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TIIVISTELMA:

Suoriutumisen johtamisesta puhuttaessa kasitelldaan yhta tarkeimmista asioista organisaation
toiminnan kannalta. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suoriutumisen johtaminen voidaan
ndhda jatkuvana prosessina. Tahan sisaltyy yksiloiden, yksikdiden ja organisaatioiden
suoriutumisen tunnistaminen, mittaaminen ja kehittdminen sekd naiden liittdminen
organisaation strategisiin tavoitteisiin. N&in ollen, koska yksilon suoriutuminen on yksi
organisaation kulmakivistd, on tadrkeda tietda, miten yksilo-ja yksikkdtason suoriutumiseen
voidaan tehokkaimmin vaikuttaa.

Tama tutkimus kasittelee suoriutumisen johtamista seka yksilon ja yksikdn suoriutumista.
Tutkielman tavoitteena on selvittda, onko suoriutumisen johtamisella positiivinen yhteys yksil6-
ja yksikkdtason suoriutumiseen. Keskeisimpana teoriana tutkielmassa on suoriutumisen
johtaminen. Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto pohjautuu Vaasan yliopiston ja
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Hermes-tutkimushankkeeseen, joka on keratty Suomessa
sijaitsevista pienista ja keskisuurista yrityksista. Tutkimusmetodina kaytettiin kyselyita, jotka
ovat aggregoitu organisaatiotasolle. Tassd tutkimuksessa mukana on 37 organisaatiota.
Empiirisessd osiossa aineistoa analysoidaan soveltuvin tilastollisen menetelmin. Kaytettyja
menetelmia kuvailevien menetelmien lisdksi korrelaatioanalyysi seka regressioanalyysi.

Taméan tutkimuksen tulosten perusteella yksilotason suoriutuminen sai osittaista tukea
suoriutumisen johtamisesta. Kun organisaatiossa laaditaan tilaa ja toimintaa kuvaavia
henkilostoraportteja tai muita vastaavia dokumentteja, my6s suoriutuminen paranee.
Yksikkoétason suoriutuminen ei kuitenkaan saanut tukea tehdyista analyyseista. Hypoteesit jaivat
vaille vahvaa selkeda tukea mahdollisesti siksi, ettd suoriutumisen johtaminen kasitteena on
hyvin laaja ja se sisdltaa eri vaiheita ja kdytantoja. Lisaksi nykypaivana henkildsto tarvitsee hyvin
erilaista suoriutumisen johtamista, missa ei riitd enda ainoastaan tavoitteiden asettaminen ja
suoriutumisen arviointi. Suoriutumisen johtaminen on menestyksekastd silloin, kun
motivoidaan ja tarjotaan tyontekijoille riittavat oppimis- ja kehittymismahdollisuudet.

AVAINSANAT: Suoriutumisen johtaminen, suoriutuminen
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1. JOHDANTO

Suoriutumisen johtaminen on kriittinen osa organisaation tehokkuutta (Cardy 2004).
Koska se on keskeinen prosessi tyon lapiviemiseksi, sitd pidetdan inhimillisen pddoman
hallinnan “akilleen kantapaana” ja siksi sen pitdisi olla johtajien ensisijainen tavoite
(Lawler 2008). Esimerkiksi Accenturen selvityksen mukaan vain 29% tyontekijoista kokee,
ettd suoriutumisen johtaminen tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista ja lahes
90% on sita mieltd, etta heidan suorituksensa paranisi, jos suoriutumisen johtamisen
kaytantdja muutettaisiin. (Talouselama 2016.) Keskeinen kysymys yha kilpailullisemmilla
markkinoilla on se, miten organisaation suoriutumista voidaan tukea ja parantaa. (Burke,

Stagl, Klein, Goodwin, Salas, Halpin 2006.)

Suoriutumisen johtaminen voidaan ndhda kulttuurisena prosessina. Talldin
organisaatioon luodaan kulttuuri, jossa yksil6t ja tiimit ottavat vastuuta omien taitojensa
kehittamisesta seka jatkuvasti kehitettyjen paamaarien ja tavoitteiden saavuttamisesta.
(Corcoran 2006; Hellgvist 2011.) Sitd on my6s kuvailtu systemaattiseksi prosessiksi, jossa
tyontekijoiden ja tiimien avulla varmistetaan organisaation jatkuva menestys.
(Armstrong 2009: 1-2; Briscoe & Claus 2009.) Se on yrityksen strategian suunnittelua,
toteuttamista, seurantaa ja jalostamista tukevaa toimintaa, jonka pyrkimyksena on
ohjata organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa kaikilla eri organisaatiotasoilla seka
horisontaalisesti etta vertikaalisesti. Suoriutumisen johtamisessa aktiivisesti johdetaan,
mitataan, seurataan tai raportoidaan suoriutumista ja annetaan palautetta

kokonaisstrategialle. (Corcoran 2006; Aguinis & Pierce 2008; Brudan 2010; Aho 2011.)

Yksilon suoriutumiseen vaikuttavat monet eri asiat. Osaaminen, motivaatio ja
sitoutuminen sekd tiimitekijat muodostavat henkilokohtaiset tekijat. Osaaminen,
kannustus ja tuki ovat tarkedssa roolissa. Esimieheltd saatu ohjaus, tuki ja kannustus eli
niin sanotut johtajuustekijat vaikuttavat osaltaan suoriutumiseen. Tarkeda on myos tyon
organisointi prosessien ja téiden muotoilun avulla. Tilannetekijat eli erilaiset muutokset

seka sisdiset ja ulkoiset paineet vaikuttavat osaltaan yksilon suoriutumiseen. (Armstrong



& Baron 1998.) Suoriutumisen johtaminen tunnistaa, mittaa ja kehittdd samanaikaisesti
jokaisen yksikon jasenen henkilokohtaista suoriutumista ja heidan panostaan ryhman

kokonaistuloksiin (Aguinis, Gottfredson & Joo 2013).

Huolimatta suoriutumisen johtamisen ja suoriutumisen arvioinnin suosiosta seka
tutkimuksissa etta kaytanndssa, ndiden kaytantdjen tehokkuudesta tulee saada vield
lisda tietoja (Schleider, Baumann, Sullivan &Yim 2019). Suoriutumisen johtamisessa ei
jatkossa riita, etta silla varmistetaan vain liiketoimintatavoitteisiin paaseminen. Tiimin
toiminnan palkitseminen, parhaiten suoriutuvien henkildiden tunnistaminen ja
palkitseminen seka luovuuteen kannustaminen nousevat yha tarkeammiksi asioiksi.
(Talouselama 2017.) McCarthy ja Garavan (2001) toteavat suoriutumisen johtamisen
olevan menestyksekadsta vain, jos jokaisen osaston johtaja todella ymmartaa kuinka
motivoida ja tarjota tyontekijoille riittavat oppimis- ja kehittamisresurssit. Jokaisen
henkilon tai osaston suoritus tulee pystya mittaamaan heidan raporttiensa perusteella,

ei vain liiketoiminnan tulosten perusteella.

Nykypdivan tyontekijat vaativan hyvin erilaista lahestymistapaa suoriutumisen
johtamiseen. Silti kayttaytymista on aina tarkkailtava, samoin tulosten seuraaminen on
edelleen tarkeda ja henkilostohallinnollisia paatoksia tehtava. (Risher 2011.) Yksilon
suoriutumisen mittaaminen ja kehittaminen on avainasemassa organisaation
menestykseen ja kilpailuetuun (Ployhart, Weekley & Baughman 2006). Huolimatta
suoriutumisen johtamisen tarkeydestd, se ei tdyta lupauksiaan useimmissa
organisaatioissa. Useimmiten syyna on, ettd suurin osa suoriutumisen johtamisen
prosessista keskittyy melkein yksinomaan suoriutumisen arviointiin. (Aguinis, Joo &

Gottfredson 2011.)

Selkedn ja vakuuttavan nayton puute suoriutumisen johtamisen tehokkuudesta on
johtanut viimeaikaisiin keskusteluihin siitd, onko muodollinen suoriutuminen
johtaminen edes valttdmatontd (Adler, Campion, Colquitt, Grubb, Murphy, Ollander-

Krane & Pulakos 2016; Pulakos & O’Leary 2011). Johtajat ja tyontekijat ovat skeptisia siit3,



ettd suoriutumisen johtaminen tuo lisdarvoa; yleensa se nahdaan ajan ja resurssien
tuhlauksena. Yksilon suoriutuminen on kuitenkin yksi kulmakivi organisaation
menestykseen. Kdytanndssa katsoen kaikilla organisaatioilla on jonkinlainen

suoriutumisen johtamisjarjestelma. (Aguinis ym. 2011.)



1.1. Tutkimuksen tavoite

Tassda tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd, miten suoriutumisen johtaminen on
yhteydessd organisaation yksilo- ja yksikkotason suoriutumiseen PK-yrityksissa ja
millainen on suoriutumisen johtamisen kaytannon tila organisaatioissa. Tama tarkoitus
pyritddn toteuttamaan saavuttamalla tutkimuksen tavoitteet ja I6ytamalla vastaukset
muodostettuihin hypoteeseihin. Tavoitteena on siis selvittaa suoriutumisen johtamisen
tila pienissa ja keskisuurissa yrityksissd ja miten se vaikuttaa yksilo- ja yksikkotason

suoriutumiseen.

Kartoittamalla yksildiden ja yksikdiden omaa arviota ja kasitysta suoriutumisen
johtamisesta ja sen tilasta, pyritddn saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva
siitd, millainen vaikutus suoriutumisen johtamisella on vyksild ja yksikkotason

suoriutumiseen.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus voidaan jaotella kahteen osaan: teoreettiseen viitekehykseen ja
empiriaan. Teoreettinen viitekehys taustoittaa toteutettua tutkimusta eritellen
tyontekijan suoritukseen vaikuttavia tekijoitd ja esittdamdan niiden taustalla olevia
teorioita aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden valossa. Empiirisessd osassa taas
kuvataan tutkimuksen toteutusta vaiheittain ja esitetdan sen tulokset ja niistad johdetut

johtopaatokset.

Tutkielman johdannossa esitelldan tutkimuksen taustaa ja siten johdatellaan lukija
tutkittavaan aiheeseen. Tutkielman toinen pddluku hahmottelee tutkimukselle
teoreettisen viitekehyksen, jonka kautta tutkittava ilmio teoreettisesti rajataan. Siina

tarkastellaan ensin yleisesti henkilostojohtamisen teoriaa ja HR-kdytdntoja ja sen jalkeen
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kdytdnnoista keskitytdan suoriutumisen johtamiseen. Toisen Iluvun lopuksi

muodostetaan tutkimuksen hypoteesit, joita testataan empiirisessa osuudessa.

Kolmannessa padluvussa esitelldaan tutkimuksen metodologia. Siina kaydaan lapi
kvantitatiivisen tutkimuksen metodologiaa ja tdman tutkimuksen toteutusta. Taman
jalkeen siirrytdan aineistoon ja sen analysointiin, joka pitda sisallaan Hermes-
tutkimushankkeen esittelyn, tutkimuksessa kaytetyt tilastolliset analyysit, tutkittavat

seka kysymykset ja mittarit. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Neljannessa padaluvussa tuodaan esille tutkimuksen empiiriset tutkimustulokset.
Empiirisessa osuudessa kuvataan suoriutumisen johtamisen ja yksilo- ja yksikkotason
suoriutumisen yhteyden tutkimustulokset korrelaatiotarkastelun ja lineaarisen
regressiomallin avulla. Viidennessa luvussa esitetddan tutkimustuloksista muodostettu

yhteenveto. Lopuksi kasitellaan tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia
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2. SUORIUTUMISEN JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa kerrotaan ensin lyhyesti mitd henkildstéjohtaminen ja HR-kdytdnnot ovat.
Seuraavaksi esitelldadn  henkilostojohtamisen  kdytdnnoistd suoriutuminen ja
suoriutumisen johtaminen seka kerrotaan suoriutumisen johtamisesta organisaatiossa.

Lopuksi tuodaan esille teorian pohjalta muodostetut hypoteesit.

2.1. Henkilostojohtaminen ja HR-kdytannot

Henkilostojohtaminen koostuu tyon suunnittelusta ja analyysista,
henkilostévoimavarojen suunnittelusta, rekrytoinnista, tyontekijoiden valinnasta,
koulutuksen ja kehittymismahdollisuuksien tarjoamisesta, suorituksen johtamisesta,
palkitsemisesta seka tyontekijasuhteiden huolehtimisesta (Noe, Hollenbeck, Gerhart &
Wright 2004: 3). Henkilostojohtaminen ndhdaan prosessina, jossa analysoidaan
henkilostotarpeita muuttuvissa olosuhteissa ja kehitetdaan ratkaisuja ndiden tarpeiden
tyydyttamiseksi. Itse henkilostojohtamisen kasitettd on kuitenkin vaikea maaritella
vksiselitteisesti, silla se nayttaytyy erilaisena organisaation eri tasoilla (Boxall & Purcell
2011). Henkilostéjohtaminen (HRM) on erittdin laaja osa-alue johtamisessa, jota on
yritetty jasentaa erilaisilla malleilla. Sittemmin HRM on vakiinnuttanut asemansa, saanut

suosiota ja kehittanyt vahvan aseman. (Beer, Boselie & Brewster 2015.)

Varhaisimmat mallit kehitettiin 1980-luvun alussa globalisaation aikaan kilpailukyvyn
lisddmiseksi. Talle vuosikymmenelle ominaista oli keskustelu HRM:n kasitteen
madarittelystd seka sen luonteesta. (Guest 1987.) Seuraavana vuosikymmenena syntyi
strategisen henkilostojohtamisen kasite (SHRM) (Wright & McMahan 1992), jossa
keskustelu siirtyi SHRM.n ja yrityksen tuloksen valiseen riippuvuuteen (Paauwe, Guest &
Wright 2013).

