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Tiivistelma

Suorituksen johtaminen on tana paivana yksi keskeisin organisaation kilpailukykytekija. Suorituksen johta-
misella tavoitellaan organisaatiossa saamaan aikaan haluttuja tuloksia. Suorituksen johtaminen jaetaan nel-
jaan laajempaan kokonaisuuteen: tehtadvien ja vastuiden selkeys, strategiaa tukevien tavoitteiden maarit-
tely, palaute, ohjaus ja valmentaminen sekd osaamisen ja toiminnan kehittdminen. Suorituksen
johtamisessa esimies on keskeisessa roolissa. Esimies luo omalla osaamisellaan ja johtamisellaan puitteet
tiimildisten suoriutumiselle.

Opinnaytetyodn tavoitteen saavuttamiseksi maariteltiin kolme tutkimuskysymysta. Tutkimuskysymyksiin ha-
ettiin vastauksia seka kirjallisuuskatsauksen etta laadullisen tutkimuksen avulla. Laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmana oli survey-kysely. Kyselyyn valittiin mukaan tutkimusorganisaation ldhiesimie-
het pl. koulutusjohtajat ja ylin johto.

Tutkimustulosten kautta saatiin kokonaiskuva kohdeorganisaation suorituksen johtamien nykytilasta. Tutki-
mustuloksissa ilmeni, ettd suorituksen johtamiselle on luotu organisaatiotasolla hyvat, jopa erinomaiset
kdytanteet. Suorituksen johtaminen organisaatiossa tiimi- ja yksilotasolla vaatii kuitenkin vield yhtenaista-
mista suorituksen johtamisen toteuttamisen kaytdnteissa ja tavoissa toteuttaa ja johtaa suoritusta. Tulok-
sista ilmeni my6s odotukset suorituksen johtamiselle lahiesimiestydssa ovat epaselvia ja ndin ollen myos
suorituksen johtamisen kdytanteet tiimitasolla vaihtelevat merkittavasti. Tutkimuksen tarkeimpana tulok-
sena saatiin nakyviin suorituksen johtamisen vahvuudet ja kehittamiskohteet kohdeorganisaatiossa.

Opinnaytetydn pohjalta kohdeorganisaatio voi kehittda ja selkeyttda suorituksen johtamisen kaytdnteita ja
tyokaluja. Tutkimuksen tuloksia voidaan myds soveltaa laajemminkin suorituksen johtamisen kontekstissa
nimenomaan kirkastamaan ja selkeyttamaan suorituksen johtamisen tavoitteita, tydkaluja ja toimintata-
poja lahiesimiehen nakdkulmasta.
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Abstract

Performance management is one of the most important success factors of organization’s competitiveness.
The goal of performance management is to achieve the objectives and goals set for the organization. Per-
formance management can be divided into four categories: clarity of role and responsibilities, identification
of the goals (supporting achievement of the strategic goals), feedback, guidance and coaching as well as
development of capabilities and the organization. The team leader is in a key position in performance man-
agement. Team leader empowers and provides opportunities and support for the team members’ perfor-
mance.

Three research questions were defined to achieve the objectives of this research. Literature review was car-
ried out and qualitative research methods were used to answers the questions. A survey was used to col-
lect data. The survey-questionnaire was sent to the team leaders in the organization, excluding top man-
agement.

The research gave an overview of the current status of performance management in the organization. The
results showed that the organization has in place good, if not excellent performance management tools
and practices on an organizational level. However, the research results showed also that the ways of per-
formance management practices and used tools vary quite much between team leaders. The research ex-
posed that the performance management requires more standardized ways to conduct and implement on
a team and individual team member level these days. The research gave an overview of the strengths and
development areas on performance management context in the organization.

Based on the on the main findings of this research organization may develop and clarify performance man-
agement practices and tools. The results of the research may be utilized even more from a team leader per-
spective, specifically to clarify the goals of the performance management, to define the tools and practices
of performance management from a team leader’s perspective.
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1 Johdanto

Taman opinndytetyon aiheena on suorituksen johtaminen. Suorituksen johtaminen on tana paivana
yksi keskeisin organisaation kilpailukykytekija, minka avulla voidaan myds parantaa organisaation

tehokkuutta (Viitala 2013, 131).

Ty6ssa tarkastellaan suorituksen johtamisen nykytilaa ja tulevaisuutta nimenomaan oppilaitoksen,
tarkemmin sanottuna toisen asteen oppilaitoksen kontekstissa, vuoden 2018 koulutusreformin jal-
keisessa toimintaymparistossa. Tyo keskittyy tarkastelemaan suorituksen johtamisen nykytilaa ja

tulevaisuutta opetushenkiléston esimiehina tydskentelevien henkildiden nakékulmasta.

Ammatillisen koulutuksen reformissa on kyse ammatilliseen koulutukseen liittyvasta laista, joka tuli
voimaan 1.1.2018 (Opetus- ja kulttuuriministerio 2017; Opetushallitus 2017). Reformi vaikutti mer-
kittavasti myos oppilaitoksen johtamiseen mm. opettajan tydonkuvan monipuolistamisen ja rahoi-

tuspohjan muutoksen myota.

Liiketoiminnan muuttuvat tavoitteet, jollaisena myds koulutusreformi toisen asteen oppilaitosym-
paristossa voidaan nahda, ovat nostaneet ldhiesimiestydssda myos suorituksen johtamisen keskei-
seen asemaan. Suorituksen johtamisen avulla ndhdaan voitavan vastata muutoksiin (Jarvinen, Ran-

tala & Ruotsalainen 2014, 18-19; Viitala 2013, 130).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet seka tutkimusaineisto- ja menetelmat

Opinndytetyon tavoitteena on saada selville,

® minkalaisia suorituksen johtamisen kaytanteita Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa
(myoh. Keuda) on talla hetkelld kdytossa

e kuinka nykyiset suorituksen johtamisen kaytanteet edistdavat Keudan strategian toteutu-
mista seka talousarvioon kirjattujen tavoitteiden ettd kampuskohtaisten tavoitteiden osalta.

e miten suorituksen johtamista pitaisi kehittda Keudassa



Tama opinndytetyo on toteutettu anonyymina kyselytutkimuksena tiimien esimiehille. Opinnayte-
tydssa pyritdan yhdistamaan teoriakatsausta seka maarallista tutkimusta ymmarrettavaksi koko-
naisuudeksi. Maarallisessa tutkimuksessa on keskeista tuoda esiin johtopaatokset aiemmista tutki-
muksista seka kasitteiden maarittely. Maarallinen analyysi perustuu aineiston kuvaamiseen ja
tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden kautta. (Hirsjarvi, Remes, Saajavaara 2007, 136.) Tassa
opinnaytetydssa maarallinen analyysi on toteutettu kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksella on
tavoitteena koota tietoa suurehkosta maardsta edustavalla satunnaisotannalla valituista tutkimus-
kohteista. (Jyu Koppa, 9.3.2022.) Tutkimuksen toteutus on kuvattu tarkemmin opinndytetyon

osassa 5.

1.2 Opinndytetyon rakenne

Opinndytety0 on jaettu kahdeksaan osa-alueeseen. Opinndytetydn ensimmaisessa teoriaosuu-
dessa, kappaleessa 2, kasitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet: suoritus, suorituksen
johtaminen ja suorituskyvyn johtaminen. Kappale 3 kolme, toinen teoriaosuuden kokonaisuus, ka-
sittelee suorituksen johtamista [ahiesimiestydssa neljan eri teeman kautta: tehtavien ja vastuiden
selkeys, strategiaa tukevien tavoitteiden maarittely, palautteenanto sekd osaamisen ja toiminnan

kehittdminen.

Kappale 4 keskittyy havainnollistaman kohdeorganisaation strategiaa, kehittamisohjelmia seka mer-
kittavimpia suorituksen johtamiseen muutoin liittyvia laajempia kokonaisuuksia: ammatillisen kou-
lutuksen reformi ja rahoituspohjan muutokset. Opinndytetyon kappaleessa viisi kdaydaan lavitse
Keudan strategia, strategiset kehittamisohjelmat seka ammatillisen koulutusreformin vaikutukset
suorituksen johtamiseen. Kappale nelja tiivistaa siis kohdeorganisaation suorituksen johtamisen ny-
kytilan tyokalut ja menetelmat organisaation nakdkulmasta. Kappale viisi kertoo puolestaan napa-

kasti, kuinka opinndytetyon tutkimus on toteutettu ja kuinka aineiston keruu ja analyysi on tehty.



Kappaleessa kuusi lapikdydaan tutkimuksen keskeiset havainnot kohdeorganisaation suorituksen
johtamisesta. Kappaleessa esitellaan opetushenkildston esimiesten nakemyksista suorituksen joh-
tamisen nykytilasta. Saatujen vastausten pohjalta opinndytetyon seitsemadnnessa osassa esitetdan

yhteenveto ja vastataan opinnadytety6ssa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Opinndytetyon viimeinen, kahdeksas luku, on opinndytetyon yhteenveto pohdiskellen. Luvussa ker-

rotaan myos tyon eettisyydesta ja luotettavuudesta.

1.3 Kohdeorganisaation esittely

Tassa opinndytetyossa tarkastellaan suorituksen johtamista toisen asteen oppilaitoksessa, tarkem-
min sanottuna Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa Keudassa. Kuntayhtyman tehtdavana on
perussopimuksen mukaisesti jarjestaa jasenkuntiensa asukkaiden ja elinkeinoelaman kannalta tar-
peellista ammatillista- ja kansanopistokoulutusta seka toteuttaa alueellista elinkeinoelaman kehi-
tystyota. Edella mainittujen tehtadvien lisdksi kuntayhtyma tuottaa tutkintoja edeltdvia osaamisen

kehittamis- ja koulutuspalveluja.

Keuda eli Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma on Keski-Uudellamaalla sijaitseva ammatillisen
koulutuksen jarjestaja. Keudan organisaatio on jaettu kolmeen tulosalueeseen: Opetus- ja koulutus-
palvelut, Yritys- ja elinvoimapalvelut ja Yhteiset palvelut. Kampuksia Keudalla on nykyisin viisi ja toi-
mintaa kymmenessa eri toimipisteessa. Keudassa tyoskentelee reilu 800 henkil6a, suurimpana hen-

kilostoryhmana ovat opettajat. Oppilaita Keudassa on vuosittain yli 10 000.

Keudan toimintaan on viime vuosina vaikuttanut merkittavasti ammatillisen koulutuksen saately- ja
ohjausjarjestelman uudistus vuoden 2018 alusta. Vuosi 2022 on viides taytantoénpanovuosi, jolloin
Keudan toimintaa ohjaa vahvasti uuden ammatillisen koulutuksen mukainen toiminta. Ammatilli-
sen koulutuksen reformissa uudistui lahes koko ammatillisen koulutuksen lainsdadanto, rahoitus- ja
ohjausjarjestelmat seka tutkintojarjestelma. Uudistuksen ydinasioita ovat yksil6lliset opintopolut,
asiakaslahtoisyys, tydelaman ja yksildiden tarpeita vastaava osaaminen seka tiivis yhteistyo tyoela-

man kanssa. Reformin tavoitteena on enemman, vahemmalla ja laadukkaammin.



Sekda ammatillisen koulutuksen reformin vaikutukset Keudan toimintaan, ettd Keudassa vuonna
2020 toteutetun laajamittaisemman strategiatyon ja sitd edeltaneen sidosryhmaanalyysin perus-
teella Keuda paatti lahted vahvistamaan lahijohtamista, osallistavaa johtamista seka yhteison ja asi-
antuntijuuden johtamista. Lisaksi Keudassa on viime vuosina siirrytty opetus- ja koulutuspalvelujen
osalta toimialakohtaisesta johtamisesta enemman paikallisen asiantuntijatiimien johtamisen suun-

taan, huomioiden samalla eri toimipisteissa tarjottavan tutkinnon kehittaminen matriisissa.

2 Suorituksen johtaminen

2.1 Suoritus

Suorituksen johtamisesta puhuttaessa on tarkedaa ymmartaa, mita suorituksella tarkoitetaan. Tassa
opinnadytetydssa suoriutuminen nahdaan tekemisen ja tuloksen valisena kytkentana, kuten myds
Jarvinen, Rantala, Ruotsalainen (2016, 12) suorituksen maarittelevat. Suoritus voi tapahtua niin
tiimi, kuin yksil6tasolla tai laajempana toimintakokonaisuutena. Suoritus on myos sidoksissa teke-

misen ja toiminnan lisdksi toiminnan tuotoksiin ja tuloksiin. (Jarvinen ym. 2016, 12.)

Suoritus nivoutuu yhteen tyolla tuotetun arvon kanssa. Talla tarkoitetaan, etta niin tiimin kuin yk-
silon tulisi pystyd maarittamaan tekemistaan tuotosten ja niiden synnyttaman arvon kautta. Esi-

mieheltd tdma vaatii ymmarrystd, miten han omalla toiminnallaan tuottaa parhaan lisdarvon orga-
nisaatiolle. Esimiesrooli tasta ndkdkulmasta onkin entistd enemman valmentaja, joka valmentaa ja

ohjaa tiimildisia tulokselliseen suoritukseen sparraamalla ja kehittamalla. (Jarvinen ym. 2016, 13.)

2.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisen tarkka maarittely vaihtelee organisaation ja puhujan mukaan ja perustuu
pitkdlti siihen, kuinka kukin organisaatio suorituksen kasitettd lahestyy. Suorituksen johtaminen
voidaan nahda strategisena ja integroituna Idhestymistapana lilketoimintaan tai esimerkiksi kulttuu-
risena prosessina. Suorituksen johtamisella voidaan viitata myos prosessiin, jonka tavoitteena on
kehittda organisaation toimintaa. (Hellgvist 2011; Brudan 2010.) Rétkinin (2015, 98) mukaan suori-

tuksen johtamisessa on yksinkertaisimmillaan kyse siitd, ettd tyontekijoitd ohjataan ja tuetaan



tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla. Syddnmaalakan (2000, 113) mukaan suorituksen johtami-

sella tavoitellaan jatkuvaa suorituksen parantamista.

Suorituksen johtamista voidaan myds tarkastella niin yksilén, tiimin, esimiehen kuin organisaation
strategisen johtamisen nakdkulmasta. Tassa opinndytetydssa suorituksen johtamista tarkastellaan

nimenomaan ldhiesimiehen nakdkulmasta.

Rotkinin (2015, 98) mukaan yksilon kannalta suorituksen johtaminen on hanen saamaa tyonoh-
jausta ja tukea tehda oikeita asioita oikealla tavalla. Ashdown (2015, 10) nostaa yksilon rooliksi suo-
rituksen johtamisessa aktiivisen toimijan roolin, joka osallistuu tavoitteiden kehittamiseen, identi-
fioi vaadittavaa suoriutumista ja on halukas kehittamaan toimintaa jatkuvasti. Sydanmaalakka
(2000, 81) nostaa yksilon ndakdkulmasta esiin, suorituksen johtamisen kontekstissa, ymmarryksen
siitd, miten hdanen oma toimintansa kytkeytyy laajempaan kokonaisuuteen. Ymmarryksen lisaksi

suorituksen johtamisen tulisi tarjota yksil6lle kehittymismahdollisuuksia (Sydanmaalakka 2000, 81.)

Esimiehen nakokulmasta suorituksen johtaminen tarkoittaa tiimildisen ohjaamista ja ymmarryksen
kasvattamista siihen, mitd yksilon tulisi tehda tiimildisen omassa tehtdvassa, jotta organisaation
asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Lisdksi esimiehen tehtdvana on suorituksen johtamisen kon-
tekstissa auttaa tiimildista toimimaan tavoitteiden saavuttamisen mukaisesti. (Rotkin 2015, 99.) Jar-
vinen ym. (2016, 19) nostavat esiin myo6s esimiehen roolin oppimisen tukemisessa ja kehittymisen
jatkuvassa ohjaamisessa niin tiimi- kuin yksilotasolla. Erityisesti nuoremmat tyontekijat tarvitsevat
esimieheltd aktiivista tukea. Lisdksi esimiehen tehtdavana on tukea, mahdollistaa ja luoda tyoympa-

ristd, joka motivoi yksiloita erinomaiseen suoriutumiseen. (Ashdown 2015, 10.)

