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Opinnaytetydn lahtokohtana toimi TeliaSonera -konsernissa kayttéon otettu, koko konsernin
yhteinen suorituksen johtamisen prosessi. Prosessin tavoitteena on toimia konsernin yhtenai-
sena toimintamallina, joka tukee esimiehié henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa ja
viestinnassa seka toteumien seurannassa, palautteen antamisessa ja suorituksen arvioinnis-
sa. Prosessi toimii myos jarjestelmallisena ja lapinakyvana pohjana henkildéston kehittamisel-
le, urasuunnittelulle ja palkitsemiselle.

Tyon tavoitteena oli kerata konsernin Suomen liiketoiminnasta vastaavassa yrityksessa,
Sonerassa tydskenteleviltd esimiehiltd palautetta siitd, onko prosessia kayttéon otettaessa
asetetut tavoitteet saavutettu, mitd mielté esimiehet olivat prosessista ja minkalaista tukea
esimiehet toivoivat saavansa prosessiin liittyen jatkossa. Palautetta keréattiin esimiehille toteu-
tetuilla kahdella kyselytutkimuksella. Saadun palautteen pohjalta koostettiin yhteenveto pro-
sessin kehittamisehdotuksista ja suunniteltiin ja toteutettiin esimiehille tarjottavaa tukea, esi-
merkiksi valmennuksia ja prosessiin liittyvaa viestintaa.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa on perehdytty suorituksen johtamiseen ja siihen liittyviin
keskeisiin kasitteisiin kuten tavoitteisiin, suorituksen mittaamiseen, arviointiin ja kehittdmiseen
sekd motivaatioon ja palkitsemiseen.

Kyselyiden tuloksista kay ilmi, etta osassa prosessille asetetuista tavoitteista oli onnistuttu
paremmin kuin toisissa. Suurin osa esimiehista oli sitd mieltd, ettd prosessi helpottaa tavoit-
teiden asettamista ja niiden viestimista seka tukee palautteen antamista. Liséksi prosessi oli
tuonut esimiehille lisatietoja tiimilaisten kehittymistarpeista. Suorituksen johtamisen linkki pal-
kankorotusten ja palkitsemisen seka uralla etenemisen maarittelyyn taas ei ollut esimiehille
selkea. Esimiehet toivoivat liséksi osittain monimutkaisen prosessin yksinkertaistamista ja
prosessin yhteydessa kaytettavan tydkalun toimivuuden parantamista. Tulosten pohjalta toi-
mitettiin kooste kehitysehdotuksista prosessista vastaaville henkildille. Liséksi saatua pa-
lautetta kaytettiin esimiehille suunnattua viestintda ja valmennuksia suunniteltaessa.
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1 Johdanto

Suorituksen johtaminen on tarkea prosessi koko organisaatiolle, koska systemaattinen
tavoiteasetanta mahdollistaa paremmin liiketoiminnalle asetettuihin tiukkoihin tavoitteisiin
paasemisen, kun toimintaa pysytddn seuraamaan ja suoritusta ohjaamaan jarjestelmalli-
sesti. Kun tavoitteet ja odotukset on kerrottu henkildstdlle selkeasti ja toimintaa seurataan
systemaattisesti, on silla vaikutus my6s henkildston tyytyvaisyyteen, kun oma toiminta
linkittyy selkeésti organisaation strategisiin tavoitteisiin ja oman toiminnan vaikutukset
tavoitteiden saavuttamiseen tulevat konkreettisiksi. Samoin palkitsemiseen ja urakehityk-
seen vaikuttavien perusteiden selkeys ja lapindkyvyys organisaatiossa lisaavat henkilds-
ton tyytyvaisyytta, kun kaikille on selkeda miten oma toiminta vaikuttaa palkkakehitykseen

ja uralla etenemiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Koko TeliaSonera -konsernin yhteinen suorituksen johtamisen prosessi lanseerattiin vuo-
den 2008 loppupuolella ja otettiin kayttdon vuoden 2009 alusta. Aiemmin kussakin kon-
sernin yksikdssa toimittiin omien mallien ja toimintatapojen mukaisesti. Prosessin tavoit-
teena on toimia koko konsernin yhtengisena toimintamallina, joka tukee esimiehid henki-
I6kohtaisten tavoitteiden asettamisessa tiimilaisilleen, niiden viestinnasséa seka toteumien
seurannassa, palautteen antamisessa ja suorituksen arvioinnissa. Uusi prosessi otettiin
kayttoon ensin kokeiluluonteisesti vain osalla esimiehista. Konsernin yritysmyynnista vas-
taavassa Business Services -yksiktssa, jossa tuolloin tydoskentelin, paatettiin kuitenkin
tasta poiketen ottaa uusi prosessi kayttéon kaikille esimiehille samanaikaisesti vuoden
2009 alusta. Koska Business Services -yksikko toimi erdénlaisena pilottiyksikkond, otta-
essaan prosessin kayttdon heti kaikilla esimiestasoilla, haluttiin yksikdssé keréaté proses-
sin jalkauttamista koskevaa tietoa ja esimiesten palautetta prosessin ja esimiesten tuen
kehittamiseksi jatkossa. Kayttbéonoton onnistumisen arvioimiseksi ja palautteen keraa-

miseksi paatettiin vuonna 2010 tehda yksikdn esimiehille kyselytutkimus.

Vuonna 2015 nabhtiin tarve toisen kyselytutkimuksen tekemiseen, koska Teknologiayksi-
kon henkiltstdtyon kolme fokusaluetta vuodelle 2015 olivat suorituksen johtaminen,
osaamisen kehittdminen ja valtuutuksen lisaaminen. Suorituksen johtaminen liittyy vah-
vasti myds osaamisen kehittamiseen ja valtuutuksen lisdamiseen. Tasta syysta yksikon
HR-tiimin tavoitteena oli tukea yksikon esimiehia suorituksen johtamisessa mahdollisim-
man hyvin. Tavoitteena oli, ettd jokaisella teknologiayksiktssa tydskentelevalla on selkea

suunta ja tavoitteet seka mahdollisuus kehittya tydssaan. Kun suunta ja tavoitteet ovat



selkeét ja henkilostolla tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava osaaminen, on jokaisella

mahdollisuus myds ottaa enemman vastuuta omasta tydstaan.

Tassa opinnaytetydssa arvioidaan vuosina 2010 ja 2015 tehtyjen kyselytutkimusten poh-
jalta TeliaSonera -konsernissa vuonna 2009 kaytt6on otetun suorituksen johtamisproses-
sin kayttoonottoa ja kehittymista konsernin Suomen liiketoiminnasta vastaavassa yrityk-
sessd, Sonerassa seka kerataan palautetta prosessista ja mahdollisista kehityskohteista.
Lisaksi tarkoituksena on tunnistaa minkéalaista tukea ja apua esimiehet toivovat ja tarvitse-
vat prosessiin liittyen. Saatujen tietojen perusteella tehd&an suositus tarvittavista toimen-
piteista ja tuesta esimiehille.

Taman opinnaytetydn tehtavana on ensinnakin kerata palautetta siitd, mita mielta esimie-
het ovat kayttdon otetusta prosessista. Toiseksi keratéaan palautetta siitd minkalaista tukea
esimiehet toivovat saavansa prosessiin liittyen jatkossa. Saadun palautteen pohjalta
suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet (esimerkiksi valmennukset, tietoiskut, aiheeseen
liittyva tiedotus) tavoiteasetantaa ja suorituksen arviointia varten jatkossa sen mukaan
minkalaisissa aiheissa esimiehet kokevat tarvitsevansa apua. Lisaksi tavoitteena on arvi-
oida sita, millainen vaikutus uuden toimintamallin kaytt66n otolla on ollut organisaatiolle,

toisin sanoen miten toimintamallia suunniteltaessa asetetut tavoitteet on saavutettu.

Tama tyo on rajattu koskemaan suorituksen johtamisen prosessin kayttoonottoa ja jalkaut-
tamista Suomessa. Tyon ulkopuolelle jaavat siis yhtion muut konsernin maat. Tydssa kes-
kitytddn uuden toimintamallin jalkauttamiseen liittyvien toimintatapojen kuten tiedotuksen

ja koulutuksen kehittdmiseen ja toisaalta siihen, miten esimiehet kokevat uuden prosessin

toimivan.

Tyon ulkopuolelle jaa paaosin prosessin sisalto ja sen kehittaminen, koska prosessi on
konsernitasoinen ja paattkset sen sisallosta tehdéaén konsernitasoisesti. Prosessin perus-
siséltoéa ei ole mahdollista muuttaa yksikkdkohtaisesti, vaan se on sama koko konsernis-
sa. Kyselyissa saatua palautetta voidaan kuitenkin toimittaa myds prosessista konsernita-

solla vastaavalle henkildlle.

Tama tutkimus on organisaatiolle tarked, koska sen tulosten pohjalta arvioidaan uuden
suorituksen johtamisprosessin kayttbonoton onnistumista ja pyritdan Ioytamaan sellaisia
kehityskohteita, joihin puuttumalla prosessista olisi mahdollista saada toimivampi ja pa-
remmin esimiesten tarpeisiin vastaava. Liséksi tulosten pohjalta voidaan arvioida sita,
voidaanko prosessia l&hted jalkauttamaan organisaatiossa laajemmalle joukolle ja millai-

sia seikkoja siind vaiheessa tulee ottaa huomioon. Tulosten perusteella pysytdaan lisaksi



parantamaan esimiehille tarjottavia valmennuksia ja muuta kayttéénoton tukea, jotta pro-
sessin lapivienti jatkossa toimisi mahdollisimman hyvin ja se pystytaan jalkauttamaan

my0s jossain vaiheessa koko organisaation kayttoon.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on johdannon lisaksi 8 osaa. Tutkimuksen toisessa luvussa kasitellaan
suorituksen johtamiseen liittyvaa teoreettista viitekehysta, jonka yhteydessa esitellaén
taman tyon keskeiset kasitteet: suorituksen johtaminen, tavoitteet, suorituksen mittaami-
nen, suorituksen arvioiminen, palaute, suorituksen kehittdminen, motivaatio ja palkitsemi-
nen. Toinen luku on rakennettu Vehkaperan (2013) suorituksen johtamisen prosessin mu-
kaisesti, koska se vastaa hyvin myods TeliaSoneran -prosessin vaiheita. Kolmannessa
luvussa esitellaén tutkimuksen kohdeorganisaatio TeliaSonera -konserni ja tarkemmin sen
Suomen liiketoiminnasta vastaava yksikko (jatkossa Sonera) seka konsernissa kaytossa
oleva suorituksen johtamisen prosessi. Neljdnnessa luvussa kuvataan TeliaSoneran suo-
rituksen johtamisen kehittdmiseen liittyva projekti. Viidennessa luvussa kuvataan vuonna
2010 toteutettu tutkimus ja tutkimuksen toteutustapa seka esitetaan saadut tulokset ja
niiden pohjalta tehdyt toimenpiteet. Kuudennessa luvussa kerrotaan vuonna 2010 toteute-
tun tutkimuksen jalkeen tapahtuneista muutoksista seka kohdeorganisaatiossa ettéd sen
suorituksen johtamiseen liittyvassa prosessissa. Seitsemannessa luvussa kuvataan vuon-
na 2015 toteutettu tutkimus, kerrotaan tutkimuksen toteutustavasta seka esitetdan saadut
tulokset ja niiden pohjalta suunnitellut toimenpiteet. Kahdeksannessa luvussa pohditaan
tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia ja yhdeksannessa luvussa vedetaan yhteen kes-
keiset havainnot ja toimenpiteet, kerrotaan prosessin nykytilasta ja pohditaan mahdollista

jatkoa.

1.3 Menetelmét

Taman tyon paatutkimusstrategiana oli case-tutkimus eli tapaustutkimus, koska tavoittee-
na oli saada lisatietoa TeliaSoneran suorituksen johtamisen prosessista eli yksittaisesta,
yhdessa yrityksessa kaytdssa olevasta prosessista ja erityisesti esimiesten nakékulmasta.
Tavoitteena oli ymmartad esimiesten ajatuksia ja toiveita prosessin liittyen ja sita kautta
kehittda mahdollisuuksien mukaan seké toimintatapoja etta esimiehille tarjottavaa tukea ja
valmennusta. Tydssa myds verrataan kahden erillisen kyselyn osalta saatuja tuloksia toi-

siinsa.

Tutkimuksen aineisto keréattiin kahdella kyselytutkimuksella, joissa tutkimusasetelma oli ei-
kokeellinen, koska tarkoituksena oli selvittéd muun muassa vastaajien mielipiteita. Aineis-

tot keréttiin kaikille kyselyn kohteena olleiden yksikdiden esimielille l&hetetylla kyselylo-



makkeella. Kyseessa oli kokonaistutkimus, koska kysely tehtiin koko perusjoukolle eli kai-
kille yksik6iden esimiehelle. Valitsin tiedonkeruumenetelméaksi kyselyn, koska halusin ke-
rata palautetta kaikilta yksikoiden esimiehilta ja kyselyn avulla tiedon kerdaminen usealta
kymmenelta henkil6lté oli tehokkainta vaikka kyselylomakkeen laatimiseen kaytettiinkin
paljon aikaa ja tyota, jotta kysely olisi mahdollisimman selked ja helppo vastata.

Case-tutkimus eli tapaustutkimus on osa kvalitatiivista tutkimusta ja muodostaa erityisen
tutkimusstrategian ja lahestymistavan. Tapaustutkimus on yleensa yksityiskohtaista, tietoa
yksittisestd tapauksesta tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Kiin-
nostuksen kohteena voivat olla esimerkiksi prosessit. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
vastata kysymyksiin miten ja miksi, kuvailla ilmi6ita ja selittaéa tapahtumien syy-
seuraussuhteita. Tuloksissa pyritdan ymmartamaan ja tulkitsemaan syvallisesti yksittaisia
tapauksia omassa erityisessa ymparistossaan. Tapaustutkimus on menetelmana paljon
kaytetty liiketaloustieteen piirissa tutkittaessa yrityksia ja organisaatiokayttaytymista. (Hirs-
jarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 130-131, Aaltio 2014.)



2 Suorituksen johtaminen

Tassa luvussa esitetdan tyon teoreettinen viitekehys ja samalla keskeiset kasitteet. Luvun
rakenne ja tyon keskeiset kasitteet pohjautuvat Vehkaperan (2013) suorituksen johtami-

sen malliin ja hanen Aguinisin ja Piercen artikkelista mukailemaan suorituksen johtaminen
yksil6tasolla -prosessiin koska ne vastaavat hyvin TeliaSonerassa kaytossa olevaa suori-

tuksen johtamisen prosessia.

Armstrongin ja Baronin (2005, 9) mukaan suoritus on enemman kuin vain maariteltyjen
tavoitteiden saavuttaminen. Tavoitteiden saavuttamiseksi tehtyjen toimenpiteiden liséksi
suoritus sisaltaa tuloksen aikaansaamiseksi tarvittavan ponnistelun. Liséksi suoritus ei
muodostu pelkastaan siitd, mitd saadaan aikaan, vaan myds siitd, miten tavoitteisiin paas-
taan. Huippusuoritukseen vaaditaan siis tavoiteltujen aikaansaannosten liséksi, etta tulok-
set on saatu aikaan toivottuja toimintatapoja noudattamalla ja tarvittavia tietoja, taitoja ja

kompetensseja hyddyntamalla.

Jarvisen, Rantalan ja Ruotsalaisen (2014, 66-73) mukaan suorituskyky koostuu neljasta
elementistd: omistautumisesta, tekemisesta, osaamisesta ja kehityskyvysta. Suoritusky-
vylla ei tarkoiteta virheetdnta toimintaa. Omistautuminen eli asenne syntyy henkilén omis-
ta valinnoista, joihin vaikuttavat seka tunne etta jarki. Siita syysta ihmisen asenteeseen
vaikuttaminen on vaikeaa. Tekemisella tarkoitetaan paitsi kykya suoriutua tehtavista myos
henkilon omistautumista tehtavilleen. Osaaminen taas on laajempi kasite kuin pelkka taito
tehda jotakin. Se muodostuu seka taidoista ettd kyvysta suunnata taidot oikeaan tekemi-
seen. liman tekemisté ei synny mitdan ja toisaalta pelkka aikaansaavuus voi olla turhaa,
jos se on tavoitteiden saavuttamisen kannalta hyddytonté toimintaa. Tekeminen ilman

tarvittavaa osaamista ei johda toivottuun lopputulokseen (Jarvinen ym. 2014, 66-73.)

Systemaattisen suorituksen johtamisen juuret ovat 1900-luvun alussa, jolloin Frederik W.
Taylor kehitti tydta tutkimustensa pohjalta. Peter Drucker taas kehitti tavoitejohtamisen,
joka perustuu organisaation ylatasolta jalkautettaviin tavoitteisiin, jotka puretaan esimies-
tasolla henkildston tehtaviksi. Tavoitteiden ja tehtavien pohjalta esimies ohjaa toimintaa ja
arvioi suoritusta. 1970-luvulla kaytannoksi kehittyivat tavoite-ja arviointikeskustelut, joita
1990-luvulla alettiin kutsua suorituksen johtamisen prosessiksi, jossa aiempaa enemman
kiinnitettiin huomiota myds osaamisen kehittdmiseen. 2000-luvulla taas prosessiin on lii-

tetty kiinteAmmin mukaan strategia ja arvot. (Tirkkonen 2014, 77.)
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Kuvio 1. Suorituksen johtamisen malli (Vehkapera 2013)

Suorituksen johtamisen keskeiset elementit ovat Vehkaperan (2013) mukaan tavoitteiden
asettaminen, seuranta, palaute ja kehittdminen ja sen tavoitteena on jatkuva suorituksen
parantaminen ja kehittdminen. Suoritusta johdetaan, jotta yrityksen, ryhman ja tydntekijan

toiminta olisi tehokasta ja tavoitteet saavutettaisiin.

Armstrongin ja Baronin (2005, 2) mukaan suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmista
henkilostbjohtamisen prosesseista. Suorituksen johtamisessa on kyse siitd, miten esimies
voi luoda tiimildiselleen onnistumisen edellytykset tydtehtavissa. Suorituksen johtaminen
tarkoittaa sita, etta tyontekija, tiimi ja koko organisaatio tietavat mika on toiminnan tarkoi-
tus, mitka ovat avaintavoitteet, miten palautejarjestelmat toimivat ja mitd osaamista tarvi-
taan. Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva suorituksen kehittdminen ja

parantaminen.

Sydanmaanlakan (2007, 121-123) mukaan suorituksen johtamisen perusta ovat tavoittei-
den asettaminen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten arviointi ja kehittdminen. Jos suori-
tuksen johtamista ei ole linkitetty toimivaksi kokonaisuudeksi siten, ettd sen osat on kyt-
ketty muihin johtamisjarjestelmiin, prosessi ei toimi. Liséksi eri organisaatiotasoilla taytyy
olla selke& kuva toiminnan tarkoituksesta, tehtavista, tavoitteista ja tarvittavasta osaami-

sesta.
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Kuvio 2. Suorituksen johtaminen yksilétasolla (Vehkapera 2013)

Jarvinen ym. (2014, 19-20) kuvaavat kirjassaan Johda suoritusta suorituksen johtamisen
mallin, jota he kutsuvat suorituksen johtamisen vauhtipyoréksi. Malli koostuu kolmesta
esimiehen keskeisesta tehtavastd, jotka ovat tavoitteiden ja odotusten asettaminen, oh-

jaava vuorovaikutus ja palaute seka kehittava valmentaminen.

Suorituksen johtamisen vauhtipyora

Esimies vaatii
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Tavoitteet ja odotukset
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Kuvio 3. Suorituksen johtamisen vauhtipyora (Jarvinen ym. 2014, 20)



Edella olevassa kuviossa kuvatun suorituksen johtamisen vauhtipytran perusta ja ensim-
mainen esimiehen keskeisista tehtavistd on maaritellda, mita tavoitellaan ja milla keinoin
tavoitteet saavutetaan. Usein oletetaan, etta tavoitteet ja niiden edellyttdma toiminta ovat
kaikille selvia. Tamé ei kuitenkaan usein pida paikkaansa tai jos tavoitteet tiedetdén ja ne
on ymmarretty, ei ole selvilla kuinka ne on mahdollista saavuttaa. Jos tassa suorituksen
johtamisen perustan rakentamisessa epaonnistutaan, ei prosessin muissakaan vaiheissa

voida onnistua. (Jarvinen ym. 2014, 20-21.)

Toinen esimiehen tarkeista tehtévista suorituksen johtamiseen liittyen on jatkuva palaute.
Palautetta ihminen tarvitsee sek&a motivoituakseen ettéa kehittyakseen haluttuun, tavoittei-
den saavuttamisen kannalta tarvittavaan suuntaan. Faktoilla tai tarkoilla havainnoilla pe-
rusteltu seka vahvistava etta korjaava palaute auttaa tunnistamaan kuinka suoriudun ja

mihin suuntaan minun tulisi edeta. (Jarvinen ym. 2014, 21.)

Kolmas suorituksen johtamisen vauhtipyorassa kuvattu tehtava on ihmisten kehittaminen

suorituksen ja tulosten parantamiseksi. Esimiehen ja alaisen on yhdessa tunnistettava ne
osaamisalueet, joiden kehittdminen on tarpeen tavoitteiden saavuttamiseksi nyt ja tulevai-
suudessa. Liséksi yhdessa sovitaan niista keinoista, joilla osaamista lahdetaan kehitta-

maan haluttuun suuntaan. (Jarvinen ym. 2014, 21-22.)

Suorituksen parantamisen varmistaminen on esimiehen tehtava. Hyvalla johtamisella or-
ganisaation osaaminen saadaan hyddynnettya siten, etta tulokset paranevat jatkuvasti.
Haasteena tassé jatkuvassa parantamisessa voivat olla esimerkiksi strategian epasel-
vyys, erilaisuuden ja yksildiden johtaminen, motivaation puute, tavoitteiden ja mittareiden
liilan suuri lukumaéara, vadarien asioiden tavoitteleminen ja kokonaisuuksien unohtaminen.
(Sistonen 2008, 28.)

Esimiehen tehtdvana on avata kokonaiskuva organisaation. Tama poistaa epavarmuutta
ja muutoksen pelkoa. Kaytdnnéssa tulevaisuuden nakyman kuvaaminen onnistuu parhai-
ten kun esimies rakentaa tydssaan suorituksen johtamisen jatkumon. Se tarkoittaa, etta
tavoitteista ja paamaarista keskustellaan jatkuvasti, tehtavia priorisoidaan, mahdolliset
ongelmatilanteet ratkaistaan nopeasti, tekemista ohjataan ja ihmiset saavat palautetta.
Ison kuvan maarittamia tavoitteita linkitetdan henkildn tyéhén ja sen ohjaukseen saanndl-
lisiss&, etukateen sovituissa tapaamisissa henkilon ja esimiehen valilla. Naissa tapaami-

sissa tavoitteet konkretisoidaan odotuksiksi ja tekemiseksi (Jarvinen ym. 2014, 136-137.)



Suoriutumisen kannalta hyddyllisten ja haitallisten tunteiden tunnistaminen on esimiehelle
tarpeellinen taito. Vastoin yleista kasitysta kaikki positiiviset tunteet eivat paranna suori-
tusta ja vastaavasti kaikki negatiiviset tunteet eivat heikenna suoritusta. Osa positiivisista
tunteista on hyodyllisia suoriutumisen kannalta kun taas mukavoittavat positiiviset tunteet
heikentavat suorituskykya. Jotkut negatiiviset tunteet taas heréttavat ja kriisin kautta voi-
daan kehittda suoritusta. Lamaannuttavat negatiiviset tunteet, kuten kyynisyys, luotta-
muspula ja tarttumattomuus eivat kuitenkaan paranna suoritusta ja niihin on aina puutut-

tava valittomasti. (Jarvinen ym. 2014, 199-203.)

2.1 Strategia ja tavoitteet

Tunnistat hyvan tavoitteen siitd, ettd se vaikuttaa sinuun. Riittda kun ajattelet sita, kuvittelet
sen mielessasi, ja olet heti innostunut. Hyva tavoite saa ihon kihelméimaén ja tayttaa ihmi-
sen toimintahalulla. Tavoite ei koskaan tehoa ellei se vaikuta tunteisiin. Jonkin taytyy loksah-
taa kohdalleen, ja vasta kun niin tapahtuu, voi odottaa ettd myos paivittaisille valinnoille al-
kaa tapahtua jotain. Hyvassa tavoitteessa on huomioitu henkilékohtaiset tarpeet ja arvot.
(Bertrand Larssen 2014, 76-77.)

Tavoitteiden asettaminen on ensimmainen osa suorituksen johtamisen prosessia ja se
muodostaa pohjan, josta riippuu koko prosessin onnistuminen. Selkea arviointi, kehittami-
nen ja palkitseminen ovat mahdollisia vain jos tavoitteet on huolellisesti suunniteltu ja yh-
dessa sovittu. Ihmiset tydskentelevat paremmin ja tehokkaammin, jos he tietéavat, mita
heiltd odotetaan ja kuinka hyvin he ovat suoriutuneet. (Kansanen 2004, 48-51.)

Helsilan (2006) mukaan suoritusvaatimukset, joita vastaan arvioidaan tyontekijéiden on-
nistumista, tulisi aina maaritelld pohjautuen yrityksen ndkemykseen tulevaisuudesta eli
missioon, visioon ja ndkemykseen niiden edellyttdmisté osaamisista ja suorituksista. Stra-
tegialla yleensa tasmennetaén se, miten kohti visiota kuljetaan ja arvojen kautta yritys luo
olennaisen perustan johtamiselleen ja toiminnalleen. Menestystekijat puolestaan kertovat,
mitk&a ovat strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennaiset asiat, joissa suori-
tusten tulee olla erinomaisia. Naiden menestystekijdiden perusteella voidaan sitten méaéri-

tella yksilotason tavoitteet seuraavalle tavoitekaudelle. (Helsila 2006, 76-81.)