Seuraavaksi esittelemme tunnetuimpia henkiléstdjohtamisen malleja.
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Harvardin malli on yksi tunnetuimmista henkilostéjohtamisen kokonaisuutta kuvaavista
malleista. Siind yrityksen toimintamalleja ja henkilostojohtamisen periaatteita
muokkaavat sidosryhmat, joita ovat muun muassa tyontekijat, omistajat ja viranomaiset
sekd  erilaiset tilannetekijat = kuten  tyovoimamarkkinat, lainsdaadanté ja
tyoehtosopimukset. (Beer Spector, Lawrence, Mills & Walton 1984.) Harvardin mallia
muistuttaa Hendryn ja Pettigrewin (1990) malli, jotka molemmat korostavat lisdksi
henkilostdjohtamisen ja siihen vaikuttavien elementtien vidlisen tasapainon ja

yhteensopivuuden tarkeytta (Viitala 2016).

Guestin (1987) HRM-mallin kiinnostus kohdistuu henkildstéjohtamisen ja yrityksen
menestyksen viliseen yhteyteen. Tassd mallissa korostuu se seikka, ettad
henkilostdjohtamisen tulee olla johdonmukaista tarkasteltaessa liiketoiminnan
strategiaa. Painotus on nimenomaan  keskindisessd  yhteensopivuudessa
henkilostéjohtamisen eri toimintojen ja menettelytapojen valilla. (Viitala 2016.) Harneyn
ja Dundonin (2006) mallissa ulkoisina vaikuttajina ovat toimiala, tuote- ja
markkinavalinnat, arvoketju, teknologia, lainsaadanto ja henkiléstopalvelujen saatavuus.
Sisdisia vaikuttajia puolestaan on omistajuus, johtamistyyli, ammattiliiton paikallinen
vaikutus sekd yrityksen koko ja tyontekijat. Nama tekijat yhdessd muodostavat
tuloksellisen  henkiléstojohtamisen, joka ndkyy henkildston luotettavuutena,
joustavuutena ja tuottavuutena sekd tyonantajan ja tyontekijoiden valisind hyvina
suhteina. Tulokset vaikuttavat palautesilmukan kautta yrityksen henkildstdjohtamisen

toteutukseen ja kehittymiseen.

Henkilostojohtamista voi kuitenkin |dhestya kahdella eri tavalla, kovalla ja pehmealla.
Erot nadissd tulevat esille organisaatioiden paatoksenteossa sekda ldahestymisessa
henkilostojohtamisen tutkimuksessa. (Legge 1978.) Pehmedssa henkilostdjohtamisessa
(Soft HRM approach) korostuu henkiloston inhimillinen luonne, sen arvo organisaation
padomana seka kehittdminen. Kaiken pohjana ovat ihmiset, jotka vain osaavina,

motivoituneina sekd sitoutuneina voivat tuoda organisaatiolle kilpailuedun. Kovassa
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henkilostéjohtamisessa  (Hard HRM  approach) painottuu  tehokkuus- ja
kustannusnakokulma, joka korostaa henkilostdén resurssiluonnetta. Tyypillista onkin
talouden kiristyessa organisaatioissa nakyva kova linja. (Truss, Gratton, Hope-Hailey,

McGovern & Styles 1997.)

HRM:n tehtavana on strategisten tavoitteiden kautta vaikuttaa organisaation
suoriutumiseen (Den Hartog & Verburg 2004). 1980-luvun alkupuolella HRM,
henkilostoresurssiajattelu yleistyi. Talla viitataan yleensa kaikkiin liikkeenjohdon
paatoksiin ja toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat organisaation ja sen henkiloston valisiin
suhteisiin. Taman rinnalle tuli henkilostoresurssien strateginen johtaminen, SHRM, jossa
kiinnitetadn huomiota seka henkilostéresurssien johtamisen strategiseen merkitykseen,
ettd niiden kytkentdan liiketoimintastrategian kanssa. (Storey 2007.) Jaon tekeminen
henkilostdjohtamisen (HRM) ja strategisen henkilostéjohtamisen (SHRM) vilille on
haastavaa. Naita kasitteitd kdytetdankin usein korvaamaan toisiaan tai limittdin.
Strategista henkilostojohtamista pidetdan kuitenkin vaylana liiketoimintastrategian ja

henkilostdjohtamisen valilla. (Lahteenmaki, Storey & Vanhala 1998.)

Henkilostojohtamisen tehtdvat ja roolit voidaan kiteyttaa alla nakyvan kuvion 1
mukaisesti.  Ulrichin  (1997) mukaan keskeiset roolit ovat strateginen
henkilostéjohtaminen, yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiléston ohjaus ja
tukeminen sekd uudistamisen ja muutoksen johtaminen. Prosessit ovat toiminnan
kohteena pystyviivan vasemman puoleisissa rooleissa, ja ihmiset oikean puoleisissa
rooleissa. Keskiviiva kuvaa aikajannettd, jolloin sen yldapuolella sijaitsevat toiminnot

tahtaavat tulevaisuuteen ja alapuolella olevat ovat jokapaivaisia.
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STRATEGINEN TOIMINTA
tulevaisuudessa

Uudistumisen ja
. : matok
henkiléstdjohtammen ;Ehta;ﬁii ‘

Strateginen

PROSESSIT IHMISET

Yritvksen
mfrastulatmrin

johtaminen

Henkilastén ohjaus ja
tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
pévittim

Kuvio 1. Henkilostojohtamisen tehtdvat (Ulrich 1997).

Henkilostojohtamisen  tuloksellisuus on  saavutettavissa  henkiléstojohtamisen
kaytanteiden avulla. Naista kadytanteistd on kehitetty niin sanottuja parhaita
henkilostokaytantdja (Best human practices) (Algorta & Zeballosa 2011) seka
huippusuoriutumisen kdytantoja (High performance work practices, HPWP) (Posthuma,
Campion, Masimova & Campion 2013). Huippusuoriutumisen kaytantoihin lukeutuu
palkitseminen, tydkuvien suunnittelu, henkiléston kehittdminen, rekrytointi,
tyosuhdeasiat, viestintd, suoriutumisen johtaminen, urasuunnittelu sekd henkiloston
vaihtuvuuden hallinta ja sitouttaminen (Posthuma ym. 2013). Tassa tutkimuksen

teoriaosiossa tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin suoriutumisen johtamista.
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2.2. Suoriutumisen johtaminen osana henkilostéjohtamista

Henkilostdjohtamisen tavoitteena on organisaation tavoitteiden saavuttamisen
mahdollistaminen. Suoriutumisen johtaminen luo siis kdytannodnlaheisen perustan ja
kuuluu henkilostojohtamisen perusprosesseihin. (Sydanmaanlakka 2004: 111.)
Englanninkielinen kasite performance tarkoittaa suomeksi suoriutumista tai suoritusta.
Tassa tutkimuksessa kdytetaan vakiintunutta kasitetta suoriutuminen. Se tarkoittaa itse

toimintaa eli suorittamista ettd sen lopputulosta, suoritusta (Armstrong 2006).

On olemassa erilaisia nakemyksia siitd, mita suoritus on. Kanen (1996) mukaan suoritus
on jotain, jonka henkilo jattda taakse ja joka on olemassa lukuun ottamatta sen
tarkoitusta. On myos esitetty, ettd suoritus tulisi maaritelld tyon tuloksiksi, koska ne
tarjoavat vahvimman yhteyden organisaation strategisiin tavoitteisiin,
asiakastyytyvaisyyteen ja taloudellisiin panoksiin (Bernadin, Kane, Ross, Spina & Johnson
1995). Campell (1990) taas uskoo, ettd suoriutuminen on kayttaytymista ja se tulisi

erottaa tuloksista, koska ne saattavat olla vaaristyneitd jarjestelmatekijoilla.

Kattavampi kuva suorituksesta saadaan, jos se maaritelldan siten, ettd se kattaa seka
kayttaytymisen ettd lopputulokset. Kayttaytyminen heijastuu yksiléstda ja muuttaa
suorituksen toiminnaksi. Se ei ole vain vdline tulosten saavuttamiseksi vaan
kayttaytyminen on myos tulos itsessaan, jota voidaan arvioida muiden tulosten lisaksi.
(Brumbrach 1988.) Brudan (2010) kiteyttaa suoriutumisen olevan jokapdivainen prosessi,
joka heijastaa seka kuljettavaa matkaa, ettd sen tulosta. Myds Armstrongin (2006: 7)
mukaan suoritus ei ole pelkastaan sitd, mita saavutetaan, vaan mukaan otetaan myos se,

miten se pystytaan saavuttamaan.

Johtamisen alalla suoriutumisesta puhuttaessa voidaan termid rajata hieman.
Suoriutuminen on jaettu kahteen osa-alueeseen. Ensimmadinen liittyy yksilon

henkilokohtaiseen suoriutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen ja toinen taas
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toimintaan, joka tulee koko organisaation suoriutumista. (Campbell, McHenry &Wise
1990.) Suoriutuminen kdsitteena on siis moniulotteiden rakenne, jonka mittaaminen
vaihtelee erilaisten tekijoiden mukaan. Jos sitd ei voida maaritella sita ei voida mydskaan
mitata tai hallita. (Bates & Holton 1995.) Suoriutuminen saa kuitenkin aivan erilaisen
merkityksen, jos sen yhteydessa on jokin toinen kasite. Suoriutuminen tarkoittaa eri
asioita riippuen siitd, puhutaanko sen yhteydessa esimerkiksi suoriutumisesta ja sen
arvioinnista, mittaamisesta tai suoriutumisen johtamisesta. (Folan, Browne & Jagdev

2007.)

Englanninkielinen kasite performance management on suomeksi suoriutumisen
johtaminen, suorituksen johtaminen tai suorituskyvyn johtaminen. Suoriutumisen
johtamisesta voidaan I16ytda useita maaritelmia ja sen tarkka maarittely on haastavaa. Se
voidaan nahda prosessina, toimintana, lahestymistapana tai horisontaalisena funktiona.
Nama ovat toimintatapoja, joita organisaatio tarvitsee toteuttaakseen ja seuratakseen

seka johtaakseen organisaation suorituskykya (Coveney 2003).

Suoriutumisen johtaminen voidaan nahda kulttuurisena prosessina. Silloin
organisaatioon luodaan kulttuuri, jossa yksil6t ja tiimit ottavat vastuuta omien taitojensa
kehittamisesta ja jatkuvasti kehitettyjen paamaarien ja tavoitteiden saavuttamisesta.
(Corcoran 2006; Hellgvist 2011.) Sitd on my0s kuvailtu systemaattiseksi prosessiksi, jonka
avulla varmistetaan organisaation jatkuva menestys parantamalla tydntekijoiden ja
tiimien suoriutumista. (Armstrong 2009: 1-2; Briscoe & Claus 2009.) Suoriutumisen
johtaminen on yrityksen strategian suunnittelua, toteuttamista, seurantaa ja
jalostamista tukevaa toimintaa, jonka pyrkimyksenda on ohjata organisaatiota
saavuttamaan tavoitteensa kaikilla eri organisaatiotasoilla seka horisontaalisesti etta
vertikaalisesti. Suoriutumisen johtamisessa aktiivisesti johdetaan, mitataan, seurataan
tai raportoidaan suorituskykya ja annetaan palautetta kokonaisstrategialle. (Corcoran

2006; Aguinis & Pierce 2008; Brudan 2010; Aho 2011.)
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Suoriutumisen johtaminen on organisaation hallintaa. Se on luonnollinen
hallintaprosessi, ei siis jarjestelma tai tekniikka. (Fowler 1990.) Suoriutumisen
johtaminen on strateginen, integroitu ja monivaiheinen prosessi, jota kdytetdaan
organisaatioissa tyontekijoiden suoriutumisen hallintaan (Smither & London 2009). Ty6n
luonne usein maarittaa sopivan keston suoriutumisen johtamiselle, mutta tyypillisesti se
on yhden vuoden jakso. Suoriutumisen johtaminen sisaltaa useita eri yhteyksia johtajien
ja alaisten valillda (Budworth & Mann 2011). Tyon ajallisen rajaamiseen sisaltyy
tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen seka suorituksen arviointi (Duff 2013).
Suoriutumisen johtaminen koskee kaikkia organisaatiossa. Se hylkaa ajatuksen siita, etta
vain esimiehet olisivat vastuussa tiiminsa suoriutumisesta ja korvaa sen silla, etta vastuu
jaetaan johtajien ja tiimin kesken. He ovat yhdessa vastuussa tuloksista ja osallistuvat
yhdessa siihen, mita heidan tulee tehda ja miten heidan tulee se tehda. (Armstrong 2009:

16.)

IRS (1996) on tiivistanyt suoriutumisen johtamisen periaatteet seuraavalla tavalla. Sen
tarkoituksena on muuttaa organisaation tavoitteet yksiléiden, tiimien, osastojen ja
divisioonien tavoitteiksi seka auttaa selkeyttamaan yrityksen tavoitteita. Suoriutumisen
johtamista on kuvattu jatkuvana ja kehittyvana prosessina, jossa suorituskyky parantuu

ajan myota. Toimiakseen se vaatii jatkuvaa palautetta.

Suoriutumisen johtaminen vaatii johtamistyylin, joka on avoin ja reilu, ja joka rohkaisee
osapuolten vadliseen kommunikointiin. Se perustuu yksimielisyyteen ja yhteistydohon sen
sijaan, etta se valvoo tai pakottaisi. Ndin ollen se luo yhteisen ymmarryksen siita, mita
on parannettava ja miten se on mahdollista saavuttaa. Lisdksi se kannustaa itsensa
johtamiseen yksilon suoriutumisessa. Kommunikaatio ja palautesilmukat mahdollistavat
yksildiden saavutettujen kokemuksien ja tiedon pohjalta organisaation tavoitteiden
muuttamisen. Suoriutumisen johtamista tulee soveltaa koko henkil6stoon, eika sita tulisi
ensisijaisesti yhdistaa taloudelliseen palkkioon. Sen avulla mitataan ja arvioidaan kaikkia

suorituksia yhteisesti sovitulla tavalla. (IRS 1996.)
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Suoriutumisen johtamista voi tarkastella organisaation, ympariston ja vyksilon
nakdkulmasta. Naita nakokulmia tulisi kuitenkin yhdistaa ja nain ollen myos tavoitteiden
tulisi olla yhdenmukaisia. Tarkasteltaessa organisaatiota, suoriutumisen johtamisen yksi
avaintehtdvista on tavoitteiden yhdenmukaistaminen. Kun suoriutumisen johtaminen
kytketaan koskemaan myds muita organisaation suunnitteluprosesseja, onnistuu
tavoitteiden yhdenmukaistaminen. Organisaation kaikkien tasojen tulee olla tietoisia
toiminnan tarkoituksesta, avaintehtavaalueista, avaintavoitteista sekad kriittisesta
osaamisesta. (Sydanmaalakka 2001, 79-80.) Yrityksen arvot ja kulttuuri muodostavat

ympariston nakokulman (Sydanmaalakka 2001, 82.).

