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Yksi organisaatioiden johtajien keskeisimmistd haasteista on strategian kommunikointi kaikille organisaation
tasoille ja ennen kaikkea henkil6ston toiminnan ohjaaminen strategian kannalta keskeisimpiin asioihin. Tét4
varten on kehitetty erilaisia ohjausjarjestelmié, joissa monessa suoritusmittarit ovat keskeisessé asemassa ja
esimerkiksi monissa asiantuntijaorganisaatioissa myos yksittdisille tyontekijoille on laadittu henkilokohtaisia
suoritusmittausjérjestelmid. Suoritusmittauksella voi kuitenkin olla joskus myds odottamattomia
kayttaytymisvaikutuksia eikd télloin silld valttdmattd saada aikaan toivottua kdyttdytymistd organisaation
tyontekijoissd. Tdmdn tutkielman tavoitteena on tarkastella, millaisia kéyttdytymisvaikutuksia on
diagnostisella ja interaktiivisella sekd rahaméérdiselld ja ei-rahaméériiselld suoritusmittauksella sekd miti
eroavaisuuksia tai yhtéldisyyksia niiden aiheuttamissa kayttaytymisvaikutuksissa on
asiantuntijaorganisaatioissa.

Tutkimuksessa hyodynnetddn toiminta-analyyttista tutkimusotetta ja empiirisen aineiston keruu toteutetaan
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haastateltaviksi wvalittiin yhdeksdn asiantuntijaa eri
organisaatioista. Haastatteluiden avulla selvitetdén haastateltavien suoritusmittausjérjestelmien kayttotapa ja
tarkastellaan, minkélainen vaikutus niilli on haastateltavien motivaatioon, suoritusmittausjirjestelmén
koettuun reiluuteen, tyotyytyvédisyyteen, lyhyen aikavilin priorisointiin ja luovuuteen.

Tutkimuksessa kdvi nopeasti ilmi, ettd suoritusmittareiden tai kokonaisten suoritusmittausjérjestelmien
luokittelu diagnostiseksi tai interaktiiviseksi on erittdin haastavaa. Tdmé johtuu siité, ettd monen haastateltavan
suoriutumisen arvioinnissa kéytettiin monia erilaisia mittareita, jotka olivat hyvin erilaisia kesken&én.
Suurimmalla osalla haastateltavista oli suoriutumisen arvioinnissaan havaittavissa sekd diagnostisia ettd
interaktiivisia piirteitd. Tyypillisesti vaikutti siltd, ettd vaikka haastateltavalla oli yksi tai useita diagnostisia
suoritusmittareita, suoriutumisen arviointi ja mittareiden késittely oman esihenkilén kanssa oli melko
interaktiivista. Suoritusmittaus jaettiin tutkielmassa diagnostiseen ja interaktiiviseen suoritusmittaukseen sen
perusteella, kummalle tyypillisié piirteité siind esiintyi selkedmmin.

Teemahaastatteluista kdvi ilmi, ettd interaktiivisella suoritusmittauksella on tyypillisesti positiivinen vaikutus
tyontekijan motivaatioon, mutta diagnostiseen suoritusmittaukseen useammin liitetyn rahallisen palkitsemisen
takia, silld on vield suurempi positiivinen vaikutus tai mahdollisesti my0s negatiivinen vaikutus riippuen
tyontekijan mahdollisuudesta vaikuttaa mittarissa suoriutumiseen. Yleisesti ottaen interaktiivisella
suoritusmittauksella  vaikutti taas olevan diagnostista suoritusmittausta positiivisempi vaikutus
suoritusmittausjirjestelmén koettuun reiluuteen, mutta kumpiakin piirteitd siséltivét jérjestelméat koettiin
kokonaisuudessaan reiluiksi. Lisdksi niin diagnostisella kuin interaktiivisellakin suoritusmittauksella oli
tyypillisesti positiivinen tai neutraali vaikutus tyGtyytyvdisyyteen. Diagnostinen suoritusmittaus monesti
kasvatti tyontekijoiden lyhyen aikavélin priorisointia, kun taas interaktiivinen suoritusmittaus ohjasi
tyontekijoitd suuremmalla todennikoisyydellé priorisoimaan organisaation pidemmaén aikavélin etua. Liséksi
diagnostisella suoritusmittauksella koettiin jossain médrin olevan luovuutta rajoittavia vaikutuksia, kun taas
interaktiivisella suoritusmittauksella oli joko positiivinen tai neutraali vaikutus luovuuteen.

Avainsanat: Suoritusmittaus, diagnostinen ohjaus, interaktiivinen ohjaus, kiyttaytymisvaikutukset
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Hyvé ja selked strategia on ehdoton edellytys jokaisen organisaation pitkén aikavélin menestymiselle.
Se miirittdd esimerkiksi, tavoitteleeko organisaatio kasvua, kannattavuutta vai jotain muuta, mitka
ovat sen tarkeimmat sidosryhmét, mitkd ovat suurimmat riskit sen toiminnalle, pyritddnko erottumaan
kilpailijoista laadulla vai pyritddnko kustannusjohtajuuteen. Strategia toimii pohjana organisaation
kaikelle toiminnalle ja organisaatiot pyrkivdt toiminnallaan strategiansa toteuttamiseen seka
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Vaikka strategia on ylimmalld johdolla monesti selkedna
tiedossa, sitd se ei valttimaétta ole kaikille organisaation tyontekijoille. Jotta organisaatio voi toteuttaa
strategiaansa, sen kaikkien osien ja tyontekijoiden olisi tirkedd toimia strategisten tavoitteiden
mukaisesti. Jotta tdméd toteutuisi, ylin johto pyrkii usein ohjaamaan organisaation toimintaa

tavoiteltuun suuntaan, eli tarvitaan johdon ohjausta.

Samanlainen johdon ohjaus ei kuitenkaan toimi kaikissa organisaatioissa, vaan siihen vaikuttaa muun
muassa organisaation strategia ja johtamismalli. Adler ja Borys (1996) jakavat organisaatioiden
formalisoinnin pakottavaan (coercive) ja mahdollistavaan (enabling). Pakottavassa formalisoinnissa
tyontekijat pyritddn pakottamaan noudattamaan sddntdjd ja estdmédn toiminta, joka ei ole
organisaation edun mukaista, kun taas mahdollistavassa formalisoinnissa pyritdin oppimaan virheisti
ja mahdollistamaan tyontekijoiden parempi suoriutuminen prosessin tapahtumissa (Adler & Borys
1996, 69). He esittavit nelikenttdjaon, johon organisaatiot voidaan sijoittaa niiden formalisoinnin
tason (matala tai korkea) ja formalisoinnin tyypin (pakottava tai mahdollistava) mukaan. Johdon
ohjaus on luonnollisesti hyvin erilaista esimerkiksi organisaatioissa, joista toisella on korkea seka
pakottava formalisointi ja toisella matala sekd salliva. Organisaation onkin suunniteltava johdon
ohjauksessa kéytettdvit ohjausjdrjestelmdt sellaisiksi, ettd ne sopivat juuri kyseiselld tavalla

ohjattavaan organisaatioon.

Johdon ohjausta varten on kehitetty monenlaisia ohjausjdrjestelmid. Ohjausjdrjestelmilld pyritddn
ohjaamaan organisaation suoriutumisen kannalta tirkeimpid tehtédvid, strategioiden ja suunnitelmien
toteutumista, tavoitteen asetantaa, johtajien ja tyontekijoiden palkitsemista sekd organisaation
tietovirtoja. Talld pyritddn varmistamaan organisaation parempi suoriutuminen (Otley 1999).
Kuitenkin, vaikka johdon ohjaus onkin hyvin tirkeéa strategian toteuttamisen kannalta, vddranlainen
ohjaus voi saada tyontekijoissd aikaan odottamattomia negatiivisia kdyttdytymisvaikutuksia. Liian

rajoittavalla ohjauksella voi olla negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi tyontekijoiden motivaatioon tai



luovuuteen (Chen ym. 2020; Zhou & George 2003, 546). Télloin itse ohjausjdrjestelmd voi
muodostua esteeksi organisaation paremmalle suoriutumiselle ja timin takia on tarkedd ymmartia,
minkélaisella ohjauksella saadaan aikaan toivottua toimintaa ja véltetddn negatiiviset

kéayttdytymisvaikutukset.

Yksi hyvin tunnettu malli, jossa késitellddn erilaisia ohjauksen muotoja, on Simonsin (1995)
ohjausvipujen malli (levers of control). Malli késittelee strategian toteutumisen kannalta keskeisimpia
osa-alueita sekd niiden ohjausvipuja, ja johdon ohjausta voidaan tarkastella mallin kahden
kdytdnnossd pdinvastaisen ohjausvivun, diagnostisten ohjausjarjestelmien ja interaktiivisten
ohjausjarjestelmien kautta. Diagnostinen ohjaus toimii kriittisten menestystekijoiden ohjausvipuna ja
silld viitataan sddntSpohjaisiin kontrolleihin, joilla mitataan lopputuloksia ja tarkkaillaan,
poiketaanko odotetusta suoriutumisesta. Interaktiivinen ohjaus taas toimii strategisten
epavarmuustekijoiden ohjausvipuna ja silld viitataan kontrolleihin, joilla pyritddn tunnistamaan
mahdollisuuksia, aiheuttamaan keskustelua ja keskittimadn huomio oikeisiin asioihin osallistamalla
tyontekijoitd organisaation eri tasoilta. Tyypillisesti diagnostisella ohjauksella ndhdddn olevan
enemmain negatiivisia kéyttdytymisvaikutuksia sen toimintaa rajoittavan luonteen vuoksi ja
interaktiivisella ohjauksella taas enemmén positiivisia kayttdytymisvaikutuksia sen dialogia
korostavan ja alaiset mukaan ottavan luonteen vuoksi (esim. Chen ym. 2020). Ohjausjirjestelmien
kdyttdminen interaktiivisesti vaatii kuitenkin paljon resursseja ja Simons (1995, 102—103) sanookin,
ettd organisaatiot kadyttavit yleensd vain yhtd ohjausjérjestelmid interaktiivisesti ja kaikkia muita

diagnostisesti.

Johdon ohjaukseen ja varsinkin diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin liittyy vahvasti tavoitteiden
asettaminen ja niiden saavuttamisen seuranta. Jotta voidaan seurata, miten organisaatio suoriutuu
suhteessa tavoitteisiinsa, sen suoriutumista kyseisissd osa-alueissa on mitattava. Suoritusmittaus
toimii keskeisend osana johdon ohjausta ja silld tavoitellaan muun muassa organisaation tehokkaan
johtamisen tukemista ja suoriutumisen parantamista seki strategian toteutumisen kannalta keskeisiin
osa-alueisiin panostamista (Tatild ym. 2014 377-378; Kaplan & Norton, 1992). Koska
suoritusmittarit ovat keskeisié osia johdon ohjausjérjestelmissd, myds niiden erilaisella kaytolla voi
olla erilaisia kayttdytymisvaikutuksia. Suoritusmittareiden diagnostisella ja interaktiivisella kaytolla
voi luonnollisesti olla erilaisia vaikutuksia kdyttdytymiseen, mutta mittarit voivat erota toisistaan
muutenkin kuin kiyttotavan perusteella ja erilaisten mittareiden kayttdytymisvaikutukset voivat myds

erota keskendéan.



On monia tapoja luokitella suoritusmittareita, mutta yksi yldtason tapa jaotella niitd on jako
rahamaddrdisiin ja ei-rahamaérdisiin suoritusmittareihin. Tyypillisid rahamaérdisid suoritusmittareita
ovat esimerkiksi litkevaihto/myynti (revenue), sijoitetun padoman tuotto (return on investment, ROI)
ja taloudellinen lisdarvo (economic value added, EVA). Ndmi mittarit antavat aina tulokseksi
rahamddrdisen arvon. Rahamdiérdiset suoritusmittarit mielletdén tyypillisesti menneisyyteen
katsoviksi, silld ne yleensd mittaavat aikaisemman toiminnan lopputuloksia (Kaplan & Norton, 2001,
87) ja ne ovat saaneet kritiikkid epéatdydellisten kéyttdytymisen ja suoriutumisen arvioiden
tuottamisesta (Burney ym. 2009, 307). Ei-rahamairéisistd suoritusmittareista suuri osa mittaa
taloudelliseen suoriutumiseen johtavia tekijoitd lopputulosten sijaan, ja tdmén takia niihin
keskittymisen uskotaan johtavan toivottaviin lopputuloksiin (Nuhu ym. 2022, 374). Ne ovat myds
laajoja ja monipuolisia ja tdten ne mahdollistavat suoriutumisen arvioinnin laajasta nikdkulmasta
(Lau & Sholihin, 2005, 393). Tyypillisid ei-rahamiéréisid suoritusmittareita ovat esimerkiksi
asiakastyytyvdisyys, varaston kiertoaika ja toimitusvarmuus. Jaottelu, jossa rahamiérdiset
suoritusmittarit esitetddn vain lopputuloksia mittaavina ja ei-rahaméérdiset lopputuloksiin johtavia
tekijoitd mittaavina, ei ole kuitenkaan tdysin mustavalkoinen, vaan on olemassa rahamddriisia
mittareita, joihin liittyy ennustamista ja toisaalta ei-rahamé&érdisid mittareita, jotka tarkastelevat

menneisyyttd ja mittaavat lopputuloksia.

Rahamiirdiseen ja ei-rahamddrdiseen suoritusmittaukseen pétee sama kuin diagnostiseen ja
interaktiiviseen ohjaukseen, eli niiden ei ole tarkoitus korvata toisiaan. Kaplan ja Norton (1992)
sanovatkin, ettei johtajien kuulu tehdd valintaa rahamiérdisten ja ei-rahaméérdisten mittareiden
vilill4, vaan organisaatio onnistuu toteuttamaan strategiaansa parhaiten kdyttamalla niitd rinnakkain.
Téma ajatus ndkyy my0s heiddn luomassaan tasapainotetussa tuloskortissa (balanced scorecard), joka
on tunnettu strategiseen ohjaukseen tarkoitettu tyokalu, joka koostuu sekd rahamiiriisista ettd ei-
rahamaardisistd suoritusmittareista. Tuloskortin tarkoituksena on siis mitata, miten organisaatio
suoriutuu sen strategian kannalta kriittisissd asioissa ja ohjata sitd keskittyméén niihin. Tuloskortissa
tulee myds ilmi rahamaérdisten mittareiden tyypillinen menneisyyden tarkastelu ja ei-rahaméérdisten
suoritusmittareiden lopputuloksiin johtavien tekijoiden mittaaminen, silli tuloskortissa on
perusajatuksena, ettd rahaméérdiset mittarit osoittavat, onko ei-rahaméérdisissd mittareissa

suoriutuminen tuottanut taloudellista hyotya.

Suoritusmittarit ovat siis keskeisessd roolissa organisaation ja sen tyontekijéiden toiminnan
ohjaamisessa. Koska védrdnlaisella ohjauksella voi olla negatiivisia kayttdytymisvaikutuksia, on
tarkedd kiinnittdd huomiota siithen, minkélaisia suoritusmittareita kiytetdan ja miten. Diagnostisella

rahamaaréiselld suoritusmittauksella usein uskotaan olevan negatiivisia vaikutuksia kayttdytymiseen



toiminnan rajoittamisen ja mahdollisesti epétéydellisten suoriutumisen arvioiden tuottamisen vuoksi.
Diagnostisella ei-rahamiiriiselld suoritusmittauksella taas voitaisiin olettaa olevan mahdollisesti
positiivisia kdyttaytymisvaikutuksia, koska vaikka suoritusmittareiden diagnostinen kaytto rajoittaa
tyontekijoiden toimintaa, ei-rahamidrdiselld suoritusmittauksella voidaan saada laajempia
suoriutumisen arviointeja ja niitd on tarjolla laaja kirjo, josta valita ty6tekijén toimintaympéristoon
sopivat mittarit. Tdmén ansiosta tyOntekijat voivat kokea mittarit merkityksellisiksi ja heidén
suoriutumisen arviointinsa reiluksi (Lau & Sholihin, 2005, 393). Sekd interaktiivisella
rahamairdiselld ettd interaktiivisella ei-rahaméérdiselld suoritusmittauksella taas voitaisiin olettaa
olevan positiivisia kayttdytymisvaikutuksia interaktiivisen kéyton dialogia korostavan ja eri
organisaatiotasot osallistavan ndkokulman ansiosta. Vaikka ndmi olettamukset tuntuvat aiemman
kirjallisuuden perusteella loogisilta, aiheesta on tehty tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd ndma

oletukset eivit aina pidd paikkaansa.

Nuhu ym. (2022) tutkivat artikkelissaan suoritusmittareiden diagnostisen ja interaktiivisen kdyton
vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen ja mittariston koettuun reiluuteen. He toteuttivat tutkimuksen
laajana kyselytutkimuksena ja heiddn laatimat hypoteesinsa diagnostisen ja interaktiivisen
suoritusmittauksen vaikutuksista luovuuteen olivat samanlaiset kuin edellisessa kappaleessa esitetyt
oletukset niiden kdyttdytymisvaikutuksista. Lisdksi he olettivat, ettd interaktiivisesti kiytettynd seka
rahamddrdinen ettd ei-rahamdéirdinen suoritusmittaus vaikuttavat positiivisesti sithen, kuinka reiluksi
tyontekijéat kokevat suoriutumisensa arvioinnin ja taten ne vaikuttavat positiivisesti myos luovuuteen.
Diagnostiselle ei-rahaméérdiselle suoritusmittaukselle tehtiin samat olettamukset, mutta diagnostisen
rahamddridisen suoritusmittauksen oletettiin vaikuttavan negatiivisesti kokemuksiin suoriutumisen
arvioinnin reiluudesta ja titen myos tyontekijoiden luovuuteen. Tutkimuksessa saadut
tutkimustulokset kuitenkin melko ylldttden osoittivat positiivisen yhteyden rahaméérdisten
mittareiden diagnostisen kdyton ja luovuuden vélilld, mutta samanaikaisesti negatiivisen yhteyden
niiden ja suoriutumisen arvioinnin koetun reiluuden vililld. Lisdksi ei-rahaméérdisten
suoritusmittareiden diagnostisen kdyton ja luovuuden vililld ei ollut merkittdvai positiivista yhteytta.
Diagnostisen rahamééréisen suoritusmittauksen ja luovuuden vilinen positiivinen yhteys oletettiin
johtuvan  siitd, ettd diagnostinen rahamdirdinen suoritusmittaus johtaa heikompaan
suoritusmittauksen koettuun reiluuteen, mika taas saa tyontekijit tekemddn luovia ratkaisuja. Joka
tapauksessa tulokset ovat aiemmasta kirjallisuudesta poikkeavia ja ne osoittavat, ettd diagnostinen
rahamdirdinen suoritusmittaus ei ainakaan kaikissa tilanteissa saa aikaan negatiivisia

kayttaytymisvaikutuksia.
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Nuhun ym. (2022) saamat tulokset eivét suinkaan ole ainoita aiemmasta kirjallisuudesta poikkeavia
tutkimustuloksia. Marginson ym. (2010) tutkivat tutkimuksessaan rahaméériisen ja ei-rahaméérdisen
suoritusmittauksen diagnostisen ja interaktiivisen kidyton vaikutuksia lyhyen aikavilin priorisointiin.
He toteuttivat tutkimuksen yhdelle organisaatiolle suunnattuna kyselytutkimuksena ja laativat
aiemman kirjallisuuden pohjalta hypoteeseiksi, ettd sekd rahaméérdisen ettd ei-rahaméadrdisen
suoritusmittauksen kasvava diagnostinen kéyttd kasvattaa lyhyen aikavélin priorisointia ja niiden
kasvava interaktiivinen kayttd taas pienentdd sitd. Lisdksi he laativat hypoteeseiksi, ettd
rahaméaardisen ja ei-rahamadrdisen suoritusmittauksen diagnostinen kayttd yhdessé kasvattaa lyhyen
aikavilin priorisointia, se etti toista kdytetdan diagnostisesti ja toista interaktiivisesti vdhentda sité ja
molempien kéyttd interaktiivisesti my0s védhentdd sitd. Aiemmasta kirjallisuudesta poiketen
tutkimustulokset eivit osoittaneet rahaméérdisen suoritusmittauksen vaikuttavan lainkaan lyhyen
aikavidlin priorisointiin, kédytettiin sitd sitten diagnostisesti tai interaktiivisesti. Lisdksi ei-
rahamddrdisen suoritusmittauksen diagnostisen kdyton taas havaittiin kasvattavan lyhyen aikavilin
priorisointia. Tulosten taustalla olevia syita ei tdysin voida tietdd, mutta Marginson ym. (2010, 365—
366) esittivdt yhdeksi mahdolliseksi syyksi sen, ettd olettamukset rahamiéréisen suoritusmittauksen
aiheuttaman lyhyen aikavélin priorisoinnin syistd liittyvét osittain siihen, ettd tyontekijét olettavat
esihenkil6idensd haluavan ndhda tuloksia rahamairdisessd muodossa, mutta kaikissa organisaatioissa

asia ei ole ndin, vaan joissain painotetaan ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen tarkeytta.

Sekd Nuhun ym. (2022) ettd Marginsonin ym. (2010) tutkimukset saivat alemmassa kirjallisuudessa
tehdyistd olettamuksista poikkeavia tuloksia, mika puoltaa sitd, ettd suoritusmittareiden vaikutuksista
tyontekijoiden kiayttdytymiseen tarvitaan lisdd tutkimusta ndiden vaikutusten ymméirtdmiseksi.
Lisdksi kummassakin tutkimuksessa poikkeavien tulosten taustalla olevat syyt jdivit ainakin jossain
madrin arvoituksiksi, vaikka wvalistuneita oletuksia tehtiinkin. Kuitenkin, kuten kummassakin
tutkimuksessa saadut tulokset osoittavat, valistuneet olettamukset eivdt aina pidd paikkaansa, ja
tdmén takia tarvitaan tutkimusta, jossa perehdytddn suoritusmittareiden kiyttdytymisvaikutusten

syihin.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten asiantuntijaorganisaatioissa kéytettdvét suoritusmittarit
vaikuttavat tyOntekijoiden kéyttdytymiseen. Tutkimuksessa pyritdéin vastaamaan seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:
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e Miten asiantuntijaorganisaatioiden tyontekijoiden suoriutumista mitataan ja kuinka paljon he

kokevat suoritusmittareiden vaikuttavan heidén kayttadytymiseensi?
e Miten eri tavalla kdytettdvien suoritusmittareiden kéyttdytymisvaikutukset eroavat toisistaan?

Ensimmdisessd tutkimuskysymyksesséd tarkastellaan, miten haastateltavien suoriutumista heidin
tehtdvassddn mitataan, eli minkélaisia suoritusmittareita heiddn suoriutumisen arvioinnissaan
kdytetddn ja miten niitd kéytetddn sekd kuinka voimakkaita kayttdytymisvaikutuksia suoritusmittarit
aiheuttavat heissid. Toisessa tutkimuskysymyksessd tarkastellaan, miten eri tavalla kéytettdvien
rahamiiriisten ja ei-rahaméérdisten suoritusmittareiden kayttdytymisvaikutukset eroavat toisistaan.
Eri tavalla kéytettdvilld suoritusmittareilla viitataan Simonsin (1995) ohjausvipuihin pohjautuvaan
diagnostiseen tai interaktiiviseen kdyttoon. Kysymyksessd siis  tarkastellaan, miten
suoritusmittareiden kayttdytymisvaikutukset eroavat riippuen siitd, ovatko mittarit rahamaéraisii vai

ei-rahamédriisia ja kdytetddnko niitd diagnostisesti vai interaktiivisesti.

Tutkimuskysymyksiin ~ pyritddn saamaan vastauksia haastattelemalla asiantuntijayritysten
tyontekijoitd. Tutkimuksen pédédllimmadisend tarkoituksena on saada lisdd tietoa nimenomaan siité,
miksi jotkut mittarit vaikuttavat tyontekijoiden kéyttdytymiseen tietylld tavalla. Tutkimuksessa
haastateltavat tyontekijit on rajattu asiantuntijaorganisaatioiden suorittavan portaan asiantuntijoihin,
eli tutkimuksessa ei haastatella esimiesasemassa olevia tyontekijoitd. Lisdksi tutkimuksessa
tarkastellaan kiayttdytymistd yksilotasolla, eli kiinnostuksen kohteena on, miten suoritusmittarit
vaikuttavat yksittdisten asiantuntijoiden kdyttdytymiseen. Tutkimuksen asiantuntijaorganisaatiot on
rajattu yksityisen sektorin organisaatioihin. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tehdd yleistyksid siiti,
mitkd mittarit vaikuttavat milldkin tavalla eri kdyttdytymisen osa-alueisiin, silld tdhén tarkoitukseen
tarvittaisiin erittdin laaja otos, ja tdmi voitaisiin saavuttaa esimerkiksi kyselytutkimuksella. Tassi
tutkimuksessa halutaan pédstd sisdlle tyontekijoiden mielenmaisemaan ja oppia ymmaértimiin
paremmin, miksi tyontekijit kokevat tiettyjen ja tietylld tavalla kéytettyjen suoritusmittareiden

vaikuttavan kayttdytymiseensd kertomallaan tavalla.

Tutkimuksella pyritdén sekd tdydentdmddn aiheeseen liittyvdd teoriaa ettd tarjoamaan kdytinnon
hyotyd suoritusmittaristoa laativille yrityksille. Teoreettiset kontribuutiot saadaan tarjoamalla
kattavia selityksid suoritusmittareiden kayttdytymisvaikutuksille. Kdytdnnossa tutkimustuloksista voi
olla hyotyd yrityksille siten, ettd ne osaavat ottaa paremmin huomioon tyontekijoidensd
suoriutumisen arviointiin kiytettdvien mittareiden piilevit kédyttdytymisvaikutukset, ja ne pystyvit
tunnistamaan, milld tavalla kéytettynd kyseisillda mittareilla voidaan saavuttaa toivottavia

kayttdytymisvaikutuksia.
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Haastateltavien joukkoon kuuluu myds henkilditd, jotka suhtautuvat samanlaisiin ja samalla tavalla
kéytettdviin suoritusmittareihin keskenddn hieman eri tavalla. Téllaisten vastausten saaminen auttaa
selventdmiin sitd, miksi joskus voidaan saada hieman ylléttavidkin tuloksia siitd, miten jotkut
suoritusmittarit vaikuttavat tyontekijoiden kéayttdytymiseen. Esimerkiksi Nuhun ym. (2022)
tutkimuksessa l0ydetyn rahaméérdisten suoritusmittareiden ja luovuuden vélinen positiivinen
korrelaatio on kaikin puolin aikaisemmasta kirjallisuudesta poikkeava 10ydds ja tdimén kaltaisille
poikkeaville kokemuksille saadut selitykset voisivat kasvattaa tutkimuksen hyodyllisyytta entisestdan

niin teorian kuin kdytdnnonkin ndkokulmasta.
1.3 Tutkimuksen metodologia ja metodit

Témi tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus keskittyy asioiden
kokonaisvaltaiseen tulkintaan ja ymméirtdmiseen, kun taas maédrillinen tutkimus on luonteeltaan
jasennellympéé ja standardoidumpaa ja siihen liittyy tyypillisesti tilastollista analyysia ja testaamista
(Eriksson & Kovalainen, 2016, 5-6). Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat
asiantuntijayrityksissd tydskentelevien henkiloiden kokemukset siitd, miten suoritusmittarit
vaikuttavat heiddn kéyttdytymiseensd, ja ndiden kokemusten pohjalta tavoitellaan erilaisten
suoritusmittareiden kéyttdytymisvaikutusten taustalla olevien syiden parempaa ymmaértimista.

Témin takia laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten timén teeman kisittelyyn.

Laskentatoimen tutkimuksessa hyvin yleisesti kdytettyyn Neilimon ja Nésin (1980) nelikenttijakoon
pohjaten tutkimus on luonteeltaan toiminta-analyyttinen tutkimus. Télle tutkimusotteelle ominaista
on ymmairtdmisen tavoittelu tavallisesti harvoihin kohdeyksil6ihin sovelletuilla monipuolisilla ja
suhteellisen vapaamuotoisilla tutkimusmenetelmilld (Neilimo & Nasi, 1980, 35). Téssd
tutkimuksessa on tavoitteena juuri suoritusmittareiden kéyttiytymisvaikutusten taustalla olevien
mahdollisten syiden ymmairtdminen kausaalisuuden ja objektiivisten totuuksien 16ytdmisen sijaan.
Lukka (1991, 178-179) jakaa toimita-analyyttisen tutkimusotteen vield kolmeen osaan, joista
tulkitseva suuntaus on l&himpéina tdmin tutkielman toteutustapaa. Tulkitseva suuntaus muun muassa
korostaa teoreettisen keskustelun tirkeédd roolia, vaikka tutkimus onkin painotukseltaan empiirinen,

sekd merkitsee tyypillisesti empirian ja teorian vuoropuhelua.

Tutkielman aineistonkeruu toteutetaan teemahaastatteluina. Tdhdn aineistonkeruumenetelméin
paadyttiin, koska monet aikaisemmat aiheeseen liittyvét tutkimukset on toteutettu laajoina
kyselytutkimuksina. Téllaisissa tutkimuksissa pyritddn 10ytaméédn yhteyksid erilaisten tai eri tavalla
kdytettyjen suoritusmittareiden ja tyontekijin kayttdytymisen vélilld (ks. Nuhu, 2022). Vaikka

téllaiset tutkimukset voivat tuottaa arvokasta tietoa suuren joukon kokemuksista, niissd ei kuitenkaan
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saada vastauksia siithen, miksi vastaajat ovat antaneet juuri kyseisen vastauksen. Kun tutkimusta
tehdddn laadullisesti teemahaastattelujen muodossa, on mahdollista pddstd syvemmaille yksittdisen
haastateltavan ajatusmaailmaan aiheeseen liittyen ja titen ymmartdd paremmin, miksi haastateltava

kokee suoritusmittareiden vaikuttavan haneen tietyll4 tavalla.

Teemahaastattelut toteutetaan puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistrukturoidussa haastattelussa
haastattelulle on asetettu ennalta mééritellyt reunaviivat tarkeimmisté aiheista ja teemoista, mutta se
antaa kuitenkin mahdollisuuden muuttaa kysymysten muotoa ja jarjestystd niin, ettd joistain teemoista
voidaan saada syvillisempid vastauksia (Eriksson & Kovalainen, 2016, 94-95). Tama
haastattelumuoto soveltuu tutkimukseen hyvin, koska valmiiksi laadittu haastattelurunko varmistaa
sen, ettd tutkimuskysymysten kannalta keskeisimpiin teemoihin saadaan vastaus, mutta
lisadkysymykset tarjoavat mahdollisuuden paisti syvemmalle haastateltavien ajatuksiin ja saada téten

tarkempi kisitys suoritusmittareiden kayttdytymisvaikutusten syista.

Tutkimus toteutetaan field-tutkimuksena, eli haastateltavat ovat eri yritysten asiantuntijoita. Ndin
haastateltavat eivit ole yhtd helposti toistensa tunnistettavissa ja tilld tavalla voidaan myds saada
tietoa hieman erilaisilta toimialoilta. Tutkimuksessa haastatellaan henkil6itd, joille on asetettu
henkilokohtainen suoritusmittausjirjestelma, minké lisdksi osa tydskentelee osana tiimié, jolla on
yhteinen suoritusmittausjdrjestelmd. Tamé valinta tehtiin siksi, ettd tédllaisen suoritusmittauksen
voidaan olettaa vaikuttavan voimakkaammin henkildiden kayttdytymiseen kuin esimerkiksi koko
organisaation suoriutumista mittaavat mittarit. Tdmédn takia kohdeyritykset rajattiin
asiantuntijayrityksiin, kuten konsultointiyrityksiin koska tdmaénkaltaisista yrityksistd 10ytyy

todennikoisesti enemmén tiimejd, joilla olisi yhteinen suoritusmittausjérjestelma.

Jokaisen teemahaastattelun jédlkeen aineisto litteroidaan tekstimuotoon ja ndiden tekstimuotoisten
haastatteluaineistojen sekd dinitallenteiden avulla pyritddn selvittimién, onko haastateltavan
suoritusmittaus diagnostista vai interaktiivista. Témén jélkeen vertaillaan eroja diagnostisen ja
interaktiivisen sekd rahamédrdisen ja ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen vililld. Tdmén analyysin
pohjalta vertaillaan haastateltavien vastauksia aiempaan kirjallisuuteen aiheesta ja tehdddn tidmén

pohjalta johtopditokset.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman rakenne etenee seuraavalla tavalla: Luku 2 késittelee johdon ohjausta ja
ohjausjarjestelmid. Luvussa 2.1 puhutaan yleisesti johdon ohjauksesta yleisesti sekd johdon

ohjausjarjestelmien kéyttdtarkoituksista. Lisdksi luvussa esitelldéin Adlerin ja Boryksen (1996)
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organisaatiotyyppien nelikenttdjako niiden formalisoinnin méirén ja tyypin mukaan. Luvussa 2.2
tarkastellaan Simonsin (1995) ohjausvipujen mallia ja syvennytddn etenkin diagnostiseen ja

interaktiiviseen ohjaukseen seké niiden tyypillisiin piirteisiin sekd kdyttaytymisvaikutuksiin.

Luvussa 3 siirrytddn késittelemddn tarkemmin suoritusmittausta. Luku 3.1 Kkésittelee
suoritusmittauksen kayttod yleisesti, palkitsemista sekd suoritusmittauksen ja palkitsemisen
mahdollisia kdyttaytymisvaikutuksia. Luvussa 3.2 suoritusmittaus jaotellaan rahamiiréiseen ja ei-
rahamddrdiseen  suoritusmittaukseen  ja  késitelldin = ndiden  tyypillisid = piirteité,
kayttdytymisvaikutuksia ja eroja toisiinsa nidhden. Luvussa 3.3 linkitetddn teoria empiriaan
yhdistimalld Simonsin (1995) ohjausvipujen malli rahamddrdiseen ja ei-rahaméérdiseen
suoritusmittaukseen. Luvussa késitellddn siis kummankin suoritusmittauksen

kayttdytymisvaikutuksia, kun niitd kiytetddn diagnostisesti tai interaktiivisesti.

Luvussa 4 tarkastellaan teemahaastatteluiden vastauksia. Luvussa 4.1 esitellddn haastateltavat seka
aineistonkeruumenetelmat. Luku 4.2 keskittyy itse vastausten tarkasteluun teemoittain, jotka on jaettu
omiksi alaluvuikseen. Luvussa esitelldén otteita haastateltavien vastauksista ja vertaillaan niitéd
keskenddn. Luvussa 4.3 vedetddn yhteen haastatteluista saadut tulokset ja verrataan niitéd
aikaisempaan kirjallisuuteen. Luvussa 5 esitelldén tutkielman johtopdétokset, arvioidaan tutkimusta
sen luotettavuuden osalta seké esitellddn jatkotutkimusehdotukset. Luku 5.1 keskittyy tutkimuksen

tulosten pohjalta tehtyihin johtopdétoksiin ja 5.2 tutkimuksen arviointiin ja jatkotutkimusehdotuksiin.
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2 Johdon ohjaus

2.1 Johdon ohjausjarjestelmat

Johdon ohjaus ainakin jollain tasolla on kaikille organisaatioille vilttiméatontd. Eri organisaatioilla
voi tietenkin olla hyvin erilaisia johtamistapoja ja strategioita, mutta johdon ohjaus ja siihen
tarkoitetut ohjausjdrjestelmit voivat olla avainasemassa organisaation strategisten tavoitteiden
saavuttamisessa niiden merkittdvén strategisen roolin vuoksi (Yanine ym. 2016, 861). Grabner ja
Speckbacher (2016, 31) miirittelevit ohjausta olevan mika tahansa prosessi, jota johtajat kayttavit
ohjatakseen tyontekijoiden huomiota ja vaikuttaakseen tyontekijoiden kayttaytymiseen tavoilla, jotka
kasvattavat  organisaation tavoitteiden saavuttamisen todenndkdisyyttd. Tyontekijoiden
kayttdytymiseen vaikuttaminen, mikd on myds timén tutkielman keskeinen teema, on siis johdon
ohjauksen keskidssd. Koska organisaatioiden johtamistavat voivat poiketa toisistaan merkittavisti,
on myds johdon ohjausjdrjestelmdt suunniteltava juuri kyseiseen organisaatioon sopivaksi, jotta

tyontekijoiden kdyttdytymistd saadaan ohjattua toivottuun suuntaan.

