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Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää suorituskyvyn johtamisjärjestelmän 

jalkauttamisen, tehokkaan käyttämisen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luo-

misen edistäviä tekijöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla. Tämä tutkimus tu-

kee kohdeorganisaation suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointipro-

sessia. 

 

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista tukee 

kolme tärkeää tekijää: johdon ja henkilöstön sitoutuminen, mittariston hyödylli-

syyden näkeminen ja mittariston rakenne ja sisältö. Johdon ja henkilöstön sitou-

tumista sekä mittariston hyödyllisyyden näkemistä edistävät oikeanlainen vies-

tintä, mittariston ymmärtäminen ja liiketoimintaa tukevat mittarit. Mittareiden 

käyttöönottoa edistävät ymmärrettävät ja luotettavat mittarit sekä kannustimet. 

 

Tutkimuksen mukaan suorituskykymittariston tehokasta käyttämistä tukevat mit-

tareiden ajantasaisuus ja mittaustiedon hyödyntäminen liiketoiminnassa. Mitta-

riston tehokasta käyttämistä edistävät mittariston muutosherkkyys, käyttäjälähei-

nen kehittäminen ja mittareiden liittäminen palkitsemiseen. Jatkuvan parantami-

sen kulttuurin luomista edistävät mittaristoon ja organisaatioon liittyvät tekijät 

mm. organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli sekä mittariston muutosherkkyys. 
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Subject: The promoted factors of performance management system’s im-
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The objective of this study is to clarify the promoted factors of performance man-

agement system´s implementation, its effective use and to create continuous im-

provement culture in the sector of bioenergy and heat. This study supports the 

implementation of performance management system in the case organization. 

 

According to the study, the implementation of performance management system 

supports three important factors: management and employees’ commitment, ben-

efits of seeing the performance management system and its context and structure. 

The management and employees’ commitment and the benefits of seeing the per-

formance management system promote an appropriate communication, an under-

standing of it and business supporting measures. The deployment of measures 

promote understandable, business supporting and reliable measures together with 

appropriate incentives.  

 

According to the study, the effective use of performance management system 

supports up-to-date measures and the use of measuring data for business. Its ef-

fective use promotes performance measurement system´s sensitivity to change, 

its user-friendly development and measures connected to rewards. The continu-

ous improvement culture supports the factors depending on personnel and the 

performance management system. Factors related to performance management 

system and organization culture promote the creation of continuous improvement 

culture for example. 



   

Alkusanat 

 

Pitkäaikainen haave työn ohessa opiskelusta on tätä kirjoittaessani toteutumassa. 

Aloittaessani tuotantotalouden opintoja diplomityö tuntui siinä vaiheessa kaukai-

selta tavoitteelta. Vajaa kolmen vuoden aika opintojen, työn ja perhe-elämän tasa-

painottelussa vierähti näin jälkeenpäin ajateltuna nopeasti. Se on vaatinut paljon, 

mutta olen kokenut opiskeluajan mielenkiintoisena ja kehittävänä kokemuksena. 

Hyvät opiskelukaverit ja luennoitsijat loivat ilmapiirin, joka innosti saapumaan lu-

ennoille ja edisti opintojani. 

 

Kiitän perhettäni ymmärryksestä opintojani kohtaan. Kiitän myös vapolaisia eri-

tyisesti Satu Halosta, Teijo Liimataista ja Jyrki Vainionpäätä mielenkiintoisesta ai-

heesta ja työn ohjaamisesta. Lisäksi erityiskiitokset kuuluvat kaikille ryhmähaas-

tatteluihin osallistuneille mukavista ja asiantuntevista haastatteluhetkistä. 
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1  JOHDANTO 

1.1 Työn tausta 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyntäminen on yksi harvoista johtamistek-

niikoista, joka todistetusti johtaa parempiin tuloksiin. Koska epäonnistuneiden im-

plementointien määrä on korkealla, sen vuoksi on tärkeää edistää suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmän implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia asioita ja tukea 

järjestelmän tehokkaaseen hyödyntämiseen liittyviä tekijöitä. (de Waal et al. 2008, 

s. 380-381)  

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän käyttöönottovaiheeseen liittyy usein pelkoja, 

politikointia ja vastustusta (Neely et al. 2000b, s. 1143). De Waalin (2004) tutki-

muksen mukaan henkilöstö luo viimekädessä puitteet suorituskyvyn johtamisjär-

jestelmän onnistuneelle implementoinnille. Toisaalta suorituskyvyn johtamisjärjes-

telmien lyhytikäisyyden syyt nähdään olevan myös organisaatioon liittyvissä teki-

jöissä (Elzinga et al. 2008, s. 511).   

 

Suorituskyvyn mittausjärjestelmän kehittämisprosessista on kehitetty erilaisia mal-

leja, jotka käyvät läpi askel askeleelta järjestelmän rakentamisen (Rantanen et al. 

1999, s. 24). Esimerkiksi Kaplan & Norton (1992) ovat kehittäneet Balanced Sco-

recardin, joka yleisemmin tunnetaan tasapainotettuna mittaristomallina. Balanced 

Scorecardin implementointiin Olve et al. (1998, s. 50) ovat kehittäneet siihen so-

veltuvan prosessimallin. Mallit auttavat suorituskyvyn johtamisjärjestelmän suun-

nittelua ja implementointia. 

 

Johtamisjärjestelmän suunnittelu- ja implementointimalleihin liittyen Taticchi et al. 

(2012, s. 46) ovat löytäneet viisi kulmakiveä, joista johtamisjärjestelmän jalkautta-

miseen liittyvät tekijät viittaavat implementointiin, organisaation sitoutumiseen ja 

mittariston kehittämiseen. Heidän tutkimuksensa mukaan edellä mainittujen teki-

jöiden nähdään muodostavan suorituskyvyn johtamisjärjestelmämallien jalkautta-

misen keskeiset haasteet. 
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Tämä tutkimus rakentuu suorituskyvyn johtamisjärjestelmän onnistuneen imple-

mentoinnin ja tehokkaan käyttämisen edellytysten ympärille. Nämä muodostavat 

suorituskyvyn johtamisen ja johtamisjärjestelmän jalkauttamisen keskeisen haas-

teen organisaatiossa. Lisäksi jatkuvan parantamisen kulttuurin edistäminen liittyy 

vahvasti suorituskyvyn johtamisen jalkauttamiseen, ja sen vuoksi aihetta käsitel-

lään tässä tutkimuksessa. 

 

Kuvan 1 mukaisesti suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointi on yrityk-

sen henkilöstöltä iso ponnistus, joka onnistuessaan voi luoda edellytyksiä suoritus-

kyvyn johtamisen ja jatkuvaan parantamiseen tähtäävän organisaatiokulttuurin ke-

hittymisessä. Organisaatioon liittyvät tekijät nähdään yrityksessä kriittisinä suori-

tuskyvyn johtamisen kulttuurin edistämisessä (Frolick et al. 2006; Hagerty 2006; 

Aho 2011, s. 146). 

 

 

Kuva 1. Työpanoksen määrä suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoin-

nissa (Jääskeläinen 2013, s. 9) 

 

Mittariston suunnitteluvaihe muodostuu usein erillisistä jaksottaisista tehtävistä, 

joissa voidaan hyödyntää ulkopuolista osaamista ja resursseja. Käyttöönottovai-

heessa työpainos kasvaa merkittävästi ja ulkopuolisten resurssien käyttö vaikeutuu. 

Mittariston käyttöönottovaihetta pidetään mittariston toteutuksen kannalta kriitti-

simpänä ja vaikeimpana, joten se vaatii enemmän huolellista suunnittelua ja panosta 

kuin muut vaiheet (Malmi et al. 2002, s. 111). Mitä suurempi organisaatio on, sitä 

haastavampaa ja resursseja vaativampaa muutoksen jalkauttaminen yrityskulttuu-

riin on (Simons 2000, s. 207).  
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset 

 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkautta-

misen, tehokkaan käyttämisen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edis-

täviä tekijöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla. Suorituskyvyn johtamisjärjes-

telmän jalkauttamisella ja käyttämisellä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa kuvan 2 

mukaisesti johtamisjärjestelmän käyttöönottamisen, käyttämisen ja ylläpidon vai-

heita. Työssä tarkastellaan edellä mainittuja tekijöitä kokonaisvaltaisesti rajautu-

matta suunnittelu- ja implementointimalleihin. 

        

Kuva 2. Mittariston kehittymisen päävaiheet (muokattu Neely et al. 2000b, s. 1143) 

 

Tutkimuksen avulla pyritään vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: 

 

 Mitkä tekijät tukevat ja edistävät suorituskyvyn johtamisjärjestelmän käyt-

töönottoa bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla? 

 Mitkä asiat tukevat ja edistävät suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehok-

kaaseen käyttämiseen bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla? 

 Miten suorituskyvyn johtamisen avulla edistetään jatkuvan parantamiseen 

yrityskulttuuria bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla? 

 

Tutkimusrajaus 
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Ensimmäisen tutkimuskysymyksen avulla pyritään etsimään työhön liittyvän kir-

jallisuusosion pohjalta suorituskyvyn johtamisjärjestelmän onnistuneen implemen-

toinnin taustalla olevia tekijöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla. Tutkimusky-

symyksen päämääränä on pyrkiä edistämään suorituskyvyn johtamisjärjestelmän 

onnistunutta käyttöönottoa organisaatiossa. 

 

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyritään löytämään kirjallisuusosioon pohjau-

tuen suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta käyttämistä tukevia ja edistäviä 

tekijöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla. Tutkimuskysymyksen päämääränä 

on selvittää, kuinka suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta käyttämistä voi-

daan tukea käyttöönoton jälkeen. 

 

Kolmannella tutkimuskysymyksellä pyritään löytämään tekijöitä, jotka edesautta-

vat jatkuvan parantamisen yrityskulttuurin luomista bioenergia- ja lämpöliiketoi-

mialalla. Tutkimuskysymyksen päämääränä on löytää suorituskyvyn johtamista tu-

kevan jatkuvan parantamisen edellytyksiä. 

 

1.3 Tutkimuksen toteutustapa 

 

Tutkimukset voidaan jakaa empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen välille. Teoreet-

tinen tutkimus liittyy tieteenalan käsitteisiin, näkökulmiin tai teorioihin. Tutkimuk-

seen liittyvät ongelmat ja tutkimusaineisto koostuvat aiemmasta tutkimuksesta. 

Empiirinen tutkimus perustuu reaalimaailman ilmiöön, josta kerätään uutta tietoa 

jollakin menetelmällä. (Uusitalo 1991, s. 60)  

 

Kuvassa 3 on kuvattu liiketaloustieteiden tutkimusotteiden jaottelua. Deskriptiivi-

nen tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa ja normatiivinen tutkimus ohjeita kehitte-

levää. Eri tutkimusotteita on kuvattu lyhyesti alla. 
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Kuva 3. Liiketaloustieteen tutkimusotteet (mukaillen Kasanen et al. 1991, s. 317) 

 

Käsiteanalyyttistä tutkimusotetta käytetään käsitejärjestelmien konstruointiin. 

Tutkimuksen taustalla on tällöin aiempi käsiteanalyyttinen ja/tai empiirinen tutki-

mus. Tutkimusmetodina on ajattelun metodi, jossa analyysillä ja synteesillä luodaan 

uusia käsitteitä ja käsitejärjestelmiä. Tutkimus voi kohdistua paitsi tosiasioihin 

myös normeihin ja arvoihin. Käsiteanalyyttisen tutkimuksen tulokset voivat olla 

toteavia ja/tai suosittelevia. (Näsi 1980a; Neilimo et al. 1980; Kihn et al. 2011, s. 

65) 

 

Nomoteettisen tutkimusotteen tieteellinen ideaali on luonnontiedelähtöinen, gali-

leininen ja kausaalinen. Nomoteettista tutkimusotetta käytetään tutkittavien asioi-

den ja ilmiöiden erittelemiseen ja selittämiseen. Tarkoituksena on vastata ”miten 

on” ja ”miksi on” -kysymyksiin. Empiria on tutkimuksissa mukana laaja-alaisesti. 

Tiedon hankinnan, käsittelyn, tulkinnan ja testauksen suhteen on laaja metodiva-

rasto. On myös paljon standardeja siitä, miten empiriaa pitäisi tulkita. Tuloksissa 

pyritään yleistettävyyteen ja intersubjektiivisuuteen. Nomoteettiset tutkimukset 

kattavat ns. empiristiset ja positivistiset tutkimukset. (Näsi 1980a; ibid) 

 

Päätöksenteko-metodologista tutkimusotetta sovelletaan ongelmanratkaisume-

todien kehittämisessä. Päätöksentekometodologisen tutkimuksen taustalla on mik-

roteoria, päätösteoria, peliteoria ja positivismi. Tutkimuksen tieteellinen ideaali 

mukailee logiikkaa ja matematiikkaa. Empiirinen osuus ei yleensä ole kovin laaja 
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vaan sovellutusesimerkinomainen. Tutkimuksen eteneminen noudattaa väljästi ak-

siomaattista periaatetta – tutkimustulokset ovat ratkaisuja eksplikoituihin ongel-

miin. (Näsi 1980b; Neilimo et al. 1980; ibid) 

 

Konstruktiivinen tutkimusote yhdistää teoreettista ja empiiristä tietoa pyrkien ra-

kentamaan innovatiivisen teoreettisesti perustellut toimivan ratkaisun empiirisen 

maailman ongelmiin. (ibid) 

 

Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa pyritään paitsi tutkittavien asioiden tai il-

miöiden erittelemiseen, myös niiden ymmärtämiseen ja tulkitsemiseen. Myös toi-

minta-analyyttisissa tutkimuksissa vastataan ”miten on” ja ”miksi on” -kysymyk-

siin. Empiria on kuitenkin yleensä mukana vain yhden tai muutaman kohdeyksikön 

tai tapauksen (case) kautta. Aineiston keruu, analysointi ja tulkinta tapahtuvat usein 

vaihtoehtoisin tavoin ja menetelmin. Aineisto on usein rikas ja laadullinen. Tutki-

muksella pyritään tutkitun ilmiön syvälliseen ymmärtämiseen kohdeyksikössä. 

(Näsi 1980a; ibid)  

 

Tämä tutkimus on toiminta-analyyttisen tutkimusotteen luokittelun mukainen, 

koska tutkimuksessa pyritään tulkitsemaan ja ymmärtämään johtamisjärjestelmän 

jalkauttamiseen ja jatkuvan kulttuurin luomiseen liittyviä haasteita organisaatiossa. 

Tutkimuksessa haetaan ratkaisua yhdistelemällä teoreettista ja empiiristä tietoa, ja 

se on luonteeltaan kuvaileva ja ohjeistava. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen onnistumisen kannalta organi-

saation keskeisiä henkilöstöryhmien edustajia. 

 

Tutkimushaastattelussa voidaan käyttää erilaisia menetelmiä. Hirsijärvi et al. 

(2000, s. 41-48) jakavat tutkimushaastattelumenetelmät seuraavasti:  

 

 lomakehaastattelut 

 strukturoimattomat haastattelut 

 teemahaastattelut – puolistrukturoidut haastattelut.  
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Lomakehaastattelu on käytetyin haastattelumenetelmä, jossa haastattelu tapahtuu 

strukturoidun lomakkeen mukaisesti. Lomakkeessa kysymysten ja väitteiden muoto 

ja esittämisjärjestys on täysin määrätty. Siinä oletetaan myös, että kysymyksillä on 

sama merkitys kaikille. (ibid) 

 

Strukturoimatonta haastattelua kuvataan avoimena haastatteluna, jossa haastatteli-

jan päätehtävänä on syventää haastateltavien vastauksia ja rakentaa haastattelun 

jatko niiden varaan. Ne muistuttavat hyvin paljon keskustelua, jossa edellinen vas-

taus saa aikaan seuraavan kysymyksen. Tiedon keruu voi olla niin lähellä tavan-

omaista keskustelua, että haastattelija ja haastateltava eivät aina tiedä antamiaan 

tietoja käytettävän tutkimukseen. (ibid) 

 

Teemahaastatteluissa tutkimusongelmaa pyritään lähestymään avoimilla kysymyk-

sillä. Teemahaastattelun etuna on se, että se ei sido haastattelua tiettyyn leiriin, kva-

litatiiviseen tai kvantitatiiviseen, vaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemo-

jen varassa. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmä siksi, että yksi haas-

tattelun aspekti, haastattelun aihepiirit, teema-alueet, on kaikille sama. (ibid) Tässä 

tutkimuksessa hyödynnetään teemahaastattelumenetelmää, koska em. erityispiir-

teet soveltuvat hyvin tämän tutkimuksen toteuttamiseen.  

 

1.4 Työn rakenne 

 

Työn rakennetta on kuvattu kuvassa 4. Kirjallisuusosion ensimmäinen luku johdat-

taa lukijan tutkimuksen aihepiiriin, tutkimusongelmaan ja käytettyyn tutkimusme-

netelmään. Toinen luku pohjustaa lukijalle suorituskyvyn johtamisjärjestelmän im-

plementoinnin vaiheita. Kolmannessa luvussa käsitellään johtamisjärjestelmän jal-

kauttamisen ja tehokkaan käyttämisen edistäviä tekijöitä olemassa olevan tutkimus-

tiedon pohjalta. Lisäksi luvussa käsitellään suorituskyvyn johtamisen ja jatkuvan 

parantamisen kulttuuriin liittyvää teoriatietoa. Neljännessä luvussa käsitellään tut-

kimuksen toteuttamista kohdeyrityksessä ja kuvataan kohdeyrityksen toimintaym-
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päristöä, tutkimuksen tarpeita ja toteuttamista. Viidennessä luvussa esitetään tee-

mahaastatteluiden tiivistelmät. Kuudennessa luvussa käsitellään tutkimuksen tulok-

set ja tehdään johtopäätökset niiden pohjalta. Seitsemässä luvussa esitetään tutki-

muksen yhteenveto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 4. Tutkimuksen rakenne 

 

 

Tutkimusongelma 

1 Johdanto 

Aihealueen pohjustus 

2 Suorituskyvyn johtaminen 

Teoriaosuus 

3 Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttaminen 

4 Tutkimuksen toteuttaminen 

 

 kohdeyrityksen toimintaympäristön kuvaus 

 tutkimuksen tarpeet kohdeyrityksessä 

 teemahaastattelun kuvaus 
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5 Ryhmähaastattelut 

6 Johtopäätökset ja tulokset 
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7 Yhteenveto 
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2 SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN 

2.1 Yrityksen suorituskyky 

 

Yrityksen suorituskyvyn voidaan sanoa kuvaavan yrityksen kykyä saada aikaan ha-

luttuja tuloksia suhteessa yrityksen tavoitteisiin, määritetyillä ulottuvuuksilla. Ta-

voitteet liittyvät tyypillisesti organisaation kykyyn tyydyttää omistajien ja samalla 

riittävästi myös muiden sidosryhmien tarpeita. (Laitinen 1998, s. 279)  

 

Suorituskykyä voidaan tarkastella yrityksen sisäisestä ja ulkoisesta näkökulmasta. 

Ulkoisesta näkökulmasta tarkasteltuna suorituskyky rajoittuu usein taloudellisten 

tunnuslukujen käyttämiseen mm. markkinaosuuteen, vakavaraisuuteen ja maksu-

valmiuteen. Useat taloudelliset tunnusluvut ovatkin tilinpäätökseen perustuvia, 

jonka vuoksi niiden mittarit ovat hyvin pitkälle ohjeistettuja ja vakiintuneita. Ta-

loudelliset tunnusluvut kuvaavat tyypillisesti toiminnan seurausta eli mennyttä ai-

kaa. (Rantanen 2001, s. 4-5) Kuvassa 5 on esitetty erilaisia suorituskyvyn sisäisiä 

ja ulkoisia ulottuvuuksia. 

 

 

Kuva 5. Suorituskyvyn osa-alueiden jako (Rantanen et al. 2008, s. 126) 
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Hyvin usein yrityksiä johdetaan pelkillä talouden mittareilla, mikä ei välttämättä 

riitä muuttuneessa toimintaympäristössä vaan seurauksena saattaa olla: 

 

 Lyhytnäköisyys: ei esimerkiksi toteuteta investointeja, jotta tulos saadaan 

näyttämään lyhyellä aikavälillä hyvältä, mikä voi johtaa kilpailukyvyn heik-

kenemiseen. 

 Strategisen näkemyksen puute: talouspuolen mittarit eivät tarjoa tietoa esi-

merkiksi laadusta, työtyytyväisyydestä tai joustavuudesta. 

 Keskitytään yksittäisten asioiden korjaamiseen jatkuvan parantamisen si-

jaan. 

 Osa-optimointi. 

 Talouden mittarit eivät tuota tietoa asiakastarpeista tai kilpailijoista. (Ukko 

et al. 2007, s. 10) 

 

Suorituskyvyn mittareiden tulee kattaa päätöksenteon näkökulmasta kaikki olen-

naiset ulottuvuudet, jotta päätöksenteko voisi olla tehokasta. Se, minkä sidosryh-

män tarpeet ovat kulloinkin ensisijalla, on tapauskohtaista.  (Rantanen 2001, s. 4-

6)  

 

Kuva 6. Tavoite ja keinot (mukaillen Uusi-Rauva 1996; Ukko et al. 2007, s. 26) 

 

Kuvassa 6 on kuvattu kannattavuuden parantamiseen tähtäävää syy- ja seuraussuh-

detta yhtenä suorituskyvyn keskeisenä ulottuvuutena.  Liiketoiminnan tuki- ja 

ydinprosessien määrän kasvaessa yrityksen suorituskyvyn ulottuvuudet lisääntyvät. 
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Mitä isompi yritys on kyseessä, sitä tärkeämpää, mutta monimutkaisempaa strate-

gisten tavoitteiden viestiminen ja mittaaminen yritykselle on (Simons 2000, s. 207). 

 

Suorituskyvyn mittariston tarkoituksena on muodostaa suorituskyvyn parantamisen 

ydin, jonka avulla saadaan kokonaisvaltainen kuva yrityksen suorituskyvystä. Sen 

analysointi on olennainen osa yrityksen toiminnan kehittämistä ja muutosprosessia. 

(Rantanen et al. 1999, s. 15) Mittaamisen ja analysoinnin yhtenä päätarkoituksena 

nähdään jäsennellyn ja luotettavan tiedon tuottaminen niin, että se hyödyttää pää-

töksentekoa (Tenhunen 2001, s. 13).  