2.3. Suoriutumisen johtamisen prosessi

Viimeisten 30 vuoden aikana, ymmarrys organisaation suorituskyvysta on muuttunut. Se
on kehittynyt suorituksen mittaamisesta — mita mitata, miten mitata ja kuinka raportoida
—suoriutumisen johtamiseen — miten kayttaa toimenpiteita organisaation suorituskyvyn
johtamisessa. (Amaratunga & Baldry 2002). Kirjallisuus suoriutumisen johtamisesta on
moninainen, hajanainen ja sekava (Smith & Goddard 2002), silld yleisesti sovittua
suoriutumisen johtamisen maaritelmaa ei ole (Andersen, Henriksen & Aarseth 2006).
Tarkastelemalla kuitenkin suoriutumisen johtamisen eri madaritelmia kirjallisuudessa,
voidaan tunnistaa keskeisid toimintoja suorituksen johtamisen prosessissa (Ates,

Garengo,Cocca & Bititci 2013).

Lansburyn (1988) mukaan suoriutumisen johtamiseen kuuluu tyontekijan suoriutumisen
tunnistaminen, arviointi ja kehittdminen, jotta organisaation tavoitteet ja paamaarat
voitaisiin  saavuttaa tehokkaammin. Siind samalla toteutuu tyontekijoiden
tunnustaminen, palautteen saaminen, tyotarpeet ja uraohjaus. Suoriutumisen
johtaminen on strateginen ja integroitu prosessi, joka tuottaa jatkuvaa menestysta
organisaatioille parantamalla ihmisten suoriutumista ja kehittamalla yksildiden ja tiimien

kykyja (Armstrong 2000). Se on prosessi, jolla luodaan yhteinen kasitys siitd, mita
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halutaan saavuttaa ja miten se voidaan saavuttaa. Se on ldhestymistapa ihmisten
johtamiseen, mika lisda todennakoisyytta saavuttaa uramenestysta. (Hartle 1997.)
Jatkuva prosessi koostuu suoriutumisen johtamisen suunnittelusta, suoriutumisen
hallinnasta havainnoinnin ja palautteen avulla (valmennus) ja suoriutumisen arvioinnista

(Pope 2004).

Tarkeda on, ettd yksildiden ja tiimin suoriutuminen yhdenmukaistetaan organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa (Aguinis 2009). Henkilostdjohtamisen alalla
suoriutumisen johtamista pidetdan siis keinona johtaa ihmisia saavuttamaan tyohon
liittyvd onnistumisia ja se antaa enemman painoarvoa toiminnoille, jotka liittyvat
kayttaytymisen parantamiseen, taitojen kehittamiseen, koulutukseen ja palkitsemiseen.

(Lansbury 1988; Hartle 1997; Armstrong 2000; Pope 2004; Aguinis 2009.)

Suoriutumisen johtamisen prosessissa, operatiivisella tasolla, korostuu mittaamisen ja
kaikkeen siihen liittyvien toimintojen tarkeys (Lebas 1995; Bititci, Carrie & McDevitt 1997;
Busi & Bititci 2006; Stiffler 2006; Radnor & Barnes 2007; Barnes & Radnor 2008; Eckerson
2010; Hagos & Pal, 2010; Parthiban & Goh, 2011.) Lebasin (1995) mukaan suoriutumisen
johtaminen on filosofia, jota suoriutumisen mittaaminen tukee. Sita edelt3da ja seuraa
suoriutumisen mittaaminen, jolloin ndiden kahden prosessin erottaminen toisistaan on
turhaa. My0s Bititcii ym. (1997) ndkee suoriutumisen johtamisen prosessina, jolla yritys
hallitsee suoriutumistaan toimintastrategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Prosessin
avulla maaritelldaan, miten organisaatio kayttaa erilaisia jarjestelmidaan. Naihin
jarjestelmiin kuuluu muun muassa strategian kehittaminen ja tarkastaminen, kirjanpito,
ei-taloudelliset tulokset, kannustin/bonusjarjestelma ja henkildston arviointi. Ytimessa
on tietojarjestelmd, joka mahdollistaa suljetun silmukan kayttéonotto- ja

palautejarjestelman, johon tulisi sisallyttaa kaikki tiedot eri jarjestelmista.

Operatiivisella tasolla suoriutumisen johtaminen edellyttdd liiketoimintavoitteiden
selkeyttamistd, yksittdisten tavoitteiden asettamista ja sopimista suoriutumisen

standardeista (Busi ym. 2006). Organisaation tulee yhdenmukaistaa eri ryhmien ja
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osastojen strategiset tavoitteet, suunnitelmat ja budjetit (Stiffler 2006). Suoriutumisen
johtaminen johtaa parannuksiin kdyttaytymisessa, motivaatiossa ja prosessissa seka se
edistdd innovaatiota (Radnor & Barnes 2007). Prosessi tuottaa tietoa tarkeista asioista
(viestintd), tarjoaa mahdollisuuden valiintuloon ja oppimiselle sekd luo mekanismin
vastuullisuudelle ja valvonnalle (Barnes & Radnor 2008). Suoriutumisen johtaminen on
siis sarja organisatorisia prosesseja ja sovelluksia, jotka on suunniteltu optimoimaan
liiketoimintastrategian toteuttaminen (Eckerson 2010). Naiden prosessien avulla
yritykset voivat maaritella strategiset tavoitteet seka mitata ja hallita suoriutumista

naihin tavoitteisiin nahden (Hagos & Pal 2010).

Strategisella tasolla suoriutumisen johtaminen nahdaan prosessina, joka auttaa
organisaatiota muotoilemaan, toteuttamaan sekd muuttamaan strategiaansa, jotta se
pystyy vastaamaan sidosryhmien tarpeisiin. Suoriutumisen johtaminen on myds
sitoutumisen ja motivaation luomista tavoitteiden saavuttamiseksi ja viestinta on tassa
tarkedssa roolissa. (Verweire & van den Berghe, 2004.) Moynihan (2008) nakee
suoriutumisen johtamisen jarjestelmand, joka tuottaa suorituskykya koskevia tietoja
strategisen suunnittelun ja suorituskyvyn mittaamisen avulla. Se yhdistaa informaatiota,
jossa ideaalisesti tieto vaikuttaa mahdollisiin paatoksiin. Mukauttamalla ja integroimalla
eri nakokulmia yhteen voidaan suorituksen johtamisen prosessia kuvata toistuvaksi
suljetun silmukan prosessiksi, jonka tarkoituksena on hallita ja parantaa yksilon ja
organisaation suoriutumista mukautumalla jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon

(Ates ym.2013).

Aguinis (2009) on yksityiskohtaisesti kuvannut suoriutumisen johtamisen jatkuvana

prosessina, johon sisaltyy alle olevassa kuviossa 2. nahtavillad olevat vaiheet.
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1. Vaihe
Osaamisen
Kkartoitus
6. Vaihe 2. Vaihe
Uusi Suunnittelu-
suunnitelma vaihe

5. Vaihe .
. 3. Vaihe
Kehitys- . .
Suoritusvaihe
keskustelut
4. Vaihe
Suorituksen
arviointi

Kuvio 2. Jatkuvan suoriutumisen johtamisen prosessin vaiheet (muokattu Aguinis ym.

2008).

Ensimmaisessa vaiheessa on tarkeda olla hyva tietamys siitd, mikd on organisaation
missio ja strategiset tavoitteet. Sen jalkeen pyritdan kartoittamaan osaamisen tila, jotta
pystytdan varmistamaan, etta organisaation missio ja strategian tavoitteet ovat
mahdollisia toteuttaa. Muuttuvan osaamisen tarve voi luoda haasteen tdssa kohtaa
prosessille. (Aguinis ym. 2008, 54.) Suunnitteluvaiheeseen sisaltyy keskustelua
esimiehen ja alaisen valilla siitd, mitda tulee tehdd ja miten. N&in selkeytetdan
suoritukseen vaadittava kayttaytyminen, tavoitteet ja lopputulokset ja samalla laaditaan

kehityssuunnitelma. (Aguinis ym. 2008, 54.)

Suoritusvaihe koskee sekd alaista ettd esimiestd. Vaiheen aikana alainen pyrkii
saavuttamaan aikaisemmin sovitut tavoitteet sekd tunnistamaan omaa kehittymista ja
kehittamistarpeitaan. Jos tavoitteiden asettaminen on ollut prosessissa haasteena, ne
voi nakya tdssa kohtaa epdselvind suunnitelmina ja epaselvyytend toissa. Esimiehen

tulee tarkkailla ja dokumentoida suoritusta seka pitda alainen ajan tasalla mahdollisista
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muuttuvista tavoitteista, jotta alainen onnistuu ja pysyy motivoituneena. (Aguinis ym.

2008, 54.)

Suoriutumisen arviointiin sisaltyy suunnittelu, seuranta, arviointi ja henkilékohtaisten
panosten palkitseminen. Nama nelja ydinvaihetta sisaltavat selkeiden ja mitattavien
suoritukseen liittyvien tavoitteiden tunnistamisen ja asettamisen, suorituksen
mittaamisen seuraten samanaikaisesti edistymistd kohti tavoitteita, palautteen
antamisen suorituksen tuloksista seka suorituksen arvioinnin hyodyntdamisen

paatoksissa koskien palkitsemista ja vastuullisuutta. (Cho & Lee 2012.)

Alaisen suoriutumista arvioidaan suhteessa suunnitelmaan sekda myds hanen
kehityssuunnitelmaansa. Selvitetddan, onko tavoitteita saavutettu ja onko kehitysta
tapahtunut. Prosessissa ei ole kysymys ainoastaan henkilokohtaisten tekijéiden
arvioinnista ja mittaamisesta vaan lisdksi johtajuus-, tilanne- ja tiimitekijoiden seka
toiden organisoinnin arvioinnista ja mittaamisesta. (Kauhanen 2012.) Lisaksi tavoitteena
on yksilon ja organisaation tavoitteiden yhdistaminen. Jotta arvioinnin realistisuus
toteutuisi, olisi hyva ottaa kaikki kollegat ja yhteistydkumppanit mukaan arviointiin.

(Aguinis ym. 2008.)

Kehityskeskusteluvaiheessa alainen saa palautetta ja siind keskustellaan menneista
suorituksista ja tulevista tavoitteista. Tarkeaa olisi, ettd esimies saisi vastavuoroisesti
palautetta alaiselta. Viimeinen vaihe on melko samanlainen toisen vaiheen kanssa, silla
tassakin sovitaan ensi kaudelle tavoitteet ja se, miten ne saavutetaan. Joitain uusia
vastuita ja kompetensseja voidaan tassa vaiheessa sisallyttaa ja taas painvastoin, joitakin
tavoitteita saatetaan joutua muuttamaan joko ylos- tai alaspdin. (Aguinis ym. 2008.)
Jokainen vaihe on tarkedssa roolissa. Jos jokin ndistd vaiheista toteutetaan huonosti,
tulee se vaikuttamaan koko prosessiin negatiivisesti. Lyhyesti, suoriutumisen johtamisen

prosessi on niin hyva kuin sen heikoin lenkki. (Aguinis ym. 2008, 53.)
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Suoriutumisen johtaminen sitouttaa esimiehid jatkuvaan prosessiin, jossa heidan
odotetaan osallistuvan suoriutumisen suunnitteluun, valmennukseen ja arviointiin. Nain
ollen suoriutumisen johtamisen tehokkuus on suurelta osin heidan vastuullaan. (Haines
& St-Onge 2012.) Suoriutumisen johtamisen prosessi on yksinkertaisesti paikka tietojen
sailyttdmiseen ja tapa, jonka avulla dokumentoidaan arvio ihmisten suoriutumisesta.
Ongelmat syntyvat tavalla, jolla esimiehet hoitavat vastuunsa; jatkuva keskittyminen

prosessin suunnitteluun ei ratkaise ongelmaa. (Risher 2011.)

Epdpatevat esimiehet, jotka eivdt pysty toteuttamaan suoriutumisen johtamista
tehokkaasti ja jotka asettavat eparealistisia suoritustavoitteita estavat tuotteliaisuutta
(Munzhedzi & Phago 2014). Hyvin koulutetut, tietoiset ja vastuulliset esimiehet ovat
avain korkean suoriutumisen saavuttamiseen ja edistdimiseen. Taman saavuttamiseksi
on luotava suoriutumisen johtamisen koulutus ja koulutuksen arviointimenetelmat

saadun koulutuksen tehokkuuden arvioimiseksi (Kapoor & Sherif 2012).

Esimiehet eivat usein tiedosta rooliaan suoriutumisen johtamisessa ja sitd, ettd heidan
oma suoriutumisensa riippuu alaistensa suorituksista (Amos, Ristow, Ristow & Pearsen
2012). Epdvarmuus on organisaatioissa yleinen ilmi6, ja sen seurauksena suoriutumisen
johtamisen prosessi voi ylikuormittua huoliin ja vaatimuksiin (Leopold & Harris 2009:
190). Taman ylikuormituksen valttamiseksi, suoriutumisen johtamisessa tulee olla
selvilld, mitkd toiminnot ja tuotokset ovat toivottavia ja tarkkailtava esiintyykoé naita
toimintoja ja sita kautta annettava palautetta, jotta tyontekijat pystyvat vastaaman
odotuksiin. (Noe, Hollenbevk, Gerhart & Wright 2004: 239). Se auttaa esimiehia
tunnistamaan ne tyontekijat, jotka panostavat eniten ja sekd mahdollistaa ymmarryksen
siitd, miten tyontekijat suoriutuvat (Sarwar, Ahmed & Muneer 2013). Tyontekijat
tarvitsevat palautetta heiddn vahvuuksistaan ja heikkouksistaan ja siitd mitda heilta
odotetaan, jotta he itse voivat ymmartada urandkymansa (Risher 2013). Palautteen
antaminen ja aktiivinen osallistuminen suoriutumisen johtamisen prosessiin nayttaisi
olevan keskeinen osa esimiesten tyotd, mutta monet esimiehet kokevat taman

epamukavana (Cardy 2015).
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Esimiestyolla on suuri merkitys henkilostokdytantdjen soveltamiseen ja laatuun. Siten
silla on myos iso vaikutus henkiléstévoimavarojen tilaan. Esimiehet hoitavat monia
asioita ja nadin ollen henkilostokaytantdjen toteutus ja samalla henkilostdéjohtamisen
laatu vaihtelevat riippuen esimiesten aktiivisuudesta ja kyvystd hoitaa niitd. (Purcell &
Hutchinson 2006.) Hyva esimiesty0 vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi henkildston

suoriutumiseen (McColl-Kennedy & Anderson 2002).