Organisaatiolle on siis ensiarvoisen tirkedd saavuttaa tavoitekongruenssi, jotta se pystyisi
mahdollisimman tehokkaasti saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Tavoitekongruenssi viittaa
tyontekijoiden ja organisaation tavoitteiden linjautumiseen keskendén. Se voidaan myds mééritella
yksittdisen johtajan tai tyontekijdn organisaationsa strategian hyviksymisend (Bouillon ym. 2006,
266). Tavoitekongruenssista on johdon ohjauksen nikdkulmasta merkittdvia etuja organisaatiolle. De
Clercq ym. (2014) esimerkiksi osoittivat tutkimuksessaan, ettd korkea tavoitekongruenssi laski
tyontekijoiden organisaatioon kohdistuvaa negatiivista kéyttdytymistd, kuten salaisten tietojen
levittdmistd. Bouillon ym. (2006) tutkivat johtajien strategian hyviksymisen vaikutuksia
taloudelliseen kannattavuuteen sairaala-alalla ja heiddn tuloksensa osoittivat, ettd kun sairaalassa
vallitsee strategian hyvdksyminen, ne tuottavat parempaa palvelua tehokkaammin sekd niilld on
ylimddrdistd kustannusrakenteen joustavuutta. Tutkimustulokset osoittivat myods, ettd
tavoitekongruenssi ei ole riippuvainen ainoastaan oikeiden suoritusmittareiden valitsemisesta ja
nithin kytketystd palkitsemisesta. Sairaala-alalla tosin johtajat suurella todennikdisyydelld ovat
samaa mieltd organisaationsa tavoitteista, kuten korkeatasoisen hoidon tarjoamisesta (Bouillon ym.
2006, 295), minké takia tavoitekongruenssin riippuvuus palkitsemisesta saattaa vaihdella eri alojen

vélilla.

Johdon ohjaus eri organisaatioissa voi olla kuitenkin hyvin erilaista riijppuen muun muassa niiden

byrokratiasta ja formalisoinnista, jotka ovat keskeisid tekijoitd johdon ohjauksessa. Adlerin ja
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Boryksen (1996) mukaan organisaatiot voidaan jakaa neljéén eri tyyppiin niiden formalisoinnin tason
jatyypin mukaan. Organisaation formalisoinnin taso voi olla joko korkeaa tai matalaa, kun taas tyyppi
voi olla joko pakottavaa tai mahdollistavaa. Niistd ominaisuuksista saadaan nelikenttdjako, joka

esitetddn kuviossa 1.

Formalisoinnin tyyppi

Mahdollistava Pakottava
Matala Orgaaninen Autokraattinen
Formalisoinnin
taso
Korkea Mahdollistava byrokratia Mekanistinen

Kuvio 1 Nelikentta organisaatiotyypeista (Adler & Borys 1996, 78)

Kuviossa 1 ndhdddn formalisoinnin tason ja tyypin perusteella neljd erilaista organisaatiota:
Orgaaninen (matala — mahdollistava), autokraattinen (matala — pakottava), mahdollistava byrokratia
(korkea — mahdollistava) ja mekanistinen (korkea — pakottava). Formalisointi viittaa byrokratiaan ja
sddntOpohjaisuuteen. Mekanistinen organisaatio on ikdén kuin ”perinteinen” vanhan tyylinen korkean
byrokratian organisaatio, jossa johtaminen perustuu ylhédéltd alaspdin annettuihin, tarkoin
sadnneltyihin rutiineihin, joista ei tule poiketa. Orgaaninen organisaatio on tdmin vasta kohta; siind
tyontekijoilld on paljon enemmén vapauksia ja byrokratiaa ei juuri ole. Adler ja Borys (1996, 71)
antavat mahdollistavan byrokratian tyyppisestd organisaatiosta esimerkkind Toytan NUMMI -
laitoksen, jossa esimiehet ja alaiset kokoontuvat yhteen pohtimaan kaikkein toimivimpia metodeja.
Téllaisessa organisaatiossa noudatetaan siis tarkkaan laadittuja metodeja, mutta tyontekijit padsevat
itse vaikuttamaan ndihin metodeihin ja voivat antaa niihin kehitysehdotuksia. Nelikentéssi esitetyssa
autokraattisessa organisaatiotyypissd formalisointi on pakottavaa, mutta sen taso ei ole korkea.
Téllaisessa organisaatiossa ei siis ole muodostettuna tarkkoja proseduureja, joita noudatetaan, mutta

johtaminen tapahtuu ylhaéalti alaspdin.

Adlerin ja Boryksen (1996, 78—79) mukaan perinteisesti organisaatiot on jaoteltu vain mekanistisen
ja orgaanisen valilld. Heiddn mukaansa perinteinen jaottelu on kuitenkin ongelmallinen, silld siind
formalisointi ndhdddan pakollisena pahana, jota tulisi vdhentdd hyvdn motivaation ja

tyotyytyvéisyyden sidilyttdmiseksi. Nelikenttd kuitenkin osoittaa, ettd hyvin rutiininomaisistakin
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tehtivistd koostuva organisaatio voi saavuttaa joko korkeaa tai matalaa tyOtyytyvéisyyttéd
formalisoinnin tyypisté riippuen. Perinteisen jaottelun ongelmana on heidédn mukaansa myos se, ettd
sen mukaan esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyotehtdviin lukeutuu sekid
rutiininomaisia ettd ei-rutiininomaisia tehtdvid, syntyy organisaatiosuunnitelman dilemma, silld sen
mukaan rutiininomaisia tehtdvid ei voida kisitelld mekanistisesti, pakottavasti ja byrokraattisesti
samalla, kun samojen tyontekijoiden -ei-rutiininomaisia tehtdvid johdetaan orgaanisesti ja
voimaannuttavasti. Nelikenttdjako mahdollistaa tdllaisten hybridien ymmairtimisen. Téadmén
tutkielman kohderyhmidnd olevat organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatiota, joten on hyvin

todenndkdistd, ettd ainakin valtaosa néistd on tyypiltddn mahdollistavan byrokratian organisaatioita.

Tuotekehitysorganisaatiot ovat hyva esimerkki organisaatioista, jotka sijoittuvat Adlerin ja Boryksen
(1996) nelikentdssd mahdollistavan sarakkeen puolelle, joko orgaanisiin tai mahdollistavan
byrokratian organisaatioihin. Tuotekehityksessé tarvitaan luonnollisesti luovuutta ja vapautta, jotta
uusia ideoita voi syntyd. Valtaosa tuotteen kustannuksista kuitenkin méadrdytyy jo tuotteen
suunnitteluvaiheessa, joten jonkinlainen johdon ohjaus olisi organisaatiolle erittdin tarpeellista.
Akroyd ja Maguire (2011) tutkivat case-organisaatiossa johdon ohjauksen roolia
tuotekehitysprosessissa ja totesivat sen roolin liittyvdn epdvarmuuden vidhentimiseen ja
tavoitekongruenssin varmistamiseen. Heidén tutkimustuloksensa osoittivat, ettd epdvarmuuden
vihentdmiseen keskityttiin koko tuotekehitysprosessin aikana esimerkiksi mittaamalla kéytettya
aikaa ja resursseja, kun taas tavoitekongruenssin merkitys oli suurimmillaan paitosporteissa”
esimerkiksi kun luotiin uusia ideoita ja suunniteltiin liiketoimintatapahtumia. Kyseinen case-
organisaatio vaikuttaisi osuvan Adlerin ja Boryksen (1996) nelikentdn mahdollistavan byrokratian
organisaatioon, silld siind yhdistyy tyontekijoiden vapaus toimia luovasti ja kehittdd uusia ideoita,
mutta my0s organisaation asettamat selkedt raamit, jotka pitdvit huolta, ettd tuotekehitys tukee
organisaation tavoitteita. Muissakin luovuutta vaativissa asiantuntijaorganisaatioissa johdon

ohjauksen rooli voisi olla samankaltainen.

Organisaatiot ja niiden johtamistyylit voivat olla siis hyvin erilaisia keskenéén ja kun on tunnistettu,
minké&lainen kyseinen organisaatio on esimerkiksi Adlerin ja Boryksen (1996) nelikenttdén peilaten,
voidaan sille ruveta suunnittelemaan johdon ohjausjirjestelmid. On kehitetty monia erilaisia johdon
ohjausjarjestelmid ja useimpiin liittyy kiintedsti suoritusmittaus, yksi timén tutkielman paiteemoista.
Suoritusmittarit voivat selventdd ja viestid strategiaa sekd haastaa kdytdssd olevaan liikketoimintaan
liittyvid olettamuksia (Neely & Al Najjar 2006, 102), joten on ymmaérrettdvad, ettd niilld on

merkittdva rooli johdon ohjausjirjestelmissa.
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Johdon ohjauksen ja ohjausjirjestelmien ehkd kaikkein tirkein tehtdvd on strategian siirtiminen
tyontekijoiden kdytdnnon toimintaan ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen varmistaminen. Yksi
kuuluisimmista johdon ohjausjirjestelmistd, jossa strategian linjaaminen ja suoritusmittarit ovat
keskiossd, on Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotettu tuloskortti. Kaplanin ja Nortonin (1996)
mukaan tuloskortin perusajatus on se, ettd organisaatio madrittdd taloudelliseen nédkokulmaan sen
strategian kannalta keskeiset rahamiérdiset suoritusmittarit ja timin jilkeen asiakas-, prosessi- ja
oppimisen ja kasvun nédkokulmaan kuhunkin omat ei-rahamdirdiset tai rahamaardiset
suoritusmittarinsa, joiden tulisi johtaa hyvain suoriutumiseen taloudellisen ndkdokulman mittareissa.
Tuloskortti laittaa nimenomaan strategian eikd ohjauksen sen keskioon. Se jakaa organisaation
strategian erillisiksi mitattaviksi tavoitteiksi (Kaplan & Norton 1992, 175) ja tdmi antaa johtajille
mahdollisuuden varmistaa, ettd kaikki organisaation tasot ymmartivéat pitkdn aikavilin strategian

(Kaplan & Norton 1996, 76).

Tasapainotetun tuloskortin kaltaiset johdon ohjausjirjestelmit eivdt kuitenkaan automaattisesti
vaikuta positiivisesti organisaation suoriutumiseen. Decoenen ja Bruggemanin (2006) mukaan
strategian kanssa linjassa olevalla tasapainotetulla tuloskortilla voi olla positiivinen vaikutus
tyontekijoiden motivaatioon, jolla taas on positiivinen vaikutus koko organisaation suoriutumiseen.
Heiddn kaésitteleméssdéin case-organisaatiossa tdméa vaikutus ei kuitenkaan toteutunut, koska
tuotantotason tuloskortti laadittiin “ylhddltd alaspdin” -tyyliin. Heiddn mukaansa tuloskortin
laatimiseen olisi pitdnyt tiiviisti osallistaa tuotannon johtajat, jotta tuloskortti olisi ollut strategian

kanssa linjassa ja positiiviset vaikutukset olisi voitu saavuttaa.

Decoenen ja Bruggemanin (2006) case-organisaation tilannetta voidaan hyvin peilata Adlerin ja
Boryksen (1996) nelikenttdjakoon. Case-organisaatiossa tuloskortin laatiminen toteutettiin pitkalti
pakottavaan tyyliin, vaikka tdmai ei valttaméttd ollutkaan tarkoituksena. Adler ja Borys (1996, 82)
sanovat, ettd menettelytavat, joiden suunnitteluun osallistetaan alaiset, koetaan yleensd vihemmain
pakottavan luonteisiksi. Formaalit kontrollit, kuten tiukat ylh&éltd alaspdin asetetut sd&nnot ovat
olennainen osa pakottavaa formalisointia ja Christin (2013) mukaan, kun tyontekijat tietdvét varmasti
johtajien olevan vastuussa tiukkojen kontrollien asettamisesta, he kokevat tdmén signaalina
epaluottamuksesta ja viahentivit omaa vaivanndkod tydssddn. Ei siis ole yllattdvaa, ettd Decoenen ja
Bruggemanin (2006) tutkimuksen case-yrityksessd tuloskortti ei parantanut tyontekijoiden
motivaatiota. Tdménkaltaiset esimerkit osoittavat, ettd organisaation on erittdin tirkedd ymmairtaa,
minkélainen  formalisointi on sille sopiva, jotta silld voidaan saada tarvittavat

kayttaytymisvaikutukset aikaan.
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On siis ensiarvoisen tirkedd, ettd organisaation kédyttdmat johdon ohjausjérjestelmé ovat linjassa sen
strategian kanssa, silld muuten ohjausjirjestelmi saattaa ohjata organisaation ja sen tyontekijoiden
toimintaa ei-toivottuun suuntaan. Koberin ym. (2007, 425) mukaan perinteisesti onkin ajateltu, etta
johdon ohjausjérjestelmit muodostuvat organisaation strategian pohjalta. He kuitenkin olettivat, etti
organisaation strategian ja sen kdyttimien johdon ohjausjirjestelmien vélinen suhde ei ole vain
yksisuuntainen, vaan johdon ohjausjirjestelmit voivat myds muokata organisaation strategiaa.
Heiddn tutkimustuloksensa puolsivat tdtd olettamusta ja ne osoittivat, ettd case-organisaatiossa
johdon ohjausjérjestelmien interaktiivinen kdyttd auttoi strategian muutoksen fasilitoinnissa.
Interaktiivinen kayttd viittaa interaktiiviseen ohjaukseen, jossa ohjausjdrjestelmien tuloksia
kasitellddn ja niistd keskustellaan organisaation kaikilla tasoilla. Johdon ohjausjirjestelmien yhtené

tehtdva voidaan siis ajatella my0ds olevan tarvittaessa strategisen muutoksen ajaminen.
2.2 Ohjausvipujen malli

Yksi hyvin tunnettu strategisen sijoittumisen ja johdon ohjauksen malli, joka on tdménkin tutkielman
keskidssd, on Simonsin (1995) ohjausvipujen malli. Malli on tarkoitettu strategian implementoinnin
avuksi ja se esittdd neljd keskeistd osa-aluetta, joita analysointi mahdollistaa strategian
implementoinnin onnistumisen. Ndméd osa-alueet ovat perusarvot, viltettdvit riskit, strategiset
epavarmuustekijit ja kriittiset suorituskykymuuttujat. Jokaista osa-aluetta ohjaa omat vipunsa tai
jarjestelminsd, jotka ovat uskomusjérjestelmait, rajoitejarjestelmit, interaktiiviset ohjausjérjestelmat
ja diagnostiset ohjausjérjestelmét (Simons, 1995, 6—7). Kuviossa 1 havainnollistetaan osa-alueiden ja

jarjestelmien kytkeytymista toisiinsa.
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Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat

Valtettavat

Perusarvot riskit

Strategia

Strategiset Kriittiset
epavarmuus- suorituskyky-
tekijat muuttujat

Interaktiiviset Diagnostiset
ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuvio 2 Strategisen sijoittumisen kriittiset osa-alueet ja niiden ohjausvivut (Simons 1995)

Uskomusjérjestelmdt toimivat perusarvojen ohjausvipuna ja niitd kéytetddn inspiroimiseen ja
ohjaamaan uusien mahdollisuuksien etsimiseen. Rajoitejédrjestelmid taas kdytetddn rajoittamaan
mahdollisuuksien etsimistd ja ne toimivat viltettdvien riskien ohjausvipuna. Interaktiiviset
ohjausjirjestelmit toimivat strategisten epavarmuustekijoiden ohjausvipuna ja niitd kaytetddn
organisaation oppimisen ja uusien ideoiden ja strategioiden 10ytdmisen stimuloinnissa. Diagnostiset
ohjausjérjestelmét toimivat kriittisten suorituskykymuuttujien ohjausvipuna ja niitd kéytetddn
motivoimaan, seuraamaan ja palkitsemaan médritettyjen tavoitteiden saavuttamista (Simons 1995, 7).
Néistd ohjausvivuista tdssd tutkielmassa keskitytddn diagnostisiin ja interaktiivisiin

ohjausjarjestelmiin.
2.2.1 Diagnostiset ohjausjarjestelmat

Diagnostisen ohjauksen voidaan ajatella olevan sellaista, joka monelle tulee todenndkoisesti
ensimmdiisend mieleen johdon ohjauksesta puhuttaessa. Simons (1995, 60) sanookin, ettd johdon
ohjausjarjestelmiin liittyvissa kirjallisuudessa termi ’johdon ohjaus” (management control) on usein
kdytannossd hdnen diagnostisen ohjauksen mééritelménsid synonyymi. Johtajat kayttavit téllaisia
ohjausjdrjestelmid organisaation tulosten seuraamiseen ja poikkeamien korjaamiseen ennalta

asetetuista tavoitteista (Simons 1995, 59). Simons (1995, 59) maédrittdd kolme diagnostisille
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ohjausjirjestelmille tunnusomaista piirrettd: 1) kyky mitata prosessin tuloksia, 2) ennalta
médritettyjen standardien olemassaolo, joita vastaan tuloksia voidaan verrata sekéd 3) kyky korjata

poikkeamia standardeista.

Diagnostiset ohjausjérjestelmat tarkastelevat siis organisaation suoriutumisen kannalta kriittisid
muuttujia ja ne ohjaavat tavoitellun strategian toteuttamista palkitsemalla ennalta asetettujen
tavoitteiden saavuttamisesta ja toisaalta keskittymaélld poikkeamien havaitsemiseen ja korjaamiseen
(Henri 2006, 533). Ne mittaavat suoriutumista niissé tekijoissé, joiden toteutuminen on valttdmatonta
tavoitellun strategian toteuttamiseksi ja ne pitdvéat huolen siitd, ettd organisaation koneisto pyorii silld
tasolla, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan ja strategiaa voidaan toteuttaa ilman suurempaa valvontaa
(Simons 1995, 63, 90). Simons (1995, 89) sanookin, ettd liiketoimintaorganisaatiot eivit voi toimia

ilman diagnostisia ohjausjarjestelmii.

Vaikka diagnostiset ohjausjirjestelmit ovat hyvid tyokaluja kriittisiin suorituskykymuuttujiin
liittyvien tavoitteiden mittaamisessa ja poikkeamien havaitsemisessa, niiden kaytolld on
aikaisemmissa tutkimuksissa havaittu olevan useita negatiivisia kdyttdytymisvaikutuksia. Niiden
kaytolld on esimerkiksi havaittu olevan negatiivinen yhteys tyontekijéiden autonomiseen, eli heisté
itsestddn perdisin olevaan motivaatioon. Tami johtuu oletettavasti niiden toimintaa rajoittavasta
luonteesta virheiden estdmiseksi (Chen ym. 2020). Lisdksi, vaikka ohjausjirjestelméssd olevien
tavoitteiden saavuttamiseen saattaa liittyd palkitsemista, ne keskittyvit péddasiassa virheisiin ja
negatiivisiin poikkeamiin tavoitteista (Henri 2006, 533). Ei ole vaikeaa kuvitella, ettd ylhdalta
alaspdin suuntautuva toiminnan rajoittaminen ja virheisiin keskittyminen saisi tyontekijoissd aikaan
tuntemuksia yksisuuntaisesta valtasuhteesta, jossa johtajat méérittivdt mitd ja miten tehddin, ja
tyontekijdt ovat vain tdyttdméssd tietyn roolin. Mikali tyontekijd tuntee, ettei hidnen panoksiaan
arvosteta, ei hdn valttdimattd ole kiinnostunut ndkemdin ylimdirdistd vaivaa organisaation edun

vuoksi.

Diagnostisilla  ohjausjérjestelmilld ei kuitenkaan ole kaikissa konteksteissa negatiivisia
kayttdytymisvaikutuksia ja niilld on osoitettu olevan my0s positiivisia kayttdytymisvaikutuksia.
Marginson ym. (2014) tutkivat ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen diagnostisen ja interaktiivisen
kdyton vaikutusta muun muassa tyontekijan roolin epdselvyyteen ja heiddn tuloksensa osoittivat
negatiivisen yhteyden diagnostisen ei-rahamédrdisen suoritusmittauksen ja roolin epidselvyyden
vdlilld. Heiddn mukaansa diagnostinen ohjaus vdhentéda tyotekijan roolin epdselvyyttd asettamalla

selkeitd tavoitteita ja titen lisddmailla selkeyttd (Marginson ym. 2014, 72). Diagnostiset
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ohjausjérjestelmét eivdt siis ole ainoastaan negatiivisia kéyttdytymisvaikutuksia aiheuttavia

jarjestelmid, vaan niiden asettamat selkedt rajat ja tavoitteet ovat jopa toivottavia.
2.2.2 Interaktiiviset ohjausjarjestelmat

Siind missd diagnostiset ohjausjdrjestelmét rajoittavat innovaatiota ja mahdollisuuksien etsintdd
suunnitelluille strategioille tarvittavan ennustettavan tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi,
interaktiiviset ohjausjdrjestelmdt tuottavat pdinvastaisia vaikutuksia stimuloimalla etsimistd ja
oppimista ja uusien strategioiden ilmenemistd (Simons 1995, 91). Simons (1995, 96-97) sanoo
interaktiivisten ohjausjarjestelmien keskittdvin huomiota ja luovan koko organisaation laajuista
dialogia. Hinen mukaansa kaikilla interaktiivisilla ohjausjirjestelmilld on neljd maarittdvaa piirretta:
1) jarjestelmédn tuottama tieto on tirked ja toistuva asialista, jota korkeimman tason johtajat
kasittelevit, 2) jirjestelmd vaatii sddnnollisesti huomiota operatiivisilta johtajilta organisaation
kaikilla tasoilla, 3) jérjestelmédn tuottamaa dataa késitellddn ja siitd keskustellaan kasvokkain
kiytavissd tapaamisissa esihenkildiden, alaisten ja vertaisten kanssa sekd 4) jarjestelmd toimii

kdynnistdjina taustalla olevan datan, oletusten ja toiminta suunnitelmien jatkuvalle haastamiselle.

Interaktiiviset ohjausjirjestelmét toimivat strategisten epavarmuustekijoiden ohjausvipuna, eli ne
pyrkivét tunnistamaan niitd ja varautumaan niihin. Strategiset epdvarmuustekijat ovat sellaisia
tekijoitd, jotka voivat uhata tai mititoidd nykyisen strategian ja niiden jatkuvasti muuttuvan luonteen
takia niitd ei voida seurata vain tarkastelemalla poikkeuksia (Simons, 1995, 94). Interaktiiviset
ohjausjarjestelmét aiheuttavatkin dialogia organisaation eri tasoilla, ja siksi ne mahdollistavat uusien
strategioiden ilmaantumisen myos alhaalta ylospédin (Simons, 1995, 98). Tdmé on merkittiva ero
diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin néhden, joissa valvotaan ennalta mairitettyjen tavoitteiden
toteutumista ainoastaan ylhééltd alaspdin. Simons (1995, 96) painottaa kuitenkin, ettd interaktiivinen
jarjestelmi ei ole ainutlaatuinen ohjausjirjestelméd, vaan monenlaisia ohjausjirjestelmid voidaan
kayttadd interaktiivisesti. Hinen mukaansa johtajat tekevit ohjausjirjestelmistd interaktiivisia heidan
jatkuvalla henkilokohtaisella sitoutumisellaan muun muassa uusien tavoitteiden asettamiseen,
suoriutumisen arvioimiseen seké toimintasuunnitelmien tekemiseen. Diagnostisten ja interaktiivisten
ohjausjarjestelmien erot eivit siis ole varsinaisesti jirjestelmissd itsessddn vaan siind, miten niitd

kaytetddn.

Interaktiivisesti kéytettivilla ohjausjarjestelmilléd oletetaan tyypillisesti olevan enemmaén positiivisia
kayttaytymisvaikutuksia verrattuna diagnostisiin ohjausjirjestelmiin ja aiheesta tehdyt aiemmat
tutkimukset tukevat titd viitettd. Henrin (2006) kanadalaisten teollisuusyritysten ylimmén johdon

edustajille  kohdistettu  kyselytutkimus  osoitti  positiivisen ~ yhteyden interaktiivisten
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ohjausjérjestelmien kdyton sekd markkinasuuntautuneisuuteen, yrittdjyyteen, innovatiivisuuteen ja
organisaation oppimiseen liittyvien kykyjen vililli. Matsuo ym. (2021) tutkivat interaktiivisten
ohjausjarjestelmien vaikutuksia proaktiivisuuteen japanilaisille sairaanhoitajille ja heiddn
esihenkil6illeen kohdistetulla kyselytutkimuksella ja he 16ysivét positiivisen yhteyden interaktiivisten
ohjausjirjestelmien kdyton seki proaktiivisuuden, psykologisen voimaannuttamisen ja suoriutumisen
vililld. Marginson ym. (2014, 72) loysivét negatiivisen vaikutuksen interaktiivisen ei-rahamiéirédisen
suoritusmittauksen ja tyontekijan roolin epdselvyyden vililld, ja heiddn mukaansa interaktiivinen
ohjaus vidhentdd roolin epéselvyyttd rohkaisemalla keskusteluun ja véittelyyn. Interaktiivisilla
ohjausjérjestelmilld vaikuttaisi olevan siis useita positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden

kayttdytymiseen.

Monet tutkimukset ovat osoittaneet interaktiivisilla ohjausjérjestelmilld olevan useita positiivisia
vaikutuksia tyontekijoiden kiyttdytymiseen. Aiheesta on kuitenkin tehty myos tutkimuksia, jotka
eivit ole loytineet niihin liittyvid positiivisia ohjausvaikutuksia. Henrin (2006) tutkimus osoitti
positiivisen yhteyden interaktiivisten ohjausjdrjestelmien kéyton ja organisaation oppimiseen
liittyvien kykyjen vililld. Widener (2007) ei kuitenkaan 16ytidnyt kyselytutkimuksessaan suoraa
positiivista yhteyttd interaktiivisesti kaytettdvdn suoritusmittausjdrjestelmidn painotuksen ja
organisaation oppimisen kanssa, mutta hidn 10ysi positiivisen yhteyden diagnostisesti kdytettdvin
suoritusmittausjérjestelmén ja organisaation oppimisen viélilld. Liséksi Bisbe ja Otley (2004) tutkivat
interaktiivisten ohjausjérjestelmien vaikutusta organisaation innovatiivisuuteen ja heidén tuloksensa
osoittivat negatiivisen korrelaation interaktiivisten ohjausjirjestelmien kdyton ja innovatiivisuuden
viélilld korkean innovatiivisuuden organisaatioissa. Matalan innovatiivisuuden organisaatioissa
korrelaatio oli positiivinen, mutta ei merkitsevd. Tdmén kaltaiset tutkimustulokset antavat viitteita
siitd, ettd interaktiivisten ohjausjdrjestelmien kaytolld ei ole kaikissa konteksteissa positiivisia
kayttdytymisvaikutuksia tai vaikutukset eivét ainakaan ole niin yksiselitteisid kuin mitd aiempi

kirjallisuus saattaa antaa ymmartaa.

Vaikka interaktiivisilla ohjausjirjestelmilld on aiempien tutkimusten perusteella paljon positiivisia
kayttaytymisvaikutuksia, niilld on myds omat heikkoutensa. Simons (1995, 115—116) mainitsee, ettid
interaktiiviset ohjausjirjestelmét ovat kalliita, koska ne vaativat jatkuvaa huomiota organisaation eri
tasoilla ja niilld on suurempi vaihtoehtoiskustannus, koska ne vievét paljon aikaa muilta tehtavilta.
Hin myos sanoo ihmisilld olevan rajallinen kyky késitelld suurta madrda erillistd informaatiota ja
lilan monen jérjestelmén interaktiivinen kéyttd saa ihmiset kyvyttoméksi prosessoimaan tarvittavaa
dataa interaktiivisen dialogin ja vdittelyn tukemiseen. Liséksi intensiivinen keskittyminen liian

moneen ohjausjirjestelméén samanaikaisesti saa helposti aikaan pintapuolista analyysia ja strategisen
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nidkokulman puutetta. Hanen mukaansa nédiden syiden takia johtajat kdyttdvdt usein vain yhtd
ohjausjérjestelmda interaktiivisesti kerrallaan. Kaikkia ohjausjdrjestelmid ei siis ole mahdollista

kayttda interaktiivisesti, vaan my0s diagnostista ohjausta tarvitaan.
2.2.3 Diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus yhdessa

Diagnostisilla ja interaktiivisilla ohjausjdrjestelmilld on kummallakin sekéd etuja ettd heikkouksia, ja
onkin tirkedd ymmartdd, ettd organisaatioiden ei ole tarkoitus, eivitkd ne edes voi valita kédyttavinsa
kaikkia ohjausjdrjestelmiddn vain diagnostisesti tai interaktiivisesti. Kummankaan jérjestelmityypin
ei ole tarkoitus syrjéyttdd toista, vaan molempia jiarjestelmid voidaan kayttdd rinnakkain ja
organisaatioiden on tirke#a tunnistaa, mitd mittareita niiden kannattaa kéyttaa interaktiivisesti ja mita
diagnostisesti. Vaikka monissa tutkimuksissa vertaillaankin diagnostisten ja interaktiivisten
ohjausjdrjestelmien kéyttdytymisvaikutuksia erillddn toisistaan, todellisuudessa jérjestelmia
kdytetddn aina yhdessd. Kuviossa 2 kuvataan Henrin (2006) teoreettinen malli diagnostisen ja
interaktiivisen ohjauksen vaikutuksista kyvykkyyksiin yhdessé ja erikseen, joka tuo hyvin esille

kummankin ohjauksen erilliset kiyttdytymisvaikutukset seké niiden yhteisvaikutuksen.

SMJ Interaktiivinen Markkinaorientaatio

kaytto

SMJ Diagnostinen - Organisaation
kayttd suoriutuminen

\
\

Organisaation Luovuus
oppiminen

Kuvio 3 Diagnostisen ja interaktiivisen ohjauksen vaikutukset kyvykkyyksiin ja suoriutumiseen (Henri 2006,
534)

+

Dynaaminen jannite

Interaktiivinen *
Diagnostinen

Kuviossa 2 kuvattu Henrin (2006) teoreettinen malli kuvaa, miten suoritusmittausjirjestelma
vaikuttaa ~ markkinasuuntautuneisuuteen,  yrittdjyyteen,  organisaation  oppimiseen  ja
innovatiivisuuteen liittyviin kyvykkyyksiin ja miten ndmi taas vaikuttavat organisaation
suoriutumiseen. Yksinddn tarkasteltuna diagnostisesti kiytetylld suoritusmittausjirjestelmalld (SMJ)
uskotaan olevan negatiivisia vaikutuksia mallissa esitettyihin kyvykkyyksiin ja interaktiivisesti

kaytetylld taas positiivisia. Diagnostisen ja interaktiivisen kdyton samanaikainen kdyttd saa aikaan
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dynaamisen jdnnitteen, joka mukaan pitdd huolen siitd, ettd interaktiivisen kdyton positiiviset
vaikutukset saavutetaan ja lisdksi se laajentaa interaktiivisen kadyton positiivisia vaikutuksia. Ilman
diagnostisen kéyton asettamia rajoja interaktiivisen kéyton saavuttamat hyodyt voivat jadda
saavuttamatta suunnan puutteen ja hukatun energian takia. Lisdksi dynaaminen jénnite lisda
keskustelua, luovuutta ja se ohjaa organisaation keskittymistd (Henri 2006, 537). Taten dynaamisella
jénnitteelld on my0s positiivinen vaikutus mallissa esitettyjen kyvykkyyksien saavuttamiseen. Itse
kyvykkyyksilld taas on positiivinen vaikutus organisaation suoriutumiseen. Vaikka kaikki mallissa
esitetyt kyvykkyydet eivét liity suoranaisesti yksittdisen tyontekijan kdyttdytymiseen, diagnostisen ja
interaktiivisen ohjauksen kayt6l14 yhdessé ja erikseen voidaan yleisesti ndhdé olevan samankaltainen

vaikutus tyontekijoiden kayttdytymiseen kuin mité niilld on mallissa esitettyihin kyvykkyyksiin.

Diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjirjestelmien kéyttod voidaan peilata Adlerin ja Boryksen
(1996) nelikenttdjakoon, silld oletettavasti jaossa esitetyissd neljdssd organisaatiotyypissd
ohjausjarjestelmien kdyttGtapa voi erota merkittdvisti. Esimerkiksi diagnostisen ohjaus ja pakottava
formalisointi siséltdvat selvésti samankaltaisia piirteitd. Diagnostisessa ohjauksessa asetetaan ennalta
méidritetyt tavoitteet, joista ei tule poiketa ja pakottavan formalisoinnin organisaatioille on tyypillistd
ylhaaltd alaspdin mééritetyt tarkat rutiinit, joita tulee noudattaa. On siis melko todennékdistd, ettid
ainakin mekanistisissa  organisaatioissa johdon ohjausjirjestelmid kéytetddin pddasiassa
diagnostisesti. Interaktiivinen ohjaus taas sopii selkedsti paremmin yhteen mahdollistavan
formalisoinnin kanssa. Mahdollistavan byrokratian organisaatioissa olisi oletettavasti enemmén ja
tarkempia suoritusmittareita kuin orgaanisessa organisaatiossa, mutta kumpaakin todenndkoisesti
yhdistiisi se, ettd mittareista ja niihin asetetuista tavoitteista kdytéisiin keskustelua tyontekijoiden ja
esihenkilon vililld ja tavoitteita sekd mittareita voitaisiin rdatdloidd tyontekijdn ja organisaation
tilanteen mukaan. On tirkedd ymmértdd, ettd diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus eivét ole
pakottavan ja mahdollistavan formalisoinnin synonyymeja, mutta diagnostista ohjausta 16ytyy
todenndkoisesti enemmén pakottavan formalisoinnin organisaatioista, kun taas interaktiivista

ohjausta 10ytyy todenndkdisesti enemmén mahdollistavan formalisoinnin organisaatioista.
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3 Suoritusmittauksen kayttaytymisvaikutukset

3.1 Suoritusmittauksen ja palkitsemisen kayttaytymisvaikutukset

Suoritusmittaus on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena jo ennen 1980-lukua (Neely & Al Najjar,
2006, 101) ja varmasti kaikki yritykset mittaavat suoriutumistaan jollain tasolla. Suoritusmittausta
tehdiddnkin monesta eri syysté ja siitd voi olla yritykselle monenlaista hyotyé. Tatild ym. (2014, 377—
378) madrittelevdt suoritusmittauksen olevan organisaation tehokkuuden ja suorituskyvyn
tavoitteiden kvantifioimista ja heiddn mukaansa suoritusmittauksen tarkoituksena on tukea yrityksen
tehokasta johtamista ja suoriutumisen parantamista. Suoritusmittaus siis auttaa organisaation johtoa
seuraamaan, kuinka tehokkaasti organisaatio muun muassa kéyttda resurssejaan ja miten se suoriutuu

suhteessa tavoitteisiinsa.

