyn mittaamisesta. Suorituskyvyn mittaami-
nen ja johtaminen ovat timéin maérittelyn yhteydessa organisaation ohjaamista. Suoritusky-
vyn johtaminen on siis kulttuurillisia ja rutiininomaisia kéytintojé, joilla mééritetdén tavat

miten suorituskykymittareita hyodynnetdin organisaation suorituskyvyn ohjauksessa.

Helmoldin ja Samaran (2019) mairitelmén mukaan suorituskyvyn johtaminen on kéyttay-
tymistd ja toimintaa, jota harjoitetaan kaikissa yrityksissé ja organisaatioissa. Suorituskyvyn
johtamisella organisaation johto ohjaa organisaation palvelujen suorittamista. Palvelujen
suorittamiseen kulunut aika ja niiden tuottamiseen sidottu resurssimddrd mitataan ja niitd
ohjataan. Médrittelystd riippuen suorituskyvyn johtaminen voi kohdistua vain organisaa-
tioon tai sen liséksi yksittdisten tyontekijoiden tai ryhmien suorituskyvyn mittaamiseen suh-

teessa tiettyjen tehtivien suorittamiseen téhtddviin prosesseihin.

Helmold (2022) kuvailee suorituskyvyn johtamisen olevan rakenteellinen ja systemaattinen
lahestymistapa, joka integroi suorituskyvyn mittaamisen, johtamisen ja suorituskyvyn pa-
rantamisen kuvan 4 mukaisesti. Suorituskyvyn johtamisella varmistetaan, ettd yritysten, or-
ganisaatioiden, prosessien, osastojen ja yksittédisten tyontekijoiden johto saavuttaa organi-
saation sille asettamat tavoitteet tehokkaasti. Ndma johdon tavoitteet on johdettu asiakkaan
odotuksista, jotka toimivat my0s strategian perustana. Suorituskyvyn mittaamista ja johta-
mista tulee toteuttaa ldpi koko organisaation arvoketjun ja se sisdltdé suorituskyvyn méadrit-
tdmisen liséksi suorituskyvyn mittaamisen kehittdmisen. Suorituskyvyn johtamisen pédasi-
allinen tarkoitus on varmistaa organisaation ja kaikkien sen alitoimintojen yhteistoiminta

mahdollisimman tehokkaasti, saavuttaakseen siten organisaation toivomat tulokset.
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Kuva 4. Suorituskyvyn johtaminen integroivana lahestymistapana (Helmold, 2022).

Helmoldin (2022) ndkemyksessa yritys tai organisaatio on siis suorituskyvyn mittauksen,
suorituskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn parantamisen keskidssé ja toimiessaan ideaalisti,

integroi ndma toiminnot strategiansa toteuttamiseen.

Cokinsin (2009) mukaan suorituskyvyn johtamista organisaatioissa on ollut olemassa jo
vuosikymmenia ja jo paljon ennen tietokoneiden ilmestymistd markkinoille. Suorituskyvyn
johtamisen kisitteen ymmartdmisen sijaan, on helpompaa ymmartia millaisia ongelmia suo-
rituskyvyn johtamisella ratkaistaan. Niitd ongelmia ovat esimerkiksi strategian implemen-
toinnin haasteet, pééllikoiden vélinen luottamuspula, budjetoinnin irrallisuus strategiasta,
toimitusketjun toimimattomuus tai investointien takaisinmaksun puutteellisuus. Tehokas
suorituskyvyn johtaminen on enemman kuin kyselyité ja raportointia, se tunnistaa ja ratkai-
see organisaation suorituskyvyn esteitd. Tehokas suorituskyvyn johtaminen ei ole pelkés-

tddn organisaation johtamista, se on my0s suorituskyvyn kehittimista.
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Rao (2016) maédrittelee suorituskyvyn johtamisen kaiken sen tekemiseksi, joka vaaditaan
jokaisen organisaation jdsenen jatkuvaan suorituskyvyn kehittymiseen liittyen jdsenen roo-
liin organisaation lyhyen ja pitkén tdhtdimen tavoitteiden saavuttamisessa. Tahdn maééritel-
méién on liitetty useita eri toiminnallisuuksia, kuten tavoiteltavien avaintulostavoitteiden ja
avainsuorituskykytavoitteiden méérittely, suorituskyvyn arviointi, palkkio- ja kannustejér-
jestelmien luominen, tavoiteasetannan prosessin luominen ja yksildiden suorituskyvyn arvi-
ointi. Tarkeimmiksi suorituskyvyn johtamisen komponenteiksi mééritelmassd méaritellddn
suorituskyvyn maéérittely, suorituskyvyn suunnittelu, suorituskyvyn suunnittelun prosessi,
suorituskyvyn suunnittelu kriittisten attribuuttien avulla, suorituskyvyn jatkuvan parantami-
sen analysointi ja arviointi, suorituskyvyn parantaminen henkilokohtaisten kehittymissuun-

nitelmien ja koulutuksen avulla sekd suorituskyvyn parantaminen palkkioin ja tunnustuksin.

3.1 Suorituskyvyn johtamisen komponentit

Suorituskyvyn méérittely on suorituskyvyn johtamisen komponenteista ensimméinen. Maa-
rittelyd varten on ymmarrettdvd mitd organisaation tulisi tehdé ja mitkéd ovat organisaation
tavoitteet. Organisaation tavoitteet luovat kehyksen, jonka avulla voidaan mééritelld jokai-
sen organisaation omassa roolissaan toimivan yksittdisen jésenen tarvittavat toimet organi-
saation tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaation jisenten toimien méérittiminen on miel-
lettidvissd suorituskyvyn maérittdimiseksi valitulle aikajaksolle. Suorituskyvyn méérittelyssa
on kuitenkin huomioitava, ettd vaikka on tarpeen méadritelld organisaation yksittéisten jésen-
ten toimia, heijastuvat ne usein suorituskyvyn vuorovaikutukseen, ryhmaén tai tiimin suori-

tuskykyyn seké organisaation suorituskykyyn. (Rao 2016).

Suorituskyvyn suunnittelu voidaan mieltdd suorituskykyprosessin syotteiden suunnitteluksi.
Namé syotteet ovat toimenpiteitd tai toimenpidejoukkoja, joille on méiritetty tavoiteaika-
taulu seki oletettu lopputulos. Yksildille suunnitellut toimenpiteet tulee suunnitella tavoitel-
lun tekemisen osalta eikd niinkdén tavoitellun lopputuloksen kannalta. Hyvin suunnitellut
toimenpiteet kokonaisuudessaan johtavat tavoiteltuihin lopputuloksiin ja mahdollisesti laa-

jempaa organisaatiota késittidviin tuloksiin. (Rao 2016).
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Suorituskyvyn suunnitteluprosessilla tarkoitetaan yksilon ja hénen esihenkilonsi sdannol-
listd suunnitteludialogia suorituskyvyn osa-alueilla. Dialogissa tarkastellaan valitulla aika-
jaksolla yksilon suorituskyvyn odotuksia ja toteumaa, sekd suunnitellaan haastavia, mutta
kuitenkin realistisia tavoitteita tukemaan yksilon suorituskyvyn kehittymistd. Tdmén suun-
nitteluprosessin dialogin mahdollistamiseksi yksilon tavoitteet tulisi olla asetettuna mééril-

lisiksi tai selkedsti mitattaviksi. (Rao 2016).

Organisaation suorituskyvyn johtamisen kannalta on tirkedd tunnistaa sen suorituskyvyn
kannalta kriittiset attribuutit, kyvykkyydet ja ominaisuudet. Kun suorituskyvyn keskeiset
attribuutit on tunnistettu, voidaan suorituskykyé johtaa attribuuttien suunnittelun kautta,
jossa kriittisid attribuutteja ohjataan ja kehitetddn suorituskyvyn kannalta valittuun suuntaan
ja valittua suuntaa tukeviin toimintoihin. Suorituskyvyn suunnitteluksi kriittisten attribuut-
tien avulla on miellettdvissd esimerkiksi organisaation sdédnndllinen osaamisenarviointi ja -

kehitys. (Rao 2016).

Suorituskyvyn jatkuvan parantamisen kannalta on tirkedd kdyda sddnnollisesti esim. vuosit-
tain keskusteluja organisaation jdsenen ja hidnen esihenkilonsd vililld, joissa arvioidaan ja
analysoidaan yksilon suorituskykyd ja suoriutumista. Keskustelujen tavoitteena on auttaa
yksiléd suoriutumaan ja ymmaértdd yksilon mahdollisia vaikeuksia, tunnistaa yksilén vah-

vuudet ja heikkoudet, viestid esihenkilon odotukset ja tunnistaa kehityskohteet. (Rao 2016).

Henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat ja koulutus tarjoaa mahdollisuuden johtaa organisaa-
tion suorituskykyd yksiloiden kyvykkyyksien kehittdmisen kautta. Kyvykkyyksien kehitta-
misen myOtd organisaation kriittiset attribuutit kehittyvét entistd paremmin saavuttamaan
organisaation tavoitteita ja suorituskykyd. Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien ja
koulutuksien suunnittelussa tulee huomioida, ettd yksilot ovat usein tietoisia kehitysalueis-
taan. Tamén vuoksi yksilon panos kannattaa hyodyntdd kehityksen suunnittelussa. (Rao

2016).
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Palkkiot ja tunnustukset lisddvét panostuksia ja halua laajentaa osaamista, mutta palkkioiden
ja tunnustuksien hallinnointi tulee tehda oikein. Vaarin hallinnoituna palkkioilla ja tunnus-
tuksilla on riskind aiheuttaa organisaatioon suorituskyvyn laskemista ja epétoivottua ilma-

piirid. (Rao 2016).

Dressner (2007) jakaa suorituskyvyn johtamisen neljdin perustoimintoon kuvan 5 mukai-
sesti; strategiaan ja visioon, maalien ja tavoitteiden asettamiseen, toteutukseen ja arviointiin.
Tatd kokonaisuutta kutsutaan suorituskyvyn johtamisen sykliksi. Perustoimintoja sitovat yh-
distdvit prosessit ovat tarkoin maédriteltyjd ja mahdollistavat johtamissyklin syklisyyden.
Yhdistdvét prosessit médritellddn olevan rationalisointi, sitoutuminen, seuranta ja perspek-

tiivi.

Rationalisointiprosessi varmistaa strategian toteuttamiskyvykkyyden ja strategian realisti-
suuden peilaamalla visiota ja strategiaa organisaation nykytilaan. Sitoutumisprosessissa or-
ganisaatio valmistautuu strategian toteuttamiseen tunnistamalla keskeiset keskityttavit pai-
nopistealueet dokumentoiden samalla toteutuksen vaatimat resursoinnit ja odotettavat saa-
vutukset. Seurantaprosessi tuottaa operationaalista palautetta toteutukselle ja sitd kdytetddn
hyodyntden asetettuja maaleja ja tavoitteita. Seurantaprosessilla pyritddn saavuttamaan op-
timaalinen suorituskyky. Perspektiiviprosessin avulla muodostetaan mahdollisimman koko-
naisvaltainen ndkemys toimenpiteiden vaikutuksista ja mitd toimenpiteitd tulisi suorittaa
suorituskyvyn kehittimiseksi. Perspektiiviprosessi tunnistaa parhaat kaytdnnot, mahdolliset

synergiat, toimenpiteiden paéllekkdisyydet ja ongelmien muodostajat. (Dressner 2007).
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Kuva 5. Suorituskyvyn johtamisen komponentit suorituskyvyn johtamisen syklissa. (Dress-

ner, 2007).

Suorituskyvyn johtamisen sykli vaatii toimiakseen hyvin toimivat yhdistavit prosessit. Yh-
distdvien prosessien toimivuutta voidaan varmistaa integroimalla syklin prosesseille proses-
seja tukevia tukitoimintoja. Kuvassa 5 tukitoiminnoiksi on kuvattu esimerkinomaisesti mal-
linnus, analyysi, suunnittelu sekd raportointi ja monitorointi. Nykypéivin organisaatioissa
ndma tukitoiminnot ovat usein sdhkdisid sovelluksia ja auttavat organisaation johtoa auto-
matisoimaan, yhdistelemaan, tehostamaan ja sidnnonmukaistamaan toimintojaan. (Dressner

2007).

3.2 Suvorituskyvyn mittaus johtamisen vilineend

Yrityksilld on suorituskyvyn mittaukselle monenlaisia tarpeita. Maailma ja sen myota liike-
toiminnot muuttuvat ympdarillimme jatkuvasti ja siten myds yritysten ja organisaatioiden
suorituskyvyn mittaustarpeet (Bititci et al. 2011). Ukko et al. (2007) listaavat suorituskyvyn

mittaamisen kiinnostusta lisdnneité tekijoitd seuraavasti:

e Tyo6n luonne on muuttunut
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e Kilpailu on kiristynyt
e Uusien ajattelumallien kehittyminen
e Laatupalkintokilpailujen yleistyminen ja niiden tuoma arvo yritykselle

e Organisaation roolien ja hierarkioiden muuttuminen, suorituskyvyn mittaamisen ym-

marryksen lisdédntyminen
o Ulkoisten vaatimuksien muutokset, kuten lainsdddannoélliset raportointivastuut

¢ Informaatioteknologian kehittyminen

Suorituskyvyn mittaamisella ja mitatun tiedon laadukkaalla analysoinnilla saadaan tukea
paitoksenteolle ja tietoa voidaan hyodyntdd yrityksen strategian viestintddn. Mittaamista
voidaan siis hyddyntd4 suorituskyvyn johtamisen tukena. Mittaamista voidaan kayttdd my0s
ohjaustarkoitukseen, ohjaten organisaation tiimejd ja yksiloitd kohti organisaation tavoit-

teista johdettuja omia tavoitteitaan. (Ukko et al. 2007).

Suorituskykymittarit voidaan Neely et al. (1995) mukaan méérittdd tehdyn toimenpiteen te-
hokkuutta tai vaikutusta mittaavaksi suureeksi. Melnyk et al. (2014) miirittelevit suoritus-
kykymittarin kykenevin méérillistimédn toiminnan tehokkuutta ja/tai vaikuttavuutta ja si-
ten olevan viline, jolla toiminnan tehokkuutta ja/tai vaikuttavuutta kvantifioidaan. Suoritus-
kyvyn mittaus voidaan siis madrittdd prosesseiksi, joissa asetetaan suorituskykytavoitteita,
kehitetddn mittareita, sekéd kerdtddn, analysoidaan, tutkitaan, raportoidaan, tulkitaan suori-

tuskykytietoa ja toimitaan lopulta suorituskykytietojen perusteella.

Nykypédivin maailmassa kaikki organisaatiot johtavat suorituskykyédén mittaamalla sitd joko
formaalisti, syvéllisesti ja kehittyneesti tai epaformaalisti ja vihemmaén kehittyneesti. Orga-
nisaatiot tarvitsevat mittauksia ja mittareita organisaatioiden johtamisen mahdollistamiseksi

ja erilaisia mittareita on ndhtévissé kaikkialla yhteiskunnassa. (Bititci 2016).
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Suorituskykymittarien tulee olla valittu oikein, ettd niitd voidaan kéyttdd menestyksekkaisti
organisaation suorituskyvyn johtamiseen. Neely (2007) esittdd suorituskykymittareille kuusi
avaintekijaa, joiden avulla organisaatiot voivat valita itselleen sopivinta suorituskyvyn mit-

taristoaan.
Mittariston tulisi:

e Antaa tasapainoinen kuva liiketoiminnasta. Mittariston tulisi koostua taloudellisista
ja ei-taloudellisista mittareista, siséisistd ja ulkoisista mittareista sekd tehokkuuden

ja tuloksellisuuden mittareista.
e Olla selked ja helposti ymmarrettava.

e Olla laaja-alainen ja kuvastaa kaikkia yrityksen suorituskyvyn kannalta tarkeitd alu-

eita.
¢ Olla kokonaisvaltainen.
e Kattaa kaikki organisaation toiminnot ja hierarkiat.

e Kuvata tuloksia ja tuloksien ajureita, ettd mittariston avulla pystytdin ohjaamaan tu-

levaa suorituskykyéd menneiden tapahtumien monitoroinnin avulla.

Maskell:n (1989) mukaan suorituskykymittaristoissa on tunnistettavissa seitsemén toivotta-

vaa ominaisuutta:

e Mittarien tulisi liittyd strategiaan.

e Mittaristoon tulisi kuulua my0s ei-taloudellisia mittareita.

e Mittareita valittaessa tulisi huomioida, ettd sopivimmat mittarit voivat vaihdella or-
ganisaatiossa. Sama mittari ei valttdmattd ole sopiva kaikilla osastoilla tai yksikailla.

e Mittariston tulisi olla dynaaminen ja kehittyd olosuhteiden kehittyessa.

e Mittarien tulisi olla yksinkertaisia ja helppoja kayttaa.

e Mittarien tulisi olla oikea-aikaisia ja tarjota nopeaa palautetta.

e Mittarit ja mittaristo tulisi suunnitella niin, ettd ne aktivoivat jatkuvaa parantamista

pelkdn monitoroinnin sijaan.
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Sink (1985) tunnistaa mittareiden suunnittelukriteereiksi tai toivottaviksi ominaisuuksiksi
validiteetin, tarkkuuden, kokonaisvaltaisuuden, ainutlaatuisuuden, luotettavuuden, ymmar-
rettdvyyden, kvantifioitavuuden, ohjattavuuden ja kustannustehokkuuden. Laitisen (1998)
mukaan Sinkin listaamien ominaisuuksien liséksi mittareiden tulisi olla relevantteja, uskot-
tavia, oikea-aikaisia ja yksinkertaisia. Rantanen ja Holtari (1999) kuvaavat Sink:n ja Laitisen

listaamat ominaisuudet taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Suorituskykymittareiden ominaisuudet. (Rantanen&Holtari, 1999).

Validiteetti Mitattu tieto kohdistuu mittauksen kohteeseen

Tarkkuus Mitattu tieto on tarkkaa

Kokonaisvaltaisuus Mittarit muodostavat tasapainoisen kuvan toiminnasta

Ainutlaatuisuus Vain yksi mittari jarjestelméssi mittaa tiettyd aihetta

Luotettavuus Mittausta toistaessa virheet yhdenmukaisia tai pienid

Ymmirrettivyys Mittarit tai mittausjirjestelmét yksinkertaisia ja helposti ymmaérretta-
vissd

Kvantifioitavuus Tulokset suureellistettavissa tai muutoin ymmaérrettdvassd muodossa

Ohjattavuus Mittareiden oltava ohjattavissa

Kustannustehokkuus Mittareista saatava hyoty oltava suurempi kuin niihin kiytetyt panokset

Relevanttius Mittarista saatavilla tuloksilla oltava merkitystéd paatoksenteolle

Uskottavuus Mittari on uskottava paatoksentekijoille

Oikea-aikaisuus Mittaustulokset kuvaavat nykytilannetta

Yksinkertaisuus Mittari on helppokayttéinen

Taulukkoon on koottu kolmetoista suorituskykymittarin ominaisuutta selitteineen. Ominai-

suudet eivit ole toisiaan pois sulkevia ja jdrjestys on satunnainen.