 

2.2 Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän rakentamisen pää-

vaiheet 

 

Mittaristohankkeeseen liittyy aina tiettyjä päävaiheita. Ukko et al. (2007, s. 57-62) 

kuvaavat suorituskyvyn johtamisjärjestelmän rakentamishanketta kahdeksan erilli-

sen päävaiheen kautta, joita on esitelty lyhyesti alla. Jokaisessa vaiheessa on huo-

mioitu siihen keskeisesti liittyvät asiat. 

 

1. Mittaristohankkeen käynnistäminen 

Käynnistämisvaiheessa pohditaan, miksi yrityksessä on tärkeää aloittaa suoritusky-

vyn mittaaminen. Yrityksessä voi olla joitakin ongelmia, joihin mittaamisella hae-

taan parannusta tai sillä voidaan pyrkiä strategisten näkemysten levittämiseen läpi 

koko organisaation. Heti alkuvaiheessa on syytä päättää, ketkä ovat mittariston ra-

kentamisessa avainhenkilöitä, jotka kantavat suurimman vastuun projektista.(ibid) 

 

2. Yrityksen vision ja strategioiden määrittely 

Visiolla tarkoitetaan tässä yrityksen pitkän tähtäimen tavoitetta. Useimmiten stra-

tegisen perustan muodostavat omistajien tarpeet ja halut sekä yrityksen nykytila. 

Mittaushankkeeseen ei välttämättä kuulu laajamittainen strateginen suunnittelu, mi-

käli se on tehty aiemmin ja on edelleen ajan tasalla – tällöin kysymys on lähinnä 

strategian selkeyttämisestä. (ibid) 
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3. Mittariston käyttötarkoituksen tarkentaminen 

Ennen kuin mitattavia osa-alueita tai mittareita ryhdytään valitsemaan, on tarpeen 

määritellä mittariston käyttötarkoitus – mihin mittaamisella pyritään. Valvontatar-

koitukseen muodostetut mittaristot sisältävät enemmän mittareita kuin ohjaamiseen 

tarkoitetut mittaristot. Henkilöstölle tulisi selvittää mittaamisen tarkoitus, ja henki-

löstö tulisi ottaa mukaan mittariston rakentamiseen. (ibid) 

 

4. Kriittisten menestystekijöiden ja päätavoitteiden määrittely 

Yrityksen kriittiset menestystekijät kertovat sen, missä yrityksen on oltava erin-

omainen ollakseen menestyksekäs. Nämä menestystekijät linkittyvät yrityksen va-

litsemiin strategioihin sekä ulkopuoliseen kilpailuympäristöön. Erilaisissa ympäris-

töissä menestystekijät ovat erilaisia. Kun yritys on määritellyt mitattavat osa-alueet, 

tulee seuraavaksi pohtia, ovatko kaikki osa-alueet keskenään samanarvoisia. Jois-

sakin tilanteissa voi olla tarpeen painottaa osa-alueita. (ibid) 

 

5. Mittareiden määrittely 

Mittareita valittaessa tulee pitää mielessä, mihin mittaristolla pyritään. Jos mitta-

risto on tarkoitettu ohjaustyökaluksi, on jokaisen mittarin vaikutusta pohdittava. 

Ohjaavaa mittaristoa suunniteltaessa on syytä huomioida, että ihmiset eivät voi kä-

sitellä ja ohjautua kymmenien mittareiden antaman informaation varassa. Mittaris-

ton on linkityttävä yrityksen strategiaan. Mittaristoa tarkasteltaessa em. kytkentä 

tulisi löytyä. Mittariston eri mittareiden keskinäisiä syy-seuraus-suhteita on hyö-

dyllistä pohtia. (ibid) 

 

6. Mittariston viimeistely 

Mittariston viimeistelyvaiheessa mittaristoa arvioidaan kriittisesti ja mittaristosta 

karsitaan esim. päällekkäiset mittarit sekä sellaiset, joiden lähtötietojen kerääminen 

arvioidaan liian työlääksi jo ennen koekäyttöä. Eritoten ohjausmittaristoa luotaessa 

niukka mittaristo on parempi kuin liian laaja. Mittariston karsintaa pidetään usein 

vaikeana, sillä kehitettyihin mittareihin on uhrattu resursseja ja eri mittarit ovat voi-

neet henkilöityä. (ibid) 
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7. Koekäyttö ja mittariston arvioiminen 

Mittariston koekäytössä arvioidaan valittujen mittareiden käytettävyyttä, tarkoituk-

senmukaisuutta ja tarkkuutta. Usein vasta käytännön kokeileminen paljastaa sen, 

kuinka paljon mittaustiedon kerääminen vie aikaa tai kuinka toimivia mittarit ovat. 

Koekäytön jälkeen voidaan myös tarkentaa asetettuja mittarikohtaisia tavoitteita ja 

karsia tai lisätä mittareita. Erityisen kriittisesti kannattaa suhtautua mittareihin, 

jotka ovat työläitä päivittää. Koekäytön jälkeen koko henkilöstöltä kannattaa kerätä 

palautetta mittaristosta: millaisiksi työntekijät kokivat tavoitteet, antavatko mittarit 

luotettavan kuvan todellisuudesta ja kuinka paljon työtä mittaustiedon hankinta vie. 

(ibid) 

 

8. Mittariston käyttö ja jatkuva parantaminen 

Mittariston koekäytön jälkeen mittaristo otetaan osaksi jokapäiväistä johtamista ja 

toimintaa sekä tehdään päätöksiä mittariston tuottaman informaation perusteella. 

Mittaristo vakiinnutetaan osaksi yrityksen johtamisrutiineja. Vaikka mittariston 

varsinainen rakentamisprojekti on päättynyt, ei mittaristo ole lopullinen, vaan sen 

tulee olla kriittisen tarkastelun kohteena. (ibid) 

 

2.3 Johtamisjärjestelmän implementointi 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän onnistunutta implementointia voidaan kuvata 

seuraavasti: 

 

 Järjestelmää käytetään säännöllisesti päätöksenteossa. 

 Järjestelmän avulla ohjataan ja valvotaan yrityksen suorituskykyä. 

 Ihmiset näkevät järjestelmän käyttämisen tuovan arvoa liiketoimintaan. 

(Bourne et al. 2002; Bititci et al. 2006, s. 1327) 

 

On esitetty, että jopa 70 prosenttia implementoinneista johtaa epäonnistumiseen 

(McCunn 1998; Pekkola 2006, s. 16). Kuitenkin de Waal et al. (2008, s. 380) mu-
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kaan suorituskyvyn johtamisen tunnettavuuden lisääntymisen johdosta implemen-

tointien epäonnistumisien määrä on laskenut aiemmin esitetystä 70 prosentista 56 

prosenttiin, mikä kuvaa edelleen jalkauttamiseen liittyvää haasteellisuutta.  De 

Waal et al. (2008) tutkimuksen mukaan epäonnistumiseen johtavia syitä on tutkittu 

paljon. He ovat koonneet tutkimuksessaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jal-

kauttamiseen liittyvät keskeisimmät haasteet, joita on kuvattu liitteessä 1. 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmät eivät automaattisesti paranna suorituskykyä, 

vaan onnistunut jalkauttaminen organisaatioon on tärkeässä roolissa. Organisaation 

rooli suorituskyvyn mittaamisen onnistuneen toteutuksen taustatekijänä on noussut 

esiin monessa eri yhteydessä (Ukko et al. 2007, s. 7). Käyttöönotossa vaadittavan 

suuren työpanoksen johdosta henkilöstöltä edellytetään oman työn lisäksi resurs-

seja mittariston ideologian sisäistämiseen, mittariston käyttämiseen ja hyödyntämi-

seen sekä mahdollisesti kulttuurillisen muutoksen omaksumiseen. De Waal et al. 

(2008, s. 368-369) pitävät tärkeänä organisaation pitkäjänteisyyttä ja riittäviä re-

sursseja järjestelmän käyttöönottovaiheessa. 

 

Mittariston suunnittelun, kehittämisen ja ennen kaikkea tehokkaan käyttämisen 

merkityksiä pidetään oleellisina tekijöinä yrityksen suorituskyvyn parantamisessa 

(Braam et al. 2004; Griffith et al. 2009; Ittner et al. 1997; Henri 2006; Franco-San-

tos et al. 2012, s. 34). Suorituskyvyn mittaamista pidetäänkin jatkuvana prosessina, 

joka vaatii organisaatiolta aikaa ja tukea (Neely et al. 2000a). Suorituskyvyn johta-

misella pyritään luomaan jatkuvan kehittämisen ilmapiiriä, mikä vaatii organisaati-

olta muutosherkkyyttä, toiminnan kriittistä tarkastelua ja arviointia. 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnin nähdään synnyttävän organi-

saatiossa muutosprosessin, jolla on mm. liiketoimintaan, organisaation käyttäyty-

miseen, organisaatiokulttuuriin ja johtamistyyleihin vaikuttavia piirteitä (Bititci et 

al. 2006, s. 30). Henkilöstö on muutosprosessin keskiössä (de Waal 2004, s. 301-

316). Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen, tehokkaan käyttämisen 

ja jatkuvan parantamiseen tähtäävää muutosprosessia edistäviä asioita on kuvattu 

tarkemmin seuraavassa luvussa. 
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3 SUORITUSKYVYN JOHTAMISJÄRJESTELMÄN 

JALKAUTTAMINEN 

3.1 Johdon tuki ja henkilöstön sitoutuminen  

 

Bourne et al. (2002, s. 762-768) pitävät johdon sitoutumista onnistuneen implemen-

toinnin avaintekijänä, jonka mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän ja muu-

tosjohtamisen hankkeissa tarvitaan aina ylemmän johdon sitoutumista ja johtamis-

halukkuutta hanketta kohtaan. Ne nähdään hyvin kriittisinä tekijöinä suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmän onnistuneen implementoinnin kannalta (Franco-Santos et al. 

2005, s. 126). Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointiin ja tehokkaa-

seen käyttämiseen liittyvien kirjallisuustutkimuksien mukaan suurimman huomion 

ovat saaneet johdon sitoutumisen tärkeyteen ja organisaatiokulttuuriin liittyvät te-

kijät (Keathley et al. 2014, s. 8). 

 

Sitoutumiseen liittyviä ongelmia implementointivaiheessa voivat aiheuttaa mm. 

riittämättömät resurssit ja järjestelmän käyttöönoton pitkittyminen (Bourne et al. 

2002, s. 1303-1305; de Waal 2008, s. 368-370). Pitkäjänteisyyden ja sitoutumisen 

puuttuminen ovat johtaneet useiden projektien loppuunsaattamisen esteeksi. Puut-

teellinen johdon sitoutuminen implementointivaiheessa johtaa siihen, että se laskee 

organisaation jäsenien sitoutumista järjestelmää kohtaan ja heikentää järjestelmän 

tehokasta käyttämistä. (de Waal et al. 2008, s. 368-370) Johdon tulisikin saada koko 

organisaatio vakuuttuneeksi siitä, että uusi järjestelmä on yritykselle tärkeä (Toiva-

nen 2001, s. 123-124).  

 

Mikäli johto ei täysin sitoudu implementointiprosessiin, voivat alemmat portaat ky-

seenalaistaa koko mittausjärjestelmän käyttöönottoprosessin. Sen vuoksi koko hen-

kilöstön tulisi tietää, minkälaista järjestelmää ollaan käyttöönottamassa. (Gu-

nasekaran et al. 1999, s. 391) Elzinga et al.  (2008, s. 517) tutkimus osoittaa, että 

organisaation johdon ymmärrys johtamisjärjestelmän tärkeydestä on hyvin oleel-

lista johtamisjärjestelmän käyttämisen edistämiseksi.  
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Suorituskyvyn mittaaminen koskettaa koko henkilöstöä ja siihen voi liittyä jonkin 

asteista muutosvastarintaa. Muutosvastarinta voi näyttäytyä eri organisaatiotasoilla 

tai henkilöstöryhmissä eritavoin. Varsinkin isommissa organisaatioissa, joissa on 

tyypillisesti useita eri organisaatiotasoja ja maantieteellisesti eri yksiköitä, muutos-

vastarinta voi olla vaikeasti havaittavissa eri yksiköiden välillä. Se korostaa yksi-

köiden johdon roolin ja viestinnän merkitystä. Kuvassa 7 on esitetty muutosvasta-

rinnan tyypillisimpiä syitä, joiden ehkäiseminen liittyy vahvasti oikeanlaiseen vies-

tintään ja työkulttuurin luomiseen.  

 

 

Kuva 7. Muutosvastarinnan tyypilliset syyt (Johnsson 1989, s. 57) 

 

Henkilöstö voi kokea suoritusten mittaamisen uhkaavaksi, koska toimintatapojen 

muuttuessa entinen suoritustaso ei enää välttämättä riitä, ja järjestelmä voi paljastaa 

heikkouksia vanhoissa toimintatavoissa (Roest 1997, s. 163). Mikäli mittarit koe-

taan uhkana, organisaation jäsenille voi herätä epäilyksiä käyttää niitä (de Waal 

2004, s. 303). Mittaamisen seurauksen pelko organisaation sisällä ja tavoiteristirii-

dat voivat pahimmillaan johtaa implementoinnin epäonnistumiseen ja koko proses-

sista luopumiseen (Bourne et al. 2002, s. 1303-1305). Mittausjärjestelmän tuomia 

ennakkoluuloja voidaan vähentää mm. esittelemällä henkilöstölle siitä saatavia 

hyötyjä (Jääskeläinen et al. 2013, s. 33). 

 

Johdon vastustus tulee yleensä siitä, että tehokas suorituskyvyn johtamisjärjestelmä 

ei salli kenenkään piilotella suorituskykyään tai ylläpitää erilaisia tietosiiloja 
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(Ariyachandra et al. 2008; Aho 2011, s. 149). Organisaatioissa informaatiota pide-

tään usein vallan ja auktoriteetin lähteenä (ibid). Toisaalta olemassa oleva organi-

saatiorakenne ja niiden funktiot voivat edistää tietosiilojen syntymistä, mikäli ne 

eivät tue vapaata informaation liikkumista organisaation sisällä.  

 

Johdon rooli korostuu erityisesti silloin, kun yrityksessä vasta aloitetaan järjestel-

mällinen suorituskyvyn mittaaminen organisoidun järjestelmän avulla. Ylimmän 

johdon on annettava tukensa muutosprosessille. Mittausjärjestelmän käyttöönotto 

edellyttää kokonaan uutta ajattelutapaa sellaisessa yrityksessä, jossa ei ole totuttu 

suoritusten järjestelmälliseen mittaamiseen. Uuden ajattelutavan sisäänajo yrityk-

seen on nimenomaan johdon tehtävä. Ulkopuolisen asiantuntijan auktoriteetti ei 

välttämättä riitä vakuuttamaan keskijohtoa tai työntekijöitä järjestelmän tarpeelli-

suudesta. Olennaista on nimenomaan se, että muutosprosessin syyt selvitetään talon 

sisällä niiden henkilöiden toimesta, joilla on auktoriteettia viedä prosessi loppuun. 

Mittausjärjestelmän kehittäminen ei ole sen kaltainen projekti, jonka yritysjohto 

voisi antaa pelkästään alemman organisaatiotason tehtäväksi. (Tenhunen et al. 

2001, s. 14) 

 

Organisaatiosta voi löytyä henkilöitä, joilla on henkilöstön luottamusta. He voivat 

auttaa johtoa muutoksen läpiviemisessä. Lehto (1990, s. 89-90) tuo esiin organisaa-

tion muutosagenttien tarpeellisuuden isojen organisaatioiden muutoksen läpiviemi-

sessä. Aho (2011, s. 146-191) pitää tärkeänä suorituskyvyn johtamisen ympärille 

eri puolilta organisaatioita kerätyistä henkilöistä rakentuvaa ns. osaamiskeskusta, 

jolla tuetaan suorituskyvyn johtamisen prosesseja. Osaamiskeskus nähdään tarpeel-

lisena viimeistään suorituskyvyn johtamisen kypsyyden kehittyessä tasolle 4 kuva 

8 (ibid). Johtoon henkilöityvän suorituskyvyn johtamisen kulttuurin edistämisen 

haasteena nähdään mahdollinen johdon vaihtumisen riski ja uuden johdon suhtau-

tuminen muutoshankkeeseen (de Waal et al. 2008, s. 372). Riski tulisi huomioida 

varsikin maantieteelisesti jakautuvissa yksikkövetoisissa organisaatioissa. Sitä voi-

daan ehkäistä mm. suorituskyvyn johtamiseen perustuvan osaamiskeskuksen pe-

rustamisella. 
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3.2 Organisaatiokulttuurit ja johtamistyylit 

 

Organisaatiokulttuuria on vaikea määritellä, mutta se on yksi organisaatioon voi-

makkaimmin vaikuttava tekijä (Wines et al. 2009 s. 433).  Johtamistyylin nähdään 

vaikuttavan vahvasti organisaatiokulttuuriin (Taormina 2008, s. 99). Organisaa-

tiokulttuurin muuttaminen tapahtuu yleensä hitaasti. Yritykset ovat arvioineet suo-

rituskyvyn johtamisen jalkautuvan täysin 3-5 vuodessa, kuitenkin muuttuminen on 

tapahtunut odotettua hitaammin. (Hagerty 2006, s. 2)  

 

Suorituskyvyn johtaminen vaatii muutoksia organisaatiokulttuurissa, koska ihmiset 

joutuvat muuttamaan käytöstään ja toimintatapojaan (Aho 2011, s. 147-148). Ku-

van 8 mukaisella 1-5 kypsyystasoilla voidaan luokitella organisaation suoritusky-

vyn johtamisen kulttuurin kypsyyttä. Korkeimmalla kypsyystasolla yritykseen on 

luotu suorituskyvyn johtamisen kulttuuri, joka palvelee strategiaprosessin eri vai-

heita mm. antaen inputin strategian muutosprosessille. 

 

5 Strateginen johtamisväline: Suorituskyvyn johtamisesta on tullut johdolle strategi-

nen johtamisväline ja se tukee strategiaprosessin kaikkia eri vaiheita. 

4 Analyyttinen liiketoiminta: Liiketoiminnasta on tullut entistä analyyttisempaa 

avainliiketoiminta-alueilla. Mittareilla on vahva yhteys yrityksen strategiaan. 

3 Faktoihin perustuva päätöksenteko: Yrityksen laajuinen tietovarastointiratkaisu, 

päätökset tehdään yhä enemmän faktoihin pohjautuen. Tavoitteen saavutetaan entistä 

paremmin. 

2 Arvon ymmärtäminen: Liiketoiminta ymmärtää informaation arvon. Dataa tarkas-

tellaan sekä yrityksen kaikkien tasojen välillä että liiketoimintayksiköiden ja osasto-

jen välillä. 

1 Informaatiosiilot: Ratkaisut paikallisia, ei yhtenäisiä standardeja, jaettuja resursseja 

tai hallintaa. Ei saada selkeää ja johdonmukaista kuvaa organisaatioista. 

  

Kuva 8. Suorituskyvyn johtamisen kypsyystasot (Aho 2011, s. 191) 

 

Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylien nähdään vaikuttavan suorituskyvyn joh-

tamisjärjestelmän implementoinnin onnistumiseen sen alkuvaiheessa. Toisaalta 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnin nähdään luovan muutospai-

netta olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin ja johtamistyyleihin. (Bititci et al. 

L
äh

tö
ta

so
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2006, s. 1344) De Waal et al. (2008, s. 371) mukaan organisaation tulisi omaksua 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmään liittyvä oikeanlainen johtamistyyli. Kulttuu-

rilliset ja ihmisten käyttäytymistä ohjaavat tekijät nähdään vaikuttavan organisaa-

tion suorituskykyä tukevan käyttäytymisen aikaan saamisessa (de Waal 2006, s. 

63).  

 

Implementoinnin onnistumisen varmistamiseksi organisaatiokulttuurin ja johtamis-

tyylin tulisi olla linjassa liiketoiminnan ja mittariston tarpeiden mukaisesti. (Bititci 

et al. 2006, s. 1344) Erilaisia organisaatiokulttuureita ja johtamistyylejä on kuvattu 

liitteessä 4. Kehittymisorientoituntuneen ja matalan organisaation nähdään luovan 

hyvät lähtökohdat suorituskyvyn mittaamiselle (Ukko et al. 2007, s. 14). 

 

Jatkuvan parantamiseen tähtäävän kulttuurin luominen on organisaation kulttuuril-

linen tekijä, jota johtamisjärjestelmän käyttämisellä voidaan edistää ja tukea. Bititci 

et al. (2006) tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisen jalkauttamisen fokus 

on organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin muutosprosessissa, jonka mukaan suo-

rituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointi edistää saavutuskulttuuria ja osal-

listavaa johtamistyyliä (liite 2). Johtamisjärjestelmän ei kuitenkaan nähdä auto-

maattisesti ratkaisevan tai korjaavan organisaatiokulttuuriin tai ihmisten johtami-

seen liittyviä ongelmia (Ukko et al. 2007b, s. 49). Organisaation on itse ratkaistava 

mahdolliset ongelmat ja pyrittävä edistämään toimintaan soveltuvia toimintatapoja. 

 

Keskusteluun ja analysointiin rohkaiseva organisaatiokulttuuri tukee suorituskyvyn 

johtamista. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmä tulisikin nähdä organisaation toi-

minnan ja sen kehittämisen välineenä, jota ei käytetä kontrollointiin ja rankaisemi-

seen. (Franco et al. 2003, s. 704) Osallistava ja tukeva johtamistyyli edistää organi-

saation suorituskykyä, vastaavasti byrokraattisella johtamistyylillä nähdään olevan 

negatiivisia vaikutuksia siihen (Ogbonna et al. 2000, s. 781).  Ahon (2011, s. 201) 

mukaan kypsyystasolle kolme siirryttäessä (kuva 8) yrityksessä alkaa muodostua 

yhteinen suorituskyvyn johtamista tukeva organisaatiokulttuuri.  
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Erään yrityksen organisaatiokulttuuria ja kolmen päällikön johtamistyyliin liittyvää 

muutosprosessia suorituskyvyn johtamisjärjestelmäprojektissa on kuvattu kolmen 

ja puolen vuoden ajalta kuvassa 9. Esimerkissä päälliköiden johtamistyylit muut-

tuivat autoritäärisestä ja välinpitämättömästä ohjeistavaksi. Organisaatiokulttuuri 

muuttui valtakulttuurista saavutuskulttuuriin, siis organisaatio kävi läpi merkittävän 

muutosprosessin. 