Organisaation strategisen johtamisen ndakdkulmasta suorituksen johtamisella pyritdan parantamaan
organisaation suorituksia yksiloita ja tiimeja kehittamalla. Suorituksen johtaminen yhdistaa tavoit-
teista sopimisen, ohjauksen, tulosten arvioinnin ja kehittamisen yhdeksi kokonaiseksi prosessiksi.
Tavoitteena on toteuttaa organisaation strategiaa ja varmistaa, etta eri tiimit ja yksilot tietdvat omat
tavoitteet, tehtdvat, saavat riittdvasti palautetta ja omaavat riittdvdan osaamisen tehtéavissa ja vas-

tuissa suoriutumiseen. (Sydanmaalakka 2012, 64—65.)



Suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmista henkilostohallinnon ja esimiestyon prosesseista
(Kauhanen 2012, 61). Suorituksen johtamisen teorialla on pitka historia, ja siitd on puhuttu jo toista
vuosisataa eri konteksteissa vaihtelevilla painotuksilla ja termeilla. Frederik W. Taylorin ajatuksen
systemaattisesta suorituksen johtamisesta 1900-luvun alussa voidaan nahda olevan suorituksen
johtamisen eli performance managementin teorian ja ndkemyksen alku. Suorituksen johtamiseen
selkedsti nivoutuvan tavoitejohtamisen, joka perustuu organisaation ylatasolta annettaviin ja jal-
kautettaviin tavoitteisiin, loi puolestaan Peter Drucker jo 1950-luvulla. Tavoite- ja arviointikeskuste-
lut kehittyivat, ja ne otettiin organisaatioissa laajemmin kaytto6n 1970-luvulla. 1990-luvulla tavoite-
ja arviointikeskusteluihin lisattiin puolestaan yksilon osaamiseen liittyvia elementteja ja tarkastelu-
kulmia. 2000-luvulle tultaessa suorituksen johtamisen kokonaisuuteen on aiempaa vahvemmin lii-

tetty osaksi organisaation strategia ja arvot. (Tirkkonen 2014, 77.)

2.3. Suorituksen johtamisen tavoitteet

Suorituksen johtamisen tavoitteena on Syddanmaalakan (2009, 255) mukaan se, etta niin yksilot, tii-
mit kuin koko organisaatio tietavat toiminnan tarkoituksen, kukin tuntee omat ydintehtavat ja ta-
voitteet, sekd miten toimintaa arvioidaan ja mitka ovat kullekin asetetut osaamisvaateet. Kauhanen
(2012, 61) maarittelee suorituksen johtamisen tavoitteeksi edelld mainittujen teemojen lisdksi sen,
ettd suorituksen johtaminen linkittaa yksilon ja organisaation tavoitteet yhteen tavoitellessaan jat-
kuvaa suorituksen kehittdmista ja parantamista. Ashdownin (2015, 7) mukaan suorituksen johtami-
sen tavoitteena on vastata tiimeille ja yksilGille kysymykseen "miksi teemme tata?” ja “mita meilta

odotetaan?”

Sydanmaalakan (2012) ja Kauhasen (2012) tavoin Armstrong (2017) nakee, etta suorituksen johta-
minen on systemaattinen prosessi, jonka tavoitteena on organisaation suorituskyvyn paraneminen
kehittamalla yksilon ja tiimien suoritusta. Tavoitteeseen pdaaseminen vaatii sen, ettd suorituksen
johtaminen tapahtuu ymmartamalla ja johtamalla suoritusta yhteisesti sovitun viitekehyksen sisalla.
Armstrongin maarittelemaan viitekehykseen sisaltyvat suunnitellut tavoitteet, standardit ja osaa-
misvaatimukset. (Armstrong 2017, 5.) Armstrong ja Taylor (2020, 431) maarittelevat suorituksen
johtamisen jatkuvana toimintana, jolla parannetaan yksilon suoriutumista tydssa asetettujen tavoit-

teiden kautta, jotka ovat linjassa organisaatiolle asetettujen tavoitteiden kanssa. Kokonaisuudessa



suorituksen johtamisen prosessiin kuuluu Armstrongin ja Taylorin mukaan suoriutumisen edistymi-
sen seuranta ja arviointi yhdessa tietojen ja taitojen ja kyvykkyyksien kehittamisen kanssa. (Arm-

strong ja Taylor 2020, 431.)

Ashdown (2015) kirjoittaa, etta vaikuttava suorituksen johtaminen tulisi varmistaa, jotta yksilot tie-
tavat, mitd heiltd odotetaan niin kdyttaytymisen kuin tulosten osalta. Yksiléiden tulisi ymmartaa,
kuinka he voivat vaikuttaa organisaation tavoitteiden tayttymiseen, ja etta yksilét ovat motivoitu-
neita suoriutumaan. Samanaikaisesti vaikuttava suorituksen johtaminen varmistaa, etta yksilolla on
tarvittavat tiedot ja taidot suoriutumisen varmistamiseksi. Edella mainittujen lisdksi suorituksen joh-
taminen vaatii Ashdownin mukaan myds, etta yksilo saa palautetta suoriutumisestaan ja hanta tue-

taan. Myos palkitseminen voidaan liittaa suorituksen johtamiseen. (Ashdown 2015, 8.)

Suorituksen johtamisella pyritdan siis organisaation strategian ja toiminnan tarkoituksen kirkasta-
miseen asettamalla tiimeille ja yksildille selkedt tavoitteet, kirkastamalla heidan ydintehtavansa, so-
pimalla suorituksen tavoitteiden saavuttamisen seurannasta ja arvioinnista seka varmistamalla riit-
tdva osaaminen. Kokonaisuutena suorituksen johtamisen tavoitteiden saavuttaminen vaatii

jatkuvaa seurantaa ja palautetta.

Seuranta ja palaute

J\

\ Yksilon / tiimin
Organisaation strategia ja f Suorituksen *  ydintehtava(t :
toiminnan tarkoitus johtaminen .' ¢ ‘a"o't?ee““ta”_dam“
. suorituksen arviointi
. osaamisvaateet

Tavoitteiden asettaminen

Kuva 1. Suorituksen johtaminen, mukaillen Syddnmaalakka (2012), Kauhanen (2010), Ashdown

(2015), Amstrong & Taylor (2020)
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2.3 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituksen johtamisen maaritelmdssa lomittuvat usein suorituksen johtaminen seka suorituskyvyn
johtaminen. Tassa opinndytetyossa keskitytaan nimenomaan suorituksen johtamiseen, mutta kasit-
teiston paallekkdisyyden ja limittyneisyyden vuoksi on hyva maaritellda myds, mita suorituskyvyn

johtamisella tarkoitetaan.

Suorituksen johtamisella (engl. performance management) viitataan yleistetysti toiminnan tarkoi-
tuksen ja tarkeimpien tavoitteiden maarittelyyn seka tavoitteiden mittaamiseen (Kauhanen 2012,
61, Sydanmaalakka 2009, 255, Armstrong 2017, 5, Ashdown 2015, 3). Ashdown (2015, 3) kokoaa
suorituksen johtamisen maaritelman kokonaisuudeksi, jossa yksilon suoriutuminen sidotaan orga-
nisaation tavoitteisiin. Sen sijaan suorituskyvyn johtamisella tavoitellaan strategian kaantamista toi-
minnaksi. Strategian toimeenpano tarvitsee sekd organisatorisia ettd henkilokohtaisia tavoitteita,
jotka ovat suoraan yhteydessa organisaation strategiaan. Suorituskyvyn johtaminen siis nivoo yh-
teen organisaation strategisen ja operatiivisen johtamisen. (Kaplan & Norton, 2001 s. 10-15.) Lonn-
gvist ym. 2006, 14) madrittelivat suorituskyvyn tietyn organisaation osan menestymisen ja tulok-

sentekokyvyn tarkasteluksi valituista nakokulmista.

Kaplan ja Norton (1996, 29-31) nakevat suorituksen johtamisen olevan merkittavassa asemassa or-
ganisaation strategian kehittamisessa ja kehittymisessa. Lisaksi he toteavat, etta siind missa suori-
tuksen johtamisella tavoitellaan suorituskyvyn paranemista mm. mittaamisen kautta, suorituksen ja
suorituskyvyn johtaminen myds opettaa organisaatioita miettimaan ja arvioimaan, mita sen taytyy

tehda tulosten saavuttamiseksi.
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3 Lahiesiesimies alaisten suorituksen johtajana

3.1 Suorituksen johtamisen keskeiset tavoitteet lahiesimiestyossa

Esimiestydlla pyritdan organisaatioissa saamaan aikaan haluttuja tuloksia. Viitalan (2005, 295) mu-
kaan alaiset odottavat esimieheltd kykya luoda jarjestysta, osoittaa pdamaaria, suuntaa ja tarkeys-
jarjestyksia asioille. Suorituksen johtamisessa esimies on keskeisessa roolissa. Esimies luo omalla

osaamisellaan ja johtamisellaan puitteet hyville tai huonoille suorituksille. (Sistonen 2008, 17,28.)

Esimiehen nakoékulmasta suorituksen johtaminen on toimintaa, jolla tuetaan ja ohjataan tyénteki-
joiden paivittaista tyota siten, etta kullekin on selkeda, mita heidan tyotehtaviinsa kuuluu ja miten
niita tehdaan oikealla tavalla. Edella mainitun lisaksi tyosuorituksen seuranta ja tarvittaessa tyon-
tekijan valmentaminen on keskeisessa asemassa paivittdisessa johtamisessa esimiehen varmista-
essa yksilon onnistunut tyOsuoritus ja tavoitteisiin padaseminen. (Rotkin 2015, 98—-100.) Ashdown
(2015, 7) toteaa, etta kysyttdessa esimiehiltd, mitd on suorituksen johtaminen, moni vastaa sen liit-
tyvan kehityskeskusteluihin. Suorituksen johtaminen on Ashdownin (2015,7) mukaan kuitenkin huo-
mattavasti laajempi kokonaisuus. Suorituksen johtaminen on hanen mukaansa tavoitteiden asetan-

taa, palautetta, suoriutumisen arviointia seka kehittamista.

Myds Sydanmaalakan (2012) ajatukset suorituksen johtamisesta ovat Ashdownin mukaiset. Sydan-
maalakan (2012,68) mukaan suorituksen johtamisessa esimiehelld on nelja laajempaa kokonai-
suutta johdettavanaan: tavoitteiden asetanta, tiimildisen ohjaus ja valmentaminen, tulosten arvi-
ointi (mita ja miten) seka jatkuva kehittaminen. Sydanmaalakan (2012, 63) mukaan Peter Drucker
ndkee suorituksen johtamisessa puolestaan perinteisesti kolme eri tydkalua, jotka ovat paivittais-

johtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka suunnittelukokoukset.

Jarvisen ym. (2016, 20) mukaan esimiehen suorituksen johtamisen tehtdavakenttd koostuu puoles-
taan kolmesta eri osa-alueesta: vaatiminen, valittdminen ja kehittdminen. Vaatimisella viitataan tii-
min ja yksilon toiminnan tavoitteisiin ja toimintaan kohdistuviin odotuksiin. Valittdminen nahdaan
Jarvisen mukaan vuorovaikutuksena ja palautteena, ja kehittdminen on puolestaan tiimildisiin koh-

distuvaa ja heita kehittavaa valmentamista. (Jarvinen ym. 2016, 20.)
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Koulutusreformi toi mukanaan merkittavan muutoksen toiseen asteen oppilaitoksiin. Suorituksen
johtaminen tarjoaa erinomaisen tyokalun myds muutoksen johtamiseen. Muutoksissa esimiehelta
odotetaan, ettd han auttaa selkeyttdmaan tavoitteita ja toiminnan periaatteita sekd luomaan jarjes-
tysta (Viitala 2005, 295). Viitala (2005, 295) toteaa my0s, etta “Johdettavat odottavat johtajalta ky-

kya saada jarjestysta kaaokseen, osoittaa paamaaria, suuntaa ja tarkeysjarjestyksia asioille”.

Josko suorituksen johtaminen viittaa pitkalti esimiehen toimintaan suhteessa tiimildisiin, on tarkeaa
nostaa esiin myos Jarvisen ym. (2016, 148) nakokulma, jossa korostetaan esimiehen omaa esimerk-
kia suoriutumiseen liittyvissa asioissa seka esimiehen merkitysta suoriutumisen mahdollistavan kult-
tuurin syntymisessa. Esimies siis omalla toiminnallaan toimii vahvasti esimerkkina alaisilleen suori-

tuksen johtamisen eri osa-alueilla.

3.2 Tehtavien ja vastuiden selkeys

Esimiehen keskeinen tehtava yleisesti ja suorituksen johtamisen kontekstissa on selkeyttaa, mita
ollaan tekemassa ja mihin keskitytaan. Tama tarkoittaa mm. sitd, etta tiimildisten perustehtavat tu-

lee olla maariteltynd, joskaan ei liian tarkalla tasolla. (Ristikangas, Grunbaum 2014, 72.)

Sistonen (2008, 100) kirjoittaa, ettd avainsanana hyvassa johtamisessa on selkeys. Tallad tarkoite-
taan, ettd jokaisen organisaation jasenen tulee tietdd, mitd heiltd odotetaan, mita pitaa tehda ja
mita tavoitellaan. Sistosen (2008, 100) mukaan Pekka Jarvinen (1998) on nahnyt kysymykset: mikd

on tehtdvd ja mitkd ovat tavoitteet keskeisiksi kysymyksiksi selkeyden luomisessa.

Suorituksen johtaminen yksilotasolla tarkoittaa, etta tiimildinen pystyy vastaamaan selkeasti seu-
raaviin kysymyksiin: Mikd on tehtdvdni tarkoitus? Mitkd ovat tdrkeimmdit tehtdvéni? Mitkd ovat
avaintavoitteeni ja Mité osaamista tarvitsen, jotta pystyn suoriutumaan hyvin tehtdvisténi? (Sydan-
maalakka 2000, 143.) Hyvin laadittu ja lapikayty tehtdvankuva pystyy tarjoamaan vastaukset kaikkiin

edelld oleviin kysymyksiin.
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Tehtavankuvaus kuvaa tyontekijille selkeasti keskeiset tyotehtavat. Tarkasteltaessa keskeisia teh-
tavankuvan elementteja tulisi Sydanmaalakan (2000, 282) mukaan hyvdssa tehtavankuvassa olla
maariteltyna tehtavan paatarkoitus, avaintehtavat tarkeysjarjestyksessa, tehtavan vaatimat tiedot
ja taidot, seka mahdolliset alaisten tehtavat. Lisaksi tehtdavankuvassa on hyva tuoda esiin tarkeim-
mat yhteydet eri toimintoihin ja ulkopuolisiin tahoihin seka tehtdvan toimivaltuudet. (Sydanmaa-

lakka 2000, 282.)

Sistonen (2008, 102—-103) nostaa esiin, ettd hyva tehtavankuvaus on selkea ja yksinkertainen, ja sita
voidaan hyoddyntaa niin suorituksen kuin osaamisen johtamisessa. Yksityiskohtia ei tehtavankuviin
tarvitse laittaa, mutta ne on hyva kayda tiimildisen kanssa lavitse esim. perehdytyksen yhteydessa

tai muutoin tarvittaessa. (Sistonen 2008, 102-103.)

3.3 Strategiaa tukevien tavoitteiden maarittely

Tavoitteiden asettaminen on merkittava askel organisaation strategian toteuttamisen varmista-
miseksi. Siind missa organisaation tavoitteet usein maaritelladn useammaksi vuodeksi eteenpain,
tiimeille ja yksil6ille tavoitteet asetetaan usein yhdeksi vuodeksi tai jopa lyhyemmalle aikavalille.

(Noble 1999.)

Tavoitteiden asettaminen on Rotkinin (2012, 102) mukaan esimiestyon yksi vaikeimmista tehtavista.
Esimiehen tehtavana on kyeta vastaamaan selkedsti kolmeen kysymykseen: mihin, miksi ja mitd ja
naiden kysymysten kautta selkeyttda tiimin keskeiset tavoitteet tiimildisille. Ristikangasta ja Grun-

baumia (2005, 71) lainaten ”“liman yhteista tavoitetta ja suuntaa ei tiimilld ole tulevaisuutta.”