Vaikka tavoitteet tuleekin johtaa yrityksen strategiasta, on tarkead, etta tavoitteista kes-
kustellaan ja niista sovitaan esimiehen ja tiimildisen valilla. Suurin syy ongelmiin suoriu-
tumisessa ovat erilaiset kasitykset odotuksista. NAma erilaiset ndkemykset johtuvat yleen-
sa siitd, etta tavoitteita ja odotuksia ei ole kommunikoitu riittavan hyvin ja selkeasti. Ihmi-

set sitoutuvat tavoitteisiinsa paremmin jos ovat saaneet osallistua niiden suunnitteluun ja



parantavat suoritustaan kun saavat esimieheltdan riittavasti palautetta ja ohjausta. (Kan-
sanen 2004, 48-51.)

Myos Jarvinen ym. (2014, 59-65) korostavat sitd, ettd tavoitteita asetettaessa on tarkeé
varmistaa, etta esimies ja tiimilainen ymmartavat tavoitteet ja niihin liittyvat odotukset sa-
malla tavoin. Tavoitteiden asettamisessa huolellinen valmistautuminen on erityisen tarke-
aa. Esimiehen on kyettava kertomaan miksi juuri naihin tavoitteisiin on paadytty ja miten
ne linkittyvat niin sanottuun "isoon kuvaan”. Tavoitteet vastaavat kysymykseen mita halu-
taan saavuttaa kun taas odotukset kuvaavat sita miten ja miksi tavoite halutaan saavuttaa.
Odotuksissa tavoitteiden saavuttamiseen tarvittava suoritus kuvataan konkreettisesti hen-
kilokohtaisella tasolla: mita tama tarkoittaa kaytannossa juuri minulle. Odotukset kuvaavat
keinot ja tekemisen tason, jotka varmistavat tavoitteiden toteutumisen. Odotusten kuvaa-
minen ja lapikayminen vaatii esimieheltd enemman ty6ta kuin pelkka tavoitteiden kommu-

nikointi ja l&pikdyminen tiimildisen kanssa

Tavoitteita voi olla hyvin erityyppisia, esimerkiksi taloudellisia, laadullisia, tehokkuuteen
liittyvid, inhimillisia ja ajattelullisia. Samoin tavoitteita voidaan asettaa eri tasoille esimer-
kiksi henkildlle, tiimille, osastolle, tuotealueelle, asiakaskohtaisesti tai maantieteellisesti.
Yleensa tavoitteet noudattavat hierarkiaa siten, etta tavoitteet valutetaan organisaatiossa
ylhaalta alas eli yksilon tavoitteet johdetaan organisaation tavoitteista, jotka on ensin jaet-
tu yksikkd, osasto- tai tiimikohtaisiin tavoitteisiin. Nain varmistetaan, etta ylatason tavoit-
teet saavutetaan ja tekeminen yksilétasolla tukee koko organisaation tavoitteita. Telia-
Sonerassa kaytdssa olevan SMART-periaatteen liséksi tavoitteiden pitéisi olla esimerkiksi
ymmarrettavid, tasmallisia, perusteltuja, oikeudenmukaisia, kehittavia, riittdvan vaativia,
suhteessa toimintaedellytyksiin, saavutettavissa olevia ja innostavia. (Jarvinen ym. 2014,
57-59.)

SMART -periaatteen kuvasi vuonna 1981 George T. Doran artikkelissaan There’s a
S.M.A.R.T way to write management’s goals and objectives. Doranin mukaan tehokkaita
tavoitteita kuvattaessa tulisi aina pyrkia siihen, ettd tavoitteet noudattavat seuraavaa viitta
periaatetta: tavoitteet ovat tarkkoja (specific), mitattavissa olevia (measurable), saavutet-
tavissa olevia (attainable), relevantteja (relevant) ja aikaan sidottuja (time-bound). Doranin
mukaan kaikkien tavoitteiden ei tarvitse tayttaa kaikkia viitta periaatetta mutta mita 1a-

hemmas sitd paastaén, sitd parempia ovat asetetut tavoitteet.
Selkeiden tavoitteiden asettaminen sitouttaa henkiloston. Ihmiset haluavat saavuttaa ase-
tetut tavoitteet, eivat ainoastaan odotusten tayttamiseksi vaan myds osoittaakseen itsel-

leen suoriutuneensa hyvin. Asetettavien tavoitteiden tulee olla haasteellisia, mutta ei liian
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haastavia — jos tavoite koetaan mahdottomaksi saavuttaa, ei sen saavuttamiseksi ponnis-
tella. Hyva sitouttamiskeino on ottaa tydntekijat mukaan tavoiteasetantaan ja varmistaa,
etta he saavat tarpeeksi konkreettista palautetta onnistumisestaan ja suoriutumisestaan.
(Greenberg & Baron 2003, 197-200.)

2.2 Mittaaminen, suoritusarviot ja palaute

Juutin (1992, 59) mukaan hyva suoritusarviointijarjestelma sisaltdd seuraavat ominaisuu-
det: arviointi kattaa kaikki kayttaytymisen alueet, arvioinnissa ovat mukana kaikki tulos-

alueet, arvioinnit ovat objektiivisia, arvioitaviin alueisiin voi vaikuttaa omalla toiminnallaan,
arvioinnin kohteena oleva henkil6 voi vaikuttaa arviointiprosessiin ja arvioinnit vaikuttavat

henkilon saamiin palkkioihin.

Kauhasen (2010, 64-66) mukaan suorituskyvyn arvioinnin kannalta on olennaista se, etta
arviointiperusteet on etukateen paatetty ja sovittu seka julkistettu. Tasta syysta on tarke-
aa, etta tavoitteita asetettaessa maaritelladn myos mittarit, joiden mukaan tavoitteiden
tayttymista arvioidaan. Mittari voi olla tulosmittari, esimerkiksi taloudellista tulosta, laatua
tai asiakastyytyvaisyytta mittaava tai se voi olla toimintamittari, jolla mitataan tehtyja toi-
menpiteita. On hyva huomata, etta mittari ei ole sama kuin mittausmenetelma. Mittari ker-
too siita, mitd seurataan ja mittausmenetelma siita, milla valineella seurataan (Vehkapera
2013).

Mittauksessa voidaan kayttaa erilaista skaalausta, yksinkertaisimmillaan esimerkiksi, onko
joku tehtava suoritettu vai ei. Skaala voi olla my6s kolmi-, neli- tai viisiportainen. Skaalaa
valittaessa on kuitenkin hyva huomata, etta liian monimutkainen mittari voi vieda huomion
paatavoitteelta, siltd mité tavoitellaan. Tavoiteltavat asiat kullakin skaalan tasolla on maa-
riteltava riittdvan yksiselitteisesti, jotta arvioitaessa ei jaa tulkinnan varaa. Taman lisaksi
on syyta kayda lapi mahdolliset muut ulottuvuudet, jotka vaikuttavat henkilon kokonais-
suoriutumisen arviointiin. TeliaSonerassa tallaisia ovat esimerkiksi arvojen mukainen toi-

minta ja kompetenssit. (Kauhanen 2010, 65-66.)

Mittariston lisaksi on tarked maaritella kuka tai ketka suoritusta arvioivat. Arvioijista paate-
taan yleensa yhtittasoisesti tai paatds on esimiehen tehtavissa. Ensisijainen arvioija on
henkild itse. Jotta h&n voi arvioida omaa suoriutumistaan, on edellisessa kappaleessa
mainittujen mittareiden, skaalan ja muiden mahdollisten arviointikriteereiden oltava selke-
asti maariteltyja ja julkisia. Yleensa myds henkilén 1&hin esimies arvioi suoriutumista. Mui-
ta mahdollisia arvioijia ovat alaiset, kollegat, asiakkaat, projektipaallikot, yhteistydkump-

panit tai ulkopuoliset tahot (esimerkiksi mystery shopping, auditoinnit). Tarke&a on, etta
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etukateen on mietitty, mita arviointeja tarvitaan ja miten saadut tiedot kerataan ja kooste-
taan siten, etté niistd muodostuu jarkeva kokonaisuus, jota voidaan kayda lapi keskuste-

lussa arvioitavan kanssa. (Kauhanen 2010, 63-65.)

Vehkaperan (2013) mukaan suorituksen arviointikeskustelussa kaydaan lapi henkilon oma
arvio suoriutumisesta, esimiehen havainnot suoriutumisesta, mahdolliset aikaisemmat
arviot seké suorituksesta sidosryhmiltd saatu palaute. Lisaksi keskustellaan siita, mita
projekteja ja tehtdvia on meneillaan ja onko tehtavissa tai toimintaymparistdossa tapahtu-
nut sellaisia muutoksia, jotka vaikuttavat suoriutumiseen. Keskustelussa oleellista on se,
etta arvioidaan konkreettista tydsuoritusta, ei henkiléa tai hanen miellyttavyyttaan, ei hen-
kilon oletettua osaamista, koulutusta tai kokemusta elleivat nama asiat ole jostain syysta
olennaisia suorituksen kannalta. Suorituksen arviointiin liittyvassa keskustelussa on syyta
tuoda erityisesti esiin ne asiat, jotka ovat vaikuttaneet siihen, etta tavoite on saavutettu tai
se on jadanyt saavuttamatta. Esimiehen tulisi valmistautua keskusteluun huolellisesti ja
selvittaa ennen keskustelua suoritukseen vaikuttaneet syyt. Arvioinnissa kannattaa aloit-
taa siita, etta tiimilainen itse arvioi omaa suoriutumistaan ja sen jalkeen esimies kertoo
oman ndkemyksensa. Esimiehen arvioinnista on hyva keskustella avoimesti. (Kauhanen
2010, 66-72.)

Ty6suorituksen arviointi on haastavaa, koska se heréttaa helposti ristiriitaisia mielipiteita.
Suorituksen arviointi voidaan tehda monella tavalla ja jos arviointi perustuu vuorovaikutus-
tilanteeseen, saattaa vuorovaikutustilanne erilaisten virhe- ja tilannetekijoiden lisaksi sisal-
taa myds inhimillisesta kayttaytymisesta johtuvia vaaristymia. Virheita voivat olla esimer-
kiksi halo-virhe, stereotypiavirhe ja puolueellisuusvirhe. Halo-virheella tarkoitetaan virhet-
ta, joka johtuu liiallisesta yleistamisesta eli yksi mydnteinen arvio johtaa myotnteiseen arvi-
oon my6s muissa arvioitavissa kohdissa. Stereotypiavirheessa taas arviointi perustuu
johonkin muuhun kuin varsinaisesti arvioitavaan asiaan, vaikkapa henkilon ikééan. Puolu-
eellisuusvirheella tarkoitetaan tilannetta, jossa henkildiden yhteys vaikuttaa positiivisesti
arviointiin. Suoritusarviointia voidaan kayttdd moneen tarkoitukseen, kuten palkan, koulu-
tus- ja kehittamistarpeiden seké henkilévalintojen ja ylennysten maarittamiseen (Helsila
2006, 167-169, 206.)

Suorituksen arvioinnissa oleellista on, ettd puutteelliseen suoritukseen puututaan valitto-
masti, mutta kaikille annetaan mahdollisuus parantaa suoritustaan. Suoritusta voidaan
pyrkia parantamaan esimerkiksi tietoa ja taitoja lisddmalla, kayttaytymistd muuttamalla tai
tehtavid vaihtamalla. Jos henkil6 suoriutuu keskitasoa paremmin, voidaan hanen kehitty-
mistaan tukea esimerkiksi toimenkuvaa laajentamalla, uusia kompetensseja kehittamalla
tai tehtavan kierrolla. (Kansanen 2004, 83-93.)
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Suorituskyvyn arvioinnissa ollaan siirtymassa pelkasta vuosittaisesta arvioinnista jatkuvan
palautteen antamiseen. Tama on jarkevaa siksi, ettd suoritukseen vaikutetaan parhaiten
valittomalla, oikea-aikaisella ja oikein kohdistetulla palautteella. Jos palautetta annetaan
vain kerran tai kaksi vuodessa kun kaydaan kehityskeskusteluja, se ei ole oikea-aikaista
eika korjaa toimintaa oikeaan suuntaan ajoissa ja riittdvasti. Jos suorituksesta ei anneta
palautetta, kehitysta ei tapahdu. Palautetta antaessa oleellista on se, ettd annettava pa-
laute auttaa sen saajaa suoriutumaan tulevaisuudessa paremmin tai helpommin. Suori-
tuskyvyn parantamiseksi on tarkeda myos taito ottaa vastaan palautetta. Palautteen vas-
taanottamista voi harjoitella, kuuntelemalla ja esittamalla kysymyksia oppii ja kehittyy.
Toisaalta epaasiallista palautetta ei tarvitse ottaa vastaan. (Jarvinen ym. 2014, 74-82.)

Fletcher toteaa artikkelissaan (2000, 127-128), etta pelkka suorituksen arviointi yksinaan
tuottaa vahan arvoa ja toteaa suorituksen arvioinnin toimivan pohjana suorituksen paran-
tamiselle, palkitsemispaatoksille, henkiléston motivoinnille ja kehittamiselle, potentiaalin

tunnistamiselle ja huonon suorituksen tunnistamiselle.

2.3 Kehittaminen

Vehkaperan (2013) mukaan osaamisen johtamisen tarkoituksena on taata yrityksen ta-
voitteiden edellyttama osaaminen seké nyt etta tulevaisuudessa, nostaa henkiléston
osaamistasoa, hyodyntaa henkiloston osaamista mahdollisimman tehokkaasti ja linkittaa
henkiloston osaaminen yrityksen tavoitteisiin. Olennaista on miettid mik& osaamisessa

muuttuu tai paranee ja miten tata voidaan mitata.

Esimiehen vastuulla on mahdollistaa tiimilaistensa kehittyminen ja suunnitella yhdessa
tiimilaisen kanssa, mita tehdaan ja kuinka toimitaan, jotta paastaén asetettuihin tavoittei-
siin. Jokainen on kuitenkin itse vastuussa omasta tydstaan ja kehittymisestaén. Keskuste-
luissa ja suunnitelmissa tulisi keskittya tulevaisuuteen, ei tapahtuneisiin virheisiin tai pel-
kastaan lyhyen ajan tuloksiin. Esimiehen tulisi my6s tunnistaa kehittymistarpeet pidem-
malla tahtaimella ja henkilén potentiaali esimerkiksi mahdollisiin uusiin tehtaviin organi-
saation sisalla siirryttaessa. Usein keskeinen organisaatiosta poislahdon syy on, ettei
henkil6 nde mahdollisuuksia kehittya ja kasvaa nykyisessa tehtavéassa tai tiimissa eika voi
luontevasti keskustella asiasta oman esimiehensa kanssa. (Kansanen 2004, 23, 28-34,
66-72.)

Esimiehen tehtdvana on yhdessa tiiminsa kanssa loytaa parhaat keinot kehittymisen tu-
kemiseen. Kaytannossa tama tarkoittaa kehitystarpeiden tunnistamista ja kehitystoimenpi-

teiden johtamista ndista tarpeista. Ulkopuoliset valmennukset ovat vain yksi osa kehitty-
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mista ja kehittymista mietittdessa tulee olla monipuolinen ja luova. Tydssa kehittyminen on
osoittautunut vaikuttavaksi kehittamiskeinoksi. Tavoitteet, suoritus ja jatkuva parantami-
nen tulisi kytked saumattomaksi kokonaisuudeksi, jotta tavoitteiden kautta paastddn myos
aitoon kehittymiseen. Tassa esimiehen rooli on tarked, koska hénelld on tieto tiimildisten-
sé suoriutumisesta. Samalla on kuitenkin hyva muistaa, etta vastuu kehittymisesta ja sen
linkityksesta suoritukseen on kuitenkin tiimilaisilla itsellaan. (Jarvinen ym. 2014, 206-207.)

Henkiloston kehittdmiseen liittyen useat organisaatiot, myos TeliaSonera, ovat ottaneet
tausta-ajatukseksi niin sanotun 70:20:10 -mallin, jolla oppimisen tulisi jakautua tekemisen
kautta oppimisen, toisilta oppimisen ja muodollisen koulutuksen kesken. Mallin mukaan
uutta opitaan padosin tydssa (70 %), uusien tilanteiden ja tyotapojen kautta seka ratkai-
semalla ongelmia tai esimerkiksi tydnkuvan muutoksien ja tydnkierron yhteydessa. 20 %
oppimisesta tapahtuu toisten ihmisten kautta esimerkiksi palautteen avulla ja 10 % opiske-
lun kautta. Mallin kehittdjan pidetdan Center for Creative Leadership -yksikkda, jonka tut-
kijat Robert Eichinger ja Michael Lombardo, méaarittelivat 1990-luvulla johtajuuteen liittyvia
osaamisalueita ja tutkimuksensa yhteydessa havaitsivat 70:20:10 -mallin mukaisen raken-
teen. (Luoto 2011.)

Ihmiset haluavat mielenkiintoisia ja haastavia tehtavia. Ihmiset haluavat myds oppia ty6s-
sa uutta ja kehittyd sekd ammatillisesti etté ihmisind. Sama tyd motivoi toisia vuodesta
toiseen mutta toiset kaipaavat enemman vaihtelua ja mahdollisuuksia edeté uralla. Henki-
I6iden sitouttamiseksi yrityksen pitéisi jarjestelmallisesti tunnistaa huippusuoriutujat ja po-
tentiaalit ja valmentaa heitd eteenpéin. Liséksi tulisi tehdd systemaattista seuraajasuunnit-
telua, jotta voidaan tarjota uusia haasteita organisaatiossa. Osaamista voi laajentaa myoés

siirtymalla organisaatiossa sivusuunnassa tai alaspéin. (Kauhanen 2010, 98-99.)

2.4 Motivaatio ja palkitseminen

Palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista ja valittda viestin halutusta toiminnasta. Taman viestin tulkinta taas vaikut-
taa organisaation jasenten toimintaan. Terminéa palkitseminen on vakiintunut kasittamaan

seka palkan ettéd muut taloudelliset etuudet. (Vehkaperd, 2013.)

Herzberg tutki mm. suomalaisia tydnjohtajia ja heidan motivoitumistaan 1940- ja 1950-
luvuilla. H&n havaitsi, etta itse tyohon liittyvat seikat olivat voimakkaampia tyytyvaisyyste-
kijoita kuin palkka ja tydolosuhteet. Kaksifaktoriteoriassaan Herzberg nimitti tyytyvaisyytta
aiheuttavia tekij6ita motivaatiotekijoiksi (aikaansaannokset, tydsta saatu tunnustus, ty6

sindnsé, vastuullisuus ja eteenpain paasyn mahdollisuudet) ja tyytyméattémyyttd aiheutta-

14



via tekijoita olosuhdetekijoiksi (esimies-alaissuhteet, status, ilmapiiri, menettelytavat ja
hallinto, palkkausjarjestelma, tydpaikan varmuus, siisteys, turvallisuus ja ihmissuhteet).
Olosuhdetekijat eli hygieniatekijat eivat sindnsa aiheuta hyvaa tydsuoritusta vaan poista-
vat pikemminkin tyosuorituksen esteita ja tyytymattomyytta kuin motivoivat tydsuorituk-
seen. Tyytyméattémyyden syyn poistaminen ei kuitenkaan aiheuta erityista motivoitumista.
Motivaatiotekijoiden eli tyon sisaltoon liittyvien tekijoiden avulla ihminen voi kokea saavut-
tamisen riemua, haasteita, tyydytysta, onnistumista ja saada arvostusta ja kiitosta. Moti-
vaatiotekijat ratkaisevat Herzbergin mukaan, pyrkiikd ihminen tydssaan hyvaan suorituk-
seen. Jos tyo on rutiininomaista ja siséllollisesti kdyhaa, ylemman tason tarpeet joudutaan
tyydyttamaéan jossain muualla, tyon ulkopuolella. (Kauhanen 2010, 101-102; Huczynski &
Buchanon 2001, 255.)

Locken tarveteorian perusajatus on, ettd tavoite motivoi saamalla ihmiset vertaamaan
nykyista suorituskykydan siihen, mita paamaaraan paasemiseksi tarvitaan. Jos ihminen
arvioi epaonnistuvansa, han on tyytymaton ja tydskentelee kovemmin niin kauan kuin us-
koo tavoitteen saavuttamisen olevan mahdollista. Tavoite lisda suorituskykya siksi, etta se
selkeyttaa sita, minka tyyppisista ja tasoista suoritusta odotetaan. Mitd vahvemmin yksil®
uskoo paasevansa tavoitteeseen, sita voimakkaammin han ottaa tavoitteen omakseen.
Vastaavasti jos yksilo kokee, ettei tavoitteeseen padseminen ole esimerkiksi puutteellisten
valineiden vuoksi mahdollista, ei han mydskaan sitoudu tavoitteeseen eika ehka edes

yrita sita saavuttaa. (Greenberg & Baron 2003, 197.)

Potterin ja Lawlerin mukaan motivaatio, tyotyytyvaisyys ja tyésuoritus ovat erillisia muuttu-
jia ja tyotyytyvaisyys ei automaattisesti johda korkeaan motivaatioon ja hyvaan suorituk-
seen vaan henkilolla taytyy olla lisdksi valmius suoriutua. Suoritustasoon vaikuttavat moti-
vaation liséksi henkilon valmiudet ja k&sitykset siitd mitd hanen tulisi tehtdvassa saada
aikaan. (Juuti 1992, 42-43.)

Palkitsemisella tuetaan organisaation menestysta ja kannustetaan henkildstéa toimimaan
organisaation strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tukee organi-
saation menestysta jos palkitsemisperusteet on oikein valittu. Palkitseminen tulee kytke&a
niihin tekijoihin, joilla tuottavuutta parannetaan seka lyhyella etté pitkalla aikavalilla. Palkit-
semista maariteltdessa on mietittava tarkkaan minka tason tuloksista halutaan palkita ja

miten palkkio jaetaan henkiloston kesken. (Kauhanen 2010, 88-89.)

Palkitseminen voidaan jakaa kahteen ryhmaan, aineettomaan palkitsemiseen ja taloudel-
liseen palkitsemiseen. Aineeton palkitseminen koetaan taloudellista palkitsemista toimi-

vammaksi ja henkilostdd paremmin motivoivaksi, mutta yleensa palkitsemisen yhteydessa
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keskitytaan enemman taloudellisista palkitsemiskeinoista keskustelemiseen. Aineeton
palkitseminen jaetaan kahteen osaan, urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkki-
oihin kuuluvat ammatilliseen kehittymiseen ja tyon sisaltoon liittyva palkitseminen ja sosi-
aalisiin palkkioihin kuuluvat arvostus ja palaute seké erilaiset statussymbolit kuten nimike
ja tyovalineet. Taloudellinen palkitseminen pitaa sisallaan esimerkiksi palkanlisat ja palk-
kiot sekéa palkankorotukset. Naiden lisdksi taloudellista palkitsemista ovat myés luontois-
edut, jotka usein ovat osa rahapalkkaa. Lisaksi taloudellinen palkitseminen voi olla muu
tydsuhde-etu, kuten vaikka vakuutus, sairaan lapsen hoitoetu tai harraste- ja virkistystoi-
minnan tukeminen. (Kauhanen 2015, 119, 131-132.)

Suorituksen parantamisessa rahallinen palkitseminen muodostaa vain pienen osan. Raha
ei voida korvata hyvaé johtamista ja muita motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavia teki-
joita. Suorituksen parantamiseen liittyy olennaisesti osaamisen kehittdminen ja johtami-
nen. Samalla kun esimies kehittaa tiiminsa osaamista han parantaa suoritusta ja tuloksia
pidemmalla aikavalilla. Osaamista ei kuitenkaan koskaan tulisi kehittaa irrallaan organi-
saation menestykselle tarkeista tehtavista. Usein osaamisia kuitenkin kehitetaan tietamat-

ta mita kehitetaan ja miksi. (Sistonen 2008, 40.)
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3 TeliaSonera -konserni

Tassa luvussa esitellaan tyon kohdeorganisaatio TeliaSonera -konserni ja kuvataan tar-
kemmin konsernin yhteinen, vuonna 2009 kayttoon otettu suorituksen johtamisen proses-

si, johon tama tutkimus liittyy.

Tamaéan tutkimuksen kohdeorganisaatio TeliaSonera on Pohjoismaiden ja Baltian alueen
johtava televiestintaratkaisujen tarjoaja, jolla on johtoasema my6s Euraasian matkavies-
tinmarkkinoilla. TeliaSoneralla on toimintaa 17 maassa, osakkuusyhtiot mukaan lukien.
TeliaSoneran liikevaihto vuonna 2013 oli 101 060 MSEK, joka jakautuu liiketoiminta-
alueittain seuraavasti: Sweden 36 %, Europe 39 %, Euraasia 20 %. Yhtidssa tydskenteli
vuoden 2013 lopussa 26 122 henkil6d ympari maailman ja sen asiakkaalla oli kaytossa
72,8 miljoonaa liittymaa. TeliaSoneran osake noteerataan Tukholman ja Helsingin pors-
seissa. TeliaSonera -konserni on julkisesti ilmoittanut luopuvansa Euraasian lilketoiminta-
alueesta ja keskittyvansa jatkossa Pohjoismaiden ja Baltian alueelle. (TeliaSonera Group
2011))

1.4.2014 alkaen TeliaSoneran organisaatio on jaettu kolmeen alueeseen, Ruotsiin, Eu-
rooppaan ja Euraasiaan. Nama liiketoiminta-alueet seuraavat tuloksia maittain ja kunkin
maan toiminnasta vastaa maaorganisaatio. Talla tavoin TeliaSonera vastaa asiakkaiden-
sa tarpeisiin paikallisesti, ja tarjoaa jokaisessa toimintamaassaan paikallisia tuotteita, pal-
veluita ja ratkaisuja. Vahva lasnéolo kussakin maassa on yhtion keskeinen menestysteki-
ja. Kolmen alueen liséksi organisaation konsernitoiminnot vastaavat omien osa-
alueidensa kehityksesté. Alueet ja konsernitoiminnot toimivat laheisessa yhteistydssa

kunkin maan kanssa ja opastavat ja ohjeistavat niita.