Yksi keskeisimmistd suoritusmittauksen tavoitteista on strategian kommunikointi ja selventdminen.
Keegan ym. (1989) painottivat jo kauan sitten, ettd suoritusmittareiden tulisi olla strategiasta
johdettuja, jotta mittarit tuottaisivat merkityksellistd tietoa. He huomauttavat myds, ettd mikéli
yrityksen strategia muuttuu, on my0s suoritusmittareita péivitettiava, silléd vanhan strategian mukaiset
suoritusmittarit voivat estdd tarvittavat johdon toimenpiteet uusien tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tédma nédkdkulma on hyvin omaksuttu tutkijoiden keskuudessa ja Neely ym. (2000, 1141) sanovatkin,
ettd kaytdnnossd kaikki suoritusmittauksesta kirjoittavat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd

suoritusmittareiden tulee olla strategiasta johdettuja.

Kaplanin ja Nortonin (1996, 75-76) mukaan ylevdt lausunnot esimerkiksi tulemisesta parhaaksi
yritykseksi luokassaan eivdt kanna operatiivisella tasolla kovinkaan pitkédlle eivdtkd saa aikaan
hyodyllistd toimintaa. Heiddn mukaansa kyseiset lausunnot tulee esittdd yhtendisend mittareiden ja
tavoitteiden kokonaisuutena, joka kuvastaa pitkin aikavilin menestymisen ajureita, jotta tyontekijat
alkaisivat toimimaan strategisten lausuntojen mukaisesti. Suoritusmittareiden avulla voidaan siis
pyrkid viestimddn strategiaa ylimmdiltd johdolta alemmalle portaalle ja saamaan tyontekijét

panostamaan strategian mukaiseen toimintaan.

Kaplan ja Norton (1992, 77-78) painottavat kuitenkin, ettd onnistuneesti laadittu suoritusmittaristo
ei ole voittavan strategian tae. He sanovat, ettd mikéli strategian pohjalta laadittuihin
suoritusmittareihin panostaminen ei johda parempaan taloudelliseen suoriutumiseen, voi yrityksen
johdon olla syytd palata pohtimaan itse strategiaa. Neelyn ja Al Najjarin (2006) mukaan
suoritusmittareita voidaankin kdyttdd strategian kommunikoinnin lisdksi niiden oletusten

haastamiseen, joiden varaan itse strategia on perustettu. He sanovat, ettd strateginen
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litketoimintamalli on vain malli, joka perustuu oletuksiin, jotka eivét valttimattd pidd paikkaansa. He
antavat esimerkin konsulttiyrityksestd, joka olettaa muun muassa, ettd korkeampi asiakkaiden
pysyvyys johtaa parempaan liikevaihtoon ja parempi palvelun laatu johtaa korkeampaan asiakkaiden
pysyvyyteen. Téllaisessa tilanteessa voitaisiin esimerkiksi selvittdd suoritusmittareiden avulla, onko
asiakkaiden pysyvyyden ja paremman liikevaihdon tai palvelun laadun ja asiakkaiden pysyvyyden
vililld todellakin positiivinen yhteys. Ndin suoritusmittareilla voidaan edistdd my0s organisaation
oppimista, silld jos jokin strategian pohjalla olevista olettamuksista ei piddkddn paikkaansa,
organisaatio voi ryhtyd selvittdmddn tarkemmin, mistd tdmd johtuu ja tarvittaessa muuttaa

strategiaansa tai toimintatapojaan.

Yksi keskeinen suoritusmittauksen vaikutus, joka on myos tdmén tutkielman keskidssd, on sen
vaikutus  yksittdisten tyOntekijoiden kiayttdytymiseen. Suoritusmittausta voidaan tehdd
organisaatiotason liséksi tiimi- tai jopa tyontekijdtasolla. Tyontekijoiden suoriutumisen arvioinnilla
voi olla merkittdvid vaikutuksia tyontekijoiden kayttdytymiseen, kuten heiddn motivaationsa tai
tehokkuuteensa (Aydin & Tiryaki 2018). Tyontekijéiden suoriutumisen mittaamisella ja arvioinnilla
pyritddn luonnollisesti ohjaamaan tyontekijoiden toimintaa organisaation kannalta optimaaliseen
suuntaan, seuraamaan tyontekijoiden suoriutumista sekéd tarjoamaan tyontekijoille mahdollisuus
kehittdd toimintaansa mitattavilla osa-alueilla. Tyontekijit monesti kaipaavat itsekin palautetta
toiminnastaan ja reilulla suoriutumisen arvioinnilla on merkittdvid positiivisia vaikutuksia

tyontekijin tyotyytyviisyyteen sekd tyytyvéisyyteen organisaatiota ja palkkausta kohtaan (Bae 2023).

Suoritusmittausjirjestelmat eivdt kuitenkaan aina onnistu tavoitteessaan ohjata tyontekijoiden
kayttdytymistd optimaaliseen suuntaan, vaan ne voivat joskus saada aikaan negatiivisia
odottamattomia kayttdytymisvaikutuksia. Franco-Santos ja Otley (2018) tekivdt laajaa
kirjallisuuskatsausta suoritusmittauksen odottamattomista kéyttdytymisvaikutuksista ja kaikkein
merkittdvimmat suoritusmittauksen aiheuttamat negatiiviset kayttdytymisvaikutukset ovat
pelaaminen, tiedon manipulointi, valikoiva huomio, hallinnan illuusio sekd sosiaalisten suhteiden
muutokset organisaatiossa. Pelaamisella viitataan sithen, miten tyontekijait muuttavat
kayttaytymistddn saavuttaakseen suoritusodotuksensa vilittdmaéttd joskus toimintansa eettisyydesta.
Aboubichr ja Conway (2023) tunnistivat Iso-Britannialaisten yliopistojen tutkijoihin kohdistetussa
tutkimuksessaan viisi yleistd pelaamistapaa. TyoOntekijdt saattavat esimerkiksi jakaa tehtdvia
tarpeettoman pieniin osiin, jotta suoritettujen tehtdvien kokonaismdird ndyttdisi suuremmalta, he
voivat olla ilmoittamatta jotain suorituksiaan tissa hetkessd, jotta voivat ilmoittaa suuremman méérin
tulevaisuudessa, he saattavat sopia toistensa kanssa ilmoittavansa todellisuudessa yksin tehtyja

suorituksia yhdessa tehdyiksi, jotta molempien suoritusten kokonaismaard ndyttdisi suuremmalta, he
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saattavat tarkoituksella vilttdd uusien innovatiivisten asioiden kokeilemista varmistaakseen
suoritustavoitteidensa saavuttamisen tai he voivat vidristdd jotain tietoja saadakseen suorituksia
tehtyd. Tiedon manipuloinnilla taas viitataan esimerkiksi tiedon esittdmiseen sellaisessa muodossa,
ettd se tdyttdd suoritusodotukset. Valikoivalla huomiolla tarkoitetaan fiksaatiota mitattavia asioita
kohtaan, jolloin tarkedt asiat, joita ei mitata, jdévit huomiotta. Hallinnan illuusio tarkoittaa sitd, etti
ajan kuluessa johtajat alkavat uskoa, ettd heiddn oletuksensa suoriutumisesta ja sen mittaamisesta
ovat sovellettavissa heiddn organisaatiossaan ja mittaristo antaa tarkan kuvan todellisesta
suoriutumisesta, vaikka nédin ei todellisuudessa olisi. Sosiaalisten suhteiden muutos viittaa sithen, etti
tyontekijoiden suoritustavoitteisiin ja palkitsemiseen perustuva seuranta saattaa johtaa luottamuksen
laskemiseen sekéd epdtasa-arvon luomiseen (Franco-Santos & Otley 2018, 718). Organisaatioiden
kannattaakin miettid, minkélainen suoritusmittaristo soveltuu juuri kyseiseen organisaatioon, jotta

negatiiviset odottamattomat kayttaytymisvaikutukset saataisiin parhaiten valtettya.

Suoritusmittauksen positiiviset kdyttdytymisvaikutukset voidaan myds todennékodisemmin saavuttaa,
mikéli tyontekijit kokevat suoriutumisensa arvioinnin reiluksi. Téll6in he suoriutuvat
todennikoisemmin paremmalla tasolla ja todennikoisyys pelaamiskdyttdytymiseen pienenee (Burney
ym. 2009, 306). Suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen vaikuttaa esimerkiksi se, kuinka
laadukkaiksi tyontekijét kokevat suoriutumisen arvioinnissa kaytettavit mittarit. Yksi tapa, jolla tata
voidaan edistdd, on antaa tyontekijoiden itsensd vaikuttaa suoriutumisensa arvioinnissa kaytettiviin
mittareihin ja tavoitteisiin. Télldin tyontekijit kokevat voivansa vaikuttaa paremmin siihen, kuinka

hyvin he suoriutuvat, milld taas on positiivinen vaikutus itse tydssé suoriutumiseen (Groen ym. 2017).

Suoritusmittauksen vaikutus yksittiisten tyontekijoiden kéayttdytymiseen on erityisen suurta silloin,
kun siihen liitetty palkitseminen. Kun suoriutumisen mittaamiseen kytketddn palkitseminen, pyritdin
entistdi voimakkaammin vaikuttamaan tyOntekijoiden kéyttdytymiseen ja ohjaamaan sitd
organisaation kannalta toivottavaan suuntaan. Faisal Ahammadin ym. (2015) tutkimustulokset
osoittivatkin, ettd suoriutumiseen liitetyt rahamédirdiset palkkiot saavat tyontekijdt muuttamaan
toimintaansa ja tehokkuuttansa sellaisiksi, ettd he voisivat hyotyd rahallisesta palkitsemisesta.
Tulokset osoittivat kuitenkin my0s sen, ettd vain korkean kyvykkyyden omaavat tyontekijat
muuttavat toimintaansa tehokkaammaksi hyotyékseen palkitsemisesta ja matalamman kyvykkyyden
omaavilla tyontekijoilld ei ole resursseja ottaa palkitsemisjérjestelmistd hyotya irti. Asia ei siis ole
niin mustavalkoinen, ettd liittdméalld palkitseminen tyontekijoiden suoriutumisen arviointiin saataisiin

kaikki tyontekijat toimimaan tehokkaammin ja organisaation tavoitteiden mukaisesti.
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Yksi tunnetuimmista ja yleisimmistd palkitsemisen muodoista lienee rahallinen palkitseminen
tyontekijin hyvistd suoriutumisesta. Faisal Ahammadin ym. (2015) mukaan rahallinen palkitseminen
mitd varmimmin lisdéd tyontekijdn tehokkuutta sekd motivaatiota suoriutua palkitsemisen kohteena
olevassa asiassa hyvin. Rahallisen palkitsemisen heikkoutena on kuitenkin se, ettd se toimii pitkélti
ulkoisen motivaation ldhteend. Tdma ei ole vield ongelma itsessdéin, mikali palkitsemisjdrjestelman
suoritusmittaristo on laadittu siten, ettd tyontekijdn toiminta on organisaatiolle eduksi, vaikka hin
toimiikin padsdantoisesti ulkoisen motivaation vaikutuksesta. Kirjallisuudessa on kuitenkin osoitettu,
ettd joissain tapauksissa liiallinen rahallinen palkitseminen voi vdhentdd tyohon liittyvad siséistd
motivaatiota. Sisdisesti motivoitunut henkild haluaa suoriutua tydssddn hyvin, koska hén pitda
tyOtddn ja siind suoriutumista tdrkednd, esimerkiksi koska hén on kiinnostunut tydstién ja hin pitdd
siitd. Han et siis pyri suoriutumaan hyvin vain tydstd saatavan palkkion toivossa tai rangaistuksen
pelossa. Murayama ym. (2010) osoittivat ihmisten aivotoimintaa tutkimalla, ettd ihmiset eivét enda
tunne subjektiivista arvoa tehtdvin suorittamisesta, kun tehtidvdn suorittamisesta aikaisemmin
ansaittua rahallista palkkiota ei endd saadakaan. Téll6in ihmiset eivit myoskadn olleet motivoituneita
osoittamaan kognitiivista sitoutumista tehtdvddan. Namid tulokset antavat viitteitd siitd, ettd jos
rahallista palkitsemista kdytetdén organisaatiossa liikaa, jotkin tyontekijdt tekevit tyotddn endd
ainoastaan rahallisen palkkion toivossa, mikd voi aiheuttaa ongelmia, jos palkitsemisjirjestelmé ei

yksindén onnistu ohjaamaan tyontekijoiden toimintaa kaikkein optimaalisimpaan suuntaan.

Vaikka palkitsemisjdrjestelmd ei saisikaan aikaan sisdisen motivaation vdhenemistd, ne usein
motivoivat tyontekijoitd pddasiassa ulkoisesti. Télloin tyontekijét eivit varsinaisesti tavoittele hyvaa
suoriutumista tydssddn, vaan heidédn tavoitteenaan on saada palkkio, ja he suoriutuvat tdmén takia
hyvin. Rubenfeldin ja Davidin (2006, 35) mukaan tyontekijéiden pelkkd ulkoisen motivaation
johdattelemana toimiminen saattaa aiheuttaa ongelmia esimerkiksi silloin, kun tyontekijoilla on
useita kannustinsuunnitelmia, eli he voivat saada palkkioita useista eri asioista. Tadma saattaa heiddn
mukaansa aiheuttaa useita erilaisia ongelmia. He sanovat, ettid tyontekijoiden voi esimerkiksi olla
vaikeaa ymmartdd, mitkd ovat organisaation todelliset prioriteetit ja tdlld saattaa olla negatiivisia
vaikutuksia heiddn motivaatioonsa. Ongelmia saattaa ilmetd my0s, mikéli kaikki organisaation
kannalta tarkeét asiat eivit ole palkitsemisen piirissi, silld tyontekijét saattavat tulkita, ettd ainoastaan
palkittavat asiat ovat tirkeitd ja tdlloin organisaation kannalta tirkeét asiat, joista ei saa palkkioita,
jaavit vihemmalle huomiolle (Rubenfeld & David 2006, 36). Ndma esimerkit tuovat hyvin ilmi sen,
miksi pelkkd tyontekijoiden ulkoiseen motivaatioon vetoaminen saattaa olla joissain tapauksissa

ongelmallista.
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Rahallisessa palkitsemisessa keskeisend ongelmana on siis ainoastaan ulkoiseen motivaatioon
vetoaminen ja pahimmillaan sisdisen motivaation alentaminen. Palkitsemiseen voidaan kuitenkin
kayttdd muitakin kuin rahallisia palkkioita. Joissain tapauksissa palkitsemisjarjestelmén palkkiona
voi toimia esimerkiksi ylennys. Ylennysmahdollisuus voi tietenkin suurella todennikdéisyydelld myds
vaikuttaa ulkoiseen motivaatioon, mutta se ei vélttdméttd vaikuta ainoastaan sithen. Van Herpen ym.
(2006) tutkivat ylennyksen muodossa olevan palkkion vaikutusta tyontekijoiden ulkoiseen ja
sisdiseen motivaatioon. Tulokset osoittivat, ettd ldhitulevaisuudessa odotettavissa oleva ylennys
kasvattaa tyontekijan ulkoista motivaatiota. Ldhimenneisyydessd tapahtunut ylennys taas kasvatti
tyontekijin sisdistd motivaatiota, kun tyontekijd oli omaksunut ja tullut tutuiksi uusien tehtdviensa
kanssa. Ylennykselld oli siis positiivinen vaikutus seké ulkoiseen ettd sisdiseen motivaatioon, kun
taas rahallisella palkkiolla oli vaikutusta vain ulkoiseen motivaatioon. Tdmén kaltaisella
palkitsemisella voisi siis pienemmélld todenndkdisyydelld olla samanlaisia negatiivisia vaikutuksia
tyontekijoiden kayttdytymiseen kuin pelkkddn ulkoiseen motivointiin keskittyvilld rahallisilla

palkkioilla.

Tyontekijoiden pelkkd palkkion toivossa toimiminen voi aiheuttaa monenlaisia ongelmia, kun
palkkiot vievit tyontekijoiden huomion muilta organisaatiolle tarkeiltd asioilta. Pelkdn palkkion
toivossa toimiva tyontekijd asettaa oman etunsa muiden asioiden edelle ja tdlldin esimerkiksi
tyontekijoiden yhteistyd saattaa kérsid. Riski télle on etenkin silloin, jos palkitsemisessa kdytetddn
suhteellista suorituksen arviointia. Julkisesti esitettdavilld suhteellisella suoriutumisen arvioinnilla
itsessdén on yleensé positiivisia kayttdytymisvaikutuksia, kun muiden tyontekijoiden suoriutuminen
ei vaikuta tyontekijan palkitsemiseen, koska tdmi yleensd lisdd tyontekijéiden motivaatiota ja
ponnistelua (Tafkov 2013). Joissain tapauksissa suhteellisessa suoriutumisen arvioinnissa palkittavan
tyontekijdn palkkio on sitd pienempi, mitd parempi toisen tyontekijdn suoriutuminen on mitattavassa
asiassa, koska tdlloin ndhdddn toisen tyOntekijin hyvin suoriutumisen antaneen positiivisen
vaikutuksen myos palkittavan tyontekijan suoriutumiseen (Itoh 1992, 322). Tdmain kaltainen asetelma

ei luonnollisesti kannusta tyontekijoitd yhteistyohon, silld tyontekijé saa sitd paremman palkkion mita

Yksi loogiselta tuntuva ratkaisu palkitsemisesta johtuvan negatiivisen kilpailun aiheuttamiin
ongelmiin on kéyttdd ryhmékohtaista palkitsemista. Talloin tyontekijaryhmaélld olisi yhteinen tavoite,
jonka saavuttamisesta he kaikki saisivat palkkion. Aiempi kirjallisuus kuitenkin osoittaa, ettd
ryhmikohtainen palkitseminen saattaa aiheuttaa erilaisia ongelmia. Bae (2023) tutki julkisella
sektorilla henkilokohtaisen sekd ryhmékohtaisen palkitsemisen vaikutusta tyontekijoiden

tyytyvdisyyteen organisaatiotaan, tyotddn ja palkkaansa kohtaan. Tulokset osoittivat, ettid
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henkilokohtainen palkitsemisella oli positiivinen yhteys tyytyvidisyyteen organisaatiota ja tyotd
kohtaan, mutta ryhmékohtaisella palkitsemisella oli negatiivinen vaikutus kaikkiin, joskin ainoastaan
vaikutus palkkaan kohdistuvaan tyytyvidisyyteen oli merkittivd. Baen (2023) mukaan
ryhmédkohtaisen palkitsemisen negatiiviset vaikutukset saattaisivat johtua julkisen sektorin
organisaation epdselvistd tavoitteista yksityiseen sektoriin verrattuna, silld tavoitteiden ollessa
selkedsti médritellyt ryhméakohtaisen palkitsemisen pitéisi aiemman kirjallisuuden mukaan kasvattaa
tyontekijoiden motivaatiota. Toiseksi syyksi hdn sitd, ettd ryhmékohtaisessa palkitsemisessa jotkin
tyontekijdt saattavat toimia vapaamatkustajina muiden hoitaessa tyot ja tdmid luo tyontekijoissa
epitasa-arvon tunnetta. Ryhmékohtaisella palkitsemisella ei siis ainakaan kaikissa tilanteissa voida

paikata henkilokohtaisten ulkoiseen motivaatioon vetoavien palkkioiden aiheuttamia ongelmia.

Palkitsemisjérjestelméssi olevat henkilokohtaiset suoritusmittarit voidaan kuitenkin laatia my®os niin,
ettd ne edistavit tyontekijoiden yhteistyotd. Siemsen ym. (2007) sanovat, ettd tehokkaassa yhteistyotad
tukevassa palkitsemisjirjestelméssd tulee olla seuraavat linkit: 1) tuloslinkit, jolloin yhden
tyontekijdn suoriutuminen omalla alueellaan vaikuttaa toisen tyontekijin suoriutumiseen, 2)
avustuslinkki, jolloin yksi tyontekija pystyy auttamaan toisen tehtdvassi ja 3) tietolinkki, jolloin yksi
tyontekijd voi jakaa toisen kanssa sellaista tyohon liittyvaa tietoa, joka tekee toisen tydskentelysté
tehokkaampaa. Kun tyontekijoiden palkitseminen on télld tavalla linkitetty, tyontekijét haluavat myods
toisten onnistuvan tehtidvissdén, koska tuloslinkin ansiosta toisen suoriutumisella on merkitysta
omaan suoriutumiseen. Télloin tyontekijdt ovat myods motivoituneita auttamaan toisten tehtavissa,
kun heilld itsellddn on ylimddrdistd aikaa sekd jakamaan tyotd tehostavaa epdvirallista tietoa, silla
tdmé auttaa toista tyontekijdd suoriutumaan tehtdvidssdin paremmin, mikd vaikuttaa positiivisesti
kummankin tyontekijan palkitsemiseen. Téllaisella palkitsemisjédrjestelmén linkitykselld voidaan
valttya palkitsemisjdrjestelmian mahdollisesti yhteistyotd haittaavilta vaikutuksilta, mikali linkitys on

mahdollista tehda.

Kaikista ndistd aiemman kirjallisuuden esimerkeistd kdy ilmi, ettd suoritusmittariston ja siithen
mahdollisesti liitetyn palkitsemisjdrjestelmédn suunnittelu ja implementointi tdytyy tehdd erittéin
huolellisesti. Vaikka tietynlainen mittaristo tai palkitseminen toimisi hyvin jossain kontekstissa, se ei
tarkoita, ettd se toimisi hyvin kaikissa. Mikéli suunnittelua ja implementointia ei tehdd huolellisesti,
odottamattomat  negatiiviset  kdyttdytymisvaikutukset voivat jdddd  huomaamatta ja
suoritusmittauksella sekd palkitsemisella tavoiteltavat hyOdyt saattavat jdadd saavuttamatta.
Pahimmillaan suoritusmittaus ja palkitseminen heikentdd organisaation toimintaa entisestdéin sen
atheuttaman negatiivisen kayttdytymisen takia. Hyvin suunnitelluilla ja implementoiduilla

jarjestelmilld taas voidaan saavuttaa merkittdvid parannuksia organisaation toimintaan ja lopulta
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taloudelliseen suoriutumiseen tehokkaamman, sitoutuneemman ja motivoituneemman henkildston

ansiosta.
3.2 Rahamaarainen ja ei-rahamaarainen suoritusmittaus

Rahamaéériisistd ja ei-rahamadrdisistd suoritusmittareista ja niiden eroista on tehty paljon tutkimusta.
Usein korostetaan, miten perinteiset rahamidirdiset suoritusmittarit ovat menneisyyteen katsovia
(Kaplan & Norton, 2001, 87) ja ne tuottavat epatdydellisid arvioita suoriutumisesta (Burney ym. 2009,
307). Samanaikaisesti erilaisten ei-rahaméardisiin suoritusmittareihin kuten asiakastyytyviisyyteen
keskittymiselld osoitetaan olevan positiivisia taloudellisia vaikutuksia (Ittner & Larcker, 1998a).
Tamd saattaa luoda véiristyneen kuvan nididen kahden mittarityypin hyodyllisyydestd, jossa
rahamiirdisten suoritusmittareiden hyoty ndhddidn kohtuuttoman vihdisend, kun taas ei-
rahamiirdisten  suoritusmittareiden  hyotyjd  ylikorostetaan.  Todellisuudessa ~ molemmat
suoritusmittarit ovat tarpeellisia ja ei-rahamiirdisid suoritusmittareita kiytetddn tdydentimiin
rahamiirdisiin suoritusmittareiden puutteita paremman ymmarrettdvyyden, tarkkuuden ja luovuuden
varmistamiseksi (Burney ym. 2009, 307). Seuraavaksi kdyddin ldpi molemmille mittarityypeille

tyypillisesti esitettyja piirteitd sekd niiden eroja.

Yksi tekijd, jonka on ajateltu perinteisesti erottavan rahamdairdistd ja ei-rahamiirdista
suoritusmittausta, on niiden tarkastelema aikaikkuna. Tyypillisesti rahaméérdisid suoritusmittareita
pidetddn menneisyyteen katsovia, koska ne mittaavat toiminnan tuloksia eivdtkd tulosten aiheuttajia.
Ei-rahamaéariisistd suoritusmittareista monet ovat enemmaén tulevaisuuteen katsovia, koska ne
mittaavat tuloksiin johtavia tekijoitd itse tulosten sijaan (Nuhu ym. 2020, 374). Tyypillinen
ndkokulma onkin, ettd ei-rahaméériisid suoritusmittareita tulisi kdyttdd perinteisten lyhyen aikavilin
rahamaddrdisten suoritusmittareiden puutteiden tdydentdmiseen (Ittner & Larcker, 2003, 717). Koska
ei-rahamadrdisten suoritusmittareiden sanotaan mittaavan tuloksiin johtavia tekijoita, kirjallisuudessa
on esitetty vditteitd niiden kyvystd ennakoida tulevaisuuden suoriutumista paremmin kuin
rahaméiirdiset suoritusmittarit (Ittner & Larcker, 1998b, 218). Kaplanin ja Nortonin (1992, 71)
mukaan jotkut ovat jopa sanoneet, ettd rahamaérdiset mittarit voi unohtaa, silld ne seuraavat perdssi,

kun keskitytdén operatiivisiin ei-rahamaérdisiin mittareihin.

Tutkimustulokset ei-rahamiérdisten suoritusmittareiden tulevaisuuden suoriutumisen arvioinnista
ovat kuitenkin ristiriitaisia. Ahmadin ja Zabrin (2016) malesialaisille tuotantoyrityksille kohdistettu
kyselytutkimus osoitti ei-rahaméirdisilld suoritusmittareilla olevan positiivinen vaikutus
taloudelliseen suoriutumiseen. Andersson ym. (1997) tutkivat asiakastyytyviisyyden ja tuottavuuden

vaikutuksia taloudelliseen suoriutumiseen ja tulokset osoittivat, ettd keskimairiistd korkeamman
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asiakastyytyvédisyyden yritykset suoriutuivat taloudellisesti parhaiten esimerkiksi lento-, vakuutus-,
vaate- ja monella muulla alalla, mutta esimerkiksi huoltoasemat, sanomalehdet ja supermarketit, joilla
oli keskimédardistdi huonompi asiakastyytyviisyys, suoriutuivat taloudellisesti paremmin, kuin ne,
joilla oli korkeampi asiakastyytyviisyys. Tulokset tukevat siis osittain viitettd ei-rahaméiréisten
suoritusmittareiden kyvystd ennakoida taloudellista suoriutumista, mutta osoittavat toisaalta, ettd eri
toimialoilla on suuria eroja siind, miten ja mitkd mittarit ennakoivat taloudellista suoriutumista
parhaiten. Toimialakohtaisten erojen lisdksi Ittnerin ja Larckerin (1998b) merkittivien
yhdysvaltalaisten yritysten laatujohtajille teettimissd kyselytutkimuksessa kévi ilmi, ettd
laatujohtajilla oli haasteita yhdistdd laatuun liittyvdt mittarinsa parempaan taloudelliseen
suoriutumiseen. Ei-rahamédiriisten suoritusmittareiden kyky ennakoida tulevaisuuden taloudellista
suoriutumista ei siis ole itsestddn selvdd ja yritysten sekd toimialojen vililld voi olla suuria eroja

niiden hyddyllisyydessa.

Vaikka kirjallisuudessa onkin puhuttu paljon rahamééridisiin suoritusmittareihin liittyvistd puutteista
ja ei-rahamdéérdisen suoritusmittauksen hyodyllisyydestd, rahaméérdiselld suoritusmittauksella on
silti merkittdva rooli organisaation suoriutumisen arvioinnissa. Otley (2007, 11-12) sanoo, ettd yksi
keskeisimmistd rahamairéisen suoritusmittauksen rooleista on toimia organisaation yleensa kaikkein
tairkeimmén tavoitteen, eli taloudellisen suoriutumisen, mittarina. Yritysten tavoitteena on siis
lahtokohtaisesti paras mahdollinen taloudellinen menestyminen ja monesti yritykset pyrkivatkin
laatimaan myds ei-rahaméérdiset suoritusmittarinsa siten, ettd hyva suoriutuminen niissd heijastuisi
taloudelliseen suoritutumiseen. Tdma ajatus ndkyy myds Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotetun
tuloskortin mallissa, jossa ei-rahaméérdisistd suoritusmittareista koostuviin nikokulmiin
panostamisen tulisi johtaa parempaan suoriutumiseen taloudellisen ndkdkulman mittareissa. Téhén
peilaten on itsestdédn selvdd, ettd niin asiantuntijayritykset kuin muutkin yritykset kdyttdvat tiimiensa

ja tyontekijoidensd suoriutumisen mittaamiseen rahamaardisid mittareita.

Rahamadaériisten suoritusmittareiden etuihin ei-rahaméédriisiin suoritusmittareihin verrattuna on myos
niiden korkea standardoinnin taso sekd vertailtavuus. Perinteisesti yritykset ovat kéayttdneet
suoriutumisen arvioinnissa miltei pelkdstddn rahamdirdisid mittareita, kuten EBIT tai ROCE
(Westlund ym. 2008, 855) ja niiden laatua arvioidaan relevanssia, luotettavuutta sekd
vertailukelpoisuutta tarkastelemalla (Maines ym. 2002, 353). Niiden asioiden takia on oletettavaa,
ettd perinteiset taloudelliset suoritusmittarit ovat hyvin ymmarrettyji ja ne lasketaan monesti samalla
tavalla organisaatiosta tai toimialasta riippumatta, miki parantaa huomattavasti niiden vertailtavuutta.
Ei-rahamédédrdisten suoritusmittareiden standardointi on vield lapsen kengissd verrattuna

rahaméaardisiin suoritusmittareihin ja Knebelin ym. (2015) mukaan GRI (General Reporting
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Initiative) ei kykene varmistamaan ei-rahamdirdisten suoritusmittareiden vertailtavuutta,
standardointia ja ldpindkyvyyttd. Ei-rahamédrdisten suoritusmittareiden laskutavat voivat erota
huomattavasti eri organisaatioiden vélilld, minkd vuoksi yhtididen on esimerkiksi vaikeaa kayttaa
benchmarkingia omien tavoitteidensa asettamisessa, kun taas rahamaédérdisten suoritusmittareiden

kohdalla tdmd on huomattavasti helpompaa.

Rahamaiirdiselld ja ei-rahamdérdiselld suoritusmittauksella on molemmilla tirked rooli organisaation
ja sen osien suoritusmittauksessa, mutta ne soveltuvat eri asioiden tarkasteluun ja niilld on omat
erityispiirteensd. Taulukko 1 kokoaa yhteen keskeisimpid kirjallisuudessa esitettyjd rahaméédrdisen ja

ei-rahamédriisen suoritusmittauksen tyypillisii piirteita.

Taulukko 1 Rahamaaraisen ja ei-rahamaaradisen suoritusmittauksen tyypilliset piirteet (vrt. Chukwujioke
Agbim, 2019, 106)

Rahamaarainen suoritusmittaus Ei-rahamaarainen suoritusmittaus
Datan laatu kvantitatiivinen kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen
Esimerkkeja likevaihto, ROI, kannattavuus, EVA asiakastyytyvaisyys, asiakkaan ostotiheys,
mittareista varaston kiertoaika, toimitusaika
Fokus menneisyys nykyhetki, tulevaisuus
Ennustuskyky lyhyen aikavalin taloudellinen kunto tulevaisuuden taloudellinen suoriutuminen
Standardointi ja korkeampi matalampi
vertailtavuus

Taulukko 1 havainnollistaa, ettd rahamadridiset ja ei-rahaméadrdiset suoritusmittarit eroavat toisistaan
muun muassa datan laadun, mittareiden, fokuksen, ennustuskyvyn sekd standardoinnin ja
vertailtavuuden suhteen. Taulukossa esitetyilld kuvauksilla on tarkoitus esittdd mittareille aiemmassa
kirjallisuudessa tyypillisimmin esitettyji ominaisuuksia ja on tirkedd ymmaértdd, ettd kaikki
taulukossa esitetyt kuvaukset eivdt ole absoluuttisia totuuksia. Esimerkiksi ei-rahamiirdisen
suoritusmittauksen kyky ennustaa tulevaisuuden taloudellista suoriutumista ei ole yksiselitteinen.
Lisdksi rahaméddrdiset mittarit eivét ole aina menneisyyteen katsovia eivitkd ei-rahaméériiset mittarit
ole aina tulevaisuuteen katsovia, vaan ne voivat myds olla menneisyyttd tarkastelevia ja lopputuloksia
mittaavia. Taulukon tarkoituksena onkin tiivistdd rahaméddrdisiin  ja ei-rahamiérdisiin

suoritusmittareihin  liittyvdt  yleisimmin aiemmassa kirjallisuudessa  esitetyt oletukset.

Kiyttaytymisvaikutukset
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Suoritusmittauksen kéyttdytymisvaikutukset voivat kuitenkin olla erilaisia riippuen siitd, onko
kiytettdviat suoritusmittarit rahamdirdisid vai ei-rahamdirdisid. Seuraavaksi tarkastellaan
rahaméirdiselle ja ei-rahamaéédrdiselle suoritusmittaukselle aiemmassa kirjallisuudessa esitettyja

tyypillisid kdyttaytymisvaikutuksia ja niiden eroja toisiinsa nédhden.

Burneyn ym. (2009, 306) mukaan se, ettd tyontekijd kokee suoriutumisensa arvioinnin reiluksi,
vaikuttaa positiivisesti hidnen suoriutumiseensa tyOssddn. Rahamidirdinen ja ei-rahamiirdinen
suoritusmittaus vaikuttavat hieman eri tavoilla suoritusmittausjérjestelman koettuun reiluuteen. Su
ym. (2022) tutkivat, miten kyky vaikuttaa rahamiardisten ja ei-rahaméérdisten suoritusmittareiden
arvoihin vaikuttaa suoritusmittausjirjestelmén distributiiviseen, proseduraaliseen,
interpersonaaliseen ja informationaaliseen reiluuteen. Distributiivinen reiluus tarkoittaa tyontekijin
kokemusta mittareiden antamien tulosten reiluudesta, proseduraalinen reiluus kokemusta
suoriutumisenarviointiprosessin reiluudesta, interpersonaalinen reiluus kokemusta esihenkil6ilta
saatavan kohtelun reiluudesta ja informationaalinen reiluus kokemusta
suoriutumisenarviointiprosessin aikana kdydyn kommunikaation ja selitysten reiluudesta (Su ym.
2022, 314-315). He 10ysivét yllattden hypoteesinsa vastaisesti positiivisen yhteyden rahaméérdisiin
suoritusmittareihin liittyvén vaikuttamismahdollisuuden ja distributiivisen reiluuden vililld. He
epdilivit timédn yhteyden johtuvan siité, ettd rahaméaardisten mittarien kapeasta ja lyhyen aikavélin
fokuksesta huolimatta keski- ja matalan tason johtajat arvostavat ylemmén johdon halukkuutta antaa
heiddn vaikuttaa mittareiden lukemiin, jolloin he kokevat myds mittareiden arvojen kuvaavan
todellista suoriutumista. Mahdollisuudella vaikuttaa ei-rahaméérdisiin suoritusmittareithin oli myds
positiivinen vaikutus distributiiviseen reiluuteen, mutta vaikutus ei ollut yhtd suuri kuin
rahamadrdisilld mittareilla. Silld oli lisdksi kuitenkin positiivinen vaikutus interpersonaaliseen seké
informatiivisen  reiluuteen, jota rahamiirdisillda mittareilla e1 ollut. Kummallakaan

suoritusmittarityypilld ei 10ydetty positiivista yhteyttd proseduraaliseen reiluuteen.