Smith ja Bititci (2017) ehdottavat suorituskyvyn mittaamisen ja suorituskyvyn johtamisen
jaottelua teknisiksi kontrolleiksi ja sosiaalisiksi kontrolleiksi. Jakoa hyodynnetéddn tutkiessa
suorituskyvyn mittauksen ja johtamisen yhteyttd organisaation kayttdytymiseen ja sitoutu-
miseen. Suorituskyvyn mittauksella, organisaation kéyttdytymiselld ja organisaation sitou-

tumisella on tutkimuksen mukaan keskendén selked yhteys. Mittareiden ja tavoitteiden
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asettaminen ei heikenni organisaation sitoutumista, mutta mittareiden ja tavoitteiden kayt-

totavalla on vaikutusta sitoutumiseen.

Radner ja Barnes (2007, s.393) esittdvit suorituskyvyn johtamiseen lisdttdvan mittaamisen
komponentin lisdksi myds raportoinnin sekéd ehdottavat suorituskyvyn mittaamiselle, suori-

tuskyvyn raportoinnille ja suorituskyvyn johtamiselle seuraavanlaiset maaritelmét:

e Suorituskyvyn mittaaminen on kvantitatiivista tai kvalitatiivista suoritteen tai pro-
sessiin tuotoksen, panoksen tai aktiviteettimééran kvantifiointia

e Suorituskyvyn raportointi tuottaa nakemyksen ja usein analyysin suoritteeseen tai
prosessiin tehdyn panoksen, tuotoksen tai aktiviteetin maérdstd usein suhteessa jo-
honkin tavoitteeseen

¢ Suorituskyvyn johtaminen on suorituskykymittareihin ja suorituskyvyn raportoin-
tiin perustuvaa toimintaa, joka johtaa kehitykseen kéyttdytymisessd, motivaatiossa

ja prosesseissa, sekd edistidd innovointia.

Suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskyvyn raportointi keskittyvét tehokkuuteen, tuotta-

vuuteen ja resurssien hyodyntdmiseen (Radner ja Barnes, 2007).

Suorituskyvyn mittaamisen hyddyntdmisen johtamisessa edellytyksend on, ettd suoritusky-
vyn mittaamisen ja mittausjirjestelmien tulisi olla dynaamisia. Dynaamisilla mittareilla
mahdollistetaan organisaation suorituskyvyn kannalta oleellisen tiedon péivittyminen péa-
toksentekoon ja kehittdmiseen. Dynaamisuuden seki tulevaisuuden mittaustarpeiden suun-
nittelun mahdollistaa mittareiden ja mittaristojen evoluutio, joka on erddnlainen prosessi
mittarien ja mittaristojen kehitykseen. Kuvassa 6 esitetddn suorituskyvyn mittausjérjestel-

mien evoluutioon vaikuttavia tekijoitd. (Kennerley ja Neely 2002).
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Kuva 6. Suorituskyvyn mittausjirjestelmien evoluutioon vaikuttavat tekijit ja evoluutio-

sykli. (Kennerley ja Neely 2002).

Mittausjérjestelmien evoluutio tai muutostarve voi perustua ulkoiseen tarpeeseen tai sisdi-
seen tarpeeseen. Mittausjirjestelmien kéyttd luo edellytyksid jérjestelmien reflektoinnille.
Reflektointitarve itsessdin voi muodostua myos ulkoisesti ja se luo sisdisen tarpeen muokata
mittausjarjestelmid. Muokkaustarve voi muodostua myds ulkoisesti ja luo sisdisen tarpeen

kayttdonotolle.

Kennerleyn ja Neelyn (2002) mukaan suorituskyvyn mittausjarjestelmien evoluution menes-
tyksekds hallinnointi vaatii organisaatiolta sithen vaikuttavien tekijoiden ymmarrysti ja kes-

kinaisten vaikutuksien tunnistamista:

e Mittausjérjestelmien evoluution edellytyksend on jérjestelmén aktiivinen kaytto.

e Suorituskyvyn mittausjérjestelmai sisdltdd kolme toisiinsa vaikuttavaa elementtii tai
tasoa: yksittdiset mittarit, mittaristo ja mahdollistava infrastruktuuri. Ndmé kolme
tasoa tulee huomioida jatkuvasti evoluutiosyklin aikana.

e Evoluutiosyklissi on neljd vaihetta: kaytto, reflektointi, muokkaus ja kiyttoonotto.

Vaiheet muodostavat jatkuvan syklin.
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e Evoluutiosykliin muodostuvia esteitd voidaan ylittdd hyddyntdméalld mahdollistavia
tekijoitd, joita ovat prosessi, ihmiset, kulttuuri ja jarjestelmét. Prosessi mahdollista-
vana tekijdnd tarkoittaa olemassa olevaa prosessia mittareiden arviointiin, muok-
kaukseen ja kayttoonottoon. Thmiset toimivat mahdollistavina tekijoind silloin kun
heilld on tarvittavat kyvyt mittareiden evoluutiosyklin vaiheisiin. Jarjestelmét mah-
dollistavat evoluutiota, kun saatavilla on joustavia jarjestelmid mahdollistamaan tar-
vittavan datan kerddminen, analysointi ja raportointi. Mittaamisen kulttuurin lasna-
olo organisaatiossa varmistaa mittaamisesta saadun hyddyn ja oikeanlaisen mittaris-
ton arvostamisen organisaatiossa.

e Ulkoisen tarpeen evoluutiovaiheisiin voi aiheuttaa esim. lainsdadédnnolliset muutok-

set, asiakkaiden kéyttdytymisen muutokset, markkina-asema, uudet tuotteet jne.

3.3 Suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavat tekijit

Suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavia tekijoitd voidaan tarkastella usealta eri katsantokan-
nalta. Ukko et al. (2007) tunnistavat yhteyden suorituskyvyn mittaamisella henkildston joh-
tamiseen ja tyeldmén laatuun. Hyvin toteutettuna suorituskyvyn mittaamisella voidaan tu-
kea henkil6ston johtamista ja parantaa tydeldmin laatua, mutta huonosti toteutettuna vaiku-
tus on kontrolloiva ja negatiivinen. Hyvin toteutetulla suorituskyvyn mittauksella voidaan
kuitenkin saavuttaa huomioivampaa johtamista, parempaa vuorovaikutusta johdon ja henki-
16ston vélilld, parempaa tydmotivaatiota, oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien parantu-
mista, vaikutusmahdollisuuksien parantumista, tavoitteiden parempaa saavuttamista ja mit-

taamisen positiivista vaikutusta palkitsemiseen. (Ukko et al. 2007).

My®os sopivalla johtamistavalla on merkitysté yksilon tai tiimin suorituskyvyn menestyksek-
kédseen johtamiseen tydmotivaation kautta. Johtamistavan valintaan vaikuttaa yksil6lle tai
tiimille osoitetun tehtidvian jasentyneisyys sekd tehtdvén suorittavan tahon koulutus ja koke-
mus aiheeseen liittyen. Tehtdvédn jdsentyneisyyden ja organisaation jdsenten koulutuksen
sekd kokemuksen tason ymmaértdmiseksi yrityksessa tulee olla toimiva mittaristo. Johtamis-
tapoja on kaksi: suoritussuuntautunut ja tavoitesuuntautunut. Suoritussuuntautuneessa joh-
tamisessa annetulle tehtéville tai toiminnolle annetaan tarkat ohjeet ilman yksilon toiminta-

vapautta. Tétd suuntausta hyddynnetdan, kun tehtdvin tai toiminnon luonne vaatii tarkkoja
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ohjeita tai suorittava taho ei kykene sitd tehokkaasti hoitamaan muutoin. Tavoitesuuntautu-
neessa johtamisessa suorittavalle taholle annetaan selked tavoite ja suorittaja saa vapauden
toteuttaa tavoite parhaaksi katsomallaan tavalla. Tdtd suuntausta hyodynnetdan, kun tehtava
tai toiminto voidaan suorittaa monilla eri tavoin ja suorittava taho on kyvykés suorittamaan
sen ilman suoritussuuntautunutta johtamista. Valittuja johtamistapoja voidaan toteuttaa eri-
laisilla tyyleilld, tehtdva- tai ihmiskeskeisilld johtamistyyleilld. Tehtdavikeskeiselld tyylilla
keskitetddn huomiota tehtdvén tekniseen suorittamiseen ja ihmiskeskeiselld tyylilld suoritta-

jan henkiseen tukemiseen. (Ukko et al. 2007).

Operatiivisen tason suorituskykyyn ja sen mittaamiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoita
on useita. Naitd tekijoitd ovat johdon rooli ja toimet , palkitsemiskdytdntdjen yhdistdminen
suorituskyvyn mittaamiseen, mittareiden tuottaman informaation viestintd, tyontekijoiden
osallistuminen paitoksentekoon, koulutus ja sivistys, tehtdvinkuvausten selkeys, organisaa-
tiokulttuuri, organisaatiotasoinen strategia, organisaation koko ja rakenne seki johtamistyy-
lit. Toisaalta operatiivisen tason suorituskykyyn tunnistetaan vaikuttavan positiivisesti
edelld mainittujen lisdksi myds ymmarrys yksilon ja organisaation vilisten tavoitteiden yh-

teydestd ja interaktiivinen kommunikaatio organisaatiossa. (Ukko et al. 2009).

Aineettoman padoman katsotaan koostuvan kolmesta osa-alueesta: inhimillisestd pddomasta,
suhdepiddomasta ja rakennepddomasta. Inhimillisen pddoman osa-alueina ovat organisaation
jasenten tiedot, taidot, koulutus, kokemus, ongelmanratkaisukyvyt jne. Suhdepddomaan
mielletddn kuuluvaksi imago, brindi sekd esim. suhteet sidosryhmiin. Rakennepddomaan
kuuluvat organisaation teknologiat, tietojirjestelmit ja toimintaprosessit. Ndiden kolmen
osa-alueen aineettoman padoman johtamisesta katsotaan muodostuvan suurin osa organisaa-
tion menestyksesti ja siten aineettoman pddoman voidaan katsoa olevan merkittava suori-

tuskyvyn johtamiseen vaikuttava tekija. (Lonnqvist ja Mettdnen 2003).

Yrityksen suorituskykyyn vaikuttavat tekijat ovat monimuotoisia ja sen vuoksi johtamisen
tulee olla kokonaisvaltaista. Tekijoiden keskindisten vaikutussuhteiden vuoksi yrityksissd
tarvitaan systeemindkemystd, jolla varmistetaan ettd suorituskyvyn johtaminen ei keskity

litan suppeaksi, vaan ottaa huomioon myds kulttuurin, ilmapiirin, esimiestyon, osaamisen,
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hyvinvoinnin ja innovoinnin. Vaikkakin suorituskyvyn tekijét saattavat olla monimutkaisia,

ovat ne jaettavissa kolmeen paaryhmaéén (Viitala ja Jylhd 2019):

e Liiketoiminnan pddmadrd ja strategia. PAdméaéran ja strategian ymmaérrys toimintaa
ohjaavana.

e Organisationaaliset tekijét: rakenne ja roolit, prosessit, kulttuuri ja fyysinen ympé-
risto.

e Thmisiin liittyvét tekijat: ohjaus ja tuki, suoriutumisen seuranta, keinot, kyvyt, mo-

tivaatio.

Tekijoiden méérittelyn lisdksi on tirkedd ymmairtié niiden viélisid yhteyksid.

Burke ja Litwin (1992) esittelevit kausaalimallin, joka erottelee yrityksen suoriutumiseen
vaikuttavat kerrokset transformaalisiin, transaktionaalisiin ja yksilotason tekijoihin. Trans-
formaali kerros voidaan kasittdd ihmisiin liittyviksi toiminnaksi ja transaktionaalinen kerros
asioihin liittyviksi toiminnaksi. Yksilotason kerros on miellettdvissa yrityksen yksildihin

liittyviksi toiminnaksi.
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Kuva 7. Suorituskykyyn vaikuttavat tekijéit ja niiden vaikutussuhteet. (Burke ja Litwin,

1992).

Transformaalisiksi tekijoiksi mielletdédn mallissa yritystoiminnan kehys: strategia, missio,
visio, organisaatiokulttuuri ja johtamiskulttuuri. Transformaaliset tekijdt madrittavat
transaktionaalisia tekijoitd, joita ovat rakenteet, jarjestelmét, johtamisen kiytdnnot ja ilma-
piiri. Transformaalisilla ja transaktionaalisilla tekijoilld on vaikutus yksilotason tekij6ihin,
joita ovat tehtdvit ja osaaminen, motivaatio sekd yksildiden tarpeet ja arvot. Mallin mukaan
suurin vaikutus on transformaalisista tekijoistd transaktionaalisiin ja siten yksilotason teki-
joihin. Vaikutussuhteet ovat kuitenkin kaksisuuntaisia ja siten vaikutussuhteita on kaikkien

tekijéiden vélilld. Mallin esittdmaét vaikutussuhteet esitetddn kuvassa 7.
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4 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii suuren metsiteollisuusyrityksen yhden tuotanto-
laitoksen tuotanto-organisaatio. Tuotanto-organisaatioksi kdsitetdédn téssd tapauksessa tuo-
tantolaitoksen koko operatiivinen organisaatio ja se pitdd sisélldén prosessin kidynnissapito-
henkiloston lisdksi kunnossapito- ja laboratorio- ja kehityshenkiloston. Tuotantolaitoksen
tuotantotoiminta on muodoltaan jatkuvatoiminen prosessi, jonka vuoksi kdynnissépitohen-
kiloston tyontekijit tydskentelevit jatkuvassa vuorotydssd. Kunnossapitohenkilosto ja labo-
ratoriohenkildsto tyoskentelevét paiviatydaikamuodossa. Kohdeorganisaationa toimivan tuo-
tanto-organisaation koko on noin 188 henkil6d. Organisaation henkilostostd noin 60 % on
kdynnissépidon tyontekijoitd, 17 % kunnossapidon tyontekijoitd, 4 % laboratorion tyonteki-
joitd ja loput noin 19 % toimihenkilditd. Toimihenkil6istd noin 6 %-yksikkéd on ylempid
toimihenkilditd. Toimihenkildistd noin 55 % tyoskentelee kdynnissépito- sekéd kehitysorga-
nisaatioissa ja 45 % kunnossapito-organisaatiossa. Tuotanto-organisaation rakennetta hen-
kilostomédrin jakaumilla kdynnissdpitoon, kunnossapitoon ja kehitykseen esitetdéin kuvassa

8 ja organisaation henkildstéryhméjakaumaa kuvassa 9.

Yksikon tuotanto-organisaatio

Kaynnissapito Kunnossapito Kehitys
(n. 27 % henkil6stosta) (n. 6 % henkildstostd)

Kunnossapito-organisaatio Kehitysorganisaatio

Laboratorion
Kunnossapitajat tyontekijat
Esihenkilot * Esihenkilé
Asiantuntijat + Asiantuntijat * Asiantuntijat

Kuva 8. Tutkimuksen kohteena ollut tuotanto-organisaatio.
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Organisaation henkilostostd noin 67 % tyoskentelee kdynnissépidossa, 27 % kunnossapi-
dossa janoin 6 % kehitysorganisaatiossa. Laboratorion henkildsto lasketaan tdssi jaottelussa

kuuluvaksi kehityshenkilostoon.

\ 1 1 _ Henkildiden osuus (%) | 1 1
‘E Toimihenkilo
=
z
:‘g Tyontekija
E
%
2 Ylempi toimihenkil®
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%
Ylempi toimihenkil® Tyontekija Toimihenkild \
B Henkilostoryhma 6% 81% 13% ‘

Kuva 9.Tutkimuksen kohdeorganisaation henkildstoryhméjakauma.

Organisaation jdsenistd kokonaisuudessaan noin 81 % on tyontekijoitd, 13 % toimihenkildita

ja 6 % ylempid toimihenkilGita.

Organisaation henkiloston vaihtuvuus on kohtuullisen vihiistd ja organisaation henkiloista
lahes puolet (47 %) omaa tydokokemusta organisaatiossa yli kymmenen vuotta. Viiden ja
kymmenen vililtd tyokokemusta omaa 26 % henkildstosti ja alle viisi vuotta 27 % henki-

16stostd. Henkiloston tyokokemusjakauma esitetdén kuvassa 10.
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0-2 VUOttarz Henkildiden osuus (%)
=]
2-5 vuotta>
(%)
>
5-10 vuottag
I
o
. 4
Yli 10 vuotta:g_
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Yli 10 5-10 2-5 0-2
vuotta vuotta vuotta vuotta
‘ B Tyokokemus organisaatiossa ‘ 47% 26% 18% 9%
Kuva 10. Tuotanto-organisaation tyokokemusjakauma. (Yrityksen HR-jirjestelma,

20.2.2023)

Organisaation ikdrakenteesta johtuen pédasiallinen rekrytointitarve muodostuu henkildston
elakoitymisistd ja osin selittdd 0-2 vuotta ja 2-5 vuotta tydkokemusta omaavien osuutta or-
ganisaatiossa. Organisaatioon rekrytoidaan vuosittain useita uusia henkilditd, joista valtaosa

tyollistyy oppisopimusohjelman kautta.

Kaynnissdpidon tyontekijdorganisaatio jakautuu viiteen vuoroon. Kulloinkin vuorossa oleva
kdynnissdpitohenkilostd huolehtii laitoksen operatiivisista toiminnoista oman tydvuoronsa
aikana mukaan lukien hdiriokorjauksiksi luettavat kunnossapitosuoritteet. Kdynnissépito-or-
ganisaation tyOntekijét tyoskentelevit keskeytyméttomaéssd vuorotydssd, mutta organisaa-
tion esihenkil6t tydskentelevit pdivatydaikamuodossa. Suoria kohtaamisia tyontekijoiden ja
esihenkildiden valilld tapahtuu siis ainoastaan arkipdiville osuviin aamuvuoroihin. Kéyn-
nissdpidon tyontekijdorganisaatio on itseohjautuva ja monitaitoinen. Jokaisen vuoron henki-
16std hallitsee laitoksen kdynnissdpidon kannalta vilttimattomat tehtdavét ja on sitoutunut

hallinnoimaan henkildstoresursseja itseohjautuvasti.

Kunnossapito-organisaation henkildstd koostuu mekaanisen seki siahko- ja automaatiokun-
nossapidon ammattilaisista. Organisaatio vastaa laitoksen kunnossapidon suunnittelusta ja

toteutuksesta. Kunnossapito-organisaatio tyoskentelee kokonaisuudessaan
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paivitydaikamuodossa ja péivittdisen kunnossapidon toteutus on jaettu organisaatiossa lai-
tokselle osastoittain. Organisaatio siis suunnittelee ja toteuttaa kunnossapidon syvéosaa-
mista vaativia suoritteita, kuten vaativammat kunnossapitosuoritteet ja seisokit, yhteisty0ssa
kdynnissépito-organisaation kanssa. Kunnossapito-organisaatio toimi omana yhtiénééan vuo-
den 2022 loppuun asti, jolloin kunnossapitotoiminnot liitettiin osaksi tutkimuksen kohdeyri-

tysta.

Kehitysorganisaation henkilstd vastaa laitoksen kdynnin kannalta tirkeistd laboratoriotut-
kimuksista ja -analyyseistd, kuten erilaiset prosessihyddykeanalyysit, viranomaisille toimi-
tettavat ndyteanalyysit, prosessimittausten ylldpitoanalyysit ja lopputuotteiden laatuanalyy-
sit. Laboratorio tydskentelee kokonaisuudessaan paivitydaikamuodossa ja organisaation esi-
henkilovastuut kuuluvat yhdelle tuotanto-organisaation toimihenkildlle. Kehitysorganisaa-

tion toimihenkilGt suorittavat lisdksi erilaisia projektiluonteisia prosessinkehityshankkeita.