 

 

Kuva 9. Suorituskyvyn johtamisen muutosprosessi (Bititci et al. 2006, s. 1328) 

 

3.3 Suorituskyvyn johtamisen edistäminen organisaatiossa 

 

Oivan mukaan (2007, s. 24) johtamismalli on muuttunut organisaation johtamisjär-

jestelmäksi, kun organisaatio on rakentanut ja vakiinnuttanut mallin mukaiset joh-

tamisprosessit ja -käytännöt. Johtamismalli muuttuu organisaation johtamisjärjes-

telmäksi, kun organisaation johtamisprosessit, -käytännöt, -työkalut, -toimintaperi-

aatteet, -politiikat ja -mittarit ovat vakiintuneet mallin mukaisesti.  
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Simons (1995, s. 180) esittää kuvan 10 mukaisen neljästä tasosta muodostuvan joh-

tamismallin, joka muodostuu uskoa ja rajat luovasta, diagnosoivasta sekä vuorovai-

kutteisesta ohjaamisen tasoista. Malli tarjoaa ymmärrettävän johtamisen eri tasoja 

kuvaavan rakenteen strategisen johtamisen tueksi (Bruining et al. 2004, s. 156).  

Tehokkaasti ja tavoitteellisesti ohjautuvien organisaatioiden johtamismallin neljän 

tason olemassa olemisen ymmärtämistä ja onnistunutta implementointia pidetään 

tärkeänä (Simons 1995, s. 4-5). Simonsin mallin mukaisesti uskoa luovaa tasoa ja 

osin rajat luovaa tasoa ei voida saavuttaa pelkästään johtamisjärjestelmän avulla, 

vaan vastuullisuus, toimintasuuntautuneisuus ja johtamistyyli ovat käytännön joh-

tamisessa huomioon otettavia elementtejä. Ne korostavat oikeanlaista ihmisten joh-

tamisen merkitystä, mitä kuvataan kuvassa 10. 

 

 

                                                                        

                                                                        

 

 

 

 

 

 

        

 

Kuva 10. Johtamisen tasot (Simons 1995; muokattu de Waal 2010, s. 81) 

 

Seuraavien tekijöiden nähdään vahvasti liittyvän suorituskyvyn johtamiseen: 

 

 Informaatio liikkuu vapaasti organisaatioissa (Aho 2011, s. 149). 

 Tietoa ei pantata, vaan sitä jaetaan (ibid). 

 Johto on kiinnostunut työntekijöiden tuloksista (de Waal 2010, s. 94). 

 Johtaminen on sitoutunut tuloksellisuuteen (ibid). 

 Organisaatioissa edistetään jatkuvaa parantamista (ibid). 

Uskoa luova taso 

 Johtamistyyli 

 Toimintasuuntautuneisuus 

 

 

 

Rajat luova taso 

 Vastuullisuus 

 Vastuullisuutta tukeva rakenne 

 

 

 

Diagnosoiva valvontajärjestelmä 

 Johtamisjärjestelmän sisältö 

 Integroiva 

 Sovittava 

 

 

 

Vuorovaikutteinen valvontajärjestelmä 

 Johdonmukainen 

 Kommunikaatio 

 

 

 

Johtaminen 

 

Johtamisjärjestelmä 
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 Johtaminen on johdonmukaista (ibid). 

 Valmentavaa johtamista tehdään säännöllisesti (ibid). 

 

Tehokas johtamistyyli tuottaa näkyvästi tuloksia ja lisää henkilöstön tulokselli-

suutta. Se edellyttää selviä päätöksiä, henkilöstön etenemisen seuraamista, keskus-

telua edistymiseen liittyvistä asioista ja organisaation jäsenien vastuullisuuden esiin 

tuomista. Henkilöstön ohjaamista auttaa valmentava ote, joka pyrkii laajentamaan 

ihmisten näkemystä mahdollisuudesta vaikuttaa organisaation tuloksiin sekä kan-

nustaa henkilöstöä ottamaan vastuuta omista tuloksistaan. (de Waal 2010, s. 83) 

Tehokkaan johtamistavan valintaan vaikuttavat tehtävien jäsentyneisyyden taso ja 

työntekijöiden kokemuksen taso. Jäsentyneisyydellä tarkoitetaan, kuinka tarkkoja 

ohjeita tehtävän jäsentyneisyydestä voidaan laatia. Kokemuksella viitataan työnte-

kijän koulutukseen ja kokemukseen vastaavan toiminnon suorittamisesta. (Ukko et 

al. 2007, s. 20) 

 

Mikäli johtamistyyli rajoittuu pelkästään ohjaamiseen, se heikentää henkilöstön 

vastuullisuuden tuntoa (de Waal 2010, s. 83). Ukko et al. (2007, s. 9) mukaan ny-

kyään on usein se tilanne, että työntekijä on alansa ammattilainen, joka pystyy par-

haiten ymmärtämään työtä edistävät tekijät. Se lisää tarvetta työntekijän vastuulli-

suuden korostamiselle johtamisen näkökulmasta. Ohjaamistarvetta korostavat var-

sinkin toiminnan uudelleen suuntaaminen, uudet työtehtävät ja työntekijät. 

 

Pelkästään tukeva ja valmentava tyyli heikentää yksilön sitoutumista ja toiminta-

suuntautuneisuutta. Niiden nähdään kuitenkin olevan keskeisiä suorituskyvyn joh-

tamisen elementtejä. (de Waal 2010, s. 83-84)  Kuvassa 11 on esitetty suoritusky-

vyn johtamisen keskeiset elementit, jotka nähdään tukevan suorituskyvyn johtami-

sen kulttuurin jalkauttamista.  Niitä on kuvattu seuraavaksi. 
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Kuva 11. Suorituskyvyn johtamisen elementit (mukaillen de Waal 2010, s. 83-84) 

 

SITOUTTAMINEN 

 

Sitouttamisella tarkoitetaan, että johtamiseen käytetään suorituskyvyn johtamisjär-

jestelmää. Sen käyttäminen tulee olla näkyvää, ja suorituskykytietoa tulee hyödyn-

tää yhteisissä palavereissa. Organisaation on tärkeää keskustella toiminnan edisty-

misestä: tuoda esille ongelmia ja parannusehdotuksia. (de Waal 2010, s. 83) Ahoon 

(2011, s. 103) viitaten johtaminen ei ole pelkkää suorituskykydatan esittämistä ja 

analysointia, vaan ennemminkin aktiivista suorituskyvyn johtamista dataan sekä in-

formaatioon perustuen. Mikäli johtamisjärjestelmää käytetään pelkästään rapor-

tointiin toiminnanohjaamisen sijaan, sen käyttämisen tehokkuus laskee (de Waal et 

al. 2008, s. 370). 

 

Johtamisen tulee viestiä aitoa kiinnostusta työntekijöiden kehittymisestä ja toimin-

nan edistymisestä. Kiire ei voi olla parempien tulosten saavuttamisen este. Johdon 

tulee esimerkillään näyttää, että suorituskykytieto otetaan vakavasti ja toiminta pe-

rustuu siitä saatavaan tietoon. Se sitouttaa henkilöstöä toimimaan samoin. (de Waal 

2010, s. 83) Hienoista mittausjärjestelmistä ja graafisten tulosten esityksistä ei ole 

hyötyä, jos niitä ei hyödynnetä systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Tämä ei on-

nistu ilman koko henkilöstön mukaansa tempaavaa otetta. (Jääskeläinen et al. 2013, 

s. 61)  

 

Sitoutumatonta organisaatiota pidetään uhkana organisaation suorituskykysuuntau-

tuneisuudelle (de Waal 2004, s. 308).  Kuvan 12 mukaan työntekijän sitoutumista 

Suoritus-
kyvyn 

johtaminen

Sitouttaminen

Ohjaaminen Tukeminen

Toimintasuun-
tautuneisuus
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ja suorituskykyä voidaan edistää oikeanlaisella tavoiteasettelulla, sitoutumisen tu-

kemisella ja suorituskyvyn sekä sitoutumisen arvioinnilla. Oikeanlaista tavoiteaset-

telua on kuvattu kuvassa 13. 

 

Jokaisen organisaatiotason sitoutumisen nähdään olevan ratkaisevassa roolissa im-

plementoinnin onnistumisessa (de Waal et al. 2008, s. 380-381). Sitoutumattoman 

asenteen ehkäisemiseksi johtamisen tulisi olla henkilöstöä huomioivaa ja ottaa kan-

taa mm. työntekijöiden heikkoihin tuloksiin. Henkilöstön vastuullisuuden korosta-

minen ja julkinen palaute työntekijöiden tekemistä parannuksista lisäävät henkilös-

tön sitoutumista. (de Waal 2010, s. 83-84)  

 

 

 

Kuva 12.  Sitoutumisen tukeminen (mukaillen Gruman ja Saks 2011, s. 128) 

 

OHJAAMINEN 

 

Henkilöstön korkeampien tavoitteiden saavuttamisen edistämiseksi tarvitaan ohjaa-

mista. Ohjaamisen avulla pyritään vaikuttamaan suoritettavan tehtävän lopputulok-

seen. Ohjaamista voidaan luonnehtia tavoitteiden asettamisella, parannussuunnitel-

mien laadinnalla, edistymisen seurannalla ja tarvittaessa korjaavien toimenpiteiden 

toteuttamisella. (de Waal 2010, s. 83) Ukko et al. (2007, s. 40) mukaan ihmiset 

kaipaavat rakentavaa palautetta enemmän jonkin haasteen edessä kuin silloin, kun 

työ on jo tehty. Ammattitaidolla on suuri merkitys oikeanlaisessa ohjaamisessa ja 

rakentavan palauteen antamisessa lopputuloksen kannalta. 
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Tavoitteiden ymmärtäminen henkilöstölle on helpompaa, jos he pääsevät osallistu-

maan tavoitteita koskevaan päätöksentekoon. Hyvät tavoitteet ovat organisaation 

näkökulmasta hyväksyttäviä, johdonmukaisia, ymmärrettäviä, saavutettavia ja mo-

tivoivia. Tavoitteita on kyettävä muuttamaan, mikä toimintaympäristössä tapahtuu 

muutoksia. (Ukko et al. 2007, s. 26)  

 

Tavoiteasetannan tulee rakentua kuvan 13 mukaan yrityksen, yksikön, tiimin ja 

työntekijän tavoitteista. Ne konkretisoituvat hierarkkisesti alaspäin mentäessä. Tut-

kimuksen mukaan tavoitteet saavutetaan paremmin, mikäli henkilöstö on päässyt 

vaikuttamaan niihin (Ukko et al. 2005; Ukko et al. 2007, s. 28). Mittareiden tavoit-

teiden saavuttamista edistää henkilöstön vaikutusmahdollisuudet tavoitteisiin liit-

tyen. Vaikutusmahdollisuudet lisäävät ymmärrystä, tietoa, syventävät oman roolin 

ymmärtämistä organisaatiossa, nostavat työtyytyväisyyttä ja tuottavuutta. (Miller 

& Monge 1986; Yammarino & Naughton 1992; Ukko et al. 2009a, s. 319). 

 

   

Kuva 13. Tavoitemalli (Niermeyer et al. 2004; mukaillen Ukko et al. 2007 s. 24) 

 

Parannussuunnitelmien laadinta ja edistymisen seuranta vaativat tulosten läpikäy-

mistä. Tulosten pohjalta tehdään korjaavat toimenpiteet ja seurataan niiden toteutu-

mista. Tulosten viestinnässä pidetään tärkeänä, miten tulokset viestitään henkilös-

tölle. Jos tulokset ovat hyviä, on ylläpidettävä henkilöstön työmotivaatiota. Heikot 

tulokset on pyrittävä esittämään motivoivasti siten, että ne jatkossa paranevat. Huo-

noihin tuloksiin liittyvä palaute tulisi antaa välittömästi. Palautteen tulisi sisältää 

selkeä kehittymisen kohde ja neuvoja sen saavuttamiseen. Työntekijä voi jäädä tyh-

jän päälle, mikäli ei anneta ohjeita kehittymiseen. (Ukko et al. 2007, s. 40)  
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TUKEMINEN 

 

Valmentavalla johtamistyylillä annetaan henkilöstölle mahdollisuus vaikuttaa hei-

dän omiin tuloksiinsa. Henkilöstön tulisi pystyä vaikuttamaan tavoitteiden ja pää-

määrien muodostamiseen. (de Waal 2010, s. 83) Useimmiten ihmiset haluavat osal-

listua itse työnsä suunnitteluun, työtapojen valintaan, tavoitteiden asettamiseen ja 

kehittämiseen (Ukko et al. 2007, s. 29). Työntekijöille tulee antaa valtaa vaikuttaa 

keinoihin, joilla tavoitteet saavutetaan. Lisäksi tulee pohtia yhdessä, voisiko asioita 

tehdä uudella poikkeavalla tavalla. (Hauser & Katz, 1998, s. 518–521) Tänä päi-

vänä työ on usein asiantuntijatyötä, joka korostaa valmentavan johtamistyylin si-

säistämistä. 

 

Tukemisella siis pyritään auttamaan henkilöä löytämään toiminnastaan parempia 

tapoja toimia etsimättä syitä ulkopuolelta. Varsinkin kehityskeskusteluissa olisi tär-

keää analysoida yhdessä, mitkä asiat omassa toiminnassa johtivat tiettyyn tulok-

seen. Lisäksi tulisi pohtia, kuinka tuloksia voitaisiin parantaa. (de Waal 2010, s. 83-

84) 

 

TOIMINTASUUNTAUTUNEISUUS 

 

Toimintasuuntautuneisuudella voidaan kuvata suorituskyvyn johtamisen tehok-

kuutta. Mikäli suorituskykytieto ei johda toimintaan, niin tiedolla ei ole juurikaan 

arvoa. Organisaation toimintasuuntautuneisuutta edistävät integraatio, korjaava toi-

minnan johtaminen ja ennalta ehkäisevä johtaminen. (ibid) 

 

Integraatiolla tarkoitetaan sitä, kuinka suorituskykytieto on integroitunut päivittäi-

seen operatiiviseen johtamiseen. Poikkeama-, analyysi- ja toimenpideraportteja tu-

lisi aktiivisesti käydä läpi tiimi- ja osastopalavereissa.  Mikäli suorituskykytietoa 

käytetään organisaation päivittäisessä työssä ja päätöksenteossa, integraatiota voi-

daan pitää hyvänä. (ibid) Aho (2011, s. 167) toteaakin, ”Jotta suorituskyvyn koko-
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naisprosessi olisi tehokas, on loogista odottaa selkeää yhteyttä liiketoimintastrate-

giasta operatiivisten ja taloudellisten suunnitelmien kautta raportointiin ja ennusta-

miseen.”  

 

Korjaava toiminnan johtaminen edellyttää, että henkilöstö kehittää toimintaa heik-

kojen tulosten parantamiseksi. Se vaatii yhtenäistä ja jatkuvaa läpinäkyvyyttä orga-

nisaation suoriutumisesta, säännöllistä etenemisen valvomista ja analysointia sekä 

suorituskyvyn parantamisen edistämistä. Organisaatiolle on oltava selvää, että kor-

jaavat toimenpiteet on tehtävä ja vastuut on henkilöitävä. Lisäksi korjaavien toi-

menpiteiden tulokset tulee arvioida. (de Waal 2010, s.84) 

 

Ennaltaehkäisevällä johtamisella pyritään tekemään muutoksia epäsuotuisan en-

nusteen pohjalta, jotta ongelmia voidaan välttää. Organisaatiolla tulisi olla selvä 

näkemys ennaltaehkäisevistä toimenpiteistä ja niiden vastuuhenkilöistä. Ennaltaeh-

käisevän toimenpiteen tulos on myös syytä arvioida. (ibid)  

  

3.4 Suorituskykymittariston rakenne 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointiin ja tehokkaaseen käyttämi-

seen nähdään vaikuttavat mittariston rakenteelliset tekijät, jotka de Waal (2004, s. 

308) luokittelee seuraaviin osa-alueisiin: 

 

 mittariston vastuullinen rakenne 

 mittariston sisältö ja eheys 

 mittariston johdettavuus. 

 

Seuraavaksi käsitellään tarkemmin em. osa-alueita. Ne muodostavat mittariston 

keskeisen rakenteellisen sisällön, jonka avulla tuetaan mittariston jalkauttamista ja 

tehokasta käyttämistä. Mittariston tulisikin luoda selvä viitekehys suorituskyvyn 

johtamisen tueksi. 
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MITTARISTON VASTUULLINEN RAKENNE 

 

Organisaatio tarvitsee tuekseen mittaristolta selvän, formaalin ja vastuullisen ra-

kenteen. Mittaristossa tulee olla oppimiseen tähtäävä tyyli, tehtävät ja vastuut mää-

riteltyinä organisaation kaikilla tasoilla. (de Waal 2010, s. 82) Vastuullisella raken-

teella varmistetaan, että liiketoimintaprosesseja tuetaan samojen tavoitteiden mu-

kaisesti eri organisaatiotasoilla. Suorituskykyä johdetaan organisaatiossa tyypilli-

sesti kolmella eri tasolla: strategisella, operatiivisella sekä yksilötasolla (Brudan 

2010; Aho 2011, s. 185). Kuvassa 14 on havainnollistettu mittariston vastuullista 

rakennetta. Se kuvaa mittareiden, prosessien ja yrityksen tavoitteiden linjassa ole-

mista. Mittareiden ja prosessien tulisi tukea toinen toisiaan strategisella ja operatii-

visella tasolla. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 14. Mittariston rakenne (Najmi et al. 2005, s. 113) 

 

Mikäli organisaatiolta puuttuu selkeä suunta tai tavoitteet eivät ole organisaatiolle 

ymmärrettäviä, mittaristoon kytkeytyviä kriittisiä menetystekijöitä ja suoritusindi-

kaattoreita on vaikea muodostaa oikein. Se heikentää johtamisjärjestelmän käytet-

tävyyttä organisaatiossa. (de Waal et al. 2008, s. 370) Silloin mittarit eivät myös-

kään tue kuvan 14 mukaista prosesseja ja suuntaa. Se laskee järjestelmän tehok-

kuutta. Mikäli organisaatiolla on vaikeuksia saavuttaa strategisia päämääriä, syyt 

voivat johtua siitä, että ihmiset alisuoriutuvat, strategisia tavoitteita ei ole kommu-

nikoitu tehokkaasti tai strategisia tavoitteita ei ole määritelty oikein (Namji et al. 

2005, s. 109-122). 

SUUNTA 

- Missio 

- Visio 

- Strategiset päämää-

rät 

 

PROSESSIT 

- Yrityksen liiketoi-

minta prosessit ja 

prosessien relevantit 

omistajat 
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- Strategisen tason 

mittarit 

- Operatiivisen tason 

mittarit 
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Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokkuutta voidaan lähestyä seuraavilla ky-

symyksillä: 

 

 Tuntevatko organisaation jäsenet vastuuta heidän tuloksistaan? 

 Kuinka halukkaita he ovat käyttämään järjestelmän tuottamaa informaatiota 

työssään? (de Waal 2010, s. 82) 

 

Kuinka paljon organisaation jäsenet tuntevat vastuullisuutta tuloksia kohtaan, on 

yhteydessä vastuualueen suorituskykymittareihin. Mitä merkityksellisempiä henki-

löstön mielestä mittarit ovat, sitä vahvemman kannusteen niihin nähdään sisältyvän. 

(ibid) Mikäli suoritusindikaattoreita ei ole muodostettu osaston, tiimin tai henkilö-

kohtaisten vastuiden mukaisesti, se heikentää niiden ohjaavuuden vaikutusta (de 

Waal et al. 2008, s. 370). 

 

Mikäli yksikön päällikkö ei tiedä, että heikko yhtiön tulos johtuu omasta yksiköstä. 

Hän ei todennäköisesti silloin tunne siitä myöskään vastuuta, eikä yritä parantaa 

tulosta omassa yksikössään. Kuitenkin tulosvastuu vaatii, että henkilöstölle anne-

taan tietty liikkumavara. Silloin ihmisillä on mahdollisuus vaikuttaa tuloksiin ja 

tietty vapaus toimia päämäärän saavuttamiseksi. (de Waal 2010, s. 83) 

 

MITTARISTON SISÄLTÖ JA EHEYS 

 

Mittariston tulee olla selkeä ja riittävän yksinkertainen. Eri mittareiden taustatekijät 

ja vaikutukset työntekijöihin sekä eri osastoihin tulee ymmärtää hyvin. (Hauser & 

Katz 1998, s. 523–524) Mittareiden liiallinen määrä lisää riskiä erottaa epäolen-

naista ja oleellista tietoa toisistaan, mikä heikentää järjestelmän tehokkuutta (Tan-

gen 2005, s. 50). Liiallinen mittareiden määrä voi aiheuttaa myös ns. metsää ei 

nähdä puilta- ilmiön. Se heikentää mittareiden ohjausvaikutusta (de Waal et al. 

2008, s. 370).  
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Hyville mittareille on mm. Laitinen (1998, s. 47) asettanut seuraavat vaatimukset:  

 

 Mittarit mittaavat pidemmän aikavälin suorituskykyä. 

 Mittaristossa on taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. 

 Mittareita lasketaan ja käytetään jatkuvasti. 

 Mittarit ovat yksinkertaisia, helposti ymmärrettäviä ja käyttöönotettavia. 

 Mittarit ovat sopeutettavissa prosessin muutoksiin. 

 Mittarit täydentävät toisiaan.  

 

Bourne et al. (2005) tutkimuksessa verrattiin saman yrityksen sisällä keskinkertai-

sesti ja korkeasti suoriutuvia liiketoimintayksikköjä. Korkeamman suorituskyvyn 

omaavalla yksiköllä mittarit olivat selvästi kehittyneempiä. Lisäksi niiden tuotta-

maa tietoa viestittiin ja käytettiin monipuolisemmin organisaatiossa verrattuna kes-

kinkertaisesti suoriutuviin. 

 

JOHDETTAVUUS 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehtävänä on tuottaa strategista suorituskyky-

tietoa. Sen täytyy olla luotettavaa, oikea-aikaista ja yhtenäistä. (de Waal 2010, s. 

82) Tiedolla on pystyttävä johtamaan ja luomaan arvoa organisaatiossa.  