Aiemman kirjallisuuden mukaan kéytettdvilld suoritusmittarityypilld voi kuitenkin olla vaikutusta
proseduraaliseen reiluuteen, vaikka Su ym. (2022) eivit 16ytdneet kummallakaan mittarityypilléd
positiivista vaikutusta. He ja Lau (2012) 16ysivét tutkimuksessaan merkittdvéan epdsuoran positiivisen
yhteyden ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen ja proseduraalisen reiluuden vililld. Heidén
tutkimustuloksensa osoittivat, ettd ei-rahamaiariiselld suoritusmittauksella oli merkittdvé positiivinen
yhteys tydssd tarvittavaan relevanttiin tietoon, jolla taas oli merkittdvd positiivinen vaikutus
tyontekijdn roolin selkeyteen. Roolin selkeydelld oli merkittdvd positiivinen vaikutus
proseduraaliseen reiluuteen, joten ei-rahaméérdiselld suoritusmittauksella oli positiivinen epdsuora

vaikutus proseduraaliseen reiluuteen.
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Baen (2023) mukaan reilulla tyontekijdn suoriutumisen arvioinnilla on merkittidvid positiivisia
vaikutuksia tyontekijdn tyotyytyvéisyyteen, mutta vaikuttaako tyotyytyvéisyyteen se, onko
suoriutumisen arvioinnissa kaytettdvat mittarit rahaméérdisid vai ei-rahaméaérdisia? Lau ja Sholihin
(2005) tutkivat kyselytutkimuksen avulla, miten rahamééréinen ja ei-rahaméaardinen suoritusmittaus
vaikuttavat tyontekijoiden tydtyytyviisyyteen ja onko niiden suhteellisella painotuksella merkitysté.
Heiddn saamansa tulokset osoittivat, ettd mittarit vaikuttavat epdsuorasti tyOtyytyvidisyyteen
mittareiden koetun reiluuden ja niiden edustaman luottamuksen kautta riippumatta siitd, olivatko
mittarit rahamérdisid vai ei-rahamédriisid. Toisin sanoen sekd rahamairdiset ettd ei-rahamairaiset
suoritusmittarit vaikuttavat tyotyytyvéisyyteen samalla tavalla. Lisdksi hieman ylldttden tulokset
osoittivat, ettd rahaméaérdisten ja ei-rahamaérdisten suoritusmittareiden suhteellisella painotuksella ei
ollut merkitystd tyotyytyviisyyteen, mikd antaa viitteitd siitd, ettd suoritusmittareiden suhteellisen
painotuksen merkitys saattaa olla merkittévisti pienempi mitd joskus on luultu. Laun ja Sholihinin
(2005) tutkimustulosten perusteella vaikuttaa siis siltd, ettd rahamiirdisen ja ei-rahamiiriisen

suoritusmittauksen vaikutuksilla tyotyytyvéisyyteen ei ole merkittdvid eroja.

Johtajan oman roolin selkeys on merkittdva vilittdjdnd toimiva muuttuva suoritusmittausjérjestelman
ja johtajan suoriutumisen vililld (Hall 2008) ja oletettavasti silli on samankaltainen suhde tdmin
tutkielman kontekstissa, eli yksittdisen asiantuntijan suoriutumisessa. Roolin selkeydelld viitataan
yksinkertaistettuna siithen, ettd tyontekija tietdd, mitd héneltd odotetaan. Lau (2011) tutki
kyselytutkimuksen avulla rahamiiriisen ja ei-rahamiirdisen suoritusmittauksen vaikutusta johtajien
roolin selkeyteen sekd ndiden vaikutusten eroja. Lisdksi hédn tutki roolin selkeyden vaikutusta johtajan
suoriutumiseen tyossddn. Tutkimustulokset osoittivat, etti sekéd rahaméiiréisen ettd ei-rahamiéréisen
suoritusmittauksen koetulla tirkeydelld oli positiivinen vaikutus johtajan roolin selkeyteen, mutta ei-
rahaméardisen suoritusmittauksen vaikutus oli rahaméddrdistd mittausta suurempi. Lau (2011, 288—
289) uskoo tdmén johtuvan siité, ettd mittarin tyypista riippumatta johtajat, jotka asettavat suuremman
tairkeyden suoritusmittareille tarjoavat samalla selkedmmédn kuvan alaisilleen siitd, mitd heiltd
odotetaan. Hanen mukaansa ei-rahaméérdiset suoritusmittarit ovat kuitenkin rahaméardisid mittareita
paremmin sovellettavia organisaation eri yksikoille, minkd vuoksi niiden vaikutus roolin selkeyteen
on suurempi. Tutkimus osoitti lisdksi roolin selkeydelld olevan positiivinen vaikutus johtajan
suoriutumiseen. Tutkimuksen perusteella siis sekd rahaméérdiselld ettd ei-rahaméardiselld
suoritusmittauksella on merkittdva vilillinen vaikutus johtajan ja oletettavasti my0s yksittdisen

asiantuntijan suoriutumiseen tyossan.

Kaytettidvdlld suoritusmittarityypilld voi olla myods vaikutusta tyontekijdn luovuuteen ja

innovatiivisuuteen. Aiemmassa kirjallisuudessa vditetddn yleisesti, ettd ei-rahamdirdisella
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suoritusmittauksella on positiivinen vaikutus innovatiivisuuteen (Yuliansyah & Razimi 2015, 136).
Rahamaéériiselld suoritusmittauksella ei tyypillisesti olla oletettu olevan positiivista vaikutusta
innovatiivisuuteen varsinkaan diagnostisesti kdytettynd niiden lyhyen aikavilin tarkastelusta ja
diagnostisen ohjauksen rajoittavasta luonteesta johtuen (Nuhu ym. 2022). Aiheeseen liittyen on
kuitenkin saatu jonkin verran ristiriitaisia tutkimustuloksia. Yuliansyah ja Razimi (2015) tutkivat ei-
rahamddrdisen suoritusmittauksen vaikutusta tyontekijin luovuuteen ja nididen vélilld 16ytyi
positiivinen yhteys, joskin vain osittainen. Nuhun ym. (2022) tutkimustulokset ovat vield
ristiriitaisempia aiempaan kirjallisuuteen nihden. He tutkivat rahamédirdisen ja ei-rahamddrdisen
suoritusmittauksen vaikutusta tyontekijin luovuuteen ja koetun reiluuden toimimista kyseisen
suhteen vilittdjdnd. Heiddn tuloksensa osoittivat ei-rahamaiiréiselld suoritusmittauksella olevan
positiivinen vaikutus luovuuteen, mutta vain interaktiivisesti kdytettynd. Eniten aiemmasta
kirjallisuudesta poikkeava 16ydds oli kuitenkin diagnostisen rahaméérdisen suoritusmittauksen

positiivinen vaikutus luovuuteen.

Nuhun ym. (2022) olettivat diagnostisen ohjauksen toimintaa rajoittavan luonteen seké
rahamiiriisen suoritusmittauksen kapeahkon ja lyhyen aikavélin tarkastelun vuoksi, ettd vaikutus
luovuuteen olisi negatiivinen. Koska diagnostisella rahaméérdiselld suoritusmittauksella oli myos
merkittdvd negatiivinen vaikutus proseduraaliseen reiluuteen, Nuhu ym. (2022, 393) ehdottivat
mahdolliseksi selitykseksi ilmidlle, ettd prosessiin tyytymdttomdt tyontekijdt saattavat
todenndkodisemmin ruveta toimimaan olemassa oleville prosesseille vaihtoehtoisilla tavoilla, jolloin
he toimivat luovasti. Namé tulokset tuovat ilmi, ettd suhde suoritusmittauksen ja tyontekijdn
kiyttdytymisen vélilld on monimutkainen ja erilaisilla suoritusmittareilla voi olla hyvin
odottamattomia kéyttdytymisvaikutuksia. Toisaalta timén kaltaiset tutkimustulokset puoltavat sité,
ettd aiheeseen liittyen on tehtdvd lisdd tutkimusta, jotta suoritusmittareiden mahdollisia

odottamattomia kéyttdytymisvaikutuksia voitaisiin ymmartid paremmin.

Suoritusmittarin tyypilld voi olla vaikutusta siithen, priorisoivatko organisaation tyontekijit lyhyen
aikavilin vai pidemmin aikavélin suoriutumista. Perinteisen késityksen mukaan rahamiirdisen
suoritusmittauksen yksi tyypillisimmisté puutteellisuuksista on vain lyhyen aikavélin painotus (Ittner
& Larcker 1998b, 217). Kaplanin ja Nortonin (1996, 75) mukaan heidin tasapainotettu tuloskorttinsa,
jossa perinteisten rahamdérdisten mittareiden rinnalla kéytetddn ei-rahamiérdisid mittareita,
mahdollistaa pitkdn aikavilin strategian linkittdmisen lyhyen aikavilin toimintaan. Aiemmassa
kirjallisuudessa siis ajatellaan tyypillisesti, ettd rahamidrdinen suoritusmittaus kasvattaa lyhyen
aikavilin priorisointia, kun taas ei-rahaméirdinen suoritusmittaus vihentdd sitd. Télle viitteelle on

kuitenkin osittain ristiriitaista ndytt6d aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Marginsonin ym. (2010)
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tutkimustulokset osoittivat, ettd rahamaéériiselld suoritusmittauksella ei ollut kasvattavaa eikd
vihentivaa yhteyttd lyhyen aikavilin priorisointiin, kun taas ei-rahamaiéréiselld suoritusmittauksella
oli vidhentdvd vaikutus interaktiivisesti kdytettynd, mutta kasvattava vaikutus diagnostisesti
kdytettynd. Perinteinen késitys rahamédérdisen ja ei-rahamédérdisen suoritusmittauksen vaikutuksista

lyhyen aikavilin priorisointiin ei siis ainakaan kaikissa konteksteissa pidd paikkaansa.

Rahamaééraiselld ja ei-rahaméérdiselld suoritusmittauksella on jonkin verran yhtéldisyyksid, mutta
my0s paljon eroa niiden aiheuttamissa kéyttaytymisvaikutuksissa. Joihinkin kayttadytymisvaikutksiin
liittyvit tutkimustulokset ovat yhtidldisempid, kun taas toisiin liittyvissd on enemmaén ristiriitaisia
tuloksia. Taulukossa 2 vedetddn yhteen téssd luvussa kisiteltyjd rahamédardisen ja ei-rahamiéiréisen

suoritusmittauksen kéyttdytymisvaikutuksia ja niiden eroja.

Taulukko 2 Rahamaaraisen ja ei-rahamaaraisen suoritusmittauksen kayttaytymisvaikutukset ja niiden erot

Rahamaarainen suoritusmittaus | Ei-rahamaardinen suoritusmittaus

Suoritusmittausjarjestelman Positiivinen vaikutus Positiivinen vaikutus distributiiviseen,

koettu reiluus distributiiviseen reiluuteen, interpersonaaliseen, informatiiviseen
suurempi vaikutus, kuin ei- ja proseduraaliseen reiluuteen
rahamaaraiselld mittauksella

Tyotyytyvaisyys Positiivinen vaikutus, kun Positiivinen vaikutus, kun
suoriutumisen arviointi koetaan suoriutumisen arviointi koetaan
reiluksi reiluksi

Roolin selkeys Positiivinen ei-rahamaaraista Positiivinen ja rahamaaraista
mittausta pienempi vaikutus mittausta suurempi vaikutus

Innovatiivisuus Tyypillisesti ei positiivista Tyypillisesti positiivinen vaikutus
vaikutusta

Lyhyen aikavalin priorisointi Perinteisesti kasvattava vaikutus, Perinteisesti vahentava vaikutus,
tutkimus osittain ristiriitaista tutkimus osittain ristiriitaista

Taulukossa 2 kuvataan, miten rahaméiirdinen ja ei-rahaméérdinen suoritusmittaus vaikuttavat
suoritusmittausjéirjestelmén koettuun reiluuteen, tyGtyytyvidisyyteen, tyontekijdn roolin selkeyteen,
innovatiivisuuteen sekd lyhyen aikavilin priorisointiin. Siitd n#dhd&dén, ettd joillain osa-alueilla
vaikutusten erot ovat suurempia, kuten koetussa reiluudessa, kun taas joillain osa-alueilla eroja ei ole
kdytdnnossd lainkaan, kuten tyOtyytyvdisyydessd. On kuitenkin tirkedd muistaa, ettd kaikkea
aitheeseen suoritusmittareihin liittyvdd kirjallisuutta on paljon ja todenndkodisesti kaikkiin osa-
alueisiin liittyen 10ytyy jotain poikkeavia tutkimustuloksia erilaisista konteksteista. Taulukossa 2
pyritddn kuitenkin tuomaan ilmi yleisempid kisityksid rahamédrdisten ja ei-rahamiérdisten

suoritusmittarien kdyttdytymisvaikutuksista.
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3.3 Diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen kayttaytymisvaikutukset

Téssd luvussa yhdistetdén ohjausvipujen malli rahaméérdisen ja ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen
kanssa ja tarkastellaan niiden vaikutuksia tyontekijoiden kéayttdytymiseen yhdessd. Ndin saadaan
aikaan neljd erilaista suoritusmittausta, joiden mahdollisia kdyttdytymisvaikutuksia tarkastellaan
aikaisemman kirjallisuuden pohjalta: diagnostinen rahaméaérdinen, diagnostinen ei-rahaméiiréinen,

interaktiivinen rahaméédrdinen ja interaktiivinen ei-rahaméérdinen suoritusmittaus.
Diagnostinen rahaméérainen suoritusmittaus

Diagnostisen ohjauksen toimintaa rajoittava ja kriittisten suorituskykymuuttujien ennalta
médritetyistd tavoitteista poikkeamien etsiminen sekd aiemmassa kirjallisuudessa esitetty
rahamiirdisen suoritusmittauksen kapea ja menneisyyteen keskittyvd luonne on omiaan
aitheuttamaan tyoOntekijoissd tietynlaisia kayttdytymisvaikutuksia. Adlerin ja Boryksen (1996)
nelikenttddn peilaten mekanistisen organisaation ohjaus perustuu hyvin pitkilti timén kaltaiseen
ohjaukseen, mutta diagnostista rahamiirdistd suoritusmittausta 16ytyy voi 10ytyd my0s muun

kaltaisista organisaatioista.

Rahaméérdisten suoritusmittareiden tiedetddn Laun ja Sholihinin (2005) tutkimuksen perusteella
vaikuttavan positiivisesti tyOtyytyvéisyyteen, kun suoriutumisen arviointi koetaan reiluksi.
Diagnostiselle ohjaukselle on kuitenkin tyypillistd ylhdéltd alaspdin asetetut tavoitteet vaaditusta
suoriutumisen tasosta ja tilld oletettavasti voi olla mahdollisia negatiivisia vaikutuksia suoriutumisen
arvioinnin koettuun reiluuteen. Nuhun ym. (2022) kyselytutkimuksellaan saadut tutkimustulokset
osoittivatkin  negatiivisen yhteyden diagnostisen rahamddrdisen suoritusmittauksen ja
suoritusmittausjirjestelmin koetun reiluuden vélilla. Jos kuitenkin tyontekijat kokevat ennalta
madritetyt tavoitteet realistisiksi ja he kykenevit vaikuttamaan mittarin arvoon, voi vaikutus koettuun
reiluuteen ja titen tyOtyytyvdisyyteen olla olettavasti erilainen. Diagnostisella rahamairéiselld
suoritusmittauksella vaikuttaisi kuitenkin olevan tyypillisemmin negatiivisia kuin positiivisia

vaikutuksia niin tyStyytyvédisyyteen kuin suoritusmittausjarjestelmén koettuun reiluuteenkin.

Rahamiirdisen suoritusmittauksen lyhyen aikavilin tarkastelu yhdistettynd diagnostisen ohjauksen
ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamisen seurantaan voisi loogisesti olettaa johtavan
tyontekijoissa myoOs lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamisen priorisointia. Tadmén
vaikutussuhteen voimakkuus oletettavasti vain kasvaa, jos mittareihin liitetddn palkitsemista. Liséksi
Marginsonin ym. (2010, 356) mukaan diagnostinen ohjaus voi saada aikaan sen, tyontekijét saattavat

joskus noudattaa ohjausjarjestelman tavoitteita ja raportoida suotuisia lukuja antaakseen hyvén kuvan
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itsestddn esihenkildilleen ja tdten ylldpitden itsetuntoaan, vaikka tdlld olisi haitallinen vaikutus
organisaatiolle pitkidlld aikavélilld. Néiden olettamusten pohjalta vaikuttaisi erittdin todennékdiseltd,
ettd diagnostinen rahamdirdinen suoritusmittaus saa tyoOntekijit priorisoimaan lyhyen aikavélin

tuloksia pitkén aikavilin suoriutumisen yli.

Marginson ym. (2010) kuitenkin tutkivat suoritusmittareiden diagnostisen ja interaktiivisen kdyton
vaikutuksia tyontekijoiden lyhyen aikavédlin suoriutumisen priorisointiin. Heiddn hypoteesinsa
vastaisesti tutkimustulokset eivédt kuitenkaan osoittaneet minkdénlaista yhteyttd diagnostisen
rahaméirdisen suoritusmittauksen ja lyhyen aikavélin painotuksen vililli. Marginson ym. (2010,
367) epdilivdat tdmin johtuvan mahdollisesti siitd, ettd kaikissa organisaatioissa johtajat eivit
valttdmatta aseta rahaméiiréisille suoritusmittareille suurempaa arvoa kuin ei-rahamaiiréisille, mika
on heiddn mukaansa olettamus rahamiérdisen suoritusmittauksen ja lyhyen aikavélin priorisoinnin
oletetun positiivisen yhteyden takana. Ndiden tulosten perusteella ei siis ole lainkaan itsestdin selvia,
ettd diagnostinen rahamiirdinen suoritusmittaus aiheuttaisi tyOntekijoissd lyhyen aikavilin

priorisointia.

Diagnostisella rahaméérdiselld suoritusmittauksella voidaan olettaa suurella todenndkdisyydelléd
olevan negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Uusien ideoiden
syntyminen edellyttdd vapautta ideoida ja diagnostisen ohjauksen toimintaa rajoittava luonne on
omiaan asettamaan rajoja ja titen vidhentdmééin vapautta. Liséksi rahamiérdistd suoritusmittausta
pidetddn tyypillisesti lyhyttd aikavilid painottavana ja uusien ideoiden kokeileminen ja niistd
saatavien etujen materialisoituminen vie aikaa, eikd etujen saaminen ole varmaa (Nuhu ym. 2022,
377). Néiden olettamusten perusteella vaikuttaisi hyvin ilmeiseltd, ettd diagnostisella rahamairiisella

suoritusmittauksella on negatiivinen vaikutus tyontekijan luovuuteen ja innovatiivisuuteen.

Joissain tilanteissa kuitenkin diagnostisella rahamiérdiselld suoritusmittauksella voi olla
odottamattomia vaikutuksia tydntekijin luovuuteen etenkin, kun jokin muu tekijd toimii
vaikutussuhteen vélittdjand. Nuhu ym. (2022) tutkivat diagnostisen ja interaktiivisen
suoritusmittauksen vaikutusta luovuuteen, kun suoritusmittausjdrjestelmin koettu reiluus toimi
valittdvana tekijand. Oman hypoteesinsa ja suurimman osan aiemmasta kirjallisuudesta vastaisesti
heidin tuloksensa osoittivat positiivisen vaikutuksen diagnostisen rahamairéisen suoritusmittauksen
ja tyontekijan luovuuden valilla. Samanaikaisesti heidén tutkimustuloksensa osoittivat negatiivisen
yhteyden diagnostisen rahaméddrdisen suoritusmittauksen ja suoritusmittausjdrjestelmidn koetun
proseduraalisen reiluuden vililld. Télle aiemmasta kirjallisuudesta poikkeavalle 16ydokselle he

esittivit mahdolliseksi selitykseksi sen, ettd suoriutumisensa arviointiin tyytyméttomét tyontekijat
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saattavat ilmaista tyytyméttomyytensd kadyttdytymélld vaihtoehtoisilla tavoilla, jolloin he
suuremmalla todennékodisyydelld kehittelevdt ja kokeilevat uusia ideoita (Nuhu ym. 2022, 393).
Tdméan havainnon perusteella ei voida vetdd johtopédétostd, ettd diagnostinen rahamdirdinen
suoritusmittaus edistdisi tyontekijoiden luovuutta, mutta se tuo hyvin ilmi sen, miten
suoritusmittauksen kéyttdytymisvaikutukset voivat vaihdella suuresti odotetusta, kun muut

vaikuttavat tekijédt otetaan huomioon.

Diagnostinen rahamiirdinen suoritusmittaus voi vaikuttaa myos tyontekijdn roolin selkeyteen.
Marginsonin ym. (2014, 72) mukaan diagnostinen ohjaus vaikuttaa positiivisesti tyontekijén roolin
selkeyteen asettamalla selkeitd rajoja toiminnalle. Laun (2011) tutkimuksen mukaan rahaméérdisen
suoritusmittauksen koetulla tirkeydelld oli positiivinen vaikutus tyontekijan roolin selkeyteen, joskin
vaikutus oli reilusti ei-rahaméérdistd suoritusmittausta pienempi. Diagnostisen rahamiirdisen
suoritusmittauksen voinee siis olettaa vaikuttavan positiivisesti tyontekijin roolin selkeyteen
asettamalla selkedt rajat tyOntekijin toiminnalle, mutta diagnostisella ei-rahaméérdiselld

suoritusmittauksella on oletettavasti vield suurempi positiivinen vaikutus.
Diagnostinen ei-rahaméériinen suoritusmittaus

Diagnostisessa ei-rahamédrdisessd suoritusmittauksessa yhdistyy diagnostisen ohjauksen toimintaa
rajoittava sekd ei-rahamdiirdisen suoritusmittauksen laaja tulevaisuuteen katsova moniulotteinen
luonne. Rahamaddriisen ja ei-rahaméddrdisen suoritusmittauksen erojen takia voidaan olettaa, ettd
myo0s diagnostisen ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen vaikutukset tyontekijan kayttdytymiseen
ovat hieman erilaiset kuin diagnostisella rahamairiiselld suoritusmittauksella. Adlerin ja Boryksen
(1996) nelikentdssd tdméan kaltainen suoritusmittaus menee edelleen pakottavan formalisoinnin

puolelle, mutta ei vélttdmattd yhtd voimakkaasti kuin diagnostinen rahaméérdinen suoritusmittaus.

Laun ja Sholihinin (2005) tutkimustulokset osoittivat ei-rahaméérdiselld suoritusmittauksella olevan
positiivinen vaikutus tyontyytyvdisyyteen, mikéli suoriutumisen arviointi koetaan reiluksi, aivan
kuten rahamaéirdisellédkin suoritusmittauksella. Diagnostisen ei-rahamairédisen suoritusmittauksen
vaikutukset suoritusmittausjérjestelmian koettuun reiluuteen eivédt kuitenkaan valttiméttd ole
samanlaisia kuin diagnostisella rahamééréiselld mittauksella. Nuhun ym. (2022, 382) tutkimus osoitti
positiivisen yhteyden diagnostisen ei-rahamééardisen suoritusmittauksen ja
suoritusmittausjirjestelmén koetun reiluuden vélilld. He uskoivat timén johtuvan ei-rahamiéréisen
suoritusmittauksen laajasta kattavuudesta. Témé tarkoittaa kaytdnnOssa sitd, ettd alaiset kokevat
suoriutumisen arvioinnin todenndkdisemmin reiluksi, kun ylempi johto ottaa huomioon useita eri

nakokulmia heidin suoriutumisessaan, vaikka suoritusmittaus onkin diagnostista. Diagnostisella ei-
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rahamaddrdiselld suoritusmittauksella voitaisiin siis olettaa olevan positiivinen vaikutus niin

suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen kuin ty6tyytyvaisyyteenkin.

Aiemmassa kirjallisuudessa  esitetty ei-rahaméérdisen  suoritusmittauksen rahamédardista
suoritusmittausta suurempi tulevaisuuden ja pitkdn aikavilin priorisointi oletettavasti vdhentda
lyhyen aikavélin priorisointia, mutta mitd tapahtuu, kun sen yhdistdd diagnostisen ohjauksen
tiukkoihin tavoitteisiin, joista ei tule poiketa? Marginson ym. (2010, 357) eivdt uskoneet ei-
rahamddrdisen suoritusmittauksen tulevaisuutta korostavan luonteen riittdvin kumoamaan
diagnostisesta ohjauksesta johtuvaa lyhyen aikavilin painotusta ja he olettivat diagnostisen ei-
rahamiirdisen suoritusmittauksen kasvamisen aiheuttavan suurempaa lyhyen aikavélin priorisointia.
Heidin tutkimustuloksensa antoivat myds tukea tille olettamukselle. Tdmidn esimerkin valossa
vaikuttaisi siis todenndkdiseltd, ettd diagnostinen ei-rahamiirdinen suoritusmittaus saa tyontekijét

priorisoimaan lyhyen aikavélin suoriutumista pitkén aikavélin kustannuksella.

Diagnostisen ei-rahamédrdisen suoritusmittauksen vaikutukset tydtekijoiden innovatiivisuuteen ja
luovuuteen eroavat diagnostisen rahamiérdisen mittauksen vaikutuksista. Nuhun ym. (2022, 377)
mukaan ei-rahamédardiseen suoritusmittaukseen voi liittyd monia mittareita, jotka liittyvit olemassa
olevien toimintatapojen muuttamiseen, joten niiden diagnostisenkin kdyton voisi olettaa lisddvéin
tyontekijoiden luovuutta. Heiddn tutkimustuloksensa eivit kuitenkaan osoittaneet merkittdvai suoraa
positiivista yhteyttd diagnostisen ei-rahamédirdisen suoritusmittauksen ja luovuuden vililla.
Diagnostisen ei-rahamaéréisen suoritusmittauksella oli kuitenkin positiivinen yhteys distributiiviseen
ja interpersonaaliseen reiluuteen, joilla taas oli positiivinen vaikutus luovuuteen. Nuhun ym. (2022)
tutkimustulosten perusteella siis vaikuttaisi siltd, ettd diagnostisella ei-rahaméddrdiselld
suoritusmittauksella on positiivinen vaikutus tyontekijéiden innovatiivisuuteen ja luovuuteen, mutta

vaikutus on epésuora ja sen vilittdjand toimii suoritusmittausjirjestelmén koettu reiluus.

Diagnostisen ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen vaikutukset tyontekijdn roolin selkeyteen ovat
melko samanlaisia kuin diagnostisella rahaméardiselld suoritusmittauksella, silldi molemmissa
keskeisend tekijand on diagnostisen ohjauksen asettamat selkeét rajat (Marginson ym. 2014, 72).
Laun (2011) tutkimuksen mukaan ei-rahamééraiselld suoritusmittauksella oli kuitenkin merkittdvasti
suurempi positiivinen vaikutus tyontekijin roolin selkeyteen kuin rahamééraiselld mittauksella, jolla
oli myds positiivinen vaikutus. Laun (2011, 288) mukaan ero vaikutuksen suuruudessa johtuu
oletettavasti siitd, ettd ei-rahamééréisia suoritusmittareita on laajempi valikoima, mikd mahdollistaa
tyontekijdn suoriutumisen arvioinnin monesta eri ndkokulmasta, ja lisdksi varsinkin matalamman

tason tyontekijat kokevat monesti ei-rahamédrdiset mittarit rahamiérdisid merkityksellisempind,
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koska etenkin matalalla tasolla ne antavat tarkemman kuvan tyontekijoiden todellisesta
suoriutumisesta. Diagnostisella ei-rahamiérdiselld suoritusmittauksella vaikuttaisi siis tyypillisesti

olevan positiivinen vaikutus tyontekijan roolin selkeyteen.
Interaktiivinen rahamaéiriinen suoritusmittaus

Interaktiivisessa rahaméérdisessd suoritusmittauksessa yhdistyy interaktiivisen ohjauksen
keskustelua ja olemassa olevien toimintatapojen haastamista korostava luonne sekd rahaméérdisen
suoritusmittauksen kapeahko menneisyyttéd tarkasteleva luonne. Tamin kaltainen ohjaus on Adlerin
ja Boryksen (1996) nelikentédssd selvésti mahdollistavan formalisoinnin puolella interaktiivisen

ohjauksen luonteen takia.

Laun ja Sholihinin (2005) tutkimuksesta muistetaan suoriutumisen arvioinnin koetun reiluuden
toimivan vilittdjand rahamiérdisen suoritusmittauksen ja tyotyytyvéisyyden vililld. Keskustelun ja
avoimuuden kautta interaktiivinen ohjaus vaikuttaa kuitenkin oletettavasti positiivisemmin
suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen kuin diagnostinen ohjaus. Nuhun ym. (2022)
tutkimustulokset osoittivat positiivisen yhteyden interaktiivisen rahaméérdisen suoritusmittauksen
sekd distributiivisen, interpersonaalisen ja informatiivisen reiluuden vélilld. He perustelivat téta silla,
ettd diagnostinen ohjaus antaa tyontekijoille mahdollisuuden keskustella heiddn tuntemuksistaan
suoriutumisensa arviointiin liittyen sekd kyseenalaistaa ja keskustella yksittdisten mittareiden tai
niille asetettujen tavoitteiden kaytostd, mikd on omiaan parantamaan heiddn kokemuksiaan
suoriutumisensa arvioinnin reiluudesta. Interaktiivisella rahamédriiselld suoritusmittauksella on siis

todennékoisesti  positiivinen vaikutus suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen seké

tyotyytyviisyyteen.

Siind missé diagnostisen rahaméaéardisen suoritusmittauksen voisi olettaa kasvattavan lyhyen aikavélin
priorisointia, interaktiivisen rahaméérdisen suoritusmittauksen voidaan ajatella vdhentdvin sité.
Marginsonin ym. (2010, 357) mukaan tdma johtuu siitd, ettd interaktiivinen ohjaus perustuu pitkaa
aikavilin priorisointia edistdvdin kaksisilmukkaiseen oppimiseen ja se painottaa pitkén aikavilin
strategiaa edistdvid toimintoja. Heiddn tutkimustuloksensa eivdt kuitenkaan osoittaneet
interaktiivisella rahamééréiselld suoritusmittauksella olevan minké&énlaista yhteyttd lyhyen aikavélin
priorisointiin, samoin kuten diagnostisella rahamiirdiselld suoritusmittauksella. Tutkimuksen
mukaan siis rahamédirdisen suoritusmittauksen vaikutukset lyhyen aikavélin prioriointiin eivit siis
eronneet riippumatta siitd, kdytettiinko sitd interaktiivisesti vai diagnostisesti. Tdmd aiemmasta
kirjallisuudesta poikkeava tutkimustulos puoltaa siis sité, ettd aiheeseen liittyvad tutkimusta tarvitaan

lisda.
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Interaktiivisen ohjauksen dialogia ja olemassa olevien toimintatapojen haastamista korostavan
luonteen takia interaktiivisen rahaméérdisen suoritusmittauksen voidaan olettaa vaikuttavan
positiivisesti tyontekijéiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Nuhun ym. (2022) tutkimus ei
kuitenkaan osoittanut interaktiivisella rahaméérdiselld suoritusmittauksella olevan lainkaan suoraan
yhteyttd tyontekijoiden luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Silld kuitenkin oli selked positiivinen
vaikutus distributiiviseen, interpersonaaliseen sekd informationaaliseen reiluuteen, joilla kaikilla oli
positiivinen  vaikutus  tyontekijin  luovuuteen. Koska interaktiivisella rahamadardiselld
suoritusmittauksella ei ollut lainkaan suoraa yhteyttd luovuuteen, tutkimuksen mukaan sen vaikutus
perustuu tdysin vililliseen vaikutukseen suoritusmittausjirjestelmén koetun reiluuden kautta. Ndiden
tulosten sekd aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan olettaa, ett interaktiivisella rahamaéraisella

suoritusmittauksella on ainakin vélillinen vaikutus tyontekijén luovuuteen.

Aiemman kirjallisuuden perusteella interaktiivinen ohjaus vaikuttaa tyontekijdn roolin selkeyteen
hieman eri tavalla kuin diagnostinen ohjaus. Marginsonin ym. (2014, 72) mukaan siind missé
diagnostinen ohjaus edistdd roolin selkeyttd asettamalla selkeité rajoja, interaktiivinen ohjaus edistda
roolin selkeyttd korostamalla keskustelua ja viittelyd. Lisdksi Laun (2011) tutkimuksen mukaan
rahamddrdisen suoritusmittauksen painotuksella oli positiivinen vaikutus roolin selkeyteen, joten
oletettavasti myds interaktiivisella rahamairdiselld suoritusmittauksella on siithen positiivinen

vaikutus.
Interaktiivinen ei-rahaméiiriinen suoritusmittaus

Interaktiivisessa ei-rahaméaardisessd suoritusmittauksessa yhdistyy interaktiivisen ohjauksen dialogia
ja olemassa olevien toimintatapojen haastamista korostava ldhestymistapa sekd ei-rahamiirdisen
suoritusmittauksen laaja tulevaisuuteen katsova moniulotteinen luonne. Adlerin ja Boryksen (1996)
nelikenttddn peilaten tdmén tyylinen ohjaus on ehkd kaikkein selkeimmin mahdollistavan

formalisoinnin puolella.

Suoritusmittauksen vaikutukset tyotyytyvéisyyteen riippuivat Laun ja Sholihinin (2005) mukaan
suoriutumisen arvioinnin koetusta reiluudesta. Nuhun ym. (2022) tutkimustulokset osoittivat
interaktiivisen ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen vaikuttavan positiivisesti interpersonaaliseen ja
informationaaliseen reiluuteen. Tdmd havainto ei ole yllattdva, silld interaktiivinen ohjaus
mahdollistaa keskustelun suoritusmittareista ja niiden tavoitteista sekd ndiden mittareiden ja
tavoitteiden haastamisen. Liséksi ei-rahamédriisten suoritusmittareiden laaja valikoima mahdollistaa
suoriutumisen arvioinnin monesta eri ndkokulmasta, mikd on omiaan parantamaan tyontekijoiden

kokemuksia suoriutumisensa reiluudesta (Lau & Sholihin, 2005, 393). Interaktiivisella ei-
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rahamaddrdiselld suoritusmittauksella voidaan siis olettaa olevan positiivisia vaikutuksia

suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen seka tyotyytyvéaisyyteen.

Interaktiivisella ei-rahamiirdiselld suoritusmittauksella on todennékoisesti pienentdva vaikutus
lyhyen aikavilin priorisointiin. Diagnostisen ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen tapauksessa
Marginson ym. (2010, 357) eivdt uskoneet ei-rahamiirdisen suoritusmittauksen tulevaisuuteen
katsovan luonteen riittdvdn kumoamaan diagnostisen ohjauksen aikaansaamaa lyhyen aikavilin
priorisointia, ja heidédn tutkimustuloksensa antoivat tukea tdlle vditteelle. Interaktiivisen ei-
rahaméirdisen suoritusmittauksen tapauksessa tilanne on toinen, silld interaktiivisen ohjauksen
kaksisilmukkainen oppiminen ja pitkdn aikavélin strategian edistiminen voitaisiin olettaa
voimistavan ei-rahaméddrdisen suoritusmittauksen tulevaisuuteen katsovaa luonnetta entisestéén.
Marginsonin ym. (2014) tutkimustulokset osoittivat tukea télle oletukselle, silld ne osoittivat
interaktiivisen ei-rahamddrdisen suoritusmittauksen kasvavalla painotuksella olevan negatiivinen

yhteys lyhyen aikavilin priorisointiin.