TeliaSonera tarjoaa Suomessa tietoliikenne- ja viestintapalveluita Soneran nimell& yrityk-
sille, yhteisdille ja kuluttajille. Soneralla on Suomessa maankattavat verkot seka tuotanto-
henkildstd. Tuote- ja palvelukehitystoimintaa seka suuria asiakaspalvelukeskuksia sijait-
see eri puolilla maata. Soneran johtavan markkina-aseman Suomen televiestintamarkki-
noilla mahdollistavat toiminnan paikallisuus, valtakunnallisuus ja kansainvalisyys, kattavat
tietoturvalliset ja laadukkaat verkot, tietoturvallisesti teknologioita yhdistavat viestintapal-
velut, vahva monipuolinen osaaminen tdydennettyna kotimaisten ja globaalien kumppa-
neiden osaamisella, panostus asiakkuuksiin ja palveluiden kehittamiseen, toimivat, ITIL:iin
(parhaat, dokumentoidut IT-prosessit) tukeutuvat prosessit ja niiden jatkuva kehittdminen
seka kestavan kehityksen nakodkohtien huomioon ottaminen toiminnassa. (TeliaSonera
Group 2011.)
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3.1 Konsernin arvot

TeliaSonera -konsernin arvot ovat keskeisessa roolissa suorituksen johtamisessa, koska
jokaisen tydntekijan toimintaa peilataan ja arvioidaan yrityksen arvoihin nahden. Konser-
nin nykyiset arvot on maaritelty vuonna 2015, jolloin koko henkildsto osallistui Arvot arjes-
sa -tydpajoihin, joiden tavoitteena oli omaksua uudet arvot ja ymmartad, millaisin keinoin
ja ajatusmallein ne saadaan toimimaan kaytdnnodssa. Konsernin arvot ovat dare, care ja
simplify, joita ei k&d&nnetéd suomeksi. Arvojen mukaista toimintaa on kuitenkin avattu seu-
raavasti: Uskallamme johtaa kuuntelemalla asiakkaitamme ja haastamalla itsemme, inno-
voida jakamalla ideoita, ottamalla riskeja ja oppimalla jatkuvasti ja puhua suoraan mielipi-
teistamme ja huolenaiheistamme. Valitamme asiakkaistamme tarjoamalla heidan tarpei-
siinsa mukautettuja ratkaisuja, toisistamme olemalla kannustavia, kunnioittavia ja rehelli-
sid ja maailmastamme toimimalla vastuullisesti ja eettisten toimintaperiaatteidemme mu-
kaisesti. Yksinkertaistamme toimeenpanoa tekemalla toteutuskelpoisia paatoksia ja toi-
mimalla nopeasti, tiimitydskentelya viestimalla lapinakyvasti, tekemalla aktiivisesti yhteis-
tyota ja jakamalla tietoa seka toimintaamme tehokkailla prosesseilla ja maarittelemalla
omistajuudet selkeasti. Naiden kuvausten pohjalta jokaisen henkilén toimintaa arvioidaan

suorituksen arvioinnin yhteydessa. (TeliaSonera Group 2015a.)

3.2 Suorituksen johtaminen TeliaSonerassa

One TS Group Wide Process

- What is it that we are going to do? /V%;

¢ it
pen

Objective Development Performance Reward & Career &

Setting & Follow Up Review & Recognition Succession

+ Setand * Business Feedback * Identify high and Planning
qascaqe v objectives « Performance low performance § . Review current
financial and activities L. - Reward high & future needs

o ‘ Individual performance of leadership

financial

b development g ° Leadership capabilities
objectives

vt competencies * Take action on
e low performance Talent
management

TeliaSonera

Kuvio 4. TeliaSoneran Peformance Management -prosessi (TeliaSonera Group 2008a)
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Tassa kappaleessa 3.2. kuvataan TeliaSoneran suorituksen johtamisen prosessi yrityksen
intranetin esimiehille tarkoitetuilta sivuilta l10ytyvan kuvauksen sek& HR-yksikolle tarkoite-
tun viestinta- ja valmennusmateriaalin pohjalta (TeliaSonera Group 2008a ja TeliaSonera
Group 2008b). Koko konsernin yhteinen suorituksen johtamiseen liittyva prosessi lansee-
rattiin vuoden 2008 loppupuolella ja otettiin kayttéon vuoden 2009 alusta. Prosessin ta-
voitteena on toimia koko konsernin yhtendisena toimintamallina, joka tukee esimiehia
henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa tiimilaisilleen, niiden viestinnédssa seké to-
teumien seurannassa, palautteen antamisessa ja suorituksen arvioinnissa. Samalla on
luotu jarjestelmallinen ja lapinakyvéa pohja henkildston kehittdmiselle, urasuunnittelulle ja
palkitsemiselle. Kun tavoiteasetanta ja suorituksen seuranta ja arviointi perustuvat kaikki-
alla organisaatiossa samaan systemaattiseen toimintamalliin ovat myds urakehityksen ja
palkitsemisen perusteet selkeét ja lapinakyvat koko organisaatiossa. Hyvasta suoritukses-

ta ja arvojen mukaisesta toiminnasta palkitaan ja painvastoin.

3.2.1 Tavoiteasetanta ja suorituksen arviointi — vuosikello

FPERFORMANCE REVIEW, OBJECTIVE SETTING
AND FEEDBACHK et expectatons on

(REWARD & RECOGMITION) parfarmance far coming
- level 2-3 Nov - Dec // year What and How
lewel 4 - January

CAREER AND

SUCCESSION PLANNING
MID YEAR REVIEW Rewigw current & future
Progress and needs for needs of leadership
development f achons capabilines

+.|..;: 2l mar -_Jl__'lifrlli—,'l".
Kuvio 5. Suorituksen johtamisen vuosikello TeliaSonerassa (TeliaSonera Group 2008a)
Prosessi alkaa vuoden alusta, jolloin esimiehet asettavat suorille tiimilaisilleen tavoitteet

alkavalle vuodelle. Jokaisen esimiehen edellytetddn noudattavan konsernin yhteisté pro-

sessia ja kayvan siihen kuuluvat seurantapalaverit vahintd&n kahdesti vuodessa.
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Vuoden puolivalissa kaydaan mid-year review, jonka tarkoituksena on tarkistaa onko mat-
ka kohti asetettuja tavoitteita edennyt suunnitellulla tavalla ja toisaalta tarjota tukea mikali
tavoitteiden saavuttaminen nayttaéa tdssa vaiheessa vaikealta. Tassa vaiheessa tyontekija
ja esimies sopivat yhdessa myos tarvittavista tukitoimenpiteista, avusta tai koulutuksesta,
jota tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteita voidaan keskustelussa myds muut-
taa, mikali tilanne on tavoitteiden asettamishetkesta muuttunut siten, etta valitut tavoitteet
eivat enaa ole ajankohtaisia. Vuoden lopussa kaydaan year-end review, jossa esimies
arvioi tiimildisensé suoriutumista ja toimintaa vuoden aikana seka mahdollisia tulevia kehi-
tystarpeita. Taméan yhteisen keskustelun jalkeen esimies tekee tiimilaisen suoriutumisesta
oman arvionsa, jota kaytetaan pohjana alkuvuodesta kéaytavisséa palkankorotus- palkitse-
miskeskusteluissa seka ura- ja seuraajasuunnitteluun liittyvissa keskusteluissa. Prosessin
mukaisesti tavoiteasetanta ja suorituksen arviointi on jaettu kahteen eri osaan tulostavoit-

teet ja -saavutukset eli "What” ja toiminnalliset tavoitteet ja suoriutuminen eli "How”.

3.2.2 Performance Management -tytkalu

TeliaSonerassa suorituksen johtamiseen liittyvan prosessin lapiviemista tukee PM-
tydkalu, jonne kullekin henkildlle asetetut tavoitteet ja tehdyt suoritusarvioinnit kirjataan.
Tyokaluun kirjataan myds henkilén kanssa sovitut kehittymissuunnitelmat. Yhteisen tytka-
lun kayttoonotolla on haluttu varmistaa, etta asetetut tavoitteet on kirjattu ja ne [6ytyvat
jarjestelmasta myds organisaation muuttuessa eivatka jaa esimiehen tai henkilon poyta-
laatikkoon tai katoa vuoden aikana. Lisadksi tavoitteet ja suoritusarvioinnit seka kehitty-

missuunnitelmat tulevat kirjattua samalla tavoin kaikissa osissa organisaatiota.

3.2.3 Tulostavoitteet ja saavutukset (What -0si0)

Prosessin What -osiossa asetetaan ja arvioidaan yhteiset tulostavoitteet, joilla on joissain
tapauksissa myds vaikutus maksettavaan henkilokohtaisen tulospalkkioon sek& kunkin
henkilon omat henkilokohtaiset tulostavoitteet. Osan tulospalkkioon vaikuttavista ylatason
tavoitteista maadrittelee vuosittain yhtion hallitus. Muut yrityksen toiminnan ja tavoitteiden
saavuttamisen kannalta tarkeat henkilokohtaiset tavoitteet esimies sopii tiimilaisen kanssa
vuoden alussa. Tavoitteiden asettamisessa noudatetaan SMART -periaatetta, eli tavoittei-
den tulee olla tarkoin maariteltyja (specific), mitattavia (measurable), saavutettavissa (at-
tainable), tavoitteen kuvaavia (relevant) ja aikaan sidottuja (time-bound). Lisaksi henkilo-
kohtaisten tavoitteiden on oltava linjassa konsernin ja yksikon yhteisten tavoitteiden kans-

sa.
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3.2.4 Toiminnalliset tavoitteet ja suoriutuminen (How -0sio)

Prosessin How -osiossa arvioidaan tyontekijan toimintaa peilattuna TeliaSoneran arvoihin
ja yhteisiin osaamisprofiileihin. TeliaSonera -konsernissa on laadittu yhteiset kompetens-
siprofiilit liittyen esimiestehtaviin eri organisaatiotasoilla. Nama konsernin yhteiset johta-
misprofiilit (Leadership profiles) maarittelevat esimiestehtavissa vaadittavat toimintatavat
ja osaamisen. Jokaiselle esimiestasolle on laadittu oma osaamisprofiilinsa, jossa osaami-
nen on jaettu neljaén eri osa-alueeseen: suunnitelmallinen ja innovatiivinen johtaminen
(Thought Leadership), inmisten johtaminen (People Leadership), tuloksenjohtaminen (Re-
sult Leadership) ja itsensa johtaminen (Personal Leadership). NAm& osaamisalueet on
valittu siten, ettd ne kuvaavat parhaiten niité taitoja ja kykyja, joita TeliaSonera tarvitsee
parjatakseen kilpailussa markkinoilla myo6s tulevaisuudessa. Naiden johtamisprofiilien
liséksi on laadittu yhteiset kompetenssiprofiilit tydntekijoille. Samoin kuin esimiestehtévis-
sa, nama profiilit maarittelevat ne toimintatavat, joita TeliaSoneran henkiloston odotetaan

tydssaan noudattavan.

Tehtavassa tarvittava osaaminen (Fuctional Competencies) on How -osion ainoa osa-
alue, jossa esimies asettaa tiimildiselleen tavoitteet vuosittain. Tehtavassa tarvittavalla
osaamisella tarkoitetaan sellaisia osaamisalueita, jotka ovat kriittisia onnistumisen ja ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta juuri kyseisessa esimiestehtavassa. Nama voivat siis
vaihdella suurestikin riippuen siitd, millaisessa ymparistdssa esimies toimii ja tydskente-
lee, esimerkkina vaikkapa asiakaspalvelun tiiminvetaja ja verkon rakennuttamisen esi-
mies. Toisessa tehtavassa esimerkiksi ihmisten kanssa toimiminen, motivointi ja vuoro-
suunnittelu ovat erityisen tarkeita ja toisessa taas esimerkiksi vahva tekninen osaaminen

ja projektin johtaminen.

3.2.5 Suoriutumisen arviointi

Henkilokohtaisten tavoitteiden, arvojen ja kompetenssien arvioinnissa kaytetddn samaa
arviointiasteikkoa 1-5, jossa taso 3 tarkoittaa, ettd henkilon suoritus tayttdd méaaritellyt

vaatimukset ja han menestyy tehtavassa vaaditulla tasolla.
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5 - Far exceeds Ylittaa saanndllisesti kaikki vaatimukset ja suoritus
on huipputasoa.

4 - Exceeds Tayttaa ja usein myos ylittaa vaatimukset.
3 - Fully meets Tayttaa maaritellyt vaatimukset ja menestyy hyvin.
2 - Partially meets Tayttaa joskus asetetut tavoitteet mutta

suoriutumisessa on selkeita puutteita.

1 - Does not meet Suoritus ei tayta tyon vaatimuksia ja tyontekija
kaipaa paljon apua ja tukea.

Taulukko 1. Suorituksen arviointiin liittyva arviointiasteikko (TeliaSonera Group 2015b)

3.2.6 Kehittymissuunnitelma

Vuosittaisen tavoiteasetantakeskustelun yhteydessa esimies ja tiimildinen laativat yhdes-
sa kehittymissuunnitelman, jossa sovitaan toimenpiteista ja tuesta, jota henkilo tarvitsee
saavuttaakseen tavoitteensa. Kehittymissuunnitelman tarkoituksena on toimia suunnitel-
mallisena, yhdessa sovittuna mallina tukea tydntekijdiden henkilékohtaista kehittymista.
Tavoitteena on muodostaa esimiehen ja tiimildisen kesken yhteinen nakemys kehittymis-
tarpeista ja keinoista, joilla henkilén osaamista kehitetaan. Tarkoituksena on tukea henki-
|64 tavoitteisiin paasemisessa, kehittda seka yksilon etta tiimin osaamista vastaamaan
mahdollisimman hyvin yrityksen strategiaa ja tavoitteita seké nyt etta tulevaisuudessa,
vahvistaa arvojen mukaista toimintaa seka vahvistaa kompetenssiprofiilin mukaista toimin-
taa. Kehittymissuunnitelmaan kirjattavat toimenpiteet kuvataan mytés SMART -periaatteen

mukaisesti, jotta niissa edistymista voidaan yhdessa aktiivisesti seurata.

Henkildston kehittdmiseen liittyen TeliaSonerassa on haluttu kiinnittaa erityisesti huomiota
siihen, ettd tutkimusten mukaan suurin osa uusien tietoja ja taitojen karttumisesta tapah-
tuu tydssa oppimalla ja tekemalla, ei yrityksen ulkopuolisessa valmennuksessa tai koulu-

tuksessa.
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Kuvio 6. Eri tapoja kehittymiselle 70:20:10 -periaatteella (TeliaSonera Group 2015hb)

3.2.7 Talent management ja ura- ja seuraajasuunnittelu

Kun esimies on vuoden lopussa kaynyt tiimilaisensa kanssa suorituksen arviointiin liitty-
van keskustelun, han laatii oman suosituksensa tiimilaisen uran etenemisesta. Lisaksi
tiimilainen itse toimittaa tiedoksi omat toiveensa urankehitykselle tulevaisuudessa. Yksik-
kotasolla kaydaan taman jalkeen kalibrointikeskustelu (People Review), jossa jokainen
esimies esittelee arvionsa tiimilaistensa suorituksesta ja ajatuksensa heidan urakehityk-
selle. Kollegat voivat esittdd omat ajatuksensa ja kommenttinsa ja nain saada yksikkota-
solla kasitys siita, miten kukin esimies on arvionsa suorittanut, mité asioita siina painotta-
nut ja voidaan varmistua siita, etta tehdyt arviot ovat kesken&én verrattavissa ja tehty sa-
moja periaatteita noudattaen. Kalibrointitapaamisen jalkeen esimies voi vield muuttaa
omia arvioitaan, jos han havaitsee siihen tarvetta. Vastaavat kalibrointikeskustelut kay-
daan jokaisella organisaatiotasolla ja ndin saadaan kerattyd konsernitasoisesti tietoa ta-
lent management ja ura- seka seuraajasuunnitteluprosesseja varten. Kun kaikki esimiehet
tuntevat prosessin ja tietavat ne tavoitteet ja osaamisalueet, joiden osalta heita arvioidaan
ja jonka pohjalta esimerkiksi urasuunnittelua konsernissa tehdaén, on prosessi lapindkyva

ja noudatettavat periaatteet kaikille selvia.
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3.2.8 One2one -keskustelut osana suorituksen johtamista

Suorituksen johtamisen prosessin mukaisia tavoitteiden asettamiseen tai suoriutumisen
arviointiin liittyvia keskusteluja on vuoden aikana ainoastaan 2-3. Tama ei kuitenkaan tar-
koita sitd, etté tavoitteisiin tai henkilon suoriutumiseen liittyvia keskusteluja ei kaytaisi
myds muuten vuoden aikana. Sonerassa suositellaan, ettéd esimies kay kunkin tiimilaisen-
sa kanssa niin sanottuja yks-ykkoésia eli one2one -keskusteluja vahintdan kerran kuukau-
dessa. Nama keskustelut ovat tarkeita myds suorituksen johtamisen kannalta, silla niissa
voidaan seurata tavoitteissa edistymisté ja sopia mahdollisista korjaavista toimenpiteista
tai tarkentaa sellaisia asioita, jotka ovat jAdneet epaselvaksi tai muuten askarruttavat. Ak-
tilvisen palautteen antamisen ja saamisen vuoksi ndma keskustelut ovat erittain tarkeita,
silla palautteen antamisessa oikea-aikaisuus on erityisen tarke&é. Jos esimies antaa pa-
lautetta henkildn suorituksesta ainoastaan suorituksen johtamisen prosessiin liittyvissa
keskusteluissa, ei palaute ole oikea-aikaista, eika silla siten todennakagisesti ole mydskaan
toivottua vaikutusta henkilon kayttaytymiseen.
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4 Suorituksen johtamisen kehittamisprojekti TeliaSonerassa

Tassa luvussa kuvaan suorituksen johtamisen kehittdmiseen liittyvan projektin, joka on
taman tutkimuksen kohteena. Ensin kerron projektin taustoista ja tavoitteista ja sen jal-

keen seka vuonna 2010 ettéd vuonna 2015 toteutetuista kyselytutkimuksista.

Koko TeliaSonera -konsernin yhteinen suorituksen johtamisen prosessi otettiin kayttoon
vuoden 2009 alusta. Aiemmin kussakin konsernin yksikdssa toimittiin omien mallien ja
toimintatapojen mukaisesti. Uusi prosessi otettiin kayttdon ensin vain osalla esimiehista.
Konsernin yritysmyynnista vastaavassa Business Services -yksikdssa paatettiin kuitenkin
tasta poiketen ottaa uusi prosessi kayttoon kaikille esimiehille samanaikaisesti vuoden
2009 alusta. Ensimmaisen tutkimuksen kaynnistyessa vuoden 2010 alussa prosessin vai-
heet oli kayty lapi kokonaisuudessaan kertaalleen. Esimiehille oli asetettu prosessin mu-
kaisesti tavoitteet vuoden 2009 alussa, suoritettu kesé-elokuussa 2009 valiarviointi ja
tammikuussa 2010 koko vuotta koskeva lopullinen suoritusarviointi. Sen liséksi oli keskus-
teltu johtoryhmaétasolla seuraaja- ja urasuunnittelusta ja kalibroitu tehdyt suoritusarvioinnit.
Liséksi vuoden 2010 alussa oli asetettu tavoitteet vuodelle 2011. Tassa vaiheessa pro-
sessi oli siis kaytdssa vain esimiehilla, mutta tiedossa oli jo, ettd tulevaisuudessa vastaava

prosessi ulotetaan koskemaan koko henkiléstoa.

Esimiehet perehdytettiin prosessin kayttdonoton yhteydessa uuteen toimintamalliin yksi-
kon HR:n jarjestamissa workshopeissa. Ensimmaiset kolme tuntia kestaneet koulutukset
jarjestettiin alkuvuodesta 2009. Tall6in esimiehille esiteltiin uusi, konsernin yhteinen pro-
sessi ja kerrottiin muutoksen taustoista ja mitd muutoksella tavoitellaan. Toiset koulutuk-
set jarjestettiin kesdkuussa 2009 ensimmaisten mid-year review -valiarviointien alla. Tal-
[6in kaytiin 1&api mid-year review -keskustelussa kasiteltavat asiat ja kerrottiin tarkemmin
siitd, mink&laisia asioita arvojen mukaista toimintaa ja kompetensseja koskevassa How-
osiossa on tarkoitus arvioida. Naiden ensimmaisten véliarviointien jalkeen jarjestettiin yk-
sikdn HR-yksikon fasilitoimana ensimmaiset niin sanotut kalibrointikokoukset, joiden tar-
koituksena oli kayda lapi kaikki tehdyt suoritusarvioit ja yhdessa kyseisen yksikon esimies-
ten kesken keskustella siitd, ovatko arviot yhteismitallisia ja onko keskustelujen pohjalta
tarvetta tehda joihinkin arvioihin muutoksia. Liséksi keskusteltiin seuraajasuunnittelusta ja
potentiaalin tunnistamisesta. Kolmannet koulutukset pidettiin loppuvuodesta 2009, jolloin

keskityttiin vuoden kokonaissuorituksen arviointiin.
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Vuonna 2010 toteutetun tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida TeliaSoneran Business
Services -yksikdssa Suomessa vuoden 2009 aikana pilotoidun suorituksen johtamispro-
sessin onnistumista, keraté palautetta prosessin hyvisté puolista seké toisaalta tunnistaa
parannuskohteita prosessin kehittamista varten. Lisaksi oli tarkoitus kerata palautetta pro-
sessin kayttoon oton yhteydessa esimiehille tarjotusta tuesta ja viestinnasta ja saadun
palautteen pohjalta kehittaa esimiehille jarjestettavaa koulutusta ja materiaalia prosessiin
liittyen.

Kyselyn pohjalta koostettiin konsernin henkildstéhallinnolle yhteenveto saadusta palaut-
teesta. Taméan yhteenvedon pohjalta laadittiin suunnitelma esimiesten valmentamiseen ja
tukemiseen jatkossa. Suunnitelma esimiehille jarjestettavasta valmennuksesta oli tarkoi-

tus toteuttaa vuoden 2011 alusta prosessin kaynnistyttya tavoiteasetannalla.

Tyoskentelin itse vuodet 2008-2011 vuoden 2010 tutkimuksen kohdeorganisaatiossa Bu-
siness Services -yksikdssa henkilostopaallikkona. Tiimissamme tydskenteli kolme henki-
|6stopaallikkda Ruotsissa seka lisakseni yksi henkildston kehittamisesta vastannut henkild
Suomessa. Myds tiimin esimies, yksikén HR Business Partner, tydskenteli Ruotsissa. Yh-
dessd Suomessa tydskennelleen kollegani kanssa vastuullamme oli uuden suorituksen
johtamisen prosessin jalkauttaminen Business Services -yksikdn esimiehille ja henkiléstol-
le Suomessa. Varsinaisen prosessiin liittyvan materiaalin saimme konsernin henkiléstdyk-
sikostd, mutta muokkasimme materiaalin oman yksikkémme tarpeita vastaavaksi ja val-
mensimme yksikon esimiehet uuteen toimintamalliin sek& toimimme heidan tukenaan tar-
vittaessa erilaisissa prosessiin liittyvissé vaiheissa kuten tavoiteasetannassa, suorituksen

arvioinnissa ja kalibrointikeskusteluissa.

Jain aitiyslomalle tehtavastani Business Services -yksikon henkilostopaallikkona alkuvuo-
desta 2011, josta syysta en ollut mukana kaytanndssa toteuttamassa vuoden 2010 tutki-
muksen pohjalta tehtya suunnitelmaa esimiesten tuesta ja valmennuksista. Kun palasin
aitiyslomalta tdihin Suomen organisaation Teknologia -yksikkoon alkuvuodesta 2014, oli
vuonna 2009 kayttdonotettuun prosessiin tehty jo muutoksia ja paivityksia. Prosessi oli
ulotettu koskemaan koko organisaatiota ja tietojen tallentamiseen oli otettu kayttéon kon-
sernin yhteinen tydkalu. Esimiehille oli ollut tarjolla paljon tukea prosessin lapi viemiseen,
erityisesti tavoitteiden asettamiseen, suorituksen arvioimiseen ja kehittymistarpeista kes-
kustelemiseen. Suorituksen johtaminen oli liséksi nostettu vahvasti koko konsernin yh-
teiseksi kehittdmisalueeksi. T&sta syysta nahtiin tarve tehda uusi tutkimus, jossa kerattiin
suorituksen johtamiseen liittyvésta prosessista palautetta prosessin mukaan vuonna 2014
toimineilta esimiehiltd. Tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida TeliaSoneran Teknologia -

yksikdss& Suomessa suorituksen johtamisprosessin onnistumista, kerétd palautetta pro-
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sessin hyvisté puolista seka toisaalta tunnistaa parannuskohteita prosessin kehittdmista
varten. Liséksi oli tarkoitus kerata palautetta esimiehille tarjotusta tuesta ja viestinnasta ja
saadun palautteen pohjalta kehittéd& esimiehille jarjestettavaéa koulutusta ja materiaalia

prosessiin liittyen.