Onnistunut suoriutumisen johtaminen vaatii siis kaikkien tasojen esimiesten ja johtajien
huomiota (Cho & Lee 2012). Ylimman johdon on tuettava tdta prosessia, kun taas
linjajohtajat ovat osa paivittdista suorituksen johtamista, jota tulisi pitaa erityisena
strategiana tyontekijoiden sitouttamiseksi (Risher 2013). Tehokkaasti toteutettu
suoriutumisen johtaminen auttaa luomaan ja yllapitamaan suurempaa tyontekijoéiden

sitouttamista, mika johtaa parempaan suoriutumiseen (Mone & London 2010: 277).

On erittdin tarkeda ottaa kayttoon suoriutumisen johtaminen koko organisaatiossa ja
esimiesten tulisi kayttda sitd saannollisesti (Rea & Rea 2002). Tulee huomata, ettd
suoriutumisen johtaminen voi vaikuttaa johtamistyyleihin seka organisaatiokulttuuriin
(Bititci, Mendibil, Nudurupati, Turner & Garengo 2004). Yha useammin kay ilmi, mita
parempi suoriutumisen johtamisen prosessi on, sitd parempaa on myo6s organisaation

suoriutuminen (De Waal 2002).

Pienet ja keskisuuret yritykset ovat epailematta tarkeitd vahvan talouskasvun
yllapitamiseksi. Kuitenkin naiden yrityksien suoriutumisen vyllapitaminen pitkalla
aikavalilla on suuri haaste. Edistyneiden johtamiskdytantéjen omaksuminen
tarkeimmissa liiketoimintaprosesseissa on avain heidan liiketoiminnan suorituskyvyn ja
kilpailukyvyn parantamiseksi. Kirjallisuudesta kuitenkin selvida, etta pk-yrityksilla on
vaikeuksia ottaa kadyttoon uusia ja innovatiivisia johtamiskdytantoja. (Cagliano,

Blackmon & Voss 2001.)
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2.4. Suoriutumiseen vaikuttaminen yksil6- ja yksikkotasolla

Organisaation suoriutuminen kasittda kolme tiettya yrityksen tulosta; taloudellinen tulos,
tuotteen markkinoiden toimivuus ja osakkeentuotto. Organisaation tehokkuus on edella
mainittua laajempi kasite, joka kattaa organisaation suoriutumisen lisdksi lukuisia
sisdisen suorituskyvyn tuloksia, jotka eivat pelkastdaan liity taloudelliseen arviointiin,
kuten yritysten sosiaalinen vastuu. (Richard, Devinney, Yip & Johnson 2009.) Yksilon
tulee olla tietoinen organisaation visiosta ja tavoitteista. Lisaksi omat tyotehtavat ja
niihin tarvittava osaaminen tulee olla my0s selkeasti tiedossa. Taman jalkeen oman tyon
pystyy liittamaan laajempaan kokonaisuuteen ja organisaation koko tarkoitukseen.
Suoriutumisen johtamisen avulla pyritdan tarjoamaan yksilolle mahdollisuus kehittya

oman osaamisen seka suorituksen osalta. (Sydanmaanlakka 2001, 81.)

Yksilon suoriutumiseen tyotehtdvissa vaikuttavat monet eri asiat. Henkilokohtaiset
tekijat kuten osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen seka tiimitekijat, osaaminen,
kannustus ja tuki ovat tarkedssa roolissa. Esimieheltad saatu ohjaus, tuki ja kannustus eli
niin sanotut johtajuustekijat vaikuttavat osaltaan suoriutumiseen. Tarkeda on myds tyén
organisointi prosessien ja toiden muotoilun avulla. Tilannetekijat vaikuttavat yksilon
suoriutumiseen. Naitd ovat erilaiset muutokset seka sisdiset ja ulkoiset paineet.

(Armstrong & Baron 1998.)

Suoriutumisen johtaminen erottuu ratkaisevana jatkuva toimintana (Den Hartog, Boselie,
& Paauwe 2004). Toisin kuin muut HRM-kdytdannot, se edellyttda tiettyja menetelmia,
joita johtajat kayttavat padivittdin auttamaan tyontekijoitd asettamaan tavoitteita,
seuraamaan heidan edistymistansa, palautteen antamista ja tyontekijan suoriutumisen
muuttamista haluttuun suuntaan (Kinicki, Jacobson, Peterson & Prussia 2013). Kuitenkin
sen tehokkuus riippuu siitd, miten tyontekijat nakevat tdman prosessin (Sharma, Sharma,

& Agarwal, 2016; Van Waeyenberg, Decramer, Audenaert, & Desmidt, 2016).
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Kun tyontekijat hahmottavat HRM-jarjestelman vahvaksi, tarkoittaa se, etta jarjestelman
tarkoitukset ovat selkeitd ja ymmarrettavissa. Suoriutumisen johtamisen kontekstissa
johdonmukaisuus varmistaa, ettd jarjestelma pysyy samana ajasta ja erilaisista
kasittelyista huolimatta. Kun tiettyja tavoitteita asetetaan, esimiesten palaute ja
valmennus sekd viimeisen suorituksen arvion tulisi kasitelld naitd samoja tavoitteita.
Jatkuva suoriutumisen johtaminen tarjoaa selkedaa ohjausta, tukea ja palautetta, jota
tyontekijat tarvitsevat kasitellakseen tyon vaatimuksia. (Audenaert, Decramer, George,

Verschuere, & Van Waeyenberg, 2016.)

On olemassa myyttinen oletus siita, etta yksikot tuottaisivat automaattisesti kilpailuetua
organisaatiolle saamalla parempia tuloksia tehokkaammin (Salas, Burke & Fowlkes 2006:
245). Keraamalla yksikkoon kaikki parhaimmat suoriutujat, ei automaattisesti johda op-
timaaliseen organisaation suoriutumiseen (O’Boyle & Aguinis 2012). Organisaatio
muodostuu erilaisten osastojen, ryhmien ja yksikdiden verkottuneesta kokonaisuudesta.
Taman vuoksi jokaisen henkilén suoriutuminen on kokonaisuuden kannalta tarkeaa.
Yksilon ndkokulmasta hanen yksikkdnsa suoriutuminen on myds tydympariston
ominaisuus. Talla on vaikutusta kaikkien siellda tydskentelevien suoriutumiseen ja
pdinvastoin. Hyvin suoriutuvassa yksikossa henkilon on pitkdlla ajanjaksolla helpompi
suoriutua hyvin kuin sellaisessa, jossa suoriutumisen taso on huono. (Podsakoff,

MacKenzie, Paine & Bachrach 2000.)

Organisaatiot usein toteuttavat suoriutumisen johtamista tiimien ja vyksikdiden
ohjaukseen. Suoriutumisen johtaminen tunnistaa, mittaa ja kehittdd samanaikaisesti
jokaisen yksikon jasenen henkil6kohtaista suoriutumista ja heidan panostaan ryhman
kokonaistuloksiin (Aguinis, Gottfredson & Joo 2013), jotka ovat linjassa organisaation
strategisten tavoitteiden kanssa (Aguinis ym. 2008). Vaikka tyd useimmissa
organisaatioissa tapahtuu vyksikdissd, suoriutumisen johtamisen prosessi keskittyy
yleensd yksinomaan yksilolliseen suoriutumiseen, eivatkd ne sisdlla yksikkotason
nakoékulmia. Yksikon suoriutumisen kustannuksella kannustetaan enimmakseen yksilén

hyvaan suoriutumiseen (Kerr 1975).
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Yksikoiden esimiehet eivat aina 10yda asianmukaista tasapainoa auktoriteetin suhteen
(Hackman 1998). Tyypillisesti esimiehet antavat joko liian paljon tai liilan vahan valtuuksia
yksikélle. Liian suuren valtuuden antaminen voi johtaa yksikon ei-toivottuun suuntaan.
(Langfred 2004). Suoriutumisen johtamisen kontekstissa tuloksena on ryhméan heikko
suoriutuminen (DeNisi, Randolph & Blencoe 1983). Esimerkiksi jos esimies asettaa
yksikdn kaikki tavoitteet, pdattda suoriutumisen mittauksen tavan ja arvioi suoriutumista
ndiden toimenpiteiden perusteella, ryhman jasenet eivat valttamatta ole innostuneita
tyostaan tai vastuussa siitd, koska heilla ei ole ollut danta naissa tarkeissa osissa

suoriutumisen johtamisen prosessissa. (Aguinis ym. 2013.)

Esimiehen tulisi luottaa lukuisiin eri tahoihin niin yksikon sisa- kuin ulkopuolella
kehittdessaan suoriutumisen mittausta (Scott & Einstein 2001). Tallaisia tahoja ovat
esimerkiksi tiimin paallikko, tiimin tyontekijat ja muiden tiimien jasenet. Tama on tarkeaa,
silla sen avulla voidaan yllapitaa asianmukaista tasapainoa auktoriteetin suhteen seka

voimaannuttaa tiimin jasenia. (Aguinis ym. 2013.)

Suoriutumisen johtamisen kannalta on syyta kayttaa toimenpiteita, joilla arvioidaan seka
yksilon ettd ryhman suoriutumista (Scott ym. 2001). Syyna on, etta kukin suoriutumisen
mittari tarjoaa informaatiota, joka auttaa parantamaan tiimin suoriutumista kahden eri
mekanismin avulla. Yksil6lliset suoriutumisen mittarit antavat tietoa, joka parantaa
kunkin yksittdisen tiimin jasenen suoriutumista estamalld niin sanottua sosiaalista
vetelehtimista. (Barnes, Hollenbeck, Jundt, DeRue & Harmon 2011; Pearsall, Christian &
Ellis 2010.) Toiseksi suoriutumisen mittaaminen yksikkotasolla antaa tietoa, joka auttaa
edistamaan toivottuja ryhmatyotapoja kuten koordinaatiota ja tiedonvaihtoa (Rousseau,
Aubé & Savoie 2006). Suoriutumisen johtamisen perustavoite on antaa tietoa, jota
voidaan kayttda korjaavien toimien toteuttamiseen sekad uuden tiedon ja taitojen
oppimiseen, jotka johtavat ennen pitkdan suoriutumisen paranemiseen. Ryhman
oppimisen ja kehittamisen edistaminen on tarkeaa ja sen tulisi tapahtua seka yksikko-

etta yksilétasolla. (Aguinis ym. 2013.)
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2.5. Suoriutumisen johtamisen hyodyt ja haasteet

Hyvin suunniteltu ja toteutettu suoriutumisen johtaminen tuo etuja yksiléille, esimiehille,
tiimeille ja koko organisaatiolle. Yksilotasolla suoriutumisen johtaminen tarjoaa
palautetta ja valmennusta tyontekijoille. Tyontekijat ymmartdavat paremmin heidan
asemassaan vaadittavat suoritukset ja tulokset. Ndin he tunnistavat omat vahvuudet ja
heikkoudet, ja siten tietdvat kehitysmahdollisuutensa sekd kykenevat kohdistamaan
toimia naihin. Yksiloiden itsetunto voi kehittyd, mika johtaa suoriutumisen

paranemiseen. (Aguinis ym. 2011.)

Suoriutumisen johtamisen kautta esimiehet saavat enemman tietoa heidan alaisistaan.
Tama auttaa esimiehia kehittdmaan ja motivoimaan tyovoimaa, joka ovat patevampaa ja
jolla on korkea motivaatio. Tama hyoty on meneilladn olevan tavoitteen asettamisen ja
kehityksenseurauksen tulosta eli palautteen antoa ja valmennusta. Palautteen anto tulisi
olla arkipaivaista eika keskittya ainoastaan esimerkiksi kehityskeskusteluihin. Jos prosessi
on onnistunut, esimiehet kykenevat siis helpommin erottamaan hyvat ja huonot
suoriutujat toisistaan. Lisaksi viestintda paranee osapuolien kesken, kun prosessi vaatii

kommunikaatiota. (Aguinis ym. 2011.)

Suoriutumisen johtaminen auttaa organisaatioita aikaansaamaan toivottuja
organisatorisia muutoksia ja pystyvat selkeyttimaan tavoitteita esimiehille ja
henkilostolle. Se myds auttaa johtoa saavuttamaan liiketoiminnan strategisia paamaaria,
silld suoriutumisen johtaminen yhdistaa yksildiden ja organisaation tavoitteet yhteen.
Taman avulla organisaatioilla on myds parempi mahdollisuus tyontekijoiden
sitouttamiseen. Hyvin toteutettu suoriutumisen johtamisen prosessi parantaa
tehokkuutta kaikilla organisaation tasoilla. (Aguinis ym. 2011.) Organisaatiot, joilla on
virallinen ja systemaattinen suoriutumisen johtamisen jarjestelma, suoriutuvat 51%

todenndkdisemmin paremmin taloudellisten tulosten suhteen ja ovat todennakdisesti 41%
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parempia erilaisissa tuloksissa, mukaan lukien asiakastyytyvaisyys, tyontekijoiden

sitouttaminen ja muut tarkeat muuttujat (Cascio 2006).