Usein tiedon laatu on koettu todelliseksi haasteeksi suorituskyvyn mittaamisen yh-

teydessä. Huono tiedon laatu johtaa siihen, että suorituskyvyn johtamisjärjestel-

mässä olevaan dataan ja raportteihin ei luoteta varauksetta. (Aho 2011, s. 155) Vää-

rällä tiedolla johtaminen aiheuttaa ristiriitoja. Se ei edistä suorituskykyä ja tue joh-

tamista. 

 

Jokaisella organisaatiossa työskentelevällä tulisi olla käsillä se informaatio, jota he 

tarvitsevat päätöksentekoon (Dresner 2007; Aho 2011, s. 152-153). Järjestelmän ja 

raporttien tulisi olla käyttäjäystävällisiä. Lisäksi yksityiskohtaisempaan tietoon tu-

lisi päästä helposti käsiksi. (deWaal 2010, s. 82) Silloin tarvittavaa tietoa on hel-

pompi käyttää päivittäisessä työssä, eikä sen etsimiseen ei kulu kohtuuttomasti ai-

kaa. 
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3.5 Johtamisjärjestelmän uudelleen arviointi 

 

Yrityksen tavoitteet, resurssit ja ehkä strategiatkin muuttuvat vuosien kuluessa. 

Myös mittariston on seurattava mukana muutoksissa. Tavoitteiden muuttaminen 

käytettävissä olevia resursseja vastaaviksi on osa mittariston ylläpitoa. Jos toimin-

taprosessit muuttuvat, mittaristoon on ehkä lisättävä uusia suorituskyvyn osa-alu-

eita tai poistettava vanhentuneita. (Tenhunen et al. 2001, s. 25) Työnkuviin pohjau-

tuvien vastuualueiden mukaan muodostettuja suoritusindikaattoreita tulee muuttaa, 

mikäli työnkuvien vastuissa tapahtuu muutoksia.  

 

Franco-Santos et al. (2005, s. 128) mukaan useat tutkimukset osoittavat, että suori-

tuskyvyn johtamisjärjestelmän säännöllistä uudelleen arviointia pidetään tärkeänä 

järjestelmän tehokkaan käyttämisen edellytyksenä. Mikäli mittariston rakennetta ei 

päivitetä riittävän usein, sen sisällön vastaavuus heikkenee sisäisille ja ulkoisille 

tekijöille (de Waal et al. 2008, s. 371). Bititci et al. (2000, s. 696) mukaan suoritus-

kyvyn johtamisjärjestelmän tulisi olla herkkä organisaation sisäisille ja ulkoisille 

muutoksille, mikäli muutokset sisäisessä ja ulkoisessa ympäristössä ovat riittävän 

suuria, on pystyttävä uudelleen priorisoimaan sisäisiä tavoitteita. 

 

Johdon sitoutumista mittausjärjestelmän kehittämiseen pidetään tärkeänä asiana (de 

Waal et al. 2008, s. 368). Se luo kehittämishalukkuutta henkilöstön keskuudessa. 

Kuvassa 15 on kuvattu mittaristoa kehittävää positiivista kierrettä, jonka mukaan 

mittariston käyttämisestä syntyvät henkilökohtaiset kokemukset ja havaitut konk-

reettiset hyödyt muuttavat asenteita ja saavat aikaan kehitysehdotuksia. Niiden 

avulla mittaristoa voidaan kehittää ja rakentaa. Henkilöstön mukaan saaminen ke-

hittämisen kierteeseen on merkki, että mittaristo koetaan tärkeänä ja muutospro-

sessi on käynnissä. 
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Kuva 15. Järjestelmän kehittymisen positiivinen kierre (Tenhunen et al. 2001, s. 25) 

 

Taticchi et al. (2012, s. 47) pitävät mittariston uudelleen arviointia yhtenä suoritus-

kyvyn johtamisjärjestelmämallien kulmakivenä, koska vain harvoissa johtamisjär-

jestelmämalleissa huomioidaan mittariston uudelleen arvioinnin tarve. Organisaa-

tiossa tulisikin luoda suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnin jälkeen 

käytännöt, joilla mittaristoa arvioidaan säännöllisesti ja varmistetaan sen validi-

teetti. De Waal et al. (2008, s. 371) mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmälle 

tulisi nimetä vastuuhenkilö muuten mittariston päivittäminen ja mahdollisien on-

gelmien ratkaiseminen ontuvat. Se voi johtaa lopulta mittariston käyttämisen heik-

kenemiseen. 

 

Mittariston kehittämisen ja uudelleen arvioinnin apuna voidaan käyttää arviointi-

malleja. Namji et al. (2005) ja Tangen (2004) ovat laatineet suorituskyvyn mittaris-

ton uudelleen arviointimallit, joita voidaan käyttää mittariston säännöllisen uudel-

leen arvioinnin tukena. Malleja on kuvattu lyhyesti seuraavaksi. 

 

NAMJIN JA KUMPPANEIDEN ARVIOINTIMALLI 

 

Namji et al. (2005) jakavat arviointiprosessin suorituskyvyn johtamisjärjestelmän 

ja liiketoiminnan suorituskyvyn arviointiin kuvassa 16. Liiketoiminnan suoritusky-

vyn arvioinnilla vaikutetaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän suunnitteluun ja 

implementointiin. Sen avulla luodaan puitteet tehokkaasti toimivalle johtamisjär-

jestelmälle.  
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Kuva 16. Arviointiprosessi (mukaillen Namji et al. 2005, s. 114) 

 

Jatkuvan operatiivisen tason suoritusindikaattoreiden arviointi huomioi tekijöitä, 

jotka vaikuttavat operatiivisten mittareiden määrittelemiseen. Määrittämisessä ote-

taan kantaa arvioinnin taajuuteen: mitä dataa kerätään ja kuka on siitä vastuussa. 

Kerättyä dataa analysoimalla voidaan nähdä, onko prosessi menossa tavoitteita 

kohti. Mahdollisten ongelmien syyt selvitetään, jonka jälkeen ratkaisu implemen-

toidaan järjestelmään. Mahdollisia ongelmia voivat aiheuttaa alisuoriutuminen, 

väärät tai väärin viestityt strategiset tavoitteet. (Najmi et al. 2005, s. 117) 

 

Jaksoittain suoritettava strategisen tason mittareiden arviointi vaikuttaa operatiivis-

ten mittareiden ja yrityksessä toteutettavien prosessien määrittelemiseen. Strategi-

sen tason mittareiden tieto muodostuu strategisen ja operatiivisen tason indikaatto-

reista. Arvioinnilla pyritään ottamaan kantaa seuraaviin kysymyksiin: 

 

 Saavuttaako organisaatio tehokkaasti strategisia päämääriä? 

 Onko johtamisjärjestelmä ajan tasalla ja riittävän luotettava? 

 Ovatko suorituskykyindikaattoreiden väliset suhteet ajan tasalla ja edusta-

via? (ibid) 

 



35 

 

Kokonaisuuden arviointi käsittelee yrityksen strategisia päämääriä. Niillä vaikute-

taan yrityksen suuntaan, prosesseihin ja mittareihin (kuva 14). Arvioinnissa huomi-

oidaan mission ja vision validiteetti sekä yrityksen strategisten päämäärien sovel-

tuvuus. Tyypillisesti arviointi tehdään vuosittaisten palaverikäytänteiden pohjalta. 

Ulkopuolisten tekijöiden, järjestelmän laajuuden ja tavoitteiden tarkastelun pohjalta 

laaditaan mahdolliset parannukset mittaristoon. (ibid) 

 

TANGENIN ARVIOINTIMALLI 

 

Tangen (2004, s. 133-139) on kehittänyt suorituskyvyn johtamisjärjestelmän uudel-

leen arviointimallin, joka on esitetty kuvassa 17. Malli koostuu järjestelmä-, mittari- 

ja implementointiosiosta. Jokaisessa osiossa on kolme toimenpidevaihetta. Mallia 

voidaan käyttää erilaisten suorituskykymittaristojen arviointiin. Mallia on kuvattu 

alla. 

 

Ensimmäinen vaihe (valitse alue) 

Valitaan arvioinnin kohde tai alue. Isoimmissa yrityksissä voi olla vaikeaa valita 

koko suorituskyvyn johtamisjärjestelmää arvioinnin kohteeksi, jonka vuoksi käsi-

teltävä kohde saattaa olla järkevä rajata. Rajauksessa huomioidaan strategiset yh-

teydet ehjän kokonaisuuden säilyttämiseksi. Rajauksessa muodostetaan kuvan 18 

mukaisesti eri järjestelmätasojen, yksittäisten mittareiden, käyttäjien ja päämäärien 

yhteydet. (ibid) 

     JÄRJESTELMÄ MITTARI           IMPLEMENTOINTI 

 

Kuva 17. Mittariston arviointimalli (Tangen 2004, s. 134) 
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Kuva 18. Johtamisjärjestelmän rakennetta kuvaava malli (Tangen 2004, s. 111) 

 

Toinen vaihe (järjestelmän arviointi) 

Järjestelmän vaatimusten arviointia ensimmäisessä vaiheessa rajattuun alueeseen 

voidaan lähestyä seuraavilla kysymyksillä: 

 

 Tuottaako järjestelmä riittävän tarkkaa informaatioita rajatusta kohteesta? 

 Tukeeko rajauksen kohteen rakenne ja sisältö tavoiteasetantaa/strategiaa? 

 Estääkö se osa-optimoinnin? 

 Käytetäänkö mittareita liikaa? 

 Käytetäänkö laadullisia mittareita riittävästi? 

 Onko mittareiden ja tavoitteiden välillä kausaalinen yhteys? 

 Onko riittävästi huomioitu sisäisiä ja ulkoisia tarpeita? 

 Onko sidosryhmien tarpeita huomioitu? 

 Huomioidaanko kaikki organisaatiotasot?  

 Ovatko tavoitteet lyhyellä vai pitkällä aikavälillä? 

 Onko tieto helposti saatavilla ja kohdistuuko se oikeille ihmisille? 

 Hyödynnetäänkö informaatiotekniikkaa riittävästi? 

 Tuetaanko rakenteella kehittymistä? (ibid) 

 

Arvioinnilla pyritään löytämään järjestelmän heikkouksia ja vahvuuksia. Mikäli ra-

jattava alue ei täytä sille asetettuja vaatimuksia, siirrytään vaiheeseen kolme. Jos 

vaatimukset täyttyvät, niin siirrytään vaiheeseen 4. (ibid) 
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Kolmas vaihe (järjestelmän uudistaminen) 

Järjestelmän parantamisella voidaan tähdätä mittaristoa täydentävään korjaami-

seen, jolloin mittaristo ei täytä niiltä osin vaadittavia ominaisuuksia. Ennakoiva 

korjaaminen tähtää mittariston kehittämiseen, vaikka mittaristo täyttää sille asetetut 

vaatimukset. Seuraaviin keskeisiin kysymyksiin pyritään löytämään ratkaisut: 

 

 Mitä pitäisi mitata enemmän?  

 Mitä ei pitäisi mitata ollenkaan? (ibid) 

 

Neljäs vaihe (mittareiden erittely) 

Kaikki saatavissa oleva tieto mittareista täytyy yhdistää ja kuvata. Apuna voidaan 

käyttää liitteen 3 mukaista mittarin määrittelylomaketta. Sen tarkoitus on toimia 

mittareiden suunnittelun tukena ja auttaa olemassa olevien mittareiden arviointia. 

(ibid) 

 

Viides vaihe (mittareiden arviointi) 

Jokaista mittaria tulee analysoida. Liitteessä 3 on esitetty mittareiden arvioinnin tu-

eksi mittarin luokittelulomake. Varsinkin mittarin tuottamaan hyötyyn ja käytettä-

vyyteen tulisi kiinnittää huomiota. Arvioinnissa käytetään apuna liitteen 3 mittarin 

määrittelylomaketta ja mittarin luokittelulomaketta. (ibid) 

 

Kuudes vaihe (mittareiden uudistaminen) 

Liitteen 4 mukaisen mittarin luokittelulomakkeen perusteella epäluotettavat ja tar-

peettomat mittarit poistetaan järjestelmästä. Informatiivisten mittareiden tarpeelli-

suutta arvioidaan kriittisesti. Lisäksi vaiheen 3 tulokset huomioidaan tässä vai-

heessa. On myös todennäköistä, että luokittelun mukaiset tärkeät, hyödylliset ja in-

formatiiviset mittarit vaativat muuttamista. Mittareiden muuttamisessa pyritään pa-

rantamaan niiden hyödyllisyyttä ja käytettävyyttä. Mittareiden kehittäminen tulee 

suuntautua liitteessä 3 esitetyn mittarin ominaisuuslomakkeen positiivisten ominai-

suuksien suuntaan. Mittareiden muuttaminen voi kohdistua myös mittarin määrit-

telylomakkeen mukaisten määrittelyarvojen muuttamiseen. Lopuksi uudet mittarit 

lisätään järjestelmään. (ibid) 
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Seitsemäs vaihe (implementointi) 

Tässä vaiheessa implementoidaan mittaristo (ibid). 

 

Kahdeksas (toteutuksen arviointi) ja yhdeksäs vaihe (lisäuudistaminen) 

Tässä vaiheessa varmistetaan, että implementoinnilta saavutetaan sille asetellut 

vaatimukset. Arvioinnin apuna voidaan käyttää vaiheessa kaksi esitettyä kysymys-

listaa. Yhdeksännessä vaiheessa lisämuutos on tehty perustuen vaiheeseen 8. (ibid) 

 

Edellä esitellyissä Namjin ja kumppaneiden sekä Tangenin uudelleen arviointimal-

leissa on eroavuuksia. Tangenin malli kuvaa yksityiskohtaisesti järjestelmän, mit-

tareiden ja implementoinnin uudelleen arviointia. Siinä otetaan kantaa mm. yksit-

täisiin mittareihin ja annetaan ohjeita niiden kehittämiseen. Namjin ja kumppanei-

den mallissa uudelleen arviointia lähestytään yrityksen strategisesta lähtökohdista. 

Siinä arvioinnin lähtökohdan muodostaa mittariston ja liiketoiminnan strateginen 

ja operatiivinen yhteys. 

 

Tässä tutkimuksessa on esitetty molemmat mittariston uudelleen arviointimallit, 

koska molempien lähestymistapojen huomioiminen on tärkeää mittariston uudel-

leen arvioinnissa. Namjin ja kumppaneiden malli käy hyvin mittaristokokonaisuu-

den ja liiketoiminnallisen yhteyden uudelleen arviointiin, jota tulisi tehdä säännöl-

lisesti organisaation strategisella ja operatiivisella tasolla. Mikäli arviointi paljastaa 

puutteita, niin Tangenin mallin avulla voidaan tehokkaasti kehittää mittareita ja jär-

jestelmän eri osa-alueita vastaamaan liiketoiminnan tavoitteita. 

 

3.6 Koulutus 

 

Koulutuksen merkitystä suorituskyvyn tehokkaan jalkauttamisen tukena on koros-

tettu useissa tutkimuksissa, mm. Franco et al. (2003, s. 705) ja Tung et al. (2011, s. 

1287-1310) pitävät koulutusta tehokkaan järjestelmän käyttämisen edellytyksenä. 
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Koulutuksella ei ole varsinaisesti suoraa yhteyttä suorituskykyyn. Sen nähdään tu-

kevan organisaatiota mahdollistaen tehokkaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän 

hyödyntämisen (Bourne et al. 2013, s. 1610).  Cavaluzzo et al. (2004, s. 249) löy-

sivät suorituskyvyn mittaamisen kehittämisessä ja tuloksissa positiivisen yhteyden 

pidettyihin koulutuksiin. Lisäksi Chanin (2004) tutkimus viittaa koulutuksen ole-

van merkittävä tekijä, joka vaikuttaa suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokkuu-

teen. 

 

Panostus koulutuksen resursointiin osoittaa, että organisaatiossa halutaan tukea 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän kehittämistä ja implementointia (Tung et al. 

2011, s. 1293). Se korostaa johtamisjärjestelmän prioriteettia henkilöstön keskuu-

dessa ja vähentää henkilöstön epätietoisuutta suorituskyvyn mittaamista kohtaan. 

De Waal et al. (2008, s. 372) mukaan järjestelmän prioriteetin laskeminen ja orga-

nisaation epätietoisuus mittariston tuomista hyödyistä nähdään yhtenä implemen-

toinnin ja järjestelmän tehokkaan käyttämisen haasteena. 

 

Kaikilla mittareilla tulee olla selvästi viestitty tarkoitus, havainnollistettu oikeelli-

suus ja luotettavuus, jotta informaatioita voidaan käyttää päätöksenteon tukena. Il-

man riittävää koulutusta suorituskykymittarit saatetaan hahmottaa epäkäytännölli-

siksi ja päätöksenteon kannalta merkityksettömiksi. (Tung et al. 2011, s.1293) 

Kaikki organisaation jäsenet eivät välttämättä ymmärrä yksiselitteisesti mittarin 

merkitystä kokonaisuuden kannalta, mikäli sitä ei tuoda esille. 

 

Riittävää koulutusta pidetään tärkeänä uuden projektin onnistumiselle, koska se vä-

hentää vastustusta ja lisää uuden projektin uskottavuutta. Suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän tehokkuus edellyttää, että henkilöstöllä on riittävä tietämys, kyky ja 

halu käyttää järjestelmää oikein. (Tait et al. 1988; Smith 1998; Chamberlain 2011; 

Baird et al. 2012, s. 166) 
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3.7 Viestintä 

 

Viestintä on osa jokapäiväistä kanssakäymistä. Sen erilaiset merkitykset voivat 

tulla harvoin hyödynnetyksi. Varsinkin muutoshankkeissa viestinnän merkityksien 

hyödyntäminen voi tehostaa muutoksen läpivientiä organisaatiossa. Uusi-Rauvan 

(1994, s. 12) mukaan viestintä yritysyhteisössä 

 

 yhdistää ihmisiä ja eri organisaatioita toisiinsa eli verkostoi 

 pitää yllä ja uusii yrityskulttuuria ja arvomaailmaa 

 kuljettaa ja synnyttää ideoita 

 käynnistää yrityksen henkisen ja yksilöiden inhimillisen kasvun. (Avoimen 

vuorovaikutuksen ilmapiirissä viestintä ylläpitää kykyään kohdata vir-

heensä ja oppia niistä.) 

 rohkaisee ihmisiä olemaan oma itsensä ja löytämään tukea vuorovaikutuk-

sessa toisen kanssa 

 estää erimielisyyksiä riistäytymättä sovittamattomiksi ristiriidoiksi 

 edistää ja ylläpitää tasavertaisuutta yrityksen syväarvona 

 suojaa henkilöstöä esimiesten mahdollista mielivaltaa vastaan. (Viestintä 

muuttaa valtaa ja vähentää mielivaltaa.) 

 

Viestintä voidaan tässä tutkimuksessa jakaa johtamisjärjestelmän käyttöönottoa ja 

suorituskyvyn johtamista tukevaan viestintään. Molempien näkökulmien huomioon 

ottaminen johtamisjärjestelmän jalkauttamisen kannalta on hyvin oleellista. Seu-

raavaksi on kuvattu molempia näkökulmia. 

 

VIESTINTÄ JOHTAMISJÄRJETELMÄN KÄYTTÖÖNOTTOSSA 

 

Viestinnällä on erittäin merkittävä rooli siinä vaiheessa, kun yrityksessä ollaan 

aloittamassa suorituskyvyn mittaamista. Muutostilanteisiin liittyy aina vaikeuksia., 

mutta niitä on mahdollista hallita oikeanlaisella muutosviestinnällä. Tärkeää muu-

tosviestinnässä on kasvokkuus. Panostus mahdollisimman henkilökohtaiseen vies-
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tintään suorituskyvyn mittaamisen aloittamisessa on hyvin pieni verrattuna saata-

vaan hyötyyn. (Ukko et al. 2007, s. 36-37) Mikäli viestinnässä onnistutaan, mittaa-

minen ja tiedolla johtaminen näyttäytyy henkilöstölle aivan muuna kuin kontrol-

lointina tai kyttäämisenä (Jääskeläinen et al. 2013, s. 24). 

 

Viestinnän tulisi keskittyä käyttöönottovaiheessa seuraaviin kysymyksiin: 

 

 Mihin suorituskyvyn mittaamista käytetään? 

 Mitä se edellyttää työntekijöiltä? 

 Mitä mittaaminen paljastaa omasta toiminnasta? (Ukko et al. 2007, s. 38) 

 

Viestinnän näkökulmasta paras tilanne olisi henkilöstön aktiivinen osallistuminen 

mittaamisen suunnittelu- ja käyttöönottoprosessiin. Tällöin suunnittelutyössä mu-

kana olevat työntekijät voivat viestiä muulle henkilöstölle, miten suunnittelu- ja 

käyttöönottoprosessi etenee. Lisäksi osallistuminen lisää henkilöstön sitoutumista 

ja motivaatioita uuteen järjestelmään ja käytäntöön. (ibid) 

 

Yksinkertaiset muutosjohtamisen keinot, kuten avoin kommunikaatio ja henkilös-

tön kuunteleminen, ovat osoittautuneet tehokkaiksi mittaristoprojektien onnistumi-

sen tukemisessa. Henkilöstön reaktiot lähtevät usein siitä, että mittaamisen tarvetta 

tai hyötyjä ei ymmärretä. Yksi tapa vähentää turhia epäilyksiä on lisätä tietoisuutta 

mittauskäytännöistä. Mittaamiseen liittyvien asioiden, kuten käyttötarkoituksen pe-

rusteleminen usein parantaa henkilöstön suhtautumista. (Jääskeläinen et al. 2013, s. 

23) 

 

VIESTINTÄ SUORITUSKYVYN JOHTAMISEN TUKENA 

 

Tehokkaasti toimiva suorituskyvyn johtaminen vaatii riittävää kommunikaatiota 

organisaation voimavarojen suuntaamiseksi. Organisaation tuloksia ja saavutuksia 

täytyy valvoa. Riittävällä kommunikoinnilla varmistetaan, että suorituskykytieto 

ymmärretään organisaatiossa samalla tavalla.  Tärkeä edellytys tehokkaaseen kom-

munikointiin on positiivinen jatkuvaa kehittymistä tukeva kulttuuri. Tulokset tulisi 
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kohdata positiivisella tavalla ja pyrkiä edesauttamaan niiden kehittymistä. (de Waal 

2010, s. 84) 

 

Franco-Santos et al. (2012, s. 29) korostavat kommunikoinnin tärkeyttä kaikilla or-

ganisaatiotasoilla. Malina et al. (2001) tutkimuksen mukaan yritys, joka käyttää 

pelkästään raportointia suorituskyvyn johtamiseen, yhdensuuntainen kommuni-

kointi luo konflikteja ja negatiivista jännitettä johdon ja työntekijöiden välille. Suo-

rituskykyinformaation viestinnän on todettu lisäävän organisaation suorituskykyä. 