Tutkimuksen tuloksena saatiin tietoa siitd, mita mieltd esimiehet ovat prosessista ja koke-
vatko he saavansa sen avulla tydhonsa sellaista hyotya, jota kyseisen toimintatavan kéayt-
téonotolla vuonna 2009 tavoiteltiin. Liséksi saatiin tietoa siitd, millaista opastusta ja tukea
esimiehet kaipaavat suorituksen johtamiseen liittyen. Kyselyn pohjalta oli tarkoitus koos-

taa uusi yhteenveto saadusta palautteesta. TAméan yhteenvedon pohjalta oli tarkoitus laa-
tia suunnitelma esimiesten valmentamiseen ja tukemiseen jatkossa. Suunnitelma esimie-

hille jarjestettavasta valmennuksesta ja tuesta oli tarkoitus toteuttaa vuonna 2016.
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5 Suorituksen johtamisprosessin kayttodnotto ja pilotin arviointi
2010

Tassa luvussa kuvataan vuonna 2010 toteutettu suorituksen johtamiseen liittyva kysely-
tutkimus, kerrotaan ty6n taustoista ja tavoitteista, tutkimuksen toteuttamisesta, esitetaan
tutkimuksen tulokset ja lopuksi tehd&&n yhteenveto havainnoista ja kyselyn pohjalta suun-

nitelluista toimenpiteista.

Vuonna 2009 TeliaSonera -konsernissa otettiin kayttoon konsernin yhteinen suorituksen
johtamisprosessi. Prosessi otettiin aluksi kaytt6on ainoastaan ylemmilla organisaatiota-
soilla, mutta Business Services -yksikdssa pilotoitiin prosessia ottamalla se kayttdon heti
kaikille esimiehille. Tasta syysta haluttiin vuonna 2010 toteuttaa esimiehille kysely proses-
siin liittyen ja kerété palautetta siitd, onko esimiesten saama ohjeistus ja tuki ollut riittavaa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida TeliaSoneran Business Services -yksikdssa Suo-
messa vuoden 2009 aikana pilotoidun suorituksen johtamisprosessin onnistumista, kerata
palautetta prosessin hyvista puolista seka toisaalta tunnistaa parannuskohteita prosessin
kehittamista varten. Lisaksi oli tarkoitus kerata palautetta prosessin kayttéon oton yhtey-
dessa esimiehille tarjotusta tuesta ja viestinnasté ja saadun palautteen pohjalta kehittaa

esimiehille jarjestettdvaa koulutusta ja materiaalia prosessiin liittyen.

Tutkimuksen varsinainen kohdeorganisaatio oli Business Services -yksikkdé Suomessa.
Organisaatio vastasi Soneran tuotteiden myynnista yrityksille Suomessa ja yksikdssa
tyoskenteli tutkimuksen toteuttamishetkella n. 250 henkil6a, joista esimiehia oli 34 henki-
I64. Henkilostosta noin puolet tydskenteli myyntitehtavissa asiakkuuksista vastaavina Ac-

count Managereina ja toinen puoli erilaisissa myynnin tukitehtavissa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli kerata prosessissa mukana olleilta esimiehilta palautetta
kayttoon otetusta suorituksen johtamisprosessista:

- Mitk&a ovat uuden toimintamallin hyddyt esimiesten nakdkulmasta?

- Mitk& ovat suurimmat ongelmat / haasteet?

- Mitd esimiehet toivovat prosessissa kehitettavan jatkossa?

Liséksi tavoitteena oli selvittaa miten suorituksen johtamisprosessin jalkauttamisessa on
onnistuttu:

- Mitd mieltd esimiehet ovat saamastaan koulutuksesta ja tuesta?

- Millaista opastusta tai tukea esimiehet kaipaisivat suorituksen arviointiin

ja prosessin lapivientiin liittyen jatkossa?
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5.1 Tiedon keruu

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena ja tutkimusasetelma oli ei-kokeellinen, koska
tarkoituksena oli selvittdd mm. vastaajien mielipiteita. Aineisto kerattiin kaikille pilotissa
mukana olleille esimiehille lahetetyilla kyselylomakkeilla (Liitteet 1a ja 1b). Kyseessa on
kokonaistutkimus, koska kysely tehtiin koko perusjoukolle eli kaikille 34 pilotissa mukana
olevalle esimiehelle. Kysely toteutettiin 2.8.- 20.8.2010 valisend aikana Fountain Park
Oy:n verkkopohjaisella Survette -tyokalulla. Tydkalu valittiin tutkimuksen toteutukseen,
koska se on laajasti muutenkin kaytdsséa TeliaSonerassa erilaisten tutkimusten toteutuk-
sessa ja oli tutkimuksen tekijalle ja vastaajille ennestéén tuttu.

Kyselylomakkeen laatiminen aloitettiin huhtikuussa 2010. Kyselylomake muotoiltiin sel-
keyden vuoksi vastaamaan TeliaSoneran prosessissa kaytettavan lomakkeen muotoa el
sen pohjalta kyselylomakkeelle muodostui seitsemén eri osiota: taustatiedot, tulostavoit-
teet ja -saavutukset (What -0sio), toiminnalliset tavoitteet (How -0sio), kehittymissuunni-
telma, ohjeet, kayton tuki ja opastus, tulosten kalibrointi ja seuraajasuunnittelu seka per-

formance management -prosessia koskevat yleiset kysymykset.

Kyselyn taustatiedoiksi haluttiin tietdd onko vastaajalla esimiesalaisia vai ei. Tama siita
syysta, etta lahtokohdat ja kokemukset prosessista olivat erilaisia niilla esimiehilla, joilla
on esimiesalaisia. He olivat asettaneet alaisilleen tavoitteet ja myos arvioineet naiden suo-
riutumista prosessin aikana seké osallistuneet kalibrointitapaamisiin, joissa yksikkétasolla
keskustellaan laadituista arvioista ja niiden taustoista. Sellaiset esimiehet, joilla ei ole
omia esimiesalaisia olivat taas osallistuneet prosessiin ainoastaan sita kautta, etta olivat
kayneet esimiehensa kanssa tavoiteasetantaan ja suorituksen arviointiin liittyvat keskuste-
lut, mutta eivét olleet itse tehneet tavoiteasetantaa tai suorituksen arviointia. Samoin taus-
tatiedoissa kysyttiin onko vastaaja kaynyt tavoiteasetantaan liittyvan ja toisaalta suorituk-
sen arviointiin liittyvan keskustelun tai ollut mukana sellaisessa. Tdma kysymys esitettiin
siitd syysta, ettd osa vastaajista on voinut aloittaa esimiehena kesken vuotta, jolloin han ei

valttamatta ollut ehtinyt vastatessaan viela kdyda prosessin kaikkia vaiheita lapi.

Kyselylomakkeen muut osat valittiin suorituksen johtamisprosessin eri osa-alueiden mu-
kaisesti ja siten, etta niiden pohjalta saataisiin kerattya tietoa vastaajien ajatuksista ja mie-
lipiteista tutkimusongelmaan, eli palautetta kdytt6on otetusta suorituksen johtamisproses-
sista seka jalkauttamisen onnistumisesta. Kyselylomakkeen kahdessa osiossa: tulosta-
voitteet ja -saavutukset (What -osio) seké toiminnalliset tavoitteet (How -0sio), esitetyilla
kysymyksilla pyrittiin keradmaan tietoa siité, kokivatko vastaajat tavoitteiden asettamisen

ja suorituksen arvioimisen toiminnan kannalta tarkeaksi ja toisaalta olivatko suorituksen
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arviointiin maaritellyt kriteerit selkeita. Vastausta pyydettiin neliportaisella arviointiasteikol-
la (Taysin samaa mielta, jokseenkin samaa mielta, jokseenkin eri mielta ja taysin eri miel-

ta). Lisaksi oli myds mahdollisuus valita vaihtoehto "En osaa sanoa”.

Kyselyn kehittdmissuunnitelmaa koskevan osion kysymyksilla pyrittiin keraaméaan tietoa
siitd, oliko kehittamissuunnitelmia laadittu ja koettiinko niiden tukevan esimiesten kehitty-
mista. Ohjeisiin, kayton tukeen ja opastukseen liittyvilla kysymyksilla pyrittiin kera&dmaan
tietoa siitd, olivatko esimiehet saaneet tukea prosessin lapiviemiseksi, oliko tuki ollut riitta-
vaa ja millaista tukea he toivoisivat prosessiin liittyen jatkossa. Kalibrointitapaamista ja
seuraajasuunnittelua koskevissa kysymyksissa pyrittiin selvittAmaan esimiesten koke-
muksia kalibrointitapaamisista neliportaisella arviointiasteikolla. Performance manage-
ment -prosessia koskevissa yleisissa kysymyksissa pyrittiin keraamaan esimiesten mieli-
piteita siitd, miten prosessin kayttoonotto oli tukenut sille asetettuja tavoitteita esimerkiksi
palkitsemisen ja urakehityksen lapinakyvyydesta ja henkildston tyytyvaisyyden ja motivaa-
tion parantamisesta. Liséksi vastaajia pyydettiin antamaan avoimilla vastauksilla palautet-

ta prosessista ja sen eri osista.

Kyselylomaketta testattiin kahteen otteeseen lahettamalla se yksikdn henkildstéjohtajalle
seka yhdelle vastaajana toimivalle esimiehelle. Ensimmainen testaus suoritettiin
20.4.2010, jonka jalkeen testaajilta saatujen kommenttien ja palautteen pohjalta lomak-
keeseen lisattiin kysymys maailmanluokan myyntiorganisaation (WCS) rakentamisen tu-
kemisesta, prosessin ulottamisesta koskemaan koko henkilostoa seka osio koskien tulos-

ten kalibrointia ja seuraajasuunnittelua.

Kyselylomakkeen toinen testaus suoritettiin samojen henkildiden toimesta 3.6.2010, jonka
jalkeen testaajilta saatujen kommenttien ja palautteen pohjalta paatettiin eriyttaa kysely
kahteen osaan. Ne henkiltt, jotka taustatiedoissa ilmoittivat, ettd heilla ei ole esimiesalai-
sia, vastasivat lyhempaan kyselyyn (Liite 1a), jossa ei ollut kysymyksia esimerkiksi suori-
tuksen arviointiin ja tulosten kalibrointiin sek& seuraajasuunnitteluun liittyen, koska he ei-
vat olleet osallistuneet prosessin naihin osiin. Toisaalta ne henkil6t, jotka taustatiedoissa
iimoittivat, etta heilla on esimiesalaisia, vastasivat pidempaan kyselyyn (Liite 1b), jossa
kasiteltiin prosessin kaikkia vaiheita. Liséksi saadun palautteen pohjalta kyselyn arviointi-

asteikko paatettiin muuttaa aiemmasta viisiportaisesta selkeyden vuoksi neliportaiseksi.

Tutkimusta koskeva viesti ja linkki kyselyyn lahetettiin osallistujille sahkopostitse maanan-
taina 2.8.2010. Viestin mukana esimiehille l&hetettiin my6s prosessiin liittyva lomake (Liite
2), joka heita pyydettiin pitamaan kasilla kyselyyn vastatessa, jotta he voisivat tarvittaessa

palata lomakkeen sisaltdon. Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta lahetettiin kaikille
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osallistujille sdhkdpostitse maanantaina 16.8.2010. Viestin sisalto oli sama kuin alkuperéai-
sessd kutsussa ja liséksi siina kehotettiin niitd henkilditd, jotka eivat olleet viela vastan-

neet, vastaamaan kyselyyn 20.8.2010 mennessa.

Kyselyn tulosten arvioimiseksi tulokset ajettiin vastausajan paatyttya raakadatana Ex-
celiin, jossa tuloksia kasiteltiin.

5.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli kerata tietoa siitd, miten esimiehet ovat ottaneet vastaan uu-
den prosessin ja mitkd ovat esimiesten mielesta suurimmat haasteet suorituksen johtami-
seen liittyen. Tavoitteena on sité kautta jatkossa tarjota heille palautteen pohjalta tukea
prosessin lapivientiin ja toimittaa kehitysehdotuksia konsernin henkildstéhallinnolle pro-
sessin ja siihen liittyvien lomakkeiden kehittdmiseksi edelleen.

Toteutetussa kyselyssa vastausprosentti oli kokonaisuudessaan 56 ja niista esimiehista,
joilla on esimiesalaisia kyselyyn vastasi 45 %. Koska osa kysymyksista oli kaikille vastaa-
jille yhteisia ja osa suunnattu vain toiselle esimiesryhmalle on kokonaisvastaajamaara
tuloksia raportoitaessa kysymyksesta riippuen 19, 14 tai viisi. Koska kyselyn kalibrointita-
paamisia koskeviin kysymyksiin oli vastannut vain kaksi esimiesta, en kasittele kyseisen

osion tuloksia tassa raportissani lainkaan.

5.2.1 Tulostavoitteet ja -saavutukset (What -0sio) seka toiminnalliset tavoitteet

(How -osio)

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tulostavoitteiden asettaminen oli esimiesten
mielesta tarkeda, silla vastaajista vain yksi oli henkilokohtaisten tulostavoitteiden asetta-
misesta jokseenkin erimielta. Muut 18 vastaajaa olivat joko taysin samaa mielta tai jok-

seenkin samaa mieltéa tavoiteasetannan tarkeydesta.

Myos toiminnallisten tavoitteiden arviointia pidettiin toiminnan kannalta tarkeana. Kaikista
vastanneista (5) yksi oli jokseenkin eri mieltd arvojen mukaisen toiminnan tarkeydesta,
johtamisosaamisen osalta yksi vastaaja ei ollut osannut arvioida sen tarkeytta ja vastaajis-
ta yksi oli jokseenkin eri mielté tehtavassa tarvittavan osaamisen arvioimisen tarkeydesta
toiminnan kannalta. Muut vastaajat olivat joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa
mielta siita, etté arvojen mukaisen toiminnan, johtamisosaamisen ja tehtavassa tarvittavan

osaamisen arviointi oli yksikén toiminnan kannalta tarkeaa.
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Saatujen vastausten perusteella kaikki vastanneet esimiehet, joilla on esimiesalaisia (5)
olivat joko taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta siita, etta tulostavoitteiden, arvojen
mukaisen toiminnan ja johtamisosaamisen arvioiminen oli helppoa. Samoin kaikki vastan-
neet esimiehet (5) olivat sitd mielta, etta tulostavoitteisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin liit-
tyvat arviointiasteikot olivat selkeat. Sen sijaan tehtéavassa tarvittavan osaamisen osalta
kaksi vastaajaa viidesta oli jokseenkin eri mielta siita, etta tarvittavan osaamisen maaritte-
leminen oli helppoa. Viidesta vastaajasta yksi oli liséksi jokseenkin eri mielta siita, etta
tehtavassa tarvittavan osaamisen maaritteleminen ja arvioiminen oli tarkeaa. Avoimissa
kommenteissa todettiin, ettd “Functional Compentences (tehtdvéassa tarvittava osaami-
nen) menee sekaisin henkil6kohtaisten tavoitteiden kanssa sekd myds koulutustarveasian

kanssa. Kaipaisi myds selkeatéa tdésmennysta.”

5.2.2 Kehittymissuunnitelma

Yksi viidesta vastanneista esimiehista, joilla oli esimiesalaisia, ei ollut laatinut tiimilaisel-
leen kehittymissuunnitelmaa. Niista neljastéd esimiehesta, jotka olivat laatineet omille tiimi-
laisilleen kehittymissuunnitelman, kolme oli jokseenkin sita mielta siitd, ettd kehittymis-
suunnitelman laatiminen on tukenut tiimilaisen kehittymista ja yksi esimiehista ei osannut
sanoa oliko kehittymissuunnitelma tukenut kehittymista. Kahdelle viidesta vastanneesta
esimiehesta ei ollut laadittu omaa kehittymissuunnitelmaa. Muut kolme vastannutta esi-
miesta olivat jokseenkin samaa mielta siitd, ettd kehittymissuunnitelma oli tukenut heidan

kehittymistaan.

Kyselyyn vastanneista 19 esimiehestd, joilla ei ollut esimiesalaisia seitseméan kanssa oli
laadittu kehityssuunnitelma ja 12 kanssa suunnitelmaa ei ollut laadittu. Lisaksi vastaajista
viisi oli sitd mielta, etta laadittu kehityssuunnitelma oli tukenut heidan kehittymistaan. Kui-
tenkin 14 kysymykseen vastanneesta 11 halusi, etté heille laaditaan kehityssuunnitelma
tulevaisuudessa. Avoimissa kommenteissa perusteluksi kehityssuunnitelman laatimatta
jattamiselle oli mainittu ainoastaan se, etta kehityssuunnitelman rooli oli jaanyt esimiehelle

epaselvaksi.

5.2.3 Ohjeet, kayton tuki ja opastus

Kaikki kyselyyn vastanneet esimiehet (5) olivat saaneet tukea prosessin lapiviemiseen
jostain lahteesta. Vastanneiden joukossa ei siis ollut yhtdan esimiesta, joka ei olisi saanut

mitaan tukea prosessin lapiviemiseen.
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Kuvio 7. Olen saanut tukea suorituksen johtamisen prosessin lapiviemiseen (valitse kaikki

kanavat, joista olet saanut tukea)

Kaikki vastaajat (5) olivat my0s sita mielta, ettd heidan saamansa tuki oli riittava seka ta-
voitteiden asettamiseksi ettd alaisen suorituksen arvioimiseksi. Kaikki vastanneet esimie-
het olivat myds tutustuneet lomakkeelta I0ytyviin ohjeisiin ja ainoa avoin kommentti ohjei-
siin liittyen oli, ett ne ovat riittavan selkeét.

Jatkossa vastaajat toivoivat liiketoimintastrategian, HR-strategian ja henkilokohtaisten
tavoitteiden tiukempaa yhteen liittdmista ja selkeytta siihen miten suorituksen johtaminen,
myynnin tulos- ja kehityskeskustelut ja yksikdsséa kaytossa ollut myynnin henkilokohtainen

valmentaminen linkittyvat toisiinsa.

5.2.4 Suorituksen johtamisen prosessia koskevat yleiset kysymykset

Prosessin tavoitteena on tukea esimiehid henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa
alaisilleen, niiden jalkauttamisessa seka toteumien seurannassa, palautteen antamisessa
ja suorituksen arvioinnissa. Samalla on tavoitteena luoda jarjestelméllinen ja lapinakyva
pohja henkiléston kehittamiselle, urasuunnittelulle ja palkitsemiselle. Kun tavoiteasetanta,
suorituksen seuranta ja arviointi perustuvat kaikkialla organisaatiossa samaan systemaat-
tiseen toimintamalliin ovat my6s urakehityksen ja palkitsemisen perusteet selkeét ja l1a-
pindkyvat koko organisaatiossa. Palkitsemiseen ja urakehitykseen vaikuttavien perustei-

den selkeys ja lapind&kyvyys taas parantavat sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta.
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Kuvio 8. Suorituksen johtamisen prosessin kayttdonottoon liittyvat kysymykset

Business Services -yksikdssa kaynnistettiin vuoden 2009 alusta mittava tyd kulttuurin
muuttamiseksi. Taman muutoksen lahtékohdaksi otettiin yhteinen teema, visiomme olla
tulevaisuudessa maailmanluokan myyntiorganisaatio. Taman teeman ymparille oli yhdes-
sa henkildston kanssa valittu ne osa-alueet, joiden avulla saavuttaisimme taman vision
sekd maaritelty kunkin osa-alueen sisalla, mita maailmanluokan myyntiorganisaatio -

tavoitteen saavuttaminen mielestamme tarkoittaa kaytannon tekemisen tasolla.

Tama World Class Salesiksi (WCS) nimetty viitekehys tiivisti yhteen asenteen, tavoitteet
ja vaatimukset, eli yksikkbmme toimintaympaéristdn. Viitekehys muodostui neljasta eri osa-
alueesta: Asiakkaan ndkemys meist&, nain toimin, nain johdamme seka taloudellinen tu-
loksemme. Jokainen néista kolmesta osa-alueesta oli purettu auki kdytannon tekemiseksi
ja niille oli maaritelty myds yhteiset mittarit, joiden avulla seurattiin matkaamme kohti maa-
ilmanluokan myyntiorganisaatiota. Maailmanluokan myyntiorganisaation viitekehys oli
meidan tulkintamme siitd, kuinka saavuttaisimme konsernin meille asettamat tavoitteet
seka kuvaus niista toimintatavoista ja keinoista, joilla jokainen meista pystyi tuottamaan

oman panoksensa ndiden tavoitteiden saavuttamiseen.

Vastaajista 84 % oli taysin tai osittain samaa mielta siita, etté prosessin kayttéénotto tuki
yksikkdbmme tavoitetta eli kehittymistd kohti Maailmanluokan myyntiorganisaatiota. Myos
avoimissa kommenteissa nahtiin hyvan suorituksen johtamiseen liittyvan prosessin olevan

valttamaton tyokalu, jotta organisaatiota voidaan kehittdd kohti Maailmanluokan myyntior-

34



ganisaatiota. Osana tata kehitysta avoimissa kommenteissa toivottiin, etta jokainen esi-
mies valvoo omien alaistensa osalta kaytavien keskustelujen laatua prosessin onnistumi-

sen varmistamiseksi.

79 % vastaajista oli taysin samaa mielta siita, etta suorituksen johtamiseen liittyva proses-
si tulisi ulottaa koskemaan koko henkildstéa. Kuitenkin 5 % vastaajista oli tdysin erimielta

tama vaittaman kanssa.

Vastaajista 37 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siité, etta prosessin kayttéonotto
oli tehnyt uralla etenemisen perusteet lapinékyviksi ja 53 % vastaajista taas oli taysin tai
osittain erimielta vaittaman kanssa. Uralla etenemisen perusteiden selkiyttamisella haettiin
myds sitoutumisen parantumista ja 26 % vastaajista oli taysin tai osittain eri mielta siita,

etta prosessi parantaisi sitoutumista.

Vastaajista 16 % ei nahnyt tarpeelliseksi liittdd prosessia tarkemmin palkitsemisen perus-
teeksi. Myds avoimissa kommenteissa nousi esiin epailys siita, ettd maailma muuttuu ym-
parillda niin nopeaan tahtiin ja myds yrityksen kulloinenkin suunta ja tavoitteet muuttuvat
niin nopeasti, etta ei ole mahdollisuuksia tehda pitkajanteisesti tyota asetettujen tavoittei-
den ja kehityssuunnitelmien eteen, jolloin ei mydskaan haluttu nahda niilla olevan suu-

rempaa vaikutusta palkkakehitykseen ja palkitsemiseen.

Avoimissa palautteissa kommentoitiin myds prosessin monimutkaisuutta. Vastaajien mie-
lesta prosessi sisdlsi liikaa eri vaihtoehtoja ja kohtia ja sen tiivistamista toivottiin. Lisaksi
toivottiin, etta asian selkiyttdmiseksi eri henkildoston kehittamishankkeiden (suorituksen
johtaminen, kehityskeskustelut, henkilokohtainen valmentaminen) suhde toisiinsa tulisi

saada selkeasti kuvattua.

Avoimissa kommenteissa toivottiin henkilokohtaisiin tavoitteisiin liittyvien arviointikriteerien
ja tavoiteasetannan tdsmentamistd, jotta asetettavat tavoitteet olisivat kaikissa yksikdissa
samanlaisia ja arviointi suoritettaisiin samalla tavalla. My6s tehtavaan liittyvien kompe-

tenssien osalta toivottiin tAsmentamista, ja todettiin, ettd ne menevit sekaisin henkilékoh-

taisten tavoitteiden ja kehittymiskohteiden kanssa.

5.2.5 Kyselyn yhteenveto

Tulostavoitteiden, arvojen mukaisen toiminnan ja johtamisosaamisen arvioiminen oli kaik-
kien kyselyyn vastanneiden esimiesten mielesta helppoa ja tulostavoitteisiin ja toiminnalli-

siin tavoitteisiin liittyvat arviointiasteikot olivat selkeét. Naiden maarittelemisessa oli siis
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selkedasti onnistuttu. Toisaalta avoimissa kommenteissa toivottiin, ettéd henkilokohtaisiin
tavoitteisiin liittyvid arviointikriteereja ja tavoiteasetantaa yleensa tdsmennettaisiin, jotta
asetettavat tavoitteet olisivat kaikissa yksikdissa samanlaisia ja arviointi suoritettaisiin sa-
malla tavalla. Esimiehet siis epailivat, etta tavoitteita ei aseteta ja suoritusta arvioida eri
puolilla organisaatiota yndenmukaisella tavalla. Tavoitteiden asettaminen ja suorituksen
jatkuva seuraaminen oli kuitenkin myyntiorganisaation esimielle tuttua toimintaa, koska
myyntitehtavissa tydskenteleville henkildille oli asetettu myds aiemmin henkilokohtaiset
myyntitavoitteet kvartaaleittain ja niiden toteutumista oli seurattu henkilokohtaisen valmen-

tamisen keskusteluissa.