Yksilollisen suoriutumisen mittaaminen ja kehittdminen on keskeinen tekija
organisaation menestyksen ja kilpailuedun kannalta (Ployhart ym. 2006).
Merkityksellisyydestaan huolimatta, suoriutumisen johtaminen ei tayta lupauksiaan
useimmissa organisaatioissa. Suurin syy tahan on, etta useimmat suoriutumisen
johtamisen tyokalut keskittyvat lahes yksinomaan suorituksen arviointiin tai siihen, jos

koko prosessi on pantu toimeen huonosti. (Aguinis ym. 2008.)

Suoriutumisen johtamisesta voi seurata erilaisia haittoja ja vaaran paikkoja.
Organisaatioissa syntyy ajan, rahan ja muiden resurssien tuhlausta, jos suoriutumisen
johtamisen prosessi on huonosti suunniteltu ja implementoitu. Myos huonosti
implementoitua prosessia voidaan vastustaa varsinkin, jos resurssit eivat riitd sen
toteuttamiseen. Talloin esimiehet voivat olla toteuttamatta sitad ollenkaan ja tyontekijat

voivat tuntea itsensa ylikuormittuneiksi. (Aguinis ym. 2008.)

Huonon kommunikaation vuoksi, tyontekijat eivat valttamatta tieda kuinka arviointi
tehddan ja miten ne ovat muunnettu palkinnoiksi. Epdselvat arviointi menetelmat,
vaihtelevat ja epareilut standardit seka arvioinnit voivat vaihdella yksikdn sisa- etta
ulkopuolella ja olla epdoikeudenmukaisia. Jos suorituksen arviointia ei nahda
oikeudenmukaisena,  yksilot  voivat  kokea lisdantynyttd  uupumusta ja
tyotyytymattémyytta ja sen seurauksena he voivat olla yhd enemman artyneita.
Suoriutuminen voi laskea myds monesta syystd, kuten siitd, etta aineellinen ja aineeton
palkitseminen ei ole riittavan merkittavaa. On siis tarkead, etta standardoitu systeemi on
kdytossa, silla ilman sitd on paljon mahdollista, ettd tyontekijoiden suoritusta

vaaristelldan, mika johtaa harhaanjohtavien tietojen kayttoon. (Aguinis ym. 2008.)
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Jos prosessia ei koeta reiluksi, tyontekijat voivat irtisanoutua tai muuttaa
kayttaytymistdan siten, etta he minivoivat tyoskentelytehonsa siihen asti, kunnes ovat
|oytaneet uusia toita. Tastd seuraa kasvanutta vaihtuvuutta. Tyontekijat voivat kokea
itsetunnon alentumista, jos palaute annetaan epaasiallisesti ja virheellisesti. Se saattaa
synnyttdd narkastysta tyontekijoissa. Puutteellisen prosessin seurauksena yksildiden
valiset suhteet voivat vaurioitua, usein pysyvasti. Lisdaksi vaarana voi olla, etta
tyontekijoiden henkilokohtaiset arvot, ennakkoluulot ja suhteet todennakdisesti
korvaavat organisaation standardit. (Aguinis ym. 2008.) Organisaation kulttuuri ja
suoriutumisen johtamisen prosessista vastuussa olevien henkiléiden asenteet ja taidot
vaikuttavat menetelmdan menestykseen tai epdonnistumiseen, samoin kuin alaisten ja

esimiesten hyvaksyminen, sitoutuminen ja omistautuminen. (Lawler 1994.)

2.6. Hypoteesien muodostus

Tama tutkimus tutkii, miten suoriutumisen johtaminen on yhteydessa organisaation

yksilo- ja yksikkotason suoriutumiseen.

Kirjallisuuden yhteenvetona voidaan todeta, ettd hyvin suunniteltuun ja toteutettuun
suoriutumisen johtamisen prosessiin tulisi sisallyttdaa seka yksilon ettd yksikon
nakokulma. (Aguinis ym. 2013.) Suoriutumisen johtaminen on siis jatkuva prosessi.
Tahan sisaltyy yksildiden ja organisaatioiden suoriutumisen tunnistaminen, mittaaminen
ja kehittdminen ja ndiden yhdistdminen organisaation strategisiin tavoitteisin. (Aguinis
ym. 2008). Néin ollen kirjallisuuden perusteella suoriutumisen johtamisen kdytantoihin
voidaan lukea seuraavat: strategia ja resursointi, henkildstévoimavarojen
muodostaminen, tydnorganisointi, osaamisen kehittaminen, tavoitteiden asettaminen ja

arviointi seka tuottavuuden ja tuloksellisuuden seuranta.
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Kirjallisuuskatsaus esittda selvan positiivisen yhteyden suoriutumisen johtamisen ja

suoriutumisen valilla. Nain muodostan kaksi hypoteesia:

H1: Suoriutumisen johtamisella on positiivinen yhteys yksilotason
suoriutumiseen.
H2: Suoriutumisen johtamisella on positiivinen yhteys yksikkdtason

suoriutumiseen.

Yksilotason
(H1) suoriutuminen
Suoriutumisen
johtaminen
(H2) Yksikkdtason

suoriutuminen




32

3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tassa luvussa esitellddan tutkimusasetelma ja kuvaillaan kdytettyd aineistoa ja

tutkimusmenetelmia.

Tama tutkimus on kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimuksessa oleva aineisto pohjautuu
Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston Hermes-tutkimushankkeeseen,

jossa tarkastellaan henkilostdjohtamisen tilaa pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.

3.1. Tutkimuksen toteutus

Kvantitatiivisen eli tilastollisen tutkimuksen avulla pyritaan selvittamaan lukumaariin ja
prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia sekd lisddmaan ymmarrystd tutkimuksen
kohdeilmidstd numeeriseen tietoon perustuen. Saatuja tuloksia pyritdan yleistamaan
tutkittuja havaintoyksikkoja laajempaan joukkoon kayttden tilastollista paattelya.
(Heikkila 2014). Asioita kuvataan tyypillisesti taulukoin ja kuvioin sekd muuttujien valilla
pyritaan loytamaan riippuvuussuhteita. Se edellyttaa riittavan suurta ja edustavaa otosta.

(Heikkils 2014.)

Kyselytutkimus on enimmakseen maarallistd tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia
menetelmia (Vehkalahti 2014: 13). Kyselytutkimus on perinteinen menetelmd, jolla
saadaan hyvin tehokkaasti laaja ja monipuolinen tutkimusaineisto (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005: 182). Aineistot ovat pdaosin mitattuja lukuja ja numeroita, silld vaikka
kysymykset esitetdan sanallisesti, niin vastaukset ilmaistaan numeerisesti. Sanallisesti
voidaan antaa lisatietoja tai vastauksia kysymyksiin, joiden esittdminen numeroina olisi
epakaytannollista. (Vehkalahti 2014: 13). Menetelma voi kuitenkin olla ongelmallinen,

jos vastaajat ovat huolimattomia tai eparehellisid. Lisdksi vastaajien perehtyneisyys
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aiheeseen, vastausvaihtoehtojen huono taso tai vastaamattomuus voivat tuoda lisaa

ongelmia. (Hirsjarvi ym. 2005: 184.)

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin kvantitatiivisin menetelmin. Keskeista
kvantitatiiviselle tutkimukselle on esimerkiksi aiempien tutkimusten johtopaatdkset
seka aiemmat teoriat, hypoteesien esittaminen ja kasitteiden maarittely. (Hirsjarvi ym.
2005: 130-136.) Kvantitatiivisen menetelmdn avulla pyritdan siis testaamaan

hypoteesien pitavyys, mitka ovat muodostettu aikaisemmin teoriaosuudessa.

3.2. Aineisto ja sen analysointi

3.2.1. Hermes-tutkimushanke

Hermes on tutkimushanke, joka keskittyy pienten ja keskisuurten yritysten
henkilostéjohtamiseen. Nimi on lyhenne ohjelman englanninkielisesta otsikosta HRM in
SMEs. Hankkeessa PK-yrityksiksi eli pieniksi ja keskisuuriksi yrityksiksi luokitellaan ne,
joiden palveluksessa on vahemman kuin 250 tyontekijaa ja joiden vuosiliikevaihto on
enintdaan 50 miljoonaa euroa, tai taseen loppusumma on enintdan 43 miljoonaa euroa.

(Tilastokeskus.)

Tutkimushankkeessa on mukana kahdeksan Vaasan yliopiston tutkijaa ja kumppanina
toimii Lappeenrannan teknillisen yliopiston AGIDIGI-hankkeen tutkijatiimi. Hanketta
johti professori Riitta Viitala. Hankkeen ovat mahdollistaneet Tekes, Tyosuojelurahasto,

Liikesivistysrahasto, Pohjanmaan kauppakamari ja Wihurin saatio.

Tutkimushankkeeseen hankittiin aineistoa henkilostdjohtamisen tilan selvittamiseksi
noin sadasta organisaatiosta haastattelulomakkeella. Kyselytutkimus oli suunnattu koko
henkilostolle. Tutkittavat organisaatiot rekrytoitiin hankkeeseen henkilostomaaran

perusteella siten, ettd vahintdan 20 henkilod tyollistavilla yrityksilla voidaan olettaa
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olevan kaytossa selkeita henkilostokaytantoja. Hermes-tutkimushankkeen tarkoituksena
oli, etta tuloksien avulla organisaatiot pystyisivat kehittamaan henkilostdéjohtamistaan.
Tassa tutkimuksessa tutkimusaineistona kaytettiin osia Hermes-tutkimushanketta

varten keratysta aineistosta.

3.2.2. Tilastollinen analyysi

Tutkimusaineistoa analysoimalla oli siis tarkoitus selvittad, miten suoriutumisen
johtaminen on yhteydessda organisaation vyksilo- ja yksikkdtason suoriutumiseen.
Tilastollinen analyysi suoritettiin SPSS-ohjelmalla ja tutkimuksessa kaytetaan lisaksi

kuvailevia menetelmia.

Tutkimuksen menetelmadna kaytettiin Pearsonin korrelaatiota. Korrelaatioanalyysin
ensisijainen tavoite on arvioida kahden muuttujan valisen lineaarisen yhteyden valista
voimakkuutta tai astetta. Se kuvaa lineaarisen riippuvuuden suuntaa ja suuruutta
vahintdan valimatka-asteikollisilla muuttujilla. Korrelaatiokertoimet saavat arvoja valilla
-1 ja +1, ja etumerkki osoittaa muuttujien valisen riippuvuuden suunnan. -1 kuvaa
negatiivista riippuvuutta muuttujien valilld, +1 puolestaan positiivista riippuvuutta. Kun

korrelaatiokerroin saa arvon 0, lineaarista riippuvuutta ei ole lainkaan. (Heikkild 2014.)

Viimeiseksi testattiin lineaarisella regressioanalyysilla niiden muuttujien suoria
yhteyksia, joita tuli esille korrelaatioanalyysissa. Regressioanalyysin avulla tutkitaan
yvhden tai useamman selittavan muuttujan vaikutusta selitettdvaan muuttujaan. Se on
monipuolinen ja joustava menetelmd muuttujien viélisten kausaalisuhteiden
tutkimukseen. Tassa tapauksessa yksinkertaisella regressiolla voidaan selvittdd, miten
yksi muuttuja vaikuttaa toisen muuttujan arvoihin. Regressiokerroin (6-arvo) kertoo,
miten paljon selitettdva muuttuja keskimaarin muuttuu, kun selittdva muuttuja kasvaa

yhden yksikon verran. Lisdksi analyysin R? -arvo kertoo, kuinka paljon varianssista
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selittyy tdman mallin perusteella verrattuna kaikkeen selitettdvaan varianssiin. (Heikkila

2014.) Tutkimuksen tulokset ovat esitetty kappaleessa 4.

3.2.3. Tutkittavat

Tata tutkimusta varten valittiin Hermes-tutkimushankkeen aineiston kysymyksista vain
ne, jotka ovat oleellisia suoriutumisen johtamisen ja suoriutumisen tutkimisen kannalta.
Haastattelulomakkeessa oli kokonaisuudessaan 128 kysymysta, joista 13 on otettu tahan
tutkimukseen. Henkilostokyselyssa puolestaan oli 30 kysymystd, joista 10 on otettu
tahan tutkimukseen mukaan. Kokonaisuudessaan Hermes-tutkimusaineistoon on
keratty vastauksia 88 organisaatiosta. Kaikista organisaatioista ei ole kuitenkaan saatu
vastauksia esimiehilta tai henkilostopaallikoilta suoriutumisen johtamista koskien, jolloin
organisaatioita jai rajauksen jdlkeen tahan tutkimukseen jaljelle 37. Henkildstén

vastaukset ovat tdssa tutkimuksessa aggregoitu organisaatiotasolle.

Haastattelulomakkeella selvitettiin organisaatioiden henkildstdjohtamisen
strategisuutta ja resursointia viiden eri vadittaman avulla seka suoriutumisen johtamista
kolmella vaittamalla. Henkilostévoimavarojen muodostamista, tydn organisointia ja
osaamisen kehittdmistd tutkittiin jokaista yhdelld vaittamalla. Lisaksi selvitettiin,
laaditaanko  organisaatioissa  henkiloston tilaa ja/tai toimintaa  kuvaavia
henkilostéraportteja tai muita vastaavia dokumentteja sekd seurataanko
organisaatioissa tuottavuutta ja tuloksellisuutta saanndllisesti henkilostétunnusluvuilla.

Nama tulokset esitetdan kappaleessa 4.

Alkuperdisessa Hermes-tutkimuksessa henkilostokyselyn taytti 4418 henkil6a.
Tutkimuksen rajauksen jdlkeen kyselyn tayttaneita jai jaljelle 2 536. Heistd 26% on naisia
ja 74% on miehid. Kyselyn luottamuksellisuuden ja anonymiteetin vahvistamiseksi
vastaajilta ei kysytty tarkkaa ikda. Nain ollen kyselyn keski-ikaa ei voida tarkasti laskea.

Padosa vastaajista oli 30-59-vuotiaita (Kuvio 3).
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Kuvio 3. Vastaajien ikdjakauma.

Vastaajista suurin osa eli 92,4% (2284) tyoskenteli vakituisessa tydsuhteessa nykyisessa
tyOnantajayrityksessa. Maadrdaikaisia tydsuhteita oli 6,1% ja vuokratydsuhteita vain

1,5%. (Kuvio 4.)
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Kuvio 4. TyOsuhteen laatu.