Tutkimuksen kohdeorganisaation suorituskyvyn johtaminen pohjautuu vahvasti erilaisiin
suorituskyvyn mittareihin. Organisaatiossa mitataan erittdin laajasti suorituskyvyn osa-alu-
eita ja mittareita seurataan organisaation eri tasoilla. Mitattavia osa-alueita ovat mm. turval-
lisuus, tuotantotehokkuus, ympéristosuorituskyky, laatu, henkildstd, innovaatio ja kehitys
sekd talous. Jokaista yksittdistd osa-aluetta mitataan lukuisilla mittareilla ja mittaristoilla,
joiden seuranta on toteutettu lukuisissa erilaisissa jarjestelmissd my0ds osa-alueiden sisélla.
Mittareiden seurantataajuus vaihtelee paddsaantdisesti vuorokauden, viikon ja kuukauden va-
lilla, suurimman osuuden mittareista ollessa kuitenkin kuukausitason mittareita. Organisaa-
tion nykyiset suorituskyvyn johtamiskdytéinnot ovat johtaneet organisaation ponnistelemaan

erityisesti kuukausien vaihtuessa, saavuttaakseen mittarien tavoitteet.
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5 Kyselytutkimus

Tutkimuksen kvantitatiivinen osuus toteutettiin kokonaistutkimuksena tutkimuksen koh-
teena olleesta organisaatiosta pohjautuen tutkimuksessa esitettyyn suorituskyvyn mittaami-
sen ja suorituskyvyn johtamisen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimustyypiksi valikoitui
kyselytutkimus, jonka asteikkotyyppisten kysymysten teemoitus toteutettiin teoreettisen vii-
tekehyksen perusteella. Teemojen alle rakennettiin myds teoreettiseen viitekehykseen poh-

jautuvia véittdmid, jolla pyrittiin 160ytdmaén vastauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Keskeistd kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2009)
mukaan késitteiden méérittiminen, aiempien tutkimuksien johtopditokset ja aiempi teoria
aiheesta, aineiston keruun suunnittelu, otannan suunnittelu, aineiston muuntaminen tilastol-
lisesti kasiteltdvddn muotoon ja paédtelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analyysiin

pohjautuen. Nama tutkimuksen keskeiset osat esitetdén téssd tutkimuskokonaisuudessa.

5.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus rakennettiin olemassa olevaan teoriaan nojaten ja kyselyn kysymykset va-
littiin suorituskykyyn vaikuttavien teemojen alle, pyrkien saamaan aineistoa tutkimuksen
tavoitteen saavuttamiseen ja tutkimuskysymysten vastausten selvittaimiseen. Kysymysten
teemoja oli viisi: tehtdvankuvaukset, viestintd, johtaminen, palkitseminen sekd organisaa-
tiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio. Teemat valittiin suorituskyvyn johtamiseen vaikutta-
vista komponenteista mukaillen Ukko et al. (2007), Ukko et al. (2009), Viitala ja Jylha
(2019), Burke ja Litwin (1992) ndkemyksia ja viitekehyksid. Kunkin teeman alla esitettiin
6-8 kysymysta tai vdittiméa, joihin vastattiin Likertin viisiportaisella asteikolla. Viisiportai-
sen asteikon tasot olivat tdysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eiké eri mieltd,
jokseenkin samaa mielti ja tdysin samaa mieltd. Teemoihin liittyvien kysymyksien lisdksi
kyselyssd kysyttiin ryhmittelytietoina vastaajan henkilostoryhmé seki tyokokemus vuosina

ja kerdttiin vapaat sanalliset ehdotukset suorituskyvyn kehittimisesti organisaatiossa.
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Kysely toteutettiin hyddyntden Webropol-sovellusta. Sovellukseen rakennettu kysely (liite
2) lahetettiin sdhkopostitse saatekirjeineen koko tuotanto-organisaation ldsndoleville jase-
nille, otoksen ollessa nédin 175 henkilod. Kyselyn saatekirjeessd kuvattiin tutkimuksen tar-
koitus, tavoite, kdytdnnon toteutus sekd madriteltiin suorituskyvyn, suorituskykymittarin ja
suorituskyvyn johtamisen késitteet. Kysely suoritettiin tammikuussa 2023 ja kysely oli auki
kokonaisuudessaan noin kaksi ja puoli viikkoa. Kyselyn aukioloaikana kyselyyn vastaamat-
tomille l4hetettiin yhteensé kolme erillistd muistutusviestid. Kysely toteutettiin anonyymina

kyselyna.

5.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselyyn vastasi mddriajassa 112 henkil64 ja vastausprosentiksi muodostui siten 64 %. Vas-

taajista 71 % oli tyontekijoitd, 23 % toimihenkil6itd ja 6 % ylempid toimihenkil6itd kuvan

11 mukaisesti.

Vastaajien osuus (%)

Toimihenkilo
Tyontekija

Ylempi toimihenkil®

Henkilostéryhma

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Ylempi toimihenkil® Tyontekija Toimihenkilo \

B Kuulun seuraavaan

0, 0, o
henkildstéryhmaan: 6% 71% 23%

Kuva 11. Vastaajien henkilostoryhméjakauma.

Vastaajien henkilostoryhmédjakauman esittiminen mahdollistui kyselyn taustakysymyksené

toimineen kysymyksen perusteella.

Vastaajista ldhes puolet (49 %) on tydskennellyt organisaatiossa kauemmin kuin 10 vuotta.

Seuraavaksi suurin osuus (26 %) vastaajista on tyoskennellyt organisaatiossa 5-10 vuotta ja
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0-5 vuotta tyoskennelleitd vastaajista on yhteensd 25 %. Vastanneiden tyokokemukset vas-

taajaméairdjakaumittain esitetdén kuvassa 12.

Vastaajien osuus (%)
®  0-2vuotta
°
E 2-5 vuotta
é 5-10 vuotta
£ vii10vuotta
2
',3 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Yli 10 vuotta 5-10 vuotta 2-5 vuotta 0-2 vuotta \
| Tyokok kseni
yoxokemuksen 49% 26% 18% 7%
organisaatiossa:

Kuva 12. Vastaajien tyokokemus organisaatiossa.

Vastaajien tyokokemusjakauman esittiminen mahdollistui kyselyn taustakysymyksené toi-

mineen kysymyksen perusteella.

Kyselyn luotettavuuden arvioinnin vuoksi yrityksen HR-jdrjestelmédstd selvitettiin koko

otoksen henkildstoryhmien jakauma ja koko otoksen tyokokemusjakauma. Vertaillessa koko

otoksen jakaumia kyselyn taustakysymyksien tietoihin vastaajista, voitiin todeta ettd kyse-

lyyn vastanneiden tyokokemusjakauma on verrattain samankaltainen koko otoksen ja-

kauman kanssa. Henkilostoryhméjakaumista voidaan todeta, ettd vastanneiden jakauma

eroaa koko otoksen jakaumasta. Kyselyyn vastanneiden toimihenkildiden osuus jakaumasta

on noin 10 % suurempi ja tyontekijéiden noin 10 % pienempi verrattuna koko otoksen vas-

taavaan jakaumaan. Henkil6storyhmien jakaumien ja tyokokemuksien jakaumien vertailut

esitetdén taulukoissa 2 ja 3.
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Taulukko 2. Vastaajien henkilostoryhmien vertailu koko otoksen henkilostoryhmiin.

Toimihenkild 23% 13% 10
Tyontekija 71% 81% 10
Ylempi toimihenkild 6% 6% 0

Taulukosta on havaittavissa, ettd ylempien toimihenkildiden osuudessa vastaajissa ei ollut
eroa koko otoksen jakaumaan verrattuna.

Taulukko 3. Vastaajien tyokokemuksien vertailu koko otoksen tyokokemusjakaumaan.

0-2 vuotta 7% 9% 2
2-5 vuotta 18% 18% 0
5-10 vuotta 26% 26% 0
Yli 10 vuotta 49% 47% 2

Tyokokemusjakaumissa eroa oli ainoastaan 0-2 vuotta ja yli 10 vuotta organisaatiossa tyds-
kennelleiden ryhmien osalta. Kyselyyn vastanneissa oli 2 %-yksikkéad vihemmén 0-2 vuotta
organisaatiossa tyoskennelleiti ja vastaavasti 2 %-yksikkdd enemmain yli 10 vuotta organi-

saatiossa tyoskennelleitd verrattuna koko otoksen jakaumaan.

Tehtivankuvaukset

Tehtdvankuvaukset-teeman alla esitettiin kuusi véittimai: voin vaikuttaa minulle asetettui-
hin suorituskykytavoitteisiin, minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation ja yh-

tidn tavoitteisiin, tunnistan omat suorituskykyyn liittyvit tavoitteeni, tunnistan tehtivéni
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vaikutuksen yhtion strategiaan, tunnistan tehtdvéni vaikutuksen organisaation suoritusky-
kyyn ja tehtavinkuvani on minulle selked. 67 % vastaajista koki voivansa vaikuttaa itselleen
asetettuihin suorituskykytavoitteisiin ollen joko tiysin tai jokseenkin samaa mielté ja 20 %
vastaajista ei ollut samaa eiki eri mielté vdittdmastd. Vastaajista 9 % oli jokseenkin eri mieltd
ja tdysin eri mieltd oli 4 % vastaajista. Vastauksien keskiarvo oli 3,8 ja mediaani 4. Vastaa-
jille asetettujen tavoitteiden yhteyden organisaation tai yhtion tavoitteisiin tunnisti 90 % vas-
taajista, silld vdittdimén kanssa tdysin samaa mieltd oli 43 % vastaajista ja jokseenkin samaa
mieltd 47 %. Tavoitteiden yhteydesti ei samaa eiki eri mieltd oli 8 % vastaajista ja jokseen-
kin eri mieltd 2 %. Téysin eri mieltd ei ollut yksikddn vastaaja. Vastauksien keskiarvo oli 4,3
ja mediaani 4. Omien suorituskykyyn liittyvien tavoitteiden tunnistamisesta tdysin samaa
mieltd oli 48 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd 45 % vastaajista. Ei samaa eiki eri
mieltd oli 5 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd oli 1 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 1 %
vastaajista. Vastauksien keskiarvo viittiméén oli 4,4 ja mediaani 4. Tehtdvénsa vaikutuksen
yhtion strategiaan tunnisti 81 % vastaajista vdittimaan tdysin samaa mieltd olevien osuuden
oltua 31 % ja jokseenkin samaa mieltd olevien osuuden oltua 50 %. Ei samaa eiké eri mieltd
oli 18 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli 1 % vastaajista. Tdysin eri mieltd ei ollut
yksikéddn vastaaja. Vdittdmén vastausten keskiarvo oli 4,3 ja mediaani 4. Tehtivénsi vaiku-
tuksen tunnistamisesta organisaation suorituskykyyn tdysin samaa mieltd oli 59 % vastaa-
jista ja jokseenkin samaa mieltd oli 35 % vastaajista. Ei samaa eikd eri mieltd oli 5 % vas-
taajista ja jokseenkin eri mieltd 1 % vastaajista. Tdysin eri mieltd ei ollut yksikddn vastaaja.
Viittdimin vastauksien keskiarvo oli 4,5 ja mediaani 5. Vastaajien tehtavinkuvauksien sel-
keydesti tdysin samaa mieltd oli 60 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd 35 % vastaa-
jista. Ei samaa eikd eri mieltd oli 3 % ja jokseenkin eri mieltd 2 % vastaajista. Taysin eri
mieltd ei ollut yksikéén vastaaja. Viittdmén vastausten keskiarvo oli 4,5 ja mediaani 5. Teh-
taviankuvaukset-teeman alla olleiden véittimien prosentuaaliset vastausjakaumat esitetdin

kuvassa 13.
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Voin vaikuttaa minulle asetettuihin
suorituskykytavoitteisiin

Minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation ja
yhtion tavoitteisiin

Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvat tavoitteeni 9

Tunnistan tehtdvani vaikutuksen yhtion strategiaan

Tunnistan tehtdvani vaikutuksen organisaation
suorituskykyyn

Tehtdvankuvauksiin liittyvat kysymykset

Tehtdvankuvani on minulle selked

Tunnistan . Minulle asetetuilla| Voin vaikuttaa
i Tunnistan . - .
- R tehtdvani P Tunnistan omat tavoitteilla on minulle
Tehtdvankuvanion N tehtdvani 3 o
3 L vaikutuksen . suorituskykyyn yhteys asetettuihin
minulle selked A N vaikutuksen yhtion| .. " . . N L . .
organisaation . liittyvdt tavoitteeni| organisaationja | suorituskykytavoitt
. strategiaan e L
suorituskykyyn yhtion tavoitteisiin eisiin
| 1. tdysin eri mieltd 0% 0% 0% 1% 0% 1%
M 2. jokseenkin eri mieltd 2% 1% 1% 1% 2% 9%
M 3. ei samaa eika eri mielta 3% 5% 18% 5% 8% 20%
M 4. jokseenkin samaa mieltd 35% 35% 50% 45% 47% 41%
m 5. tdysin samaa mieltd 60% 59% 31% 48% 43% 26%

Osuus vastanneista (%)

W 1. tdysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mieltd M 3. eisamaa eikd eri mieltd M 4. jokseenkin samaa mieltd M 5. tdysin samaa mieltd

Kuva 13. Tehtdvankuvaukset-teeman viittimien vastausjakaumat.

Viittdmien jakaumat on havainnollistettu kuvaan eri véreilld. Liséksi kuvassa esitetddn ha-
vainnoinnin helpottamiseksi jakaumat myos taulukkomuotoisena. Vastausvaihtoehdot, joi-

hin ei tullut yhtdén vastausta, eivét ndy kuvaajissa, mutta osuus ilmenee taulukossa.

Viestinta

Viestintd-teeman alla esitettiin kuusi vaittdmaa. Suorituskykymittaristomme on selked ja ni-
kyvillad véittimén kanssa tdysin samaa mieltd oli 5 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd
41 % vastaajista. Ei samaa eikd eri mieltd oli 44 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd 9 %
vastaajista ja tdysin eri mieltd oli 1 % vastaajista. Viittdméan keskiarvo oli 3,4 ja mediaani 3.
Tieddn, mikd organisaatiomme suorituskyky on tdlld hetkelld (vs. tavoitteet) vaittdman
kanssa tdysin samaa mieltd oli 10 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd 59 % vastaajista.
Ei samaa eikd eri mieltd oli 24 % vastaajista ja jokseenkin eri mieltd 7 % vastaajista. Taysin

eri mieltd ei ollut yksikddn vastaaja. Viittimén keskiarvoksi muodostui 3,7 ja mediaaniksi
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4. Tiedédn, mitd suorituskykymittaristolla tavoitellaan viittiman kanssa tdysin samaa mieltd
oli 23 % vastaajista ja jokseenkin samaa mieltd 48 % vastaajista. Ei samaa eiké eri mieltd oli
17 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd 12 % vastaajista ja tiysin eri mieltd ei yksikddn vas-
taaja. Viittdmén vastauksien keskiarvoksi muodostui 3,8 ja mediaaniksi 4. Tieddn, miten
suorituskykymittaristot on laadittu vdittdmin vastauksissa tdysin samaa mielté oli 8 % vas-
taajista, jokseenkin samaa mieltd 22 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd 39 % vastaajista,
jokseenkin eri mieltd 30 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 1 % vastaajista. Suorituskykymit-
tariston laatimista koskevan viittdmén vastauksien keskiarvoksi muodostui 3,1 ja mediaa-
niksi 3. Suorituskykymittariemme tuottama informaatio on helposti saatavilla vidittdmin
kanssa tdysin samaa mieltd oli 13 % vastaajista, jokseenkin samaa mieltd oli 49 % vastaa-
jista, el samaa eikd eri mieltd oli 32 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd oli 5 % vastaajista
ja tiysin eri mieltd oli 1 % vastaajista. Vdittdmén keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4. Tunnistan
tarkeimmaét suorituskyvyn mittarimme viittdmén kanssa tdysin samaa mielti oli 28 % vas-
taajista, jokseenkin samaa mieltd oli 58 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd oli 12 %
vastaajista, jokseenkin eri mieltd oli 2 % vastaajista ja tdysin eri mieltd ei ollut yksikdén
vastaaja. Viittdmén keskiarvo oli 4,1 ja mediaani 4. Viestintd-teemaan liittyneiden véitta-

mien prosentuaaliset vastaajajakaumat esitetddn kuvassa 14.
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M 3. eisamaa eikd eri mieltd 12% 32% 39% 17% 24% 44%
M 4. jokseenkin samaa mieltd 58% 49% 22% 48% 59% 41%
W 5. tdysin samaa mielta 28% 13% 8% 23% 10% 5%

Osuus vastanneista (%)

W 1. taysin eri mieltd MW 2. jokseenkin eri mieltd ~ M 3. eisamaa eikd erimieltd W 4. jokseenkin samaa mieltd W 5. tdysin samaa mieltd

Kuva 14. Viestintd-teeman viittdmien vastausjakaumat.

Viittdmien jakaumat on havainnollistettu kuvaan eri véreilld. Liséksi kuvassa esitetddn ha-
vainnoinnin helpottamiseksi jakaumat myos taulukkomuotoisena. Vastausvaihtoehdot, joi-

hin ei tullut yhtddn vastausta, eivit ndy kuvaajissa, mutta osuus ilmenee taulukossa.