Kehityssuunnitelmat nousivat selkeasti esiin kehityskohteena, silla kyselyyn vastanneista
seitseman kanssa oli laadittu kehityssuunnitelma ja 12 kanssa suunnitelmaa ei ollut laadit-
tu. Liséksi vastaajista vain viisi oli sita mieltd, etta laadittu kehityssuunnitelma oli tukenut
heidan kehittymistadn. Kuitenkin vastaajista 11 halusi, etta heille laaditaan kehityssuunni-
telma tulevaisuudessa. Avoimissa kommenteissa perusteluksi kehityssuunnitelman laati-
matta jattamiselle oli mainittu ainoastaan se, ettéa sen rooli oli jaanyt esimiehelle epasel-
vaksi. Kun prosessin tavoiteasetantaan ja suorituksen arviointiin liittyvat osa-alueet ovat
tulleet esimiehille tutuiksi ja prosessi on viety lapi kahtena vuonna, on panostettava kehi-
tyssuunnitelman tarkeyden esille tuomiseen ja sen roolin kirkastamiseen. Kehityssuunni-
telman tarkoituksena on, etta esimies ja tiimildainen yhdessa laativat kehityssuunnitelman,
jonka avulla parannetaan tiimilaisen suoritusta niilla osaamisalueilla, joilla suorituksen
arvioinnin pohjalta on kehittymistarpeita tai joita tarvitaan tavoitteisiin padsemiseksi tai
joita tarvitaan tulevaisuutta varten. Kehittdmissuunnitelma on siis avain jatkuvaan kehitta-
miseen, joka on yksi suorituksen johtamisen tarkeimmista tavoitteista. Myos Juuti (1992,
59) toteaa, etta suoritusarviointien ehka keskeisin kayttdalue on pyrkia luomaan pohjaa
kunkin yksilon omalle kehittymiselle ja pyrkia kannustamaan yksilo& ottamaan vastaan

sopivia uusia haasteita ja tavoitteita.

Positiivista oli, etta 84 % vastaajista oli taysin tai osittain samaa mielta siita, ettd prosessin
kayttéonotto oli tukenut yksikkdbmme tavoitetta eli kehittymista kohti Maailmanluokan
myyntiorganisaatiota. Tama tuli esiin myds avoimissa kommenteissa. Esimiehet siis naki-

vat prosessin tarkeyden yhteisen paamaaran saavuttamisen mahdollistajana.

Kyselyn tulosten perusteella toiseksi haasteeksi kehityssuunnitelmien lisdksi nousi selvas-
ti uralla etenemisen perusteiden lapindkyviksi tekeminen organisaatiossa. Ensimmaisen

puolentoista vuoden aikana ei onnistuttu tuomaan selke&sti esiin suoritusarvioinnin vaiku-
tusta uralla etenemiseen, vaikka se oli yksi prosessin kayttbonoton péétavoitteista. Uralla

etenemisen perusteiden selkiyttdmisella haettiin myds sitoutumisen parantumista. Jatkos-
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sa olisikin harkittava sitd, kuinka tata puolta prosessista voitaisiin tuoda enemman esiin ja
esitella esimiehille, joista kuitenkin vain pieni osa osallistuu prosessin yhteydessa kayta-
viin urakehitysté ja seuraajasuunnittelua koskeviin tapaamisiin, joissa kerataan tietoa tule-
vaisuuden potentiaaleista ja seuraajaehdokkaista organisaation eri tasoille. Tata tietoa ei
my06skaan talla hetkella avoimesti kommunikoida henkildille ennen kuin mahdollinen sopi-
va positio, jota voidaan tarjota, vapautuu. Konsernissa ollaan mygs jarjestdmassa erityista
valmennusohjelmaa tulevaisuuden potentiaaleiksi tunnistetuille henkiléille, mutta ohjelman
valmistuminen on kestanyt nyt melkein kaksi vuotta. Ohjelma tulisikin kaynnistaa mahdol-
lisimman pian konkreettisena esimerkkin& suorituksen johtamisen kautta saadun tiedon

perusteella kaynnistetysté toimenpiteesta.

Vastaajista 16 % ei ndhnyt tarpeelliseksi liittdd prosessia tarkemmin palkitsemisen perus-
teeksi ja huoli palkkakehityksen ja muun palkitsemisen liittamisesta suorituksen johtami-
seen nousi esiin myds avoimissa kommenteissa sita kautta, ettd prosessi nahtiin liilan
joustamattomana sellaisissa tilanteissa, etta organisaatio, suunta ja tavoitteet muuttuvat
nopealla syklilla. Fletcher toteaa artikkelissaan (2000, 137-138), etta suoritusarvioinnin
littdminen palkkakehitykseen ja palkitsemiseen koetaan usein ongelmallisena. Tama joh-
tuu siita, etta arvioinnin oikeellisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen ei luoteta. Luottamuksen
puute taas ei johdu tutkimusten mukaan arvioita tekevien esimiesten osaamisen puuttees-
ta tai kyvyttomyydesta tehda arvioita vaan tahallisesta arvioiden vaaristamisesta. Arvioita-
vat henkilot eivat siis luota siihen, etté esimies tekee oikeudenmukaisen arvion vaan us-
kovat taman vaaristelevan arvioita organisaatiopoliittisista syista. Vaikka alaiset siis ha-
luavat saada esimiehilta palautetta suorituksestaan, he haluavat itse myés mahdollisuu-
den korjata ja kommentoida esimiehen tekem&a arviota omasta suoriutumisestaan. Myos
Helsila (2000, 61) toteaa suorituksen perusteella palkitsemisen haasteellisuuden. Suori-
tuksen perusteella palkitut toimivat tehokkaammin kuin ne, joilla palkkiot eivat liity suori-
tukseen, mutta toisaalta tyontekijat, joita ei palkita hyvasta suorituksesta alentavat tyote-
hoa jatkossa. TeliaSoneran tavoitteena on kuitenkin liittda suoritusarvioinnit selkedasti
osaksi palkitsemista, joten tulevaisuudessa on kiinnitettava huomiota siihen, ettéd esimies-
ten ymmarrysta ja osaamista kasvatetaan ja arvioiden kalibrointitavoista viestitaan avoi-
mesti siten, ettéd henkiléstd voi luottaa tehtyihin suoritusarviointeihin. Luottamuksen kas-
vattamisessa iso rooli on myds silla, etta esimiehet kayvat tiimilaistensa kanssa jatkuvaa
keskustelua suoriutumisesta ja antavat palautetta seka tukevat tavoitteiden saavuttami-
sessa. Talloin myds osana suorituksen johtamista tehtavat arviot eivat tule tiimilaisille ylla-

tyksena.
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YIl& mainittua tukivat myés avoimissa kommenteissa esiin nousseet toiveet henkilékohtai-
siin tavoitteisiin liittyvien arviointikriteerien ja tavoiteasetannan tasmentamisesta, jotta ase-
tettavat tavoitteet olisivat kaikissa yksikdissd samanlaisia ja arviointi suoritettaisiin samalla
tavalla. My6s tehtavaan liittyvien kompetenssien osalta toivottiin tismentamista, ja todet-
tiin, ettd ne menivat sekaisin henkildkohtaisten tavoitteiden ja kehittymiskohteiden kanssa.
Tutkimuksen avoimissa kommenteissa toivottiin myds, etta jokainen esimies valvoo omien
tiimilaistensa osalta kaytavien keskustelujen laatua prosessin onnistumisen varmista-

miseksi.

Avoimissa palautteissa kommentoitiin my0s prosessin monimutkaisuutta. Vastaajien mie-
lesta prosessi sisélsi liikaa eri vaihtoehtoja ja kohtia ja sen tiivistamista toivottiin. Lisaksi
toivottiin, ettd asian selkiyttamiseksi eri henkildston kehittdmishankkeiden (suorituksen
johtaminen, kehityskeskustelut, henkilokohtainen valmentaminen) suhde toisiinsa tulisi
saada selkeasti kuvattua. Tassa olin itsekin tunnistanut selkedn kehittamiskohteen ja
huomannut esimiesten turhautumisen eri prosesseihin. Koska konsernin prosessi koski
aluksi ainoastaan esimiehia, kdvimme suorituksen johtamiseen liittyvaa keskustelua yksi-
kén muun henkiléstdn kanssa henkilokohtaisen valmentamisen prosessin mukaisesti.
Henkilékohtaisen valmentamisen konsepti tarkoitti kaytdnnoéssa hyvin samanlaista toimin-
taa kuin konsernin suorituksen johtamisprosessissa kaytiin lapi, eli esimies oli velvollinen
asettamaan jokaiselle tiimilaiselleen henkilokohtaiset tavoitteet ja mittarit seké seuraa-
maan niiden toteutumista saannollisesti, mieluiten viikkotasolla yhdessa tiimilaisensa
kanssa. Mikali tiimildisen suoritus ei vastannut odotuksia ja tavoitteet jaivat saavuttamatta,
oli esimiehen ja tiimildisen yhdessa laadittava valmennussuunnitelma, jonka avulla kehite-
tiin osaamista ja varmistettiin tavoitteiden saavuttaminen. Taman lisaksi kaikkien kanssa

kaytiin kaksi kertaa vuodessa kehityskeskustelut yhtion toimintamallin mukaisesti.

Tavoiteasetantaan ja suorituksen arviointiin ja seuraamiseen oli siis yksikdssdmme kay-
tossé useampi eri prosessi, joten tavoitteiden ja kunkin prosessin tarkoituksen selkiyttami-
seen oli varmasti tarvetta. 79 % vastaajista oli tadysin samaa mielta siita, etta suorituksen
johtamiseen liittyva prosessi tulisi ulottaa koskemaan koko henkiléstéa ja toiveena olikin,
ettd konsernin suorituksen johtamisprosessi otettaisiin pian kayttddn koko organisaatios-
sa, jolloin olisimme voineet luopua omista malleistamme ja siirtya yhteen yhtenéiseen

suorituksen johtamisen malliin.
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Jatkossa vastaajat toivoivat liiketoimintastrategian, HR-strategian ja henkilékohtaisten
tavoitteiden tiukempaa yhteen liittdmista ja siihen taytyikin kiinnittdd huomiota, silla pro-
sessin kayttbonoton yhtené tavoitteena oli henkildston tyytyvaisyyden kasvattaminen sita
kautta, ettd oma tekeminen linkittyy tavoiteasetannan kautta selkedmmin strategisiin ta-
voitteisiin ja oman toiminnan vaikutukset tavoitteiden saavuttamiseen tulevat konkreetti-

semmiksi.

Tuloksissa hyvaa oli se, etta kaikki esimiehet kokivat saaneensa riittavasti tietoa ja tukea
prosessin lapiviemiseksi ja etta prosessiin liittyvat ohjeet koettiin riittavan selkeiksi ja esi-
miehet olivat tutustuneet ohjeisiin. Lisaksi hyvaa oli se, ettd esimiehet selkeasti kokevat

tavoiteasetannan ja suorituksen arvioinnin eri osa-alueilla yksikon toiminnan kannalta tar-

keaksi.

Kyselyn pohjalta kdynnistin seuraavat toimenpiteet:

Kirjoitin kyselyn avulla keratysta palautteesta yhteenvedon konsernin henkiléstdhallintoon,
joka vastaa prosessin kehittamisesta. Erityisesti tassa yhteenvedossa nostin esiin uralla
etenemisen perusteiden saamisen lapinakyvaksi seka toiveet prosessin yksinkertaistami-
sesta. Lisaksi vein eteenpain esimiehiltimme saadut konkreettiset palautteet prosessiin
liittyvan lomakkeen kaantamisesta suomeksi (kaikki materiaali on talla hetkella saatavilla
vain englanninkielisend) ja palautteen siita, ettd lomakkeen tulostavoitteet osassa puhut-
tiin "variable salary” -tavoitteista vaikka kaikki esimiehemme eivéat kuuluneet téllaisen pal-

kitsemismallin piiriin.

Lisaksi aloitin yhdessa kollegoideni kanssa suunnittelemaan esimiehille omassa yksikos-
sani jarjestettavaa tukea ja opastusta vuodelle 2011. Ohjeistuksessa kiinnitettiin huomiota
siihen, miten esimiehet voivat paremmin onnistua tavoiteasetannassa siten, etté yhtion

strategia ja yksikkémme vuosisuunnitelmat linkittyvat siihen selkeasti.

Kyselyn vastausprosentti jai alhaiseksi etenkin niiden esimiesten osalta, joilla oli esi-
miesalaisia. Heilta saatu palaute olisi kuitenkin ollut avainasemassa kehityskohteita etsit-
taessa, silla he olivat osallistuneet prosessiin sekd oman esimiehensa arvioinnin kohteena
ettd itse omia alaisia arvioiden. Kun vastauksia kyselyyn tuli vain viidelta tallaiselta esi-
mieheltd, eivat tulokset ole kovin kattavat. Kalibrointitapaamisia kasittelevaan osioon vas-
tasi vain kaksi esimiesta, joten siit osiosta saatuja tuloksia en voinut hy6dyntaa tassa

vaiheessa lainkaan.
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6 Vuonna 2010 tehdyn tutkimuksen jalkeen toteutetut muutokset

Tassa luvussa kerrotaan vuonna 2010 toteutetun tutkimuksen jalkeen tapahtuneista muu-
toksista ja kehityksesta seka TeliaSoneran -organisaatiossa etta suorituksen johtamisen
prosessissa. Liséaksi kerrotaan vuonna 2010 tehdyn kyselyn pohjalta tehdyista toimenpi-
teista seka siitd, kuinka paadyttiin toisen, vuonna 2015 toteutetun kyselytutkimuksen te-

kemiseen.

Edellisessa luvussa kuvatun, vuonna 2010 tehdyn tutkimuksen jalkeen, alkuvuodesta
2011 oli tarkoitus aloittaa esimiesten valmennukset tutkimuksen pohjalta tehdyn suunni-
telman mukaisesti ja laatia tarkemmat kuvaukset siitéa, mité tarkoitetaan ja tavoitellaan
henkilokohtaisilla tavoitteilla ja toisaalta tehtavaan liittyvilla osaamisilla eli mitk&a ovat nai-
den kahden osa-alueen erot ja mitd haetaan naille osa-alueille asetetuilla tavoitteilla. Téa-
ma siksi, etta osalle esimiehista tama oli jadnyt epaselvaksi. Liséksi oli tarkoitus laatia
tarkempi ohjeistus kehittymissuunnitelman roolista ja tarkoituksesta osana prosessia seka
vinkkeja kehittymissuunnitelman laatimiseen. Tammikuussa 2011 kavin lapi kesalla 2010
toteutetun tutkimuksen tulokset ja havainnot Business Services -yksikon HR-tiimissa ja
esimieheni toimitti yhteenvedon (Liite 3) tiedoksi my6s konsernin suorituksen johtamisen

prosessista vastaavalle henkilélle.

Valmistelimme yhdessa koko Business Services -yksikon HR-tiimin kanssa konsernin
materiaalin ja aikataulun pohjalta suorituksen johtamisen roll out -suunnitelman vuodelle
2011. Alkuperaisen aikataulun mukaan tavoiteasetannan vuodelle 2011 piti olla valmiina
11.3.2011 mennessa, mutta konsernin yhteisten taloudellisten KPI-tavoitteiden valmistut-
tua merkittavasti aikataulustaan myohassa, ei tata aikataulua pysytty kaikilta osin pita-
maan. Koska suoriutumisen vaikutus palkitsemiseen ei ollut toteutetun kyselyn perusteella
esimiehille selva, oli viestinnassa, muutoksena edelliseen vuoteen, avattu erityisesti sitd,
mihin End Year review -arvioinnin tuloksia tullaan kayttamaan. Tuloksia kaytetddn materi-
aalina People Review -keskusteluissa yhdessa esimiehen suositusten ja henkilén omien
uratoiveiden kanssa. Lisaksi muistutettiin suoritusarviointien vaikutuksesta palkitsemi-
seen. Materiaalissa korostettiin, etta tarkkojen, merkityksellisten ja haasteellisten henkil®-
kohtaisten tavoitteiden asettaminen SMART-periaatteen mukaisesti on erityisen tarkeaa,
koska suoriutuminen henkilokohtaisissa tavoitteissa toimii pohjana mahdollisille palkanko-

rotuspaatoksille ja muulle palkitsemiselle.
Business Services -yksikon roll out -suunnitelmassa keskityttiin alkuvuodesta erityisesti

kirkastamaan henkilokohtaisten tavoitteiden asettamista seké esimiehen roolia jatkuvan

keskustelun kaymisessa ja tiimilaistensa kehittamisesta ja tukemisessa siten, etta he saa-
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vuttavat heille asetetut tavoitteet. Esimiehid muistutettiin siita, etta heilla on erityinen rooli
henkilokohtaisten tavoitteiden linkittdmisessa yrityksen strategiaan ja fokusalueisiin, jotta
kaikki ymmartavat kuinka heidan tyonsa linkittyy tdhan ylatasoon. Tarve tahan oli noussut
esiin toteutetussa kyselyssa. Tavoiteasetantaan liittyen kannustettiin esimiehia priorisoi-
maan siten, ettéd henkilokohtaisia tavoitteita oli kaikilla enintdan viisi, luomaan tasapainoa
asettamalla seka lyhyen ettd pitkan tahtaimen tavoitteita ja muokkaamaan tavoitteita tar-
vittaessa my0s kesken tavoitekauden. Lisaksi ehdotettiin, etté tiimilaiset osallistuisivat
mahdollisuuksien mukaan tavoitteiden asettamiseen ehdottamalla sopivia tavoitteita seka
kehittymiskohteita kehittymissuunnitelmaan kirjattavaksi. Tavoiteasetannan lisaksi paino-
tettiin my0Os jatkuvan palautteen téarkeytta ja esimiehia rohkaistiin olemaan keskusteluissa

avoimia tiimilaisilta tulevalle palautteelle.

Lahetin esimiehille ohjeet suorituksen johtamisen prosessin kaynnistamiseen ja tavoittei-
den asettamiseen vuoden 2011 osalta helmikuussa 2011 sdhkopostitse. Sen lisaksi jar-
jestin esimienhille erillisen webinaarin eli verkkoseminaarin, johon seka esiintyjat etta yleiso
voivat osallistua omalta tietokoneeltaan sijainnistaan riippumatta. Webinaarissa kaytiin

l&pi prosessin kulkua ja odotuksia esimiehille.

Maaliskuussa 2011 jain kuitenkin aitiyslomalle tehtavastani TeliaSoneran Business Servi-
ces -yksikdn henkilostopaallikkénd, jolloin vuonna 2010 toteutetun tutkimuksen pohjalta
suunnitellut toimenpiteet jaivat osaltani padosin tekemattd enka ehtinyt laatia kyselysta
saadun palautteen pohjalta suunnittelemaani tarkempaa ohjeistusta kehittymissuunnitel-
masta. Minulla ei ole tarkempaa tietoa siita, miten alkuvuodesta laadittua yksikon roll out -
suunnitelmaa toteutettiin aitiyslomani aikana. Palasin itiyslomalta alkuvuodesta 2014
samoihin henkilostopaallikon tehtaviin mutta eri yksikkoon eli Suomen Teknologia-
yksikko60n ja perehdyin siind yhteydessa myo6s suorituksen johtamisen prosessin tilantee-
seen ja siihen missa tilanteessa organisaatio on. 1.4.2014 konsernissa toteutettiin massii-
vinen organisaatiomuutos, jossa toiminta organisoitiin aiemman palvelupohjaisen organi-

saation sijaan maayhtidihin, jolloin paatosvalta siirtyi aiempaa enemman maatasolle.

Suorituksen johtamisen prosessi oli otettu suunnitelmien mukaan kayttéén koko organi-
saatiolle vuoden 2013 loppuun mennessa. Vuonna 2011 oli liséksi otettu kayttéén proses-
siin liittyva tyokalu, PM-tool, jonne kirjattiin asetettavat tavoitteet, suoritusarviot seka Mid
Year Review -keskustelujen ettéd End Year Review -keskustelujen osalta sek& henkilékoh-
taiset kehittymissuunnitelmat. Uusi maakohtainen organisaatio oli mahdollistanut sen, etta
kaikille Soneran esimiehille jarjestettiin yhteistd tukea ja valmennuksia suorituksen johta-

miseen liittyen. Esimiehille jarjestettiin saanndllisesti webinareja prosessin kulloinkin tu-
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lossa olevista vaiheista (tavoitteiden asettaminen, Mid Year Review ja End Year Review)

ja niista tehtavista, joita kyseiseen vaiheeseen liittyy.

Mista olemme tulleet — Suorituksen johtamisen (ja people *
review) prosessin kaynnistaminen 2014

Suontuksen |ohiamisen prose=ws chetaan
kaytioan koko henkkcstoll= Yhieensa
2013 LKANG 20 100 Pl

Kokorasuudessaan 14 yhistamaata mukana jolar 1azola
Moldova, Mepal ja Tagkisian oHaa k&ytiodn koko
henkik=idle. Suunnielma kyvitsbnotosta pohjesmaden ja
asan bakian o=aa valmisiuu

Prosesg kaybtess kaldla esimishila tasoila 2.5, Jresteimen
ketitystyd kayrrisieldan tavotieena saada koko henkilesto mukaan

2011

Tason 5-esirmered mukasn suoriuksen ohiamizen prosessin Sekd IT pyakalun
KEVIOONCTD KUN KsileRavan Bedon Mmasrd Kasvaa
=, 5 g

2040 ecpde Review Uloieiaan mves iason 5 ¢ el

Tason 4 esmiesien mukaanottaminen ja yhiet=en koresephin
luominen seurayasuunniteiule konsernissa - People Revew

2000 tasoile ;

Yiemmadlle johdole yhisnen sucriluksen jphlamisen progess

Lo kiaffouma josss svoliesd (8 palacle synnyTad moivasiods 8 eTiemalsla sUoTalinmnsia

@ TeliaSonera

Kuvio 9. Suorituksen johtamisen prosessin kehittyminen TeliaSonerassa (TeliaSonera
Group 2015c)

Kevaalla 2014 sain Teknologiayksikon osalta vastuulleni suorituksen johtamisen proses-
sin tuen suunnittelun. Olin teknologiayksikén edustajana mukana suunnittelemassa ja
vetamassa kaikille soneralaisille esimiehille tarkoitettuja webinaareja tavoiteasetannasta.
Webinaareja pidettiin nelja ja osallistujia niissa oli yhteensa yli 150. Webinaareissa keski-
tyttiin edellisen vuoden tavoitteita arvioitaessa tehtyihin havaintoihin (esimerkiksi mittarei-
den puuttuminen, henkilokohtaisten tavoitteiden puuttuminen) ja niiden pohjalta annettiin
vinkkeja hyvien tavoitteiden asettamiseen. Lisaksi kerrottiin lyhyesti kehittymissuunnitel-

man sisallosta.

Soneratasoisten webinaarien liséksi olin mukana suunnittelemassa ja vetamassa Tekno-
logiayksikdn esimiehille tarkoitettuja tavoiteasetantaworkshopeja. Naiden kolmen tunnin
tilaisuuksien tavoitteena oli perehtya tavoitteiden asettamisen merkitykseen, nakékulmiin
ja hyvien tavoitteiden ominaisuuksiin sekéa valmistaa esimiehia tavoitteiden asettamiseen
omille alaisille yhteisen k&ytannon mukaisesti. Tilaisuuksia jarjestettiin yhteensa nelja ja
niissa kaytiin 1&pi mita suorituksen johtaminen on, kuinka asetetaan hyvia tavoitteita ja
tehtiin konkreettinen harjoitus tavoitteen asettamisesta. Tilaisuuksissa keratyn palautteen
perusteella esimiehet pitivat naitd workshopeja hyddyllisiné ja saivat niista tukea tavoittei-

den asettamiseen.
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Syksylla 2014 olin teknologiayksikén edustajan mukana suunnittelemassa ja vetdmassa
kaikille soneralaisille esimiehille tarkoitettuja Mid Year Review -keskusteluihin liittyvia we-
binaareja. Webinaareja pidettiin yhteensa nelja ja niissa kaytiin 1&pi Mid year -vaiheessa
lapikaytavat asiat. Liséksi keskityttiin talla kertaa enemman osaamisen kehittamiseen ja
kehittymissuunnitelmien sisaltdoon ja kerrottiin tarkemmin prosessin yhteydessé arvioitavis-
ta kompetensseista. Liséksi muistutettiin esimiehid Soneran omasta kaytannosta kayda

saénndllisid one2one -keskusteluja tiimilaisten kanssa.

Alkuvuodesta 2015 olin teknologiayksikon edustajan mukana suunnittelemassa ja veta-
massa kaikille soneralaisille esimiehille tarkoitettuja End Year Review -keskusteluihin liit-
tyvia webinaareja. Webinaareja pidettiin yhteensa nelja ja niissa kaytiin lapi End Year -
vaiheessa lapi kaytavat asiat, mita arvioidaan ja miksi, miten arviointi tehd&an ja miten
asetetaan tavoitteet vuodelle 2015. Esimiesten webinaarien liséksi olin mukana suunnitte-
lemassa ja vetamassa kaikille soneralaisille esimiehille tarkoitettuja tavoiteasetantatytpa-
joja. Tydpajoja jarjestettiin kolme ja niissa kaytiin lapi tavoiteasetantaan liittyvia haasteita
ja sité kuinka esimies voi asettaa hyvia tavoitteita. Soneratasoisten webinaarien ja ty6pa-
jojen lisaksi olin mukana suunnittelemassa ja vetamassa Teknologiayksikén esimiehille
tarkoitettuja tydpajoja. Koko paivan mittaisia tydpajoja jarjestettiin nelja ja niiden tavoittee-
na oli antaa esimiehille tukea innostavan, kannustavan ja kokonaisvaltaisen tavoitekes-
kustelun kdymiseen, auttaa esimiehid ymmartamaan mista Teknologiayksikén tavoitteet
tulevat, valmistaa esimiehia innostavien tavoitteiden asettamiseen SMART -periaatteen

mukaisesti ja tutustua kehittymissuunnitelman eri mahdollisuuksiin.

Esimiehille oli siis tarjolla sdanndllisesti tukea ja opastusta suorituksen johtamiseen liitty-
en. Paivittaisissa keskusteluissa esimiesten kanssa vaikutti kuitenkin siltd, etté he eivat
kaikilta osin olleet ymmartaneet mité suorituksen johtamisella tavoitellaan, miksi se on
tarke&a ja mika on heidan roolinsa prosessissa. Suorituksen johtamisesta puhuttaessa
esimiehet usein johtivat keskustelun PM-tytkaluun ja sen kayttoon sen sijaan, etté olisivat
aktiivisesti keskustelleet henkiléston suoriutumisesta, tavoitteista, palautteesta, kehittymi-
sesta ja osaamisesta. Samaan aikaan suorituksen johtaminen oli nostettu vahvasti seka

Teknologia-yksikdn HR-tiimin ettd koko konsernin yhteiseksi kehittamisalueeksi.