Padosa vastaajista eli 34,3% (866) oli ollut nykyisen tyonantajayrityksen palveluksessa 4-
10 vuotta. Vastaajista 27,6% (698) oli ollut samassa yrityksessa tdissa alle 4 vuotta ja 38%
(962) ilmoitti olleensa samalla tydonantajalla toissa yli 10 vuotta (kuvio 5). lkdryhmien
puolesta aineisto on siis melko hyvin edustava, mutta sukupuolen kohdalla ndin ei voi

sanoa.
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Tyosuhteen kesto
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Kuvio 5. Henkiloston tyosuhteen kesto.

3.2.4. Kysymykset ja mittarit

Hermes-tutkimushankkeeseen kaytetyista kysymyksista valittiin tata tutkimusta varten
taustatietoja selvittdvien kysymysten lisdksi ne, jotka liittyvat suoriutumisen
johtamiseen, vyksilon suoriutumiseen ja yksikon suoriutumiseen. Tutkimuksessa

kaytettyjen mittareiden reliabiliteettia mitattiin Cronbachin alfalla.

Organisaatioiden suoriutumisen johtamista tarkasteltiin tdssa tutkimuksessa 3 eri
vaittaman avulla. Vaittamat olivat: “Missd mddrin yrityksessdnne asetetaan
henkilékohtaisia tavoitteita?”, Missd mddrin yrityksessdnne tehdddn yksilétason
suoriutumisen arviointia?” ja “Missd mddrin teilld kdsitelldén mddrdllisié ja laadullisia

”

aikaansaannoksia  yksikbissd / tyéryhmissa? Vaittdmia vastaajat arvioivat
seitsenportaisella Likert-asteikolla 1 — Ei lainkaan ja 7 — Erittdin kattavasti.
Vastausvaihtoehtona oli lisdksi O — En tieda. Naista vaittamistd muodostettiin tavoitteet
ja suoriutumisen arvioinnin — mittari. Analyysia tehdessa mittarista ei voitu laskea

Cronbachin alphaa, silld viimeinen vaittama jouduttiin poistamaan, jolloin muuttujia oli
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vahemman kuin kolme, mutta SPSS-ohjelmalla tehty faktorianalyysi ja sen tulokset

tukevat mittarin toimivuutta.

Tutkimukseen otettiin mukaan myos muita kaytanteita, jotka osaltaan liittyvat
suoriutumisen johtamiseen ja jotka kuvaavat kaytdnnon tason suoriutumisen
johtamista. Naista kaytanteista ei voida laskea Cronbachin alfaa, silla ne ovat yksittaisia

vaittamia.

Dokumentoitua henkilostostrategiaa kuvattiin  vaittamalla ”Onko yrityksessdnne
dokumentoitu henkildstédstrategia?”. Vastausvaihtoehdot olivat kylla, ei ja en tieda.
Selkeyden vuoksi, vastaukset koodattiin uudelleen siten etta Ei=0 ja Kylla=1. Vastauksia

0=En tied3, ei ollut lainkaan.

Paatoimista henkil6a henkilostdjohtamisen tehtavissa kuvattiin vaittamalla ”Onko teillé
pddtoiminen/pddtoimista  henkil6/henkilbitd  henkil6stéjohtamisen  tehtdvissd?”.
Vastausvaihtoehdot olivat kylld, ei ja en tieda. Selkeyden vuoksi, vastaukset koodattiin

uudelleen siten ettd Ei=0 ja Kylla=1. Vastauksia 0=En tied3, ei ollut lainkaan.

Kirjallisia tehtdvakuvauksia kuvattiin vaittamalla “Onko yrityksessdnne henkildstollé
kirjalliset tehtdvdkuvaukset?”. Vastausvaihtoehdot olivat kylld, ei ja en tieda.
Vastausvaihtoehdot olivat kyll3, ei ja en tieda. Selkeyden vuoksi, vastaukset koodattiin

uudelleen siten ettd Ei=0 ja Kylla=1. Vastauksia O=En tied3, ei ollut lainkaan

Henkilstoraportteja ja muita vastaavia dokumentteja kuvattiin
vaittamalla “Laaditaanko teilld  henkiléstén tilaa ja/tai toimintaa kuvaavia
henkiléstéraportteja tai muita vastaavia dokumentteja?”. Vastausvaihtoehdot olivat
kylla, ei ja en tiedd. Selkeyden vuoksi, vastaukset koodattiin uudelleen siten etta Ei=0 ja

Kylla=1. Vastauksia O=En tied3, ei ollut lainkaan.
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Tuottavuuden ja tuloksellisuuden seurantaa henkilostotunnusluvuilla kuvattiin
vaittamalla “Seurataanko yrityksen tuottavuutta ja tuloksellisuutta sddnndllisesti
henkiléstétunnusluvuilla?”. Vastausvaihtoehdot olivat kylld, ei ja en tieda. Selkeyden
vuoksi, vastaukset koodattiin uudelleen siten etta Ei=0 ja Kylla=1. Vastauksia O=En tied3,

ei ollut lainkaan.

Henkilostojohtamista osana liiketoimintastrategia kuvattiin vaittamalla ”"Missd mddrin
teilld huomioidaan henkiléstéjohtaminen liiketoimintastrategiaa laadittaessa?”. Tata

arvioitiin asteikolla 1 Ei lainkaan — 7 Erittdin hyvin.

Henkilostojohtamisen vuosittaisten tavoitteiden maarittelya kuvattiin vaittamalla ” Miten
tarkasti teilld mddritelléiéin henkildstéjohtamisen vuosittaiset tavoitteet?”. Tata arvioitiin
asteikolla 1 Ei lainkaan — 7 Erittdin hyvin.

Henkildstdjohtamisen onnistumisen mittausta kuvattiin vaittamalla “Miten tarkasti teillé
mitataan henkiléstéjohtamisen onnistumista?”. Tata arvioitiin asteikolla 1 Ei lainkaan —

7 Erittdin hyvin.

Henkilostosuunnitelmien tekemista kuvattiin vaittamalla ”Tehddénké yrityksessénne

henkiléstésuunnitelmia?”. Tata arvioitiin asteikolla 1 Ei lainkaan — 7 Erittdin usein.

Saannollisia kehityskeskusteluja kuvattiin vaittamalla “Kdydddnko kehityskeskusteluja

sddnnollisesti?”. Tata arvioitiin asteikolla 1 Ei lainkaan — 7 Erittain kattavasti.

Vastaajien (henkiloston) kokemusta omasta suoriutumisesta tarkasteltiin tdssa
tutkimuksessa kolmen eri vaittaman avulla. Vaittamat olivat “Saavutan aina tyélleni
asetetut tavoitteet”, “Olen erittdin tyytyvéinen tyoni laatuun” ja “Suoriudun yksikéssdni
huomattavasti keskimddrdistd suoritustasoa paremmin”. Vaittamia vastaajat arvioivat
seitsenportaisella Likert-asteikolla 1 — Taysin eri mieltd ja 7 — Taysin samaa mieltd. Naista
vaittamista muodostettiin yksilon suoriutumisen — mittari. Koska kyseessd on
monitasoaineisto, henkilostokyselysta saadut  tulokset ovat  aggregoitu

organisaatiotasolle. Yksilon suoriutumisen summamuuttujan Cronbachin a = 0,781.
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Vastaajien (henkiloston) kokemusta yksikon suoriutumisesta tarkasteltiin myos kolmen
eri vaittaman avulla. Vaittamat olivat “Yksikkbmme toiminta on erittédin laadukasta”,
Yksikkbmme saavuttaa aina sille asetetut mddrdlliset tavoitteet” ja “Yksikkémme on
suoriutunut organisaatiossamme paljon keskimddrdistd paremmin”. Niiden avulla
vastaaja arvioi yksikdn toiminnan laatua, maarallisten tavoitteiden saavuttamista ja
suoriutumisen laatua verrattuna organisaation muihin yksikdihin (Chiang & Birtch 2012;
Dess & Robinson 1984). Vaittamia vastaajat arvioivat seitsenportaisella asteikolla 1 —
Taysin eri mieltd ja 7 — Taysin samaa mielta. Naistd vaittamista muodostettiin yksikon
suoriutumisen — mittari. Koska kyseessd on monitasoaineisto, henkilostokyselysta
saadut tulokset ovat aggregoitu organisaatiotasolle. Yksikon suoriutumisen Cronbachin

o =0,837.

Asteikko poikkeaa yleisesti kaytetysta 1-5 Likert -asteikosta. Leventamalla asteikkoa
haluttiin saada hajontaa lisaa. Viiden portaan asteikolla valinta kolme on hyvin yleinen,
johon toivottiin 7-poirtaisen asteikon avulla lisaa vaihtelua. (Viitala ym. 2016.)
Tutkimuksissa on saatu myds viitteita siita, etta 7-portainen asteikko olisi toimivampi
kuin 5-portainen asteikko (Finstad 2010). Monissa aiemmissa tutkimuksissa, joissa
kohteena ovat olleet tydelaman ilmiot, on kaytossa ollut seitsenportaisia asteikkoja

(Taittonen, Janhonen, Johanson, Nikkild & Pirttilad 2008).

3.3. Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuuden arviointi on keskeinen osa tieteellista tutkimusta, silld tutkimukselle on

asetettu tiettyja normeja ja arvoja, joihin sen tulisi pyrkia. Luotettavuutta tarkasteltaessa
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keskeisia kasitteitd ovat usein reliabiliteetti ja validiteetti arvioitaessa kvantitatiivisen

tutkimuksen mittauksen luotettavuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Validiteetti kertoo, mitataanko sita, mita piti. Validiteetti on mittauksen luotettavuuden
kannalta ensisijainen perusta, silla ellei mitata oikeaa asiaa, ei reliabiliteetilla ole mitdaan
merkitysta. (Vehkalahti 2014: 41.) Validiteetin arviointi kohdistaa yleensa huomionsa
kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote ja menetelmat vastaavat sitd ilmiotd, jota
halutaan tutkia. Validilla mittarilla suoritetut mittaukset ovat keskimaarin oikeita.
Perusjoukon tarkka maarittely, edustavan otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti

edesauttavat validin tutkimuksen toteutumista. (Heikkila 2014: 27.)

Reliabiliteetti kertoo, miten tarkasti mitataan. Mittauksen reliabiliteetti on sita parempi,
mitd vahemman siihen sisaltyy mittausvirheita. (Vehkalahti 2014: 41.) Virheita voi sattua
tietoja keratessa, syOtettaessa, kasiteltdessa ja tuloksia tulkittaessa (Heikkild 2014: 28).
Paljon kaytetty tunnusluku reliabiliteetin mittaamiseksi on Cronbachin alfa. Silla
mitataan nimenomaan mittarin konsistenssia eli yhtendisyytta. Se lasketaan muuttujien
valisten keskimaardisten korrelaatioiden ja vaittamien lukumaaran perusteella.
Reliabiliteettikerroin on valilla [0,1], ja suuren kertoimen arvot ilmoittavat korkeasta
reliabiliteetista, joka puolestaan osoittaa, ettd mittarin osiot mittaavat saman tyyppista
asiaa. Ei ole annettavissa mitaan yksiselitteista rajaa, mita suurempi kertoimen tulisi olla,

mutta mielelldan luku saisi olla yli 0,7. (Heikkikd 2014: 178.)

Tassa tutkimuksessa kunkin mittarin osio mittaa saman tyyppista asiaa, silla Cronbachin
Alfa on yli 0,7. Useasta muuttujasta muodostetut mittarit ovat mielekkaita, silla
reliabiliteetti on korkea. Voidaan todeta, ettd mittarit toimivat. Suorituksen johtamisen
summamuuttujasta ei voitu laskea Cronbachin alphaa, silla muuttujia oli vdhemman kuin
kolme, mutta SPSS-ohjelmalla tehty faktorianalyysi ja sen tulokset tukevat mittarin

toimivuutta.
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Mittauksen ohella myds tiedonkeruu on merkittdvd epdvarmuuden aiheuttaja
tilastollisessa  tutkimuksessa.  Tutkimuksen  kokonaisluotettavuus  edellyttaa
luotettavuutta sekd mittaukselta etta tiedonkeruulta. (Vehkalahti 2014: 41-42.) Valmista
aineistoa tulee arvioida kriittisesti luotettavuuden osalta. Tassa tutkimuksessa kaytetyn
aineiston kysymykset ovat laatineet joukko kokeneita tutkijoita. Kuitenkaan koskaan ei
voi olettaa taysin varmaksi, etta vastaajien tulkinta kysymyksista on sama, mika tutkijoilla

on ollut ajatuksena kysymyksia laadittaessa.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tehdyn tutkimuksen tuloksia. Ensin esitetdaan
haastattelulomakkeesta, jolla selvitetddan organisaatioiden kaytanteiden ja
suoriutumisen johtamisen tilaa. Sen jalkeen kerrotaan tuloksia henkilostokyselysta
suoriutumisen osalta. Lopuksi tuodaan esille tehtyjen testien ja analyysien tulokset
koskien suoriutumisen johtamisen vaikutusta yksilo- ja yksikkdtason suoriutumiseen

seka havainnollistetaan niita taulukoiden avulla.

4.1. Suoriutumisen johtamisen tila

Haastattelulomakkeen avulla pyrittiin selvittamaan organisaatioiden
henkilostojohtamisen  strategisuutta ja  resursointia, henkiléstovoimavarojen
muodostamista, tyon organisointia, osaamisen kehittamistd seka tavoitteita ja

suoriutumisen arviointia.

Henkilostojohtamisen strategisuutta ja resursointia tarkasteltaessa vain 38,2% ilmoitti
heilld olevan dokumentoitu henkildstostrategia ja hieman yli puolella (52,8%) oli ainakin
yksi paatoiminen henkilo henkilostdjohtamisen tehtavissa. Tyon organisointia selvitettiin
vditteellda ”“Onko yrityksesséinne henkilostollé kirjalliset tehtdvdkuvaukset?”, 58,3%
organisaatioista ilmoitti heillda olevan kaytdssa kirjalliset tehtavakuvaukset.
Henkilostoraportteja tai muita vastaavia dokumentteja laadittiin yli puolissa (54,3%)
organisaatioista. Melko sama tulos (55,6%) koski tuottavuuden ja tuloksellisuuden

saannollista seuraamista henkilostotunnusluvuilla.