Suorituksen johtamisen kontekstissa tavoitteiden ja keinojen maarittely ja selkeys ovat pohja koko
suorituksen johtamiselle. Jo pelkka tavoiteasetanta ja odotusten maarittaminen luovat edellytyksia
menestyksekkaalle suorituksen johtamiselle. (Jarvinen ym. 2016, 20-21.) Esimiehen tehtdvana on
johtaa organisaation vuositavoitteista tiimin toimintaa ohjaavat keskeiset painopisteet (Ristikangas,
Grunbaum 2014, 73). Samansuuntaisesti ajattelee myds Ashdown (2014, 122), joka nikee, etta ta-
voitteiden asettaminen on tarkea ja olennainen osa suorituksen johtamista. Tavoitteiden asetan-

nalla esimies varmistaa, etta kaikki tiimildiset ymmartavat oman osansa tiimin ja organisaation
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menestymisessa. Kaplan & Norton (2009, 178) korostavat, etta tiimildiselle annettavat henkilokoh-
taiset tavoitteet ovat keino luoda selkea yhteys organisaation strategisten tavoitteiden ja tiimildisen

paivittdisen tyon valille.

Sistonen (2008, 105) nostaa esiin, ettd tavoitteita maariteltdessa on tarked muistaa, etta tiimildisten
perustehtaviin liittyy jo sellaisenaan monia erilaisia tavoitteita. Perustehtdavan edellytyksena on
oman vastuualueen ja vastuutehtadvien hyva hoitaminen ja niissa suoriutuminen, vastuualueen ke-
hittdminen ja tehtavassa vaadittavan osaamisen kehittdminen. Aika-ajoin ndma perustehtavaan liit-

tyvat tavoitteet lomittuvat ja sotkeutuvat esim. vuositavoitteiden kanssa. (Sistonen 2008, 105.)

Viitalan (2005, 315) mukaan esimiehen tehtdvana on auttaa tiimilaisia selvittdmaan, ymmartamaan
ja muistamaan. Suunnan ja tavoitteiden selkeyttdminen tapahtuu ennen kaikkea keskustelemalla.
Ristikangas ja Grunbaum (2014, 73) nakevat tarkeaksi, ettd esimies kdy avointa keskustelua tiimin
kanssa tavoitteista. Keskustelun kautta jokaiselle tiimildiselle syntyy yhtendinen ja konkreettinen
ymmarrys tiimin tavoitteista. Vasta kun tavoitteet ovat selkeat, voi tiimi ja sen yksilo |ahtea tyosken-
teleman ja organisoitumaan tavoitteiden mukaisesti. (Ristikangas, Grunbaum 2014, 73.) Harjun
(2002, 207) mukaan esimiehen tehtdvana strategisia tavoitteita lapikdydessa on toimia tulkkina or-
ganisaatioviestin ja tiimildisen valilla. Toisin sanoen esimiehen tehtavana on viestia organisaation
tavoitteista tiimildisille tiimin ymmartamalla kielella konkretisoiden viestit ja tavoitteet tiimin toi-
mintaa ja tavoitteita huomioivaksi. Jarvinen ym. (2016, 143) ndkevat tarkedksi, ettd esimies saa luo-
tua ymmarrysta tavoitteista. Samanaikaisesti on tarkeaa, etta esimies kykenee johtamaan tavoitteet
odotuksiksi ja konkreettiseksi toiminnaksi. Sistonen (2008, 105) nostaa esiin myds esimiehen roolin

kdskevana tahona, jotta esim. uudistamistavoite saadaan eteenpdin.
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3.4. Hyva tavoite

Asetettujen tavoitteiden kautta tiimildiset tulevat puolestaan tietoisiksi niistd odotuksista, joita hei-
dan omaan tyohonsa kohdistuu. Tavoitteiden tulee olla selkeita ja yksiselitteisia. (Brudan 2010,
110.) My6s Sistosen (2008) mukaan hyva tavoite on selkead ja haastava. Selkeys edellyttaa, etta kul-
lakin tavoitteella on oma mittarinsa. Haastavat tavoitteet saavat puolestaan tiimildiset miettimaan
ja ideoimaan uusia tapoja tehda asioita. (Sistonen 2008, 107.) Hdmaldinen ja Sora (2020, 25) totea-

vat, ettd tavoitteen tehtdavana on toimia suunnannayttajana, olla selkea ja ymmarrettava.

Jotta esimies kykenee asettamaan suoritusta johtavia tavoitteita, tulee organisaation strategian ja
tavoitteiden olla selkeita. Tama ei kuitenkaan riitd, vaan tavoiteasetanta tiimille ja tiimildisille vaatii
esimiehelta taitoa, rohkeutta ja valtuuksia yksinkertaistaa ja konkretisoida organisaation tavoitteet

arjen tekemisiksi tiimin ja tiimildisen tasolle. (Rotkin 2015, 102—-103.)

Hyvan tavoitteen maarittelyssa voi Sistosen (2008, 112) mukaan hyodyntaa esimerkiksi SMART-pe-
riaatetta. SMART-periaatteen mukaan tavoitteiden tulee olla yksil6ityja ja riittdvan tarkkoja, mitat-
tavia, hyvaksyttavissa olevia, realistisia ja toteuttavissa olevia ja aikaan sidottuja. Sistonen peraan-

kuuluttaakin yksinkertaisuuden kauneutta tavoitteita maariteltdessa. (Sistonen 2008, 107, 112-116)

Tavoitteita maariteltdessa on hyva konkretisoida, mita tavoitteella tavoitellaan ja mita toimenpiteita
(ylatasolla) tulisi tehda. Tavoitteelle tulisi maaritelld mittari, joka mittaa nimenomaan taman tavoit-
teen toteutumista mahdollisimman yksiselitteisesti. Lisaksi tavoitteille tulisi maaritella tavoitetasot.
Tavoitetasoja asetetaan yleisesti kolmelle eri tasolle: kynnys, tavoite ja erinomainen. Halutessa eri
tavoitteita voi painottaa eri arvoilla, mikali tavoitteen tarkeytta halutaan painottaa suhteessa toisiin
annettuihin tavoitteisiin. Tavoitteiden maaraa pohtiessa on tarkeaa muistaa, ettd vahempi parempi.
Ideaali tavoitemaara yksilotasolla onkin Sistosen mukaan yleisesti 4—6 tavoitetta, mutta kolme tai

nelja tavoitetta on useimmiten jo riittava. (Sistonen 2008, 114-115.)

Tavoitteita voidaan asettaa niin tiimi- kuin yksilotasolle. Tiimitavoitteiden etuna on, etta kaikki tiimin
jasenet tyoskentelevat yhdessd samojen tavoitteiden toteutumisen eteen. Yhdessa saavutetut tu-

lokset pystyvat tuottamaan paljon suurempia lopputuloksia, kuin mihin yksittdinen tiimildinen yksin



16

pystyisi. Himaldinen ja Sora (2020, 32) ndkevat myos, ettd tiimikohtaisilla tavoitteilla tiimi saadaan
ponnistelemaan yhdessa toinen toistaan auttaen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hama-

ldinen, Sora 2020, 31-32.)

Yksilotason tavoitteiden asettamisessa on tarkeaa, ja samalla hyvin haastavaa, |0ytaa mielekkaat
tavoitteet. Hyva tavoite tiimildisen nakékulmasta on siis sellainen, johon tiimildinen voi sitoutua ja
jossa han nakee merkitysta. Tiimildisen tavoitteiden maarittelyssa olisi tarkeda, etta tavoitteet ovat

osa jokapaivaista tekemista. (Rotkin 2015, 103.)

3.5. Palaute, ohjaus ja valmentaminen

Palaute, (sen antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen) on merkittava keino lisdta oppimista ja
vahvistaa myoOnteista yhteisty6ta ja tydilmapiiria (Ristikangas, Grunbaum 2014, 93). Sydanmaalakka
(2000, 58) nostaa esiin, etta palautteen merkitys on suuri niin yksilon, tiimin kuin organisaation op-
pimiselle. Riittava palaute ja valmiudet ottaa vastaan palautetta ovat kasvun ja oppimisen lahtékoh-

dat.

Suorituksen johtamisessa palaute on Rotkinin (2015, 99) mukaan yksi keskeisimmista ja paivittai-
sista tyokaluista. Palaute antaa ja sen avulla saadaan tietoa siitd, miten on onnistuttu, parjatty ja
suoriuduttu. Viitala (2005, 322) nostaa esiin, ettd esimiestydssa palaute toimii niin hyvan suorituk-

sen ilmaisemissa, kuin myo6s antaa ohjaavasti rakentavaa palautetta.

Palautteenanto ei rajoitu vain yksilétasoon. Palautetta tulisi antaa ja saada niin yksilo-, tiimi- kuin
yritystasolla. Tiimitason palaute on entista tarkedampaa tiimityon yleistyttyd merkittavasti tyota-
pana. Tiimille annettavan palautteen tulisi olla sddannollista ja systemaattista, ja tiimin tulisi pystya

palautteen avulla parantamaan suorituksiaan. (Sydanmaalakka 2000, 61.)

Palautteen ei tulisi rajoittua vain maaramuotoisiin tapaamisiin, lomakkeiden tayttamiseen tai kehi-
tyskeskusteluihin. Palautteen tulisi olla jatkuvaa vuorovaikutusta esimiehen ja tiimildisen valilla. Pa-

laute on jatkuvaa ja vapaamuotoista vuorovaikutusta, keskusteluja tyotehtdvistd, tavoitteista,
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onnistumisista ja haasteista. Suorituksen johtaminen ja palaute ovatkin parhaimmillaan osa paivit-
tadista tyota ilman suorituksen johtamisen "leimaa”. Palautteen merkityksellisyys kasvaa, kun pa-
lautetta saisi lopputuloksen arvioinnin sijaan jo “matkan aikana”, tavasta, jolla lopputulokseen paas-

tiin. (R6tkin 2012, 101.)

"Parhaimmillaan palaute energisoi, synnyttda tyon imua ja kannustaa kehittymaan.” todetaan tyo-
terveyslaitoksen artikkelissa ” Palaute on tydelaman pienin suuri asia” (Sarkkinen 2017). Palautteen
hyodyllisyydessa Sarkkinen (2017) viittaa Jari Hakasen nakemykseen, jonka mukaan palautteen an-
tamisen tulisi olla jatkumo, joka sisdltaa erilaisia mikropalautteen ja systemaattisen palautteen
(esim. kehityskeskustelut) elementteja. Palautteen avulla tyontekija saa arvokasta tietoa siita, mihin

suuntaan tyd on menossa ja tekeekd han oikeita asioita. (Sarkkinen 2017.)

3.6. Osaamisen ja toiminnan jatkuva kehittaminen

Organisaation ja sita kautta tiimildisten osaamis- ja koulutustarpeet olisi hyva johtaa strategiasta:
millaista osaamista nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan. N&ita tunnistettuja osaamistarpeita sitten ver-
rataan olemassa olevaan osaamiseen, ja tama muodostaa osaamisen kehittdmisen suunnitelman
organisaation eri tasoille (esim. tiimi ja yksild). (Lindroos, Lohivesi 2010, 167.) Kaplan & Norton
(2012, 180) korostavat, etta organisaation on kyettdva kehittdmaan tyontekijoidensd osaamista -

tietamysta, taitoja ja arvojaan - jotta he pystyvat parhaaseen mahdolliseen suoritukseen.

Olennainen osa suorituksen johtamista on kehittaminen. Kehittaminen sisdltda niin tiimildisten kuin
tiimin kehittamisen niin, ettd he suoriutuvat entista paremmin tehtavissdan ja saavuttavat parempia
tuloksia. Kehittdaminen vaatiikin esimiehelta taitoa ja valmiuksia seka lyhyen- etta pitkan aikavalin
kehittamiseen. (Jarvinen ym. 2016, 22-23.) Sydanmaalakan (2012, 69) mukaan osaamisen johtami-
nen ja kehittdminen on jatkuvaa ja silld varmistetaan, etta organisaatio pystyy suoriutumaan tehta-

vistaan ja kehittdmaan suorituksiaan.

Riitta Viitalan (2005, 295) mukaan esimiestyon tarve vahenee sitd mukaa kuin tyontekijoiden péte-
vyys kasvaa, teknologia kehittyy ja paatosvaltaa siirretdan sinne, missa tekeminen tapahtuu. Samalla

kuitenkin esimies on keskeinen toimija kantamaan vastuuta alaisensa kehittymisen tukemista ja
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oppimista tukevien toimintakaytantojen kehittamisesta (Viitala 2005, 298). Myds Stenvall ja Virta-

nen (2007, 33) toteavat, ettd esimiestyolla luodaan yksil6llisen oppimisen edellytyksia.

Osaamisen suunnan selkeyttdminen sisdltdda myds osaamisen kehittamisen tavoitteet ja suuntavii-
vat. Esimies auttaa siis toiminnallaan koko tyoyhteisda ja sen jasenta tiedostamaan oman toiminnan
tilaa ja tavoitteita ja tata kautta maarittamaan ja luomaan nakyvyyttd myos osaamisen tilalle ja uu-
sille osaamistarpeille. Osaamisen kehittdmisessa esimiehen tehtavana on maaritella tavoitteet, ar-
vioida toimintaa seka luoda oppimista ja uuden osaamisen vaativien kaytanteiden luomista. (Viitala
2005, 313.) Esimiehella on lisdksi toinen merkittava tehtava oppimisprosessien tukemisessa; osaa-
misen kehittamissuunnitelmien laatiminen. Osaamisen kehittamissuunnitelmien laatiminen tulisi

tehda seka koko yksikon tasolla ettd jokaiselle yksildlle erikseen (Viitala 2005, 322).

Esimiehen tehtaviin kuuluu osaamisen kehittamisen kontekstissa varmistaa seka tehtavien edellyt-
tdmien resurssien ettd tyoolosuhteiden riittavyys ja toimivuus. Esimiehen tehtdavana on huolehtia
siitd, ettd uusien asioiden oppimiselle ja vanhasta poisoppimiselle on olemassa voimavaroja ja peli-

varaa. (Viitala 2005, 323.)

Viitalan (2005, 322) mukaan esimiehen tehtdvana on selvittaa itse ja yhdessa alaistensa kanssa, mita
osaamista yksikossa on ja suunnitella seka hankkia tarvittavaa osaamista yksikkoon. Esimiehen teh-
tavaan kuuluu myos keskustella osaamisen jakamisen tarkeydestd, keinoista ja hyddyistd, tunnistaa
alaisten osaamiset sekd suunnitella yhdessa alaisten kanssa osaamisen kehittamisen keinoja. Esi-

miehen tulee myo6s seurata osaamiseen kehittymisen edistymista.

Osaamisen kehittdmisessa esimies voi kayttaa useita eri menetelmia yksildiden ja sita kautta myds
tiimin osaamisen kehittymiseen. Osaamisen johtaminen tekoina nayttaytyy erityisesti esimiehen
osallisuutena luoda oppimista tukevaa keskustelua tyoyhteisossa (Viitala 2005, 341). Viitala (2005,
341) nostaa kirjassaan esiin Juutin ja Vuorelan (2002) toteamuksen, ettad “esimiehen tarkea rooli on
olla keskusteluprosessin ohjaaja. Osaamisen johtaminen on ennen kaikkea keskustelevaa johta-

juutta.”. (Viitala 2005, 341.)
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Osaamisen kehittymiseen liittyva keskustelu voi olla muutakin kuin kasvokkain kaytavaa keskuste-
lua. Myos sahkoposti, seka intranet toimivat tiedonvalityskanavina, mutta ne eivat valttamatta tar-
joa selkeytta sille, mika on tarkeda ja vihemman tarkeaa yksilon tai tiimin nakokulmasta. Esimiehen
tarkeana tehtavana onkin organisoida rajallinen, mutta riittava maara maaramuotoisia keskusteluja,
jotka varattu on vain esimerkiksi osaamisen kehittamiseen. Tasta hyva esimerkki on puolivuosittai-
set kehityskeskustelut. Maaramuotoisten keskustelujen lisaksi on tarkeaa, etta vakituisissa viikko-
ja kuukausipalavereissa pidetdan esilla tarkeitd, osaamisen kehittymiseen liittyvia asioita muiden

asioiden yhteydessa. (Viitala 2005, 343.)