Kuitenkin sen tulee olla linjassa yrityksen tarpeisiin, kulttuuriin ja organisaation 

kokemuksiin nähden. (Neely 2003; de Waal 2004, s. 312-313) 

 

Kuvassa 19 on esitetty viestinnän eri ulottuvuuksia. Ne kuuluvat oleellisesti orga-

nisaation suorituskyvyn johtamisen ja jatkuvan parantamisen kulttuuriin. 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 19. Viestinnän kolme elementtiä (mukaillen de Waal 2010, s 84) 

 

Alaspäin suuntautuvalla kommunikaatiolla varmistetaan palautteen antaminen. Sitä 

käytetään myös yleisen suunnan, organisaation prioriteettien tai saavutettavien tu-

losten viestimiseen. Alaspäin suuntautuvalla viestinnällä edistetään työntekijöiden 

mukana olemisen merkitystä ja ohjataan organisaation suuntaa. Palautteen antami-

nen lisää henkilöstön uskollisuutta tuloksia kohtaan. (de Waal 2010, s. 85) 

 

Ylöspäin suuntautuvalla kommunikaatiolla on myös palautteen antamisen merki-

tys. Se lisää johdon tietoa yrityksen tilasta. Lisäksi alemmat organisaatiotason tuot-

tavat eteenpäin suuntaavaa tietoa, jota voidaan käyttää mm. johtamisen tukena. 

(ibid) 

YLÖSPÄIN 

ALASPÄIN 

HORISONTAALINEN 
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Horisontaalisen viestinnän tarkoituksena on lisätä organisaatioyksiköiden välistä 

näkemystä yrityksen suorituskyvystä. Se auttaa henkilöstöä ymmärtämään oman 

tulosyksikön roolin yrityksen osana. Horisontaalinen tiedon vaihto edistää yksiköi-

den välillä ongelman ratkaisua ja oppimista. Se auttaa yrityksen suorituskykykäyt-

täytymisen leviämistä eri yksiköistä toiseen. (ibid) 

 

3.8 Palkitseminen 

 

Kannustinpalkkiot ovat tehokas tapa kiinnittää työntekijän huomio yrityksen ja lii-

ketoimintayksikön tavoitteisiin. Kannustinpalkkioiden kytkennällä tavoitteisiin on 

kaksi tärkeää tehtävää: Työntekijän huomio kiinnittyy strategian kannalta tärkeim-

piin mittareihin ja samalla kannustinpalkkiot toimivat ulkoisena motiivina, koska 

työntekijä saa palkkion saavutettuaan asetetun tavoitteen. (Ukko et al. 2007, s. 43) 

 

Palkitsemiselle on osoitettu monia päämääriä, mutta sen perimmäisenä tavoitteena 

on vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Palkitsemisella nähdään olevan myös 

henkilöstöä motivoiva vaikutus. (ibid) Oikeanlainen palkitseminen sitouttaa työn-

tekijöitä ja edistää tavoitteiden saavuttamista (Bourne et al. 2013, s. 1609). Organi-

saation toimintaa tulisikin palkita saavutusten mukaan suorituskyvyn johtamisjär-

jestelmän avulla (deWaal 2010, s. 82).  

 

Taulukko 1. Palkitsemisen (Hakonen et al. 2005; Ukko et al. 2007, s. 45) 

 

Työ ja tapa toimia 

 Luottamuksen, turvallisuuden ja 

arvostuksen tunne 

Kasvu ja kehittyminen 

 Mahdollisuus rikastaa omaa 

tehtäväkenttää 

 Pitää oma osaaminen ajan tasalla 

Henkilöstöedut 

 Joustavat työajat 

 Tarkoituksenmukaiset työvälineet 

ja olosuhteet 

 Välitetään työntekijöistä ihmisenä 

Rahallinen palkitseminen 

 Peruspalkka, tulospalkkio, 

voittopalkkio, aloitepalkkio, op-

tiot 

 Konkreettinen vastine 

työpanoksesta 
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Työasenteista erityisesti työmotivaatio vaikuttaa tulospalkkauksen toimivuuteen. 

Halu ponnistella organisaation hyväksi on suurin, jos tulospalkkaus toimii hyvin. 

Palkitsemisjärjestelmien tarve perustuu ihmisten haluun saada palkkio tekemästään 

työstä ja palkkioiden motivoivaan vaikutukseen. (Ukko et al. 2007, s. 43) Palkitse-

minen voidaan jakaa neljään erilaiseen palkitsemistapaan taulukon 1 mukaisesti.  

 

Erilaisten palkitsemistapojen arvostus henkilöstön keskuudessa voi vaihdella hyvin 

paljon. Karhun (2005, s.71) tutkimuksen mukaan työntekijät ja toimihenkilöt pitivät 

rahallista palkitsemista parhaimpana ja johtavassa asemassa olevat henkilöt kiitosta 

työtovereilta parhaimpana tapana palkita. Ukko et al. (2009b) tutkimuksessa ei löy-

tynyt merkittävää eroa palkitsemistavoissa eri henkilöstöryhmien välillä. Paras pal-

kitsemistapa tulisikin selvittään tapauskohtaisesti. Palkitsemisjärjestelmän on tut-

kittu vaikuttavan eniten työn tuottavuuteen silloin, kun henkilöstö on osallistunut 

sen rakentamiseen (Ukko et al. 2007, s. 50).   

 

Palkitseminen voidaan toteuttaa yksikkö-, tiimi- tai yksilötasolla. Organisaation 

koko vaikuttaa palkitsemistavan valintaan. Tiimin palkitseminen ohjaa ryhmää yh-

teisen edun mukaisesti ja lisää ryhmän henkilöiden välistä eheyttä. (Ukko et al. 

2009b, s. 12-13) Toisaalta se voi aiheuttaa tietynlaisien tiimien kohdalla ns. vapaa 

matkustaja –ongelmaa. Se voi lisätä ristiriitaisuutta tiimin jäsenien keskuudessa ja 

heikentää palkitsemisen hyötyä. 

 

Palkitseminen välittää viestiä, minkälaista toimintaa organisaatiossa toivotaan ja 

arvostetaan. Palkitsemisella ei kuitenkaan voida korvata hyvää johtamista tai esi-

miestä. Toimiva palkitsemisjärjestelmä auttaa yrityksiä kohdistamaan henkilöstö-

voimavaransa niin, että edellytykset toiminnan kehittämiselle ja taloudellisen tu-

loksen kasvuun parantuvat. Palkitseminen nähdään liian usein yksinomaan talou-

delliseksi palkitsemisena. (Ukko et al. 2007, s. 44)  

 

Bourne et al. (2013, s. 1610) mukaan myös inhimilliseen johtamiseen liittyvällä 

palkitsemisella on ihmisiä motivoiva vaikutus, jonka nähdään edistävän suoritus-
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kykyä. Palkitseminen tulisikin nähdä monipuolisena asiana. Henkilöstöjohtami-

sessa tulee tuntea henkilöstön toiveet ja tarpeet niin hyvin, että osataan palkita oi-

keilla keinoilla. (Ukko et al. 2007, s. 44) 

 

Mittaristo kannattaa yhdistää palkitsemiseen, kun se on todettu kokonaisuutena 

eheänä ja käytännössä toimivana työkaluna (Kankkunen et al. 2005, s. 247-248). 

Suorituskykyinformaatioon pohjautuvaan palkitsemiseen ryhdyttäessä henkilöstön 

tulisi kokea palkitseminen reiluna (Ukko et al. 2009, s. 13). Henkilökohtaisten mit-

tareiden yhteys palkitsemiseen lisää suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta 

käyttämistä (de Waal et al. 2008, s. 371). 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

4.1 Kohdeyrityksen ja toimintaympäristön kuvaus 

 

Vapo-konsernin liiketoiminta-alueet muodostavat Vapo Polttoaineet, Vapo Lämpö 

ja sähkö sekä Vapo Ventures. Liiketoiminnoilla on yhteinen asiakasvastuullinen 

kenttäorganisaatio. Suomi on jaettu kuuteen asiakasalueeseen, jotka hoitavat oman 

alueensa polttoaineiden ja lämmön myymisen ja toimittamisen asiakkaille. Vapo 

Timber vastaa Vapon sahoista. Kekkilä Oy on puutarha-alan pohjoismainen mark-

kinajohtaja kasvualusta-, lannoite- ja katetuotteissa. Vapon liikevaihto jatketulla ti-

likaudella 1.1.2013-30.4.2014 oli 847 Meur. Henkilöstöä oli keskimäärin 1091. 

(Vapo Oy:n kotisivut 2015)  

 

Vapo Polttoaineet liiketoiminta-alueen vastuulla on polttoaineliiketoiminnan kehi-

tys, turvetuotannon suunnittelu- ja kehitystoiminnot sekä tuotantoalueiden luvitus 

ja tuotannosta poistuvien alueiden jälkikäyttösuunnittelu. Varsinainen turvetuo-

tanto ja logistiikkapalvelut on ulkoistettu aliurakoitsijoille. Lisäksi Polttoaineet- lii-

ketoiminta-alue vastaa metsäpolttoaineiden ja puusivutuotteiden valtakunnallisesta 

hankinnasta. (Vapo Oy:n kotisivut 2015) Vapo -konserni tuottaa ja markkinoi ener-

gia -ja ympäristöturpeita Suomessa, Ruotsissa ja Virossa. (Vapo vuosikertomus 

2014, s. 35)  

 

Metsäpolttoaineista Vapo hankkii raaka-aineet oman hankintaorganisaationsa 

kautta Suomessa kaikkialla muualla paitsi Kaakon ja Idän alueille, joilla puuraaka-

aineiden hankinnasta vastaa Harvestia. Kaikkiaan metsäpolttoaineita hankitaan ja 

toimitetaan asiakkaille noin 1,5 TWh vuodessa. Tästä määrästä noin puolet käyte-

tään Vapon omilla voima- ja lämpölaitoksilla. (Vapo vuosikertomus 2014, s. 32) 

Metsäteollisuuden sivutuotteita hankitaan lähinnä konsernin omilta sahoilta noin 

0,5 TWh vuodessa ja niitä myydään polttoaineiksi pääasiassa voima- ja lämpölai-

toksille, mutta osin myös puunjalostusteollisuuden raaka-aineiksi. (Vapo Oy:n vuo-

sikertomus 2014, s. 32) 

http://www.vapo.fi/index.php?id=62
http://www.vapo.fi/index.php?id=63
http://www.vapo.fi/index.php?id=63
http://www.vapo.fi/index.php?id=646
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Vapon Lämpö ja sähkö -liiketoiminta-alue tuottaa asiakkailleen lämpöä, höyryä ja 

sähköä Suomessa, Ruotsissa ja Baltiassa. Liiketoiminta-alue vastaa kymmenen voi-

malaitoksen, 140 lämpökeskuksen ja 24 kaukolämpöverkon operoinnista. Voima-

laitosten tuottama sähkö myydään Pohjoismaiseen sähköpörssiin. Vuositasolla lii-

ketoiminta-alue tuottaa energiaa noin 2 TWh.  (Vapo Oy:n kotisivut 2015) Toiminta 

perustuu paikallisten polttoaineiden hyödyntämiseen ja niistä saatavan energian tar-

joamiseen paikallisten asiakkaiden tarpeisiin. Lämpö ja sähkö -liiketoiminta-alueen 

tuottamasta lämmöstä, höyrystä ja sähköstä yli puolet tuotetaan puupolttoaineilla, 

kolmannes turpeella ja loput muilla polttoaineilla. (Vapo Oy:n vuosikertomus 2014, 

s. 32) 

 

Vapo Ventures kehittää Vapon uusia liiketoimintoja. Uudet liiketoimintaratkaisut 

liittyvät luonnonvarojen kestävään käyttöön jalostusasteen nostamiseksi energia-

tuotteiksi tai uusiksi käyttöhyödykkeiksi. Vapo Ventures luo näistä lähtökohdista 

luonnon kannalta kestävää ja taloudellisesti kannattavaa liiketoimintaa, jossa asiak-

kaat on toiminnan keskiössä. Ensimmäinen Vapo Ventures -startup on Clean Wa-

ters, joka tarjoaa ratkaisuja luonnonvesien käsittelyyn. (Vapo Oy:n kotisivut 2015) 

 

4.2 Tutkimuksen tarpeet kohdeyrityksessä 

 

Kaksi vuotta sitten Vapossa käynnistettiin suorituskyvyn mittaamiseen liittyvä 

Operational Excellence -projekti. Projektin tarkoituksena on uudistaa Vapon johta-

misjärjestelmä, jolle Vapon hallitus on asetettu seuraavat tavoitteet: 

 

 operatiivisen tehokkuuden, toiminnan ja laadun jatkuvaa kehittämistä / pa-

rantamista pitkällä aikavälillä 

 ROIC:n nosto kaikissa Vapo-konsernin liiketoiminnoissa vuoden 2014 lop-

puun mennessä 

 painopiste säästämisestä kannattavaan kasvuun. (Vapo Oy:n Intranet 2015) 

 

 

http://www.cleanwaters.fi/
http://www.cleanwaters.fi/
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Operational Excellence -projekti tarkoittaa Vapo Oy:ssä seuraavaa: 

 

 suunnitellaan ja jalkautetaan johtamisjärjestelmä / johtamisjärjestelmät suo-

ritusmittareineen organisaation kaikille tasoille  

 valitaan henkilöstölle oikeat suoritusmittarit, ja varmistetaan, että tavoitteet 

ovat yhden suuntaiset ja strategiaa tukevat  

 tehdään toimenpidesuunnitelmia ja seurataan poikkeamia (ml. työkalut)  

 tehdään asioita systemaattisesti ja paremmin  

 edistetään jatkuvan parantamisen kulttuuria Vapo Oy:ssä. (Vapo Oy:n In-

tranet 2015) 

 

Projektin päämääränä on suunnitella yrityksen liiketoimintaan soveltuva suoritus-

kyvyn mittaus- ja johtamisjärjestelmä, jonka nähdään luovan suorituskyvyn johta-

misen ja jatkuvan parantamisen kulttuuria. Vapossa ei ole aiempaa kokemusta suo-

rituskyvyn systemaattisesta mittaamisesta ja johtamisesta, mutta organisaatiossa on 

käytetty tuloskortteja ja yksittäisiä mittareita aiemmin. Mittariston suunnittelussa 

on käytetty konsultointiyrityksiä ja yrityksen sisäisiä projektiryhmiä, joiden ko-

koonpanossa on pyritty huomiomaan mittaristoa käyttävä henkilöstö. Mittariston 

käyttöönottaminen tapahtuu porrastetusti vuoden 2015 aikana. Tämä tutkimus pyr-

kii tukemaan järjestelmän käyttöönottoa.  

 

4.3 Haastattelututkimus 

 

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastattelumenetelmän valintaa oh-

jasi sen soveltuvuus tähän tutkimukseen, jossa pyrittiin selvittämään käyttöönotto-

vaiheetta lähestyvän suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista ja teho-

kasta käyttämistä edistäviä tekijöitä. Lisäksi selvitettiin jatkuvan parantamisen kult-

tuuria edistäviä tekijöitä. Tutkittavan asian abstraktius puolsi käytettävää tutkimus-

menetelmää. Työnlaatijan aiempien havaintojen mukaan suorituskyvyn johtamisen 

ja mittaamisen terminologian ymmärtäminen kohdeyrityksessä voi aiheuttaa epä-

selvyyttä. Sitä voidaan vähentää teemahaastattelumenetelmällä. 
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Sen vahvuutena pidetään mm. vuorovaikutteisuutta ja tulkinnallisuutta. Se antaa 

haastattelijalle enemmän vapauksia ja auttaa haastateltavaa, mikäli asiaan liittyy 

ennalta tuntemattomuutta. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, että ihmisten tul-

kinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä, samoin kuin 

sen, että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelun puolistruk-

turoiduille menetelmille on ominaista, että jokin haastattelun näkökohta on lyöty 

lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsijärvi et al. 2000, s. 47) 

 

Haastattelun teemat muodostettiin tutkimusongelmasta. Teemojen aihepiirejä ku-

vataan kuvassa 20 ja 21. Niiden muodostamisessa käytettiin hyväksi kirjallisuus-

osiossa selvitettyjen suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointiin liittyvää 

tutkimustietoa. Se loi viitekehyksen haastattelun teemoille ja tarkentuivat haastat-

telun edetessä. Haastattelut nauhoitettiin myöhempää litterointia varten. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 20. Johtamisjärjestelmän käyttöönottamiseen liittyviä aihepiirejä 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 21. Johtamisjärjestelmän tehokaan käyttämisen liittyviä aihepiirejä 

 

Organisaa-

tiokulttuuri ja 

johtamistyylit 

Johdon ja henkilöstön sitoutuminen 

Mittariston ra-

kenne ja sisältö 

Koulutus 

Ei vastustusta Korkea prioriteetti Tulosten sijaan fo-

kus järjestelmän 

käyttöönottamisessa Hyödyllisyyden näkeminen 

Jatkuva mittaustiedon 

arviointi parantamisen 

ja oppimisen edistä-

miseksi 

Mittariston 

ajantasaisuus 

Mittaustiedon 

hyödyntäminen 

Mittareiden liittäminen palkitsemiseen 
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4.4 Haastattelututkimuksen kohderyhmät 

 

Vapon bioenergia- ja lämpö- ja sähköliiketoiminta jakautuu maantieteellisesti kuu-

teen asiakasalueeseen, joilla jokaisella on itsenäisesti toimiva aluekohtainen orga-

nisaatio. Asiakasalueita ja asiakasalueorganisaation rakennetta on kuvattu kuvassa 

22.  

 

  

Kuva 22. Vapon asiakasalueet ja idän alueorganisaatio (muokattu Vapon sisäinen 

julkaisu 2013) 

 

Haastattelut toteutettiin ryhmähaastatteluina kolmelle eri asiakasalueorganisaa-

tiolle. Haastatteluryhmät (taulukko 2) muodostettiin eri tehtävissä työskentelevistä 

henkilöistä. Ennen varsinaisia haastatteluja kohderyhmille lähetettiin lyhyt esittely 

haastattelusta, jossa kuvattiin haastattelun tavoitteet, teemat ja esiteltiin suoritusky-

vyn mittauksen periaatteita, suorituskyvyn johtamisjärjestelmää ja suorituskyky-

mittaristoprojektin tavoitteita.  

 

Ennen varsinaisia haastatteluja käytiin läpi esihaastattelut projektin tavoitteista ja 

odotuksista operatiivisen johtajan, projektipäällikön ja asiakasalueen projektivas-

taavan kanssa. Ryhmähaastatteluista tehtiin tiivistelmät. Ne käytiin läpi ja tarkas-

tettiin ryhmän jäsenien kesken tulkinnan oikeellisuuden varmistamiseksi. 

 

Operatiivinen johtaja  

Asiakasaluejohtaja  

Operaatiopäällikkö 

 

Asiakkuuspäällikkö 

Kenttäorganisaatio  

Toimitusjohtaja  
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Taulukko 2. Haastatteluryhmät 

Ryhmä Tehtävä Alue 

1 Operaatiopäällikkö 

Asiakkuuspäällikkö 

Ajojärjestelijä 

Tuotantovastaava 

Lounas 

 

2 Operaatiopäällikkö 

Myyntipäällikkö (lämpöratkaisut) 

Tuotantovastaava 

Kaakko 

 

3 

 

Myynti-/käyttöpäällikkö (lämpöratkaisut) 

Myynti-/käyttöpäällikkö (lämpöratkaisut) 

Ympäristöasiantuntija 

Itä 

 

4 Aluejohtaja 

Operaatiopäällikkö 

Itä 

 

4.5 Haastatteluiden rakenne 

 

Teemahaastattelun rakennetta on kuvattu kuvassa 23. Teemahaastattelu rakentuu 

tutkimusongelmista johdettujen ilmiöiden pääluokista muodostettujen teema-alu-

eiden varaan. Teemoja lähestytään syventävillä kysymyksillä, joilla pyritään tul-

kitsemaan tutkittavaa ilmiöitä. 

 

 

 

Kuva 23. Teemahaastattelun rakenne (Hirsijärvi et al. 2000, s. 67) 

 

Tämän tutkimuksen haastattelut rakentuivat kolmen pääteeman ympärille, jotka ku-

vaavat tutkimusongelmien pääluokkia. Keskustelun tukena käytettiin kirjallisuus-

osion tietoa. Ensimmäisessä teemassa pyrittiin löytämään suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän onnistuneen käyttöönottamisen kannalta keskeisimpiä tekijöitä. Li-

säksi niiden edistämiseen tähtäävää toimintaa pyrittiin kuvaamaan, ja tekijöitä prio-

Tutkimus-

ongelmat 

Ilmiöiden pää-

luokat 

Teema- 

alueet 

Kysymyk-

set 

Luokitus ja 

tulkinta 
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risoitiin. Toisessa teemassa käsiteltiin suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehok-

kaaseen käyttämiseen vaikuttavia tekijöitä. Kolmannessa teemassa käsiteltiin jat-

kuvan parantamisen kulttuurin luomisen edellytyksiä.  

 

Alla on kuvattu teemahaastattelun runkoa. 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttaminen 

 

 Mitä tekijöitä jalkauttamisessa pidetään tärkeinä? 

 Mitä haasteita jalkauttamisen liittyy? 

 Miten sitä voidaan edistää? 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokas käyttäminen 

 

 Mitä tekijöitä pidetään tärkeinä tehokkaan käyttämisen kannalta? 

 Miten voidaan varmistaa mittariston tehokas käyttäminen? 

 Mitä esteitä siihen voi liittyä? 

 

Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistäminen 

 

 Miten sitä voidaan edistää? 

 Mitä tekijöitä siihen liittyy? 

 Miten keskeisessä roolissa suorituskyvyn johtamisjärjestelmä on? 
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5 RYHMÄHAASTATTELUN TIIVISTELMÄT 

5.1 Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen 

edistäminen 

 

Tässä luvussa on kuvattu ryhmähaastatteluiden tiivistelmiä ryhmittäin. Tässä kap-

paleessa keskityttiin suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista edistävien 

tekijöiden esille tuomiseen kohdeorganisaatiossa. Haastatteluissa kuvattuja organi-

saatiokulttuureita johtamistyylejä on kuvattu liitteessä 3. 