Tasta syysta keskustelin uuden esimieheni kanssa vuonna 2010 tekemastani tutkimuk-
sesta ja palautteen keraamisesta suorituksen johtamiseen liittyen. Naimme molemmat
selke&n tarpeen tehda uusi tutkimus, jossa keréattiin suorituksen johtamiseen liittyvasta
prosessista palautetta prosessin mukaan vuonna 2014 Teknologia-yksikdssa toimineilta

esimiehiltd. Tutkimuksen tuloksena tavoiteltiin tietoa siitd, mitd mieltd esimiehet ovat pro-
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sessista ja kokevatko he saavansa sen avulla tydhonsa sellaista hyotya, jota kyseisen
toimintatavan kayttéénotolla vuonna 2009 tavoiteltiin. Liséksi haluttiin kerata tietoa siita,

mitk& ovat esimiesten mielesté suurimmat haasteet suorituksen johtamiseen liittyen.
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7 Suorituksen johtamisprosessin toimivuuden tutkiminen ja kehitta-
misehdotukset 2015

Tassa luvussa kuvataan vuonna 2015 toteutettu suorituksen johtamiseen liittyva kysely-
tutkimus, kerrotaan ty6n taustoista ja tavoitteista, tutkimuksen toteuttamisesta, esitetaan
tutkimuksen tulokset ja lopuksi tehddan yhteenveto havainnoista ja kyselyn pohjalta suun-
nitelluista toimenpiteista.

Vuonna 2015 TeliaSoneran konsernin Suomen Teknologia -yksikon esimiehille toteutettiin
kyselytutkimus suorituksen johtamisesta. Tutkimuksessa kerattiin esimiesten palautetta
konsernin suorituksen johtamisprosessin toimivuudesta seké esimiesten saamasta, pro-

sessiin liittyvasta tuesta ja ohjeistuksesta.

1.4.2014 TeliaSonera konsernissa toteutettiin massiivinen organisaatiomuutos, jossa toi-
minta organisoitiin aiemman palvelupohjaisen organisaation sijaan maayhtioihin. Tassa
yhteydessa muodostettiin aiempien kansainvalisten teknologiayksikdiden sijasta maakoh-
tainen teknologiayksikko, joka vastaa IT-jarjestelmista, teknisesta tuotekehityksesta, verk-
kojen suunnittelusta, rakentamisesta ja yllapidosta seka palvelun varmistamisesta Suo-

messa.

Kaytannossad Suomen Teknologiayksikkd muodostettiin kahdesta aiemmin erillisesta yksi-
kosta eli Broadband Technology Solutions, joka vastasi kiinteasta verkosta ja Mobile
Technology Solutions, joka vastasi mobiiliverkosta. TeliaSonera konsernissa suorituksen
johtamisen prosessi oli otettu suunnitelmien mukaan kayttoon koko organisaatiolle vuoden
2013 aikana ja vuonna 2012 oli liséksi otettu kaytt6on prosessiin liittyva tydkalu, PM-tool.
Suorituksen johtaminen oli lisédksi nostettu vahvasti seka Teknologiayksikon HR-tiimin etta

koko konsernin yhteiseksi kehittamisalueeksi.

Edell& mainitusta muutoksista johtuen ndimme Teknologiayksikdon HR-tiimissa selkean
tarpeen tehda uusi tutkimus, jossa keréttiin suorituksen johtamiseen liittyvasta prosessista
palautetta prosessin mukaan vuonna 2014 Teknologiayksikdssa toimineilta esimiehilta.
Tutkimuksen tarkoituksena oli arvioida TeliaSoneran Teknologia -yksikdssd Suomessa
suorituksen johtamisprosessin onnistumista, kerété palautetta prosessin hyvisté puolista
seka toisaalta tunnistaa parannuskohteita prosessin kehittdmista varten. Lisaksi oli tarkoi-
tus kerata palautetta esimiehille tarjotusta tuesta ja viestinndsté ja saadun palautteen poh-

jalta kehittaa esimiehille jarjestettavaa koulutusta ja materiaalia prosessiin liittyen.
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Tutkimuksen varsinainen kohdeorganisaatio oli Teknologia -yksikké Suomessa. Organi-
saatio vastaa Soneran IT-jarjestelmistd, teknisesta tuotekehityksestd, verkkojen suunnitte-
lusta, rakentamisesta ja yllapidosta, palvelun varmistamisesta Suomessa ja yksikdsséa
tydskenteli kyselyn toteuttamisen aikana noin 510 henkil6a, joista esimiehind 65 henkilda.

Tutkimuksen tarkoituksena oli keratd esimiehiltd palautetta suorituksen johtamisprosessis-
ta:
- Mitk& ovat suurimmat haasteet ja ongelmat prosessin toteuttamisessa?
- Kokevatko esimiehet, ettd prosessin kautta tavoitellut hyddyt ovat toteu-
tuneet?
- Mita mieltéa esimiehet ovat prosessiin liittyvasta kehittymissuunnitelmasta

ja prosessissa kaytettavasta tyokalusta?

Mita esimiehet toivovat prosessissa kehitettdvan jatkossa?

Liséaksi tavoitteena oli selvittaa:

- Mitd mieltd esimiehet ovat saamastaan koulutuksesta ja tuesta?
- Millaista opastusta tai tukea esimiehet kaipaisivat suorituksen arviointiin

ja prosessin lapivientiin liittyen jatkossa?

7.1 Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena ja tutkimusasetelma oli ei-kokeellinen, koska
tarkoituksena oli selvittdd mm. vastaajien mielipiteitéd. Aineisto kerattiin kaikille Teknologia-
yksikon esimiehille l&hetetylla kyselylomakkeella (Liite 4). Kyseessa oli kokonaistutkimus,
koska kysely tehtiin koko perusjoukolle eli kaikille yksikon 65 esimiehelle. Kysely toteutet-
tiin 8.7. ja 23.8.2015 vdlisena aikana verkkopohjaisella Webropol -tydkalulla. Tytkalu valit-
tiin tutkimuksen toteutukseen, koska se on laajasti muutenkin kayttssa TeliaSonerassa

erilaisten tutkimusten toteutuksessa.

Aloitin kyselylomakkeen laatimisen joulukuussa 2014. Kyselylomake muotoiltiin vuonna
2010 toteutetun kyselyn lomakkeen pohjalta siten, ettéd lomakkeelta valittin mukaan kyse-
lyyn sellaiset kysymykset, jotka ovat tarpeellisia toiminnan kehittdmiseksi Teknologiayksi-
kossa. Kavin ensimmaisen keskustelun kyselysta esimieheni kanssa 26.1.2015. T&méan
pohjalta kyselylomakkeelle muodostui nelja eri osiota: suorituksen johtamisen prosessia
koskevat yleiset kysymykset, kehittymissuunnitelma, PM-tydkalu ja ohjeet, kaytdn tuki ja
opastus. Vuonna 2010 toteutettuun kyselyyn verrattuna pois jaivat osiot: taustatiedot, tu-

lostavoitteet ja -saavutukset (What -0sio), toiminnalliset tavoitteet (How -0sio) ja tulosten
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kalibrointi ja seuraajasuunnittelu. Nama osiot jatettiin pois koska niihin liittyvat kysymykset
koskivat enemmankin vasta kayttdon otetun prosessin arvioimista ja prosessin jalkautta-
misessa onnistumista, eivatkd ne olisi olleet enaa tassa vaiheessa hyodyllisia. Liséksi
kyselyyn lisattiin yksi uusi osio koskemaan prosessia tukevaa tyokalua. Tyokalu ei ollut
kaytossa vuonna 2010 ja siksi siihen liittyvia kysymyksia ei ollut mukana tuolloin.

Kyselyn alussa haluttiin kuitenkin pitd& mukana my6s aiemmin taustatiedot -osiossa mu-
kana olleita kysymyksié. Kysyttiin oliko vastaaja kaynyt tavoiteasetantaan liittyvan ja toi-
saalta suorituksen arviointiin liittyvan keskustelun vuonna 2015 ja jos keskusteluja ei ollut
kayty, niin mista syysta. Tama kysymys esitettiin, koska haluttiin selvittaa niita tekijoita,
jotka estavat esimiehid kdymasta prosessin mukaisia vuosittaisia keskusteluja tiimiléisten-

sa kanssa konsernissa sovitun aikataulun mukaisesti.

Suorituksen johtamisen prosessia koskevissa yleisissa kysymyksissa pyrittiin keraamaan
esimiesten mielipiteita siita, miten prosessin kayttdonotto oli tukenut sille asetettuja tavoit-
teita esimerkiksi palkitsemisen ja urakehityksen lapindkyvyydesta ja henkildston tyytyvai-
syyden ja motivaation parantamisesta. Vastausta pyydettiin viisiportaisella arviointias-
teikolla (Taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielta, ei samaa eika eri mielta, jok-

seenkin eri mieltd ja taysin eri mieltd).

Kyselyn kehittdmissuunnitelmaa koskevan osion kysymyksilla pyrittiin keraéamaan tietoa
siitd, oliko kehittamissuunnitelmia laadittu ja koettiinko niiden tukevan henkiloston kehitty-
mista. Vastausvaihtoehdot kehittdmissuunnitelmien laatimista koskevissa kysymyksissa
olivat kylla tai ei. Sen lisaksi niitd, jotka vastasivat, etta kehittymissuunnitelmaa ei ollut
laadittu, pyydettiin avoimessa kommentissa vastaamaan kysymykseen, miksi kehittymis-
suunnitelmaa ei ollut laadittu. Vaittamiin kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut
omaa kehittymistani tai tiimilaiseni kehittymisté vastausta pyydettiin viisiportaisella arvioin-
tiasteikolla (Taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielta, ei samaa eika eri mielta, jok-

seenkin eri mielta ja taysin eri mieltd).

PM-tydkalua koskevilla kysymyksilla pyrittiin keradméaan tydkaluun kohdistuva palaute
erikseen prosessiin liittyvasta palautteesta. Palautetta tyokalusta kysyttiin kuuden vaitta-
man avulla: tydkalu on helppo kayttaa, helpottaa kehityskeskustelujen kaymista, helpottaa
kehityskeskustelujen kirjaamista, tukee tavoitteiden asettamisessa, tukee suorituksen ar-
vioinnissa, tukee kehittymissuunnitelman laatimisessa. N&ihin pyydettiin ottamaan kantaa
viisiportaisella arviointiasteikolla (Taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielta, ei sa-

maa eika eri mieltd, jokseenkin eri mieltd ja taysin eri mieltd).
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Ohjeisiin, kayton tukeen ja opastukseen liittyvilla kysymyksilla pyrittiin kerdadméaéan tietoa
siitd, misté kanavista esimiehet olivat saaneet tukea prosessin lapiviemiseksi, oliko tuki
ollut riittavaa ja millaista tukea he toivoisivat prosessiin liittyen jatkossa. Kyselyn jokaisen
osan lopussa oli lisdksi mahdollisuus antaa avoimilla vastauksilla palautetta ja kehityseh-
dotuksia.

Kyselylomaketta testattiin kahteen otteeseen, ensin keskustelemalla siitd tutkimuksen
tekijan esimiehen kanssa 17.2.2015 ja tamé&n jalkeen kyselylomake l&hetettiin kommentoi-
tavaksi kolmelle tutkimuksen tekijan kollegalle. Esimieheltd saatujen kommenttien pohjalta
kyselypohjaa ei muutettu mutta kollegoiden kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta kyse-
lyyn p&adyttiin lisédmaan uusi osio prosessia tukevasta tyokalusta. TyOkalu ei ollut kay-
toésséa vuonna 2010 ja siksi siihen liittyvia kysymyksia ei ollut mukana tuolloin. Kollegoilta
saadun palautteen perusteella esimiehet kuitenkin usein suorituksen johtamisesta puhut-
taessa mielsivat, ettd puhutaan ainoastaan kaytdssa olevasta tyokalusta. Tasta syysta
tydkalua koskevat palautteet haluttiin kerata selkeasti omaan osioonsa, jotta muissa kyse-

lyn osioissa saataisiin palautetta prosessista eika tytkalusta.

Tutkimusta koskeva viesti ja linkki kyselyyn lahetettiin osallistujille sdhkdpostitse 8.7.2015
(Liite 5). Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta lahetettiin kaikille osallistujille séhkdpos-
titse 11.8.2015. Viestin sisalto oli sama kuin alkuperaisessa kutsussa ja lisdksi siina keho-
tettiin niitd henkiloita, jotka eivat olleet vield vastanneet, vastaamaan kyselyyn 23.8.2015

mennessa.

Kyselyn tulosten arvioimiseksi tulokset ajettiin vastausajan paatyttya raakadatana Ex-

celiin, jossa tuloksia kasiteltiin.

7.2 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli kerata tietoa siitd, mitka olivat esimiesten mielesta suurimmat
haasteet ja ongelmat prosessin toteuttamisessa. Kokivatko esimiehet, etté prosessin kaut-
ta tavoitellut hyddyt ovat toteutuneet. Mita mieltd esimiehet olivat prosessiin liittyvasta
kehittymissuunnitelmasta ja prosessissa kaytettavasta tytkalusta ja mita esimiehet toivoi-
vat prosessissa kehitettavan jatkossa. Tavoitteena oli sita kautta jatkossa tarjota heille

palautteen pohjalta parempaa tukea prosessin lapivientiin.
Kysely lahetettiin 65 esimiehelle ja siihen vastasi 40 esimiestd. Vastausprosentti oli siis 61

eli parempi kuin vuonna 2010 toteutetussa kyselysséa. Vastanneista 98 % oli kaynyt tiimi-

laistensad kanssa tavoitteiden asettamiseen liittyvan keskustelun kevaalla 2015 ja 88 % oli
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kaynyt edellisen vuoden suorituksen arviointiin liittyvan End Year Review -keskustelun.
Kaikki vastaajat olivat kdyneet omaan suoriutumiseensa liittyvan keskustelun seka kes-
kustelun vuoden 2015 tavoitteista oman esimiehensé kanssa. Pyysin niitd henkildita, jotka
eivat olleet kdyneet keskusteluja tiimildistensa kanssa kertomaan avoimissa kommenteis-
sa, miksi keskusteluja ei ollut kayty. Avoimissa kommenteissa kuvatut syyt liittyivat siihen,
ettd esimies oli aloittanut uuden tiimin esimiehena tai tiimiin oli tullut uusia henkil6ita, joi-

den kanssa ei ollut viela ehditty kayda keskusteluja.

7.2.1 Suorituksen johtamisen prosessi

Suorituksen johtamisen prosessia koskevilla kysymyksilla pyrittiin selvittamé&an sita, oliko
konsernin yhteisesta prosessia kayttdonotettaessa asetettuja tavoitteita saavutettu.

PERFORMANCE MANAGEMENT -PROSESSI: n=40
parantaa sitoutumistani 5 _ 14 -]
parantaa motivaatiotani 6 _ 10 -

selkeyttdd palkankorotusten maarittelemista timildisilleni 1_ 1 _
tekee palkitsemisperusteet Iapindkyviksi organisaatiossa 5 _ 18 _

tekee uralla etenemisen perusteet lapindkyviksi organisaatiossa |2 _ 13 _
antaa minulle listietoa omista kehittymistarpeistani 8 _ 2 -

antaa minulle lisitietoa tiimildiste ni kehittymistarpeista }'l _ 3 -J

on tuonut lisdtietoa seuraajasuunnittelun pohjaksi 3 _ 19 -

helpottaa palautteen antamista | 14| | _ il -)

helpottaa tavoitteiden viestimista | | 21 | | _ 2 -

tukee tavoitteiden asettamista | | 21 | | | _lll

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Olen tdysin samaa mieltad H Olen jokseenkin samaa mieltd = En ole samaa enka erimielta

M Olen jokseenkin erimielta M Olen taysin erimieltd

Kuvio 10. Esimiesten kokemus Performance Management -prosessista

Vastanneista 83 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd prosessi helpottaa
palautteen antamista, 90 % sitéa mielta, ettd se helpottaa tavoitteiden viestimista ja 95 %
sita mieltd, etté prosessi tukee tavoitteiden asettamista. Avoimissa kommenteissa toivot-
tiin tavoitteisiin lisda lapinakyvyytta siten, ettd henkildstd pystyisi nakemaéan oman osas-
tonsa kaikki tavoitteet. Tama sitouttaisi kommentoijan mukaan paremmin omiin tavoittei-
siin, kun olisi mahdollista selkedmmin nahda niiden linkitys ylemmalle tasolle. Liséksi
avoimissa kommenteissa nostettiin esiin, ett kaytanndssa tyon ohjaus ja seuranta tapah-
tuu one2one -keskusteluissa, ei niinkaan suorituksen johtamisen prosessiin liittyvissé Mid
Year ja End Year Review -keskusteluissa. Organisaatio ja tavoitteet ehtivat paivittya ta-
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voitteiden asettamisen ja mid-year ja end-year keskusteluiden valilla. Nykymalli nahtiin
liian jaykaksi tdhdn muuttuvaan ymparistéon. Muutoksena toivottiin esimerkiksi mahdolli-
suutta asettaa tavoitteita kaksi kertaa vuodessa ja mahdollisuutta asettaa enemman yksi-
[6llisid tavoitteita.

Seuraajasuunnittelua ja palkitsemisperusteiden lapinakyvyyttéa koskeviin kysymyksiin tuli
paljon En ole samaa enka eri mielté -vastauksia. Prosessi on tuonut lisatietoa seuraaja-
suunnittelun pohjaksi vaittdman kohdalla naitéa vastauksia oli 48 %, kun vastaajista 40 %
oli vaittaman kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielté. Prosessi tekee palkitsemisperus-
teet l&pindkyviksi vaittaman osalta ei samaa eika eri mieltéa vastasi 45 % vastaajista, kun
taysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 30 % vastaajista. Kyselyn avoimissa kommenteissa
todettiin, ettd esimiehilla tulisi olla lisda palkitsemisen tydkaluja. Vastaajien mukaan esi-
miehilla ei ollut mink&anlaisia mahdollisuuksia palkita ansioituneita tydntekijoita, jolloin
suorituksen johtamisen yhteys palkitsemiseen oli jadnyt heikoksi. Liséksi avoimissa kom-
menteissa todettiin, etta jos suoritus linkitetaan selkeammin tulospalkkioihin, on tavoitteet

asetettava ajoissa heti vuoden vaihteessa.

80 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd prosessi oli antanut lisa-
tietoja omista kehittymistarpeista. Samoin 80 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta sii-

ta, etta prosessi oli antanut lisatietoja tiimilaisten kehittamistarpeista.

Avoimissa kommenteissa yksi vastaajista totesi HR-yksikdn tekeman aktiivisen markki-
noinnin olleen hyva asia. Prosessin tarkeydesta on hyva viestid koko henkilostolle ja tata

kommentoija toivoi lisdd myos jatkossa.

7.2.2 Kehittymissuunnitelma

Kyselyyn vastanneista esimiehista 95 % oli laatinut tiimildiselleen kehittymissuunnitelman.
Kehittymissuunnitelmien laatimatta jattamiselle oli avoimissa kommenteissa mainittu pe-
rusteeksi useimmiten se, etta esimies oli uusi tiimissa tai tiimiin oli tullut uusi henkilg, jolle
kehittymissuunnitelmaa ei ollut viela ehditty laatia. Yhdessa avoimessa kommentissa to-
dettiin, ettd kehittymissuunnitelmaa ei laadittu, koska tiimilainen kieltaytyi sen laatimisesta.
95 % kyselyyn vastanneista esimiehista oli laatinut oman kehittymissuunnitelman yhdessa

esimiehenséa kanssa.
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Kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut tiimildiseni
kehittymista. n=40
Olen taysin samaa mieltd 4
Olen jokseenkin samaa mieltd 19
En ole samaa enk& erimieltd 13
Olen jokseenkin erimielta 3
Olen taysin erimielta 1
Cl) 5 10 15 20

Kuvio 11. Kehittymissuuntelman laatiminen on tukenut tiimilaiseni kehittymista

Kyselyyn vastanneista 58 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd, etta kehittymissuunni-
telman laatiminen tukenut tiimilaisen kehittymista. Toisaalta 33 % ei ollut samaa eika eri
mielta. 63 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd, etta oman kehittymissuun-
nitelman laatiminen on auttanut hanta itsedaan kehittymaan ja 20 % oli jokseenkin tai tay-

sin eri mielta.

Oman kehittymissuunnitelmani laatiminen on auttanut | _,,
minua itsedni kehittymaan.

Olen taysin samaa mielta.

Olen jokseenkin samaa mielta. 21

En ole samaa enka erimielta. 7

Olen jokseenkin erimielta. 6

Olen taysin erimielta. 2

0 5 10 15 20 25

Kuvio 12. Kehittymissuunnitelman laatiminen on auttanut minua itseani kehittymaan
Avoimissa kommenteissa kehittymissuunnitelmaan liittyen todettiin, etté prosessi tukee
kehittymissuunnitelman tekoa, pitaa asian mielessa ja ohjaa keskusteluun. Kehittymis-

suunnitelman kirjaaminen selkeiksi tavoitteiksi koettiin hankalaksi ja siihen toivottiin tukea
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ja esimerkkeja. Avoimissa kommenteissa oli useampi maininta koulutusbudijetista ja siita,
ettd esimiehet eivat tieda kaytdssaan olevaa koulutusbudijettia, jolloin oli haastavaa suun-
nitella tiimin kouluttamista. Haasteeksi koettiin lisdksi tiimilaisten oman aktiivisuuden puu-
te. Avoimien kommenttien mukaan tiimildiset eivat nosta esiin omia kehittymistoiveitaan
tai eivat tunnista omia kehittymiskohteitaan, ainakaan silloin kuin nykyisessa tehtavassa
suoriudutaan hyvin. Jatkossa toivottiin, etta pyrittéaisiin tuomaan esille esimerkkien kautta
erilaisia urapolkuja, joihin ihmiset ovat itse aktiivisesti hakeutuneet. Itseopiskelu ja tydssa-
oppiminen ei yhden kommentin mukaan aina ole toiminut halutulla tavalla vaan ulkopuoli-

siin koulutuksiin halutaan osallistua my6s sosiaalisen puolen ja verkostoitumisen vuoksi.

7.2.3 PM-ty6kalu

Suorituksen johtamisen prosessia tukemaan otettiin kayttdon vuonna 2012 konsernin yh-
teinen tyokalu, jonne kirjataan tavoitteet, arviot ja kehittymissuunnitelmat. Tydkalu on he-
rattényt esimiesten keskuudessa paljon keskustelua ja monet esimiehet mieltavat koko

suorituksen johtamisen prosessin pelkaksi tyokaluksi. Tasta syysta kyselyyn otettiin erilli-

nen osio tyokaluun liittyvasta palautteesta.

PM-TOOL: =40
tukee kehittymissuunnitelman laatimisessa 3 21 <) 3 4
tukee suorituksen arvioinnissa 6 22 8 4 0
tukee tavoitteiden asettamisessa 8 20 8 4 0
helpottaa kehityskeskustelujen kirjaamista 9 20 5 4 2
helpottaa kehityskeskustelujen kdymista 5 23 5 6 1
on helppo kayttad §2 12 11 12 3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Olen taysin samaa mielta Olen jokseenkin samaa mielta m En ole samaa enka erimieltd

Olen jokseenkin erimielta Olen taysin erimielta

Kuvio 13. PM-tyokalun toimivuus

Vastaajista 38 % oli jokseenkin tai taysin erimieltd siitd, etta tyokalu oli helppo kayttaa kun
taas 35 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta tydkalun helppokayttdisyydesta. Ongel-
mat tyokalun kaytdssa nousevat selkeasti esiin myos avoimista kommenteista. Tydkalun

kayttokokemus oli hieman sekava, tyokalu ei ollut selkeé ja helppokayttdinen ja tydkaluun
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toivottiin enemman joustavuutta ja muokkaamismahdollisuuksia. Yksi kommentoijista eh-
dotti, etta tyokalun kaytto olisi helpompaa, jos sama nakyma olisi esimiehilla kaytossa lapi
vuoden, jolloin lomakkeita ei tarvitsisi lahettaé edes takaisin Mid Year review -vaiheessa.
Kehittdmisehdotuksena nousi esiin myds se, etta tydkalusta lahtisi esimiehelle ja tiimilai-
selle yhteenveto tavoitteista ja mittareista s&hkdpostiin. Avoimissa kommenteissa oli li-
saksi useita palautteita siita, etta tydkaluun ei voi tallentaa liitetiedostoja. Esimiesten mie-
lesta olisi hyodyllisté, jos tyokaluun voisi tallentaa esimerkiksi vanhoja kehityskeskustelu-
ja. Lisdksi yhden kommentin mukaan tydkalun sisalté muuttuu lilan usein. Toisaalta tydka-
lua pidettiin useammassa kommentissa erittdin hyodyllisend, koska tiedot tulevat tallen-
nettua ja yndenmukaiselle pohjalle. Toiveena oli lyhyt ohje esimiehille tydkalun kaytosta.