Tiimitasolla osaamisen kehittaminen voi ilmeta esimerkiksi saattamalla tiimi yhdessa opiskelemaan
uutta, kouluttamalla avainhenkildita ja kdayttamalld heita siirtamaan uusi tietotaito tydyhteisdéon.
Tiimitason kehittamista voidaan myos edistaa luomalla tyopareja ja pienryhmia, joissa henkil6t siir-
tavat osaamista toisilleen tai esim. benchmarking oman organisaation sisalla toisen tiimin kanssa.

(Harju 2002, 200.)

Ammatillisen opettajan kasikirjassa (2009, 31) nostetaan esiin, etta toisen asteen oppilaitoksessa
tyossdoppimisen ohjaaminen muistuttaa tutorointia tai mentorointia. Kdhkdnen (2009, 32) viittaa
Lehtisen ja Jokisen (1996) maaritelmaan, jonka mukaan mentori on vanhempi ammattilainen, jonka
tehtdvana on seurata, tukea, rohkaista ja opastaa kollegaa. Tutorilla viitataan puolestaan ammatti-
henkilon, jonka tehtdvana on tukea kollegaa hankkimaan sellaisia tietoja ja strategioita, jota tyOssa

ja oppimisessa tarvitaan. (Kdhkdnen 2009, 31-32.)
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4. Suorituksen johtamisen viitoittajat Keudassa

4.1. Keudan strategia

Keudan toiminnan paamaarat on linjattu perussopimuksessa ja yhtymastrategiassa. Keudassa suo-
rituksen johtamista viitoittavat Keudan strategia sekd Keudan yhteiset, strategiset kehittamisohjel-
mat. Lahiesimiestyon suorituksen johtamiseen vaikuttaa merkittavasti edella mainittujen strategis-
ten painopisteiden lisdksi opetus- ja kulttuuriministerid, joka toimillaan ohjaa ammatillista

koulutusta, seka ammatillisen koulutuksen rahoitusta.

Keudan strategia on viimeksi paivitetty laajemmin vuonna 2020. Keudan nykyinen strategia on voi-
massa ajalle 2020-2024. Voimassa olevan strategian keskeisena elementtina ovat vision ja toiminta-
ajatuksen lisdksi kolme asiakaslupausta: innostava opiskelupaikka, haluttu tyopaikka ja kettera
kumppani. Strategiassa on maaritetty myos tapa toimia eli kdytannon tekemisessa Keuda tavoitte-
lee tehokuutta ja taloudellisuutta, toimii vastuullisesti ja kestavan kehityksen periaatteiden mukai-
sesti. Organisaationa Keuda on saavutettava ja paikallinen unohtamatta toiminnan digitaalista vai-

kuttavuutta. (Keudan tilinpaatos 2020.)

Vastuullinen Valitamme
Aktiivinen Arvostamme
Uniikki Uudistumme

lines INNOSTAVA OPISKELUPAIKKA
KETTERA KUMPPANI
HALUTTU TYOPAIKKA i e

Keuds

Kuva 2. Keudan strategia 2020-2024
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Strategia maarittaa kullekin kaudelle asetetut tavoitteet huomioiden asiakkaiden tarpeet ja odotuk-
set. Strategian pohjalta Keudan tulosalueet, kampukset ja tiimit laativat toiminnan tavoitteet ja
maarittavat tarvittavat resurssit. Toiminnan tuloksille on asetettu yhteisid mittareita ja tavoiteta-
soja. Keuda-tason tavoitteet, talousarviomittarit ja tavoitteet, kirjataan vuosittain Keudan talousar-
vioon. Keuda-tason tavoitteista maaritelladn Kampuskohtaiset tavoitteet, “Onnistumisen mittarit”,
joista vastaavat Kampusten koulutusjohtajat. Nama kampuskohtaiset tavoitteet jaetaan puolestaan
tiimikohtaisiksi tavoitteiksi kampusten omien toimintatapojen mukaisesti. Tavoitteiden toteumia

seurataan neljannesvuosittain tulosalueiden Y-vuosikatsauksissa.

3| s
| 2
HEIE
Talousarviomittarit 2021 £ £ 2 2 £ 2 E : 3
s| s | s |s|3[8|2]3]|¢2
=2 | & = S - - - e
il 2| & || 5|2 s & g
E E H E g £ 2 @
3 3 8 s | = £ £ x
Innostava opiskelupaikka
Opiskelijavuodet (lkm) 1458 1875 1478 1240 108 141 250 6550
Perustutkinnat 1404 | 16B4 1422] 1123 - 46 5679
Ammattitutki nnot 54 162 31 117 24 54 442
Erikaisamma titutkin not - 30 24 - 85 150 288
VALMA-koulutus 141 141
Tydwoimakoulutus (tutkintaan johtava) - 77 5 - - 112
Suoritetut tutkinnot {Ikm) ok 410 E20 424 501 120 210 2 485
Perustutkinnot 377 562 395 387 - 3 1724
Armmatt tutki nnot 33 215 13 114 20 57 452
Erikaisamima th tutkinnot - 43 16 - 100 150 309
Suoritetut tutkinnon osat (lkm) 3125 5 558 2381 3221 350 - 14 645
Suoritettujen tutkinnon osien osaamispisteet (lkm) | 75400 | 144 675] 65875 | 68460 | 19500 38 48D 412 390
Aloittaneet opiskelijat 571 1170 B39 858 250 100 260 4 048
Perustutkinnot 510 E70 760 673 - 26 2839
Armmatti tutki nnot 61 300 69 185 50 66 731
[Eri ko 5.8 mma ti ki ot - - 10 - 200 16E 378
VLM A-koul utus - - - - 100 100
Tydllistyminen (%) 72 %] 78] 73 %) 70%| 90% EO %| 77 %)
Jatko-opintoihin hakeutuminen (%) 10,0 9,5 B5 BA 2.0 5,0 72
Opiskelijapalaute (ka) 43 4,0 4,0 432 4,0 4,0 4,1
Opiskelijapalaute [%) 74 % 41 % 77 %) 55%|  70% 53 5| 64 5|
Tutkinnen suerittamisaika pt {vuesi) 25 23 23 24 2.3 24
Tutkinnon suorittamisaika at ja eat (vuosi) 09 11 0,9 0,7 12 1,0 10
Megatiiviset keskeyttdmiset pt (%) 1,6 %] 1,7 %) 11%) 22%] 15% 2,5 %| 1,8 %|
Ketterd kumppani
Tydeldmdpalaute (ka) 4,0 4,0 40 a0 4,0 4,0 40
Tydeldmdpalaute (%) 50 % 44 % 50 %] 50%|  S0% - 43 %)
Strategiset kumppanuudet, uudet (lkm) 5 5
Haluttu ty&paikka
QWL-indeksi (%) 68 %} s% E7%) 62%| 70%| 65% 65 %| =] a_eF 66 %)
Henkildston tytssdaoloaika (%) 94 % a3 CER R EE R o3 5| o4 5| 93 3|
Muut opiskelijamdart
Alkuisten perusopetus, kurssit (Ikm) 2400 2 400
Kansanopisto, opiskelijaviikko (lkm) 550 120 670
Keuda Koulutuspalvelut Oy
Liikevaihto (€) 28800 | 42688 | 117100 25550 | 10000 45 000 269 138

Kuva 3. Keudan Onnistumisen mittarit, Talousarviomittarit 2021 (Keuda Talousarvio vuodelle 2021
Taloussuunnitelma vuosille 2021-2023)
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Kehittamisohjelmat tukemassa strategian toteutumista
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Keudan kuntayhtyman johtoryhma on maaritellyt strategian perusteella kolme Keuda-tasoista ke-

hittamisohjelmaa:

e Henkiloston osaamisen varmistaminen

e Yhteisollisyyden aikaansaaminen
e Brandin uudistaminen.

KEUDAN VISIO, ARVOT SEKA STRATEGISET KEHITTAMISOHJELMAT 2020-2024

Arvojen mukainen toiminta

Keudan me-henki ja yhdessa tekeminen
Great Place to Work

Osaamisen tunnistaminen ja
tunnustaminen/esille tuominen
Innostuminen ja innostaminen,
onnistumistarinat

Hyvan johtamisen vahvistaminen

|
I

Vamonn [—
i | ———————_—
Ll Lol
F— [ TE
Vitiwe At

Strategiaan sitoutuminen
Strategiasta viestiminen kumppaneille (opiskelijat,
henkilésts, sidosryhmit)
Strategisten tavoitteiden mukainen toiminta (innostava,
haluttu, ketterd)

Kehittamisteemojen mukainen toiminta (digitaalinen,

saavutettava, paikallinen, vastuullinen, kestava, tehokas,
taloudellinen)

Teemoitetut Pedatorit

Digitaaliset osaamismerkit
Tydpaikkaohjauksen osaaminen

Esimies- ja tiimivalmennus
Onnistumiskeskustelut

Kehityskeskustelut ja osaamisprofiilit (HOKS)

Keuda

Kuva 3. Keudan visio, arvot seka strategia ja kehittamisohjelmat strategiakaudelle 2020-2024
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Yhteisten kehittamisohjelmien pohjalta Keudan tulosalueet, kampukset ja tiimit laativat onnistumis-
keskusteluissa kasitellyn arviointi- ja tulostiedon pohjalta toiminnan kehittamissuunnitelmat, jotka
toteutetaan sovitussa aikataulussa. Kehittamistoimintaa tuetaan myds erilaisten kehittamishank-
keiden avulla. Asetettujen tavoitteiden toteutumista seurataan ja paivitetdaan saannollisesti tiimien

onnistumiskeskusteluissa.

Onnistumiskeskustelu on Keudan ryhmakehityskeskustelukdytdanne, jossa Keudan strategia sido-
taan jokaisen tiimin arkitoimintaan ja strategian toteutumista seurataan. Keskustelujen tavoitteena
on, etta jokainen keudalainen ymmartaa ja toteuttaa strategiaa arjessa. Onnistumiskeskustelussa
tiimi paattaa toimenpiteista, joilla se edistda Keudan strategian toteutumista ja talousarvioon kir-

jattujen tavoitteiden saavuttamista.

4.3. Ammatillisen koulutuksen reformin ja rahoituspohjan muutokset

Ammatillisen koulutuksen reformi vaikutti ja vaikuttaa edelleen myds Keudan toimintaan. Keudan
tilinpaatoksessa (2020) on todettu, ettd uuden ammatillisen koulutuksen mukainen toiminta edel-
lyttdd myds, etta organisaatiokulttuurin tulee selvasti tukea myods pedagogista toimintakulttuuria.
Reformi uudisti ammatillisen koulutuksen osaamisperusteiseksi ja asiakaslahtoiseksi kokonaisuu-
deksi tehostaen koulutusta ja edellyttden uudenlaista suorituksen johtamista toiseen asteen oppi-

laitoksessa.

Reformi vaikutti merkittavasti opettajan tyohon. Opettajan tyo on reformin myotd 1) enemman ja-
ettua asiantuntijuutta ja yhteistyota, 2) tyota tehdaan useissa erilaisissa digitaalisissa ja tyoelama-
lahtoisissa oppimisymparistoissa ja 3) se vaatii jalkautumista tydpaikoille ohjaamaan. Reformin ta-
voitteen mukaisesti 4) ohjaava ja valmentava ote opetuksessa painottuu vahvemmin ja
oppimisprosessissa ja opettaja keskittyy opiskelijan puuttuvaan osaamiseen ja valmentamaan opin-
toja tukevissa haasteissa. (Ks. Ammatillisen koulutuksen reformi, Opetus- ja kulttuuriministerio.)
Tama kaikki vaatii uudenlaista tekemista yksil6ilta ja esimiehiltd nimenomaan uudenlaista suorituk-
sen johtamista sen koko olemuksessaan; tehtdavankuvien ja roolin selkeydess3, tavoitteissa, palaut-

teessa ja ohjauksessa seka osaamisen ja toiminnan kehittamisessa.
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Myds ammatillisen koulutuksen rahoitus uudistui vuoden 2018 alusta. Rahoituksen peruselementit
ovat perusrahoitus (opiskelijavuodet), suoritusrahoitus (tutkinnot ja tutkinnon osat), vaikuttavuus-
rahoitus (tyollistyminen ja jatko-opinnot seka opiskelija- ja tydelaméapalautteet) ja strategiarahoitus.
Laki opetus- ja koulutoimen rahoituksesta maarittaa, etta rahoitusosuudet jaadytetaan vuoden
2020 tasolle, jolloin perusrahoituksen osuus on 70 %, suoritusrahoituksen 20 % ja vaikuttavuusra-
hoituksen 10 %. Rahoituksen muutos on vaatinut Keudalta opiskelijavirtauman tehostamisista uu-
den ammatillisen koulutuksen hengessa (jatkuva sisdanotto, aikaisemman osaamisen tunnistami-

nen ja tunnustaminen seka nopea valmistuminen ja tyollistyminen). (Keudan tilinpaatos 2020.)

Uudessa rahoitusjarjestelmassa otetaan huomioon myds ammatillisen koulutuksen tavoitteet. Suo-
ritus- ja vaikuttavuusrahoituksella seka niiden laskennassa kaytetyilla kertoimilla pyritdan ohjaa-
maan ja kannustamaan koulutuksen jarjestdjia suuntaamaan toimintaa osaamistarpeita vastaavaksi
seka tehostamaan opintoprosesseja. Suoritus- ja vaikuttavuusrahoituksessa kaytetyilla kertoimilla
painotetaan esimerkiksi vailla perusasteen jalkeista tutkintoa olevien opiskelijoiden tutkintoja tai
aikaisemmin tyottomana olleiden tyollistymista. (Ks. ammatillisen koulutuksen rahoituksesta an-
nettu laki (957/2017), Ammatillisen koulutuksen rahoituksen laskentaperusteista annetun opetus-

ja kulttuuriministerion asetus (682/2017).)

Reformin ja rahoituspohjan muutoksen my6ta monen asian seurannan ja ennakoinnin merkitys on-
kin korostunut aikaisempaa enemman my0s Keudassa. Esimiestyolla on iso merkitys siing, etta tii-
mien ja yksiléiden toimintaa voidaan suunnata ja kehittda reformin ja rahoituspohjan muutosten
vaatimaan suuntaan huomioiden myds Keudan strategia ja strategiset kehittamishankkeet ja talous-

arviossa asetetut tavoitteet.
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5. Tutkimusasetelma

5.1. Tutkimuskohteet ja niiden esittely

Taman opinndytetyon aineistona on kaytetty Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymadssa tehtya ky-
selya. Tutkimuskohteena olivat koulutuskuntayhtyman kaikki lahiesimiehet. Lahiesimiehia tydsken-
telee eri kampuksilla, eri alojen koulutuksesta vastaavien tiimien esimiehina tai toimialapaallikéina.
Kaikkien ldhiesimiesten toimintaa ohjaavat Keudan strategia, kehittdmisohjelmat, sekd Keudalle

asetetut tavoitteet.

Tutkitussa organisaatiossa oli tutkimusta edeltdvind vuosina kohdattu kaksi merkittavapaa uudis-
tusta ja muutosta. Nama muutokset ovat v. 2018 toteutettu ammatillisen koulutuksen reformi seka
toisen aseteen koulutuksen rahoituspohjan muutos. Nama uudistukset ja muutokset ovat kosketta-
neet jokaista esimiesta ja vaatii heiltd uutta tapaa johtaa ja tukea tiimia. Taman tutkimuksen tavoit-
teena on selvittaa, millaisia johtamisen kaytanteita Keudassa on talla hetkellad kdytossa, seka kuinka
hyvin ldhiesimiesty0ssa olevat nykyiset suorituksen johtamisen kadytadnteet edistavat Keudan strate-
gian ja tavoitteiden toteutumista? Kysymysten tuloksena tavoitellaan nakemysta: miten suorituksen

johtamista pitaisi kehittdaa Keudassa?