 

RYHMÄ 1 

 

Ryhmän tämän hetkisessä organisaatiokulttuurissa arvioitiin olevan tuki- ja saavu-

tuskulttuurin piirteitä. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen nähtiin 

muuttavan organisaatiokulttuuria lähemmäksi saavutuskulttuuria. Organisaa-

tiokulttuureista valta- ja roolikulttuuria pidettiin jalkauttamista vaikeuttavana teki-

jänä. 

 

Projektissa muodostettuja mittareita pidettiin hyvinä. Kuitenkin mittareiden tarvit-

tavaa määrää tulisi pohtia, koska liian suurta mittarimäärää pidettiin jalkauttamista 

ja mittariston käyttöä heikentävänä tekijänä. Mikäli mittareita on paljon, yksi rat-

kaisu voisi olla ryhmän mielestä niiden porrastettu käyttöönotto. Se helpottaisi vas-

tuuhenkilöiden mittareiden omaksumista käyttöönottovaiheessa. Mittareiden 

omaksumisen merkitystä korostettiin. Kannustimien käytön nähtiin edistävän mit-

tareiden jalkauttamista. Mittaamiseen liittyvien tietojärjestelmien tekninen toimi-

vuus tulisi olla kunnossa ennen jalkauttamista. Toimimattomien mittareiden imple-

mentoinnin nähtiin haittaavaan jalkauttamista heikentäen mm. henkilöstön luotta-

musta ja uskottavuutta suorituskyvyn johtamisjärjestelmää kohtaan. Järjestelmän ja 

mittareiden toimivuus heti koulutusvaiheessa nähtiin lisäävän henkilöstön uskotta-

vuutta mittaristoa kohtaan. Myös projektiin uhrattujen resurssien ja kustannuksien 

esittäminen nähtiin lisäävän henkilöstön uskottavuutta. 
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Ryhmän mielestä mittarin tulisi olla suhteellisen yksinkertainen ja liiketoimintaa 

tukeva. Lisäksi mittarin vastuuhenkilön tulisi pystyä vaikuttamaan mittaustulok-

seen, minkä nähtiin edistävän mittarin käyttöönottoa ja tehokasta käyttämistä. Hy-

vin toimivaa mittaria verrattiin työkaluksi, jolla voidaan ohjata toimintaa oikeaan 

suuntaan.  

 

Johdon ja henkilöstön sitoutumista jalkauttamiseen pidettiin äärimmäisen tärkeänä 

suorituskykykulttuuria edistävänä tekijänä. Ilman riittävää johdon ja henkilöstön 

sitoutumista implementoinnin uskottiin jäävän pinnalliseksi. Henkilöstölle tulisikin 

ryhmän mielestä viestiä selkeästi suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus ja mitä sillä 

voidaan saavuttaa. Oikeanlaisen viestinnän merkitystä käyttöönottovaiheessa ko-

rostettiin.  

 

Henkilöstön ymmärrys mittareiden tarkoituksesta ja vaikutuksesta nähtiin sitoutta-

van käyttäjiä. Asian esille tuojalla tulisikin olla oikeanlainen asenne ja ymmärrys 

järjestelmän tavoitteista, mittareista ja järjestelmästä heti koulutusvaiheessa. Li-

säksi asiantuntevan viestinnän nähtiin sitouttavan henkilöstöä käyttöönottovai-

heessa, mitä pidettiin uusien hankkeiden onnistuneen jalkauttamisen kannalta tär-

keänä.  

 

Mittareiden manipuloinnin mahdollisuuden uskottiin heikentävän henkilöstön si-

toutumista. Manipuloinnin mahdollisuus on olemassa varsinkin laadullisissa mitta-

reissa esim. auman profiili. Mittaustuloksen manipulointiin voi johtaa mm. ajan-

puute laadullisten mittareiden mittausarvon laatimishetkellä. Mittausarvon päivit-

tämiseen kohtuuttomasti aikaa vievien mittareiden jalkauttamista kyseenalaistet-

tiin.  

 

Aluejohtajan roolia korostettiin mittariston jalkauttamisen edistäjänä. Liiallinen 

henkilöityminen järjestelmän käyttöönottovaiheessa nähtiin muodostavan riskin 

avainhenkilömuutoksien tapahtuessa, kuitenkin se voidaan välttää mm. oikeilla 

henkilövalinnoilla. Toimintakulttuurillisen muutokset edistäminen tulisikin nähdä 

jalkauttamisen fokuksena. 
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RYHMÄ 2 

 

Ryhmän organisaatiossa nähtiin olevan piirteitä eri organisaatiokulttuureista. Yksi-

selitteistä organisaatiokulttuuria ei nähdä olevan, vaan sen nähtiin syntyvän alueen 

esimies-alaissuhteissa. Itsenäisen työskentelyn rooli ryhmän alueella korostuu. 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän nähtiin muuttavan johtamistyyliä enemmän 

autoritääriseksi, koska mittariarvojen ja toimenpiteiden määräaikojen saavuttami-

sen valvominen lisäävät tulosfokusta.  

 

Jalkauttamista edistää, että mittarit tukevat omaa työtä. Lisäksi järjestelmän käyttä-

misen tulisi olla helppoa ja yksinkertaista. Jos mittaamista ei nähdä vastuuhenkilöi-

den hyötynäkökulmasta, sen nähdään lisäävän autoritäärisyyden tarvetta ja vaikeut-

tavan mittareiden jalkauttamista. Lisäksi sitoutumaton organisaatiojäsen voi ruok-

kia sitoutumatonta asennetta työympäristöön, mikä voi lisätä sitoutumatonta asen-

netta organisaatiossa. 

 

Johdon ja henkilöstön sitoutumista pidettiin ehdottomana jalkauttamisen onnistu-

misen kannalta. Sitoutumisen nähtiin muodostuvan siitä, kuinka hyödylliseksi ja 

järkeväksi henkilöstö näkee suorituskyvyn johtamisjärjestelmän. Sitouttamista voi-

daan lisätä mittariston tuottamien hyötyjen riittävällä alaspäin tapahtuvalla viestin-

nällä. Hyötyjen esille tuomisen viestiminen tulisi aloittaa jo ennen käyttöönottoa. 

Mikäli henkilöstö ymmärtää järjestelmän tuomat hyödyt ennen käyttöönottoa, mit-

tareiden jalkauttamisen nähdään helpottuvan. 

 

Myös mittariarvojen säännöllistä syy- ja seuraussuhteista viestimistä johdosta hen-

kilöstöön päin korostettiin. Sen nähtiin lisäävän ymmärrystä ja kehittävän henkilös-

töä. Viestimisen selkeyden parantamiseksi kenttäorganisaatioon tulisi välttää liial-

lista vieraiden termien käyttöä.  Johtamisjärjestelmän jalkauttamista nähtiin edistä-

vän henkilöstön ymmärrys oman tekemisen vaikutuksesta kokonaistulokseen. 

 

Käyttöönottoa nähtiin tukevan koulutettavien tarpeiden mukaan räätälöity koulutus, 

jonka tulisi olla mahdollisimman käytännönläheisesti ja ymmärrettävästi esitetty. 
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Selvää ja yksinkertaista viestintää korostettiin henkilöltä, joka esittää asian kenttä-

organisaatiolle. Mittareiden porrastetun käyttöönoton nähtiin mahdollistavan orga-

nisaatiossa nopeamman mittareiden hyödyllisyyden näkemisen ja omaksumisen.  

 

Mittareiden liiketoiminnallista yhteyttä pidettiin mittariston tarkoituksena. Sen näh-

tiin myös edistävän jalkauttamista ja mittariston tehokasta käyttämistä. Mittareiden 

jalkauttamista ja käytettävyyttä voivat haitata liian suuri työmäärä mittausarvojen 

päivittämisessä, koska mittareiden käyttämisen ei tulisi heikentää itse työn teke-

mistä.  

 

Järjestelmän prioriteetin nähtiin muodostuvan organisaatiossa automaattisesti, mi-

käli henkilöstö sitoutuu järjestelmän käyttämiseen. Kuitenkin säännöllistä valvon-

taa tarvitaan jalkauttamisvaiheessa. Hanke nähdään enemmän toiminnanohjaami-

sen kuin tietojärjestelmän näkökulmasta. Vastustamisen nähtiin muodostuvan siitä, 

että henkilöstö ei näe järjestelmän käyttämisen hyötyjä. Myös vastustusta voi lisätä 

epäselvä viestintä. Mittariston tuoman lisääntyvän läpinäkyvyyden ei nähty heiken-

tävän jalkauttamista.  

 

RYHMÄ 3  

 

Tämän hetkisessä organisaatiokulttuurissa nähtiin olevan piirteitä eri kulttuureista, 

kuitenkin valtakulttuurin piirteet nähtiin kuvaavan parhaiten olemassa olevaa kult-

tuuria. Ryhmän mukaan tukikulttuurin nähtiin edistävän parhaiten suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmän jalkauttamista alkuvaiheessa, mutta suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän jalkauttamisen nähtiin johtavan saavutuskulttuuriin ja selkeyttävän 

sekä linjaavan johtamista. 

 

Johdon ja henkilöstön sitoutumista pidettiin tärkeänä tekijänä järjestelmän jalkaut-

tamisen onnistumisessa. Johdon tulisi osoittaa kiinnostusta, kannustaa, seurata ja 

antaa palautetta järjestelmän jalkauttamiseen ja sen tuottamiin tuloksiin liittyen. Si-

toutumista nähtiin edistävän tiedon jakaminen ja oikeanlainen viestintä johdon ja 

henkilöstön välillä. Viestinnän tulisi suuntautua ennen käyttöönottoa siihen, miksi 

järjestelmä otetaan käyttöön. Mittareiden onnistunutta jalkauttamista voidaan tukea 
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kannustimilla. Järjestelmän tuomien henkilöstön hyötyjen näkemisen nähtiin lisää-

vän sitoutumista, varsinkin henkilöstön näkökulman huomioimista korostettiin. 

 

Keskeneräisen järjestelmän käyttöönottamisen ei nähty sitouttavan henkilöstöä, 

koska se voi aiheuttaa henkilöstössä turhautumista ja viedä henkilöstön energian 

toimimattoman järjestelmän kierteeseen. Käyttöönoton venymisen nähtiin heiken-

tävän henkilöstön sitoutumista, jonka vuoksi järjestelmän toimivuus tulisi varmis-

taa koekäytön aikana. Riittävää viestintää korostettiin ennen käyttöönottoa. Järjes-

telmä hyötyjen viestinnässä vaikuttavuutta lisäisi järjestelmän koekäytössä olevien 

henkilöiden kokemuksien esille tuominen. Myös riittävien tukihenkilöiden käyttä-

minen voisi auttaa jalkauttamisvaihetta. 

 

Mittareiden liiallinen määrä, epäluotettavuus ja oikeellisuuden puute nähtiin vai-

keuttavan jalkauttamista. Mittareiden vastuuhenkilöiden mahdollisuus vaikuttaa 

mittaustulokseen, joka tukee liiketoimintaa edistää mittareiden jalkauttamista. Li-

säksi mittariston rakenteen selkeyden nähtiin tukevan jalkauttamista. Sääolosuhtei-

den alueellinen eroavuus voi aiheuttaa esim. tuotantovastaavan vastuumittareiden 

välillä alueellisen vertaamattomuuden, mikäli sääolosuhteet eivät ole olleet samat. 

Sen nähtiin heikentävän esim. eri alueiden vertailtavuuden relevanttiutta. 

 

Mittariston prioriteetin nähtiin muodostuvan järjestelmästä saavutettavien hyötyjen 

ja etujen ymmärtämisen kautta. Toisaalta suorituskyvyn johtamisjärjestelmän näh-

tiin olevan toiminnan keskiössä, mikä korostaa järjestelmän prioriteettia varsinkin 

sen käyttämisen ollessa sujuvaa ja helppoa. Mittareihin liittyvä tiedon nähtiin ole-

van hyödyllistä myös henkilöille, jotka eivät ole suoranaisesti vastuussa mittariar-

voista. Heidän tulisikin tietää, mistä tietoa löytyy.  

 

Ilman riittävää koulutusta järjestelmän ei nähty jalkautuvan tehokkaasti. Koulutuk-

sen laiminlyönti tai henkilöstön ymmärtämättömyys järjestelmän merkityksestä 

voivat lisätä henkilöstön vastustamista. Koulutus tulisi suuntautua kohderyhmän 
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tarpeiden mukaan esim. voimalaitoksilla operaatoreiden kanssa paikanpäällä, asia-

kasalueorganisaatiossa henkilöiden keskuudessa ja tuotantoyrittäjän kanssa tuotan-

toalueella. 

 

RYHMÄ 4  

 

Ryhmän mielestä nykyisessä organisaatiokulttuurissa on piirteitä rooli- ja valtakult-

tuurista. Johtamistyylissä nähtiin piirteitä autoritäärisestä ja tehtäväsuuntautuneesta 

tyylistä. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen nähtiin muuttavan or-

ganisaatiokulttuuria saavutuskulttuurin suuntaan. 

 

Henkilöstön sitoutuminen nähtiin tulevan järjestelmän hyödyllisyyden näkemisen 

myötä. Pitkäjänteisyyttä järjestelmän jalkauttamisessa ja käyttämisessä tarvitaan, 

koska järjestelmän hyödyt eivät välttämättä tule heti esiin. Johdon ja esimiesten 

esimerkillisyyttä pidettiin voimakkaasti henkilöstöä sitouttavana tekijänä.  

 

Sitoutumista nähtiin edistävän riittävä viestintä jo ennen varsinaista käyttöönottoa. 

Viestinnän tulisi suuntautua käytännönläheisesti ja selkeästi seuraaviin asioihin: 

 

 Mikä on suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnin tavoite? 

 Miksi se implementoidaan? 

 Miten se vaikuttaa jokaisen työhön ja tekemisiin? 

 Mikä apu siitä on? 

 

Järjestelmän sisäistäminen ja oman työn merkityksen ymmärtäminen kokonaisuu-

den kannalta nähtiin olevan avainasemassa sitoutumiseen. Konkreettisten esimerk-

kien käyttämisen nähtiin edesauttavan asian ymmärtämistä kenttäorganisaatiossa.  

Vastuuhenkilöiden mittareiden vaikutusta kokonaisuuteen tulisi viestiä myös ym-

märrettävästi mm. esimerkkien avulla, mikä sitouttaa henkilöstöä jalkauttamisvai-

heessa. Mittariston tuominen alueille tulisi viestiä ennen käyttöönottoa vielä ylim-

män johdon tasolta. 
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Mittareiden jalkauttamista nähtiin tukevan jo osittain käytössä olevat samat mittarit. 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamiseen menevän ajan uskottiin vaih-

televan hyvin paljon eri alueilla, kuitenkin henkilöstön vastustamisen riskiä pidet-

tiin pienenä. 

 

5.2 Järjestelmän tehokkaan käyttämisen edistäminen 

 

Tässä luvussa käsitellään ryhmähaastattelun tiivistelmät ryhmittäin. Haastatteluissa 

keskityttiin suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta käyttämistä edistävien 

tekijöiden esille tuomiseen kohdeorganisaatiossa. 

 

RYHMÄ 1 

 

Käyttämistä nähtiin edistävän osittain samat mittarit eri asiakasalueilla, mutta mit-

taristossa tulisi kuitenkin olla eroavuuksia, koska asiakasalueiden välillä on liike-

toiminnallisia eroavuuksia. Valinnaisten toimintaa tukevien mittareiden käyttämi-

sen mahdollisuus asiakasalueilla lisäisi liiketoiminnallista vastaavuutta, mikä edis-

täisi mittariston tehokasta käyttämistä. 

 

Jokaisella on asiakasalueella on ns. omat asiakkaat, kuitenkin on olemassa jaettuja 

varastoja ja toimituksia yli asiakasaluerajojen. Osa-optimoinnin vaaran nähtiin ole-

van olemassa varastojen ja toimitusten ohjaamisen suhteen. Ei toivotulla osa-opti-

moinnilla voidaan parantaa asiakasalueiden tuloksia, mikä voi heikentää mahdol-

lista kokonaistulosta. Ongelmaan voisi löytyä ratkaisu esim. alueiden välistä yhteis-

työtä mittaavalla mittarilla.  

 

Tuloskorttiin yhdistetyt mittarit nähtiin motivoivan henkilöä, koska ne kertovat hä-

nen onnistumisestaan. Tuloskortin palautteella nähtiin olevan sitouttava vaikutus. 

Lisäksi tuloskorttiin yhdistetyt mittarit edistävät mittareiden ylläpitoa, koska hen-
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kilö vastaa tuloksistaan ja toisaalta siitä mitataanko onnistumista oikeilla mitta-

reilla. Mittaustiedon hyödyntäminen liiketoiminnassa nähtiin tehokkaan käyttämi-

sen edistäjänä.  

 

Mittareiden muutosherkkyyden nähtiin lisäävän mittariston käytettävyyttä. Sen 

vuoksi mittareiden päivitykset tulisi hoitaa riittävän nopeasti, vuoden pituista odot-

tamista pidettiin esimerkinomaisesti liian pitkänä aikana. Mittareiden päivitysvas-

tuun nähtiin olevan asiakasalueorganisaatiossa. Jokaisen asiakasalueen tulisi olla 

vastuussa siitä, että mittarit ovat ajantasaisia.  

 

Mittareiden liittämistä palkitsemiseen pidettiin voimakkaasti mittaustuloksia ohjaa-

vana tekijänä, jonka nähtiin edistävän järjestelmän tehokasta käyttämistä. Palkitse-

minen mittaustiedon mukaan tulisi tapahtua henkilö- ja tiimikohtaisesti. Varsinkin 

tiimin palkitsemista pidettiin tärkeänä asiakasalueen vuorovaikutusta ja yhteistyö-

henkeä parantavana asiana. Taulukon 1 palkitsemistapoja pidettiin tärkeinä. Kui-

tenkin työ ja tapa toimia, henkilöstöedut, kasvu ja kehittyminen nähtiin enemmän 

hyvän työympäristön edellytyksinä. Rahallista palkitsemista pidettiin toimivana ta-

pana liittää mittarit palkitsemiseen. 

 

RYHMÄ 2 

 

Mittareiden hyödyllisyys toimintaa tukevana tekijänä on tehokkaan käyttämisen 

tae. Mikäli mittari ei tuo hyötyä, niin sen käyttäminen voi lopahtaa. Mittariston 

käyttäminen näyttää, onko mittari tarpeellinen. Jos mittari ei tuo arvoa tai hyötyä, 

se tulisi muuttaa tai poistaa. Olemassa olevien mittareiden kehittämistä poistamisen 

sijaan tulisi myös harkita.  

 

Myöskään olemassa oleviin mittareihin ei tule lukittua, vaan niitä tulee riittävästi 

arvioida ja kehittää. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmään liittyvien tietojärjestel-

mien kehittyminen voi mahdollistaa myös järjestelmään liittyvien mittareiden ke-

hittymisen. Manuaalisesti päivitettävissä mittareissa mittarin tuottamaan hyötyyn 

käytettävän ajan ja toiminnan suhteen tulee kiinnittää huomioita, mikä vaikuttaa 
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käytettävyyteen. Toisaalta varsinkin tuotanto-organisaation mittareita arvioitaessa 

tulee mittaria tarkastella kokonaisuuden kannalta, koska mittarin tuoma hyöty voi 

olla myös mittavan asian ulkopuolella esim. työmaakäyntejä vaativien mittareiden 

päivittäminen lisää työmaafokusta toimintaan.  

 

Palkitsemisen hyöty nähtiin lyhytaikaisena, mikäli se toimii lähtökohtaisesti tehtä-

vän suoriutumisen motivaatioina. Oman toiminnan vaikutus henkilökohtaiseen pal-

kitsemiseen nähtiin osin ongelmallisena, koska oman toiminnan osuutta voi olla 

vaikea todellisuudessa määrittää.     

 

RYHMÄ 3 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta käyttämistä nähtiin edistävän mitta-

ritiedon riittävä viestiminen organisaatiossa. Mittaustiedon arvioinnin ja henkilös-

tön oppimisen edistämiseksi tietoa tulee käsitellä kehitys- ja tuloskeskusteluissa 

sekä päivittäisissä johtamistilanteissa. Mittaristoa on voitava ja uskallettava kehit-

tää kehittämistarpeiden ilmetessä.  

 

Liiketoimintaa tukemattomien mittareiden käyttäminen nähtiin hyödyttömänä. Jär-

jestelmän käyttämisen parantamiseksi muiden sivujärjestelmien käyttämisen tar-

peellisuutta tulisi miettiä. Toiminnan tavoitteita tulee tarkastella riittävän usein ja 

arvioitava mittareita tavoitteiden mukaan ylhäältä- alaspäin ja toisaalta yksittäisiä 

mittareita käyttäjien mukaan alhaalta- ylöspäin.  

 

Ryhmän mukaan käyttöönottovaiheessa eri järjestelmien päällekkäisestä käytöstä 

tulisi mahdollisimman nopeasti päästä eroon, mikä lisäisi suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän käyttämisen fokusta. 

 

Mittareiden liittäminen palkitsemiseen nähtiin edistävän mittariston tehokasta käyt-

tämistä. Rahallista palkitsemista pidettiin parhaimpana mittaristoon liittyvänä pal-

kitsemistapana. 
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RYHMÄ 4 

 

Läpinäkyvyys ja selkeä mittariston rakenne nähtiin edistävän käytettävyyttä. Hel-

posti ymmärrettävien mittareiden nähtiin helpottavan toiminnan ohjattavuutta. Mi-

käli mittaristoa ei pidetä ajan tasalla mittaristo alkaa menettää ajantasaisuutta, kui-

tenkin maltillisuutta korostettiin mittareiden muuttamisessa. 

 

Yhtenä tehokkaan käyttämisen riskinä pidettiin tuotanto-organisaatiomaista suurta 

työntekemisen fokusta, mikä voi pahimmillaan johtaa mittaritiedon ja toiminnan 

arvioinnin laiminlyöntiin. Toiminnan analysoinnin ja korjaavien toimenpiteiden 

kulttuuria ei nähty olevan vielä organisaatiossa. Sen vuoksi suorituksen arviointi 

voi olla hankalaa, koska ei ole aiempaa kokemusta mm. tavoitearvojen laadinnasta. 

 

Henkilö- ja tiimikohtainen palkitsemisen nähtiin tukevan mittareiden käyttämisen 

tehokkuutta. Kuitenkin mittarit tulisi liittää palkitsemiseen vasta, kun mittarit ovat 

oikeudenmukaisia. 