Interaktiivisen ohjaus kannustaa dialogiin ja olemassa olevien toimintatapojen haastamiseen ja
yhdistettynd ei-rahaméddrdisen suoritusmittauksen tulevaisuuden suoriutumista korostavaan
luonteeseen tuntuisi loogiselta, etti se edistdisi tyontekijoiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Nuhu
ym. (2022) osoittivatkin tutkimustuloksillaan interaktiivisella ei-rahamééréiselld suoritusmittauksella
olevan suora positiivinen vaikutus luovuuteen. Tédmin liséksi silld oli positiivinen vaikutus
interpersonaaliseen ja informationaaliseen reiluuteen, joilla taas oli positiivinen vaikutus luovuuteen.
Tuloksista on siis ymmaérrettdvissd, ettd interaktiivisella ei-rahamédréiselld suoritusmittauksella on
positiivinen vaikutus tyontekijin luovuuteen, mutta osa tdstd vaikutuksesta on epédsuoraa

suoriutumisen arvioinnin koetun reiluuden kautta.

Kuten kaikilla muillakin tissd luvussa esitellyilld neljélld erilaisella suoritusmittauksella, myds
interaktiivisella ei-rahamairdiselld suoritusmittauksella on oletettavasti positiivinen vaikutus
tyontekijin roolin selkeyteen. Tdtd puoltaa se, ettd Marginsonin ym. (2014, 72) mukaan
interaktiivinen ohjaus edistdd roolin selkeyttd korostamalla dialogia ja viittelyd sekd Laun (2011)
tutkimus, jonka mukaan ei-rahamiérdisen suoritusmittauksen painotuksella oli positiivinen vaikutus
tyontekijin roolin selkeyteen. Lau (2011, 288) epdili, ettd sekd rahamadridinen ettd ei-rahamééridinen
suoritusmittaus vaikuttavat positiivisesti tyontekijén roolin selkeyteen, koska johtajat, jotka pitdvit
suoritusmittausta yleisesti tdrkednd, tarjoavat tyontekijoilleen selkedmpédéd ohjausta kuin johtajat,
jotka eivit tuo ilmi tyontekijoille, miten heiddn suoriutumistaan arvioidaan. Laun (2011) tutkimuksen

sekd tdmdn luvun valossa vaikuttaisi siis siltd, ettd suoritusmittauksella yleisesti on positiivinen
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vaikutus tyontekijén roolin selkeyteen riippumatta siitd, onko suoritusmittaus rahamaérdistd vai ei-
rahamadrdista ja kdytetdanko sitd diagnostisesti vai interaktiivisesti. Laun (2011) tutkimus osoitti, ettd
ei-rahaméddrdisen suoritusmittauksen positiivinen vaikutus roolin selkeyteen oli suurempi kuin
rahamddriiselld suoritusmittauksella, mutta siitd, miten suhteet muuttuvat, kun mukaan otetaan
diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus, ei ole selkedd tutkimusndyttod. Aikaisempien tutkimusten
valossa voisi ehkd olettaa, ettd interaktiivisella ei-rahamaéariiselld suoritusmittauksella olisi kaikkein
suurin positiivinen vaikutus, koska ei-rahamaérdisen mittauksen vaikutus oli rahamééréistd suurempi

ja interaktiivinen ohjaus mahdollistaa suoriutumisen arvioinnista keskustelemisen ja sen haastamisen.

Aiempi kirjallisuus osoittaa, ettd erot suoritusmittauksen tyypissé ja kéyttotavassa voivat vaikuttaa
merkittdvasti sithen, millaisia kdyttdytymisvaikutuksia suoritusmittaus saa tyontekijoissd aikaan.
Joihinkin asioihin vaikuttaa enemmin se, onko suoritusmittaus diagnostista vai interaktiivista, kun
taas toisissa silld, onko suoritusmittaus rahamééréistd vai ei-rahaméérdistd, on suurempi vaikutus.
Suoritusmittauksen vaikutus tyotyytyvdisyyteen vaikutti riippuvan suoriutumisen arvioinnin koetusta
reiluudesta (Lau & Sholihin 2005, 393) ja aiemman kirjallisuuden perusteella vaikutti siltd, ettd
ainoastaan diagnostisella rahamairéiselld suoritusmittauksella olisi tyypillisesti negatiivinen vaikutus
koettuun reiluuteen seké tyotyytyvaisyyteen, kun kaikilla muilla vaikutus oli positiivinen (Nuhu ym.
2022). Tulokset lyhyen aikavélin priorisointiin liittyen olivat mielenkiintoisia, silld rahamiérdisella
suoritusmittauksella ei havaittu mink&dénlaista yhteyttd lyhyen aikavélin priorisointiin sen
kdyttotavasta riippumatta, kun taas ei-rahamadrdinen suoritusmittaus vaikutti kasvattavan lyhyen
aikavélin priorisointia diagnostisesti kdytettynd, mutta vahentdvén sitd interaktiivisesti kdytettyna
(Marginson ym. 2010). Nuhun ym. (2022) tutkimuksen mukaan kaikilla neljdlld erilaisella
suoritusmittauksella oli positiivinen vaikutus tyontekijan luovuuteen, mutta ainoastaan diagnostisella
rahamairdiselld ja interaktiivisella ei-rahamiirdiselld suoritusmittauksella oli suora vaikutus.
Tyontekijan roolin selkeyteen oli kaikilla neljalld suoritusmittauksella positiivinen vaikutus, mutta se
miten vaikuttaminen tapahtui, riippui siitd, oliko kdyttd diagnostista vai interaktiivista (Marginson

ym. 2014, 72; Lau 2010).

Suoritusmittaukseen sekd diagnostiseen ja interaktiiviseen ohjaukseen liittyvdd tutkimusta on
kuitenkin tehty paljon ja osa tuloksista sekd aiemman kirjallisuuden vditteistd ovat ristiriitaisia
keskenddn. Aiempi kirjallisuus antaa kuitenkin ymmartds, ettd suoritusmittauksen vaikutus
tyontekijoiden kayttdytymiseen on monimutkainen ja se on hyvin riippuvainen myds kontekstista.
Téssd luvussa késitelty kirjallisuus antaa kuitenkin késityksen siitd, millad tavoin erilaiset ja eri tavalla

kéaytettdvdt suoritusmittarit voivat vaikuttaa kédyttdytymiseen.
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4 Haastattelututkimus

4.1 Aineistonkeruu

Tutkimusta varten haastateltiin yhdeksdd asiantuntijaa. Tutkielma tehtiin field-tutkimuksena, ja
kaikki haastateltavat tulivat eri organisaatioista. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan niin, ettd
tutkielmassa olisi edustettuna useampi eri toimiala, silld tutkielman tavoitteena on tarkastella
rajata haastateltavia vain tietyn toimialan tyOntekijoihin. Ndin pystytddn myos tarkastelemaan,
millaisia kdyttdytymisvaikutuksia tietyn toimialan asiantuntijoilla esiintyy ja mitd yhtéldisyyksii ja
eroja kayttdytymisvaikutuksissa on eri toimialoilla. Tutkielmassa pyrittiin ensisijaisesti
haastattelemaan asiantuntijaorganisaatioiden yksittdisid asiantuntijoita, mutta haastateltavista
projekti-insindori ja tuotepddllikkd eivit tydskennelleet perinteisissd asiantuntijaorganisaatioissa,
kuten konsultointiyrityksessd. Heiddn tyOnantajaorganisaatioidensa toiminta perustuu kuitenkin
erittdin vahvasti asiantuntijuuteen ja suunniteluun, minké takia heidén todettiin sopivan hyvin
tutkielman haastateltaviksi. Tuotepdillikko ei haastattelun aikana tydskennellyt kyseisessé
tehtdvdssd, vaan hinen kommenttinsa koskevat hinen aikaisempaa tydpaikkaansa. Lista
haastateltavien tehtdvénimikkeistd, joilla heihin viitataan tutkielmassa sekd haastatteluiden

paivamaadrit ja kestot on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3 Haastatteluiden ajankohdat ja kestot

Tehtavanimike Paivamaara Haastattelun kesto
Verokonsultti 19.2.2025 59 min
Ohjelmistokehittaja 1 19.2.2025 1 tunti 12 min
Jarjestelmakonsultti 21.2.2025 1 tunti 13 min
Ohjelmistokehittaja 2 24.2.2025 46 min
Ohjelmistokehittaja 3 24.2.2025 54 min
Projekti-insindori 25.2.2025 58 min
Tuotepaallikkd 26.2.2025 1 tunti 2 min
Ohjelmistokehittaja 4 27.2.2025 1 tunti 2 min
Riskienhallinnan konsultti 10.3.2025 41 min

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa kéytettiin apuna ennalta

laadittua teemahaastattelurunkoa (ks. liite 1). Tdimé mahdollisti lisdkysymysten esittdmisen ja titen
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tutkielman kannalta mielenkiintoisiin vastauksiin syventymisen. Teemahaastattelurunko toimitettiin
etukdteen ohjelmistokehittijille 1 ja 4 heiddn toiveestaan, mutta muut haastateltavat eivit ndhneet
teemahaastattelurunkoa etukiteen. Teemahaastattelurunko oli jaettu henkilon taustaa selvittdviin
aloituskysymyksiin sekd kuuteen paiteemaan, jotka olivat suoritusmittauksen kayttotapa ja tyyppi,
motivaatio, koettu reiluus, tyotyytyvéisyys, lyhyen aikavélin priorisointi ja luovuus. Haastateluissa
noudatettiin Tutkimuseettisen Neuvottelukunnan (2019) ohjeita. Haastateltaville painotettiin ennen
haastattelua tutkielmaan osallistumisen vapaaehtoisuutta sekd sitd, ettd heiddn vastauksiaan
kisitellddn tutkielmassa tdysin anonyymisti, eli heitd tai heiddn tydonantajaorganisaatioitaan ei voida
tunnistaa heidén vastauksiensa perusteella. Liséksi heille tuotiin ilmi, ettd he voivat jattdd vastaamatta
mihin vain haastattelun kysymykseen, mikali he jostain syystd eivit ole halukkaita vastaamaan. Ndin

ei tosin kiynyt yhdenkién haastateltavan kohdalla.

Kaikki haastattelut pidettiin etdyhteyksin Microsoft Teamsin vilitykselli. Haastatteluiden
litteroimisessa hyOdynnettiin Teamsin omaa transkriptio-ominaisuutta, jossa tapaamisen puhe
muutetaan automaattisesti tekstiksi. Haastatteluiden transkriptiot kéytiin huolellisesti 14pi ja niistd
poimittiin tutkielman kannalta olennaisimmat ja mielenkiintoisimmat vastaukset. Néitd vastauksia
muokattiin siten, ettd niistd poistettiin yliméardiset vilisanat ja toistot tekstin luettavuuden
parantamiseksi, jotta vastauksia voidaan kdyttdd lainauksina tutkielmassa. Muokkaukset tehtiin
kuitenkin siten, ettd vastauksien merkitys ei muuttunut ja lainauksista kdy selkedsti ilmi, mitd

haastateltava on halunnut vastauksessaan sanoa.
4.2 Suoritusmittareiden kayttaytymisvaikutukset
4.2.1 Suoritusmittauksen kayttotapa ja tyyppi

Diagnostisen ja interaktiivisen sekd rahamddrdisen ja ei-rahamiérdisen suoritusmittauksen
atheuttamien kéyttdytymisvaikutusten tarkastelemiseksi oli luonnollisesti ensin selvitettdva, oliko
haastateltavien suoritusmittauksen kdyttotapa diagnostista vai interaktiivista sekd olivatko mittarit
tyypiltddn rahamiérdisid vai ei-rahamdardisid. Suoritusmittareiden rahaméérdisyys tai ei-
rahamddrdisyys oli helppo selvittdd, mutta koska diagnostinen ja interaktiivinen ohjaus eivét ole
termeind suurimmalle osalle tuttuja, pyrittiin haastateltavien suoriutumisen arvioinnissa kdytettavien
mittareiden ja tavoitteiden kdyttotapaa selvittdmdidn kysymaélld heiddn mittareilleen mahdollisesti
ennalta asetettujen tavoitteiden ehdottomuudesta ja siitd, miten ne on mdiéritetty, miten heidén
esihenkilonsé kisittelevit mittareiden tuloksia ja kuinka avoimesti niistd keskustellaan sekd kuinka

tarkednd heiddn suoriutumisessaan mitattavia asioita pidetddn organisaation ylemmilld tasoilla.
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Lisdksi haluttiin selvittdd, oliko haastateltavien suoritusmittareihin ja -tavoitteisiin liitetty
palkitsemista jossain muodossa, jotta vastauksia tarkastellessa voidaan ottaa huomioon palkitsemisen

rooli suoritusmittareiden aiheuttamissa kayttadytymisvaikutuksissa.

Mielenkiintoisen havaintona haastateltavista huomattiin se, ettd ainoastaan riskienhallinnan
konsultilla oli rahamidirdinen suoritusmittari henkilokohtaisella tasolla. Yhdelldkdan muulla
haastateltavalla henkilokohtaiseen tai tiimitasoiseen suoriutumisen arviointiin ei kéytetty

rahamadraisia suoritusmittareita.

No siis viralliset mittarit mitd asetetaan tilikauden alussa, sielld on kdyttoaste eli kuinka
iso osa mun tyotunneista on laskutettavaa tyotd ja samalla myos mitataan sitd, ettd kuinka
paljon sitd mun tyotd laskutetaan sitten oikeasti asiakkailta, ettd nehdn on periaatteessa
aika samantyyppisid, toinen on prosenttiluku ja toinen euromddrdinen. Sitten sen lisdksi
jonkin verran tdillaista arvioidaan, ettd mitenkd osallistuu myyntityéhon -- se tarkoittaa
sitd, ettd mun pitdisi osallistua muutaman tarjouksen tekemiseen. Sitten sen lisdksi on
myos jonkun verran tdllaisia vihdn enemmdn selvitystyyppisid tavoitteita mitd ei
vdlttamdttd mitata silld tavalla numeerisesti -- Esimerkiksi itselld data-analytiikka
kiinnostaa, ettd osallistuu sen tyyppisiin toimeksiantoihin ja kehittyy siind.

— Riskienhallinnan konsultti

Muiden haastateltavien suoriutumisen arvioinnissa kiytettavat mittarit ja tavoitteet olivat kaikki ei-
rahaméiardisid, joista osa oli numeerisia ja osa subjektiivisempia laadullisia tavoitteita. Suurimmalla

osalla haastateltavista oli yksi tai useampi numeerinen mittari ja useampia ei-numeerisia tavoitteita.

Meilld vuosittain kdydddn tavoitekeskustelu, missd me asetetaan 3-5 semmoista
vuosittain saavutettavaa tavoitetta ja niissd on sitten erilaisia milestoneja, mitd sitten
katsotaan, ettd miten niissd on suoriuduttu. -- [Tavoitteen] otsikkona on vaikka tuotannon
kehitysprojektit ja joku milestone voi olla vaikka, ettd olen suorittanut kaksi
kehitysprojektia tai hoitanut simulointityot kahteen tuotannon kehitysprojektiin tai tdin
tapaista. Mutta sitten on myos enemmdn semmoisia sanallisia, esimerkiksi tavoitteena voi
olla, ettd on jonkun simulaatioprosessin saanut rakennettua ja varmistettua toimivaksi.

—  Projekti-insinoori

Vaikka riskienhallinnan konsultti oli ainoa, jonka suoriutumisen arviointiin kéytettiin selkda
rahamddrdistd suoritusmittaria, hdnen mainitsemansa kéyttdaste oli prosenttimuotoisena kéytdssé
myoOs muilla konsulteilla sekd ohjelmistokehittdjilld 2 ja 3, mutta siitd kdytettiin eri organisaatioissa
hieman eri nimed. Kyseinen mittari vaikuttaisi olevan melko yleinen konsultointipalveluja tarjoavissa

organisaatioissa.

Me puhutaan utilisaatiosta. Se on yksi aika keskeinen tavoite. Ja utilisaatio on siis suhde
siitd, kuinka paljon sulla on asiakasliitinndisid tyétunteja suhteessa sun kaikkiin
tyotunteihin. Esimerkiksi jos sd teet 40 tuntia viikossa toitd ja sd oot 20 tuntia tehnyt toitd
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asiakasprojekteissa, niin silloin sun utilisaatio on 50. -- Tdd utilisaatio on ehkd meilld
ainoa sellainen kunnon selked mittari, ettd muut tavoitteet on sitten vihdan sellaisia
ympdripyoredmpid. -- Just sellainen itsendinen tydskentely ja  aktiivinen
asiakaskommunikaatiota jne.

—  Verokonsultti

Ohjelmistokehittdjd 1 sekd tuotepaillikkod poikkesivat muista haastateltavista siten, ettd heilld ei ollut
henkilokohtaisella tasollaan yhtdkdan numeerista mittaria, vaan kaikki tavoitteet olivat laadullisia

tavoitteita.

Tdd on tosi vaikea mitata numeerisesti meilld tommoista, ettd jos joku ohjelmistokehittdjd
kehittdd jotain ohjelmistoa tai koodaa tai vastaavaa, niin siind ei oikein synny mitddn
numeerista dataa sindnsd. Ldhinnd ehkd se mikd on niin varmaan, ettd mitd tunteja sd
kdytdt ja miten nopeasti sd toteutat jotain asioita. Sekd sitten on tdd toinen puoli ettd ei-
numeeriset asiat niin ne on sitten taas nditd asiakaspalautteita ja tammdoisid. -- Mutta
sitten meilld myos erikseen kdydddn 4 kertaa vuodessa kehityskeskusteluita. Meilldi on
kaikissa eri teema, vaikka tota career discussion tai hyvinvointi, motivointi. Tai joku
tulevaisuus tai tammdosid vastaavia ettd se tdahtdd siihen, ettd mihin suuntaan kehittyy ja
mihin haluaa kehittyd.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Vaikka tuotepdillikollé ei ollutkaan henkildkohtaisella tasolla ainuttakaan numeerista mittaria, vaan
ainoastaan subjektiivisia ei-rahaméiirdisid tavoitteita, hdnelld oli kadytossd palkitsemisjérjestelma,
joka koostui neljdstd eri tasosta, joista yritys- ja liiketoimintatasoilla oli niin numeerisia ei-
rahamddrdisid kuin rahaméardisidkin tavoitteita. Tuotepddllikon palkitsemisjérjestelméssd oli

enemmadn tasoja kuin kenelldkd4n muulla haastateltavalla.

Se oli jaettu tdmmdisiin mittareihin neljddn osa alueeseen, ettd yksi oli tdmmdinen
yrityksen tasoinen numero, usein se oli muistaakseni tulokseen liittyvd mittari. Sitten tuli
kakkosena se liiketoiminta-alue missd oli mukana -- eli sille oli tiettyjd numerollisia
tavoitteita, usein siind puhuttiin litkevaihdosta. -- No sitten tuli kolmantena ryhmdnd
tammdisid todella laajasti yrityksen toimintaan liittyvid tavoitteita. -- Ne oli nimenomaan
sellaisia, ettd tarkoitus oli, ettd semmoinen poiminta kun sieltd listalta tehtiin, niin se
vaikutti useamman henkilon tekemiseen, eli tavallaan silld haettiin sitd ryhmdhenked. --
Sitten neljdntend tuli tamd, ettd keksittiin yksi viiva kolme, maksimissaan 5 semmoista
henkilékohtaista tavoitetta mitd piti seuraavan puolen vuoden aikana saada aikaiseksi ja
tdassd viimeisessd oli sitten ihan subjektiivinen arviointi, ettd tavallaan yhteistuumin
pdditeltiin, ettd oliko se ykkonen vai vitonen se suoritus sitten.

— Tuotepddllikko

Ohjelmistokehittdja 4:114 oli myds monitasoinen suoritusmittausjarjestelma, joka koostui kolmesta eri
tasosta. Lisdksi hédnelld oli kaikista haastateltavista kaikkein eniten numeerisia mittareita ja tavoitteita

myos henkilokohtaisella tasolla liittyen ohjelmistokomponenttien laatu- ja suorituskykyvaatimuksiin.
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Mun suoriutumista arvioidaan silleen kokonaisvaltaisesti, ettd sekd yksilotasolla ettd
sitten tiimi ja yksikkotasolla. Ja ehkd jos yksilotasolla katsotaan asioita niin se keskeisin
mittari  on se, ettd meilli on tiettyjd tdmmoisid laatuvaatimuksia  ja
suorituskykyvaatimuksia ja kun tehdddn jotain ohjelmistokomponentteja, niin niitten
tdytyy tietyt meiddn sopimuksessa mddritellyt ehdot tiyttdd ja se on ehkd se kaikista
konkreettisin mittari sitten. Totta kai tdmmdisid vdihdn abstraktimpia asioita on niinku
asiakastyytyvdisyys. Sitten kaikkien tammdisten virallisten dokumenttien ulkoasut ja
eheys. -- Lisdksi on se, ettd kun meilld on joku projekti ja me arvioidaan siihen, ettd tihdn
menee vaikka 100 pdivdd tehdd timd projekti, niin sitten sitd tyon tehokkuutta, ettd missd
ajassa sitd pystytddn oikeasti tekemddn, niin sitd arvioidaan ja suoriutumista sitd kautta.

—  Ohjelmistokehittdjdi 4

My0s ohjelmistokehittdjd 2:n suoriutumista arvioitiin henkilokohtaisen tason lisdksi tiimitasolla.
Muihin haastateltaviin verrattuna huomionarvoista oli myds se, ettd osaa ohjelmistokehittijien
suoriutumisesta arvioitiin merkittavasti muita lyhyemmalla aikavililla erilaisten viikoittaisten tai jopa
pdivittdisten tapaamisten kautta, mitkd ovat ohjelmistonkehitykselle tyypillisid. Osaa
suoriutumisesta, kuten kéyttoastetta arvioitiin kuitenkin samankaltaisella aikajinteelld, kuin

muillakin konsulteilla.

On dailyja tai sprinttid tai tdmmdistd, ettd tavallaan sielld katsotaan, ettd ne tavoitteet ja
tiketit etenee mitd on suunniteltu ja sitten dailyissa, ettd mitd on tehnyt. Sitten ehkd
viikkokohtaisesti on se, ettd kirjoitetaan tunnit ja tavallaan sekin sitten on seurantaa, ettd
mihin laskuttaa. Sitten meilld on pari kertaa vuodesta tdmmoinen tiimikohtainen
asiakastyytyvdisyyskysely, joka toteutetaan sitten asiakkaalla ja siitd on tietty semmoinen
tavoitenumero mikd pitdisi saada. Ja sitten meilld on kerran vuodessa tdmmdinen
kehityskeskustelu, missd sitten seurataan niitd omia tavoitteita mitd on annettu, eli
esimerkiksi just se laskutustavoite, -- ja sitten ettd asiakastyytyvdisyyskyselyt on mennyt
hyvin ja sitten sielld on tdmmdisid henkilokohtaisia tavoitteita kanssa, eli jotain
tammaoisid sertifikaatteja tai tdmmoisid suorituksia mistd saa sitten bonuksia.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

Jarjestelmdkonsultin suoriutumisen arviointiin kaytettavit mittarit ja tavoitteet olivat muuten melko
samankaltaisia kuin ohjelmistokehittdja 2:1la, mutta jarjestelmékonsultin suoriutumista ei arvioitu
tiimitasolla. Jirjestelmékonsultin tydnantajaorganisaatiossa oli muutenkin hyvin matala hierarkia ja
hén teki toitd hyvin ldhelld organisaation perustajan kanssa, jolta hin sai my0s runsaasti epévirallista

palautetta.

Semmoista epdmuodollisesta arviointia tulee toki koko ajan. Mun esimies, joka siis on
perustanut tuon yrityksen, niin hdn on todella kovan luokan osaaja. -- Md oon ollut silleen
ettd pistdn aina sitten viestid, ettd mitd jos tehdddn tdlleen ja mulla olisi tdmmdinen idis,
niin sitten koko ajan on vihdn niinku tullut sitd kautta [palautetta] siltd esimieheltd. --
sitten meilld on myos just se, ettd meilld on bonusmalli, eli jos kuun laskutettava
[tunti]mddrd on yli 80 pinnaa [kaikista tunneista], niin sitten siihen saa sen 10 pinnaa
palkkaa lisdid -- Sehdn ei nyt sitten sitd laatua mitenkddn erityisemmin mittaa, mutta sitten
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me teetetddn kyselyjd, ettd sieltd lihtee 2 kertaa vuodessa asiakkaalle semmoinen pieni
kysymyspatteristo. Siind on joku 4-5 kysymystd ja kysytddn ettd miten on suoriutunut?
Onko ollut kyvykds kaveri ja miten sopeutunut? Tai onko kuinka todenndkéistd ettd
haluatte jatkaa tin [konsultin] kanssa.

— Jdrjestelmdkonsultti

Ohjelmistokehittdjd 3:n haastattelussa ei tullut ilmi, ettd hidnen suoriutumistaan olisi mitattu
useammalla eri tasolla, mutta hidnen suoriutumisensa arvioinnissa muodostui mielenkiintoinen
jaottelu oman ty0nantajaorganisaation asettamien tavoitteiden ja asiakkaan asettamisen tavoitteiden

valille.

Asiakastyohon liittyen arvioidaan, ettd paljonko md teen sitd, ettd silleen laskutustuntien
mddrd. Mutta sitten oman firman toimesta ei silleen seurata sitd itse tyotd vaan se
hoidetaan sitten asiakkaan pddssd. Ettd seurataan projektiseurantaa, sitten tammdoiset
pdivittdiset palaverit ja sitten harvemmin toistuvat palaverit ja timmdiset
demotilaisuudet, missd sitten seurataan sitd. Ja asiakkaat kanssa seuraa sun tehtyjen
tuntien perusteella sitd projektin edistymistd.

—  Ohjelmistokehittdjd 3

Vaikka haastateltavien suoritusmittarit oli helppo jakaa rahaméiérdisiin ja ei-rahaméiréisiin sekd
numeerisiin ja laadullisiin, mittareiden kiyttdtavan jakaminen diagnostiseen ja interaktiiviseen ei
ollut yhtd yksiselitteistd. Jos haastateltavien suoritusmittausjdrjestelméin kayttotapaa verrataan
luvussa 2.2 esitettythin Simonsin (1995, 59, 96-97) listauksiin diagnostisen ja interaktiivisen
ohjausjérjestelmén tyypillisistd piirteistd, juuri kenelldkddn haastateltavalla ei tdyty kummankaan
ohjausjérjestelmédn kaikki tyypilliset piirteet. Suoritusmittareista saatettiin esimerkiksi kadyda
keskustelua useammalla tasolla ja niitd saatettiin kasitelld aktiivisesti myds organisaation ylemmilla
tasoilla, mikd on interaktiiviselle ohjaukselle tyypillistd, mutta mittareille oli kuitenkin asetettu
selkedt tavoitteet, joiden tdyttymattd jadminen vidhensi suoraan rahallista palkkiota, mikd taas on
diagnostiselle ohjaukselle tyypillisempdd. Yhtend syyna tdlle on luultavasti se, ettd Simonsin (1995,
59, 96-97) listauksissa puhutaan ohjausjirjestelméstd organisaatiotasolla ja haastateltavien

suoritusmittausjéirjestelmét ovat vain pienid osia titd kokonaisuutta.

Haastateltavien suoritusmittausjarjestelmissd havaittiin selkeitd diagnostisia sekd interaktiivisia
piirteitd, vaikka niitd ei suoraan voitukaan jakaa ainoastaan toiseen. Kaikkein selkeimmét diagnostiset
piirteet 10ytyivit ohjelmistokehittéjd 4:n suoriutumisen arvioinnista numeeristen mittareiden osalta.
Tami johtui 1dhinnd hinen tyOnantajaorganisaationsa tekemadstd sopimuksesta asiakkaan kanssa,
jossa oli madritetty tarkat laatutavoitteet, joiden tulee tiyttyd. Laadullisia tavoitteita ei kuitenkaan

kaytetty eikd voitu kayttdd diagnostisesti niiden subjektiivisuuden takia.
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No ehkd ndissd abstrakteissa tai ei-numeerisissa asioissa tavoitteita nyt on vihdn vaikea
asettaa, koska ne on tietylld tavalla vihdn subjektiivisia, mutta kylld niissdkin pyritddn
pitimddn hyvind se asiakastyytyvdisyys esimerkiksi. Mutta kaikki tdmmdiset
toimintavarmuus, tietoturva, suorituskyky, tdmmdiset asiat mihin on numeeriset asiat
meiddn ihan sopimuksessa mddritelty, niin niissd ne [tavoitteet] on ehdottomia, ettd
niissd ei ole paljoa pelivaraa ettd ne on toteuduttava tietylld tavalla.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Kuitenkin jos hidnenkin suoriutumisensa arvioinnissa kdytettyyn tietyn osakokonaisuuden tekemiselle
asetettuun aikatavoitteeseen ei péistd, kokoonnutaan tiimissd pohtimaan, mikd arvioinnissa meni
pieleen ja miten téllaisia virhearviointeja voitaisiin vilttdd jatkossa. Tdmidn kaltainen ongelmien
juurisyiden etsiminen ainoastaan tdminhetkisen ongelman korjaamisen sijaan on ominaista

interaktiiviselle ohjaukselle.

Siitd on kdyty keskusteluja ihan tiimitasolla ja on pyritty loytimddn siihen osaprojektiin
ratkaisuja, ettd miten se tehdddn nyt tehokkaasti loppuun ja sitten on kdytdinnossd otettu
debrieffi tamdn tilanteen jdlkeen, ettd miten tdmmdisid estettdisiin tulevaisuudessa ettd
mitd me voidaan siind arvioinnissa tehdd paremmin, ettd se olisi niin kun
ennustettavampaa se toiminta.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Muilla haastateltavilla tavoitteet eivdt olleet yhtd ehdottomia, mutta heiddnkin suorituksensa
arvioinnissa esiintyi diagnostisia piirteitd esimerkiksi siten, ettd heidén organisaationsa antoi heille
valmiiksi asetetut tavoitteet, jotka tuli saavuttaa rahallisen bonuksen saamiseksi. Joissain tapauksissa
my0s, mikéli annettuihin tavoitteisiin ei paisty, organisaation ylemmiltd tasoilta huomautettiin, etta
pitdisi kdyttad erityistd huomiota sithen, etta tavoitteisiin pddstéisiin. Toisin sanoen suoritusmittausta
kéytettiin poikkeamien havaitsemiseen sekd korjaamiseen, mikd on diagnostiselle ohjaukselle

tyypillistd (Simons 1995, 59).

No mulla vaihtui esihenkilé nyt, ettd md en tiedd miten tdd nykyinen, mutta se vanha
esihenkilo -- niin mun mielestd se katsoo kuitenkin aika lailla sieltd, ettd olisi sitd
laskutusta. -- Silleen md ainakin ymmdrsin, ettd sitten vililld voi jossain paltsussa tulla
puheeksi, ettd yrittdd tsempata laskutuksessa.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

Ehkd nyt tdilleen yleisesti voi sanoa, ettd on vihdn hidas markkina tdlld hetkelld, ettd
saattaa olla, ettd joissakin tavoitteissa ollaan jonkin verran jdljessdkin, niin kylld siitd
tulee sitten silloin tdllaisessa tilanteessa myos ylemmdltd portaalta viestid, ettd pitdisi

parantaa.

— Riskienhallinnan konsultti
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Useiden haastateltavien suoriutumisen arvioinnissa esiintyi kuitenkin selkeédsti myos interaktiivisia
piirteitd esimerkiksi siten, ettd he pédsivdt itse vaikuttamaan heille asetettuihin mittareihin ja

tavoitteisiin ja niistd kaytdavé keskustelu oli hyvin avointa ja joustavaa.

Meilld se tavoitteen asetanta menee niin, ettd niitd tavoitteita just asetetaan 3—5 ja sitten
kun sd oot itse asettanut ne sun tavoitteet, niin sitten kdydddn esihenkilon kanssa sellainen
keskustelu. -- Lopputulos on se, ettd ne tavoitteet lihtee sun omasta aloitteesta, mutta
sitten niitd esihenkilon kanssa niin sanotusti tuunataan.

—  Verokonsultti

Ehkd [avoimuus] on paras kuvaamaan sitd [suoriutumisen arviointial, ettd ei ole
tosiaankaan mitddn sellaista, ettd esimerkiksi sithen bonukseen liittyen tuijotettaisiin sitd
viimeistd rivid mikd yritykselle jdd ja jos vaikka ei ole saanut sitd bonusta, ettd ei ole
vaikka niitd [laskutettavia] tunteja ollut, niin ei sithen puututa mitenkdcdn tai olla silleen,
ettd miksei sulla ole tarpeeksi tunteja.

— Jdrjestelmdkonsultti

Haastatteluissa kévi my0s ilmi, ettd kaikkein haastateltavien suoriutumisen arviointiin oli liitetty
jonkin tasoista palkitsemista, mutta tima oli toteutettu eri tavoin eri haastateltavien kohdalla. Osalla
haastateltavista palkitseminen oli liitetty vain yhteen mittariin, toisilla se tuli useamman mittarin
summana. Esimerkiksi ohjelmistokehittdjd 3:1la palkitseminen oli liitetty ainoastaan laskutettavien
tuntien madrddn, kun taas tuotepdillikolld palkitsemisjérjestelmd koostui kaikista neljén eri tason

mittareista.

Haastateltavien kommenttien pohjalta huomataan, ettd heidén suoriutumisensa arvioinnin jakaminen
mustavalkoisesti joko diagnostiseen tai interaktiiviseen on erittiin vaikeaa, ellei mahdotonta. Koska
haastateltavien suoriutumisen arvioinnissa oli kuitenkin havaittavissa selkeitd piirteitd kummastakin
kéyttotavasta, voidaan tarkastella ndiden vaikutuksia heiddn kidyttdytymiseensd ja titen saada
parempaa ymmarrystd diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen kayttdytymisvaikutuksista
ja niiden eroista. Seuraavaksi tarkastellaan suoriutumisen arvioinnin vaikutuksia haastateltavien
motivaatioon, suoriutumisen arvioinnin koettuun reiluuteen, tyotyytyvéisyyteen, lyhyen aikavilin

priorisointiin sekd luovuuteen.
4.2.2 Motivaatio

Suoritusmittauksen vaikutuksissa haastateltavien motivaatioon oli eroja haastateltavien vélilla.
Téahan oletettavasti vaikutti heiddn omat arvonsa, suoritusmittareiden laatu ja mééra, sekd milla
tavalla palkitseminen oli mukana suoriutumisen arvioinnissa. Lihes kaikilla suoriutumisen arviointi

vaikutti selkedsti heiddn motivaatioonsa. Mielenkiintoisena poikkeuksena oli tuotepaillikko, joka



55

toi esille, ettd hintd motivoi se, ettd hin ndkee hdnen vastuullaan olevan tuotteen menestyvén hyvin
ja palkitsemisjarjestelméssd olevien suoritusmittareissa ja tavoitteissa suoriutuminen oli hanelle
toissijaista.