5.2. Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin Keudassa maaliskuussa 2022. Lahiesimiesten kdytanteita suorituksen johta-
misen kontekstissa selvitettiin lahiesimiehille [ahetetylld kysymyslomakkeella. Kysely on toteutettu
ns. survey-tutkimuksena. Survey-tutkimuksessa kerdtaan aineistoa standardoidusti, jossa kyselyn

kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai ndytteen tietysta perusjoukosta (Hirsjarvi yms. 2007, 188).

Tutkimukseen toteuttamiseen ja arviointiin liittyva keskeinen kasite on validius (patevyys). Talla
tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sitd ominaisuutta tai asiaa, mita on

tarkoituskin mitata. Validiutta voidaan arvioida myds useammasta eri nakékulmasta, jolloin
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puhutaan esim. ennustevalidiudesta, tutkimusasetelmavalidiudesta ja rakennevalidiudesta. (Hirs-

jarviym. 2007, 226-227.)

Tama kyselytutkimus toteutettiin anonyymisti ja vastausten voidaan odottaa olevan suhteellisen
rehellisia. Samoin eri kysymysteemoja (suorituksen johtaminen eri organisaatiotasoilla) kysyttiin
eri nakokulmista, useilla eri kysymyksilld, jonka voi ndahda lisddvan tutkimuksen validiteettia. Kyse-
lyn tutkimukset pohjautuvat myos kirjallisuuskatsauksessa luotuun tdman opinnaytetyon teo-
riapohjakontekstiin. Samanaikaisesti kyselytutkimusta toteutettaessa vaikeutena ja haasteena voi
olla, etta vastaajat kokevat kysymysten sisallon eri tavoin, mika voi heikentaa mydés tutkimuksen
validiteettia. MyOs vastaajakato voi olla kyselytutkimuksessa verrattain suuri (Hirsjarvi yms. 2007,

190).

Tutkimuksen kysely toteutettiin anonyymina Webrobol-kyselyna, joka lahetettiin sahkopostitse
kaikille Keudan lahiesimiehille pl. ylin johto ja koulutusjohtajat. Tutkimuksen kohteena ovat olleet
Keudan |dhiesimiehet eli tiiminvetdjat ja toimialapaallikdt. Yhteensa kysely [ahetettiin 49 13-
hiesimiehelle. Kyselyyn annettiin vastausaikaa reilut kaksi viikkoa ja jarjestelmaan asetettiin muis-
tutusviestit lahtemaan automaattisesti viikko seka kaksi paivaa ennen kyselyn sulkeutumista niille

esimiehille, jotka eivat olleet kyselyyn ndihin aikarajoihin menneessa vastanneet.

Kysely rakentui neljaan eri osa-alueeseen: taustatiedot, suorituksen johtaminen Keuda-tasolla,
suorituksen johtaminen tiimitasolla seka suorituksen johtaminen yksilotasolla. Taustatiedoissa ky-
syttiin kampusta, jolla esimies talla hetkella tyoskentelee, alaisten maaraa seka kuinka monta
vuotta henkilé on tydskennellyt esimiehenad Keudassa. Ajatuksena naiden taustakysymysten aset-
tamisen takana on nahda, vaikuttavatko nama eri attribuutit suorituksen johtamiseen Keuda-ta-
solla. Kaikki kyselyn kysymykset olivat monivalintakysymyksia. Kysely koostui kuhunkin varsinai-
seen osa-alueeseen maaritellyista vaittamista, joihin kukin vastaaja otti kantaa kolme- tai

neljdportaisella asteikolla. Kyselytutkimus on tdman opinnadytetyon liitteena 1.

Tassakin opinnadytetyossa kiinnitettiin huomioita myos tutkimuksen reliabiliteettiin eli tutkimuksen

luotettavuuteen ja mittaustulosten toistettavuuteen. Reliabiliteetilla tarkoitetaan siis sita, etta
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tutkimustulokset eivat ole sattumanvaraisia (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Kysymyslomaketta suunni-
tellessa kiinnitettiin huomioita siihen, etta vaittamat olisivat yksiselitteisia ja helposti ymmarretta-
vissd. Tata tuki kysymysten teemoittelu organisaatiohierarkian mukaan. My6s kyselyyn vastaami-
nen anonyymisti voi lisata opinnaytetyon tutkimusosuuden reliabiliteettia, silla vastaajat voivat
vastata rehellisesti. Reliabilitettia voi puolestaan laskea tassakin tutkimuksessa huolimattomuus eli
esimerkiksi se, etta vastaaja laittanut vastauksen vaaraan kohtaan tai etta vastaaja ei ole ymmarta-

nyt kysymysta siten, kun kysymys on tarkoitettu ymmarrettavan.

5.3. Tutkimustulosten analysointi

Kyselyn vastausprosentti oli 57 %. Kyselyyn tuli vastauksia maardaikaan mennessa siis 28 kappaletta.
Aineiston analysointi aloitettiin heti kyselytutkimuksen sulkeutumisen jalkeen. Ainestoa on tassa
opinnaytetydssa analysoitu lahtokohtaisesti selittdmiseen pyrkivalla |ahestymistavalla. Selittami-
seen pyrkivaan lahestymistapaan kaytetdaan usein tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa (Hirs-

jarvi ym. 2007, 219).

Aineistoa tarkasteltiin ja analysoitiin niin kokonaisuutena, kuin myds tarkemmin kampuskohtaisesti,
esimiesvuosilla seka tiimin koolla rajatusti. Ts. analyysia tehtiin eri taustamuuttujia hyédyntaen, ta-
voitteena ndahda kokonaisuuden lisdksi, onko kampuksella tai esimieskokemuksella tai tiimin koolla
vaikutusta suorituksen johtamisen kdytanteisiin ja kuinka Keudan suorituksen johtamisen kaytan-

teet, ja osaaminen vaihtelevat mahdollisesti eri taustamuuttujien suhteen.

6. Tutkimuksen tulokset

Tutkimuskyselyn vastausprosentti oli 57 %. Vastausprosenttia voidaan pitda suhteellisen hyvang,
silla usein kohdennetulle joukolle [dhetetyssa kyselyssa vastausprosentit voivat nousta parhaimmil-
laan n. 70—80 prosenttiin (Hirsjarvi ym. 2007, 191). Vastausajankohtaan osui myos hiihtoloma, joka
pyrittiin huomioimaan pidentamalla vastausaikaa, mutta samalla tunnistetaan sen mahdollinen vai-

kutus vastausaktiivisuuteen.
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6.1. Vastaajien taustatiedot

Kyselyn ensimmadinen osio kartoitti vastaajien taustatietoja. Taustatietoihin otettiin mukaan kolme
kysymysta. Kysymykset kasittelivat kampusta, jolla esimies tyoskentelee, esimiestydvuosia, jotka

henkilolla on takana kyselyyn vastatessa seka tiimin kokoa, joka esimiehelld on johdettavanaan.

1. Milld kampuksella tygskentelat?

Vastaajien maara: 28, valittujen vastausten lukumaara: 26

Kampus 1

Kampus 2

Kampus 3

Kampus 4

Kampus 5

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuva 4. Kyselyyn vastanneet esimiehet kampuksittain

Kyselyn toinen taustatietokysymys kasitteli vastaajan esihenkil6kokemusta Keudassa vuosissa maa-
riteltyna. Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti annettujen vastausvuosien valilld. 28 % vastaajista
on tyoskennellyt Keudassa esimiehena kaksi vuotta tai alle, 29 % on tydskennellyt Keudassa esimie-
hena 3-5 vuotta ja 18 % vastaajista ilmoitti esimieskokemusta olevan Keudasta 6—8 vuotta. Yli 9

vuotta esimiehena toimineita vastaajia oli neljasosa koko vastaajapoolista.
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2. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehend Keudassa?

Vastaajien maara: 28

|

0-2

3-5 29%

6-8 18%

yh 9 vuotta

|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuva 5. Esimiesten tyévuodet Keudassa

Viimeinen taustatietokysymys kasitteli tiimin kokoa. Johdettavien tiimien koko vaihteli merkitta-
vasti. Pienin tiimikoko oli 4 ja suurin 30. Suurimmat tiimit keskittyivat kampuksille 2 ja 3. Keskiarvona

tiimien koko vastaajien keskuudessa oli 13,9 henkilda.

3. Kuinka monta tiimildista on johdettavanasi?

Vastaajien mara: 28

Minimiarvo Maksimiarvo Keskiarvo Mediaani Summa Keskihajonta

40 30,0 139 15,0 390,0 6,5

Kuva 6. Johdettavien maarat

6.2. Keuda-tasoiset johtamiskaytanteet

Kyselyn ensimmaisessa varsinaisessa suorituksen johtamista kasittelevassa osiossa kysyttiin la-
hiesimiesten nakemysta siitd, kuinka hyvin he tuntevat ja hyodyntavat Keuda -tasoisia (suorituksen)
johtamiskaytanteitda omassa tydssaan. Keuda-tasoiset johtamiskaytanteet osio kasitti kuusi eri vait-
tamaa, joihin vastaajalla oli mahdollisuus vastata neliportaisella asteikolla: en lainkaan, osittain, hy-

vin, erinomaisesti.
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Vastaajien maara: 28, valitiujen vastausten lukumaara: 163

|

Kuinka hyvin tunnet Keudan keskeiset strategiset
kehittamisohjelmat ja toiminnan tavoitte et? e (Fze AR

Miten hyodynnat Keuda-tasoista suorituksen johtamista ohjaavaa
prosessia timissasi? (johtoryhma, johtotimit, DV-tuloskortti, 32% 61% 7%
onnistumiskeskustelut)

Kuinka hyvin nykyiset johtamisen kaytanteet tukevat mielestasi _
Keudan strategisten kehittamisohjelmien toteutumista? 46% 54%

Kuinka hyvin nykyiset johtamizsen kaytanteet tukevat mielestasi .
toiminnan kehittymista Keud a-tasolla? 50% 46% A%

Hy@dynnatkd Keudan ern jarjesielmisia saaiavaa dataa

selkeyttamaan ja chjaamaan timisi tavoitetta? 7% 25% 34% 14%
Hyodynnatkd Keudan en jarjestelmisia saaiavaa dataa N
seuraamaan fimisi suornutumista? 4 E L ik
0% 20% 409% 60% 30% 100%

mEnlainkaan mOsittain mHyvin  mErinomaizest

Kuva 7. Kyselyvastastaukset ”“Keuda-tasoiset johtamiskdytanteet”

Keudan keskeisten strategisten kehittamishankkeiden ja toiminnan tavoitteiden tuntemus

Keuda-tasoisia johtamiskdytanteita kartoittava ensimmainen kysymys koski vastaajan nakemysta
siitd, kuinka hyvin han tuntee Keudan keskeiset strategiset kehittamisohjelmat ja toiminnan tavoit-
teet. Kyselyyn vastanneista esimiehista enemmisto, 83 %, kokee tuntevansa Keudan keskeiset stra-
tegiset kehittdmisohjelmat seka toiminnan tavoitteet "hyvin” tai “erinomaisesti”. Sen sijaan 7 % vas-

tanneista kokee tuntevansa kehittamisohjelmat vain osittain.

Tarkastellessa strategisten kehittdmisohjelmien ja toiminnan tavoitteiden tuntemisen tuloksia kam-
pustasolla ndhdaan, etta kampus yhdella kaikki vastaajat kokevat tuntevansa hyvin tai erinomaisesti
Keudan keskeiset strategiset kehittamisohjelmat ja toiminnan tavoitteet, kampuksien 4 ja 5 tulosten
ollessa samansuuntaiset. Sen sijaan kampuksilla 2 ja 3 osa vastaajista (17 %) kokee tuntevansa kes-

keiset kehittamisohjelmat ja toiminnan tavoitteet vain osittain.
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Esimiesvuosikokemuksen nakokulmasta tarkasteltuna vaikuttaa, ettd 3—8 vuotta esimiehena tyos-
kennelleet lahiesimiehet kokevat tuntevansa parhaiten Keudan keskeiset strategiset kehittamisoh-
jelmat ja toiminnan tavoitteet. Alle kolme vuotta tai yli 9 vuotta esimiehena toimineiden keskuu-
dessa on vastanneista joitakin, joilla vain osittainen ymmarrys asiasta. Kokonaisuutena
esimiesvuosilla ei ole merkittavaa vaikutusta aiheeseen. Mydskaan tiimin koko ei ndyta vaikuttavan

keskeisten strategisten kehittamisohjelmien tai toiminnan tavoitteiden tuntemukseen.

Keuda-tasoisen suorituksen johtamista ohjaavan prosessin hyédyntaminen

Ensimmaisen osion (Keuda-tasoiset johtamiskaytdanteet) toinen kysymys kasitteli sitd, miten esimies
hyodyntaa Keuda-tasoista suorituksen johtamista ohjaavaa prosessia tiimissaan. Noin 2/3 osaa vas-
tanneista (68 %) kokee hyddyntavansa suorituksen johtamista ohjaavaa prosessia tyossdan hyvin tai
erinomaisesti. 32 % vastanneista hyddyntaa ohjausprosesseja vain osittain. Suorituksen johtamisen
ohjaavan prosessin hyoédyntaminen vaihtelee merkittavasti niin eri kampuksien kuin kampuksilla

toimivien tiimien (esimiesten) valilla.

Tarkastellessa kysymyksen kaksi vastauksia esimiesvuosien tai tiimin koon mukaan, ei tuloksissa ole
merkittavaa hajontaa. Kaikissa esimiestyovuosiryhmissa ja tiimin koon mukaan jaetuissa ryhmissa
vastaajat hyodyntavat hyvin tai erinomaisesti Keuda-tason suorituksen johtamisen ohjaavaa proses-

sia.

Nykyisten suorituksen johtamisen kdytanteiden tuki strategisille kehittamisohjelmille

Kolmas tutkimuskysymys “Kuinka hyvin nykyiset johtamisen kdytanteet tukevat mielestasi Keudan
strategisten kehittamisohjelmien toteutumista?” jakoi vastaajien mielipiteita. 54 % vastanneista ko-
kee, ettd nykyiset johtamiskaytanteet tukevat hyvin kehittamisohjelmien toteutumista, mutta jopa

46 % kokee johtamisen kaytanteiden tukevan kehittamisohjelmien toteutumista vain osittain.

Jalleen, merkittdvia eroja ei nayta syntyvan vastanneiden esimiesten valilld, kun vertaillaan esimies-

kokemusvuosia tai tiimin kokoa suhteessa kolmanteen tutkimuskysymykseen ”Kuinka hyvin nykyiset
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johtamisen kdytanteet tukevat mielestasi Keudan strategisten kehittamisohjelmien toteutumista?”.

Nakemykset nykyisten johtamisen kaytanteiden hyddynnettavyydesta strategisten kehittamisohjel-
mien toteutumisessa vaihtelee merkittavasti kampuskohtaisesti. Siind missa kampus 4 vastaajat ko-
kevat nykyisten johtamisen kaytanteiden tukevan hyvin strategisten kehittamisohjelmien toteutu-
mista, kampuksella 2 jopa 83 % vastaajista kokee, ettd nykyiset kdytdanteet tukevat vain osittain
strategisten kehittamisohjelmien toteutumista. Muilla kampuksilla vastaukset jakautuvat osittain ja
hyvin nakemysten valilla. Tiimin koolla tai esimieskokemustydvuosilla ei ndyta olevan merkittavaa

vaikutusta vastauksiin.

Nykyisten johtamisen kdytadnteiden tuki toiminnan kehittymiselle Keuda-tasolla

Nykyisten johtamiskdytanteiden tuki Keudan toiminnan kehittymiseksi jakoi nakemyksia. 50 % vas-
tanneista kokee, etta johtamisen kaytanteet tukevat toiminnan kehittymista vain osittain, kun taas
loput 46 % vastanneista nakee, ettd kdytanteet tukevat toiminnan kehittymista paasaantoisesti hy-
vin. 4 % (1 henkild) vastanneista kokee, etta nykyiset johtamisen kaytanteet tukevat toiminnan ke-

hittymista erinomaisesti.