Alla olevassa taulukossa on esitetty organisaatioiden henkiléstéjohtamisen
strategisuuden ja resursoinnin tilaa. Noin yksi kolmasosa (31,4%) organisaatioista sanoi,

ettad henkilostdjohtaminen huomioitiin liiketoimintastrategiaa laadittaessa melko hyvin.
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Reilu puolet (63,8%) organisaatioista ilmoitti, ettei heilld maaritelty hirvedn tarkasti
henkilostdjohtamisen vuosittaisia tavoitteita ja yha useampi (71,6%) kertoi, ettei

henkilostojohtamista mitata niin tarkasti.

Taulukko 1. Henkil6st6johtamisen strategisuus ja resursointi

Henkilostojohtamisen strategisuus ja resursointi

1 = Ei lainkaan, 7 = Erittdin hyvin 1 2 3 4 5 6 7 ka.
Missa maarin teilla huomioidaan 0,0% 22,9% 143% 17,1% 31,4% 143% 0,0% 4,0
henkildstéjohtaminen

liiketoimintastrategiaa

laadittaessa?

Miten tarkasti teilld maaritelldan 83% 333% 22,2% 83%  222% 5,6% @ 0,0% 3,19
henkildstéjohtamisen vuosittaiset

tavoitteet?

Miten tarkasti teilld mitataan 8,3% 30,6% 333% 83% 11,1% 8,3%  0,0% 3,08
henkildstéjohtamisen

onnistumista?

Seuraavassa taulukossa nakyy organisaatioiden henkilostovoimavarojen
muodostaminen ja osaamisen kehittdminen. Henkilostésuunnitelmia tehdaan
organisaatioissa verrattain hyvin, mutta vielda enemmadn pyritddn osaamisen
kehittamiseen kehityskeskustelujen avulla. Yli puolet (64,8%) oli sitda mieltd, ettd
kehityskeskusteluja kdydaan kattavasti, mutta kuitenkin 10,8% organisaatioista sanoi,

ettei niita kayda lainkaan.

Taulukko 2. Henkil6stévoimavarojen muodostaminen ja osaamisen kehittdaminen

Henkilostévoimavarojen muodostaminen

1 = Ei lainkaan, 7 = Erittdin usein 1 2 3 4 5 6 7 ka.
Tehdaanko yrityksessanne 57% 86% 17,1% 5,7% 31,3% 17,1% 11,4% 4,53
henkiléstdsuunnitelmia?

Osaamisen kehittaminen
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1= Ei lainkaan, 7= Erittdin kattavasti 1 2 3

Kaydaanko kehityskeskusteluja 10,8% 2,7% 5,4%

saannollisesti?

Tavoitteiden asettaminen ja suoriutumisen arviointi

4 5 6 7 ka.

16,2% 18,9% 10,8% 35,1% 5,03

on melko hyvalla tasolla

organisaatioissa. Taulukosta voidaan nahda, etta kaikista kolmesta vaittamasta keskiarvo

on yli 4. Vastauksia oli organisaatioissa valilla 1-7. Ja kaikkien organisaatioiden keskiarvo

on 4,3.

Taulukko 3. Tavoitteet ja suoriutumisen arviointi

Tavoitteet ja suoriutumisen arviointi

1 = Eilainkaan, 7 = Erittdin kattavasti 1 2 3
Missa madrin yrityksessanne 10,8% 5,4% 16,2%
asetetaan henkil6kohtaisia

tavoitteita?

Missa madrin yrityksessanne 13,5% 10,8% 8,1%
tehdaan yksildtason

suoriutumisen arviointia?

Missa maarin teilla kasitellaan 2,9% 11,8% 11,8%

maarallisia ja laadullisia
aikaansaannoksia

yksikdissa/tyoryhmissa?

4 5 6 7 ka.
54% 37,8% 16,2% 8,1% 4,35
10,8% 27,0% 21,6% 8,1% 4,26
14,7% 25,6% 17,6% 14,7% 4,63
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4.2. Yksilon ja yksikon suoriutuminen

Henkilostoa pyydettiin arvioimaan omaa suoriutumista taulukossa nakyvien vaittamien

avulla. Ne koskivat tavoitteiden saavuttamista, tyon laatua ja omaa suoriutumisen tasoa.

Omaa suoriutumista oli arvioitu melko positiivisesti. Taulukosta 4 voi nahda, etta
vastaajista vain noin 5% arvioi, ettei saavuta aina tydlleen asetettuja tavoitteita.
Ainoastaan 4,2% vastaajista ei ollut tyytyvdinen tyonsa laatuun. Noin 40% vastaajista

arvioi suoriutuvansa keskimaaraista paremmin.

Taulukko 4. Yksilon suoriutuminen

Yksilon suoriutuminen

1 = Tdysin eri mieltd, 7 = Tdysin samaa 1 2 3 4 5 6 7 ka.
mieltd

Saavutan aina tyolleni asetetut 0,5% 1,2% 3,6% 9,3% 27,4% 44,1% 13,9% 5,50
tavoitteet

Olen erittdin tyytyvdinen tyoni 0,2% 0,9% 3,1% 8,1% 25,6% 46,1% 16,0% 5,60
laatuun

Suoriudun yksikdssani huomattavasti  0,9% 1,9% 4,4% 27,1% 27,9% 26,9% 10,8% 5,03
keskimaaraista suoritustasoa

paremmin

Naista henkilostolle esitetyista vaittamista johdettiin jokaiselle organisaatiolle yksilon
suoriutumista kuvaava aggregoitu summamuuttuja. Yksilon suoriutuminen sai
organisaatioissa arvoja valilla 4,38-5,67 ja kaikkien organisaatioiden yhteenlaskettu

keskiarvo oli 5,35. Organisaatioiden yksilén suoriutuminen on melko vahvaa.

Tutkimuksessa yksikdon suoriutumista arviointiin kolmella vaittamalld, jotka nakyvat alla
olevassa taulukossa 5. Yli puolet henkilostosta arvioi oman yksikkdnsa toiminnan

laadukkaaksi ja 13,1% vastaajista koki, ettd oma yksikkd ei aina ylla annettuihin
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tavoitteisiin. 40% oli sitd mieltd, ettd oma yksikko oli suoriutunut paljon keskimaaraista

paremmin.

Taulukko 5. Yksikon suoriutuminen

Yksikon suoriutuminen

1 = Tdysin eri mieltd, 7 = Tdysin samaa 1 2 3 4 5 6 7 ka.
mieltd

Yksikkdmme toiminta on erittain 1,0% 2,4% 52% 11,3% 285% 37,8% 13,8% 5,33
laadukasta

Yksikkbmme saavuttaa aina sille 1,8% 3,5% 7,8% 18,4% 28,2% 30,9% 9,5% @ 4,98

asetetut maaralliset tavoitteet
Yksikkdmme on suoriutunut  1,3%  3,1% 6,7% 22,9% 25,8% 28,7% 11,4% 5,01
organisaatiossamme paljon

keskimaaraista paremmin

Naista henkilostolle esitetyista vaittamista johdettiin jokaiselle organisaatiolle yksikon
suoriutumista kuvaava aggregoitu summamuuttuja. Organisaatioiden yksikdn
suoriutuminen sai vastauksia valilla 4,29-5,82. Organisaatioiden keskiarvo oli 5,11 eli

yksikdn suoriutuminen arvioitiin organisaatioissa melko vahvaksi.

4.3. Hypoteesien testaaminen

Kuten teoriaosuudessa todettiin, suoriutumisen johtamisella on todettu olevan selkeita
vaikutuksia organisaation toimintaan. N&in ollen suoriutumisen johtaminen tulisi
vaikuttaa myos yksilo- ja yksikkotason toimintaan organisaatiossa. Voidaan siis olettaa,
ettd talla on positiivinen yhteys yksilo- ja yksikkdtason suoriutumiseen. Pearsonin
korrelaatiolla testattiin, 16ytyykd suoriutumisen johtamisen, yksilén suoriutumisen ja

yksikon suoriutumisen valilla lineaarista riippuvuutta.
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Korrelaatiotarkastelussa ilmeni, etta tavoitteilla ja suoriutumisen arvioinnilla ei ole
|oydettavissa yhteytta siihen, milla tasolla organisaatiossa on yksilo- (r=-0,186) tai
yksikkotason suoriutuminen (r=0,030). Yksikkdtason suoriutumiseen tutkituilla muilla

organisaatiotason kaytanteilla ei ollut I6ydettavissa yhteytta.

Vaikka tavoitteiden asettamisella ja suoriutumisen arvioinnilla ei ollut yhteytta yksil6- ja
yksikkotasolla, voidaan ndahdd sen olevan vahvempaa organisaatioissa, joissa on
dokumentoitu henkildstostrategia (r=0,389%) ja joissa henkildstdjohtamisen vuosittaiset
tavoitteet (r=0,397*) ovat madritelty paremmin. Lisdksi mitd paremmin
henkilostéjohtamisen onnistumista mitataan (r=0,399%*), sitd vahvempaa organisaation
suoriutumisen johtaminen on. Jos organisaatiossa on henkilostolle kirjalliset
tehtdavakuvaukset (r=0,422*) tai organisaatiossa kdyddaan kehityskeskusteluja
(r=0,689**), on tavoitteiden asettaminen ja suoriutumisen arviointi korkeammalla
tasolla. Voidaan siis sanoa, ettd jos organisaatiolla on strategia ja resursointi, tyon
organisointi ja osaamisen kehittaminen vahvaa, heijastuu se myo6s suoriutumisen

johtamiseen.

Korrelaatiomatriisista kdy ilmi, ettd etenkin yksil6tason suoriutuminen paranee, kun
organisaatioissa  laaditaan  henkiloston  tilaa  ja/tai  toimintaa  kuvaavia
henkilostoraportteja tai muita vastaavia dokumentteja (r=0,345%). Jos organisaatiossa
tehdaan henkildstosuunnitelmia, yhteys yksilotason suoriutumiseen on ldhes merkitseva

(r=0,331).

Seuraavalla sivulla olevasta taulukosta 6. nakyy tehdyn korrelaatioanalyysin tulokset.



Taulukko 6. Korrelaatioanalyysi

1. Yksil6n suoriutuminen

2. Yksikon suoriutuminen

3. Tavoitteet ja suoriutumisen arviointi
4. Dokumentoitu henkilostostrategia

5. Henkilostéjohtaminen osana liiketoimintastrategiaa

6. Henkilostdjohtamisen vuosittaisten tavoitteiden

madrittely

7. Henkil6stojohtamisen onnistumisen mittaus

8. Paatoiminen henkilé henkilostéjohtamisen tehtavissa
9. Henkiléstdosuunnitelmien teko

10. Kirjalliset tehtdavakuvaukset

11. Sddnnolliset kehityskeskustelut

12. Henkil6storaportit tai muut vastaavat dokumentit

13. Tuottavuuden ja tuloksellisuuden seuranta

henkildstotunnusluvuilla

1 2.

1
.611* 1
-.186 .030
112 .247
-.097 131
.024 .260
-.078 175
-.191 -.109
331 .215
-.104 -.084
-.235 .163
.345% .242
-.026 -.021

* . Korrelaatio on merkitseva tasolla 0.05. **. Korrelaatio on merkitseva tasolla 0.0

.389*

271

.397*

.399%*

.109

.281

422%

.689**

.105

.204

50

4 5. 6
1
321 1
.346* .584%* 1
.343 .178 .269
-.011 126 127
.537** 432* 493%*
.166 .254 -.032
.338 .216 .392*
.021 -.217 .079
.267 .168 118

-.064

-.009

151

.393*

.089

132

111

-.164

.041

.118

-.033

.025

.109

.037

.340*

10.

421*

-.007

.183

11.

.077

243

12,

.309

13.
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Varsinainen hypoteesien testaaminen toteutettiin lineaarisen regressioanalyysin avulla.
Yksiloétason suoriutumista selitettiin regressiomallin selittavilla muuttujilla, jotka nakyvat

taulukossa 7.

Regressioanalyysista saatujen tulosten perusteella panostamalla
henkilostésuunnitelmien tekemiseen on positiivinen (6=0,105%*) ja tilastollisesti lahes
merkitseva vaikutus yksilon suoriutumiseen. Myo6s henkilostéraporttien ja muiden
dokumenttien tekemisellda on positiivinen (6=0,345**) ja tilastollisesti merkitseva
vaikutus. Kun tuottavuutta ja tuloksellisuutta seurataan henkiléstotunnusluvuilla, on silla
negatiivinen (6=-0,295*%) ja tilastollisesti lahes merkitseva vaikutus yksilon

suoriutumiseen. Muilla muuttujilla sen sijaan ei ollut tilastollisesti merkitsevaa

vaikutusta (taulukko 7). Mallin selitysaste (R2) on 56,9% ja se kertoo meille kuinka paljon

muuttujat selittavat yksilon suoriutumisen muuttujasta. Ndin ollen selittamatta jaa

43,1%. Otoskoolla ja selittdjien maarilld korjattu R2 on 27,3%.

Pearsonin korrelaatioanalyysin ja lineaarisen regressioanalyysin tulosten perusteella
voimme todeta hypoteesin H1 saavan osittaista tukea. Suoriutumisen johtamisella on
osittainen positiivinen yhteys yksilétason suoriutumiseen. Tehtyjen analyysien avulla ei
saatu tukea yksikkotason suoriutumisen muuttujalle, koska mallit eivat selittdneet sita
lainkaan. Tulosten perusteella voimme hylatd hypoteesin H2 ja todeta, ettad
suoriutumisen johtamisella ei ole merkitsevda positiivista yhteytta yksikkdtason

suoriutumiseen.
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Taulukko 7. Yksilon suoriutumista selittava regressiomalli.