 

5.3 Jatkuvan parantamisen edistäminen 

 

Tässä luvussa käsitellään ryhmähaastattelun tiivistelmät ryhmittäin. Haastatteluissa 

keskityttiin jatkuvan parantamisen kulttuuria edistävien tekijöiden esille tuomiseen 

kohdeorganisaatiossa. 

 

RYHMÄ 1 

 

Suorituskykymittariston nähtiin muodostavan jatkuvan parantamisen ytimen, joka 

palvelee suorituskykykulttuurin edistämistä. Kuitenkin pelkkien mittariarvojen pa-

rantamisen ohessa on muistettava toimintatapojen merkitys, jotka nähdään mitta-

riarvoja tärkeämpinä. Jatkuvaan parantamiseen tulisi suhtautua realistisesti, ja hen-

kilöstölle tulisi antaa aikaa omaksua uudenlaisia toimintatapoja.  
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RYHMÄ 2 

 

Ryhmässä korostettiin mittariston ja mittareiden merkitystä jatkuva parantamisen 

kulttuurin luomisessa. Mittareiden tulee olla muutosherkkiä ja jatkuvasti hyödylli-

siä. Mittariarvojen mukaan tulee pystyä tekemään oikeita asioita, siis mittarit näh-

dään toiminnan kehittymisen kannalta hyvin oleellisina. Jatkuvan parantamisen 

kulttuurin nähtiin muodostuvan siitä, kun saavutetaan tietty toiminnallinen taso, 

niin sen tulee johtaa uusiin parantamisen kohteisiin ja mittariston muutostarpeisiin.  

 

Jotta jatkuvaa parantamisen kulttuuria voidaan luoda, niin resurssien riittävyyttä 

korostettiin. Mikäli aika työtehtävien hoitamiseen ei tahdo riittää, niin tehtäviä ale-

taan luonnostaan priorisoimaan. Se voi johtaa lyhytnäköisyyteen jatkuvan paranta-

misen kulttuurin luomisen näkökulmasta. Heikommalla prioriteetilla olevat asiat 

voivat jäädä hoitamatta, kuitenkin niillä saavutettava hyöty voi olla kokonaisuudes-

saan suurempi pidemmällä aikavälillä.  

 

RYHMÄ 3 

 

Jatkuvan parantamisen nähtiin syntyvän oikeasta tavoiteasetannasta ja tavoite-

asetantaan nähden toiminnan arvioinnista. Arviointia tulisi tehdä tavoitteiden ylit-

tyessä tai alisuoriutumisessa. Todellisien juurisyiden löytäminen kehittää toimin-

taa, mitä verrattiin viiteen miksi- kysymyksen esittämiseen. Henkilöstön aktiivisuu-

den merkitystä toiminnan analysoitiin ja oppimiseen korostettiin jatkuvan paranta-

misen kulttuurin luomisessa. Mittariarvoon johtaneisiin tekijöihin tulee osata 

nähdä. Toimintaa tulee myös arvioida ilman mittareita, voidaanko asioita tehdä toi-

sin. Kuitenkin mittariston nähtiin luovan puitteita toiminnan jatkuvalle parantami-

selle. 
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RYHMÄ 4  

 

Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistämisessä korostettiin, että ihmiset ymmärtä-

vät mittarit, mittareiden vaikutukset kokonaisuuteen ja juurisyyt. Mittareiden sy-

vällinen ymmärrys nähtiin luovan toiminnan parantamisen edellytyksiä. Mitta-

riarvo tulisi nähdä eri tekijöiden tuloksena. Jatkuvan parantamisen kulttuurin luo-

misessa henkilöstön sitoutuminen jatkuvan parantamisen periaatteeseen nähtiin or-

ganisaatio- ja johtamiskulttuurisena tekijänä, jota mittaristolla tuetaan. 
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6 TULOKSET JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

6.1 Johtamisjärjestelmän jalkauttamisen edistäminen 

 

Taulukkoon 3 on koottu haastatteluissa TOP3 tärkeimmät suorituskyvyn johtamis-

järjestelmän onnistunutta jalkauttamista tukevat tekijät, jotka korostuivat neljän eri 

ryhmän haastatteluissa. Suurimman huomion saivat johdon ja henkilöstön sitoutu-

minen, suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyllisyyden näkeminen ja suoritus-

kyvyn johtamisjärjestelmän sisältö ja rakenne. Kolme neljästä ryhmästä pitivät niitä 

tärkeimpinä jalkauttamista tukevina tekijöinä. 

 

Taulukko 3. Mittariston jalkauttamista tukevien tekijöiden tärkeys 

Johdon ja henkilöstön sitoutuminen        75 % 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyllisyyden näkeminen        75 % 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän sisältö ja rakenne        75 % 

Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylien soveltuvuus suorituskyvyn johtamiseen        25 % 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmällä on korkea prioriteetti organisaatiossa        25 % 

Riittävä koulutus        25 % 

 

Tutkimuksessa selvitettiin lisäksi, kuinka em. tekijöitä voidaan edistää organisaa-

tiossa. Taulukon 3 jalkauttamista tukevia tekijöitä ja niitä edistäviä tekijöitä on ku-

vattu seuraavaksi. 

 

JOHDON JA HENKILÖSTÖN SITOUTUMINEN 

 

Johdon ja henkilöstön sitoutumisen tärkeyttä korostettiin jokaisessa haastattelussa 

mittariston jalkauttamista tukevana tekijänä. Keathley et al. (2014, s. 8) tutkimuk-

sen mukaan johdon sitoutumista pidetään tehtyjen tutkimusten perusteella tärkeim-

pänä suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointiin vaikuttavana tekijänä. 

Myös Bourne et al. (2002) ja Franco-Santos et al. (2005) tutkimukset korostavat 

johdon sitoutumisen merkitystä suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen 

onnistumisessa. Tämän tutkimuksen tulos tukee aiempia tutkimuksia johdon ja hen-

kilöstön sitoutumisen tärkeyden merkityksestä.  
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Ryhmähaastatteluiden perusteella muodostettiin johdon ja henkilöstön sitoutumista 

edistävät tekijät, joita on esitetty taulukossa 4. Haastatteluissa esille tulleiden teki-

jöiden perusteella priorisoitiin tekijät. Kuitenkin kaikki taulukon 4 tekijät tulivat 

esille haastatteluissa, joten niitä ei tulisi väheksyä.. 

 

Taulukko 4. Johdon ja henkilöstön sitouttamista edistävät tekijät 

Oikeanlainen viestintä on tärkeää ennen käyttöönottoa ja jalkauttamisessa.        100 % 

Henkilöstö ymmärtää mittariston merkityksen.        100 % 

Henkilöstön tulisi nähdä suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyllisyys.        75 % 

Kannustimien käyttö edistää mittareiden jalkauttamista.        75 % 

Mittaristo ei saisi olla keskeneräinen käyttöönottovaiheessa.        50 % 

Johdon kiinnostusta, kannustusta ja valvomista pidetään tärkeänä.     50 % 

Johdon tulisi näyttää esimerkkiä järjestelmän käyttämiseen liittyen.        25 % 

Mittariston käyttöönotto ei saa venyä.        25 % 

 

Oikeanlaista viestintää, henkilöstön ymmärrystä mittariston merkityksestä ja hyö-

dyllisyyden näkemistä korostettiin kaikissa haastatteluissa johtoa ja henkilöstöä si-

touttavina tekijöinä.  

 

Haastatteluiden perusteella viestinnän merkitys korostuu johdon ja henkilöstön si-

touttamisen edistäjänä. Oikeanlaisella viestinnällä voidaan lisätä henkilöstön ym-

märrystä ja tuoda esiin mittariston hyödyllisyyttä. Tutkimuksen mukaan viestinnän 

rooli on tärkein henkilöstöä sitouttava tekijä. Yhtenä tutkimuksen johtopäätöksenä 

on, että oikeanlaista viestintää tulisi hyödyntää ennen projektin jalkauttamisvaihetta 

ja sen aikana. Ryhmän 3 mukaan henkilöstön uskottavuutta lisää mittariston koe-

käytössä olevien henkilöiden käyttäminen viestinnässä esim. järjestelmän hyötyjen 

esille tuomisessa. Ukko et al. (2007, s. 36-37) korostavat kasvokkuutta muutosvies-

tinnässä. Lisäksi Franco-Santos et al. (2012, s. 29) mukaan kaikkien tasojen tärkeys 

tulee huomioida viestinnän tehokkuuden kannalta.  Asiakasalueet ovat maantieteel-

lisesti hajautettuja, joka tuo haasteita kasvokkaisen ja käyttäjäläheisen viestinnän 

toteuttamiseen käytännössä. Se lisää asiakasalueorganisaation viestinnän merki-

tystä alueilla. 
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Ryhmän 4 mukaan viestinnän tulisi ennen mittariston jalkauttamista suuntautua 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tavoitteisiin, käyttöönottamisen merkitykseen, 

vaikutuksiin henkilöstössä ja tuottamiin hyötyihin. Edellä mainitut tekijät korostu-

vat myös Ukko et al. (2007) ja Jääskeläinen et al. (2013) tutkimuksissa.  

 

Tutkimuksen mukaan kolme neljästä ryhmästä näkivät kannustimien käyttämisen 

edistävän henkilöstön sitoutumista mittareiden käyttöönotossa. De Waal et al. 

(2008) tutkimuksen mukaan mittareiden jalkauttamisen fokus tulisi olla tulosten si-

jaan enemmän niiden käyttöönottamisessa. Kannustumia mietittäessä tulisi pohtia, 

onko kannustimen fokus tuloksessa vai mittarin käyttöönotossa. 

 

JÄRJESTELMÄN HYÖDILLISYYDEN NÄKEMINEN 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyllisyyden näkemistä pidettiin tärkeänä 

jalkauttamista tukevan tekijänä. Sen nähtiin lisäävän henkilöstön sitoutumista mit-

tariston käyttämiseen. Hyödyllisyyden näkemisen tärkeys tuli esille myös de Waal 

et al. (2008) tutkimuksessa, jossa sitä pidettiin neljänneksi tärkeimpänä tekijänä im-

plementoinnin onnistumisen kannalta. Tämän tutkimuksen perusteella hyödyllisyy-

den näkemistä voidaan edistää seuraavilla tekijöillä: 

 

 Mittariston hyödyllisyyttä on viestittävä riittävästi. 

 Mittareiden tulisi olla liiketoimintaa tukevia ja tuoda arvoa toimintaa. 

 Mittariarvojen päivittämiseen ei saa kulua kohtuuttomasti aikaa. 

 

Viestinnän merkitys korostui vahvasti myös mittariston hyödyllisyyden esille tuo-

misessa. Viestinnässä tulisi korostaa oman roolin merkitystä kokonaishyödyn kan-

nalta. Ryhmän 4 mukaan esimerkkien käyttäminen lisää ymmärrystä kenttäorgani-

saatiossa. Mittariston hyötyjen esille tuomista tulisi tehdä myös varsinaisen käyt-

töönoton jälkeen, koska koko henkilöstö ei välttämättä heti ymmärrä järjestelmän 

tuomia hyötyjä. Mittareiden tulisi olla myös käyttäjien mielestä hyödyllisiä, joka 

korostui jokaisessa haastattelussa niiden arvon tuomisella ja liiketoiminnallisella 
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tukevuudella. Ryhmän 2 mukaan mittareita hyödyllisyyttä tulisi verrata mittariar-

von päivittämiseen menevään aikaan. Päivittämiseen kohtuuttomasti aikaa vaati-

vien mittareiden jalkauttaminen heikentää järjestelmän hyödyllisyyttä. 

 

MITTARISTON SISÄLTÖ JA RAKENNE 

 

Mittariston sisältöä ja rakennetta pidettiin jalkauttamista tukevana tekijänä. Tämän 

tutkimuksen tulos ei tue de Waal et al. (2008) ja Franco-Santos et al. (2005) tutki-

muksia. Ne korostavat organisaation liittyvien tekijöiden merkitystä mittariston si-

jaan. Haastatteluiden perusteella mittariston rakenteeseen ja sisältöön liittyen jal-

kauttamista edistävät taulukon 5 tekijät. Haastatteluissa esille tulleiden tekijöiden 

perusteella priorisoitiin tekijät. 

 

Taulukko 5. Mittariston rakenteeseen ja sisältöä edistävät tekijät jalkauttamisessa 

Mittareiden tulisi olla luotettavia, ymmärrettäviä ja liiketoimintaa tukevia.        100 % 

Mittareiden liiallinen määrä vaikeuttaa käyttöönottoa.        75 % 

Henkilökohtaiseen mittarin tulokseen tulisi pystyä vaikuttaan.        50 % 

Mittarin tulisi tukea omaa työtä.        50 % 

Järjestelmän tekninen toimivuus tulisi olla kunnossa jalkauttamisvaiheessa.        50 % 

Mittareiden manipulointi ei tulisi olla mahdollista.        25 % 

 

Tutkimuksen mukaan monimutkaisten, vaikuttamattomien, epäluotettavien ja liike-

toimintaa tukemattomien mittareiden implementointia tulisi välttää. Liitteessä 3 

esitetyt Tangenin (2004) laatimat mittareiden arviointikriteerit tärkeiden, hyödyl-

listen ja positiivisten ominaisuuksien mukaan tukevat tämän tutkimuksen tulosta. 

 

Tutkimuksen mukaan mittareiden porrastettu käyttöönotto helpottaa ymmärtämään 

ja omaksumaan mittarin tarkoitusta sekä edistää mittarin jalkauttamista. Olemassa 

olevia mittareita pidettiin hyvinä osittain käytössä olevina. Se helpottaa niiden 

omaksumista, mutta koulutuksen ja viestinnän merkitystä ei pidä väheksyä. 
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ORGANISAATIOKULTTUURI JA JOHTAMISTYYLIT 

 

Bioenergia- ja lämpöliiketoimintaan liittyy vahvasti paikallisuus lyhyiden polttoai-

nekuljetusten kustannusten ohjaamana. Kohdeyrityksessä paikallisuutta tukee 

kuusi itsenäisesti toimivaa asiakasaluetta. Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla on 

kulttuurieroja ja piirteitä valta-, rooli-, tuki- ja saavutuskulttuureista. Kulttuureihin 

nähtiin voimakkaasti vaikuttavan johtajien tai esimiehien persoonallisuudet. Bititci 

et al. (2006) tutkimuksessa nähtiin organisaatiokulttuurilla ja johtamistyyleillä ole-

van vaikutusta jalkauttamisen onnistumiseen. Bititci et al. (2006) tutkimuksessa 

nähtiin saavutuskulttuurin tukevan suorituskyvyn johtamista ja vastaavasti valta-

kulttuurin vaikeuttavan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista.  

 

Tutkimuksessa nousi esiin organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin merkitys jal-

kauttamisen onnistumiseen. Saavutuskulttuurin nähtiin helpottavan jalkauttamista, 

ja suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamisen nähtiin muuttavan kulttuuria 

saavutuskulttuuriin, mitä myös Bititci et al. (2006) tutkimustulos tukee.  

 

Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla on aluekohtaisia muutospaineita organisaa-

tiokulttuurin suhteen suorituskyvyn johtamisen näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa 

organisaatiokulttuuria ja johtamistyylejä ei kuitenkaan pidetty tärkeimpien tekijöi-

den joukossa mittariston jalkauttamisen onnistumisen kannalta. Kuitenkin de Waal 

et al. (2008) ja Keathley et al. (2014) tutkimukset pitävät sitä tärkeimpien jalkaut-

tamista edistävien tekijöiden joukossa. Tämän tutkimuksen tulos ei täysin tue em. 

tutkimuksia. Mielenkiintoista olisikin jatkossa tutkia, kuinka organisaatiokulttuurit 

ja johtamistyylit vaikuttavat kohdeorganisaatiossa mittariston jalkautumisen onnis-

tumiseen. 

 

KOULUTUS 

 

Franco et al. (2003) ja Tung et al. (2011) tutkimuksissa koulutuksen nähtiin tukevan 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista. Tutkimuksen tukevat myös tä-
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män tutkimuksen tulosta. Tutkimuksen mukaan järjestelmän riittävä koulutus näh-

tiin edistävän mittariston jalkauttamista, mutta sitä ei pidetty tärkeimpien tekijöiden 

joukossa. Tutkimuksen mukaan koulutuksessa tulisi huomioida alla olevia asioita: 

 

 Sen tulisi olla asiantuntevaa, käytännönläheistä ja ymmärrettävää. 

 Räätälöityjä koulutuksia kohderyhmän mukaan tarvitaan. 

 Koulutuksen laiminlyönti voi lisätä henkilöstön vastustamista. 

 Esimerkkien käyttäminen koulutuksessa lisää ymmärrettävyyttä. 

 

SUORITUSKYVYN JOHTAMISJÄRJESTELMÄN KORKEA PRIORITEETTI 

 

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän korkean prioriteetti näh-

tiin tulevan automaattisesti, mikäli johto ja henkilöstö ovat riittävän sitoutuneita. 

Ryhmän 3 mukaan prioriteetin muodostumista tukee järjestelmästä saavutettavien 

hyötyjen ja etujen ymmärtämisen kautta. Tutkimustulos tuki osittain de Waal et al. 

(2008) tutkimusta, jossa suorituskyvyn johtamisjärjestelmän prioriteetti nähtiin kol-

manneksi yleisimmäksi ongelmaksi implementoinnissa. 

 

6.2 Tehokkaan käyttämisen edistäminen 

 

Kuvassa 1 (s. 3) suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementointi on jaettu suun-

nittelun, käyttöönottamisen ja käyttämisen vaiheisiin. Mittariston onnistunut käyt-

töönotto ei vielä takaa johtamisjärjestelmän tehokkaan käyttämisen edellytyksiä. 

Taulukossa 6 on esitetty tutkimuksen suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta 

käyttämistä ukevat tekijät. Haastattelujen perusteella TOP2 tärkeimmät tekijät ovat 

mittariston ajantasaisuus ja mittaustiedon hyödyntäminen liiketoiminnassa.  

 

Franco-Santos et al. (2005) tutkimus korostaa suorituskyvyn johtamisjärjestelmän 

tehokkaan käyttämisen liittyvän mittariston ajan tasaisuuteen, suorituskykytiedon 
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hyödyntämiseen liiketoiminnassa ja palkitsemiseen. Tung et al. (2011) tutkimus ko-

rostaa tehokaan käyttämisen liittyvät vahvasti mittariston monipuoliseen rakentee-

seen ja mittauskulttuurin luomiseen organisaatiossa.  

 

Taulukko 6. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän käyttämistä edistävät tekijät. 

Mittariston ajan tasalla pitäminen        75 % 

Mittaustiedon hyödyntäminen liiketoiminnassa        75 % 

Mittareiden liittäminen palkitsemiseen        25 % 

Jatkuva mittaustiedon arviointi parantamisen ja oppimisen edistämiseksi        25 % 

 

Tutkimuksen mukaan mittariston pitäminen ajan tasalla ja mittaustiedon hyödyntä-

minen liiketoiminnassa muodostivat tärkeimmät tehokasta käyttämistä edistävät te-

kijät. Palkitsemista pidettiin ainoastaan yhdessä ryhmässä TOP 2 tärkeimpien mit-

tariston tehokasta käyttämistä edistävänä tekijänä. Kuitenkin kolme neljästä ryh-

mästä olisi sitä mieltä, että mittarit tulisi liittää henkilö- sekä tiimikohtaiseen pal-

kitsemiseen. Rahallista palkitsemista pidettiin yksimielisesti parhaimpana tapana 

palkita, mutta mittareiden ja palkitsemisen oikeellisuutta ja oikeiden mukaisuutta 

korostettiin. Oikeuden mukaisuuden merkitystä tukevat myös Kankkunen et al. 

(2005) ja Ukko et al. (2009) tutkimukset. 

 

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokkaan käyttämisen 

edistämiseksi tulisi huomioida alla olevat asiat: 

 

 Mikäli mittari ei tuo arvoa liiketoimintaan, sitä on muutettava.(ryhmä 

1,2,3,4) 

 Mittareiden muutosvastuussa korostuu käyttäjäläheisyys. (ryhmä 1,2,3,4) 

 Osa-optimoinnin mahdollisuutta ei saisi olla. (ryhmä 1,3) 

 Tuloskorttiin liitetyt mittarit sitouttavat henkilöstöä. (ryhmä 1,3) 

 Mittareiden kehittämisessä tulisi huomioida siihen liittyvien muiden järjes-

telmien kehittyminen. (ryhmä 2) 

 Mittaustietoa tulisi käsitellä kehitys- ja tuloskeskusteluissa. (ryhmä 3) 
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Mittariston ajantasaisuuden merkitys ja käyttäjäläheinen muutosvastuu korostuivat 

haastatteluissa. Organisaation tulisi luoda käytännöt, joilla mittariston ajantasai-

suutta ylläpidetään käyttäjäläheisesti kuvan 16 (s. 34) mukaan.  

 

6.3 Jatkuvan parantamisen kulttuurin edistäminen 

 

Haastatteluiden mukaan jatkuvan parantamisen kulttuurin edistäminen voidaan 

nähdä mittaristoon ja organisaatioon liittyvänä jatkuvana kehittämisenä. Mittariston 

nähtiin luovan viitekehyksen organisaation jatkuvan parantamisen tueksi. Tutki-

muksen mukaan jatkuva parantamisen kulttuuria tukee se, että mittaristo kehittyy 

organisaation ja toimintaympäristön mukaan. Ryhmän 2 mukaan tietyn toiminnan 

tason saavuttamisen jälkeen tavoitteita tai toimintaa tulee suunnata uudelleen. Toi-

minnan arviointia tuetaan oikeanlaisella mittaristolla. De Waal (2010, s.82) koros-

taa oppimiseen tähtäävää tyyliä mittariston rakenteessa, mikä ohjaa henkilöstöä op-

pimiseen suuntaan. Kuvassa 15 (s. 33) on kuvattu järjestelmän kehittymisen kier-

rettä, joka kuvastaa henkilöstön ja mittariston jatkuvaan parantamiseen tähtäävää 

kehittymistä. Sama ideologia heijastuu haastatteluiden perusteella tehdyistä tutki-

mustuloksista. 