Vastaajien nakemykset nykyisten johtamisen kaytanteiden tuesta toiminnan kehittymiseen vaihte-
lee niin kampuksien vililla, kuin tiimien valilla kampuksien sisalla. Kampus 2 vastaajista 67 % nakee
nykyisten kaytanteiden tukevan vain osittain toiminnan kehittymista. Kampuksella 3 puolestaan
koetaan (67 %), ettd nykyiset johtamisen kaytanteet tukevat organisaatiotasolla toiminnan kehitty-

mista hyvin.

Tarkastellessa kysymyksen nelja vastauksia esimiesvuosien tai tiimin koon mukaan, eivat vastaukset
osoita merkittavaa eroavaisuutta taustamuuttujan vaihtuessa. Huomattavaa on kuitenkin, etta kun
tiimin koko kasvaa yli 11 hengen tiimiksi, nousee "osittain” vastauksien osuus yli 56 %, joka poikkeaa

pienempien tiimien vastauksista.
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Datan hyddyntaminen selkeyttamaan ja ohjaamaan tavoitteita sekd datan hyddyntaminen suo-

riutumisen arvioinnissa

Keuda-tason johtamiskaytanteiden kaksi viimeista kysymysta kasitteli datan hyddyntamista niin ta-
voitteiden selkeytyksessa ja ohjaavuudessa kuin suorituksen johtamisen seurannassa. Tarkastel-
lessa datan hyodyntamista tiimitasolla nahdaan naissda molemmissa kysymyksissa, etta vastauksissa
on paljon hajontaa, mika puolestaan kertoo datan hyddynnettavyyden maturiteetissa olevan paljon

eroavaisuuksia.

Yli puolet vastanneista hyodyntavat jarjestelmista saatavaa dataa tiimin tavoitteiden, seka suorituk-
sen ohjaamiseen hyvialla ja erinomaisella tasolla. Sen sijaan vastanneista neljasosa hyédyntda dataa
tiimin ohjaamiseen ja kokonaiskuvan selkeyttamiseen vain osittain, ja 7 % (2 henkil6a) vastaajista ei
hyddynna dataa lainkaan. My6s 40 % vastanneista ei hyddynna dataa lainkaan tai hyddyntaa sita

vain osittain tiimin suoriutumisen seurannassa.

Kampuksella 5 osa vastaajista ei hydodynna lainkaan olemassa olevaa dataa. Sen sijaan kampuksilla
1 ja 2 dataa hyddynnetdan esimiestydssa erinomaisella tasolla. Datan hyddyntamisessa nakyy, etta
mita isompi tiimi (yli 11 henked), sitd enemman on esimiehia, jotka eivdat hyddynna lainkaan dataa.
Toisaalta isojen tiimien esimiehissd on myo6s 14 % vastaajia, jotka kokevat hyodyntavansa erinomai-

sesti dataa.

Esimieskokemusvuosilla tarkastellessa datan hyédyntaminen on vahvinta 3-5 vuotta tai yli 9-vuotta
esimiehenad toimineiden vastaajien keskuudessa. Vastaajista jopa 38 % kertoo hyédyntavansa dataa

tavoitteiden selkeyttamisessa ja 29 % tiimin suoriutumisen seurannassa.
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6.3. Ldhiesimiestyo ja johtaminen, tiimitaso

Kyselyn toinen varsinainen osio tarkasteli suorituksen johtamista tiimitasolla. Osio kasitti kymme-
nen vaittamaa, joihin vastattiin kolmiportaisella asteikolla: ei toteutettu, toteutettu osittain/paa-

piirteissaan ja taysin toteutettu.

Vastaajien maara: 28, valittujen vastausten lukumaara: 280

Olen kaynyt tiimin kanzsa lapi Kewdan keskeizet
tavoittest.

Olen vamistanut, efia fimille asetetut tavoitteet ovat
teimintaamme ohjaavia strategian painopisteet...

Olen kaynyt tiimin kanssa lapi oman fimimme tavoittest.

Clen vamistanut (esim. tavoitteiden Epikaynti palaverin
yhteydessa), etta s miia timina tavoittelemme, on...

Olemme timin kanssa yhdessa keskustelleet asetetuista
tawvoitteista ja miten tavoitteet saavutetaan.
Olen kaynyt fiimin kanssa lapi, miten fiimin tavoitteita
seurafaan ja arvicidaan.
Olen vamistanut, etta er timin @=enten rooli, vastuut ja
tehtavankuvat ovat selkeat kaikile tiimilzisile.
Olen vamistanut, efta fiimissani on yhienevainen
ymmarrys tyn osaamis- ja taitovaatimuksista.
Olen tehnyt imitascisen osaamisen
kehittamissuunnitelman huomiociden timile asetetut.

Olen luonut timille suorituksen johtamista fukevia
yhieisia kaylanteita.

0% 20% 40% 60 % 80% 100%
mEitoteuietiu m Toteutettu osittain/paapiirteissaan m Taysin toteutettu

Kuva 8. Kyselyvastaukset ”Lahiesimiesty0 ja johtaminen, tiimitaso”

Keudan keskeisten tavoitteiden lapikdynti tiimin kanssa

Osion ensimmainen vaittdma oli "Olen kaynyt tiimin kanssa ldpi Keudan keskeiset tavoitteet.” Vas-
tauksista nahdaan, etta kaikkien kampusten osalta 64 % esimiehista on kdynyt tiimin kanssa lapi
Keudan keskeiset tavoitteet taysin. Sen sijaan 36 % vastaajista on toteuttanut keskeisten tavoittei-

den lapikdynnin tiimissdan vain osittain/paapiirteissaan.

Tarkastellessa ko. vaittamaa kampusten vastausten kautta, kampusten 1, 2 ja 5 vastaukset ovat hy-

vin yhdensuuntaisia, naissa 70-80 % vastanneista on kaynyt Keudan keskeiset tavoitteet lapi
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tiiminsa kanssa taysin. Kampuksilta 3 ja 4 vastanneiden esimiesten vastaukset poikkeavat kampus-
ten 1, 2 ja 5 vastauksista. Kampuksella 3 Keudan keskeiset tavoitteet on kayty tiimin kanssa lapi
taysin vain 33 % vastanneiden esimiesten osalta ja 67 % vastanneista esimiehista on kdynyt Keudan
keskeiset tavoitteet lapi vain osittain. Kampuksen 4 vastaukset jakaantuvat puolestaan seuraavasti:
osittain lapikdaydyt Keudan keskeiset tavoitteet 50 %, taysin lapikdaydyt Keudan keskeiset tavoitteet
50 %.

Tiimin koolla ei ndyta olevan vaikutusta siihen, onko esimies kaynyt tiiminsa kanssa lapi Keudan kes-
keiset tavoitteet tdysin vai osittain. Esimiesvuosilla tarkasteltuna voidaan nahda, etta 3-8 vuotta
Keudassa toimineet esimiehet ovat lapikdayneet Keudan keskeiset tavoitteet kattavimmin lavitse tii-

min kanssa.

Tiimille asetetut tavoitteet tukevat Keudan strategisia tavoitteita

Toinen vaittama ”Olen varmistanut, etta tiimille asetetut tavoitteet ovat toimintaamme ohjaavia
strategian painopisteet huomioiden” jakoi vastaukset tasaisesti: osalta 50 % vastaajista on toteut-

tanut osittain/padpiirteissaan ja 50 % toteuttanut taysin.

Vaittaman vastauksissa on nahtadvissa eroavaisuutta kampusten valilla. Siina missa kampusten 1 ja
2 vastanneet esimiehet ovat hyvin samalla tasolla, 50 % on varmistanut asian osittain ja 50 % vas-
tanneista on varmistanut asian taysin, kampuksen 3 osalta vastanneista 67 % on kdynyt asian lapi
tiimissaan vain osittain. Huomioitavaa on, ettd kampus kolmella kuitenkin 1/3 on toteuttanut asian
taysin. Kampuksella 4 puolet vastanneista on kdynyt asian |api osittain, puolet vastanneista on to-
teuttanut asian tdysin. Laajimmin strategian painopisteet on huomioitu tiimitasolla lahiesimies-

tyossa kampuksella 5, jossa 80 % vastanneista ldhiesimiehistd on toteuttanut asian taysin.

Tiimin koolla ei tdmankaan kysymyksen kohdalla ndyta olevan merkittavaa vaikutusta vastauksiin.
Mielenkiintoista on tosin huomata, etta niin alle 5 hengen tiimeissa kuin yli 20 tiimeissd molemmissa
on tdysin varmistettu/ toteutettu se, etta tiimille asetetut tavoitteet ovat tiimin toimintaa ohjaavia

strategian painopisteet huomioiden. Esimiesvuosilla tarkasteltuna 6-8 vuotta esimiehina



36

tyoskennelleet ovat parhaiten (75 % tdysin toteutettu) toteuttaneet tiimin tavoitteiden ja strategian

painopisteiden linkityksen.

Tiimin tavoitteet lapikdyty yhdessa tiimin kanssa

Kolmas tiimitason vaittama kasitteli tiimin tavoitteiden lapikdymista koko tiimin kanssa. Kaikkien
kampusten osalta tiimin tavoitteiden lapikdaynnin on tdysin toteuttanut vastanneista 68 %. Sen sijaan
32 % vastanneista on kaynyt tiimikohtaiset tavoitteet lapi vain osittain. Kampuksella 5 kaikki vastan-
neet ovat kdyneet lapikaynyt tiimin tavoitteet tiimin kanssa 100%: sesti. Muiden kampuksien osalta

tulokset vaihtelevat osittain toteutetun 33 %-50 % ja taysin toteutetun valilla (50 %-67 %).

Niin alle viiden henkilon tiimeissa kuin yli 20 henkildn tiimeissa on molemmissa vastanneet esimie-
het kdyneet oman tiimin tavoitteet lapi 100%: sesti. Kaikissa tiimikoissa tdysin toteutettujen osuus
vastauksista on yli 57 %. Esimiestydvuosien vaikutusta tarkastellessa tiimin tavoitteiden lapikaymi-
seen, poikkeaa alle kaksi vuotta esimiehena toimineiden vastaajien vastaukset merkittavasti muista.
Alle kaksi vuotta esimiehena toimineista esimiehista vain 33 % on toteuttanut keskustelut taysin ja
67 % vain osittain/ paapiirteissaan. Muiden vastaajien keskuudessa 80—86 % on lapikaynyt tiimin

tavoitteet taysin.

Selkeyden varmistaminen tavoitteissa

Vaittama nelja ”Olen varmistanut, ettd se mita tiiminad tavoittelemme, on kaikille tiimildisille sel-
keda.” jakoi vastaukset kokonaistuloksissa selkedsti 50/50 osittain ja taysin toteutetun osalta. Kam-
puskohtaisesti tarkasteltuna kampuksella 1, 67 % vastanneista on kdynyt tiiminsa tavoitteet lapi tay-
sin, 33 % vastanneista kdaynyt tavoitteet lapi vain osittain. Kampuksilla 2, 3 ja 4 vastanneista 50 % on
kdynyt tavoitteet lapi taysin, 50 % vain osittain. Kampuksella viisi 20 % vastanneista kaynyt tavoit-

teet lapi taysin ja loput 80 % vastanneista kaynyt tavoitteet lapi osittain.

Tiimin koon kautta tarkasteltuna vaikuttaa sille, ettd mitd suurempi tiimi, sitd paapiirteisemmin esi-

mies on varmistanut sen, ettd se mita tiimina tavoittelevat on selkeaa kaikille tiimin jasenille. Tdysin
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toteutettu vastauksia on 0—10 tiimildisen tiimeissa 63—100 %. Sen sijaan yli 11 hengen tiimeissa tay-
sin toteutettujen keskustelujen osuus on 22-57 % ko. ryhmaan annetuista vastauksista. Esimiesko-
kemusvuosilla tarkasteltuna yli 9 vuotta esimiehend toimineet erottautuvat muusta joukosta. He
ovat varmistaneet jokaisen tiimildisen ymmarryksen tavoitteista vahvimmin (71 % tdysin toteu-

tettu).

Tiimin kanssa keskusteltu asetetuista tavoitteista ja keinoista tavoitteisiin paasemiseksi

Seuraava tutkimuskysymyspatteriston vaittama kasitteli keskustelua tiimin tavoitteiden ymparilla:
"Olemme tiimin kanssa yhdessa keskustelleet asetetuista tavoitteista ja miten tavoitteet saavute-
taan. ” Kokonaistuloksia tarkastellessa ndahdaan, etta 75 % vastaajista on toteuttanut tavoitekeskus-
telut tiimitasolla taysin ja 25 % vastaajista on keskustellut tavoitteiden saavuttamisesta tiimitasolla
vain osittain. Erityisesti kampuksilla 1,2 ja 5 on vastausten perusteella kayty tavoitekeskusteluja hy-
vin, silld vastanneista esimiehistda 80—85 % on "tdysin toteuttanut” keskustellut tiiminsa kanssa ja
selkiyttanyt keskustelun kautta, miten tiimille asetetut tavoitteen saavutetaan. Kampuksien 3 ja 4
vastanneista esimiehistad 50 % on kdynyt tavoitteiden saavuttamista tiimissdan lapi taysin, 50 % vas-

tanneista vain osittain.

Mita pienempi tiimi, sen vahvimmin tiimitasolla on annettujen vastauksien perusteella keskusteltu
yhdessa annetut tavoitteet ja kuinka ne saavutetaan. Kokemusvuosia vasten tarkastellessa asiaa
vaikuttaa sille, ettd mitd enemman esimiestyosta kokemusta, sitd vahvimmin tavoitteista ja kei-
noista niihin padsemiseksi on keskusteltu yhdessa tiimin kanssa (alle 2 vuotta esimiehena: 44 % to-

teutettu taysin, yli 9 vuotta esimiehena: 100 % toteutettu tdysin.)

Tiimille selkeda, miten tavoitteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan

Ensimmainen vaittama, joka koski tiimitason tavoitteiden seurantaa ja arviointia: "Olen kaynyt tii-
min kanssa ldpi, miten tiimin tavoitteita seurataan ja arvioidaan” jakoi vastauksia. Kokonaistulos-
kissa vastanneista esimiehista 54 % on kaynyt asiaa lapi osittain ja 46 % kaynyt [api taysin. Huomat-

tavaa on, ettd kampuksilta 3 ja 5 vastanneista esimiehista vain 20-30 % on kaynyt tiiminsa kanssa
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lapi taysin, miten tavoitteita seurataan ja arvioidaan. Suurin osa (70—-80 % vastanneista) on kdynyt
asian lapi vain osittain. Kampusten 1, 2 ja 4 tilanne on talta osin vain hieman parempi. Tavoitteiden
seurantaa ja arviointia tdysin lapi kdyneita esimiehia 1 kampuksella 56 %, 2 kampuksella 67 % ja 4

kampuksella 50 %.

Tiimin tavoitteiden ja seurannan vastaukset tiimin koon mukana tarkasteltuna jakoivat myos vas-
tauksia eika trendia tai lainalaisuuksia voida nahda. Siina missa pienimpien tiimien tavoitteiden seu-
ranta ja arviointi on toteutettu taysin 100 % vastaajien keskuudessa, esimerkiksi 6—10 hengen tii-

meissa vastaava luku oli vain 13 % ja yli 20 hengen tiimeissa esimerkiksi 33 %.

Esimieskokemusvuosilla tarkasteltuna 3—5 vuotta esimiehena toimineet vaikuttavat annettujen vas-
tauksien perusteella kdyneen parhaiten (75 % tdysin toteutettu) lavitse tiimin tavoitteiden seuran-
nan ja arvioinnin kaytanteet. Heikoiten seurannan ja arvioinnin perusteet on lapikayty alle kaksi

vuotta esimiehena toimineiden keskuudessa (22 % vastaajista toteuttanut taysin).

Tiimildisten roolit, vastuut ja tehtavat selkeat kaikille

Tiimildisten vastuita ja rooleja kartoittavassa vaittamassa ”Olen varmistanut, etta eri tiimin jasenten
roolit, vastuut ja tehtavankuvat ovat selkeat kaikille tiimildisille” vastauksista voidaan nahda, etta
54 % vastanneista esimiehista on kdynyt tehtdavankuvat, roolit ja vastuut tiimissaan lapi vain osittain,
46 % vastanneista kayneet asian lapi taysin. Annetuissa vastauksissa kampusten valilla ei taman ky-
symyksen kohdalla ole juurikaan vaihtelua (tdysin toteutettu: 1 kampus 44 %, 2 kampus 50 %, 3
kampus 50 %, 4 kampus 50 %, 5 kampus 40 %).