Regressiokerroin Regressiokertoimen Standardoitu Merkitsevyystaso
(8) keskivirhe regressiokerroin
(6)
Vakio 5,451 0,294

Tavoitteet ja suoriutumisen arviointi -0,066 0,051 -0,386

Dokumentoitu henkil6st6strategia -0,47 0,119 -0,085

Henkilostojohtaminen osana liiketoimintastrategiaa -0,13 0,044 -0,066

Henkilostojohtamisen vuosittaisten tavoitteiden maarittely -0,28 0,052 -0,143

Henkilostojohtamisen onnistumisen mittaus 0,015 0,041 0,075

Paitoiminen henkild henkiléstdjohtamisen tehtivissa -0,168 0,100 -0,309
Henkilostésuunnitelmien teko 0,105 0,041 0,691 *

Kirjalliset tehtdvakuvaukset 0,016 0,115 0,029

Sadnnolliset kehityskeskustelut 0,013 0,039 0,098
. Henkildstoraportit tai muut vastaavat dokumentit 0,345 0,117 0,633 ok
Tuottavuuden ja tuloksellisuuden seuranta henkilostotunnusluvuilla -0,295 0,133 -0,530 *

R2 0,569

* p<0,05 ; ** p<0,01 ; *** p<0,001
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen tulosten perusteella tehtyja johtopaatoksia. Ensin
tarkastellaan tuloksia ja kdydaan lapi tutkimuksen hypoteesit. Lopuksi arvioidaan tehtya

tutkimusta kokonaisuudessaan ja pohditaan mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

5.1. Tutkimuksen tulosten yhteenveto

Tassa tutkimuksessa suoriutumisen johtamista kuvattiin ja mitattiin tavoitteiden
asettamisen ja suoriutumisen arvioinnin avulla. Se on kuitenkin vain yksi tapa mitata
suoriutumisen johtamista. Muut tutkimuksessa mukana olevat kdytanteet kuvaavat

myds kaytannon tason suoriutumisen johtamista.

Taman tutkimuksen ensimmainen hypoteesi “Suoriutumisen johtamisella on positiivinen
yhteys yksilétason suoriutumiseen” sai osittaista tukea. Nahtiin, ettd yksilétason
suoriutuminen paranee, kun organisaatiossa laaditaan tilaa ja toimintaa kuvaavia
henkilostéraportteja tai muita vastaavia dokumentteja. Lahes merkitseva yhteys oli
henkilostosuunnitelmien teolla. Hypoteesi jai vaille selkeaa tukea mahdollisesti siksi, etta
nykypdivana tyontekijat tarvitsevat hyvin erilaista suoriutumisen johtamista (Risher
2011). Ollaan siirtymdssa muodollisesta  suoriutumisen arvioinnista  kohti
epamuodollisempaan suoriutumisen valmentamisen prosessiin, jossa korostuu

tyontekijan ja esimiehen valinen suhde. (Latham, Almost, Mann & Moore 2008).

Kun tuottavuutta ja tuloksellisuutta seurataan henkildstotunnusluvuilla, on silla
negatiivinen ja tilastollisesti ldhes merkitseva vaikutus vyksilén suoriutumiseen.
Tilannetekijat vaikuttavat yksilon suoriutumiseen. Naita ovat erilaiset muutokset seka
sisdiset ja ulkoiset paineet. (Armstrong & Baron 1998.) Toisaalta tuloksellisuuden

mittaamisessa voi kdyda usein niin, ettd mittaristot ovat vaarin koottuja. Mitattuja asioita
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voi olla lilan paljon eikda mittauskohteissa valttamatta huomioida inhimillisia tarpeita.
Tulee ymmartaa, etta henkilon oma kokemus omasta tyéelaman laadusta vaikuttaa myos
tuloksellisuuteen. Lisdaksi mittauskohteena tulisi olla relevantteja tavoitteita henkildstén

kannalta. (Suurndkki 2002: 62-70.)

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, ettd jos organisaatioissa halutaan panostaa
parempaan yksilotason suoriutumiseen, selkeimmat tulokset saadaan erilaisten
raporttien ja suunnitelmien avulla. Nama raportit toimivat suunnittelun ja keskustelun
valineena esimiehille ja henkilostolle, joilla kartoitetaan esimerkiksi ammatillista
osaamista, tyohyvinvointia ja henkildston toimintakykya. Ndin ollen hyva esimiestyo
vaikuttaa positiivisesti henkiloston suoriutumiseen (McColl-Kennedy & Anderson 2002).
On myos tutkimuksia, joissa kaytantdjen maara ja laatu ovat yhteydessa henkiloston

suoriutumiseen. (Wright ym. 2005; Vanhala & Kotila 2006; Vanhala & Tuomi 2006),

Toinen hypoteesi “Suoriutumisen johtamisella on positiivinen yhteys yksikkétason
suoriutumiseen” ei saanut tukea analyyseista, joten se hylatdan. Suoriutumisen
johtamisella tai muilla kaytanteilla ei ollut I6ydettavissa selkeda yhteytta yksikkotason
suoriutumiseen tassa tutkimuksessa. Syyna voi olla se, etta vaikka organisaatiot usein
toteuttavat suoriutumisen johtamista tiimien ja yksikdiden ohjaukseen, suoriutumisen
johtamisen prosessi keskittyy yleensa yksinomaan yksil6lliseen suoriutumiseen, eivatka
ne sisalla yksikkotason nakokulmia. Yksikon suoriutumisen kustannuksella kannustetaan

enimmakseen yksilon hyvaan suoriutumiseen (Kerr 1975).

Suoriutumisen johtaminen oli tassa tutkimuksessa maaritelty kolmen vaittaman avulla,
jotka koskivat lahinna tavoitteiden asettamista ja suoriutumisen arviointia. Hypoteesit
jaivat vaille selkeda tukea mahdollisesti siksi, ettd suoriutumisen johtaminen on
kasitteena laaja kokonaisuus ja se kattaa koko organisaation toiminnan seka sisaltaa
erilaisia kaytantdja, ei vain tavoitteiden asettamista ja suoriutumisen arviointia.

Suoriutumisen johtaminen on tarkedd, mutta se ei kuitenkaan taytad lupauksiaan
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useimmissa organisaatioissa, koska yleensd suurin osa suoriutumisen johtamisen

prosessista keskittyy melkein yksinomaan suoriutumisen arviointiin. (Aguinis ym. 2011.)

Tutkimuksessa tuli kuitenkin esille, etta organisaatiot, joilla on dokumentoitu
henkilostostrategia, maaritellyt henkilostdjohtamisen tavoitteet ja mitd paremmin
henkilostdjohtamisen onnistumista mitataan, sitd paremmalla tasolla suoriutumisen
johtaminen on. Kaikista eniten merkitystd naytti olevan sdanndllisilla
kehityskeskusteluilla. Voidaan siis sanoa suoriutumisen johtamisen olevan vahvaa, silloin
kun suoriutumisen johtamisen prosessiin on liitetty strategia ja resursointi, tyon
organisointi ja osaamisen kehittdminen. Suoriutumisen johtaminen on
menestyksekasta vain, kun ymmarretdaan kuinka motivoida ja tarjota tyontekijoille
riittavat oppimis- ja kehittamisresurssit. Jokaisen henkilon tai osaston suoritus tulee
pystyd mittaamaan heidan raporttiensa perusteella, ei vain liiketoiminnan tulosten

perusteella (McCarthy ja Garavan 2001).

5.2. Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen tulosten ja johtopaatosten tekeminen edellyttdad rajoitusten pohtimista.
Tama tutkimus on poikittaistutkimus, eli ilmiota tutkitaan tiettynd ajankohtana.
Suoriutumisen johtamisen ja yksilo- ja yksikkotason suoran kausaliteetin toteaminen on
mahdotonta. Syyna on se, ettd on melkein mahdotonta sulkea pois ulkopuolisen
muuttujan vaikutus, joka voi osaltaan vaikuttaa tutkittavaan yhteyteen. Tama vaatisi
pitkittdistutkimuksen ja se olisi myods hyva ehdotus jatkotutkimukselle. Silld tavoin
saataisiin tarkempaa ja luotettavampaa tietoa suoriutumisen johtamisen ja yksilo- ja

yksikkétason suoriutumisen kausaalisuudesta.

Toinen rajoitus koskee aineistoa ja sen kerdamista. Tutkimuksessa kaytetyt muuttujat
ovat perdisin haastattelu- ja kyselylomakkeista, joihin vastaajat ovat itse vastanneet ja

tayttaneet. Tutkimusaineistossa olevat vaittamat perustuvat henkildiden itsearvioon ja
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omaan tietamykseen, joten huolimattomuuden, tietdmattomyyden tai eparehellisyyden
mahdollisuutta ei ole mahdollista kokonaan sulkea pois. Tassa tutkimuksessa kaytetyn
aineiston kysymykset ovat laatineet joukko kokeneita tutkijoita. Kuitenkaan koskaan ei
voi olettaa taysin varmaksi, etta vastaajien tulkinta kysymyksista on sama, mika tutkijoilla

on ollut ajatuksena kysymyksia laadittaessa.

Kolmas rajoitus koskee aineiston edustavuutta. Tahan tutkimukseen kdytettiin vain osaa
Hermes-tutkimushankkeen aineistosta ja koska data on niin pieni, ei tutkimuksen
tuloksia voida suoraan yleistdaa kattamaan kaikkia Suomen PK-yrityksia. Lisdksi yhtena
rajoittavana tekijand voidaan pitdd sukupuolijakauman vinoutta, joka painottuu
vahvemmin miespuolisiin vastaajiin koskien yksilo-ja yksikkétason suoriutumista. Nama
heikentavat osaltaan hieman tulosten luotettavuutta ja yleistettavyyttd. Tulokset ovat

kuitenkin suuntaa antavia jatkotutkimuksia ajatellen.

5.3. Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tarkoitus oli maarittdad mita suoriutumisen johtaminen pitda
sisdlladn ja onko silld positiivinen yhteys yksilo- ja yksikkdtason suoriutumiseen.
Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutkia aihetta pitkittdistutkimuksella. Silla ta-
voin saataisiin tarkempaa ja luotettavampaa tietoa suoriutumisen johtamisen ja yksilo-
ja yksikkotason suoriutumisen kausaalisuudesta. Toisaalta, kun tutkimuksessa ei tullut
esille vahvaa yhteyttd edellisten valilla, voitaisiin jatkotutkimuksissa keskittya
yksityiskohtaisemmin my6s muihin suoriutumiseen vaikuttaviin syihin. Mahdollisissa
jatkotutkimuksissa voitaisiin erityisesti kiinnittda huomiota siihen, miten yksilot ja
vksikot madrittelevat ne tekijat, jotka vaikuttavat heidan omaan suoriutumiseensa.

Taman pohjalta voitaisiin luoda parhaita kaytanteita suoriutumisen johtamisen kannalta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake esimiehille

HRM:n Strategisuus ja resursointi

8. Onko yrityksessdanne dokumentoitu henkilostostrategia? Kylla

Ei

En tieda
9. Missa madrin teilla huomioidaan henkilostéjohtaminen liiketoimintastrategiaa
laadittaessa?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin hyvin, 0 En tieda

10. Miten tarkasti teillda maaritelladn henkilostéjohtamisen vuosittaiset tavoitteet?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin hyvin, 0 En tieda

11. Miten tarkasti teilld mitataan henkilostojohtamisen onnistumista?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin hyvin, 0 En tieda

12. Onko teilld paatoiminen/paatoimista henkilo/henkil6itda henkilostéjohtamisen

tehtdvissa? Kylla Ei En tieda

Henkil6stovoimavarojen muodostaminen

26. Tehdaanko yrityksessanne henkiléstésuunnitelmia?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin usein, O En tieda

Tyon organisointi

36. Onko yrityksessdanne henkil6ostolla kirjalliset tehtavakuvaukset?

Kylla Ei En tieda

Osaamisen kehittdminen

60. Kayddanko kehityskeskusteluja sadannollisesti?
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1 Ei lainkaan — 7 Erittdin kattavasti, O En tieda

Suoriutumisen johtaminen

67. Missa maarin yrityksessdanne asetetaan henkilokohtaisia tavoitteita?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin kattavasti, O En tieda

68. Missa maadrin yrityksessanne tehdaan yksilétason suoriutumisen arviointia?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin kattavasti, O En tieda

69. Missa madrin teilld kasitelladn maaradllisia ja laadullisia aikaansaannoksia

yksikdissad/ tyoryhmissa?

1 Ei lainkaan — 7 Erittdin paljon, O En tieda

70. Laaditaanko teilld henkil6ston tilaa ja/tai toimintaa kuvaavia henkilostéraportteja
tai muita vastaavia dokumentteja?

Kylla Ei En tieda

71. Seurataanko yrityksen tuottavuutta ja tuloksellisuutta sdannollisesti
henkildstotunnusluvuilla?

Kylla Ei En tieda
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Liite 2. Kyselylomake henkilostolle

4. Olen Nainen Mies
5. Kuulun ikdluokkaan -1950
1951-1960
1961-1970
1971-1980
1981-1990
1991-2000
2001-
6. Olen ollut nykyisen tyénantajan palveluksessa alle 1 vuoden
1-3 vuotta
4-10 vuotta
11-20 vuotta
21-30 vuotta
yli 30 vuotta
7. Ty6suhteeni on Vakituinen Maaraaikainen Vuokratyosuhde
19.1. Suoriutuminen Yksikk6mme toiminta on erittdin laadukasta

1 Taysin eri mieltd — 7 Taysin samaa mielta

19.2. Suoriutuminen Yksikkdmme saavuttaa aina sille asetetut maaralliset
tavoitteet

1 Taysin eri mieltd — 7 Taysin samaa mielta
19.3. Suoriutuminen Yksikkdbmme on suoriutunut organisaatiossamme paljon
keskimaardista paremmin

1 Taysin eri mieltd — 7 Taysin samaa mielta

24.1. Suoriutuminen Saavutan aina tyolleni asetetut tavoitteet
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1 Taysin eri mieltd — 7 Taysin samaa mielta

24.2. Suoriutuminen Olen erittdin tyytyvainen tyoni laatuun

1 Taysin eri mieltda — 7 Taysin samaa mielta

24.3. Suoriutuminen Suoriudun yksikossani huomattavasti keskimaaraista
suoritustasoa paremmin

1 Taysin eri mielta — 7 Taysin samaa mielta
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