Johtaminen

Johtamisen teemaan liittyen esitettiin kahdeksan viittimii: suorituskyvyn johtaminen on
organisaatiossamme tasapuolista ja linjakasta, suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille orga-
nisaation jdsenille yhtendinen, suorituskykymittariston tila vaikuttaa esihenkiloni antamaan
palautteeseen, suorituskykymittariston tila ohjaa toimintaamme, esihenkiloni antaa pa-
lautetta organisaation suorituskyvystd, saan palautetta suorituskykyyn liittyvisté aiheista, or-
ganisaation johto tekee suorituskyvyn kannalta oikeita toimenpiteitd ja padtoksia seka orga-
nisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn saavuttamista. Suorituskyvyn ta-
sapuolisuutta ja linjakkuutta koskevan viittdimén kanssa tdysin samaa mieltd oli 7 % vastaa-
jista, jokseenkin samaa mieltd 41 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd 35 % vastaajista,

jokseenkin eri mieltd 15 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 2 % vastaajista. Viittiman
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keskiarvoksi muodostui 3,4 ja mediaaniksi 3. Suorituskyvyn vaatimustason yhtendisyytta
koskevan véittiméan kanssa tdysin samaa mielté oli 6 % vastaajista, jokseenkin samaa mieltd
39 % vastaajista, el samaa eikd eri mieltd 31 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd 17 % vas-
taajista ja tdysin eri mieltd 7 % vastaajista. Viittimén keskiarvoksi muodostui 3,2 ja medi-
aaniksi 3. Suorituskykymittariston tilan vaikuttamista vastaajan esihenkilon antamaan pa-
lautteeseen koskevan véittiméan vastaajista 5% oli tdysin samaa mieltd, 35 % jokseenkin sa-
maa mieltd, 43 % ei samaa eikd eri mieltd, 13 % jokseenkin eri mieltd ja 4 % tdysin eri
mieltd. Kyseisen véittdmén keskiarvo oli 3,3 ja mediaanivastaus 3. Suorituskykymittariston
tilan ohjaavan toimintaa viittdmin kanssa tdysin samaa mieltd oli 10 % vastaajista ja jok-
seenkin samaa mieltd oli 43 % vastaajista. Ei samaa eikd eri mieltd oli 36 % vastaajista,
jokseenkin eri mieltd 9 % ja tdysin eri mieltd 2 % vastaajista. Viittdimén vastauksien kes-
kiarvoksi muodostui 3,5 ja mediaaniksi 4. Tdysin samaa mieltd viittimé&én vastaajan esihen-
kilon antavan palautetta organisaation suorituskyvystd oli 12 % vastaajista ja jokseenkin sa-
maa mielti 45 % vastaajista. Ei samaa eiki eri mieltd oli 21 %, jokseenkin eri mieltd 17 %
ja tdysin eri mieltd 5 % vastaajista. Viittdmén vastauksien keskiarvo oli 3,4 ja mediaani 4.
Saan palautetta suorituskykyyn liittyvistd aiheista véittdmén kanssa tdysin samaa mieltd oli
12 % vastaajista, jokseenkin samaa mieltd oli 45 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd 27
% vastaajista, jokseenkin eri mieltd 13 % ja tdysin eri mieltd 3 % vastaajista. Tdméan vaitta-
min vastauksien keskiarvoksi muodostui 3,5 ja mediaaniksi 4. Organisaation johdon pdétds-
ten ja toimenpiteiden oikeellisuutta suorituskyvyn kannalta koskevan véittdmin kanssa tiy-
sin samaa mieltd oli 13 % vastaajista, jokseenkin samaa mieltd 57 % vastaajista, ei samaa
eikd eri mieltd 22 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd 7 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 1
% vastaajista. Vdittdimén vastauksien keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4. Viittdméén organisaa-
tion johdon sitoutumisesta varmistamaan suorituskyvyn saavuttamista tdysin samaa mieltd
oli 27 % vastaajista. Jokseenkin samaa mieltd oli 59 % vastaajista, ei samaa eikd eri mieltd
oli 9 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd oli 4 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 1 % vastaa-
jista. Kyseisen viittdimén vastausten keskiarvo oli 4,1 ja mediaani 4. Johtamisen teemaan

liittyneiden viittimien prosentuaaliset vastaajajakaumat esitetddn kuvassa 15.
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Suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille organisaation jésenille yhtendinen
Suorituskykymittariston tila vaikuttaa esihenkiléni antamaan palautteeseen

Suorituskykymittariston tila ohjaa toimintaamme &

liittyvat kysymy

Esihenkiloni antaa palautetta organisaation suorituskyvysta

Saan palautetta suorituskykyyn liittyvistd aiheista g

Organisaation johto tekee suorituskyvyn kannalta oikeita toimenpiteitd ja
pdatoksia

Organisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn saavuttamista g4

T T
Organisaation O.rgan»saatron - P Suorituskykymittari Sm?mus kywyn Suorituskyvyn
. N johto tekee Esihenkiléni antaa N ] N . vaatimustaso on ; N
iohto on sitoutunut N Saan palautetta Suorituskykymittari ston tila vaikuttaa . johtaminen on
. suorituskyvyn ) palautetta N X ; PN kaikille L
varmistamaan . suorituskykyyn o ston tila ohjaa esihenkiloni L organisaatiossamm
N kannalta oikeita | . 0L 0 organisaation o organisaation L
suorituskyvyn B o | liittyvistd aiheista - « toimintaamme antamaan e e tasapuolista ja
. toimenpiteita ja suorituskyvysta jasenille o
saavuttamista ) palautteeseen linjakasta
paatoksia yhtendinen
M 1. tdysin eri mieltd 1% 1% 3% 5% 2% 4% 7% 2%
M 2. jokseenkin eri mieltd 4% 7% 13% 17% 9% 13% 17% 15%
M 3. eisamaa eika eri mielta 9% 22% 27% 21% 36% 43% 31% 35%
4. jokseenkin samaa mieltd 59% 57% 45% 45% 43% 35% 39% 41%
W 5. tdysin samaa mieltd 27% 13% 12% 12% 10% 5% 6% 7%
0Osuus vastanneista (%)
M 1. taysin eri mieltd ® 2. jokseenkin eri mieltd W 3. ei samaa eikd eri mieltd M 4. jokseenkin samaa mieltd W 5. tdysin samaa mielta

Kuva 15. Johtamisen teeman véittdmien vastausjakaumat.

Viittdmien jakaumat on havainnollistettu kuvaan eri véreilld. Liséksi kuvassa esitetddn ha-
vainnoinnin helpottamiseksi jakaumat my0s taulukkomuotoisena. Vastausvaihtoehdot, joi-

hin ei tullut yhtdén vastausta, eivét ndy kuvaajissa, mutta osuus ilmenee taulukossa.

Palkitseminen

Palkitseminen-teemaan liittyen esitettiin seitsemén viittdmad: tyGpanostani arvostetaan or-
ganisaatiossa ja minuun luotetaan, minulla on mahdollisuus kehittdd osaamistani, minulla on
mahdollisuus osallistua suorituskykyyn liittyvdan paatoksentekoon, tulospalkkiotavoitteeni
ovat mielestdni motivoivia, esihenkiloni antaa palautetta organisaation suorituskyvystd, or-
ganisaatiossamme annetaan palautetta suorituksista seké suorituskyvyn tavoitteiden saavut-
tamisesta palkitaan organisaatiossamme. Viittimén tyOpanostani arvostetaan organisaa-
tiossa ja minuun luotetaan kanssa tdysin samaa mieltd oli 21 %, jokseenkin samaa mieltd oli
48 % ja ei samaa eika eri mieltd 18 % vastaajista. Jokseenkin eri mieltéd véittdmésti oli 10 %
ja tdysin eri mieltd 3 % vastaajista. Viittiméan vastausten keskiarvoksi muodostui 3,7 ja me-

diaaniksi 4. Viittimén osaamisen kehittimisen mahdollisuudesta kanssa tdysin samaa mielti
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oli 33 % ja jokseenkin samaa mieltd 49 % vastaajista. Ei samaa eikd eri mieltd oli 11 %
vastaajista, jokseenkin eri mieltd 5 % ja tdysin eri mieltd 2 % vastaajista. Tdmén vaittimén
vastauksien keskiarvo oli 4,1 ja mediaani 4. Mahdollisuudesta osallistua suorituskykyyn liit-
tyvadn padtoksentekoon liittyvin viittiman kanssa tdysin samaa mieltd oli 7 % vastaajista,
jokseenkin samaa mieltd 25 % ja ei samaa eiké eri mieltd 39 % vastaajista. Jokseenkin eri
mieltd vastaajista oli 17 % ja tdysin eri mieltd 12 %. Osallistumismahdollisuutta koskevan
viittdmén vastauksien keskiarvo oli 3,0 ja mediaani 3. Tulospalkkiotavoitteiden motivoi-
vuutta koskevan viittdimén kanssa tiysin samaa mieltéd oli 8 % vastaajista ja jokseenkin sa-
maa mieltd 28 %. Ei samaa mieltd eiké eri mieltd olevia vastaajia oli 27 %, jokseenkin eri
mieltd olevia 26 % ja tdysin eri mieltd olevia vastaajia oli 11 %. Tulospalkkiotavoitteiden
motivoivuutta koskevan viittdmén vastausten keskiarvo oli 3,0 ja mediaani 3. Myo6s kont-
rollikysymyksené toimineen viittdmin esihenkiloni antaa palautetta organisaation suoritus-
kyvystd kanssa tidysin samaa mielti oli 8 % vastaajista, jokseenkin samaa mielti oli 50 %
vastaajista, ei samaa eiki eri mieltd oli 21 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd oli 16 % vas-
taajista ja tdysin eri mieltd oli 5 % vastaajista. Tamén vaittdmén vastausten keskiarvoksi
muodostui 3,4 ja mediaaniksi 4. 13 % vastaajista oli tdysin samaa mieltd vaittdimastd orga-
nisaatiossamme annetaan palautetta suorituksista. Kyseisen viittdman kanssa jokseenkin sa-
maa mieltéd oli 49 %, ei samaa eikd er1 mieltd 19 %, jokseenkin eri mieltd 16 % ja tiysin eri
mieltd 3 %. Vastausten keskiarvo téhén viittdimaan oli 3,5 ja mediaani 4. Suorituskykyta-
voitteiden saavuttamisesta palkitsemisesta organisaatiossa tdysin samaa mielté oli 15 % vas-
taajista ja jokseenkin samaa mieltd 41% vastaajista. Ei samaa eikd eri mieltd vastaajista oli
27 %, jokseenkin eri mieltd 13 % ja tiysin eri mieltd 4 % vastaajista. Tdmén viittdméan kes-
kiarvoksi muodostui 3,5 ja mediaaniksi 4. Palkitseminen-teeman viittimien prosentuaaliset

vastausjakaumat esitetddn kuvassa 16.
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Suorituskyvyn Minulla on Tyépanostani
tavoitteiden | Organisaatiossa Esihenkildni  |Tulospalkkiotavoi| mahdollisuus Minulla on Yop
. . . . arvostetaan
saavuttamisesta | mme annetaan |antaa palautetta| tteeniovat osallistua mahdollisuus . )
. . . . . . . organisaatiossa
palkitaan palautetta organisaation mielestani suorituskykyyn kehittdd 2 minuun
organisaatiossam| suorituksista | suorituskyvysta motivoivia liittyvddn osaamistani Jluotetaan
me pdatoksentekoon
W 1. tdysin eri mieltd 4% 3% 5% 11% 12% 2% 3%
W 2. jokseenkin eri mieltd 13% 16% 16% 26% 17% 5% 10%
M 3. ei samaa eikd eri mieltd 27% 19% 21% 27% 39% 11% 18%
M 4. jokseenkin samaa mieltd 41% 49% 50% 28% 25% 49% 48%
M 5. tdysin samaa mieltd 15% 13% 8% 8% 7% 33% 21%

Osuus vastanneista (%)

B 1. tdysin eri mieltd ™ 2. jokseenkin eri mieltd M 3. eisamaa eikd erimieltd W 4. jokseenkin samaa mieltd =~ ® 5. tdysin samaa mieltd

Kuva 16. Palkitseminen-teeman viittimien vastausjakaumat.

Viittdmien jakaumat on havainnollistettu kuvaan eri véreilld. Lisdksi kuvassa esitetddn ha-
vainnoinnin helpottamiseksi jakaumat myds taulukkomuotoisena. Vastausvaihtoehdot, joi-

hin ei tullut yhtddn vastausta, eivit ndy kuvaajissa, mutta osuus ilmenee taulukossa.

Organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio

Teemaan organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio liittyen kyselyssé esitettiin kuusi
viittdmaé: pidin tydstini, olen motivoitunut tekeméén toitd suorituskykytavoitteiden saa-
vuttamiseksi, minulla on riittdvd osaaminen suorituskykytavoitteideni saavuttamiseksi, vuo-
rovaikutus on avointa ja toimivaa organisaatiossamme, organisaatiossamme on hyva ilma-
piiri sekd suorituskyvyn tavoitteiden alitukset eivdt johda toimenpiteisiin organisaatios-
samme. Tdysin samaa mieltd viittimain pidén tyosténi vastasi 53 % vastaajista. Jokseenkin
samaa mieltd viittdmasti oli 33 % vastaajista ja ei samaa eikd eri mieltd 11 % vastaajista.
Jokseenkin eri mieltd véittimadn vastasi 2 % ja tdysin eri mieltd 1 % vastaajista. Vaittdimén
vastausten keskiarvo oli 4,4 ja mediaani 5. Viittiman olen motivoitunut tekeméén toitd suo-

rituskykytavoitteideni saavuttamiseksi kanssa tdysin samaa mieltd oli 48 % vastaajista ja
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jokseenkin samaa mieltd 41 %. Ei samaa eikd eri mieltd oli 10 % vastaajista, jokseenkin eri
mieltd ei yksikéddn vastaaja ja tiysin eri mieltd 1 %. Tdméan védittdmin vastausten keskiarvo
oli 4,4 ja mediaani 4. Minulla on riittivd osaaminen suorituskykytavoitteideni saavutta-
miseksi véittimédn vastasi tdysin samaa mieltd 33 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta
51 % vastaajista. Ei samaa eiké eri mieltd vastasi 14 %, jokseenkin eri mieltd 2 % vastaajista
ja tdysin eri mieltd ei ollut yksikddn vastaaja. Kyseisen viittdmén vastausten keskiarvoksi
muodostui 4,2 ja mediaaniksi 4. Vuorovaikutuksen avoimuutta ja toimivuutta koskevaan
véittimain tdysin samaa mieltd vastasi 18 %, jokseenkin samaa mieltd 51 %, ei samaa eikd
eri mieltd 20 %, jokseenkin eri mieltd 9 % ja tdysin eri mieltd 2 % vastaajista. Vaittiman
vastausten keskiarvo oli 3,7 ja mediaani 4. Organisaatiossamme on hyvé ilmapiiri vaittimén
kanssa tiysin samaa mieltd oli 30 %, jokseenkin samaa mieltd 54 %, ei samaa eiké eri mielti
10 %, jokseenkin eri mieltd 5 % ja tdysin eri mieltd 1 % vastaajista. Organisaation ilmapiirid
koskevan viittimén vastausten keskiarvo oli 4,1 ja mediaani 4. Suorituskyvyn tavoitteiden
alitukset eivit johda toimenpiteisiin organisaatiossamme oli kyselyn ainut asteikon kannalta
kddnteinen viittdma ja siten osin myos kontrollikysymys. Tdmén véittdmén kanssa tiysin
samaa mieltd oli 2 % vastaajista, jokseenkin samaa mieltd 12 % vastaajista, ei samaa eikd
eri mieltd 22 % vastaajista, jokseenkin eri mieltd 47 % vastaajista ja tdysin eri mieltd 17 %
vastaajista. Tamén véittdmén vastausten keskiarvoksi muodostui néin 2,3 ja mediaaniksi 2.
Teemaan organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio liittyvien véittdmien prosentuaali-

set vastausjakaumat esitetddn kuvassa 17.
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M 1. tdysin eri mieltd 17% 1% 2% 0% 1% 1%
M 2. jokseenkin eri mielta 47% 5% 9% 2% 0% 2%
m 3. ei samaa eikd eri mieltd 22% 10% 20% 14% 10% 11%
M 4. jokseenkin samaa mieltd 12% 54% 51% 51% 41% 33%
M 5. tdysin samaa mielta 2% 30% 18% 33% 48% 53%

Osuus vastanneista (%)

M 1. tdysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mieltd M 3. ei samaa eikd eri mieltd M 4. jokseenkin samaa mieltd M 5. tdysin samaa mieltd

Kuva 17. Teeman organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio véittdmien vastausja-

kaumat.

Viittdmien jakaumat on havainnollistettu kuvaan eri véreilld. Liséksi kuvassa esitetdan ha-
vainnoinnin helpottamiseksi jakaumat myos taulukkomuotoisena. Vastausvaihtoehdot, joi-

hin ei tullut yhtddn vastausta, eivit ndy kuvaajissa, mutta osuus ilmenee taulukossa.

Suorituskyvyn johtamisen kehittiminen organisaatiossa

Kyselyn viimeisend kysymyksend pyydettiin nikemyksid miten vastaajat kehittdisivit suo-
rituskyvyn johtamista organisaatiossa. Kysymys toteutettiin vapaasanakenttind, johon vas-
taajat saivat vastata omin sanoin. Kysymykseen vastasi kaiken kaikkiaan 29 vastaajaa. Tau-

lukossa 4 esitetddn vapaasanavastaukset jaoteltuna kyselyn véittdmien teemoihin.
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Taulukko 4. Kyselyn vapaasanavastaukset suorituskyvyn johtamisen kehittdmiseen organi-

saatiossa teemoittain jaoteltuna.

Viestinta

Selkeita linjavetoja:

Jos kay X, seuraavat osastot tekevat toimet Y ja Z.

Tulkinnat vahemmalle.

Esimerkkina: jos 1 massatorni taysi ja toisessa 30%, lasketaan vauhtia x yk-
sikkoa.

Sahkopostin tietotulvaa, on liikkaa. Tarkeat asiat hukkuvat sinne.

Suorituskyvyn mittaristo tulisi tuoda osaksi paivittaista tai ainakin viikottaista
tekemista. Mittareihin vaikuttavat tekijat tulisi kayda vastuullisten kanssa lapi
kattavasti ja antaa selkea tavoitetila johon pyrkia ja tyokaluja siihen paase-
miseksi. Nykyisellaan mittaristo on jokseenkin etainen ja moni arvo tuntuu
olevan vastuullisen vaikutuspiirin ulkopuolella. Sama teema jatkuu myds tu-
lospalkkiojarjestelmassa, monet tulospalkkioon sidotut tavoitteet ovat luon-
teeltaan sellaisia etta yksittainen henkild ei pysty niihin vaikuttamaan. Tavoit-
teiden tulisi olla sellaisia, etta niihin paaseminen on taysin omissa kasissa
kuten on esimerkiksi ennakoivassa turvallisuustydssa.

Kaikki mukaan ja tietoiseksi aiheesta hyvalla hengella.

Selkeat suorituskykymittarit, palautteen anto: myds kiittdminen, kerrotaan
mita saavutettiin tydlla/palkitseminen jos ollut erityisen haasteellisia ty6tehta-
vid/tilanteita.

Selked on-line paivittyva mittaristo. Pelkka kuun vaihteen toteuman tuijotus
ohjaa toimintaa heikosti.

Suorituskykymittareita on erittdin paljon yhtiéssa. Kaikki eivat ole samanar-
voisia (tuotanto ja turvallisuus tulee kaiken edelle). Tama on hiljaisesti hy-
vaksytty, mika johtaa mietintdan, ettd miksi pitaa sellaisia mittareita ylla joilla
ei ole niin valia tai johon ei kuitenkaan pystyta?

Aidon vuorovaikutuksen parantaminen, monipuolisen keskustelun yllapitami-
nen, asioita pitdd tehda yhdessa ja yhtenaisesti. monissa asioissa ei nyky-
aan kysyta ja keskustella vaan paatokset ja maaraykset valutetaan suoraan
ylhaalta alas, eika niiden sopivuutta ole valttamatta mietitty meidan organi-
saation kannalta, ainakaan riittavasti.

Jatkuvasti paivittyvat mittarit ja paremmin nakyville

Hevaisin nykyisen HSEQ:n makeen. Kankea kaytytaa, ei mielestéani sovellu
tarpeeksi hyvin tehdasymparistoon. Hankala suodattaa dataa ulos. Esimer-
kiksi alaisten tekemat havainnot haettava henkilon nimella ja laskettava itse.
En ainakaan itse ole 16ytanyt selkeaa toimintoa mista saisi lukumaarat suo-
raan ulos.

Johtaminen

Kun havaitaan jo pieniakin orastavia merkkeja mahd. Ongelmista proses-
sissa, niin reagoitaisiin tehokkaammin. Kunnossapidon puolelta kuulee hyvin
usein, ettei ole resurssia ja tasta johtuen korjausvelka kasvaa ja kerkeaa
tulla isompia ongelmia, kuin etta olisi korjattu/huollettu ennakoidusti.