Itse mdhdn sain palkinnon niistd onnistumisista, kun md ndin, ettd tuote myy ja se osuu

Jja uppoaa ja asiakkaat tykkdd siitd. Se oli se isoin onnistumisen kokemus. Ettd se tietojen

keruu asiakkailta ja sitten, ettd se kddntyi tuotekehityksessd toiminnallisuuksiksi ja sitten
se tuote myi, niin kylld se oli se kaikkein palkitsevin osuus tdssd kokonaisuudessa. Se

kaikkein voimakkaimmin mun omaa tekemistd ohjasi. -- Md nyt vihdn kdrjistdn, mutta
md haluan tietoisesti sanoa, ettd kun se [tavoite]keskustelu kdytiin, niin se unohtui
puoleksi vuodeksi. Sitten katsottiin, ettd aha tdmmdisidko ndd tavoitteet oli. -- Ettd md en
kauhean paljon muistellut niitd tavoitteita.

— Tuotepddllikko

Taméa on mielenkiintoinen kommentti, josta huomataan, ettd suoritusmittauksella ja palkitsemisella
ei ole suurta vaikutusta tyOntekijin motivaatioon, jos hidn on vahvasti sisdisesti motivoitunut.
Tuotepdillikon tavoitteenasetanta oli enimmaikseen interaktiivista, silld tavoitteissa suoriutumista
arvioitiin yhdessd hidnen esihenkilonsé kanssa keskustelemalla. Palkitsemisjirjestelmén motivoinnin
puute ei kuitenkaan mitd ilmeisemmin johdu suoriutumisen arvioinnin interaktiivisesta luonteesta,
vaan siithen vaikuttaa moni muu tekijd. On tietenkin mahdollista, ettd tissa tapauksessa tuotepaillikon
sisdinen motivaatio oli niin korkea, ettd mikddn ulkoinen palkkio ei pysty motivoimaan hinti
enempid, kuin hdnen oma onnistumisen tunteensa. Yhtend vaikuttavana tekijdni saattaa kuitenkin
olla se, ettd tuotepddllikkd koki vaikutusmahdollisuutensa saatavan palkkion méédrdédn melko
véhaisiksi.

Se oli vuositasolla kaksi kuukausipalkkaa se maksimi, jos olisi [kaikki tavoitteet] 100 %

-- Tuli vdhdn semmoinen kokemus, ettd no tddltd nyt tulee se 20 % tai jotain, vaikka miten

sitd arvioitaisiin, kun siind oli niin monta niitd rivejd, niin aina joku veti toiseen suuntaan

ja joku toiseen suuntaan. -- Ne oli ihan poikkeuksia, sitten kun tuli vihdn enemmdn. --
Niin ei silld sitten ole kauhean paljon vaikutusta siihen tekemisen fokusoitumiseenkaan.

— Tuotepdillikko

Tuotepéillikon palkitsemisjdrjestelmidn monimutkaisuus siis vaikutti heikentdvdn hénen
mahdollisuuttaan vaikuttaa tyostddn saatavaan palkkioon, jolloin palkitsemisjirjestelma ei onnistunut
motivoimaan ja ohjaamaan tyOntekoa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tyontekijoiden
henkildkohtaisten prioriteettien ja tilanteiden merkitysti ei tule kuitenkaan unohtaa, silld siind, missi
tuotepdéllikkod motivoi eniten asiakkaiden tyytyvéisyys ja tuotteen myynti, jarjestelmékonsultti
kallistui lievésti rahallisen palkkion puoleen, kun hédn pohti, motivoiko héntd enemmaén

asiakastyytyvéisyys vai kdyttoasteesta saatava rahallinen palkkio.
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No totta kai se, ettd asiakkaalta tulee hyvd palaute, niin se motivoi, koska md oon niinku.
Luonteeltani semmoinen people pleasurer. -- Mutta kylld md silti sanoisin, ettd kylld
mulle enemmdn ehkd sitten [merkkaa] se raha, ettd jos miettii esimerkiksi sitd bonusta
niin kylld se motivoi. Vaikea miettid silleen, ettd kumpi nyt sua enemmdin motivoi, Mutta
kylld md silti sanoisin ehkd, ettd se raha, koska en md nyt varmaan duunissa olisi jos en
rahaa tarvitsisi.

— Jdrjestelmdkonsultti

Jarjestelmdkonsultin vertailussa mielenkiintoista on se, ettd asiakkaiden tyytyviisyyttd arvioitiin
enemman interaktiiviseen sdvyyn esimiehen kanssa keskustellen, kun taas kdyttdasteen mittaaminen
oli siten enemmén diagnostista, ettd sille oli asetettu kiinted tavoite, jonka saavuttamisesta sai
palkkion ja tavoitteen saavuttamatta jadminen tarkoitti suoraan myds palkkiotta jidmisti. Kyseisessd
tilanteessa siis diagnostinen suoritusmittari, johon oli liitetty palkitsemista, motivoi enemméin kuin
interaktiivinen suoriutumisen arviointi. Tosin niin jirjestelmékonsultin kuin verokonsultinkin
mukaan diagnostisella mittarilla, jossa on palkitsemista, voi olla myds merkittdvid negatiivisia

vaikutuksia motivaatioon, mikali tavoitteet eivét ole realistisesti saavutettavissa.

Silloin, kun md menin [tdhdn tyohon], niin se [kdyttéasteen] raja oli 90 pinnaa mutta se
tdssd nyt laskettiin. -- Koska se ohjaa tyontekijdd tekemddn esimerkiksi, jos on vihdn
kiped, niin silti toitd, koska se 10% minkd se sallii, ettd sd et tekisi laskutettavaa tyotd on
niin vihdn. -- [Se laskisi] semmoista yleistd motivaatiota ehkd tyénantajaa kohtaan, ettd
onpa tyhmd systeemi.

— Jdrjestelmdkonsultti

Utilisaatio on kylld yksi sellainen murheenkryyni mittari. -- Se voi vaikuttaa siihen, ettd
md en vdlttamdttd vaikka haluaisi tehdd jotain sisdistd kehitystyojuttua tai md teen sen
Jjotenkin huolimattomammin tai nopeammin. -- Se voisi olla munkin etu oikeasti, ettd md
kdyttdisin johonkin sisdiseen projektiin tosi paljon aikaa, mutta sitten samalla mun
mielessd on se, ettd ei vitsi jos mulla nyt menee tihdn kauheasti tunteja, niin sitten md en
tee asiakastyotd ja mun utilisaatio laskee ja joku just ajattelee, ettd md oon suoriutunut
mun toistd huonosti.

—  Verokonsultti

Riskienhallinnan konsultti sekéd ohjelmistokehittdjd 2 toivat my0s ilmi diagnostisesti kéytettdvien
mittareiden ongelmallisuuden etenkin silloin, kun asetettuun tavoitteessa suoriutuminen ei ole

tdysin omasta toiminnasta kiinni.

Se, mitenkd paljon pystyy itse vaikuttamaan omaan kdyttoasteeseen, on kohtuu rajallista.
-- Pitkdlti se mun kdyttoaste tulee siitd, ettd kuinka paljon mulle ylemmdiltd taholta
laitetaan projektia tai miten mua otetaan mukaan niihin. -- Se tuntuu vdlilld vihdn jopa
hassulta, miten paljon noita painotetaan ja sitten niihin ei kuitenkaan ole mddrddnsd
enempdd mahdollisuutta itse vaikuttaa.
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—  Riskienhallinnan konsultti

Jos en md ylld siihen [laskutustavoitteeseen], niin onhan se sitten taas mun esihenkilonkin
vastuulla, ettd sitten jos esimerkiksi projektissa vihenisi tyot, niin sitten pitdisi l6ytdd uusi
projekti tai jotain, ettd sd voit itse vaikuttaa sithen vaan, jos sulla on toitd mitd tehdd
siind projektissa ja laskuttaa.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

Ohjelmistokehittdja 3:1la oli mielenkiintoinen havainto siitd, ettd diagnostinen suoritusmittaus, johon
on liitetty palkitsemista voi joskus motivoida palkkion takia ulkoisesti jopa liikaa, milld voi olla
negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi tyossé jaksamiseen. Tama antaa yhden lisdsyyn sille, miksi liian

vahva ulkoinen motivointi voi olla ongelmallista.

Tieddn, ettd jollain on ollut meiddn firmassa sellainen tilanne, ettd on ollut vihdn
litkaakin toitd, ettd on useampi projekti eikd ole sitten ilmoittanut niistd eteenpdin, ettd
on litkaa toitd ja tehnyt sitten vikisin montaa projektia ja ylitéitd sitd kautta, ja ehkd
palannut vihdn loppuun siind. Mutta se rahallinen motivaatio on ollut niin suuri, ettd ei
ole halunnut luopua niistd projekteista.

—  Ohjelmistokehittdjd 3

Projekti-insindorid ja ohjelmistokehittdjd 4:44 yhdisti se, ettd heitd molempia motivoi kaikkein
eniten sellaiset mittarit ja tavoitteet, jotka he nékivét olevan kaikkein tarkeimpid organisaation
kannalta. Projekti-insinddrin tavoite oli laajempi, jota ei pystytty mittaamaan suoraan numeerisella
arvolla, kun taas ohjelmistokehittdja 4:n mittarit olivat diagnostisia numeerisia laatuvaatimuksia,

joista ei voitu poiketa, mutta joiden késittelyyn liittyi kuitenkin selkeitd interaktiivisia piirteita.

Yksi tavoite mikd mulla nyt on tdind vuonna, on toi meiddn PLM jdrjestelmdn kehitys. --
Se on nyt aika tirked suhteessa just vertaa siihen, ettd tee Xx-mddrd
turvallisuushavaintoja, niin se on vdihdn semmoinen... Tuntuu hyvin semmoista HR-
mdiseltd niin sanotusti. -- Mutta toi niinku tuntuisi oikeasti tdrkedn jdrjestelmdn
kehittamiseltd.

—  Projekti-insinoori

Se, kun on tammdisid numeerisia arvoja sille, miten esimerkiksi suorituskykyvaatimukset
pitdd tayttyd, niin silloin kylld se tietylld tavalla kannustaa tekemdidn laadukasta softaa
ja asioita hyvin. Ja sitten ehkd md sanoisin isompana asiana sen, ettd kun se
suoriutumisen arviointi meilld on hyvinkin avointa ja semmoista keskustelevaa ja tehdddin
vhdessd asioita, se ei ole niinkddn yksilon niskassa se kaikki, vaan se on enemmdn sen
tiimin niskassa, niin silloin silldkin on mun mielestd kannustava vaikutus siihen, ettd
tehddidn yhdessd asioita hyvin.

—  Ohjelmistokehittdjd 4
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Projekti-insind6rin mielestd suoritusmittarilla voisi olla negatiivinen vaikutus motivaatioon, mikéli
hén ei ymmairtdisi, miksi hénelle on asetettu kyseinen tavoite ja hdnen vaikutusmahdollisuutensa
sithen olisivat huonot. Ohjelmistokehittija 4 taas mainitsi negatiivisimman vaikutuksen motivaatioon
olevan ajankdyttoon liittyvd mittari, kun sen késittely on liian diagnostista ja mittarin tavoitteen
médrittdmisessd ei ole onnistuttu. Namé vastaukset liittyvit selkedsti suoritusmittausjirjestelmén

koettuun reiluuteen.

Jos ne [tavoitteet] olisi ihan semmoisia, mihin md en voisi itse tehdd mitddn, niin sitten
se [vaikutus motivaatioon] voisi olla negatiivinen. -- Ja se kanssa mydés, ettd vaikka md
en voisi vdlttamdttd vaikuttaa siihen [tavoitteeseen] niin se, ettd md myés ymmdrtdisin,
ettd miksi se on sellainen. -- Mutta se ei motivoi, vaan pdinvastoin ehkd just vihentdd sitd
motivaatiota suorittaa sitd.

— Projekti-insinéori

Ehkd vihiten itsed motivoi tdmdn tyomddrdn arvioinnin seuranta tai se, ettd me ollaan
hyvinkin valistunut veikkaus heitetty siitd, ettd kauanko tihdn menee tehdd niin se on aina
veikkaus. -- Sitd on hyvd seurata semmoisena yleisend nuorana, ettd kuinka tehokasta
tyoskentelyd on, mutta ei sitd saisi liikaa tuijottaa, ettd se on vihdn semmoinen
negatiivinen motivaattori.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Ohjelmistokehittdjdda 2 motivoi erityisesti asiakastyytyvdisyyteen liittyvit kvalitatiiviset mittarit ja
hén oli samoilla linjoilla ohjelmistokehittdja 4:n kanssa siind, ettd hinen mielestddn asetetut tavoitteet
eivét saa olla liian haastavia, silld se alentaa motivaatiota, mutta toisaalta tavoitteiden tiytyy kuitenkin

olla riittdvin haastavia, jotta tyd pysyy mielenkiintoisena.

Kylld mun mielestd on sindnsd tdrkedimpdd, vaikka asiakaspalaute kuin tietyt muut
mittarit. — [Lisdksi] oman tyon merkitykseen vaikuttaa ainakin paljon se, kuinka
haastavaa oma tyé on. -- Toki sitd haastetta ei saa olla litkaakaan, ettd sitten siitd tyostd
tulee ei-miellyttdvdd. -- Toki se sitten motivoi, jos sd saat tehtyd tosi vaikean jutun, ettd

Sitten se on tosi motivoivaa.
—  Ohjelmistokehittdjd 2

Haastateltavien kommenteissa oli selvisti eroja keskenéédn ja heiddn motivoituivat osin eri asioista,
mutta heiddn vastauksistaan pystyy saamaan melko hyvian késityksen siitd, mitkd asiat
suoritusmittauksessa vaikuttavat eniten motivaatioon. Ensinndkin voidaan huomata, ettd
suoritusmittauksen vaikutus motivaatioon ei vaikuta olevan ainoastaan suora, vaan motivaatioon
vaikuttaa moni tekiji epdsuorasti. Suoritusmittausjirjestelmidn motivointikykyyn néyttdisi
vaikuttavan ainakin se, kuinka suuri sisdinen motivaatio tyontekijilla on tyotddn kohtaan suhteessa

ulkoiseen motivaatioon. Tdma kévi ilmi siind, ettd toisilla rahallinen motivaattori oli kaikista suurin,
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kun taas toisia motivoi eniten asiakastyytyviisyys tai yleinen kokemus tydssé suoriutumisesta. Tosin
niilld haastateltavilla, joita raha motivoi eniten, oli hyvin suora yhteys palkkion ja jonkun tietyn

mittarin vililld, kun taas muilla palkkioon saattoi vaikuttaa monikin tekija.

Suoritusmittausjdrjestelmén koetulla reiluudella vaikuttaisi olevan suuri vaikutus sen kykyyn
motivoida tyOntekijoitd. Useampi haastateltava toi ilmi, ettd heiddn motivaatioonsa vaikutti
negatiivisesti se, ettd he eivdt pystyneet tdydellisesti vaikuttamaan arvioinnissa kéytetyissé
mittareissa suoriutumiseen ja tima korostui etenkin, mikédli mittareita tulkittiin liian diagnostisesti.
Lisédksi mainittiin epérealistisen korkeiden diagnostisten tavoitteiden motivaatiota alentava vaikutus.
Kun néitd ongelmia ei ilmennyt, diagnostisilla suoritusmittareilla koettiin kuitenkin olevan myds
suurin positiivinen vaikutus motivaatioon selkeiden ennalta médritettyjen tavoitteiden ja niihin
liitettyjen palkkioiden takia. Interaktiivisemmin kéaytetyilld mittareilla, kuten avoimemmilla
asiakastyytyvéisyyskyselyilld todettiin olevan myds positiivinen vaikutus, mutta diagnostisten
mittareiden positiivinen vaikutus korostui vield enemmén. Haastateltavien vastausten perusteella
vaikuttaisi siis siltd, ettd diagnostisella suoritusmittauksella oli voimakas epédsuora vaikutus
tyontekijoiden motivaatioon ja vaikutuksen positiivisuuteen tai negatiivisuuteen vaikutti
suoritusmittausjirjestelmén koettu reiluus. Haastateltavien vastausten perusteella vaikutti siltd, ettd
interaktiivisella suoritusmittauksella oli suorempi vaikutus motivaatioon, koska vaikutus perustui

enemman siithen, ettd mitattavat asiat koettiin tarkeiksi.
4.2.3 Koettu reiluus

Aikaisemmassa luvussa huomattiin, ettd suoritusmittausjdrjestelmin koetulla reiluudella voi olla
suuria vaikutuksia sithen, kuinka hyvin se kykenee motivoimaan tyontekijoitd. Koettu reiluus voi siis
toimia merkittdvand vélittdvand tekijand diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen
atheuttamille kayttdytymisvaikutuksille. Haastateltavien kokemusta suoritusmittausjirjestelménsa
reiluudesta pyrittiin selvittdimédidn kysymaélld haastateltavilta, millainen mahdollisuus heilld on
vaikuttaa heidédn suoriutumisensa arvioinnissa kaytettdviin mittareihin ja niissd suoriutumiseen,
kuinka hyvin mittarit kuvaavat heiddn todellista suoriutumistaan tydssién, miten mittarit vaikuttavat
heididn kokemukseensa heididn esimieheltddn saaman kohtelun reiluudesta, kuinka reiluina he pitidvét
suoriutumisen arviointiin liittyvid keskusteluja, kuinka hyvin mittarit tukevat toisiaan, ovatko heille
asetetut tavoitteet realistisia, kuinka reiluksi he kokevat yleisesti suoriutumisensa arvioinnin ja mita

he muuttaisivat suoriutumisensa arvioinnissa, jotta se olisi heitd kohtaan reilumpaa.

Suurimmalla osalla haastateltavista oli jonkinlainen mahdollisuus vaikuttaa suoriutumisensa

arvioinnissa kdytettdviin mittareihin. Yleisin malli oli sellainen, jossa jotkut mittarit ja tavoitteet
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tulivat suoraan annettuina tydnantajalta, mutta osaan mittareista padsi vaikuttamaan enemmaén ja niitad
laadittiin yhdessd oman esihenkilon kanssa. Tdmén voisi ajatella edistdvén suoriutumisen arvioinnin
koettua reiluutta, silld télldin ainakin osa mittareista keskittyy sellaisiin asioihin, joita haastateltava
itse pitdd relevantteina. Suurin osa haastateltavista koki, ettd heilld on melko hyvd mahdollisuus
vaikuttaa ainakin osittain siithen, mitd mittareita ja tavoitteita heiddn suoriutumisensa arvioinnissa

kiytetddn.

Md luulen, ettd [meiddn organisaatiossamme] kaikkien pitdisi itse ehdottaa niitd
tavoitteita. ~ Sitten  vuoden alussa kdydddn esimiehen kanssa semmoinen
tavoitteenasettamiskeskustelu, missd sitten yhdessd kdydddn niitd ldpi. Ja jos esimies
kokee, ettd niitd tdytyy muokata, niin sitten siind yhdessd keskustellaan, ettd mitd se voisi
olla ja miksi. -- Yks tavoite, mitd md olin itse ehdottanut, muutettiin tdysin. Just ettd se oli
semmoinen mikd tavallaan tuli sieltd firman strategiselta suunnalta.

— Projekti-insinoori

Meilld toissd puhutaan niin kun gradeista. Ettd tavallaan se alin grade niin sanotusti on
trainee. Sitten on konsultti, senior konsultti, manager, senior manager, director ja
partner. -- Ja jokaiselle gradelle on tiettyjd sellaisia yleisid tavoitteita. -- Mutta ndiden
vleisten grade-kohtaisten tavoitteiden lisdksi jokaisella on henkilokohtaisia tavoitteita ja
ne on sellaisia, jotka sovitaan esihenkilon kanssa.

—  Verokonsultti

Ohjelmistokehittdjat 2, 3 ja 4 kokivat, ettd heidén suoriutumisensa arvioinnissa kéytettdvit mittarit ja
tavoitteet tulivat pitkdlti organisaatiolta annettuina. Ohjelmistokehittdja 2:n suoriutumisen
arvioinnista 10ytyi joitakin diagnostisia piirteitd, mutta niitd 16yty1 etenkin ohjelmistokehittdja 4:114.
Ohjelmistokehittdjd 2 mainitsi kuitenkin, ettd mittareihin voi yrittdd tarvittaessa vaikuttaa ja
ohjelmistokehittdji 4:n mukaan organisaation ylemmait portaat ottavat tyontekijoiden palautteet

tosissaan, mikd voi saada aikaan toivottua muutosta ainakin laajemmalla tasolla.

No kylldhdn ne [tavoitteet ja mittarit] aika valmiina tulee. En tiedd onko kaikilla sitten
véihdn sama pohja. Mutta aina niihin saa yrittdd sitten vaikuttaa.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

No ei [voi vaikuttaa] suoranaisesti ehkd nithin  mittareihin, ettd ne
vaikuttamismahdollisuudet on siind, ettd meilld oikeasti organisaatio, ylempi johto ja
esimiehet kuuntelee tyontekijoitd ja tyotyytyvdisyyskyselyiden tuloksia, ja pyritddn
kehittdmdcdn toimintaa organisaatiossa kokonaisuudessaan niiden perusteella. Ja meilld
on se tulospalkkiojdrjestelmd jollain tavalla kai muuttumassa jollain aikavdlilld ainakin
osittain ldhemmdksi yksilod, ettd siind on oikeasti kuunneltu sitd palautetta.

—  Ohjelmistokehittdjd 4
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Vihiiset vaikutusmahdollisuudet suoriutumisen arvioinnissa kaytettdviin mittareihin seka kyseisten
mittareiden diagnostinen kdyttotapa ei kuitenkaan automaattisesti johtanut siihen, ettd haastateltavat
olisivat kokeneet vaikutusmahdollisuutensa vihéisiksi myds mittareissa suoriutumiseen. Tama antaa
viitteitd siitd, ettd mittareiden ja tavoitteiden diagnostisella kdytolla voi olla positiivisia vaikutuksia
suoritusmittausjirjestelmén koettuun reiluuteen, mikéli asetetut mittarit mittaavat sellaisia asioita,

joihin tyontekija pystyy selkedsti itse vaikuttamaan.

Siihen firman tavoitteeseen md pystyn vaikuttamaan, kunhan mulla vaan on véihintddn
vksi projekti mitd pystyy tekemdiin sataprosenttia kuukaudessa tai sitten useampi projekti,
Jjoista sitten yhteensd saa sen. -- [Asiakkaan asettamissa mittareissa] md koen, ettd pystyy
[vaikuttamaan] hyvin omalla tyolld. Tavallaan se on itsestd kiinni sitten, ettd tekee ne
tyot hyvin.

—  Ohjelmistokehittdjdi 3

Kylld md sanoisin, ettd mahdollisuudet vaikuttaa itselld on suuret sithen suoriutumiseen,
ettd se on itsestd kiinni, kuinka hyvin asiat menee. Vililld toki aikataulupaineet on
semmoisia, ettd ei vdlttamdttd aikataulussa ole realistisesti mahdollista kaikkea tehdd
silld laatutasolla mitd pitdd.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Useammissa tapauksissa haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd organisaation toimesta asetetuissa
mittareissa suoriutumiseen ei voinut tdysin vaikuttaa itse. Esimerkiksi riskienhallinnan konsultti ja
verokonsultti kokivat jonkin verran padnvaivaa organisaation toimesta asetetusta laskutustavoitteesta,
koska heilld oli vain rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa siihen itse. Yksikédédn haastateltava ei kokenut
vaikutusmahdollisuuttaan huonoksi sellaisissa mittareissa tai tavoitteissa, joiden laadinnassa he
padsivdt olemaan vahvasti mukana. Tdmédn Kkaltaisten mittareiden kéyttGtapa oli myds
interaktiivisempi kuin organisaation asettamilla mittareilla, joten vaikuttaisi siltd, ettd interaktiiviset

mittarit koetaan suuremmalla todennékdisyydelld reiluksi kuin diagnostiset mittarit.

Itse oon jossain mddrin myds kriittinen niitd [tavoitteita] kohtaan ihan siind mielessd,
ettd varsinkin tdssd alemmilla tasoilla, niinku just junnuna se, miten mitenkd paljon
pystyy itse vaikuttamaan vaikka omaan kdyttoasteeseen on kohtuu rajallista.

— Riskienhallinnan konsultti

Toki toi utilisaatio on sellainen, ettd jos on vaikka sellainen tyétilanne, ettd ei vaan ole
asiakasprojekteja tarjolla, niin ethdn sd silloin voi tehdd asiakastyétd. -- Se on tietysti
mun mielestd vihdn sellainen hassu mittari. -- Mutta md oon sitd mieltd, ettd se mikd sun
asiakastyotuntien suhde on suhteessa sun kaikkiin tyétunteihin, niin eihdn se kerro siitd,
ettd oletko sd hyvd tyontekijd vai et.

—  Verokonsultti
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Verokonsultti puhuu vastauksensa lopussa siitd, kuinka hyvidn kuvan hinelle asetetut mittarit ja
tavoitteet antavat hdnen todellisesta suoriutumisestaan ja tuo ilmi, ettd ei koe ainakaan
asiakastyotuntien kertovan varsinaisesti siitd, kuinka hyvé kyseinen tyontekija on. Haastateltavilla oli
vaihtelevia ndkemyksid siitd, kuinka hyvin suoritusmittarit kuvastivat heiddn todellista
suoriutumistaan ja vaikka tyypillisemmin vaikuttikin siltd, ettd sellaisten diagnostisten tavoitteiden,
jotka olivat tulleet organisaatiolta annettuina, koettiin kuvastavan huonommin tyontekijan todellista
suoriutumista kuin interaktiiviset tavoitteet, interaktiivistenkaan tavoitteiden ei aina koettu
kuvastavan hyvin todellista suoriutumista. Esimerkiksi tuotepdillikké toi ilmi, ettd vaikka hinen
tavoitteenasetantaprosessissaan seki suoriutumisen lapikdynnissé oli selkedsti interaktiivisia piirteitd,
tavoitteet saattoivat kuvastaa huonosti todellista suoriutumista, koska tavoitteita ei péivitetty riittdvan
sdaannollisesti, mikd ei toisaalta ole interaktiiviselle suoritusmittaukselle tyypillistd, ja niistd oli
saattanut tulla epdrelevantteja. Ohjelmistokehittdjd 1:n vastauksesta taas kdy ilmi, ettd interaktiiviset
tavoitteet eivit valttdmattd anna hyvdd kuvaa todellisesta suoriutumisesta, jos tavoitteisiin
keskittymiseen ei jadnyt riittdvisti aikaa.

Sitten jos [tavoitteet] meni vihdn ohitse siitd pdivittdisestd tekemisestd, niin sitten ne

saattoi olla aika heikkojakin ne suoritukset ja sen takia vaan, ettd se tavoite oli jotenkin

vanhentunut. -- Heitetddn nyt arvioilta semmoinen 60:std johonkin 90:een prosenttiin
osui kohdilleen.

— Tuotepddllikko

Ei ole vilttimdittd ollut semmoista tilannetta, ettd on pddssyt siihen [tavoitteeseen] tai ei
ole ollut edes mahdollisuutta saavuttaa sitd tavoitetta. Sitten se ei oikein kerro siitd
[suoriutumisesta]. Ettd ehkd se on enemmdn se just kokonaisuus, ettd jotkut [tavoitteet]
saattaa olla paljon enemmdn saavutettu kuin mitd on alun perin mddritetty ja jotkut sitten
jdd vdhdn alle.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Osalla haastateltavista esiintyi myos ristiriitoja heidédn tavoitteidensa vililld, eli yhteen tavoitteeseen
tai mittariin keskittyminen saattoi olla toiselta pois. Ristiriitaa vaikutti esiintyvan tyypillisesti
sellaisessa tilanteessa, jossa diagnostisemmin késiteltdvd mittari oli ristiriidassa interaktiivisemman

mittarin kanssa.

Joskus voi olla sellaisia tilanteita, ettd loppukdyttdji asiakkaalla haluaisi jotain, mutta
se on vihdn ristiriidassa sen kanssa, mitd me ohjelmistokehitysndikékulmasta haluttaisiin
tehdd, eli se vaatisi ihan hirvedn arkkitehtuurillisen virityksen. -- FEhkd se
asiakastyytyvdisyys ja sitten se laatu joskus voi olla ristiriidassa siitd ndkokulmasta,
mutta ldhtokohtaisesti tukee kylld toisiaan.

—  Ohjelmistokehittdjd 4
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Jos [asiakkaalla] olisi vaan tietty mddrd toitd tarjolla, mutta sd haluaisit tiyttdd sen sun
firman laskutustavoitteen ja sd kéyttdisit enemmdn aikaa siihen, ettd saat sen firman
tavoitteen tdyteen, niin sitten tavallaan sielld asiakkaan pddssd ei oltaisi tyytyvdisid endid
sithen, kun sd kdyttdisit litkaa aikaa siihen [tehtdvdcdn].

—  Ohjelmistokehittdjd 3

Kaikki haastateltavat kokivat kuitenkin suoritusmittauksella olevan positiivinen tai neutraali vaikutus
heididn kokemukseensa siitd, kuinka reilusti heiddn esimiehensd kohtelee heitd, ja he kokivat myos
suoriutumisensa arviointiin liittyvit keskustelut reiluiksi. Kukaan haastateltava ei mydskdén tuonut
ilmi, ettd suoritusmittauksella olisi ollut negatiivisia vaikutuksia suhteisiin muidenkaan
tyokavereiden vilisiin suhteisiin. Yhtend syyni télle oli se, ettd monessa tapauksessa organisaation
toimesta asetetut mittarit ja tavoitteet olivat tulleet korkeammalta kuin omalta esimieheltd eikd
tamakddn olisi voinut juurikaan vaikuttaa niihin. Lisdksi vaikka monella haastateltavalla oli
mittareita, joissa oli diagnostisia piirteitd, kuten ennalta asetetut tavoitteet, joiden saavuttamisesta sai
bonuksen ja saavuttamatta jattimisestd sen menetti, kyseisten mittareiden késittely toteutettiin oman

esihenkilon toimesta rennossa ja joissain tilanteissa jopa kaverillisessa hengessa.

Esihenkilo on sanonut sen, ettd [mittareista ja tavoitteista] ei kannata stressata liikaa,
koska niihin ei pysty vaikuttamaan ihan hirvedsti kaikkiin. -- Se on musta kiva, ettd hdn
sanoo sen selkedsti, tai koska mun esihenkilolld on siind mielessd kddet sidotut ettd ei
hdn pysty niitd silld tavalla [muuttamaan], kun ne tulee korkeammalta yrityksen sisdltd.

— Riskienhallinnan konsultti

Se on aika silleen kaverillismielistd toi [asiakas]palautteiden kdsittely ja ylipddtdnsd
kaikki, ettd miten on mennyt. -- Esihenkiloltd tuleva palaute on kylld niin aina sellaista
positiivista. Vaikka se olisi negatiivista, niin se on ihan varmasti semmoista rakentavaa.

— Jdrjestelmdkonsultti

No olihan se reilu ja jos oli joku rajatapaus, niin kylld hdn sen pyéristi ylospdin. -- Md
oon joskus ollut hinen esimiehensd kauan sitten ja me oltiin aika kauan kavereita, niin
meilld oli aika leppoisa se [suoriutumisen arviointi] yleensd.

— Tuotepdillikko

Haastateltavat kokivat my0s suoriutumisenarviointiprosessinsa kokonaisuudessaan yleisesti
pddasiassa reiluksi. Joillain haastateltavilla ei tullut mieleen mitddn, mitd he muuttaisivat
suoriutumisen arvioinnissaan, jotta se olisi heitd kohtaan reilumpaa. Ne muutokset, jotka
haastateltavilla tulivat mieleen, liittyivét téssd ja luvussa 4.2.2 esitettyihin asioihin, kuten rajalliseen
mahdollisuuteen vaikuttaa mittareissa suoriutumiseen tai palkitsemisjdrjestelmistd saatavaan

palkkioon.
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4.2.4 Tyotyytyvaisyys

Aiheeseen liittyvdt aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suoritusmittauksella voi olla
ainakin vilillisid vaikutuksia tyontekijoiden tyOtyytyviisyyteen riippuen suoritusmittareiden
kdyttotavasta sekd siitd, onko suoritusmittaus rahaméérdistd vai ei-rahamairéistd. Lau ja Sholihin
(2005) tutkimuksen mukaan suoritusmittausjirjestelmin koettu reiluus toimii vélittdjina
suoritusmittauksen vaikutuksessa tyOtyytyvdisyyteen, eli suoritusmittauksella oli positiivinen
vaikutus tyOtyytyvéisyyteen, mikéli se koettiin reiluksi. Haastateltavien vastauksista huomattiin, etta
suoritusmittausjarjestelmin koetulla reiluudella vaikutti olevan selked vaikutus tyontekijoiden
motivaatioon ja tuntuu my0s loogiselta, ettd reiluksi koettu suoritusmittausjirjestelma edistéisi
tyOtyytyvaisyyttd, kun taas epareiluksi koettu heikentéisi sitd. Tutkielmassa pyrittiin selvittimain
haastateltavien kokemuksia suoritusmittauksen vaikutuksista heidén tyotyytyvdisyyteensd kysymalla
heiltd, millaisia tuntemuksia suoriutumisen arviointi saa heissd aikaan yleiselld tasolla, miten
suoriutumisen arviointi vaikuttaa heiddn kokemukseensa tyonsd mielekkyydestd sekd miten se

vaikuttaa heiddan kokemukseensa heihin kohdistuvasta luottamuksesta.

Suurimalla osalla suoriutumisen arviointi sai aikaan pidasiassa positiivisia tunteita. Haastateltavien
vastauksista kdvi ilmi, ettd he pitdvat suoritusmittausta hyvani asiana muun muassa siksi, ettd sen

kautta saa palautetta omasta tydstidn ja se myos tuo tyolle merkityksellisyyden tunnetta.

Kylld se positiivisia [tunteita aiheuttaa]. Kun yritys on IT-konsultointiyritys niin usein
sitten tyontekijdt on just omissa projekteissaan. -- Niin tyontekijdt kokee, ettd palautteen
saaminen, oli se sitten hyvdd tai huonoa, on téirkedtd, koska muuten ei vilttamdittd kukaan
tiedd miten sd oot tehnyt.

— Jdrjestelmdkonsultti

Semmoinen merkityksellisyys on yks iso juttu. -- Sitten aikataulupaineet aiheuttaa stressid
-- Muuten mun mielestd kylld tosi positiivisia juttuja, ettd sitd halutaan seurata esimiehen
toimesta ja ylemmadltdkin organisaatiotasolla, ettd se tuntuu, ettd se on merkityksellistd
se seuraaminen ja sitten se myos se tyo.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Pédosin tunteet olivat siis positiivisia riippumatta siitd, oliko suoriutumisen arvioinnissa enemmén
diagnostisia vai interaktiivisia piirteitd. Poikkeuksena oli kuitenkin riskienhallinnan konsultti, jolla
suoriutumisen arviointi aiheutti enemmén negatiivisia kuin positiivisia tunteita. Hénen

suoriutumisensa arvioinnista 16ytyi paljon diagnostisia piirteitd suhteessa muihin haastateltaviin.