7.2.4 Ohjeet, kayton tuki ja opastus

n=40

® esimieheltani

= Manager Portalista

= PM-tyokalun Tutorial-videoista

esimiesten webinaareista

12% 13%

m esimiesten workshopeista

m sahkopostitse lahetetyista
ohjeista

m HR-henkil6stolta

m jostain muualta, mista

19%

Kuvio 14. Ohjeet, kayton tuki ja opastus esimiehille

Kaikki kyselyyn vastanneet esimiehet olivat saaneet prosessiin liittyvaa tukea jostakin
kanavasta. Kolme eniten kaytossa ollutta kanavaa olivat omalta esimiehelta (18 %),
esimiesten webinaareista (19 %) ja HR-henkilostoltd. Kolme neljastakymmenesta
vastaajasta ilmoitti, ettéd heidan saamansa tuki ei ollut ollut riittavaa tavoitteiden
asettamiseksi, kaksi ilmoitti, ettei tuki ollut riittavaa suorituksen arvioimiseksi ja kolme, etta
tuki ei ollut riittavaa kehityssuunnitelman laatimiseksi. Avoimissa kommentteissa todettiin,
ettd tavoiteasetantaan liittyen ei ollut heti vuoden alussa tiedossa, etta tavoitteiden
yhteydessa pitaa maaritella mittarit suoritustasoille 1-5 eikéa heti alkuvuodesta kerrottu,
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ettd ptaisi vertailla suoritustasoja tiimien valilla. Suorituksen arvioinnista yhdessa
avoimessa komentissa todettiin, ettei prosessi auta mitenkaan, koska suorituksen arviointi
on normaalia esimiestyota. Kehittymissuunitelmasta avoimissa kommenteissa toivottiin
tietoa siitd, millaiset koulutuskaytannot yhtiossa on ja lisatietoja kehitys- ja urapoluista.
Lisaksi toivottiin laajempaa tyokalupakkia sen miettimiseen, miten osaamista voi kehittaa
koulutusten ja kurssien liséksi. Lisaksi useassa kohdassa oli avoimissa kommenteissa
mainittu kaytossa oleva jarjestelma ja kritisoitu sen toimintaa ja kayttoliitymaa.
Kysymykseen millaista muuta tukea ja ohjeistusta tai opastusta olisit toivonut tai toivoisit
jatkossa prosessin [apiviemiseen liittyen, oli avoimissa kommenteissa tullut viisi vastausta.
Naissa kommenteissa toivottiin paremmin toimivaa jarjestelmad, suomenkielista
jarjestelmaa seké selkeampia ohjeita niihin tilanteisiin, kun tiimilainen vaihtuu kesken
vuoden. Miten uusi ja vanha esimies toimivat siina tilanteessa? Milloin on syyta kirjata
uudet tavoitteet? Miten alkuvuoden tavoitteet arviodaan ja miten koko vuoden arvio
tehdaan, jos tyontekija on vaihtanut tehtavia kesken vuoden? Lisaksi kommenteissa todet-

tiin, ettd ohjeistus esimiehille tulee yleensa lilan mydhaan.

7.2.5 Kyselyn yhteenveto

Kyselyn vastausprosentti oli 62, joka on kohtuullinen huomioon ottaen kyselyn toteutta-
misajankohdan loppukesasta. Erityisen ilahduttavaa oli, ettd esimiehet olivat kayttaneet
mahdollisuutta antaa avoimia kommentteja. Kyselyn kaikkiin osioihin tuli avoimia kom-

mentteja, joissa oli hyva, toteuttamiskelpoisia kehittamisideoita ja palautetta. Yhteensa

avoimia kommentteja annettiin 58.

Kyselyn perusteella konsernin yhteista suorituksen johtamisen prosessia kayttoon ottaes-
sa asetetusta tavoitteista osa oli toteutunut paremmin kuin toiset. Lahes kaikki esimiehet
olivat sitd mielta, ettd yhteinen prosessi helpottaa tavoitteiden asettamista ja niiden vies-
timista sek& tukee palautteen antamista. Myds yli 80 % kyselyyn vastanneista esimiehista
oli sitd mieltd, ettd prosessi on tuonut heille lisatietoja tiimilaisten kehittymistarpeista. Toi-
saalta esimiehet toivovat prosessin lisda avoimuutta ja lapinékyvyytta seka joustavuutta.
Tavoitteiden lapinakyvyys ja avoimuus suoritusarvioiden vaikutuksesta esimerkiksi palkit-
semiseen ja urakehitykseen parantaisivat esimiesten tyytyvaisyytta suorituksen johtami-

seen.

Se 0sa, jossa ei ollut onnistuttu yhta hyvin oli suorituksen johtamisen linkki palkankorotus-
ten ja palkitsemisen seka uralla etenemisen. Tama on ymmarrettavaa, silla henkilokohtai-
sella suorituksella on toistaiseksi ollut vaikutusta lahinna niiden henkildiden palkitsemi-

seen, jotka kuuluvat konsernin yhteisen tulospalkkiomallin piiriin. Muun henkiléston osalta
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linkki ei ole ollut yhta selva. Myds suoritusarviointien vaikutus uralla etenemiseen on jaa-
nyt epaselvaksi varmasti siité syysta, ettei toimintatavoista ja kaytannoista ole viestitty
avoimesti koko organisaatiolle tai edes esimiehille. Ymmarrettavasti silloin on myos vaikea

nahda linkkia suoriutumisen ja uralla etenemisen valilla.

Kehittymissuunnitelmilla n&htiin paasaantoisesti olleen vaikutusta henkiloston kehittymi-
seen. Yhtenainen tapa toimia ja kirjata kehittymissuunnitelmia on koettu hyvéksi. Avoi-
mien kommenttien perusteella esimiehet kokivat haasteelliseksi kehittymissuunnitelman
kirjaamisen siten, etta kehittymiskohteet ovat konkreettisia ja niissa edistymista myods mi-
tataan. Liséksi haasteena koettiin myds se, etta esimiehilla ei ole tietoa kaytettavissa ole-
vasta koulutusbudjetista tai siitd minkalaisia keinoja kehittymisessé voi hyddyntaé perin-

teisten valmennusten ja kurssien lisaksi.

PM-tydkaluun kohdistui lahinna kritiikkia sen vaikeaselkoisuudesta ja joustamattomuudes-
ta. Avoimissa kommenteissa nousi esiin useita hyvia, konkreettisia kehitysehdotuksia,
kuten se, ettd jarjestelmaan voisi tallentaa myos liitteitd ja, etta vuoden aikana olisi kay-
tossé vain yksi lomake, joka olisi nakyvissa ja muokattavissa lapi koko vuoden. Lisaksi
konkreettinen toive, johon pystyin itse vastaamaan oli lyhyt ohjeistus esimiehille tydkalun

kaytosta.

Lahes kaikki kyselyyn vastanneet esimiehet olivat kokeneet saaneensa riittavasti tukea ja
opastusta prosessiin liittyen. Avoimissa kommenteissa tukea ja apua toivottiin 1ahinna
kehittymissuunnitelman laatimiseen ja tiimil&isten kehittymisen tukemiseen yleensa seké
PM-tydkalun kayttoéon.

Kyselyn tulosten perusteella kaynnistin seuraavat toimenpiteet:

Vein eteenpdin kyselyn avulla kerattya palautetta prosessista. Erityisesti huomion kohtee-
na olivat toiveet prosessin yksinkertaistamisesta ja paremmasta joustavuudesta. Lisaksi
se, etta suoriutumisen ja palkitsemisen seké uralla etenemisen linkki ei ole kyselyn perus-
teella esimiehille selva. Myds PM-tydkalua koskevat kehitysideat ja palaute jarjestelman

sekavuudesta ja vaikeakayttoisyydesta on tarked vieda eteenpain.

Liséksi suunnittelin yhdessa Teknologiayksikon HR-tiimin kanssa esimiehille jarjestettavaa
tukea ja opastusta vuodelle 2016. Valmennuksissa ja ohjeistuksessa kiinnitin huomiota
siihen, ettd kuvaamme odotukset esimiehille yksinkertaisesti ja selkeasti. Liséksi kuvasin
sen, mita odotamme esimiehilta tiimilaistensa tavoitteiden linkittamisesséa isoon kuvaan eli

koko TeliaSoneran strategiaan ja tavoitteisiin. Liséksi kiinnitin huomiota kehittymissuunni-
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telmien laatimiseen ja pyrin antamaan vinkkeja hyvan kehittymissuunnitelman laatimiseen
ja konkreettisia esimerkkeja siita, mita tydssa oppiminen ja toisilta oppiminen voisivat kay-
tannodssa tarkoittaa. Koostin lisdksi esimerkkeja siitd, miten kehittymissuunnitelmaan ase-
tettuja tavoitteita voi kirjata konkreettiseen ja mitattavaan muotoon. Laadin my6s esimie-

hille kyselyn avoimissa kommenteissa toivotun lyhyen ohjeen PM-tytkalun k&ytosta.

Tavoitteena oli jarjestdd vuoden 2016 prosessia koskevat valmennukset esimiehille heti

vuoden alussa.
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8 Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden pohdintaa

Sitd, kuinka luotettavaa tietoa tutkimuksesta saadaan, mitataan reliabiliteetin ja validiteetin
avulla. Reliabiliteetin avulla tarkastellaan sité, saadaanko tutkimuksen avulla luotettavaa
tietoa todellisuudesta. Hyva reliabiliteetti tarkoittaa sité, ettéa havainnot eivat ole sattuman-
varaisia. Reliabiliteetti on ehdoton edellytys tutkimuksen validiteetille, joka maarittelee

tutkitaanko sitd, mita on tarkoituskin tutkia. (Taanila 2009, 27.)

Tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden kannalta on se, etta kaikki tutkimuksen vaiheet on
suoritettu tutkimusongelman maarittelysta ja kysymysten laadinnasta otoksen valinnan ja
kyselyn suorittamisen kautta tulosten analysointiin ja tutkimuksen tulosten raportointiin
saakka huolellisesti ja johdonmukaisesti. Tutkimuksen yhten& tavoitteena on tuottaa mah-
dollisimman luotettava ja pateva tutkimus, jossa ei ole virheita. Tasta syysta tutkimusta
arvioidaan eritavoin. Reliabiliteetin avulla arvioidaan mittaustulosten toistettavuutta ja vali-
diteetti taas tarkoittaa valitun tutkimusmenetelman kykya mitata tutkittavaa asiaa. (Hirsjar-
vi ym. 2007, 226.)

Kysely- ja haastattelututkimuksissa validiteettiongelma liittyy useimmiten siihen, kun yrite-
taan selvittdd, mita ihmiset ajattelevat. Talldin saattaa ongelmaksi muodostua se, etta
vastaaja vastaa silla tavalla kuin han olettaa haastattelijan haluavan tai antaa vastauksia,
jotka han kokee sosiaalisesti hyvaksyttaviksi. Toinen ongelma saattaa muodostua siita,
ettd ilmauksilla ja ajatuksilla on eroa, eli henkilon sanat eivéat vastaakaan hanen ajatuksi-
aan. My0s vastaajan motivaation puute voi heikentaa reliabiliteettia. (Taanila 2009, 23 ja
26.)

Vuonna 2010 toteutetussa kyselyssa vastausprosentti oli kokonaisuudessaan 56 (19/34
vastaajaa) ja niista esimiehista, joilla on esimiesalaisia kyselyyn vastasi 45 % (5/11 vas-
taajaa). Vastausprosentit ovat melko alhaisia ja varsinkin kun kyselyn kokonaisvastaaja-
maara oli melko alhainen heréé kysymys edustavatko saadut tulokset koko esimiesjoukon
mielipiteita kattavasti. Alhaiseen vastaushalukkuuteen voivat vaikuttaa monenlaiset seikat.
Taman kyselyn osalta siihen saattoi vaikuttaa kyselyn ajankohta. Kysely toteutettiin elo-
kuussa, jolloin osa esimiehista saattoi olla viel& lomalla tai palanut juuri lomalta, jolloin
lapikaytava sdhkopostia ja tehtavia on paljon. Tasté syysta kysely on saattanut jaada tayt-
tamatta. Kyselyn ajankohtana organisaatiossamme toteutettiin myds toinen, henkiloston
toimintatapoja kartoittava kysely, joka on my6s saattanut vaikuttaa vastausaktiivisuuteen.
Toisaalta vastaushalukkuuteen on voinut vaikuttaa myos kyselyn rakenne, koska kyselyyn
vastaamisen oli aloittanut kaiken kaikkiaan kahdeksan sellaista esimiesta, joilla on esi-

miesalaisia, mutta kolme heista oli tayttanyt ainoastaan kyselyn taustatietoja koskevan
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osion ja jattanyt vastaamisen sen jalkeen kesken. He ovat saattaneet kokea kyselylomak-
keen liian monimutkaiseksi tai vaikeaselkoiseksi ja tdma on siis saattanut vaikuttaa vas-

tausaktiivisuuteen.

Vuonna 2015 toteutetussa kyselyssa vastausprosentti oli 62 (40/65 vastaajaa). Vastaus-
prosentti on kohtuullisella tasolla, mutta korkeammalla vastausprosentilla saadut tulokset
olisivat vastanneet koko esimiesjoukon mielipiteita kattavammin. Vastaushalukkuuteen
voivat vaikuttaa monenlaiset seikat. Taméan kyselyn osalta siihen saattoi vaikuttaa kyselyn
ajankohta. Kysely toteutettiin heiné-elokuussa, jolloin osa esimiehisté saattoi olla viela
lomalla tai palanut juuri lomalta, jolloin lapikaytava sahkopostia ja tehtavia on paljon. Tas-
ta syysta kysely on saattanut jAdda tayttamatta.

Taman tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin parantamaan kiinnittamalla erityista huomiota
kaytettaviin kyselylomakkeisiin. Kysymykset pyrittiin laatimaan selkeasti ja johdonmukai-
sesti. Lisdksi mielipiteiden kartoittamiseksi kaytettiin runsaasti avoimia kysymyksia. Myos
vastaajien motivaatiota pyrittiin parantamaan kertomalla selkeasti kyselyiden tarkoitukses-
ta ja tulosten kaytosta lahetetysséa saatteessa. Lisaksi kyselyiden toimivuutta pyrittiin arvi-
oimaan testaamalla kyselylomakkeet useampaan kertaan ennen varsinaisen kyselyn to-
teutusta. Testien jalkeen kyselylomaketta myts muokattiin testaajilta saadun palautteen

perusteella.
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9 Yhteenveto

Helsingin Sanomat uutisoi heindkuussa 2015, etta kansainvalinen konsulttijatti Accenture
luopuu vuosittaisista kehityskeskusteluista ja siirtyy entista juoksevampaan arviointiin,
koska kehityskeskusteluista ei ole saatu irti sité hyotya, jota niihin kaytetty panostus olisi
edellyttdnyt. Uudessa mallissa palautetta annetaan jatkuvasti projektien lomassa ja jat-
kossa tyontekijoiden kanssa ei enaa kayda vuosittaisia kehityskeskusteluja eika tyonteki-

joita listata tuloksen perusteella. (Vuoripuro 22.7.2015.)

Aalto-Yliopiston Kauppakorkeakoulun dekaanin Ingmar Bjorkmanin mukaan koko yritys-
maailma on siirtymassa kohti nopeampaa palautejarjestelmaa, koska palautteen saami-
nen kerran vuodessa ei riitd. Brjorkmanin mukaan palautetta tulee saada jatkuvasti muun
muassa siksi, etta silla on positiivinen vaikutus sitoutumiseen ja suoritukseen. Tiedon
henkilostdjohtajan, Katariina Kravin mukaan taas kaksikymmenté vuotta sitten kehitetty
malli, jossa vuoden alussa asetettuja tavoitteita arvioidaan vuoden lopussa, ei sovi nykyi-
seen nopeutuneeseen tyon tekemisen rytmiin vaan dialogia pitéisi kayda paivittain. (Teitti-
nen 23.7.2015.)

Marraskuussa 2015 myds TeliaSonerassa kerrottiin, etta taman tutkimuksen kohteena
ollut suorituksen johtamisen prosessi uudistetaan taysin vuoden 2016 aikana. Tasta syys-
ta vuonna 2015 toteutetun kyselyn pohjalta kaavailtuja toimenpiteita ei sellaisenaan kay-
tanndssa suunniteltu tai kaynnistetty kuin hyvin pienelta osin. Konkreettisena toimenpitee-
na laadin ensimmaisen version esimiehille tarkoitetusta lyhyesta ohjeesta PM-tytkalun
kayttoon. Kollegani tyostivét tuosta ensimmaisesta versiosta varsinaisen ohjeen, joka on
jaettu kaikkien soneralaisten esimiesten kayttéon. Liséksi esimiehille jarjestettiin lyhyita

tietoiskuja tydkalun kayttsta syksylla 2016.

Olin liséksi mukana suunnittelemassa ja vetamassa Teknologiayksikon esimiehille alku-
vuodesta 2016 jarjestettyja workshopeja, joissa heille kerrottiin konsernin uudesta toimin-
tatavasta suorituksen johtamiseen liittyen. Uutta suorituksen johtamisen prosessia kutsu-
taan nimella YouFirst. Esimiehille jarjestettyjen YouFirst -workshopien tavoitteena oli, etta
esimiehille syntyisi ymmarrys siitd, miksi suorituksen johtaminen muuttuu, mita YouFirst -
ajattelutapa tarkoittaa kaytanndssa ja esimiehet sitoutuisivat aloittamaan oman toimintan-
sa muuttamisen uuteen malliin. Kun uutta suorituksen johtamisen prosessia lahdettiin jal-
kauttamaan, ei prosessia ollut mietitty konsernitasolla valmiiksi, vaan tarkoituksellisesti
lahdettiin liikkeelle tilanteesta, jossa padajatus oli olemassa ja suuntaviivat asetettu, mutta
kaikkea ei ollut suunniteltu ja lydty lukkoon, jotta asioita voidaan muokata ja kehittda sen

mukaan mika toimii ja mita palautetta organisaatiosta saadaan. Tassa tutkimuksessa teh-
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dyissa kyselyissa saadun palautteen perusteella pyrimme esimiesten valmennuksissa
kunkin osion jalkeen vetdméaan lyhyesti ja selkeasti yhteen ne asiat, joita odotamme esi-

miehilta.

Vuoden 2016 alusta konsernissa siirryttiin uuteen suorituksen johtamisen tapaan, joka
perustuu tdman luvun alussa mainituissa Helsingin Sanomien artikkeleissakin kuvattuun
jatkuvaan ja joustavaan tavoiteasetantaan ja palautteeseen. Konkreettisimmin muutos
nakyy siin&, miten esimiesten odotetaan keskustelevan jatkossa tiimilaisten kanssa tavoit-
teiden asettamisesta ja edistymisesta tavoitteiden saavuttamiseksi. Aiemmassa suorituk-
sen johtamisen mallissa oli vain muutama tarkastuspiste vuodessa (Setting Objectives,
Mid-Year Review ja End-Year Review) ja uusi malli, YouFirst, perustuu jatkuvaan ja jous-
tavaan tavoiteasetantaan ja palautteeseen. Jatkossa keskitytddn enemman suorituksen
johtamiseen arjessa seka eteenpain katsovaan valmentamiseen. Ajattelumallin keskeinen

ajatus on nostaa ihmiset etusijalle ja korostaa jokaisen vahvuuksia.

Konsernissa lahdettiin kehittdmaan uutta suorituksen johtamisen mallia, koska aiempi
suorituksen johtamisen prosessi keskittyi tydkaluun ja prosessiin lopputuleman sijaan, ol
osittain irrallaan arjen johtamisesta ja hyvan ja huonon suoriutumisen tunnistaminen oli
vaillinaista. Lisaksi suoriutuminen vaikutti vain vahan tehtavamuutoksiin ja kompensaa-

tioon, eika tukenut riittavasti osaamisen kehittdmisessa tai palauteen antamisessa.

Suorituksen johtamisen prosessin kehittdminen oli rajattu tdméan tutkimuksen ulkopuolelle,
koska malli on konsernin yhteinen ja sen siséllosta vastaa konsernin HR-yksikko. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd vuonna 2016 kayttéon otettu uusi suorituksen johtamisen ajatteluta-
pa on kehittanyt toimintaa siihen suuntaan, jota esimiehet vuonna 2015 toteutetun kyselyn
perusteella toivoivat. Uusi toimintamalli on joustavampi ja myds PM-tytkalua on kehitetty
siten, ettd tytkalussa on kaytettavissa yksi ja sama lomake koko vuoden ajan, aivan kuten
kyselyn avoimissa kommenteissa oli ehdotettu. Myos palkitsemisen ja uralla etenemisen
linkki& suoritukseen on pyritty konkretisoimaan ja viestimaan selkeasti. Naista erityisesti
prosessin heikko linkitys palkkaan palkkioihin seka urakehitykseen nousi esiin molemmis-
sa esimiehille tehdyissa kyselytutkimuksissa. Samoin vuonna 2015 tehdyn kyselyn avoi-
missa palautteissa mainittiin se, ettéa prosessi on irrallaan arjen johtamisesta. Vaikka na-
ma Suomessa toteutetut kyselytutkimukset eivat olekaan toimineet pohjana tai syotteena
prosessin kehittamiselle konsernissa, voidaan todeta, etté uusi suorituksen johtamisen
prosessi on vienyt toimintatapaa siihen suuntaan, jota esimiehet kyselyiden perusteella

toivoivat.
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Molempien tutkimusten osalta oma roolini toiminnan kehittdmisessa ja suunniteltujen toi-
menpiteiden toteuttamisessa ei ole onnistunut suunnitellulla tavalla. Ensimmaisen, vuonna
2010 toteutetun tutkimuksen jalkeen jain aitiyslomalle, jolloin osa toimenpiteista jai toteut-
tamatta ja osa suunnitelluista tukimateriaalista laatimatta. Poissaolon aikana oli kuitenkin
tapahtunut paljon hyvaa kehitysté prosessin ja organisaation kypsyyden suhteen. Proses-
si oli aiempien suunnitelmien mukaan otettu kayttoon koko henkildstolle ja esimiesten
ymmarrys ja osaaminen suorituksen johtamiseen liittyen oli kasvanut. Toisen, vuonna
2015 toteutetun kyselyn jalkeen konsernissa paatettiin uudistaa koko suorituksen johtami-
seen liittyva ajattelumalli ja toimintapa vastamaan paremmin nykyaikaisia ajatusmalleja.
Tasta syysta tutkimuksen tuloksia ei voitu alkuperaisen suunnitelman mukaan hyodyntaa.

Tutkimuksista on kuitenkin ollut hydtya sekéa organisaatiolle etta minulle tutkimuksen teki-
jana. Minulle on ollut hy6tya erityisesti siitd, ettd olen kasvattanut ja syventanyt suorituk-
sen johtamiseen liittyvaa osaamistani tutustuessani suorituksen johtamiseen liittyvaan
teoriatietoon. Lisaksi olen saanut hyodyllista tietoa esimiesten ajatuksista ja toiveista suo-
rituksen johtamiseen liittyen. Naité tietoja olen voinut hyddyntaa paivittdisessa tydssani
esimiesten kanssa. Erityisesti olen voinut yhdessa Teknologian HR-tiimin kanssa hyddyn-
taa kyselyiden tuloksia esimiehille tarkoitetun viestintamateriaalin ja valmennusten suun-
nittelussa vuosina 2014 ja 2015. Organisaatiolle hydtya on ollut erityisesti siita, etta esi-
miehiltd saadun palautteen perusteella on voitu kehittda viestintaa ja valmennuksia siten,
etta esimiesten suorituksen johtamiseen liittyvd osaaminen ja ymmarrys ovat kasvaneet.
Kun esimiehet ymmartavat suorituksen johtamisen tarkeyden ja merkityksen seka oman
roolinsa prosessissa, asetamme laadukkaampia, merkityksellisia tavoitteita, jotka ohjaavat

toimintaa ja linkittéavat jokaisen tekemisen strategiaan ja yrityksen visioon ja arvoihin.

Kun uusi suorituksen johtamisen toimintamalli on ollut k&ytdsséa kohta vuoden, olisi jatko-
tutkimuksena hyo6dyllista tutkia, mitéa mieltd esimiehet ovat omasta roolistaan suorituksen
johtamisessa, mité mieltéd he ovat uudesta toimintatavasta, onko se vienyt meita |ahem-
Mas niita tavoitteita, joita uutta toimintatapaa lanseerattaessa asetettiin ja kuinka olemme
onnistuneet tukemaan esimiehia suorituksen johtamiseen liittyvissa asioissa. Tutkimuksen

pohjalta toimintatapoja ja tukea olisi mahdollista kehittéa edelleen.

Taman tutkimuksen toteuttamisen aikana esimiesten ja sitd kautta koko organisaation
suorituksen johtamisen osaaminen on kasvanut. Konsernin yhteinen toimintatapa on
mahdollistanut yhteisen kielen ja yhteisten toimintatapojen kayttdmisen I&pi koko organi-
saation. Seka HR-henkilostta ettd esimiehia on valmennettu ja tuettu suorituksen johta-
miseen liittyvissa kaytannoissa johdonmukaisesti ja askel kerrallaan. Myds henkilostolle

on viestitty viime vuosina aiempaa enemman siitd, mitéa suorituksen johtaminen konser-
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nissamme tarkoittaa ja mita silla tavoitellaan. Koko henkildston viestintaan tulisi kuitenkin
mielestani kiinnittaa jatkossa viela enemman huomiota, jotta jokainen ymmartad mita suo-
rituksen johtamisella tarkoitamme ja tavoittelemme ja mik& on jokaisen oma rooli oman

suorituksen ja osaamisen kehittdmisessa.