Lisaisin resurssia suorittavaan portaaseen, nyt ei ole paljon johdettavaa kun
tekijoita ei riita.

enemman yksikkokohtaista paatoksentekoa yksikoissa(investioinnit, suurkor-
jaukset). selkedmpi palkkausjarjestelma. enemman omana(ei ulkoistet-
tuna)tydna asioita(lastaus,puunkasittely/vastaanotto, kiinteistéhuolto)

Olemalla tasapuolinen kaikille ja antamaan mahdollisuuden toimiaan sa-
moilla linjoilla.

esihenkildiden tulisi ottaa kantaa tiukemmin.
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Tuotanto- ja kunnossapito-organisaatiolle samat vaatimustasot. Koen, etta
kunnossapito-organisaation tavoitteellinen johtaminen eroaa tuotanto-organi-
saatiosta mm. vaatimustasoltaan. Suorituskyvyn johtamisesta paivittainen
johtaminen on isossa roolissa, véhemman huomiota saa pidemman aikava-
lin suorituskyky: esimerkiksi kuukausi-kvartaalitasolla |&pikayntid on vahem-
man. Tulevaisuuden nakymat ovat myds mielestani osa suorituskyvyn johta-
mista: tulevaisuuden nakymisté avoimesti puhuminen lisdd motivaatiota
tydskennelld ponnekkaammin kohti yhteisia tavoitteita.

Enemman paikkakuntakohtaisia paatoksia. Ei tarvi kaikkea kontrolloida ete-
|asta.

En nyt ole varma liittyykd asiaan..oman mielipiteen vuoksi kaikki esihenkil6t
ei aseta alaisiaan samalle viivalle..tuntuu etta joillakin ihmellisia vapauk-
sia..??Ja toisekseen uuden organisaatiomallin ohjeet ei taas tunnu kosketta-
van kaikkia samalla tavalla...esihenkil6t antaa erilliasia ohjeita omille miehil-
leen..??

LIsda resursseja seka tyontekijoihin ettd toimihenkildihin.

Palkitseminen

Tulospalkkiot osakkeina.

Tydntekijdiden mukaan ottaminen suunnitteluvaiheessa. Tyontekijdiden mie-
lipiteen kuuleminen ennen paatoksien tekemista.

Ihmisia tulisi ottaa mukaan muutoksiin jo alkuvaiheessa ettei tule henkilos-
tolle tunnetta ettéd paska kaadetaan niskaan.

Monien mielipiteistd saa valmistettua paljon paremman lopputuloksen kun
pienen piirin mietinndistd kun nakékulma on suppeampi.

Ottamalla jokaisen mukaan ja kuuntelemalla jokaista myds niita hiljaisempia.
Mahdollisuus vastata kirjallisesti.

Organisaatiokult-
tuuri, osaaminen ja
motivaatio

Tamn hetkinen tilanne oikein hyva. Kunnossapito/Tuotanto valinen vastak-
kain asettelu hiipumassa. RIP Kunnossapitoyhtid.

limapiiri ja yleisesti tekeminen on hyvalla mallilla! Jo silla taataan mahdolli-
suudet hyvaan suorituskykyyn. Tarkeaa keskittya tydkuormaan, ettei se tule
liian suureksi. Myés moniosaamisen lisaaminen ja kehittaminen tarkeaa, kui-
tenkaan liikaa tydkuormaa tuottamatta.

Viestintd-teemaan liitettyjd vastauksia annettiin kymmenen. Johtaminen-teemaan liitettyja

vastauksia oli yhdeksén kappaletta. Palkitseminen-teemaan liitettyjé oli nelja kappaletta. Or-

ganisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio -teemaan liitettyjd vastauksia oli kaksi kappa-

letta.

5.3  Kyselytutkimuksen tuloksien analysointi

Tehtdvinkuvaukset-teeman véittimien vastausten keskiarvoksi muodostui 4,3, joka oli my0s

teemojen keskiarvoista korkein. Teeman sisdlld vdittdmistd suurimmat keskiarvot olivat véit-

tamilld tehtdvinkuvani on minulle selked ja tunnistan tehtévini vaikutuksen organisaation

suorituskykyyn. Molempien viittdmien vastausten keskiarvo oli 4,5 ja se oli my0s koko ky-

selyn véittdimien korkein yksittdinen keskiarvo. Teeman heikoin vastausten keskiarvo 3,8
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muodostui vdittdimaélle voin vaikuttaa minulle asetettuihin suorituskykytavoitteisiin. Teeman

vaittdmien vastausten keskiarvot esitetddn kuvassa 18.

Voin vaikuttaa minulle asetettuihin

suorituskykytavoitteisiin i

Minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation

ja yhtion tavoitteisiin i

Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvat tavoitteeni 4.4

Vaittamat

Tunnistan tehtavani vaikutuksen yhtion strategiaan 41

Tunnistan tehtavani vaikutuksen organisaation

suorituskykyyn i
Tehtdvankuvani on minulle selked 4,5
,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vastausten keskiarvo

Kuva 18. Tehtdvankuvaukset-teeman véittimien vastausten keskiarvot koko organisaa-

tiossa.

Viittamat esitetddn kuvassa kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksessd. Kuvan vaaka-ak-
selin asteikkona 0-5 havainnoinnin helpottamiseksi. Véittdmien vastauksien asteikkona oli

1-5.

Kyselyn vapaasanakysymyksestd ei tunnistettu yksiselitteisesti tehtavinkuvaukset-teemaan
kohdistuvia vastauksia. Toisaalta tulosten késittelyvaiheessa johtamisen ja palkitsemisen
teemoihin kohdistetut vastaukset liittyen pdédtoksenteon siirtdmisestd enemmin yksikkoihin
ja organisaation jisenten parempaan mukaan ottamiseen toiminnan suunnittelussa voitaisiin
mieltdd kohdistuvan myos tdmidn teeman viittdmaddn omista vaikutusmahdollisuuksista

omiin suorituskykytavoitteisiin.

Viestintd-teeman véittimien vastausten keskiarvoksi muodostui 3,6. Teeman viittdmista

korkeimman vastausten keskiarvon 4,1 sai véittdmi tunnistan tirkeimmaét suorituskyvyn
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mittarimme. Viittdmadlle tieddn, miten suorituskykymittarimme on laadittu muodostui tee-
man alhaisin vastausten keskiarvo, 3,1. Viittdmién suorituskykymittaristomme on selked ja
ndkyvilld vastattiin teeman toiseksi alhaisimmilla pisteilld, viittimén vastausten keskiarvon

oltua 3,4. Teeman viittimien vastausten keskiarvot esitetddn kuvassa 19.

Suorituskykymittaristomme on selkea ja nakyvilla 3,4

Tiedan, mika organisaatiomme suorituskyky on talla

hetkella (vs. tavoitteet) o
= Tiedan, mita suorituskykymittaristolla tavoitellaan 3,8
£
Hyl
s
H
> Tieddn, miten suorituskykymittaristot on laadittu 3,1
Suorituskykymittariemme tuottama informaatio on 3.7
helposti saatavilla ¢
Tunnistan tarkeimmat suorituskyvyn mittarimme 4,1
,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vastausten keskiarvo

Kuva 19. Viestintd-teeman véittdmien vastausten keskiarvot koko organisaatiossa.

Viittdmat esitetddn kuvassa kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksessd. Kuvan vaaka-ak-
selin asteikkona 0-5 havainnoinnin helpottamiseksi. Viittdmien vastauksien asteikkona oli

1-5.

Kyselyn vapaasanakysymyksessé organisaation suorituskyvyn johtamisen kehittamisesti on
tunnistettavissa kymmenen viestinnén teemaan liittyvda vastausta, joka on médréllisesti yli
kolmasosa vapaasanavastauksista. Viestinndn teemaan liittyvistd sanallisista kehitysehdo-
tuksista kuusi liittyy nykyisten suorituskykymittarien méaéréén ja kiytettivyyteen. Mittareita
ndhdédn olevan liikaa ja mittareista/mittaristoista toivotaan enemmén oikea-aikaisia, parem-

min kdytettdvid ja selkedmpii.
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Johtaminen-teeman viéittimien keskiarvo oli 3,5. Teeman véittdmistd eniten samaa mieltd
vastaajat olivat viittdmén organisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn
saavuttamista kanssa ja kyseisen viittdmén vastausten keskiarvo oli 4,1. Viéhiten samaa
mieltd teemaan liittyvissé vaittdmissd vastaajat olivat vdittdman suorituskyvyn vaatimustaso
on kaikille organisaation jdsenille yhtendinen ja viittdiméan vastausten keskiarvo oli 3,2. Joh-

taminen-teemaan liittyvien viittdimien vastausten keskiarvot esitetdén kuvassa 20.

Suorituskyvyn johtaminen on organisaatiossamme
tasapuolista ja linjakasta

Suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille organisaation
jasenille yhtendinen

Suorituskykymittariston tila vaikuttaa esihenkiloni
antamaan palautteeseen

w <~

~ N w
w w S
%]

Suorituskykymittariston tila ohjaa toimintaamme

Esihenkiloni antaa palautetta organisaation
suorituskyvysta

Vaittamat
L
5

Saan palautetta suorituskykyyn liittyvista aiheista 3,5

Organisaation johto tekee suorituskyvyn kannalta
oikeita toimenpiteitd ja paatoksia

Organisaation johto on sitoutunut varmistamaan

suorituskyvyn saavuttamista £

©

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vastausten keskiarvo

Kuva 20. Johtaminen-teeman viittdmien vastausten keskiarvot koko organisaatiossa.

Viittdmat esitetddn kuvassa kyselylomakkeen mukaisessa jdrjestyksessd. Kuvan vaaka-ak-
selin asteikkona 0-5 havainnoinnin helpottamiseksi. Viittdmien vastauksien asteikkona oli

1-5.

Vapaasanakysymyksessd johtaminen-teemaan liittyvid vastauksia tunnistettiin yhdeksén,
joissa mm. esitettiin suorituskyvyn johtamisen kehittdmisti henkiloresursseja lisdidmaélla ja

esitettiin tarvetta nykyista tasapuolisimmille vaatimustasoille.
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Palkitseminen-teeman viittimien vastausten keskiarvo oli 3,5 ja teeman véittimisti eniten
samaa mieltd oltiin vdittdméin minulla on mahdollisuus kehittdd omaa osaamistani kanssa.
Kyseisen véittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 4,1. Viittdimien minulla on mahdol-
lisuus osallistua suorituskykyyn liittyvadn paiatoksentekoon ja tulospalkkiotavoitteeni ovat
mielestini motivoivia kanssa vastaajat olivat vihiten samaa mieltd. Molempien viittimien
vastausten keskiarvot olivat 3,0. Suorituskyvyn johtamisen hyvyytta tarkastellessa kyseisten
véittdmien keskiarvot olivat kyselyn heikoimmat. Teeman viittdimien keskiarvot esitetddn

kuvassa 21.

Ty6panostani arvostetaan organisaatiossa ja minuun

luotetaan e

Minulla on mahdollisuus kehittda osaamistani 4,1

Minulla on mahdollisuus osallistua suorituskykyyn

liittyvaan paatoksentekoon 3,0

Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestani motivoivia 3,0

Vaittamat

Esihenkiloni antaa palautetta organisaation
suorituskyvysta

Organisaatiossamme annetaan palautetta 35
suorituksista ¢
Suorituskyvyn tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan

. . 3,5
organisaatiossamme

©

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vastausten keskiarvo

Kuva 21. Palkitseminen-teeman viittimien vastausten keskiarvot koko organisaatiossa.

Viittdmat esitetdin kuvassa kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksessd. Kuvan vaaka-ak-

selin asteikkona 0-5 havainnoinnin helpottamiseksi. Vaittdmien vastauksien asteikkona oli
1-5.

Palkitseminen-teemaan liittyvid suorituskyvyn johtamisen kehittdmisen vapaasanavastauk-

sia tunnistettiin neljd kappaletta. Neljastd vastauksesta kolme liittyi suorituskyvyn
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johtamisen kehittimiseen henkildston paremmalla mukaan ottamisella ja mielipiteen kuun-

telulla toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa.

Organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio-teeman vastauksien keskiarvo oli 3,8. Tee-
man véittdmisti korkeimmat keskiarvot muodostuivat védittdmille pidan tydsténi ja olen mo-
tivoitunut tekeméddn toitd suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi. Kyseisten viittimien
vastausten keskiarvot olivat 4,4. Alin keskiarvo oli véittamélld suorituskyvyn tavoitteiden
alitukset eivdt johda toimenpiteisiin organisaatiossamme. Viittdmén vastausten keskiarvo
oli 2,3, mutta toisaalta vdittiméan asettelu oli muiden vaittimien kannalta kdanteinen. Seu-
raavaksi alin vastausten keskiarvo oli vaittimalld vuorovaikutus on avointa ja toimivaa or-

ganisaatiossamme, keskiarvolla 3,7. Teeman véittdmien keskiarvot esitetdén kuvassa 22.

Pidan tyostani

Olen motivoitunut tekemdaan toita
suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi

Minulla on riittdva osaaminen

suorituskykytavoitteideni saavuttamiseksi s

Vuorovaikutus on avointa ja toimivaa
organisaatiossamme

Vaittamat

3,7

Organisaatiossamme on hyva ilmapiiri 41

Suorituskyvyn tavoitteiden alitukset eivat johda

. - . . 2,3
toimenpiteisiin organisaatiossamme

©

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Vastausten keskiarvo

Kuva 22. Organisaatiokulttuuri, osaaminen ja motivaatio-teeman véittdmien vastausten kes-

kiarvot koko organisaatiossa.

Viittdmat esitetddn kuvassa kyselylomakkeen mukaisessa jdrjestyksessd. Kuvan vaaka-ak-
selin asteikkona 0-5 havainnoinnin helpottamiseksi. Vaittdmien vastauksien asteikkona oli

1-5.
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Kyselyssé esitettiin kaksi taustakysymysti, joilla selvitettiin vastaajan henkildstoryhma ja
tyokokemus organisaatiossa. Taustakysymysten avulla pystyttiin vertailemaan erilaisten
keskenddn riippumattomien ryhmien mahdollisia eroavaisuuksia véittimien vastauksissa.
Tuloksien analysoinnissa organisaatiossa saadun tyokokemuksen todettiin olevan 1dhes mer-
kitykseton suhteessa kyselyn vastauksiin. Analyysi tehtiin vertaamalla eri tydkokemusryh-
mien, 0-2 vuotta, 2-5 vuotta, 5-10 vuotta ja yli kymmenen vuotta, vastauksien keskiarvoja

keskenddn ja suhteessa kaikkiin vastaajiin.

Henkildstoryhmien vastausten vélisid eroavaisuuksia analysoitiin myds véittdmien vastauk-
sien keskiarvojen vertailulla. Henkilostoryhmien kokojen vuoksi vertailussa yhdistettiin toi-
mihenkildiden ja ylempien toimihenkildiden vastaajaryhmét olettaen kyseiset ryhmit vas-
tausten osalta yleistettdviksi. Ndin muodostettujen vastaajaryhmien keskiarvojen erojen ver-
tailun tilastollista merkitsevyyttd testattiin kahden muuttujan t-testilld. Toimihenkildiden,
mukaan luettuna ylemmaét toimihenkilot seké tyontekijoiden vastauksien keskiarvot ja kes-

kiarvojen erojen tilastolliset merkitsevyydet esitetidén seuraavassa taulukossa 5.

Taulukko 5. Toimihenkildiden, mukaan luettuna ylemmit toimihenkil6t sekd tyontekijoiden

vastauksien keskiarvot ja keskiarvojen erojen tilastolliset merkitsevyydet.

Tehtdvankuvani on minulle selked 42 4.6 0,018
Tunnistan tehtdvéni vaikutuksen organisaation suorituskykyyn 4,6 4,5 0,628
Tunnistan tehtdvéni vaikutuksen yhtion strategiaan 42 4,1 0,727
Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvit tavoitteeni 43 4.4 0,692
Minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation ja yhtion ta- | 4,5 4,2 0,021
voitteisiin

Voin vaikuttaa minulle asetettuihin suorituskykytavoitteisiin 3,8 3,7 0,762
Tunnistan tirkeimmaét suorituskyvyn mittarimme 4.4 4,0 0,038
Suorituskykymittariemme tuottama informaatio on helposti saatavilla | 3,7 3,6 0,659
Tiedédn, miten suorituskykymittaristot on laadittu 32 3,0 0,295
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Tiedén, mité suorituskykymittaristolla tavoitellaan 4,1 3,7 0,087
Tiedédn, mikd organisaatiomme suorituskyky on tilla hetkelld (vs. ta- | 4,0 3,6 0,012
voitteet)

Suorituskykymittaristomme on selked ja ndkyvilla 3,7 33 0,019
Organisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn saa- | 4,4 3,9 0,001
vuttamista

Organisaation johto tekee suorituskyvyn kannalta oikeita toimenpi- | 4,0 3,6 0,015
teitd ja padtoksiad

Saan palautetta suorituskykyyn liittyvisté aiheista 3,6 3,5 0,436
Esihenkil6ni antaa palautetta organisaation suorituskyvysta 3,6 33 0,211
Suorituskykymittariston tila ohjaa toimintaamme 3,9 33 0,001
Suorituskykymittariston tila vaikuttaa esihenkil6ni antamaan palaut- | 3,6 3,1 0,009
teeseen

Suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille organisaation jésenille yhte- | 3,1 33 0,378
niinen

Suorituskyvyn johtaminen on organisaatiossamme tasapuolista ja lin- | 3,5 33 0,300
jakasta

Suorituskyvyn tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan organisaatios- | 3,5 3,5 0,840
samme

Organisaatiossamme annetaan palautetta suorituksista 3,8 3,5 0,162
Esihenkil6ni antaa palautetta organisaation suorituskyvysta 3,7 33 0,055
Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestdni motivoivia 3,1 2.9 0,499
Minulla on mahdollisuus osallistua suorituskykyyn liittyvaan paatok- | 3,4 2,8 0,007
sentekoon

Minulla on mahdollisuus kehittd4 osaamistani 43 4,0 0,049
TyOpanostani arvostetaan organisaatiossa ja minuun luotetaan 3,9 3,7 0,279
Suorituskyvyn tavoitteiden alitukset eivét johda toimenpiteisiin orga- | 1,8 2,6 0,000
nisaatiossamme

Organisaatiossamme on hyva ilmapiiri 4,2 4,0 0,370
Vuorovaikutus on avointa ja toimivaa organisaatiossamme 3,9 3,7 0,327
Minulla on riittdvd osaaminen suorituskykytavoitteideni saavutta- | 4,2 4,2 0,853
miseksi

Olen motivoitunut tekemién toitd suorituskykytavoitteiden saavutta- | 4,4 4,4 0,955
miseksi

Pidén tyosténi 43 4.4 0,488

Kuten taulukosta 5 ilmenee, suurimmat ja tilastollisesti merkitsevét erot (p < 0,05) henkilos-

toryhmien viittdmien vastauksien keskiarvoissa ovat vidittdmissé suorituskyvyn tavoitteiden
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alitukset eivét johda toimenpiteisiin organisaatiossamme (ero -0,7), minulla on mahdollisuus
osallistua suorituskykyyn liittyvéddn paatoksentekoon (ero 0,6), suorituskykymittariston tila
ohjaa toimintaamme (ero 0,6), suorituskykymittariston tila vaikuttaa esihenkiloni antamaan
palautteeseen (ero 0,5), organisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn saa-
vuttamista (ero 0,5), tehtdvankuvani on minulle selked (ero -0,4), Tiedén, miké organisaa-
tiomme suorituskyky on tdlld hetkelld vs. tavoitteet (ero 0,4), suorituskykymittaristomme on
selked ja ndkyvilld (ero 0,4), organisaation johto tekee suorituskyvyn kannalta oikeita toi-
menpiteitd ja pditoksid (ero 0,4), minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation ja
yhtidn tavoitteisiin (ero 0,3), tunnistan tdrkeimmaét suorituskyvyn mittarimme (ero 0,3) ja

minulla on mahdollisuus kehittdd osaamistani (ero 0,3).