Tiimin koolla ei nayta olevan vaikutusta annettuun vaittamaan liittyen tiimin jasenten roolien, vas-
tuiden ja tehtdvankuvien selkeyteen. Laajimmin asiaa (75 % toteutettu tdysin) on késitelty niiden

esimiesten toimesta, jotka olleet esimiestehtavassa 3—5 vuotta.
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Tiimissa yhtenevdinen ndkemys taito- ja osaamisvaateista

Kysyttdaessa esimiesten nakemyksia siitd, ovatko he varmistaneet, etta tiimissa on yhtenevainen ym-
marrys tydn osaamis- ja taitovaatimuksista, vastaukset vaihtelevat. Kaikkien kampusten osalta 79 %
vastanneista esimiehistd on varmistanut tiiminsa osaamis- ja taitovaatimukset osittain/paapiirteis-
saan. Samalla 21 % vastanneista on kaynyt asian lapi taysin. Kampusten valillda on merkittavaa vaih-
telua. Siind, missa kampus viidella kaikki vastanneet ovat toteuttaneet tdysin yhtenevdisen ymmar-
ryksen tiimin sisdlld tyon osaamis- ja taitovaatimuksista, esimerkiksi kampuksella kaksi taysin

toteutettuja on vain 22 % kaikista vastanneista.

Taito- ja osaamisvaateiden varmistaminen on kaikissa tiimikoissa toteutettu osittain tai paapiirteis-
saan yli 50 %:ssa annettuja vastauksia. Esimieskokemuksen perusteella ei ole mydskdan nahtavissa

merkittavia eroavaisuuksia annettujen vastauksen kesken.

Tiimitason osaamisen kehittamissuunnitelma laadittu huomioiden tiimille asetetut tavoitteet

Toiseksi viimeinen vaittama suorituksen johtamisesta tiimitasolla oli “Olen tehnyt tiimitasoisen
osaamisen kehittamissuunnitelman huomioiden tiimille asetetut tavoitteet”. Taman vaittaman koh-
dalla ndékyi tassa osiossa ensimmaiset toteuttamattomat vastaukset. Kokonaisvastauksissa 29 % vas-
tanneista ei ole toteuttanut lainkaan, 68 % osittain, 4 % tdysin tiimitasoisen osaamisen kehittamis-
suunnitelman. Mitdaan trendia kampusten valilla ei ole havaittavissa vastauksissa vaan kullakin

kampuksella vastauksia on tullut koko kolmiportaiselle skaalalle.

Tiimitasolle tehdyn osaamisen kehittamissuunnitelman suhteen ldhes kaikissa (pl. alle viiden hen-
gen tiimi) osa ei ole lainkaan toteuttanut osaamisen kehittamissuunnitelmaa ja suurin osa vain osit-
tain/ paapiirteissaan. Esimieskokemuksen kautta tarkastellessa aihepiiria, jakautuivat vastaukset

koko vastausskaalalle, painottuen osittain toteutettu kategoriaan.
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Suorituksen johtamisen yhteiset kdytanteet luotu tiimille

Viimeinen vaittama tiimitason suorituksen johtamisessa kasitteli suorituksen johtamisen yhteisien
kdytanteiden luomista: “Olen luonut tiimille suorituksen johtamista tukevia yhteisia kaytanteita.”.
Kaikkien kampusten osalta suurin osa (79 %) esimiehista on luonut tiimilleen suorituksen johtamista
tukevia yhtendisia kaytanteita osittain tai paapiirteissaan ja 14 % toteuttanut taysin. Vain 7 % vas-
tanneista esimiehista ei ole toteuttanut lainkaan suorituksen johtamista tukevia kaytanteita tiimita-
solle. Ei toteutettu -vastauksia annettu niin kampuksella 4 (50 % vastaajista) kuin kampuksella 5 (20
% vastaajista). Molemmilla kampuksilla 4 ja 5 oli vastauksissa myds ndhtdvissa, ettd missdan tii-
meissa ei ole taysin toteutettu suorituksen johtamisen yhtendisia kaytanteita. Yhteisten suorituksen
johtamisten kadytanteiden kohdalla ei nahda merkittavia vaikutuksia tiimin koolla tai esimieskoke-

musvuosilla siihen, kuinka kattavasti tai hyvin asia on toteutettu.

6.4. Lahiesimiestyo ja johtaminen, yksilotaso

Kyselyn viimeisessa osiossa tarkasteltiin lahiesimiesten nakemysta siitd, kuinka he ovat toteuttaneet
suorituksen johtamista yksilotasolla. Yksilotason johtamiskaytanteet osio kasitti kahdeksan eri vait-
tamaa, joihin pyydettiin vastauksia kolmiportaisella asteikolla; ei toteutettu, toteutettu osittain/

pddpiirteissddn ja téysin toteutettu.

maara: 23, valitiuj lukumaara: 232

Olen kaynyt timiaisen kanssa keskustelun hanen
tehtavankuvastaan ja keskeisista vastuista.

Olen kaynyt timilaisen kanssa keskusielun tydnjaosta
tiimilaisen ja kollegoiden kesken.

Olen asettanut timilaiselle yksibkohtaisia tavoitieita. L1

Olen kaynyt iimiaisen kanssa lapi miten yksilolle
asetetut tavoitieet linkittyvat timille annettuihin
tavoitteisiin.

Olen kaynyt tiimi3isen kanssa lapi, miten yksildn
tavoitteita seurataan ja arvioidaan.
Olen kaynyt fiimilaisen kanssa lapi, millaisia
palautekaytanieita on kaytossa.
Olen kaynyt timizisen kanssa l3pi yksilon rittavan
osaamisen suhteessa annettuihin favoitteisiin
Olen vamistanut, etta timin jasenelaon

henkiokohtainen csaamisen kehittamissuunniteIma ja
mahdolisuus kehittaa osaamistaan huomioiden ...

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mEitoteutetiu m Toteutettu esittain/paapiiteissaan mTaysin toteutettu

Kuva 9. Kyselyvastaukset ”Yksilotasoiset johtamiskaytanteet”
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Kokonaisuutena tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd annettujen vastausten keskiarvo yksil6tason
vaittamiin on 2,4 ja mediaani 2,5. Seka keskiarvo ettda mediaani osoittavat, etta yksilotasollakin on
tehty suorituksen johtamista melko hyvin Keuda-tasolla vastanneiden esimiesten keskuudessa. Seu-
raavaksi tarkastellaan tuloksia tarkemmin niin kampusten, esimieskokemusvuosien ja tiimin koon

kautta.

Tehtavankuva ja keskeiset vastuut lapikayty tiimildisen kanssa

Yksilotason ensimmainen vaittama kasitteli tehtavankuvan ja keskeisten vastuiden lapikayntia kun-
kin tiimildisen kanssa. Kaikkien kampusten osalta 25 esimiesta eli 90 % vastanneista on kaynyt tiimi-
ldisten kanssa keskustelun hanen tehtavankuvastaan ja keskeisista vastuista. 11 % on kaynyt kes-
kustelun osittain tai paapiirteissaan. Kampuskohtaisesti tarkasteltuna nayttaa sille, ettd kampuksilla
4 ja 5, kaikki vastanneet esimiehet ovat toteuttaneet keskustelut taysin. Kampuksilla 1, 2 ja 3 vas-

tanneista n. 85 % on toteuttanut keskustelut tdysin ja n. 15 % toteuttanut osittain/ pddpiirteissddn.

Esimiesvuosilla ei nayta olevan vaikutusta keskustelujen lapikaymiseen. Sen sijaan tulokset ositta-
vat, ettd mitd suurempi tiimi, sen kattavammin esimies on kdynyt keskustelun tehtdvankuvasta ja
vastuista ldpi tiimildisten kanssa. Alle viiden hengen tiimissa puolet vastaajista on kdaynyt keskuste-

lun, kun taasen yli 16 alaista sisaltavissa tiimeissa keskustelut on kayty taysin 100%: sesti.

Tyonjako tiimildisen ja kollegoiden vaililla keskusteltu

Kaksi kolmasosaa vastanneista esimiehistd on toteuttanut taysin keskustelun tyénjaosta tiimildisen
ja kollegoiden kesken. Yhdeksan esimiestd (32 %) on toteuttanut keskustelut osittain/ paapiirteis-
saan. Kampuksella nelja keskustelut on kayty kaikkien vastanneiden esimiesten toimesta taysin,
muutoin kampuksien valilla ei eroavaisuuksia. Vastaukset jakautuvat kampusten kesken tasaisesti

tdysin toteutettu ja osittain/ pddpiirteissddn toteutettu valilla.

Esimiesvuosilla ei ndytd vastausten perusteella olevan vaikutusta keskustelujen toteuttamiseen.

Myos tiimin koolla tarkasteltuna tulokset ovat vaihtelevia. Huomattavaa on kuitenkin, etta
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suurimmassa tiimissa, yli 20 henked, keskustelut tiimildisen ja kollegoiden valisesta tydnjaosta on

toteutettu taysin ja 100%: sesti.

Yksilokohtaiset tavoitteet

Vastanneista esimiehista 64 % (18 hl6a) on asettanut tiimilaisille yksilokohtaisia tavoitteita. 11 vas-
tanneista esimiehista on asettanut yksilékohtaisia tavoitteita osittain ja yksi ei lainkaan. Kampusten
valisessa tarkastelussa nayttaa, etta kampuksella kaksi ollaan yksilokohtaisten tavoitteiden asetan-
nassa pisimmalla. Kampuksella kaksi 83 % vastanneista esimiehistd on asettanut tavoitteet taysin

yksildille. Muutoin kampusten valilla ei ole suuria eroja.

Esimieskokemusvuosilla tai tiimin koolla ei nayta tutkimusten tulosten valossa olevan trendeina tai
merkittavina eroavaisuuksina nakyvia kokonaisuuksia. Kaikissa esimieskokemustyovuosi ryhmissa
kuin myos kaikissa tiimikoissa on esimiehia, jotka asettaneet osin/ paapiireteissaan tai taysin yksilo-

kohtaisia tavoitteita.

Tiimildisella ymmarrys, miten yksilolle asetetut tavoitteet linkittyvat tiimille annettuihin tavoit-

teisiin.

Kaikkien kampusten osalta 43 % (12) vastanneista esimiehista on kdynyt tiimildisen kanssa keskus-
telun tiimille asetettujen tavoitteiden linkittymisesta henkilokohtaiselle tasolle. 54 % (15) vastan-
neista on kdynyt keskustelun osittain, 4 % (1) ei ole kdynyt keskustelua lainkaan. Kampusten valilla
ei ndy merkittdvia eroja asiaa tarkastellessa. Esimieskokemuksen perusteella tuloksia tarkastellessa
nayttaa, ettd 3-5 vuotta esimiehina tydoskennelleet ovat ahkerimmin (75 % vastaajista toteuttanut
tdysin) kayneet selkeyttavaa keskustelua yksilon ja tiimin tavoitteiden valilla. Tiimin koolla ei myo6s-

kdan vaikuta olevan merkittavaa vaikutusta ko. keskustelun kdymiseen.
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Yksilon tavoitteiden seurannan ja arvioinnin selkeys

Kaikkien kampusten osalta 32 % vastanneista on kaynyt tiimildisen kanssa lapi, miten yksilon tavoit-
teita seurataan ja arvioidaan. 61 % vastanneista on kdynyt keskustelun osittain, 11 % ei ole kdynyt
keskustelua lainkaan. Kampuksella 2 kaksi taysin toteutettujen keskustelujen maara on suurin (67
% vastanneista on kaynyt keskustelut taysin). Kampuksella 4 puolestaan puolet vastanneista esimie-

hista ei ole kaynyt lapi lainkaan yksilon tavoitteiden seurantaa ja arviointia.

Esimieskokemusvuosissa tarkasteltuna annetuissa vastauksissa ei ndy merkittavaa eroa eri tarkas-
teluvuosien valilla. Myoéskadan tiimin koolla ei ndhda olevan vaikutusta siind, miten kattavasti esimies

on tiimildisten kanssa kaynyt lavitse ja selkeyttanyt tiimildisen tavoitteiden seurantaa ja arviointia.

Palautekdytanteiden lapikaynti tiimildisen kanssa

Yksilotason vaittamien kuudes kysymys kasitteli palautekdytanteiden lapikdynti tiimildisen kanssa.
Kaikkien kampusten osalta 43 % vastanneista (12 hl63) on kaynyt taysin tiimildisten kanssa lapi, mil-
laisia palautekdytanteita on kaytdssa. 50 % vastanneista on kaynyt keskustelun osittain, 14 % ei ole
kdaynyt keskustelua lainkaan. Kaikilla kampuksilla pl. kampus 4, osa vastanneista esimiehista on kay-
nyt palautekadytanteisiin liittyvia keskusteluja koko tiimin kanssa. Tulosten keskiarvo on 2,2 ja medi-
aani 2,0, mika osoittaa kokonaisuutena, ettd palautekaytanteita on lapikayty vain osittain/ paapiir-
teissdan. Esimiesvuodet tai tiimin koko ei tdmankdan kysymyksen kohdalla nayta vaikuttavan

toteutettuihin keskusteluihin.

Osaamiskeskustelu tiimildisen kanssa huomioiden asetetut tavoitteet

Kaikkien kampusten osalta 29 % vastanneista on tdysin varmistanut yksilon riittdvan osaamisen suh-
teessa annettuihin tavoitteisiin. 68 % on varmistanut asian osittain, 11 % ei ole varmistanut asiaa
lainkaan. Kampuksella nelja kaikki vastanneet esimiehet ovat kdyneet osaamiskeskustelut suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin taysin lapi. Muilla kampuksilla on vastausten perusteella hajontaa. Kam-

puksilla yksi ja kaksi, osa vastanneista esimiehista ei ole lainkaan kdaynyt osaamiskeskustelua
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asetettujen tavoitteiden valossa. Jalleen, esimiesvuosilla tai tiimin koolla ei ndyta olevan nahtavaa

vaikutusta osaamiskeskustelujen lapikdaymisen suhteen.

Tiimildisella henkilokohtainen osaamisen kehittamissuunnitelma

Yksilotason viimeinen tutkimuskysymys kasitteli tiimildisille toteutettua henkilékohtaista osaamisen
kehittamissuunnitelmaa. Kaikkien kampusten osalta 46 % vastanneista on varmistanut, etta tiimin
jasenilla on osaamisen kehittamissuunnitelma seka mahdollisuus kehittaa osaamistaan. 46 % vas-
tanneista on toteuttanut asian osittain/ pddpiirteissddn, 11 % ei ole toteuttanut asiaa lainkaan. Ak-
tiivisimmin henkilokohtaisia osaamissuunnitelmia on toteutettu kampuksen yksi esimiesten toi-
mesta (67 % vastanneista toteuttanut tdysin). Annettujen vastausten valossa kampuksen nelja

esimiehet ovat vahiten toteuttaneet henkilokohtaisia osaamisen kehittdamissuunnitelmia.

7. Tutkimuksen johtopaatokset

7.1. Suorituksen johtamisen nykytila Keudassa

Kuten Hellgvist (2011) ja Brudan (2010) toteavat, suorituksen johtaminen on strateginen ldhesty-
mistapa johtamiseen. Suorituksen johtamisella on tavoitteena toteuttaa organisaation strategian
toimeenpanoa ja varmistaa, etta kaikki osapuolet niin eri tiimit kuin yksilot tietavat ja ymmartavat
heidan tyonsa tavoitteet ja tehtdavat huomioiden organisaation strategiset paamaarat ja sille asete-
tut tavoitteet. Tarkeda on myos, ettd kaikki osapuolet saavat tarpeeksi palautetta toiminnastaan ja
heidan osaamisensa on huomioitu suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja organisaation paamaariin.

(Sydanmaalakka 2012, 64—65.)