 

Tutkimuksen mukaan jatkuvan parantamisen kulttuuria edistävät seuraavat organi-

saatioon liittyvät tekijät: 

 

 soveltuva organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli 

 johdon sitoutuminen 

 henkilöstön aktiivisuus toiminnan analysointiin ja oppimiseen 

 ymmärtämisen laajentaminen, jatkuva arviointi ja kehittäminen 

 riittävät resurssit tai aika omaksua uusia toimintatapoja. 
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Mittariston liittyen jatkuvan parantamisen kulttuuria edistävät alla olevat tekijät: 

 

 toiminnan todellisien juurisyiden löytäminen 

 muutosherkkyys mittaristossa 

 oikea tavoiteasetanta 

 mittarin ymmärtäminen. 

 

Bititci et al. (2006) näkevät suorituskyvyn johtamisen kulttuurin olevan lähinnä 

saavutuskulttuuria ja johtamista kuvaavan osallistavan tyylin. Tämän tutkimuksen 

mukaan jatkuvan parantamisen edistäviä organisaatioon liittyviä piirteitä kuvaa 

myös parhaiten saavutuskulttuuri. Tutkimuksen mukaan asiakasalueilla oli erilaisia 

organisaatiokulttuureita. Muutostarve jatkuvan parantamisen kulttuuriin (saavutus-

kulttuuri) nähden on olemassa.  
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7 YHTEENVETO 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän hyödyntäminen on yksi harvoista johtamistek-

niikoista, joka on todistettu johtavan parempiin tuloksiin. Kuitenkin suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmän jalkauttamiseen liittyy organisaatioon ja mittaristoon yhdis-

tettyjä haasteita. Ne tunnistamalla voidaan tukea järjestelmän implementointia ja 

edistää sen hyödyntämistä. Lisäksi mittariston tehokas käyttäminen tuo jatkuvuutta 

suorituskyvyn mittaamiseen. Suorituskyvyn johtamisjärjestelmällä edistetään jat-

kuvan parantamisen kulttuurin luomista. 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkaut-

tamista, tehokasta käyttämistä ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edistä-

viä tekijöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialalla. Tutkimusmenetelmänä käytettiin 

toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Kohdeorganisaation eri tehtävissä olevia hen-

kilöitä haastateltiin teemahaastattelumenetelmällä. Haastattelut toteutettiin ryhmä-

haastatteluina. Tutkimuksen kohdeorganisaatio on johtava bioenergian kehittäjä 

Suomessa ja Itämeren alueella. Bioenergia- ja lämpöliiketoiminta on yksi kohdeyri-

tyksen ydinprosesseista.   

 

Tutkimuksen kirjallisuusosiossa käsiteltiin suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jal-

kauttamiseen ja tehokkaaseen käyttämiseen liittyvää teoriatietoa. Lisäksi tarkastel-

tiin suorituskyvyn johtamiseen näkökulmasta jatkuvan parantamisen kulttuuria. 

Empiirisessä osassa kuvattiin kohdeyrityksen toimintaympäristöä, suorituskyvyn 

johtamisjärjestelmäprojektia ja tutkimuksessa käytettävää tutkimusmenetelmää. Li-

säksi empiirisessä on esitetty kohdeyrityksen ryhmähaastattelujen tiivistelmät. Yh-

teenveto-osiossa tehtiin johtopäätökset tutkimuksen tuloksista. 

 

Tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista bioener-

gia- ja lämpöliiketoimialalla tukee vahvasti: johdon ja henkilöstön sitoutuminen, 

mittariston hyödyllisyyden näkeminen ja oikeanlaista mittaristo. Johdon ja henki-

löstön sitoutumista sekä mittariston hyödyllisyyden näkemistä edistetään oikean-



75 

 

laisella viestinnällä. Viestinnässä tulisi korostua asiantuntevuus ja ymmärrys esitet-

tävää asiaa kohtaan. Henkilöstölle tulisi viestiä selkeästi järjestelmän tavoitteet, 

merkitys ja hyödyllisyys. Vastuualueen mittareiden ja koko järjestelmän ymmärtä-

misen merkitystä pidetään tärkeänä sitoutumista edistävänä tekijänä. Mittariston 

koekäytössä olevan henkilöstön hyödyntämistä järjestelmän tuomien etujen vies-

tinnässä nähtiin lisäävän uskottavuutta. Mittariston jalkauttamista edistävät vaiku-

tettavissa olevat, luotettavat ja ymmärrettävät mittarit. Mittareiden hyödyllisyyden 

näkeminen auttaa niiden jalkauttamista. Hyödyllisyyttä edistää liiketoimintaa tuke-

vat mittarit, joiden päivittämiseen ei kulu kohtuuttomasti aikaa. Mittareiden liialli-

nen määrä vaikeuttaa jalkauttamista. Kannustimet edistävät mittareiden käyttöön-

ottoa. 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän tehokasta käyttämistä bioenergia- ja lämpölii-

ketoimialalla tukee parhaiten mittariston ajantasaisuus ja mittaustiedon hyödyntä-

minen liiketoiminnassa. Mittaustiedolla johtamista ja toiminnan analysoinnin kult-

tuuria korostettiin. Mittariston käytettävyyttä lisää käyttäjäläheisyys mittariston ke-

hittämisessä ja heikentää osa-optimoinnin mahdollisuus. Mittareiden liittäminen 

henkilökohtaiseen sekä tiimin rahalliseen palkitsemiseen nähtiin edistävän ja oh-

jaavan niiden käyttämistä. Kuitenkin mittareiden oikeellisuutta ja palkitsemisen oi-

keudenmukaisuuden merkitystä korostettiin mittariarvoilla palkittaessa. 

 

Jatkuvan parantamisen kulttuurin bioenergia- ja lämpöliiketoiminnassa nähtiin 

muodostuvan mittariston ja henkilöstön kehittymisestä. Jatkuvan parantamisen 

kulttuurin kehittymistä kuvaa mittariarvojen, mittareiden ja mittariston kehittymi-

nen. Mittariston avulla luodaan puitteet henkilöstön jatkuvan parantamisen kulttuu-

rin edistämiseen. Henkilöstön näkökulmasta jatkuvan parantamisen kulttuurin edis-

täminen vaatii johdon sitoutumista, oikeanlaista organisaatiokulttuuria ja johtamis-

tyyliä, henkilöstön aktiivisuutta ymmärtämisen ja oppimisen kannalta sekä riittäviä 

resursseja. 

 

 

 



76 

 

 

Tutkimuksessa saatiin selville suorituskyvyn johtamisjärjestelmän jalkauttamista, 

tehokasta käyttämistä ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luomisen edistäviä teki-

jöitä bioenergia- ja lämpöliiketoimialla. Ryhmähaastattelut olivat hyvin aktiivisia. 

Tietoa vaihdettiin molemmin puolin aiheeseen liittyen. Kohderyhmien asenteet 

suorituskyvyn johtamisjärjestelmää kohtaan olivat hyvin positiivisia. Tutkimuksen 

tulosten pohjalta voi todeta, että tutkimuksen alussa määritetyt tavoitteet saavutet-

tiin.  
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Liite 1 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnin keskeisimmät haasteet (de 

Waal et al. 2008) 

 

Johdolla on matala prioriteetti implementointia kohtaan.  
Aika ja työpaineet päivittäisissä työtehtävissä aiheuttavat kiireen, joka vie huomion suori-

tuskyvyn johtamisjärjestelmän implementoinnista tai sen kehittämisestä. 

 

Implementointi vaatii odotettua enemmän aikaa ja tukea.  
Tämä johtaa implementointivaiheen pitkittymiseen ja organisaation ajankäytön ja energian 

vähenemiseen implementointia kohtaan.  

 

Implementoinnissa on liian vähän resursseja.  
Implementointia varten on varattu liian vähän resursseja, jonka vuoksi sitä ei saada vietyä 

loppuun.  

 

Organisaatio on epävakaassa vaiheessa.  

Epävakaan toimintaympäristön hallinta aiheuttaa liian suuren kiireen muutosprosessille 

esim. taloudellisten tekijöiden vuoksi, mikä vie ajan implementoinnilta. 

 

Implementoinnilta puuttuu tavoite.  

Organisaatiolle on epäselvää johtamisjärjestelmän päämäärä. Se voi aiheuttaa vastustusta, 

skeptisyyttä tai jopa vihamielisyyttä implementointivaiheessa. 

 

Johto ei sitoudu prosessiin.  

Johdon sitoutumisen puute lisää organisaatioissa vastustusta järjestelmää kohtaan. 

 

Implementointiin menevää aikaa ei osata huomioida.  

Implementointi ottaa aikansa, kunnes organisaatio oppii käyttämään ja hyödyntämään jär-

jestelmää. Sen aikana johdon sitoutuminen ja riittävä tuki ovat tärkeää.  

 

Positiivinen asenne järjestelmää kohtaan puuttuu.  

Positiivinen asenne järjestelmää kohtaan edistää implementointia. Asenne saavutetaan, jos 

ihmiset ymmärtävät ja hyväksyvät järjestelmän tarpeellisuuden. 

 

Keskijohdolta ja henkilöstöltä puuttuu sitoutuminen järjestelmää kohtaan.  

Järjestelmän etujen puolesta puhuminen keskijohdolle ja henkilöstölle on oleellista imple-

mentoinnin onnistumisen ja hyväksymisen vuoksi.  

 

ICT ei tue riittävästi johtamisjärjestelmää.  

Mikäli olemassa oleva ICT ei tue johtamisjärjestelmää riittävästi suorituskykytekijöihin 

liittyvän datan keräämisessä, prosessoinnissa ja raportoinnissa, se voi johtaa keskeneräi-

seen johtamisjärjestelmään ja tiedon oikeellisuuden heikkenemiseen organisaatiossa.  

 

 

 

(jatkuu)



 

 

  

     (liite 1 jatkoa) 

 

Organisaation jäsenet eivät sisäistä oikeaa johtamistyyliä.  

Mikäli järjestelmää käytetään kontrollin ja rankaisemisen tyylillä, tietoa aletaan helposti 

manipuloimaan ja sabotoimaan. 

 

Organisaation on vaikea määrittää oikeita kriittisiä menestystekijöitä.  

Organisaatiolla on vaikeus määrittää kriittisiä menestystekijöitä. Mikäli tuki ei ole riittävä, 

organisaation jäsenet luopuvat helposti.  

 

Organisaatiossa ei keskitytä riittävästi johtamiseen ja ohjaamiseen.  

Jos suorituskyvyn johtamisjärjestelmää käytetään pelkästään raportointiin, vähentää se or-

ganisaation jäsenten sitoutumista ja järjestelmän käyttämistä. 

 

Alemman tason tavoitteita on liian vaikea määritellä.  

Tavoiteasetanta on ristiriitainen. 

 

Henkilöstöltä puuttuu tietoa ja taitoa.  

Organisaation jäseniltä puuttuu vaadittu ymmärrys ja taito työskennellä suorituskyvyn joh-

tamisjärjestelmän kanssa.  

 

KPI:t eivät ole linkitetty osasto, tiimi ja henkilökohtaisten vastuiden mukaisesti.  

Mikäli KPI:t eivät linkity henkilöiden vastuiden mukaisesti, organisaation jäsenet eivät 

tunne olevansa vastuussa tuloksista. 

 

Mittareita on määritelty liian paljon tai on vaikea määrittää.  

Johtamisjärjestelmässä on liian monta KPI:ta ja organisaation jäsenet eivät osaa ohjautua 

kaikkien mukaan, jonka vuoksi fokus katoaa. Jos mittareita on vaikea määrittää, niin hen-

kilöstöä voi epäillä niiden oikeellisuutta. 

 

Organisaatiota mitataan väärillä suoritusindikaattoreilla.  

Organisaation KPI:t ovat huonosti suunniteltuja ja määriteltyjä. Niitä käytetään väärin tai 

ei ollenkaan. 

 

Implementointivaiheessa on liian suuri tuloskeskeisyys muutosprosessin sijaan. 
Mikäli muutosprosessiin ei kiinnitetä tarpeeksi huomiota, suorituskykykulttuuri ei jal-

kaudu. 

 

Henkilöstö vastustaa järjestelmää.  
Läpinäkyvyys lisää vastustusta, ja järjestelmä koetaan uhkana. 

 

Palkitsemisen ja suorituskyvyn väliltä puuttuu yhteys.  

Mikäli palkitsemisen ja suorituskyvyn välillä puuttuu yhteys tai se on riittämätön, tulokset 

voivat jäädä laihoiksi.  

 

Johtamisjärjestelmästä puuttuu kausaalisuus tai selkeys.  

Tavoiteasetantaa ei ole huomioitu kriittisien menestystekijöiden ja suorituskykyindikaatto-

reiden laadinnassa. Tavoiteasetanta voi olla myös liian monimutkainen, silloin henkilöstö 

ei ymmärrä toiminnan vaikutusta suorituskykyyn. 

 

(jatkuu)



 

 

  

     (liite 1 jatkoa) 

 

Organisaatiossa ei ole suorituskyvyn johtamisen kulttuuria.  

Organisaatiossa ei ole kulttuuria, joka pyrkii tavoitteellisuuteen ja jatkuvaan parantami-

seen, silloin suorituskyvyn johtamisjärjestelmä ei paranna suorituskykyä. 

 

Johtamisjärjestelmää ei huomioida päivittäisessä johtamisessa.  

Päivittäisessä johtamisessa ei arvioida, analysoida ja keskustella suorituskykyinformaati-

osta. Se heikentää korjaavien toimenpiteiden suorittamista ja tuloksien saavuttamista. 

 

Mittaristoa ei päivitetä säännöllisesti.  

Mikäli suorituskyvyn johtamisjärjestelmää ei pidetä ajan tasalla, se menettää oikeellisuutta.  

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmälle ei ole nimetty vastuuhenkilöä organisaatiossa. 
Jos järjestelmältä puuttuu vastuuhenkilö, niin sen säännöllinen päivittäminen ja ongelmien 

selvittely jää huomioimatta. Johtamisjärjestelmästä tulee vähemmän merkityksellinen or-

ganisaatiolle ja sen käyttäminen heikkenee. 

 

Mittareihin tarvittavaa tietoa on vaikea saada.  
Jos tiedon kerääminen vie liian paljon aikaa, organisaatio helposti hylkää johtamisjärjes-

telmän tietojen ylläpitämisen työllistävyyden vuoksi. 

 

Suorituskyvyn johtamisjärjestelmän prioriteetti laskee, tai sitä ei käytetä. 
Järjestelmää tukeva johto korvataan henkilöillä, jotka eivät pidä suorituskyvyn johtamista 

tarpeellisena. Johtamisjärjestelmän käyttö vähentyy tai siitä kieltäydytään kokonaan. Hen-

kilöstö huomaa, että johdolle järjestelmä ei ole tärkeä.  

 

Henkilöstö ei näe tarpeeksi etua järjestelmän käyttämisestä.  
Implementoinnin jälkeen organisaation jäsenet eivät näe tulosten parantumista tai eivät 

tunne hyötyä järjestelmän käyttämisestä. On suuri vaara, että järjestelmän käyttämisestä 

luovutaan. 

 

Organisaatiolta puuttuu selvä strategia.  

Jos strategiset tavoitteet ovat organisaatiolle epäselvät, kriittisten menestystekijöiden oi-

keellisuus voi olla epäselvää. Se heikentää järjestelmän käyttöä.



 

 

 

  

Liite 2 

Organisaatiokulttuurit ja johtamistyylit (mukaillen Bititci et al. 2006, s. 1334-1336) 
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Työtä tehdään velvoitteita kunnioittavalla tavalla. Työtä ohjaa-

vat sanktiot ja uskollisuus organisaatiota kohtaan (Handy 

1985). Henkilöt toimivat valtuuttamiseen perustuen (Pheysey 

1993).  Johtaminen on näkymätöntä, persoonatonta ja välttele-

vää. Se tapahtuu myymällä asioita henkilöstölle -tyylillä. Joh-

taja on käytännön asiantuntija, jota pidetään hyvin informoi-

tuna. Hän pitää langat omissa käsissä jakaen asiantuntemus-

taan. Hänen vaikuttavuus perustuu tietoon. Sen vuoksi doku-

mentoidaan asiat hyvin ja johdetaan tiedolla (Cameron et al. 

1999). 
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Työtä tehdään palkinnon toivossa, rangaistuksen ja uskollisuu-

den pelossa voimakkaiden yksilöiden ehdoilla (Handy 1985). 

Johdon valtapohja pakottaa pelkoon, kunnioitukseen ja etui-

suuteen (Pheysey 1993). Autoritäärinen (Likert 1967) ja itse-

valtainen (Lippitt et al. 1958) kuvaavat johtamistyyliä valta-

kulttuurissa. Johtaja kertoo, mitä pitää tehdä. Hän motivoi hen-

kilöstöä keppiä ja porkkanaa -tyyliin. 
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 Työtä tehdään täydellisyyteen pyrkien. Sitä ohjaavat saavutuk-

set, tehtäviin ja tavoitteisiin sitoutuminen (Handy 1985). Johta-

jan valtapohja perustuu asiantuntemukseen. Kilpalutilanteet 

tuovat siihen energiaa. Johtaja asettaa tavoitteita ja tehtäviä 

sekä antaa jatkuvasti suuntaa toiminnalle rohkaisemalla työn-

tekijöitä osallistumaan. Saavutuskulttuuriin sopivaa johtamis-

tyyliä kuvaavat ohjeistava (Likert 1967) ja rationaalinen toteut-

taja (Quinn et al. 1958). Pheysey (1993) viittaa, että tämän tyy-

lin johtajat uskovat työntekijöiden olevan motivoituneita, 

mutta tarvitsevat jatkuvaa edistämistä saavuttaakseen korke-

ampaa suorituskykyä. 
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Työtä tehdään nautinnon vuoksi kunnioittaen toisten ihmisten 

tarpeita ja arvoja (Handy 1985). Johtaja on karismaattinen ja 

hän symbolisoi kunnioitettavia arvoja. Johtaja on ihmissuun-

tautunut, huolehtiva ja empaattinen. Hän kuuntelee ja ottaa toi-

set huomioon. Hänen vaikuttaminen pohjautuu ottamalla ihmi-

set mukaan päätöksentekoon luottamukseen ja kunnioitukseen 

perustuen. Johtaja hallitsee konflikteja. Hän pyrkii konsensuk-

seen, osallistamiseen, sitoutumiseen, avoimuuteen ja yhteis-

henkeen (Cameron et al. 1999). Termit osallistava (Likert 

1967), demokraattinen ja tiimipelaaja kuvaavat tukikulttuurin 

johtamistyylejä.  

 



 

 

 

  

Liite 3 

Tangenin  (2004, s. 125-131) mittariston uudelleen arvioinnissa käytettävät lomak-

keet 

 

MITTAREIDEN MÄÄRITTELYLOMAKE  

Parametrierittely Esimerkki 

Nimi Työn tuottavuus 

Laskentakaava Tuotetut yksiköt / työtunnit 

Tarkoitus Maksimoida työn tuottavuus 

Yhteys muihin mittareihin Ei ole 

Kuka mittaa? Esimies  

Tiedon lähde Järjestelmä  

Mittaustaajuus Viikoittain  

Kuinka mittari näytetään? Intra  

Kuka käyttää tietoa? Johtoryhmä  

Mittarin tyyppi Tärkeä  

Tavoitearvo Lisää 20 % (2014-2015)  

Mitä pitää tehdä? Mikäli tuottavuus laskee, keskustele esimiehen 

kanssa. Rajoitteet Tammikuu 2014 / tammikuu 2015  

 

MITTARIN LUOKITTELU  

Mittarin 

tyyppi 
Kuvaus 

Infor-

maation 

hyöty 

käytettä-

vyys 

Tärkeä Tärkeä edustaa korvaamatonta mittaria, jolla on 

voimakas vaikutus organisaatioon. Mittarin tuot-

tamaa tietoa käytetään toistuvasti. Sen tuottama 

tieto on arvokasta organisaatiolle. 

Korkea Korkea 

Hyödylli-

nen 

Mittarin tuottama tieto on merkityksellistä. Mit-

tarin käytettävyys on hyvä, mutta sen tuottamalla 

tiedolla on rajallinen vaikutus organisaatioon. 

Keskin-

kertainen 

Keskin-

kertainen 

Informa-

tiivinen 

Mittarin tuottamalla tiedolla on vähäinen merki-

tys organisaatioon. Mittarin tarkoitus on tuottaa 

informatiivista tietoa. 

Matala Matala 

Tarpee-

ton 

Mittarilla ei ole tarkoitusta. Mittari tuottaa tarpee-

tonta tietoa, jolla ei ole merkitystä organisaa-

tioon. Mittarin käyttäminen voidaan nähdä re-

surssien tuhlaamisena. 

Ei ole  

Epä-

luotet-

tava 

Mittari tuottaa väärää tai epätarkkaa tietoa. Mit-

tarin tuottamalla tiedolla on negatiivisia vaiku-

tuksia organisaatioon. Se aiheuttaa väärää käyt-

täytymistä organisaatioon.  

Osa-opti-

mointi 

 

 

(jatkuu)



 

 

 

  

     (liite 3 jatkoa) 

 

MITTARIN OMINAISUUSLOMAKE  

Negatiiviset ominaisuudet Positiiviset ominaisuudet 

Yleiset 

Ei tarkoitusta On selvä tarkoitus 

Väärä käyttäjä Oikea käyttäjä 

Ei voi vaikuttaa tulokseen Voi vaikuttaa tulokseen 

Riittämätön määrittely Täydellinen määrittely 

Koskevat mittarin laskentakaava 

Epäselvä määritys Selvä määritys 

Subjektiivinen Objektiivinen 

Liian yksityiskohtainen tai suuripiirteinen Riittävä tarkkuus 

Perustuu absoluuttiseen arvoon Perustuu suhdearvoihin 

Painotus kyseenalainen Painotus tarkka  

Perustuu yksilön suorituskykyyn Perustuu ryhmän suorituskykyyn 

Koskee mittaamista  

Vaikea mitata Helppo mitata 

Mitataan liian usein / harvoin Sopiva taajuus 

Harhaanjohtava ohjeistus Soveltuva ohjeistus 

Koskee analysointia  

Vaikea ymmärtää Helppo ymmärtää 

Huono visualisointi Sopiva visualisointi 

Aiheuttaa negatiivista käyttäytymistä Aiheuttaa positiivista käyttäytymistä 

Ei ole tavoitetta Saavutettavissa oleva ja ajantasainen 

tavoite 

Virheellistä tietoa Tarkkaa tietoa 

Epävarmaa tietoa Luotettavaa tietoa 

Epäselvät analysointiohjeet Selvät analysointiohjeet 

 

 

 