Vertaillessa teemojen keskiarvopisteytyksid kaikkien vastaajien ja henkilostoryhmilld ja-
oteltuna, voidaan todeta ettd vastaajat olivat eniten samaa mielté tehtdvinkuvaukset-teeman
viittdmien kanssa. Véhiten samaa mieltd vastaajat olivat vdittdmistd teemoihin johtaminen

ja palkitseminen liittyen. Teemojen keskiarvopisteytyksien vertailu esitetddn taulukossa 6.

Taulukko 6. Teemojen keskiarvopisteet kaikkien vastaajien osalta ja henkildstoryhmittdin.

Tehtavankuvaukset

Viestinta 3,6 3,8 3,6
Johtaminen 3,5 3,7 3,4
Palkitseminen 3,5 3,7 3,4

Organisaatiokulttuuri, osaami-
nen ja motivaatio

3,8 3,8 3,9

Eniten samaa mieltd oltu teema on korostettu taulukkoon vihreélld virilld ja teemat, joista

oltiin vahiten samaa mieltd on korostettu keltaisella varilla



Vertaillessa yksittiisten véittimien keskiarvoja, korkeimmat keskiarvopisteet saaneet véit-
tdmat vaihtelevat hieman kaikkien vastaajien ja eri henkilostoryhmien vélilla. Tarkastelta-
essa Vviittd eniten samaa mieltd oltua viittdmaa, voidaan todeta ettd keskimairiiset pisteet
véittdmilla ovat 4,4 tai yli. Télla vertailulla voidaan my0s todeta, ettéd tyontekijoiden ja kaik-
kien vastaajien osalta eniten samaa mielté ollut viittimat ovat samat vaikkakin eri keskiar-
vopisteilld. Eniten samaa mieltd ollut véittimit keskiarvopisteittdin kaikkien vastaajien

osalta ja henkildstoryhmittédin jaoteltuna esitetdéin taulukossa 7.

Taulukko 7. Kyselyssé eniten samaa mieltd vastatut vdittdmat ja niiden vastauksien keskiar-

vot kaikkien vastaajien osalta ja henkilostoryhmittdin esitettyna.

Tehtdvankuvani on minulle selked 4.5
Tunnistan tehtdvini vaikutuksen organisaation suorituskykyyn 4,5
Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvét tavoitteeni 4,4
Olen motivoitunut tekemédn t6itd suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi 4,4
Pidén tyostini 4,4

Tunnistan tehtidvini vaikutuksen organisaation suorituskykyyn 4,6
Minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys organisaation ja yhtidn tavoitteisiin 4,5
Tunnistan tdrkeimmat suorituskyvyn mittarimme 4,4
Organisaation johto on sitoutunut varmistamaan suorituskyvyn saavuttamista 4,4
Olen motivoitunut tekemédn toitd suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi 4,4

Tehtdvankuvani on minulle selked 4,6
Tunnistan tehtdvini vaikutuksen organisaation suorituskykyyn 4,5
Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvit tavoitteeni 4,4
Olen motivoitunut tekemiin t6itd suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi 4,4
Pidén ty0Ostini 4,4

Viittdmait, joista oltiin kyselyssd védhiten samaa mieltd, eroavat my0s jonkin verran kaikkien
vastaajien ja eri henkilostoryhmien vélilld. Toimihenkiléiden osalta kolmen véhiten samaa
mieltd ollun véittimén joukkoon pédtyy suorituskyvyn vaatimustason tasapuolisuuteen liit-
tyva viittdma. Kyseinen viittdima ei esiinny tyontekijoiden kolmen véhiten samaa mielté
ollun véittiman joukossa, vaan tyontekijoilla sielld esiintyy vaittiméa mahdollisuuksista osal-

listus suorituskykyyn liittyvddn paitoksentekoon. Kyselysséd vihiten samaa mieltd vastatut
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viittdmat ja niiden vastauksien keskiarvot kaikkien vastaajien osalta ja henkilostoryhmittdin

esitettynd ndhdién alla taulukossa 8.

Taulukko 8. Kyselysséd vihiten samaa mieltd vastatut vdittdmit ja niiden vastauksien kes-

kiarvot kaikkien vastaajien osalta ja henkilostoryhmittéin esitettyna.

Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestani motivoivia 3,0
Minulla on mahdollisuus osallistua suorituskykyyn liittyvaan paatdksen-

tekoon 3,0
Tiedan, miten suorituskykymittaristot on laadittu 3,1
Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestani motivoivia 3,1
Suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille organisaation jasenille yhtenai-

nen 3,1
Tiedan, miten suorituskykymittaristot on laadittu 3,2

Minulla on mahdollisuus osallistua suorituskykyyn liittyvaan paatoksen-

tekoon 2,8
Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestani motivoivia 2,9
Tiedan, miten suorituskykymittaristot on laadittu 3,0

Vihiten samaa mielté vastattujen viittimien keskiarvopisteet ovat kaikissa vastaajaryhmissi

alle keskiarvopisteiden 3,2.
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6  Haastattelututkimus

Tutkimuksen kvalitatiivinen osuus suoritettiin puolistrukturoituna yksilohaastatteluna.
Haastattelun kysymykset oli etukéteen mietittyjé (liite 1) ja niiden esittdmisjarjestys oli etu-
kiteen médritelty. Kysymyksid kuitenkin tarkennettiin tapauskohtaisesti sekd vastauksesta
riippuen tutkija esitti mahdollisia tarkentavia lisakysymyksid, kuitenkin alkuperdisen kysy-
myksen aihealueeseen liittyen. Haastattelututkimus valittiin kvalitatiivisen osuuden tiedon-
keruumenetelmaéksi, silld haastattelussa aineiston keruuta voidaan sdidelld joustavasti, tut-
kimukseen haluttiin erityisesti esihenkildiden kattava ndkemys tutkimusaiheesta, menetel-
malld haluttiin syventéa saatavia tietoja ja etukdteen oli tiedossa tutkimuksen aihealueen ole-

van monitahoinen. (Hirsjarvi et al. 2009).

6.1 Haastattelututkimuksen toteutus

Haastattelututkimuksella haluttiin tutkia organisaation suorituskyvyn johtamista organisaa-
tion esihenkildiden ndkokulmasta. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatte-
luna ja tutkimuksen otokseksi valittiin kaikki tuotanto-organisaation esihenkilot. Haastatel-
tavien tehtdvankuviksi muodostui télldin organisaation tyonjohdosta aina yksikon johtajaan
asti, jolla pyrittiin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen nikemys organisaation suo-
rituskyvyn johtamisen esihenkilondkymistd. Haastatteluihin kutsuttiin kaikkiaan 13 esihen-

kiloa.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina etukdteen sovittuina ajankohtina rauhallisissa
tiloissa ja tilaisuudet nauhoitettiin tuloksien analysointia varten. Haastattelu koostui alustus-
osiosta, jossa kerrattiin tutkimuksen kannalta keskeiset termit seka tutkijan rooli haastatteli-
jana organisaation jdsenen sijaan. Alustusosion jilkeen toteutettiin varsinainen haastatte-
luosio, jossa tutkija esitti kymmenen etukéteen suunniteltua kysymysté haastateltaville sa-
malla mahdollisesti syventéen aihealueita lisdkysymyksilla tai tarkennuksilla. Haastatteluti-

laisuuksien kokonaiskesto vaihteli noin 30-45 minuutin valilla haastateltavaa kohden.
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Haastatteluiden vastaukset purettiin nauhoitteista taulukkomuotoon vastauksien vertailua ja

analysointia varten.

Haastattelututkimuksen kysymyksilld pyrittiin selvittdmddn miten organisaation esihenkilot
mieltdvét organisaation suorituskyvyn johtamisen, miten esihenkilSt toteuttavat suoritusky-
vyn seurantaa sekd tavoitteiden asetantaa ja millaisia hyvid kéytinteité, haasteita ja kehitys-
potentiaaleja he tunnistavat organisaation suorituskyvyn johtamisessa. Kysymyksiksi muo-

dostuivat:
e Millaista on mielestisi suorituskyvyn johtaminen organisaatiossasi?
e Miten suorituskykyé/sen johtamista mitataan organisaatiossasi?
e Miten suorituskykymittaristot on laadittu ja mité niilld tavoitellaan?
e Millaisia suorituskyvyn mittauksen osa-alueita tunnistat?
e Miten seuraat organisaation suorituskykyé ja sen kehitysta?
e Miten asetat tiimillesi/tiimisi jisenille tavoitteita?
e Miten varmistat tiimisi jdsenten tavoitteiden toteutumisen?
e Mitkai asiat helpottavat kohdallasi menestymista suorituskyvyn johtamisessa?
e Mitka asiat hankaloittavat kohdallasi suorituskyvyn johtamista?

e Miten kehittiisit suorituskyvyn johtamista organisaatiossasi?

6.2 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastatteluihin kutsuttiin yhteensd 13 esihenkildd, joista kaikki suostuivat haastateltaviksi.
Haastatteluiden vastausaineisto koostettiin kysymys- ja vastaajajaoteltuna taulukkomuo-
toiseksi, jonka avulla vastauksia analysoitiin pyrkien lI0ytimaéan vastauksista yhtenevaisyyk-
sid. Esiaseteltuja kysymyksi oli haastattelussa kymmenen, mutta tulokset esitelldéin tdssi
kappaleessa aihealueittain. Vastaajien anonymiteetin varmistamiseksi vastauksien lainauk-
set on esitetty alla kysymyskohtaisesti sattumanvaraisessa jirjestyksessd ja ilman tiettyyn

vastaajaan kohdentuvaa tunnistetta.
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Suorituskyvyn johtamisen kisite ja suorituskykyyn liittyvii mittaaminen organisaa-

tiossa

Organisaation suorituskyvyn johtaminen miellettiin haastatteluiden vastauksissa vahvasti,
kymmenen esihenkilon ndkemyksen mukaan, mittarien ohjaamaksi toiminnaksi. Mittarien
toteumaa todettiin seurattavan ja useampi haastateltava toi ilmi mahdollisiin epdkohtiin puu-
tuttavan. Haastateltavat kuvailivat organisaation suorituskyvyn johtamista joustavaksi, ta-
voitehakuiseksi ja kdytdnnonldheiseksi. Toisaalta haastateltavat toivat ilmi mittareiden ja ta-
voitteiden johdonmukaisuuden vililld puuttuvan ja yksi haastateltava kertoi organisaation
suorittavalla tasolla olevan ndkemys suorituskyvyn johtamisen olevan tilastojohtamista.

Suorituskyvyn johtamista kuvailtiin mm. seuraavilla tavoilla:

”Meilld on tietyt mittarit, minké kautta sitd seurataan.”
”Seurataan toimintaa mitattuun.”
”Meille on asetettu selkedt tavoitteet ja konkreettiset mittarit.”

”Tédmén hetkinen tilanne on hyva. Ollaan kehitytty oikeaan suuntaan. Tullut paljon jamak-
kyyttd ja tunnuslukujen seuraamista hyvéssid mielessa.”

“Tavoitehakuista, annetaan selkeitd suuntaviivoja. Strategia ei vélttimattd ole aina l4sni,
joka voi olla hyva tai huono asia. Johdonmukaisuus vililld puuttuu.”

Kaikki haastateltavat totesivat suorituskyvyn mittareita olevan paljon ja useampi vastaaja
totesi mittausjarjestelmid olevan useita. Mittareille tunnistettiin vastauksissa myds olevan
erilaisia tarkastelujaksoja. Suorituskyvyn johtamisen mittaaminen todettiin kahden esihen-
kilon mielestd vaikeaksi toteuttaa suorituskyvyn johtamisen médritelman monikisitteisyy-
den vuoksi. Haastateltavat totesivat organisaation suorituskyvyn mittauksesta mm. seuraa-

vaa:

”Mitataan kaikenlaisia asioita.”
”On tietyt tavoitteet, joita seurataan kuukausittain. Onko jattdmaa niissd.”

”Tehtaan mittaristo. Paljon mittareita, joita seurataan péivittdin, viikoittain ja kuukausittain.”
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”Monella eri tapaa ja monia eri alueita. Kaikki pohjautuu strategiaan.”

Organisaation suorituskykymittaristojen laadinnasta ja niilld tavoitelluista asioista haastatel-
lut vastasivat erittdin yhtendisesti. Lahes kaikki haastatellut henkil6t kertoivat suorituskyky-
mittareiden ja -tavoitteiden olevan laadittu yhtidtasoisesti yhtendisind. Mittareiden luomis-
mekanismia ei tunnettu haastateltavien keskuudessa, mutta mittaristojen tavoitteista kaikilla
vastaajilla oli nikemys. Mittaristojen laadinnasta ja niilld tavoiteltavista asioista todettiin

mim. s€uraavaa:

”Mitd mitataan on selkeéd ja mistd mittarit tulee. Ymmaérrdn miksi niitd mitataan.”
”Tavoitellaan seurattavuutta ja mitattavuutta, todennettavuutta. Toiminta vertailukelpoiseen
muotoon.”

”Mittarit on laadittu kaikille yksikoille pienilld laitoskohtaisilla eroilla. Tavoitellaan parem-
paa suorituskykya.”

“Tavoitellaan suorituskyvyn parantamista. Laadittu paikoitellen liian yleisella tasolla, koska
kaikille yksikoille méaéritelty samalla tavalla.”

”En tiedd miten on laadittu, mutta varmaankin yhtion strategiasta palasteltu. Tavoitellaan
hyvéa tuotantoa ja laatua.”

“Mittarit yhtendisid ainakin yritystasolla, lieneekd konsernitasolla. En osaa vastata miten
laadittu. Jos jarkevid, ei vilid mistd tulevat.”

Tunnistettuja suorituskyvyn mittauksen osa-alueita kysyttdessd haastateltavat tunnistivat
yleisesti kdytettdvyyden, turvallisuuden, tuotannon ja kunnossapidon suorituskykyyn liitty-
vit mittaukset yrityksen toiminnanohjausjirjestelméssd. Noin puolet haastatelluista tunnisti
ympdristosuorituskyvyn mittauksen osa-alueeksi ja muutama henkilé laadun. Osaaminen,
suoriutuminen, henkildstd, energia ja ajanseuranta mainittiin yksittdisten haastattelujen yh-

teydessd. Kysyttdessd tunnistettuja suorituskyvyn osa-alueita todettiin mm. seuraavia:

”Ennakoiva turvallisuus, vikailmoitukset ja ennakkohuollot. Melkein olisi helpompi luetella
mitd ei mitata. Henkildiden suoriutuminen ja tiimien suoriutuminen. Tuotanto.”

”Tuotanto, kunnossapito, osaaminen, turvallisuus.”

“Turvallisuus, SAP ja ennakkohuolto.”
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“Turvallisuus, kdytettdvyys, laatu ja ymparisto.”

Suorituskyvyn seuranta seki tavoitteiden asettaminen ja toteuttaminen

Suorituskyvyn seurantaa tehdddn haastatteluvastauksien perusteella vuorokausi-, viikko,
kuukausi- ja vuositasolla. Haastateltavat kertoivat seuraavansa mittaristoja esim. aamupala-
vereissa, viikkopalavereissa ja erilaisista eri taajuuksilla ilmestyvisté raporteista. Osa haas-
tateltavista kertoi tarkastavansa vastuualueensa avainmittarien toteuman tyOpdivin alkaessa
ja useampi haastateltava nosti esiin turvallisuussuorituskykymittariston seurannan haasteel-
lisuuden mittariston tydldyden vuoksi. Yksi haastateltavista kertoi seuraavansa aktiivisesti
my0s sanallista palautetta, jonka hédn koki jopa mittaristoja tdrkedmmaksi arvioksi suoritus-
kyvyn nykytilasta. Organisaation suorituskyvyn ja sen kehityksen seurannasta lausuttiin

mm. seuraavia toteamuksia:

“Tarkastellaan mittareita aamupalavereissa ja kuun vaihteessa kerran kuukaudessa tulevat
raportit. Ennakoiva turvallisuusty6 kuun lopussa tyoldyden vuoksi.”

”’Samoilla mittareilla esim. aamupalavereissa. Tehtdvdnd enemmén puuttua mittareista ilme-
neviin epdkohtiin.”

’Seuraan oman osastoni suorituskykya kuukausittain matriisista turvallisuustoteumista. Seu-
raan omaa tiimiani, en niinkdan muiden.”

”Aamupalaveri ja viikkoraportti. Omaa tiimid ja omaa tekemistéd sddnnoéllisen epasdannolli-
sesti. Kuuntelen palautetta ja se voi olla jopa tarkedmpi mittari.”

”Joka kuukausi tulee raportti ennakoivasta turvallisuustydstd. Heikommin suoriutuvia tsem-
pataan ja seurataan. Ehuista ja sapeista tulee myo6s raportit. Lihetén tulospalkkiomatriisien
toteumat kvartaaleittain sdhkopostiin ja kiinnitén osaston seinélle.”

”Kaikkia mittareita seuraamalla. Péivittdin seurataan laatua, tuotantoa, kéytettavyytti ja tur-
vallisuutta. Jarjestelmisti ja raporteista.”

Tavoitteiden asettaminen tiimeille ja sen jdsenille miellettiin haastateltavien joukossa kehi-
tyskeskusteluissa tapahtuvaksi toiminnaksi. Yhdistdvéna tekijdnéd vastauksissa nousi néke-
mys tavoitteiden olevan suurilta osin valmiiksi annettuna organisaatiosta ylempéé. Kaksi

vastaajaa kertoi osan tavoitteista olevan osaamisen kehittdmiseen liittyvid, joiden
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asettamisessa enemmain vapauksia ja kolme vastaajaa kertoi, ettd asettaisi mieluusti toteu-

tettavia ja vaikutettavia tavoitteita. Tavoitteiden asettamisesta haastattelijat kertoivat:

“Tavoitteet asetetaan kehityskeskusteluissa tarkeimmistd mittareista ja omista tavoitteista
johdettuna. Pyrin luomaan tavoitteet, joihin pystyy mahdollisimman paljon itse vaikutta-
maan. Valitettavasti my0s valutettuja tavoitteita tulee useita.”

“Tavoitteita madritellddn paljon muilta tahoilta. Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteita.
Toimintaa seurataan my0s havainnoimalla, ei pelkdstdan mittareilla. Tiimin jdsenten tavoit-
teet my0Os osaamisen kehittdmiseen liittyvid.”