Aika neutraalit [tunteet suoritusmittausta kohtaan], pikkuisen enemmdn sinne
negatiiviseen suuntaan. Tai itsessddn se, ettd suoriutumista arvioidaan, on siis mun
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mielestd hyvd asia. -- Mutta just se, milld tavalla sitd tehdddn esimerkiksi meiddn
yrityksessd, niin se ei ole kaikista kannustavin tapa. -- Ettd jossain mddrin md vihdn niin
kuin viittaan hanskalla nithin mittareihin silleen, ettd fine, ne pyorii tuolla taustalla.

— Riskienhallinnan konsultti

Riskienhallinnan konsultti kertoi aiemmin hénelld olevan melko pieni mahdollisuus vaikuttaa
suoriutumiseensa osassa hinen suoriutumisensa arvioinnissa kéytettavistd mittareista, joten vaikuttaa
siltd, ettd suoriutumisen arvioinnin aiheuttamat negatiiviset tunteet pohjautuvat suoritusmittauksen
epareiluuteen tyontekijad kohtaan. Tami havainto tukee Laun ja Sholihinin (2005) tutkimuksen
havaintoja, joiden mukaan suoritusmittauksella voi olla positiivisia vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen,
jos suoriutumisen arviointi koetaan reiluksi. Kuitenkin Nuhun (2022) tutkimuksen mukaan
diagnostista suoritusmittausta ei koeta tyypillisesti kovin reiluksi, mikd on tilanne my0s

riskienhallinnan konsultilla.

Vaikka suoritusmittaus aiheuttikin riskienhallinnan konsultilla enemmén negatiivisia tunteita kuin
positiivisia, suoritusmittauksella ei kuitenkaan ollut vaikutusta siihen, kuinka mielekkééksi han koki
tyonsd. Tatd hin perusteli silld, ettd suoritusmittarit eivét ole niin vahvasti esilld eiké niisti saa niin
paljon negatiivista palautetta, ettd se vaikuttaisi hénen tyonsi mielekkyyteen. Téssi tulee taas esille
se, ettd suoritusmittareita on erittdin vaikeaa jakaa mustavalkoisesti diagnostisiin ja interaktiivisiin
mittareihin, silld vaikka mittarin vaikutus muun muassa saatuun bonukseen on selvésti diagnostinen,
el sen kisittelyyn vélttdmattd liity ainakaan kovin vahvasti diagnostiselle suoritusmittaukselle

tyypillinen poikkeamien korjaus.

Ei se ehkd mulla ole vaikuttanut sithen mielekkyyden tunteeseen, ettd se voisi olla, ettd
jos siihen tartuttaisiin enemmdn ja sitd nostettaisiin enemmdn esille, ettd hei sun pitdisi
tehdd tdlle jotakin, ettd tdd [mittari] on alhaalla ja sitten, jos kokee siind samalla, ettd
sithen ei ole oikeasti mitddn realistisia vaikutusmahdollisuuksia.

— Riskienhallinnan konsultti

My6s muut haastateltavat kokivat suoritusmittauksen vaikuttavan tyon mielekkyyteen joko
positiivisesti tai sitten ei mitenkddn. Positiivisten vaikutusten syiksi mainittiiln muun muassa

suoritusmittareiden kyky tukea tyontekijén kehittymisté ja organisaation tavoitteita.

Kylld md sanoisin [ettd suoritusmittaus tukee omaa kehittymistd]. Mun kaikki tavoitteet
ei ole sellaisia. -- Mutta just se PLM:n kehitys, niin ettd md voin kehittdd sitd, mun pitdisi
ymmdrtdd sitd, miten se jdrjestelmd toimii ja se taas kasvattaa mun tietotaitoa ja

parantaa mua ammattilaisena.

— Projekti-insinoori
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Mun mielestd, kun suoriutumisen arviointi on tehty jéirkevdsti, se tukee sitd organisaation
tavoitetta ja sen semmoista yleistd merkityksellisyyttd, niin se tekee siitd tyostd myoskin
mielekdstd, kun sitd arviointia tehdddn, niin kun ei vaan arvioinnin takia, vaan siind on
Jjoku pointti.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Ohjelmistokehittdja 2 toi my0ds ilmi, ettd suoritusmittauksella on vaikutusta tyon mielekkyyteen,
mutta vaikutuksen suunta riippuu siitd, onko suoriutuminen mittareissa ollut hyvéd vai huonoa.
Ohjelmistokehittdja 1:114 oli samankaltaiset kommentit ja hdn totesi, ettd on tirkedd, ettd
suoritusmittareiden tavoitteet ovat haastavia, mutta liian haastavilla tavoitteilla on negatiivisia

vaikutuksia tyon mielekkyyteen.

Silloin, kun md aloitin tuossa projektissa, niin toi asiakastyytyvdisyys oli aika matala,
koska siind ei oikein ollut ketddin henkilod tekemdssd sitd, mitd md nyt teen. -- Ettd sitten
taas asiakastyytyvdisyys on siitd noussut nyt, kun siihen on tullut semmoinen oma tiimi
hoitamaan niitd, niin on se nyt motivoivampaa tehdd toitd.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

Jos mulle on asetettu liikaa tavoitteita ja haasteita, niin sittenhdn se asettaa paineita
litkaa, ettd se vihdn uuvuttaa. Mutta toki sitten se, ettd on pieni stressi ja haasteita, niin
se on mun mielestd hyvd. Siindkddn ei ole jdrked, ettd jos ei ole mitdidn haasteita. -- Sitten
kokee helposti sen tyon myos tylsdksi.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Yksikddn haastateltava ei kokenut, ettd suoritusmittaus viittaisi siihen, ettd heihin ei luotettaisi.
Pédinvastoin useampi haastateltava oli sitd mieltd, ettd suoritusmittarit ja tavoitteet kertoivat, ettd
heihin kohdistuva luottamus oli suurta. Tdtd perusteltiin esimerkiksi silld, ettd riittdvin korkealle
asetetut tavoitteet viestivit siitd, ettd tyOantaja luottaa sithen, ettd tyontekijd pystyy selvidméin
haastavista tehtévistd. Liséksi suoritusmittaus saatettiin kokea my0s tarkan valvonnan sijaan hyvina

ohjenuorana, joka viestii siitd, mihin omassa tyonteossa olisi hyva keskittya.

Jos sd saat tyoksesi tehdd jonkun vaikeamman asian, ja sulla on asetettu oikeasti korkeat
tavoitteet, niin kylld se indikoi sitd, ettd sulla on osaamista ja kykyd toteuttaa tammoisid
[tehtivid]. Niin silloin ainakin suhun luotetaan sen suhteen.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Kylld md ajattelen silleen, ettd, ettd jos md seuraan nditd tavoitteita, nditd tdllaisia
ohjenuoria, niin kylld se on tavallaan hyvd suunta mennd eteenpdin. Ja ehkd se on
sellainen, ettd jos md seuraan niitd mun tavoitteita, niin mulla tulee sellainen fiilis, ettd
md teen ihan oikeita asioita.

—  Verokonsultti
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En md kylld sitd koskaan ottanut sillain, ettd joku kyttdisi mun suoritusta. -- Ettd en md
osannut edes hahmottaa, ettd joku kyttdisi tota kautta mun suoriutumista.

—  Tuotepdillikko

Kaiken kaikkiaan haastateltavien vastauksista kdy ilmi, ettd suoritusmittauksella oli enemmaénkin
positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia tyOtyytyviisyyteen riskienhallinnan konsulttia lukuun
ottamatta. Téhén suurimmiksi syiksi osoittautui suoritusmittauksen tuoma merkityksellisyyden tunne
sekd kyky kehittdd omaa osaamistaan. Liséksi Laun ja Sholihinin (2005) tutkimuksen mukaisesti
suoritusmittausjérjestelmin koetulla reiluudella vaikutti olevan myos vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen
ainakin silloin, jos jérjestelmdd ei koettu reiluksi. Toisaalta ne haastateltavat, jotka kokivat
suoritusmittauksella olevan positiivisia tai neutraaleja vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen, kokivat myos
oman suoritusmittausjirjestelmédnsd melko reiluksi. Haastateltavien vastaukset antavat
kokonaisuudessaan viitteitd siitd, ettd asiantuntijaorganisaatioissa suoritusmittausta ei juuri kiytetad
yksittdisten tyontekijéiden tarkkaan monitorointiin, vaan enemménkin tydntekijoiden
kannustamiseen sekd tyonteon painopisteen ohjaamiseen organisaation kannalta tirkeimpiin asioihin.
Tamad todenndkdisesti vidhentdd asiantuntijaorganisaatioissa suoritusmittauksen mahdollisia

negatiivisia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen.
4.2.5 Lyhyen aikavalin priorisointi

Suoritusmittauksella yritetddn yleensd ohjata tyontekijdd keskittimaidn panoksensa organisaation
kannalta tarkeimpiin kohteisiin. Joskus kuitenkin voi syntyé sellaisia tilanteita, joissa organisaation
pitkdn aikavilin etu ja tyontekijdlle asetetut suoritusmittarit ovat ristiriidassa keskenddn. Télloin
tyontekijdn on tehtdvé valinta, tekeekd hédn organisaatiolle pitkélld aikavalilla tarkedmpad tyotd vai
keskittyyko hidn omiin mittareihinsa ja tavoitteisiinsa. Tallaisessa tilanteessa organisaatio on ainakin
joltain osin epdonnistunut, silld tydntekijan omiin mittareihinsa panostamisen tulisi ideaalitilanteessa
olla organisaation kannalta kaikkein hyddyllisintd. Lisdksi tyOntekijin halukkuus panostaa
henkilokohtaisiin tavoitteisiinsa organisaation edun sijaan kasvaa oletettavasti entisestddn, mikéli

suoritusmittaukseen on liitetty palkitsemista.

Haastateltavilla lyhyen aikavélin priorisointia organisaation pitkén aikavélin edun sijaan selvitettiin
kysymadlla heiltd, millaisella ajanjaksolla heiddn suoriutumistaan arvioidaan ja kuinka tarkednd he tai
heidin esimiehensé pitdvit suoritustavoitteiden saavuttamista annetulla ajanjaksolla. Liséksi heiltd
kysyttiin, kuinka hyvin linjassa heille asetetut tavoitteet ovat heiddn organisaatioidensa tavoitteiden
kanssa sekd miten he toimivat tai toimisivat tilanteessa, jossa heidédn tavoitteensa olisivat ristiriidassa

organisaation pitkén aikavilin edun kanssa.
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Suurin osa haastateltavista piti yleisesti omien tavoitteidensa saavuttamista tdrkednd ja he halusivat
pitdd huolen, ettd he saavuttavat heille asetetut tavoitteet. Tdhdn vaikutti muun muassa ajatukset siité,

ettd omissa tavoitteissa suoriutuminen edistdisi omaa urakehitystd sekd asiakastyytyvdisyytta.

Kylli se on mulle tdrkedd. -- Varsinkin ne henkilokohtaiset tavoitteet, kun ne on itse
asettanut, niin kylld ne on oikeasti sellaisia asioita mitd md haluan myos saavuttaa. Ettd
kylld md mietin niitd tarkkaan. Md kuitenkin koen, ettd se on sellainen asia joka ohjaa
sitd sun uraa ja urakehitystd.

—  Verokonsultti

Mun mielestd noi dailyt ja noi muut scrum palaverit on tdrkeitd siind mielessd, ettd sitten
se asiakas ndkee, ettd tekee niitd oikeita juttuja ja sitten osaltaanhan ne vaikuttaa sitten
siihen asiakastyytyvdisyyteen.

—  Ohjelmistokehittdjd 2

Kaikki haastateltavat eivét kuitenkaan pitdneet tavoitteidensa saavuttamista yhtd tirkednd asiana.
Esimerkiksi tuotepdillikko ja riskienhallinnan konsultti kokivat tavoitteidensa pydrivian enemmainkin
taustalla eivdtkd he kiinnittdneet tavoitteisiinsa kovinkaan paljon huomiota, kuten kdy ilmi
esimerkiksi heiddn kommenteistaan luvuissa 4.2.2 ja 4.2.4. Tdhén kokemukseen vaikutti esimerkiksi
riskienhallinnan konsultin puolesta hdnen heikot mahdollisuutensa vaikuttaa suoriutumisensa
arvioinnissa kdytettdvien mittareiden arvoihin ja mahdollisesti tuotepdillikon puolesta se, ettd hinelle
asetetut tavoitteet muuttuivat monesti epirelevanteiksi vallitsevaan tilanteeseen ndhden, eikd niitd

yleensd péivitetty.

Haastateltavien kertoman mukaan heidin esihenkilonsé pitivdt heidén tavoitteidensa saavuttamista
kutakuinkin yhté tirkednd kuin he itse. Toisin sanoen, jos haastateltava ei pitdnyt tavoitteitaan kovin
tarkeind, ei heidan esihenkilonsdkdin kokenut, ettd olisi erityisen tirkeédd, ettd haastateltava saavuttaa
omat tavoitteensa. Toisaalta, jos haasteltava piti tarkedna sitd, ettd hin saavuttaa tavoitteensa, hanen
esihenkilonsé oli yleensd asiasta samaa mieltd. Sellaista tilannetta ei tullut ilmi, jossa tyontekijd ei
pitidisi tavoitteidensa saavuttamista tirkednd, mutta hdnen esihenkilonsé pitdisi. Jos haastateltavan ja
hénen esihenkilonséd suhtautumisessa henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamiseen oli eroja, se oli
pikemminkin niin péin, ettd haastateltava itse piti tavoitteitaan tairkedmpéni kuin hdnen esihenkilonsa,

kuten esimerkiksi ohjelmistokehittijd 1:n vastauksesta kdy ilmi.

Jos md arvaan esimiehen puolesta tdtd asiaa, niin hdn suhtautui [tavoitteisiin] aika
samalla lailla, kuin md, ettd ei ne ollut hénelldkddn mitenkddn tiukassa roolissa siind
kokonaisuudessa. -- Ei sitd tiukkaan tuijotettu sitd tavoiteasetantaa ja kysytty “mikset sd
tdtd tavoitetta tehnyt” tai jotain. Kylld siihen yleensd oli ihan luonnollinen selitys, miksi
se oli jddnyt.
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— Tuotepdillikko

No ei sindnsd varmaan [esimies pidd tavoitteita yhtd tdrkednd], ettd jos tyot tulee
tehdyksi, niin en tiedd onko silld [tavoitteiden saavuttamisella] niin vdilid. Tokihan se
usein menee niin, ettd se, ettd tavoitteet saavutetaan, peilaa sitten taas tyontekijin
tyytyvdisyyteen omaan tyohonsd ja kuinka tdrkedksi kokee sen oman tyon, joka sitten taas
vaikuttaa siihen, ettd henkilé pysyy toissd eikd vaikka mene kilpailijalle.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Haastateltavan ja hénen esihenkilonsd samanlainen suhtautuminen tavoitteiden saavuttamiseen
saattaisi johtua siitd, ettd haastateltava peilaa hdanen esimiehensd suhtautumista tavoitteisiin. Lienee
my0s varsin luonnollista, ettd mikili esihenkilé kokee tavoitteissa suoriutumisen térkeédksi,
haastateltava kokee samalla tavalla, silld tdssd tapauksessa tavoitteiden saavuttamisella voisi olla
vaikutusta esimerkiksi sithen, saako haastateltava palkankorotusta tai ylennystd, vai tuleeko hin

esimerkiksi irtisanotuksi tulevaisuuden muutosneuvotteluissa.

Suurin osa haastateltavista koki, ettd heille asetetut suoritusmittarit ja -tavoitteet olivat pdéosin hyvin
linjassa organisaation ylemmaén tason tavoitteiden ja pitkin aikavilin edun kanssa. Haastateltavien
valiltd 10ytyi kuitenkin myos eroja siind, kuinka hyvin he kokivat tavoitteiden olevan linjassa.
Esimerkiksi ohjelmistokehittdjd 4:n tavoitteet oli johdettu melko suoraan organisaation ylemmin
tason tavoitteista, jolloin hén luonnollisesti koki tavoitteiden olevan erittdin hyvin linjassa keskenéén,
kun taas tuotepdéllikolld osa tavoitteista oli muuttunut arviointiajanjakson aikana epérelevanteiksi,

vaikka ne olisivat olleet relevantteja tavoitteita vield niitd asetettaessa.

Ne [tavoitteet] on aika linjassa. Kun arvioidaan nditd varsinkin numeerisia juttuja niin
kyllihdn ne heijastaa tdysin sitd organisaation tavoitetta olla se kriittinen
sovellusratkaisujen tuottaja. -- Ndd kaikki laatuvaatimukset ja tdmmdiset on tdysin
linjassa.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Jos niissd oli 3 tavoitetta keskimdcdrin niissd henkilokohtaisissa [tavoitteissa], niin voisin
vdittdd ettd puolessa vuodessa niin vdhintddn yksi oli muuttunut epdrelevantiksi. -- Ei
varmaan yhtdkddn kautta mennyt silleen, ettd se olisi ollut tdsmdllisesti oikein se
tavoiteasetanta, mutta olihan se suurelta osin kuitenkin.

— Tuotepdillikko

Haastateltavien suoritusmittareiden sekd heidédn organisaatioidensa ylemmaédn tason tavoitteiden
hyvaa linjassa olemista kuvastaa myo0s se, ettd yhdelldkdin haastateltavalla ei tullut suoraan mieleen
yksittdistd todellista tilannetta, jossa heiddn henkilokohtaiset suoritustavoitteensa olisivat olleet

ristiriidassa organisaation pitkén aikavilin edun kanssa. Ainoastaan riskienhallinnan konsultilla sekd
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verokonsultilla tuli yleisemmalld tasolla mieleen tilanne, jossa tavoitteiden vélilld saattaisi olla
ristiriitaa ja verokonsultinkaan kuvaama tilanne ei ollut todellisuudessa tapahtunut hénelle.
Kummankin esittdma ristiriitatilanne liittyi asiakkaalta laskutettavan tyon mééradn, joka oli selvasti
diagnostisempia piirteité sisdltdva mittari.

Asiakastyé on tosi tdrkedtd, koska siitd tulee rahaa sisddn meille, mutta kylld meiddn
tiimissd on paljon sellaista tyotd, milld voidaan kehittid meiddn omaa toimintaa. -- Ettd

sellainen sisdinen kehitystyé saattaa jdddd vihdn pienemmdlle arvolle. -- Se ei
valttamdttd motivoi tekemdcdn sellaisia pienid asioita, mitkd saattaisi helpottaa tiimin
tekemistd.

— Riskienhallinnan konsultti

Voisi olla esimerkiksi sellainen tavoite, ettd opettelen jotain verolainsddddntod, ettd
kehityn siind paremmaksi ja se voi sitd vaatia itseopiskelua. Ja sitten, jos sd kdytdt
tyoaikaa itseopiskeluun, niin se laskee sitd sun kdyttoastetta.

—  Verokonsultti

Haastateltavien ajatukset vaihtelivat myds selvisti sen suhteen, miten he toimisivat tilanteessa, jossa
heiddn henkil6kohtaiset tavoitteensa olisivat ristiriidassa organisaation pidemmaén aikavélin edun
kanssa. Suurin osa vastaajista otti tilanteeseen ikdén kuin diplomaattisen lahestymistavan, jossa he
toisivat asian ilmi heidédn ldhiesihenkil6lleen ja keskustelisivat siitd, voitaisiinko ristiriidalle tehdd
jotain.

Kylld md sitten nostaisin kdttd pystyyn ja pistdisin viestid tai soittaisin, koska tddlld on
niin matala kynnys ihan mihin vaan palautteeseen antaa. -- Tdssd yrityksessd missd oon

’

niin ihan varmasti vaan toisin asian esiin, ettd "hei tdd ei nyt toimi”.
— Jdrjestelmdkonsultti

M keskustelisin niistd asioista mun esimiehen kanssa. Varsinkin, jos se on ennen sitd
puolen vuoden merkkid [jolloin tavoitteita voidaan korjata], niin md voin puhua, ettd
voidaan niita katsoa siind kohtaa sitten vahdn uudelleen,
ettd tilleen nyt ei kannattaisi tehdd vdlttimdttd. Mutta jos niitd ei muutettaisi, niin saattaa
olla, ettd sitten vaan keskittyisin niihin tehtdviin, mitkd mulle on mddrqitty.

—  Projekti-insinoori

Haastateltavat toimisivat my0s eri tavoin tilanteessa, jossa henkilokohtaisten ja organisaation pitkin
aikavilin tavoitteiden yhdenmukaistaminen ei olisi mahdollista. Projekti-insinddrin vastauksesta kiy
ilmi, ettd tdllaisessa tilanteessa hin keskittyisi todennédkoisesti organisaation tavoitteiden kannalta
tarkeisiin asioihin, vaikkakin hidnen kuvailemassaan kuvitteellisessa tilanteessa hédnet olisi madritty
tallaisiin tehtiviin, jolloin hénelld ei valttaimatta olisi kovin hyvid mahdollisuuksia valita, priorisoiko

hén henkilokohtaisia vai organisaation tavoitteita. Tuotepddllikkd piti myOs organisaation etua
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tairkedmpédnd, eikd hin antanut henkilokohtaisille tavoitteilleen kovinkaan suurta painoarvoa.
Ohjelmistokehittéja 3 kertoi, ettd hianelle tirkedmpai olisi suoriutua asiakasyrityksen tavoitteissa kuin
hidnen oman tyOnantajaorganisaationsa mittareissa, joihin on liitetty myos palkitsemista, mikili ndma
tavoitteet olisivat ristiriidassa. Sitd, ettd tyontekijd vapaaehtoisesti luopuu palkkiosta ja keskittyy
ristiriitatilanteessa mieluummin asiakaan tavoitteisiin, voidaan pitdd jopa jossain méérin
poikkeuksellisena toimintana. Tillainen valinta voisi johtua esimerkiksi tyontekijan korkeasta
sisdisestd motivaatiosta tyotdin kohtaan sekd ohjelmistokehittdja 3:n tapauksessa mahdollisesti myos
siitd, ettd hdn oli tydssddn hyvin tiiviisti kontaktissa asiakasyritykseen ja hdnen varsinainen
tyOnantajansa toimi enemman taustalla. Riskienhallinnan konsultti taas priorisoisi ristiriitatilanteessa
henkilokohtaisia mittareita ja tavoitteita ristiriitatilanteessa. Verokonsultti kertoi luvussa 4.2.2, etti
hinen henkildkohtainen laskutustavoitteensa voisi vaikuttaa siihen, ettd hén saattaisi yrittdd tehda
jonkin sisdiseen kehittdmiseen liittyvdn tyon nopeammin, koska hén haluaisi saavuttaa

laskutustavoitteensa ja sisdinen kehitysty0 ei ole laskutettavaa tyota.

Kylld md tekisin siind kohtaa [jos tavoitteet olisi ristiriidassa] vastoin sitd oman firman
tavoitetta. Md tekisin sen asiakkaan tavoitteen mukaan enkd vdlittdisi siitd, oman firman
tavoitteesta, jos se ero olisi merkittdvd silleen, ettd se asiakkaan pddssd se alkaisi
vaikuttamaan.

—  Ohjelmistokehittdjd 3

Tdllainen arjen pienempi kehittiminen saattaa vihdn jdddd siind, ettd se ei vdlttamdttd
motivoi tekemdcdin just sellaisia pienid asioita, mitkd saattaisi helpottaa tiimin tekemistd.
-- Kylld varmaan, jos olisi ihan selkedsti [tavoitteet ristiriidassa], niin kuitenkin se
henkilékohtainen tavoite siind menisi edelle.

— Riskienhallinnan konsultti

Vaikka suurin osa haastateltavista ei ilmaissutkaan kovin jyrkésti keskittyvidnsd joko
henkilokohtaisiin tavoitteisiin tai organisaation pitkdn aikavélin etuun, niiden haastateltavien
suoriutumisen arvioinnissa, jotka sanoivat priorisoivansa henkilokohtaisia tavoitteita, kaytettiin
selvisti diagnostisia piirteitd siséltdvid suoritusmittareita. Esimerkiksi riskienhallinnan konsultti ja
verokonsultti viittaavat vastauksissaan laskutettavaa mittaavaan tyotd mittaaviin suoritusmittareihin
ja molemmilla mittareihin oli liitetty myos rahallista palkitsemista ja selked numeerinen tavoite.
Heidén lisdkseen jdrjestelmikonsultti mainitsi luvussa 4.2.2 motivoituvan lopulta kaikkein eniten
laskutusaste-mittarista, joka oli my0s diagnostisia piirteitd siséltdva mittari, johon oli liitetty rahallista
palkitsemista. Namd havainnot tukevat osittain Marginsonin ym. (2010) tutkimustuloksia, joiden
mukaan diagnostinen ei-rahaméérdinen suoritusmittaus kasvattaa tyontekijoissd lyhyen aikavilin

priorisointia, silld nimé haastateltavat valitsisivat ristiriitatilanteessa omaa ja organisaation lyhyen
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aikavilin etua edistdviin mittareihin panostamisen pitkdn aikavidlin hyodyn sijaan. Toisaalta
Marginsonin ym. (2010) tutkimustulokset eivdt 10ytidneet diagnostiselle rahamaiiréiselle
suoritusmittaukselle lyhyen aikavélin priorisointia korostavaa vaikutusta, mutta riskienhallinnan
konsultin suoriutumisen arvioinnissa kidytettiin myds laskutettavasta tyOstd saatavaa rahamadrda
yhtend suoritusmittarina ja hdn kertoi ristiriitatilanteessa priorisoivansa henkil6kohtaisia mittareitaan
sisdisen kehitystyon sijaan. Tdmid havainto tukee vditettd, ettd diagnostinen rahamidirdinen
suoritusmittaus kasvattaisi myos lyhyen aikavilin priorisointia, mikd on pidinvastainen havainto

Marginsonin ym. (2010) tutkimustulokselle.
4.2.6 Luovuus

Suoritusmittauksella ja tyontekijoille asetetuilla suoritustavoitteilla on toimintaa ohjaava vaikutus, ja
tyontekijit luonnollisesti yrittdvit yleensd suoriutua mahdollisimman hyvin asioissa, joilla heidin
suoriutumistaan arvioidaan. Joissain tapauksissa timéd voi kuitenkin ajaa tyontekijit keskittyméén
sokeasti tavoitteiden saavuttamiseen esimerkiksi tavoitteen saavuttamatta jattdmisestd aiheutuvasta
rangaistuksesta tai toisaalta palkkion menettdmisestd. Vaikeasti saavutettavat tiukat tavoitteet voivat
titen rajoittaa tyontekijoiden luovaa ajattelua, koska he eivit ehdi keskittymédn mihink&dén muuhun
kuin heille asetetun tavoitteen saavuttamiseen, vaikka luovalla ja innovatiivisella ajattelulla voitaisiin

mahdollisesti 16ytdd uusia tehokkaampia toimintatapoja.

Suurin osa haastateltavista koki, ettei heiddn suoriutumisensa arvioinnissa kaytettavilld mittareilla ja
tavoitteilla ole oikeastaan minkéénlaista vaikutusta luovuuteen heidén tydssién. Jarjestelmékonsultti
mainitsi timén perustuvan esimerkiksi siithen, ettd hdn pystyi sopimaan esihenkilonsd kanssa, ettd
tietty tavoite tulee jddméaan saavuttamatta jonkin selkedn syyn takia. Esimerkiksi tuotepaillikko taas
mainitsi, ettei hianelle asetetut tavoitteet olleet sen luonteisia, etti ne olisivat vaikuttaneet luovuuteen
positiivisesti tai negatiivisesti.

En md koe, ettd ne [suoritusmittarit] mitenkddn rajoittaisi. -- Jos md huomaisin, ettd

enhdn md nyt voi titd tehdd, koska se ei ole mulle edukasta, koska mun bonukset menee,

niin sitten md vaan sanoisin, ettd en md nyt tee tdtd syystd tdd, niin se olisi OK ihan
varmasti.

— Jdrjestelmdkonsultti

Siind voi olla se, minkdlaisia ne tavoitteet oli, ettei niistd tavoitteista tavallaan ollut
mitkddn luonnostaan sellaisia, ettd ne olisi jotenkin luovuuteen kohdistuvia. -- Md en
ainakaan osaa yhdistdd, ettd toi tavoiteasetanta olisi suoraan luovuuteen liittynyt millddn
tavalla.

— Tuotepdillikko
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Haastateltavien joukosta 10ytyi kuitenkin myos kokemuksia niin suoritusmittauksen luovuutta
rajoittavista kuin edistévistdkin vaikutuksista. Ohjelmistokehittdjd 4 kertoi suoritusmittauksella
olevan negatiivinen vaikutus luovuuteen. Tdméa johtui kehitettdville jérjestelmille asetetuista
tiukoista laatuvaatimuksista, joista myds hianen henkilokohtaiset suoritusmittarinsa ja tavoitteensa oli
johdettu. Riskienhallinnan konsultti oli siind mielessd samoilla linjoilla, ettd hdnen mukaansa
suoritusmittaus pienensi halukkuutta kokeilla tai kehittdd vaihtoehtoisia tapoja olemassa oleville

tyoskentelytavoille.

Kylli ne [suoritusmittarit] rajoittaa siind mielessd, ettd kun on jotain
tietoturvavaatimuksia ja suorituskykyvaatimuksia, niin se vaikuttaa siihen minkdlaisia
sovelluskomponentteja voidaan kdyttdd, miten sitd softaa tulisi tehdd ja minkdlaisilla
teknologioilla sitd voidaan tehdd, niin kaikki ndmd rajoittaa sitd, ettd kuinka luovasti voit
sovelluskehitystd tehdd. -- Olennaisempi rajoittava tekij@ on se, ettd jos on
aikataulullisesti kiire ja pitdisi vetdd mutkat suoriksi. -- Jos ei ole aikaa, ei oikein herkdsti
haluakaan lIdhted experimentoimaan mitddn, vaan tekee silld tutulla ja turvallisella
systeemilld.

—  Ohjelmistokehittdjd 4

Kylld se pikkuisen sitd [halukkuutta kokeilla vaihtoehtoisia toimintatapoja] pienentdd,
ettd tuntuu, ettd se viesti on vihdn sellainen, ettd toimintatapojen kehittiminen ei ole yhtd
tdrkeditd kuin muut asiat.

— Riskienhallinnan konsultti

Ohjelmistokehittdja 1:114 ja 2:1la sekd verokonsultilla oli tdysin pdinvastaiset kokemukset asiasta, eli
he kokivat suoritusmittaukset jopa ainakin jossain méérin edistivin luovuutta heiddn tyossédén.
Ohjelmistokehittdjd 1 koki, ettd hénelle asetetut suoritusmittarit ja tavoitteet edistivit hédnen
luovuuttaan, silld hinelle oli asetettu tavoitteeksi esimerkiksi uusien ty0sséd tarvittavien taitojen
opettelua, mikd avaa hédnelle uusia tapoja toimia. Ohjelmistokehittdji 2 puolestaan néki
asiakastyytyvéisyys-mittarin edistdvdn luovuutta, koska uusien toimintatapojen kehittiminen
asiakkaalle voisi vaikuttaa positiivisesti kyseiseen mittariin. Verokonsultilla taas oli yhtend
tavoitteena  yliopistoyhteistyon kasvattaminen muun muassa kehittdmilld jotain uusia

yliopistotapahtumia, miké luonnollisesti vaatii luovuutta.

Kylld se [suoritusmittaus] edistdd [luovuutta], ettd jos meilld on vaikka tavoitteena, ettd
sun pitdd oppia joku uusi framework tai vastaava. -- Sitten se sun osaaminen sitten ndkyy
muuallakin ja se edistdd taas luovuutta.

—  Ohjelmistokehittdjd 1

Se [uusien toimintatapojen kehittiminen] osaltaan vaikuttaa [positiivisesti] tuohon
asiakastyytyvdisyyteen siten, ettd jos ehdottaa jotain uusia teknologioita, jotka parantaa
Jjotain, mitd se asiakas on sielld ennen tehnyt.
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—  Ohjelmistokehittdjd 2

Siind [yliopistoyhteistyo-tavoitteessa] mulla tavallaan yksi tavoite on ollut se, ettd
osallistuu yliopistotapahtumiin ja sitten toisaalta myos itse kehittdisi jotain uusia
tapahtumia, ettd tavallaan ne tavoitteet voi myés olla sellaisia, jotka rohkaisee
tuollaiseen uuden kehittimiseen.

—  Verokonsultti

Ohjelmistokehittdja 4:n ja riskienhallinnan konsultin suoriutumisen arvioinnissa kaytettdvissd
mittareissa oli paljon diagnostisia piirteitd, kun taas ohjelmistokehittdjd 1:114 ja 2:lla sekd
verokonsultilla  oli  enemmén  interaktiivisia  piirteitd  suoriutumisensa  arvioinnissa.
Ohjelmistokehittdja 2:1la ja verokonsultilla oli myds joitain diagnostisia piirteitd sisdltdvid mittareita,
mutta ei samassa mittakaavassa kuin ohjelmistokehittdja 4:114 tai riskienhallinnan konsultilla.
Myo6skédn niilld haastateltavilla, joiden mukaan suoritusmittauksella ei ollut minkaanlaista vaikutusta
heiddn luovuuteensa, ei ollut yhtd paljon diagnostisia piirteitd sisdltdvid suoritusmittareita kuin
ohjelmistokehittdja 4:114 tai riskienhallinnan konsultilla. Ndméa havainnot vaikuttaisivat siis antavan
viitteitd siitd, ettd diagnostisella suoritusmittauksella voisi olla negatiivisia vaikutuksia tyontekijan
luovuuteen, kun taas interaktiivisemmalla suoritusmittauksella joko ei ole lainkaan vaikutusta
luovuuteen tai parhaimmassa tapauksessa silli on jopa positiivinen vaikutus. Haastateltavien
vastaukset vaikuttavat siis olevan melko hyvin linjassa aiemmassa kirjallisuudessa esiintyneen
yleisen kisityksen kanssa, jonka mukaan diagnostisella suoritusmittaus rajoittaa tyontekijoiden

luovuutta, kun taas interaktiivinen suoritusmittaus edistaa sita.
4.3 Tulokset

Haastateltavien vastaukset osoittivat, ettd suoritusmittauksen jako puhtaasti diagnostiseen tai
interaktiiviseen suoritusmittaukseen on asiantuntijaorganisaation yksittdisten asiantuntijoiden
tapauksessa haastavaa. Useimmilla haastateltavilla vaikutti ensinndkin olevan useita eri mittareita,
joista jotkut sisdlsivdt enemmén diagnostisia piirteitd ja jotkut taas interaktiivisia. Yksittdistd
suoritusmittariakaan ei usein ollut mahdollista jakaa selvésti vain toiseen kategoriaan, silld vaikka
mittarilla olisi ollut selvésti diagnostisia piirteitd siind mielessd, ettd mittarille oli asetettu selked
numeerinen tavoite, jonka saavuttamatta jattiminen aiheuttaa esimerkiksi bonuksen menettdmisen,
sen kaisittely saattoi olla muuten esihenkilon kanssa keskusteltaessa hyvin interaktiivisen kaltaista.
Siispd haastateltavien vastauksia analysoitaessa pyrittiin suoritusmittareita jaottelemaan siltd

pohjalta, kumpia piirteitd kyseinen mittari sisélsi enemmaén.
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Suoritusmittauksen vaikutuksessa haastateltavien motivaatioon muodostui mielenkiintoinen
jakautuminen, jossa diagnostisella suoritusmittauksella oli sekd suurin positiivinen vaikutus etti
suurin negatiivinen vaikutus motivaatioon. Interaktiivisella suoritusmittauksella vaikutti olevan
padasiassa positiivinen vaikutus motivaatioon, mutta vaikutus ei ollut yhtd suuri kuin diagnostisella
suoritusmittauksella. Tédmid jakautuminen selittyi pddasiassa silld, ettd raha toimi monelle
haastateltavalle suurimpana motivaattorina ja diagnostisiin suoritusmittareihin oli liitetty enemmén
rahallista palkitsemista kuin interaktiivisiin mittareihin. Tédssd suhteessa paljastui my0s koetun
reiluuden rooli vaikutuksen vélittdjand, silld mikéli palkkion siséltdvd mittari koettiin reiluksi, silld
oli vahva positiivinen vaikutus haastateltavan motivaatioon ja vaikutus oli pdinvastainen, mikali
mittari koettiin epéreiluksi. Interaktiivisten mittareiden tapauksessa vaikutus motivaatioon oli
suorempi. Ndméd havainnot ovat hyvin linjassa Faisal Ahammadin ym. (2015) tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan rahallinen palkitseminen mitd varmimmin lisdd tyontekijéiden motivaatiota.
Diagnostisen suoritusmittauksen negatiivinen vaikutus motivaatioon saattaa selittyd osittain
Murayaman ym. (2010) tuloksiin, jotka osoittivat, ettd tyontekijd ei koe endd itse tehtdvin
suorittamisesta samanlaista subjektiivista arvoa, jos tehtdvistd ennen saatua rahallista palkkiota ei
saadakaan. Toisin sanoen haastateltavien mahdollinen omasta mielesti hyvin tehdysté tyosti saatava

arvo ei riitd ylittimédn menetetystd rahallisesta palkkiosta aiheutuvia negatiivisia tunteita.