Suorituksen johtaminen yhdistaa inmiset strategiaan ja varmistaa merkityksellisen tekemi-
sen ja suunnan. TeliaSoneran toimintamallin keskeinen ajatus on nostaa ihmiset etusijal-
le. Tavoitteena on korostaa jokaisen vahvuuksia seké saada jokainen yksilé onnistumaan
ja ylittamaan itsensa arjen toiminnassa. Konsernin yhteinen, YouFirst-toimintatapa kehit-
taa yritykselle yhtendisempdaa suorituksen johtamisen ja palkitsemisen kulttuuria. Sen li-
saksi, ettd arvioimme sitd, mita on saavutettu, kiinnitAmme entistd enemman huomiota
siihen miten tavoite on saavutettu. Osana suorituksen johtamista hyddynndmme osaamis-
ta ja tuemme tyontekijéidemme henkildkohtaista kasvua, jotta yrityksen suoritustaso ko-
konaisuudessaan kasvaa. Tavoitteena on, etta suorituksen johtaminen linkittyy strategi-
aan ja liiketoiminnan suunnitelmiin, kaikilla on selkeét, joustavat ja innostavat tavoitteet,
jotka haastavat parantamaan suoritusta jatkuvasti, johtaminen on valmentamista ja pa-
laute arkipaivaista, esimiehilla hyva kyky johtaa suoritusta ja suoritus, seka mita etta miten

arvioidaan ja se kytkeytyy selkeasti palkitsemiseen.
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Liitteet

Liite 1a. Kyselylomake 2010 (esimiehille, joilla ei ole esimiesalaisia)

Hei,

TeliaSonera -konsernin Performance Management -prosessi "Make it Happen™ otettiin kiytt66n vuo-
den 2009 alussa. Yhteisen toimintatavan tarkoituksena on tukea esimiehii tavoitteiden asettamisessa,
jalkauttamisessa ja alaisten suorituksen arvioinnissa sekd toimia pohjana ja apuna henkiléstén kehitta-
miselle ja palkitsemiselle. Kaikki prosessin vaiheet tavoiteasetannasta, Mid Year -viliarvioinnin kautta
End Year -loppuarviointiin ja kehityssuunnitelmien laatimiseen on nyt kiyty lipi ja prosessin kehitti-
miseksi on aika keritd kokemuksianne ja kehitysehdotuksianne prosessiin liittyen.

Kiytithin muutaman minuutin ajastasi vastaamalla oheiseen kyselyyn, jonka avulla kerddmme palautet-
ta prosessin toimivuudesta kehitystoimenpiteitd ja jatkon arvioimista varten. Lisdksi kerddmme pa-
lautetta saamastanne ohjeistuksesta ja tuesta, jotta voimme kehittdd Business Services -yksikssa esi-
michille tarjottavaa Performance Management -prosessiin liittyvid apua ja tukea toiveidenne mukaises-
L.

terveisin,

Suvi Hongisto
suvi.hongisto@teliasonera.com
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Taustatiedot:

1. Minulla on esimiesalaisia. Kylld/Ei
2. Minulla ei ole esimiesalaisia. Kylla/Ei
3. Olen kiynyt alaisteni kanssa tavoiteasetantaan liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
4. Olen kiynyt alaisteni kanssa suorituksen arviointiin liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
5. Esimicheni on kdynyt kanssani tavoiteasetantaan liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
6. Esimieheni on kdynyt kanssani suorituksen arviointiin liittyvin keskustelun. Kylla/Ei

Ota kantaa seuraaviin vaittamiin:

1. BuSin Yhteisten tulostavoitteiden (Variable Pay Objecti-
ves) asettaminen on toimintamme kannalta tdrkeda.

2. Henkilokohtaisten tulostavoitteiden (Individual Objecti-
ves) asettaminen on toimintamme kannalta tarkeda.

3. Arvojen mukaisen toiminnan (Shared Values) arvioimi-
nen on toimintamme kannalta tarkedd.

4. Johtamisosaamisen (Leadership Competences) arvioimi-
nen on toimintamme kannalta tirkedd.

5. Tehtivissi tarvittavan osaamisen (Functinal Compe-
tences) mairitteleminen on toimintamme kannalta tirked.

67

Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.



Performance Management -prosessia koskevat yleiset kysymykset:

1. Performance Management -prosessin kayttd6notto

- on tuonut suoriutumisesta keskustelemisen osaksi paivittdistd

esimiestyota

- antaa minulle lisdtietoja omista kehittymistarpeistani

- tekee uralla etenemisen perusteet ldpindkyviksi organisaatiossa

- tulisi Liittdd selkedmmin osaksi palkan méirdytymisperusteita

(salary review)

- tulisi Liittdd selkedmmin osaksi palkitsemista

- parantaa motivaatiotani

- parantaa sitoutumistani

- tukee Maailmanluokan myyntiorganisaation (WCS) rakentamista
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Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enka erimielti.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.



- tulisi ulottaa koskemaan koko henkil6st6d Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielti.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielti.
En osaa sanoa.

Kehittymissuunnitelma:

Ota kantaa seuraaviin kehittymissuunnitelmaa koskeviin viittdmiin:

1. Esimicheni on laatinut minulle kehittymissuunnitelman. Kylla/Ei
2. Kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut minua kehit- Olen tdysin samaa mielta.
tymaén. Olen jokseenkin samaa mielta.

En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
En osaa sanoa.

3. Haluan, ettd minulle laaditaan jatkossa kehittymissuunnitelma.  Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
En osaa sanoa.

Anna vapaasti palautetta Performance Management -prosessista,  Avoin vastaus
mikd on hyvid, mitd toivoisit muutettavan tai kehitettadvan.

69



Liite 1b. Kyselylomake 2010 (esimiehille, joilla on esimiesalaisia)

Hei,
TeliaSonera -konsernin Performance Management -prosessi "Make it Happen” otettiin kidytté6n vuo-
den 2009 alussa. Yhteisen toimintatavan tarkoituksena on tukea esimiehii tavoitteiden asettamisessa,
jalkauttamisessa ja alaisten suorituksen arvioinnissa seké toimia pohjana ja apuna henkil6ston kehitta-
miselle ja palkitsemiselle. Kaikki prosessin vaiheet tavoiteasetannasta, Mid Year -viliarvioinnin kautta
End Year -loppuarviointiin ja kehityssuunnitelmien laatimiseen on nyt kiyty lipi ja prosessin kehitta-
miseksi on aika keritd kokemuksianne ja kehitysehdotuksianne prosessiin liittyen.

Kiytithin muutaman minuutin ajastasi vastaamalla oheiseen kyselyyn, jonka avulla kerddmme palautet-
ta prosessin toimivuudesta kehitystoimenpiteitd ja jatkon arvioimista varten. Lisiksi kerddmme pa-
lautetta saamastanne ohjeistuksesta ja tuesta, jotta voimme kehittid Business Services -yksikossa esi-
miehille tarjottavaa Performance Management -prosessiin liittyvid apua ja tukea toiveidenne mukaises-
tl.

terveisin,

Suvi Hongisto
suvi.hongisto@teliasonera.com
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Taustatiedot:

1. Minulla on esimiesalaisia. Kylld/Ei
2. Minulla ei ole esimiesalaisia. Kylla/Ei
3. Olen kiynyt alaisteni kanssa tavoiteasetantaan liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
4. Olen kiynyt alaisteni kanssa suorituksen arviointiin liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
5. Esimicheni on kdynyt kanssani tavoiteasetantaan liittyvin keskustelun. Kylla/Ei
6. Esimieheni on kdynyt kanssani suorituksen arviointiin liittyvin keskustelun. Kylla/Ei

Tulostavoitteet ja -saavutukset (What -osio):

Performance Management -lomakkeen What -osiossa asetetaan ja arvioidaan yhteiset tulostavoitteet,
joilla on joissain tapauksissa myOs vaikutus maksettavaan henkil6kohtaisen tulospalkkioon seki kunkin
henkil6n omat henkil6kohtaiset tulostavoitteet.

1. BuSin yhteisten tulostavoitteiden (Variable Pay Objectives) ~ Olen tiysin samaa mielti.
asettaminen on toimintamme kannalta tirkeda. Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen téysin erimielta.
En osaa sanoa.

2. Henkil6kohtaisten tulostavoitteiden (Individual Objectives) ~ Olen tdysin samaa mieltd.
asettaminen on toimintamme kannalta tirkeda. Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.

3. What -osion tavoitteiden arviointikriteerit ovat selkeit. Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimieltd.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

Anna vapaasti palautetta Performance Management -

lomakkeen What -osiosta, mikd on hyvii, mitd toivoisit muu-  Avoin vastaus.
tettavan tai kehitettavin.
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Toiminnalliset tavoitteet (How -osio):

Performance Management -lomakkeen How -osiossa arvioidaan henkilén toimintaa peilattuna Telia-
Soneran arvoihin ja yhteisiin johtamisprofiileihin sekd midritellddn tehtdvissa tarvittavat osaamisalueet
(Functional Competences) ja arvioidaan henkilén suoriutumista niihin liittyen.

1. Arvojen mukaisen toiminnan (Shared Values) arvioimi-  Olen tdysin samaa mieltd.

nen oli helppoa. Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enkd erimieltd.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.
En osaa sanoa.

2. Arvojen mukaisen toiminnan (Shared Values) midrittely ~ Olen tdysin samaa mielta.
vastaa toimintamme tarpeita. Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.
En osaa sanoa.

3. Arvojen mukaisen toiminnan (Shared Values) arvioimi- ~ Olen tdysin samaa mielta.

nen on toimintamme kannalta tirkedd. Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.
En osaa sanoa.

4. Johtamisosaamisen (Leadership Competences) arvioimi- — Olen tdysin samaa mielta.

nen on toimintamme kannalta tirkedd. Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tédysin erimieltd.
En osaa sanoa.

5. Thought Leadership -osaamisen arvioiminen oli helppoa  Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

0. Result Leadership -osaamisen arvioiminen oli helppoa Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

7. People Leadership -osaamisen arvioiminen oli helppoa ~ Olen tdysin samaa mielti.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.
En osaa sanoa.
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8. Personal Leadership -osaamisen arvioiminen oli helppoa

9. Johtamisosaamisen (Leadership Competences) arvioi-
minen on toimintamme kannalta tirkeda.

10. Tehtavissa tarvittavan osaamisen (Functinal Compe-
tences) mairitteleminen oli helppoa

11. Tehtavissa tarvittavan osaamisen (Functinal Compe-
tences) mairitteleminen on toimintamme kannalta tirkeda

12. Tehtavissa tarvittavan osaamisen (Functinal Compe-
tences) arvioiminen on toimintamme kannalta tirkeda.

13. How -osion arviointikriteerit (asteikko 1-5) ovat selke-
it.

Anna vapaasti palautetta Performance Management -
lomakkeen How -osiosta, miki on hyvii, miti toivoisit
muutettavan tai kehitettavan.
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Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Avoin vastaus



Kehittymissuunnitelma:

1. Olen laatinut alaiselleni kehittymissuunnitelman.
- Jos vastasit ei, miksi et ole laatinut kehittymissuunnitelmaa?

2. Esimieheni on laatinut minulle kehittymissuunnitelman.

3. Kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut alaiseni kehit-
tymista.

4. Kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut minua kehit-
tymaan.

Anna vapaasti palautetta Performance Management -lomakkeen
kehittymissuunnitelmapohjasta, mikd on hyvaa, miti toivoisit
muutettavan tai kehitettivin.

Ohjeet, kiyton tuki ja opastus:

Kylla/Ei
Avoin vastaus

Kylli/Ei

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.

En osaa sanoa.

Avoin vastaus

1. Olen saanut tukea Performance Management -prosessin lipiviemiseen (valitse kaikki kanavat, joista

olet saanut tukea).

esimieheltini

Intranetistd

esimiesten infotilaisuuksista
sihkopostitse lihetetyistd ohjeista
HR-henkil6stolta
jostain muualta, mistd
en ole saanut tukea prosessin ldpiviemiseen

2. Saamani tuki oli riittava tavoitteiden asettamiseksi.

Kylld / Ei / En ole kiynyt tavoiteasetantaan liittyvaa keskustelua.

3. Saamani tuki oli riittava suorituksen arvioimiseksi.

Kylld / Ei / En ole kiynyt suorituksen atviointiin liittyvdd keskustelua.

4. Millaista tukea ja ohjeistusta tai opastusta olisit toivonut tai toivoisit jatkossa prosessin lipiviemiseen

liittyen.
Avoin vastaus

5. Olen tutustunut Performance Management -lomakkeella oleviin ohjeisiin.

Kylla / Ei

6. Anna vapaasti palautetta Performance Management -lomakkeen ohjeista, mikid on hyvéd, miti toivoi-

sit muutettavan tai kehitettavan.
Avoin vastaus
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Kalibrointipalaveri:

Olen osallistunut kalibrointipalaveriin.
Kylld / Ei

Ota kantaa seuraaviin kalibrointipalaveria koskeviin viittimiin:
1. Kalibrointitapaamisessa muodostui yhteinen nikemys siitd, mité
arvioitavilla kompetensseilla tarkoitetaan.

2. Kalibrointitapaamisessa muodostui yhteinen nikemys siitd,

kuinka eri osa-alueita tulisi arvioida.

3. Kalibrointitapaamisessa sain apua tavoitteiden midrittelemiseen.

4. Kalibrointitapaamisessa sain apua arvioinnin tekemiseen.

5. Muutin aikaisempia arvioitani kalibrointitapaamisen jilkeen.

0. Mielestini arvioinnit tulisi jatkossakin kdydi lipi avoimesti ka-

librointitapaamisissa.

7. Kalibrointitapaamisesta oli minulle hy6tya.
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Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielt.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimieltd.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.



Performance Management -prosessia koskevat yleiset kysymykset:

1. Performance Management -prosessin kayttd6notto
- selkeyttdd tavoitteiden asettamista

- helpottaa tavoitteiden kommunikointia

- helpottaa palautteen antamista

- on tuonut suoriutumisesta keskustelemisen osaksi paivittdistd

esimiesty6ta

- on tuonut lisitietoja seuraajasuunnittelun pohjaksi

- antaa minulle lisdtietoja alaisteni kehittymistarpeista

- antaa minulle lisdtietoja omista kehittymistarpeistani

- tekee uralla etenemisen perusteet lipindkyviksi organisaatiossa
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Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.



- tekee palkitsemisperusteet lipindkyviksi organisaatiossa Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielti.
En osaa sanoa.

- selkeyttdd palkankorotusten midrittelemistd alaisilleni Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enka erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.

- tulisi Liittdd selkedmmin osaksi palkan madrdytymisperusteita Olen tdysin samaa mielta.
(salary review) Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enka erimielti.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.

- tulisi liittdd selkeAmmin osaksi palkitsemista Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimieltd.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

- parantaa motivaatiotani Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielti.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

- parantaa sitoutumistani Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.

- tukee Maailmanluokan myyntiorganisaation (WCS) rakentamista ~ Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimielti.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.

- tulisi ulottaa koskemaan koko henkil6st6d Olen tiysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mieltd.
En ole samaa enki erimieltd.
Olen jokseenkin erimieltd.
Olen tiysin erimielta.
En osaa sanoa.
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2. Anna vapaasti palautetta Performance Management - Avoin vastaus
prosessista, mikd on hyvid, mitd toivoisit muutettavan tai kehitet-
tavan.
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Liite 2. Lomake
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Liite 3. Yhteenveto 2010 tutkimuksesta

Performance Management
Survey — short summary

Suvi Hongisto

§120m

TellaSonera

Survey

+ was conducted in August 2010

» sent to all BuS Fin manager - 34 people — 56 % answered
(45 % of managers with manager subordinates)

» target to find out managers’ views on Performance
Management process —what is working and what needs
to be developed as well as have they received adequate
guidance & training relating to the process and what kind
of support they would like to receive in the future

TeliaSonera
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Results

+ Setting both variable pay & individual objectives as well as evaluating
performance is important for the business

* Rating principles are clear

« Performance Management process supports our development towards World
Class Sales culture

* Managers have received adequate introduction & guidance to the process
throug HR, intranet and their managers

. Mar::fl Fars have used the guidelines provided in the PM form and find them
use

. Ei:nrne rl_l'nanagers wish that we would provide forms & guidelines also in
nnks

+ Some managars see the process too complicated, too many sectors to
evaluate and rate

+ Some managers are not very Keen to link performance & pa %; they are
worried that in our fast changing environment it is not possible to take
persistent actions to develop and reach targets,

Teliasonera

Development proposals / needs

+ Connection to variable pay — the fact that we set variable pay objectives to all
managers although they are not included in the variable pay scheme is
somewhat confusing

+ Connection to targets & scorecard in Sales — in sales teams our managers
have sales targets based on which they receive sales bonus — it has been
unclear how (if at all) to link these targets to PM targets

« Connection to other performance management related activities, i.e.
competence management (henkiltkohtainen valmentaminen) and goal &
development dialogues is unclear

+ Functional Competences = difficultte understand what those are, difference
to individual targets unclear

« 53 % of our managers do not see that Peformance Management process has
a clear link to career development

+ Development plans are not made {only 37 % had a plan made) but those who
had a plan saw that it has supported their development and almost all wanted
to have a development plan in the future

« How to link the individual targets more clearly with our B2B & HR strategles

TellaSonera
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Support from HR during 2011

* help in linking individual targets with strategy?

» individual targets vrs. Functional competences — what are
the differences & how to work with these

« PM's link to career development — how do we work with
career aspirations & PM results in talent & succession
management

* Development plans — how and why work with the
template

TellaSonera
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Liite 4. Kyselylomake 2015

Hei,

Yhtidmme Performance Management -prosessi otettiin kdytt66n vuoden 2009 alussa osalle organisaa-
tiota ja vuonna 2012 prosessi laajeni kattamaan koko henkiloston. Yhteisen toimintatavan tarkoitukse-
na on tukea esimiehii tavoitteiden asettamisessa, viestimisessd ja tiimildisten suorituksen arvioinnissa
sekd toimia pohjana ja apuna henkildstén kehittimiselle ja palkitsemiselle. Teknologiayksikén henkilés-
totyon fokusalueita vuonna 2015 ovat suoritus, osaaminen ja valtuutus eli se, ettd jokaisella on selked
suunta ja tavoitteet, kehittymissuunnitelma seki valtaa ja vastuuta omassa ty0ssddn. Jotta tiedimme,
miten onnistumme tdssd tyossid haluamme kerdtd kokemuksiasi ja kehitysehdotuksiasi suorituksen joh-
tamiseen liittyen.

Kiytithin muutaman minuutin ajastasi vastaamalla oheiseen kyselyyn, jonka avulla keradgmme palautet-
ta prosessista kehitystoimenpiteitd ja jatkon arvioimista varten. Lisdksi kerddmme palautetta saamastan-
ne ohjeistuksesta ja tuesta, jotta voimme kehittdd Suomen teknologiayksikossa esimiehille tarjottavaa
Performance Management -prosessiin liittyvdd apua ja tukea toiveidesi mukaisesti.

Suoritan HaagaHeliassa ylempidd ammattikorkeakoulututkintoa ja tarkoituksenani on hyodyntid kyselyn
tuloksia my6s opintoihini liittyvissd tydelimin kehittimistehtdvissa.

Terveisin,

Suvi Hongisto
suvi.hongisto@teliasonera.com
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1. Olen kaynyt tiimildiseni kanssa tavoiteasetantaan liittyvan keskustelun vuonna 2015.
Kylla/Ei
- jos vastasit ei, miksi et ole kdynyt keskustelua? Avoin vastaus

2. Olen kiynyt tiimildiseni kanssa suorituksen arviointiin liittyvin (End year review) keskuste-

lun vuonna 2015.
Kylla/FEi

- jos vastasit ei, miksi et ole kdynyt keskustelua? Avoin vastaus
3. Oma esimieheni on kiynyt kanssani tavoiteasetantaan liittyvan keskustelun vuonna 2015.
Kylla/Ei

4. Oma esimieheni on kidynyt kanssani suorituksen arviointiin liittyvan (End year review) kes-

kustelun vuonna 2015.
Kylla/Ei

1. Performance Management -prosessi

- tukee tavoitteiden asettamista Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

- helpottaa tavoitteiden viestimista Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

- helpottaa palautteen antamista Olen tdysin samaa mielti.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

- on tuonut lisdtietoa seuraajasuunnittelun pohjaksi Olen tdysin samaa mielti.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enka erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.
En osaa sanoa.
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- antaa minulle lisdtietoa tiimildisteni kehittymistarpeista

- antaa minulle lisitietoa omista kehittymistarpeistani

- tekee uralla etenemisen perusteet lapinakyviksi organisaa-

tiossa

- tekee palkitsemisperusteet lipindkyviksi organisaatiossa

- selkeyttad palkankorotusten maarittelemisté tiimilaisilleni

- parantaa motivaatiotani

- parantaa sitoutumistani

2. Anna vapaasti palautetta Performance Management -
prosessista, mikd on hyvia, miti toivoisit muutettavan tai
kehitettavin.
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Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enkd erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen taysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielti.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mieltd.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielta.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

Olen tdysin samaa mielti.
Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimieltd.

En osaa sanoa.

Avoin vastaus



Kehittymissuunnitelma:
1. Olen laatinut tiimildiseni kanssa kehittymissuunnitelman. Kylla/Ei
- Jos vastasit ei, miksi ette ole laatineet kehittymissuunnitelmaa? Avoin vastaus

2. Olen laatinut esimieheni kanssa minulle oman kehittymissuunnitelman.

Kylla/Ei
3. Kehittymissuunnitelman laatiminen on tukenut tiimi- Olen tdysin samaa mielti.
ldiseni kehittymista. Olen jokseenkin samaa mielta.

En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.

En osaa sanoa.

4. Oman kehittymissuunnitelmani laatiminen on auttanut Olen tdysin samaa mielta.
minua itsedni kehittymain. Olen jokseenkin samaa mielta.
En ole samaa enki erimielta.
Olen jokseenkin erimielta.
Olen tdysin erimielta.
En osaa sanoa.

Anna vapaasti palautetta Performance Management -
prosessin kehittymissuunnitelmasta, mikd on hyvid, mitd Avoin vastaus
toivoisit muutettavan tai kehitettdvan.

PM-tyé6kalu:

1. Performance Management -prosessiin liittyvien keskustelujen kirjaamiseen kaytettava tyo-
kalu.
- on helppo kiyttai
- helpottaa kehityskeskustelujen kaymistéd
- helpottaa kehityskeskustelujen kirjaamista
- tukee tavoitteiden asettamisessa
- tukee suorituksen arvioinnissa
- tukee kehittymissuunnitelman laatimisessa

Anna vapaasti palautetta Performance Management -prosessin ty6kalusta, mikd on hyvad, mitd
toivoisit muutettavan tai kehitettivin. Avoin vastaus.
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Ohjeet, kiyton tuki ja opastus:

1. Olen saanut tukea Performance Management -prosessin lapiviemiseen (valitse kaikki kana-
vat, joista olet saanut tukea).

esimieheltini

Manager Portalista

PM tyokalun Tutorial-videoista

esimiesten webinaareista

esimiesten workshopeista

siahk6postitse ldhetetyistd ohjeista

HR-henkilostolta

jostain muualta, misté

en ole saanut tukea prosessin lapiviemiseen
2. Saamani tuki on riittdva tavoitteiden asettamiseksi. Kylld / Ei
- Jos vastasit ei, millaista tukea tarvitsisit tavoitteiden asettamiseen?
3. Saamani tuki on riittava suorituksen arvioimiseksi. Kylla / Ei
- Jos vastasit ei, millaista tukea tarvitsisit suorituksen arvioimiseen?
4. Saamani tuki on riittdva kehityssuunnitelman laatimiseksi. Kylla / Ei

- Jos vastasit ei, millaista tukea tarvitsisit kehityssuunnitelman laatimiseen?

5. Millaista muuta tukea ja ohjeistusta tai opastusta olisit toivonut tai toivoisit jatkossa proses-
sin lapiviemiseen liittyen. Avoin vastaus
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Liite 5. Sdhkdposti esimiehille

Kysely

Suorituksen johtaminen esimiehille

Hei,

Teknologiayksikon henkilostotyon kolme fokusaluetta vuonna 2015 ovat suorituksen johtaminen,
osaamisen kehittdminen ja valtuutuksen lisddminen. Suorituksen johtaminen liittyy vahvasti myos
osaamisen kehittdmiseen ja valtuutuksen lisdamiseen. Tasta syysta haluamme tukea Sinua esi-
miehena suorituksen johtamisessa mahdollisimman hyvin. Tavoitteena on, etté jokaisella teknolo-
giayksikossa tydskentelevalla on selkea suunta ja tavoitteet sekd mahdollisuus kehittya tydssaan.
Kun suunta ja tavoitteet ovat selkeét ja henkildstolla tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittava osaa-
minen, on jokaisella mahdollisuus my6s ottaa enemman valtaa ja vastuuta omasta tyostaan.

Mid Year Review -keskustelut ovat parhaillaan kaynnissa ja jatkuvat syyskuulle. Jotta voimme ke-
hittéda toimintatapojamme ja tukea teita jatkossa entista paremmin kaytathdn muutaman minuutin
ajastasi vastaamalla kyselyyn, jonka avulla kerddmme palautetta suorituksen johtamisprosessin
toimivuudesta ja saamastanne tuesta ja ohjeistuksesta. Kyselyssa on nelja osiota: 1. Performance
Management —prosessi, 2. Kehittamissuunnitelma, 3. PM-tydkalu ja 4. Ohjeet, tuki ja opastus. Ky-
selyyn vastaaminen kestaa noin 15 minuuttia. Paaset vastaamaan kyselyyn oheisen linkin kautta:

https://www.webropolsurveys.com/S/E79F95F89F992FC6.par

Vastaathan kyselyyn 23.8.2015 mennessa.

Palautteenne pohjalta pyrimme parantamaan prosessia ja ennen kaikkea esimiehille tarjpamaam-
me tukea ja ohjeistusta toiveidenne mukaisesti. Liséksi kaytan kyselyn tuloksia materiaalina ylem-
man AMK-tutkinnon suorittamiseen liittyvissa opinnoissani. Tyon alla on opinnaytetyd suorituksen
johtamisesta.

Kiitos vastauksistasi jo etukateen ja mukavaa kesaa!
terveisin,

Suvi Hongisto
Technology HR
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