”Pyrin linjakkaisiin tavoitteisiin. Tavoitteet, jotka toteutettavissa. Saman tasoiset tavoitteet
muiden tiimien kanssa.”

“Tavoitteet on asetettu jo vuoden alusta koko organisaation puolesta. Tavoitteet tulee annet-
tuna, pois lukien osaamiseen liittyvét tavoitteet.”

’Peilaan strategiaan ja poimin sieltd fokusalueet.”
“Tavoitteet tulee automaattisesti ylempad. Kannustan tekemddn enemmin kuin vaadittu,
mutta varmistan, ettd vahintddn minimi toteutuu.”

“Tavoitteet asetetaan tehdasjdrjestelmin mukaan, péadasiassa kehityskeskusteluissa. Myos
kehityskeskusteluiden vililld vapaata keskustelua. Oma tiimi itseohjautuva ja esihenkil6lle
jad vain tukeminen.”

“Tavoitteet tulee osaltaan esihenkildille, josta ne valutetaan tiimille. Tavoitteet tulevat yh-
tidtasoisesti tehtaalle, josta ne jaetaan tiimeihin. Osa vaikuttaa henkilokohtaisiin matriisei-
hin, jolloin saadaan motivaatiota. Osa esihenkildiden tavoitteissa.”

Tavoitteiden toteutumisen seurantaa haastateltavat kertoivat olevan monella eri tasolla,
mutta suurilta osin seuranta perustui vastausten perusteella erilaisiin raportteihin ja to-
teumien todentamiseen kehityskeskustelujen yhteydessé. Léhes puolet haastatelluista kertoi
kdyvinsi tiiminséd kanssa kuitenkin ajoittain keskusteluja ja etenkin silloin, mikéli jossakin
athealueessa ei olla tavoitteessa mittariston perusteella. Yksi vastaaja kertoi, ettd tiimi ei
yleensd tiedd miten tiimi on suoriutunut suorituskykytavoitteisiinsa ndhden, ennen kuin esi-
henkild kertoo. Tavoitteiden toteutumisen varmistamisesta haastateltavat kertoivat esimer-

kiksi:

”Kehityskeskustelusyklilld tarkastellaan tavoitteiden etenemii. Ei-mitattavista suureista
keskustellaan myds vapaammin tai tiiviimmin.”
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”Ennakkohuoltoraporteista ja turvallisuuden osalta manuaalinen tarkastus. Hyoddynnén
viikko- ja kuukausiraportit seurannassa.”

“Tilastoja seuraamalla. Tiimin jdsenet eivit yleensd itse tiedd missd menndédn suorituskyky-
tavoitteiden osalta.”

“Turvallisuudesta tulee turvallisuuspdillikoltd toteumia kuukauden aikana. SAPpia seura-
taan pdivittdin ja viikoittain. Koulutusasioita ajoittain.”

”Kdymalla tasaisin véliajoin eteneméad lépi ja etenema kirjataan sovellukseen.”
”Piddmme joka aamu vapaamuotoisen keskusteluhetken, tdlloin tarvittaessa keskustelua ta-
voitteiden saavuttamisesta.”

”Seuranta, tukeminen, kannustaminen, puuttuminen ja viime kddessd kdskeminen. Késke-
miseen ei onneksi tarvitse pddtyd, silld tiimini itseohjautuva ja koostuu ajattelevista ithmi-
sistd.”

Hyvit kiytinnot, haasteet ja kehityspotentiaalit organisaation suorituskyvyn johtami-

sessa

Kysyttidessd suorituskyvyn johtamisessa menestymistd helpottavia tekijoitd, haastateltavat
nostivat esiin tavoitteiden selkeyden. Myds tiimin ja organisaation avoimen ilmapiirin ja
sitoutumisen vaikutus todettiin merkittaviiksi menestystekijéksi. Rahallisen palkitsemisen
kerrottiin helpottavan motivoimaan kahden vastaajan toimesta ja yksi vastaaja kertoi erilais-
ten raporttien helpottavan suorituskyvyn johtamista. Suorituskyvyn johtamisessa menestysta

helpottavista aiheista esihenkil6t kertoivat mm. seuraavia lausuntoja:

”Selkeidt, yksinkertaiset ja reaaliaikaiset mittarit.”
” Selkeit perustelut ja tavoitteet.”
”Avoin ilmapiiri organisaatiossa ylos- ja alaspdin.”

” Tavoitteita on olemassa ja niitd on sopiva mééra. Esimerkiksi pari, kolme, pystyy parem-
min keskittymdén. Tavoitteiden saavuttaminen hyddyttdd euroméérdisesti.”

”Avoin kommunikaatio ja viestintd. Tavoitteet tasapuolisia, jarkevid ja helposti perustelta-
vissa.”

” Hyvé puheyhteys ja matala kynnys menné kysymain.”
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Suorituskyvyn johtamista hankaloittaviksi tekijoiksi haastateltavat tunnistivat tavoitteiden
epaselkeyden, tavoitteiden linjattomuuden, tiimin huonon ilmapiirin tai huonon sitoutumi-
sen tavoitteiden saavuttamiseen. Yksi vastaaja totesi pelkdstddn menneisyyteen katsomisen
hankaloittavan suorituskyvyn johtamista ja yksi vastaaja kertoi palkitsemisjirjestelmén ole-
van nykyiselldén epdoikeudenmukainen. Hankaloittavista tekijoisti lausuttiin vastaajien toi-

mesta mm. seuraavaa:

”Mikdli tavoitteet eivit ole linjassa tai niiden hy6tya ei tunnisteta. Linkki isoon kuvaan puut-
tuu.”

”Jos tavoitteita on liikaa, keskittyminen epdolennaisiin.”

”Jos tavoitteet eivit ole tasapuolisia tai sopusuhtaisia, ei tavoittelun arvoisia tai olisi jarke-
vampai olla jonkun toisen tavoite.”

”Mikdli jérjestelmait eivit palvele.”

”Jos ei itsekadn tiedd, mitd tavoitellaan. Jos ei ole selvéa tavoitetta tai perustelua. Myos ylei-
nen ilmapiiri voi hankaloittaa, jos tiimin jdsen on kovasti, ddnekkaasti vastaan.”

Suorituskyvyn johtamisen kehittdmisestd haastatelluilla organisaation esihenkil6illd oli yh-
teneviisid nikemyksid. Lahes kaikki haastatellut nostivat esiin nykyisten mittarointijérjes-
telmien kéyttdmisen hankaluudesta johtuvan jirjestelmien kehitystarpeen ja mittareiden
madrdn vihentdmistarpeen. Useampi haastateltava ndki my0ds kehittimisen mahdollisuutta
organisaation ymmaérryksessé suorituskykytavoitteista ja toisaalta myos suorituskykymitta-

riston tilasta. Haastatellut nostivat esiin mm. seuraavanlaisia kehitysehdotuksia:

“Toteumien ja kuukausiraporttien ymmaérryksessa organisaatiossa nykyisin haasteita. Suori-
tuskykymittarit helpommin saataville ja ymmarrettivammaksi.”

”Suorituskykytavoitteet eivit voi olla samoja kaikissa yksikoissd. Jotkut asiat tulisi muo-
toilla eri tavalla tai jopa jattad pois. Tavoitteet ja mittarit selkeimmin nidkyville ja myds
niille, jotka niitd suorittavat. Joka kuukausi tiimin jasenet kysyvit olenko saavuttanut tavoit-
teeni. Mittarien tulisi olla selkeitd ja kdytettdvissd.”

”Reaaliaikainen selked nikyma mittariston tilasta. Esim. power-bi.”

”Palkitsemisjdrjestelmédn yksinkertaistaminen. Mittareiden mairén vihentdminen, niitd ny-
kyiselldén liian paljon ja osaan niistd vaikea vaikuttaa. Toiminnan fokusointi resursointi
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huomioiden, nykyisellddn ei ehditd saavuttaa kaikkia mittareiden tavoitteita. Tarvitseeko
meitd mittaroida niin monella eri tavalla?”

” Mittarit eivit ota vilttdmatti kantaa poikkeaman laatuun. Nykyiset mittarijarjestelmat eivit
palvele kayttotarkoitusta, eivdt helppokayttdisid. Mittarointitydkaluihin toivoisi kehitysta.
Nykyisiin mittareihin olisi mahdollisesti tarve ajoittain pureutua syvemmin.”

“Tavoitteet ovat selkeitd. Jarjestelmien tulisi olla helppoja kéyttdd, mittarien tarkastelun ei
kuulu viedé tuntikausia aikaa vaan olisi helpompi ndhda suoraan. Jarjestelmien toimivuus ja
helppokéyttoisyys.”

“Itseohjautuvuus on hyvé asia, tulee vahvistaa ja mahdollistaa. Mittarien tulisi olla totuu-
denmukaisia. Jarjestelmien tulisi olla helppoja kayttiad. Helpot tydkalut helpottaa, tekee mie-
lekkadksi, sddstdd aikaa ja lisdd tuottavuutta.”

6.3 Haastattelututkimuksen tuloksien analysointi

Haastatellut organisaation esihenkil6t olivat erittdin hyvin selvilld suorituskyvyn johtamisen
késitteistostd ja vaikutusalueista. Haastatteluiden vastausten perusteella voidaan todeta, etti
suorituskyvyn johtamisen komponentit tunnistetaan hyvin esihenkildiden toimesta ja suori-
tuskyvyn johtaminen on tavoitteellista. Haastateltavien mukaan organisaation suorituskyvyn
johtaminen on vahvasti mittareiden ohjaamaa toimintaa. Mittareita ja mittaristoja kerrottiin
olevan paljon, niitd kerrottiin seurattavan erilaisilla taajuuksilla sekd menetelmilla ja tunnis-
tetuimmat mittauksen osa-alueet olivat turvallisuus seké tuotantotehokkuus. Kéytdssé ole-
vien mittarien laatimisen perusteet eivit olleet esihenkildilld tiedossa, mutta niiden tunnis-

tettiin muodostuneen yhtidtasoisesti samanlaisina kaikille yksikoille.

Tavoitteiden asettaminen miellettiin haastateltavien mukaan péadsaantdisesti kehityskeskus-
teluihin liittyvéksi toiminnaksi ja haastatellut esihenkil6t kokivat tavoitteiden tulevan suu-
rilta osin annettuina organisaation ylemmiltd tasoilta. Haastateltavat kertoivat tavoitteiden
toteutumisen seurannan perustuvan péddsddntdisesti erilaisiin raportteihin ja suoriutumisen
arvioinnin kohdistuvan usein kehityskeskusteluihin. Tavoitteiden selkeys tunnistettiin haas-
tateltavien joukossa hyvin organisaation ilmapiirin ohella suorituskyvyn johtamista helpot-

tavaksi tekijéksi ja toisaalta mahdollinen epdselkeys johtamista vaikeuttavaksi tekijaksi.



77

Haastatellut henkil6t nostivat keskeisimpéné organisaation suorituskyvyn johtamisen kehi-
tysehdotuksena tarpeen kehittdd nykyisid mittarointijarjestelmid ja mittareita. Henkil6t ko-

kivat nykyiset jarjestelmét epakdytettaviksi ja mittarit hankaliksi saavuttaa.
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7  Johtopaatokset

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on hyvin tunnistettavissa suorituskyvyn johtamisen
komponentit ja suorituskyvyn tarkastelu organisaatiossa on suoritusta korostavaa. Organi-
saation suorituskyvyn johtaminen perustuu vahvasti suorituskyvyn mittaamisen ohjaavaan
vaikutukseen. Organisaation jdsenet tunnistavat suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoituk-
sen suoritusta ohjaavana tekijdné ja tunnistavat myds oman roolinsa vaikutuksen organisaa-
tion suorituskykyyn ja yrityksen strategian toteuttamiseen. Organisaation jdsenet ovat moti-
voituneita tekemién toitd organisaation suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi, tunnista-
vat suorituskykytavoitteensa ja pitdvit tyostddn. Nailla tekijoilld on todenndkdisesti merkit-
tdvd positiivinen vaikutus myds organisaation suorituskykyyn (Ukko et al. 2007 ja Ukko et

al. 2009).

Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaation jasenet eivét vélttdméttd tdysin tunnista, miten ny-
kyisin organisaatiossa kdytossa olevat suorituskykymittaristot on laadittu. Lisdksi organisaa-
tion jdsenet eivit kokeneet tulospalkkiotavoitteitaan motivoiviksi. Tutkimuksessa organisaa-
tioon jirjestetyssd kyselyssd ilmeni, ettd erityisesti organisaation toimihenkildjasenet koki-
vat suorituskyvyn vaatimustason olevan vihemman yhtendinen verrattuna tyontekijdjaseniin
ja toisaalta tyontekijdjdsenet kokivat omaavansa vihemmaén mahdollisuuksia osallistua suo-
rituskykyyn liittyvédédn paitoksentekoon verrattuna toimihenkil6jaseniin. Henkilostoryhmien
viliset erot todettiin tutkimuksessa myds tilastollisesti merkittaviksi. Erimielisyys osallistu-
mismahdollisuudesta suorituskykyyn liittyvdin padtoksentekoon ja suorituskyvyn vaatimus-
tason tasapuolisuudesta erottuivat kuitenkin myds koko organisaation ndkemyksistéd. Kyseis-
ten tekijoiden voidaan katsoa heikentdvin suorituskyvyn mittaamista ja johtamista organi-

saatiossa (Ukko et al. 2009 ja Rao 2016).

Tutkimuksessa haastateltiin kaikki organisaation esihenkil6t puolistrukturoiduilla yksilo-
haastatteluilla. Esihenkilot kertoivat organisaation tavoitteiden tulevan organisaation ylem-
milta tasoilta ja yhtiostd yhtendisesti. Esihenkilot kokivat haastatteluissa keskeiseksi organi-

saation suorituskyvyn johtamisen kehittimismahdollisuudeksi nykyisin kdytossd olevan



79

mittariston yksinkertaistamisen ja mittareiden kéytettivyyden parantamisen. Mittareiden ko-
ettiin olevan hankalia kéyttdd, niitd koettiin olevan liitkaa ja mittarien antamien informaati-
oiden koettiin tulevan my06héssd. Organisaation suorituskykymittariston kehitystarve nousi
esiin my0s kyselyn vapaasanavastauksissa seké suorituskykymittariston selkeyttd ja naky-
vyyttd selvittdneessd vdittdmissd. Neelyn (2007) mukaan mittariston tulisi antaa tasapainoi-
nen kuva liiketoiminnasta, olla selked ja helposti ymmarrettdva, olla laaja-alainen ja koko-
naisvaltainen sekd kuvata tuloksia ja ajureita. Maskell:n (1989) mukaan mittariston tulisi
liséksi huomioida eri organisaatioiden tarpeet (sama mittari ei valttimétté ole sopiva kaikilla
osastoilla tai yksikoilld), olla dynaaminen ja kehittyd olosuhteiden kehittyessé, olla oikea-
aikainen ja tarjota nopeaa palautetta seké aktivoida jatkuvaa parantamista pelkdn monito-
roinnin sijaan. Rantanen ja Holtari (1999) perustuen Sink (1985) ja Laitinen (1998) nike-
myksiin ndkevét mittarien toivottaviksi ominaisuuksiksi liséksi validiteetin, tarkkuuden, ai-
nulaatuisuuden, kvantifioitavuuden, ohjattavuuden, kustannustehokkuuden, relevanttiuden
ja uskottavuuden. Tutkimuksen aineiston perusteella johtopédidtoksend voidaan todeta, ettd
organisaation nykyisissd suorituskykymittareissa ja -mittaristoissa tunnistetaan kehityspo-
tentiaalia yksinkertaisuudessa, helppokiyttdisyydessd, kokonaisvaltaisuudessa ja oikea-ai-
kaisuudessa. Téhén kehitystarpeeseen todennédkdisesti vastaisi erittdin hyvin esimerkiksi ny-
kyiset mittarit ja mittaristot koostava, oikea-aikainen dashboard-tyyppinen mittaristondkyma
hy6dynnettaviksi kaikille organisaatiotasoille. Oikea-aikaisella ja kokonaisvaltaisella nike-
mykselld suorituskyvyn tilasta mahdollistuu myds organisaation esihenkildiden nykyisté pa-
rempi palautteenanto ja toiminnan ohjaus. Toisaalta oikea-aikaisella mittaristolla mahdollis-
tetaan my0s organisaation itseohjautuva suorituskyvyn johtaminen, silld nykyaan henkil6sto
kayttad itse suorituskyvyn mittaamista monipuolisesti oman tyonsa tulosten saavuttamiseen
ja tyon kehittamiseen (Ukko et al. 2007). Organisaation tulee vain luoda puitteet timénkal-

taiselle itseohjautuvuudelle.

Organisaation jdsenten osallistuminen péédtoksentekoon on yksi operatiiviseen suoritusky-
kyyn positiivisesti vaikuttavista tekijoistd ja henkildston osallistuminen suorituskyvyn mit-
taamiseen sekd sen kehittimiseen on erittdin tdrkedd tai jopa valttamétontd (Ukko et al.
2009). Raon (2016) mukaan suorituskykytavoitteet laaditaan dialogissa, jossa tarkastellaan
suorituskyvyn odotuksia ja toteumaa. Yksiloille dialogissa hyvin suunnitellut suoritusky-

kyprosessin toimenpiteet johtavat tavoiteltuihin lopputuloksiin ja mahdollisesti laajempaa
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organisaatiota kasittdviin tuloksiin. Tdssd tutkimuksessa hankitusta aineistosta ilmeni, etti
organisaation suorituskyvyn johtamisen kehittimiskohteena on henkildston osallistumis-
mahdollisuuksien lisidminen suorituskykyyn liittyvdan paitoksentekoon ja ettd tyontekijoi-
den henkildstoryhmé kokee vaikutusmahdollisuuksien vihdisemmaiksi verrattuna muuhun
organisaatioon. Toisaalta tutkimuksessa myds ilmeni, ettid organisaation tavoitteet koetaan
tulevan annettuina ja yhtidtasoisesti samoina. Kehitysehdotuksena tutkimuksessa tunnistet-
tuun kehityskohteeseen voitaisiin ajatella esimerkiksi tyontekijaryhmien nykyisti ndkyvam-
pdd mukaan ottamista suorituskykytavoitteiden ja -mittareiden laadintaan. Kéytdnnossa
tama voisi toteutua esimerkiksi erilaisten tyoryhmien koostamisesta tavoitteiden ja mittaris-
tojen tarkasteluun seka laadintaan. Tyoryhmien perustamis- ja kokoontumisajankohdat tulisi

sovittaa yksikon ja yrityksen vuosisuunnittelusykliin sopivaksi.