Suoritusmittausjédrjestelmédn koetusta reiluudesta kysyttdessd haastateltavien vastausten perustella
vaikutti siltd, ettd tyypillisesti suoraan organisaatiolta annetut mittarit sisédlsivéit kaiken kaikkiaan
enemméin diagnostisia piirteitd, kun taas sellaiset mittarit, joiden laadinnassa haastateltava péési
olemaan vahvemmin mukana, olivat luonteeltaan interaktiivisempia.  Diagnostisissa
suoritusmittareissa suoriutumiseen vaikutti olevan my6s hieman huonommat mahdollisuudet
vaikuttaa omalla toiminnallaan kuin interaktiivisissa suoritusmittareissa suoriutumiseen. Tilanne ei
kuitenkaan aina ollut tdmai ja joissain tapauksissa diagnostisetkin mittarit ja tavoitteet oli asetettu niin
hyvin, ettd tyontekijdlla oli erittdin hyvdt mahdollisuudet vaikuttaa niissd suoriutumiseen.
Interaktiivisten suoritusmittareiden koettiin myods kuvaavan tyontekijdn todellista suoriutumista
tyossddn hieman paremmin kuin diagnostisten suoritusmittareiden, mutta interaktiivistenkaan
suoritusmittareiden ei aina koettu kuvaavan hyvin todellista suoriutumista, esimerkiksi jos tilanne oli
muuttunut niin, ettei kyseiseen mittariin panostamiseen jaanyt riittdvisti aikaa tai mittari oli muuten

muuttunut epérelevantiksi.

Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan kokenut heidén esihenkildidensé kanssa kdymid suoriutumisen
arviointiin liittyvid keskusteluja epéreiluiksi ja esihenkildiden koettiin muutenkin késittelevin

suoritusmittareiden tuloksia reilusti. Kaikki haastateltavat kokivat myds yleiselld tasolla
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suoriutumisen arviointiprosessinsa melko reiluksi ja ainoina kehitysehdotuksina tuli esiin ne tilanteet,
joissa haastateltavalla ei ollut tdyttdi mahdollisuutta vaikuttaa heille asetetussa mittarissa
suoriutumiseen. Haastateltavien vastausten perusteella vaikuttaisi siis siltd, ettd interaktiivinen
suoritusmittaus saatettaisiin kokea hieman diagnostisempaa suoritusmittausta reilummaksi, mutta ero
niiden vililla oli melko pieni ja riippui pitkélti siitd, kuinka hyvin haastateltava pystyi vaikuttamaan
suoriutumisensa arvioinnissa kdytettavissd mittareissa suoriutumiseen. Namé havainnot ovat melko
hyvin linjassa Nuhun ym. (2022) tulosten kanssa, joiden mukaan interaktiivisella suoritusmittauksella
on positiivinen vaikutus suoritusmittausjirjestelmén koettuun reiluuteen. Heiddn tutkimustuloksensa
osoittivat toisaalta lisdksi diagnostisella rahamairdiselld suoritusmittauksella olevan negatiivinen
vaikutus ja diagnostisella ei-rahamédriiselld suoritusmittauksella olevan positiivinen vaikutus
koettuun reiluuteen. Haastateltavien vastauksista ei kdynyt ilmi, ettd rahamdardiselld
suoritusmittauksella olisi muita mittareita merkittdvésti negatiivisempi vaikutus koettuun reiluuteen,

mutta toisaalta ainoastaan riskienhallinnan konsultilla oli kiytossd rahamiéirdinen suoritusmittari.

Kaikista haastateltavista ainoastaan riskienhallinnan konsultti koki suoritusmittauksella olevan
negatiivinen vaikutus hinen tyotyytyvaisyyteensd. Kaikki muut haastateltavat kokivat vaikutuksen
olevan joko positiivinen tai neutraali. Riskienhallinnan konsultilla oli muihin haastateltaviin
erottavana tekijdnd se, etti hinen suoriutumisen arvioinnissaan kiytettiin myds rahaméérdistd
suoritusmittaria ja kyseisen mittarin késittely oli melko diagnostista. Hinen vastaustensa perusteella
vaikutti kuitenkin siltd, ettd negatiivinen vaikutus liittyi yhtd lailla ei-rahamiirdiseen kéyttoastetta
mittaavaan suoritusmittariin. Negatiivinen vaikutus saattaisi siis suurella todenndkoisyydella liittyd
siithen, ettd riskienhallinnan konsultilla oli melko huonot mahdollisuudet vaikuttaa ndissi mittareissa
suoriutumiseen, mikd tukisi Laun ja  Sholihinin (2005) havaintoja  siitd, ettd
suoritusmittausjirjestelmén koetulla reiluudella on selked vaikutus tyotyytyvéisyyteen, varsinkin kun
jarjestelmd koetaan epéreiluksi. Haastateltavat kokivat suoritusmittausjirjestelménsd pédasiassa
reiluiksi, mikd viittaisi sithen, ettd tdmin tutkimuksen perusteella suoritusmittauksen vaikutus
tyotyytyviisyyteen riippuu juuri jirjestelmén koetusta reiluudesta eikd niinkddn siitd, onko

jérjestelmd diagnostinen vai interaktiivinen.

Moni haastateltavista ei tuonut selkedsti ilmi, priorisoisivatko he henkilokohtaisia lyhyen aikavélin
suoritusmittareitaan vai organisaation pitkédn aikavilin edun kannalta hyodyllisempid asioita, mikali
nidma olisivat ristiriidassa keskenédén. Niiden haastateltavien osalta, jotka ilmaisivat kantansa asiaan,
vaikutti selkedsti siltd, ettd diagnostisemman suoritusmittausjirjestelmidn omaavat haastateltavat
priorisoivat suuremmalla todenndkdisyydelld omaa lyhyen aikavélin etuaan, kun taas

interaktiivisemman jarjestelmén omaavat haastateltavat keskittyvét suuremmalla todenndkoisyydelld
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organisaation pidemmén aikavilin etua ajaviin asioihin. Ohjelmistokehittdji 3:n suoriutumisen
arvioinnissa esiintyi kuitenkin diagnostisia piirteitd esimerkiksi ennalta asetetun laskutustavoitteen
muodossa, mutta hén keskittyisi ristiriitatilanteessa asiakasorganisaation tavoitteisiin eikd
tyOnantajaorganisaationsa tavoitteisiin niihin liitetysta palkitsemisesta huolimatta. Marginsonin ym.
(2010) tutkimustulokset osoittivat diagnostisen ei-rahamdirdisen suoritusmittauksen kasvattavan
lyhyen aikavilin priorisointia ja interaktiivisen ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen véhentdvén sité.
Muusta aiemmasta kirjallisuudesta poiketen, heidédn tutkimuksensa mukaan rahamadrdisella
suoritusmittauksella ei kuitenkaan ollut minkéiénlaista vaikutusta lyhyen aikavilin priorisointiin.
Riskienhallinnan  konsultti mainitsi  keskittyvénsd ristiriitatilanteessa hieman enemmén
henkilokohtaisiin lyhyen aikavélin mittareihinsa kuin organisaation pidemméin aikavélin etua
edistdviin asioihin ja hédn oli ainut haastateltava, jolla oli rahaméérdinen suoritusmittari. Néin ollen
rahamiirdisen suoritusmittauksen osalta havainnot eivit tue Marginsonin ym. (2010) tuloksia. Ei-

rahaméiiriisen suoritusmittauksen osalta havainnot olivat kuitenkin tdysin linjassa keskendan.

Haastateltavien vastaukset antoivat tukea aiemmassa kirjallisuudessa esiintyneelle yleiselle
késitykselle, jonka mukaan diagnostisella suoritusmittauksella on enimmékseen luovuutta rajoittavia
vaikutuksia, kun taas interaktiivisella suoritusmittauksella on luovuutta edistavia vaikutuksia. Moni
haastateltava oli sitd mieltd, ettei heiddn suoriutumisen arvioinnillaan ollut minkdinlaista vaikutusta
heidin luovuuteensa, mutta niiden haastateltavilla, jotka sanoivat silld olevan negatiivinen vaikutus,
oli muihin verrattuna diagnostisempia mittareita, kun taas niilld, jotka sanoivat silld olevan luovuutta
edistdva vaikutus, oli interaktiivisempia mittareita. Ndin ollen havainnot ovat hyvin linjassa aiemman
kirjallisuuden kanssa ja esimerkiksi Nuhun ym. (2022) poikkeavat havainnot diagnostisen
rahamaddrdisen suoritusmittauksen luovuutta edistdvistd vaikutuksista eivit saaneet haastateltavien
vastausten perusteella tukea, silld ainoastaan riskienhallinnan konsultilla oli diagnostisia piirteitad

siséltdvdd rahamadrdistd suoritusmittausta ja hin koki suoritusmittauksen rajoittavan luovuutta.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

5.1 Tulosten tarkastelu ja pohdinta

Tamén tutkielman tarkoituksena oli tutkia suoritusmittauksen vaikutuksia
asiantuntijaorganisaatioiden  tyontekijoiden  kdyttiytymiseen  ja  sitd, mitd  eroja
kayttdytymisvaikutuksissa on diagnostisen ja interaktiivisen sekad rahaméadrdisen ja ei-rahamiirdisen
suoritusmittauksen vililld. Tutkimus toteutettiin field-tutkimuksena ja empiirinen aineisto keréttiin
teemahaastattelujen avulla ja tutkimusta varten haastateltiin yhteensd yhdeksén eri organisaation
asiantuntijaa. Empiiristd aineistoa verrattiin aiemmassa kirjallisuudessa muodostuneisiin yleisiin
kasityksiin  suoritusmittauksen  kayttdytymisvaikutuksista sekd aiemmissa tutkimuksissa
esiintyneisiin yleisistd késityksistd poikkeaviin havaintoihin. Tutkielmassa pyrittiin hakemaan

vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten asiantuntijaorganisaatioiden tyontekijoiden suoriutumista mitataan ja kuinka paljon he

kokevat suoritusmittareiden vaikuttavan heidédn kayttidytymiseensi?
e Miten eri tavalla kdytettdvien suoritusmittareiden kayttdytymisvaikutukset eroavat toisistaan?

Ensimmadistd tutkimuskysymysté tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd timén haastattelututkimuksen
otoksen perusteella asiantuntijaorganisaatioiden yksittdisten asiantuntijoiden suoritusta mitataan
tyypillisesti usealla erilaisella mittarilla, joista yleensd vihintddn yksi on numeerinen mittari ja loput
ovat laadullisempia mittareita. Haastateltavien vastauksista kdvi myds ilmi, ettd vaikka monella
haastateltavalla oli ainakin yksittdisid mittareita, jotka sisdlsivdt diagnostisia piirteitd, itse
suoriutumisenarviointiprosessi ja sithen liittyvét keskustelut etenkin oman lahiesihenkilon kanssa
ovat tyypillisesti hyvin avoimia ja monet haastateltavat paisivét itse vaikuttamaan sithen, mitd
mittareita heidén suoriutumisensa arviointiin kdytetdéin, mitkd ovat selvisti interaktiivisia piirteita.
Peilaten Adlerin ja Boryksen (1996) nelikenttdjakoon, jossa organisaatiot oli jaettu niiden
formalisoinnin tason ja tyypin mukaan, asiantuntijaorganisaatiot vaikuttaisivat tdmén tutkimuksen
perusteella olevan tyypillisesti formalisoinnin tyypiltidn mahdollistavia, mutta formalisoinnin

tasossa voi olla jonkin verran eroja.

Tutkimus osoitti myos, ettd yksittdisten asiantuntijoiden vélilld voi olla merkittivid eroja siind, kuinka
paljon suoritusmittauksella on vaikutusta heidén kéyttdytymiseensd. Osa toi selvésti ilmi sen, ettd he
eivit juurikaan kiinnitd huomioita heille asetettuihin suoritusmittareihin, vaan he keskittyvit

tekemddn tyonsd niin hyvin kuin osaavat ja mittareiden tavoitteet saavutetaan, jos saavutetaan.
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Toisten vastauksista taas kdvi selvisti ilmi, ettd laittavat heille asetetuilla suoritusmittareille suuren
painoarvon, koska he joko saavat niistd rahallista hyotyd, ne tuovat heille merkityksellisyyden
tunnetta tydssddn tai ne ovat valttimattomia, jotta tyon laatu olisi vaaditulla tasolla. Yhtend suurena
vaikuttavana tekijédnd néissé eroissa haastateltavien vélilld tuntui olevan se, ettd niilld haastateltavilla,
jotka eivit kiinnittdneet paljon huomiota suoritusmittareihinsa, oli verraten huonot mahdollisuudet
vaikuttaa suoritusmittareidensa arvoihin ja lisdksi heiddn ldhiesihenkilonsdkdén eivit vaikuttaneet
pitdvdn mittareita kovin suuressa painoarvossa, kun taas suoritusmittareille suuremman arvon

antavilla haastateltavilla tilanne oli yleensa péinvastainen.

Toista tutkimuskysymysti tarkasteltaessa on hyvid ottaa huomioon suoritusmittareiden ja etenkin
kokonaisten suoritusmittarijarjestelmien luokittelemisen vaikeus diagnostisen ja interaktiivisen
suoritusmittauksen vililld. Yleiselld tasolla voidaan kuitenkin sanoa, ettd haastattelututkimuksen
mukaan diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen vélilld oli eroja kaikissa teemoissa, mutta
joissain teemoissa erot olivat merkittdvasti selkedmpid kuin toisissa. Motivaatio-teemassa
haastateltavien vastaukset viittasivat siihen, ettd diagnostisella suoritusmittauksella oli suurin
positiivinen sekd negatiivinen vaikutus motivaatioon, kun taas interaktiivisella suoritusmittauksella
oli yleensi vain positiivinen vaikutus, mutta ei yhtd suuri kuin diagnostisella suoritusmittauksella.
Haastatteluiden perusteella ero johtui siitd, ettd diagnostisiin suoritusmittareihin oli liitetty enemmén
palkitsemista ja vaikutuksen suunta riippui pitkélti siitd, kuinka hyvin haastateltava pystyi
vaikuttamaan sithen, saako hdn palkkion vai ei. Myos lyhyen aikavélin priorisoinnissa oli
havaittavissa selked ero, jonka mukaan diagnostinen suoritusmittaus sai useammin haastateltavat
priorisoimaan omia lyhyen aikavélin tavoitteitaan organisaation pitkén aikavélin edun sijaan, kun taas
interaktiivinen suoritusmittaus sai suuremmalla todennékdisyydelld haastateltavat priorisoimaan
organisaation pidemmén aikavélin etua. Haastateltavilta itseltddn ei tullut tdhin selkedd selitysta,
mutta tdhdnkin voisi vaikuttaa palkitseminen, silld tyontekijdlld voi olla suuri kynnys luopua
rahallisesta palkkiostaan, jolloin hé&n luonnollisesti keskittyy mieluummin henkildkohtaisiin
tavoitteisiinsa. Selked ero 10ytyi myds suoritusmittauksen vaikutuksessa tyontekijdn luovuuteen.
Haastateltavien vastausten perusteella vaikutti siltd, ettd diagnostisella suoritusmittauksella oli
tyypillisemmin luovuutta rajoittava vaikutus ja interaktiivisella suoritusmittauksella taas oli joko
neutraali tai luovuutta edistdvd vaikutus. Tamé vaikutti johtuvan diagnostisen suoritusmittauksen
toimintaa rajoittavasta luonteesta ja interaktiivisen suoritusmittauksen  suoriutumisen

tarkastelemisesta monesta eri nakokulmasta.

Koetun reiluuden seké tyotyytyvdisyyden osalta diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen

erot kdyttdytymisvaikutuksissa eivét olleet yhtd selkedt. Koetun reiluuden osalta vaikutti kuitenkin
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silté, ettd interaktiivisella suoritusmittauksella olisi hieman todennik6isemmin positiivinen vaikutus
suoritusmittausjérjestelmén koettuun reiluuteen. Kuitenkin nekin haastateltavat, joilla suoritusmittaus
oli diagnostisempaa, kokivat suoriutumisen arviointinsa yleiselld tasolla reiluksi. Interaktiivisen
suoritusmittauksen positiivinen vaikutus selittyi silld, ettd haastateltavilla oli hyvéit mahdollisuudet
vaikuttaa heidin suoriutumisen arvioinnissaan kdytettdviin mittareihin seké niissi suoriutumiseen,
eikd tavoitteen saavuttamatta jaddminen aiheuttanut suoraan minkdinlaista haittaa haastateltavalle.
Diagnostisen suoritusmittauksen positiivinen vaikutus on hieman monimutkaisempi asia, silld
haastateltavilla, joilla oli diagnostisia suoritusmittareita, oli kuitenkin jotain interaktiivisia piirteita
heiddn koko suoriutumisenarviointiprosessissaan. Tdmén vuoksi diagnostisella suoritusmittauksella
ei voida sanoa tdmin tutkimuksen perusteella sanoa olevan selvéé positiivista vaikutusta koettuun
reiluuteen, vaan vaikuttaa enemmainkin siltd, ettd suoritusmittausprosessin interaktiiviset piirteet

voivat ikdédn kuin paikata yksittiisten diagnostisempien suoritusmittareiden negatiivisia vaikutuksia.

Tyotyytyvdisyyden osalta erot kdyttdytymisvaikutuksissa ei myoskiéin ollut kovin suuria tai selkeité.
Ainoastaan yksi haastateltava oli sitd mielté, ettd suoritusmittauksella oli negatiivinen vaikutus hinen
tyOtyytyvéisyyteensd. Hianen suoritusmittarinsa sisilsivét selvisti diagnostisia piirteitd ja vastauksista
kivi ilmi, ettd hénelld oli melko huono mahdollisuus vaikuttaa diagnostisemmissa mittareissa
suoriutumiseen. Tdma antaa viitteitd siitd, ettd diagnostinen suoritusmittaus yhdistettynd huonoon
mahdollisuuteen vaikuttaa mittareissa suoriutumiseen voisi johtaa huonompaan tyotyytyvéisyyteen.

Koska téllaisia havaintoja oli kuitenkin vain yksi, tidstd ei voida vetdd suoria johtopditoksid.
5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin késitteiden avulla.
Tutkimuksen reliabiliteettia arvioidaan sitd kautta, saadaanko tutkimuksesta samat tulokset
riippumatta siitd, milloin se toistetaan. Validiteettia taas arvioidaan sitd kautta, kuinka hyvin tutkimus
kuvaa todellisuutta ja kuinka hyvin se tutkii sitd, mitd sen oli tarkoitus. Tutkimuksen reliabiliteettia
vahvistaa se, ettd kaikki haastateltavat olivat eri organisaatioissa ja moni tydskenteli erilaisissa
tehtdvissd. Lisdksi selkedt erot diagnostisen ja interaktiivisen suoritusmittauksen piirteisséd
haastateltavien suoritusmittareiden vélilld parantavat reliabiliteettia. Tutkimuksen reliabiliteettia olisi
voinut parantaa lisddmailld haastattelujen médrdd. Vaikka kaikki haastateltavat olivat eri
organisaatioista ja kenenkddn suoritusmittausjirjestelmit eivdat olleet identtisid keskendén,
suuremmalla otoksella olisi voinut olla vield enemmén eroja jérjestelmien vélilld, milld olisi voinut
olla vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Lisdksi haastatteluissa olisi voinut olla vield laajemmin

edustettuna eri alojen ammattilaisia. Tutkimuksen yhdeksdstd haastateltavasta neljd olivat
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ohjelmistokehittdjid, miké luo osaltaan riskii sille, ettd suoritusmittausjérjestelmissa esiintyy paljon
samankaltaisuuksia. Téssd tutkimuksessa tosin ohjelmistokehittdjien suoritusmittausjarjestelmat
erosivat toisistaan merkittdviasti, joten tdma ei varsinaisesti heikentényt reliabiliteettia. Lisdksi
reliabiliteettia heikentdd se, ettd vain yhdelld haastateltavalla oli rahaméérdinen suoritusmittari. Tama
takia rahaméadriisten suoritusmittareiden kéyttdytymisvaikutuksista saatiin hyvin rajallisesti tuloksia
ja tulokset saattaisivat ndyttdd erilaisilta, mikéli tdllaisia mittareita olisi enemmén. Lisdksi kaikki
muut haastateltavat paitsi yksi olivat vield tyouransa alkupuolella. Kokeneemmalla haastateltavalla
oli myds monessa tilanteessa hieman massasta eroavia nikemyksid, joten tydurallaan pidemmalla

olevia haastateltavia olisi myds voinut olla enemmén.

Tutkimuksen validiteettia edistdd se, ettd tutkijalla itselldin ei ollut tutkimuksen aikaan
henkilokohtaista kokemusta suoriutumisen arvioinnista suoritusmittareilla eikd myoskddn
asiantuntijaorganisaatiossa tyOskentelemisestd. Ndin ollen tutkijalla ei ollut muodostunut oman
tyokokemuksensa kautta ennakko-olettamuksia suoritusmittauksen kayttdytymisvaikutuksista.
Lisdksi vaikka tutkija tunsikin suurimman osan haastateltavista, hénelld ei ollut minkéénlaista
ennakkotietoa haastateltavien suoritusmittausjarjestelmistd. Tutkimuksen validiteettia heikentda
osittain se, ettd vaikka tutkijalla ei ollutkaan henkilokohtaista kokemusta suoritusmittauksen
kayttdytymisvaikutuksista, aiemmassa kirjallisuudessa esitetyilld yleisilla késityksilld oli vdistimatta
jonkinlainen vaikutus tutkijan ennakko-olettamuksiin aiheesta. Esimerkiksi se, ettd diagnostisella
suoritusmittauksella on luovuutta alentava vaikutus sen toimintaa rajoittavan luonteen takia, on melko
yleinen olettamus aiemmassa kirjallisuudessa. Néiden yleisten késitysten vaikutusta pyrittiin
kuitenkin vihentdméén esittdmaélla tutkielmassa niistd poikkeavia tuloksia, joita myds 16ytyi melko
paljon.  Toisaalta  validiteettia  heikentdd myds se, ettd  suoritusmittareiden ja
suoritusmittausjédrjestelmien jaottelu diagnostisen ja interaktiivisen vélilld osoittautui vaikeaksi, mika
johti sithen, ettd tutkija joutui kdyttiméddn omaa tulkintaansa jaottelussa. Jollain toisella tutkijalla

voisi olla erilainen ndkemys jonkin mittarin luokittelusta ja tilld voisi olla vaikutusta tuloksiin.

Tutkimuksen validiteettia voidaan myds tarkastella sisdisen ja ulkoisen validiteetin kontekstissa.
Sisdinen validiteetti liittyy sithen, kuinka hyvin kdytetyt tutkimusmenetelmét onnistuvat kuvaamaan
tutkittavaa ilmiota. Yksi tutkielman sisdistd validiteettia heikentdvista tekijoistd on se, ettéd tutkielman
keskiossé olleet kisitteet diagnostinen ja interaktiivinen ovat monelle vieraita kisitteitd varsinkin
suoritusmittauksen kontekstissa. Tdmén vuoksi nditd termejé ei voitu suoraan kayttad haastatteluissa
ja tutkija joutui kiertdmédn nditd termejd ja piittelemiédn, oliko haastateltavien suoritusmittaus
diagnostista vai interaktiivista, jolloin syntyy riski virhepédételmille. Sisdistd validiteettia paransi

kuitenkin se, ettd diagnostinen ja interaktiivinen suoritusmittaus ovat laskentatoimen kirjallisuudessa
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laajasti kéytettyja termejd ja niille tyypilliset piirteet on esitetty aiemmissa teoksissa todella selkeéksi.
Témi mahdollisti sellaisten kysymysten laatimisen, joiden pohjalta oli helppoa tunnistaa ndihin
kahteen suoritusmittaustapaan liittyvid piirteitd. Tutkimuksen ulkoinen validiteetti késittelee
tutkimuksen tulosten yleistettdvyyttd laajempaan ihmisjoukkoon. Se, ettd tutkimus toteutettiin field-
tutkimuksen parantaa hieman tutkimuksen ulkoista validiteettia, mutta haastateltavien pieni joukko

luonnollisesti heikentdd tutkimuksen yleistettdvyyttd ja ulkoista validiteettia huomattavasti.

Turun yliopiston tekodlyn kéyttod koskeva linjaus edellyttdd, ettd opiskelija kertoo, miten tekodlya
on hyddynnetty opinndytetyon tekemisessd. Linjaus kannustaa opiskelijoita kdyttdmadn tekodlyé,
mutta opiskelija on kuitenkin aina vastuussa tiedon oikeellisuudesta ja sisdllostd. Téssd tutkielmassa
tekodlyd hyodynnettiin 1dhinné tieteellisten artikkelien hakemisessa. Turun yliopiston Volter-
tietokannan lisdksi Scopus Al -tietokantaa hyddynnettiin laajamittaisesti aiempaan kirjallisuuteen
tutustuttaessa. Tami tyokalu havaittiin hyviksi, koska se on luotettava ja se nopeutti aineistoon
tutustumista huomattavasti. Tekodlyyn ei luotettu kuitenkaan sokeasti, vaan tutkija luki ja tarkasti
huolellisesti, ettd tietokannan merkkaamissa ldhteissad asia todella esitettiin tietokannan vaittimalla
tavalla. Liséksi haastattelututkimuksissa hyddynnettiin Microsoft Teamsin transkriptio-ominaisuutta
haastatteluiden muuttamisessa tekstimuotoon. Haastateltavien vastausten tarkastelussa kuitenkin
hyddynnettiin transkriptiota sekd &dénitallennetta samanaikaisesti transkriptio-ominaisuuden

mahdollisten virheiden valttimiseksi.

Jatkotutkimusehdotuksena tdlle tutkimukselle olisi esimerkiksi rahamédrdisen ja ei-rahaméériisen
suoritusmittauksen kiayttdytymisvaikutusten eroavaisuuksien tarkastelu tarkemmalla tasolla, silld
tama ndkokulma jii tutkimuksessa toivottua pienemmaksi. Aiemmissa tutkimuksissa rahaméérdisen
ja ei-rahamairdisen suoritusmittauksen kéyttdytymisvaikutukset ovat selvésti poikenneet toisistaan,
joten tdtd suhdetta olisi kannattavaa tutkia lisid myds asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa.
Liséksi ohjelmistokehittdja 3:n kommentti siitd, ettd hdn pitdd asiakasorganisaation asettamissa
tavoitteissa suoriutumista tirkedmpédnd kuin tyOnantajaorganisaationsa asettamissa tavoitteissa
suoriutumista, on mielenkiintoinen varsinkin, kun tydnantajaorganisaation tavoitteisiin oli liitetty
palkitsemista ja asiakasorganisaation tavoitteisiin ei. Tdmén vuoksi olisikin mielenkiintoista tutkia,
kumpia mittareita asiakasorganisaatiolle tyotd tekevit asiantuntijat pitdvét yleisesti tirkedmpid ja
mitkd tekijd vaikuttavat sithen, kummat mittarit tyontekijd ndkee tdrkedmpind. Lisdksi tdmédn
tutkielman kaltaista teemahaastattelututkimusta diagnostisen ja interaktiivisen sekd rahaméérdisen ja
ei-rahaméérdisen suoritusmittauksen kdyttdytymisvaikutusten tarkastelemiseksi voisi kdyttdd myos

muihin kuin asiantuntijaorganisaatioihin. Esimerkiksi teollisuusyrityksen suorittavan tason
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tyontekijdt voisivat kokea suoritusmittauksen kéyttdytymisvaikutukset hyvin erilaisiksi kuin

asiantuntijaorganisaatioiden tydntekijat esimerkiksi erilaisen organisaatiokulttuurin takia.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Tausta:

Mika on nykyinen tyotehtdvisi ja minkilaista aiempaa tyokokemusta sinulla on?

Suoritusmittauksen kavttotapa ja tyyppi:

Kerro omin sanoin yleisesti, miten suoriutumistasi tyossasi arvioidaan.

e Minkélaisia suoritusmittareita suoriutumisesi arvioinnissa kaytetdan?

¢ Onko mittareihin asetettu ennalta méadritettyja tavoitteita? Kuinka ehdottomia suoriutumisesi
arvioinnissa asetetut tavoitteet ovat?

e Miten mittareiden tavoitearvot on méadritetty?

e Miten esihenkilosi késittelevit mittareiden tuloksia?

e Kuinka avoimesti puhutte suoriutumisesi arvioinnissa kéytettdvistd mittareista ja
suoriutumisesta tavoitteisiin ndhden?

e Kuinka tirkeind suoriutumisesi arvioinnissa mitattavia asioita pidetdéin organisaation
ylemmilla tasoilla?

e Onko mittareihin liitetty palkitsemista?

Motivaatio:

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa kokemukseesi tyosi tarkeydestd?

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa halukkuuteesi suoriutua tehtiavéssasi hyvin?

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa sitoutumiseen organisaation tavoitteisiin?

e Minkélaiset suoritusmittarit motivoivat sinua eniten? Mitkd véhiten?

e Millaisia negatiivisia vaikutuksia suoritusmittauksella on ollut motivaatioosi toitdsi kohtaan?

Koettu reiluus:

Millaiseksi koet mahdollisuutesi vaikuttaa siithen, millaisia mittareita suoriutumisesi
arvioinnissa kaytetdian?

Millaiseksi koet mahdollisuutesi vaikuttaa kdytdssd olevissa mittareissa suoriutumiseen?
Miten mahdollisuus vaikuttaa eroaa eri mittareiden valilla?

Kuinka hyvin mittarit kuvaavat todellista suoriutumistasi?
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e Miten suoritusmittarit vaikuttavat kokemukseesi siitd, kuinka reilusti esihenkilosi kohtelee
sinua?

e Miten reiluna pidét suoriutumisesi arviointiin liittyvid keskusteluja?

e Kuinka hyvin koet mittareiden tukevan toisiaan?

e Kuinka realistisiksi koet sinulle asetetut tavoitteet?

e Kuinka reiluksi yleisesti koet suoriutumisesi arvioinnin?

e Mitd muuttaisit suoriutumisesi arvioinnissa, jotta se olisi mielestisi sinua kohtaan reilumpaa?
Tyotyytyvaisyys:

e Millaisia tunteita suoriutumisesi arviointi saa sinussa aikaan?

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa kokemuksiisi tydsi mielekkyydestd?

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa kokemukseesi sinuun kohdistuvasta

luottamuksesta?

Lyhvt aikavili:

e Millaisella ajanjaksolla suoriutumistasi arvioidaan?

e Miten tirkednd piddt mittareille asetettujen tavoitteiden saavuttamista arviointiajanjakson
aikana? Miten tdma eroaa mittareiden valilla?

e Miten tdrkednd esihenkilGsi pitdd asetettujen tavoitteiden saavuttamista arviointiajanjakson
aikana? Miten tdmi eroaa mittareiden valilla?

e Miten suoriutumisesi arvioinnissa kiytettivit mittarit ovat linjassa organisaation ylemméan
tason tavoitteiden kanssa? Miten tima eroaa mittareiden vélill4?

e Onko nykyisessa tydtehtdvassési sattunut tilanteita, jossa sinulle asetetut tavoitteet ovat olleet
ristiriidassa organisaation pidemmén aikavélin edun kanssa?

e Miten toimit/toimisit tilanteessa, jossa sinulle asetetut tavoitteet olivat/olisivat ristiriidassa
organisaation pidemmaén aikavilin edun kanssa?

Luovuus:

e Kuinka rajoittaviksi koet suoriutumisesi arvioinnissa kaytettavét mittarit? Ovatko tietynlaiset
mittarit rajoittavampia kuin toiset?

e Miten suoriutumisesi arviointi vaikuttaa halukkuuteesi kokeilla tai ehdottaa kdytdssi oleville

toimintatavoille vaihtoehtoisia tapoja?
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1. Rekisterin nimi

Haastateltavien nakemyksia suoritusmittareiden vaikutuksista
heidan kayttaytymiseensa

2. Rekisterinpitaja

Henri Repo
Turun kauppakorkeakoulu,
Turun yliopisto

3. Vastuu henkilényhteystiedot

hsrepo@utu.fi

4. Henkilotietojen kasittelyn
tarkoitukset ja kasittelyn
oikeusperuste

Tutkimuksessa kerataan haastatteluja, joissa kysytaan
haastateltavien omia kokemuksia suoritusmittauksen vaikutuksista
heidan kayttaytymiseensa.

Henkildtietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan
mukaisena kasittelyperusteena on

kasittely on tarpeen tieteellista tutkimusta varten (yleinen
etu 6 art. 1 e-kohta)

5. Kasiteltavat henkildoryhmat

Rekisteriin tallennetaan rekisteroidyista seuraavia tietoja:
Haastateltavien nakemykset suoritusmittauksen vaikutuksista
heidan kayttaytymiseensa ja tieto urataustasta.

6. Henkilttietojen vastaanottajat ja
vastaanottajaryhmat

Tietoja ei siirreta eika luovuteta tutkimusryhman ulkopuolelle.

7. Tiedot tietojen siirrosta kolmansiin
maihin

Henkilbtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen
ulkopuolelle.

8. Henkildtietojen sailyttamisaika tai
sen maarittamisen kriteerit

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet
tuhotaan, kun tutkielma on hyvaksytty. Samalla
tutkimusaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot ja naita

tiedostoja sailytetaan viisi vuotta tutkielman jalkeen Turun
ylipiston suositusten mukaisesti.

9. Rekisterdidyn oikeudet

Rekisterdidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itseaan koskeviin
henkildtietoihin seka oikeus pyytaa tietojensa oikaisemista tai
poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
kasittelya.

10. Tiedot siitd, mista henkilotiedot
on saatu

Tiedot kerataan tutkimuksen haastatteluista.

11. Tiedot automaattisen
paatoksenteon ml. profiloinnin
olemassaolosta

Tietoja ei kaytetd automaattiseen paatdksentekoon tai profiloinnin
tekemiseen.
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