Organisaatiossa nykyisin kdytdssé olevat suorituskykymittarit ja -mittaristot voidaan tulkita
oleva laaja-alaisia ja suorituskykymittarien kokonaismééra on erittdin merkittdva. Mittaristo
on kuitenkin verrattain hajanainen, johtuen todennékoisesti useista eri jarjestelmissi seurat-
tavista mittareista ja mittaristoista sekd niiden erilaisista kdyttdonottoajankohdista (mitta-
reita ja mittaristoja on tullut ajan kuluessa jatkuvasti lisdd). Suorituskyvyn mittaamisen voi-
daan katsoa olevan prosessi, jonka keskeiset osa-alueet ovat suunnittelu, kayttoonotto,
kaytto ja yllapito (Neely et al. 2000). Ylldpidon osa-alueen tarkoituksena on tarkastella mit-
tariston oikeellisuutta ja péivittdd sitd sddnnollisesti varmistaen siten mittariston dynaami-
suuden ja evoluution (Kennerley ja Neely 2002, Dressner 2007). Tutkimuksen kohdeorga-
nisaation suorituskykymittariston hajanaisuus on mahdollisesti johtanut mittariston yllépi-
don puutteellisuuteen ja siten tehnyt mittaristosta kokonaisuutena laajan ja vaikeasti hallit-
tavan korostaen siten riskid negatiivisiin kokemuksiin mittaristosta. Hajanaisuuden vuoksi
mittariston kokonaisuuden tarkastelu olisi jatkotutkimuskohteena erittdin hyddyllinen. Toi-
saalta jo nykyisen mittariston sisélld olevien mittaristojen ja mittarien sddnndllinen yllapito
ja muokkaus kehittdisi varmasti organisaation suorituskyvyn johtamista. Tdta voitaisiin te-
hostaa yhdistdmailld sithen mittaristojen kdyttdonottoprosessien ja tavoitteiden kuvaukset ja
sen viestinndn organisaatiolle pyrkien kohti Dressnerin (2007) esittdmié suorituskyvyn joh-

tamisen syklié.
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Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd suorituskyvyn vaatimustasoa ei koeta kaikkien organi-
saation jdsenten vililld yhtendiseksi ja ettd toimihenkildiden ja tyontekijoiden kokemuksen
ero aiheesta on tilastollisestikin merkitseva. Tuloksista ei kuitenkaan yksiselitteisesti ilmene,
miten mahdollinen koettu vaatimustason eroavaisuus ilmenee ja minka tai kenen vaatimus-
taso eroaa muista. Tdmén aiheen selvittdiminen mahdollistaisi entisestddn organisaation suo-
rituskyvyn johtamisen kehittdmistd ja sen vuoksi sitd ehdotetaan myos jatkotutkimuskoh-

teeksi.

Tutkimuksella haettiin konkreettisia ratkaisuja, joilla vihennettiisiin tutkimuksen kohdeor-
ganisaation ponnisteluja suorituskykytavoitteidensa saavuttamiseksi ja lisdttiin ymmaérrysta
ponnisteluihin vaikuttavista syistd. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johta-
miseen ja olemassa olevien suorituskykymittarien toteumiin vaikuttavia tekijoita seka niiden
parantamismahdollisuuksia tutkimuksen kohteena olevassa metséteollisuusorganisaatiossa.

Tutkimuksen tutkimuskysymyksini olivat:

e Miten yksikkdtason suorituskykymittarien toteumaa voitaisiin parantaa?

e Mitd kehityskohteita yksikkotason suorituskyvyn johtamisessa tunnistetaan?

Tutkimuksella vastattiin sille asetettuun tavoitteeseen ja tutkimuksella selvitettiin laaja-alai-
sesti organisaation suorituskyvyn johtamiseen vaikuttavia tekijoitd ja niiden nykytilaa. Tut-
kimuksessa esitetdén useita konkreettisia nikemyksié ja ratkaisuja, joilla organisaation ny-
kyisten suorituskykymittarien toteumaa voidaan parantaa seké organisaation suorituskyvyn
johtamista kehittdd. Toisaalta tutkimuksella lisdttiin myos organisaation ymmaérrysta suori-

tuskyvyn johtamisesta.

Tutkimuksen tulokset ovat hyddynnettivissd laajemminkin ja erityisesti tutkimuksen koh-
deyrityksen muissa yksikoissd, silld yrityksen yksikdiden organisaatiot, toimintakulttuurit ja
suorituskyvyn johtamiskdytdnnot ovat keskendén erittdin paljon samanlaisia. Samasta syysté
myds tutkimuksessa esitetyt kehitysehdotukset ovat todenndkdisesti toimivia muissakin yk-

sikdissd. Tutkimuksessa tehdyt havainnot ja esitetyt kehitysehdotukset ovat myos linjassa
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aiemmista tutkimuksista ja teoriasta kasattuun tutkimuksen teoriakehykseen vahvistaen siten
tulosten hyddynnettavyyttd. Tutkimuksen tulokset, johtopdétokset ja esitetyt kehitysehdo-
tukset tukevat kohdeyrityksen strategian tavoitetta kestdvésta erinomaisuudesta ja edistavét

siten myOs yrityksen strategian toteuttamista.

Tutkimuksen empiiriset osiot toteutettiin kvalitatiivisena kyselytutkimuksena ja kvantitatii-
visina yksilohaastatteluina. Kyselytutkimuksen vastausprosentti oli organisaatiossa toteutet-
tuihin muihin kyselytutkimuksiin verrattuna varsin hyva (64 %). My0s kyselytutkimuksen
vastaajien tyokokemusjakauma oli ldhes identtinen koko perusjoukkoon verrattuna, joka
vahvisti entisestddn nakemystd kyselytutkimuksen luotettavuudesta. Kyselytutkimuksen ja
yksilohaastatteluiden rajoitteeksi tunnistettiin tutkimuksessa esiintyvien késitteiden monika-
sitteisyys ja vaikeaselkoisuus sekd tutkijan oma rooli organisaation jdsenend. Késitteiden
luomaa mahdollista rajoitetta pyrittiin vdhentdmiin kuvaamalla kyselyn saatekirjeessd ja
haastatteluiden alustusosiossa kyselyn kannalta oleelliset kasitteet tiiviisti. Tutkijan roolin
organisaation jasenend luomaa mahdollista rajoitetta pyrittiin rajaamaan kyselyn anonymi-
teetilld ja anonymiteetin selkeélld viestinndlld sekd haastatteluiden alustusosion kuvauksella

tutkijan roolista tutkijana, ei organisaation jdsenena.
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8  Yhteenveto

Metsiteollisuuden liiketoiminta on usein pitkdjanteistd. Myds metséteollisuuden liiketoi-
mintaympaéristd kuitenkin muuttuu ja metséteollisuusyritysten on pidettdva huolta kilpailu-
kyvystdin menestydkseen pitkélld aikavililld. Suorituskyvyn laadukas johtaminen on erin-
omainen keino varmistaa liiketoiminnan tehokkuus, tuloksellisuus ja kilpailukyky. Toteut-
tamalla laadukasta suorituskyvyn johtamista, metséteollisuusyritykset ja niiden organisaa-
tiot voivat saavuttaa erinomaisuutta menestystekijoissddn, joita liiketoiminnassa ovat usein
mm. prosessien ja tuotteiden laatu, asiakastyytyviisyys, tuotannontekijoiden resurssitehok-
kuus, ympdristotehokkuus ja turvallisuussuorituskyky. Voidaan siis todeta, ettd suoritusky-

vyn johtaminen hyvin toteutettuna mahdollistaa kestdvi liiketoimintaa.

Tadmin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johtamiseen ja olemassa olevien
suorituskykymittarien toteumiin vaikuttavia tekijoitd ja niiden parantamismahdollisuuksia
metsdteollisuusorganisaatiossa. Tutkimuksen kohteena oli erds suuren suomalaisen metséate-
ollisuusyrityksen tuotantoyksikon tuotanto-organisaatio, jossa olemassa olevien suoritusky-
kymittarien tavoitteellinen toteuma oli epdvarmaa ja vaati ajoittaisia suuria ponnisteluja ta-
voitetason saavuttamiseksi. Tutkimuksella etsittiin ongelmaan vaikuttavia tekijoitd pyrkien
luomaan konkreettisia parannusehdotuksia hyddynnettdvéksi organisaation suorituskyvyn

johtamisessa ja suorituskykymittareiden tavoitteellisen tason saavuttamisessa.

Tutkimukseen sisiltyi teoreettinen osuus ja empiirinen osuus. Tutkimuksen teoreettisessa
osuudessa syvennyttiin olemassa olevaan tietoon suorituskyvysté, suorituskyvyn mittaami-
sesta ja suorituskyvyn johtamisesta hyddyntéen tieteellisié artikkeleja, tieteellisié julkaisuja
ja kirjallisuutta. Olemassa olevan tiedon perusteella tutkimukselle luotiin teoreettinen viite-
kehys, jota hyddynnettiin tutkimuksen empiirisessd osuudessa. Tutkimuksen empiirinen
osuus koostui kvantitatiivisesta osiosta ja kvalitatiivisestd osiosta. Kvantitatiivinen osuus
koostui kyselystd, joka suoritettiin lomakkeellisena kokonaistutkimuksena koko organisaa-

tiolle =~ Webropol-sovellusta  hyoddyntéen. Kvalitatiivinen ~ osuus  toteutettiin
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puolistrukturoituna yksilohaastatteluina, jonka otokseksi valittiin kaikki tutkimuksen koh-

deorganisaation esihenkil6t.

Teoreettisen osuuden tuloksena luotiin soveltuva teoreettinen viitekehys tutkimukselle ja sen
empiiriselle osuudelle ja empiiriselld osuudella keréttiin aineistoa tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseksi. Kyselyn tuloksina saatiin luotettava aineisto organisaation ndkemyksesta
suorituskyvyn johtamisen ja siihen vaikuttavien tekijoiden nykytilanteesta. Haastatteluiden
tuloksina saatiin organisaation esihenkil6iden kokonaisvaltainen ja kyselyn tuloksia syven-
tdvi aineisto. Kerdttyd aineistoa analysoitiin ja verrattiin tutkimuksen teoreettisen osuuden
tuloksiin, muodostaen siten tutkimuksen johtopaatoksia, kehitysehdotuksia ja jatkotutkimus-

ehdotuksia.

Tutkimuksen keskeisind tuloksina havaittiin, ettd suorituskyvyn johtamisen komponentit
ovat selkedsti tunnistettavissa tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ja organisaation suoritus-
kyvyn johtaminen perustui vahvasti suorituskyvyn mittaamisen ohjaavaan vaikutukseen. Or-
ganisaation jisenet tunnistavat suorituskyvyn mittaamisen kéyttotarkoituksen ja tunnistavat
oman roolinsa yrityksen strategian toteuttajina. Organisaation jdsenet ovat motivoituneita
tekemién t6itd suorituskyvyn eteen ja pitdvit tyostddn. Keskeisend tuloksina myds havait-
tiin, ettd organisaation jdsenet eivét vilttimatta tunnista nykyisten suorituskykymittaristojen
laadintatapaa, ettd organisaation jdsenet eivit koe tulospalkkiotavoitteitaan motivoiviksi,
ettd organisaation toimihenkil6t kokivat suorituskyvyn vaatimustason olevan vihemmén yh-
kokivat omaavansa vihemmén osallistumismahdollisuutta suorituskykyyn liittyvédn péa-
toksentekoon vertailtaessa toimihenkil6ihin ja ettd nykyisten suorituskykymittaristojen toi-

minnallisuudessa seké tavoitteiden asettamisessa on kehityspotentiaalia.

Tutkimuksen keskeisten tulosten perusteella tutkimuksessa esitetdéin kehitysehdotuksina ny-
kyisen suorituskykymittauksen koostavan ja oikea-aikaisen dashboard-tyyppisen ndkymén
luomista organisaation eri tasoille hyodynnettivéksi, organisaation tyontekijoiden vahvem-
paa mukaan ottamista suorituskykytavoitteiden ja -mittausten laadintaan esimerkiksi tyoryh-

mid rakentamalla sekd nykyisten mittaristojen dynaamisten yllépitokdytdantdjen luomista ja
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laadintatavan viestintdd organisaatiolle. Jatkotutkimusehdotuksina tutkimuksessa ehdote-

taan selvittiméén miksi toimihenkil6t kokevat suorituskyvyn vaatimustason olevan vahem-

jatkotutkimusta nykyisen suorituskykymittariston kokonaisuuden hyvyydesta.
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Liite 1. Haastatteluiden kysymykset

Alustus

Opiskelen toiden ohessa LUT-yliopistossa tuotantotalouden koulutusohjelmassa paaaineenani
suorituskyvyn johtaminen. Opintoni ovat kddntyneet nyt loppusuoralle ja teen diplomity6tani,
jonka aiheena on suorituskyvyn johtaminen metsateollisuusorganisaatiossa. Kyseisessa diplomi-
tyossa tutkin mita kehityskohteita organisaatiomme suorituskyvyn johtamisessa tunnistetaan ja
miten suorituskykymittareidemme toteumaa voitaisiin parantaa.

Tutkimuksen kdytannon osuus toteutetaan Webropol-alustalla suoritettavalla kyselylla ja kahden-
keskisilla haastatteluilla. Kdytdannon osuuden tavoitteena on tuottaa luotettava ja objektiivinen
nakemys tutkimuksen aihe-alueista. Kyselyn kohderyhmaksi on valittu koko tehtaamme tuotanto-
organisaatio (kdynnissdpito&kunnossapito) ja haastateltaviksi tuotanto-organisaation kaikki esi-
henkilot.

Huomioithan, ettd haastattelussa ei ole oikeita tai vaaria vastauksia. Kyselyn tarkoituksena on
muodostaa todenmukainen kuva nykytilanteesta ja sen vuoksi mahdollisimman todenmukaiset
vastaukset ovat toivottuja. Haastattelun kaikista vastauksista muodostetaan tutkimuksessa koko-
naiskuva, josta ei ilmene yksittdisten haastateltavien vastauksia. Haastattelu nauhoitetaan tulos-
ten analysointia varten vain taman tutkimuksen kayttoon.

Tutkimuksen kannalta keskeiset termit:

Suorituskyky on organisaation kyvykkyyttad aikaansaada tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla/pa-
noksilla suhteessa kyseiselle toiminnalle asetetuille tavoitteille.

Suorituskykymittari on tyckalu/mittari, joka mittaa jarjestelmaén, tiimin, organisaation tai proses-
sin suorituskykya mittarille maaritetyilla ehdoilla.

Suorituskyvyn johtaminen on organisaation suorituskyvyn jatkuvaa kehittamista, joka pohjautuu
organisaatiossa suoritettavien tehtavien ja toimenpiteiden tehokkuutta mittaavien laaja-alaisten
suorituskykymittarien tuottamaan informaatioon.



Haastattelukysymykset

* Millaista on mielestasi suorituskyvyn johtaminen organisaatiossasi?
* Miten suorituskykya/sen johtamista mitataan organisaatiossasi?

* Miten suorituskykymittaristot on laadittu ja mita niilla tavoitellaan?
e Millaisia suorituskyvyn mittauksen osa-alueita tunnistat?

* Miten seuraat organisaation suorituskykya ja sen kehitysta?

* Miten asetat tiimillesi/tiimisi jasenille tavoitteita?

* Miten varmistat tiimisi jasenten tavoitteiden toteutumisen?

* Mitka asiat helpottavat kohdallasi menestymista suorituskyvyn johta-
misessa’?

* Mitka asiat hankaloittavat kohdallasi suorituskyvyn johtamista?

* Miten kehittaisit suorituskyvyn johtamista organisaatiossasi?



Liite2. Kyselyn lomake

Anonyymi kysely suorituskyvyn johtamisesta
metsiteollisuusorganisaatiossa

1. Tehtdavankuvaukset

1. tdysin 2. 3. ei samaa 5. tdysin
eri jokseenkin eiké eri 4. jokseenkin samaa
mieltad eri mieltd mieltd samaa mieltd mieltad

Tehtdavankuvani on minulle selked O O O O O

Tunnistan tehtdvini vaikutuksen
organisaation suorituskykyyn

Tunnistan tehtdvani vaikutuksen yhtion
strategiaan

Tunnistan omat suorituskykyyn liittyvét
tavoitteeni

Minulle asetetuilla tavoitteilla on yhteys
organisaation ja yhtion tavoitteisiin

Voin vaikuttaa minulle asetettuihin

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

suorituskykytavoitteisiin

2. Viestinta

1. tdysin 2. 3. ei samaa 5. tdysin
eri jokseenkin eiké eri 4. jokseenkin samaa
mieltad eri mieltd mieltd samaa mielta mieltd
Tunnistan tirkeimmaét suorituskyvyn O O O O O

mittarimme

Suorituskykymittariemme tuottama
informaatio on helposti saatavilla

Tiedén, miten suorituskykymittaristot on
laadittu

Tiedédn, mitd suorituskykymittaristolla
tavoitellaan

Tieddn, mika organisaatiomme
suorituskyky on télld hetkelld (vs.
tavoitteet)

Suorituskykymittaristomme on selked ja

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

nakyvilla



3. Johtaminen

Organisaation johto on sitoutunut
varmistamaan suorituskyvyn saavuttamista

Organisaation johto tekee suorituskyvyn
kannalta oikeita toimenpiteitd ja padtoksid

Saan palautetta suorituskykyyn liittyvistd
aiheista

Esihenkil6ni antaa palautetta organisaation
suorituskyvysti

Suorituskykymittariston tila ohjaa
toimintaamme

Suorituskykymittariston tila vaikuttaa
esihenkiloni antamaan palautteeseen

Suorituskyvyn vaatimustaso on kaikille
organisaation jasenille yhtendinen

Suorituskyvyn johtaminen on
organisaatiossamme tasapuolista ja
linjakasta

4. Palkitseminen

Suorituskyvyn tavoitteiden saavuttamisesta
palkitaan organisaatiossamme

Organisaatiossamme annetaan palautetta
suorituksista

Esihenkil6ni antaa palautetta organisaation
suorituskyvystd

Tulospalkkiotavoitteeni ovat mielestdni
motivoivia
Minulla on mahdollisuus osallistua

suorituskykyyn liittyvdin paitoksentekoon

Minulla on mahdollisuus kehittda
osaamistani

O O O O O O O O

O O O O O O

O O O O O O O O

O O O O O O

mieltd

O

O O O O O O O

3. ei samaa
eikd eri
mielta

O

O O O O O

4. jokseenkin
samaa mielta

O

O O O O O O O

4. jokseenkin
samaa mielta

O

O O O O O

samaa
mieltd

O

O O O O O O O

samaa
mieltd

O

O O O O O



1. tdysin 2.
eri jokseenkin eiké eri 4. jokseenkin  samaa

mieltd  erj mielti mielti samaa mieltdi  mieltd

Ty0panostani arvostetaan organisaatiossa ja

minuun luotetaan O O O O O

5.
1. téysin 2.
eri jokseenkin eika eri 4. jokseenkin ~ samaa
mieltd  erj mielti mieltd samaa mieltd mieltd

Suorituskyvyn tavoitteiden alitukset eivét

johda toimenpiteisiin organisaatiossamme O O O O O

Organisaatiossamme on hyvé ilmapiiri

Vuorovaikutus on avointa ja toimivaa
organisaatiossamme

Minulla on riittdvad osaaminen
suorituskykytavoitteideni saavuttamiseksi

Olen motivoitunut tekeméén toitd
suorituskykytavoitteiden saavuttamiseksi

Pidén tyOstani

OO O OO
OO O OO
OO O OO
OO O OO
OO O OO

6. Kuulun seuraavaan henkilostoryhméén:

O Toimihenkils
O Tyontekija
O Ylempi toimihenkil6

7. Tyokokemukseni organisaatiossa:

O 0-2 vuotta
O 2-5 vuotta
QO 5-10 vuotta
O Yli 10 vuotta

8. Miten kehittdisit suorituskyvyn johtamista organisaatiossa (vapaa sana)