Keudassa on tdman opinndytetydn osana suoritetun tutkimuksen perusteella selked ja kattava suo-
rituksen johtamisen kokonaisuus organisaatiotasolla. Keudan strategia toimii peruspilarina kaikelle
tekemiselle. Lisdksi vuosittain tehtdvassa talousarviossa kootaan yhteen palvelutoimintaa ja inves-
tointihankkeita koskevat tavoitteet, budjetoidaan menot ja tulot kdyttotalouden eri tehtaville ja in-
vestointihankkeille, sekd osoitetaan, miten varsinainen toiminta ja investoinnit rahoitetaan. Talous-

arvio ja -suunnitelma ovat yhtymavaltuuston tarkeimpia toiminnan ja talouden ohjausvalineita.



Toiminnan tuloksille on asetettu yhteiset mittarit ja tavoitetasot talousarviossa ja -suunnitelmassa.
Nama mittarit ja tavoitetasot on koottu Keuda-tason mittaristo/tuloskorttiin, johon tavoitteet maa-
ritellddn padasaantoisesti kampuksittain. Kampukset toimivat Keudassa itsendisina tulosalueina. On-
nistumisen mittarit ja niille asetetut tavoitteet toimivat kampustasolla suorituksen johtamisen tyo-

kaluina.

Kampus 1

Kampus 2

Kampus 3

Kampus 5

Kuva 10. Suorituksen johtamisen ylataso Keudassa

Kampukset eli tulosalueet laativat toiminnan tavoitteet ja maarittavat tarvittavat resurssit vuosit-
tain huomioiden Keudan strategian. Osana suorituksen johtamisen kokonaisuutta Keudan tulosalu-
eet, vastuualueet ja tiimit laativat kasitellyn seuranta-, arviointi- ja tulostiedon pohjalta toiminnan
kehittamissuunnitelmat, jotka toteutetaan sovitussa aikataulussa. Kehittamisohjelmien toteutus ja
seurana on osa tiimitasolla kdaytavia onnistumiskeskusteluja. Tavoitteena on, etta jokainen tiimi kay
onnistumiskeskusteluissa lapi, mita kaytanndn tekemista tavoitteen edistaminen ja siihen paasemi-

nen tiimilta vaatii. Kehittdmistoimien toteutumista seurataan saannéllisesti neljannesvuosittain.
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Koko vuosi:

PALAUTE- JAARVIOINTIKELLO satkva palaute apisselicta,

waltakunnaliinen opiskefijapalaute ja
tybpaikkachjaajapataute

. Koko vuosi;
Tulosalueiden henkikohtaiset
!

tyésunjeluiaynnit,
tapaturmatilastet, HA-tisdot

Koks vuosi:
Karvin arviginnit,
OkM-yselyt,

o 2 OFH-hyseiyt
..‘L }
3

TyGelimapalautokysoly

onnistumiskeskustelut
Tulosaluesden

Tulasalugiden
Meyuosikatsauksat

kouluterveyskysely, muiden

Iahraryhmien kehi
bl toimijaiden apiskeliakyselyt

Kuva 11. Keudan palaute- ja arviointikello (Keuda Talousarvio vuodelle 2021, Taloussuunnitelma
vuosille 2021-2023)

Suorituksen johtamiseen keskeisesti liittyva palaute ja osaamisen kehittaminen nakyvat osin Keudan
nykyisessa suorituksen johtamisen kokonaisuudessa. Tiimitason osaamiskeskusteluille onnistumis-
keskustelu antaa erinomaisen mahdollisuuden. Yksilotasolla kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuu-

den tarkastella yksilon osaamista suhteessa hdanen tehtaviinsa, tavoitteisiin ja kokonaisuuteen.

Suorituksen johtamiseen liittyy [aheisesti tavoite ja sen seuranta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella
hyvalle tavoitteelle on aina maaritelty mittari ja tavoitetasot. Tavoitetasot olisi hyva olla kolmella
eri tasolla: kynnys, tavoite ja erinomainen. My0s tavoitteiden painotusta voi kayttaa osoittamaan
eri tavoitteiden suhteet ja merkityksellisyyden suhteessa toisiinsa. (Sistonen 2008, 114-115.) Tavoi-
tetasoissa Keuda hyédyntda olemassa olevan tiedon valossa vain tavoitetasoa. Eri tavoitteiden tar-
keyttd suhteessa toisiinsa tai tavoitteen saavuttamisen eri tasoja ei ole maaritelty. Tutkimuksella ei
saatu, Keudan julkisiin lahteisiin perustuen, mydskaan tarkempaa tietoa siitd, miten kampustason
alle maaritellyille tavoitteille (tiimi ja yksilotaso) on asetettu tavoitteita. Keudan ”“Talousarviossa
2021 ja taloussuunnitelmassa 2022-2023" todetaan tosin, ettd “Vuonna 2021 kehitetdan edelleen
tiedonhallintaa ja tiedolla johtamista. Tavoitteena on selkeyttda ja systematisoida toimintatapoja

keratd, kasitelld ja hyodyntaa ennakointi-, seuranta- ja tulostietoa.”
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7.2. Nykyiset suorituksen johtamisen kaytdnteet tukemassa Keudan strategian
toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista

Opinndytetydssa suoritetun kyselyn vastausten perusteella voidaan nahda, etta Keuda tason tavoit-
teet ja keskeisten kehittamisohjelmien tuntemus ja ymmarrys on hyvalla tasolla. Myds suorituksen
johtamisen prosessia, palaute- ja arviointikelloa, hyddynnetaan nykyisin, mutta sen yhteneva to-

teuttaminen voisi olla nykyista paremmallakin tasolla.

Siirryttaessa organisaatiotasolta kampustasolle ja siitd edelleen tiimitasolle, suorituksen johtaminen
on esimiehen nakokulmasta sellaista johtamista ja toimintaa, joka auttaa niin tiimia kuin yksiléa ym-
martamaan tiimin ja yksilon tyotehtavien ja asetettujen tavoitteiden vaikutuksen ja suhteen kam-
pus- tai organisaatiotason tavoitteisiin. (Sydanmaalakka 2000, 81, Rotkin 2015, 99.) Tutkimuksen
perusteella Keudassa on luotu kattava suorituksen johtamisen prosessi (ks. kuva 11). Vuosittaisilla
itsearvioinneilla ja vertaisarvioinneilla, opiskelija-, tydelama- ja henkilostopalautteilla seka tiimien
onnistumiskeskusteluilla ja henkiloston kehityskeskusteluilla on tavoitteena tuottaa keskeista tietoa

toiminnasta ja sen tuloksista.

Opinndytetyon osana suoritettu kysely osoitti kuitenkin, ettd Keudan palaute- ja arviointikellon, joka
toimii siis suorituksen johtamisen tyokaluna, hyddyntdaminen ja sen toteuttamisen tavat vaihtelevat
merkittavasti kautta organisaation ja eri esimiesten vililla. Annettujen vastausten valossa vaikuttaa-
kin sille, etta suorituksen johtamisen kdytanteiden toteuttaminen on paljolti esimiehesta itsestaan
kiinni, eika siihen ole tarjolla kattavia, konkreettisia tyokaluja tai “pakotettua” prosessia, jolla suori-
tuksen johtamista ohjattaisiin samoin tavoiteasetelmin ja seuranta- ja palautetoimin kaikilla kam-

puksilla ja eri tiimeissa.

Suorituksen johtamisen teoriassa suorituksen johtamisen tavoitteena nahdaan yhtenevaisesti, etta
suorituksen johtamisella nivotan yhteen organisaation ja tiimin tavoitteet ja jokaiselle tiimissa on
selkeda, "miksi teemme tata?” ja “mitd meiltd odotetaan? (Kauhanen 2012, 61, Ashdown 2015,7.)
Saatujen vastausten valossa tdma ei toteudu talla hetkelld optimaalisesti Keudassa. Toki tulokset
osoittavat, ettd osa esimiehistd on kdynyt erinomaisella tasolla lapi Keudan strategiset tavoitteet ja

pystynyt vetdmadan ja kirkastamaan punaisen langan organisaation, kampuksen ja tiimin
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tavoitteiden vilille, mutta kuten todettu, tdma vaihtelee merkittavasti. Kyselyn tulokset osoittavat
myo0s, etta tiimitason tavoitteiden hyédyntaminen suorituksen johtamisessa tiimi- ja varsinkin yksi-
I6tasolla on vasta aluillaan. Kampustason tavoitteet maaritellaan talousarvioissa ja -suunnitelmassa,
mutta tiimitason tavoitteiden maarittelylle, seurannalle ja toteuttamiselle ei sen sijaan ole konk-
reettista ja yhtenevaista toimintatapaa saatujen vastausten valossa. Yksilotason tavoitteita on hyo-

dyntanyt vasta pieni osa Keudan esimiehista.

Suorituksen johtamisen merkittava osa on myds palaute, ohjaus ja valmentamisen sekd osaamisen
ja toiminnan jatkuva kehittaminen. Palautteen voidaan nahda olevan keskeinen suorituksen johta-
misen tyokalu ja keino ilmaista niin hyvaa suoritusta kuin antaa rakentavaa palautetta toiminnan
kehittamiseksi. (Rotkin 2015,99, Viitala 2005, 322.) Suoraa kysymysta palautekaytanteista ei tiimi-
tasolla kysymyspatteristossa ollut. Voidaan kuitenkin olettaa, etta tiimitasolla tavoitteiden toteutu-
misen seuranta ja arviointi sisdltda palautteenantamisen. Yksilotasolla tarkasteltiin palautekaytan-
teisen lapikdyntia yksilon kanssa. Naiden molempien kysymysten vastauksista heijastuu, etta asiaa
on lapikdyty vain osin tai ei lainkaan. Palautekulttuurista ei vastausten perusteella voida puhua tut-
kitussa organisaatiossa, mutta jalleen, erinomaisiakin suorituksia ja toimintatapoja on jo olemassa,
mutta niiden hyodyntaminen on vastausten perusteella esimiehen ja tiimin omaan aktiivisuuteen

perustuvaa.

Palautekdytanteisiin liittyy vahvasti my0s tavoitteiden ja mitattavien asioiden toteutumien seuranta
ja datan hyédyntaminen suorituksen johtamisessa. Kyselyn vastauksista voi vetda johtopaatelman,
ettd dataa hyddynnetaan organisaatio- ja kampustasolla hyvin. Sen sijaan tiimi ja yksil6tasolla datan
hyédyntaminen on esimiehen omasta kiinnostuksesta ja halusta riippuvaa, eikd Keuda- tasolla ole
yhteisia kaytanteita datan hyodyntamiseen tavoitteiden asetannassa tai suoriutumisen seurannassa

tiimi- ja yksilotasoilla.

Kuten opinndytetydssa on aiemmin todettu, “Olennainen osa suorituksen johtamista on kehittami-
nen. Kehittdminen sisdltaa niin tiimilaisten kuin tiimin kehittamisen niin, etta he suoriutuvat entista
paremmin tehtdvistddn ja saavuttavat parempia tuloksia... (Jarvinen ym. 2106, 22-23).” Lisaksi to-

detaan, ettd ”“Viitalan (2005, 322) mukaan esimiehen tehtdvdanad on selvittdd itse ja yhdessa
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alaistensa kanssa, mitd osaamista yksikdssd on ja suunnitella sekd hankkia tarvittavaa osaamista
yksikk6on.” Tutkimustyon tuloksissa nakyy, ettd osaamisen kehittaminen tiimi- ja henkildtasolla kai-
paa vield kehittamista, silla muutamat esimiehet eivat ole varmistaneet tiimildistensd osaamista.
Kyselytutkimukseen vastanneista vain 4 % (1 henkil6) on selvittanyt alaisensa osaamistarpeen tay-
sin. Vastanneista 68 % (19 henkil6d) on toteuttanut asian osittain. Vastanneista 29 % (8 henkil6a) ei

ole toteuttanut asiaa lainkaan.

Osaamisen kehittamisen ja yllapitdmisen kontekstissa saadut tutkimustulokset nayttavat, etta esi-
miesten nakemys taito- ja osaamisvaateista omissa tiimeissa on kuitenkin verrattain hyvalla tasolla.
Sen sijaan nakemyksen laittaminen konkreettiseksi tiimin osaamisen kehittamissuunnitelmaksi uu-
puu. Saatujen vastausten valossa tarkastellessa yksilotasolla osaamisen kehittdmista nahdaan, etta
osaamiskeskusteluja ja osaamisen kehittamissuunnitelmia on viety kaytantéon tiimitasoa parem-
min. Jalleen kuitenkin huomioitava, ettd vastausten perusteella osaamissuunnitelmien toteutus niin

tiimi- kuin yksilotasolla vaihtelevat kovasti esimiesten kesken.

7.3. Suorituksen johtamisen kehittamisen mahdollisuuksia

Organisaation ylatasolla ja kampustasolla Keuda on luonut erinomaisen suorituksen johtamisen ko-
konaisuuden: strategia, tavoitteet ja mittarit sekd kehittamisohjelmat ja palaute- ja arviointikello ja
sen eri elementit, ja nama ovat laajasti kaytdssa kautta organisaation. Organisaatio- ja kampusta-
solla suorituksen johtamiseen on luotu myds seuranta- ja palauteprosessia. MyOs osaamisen kehit-

tamisen kokonaisuus vaikuttaa suunnitelmallisesti johdetulle organisaatiotasolla.

Tehdyn tutkimuksen valossa nousee esiin muutamia mahdollisia kehityskohteita, joilla suorituksen

johtamista lahiesimiestydssa voitaisiin edelleen kehittda Keudassa. Naita ovat:

1. Strategisten kehittdmishankkeiden tavoitteiden ja strategian valisen yhteyden kirkastaminen seka
strategisten kehittamishankkeiden tiimitason tavoitteiden ja niille asetettujen odotusten selkiytta-
minen ml. konkreettiset tavoitteet ja seuranta

2. Suorituksen johtamisen kontekstissa johdon odotukset ldhiesimiestyolle

o mitd on suorituksen johtaminen lahiesimiehen nakékulmasta Keudassa
o mitd jokaiselta ldhiesimieheltd odotetaan tavoiteasetannan ja tavoitteiden toteutumisen
seurannan osalta tiimitasolla (ja myéhemmin mahdollisesti yksilotasolla)
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o miten suorituksen johtamiseen linkittyvda osaamisen kehittamista voidaan vahvistaa nykyi-

sestadn lahiesimiestyon kautta ja mita Iahiesimiehiltd odotetaan tdssa teemassa toteuttavan

3. Suorituksen johtamista tukevan datan ja tiedon maarittely ja keskeisten tavoitteiden seurantaa tu-
kevien tietojen seurantaa tukevat tiedot ja nakymat luotuina.

Nykyisten johtamisen kdytanteiden linkkia strategisten kehittamisohjelmien toteutumisen varmis-
tamiseksi tulisi saatujen vastausten valossa kehittaa edelleen nykyista yhtenevaisemmaksi ja konk-
reettisemmaksi prosessiksi. Saatujen vastausten perusteella kehitysohjelmien konkretisointi tiimi-
tasolle on vield alkutekijoissdaan. Jotta strategiset kehittdmisohjelmat saadaan implementoitua
osaksi toimintaa ja tiimien arkea, tulisi miettia, miten lahiesimiehia voisi tukea kehittamisohjelmien
arkeen viemisessa ja mitd konkreettista kehittamisohjelmat eri kampuksilla tai tiimeissa vaativat niin

[ahiesimiehelta kuin yksiloilta.

Tiimi- ja yksilotasolle mentdessa suorituksen johtamisen prosessit ja kdytdnteet ovat pirstaleisempia
Iahiesimiehen nakoékulmasta. Yhtenevaista tapaa toteuttaa suorituksen johtamista ei saatujen vas-
tausten valossa ole. Tama tarjoaa erinomaisen kehitysmahdollisuuden Keudalle vahvistaa organi-
saatio- ja kampustasolla jo hyvin implementoitua suorituksen johtamisen prosessia ja toimintatapaa
myo0s tiimi- ja yksilotasolle. Konkreettisena kehitysmahdollisuutena olisi luoda tydkalut ja ohjeet |3-
hiesimiehille tiimin tydnjaon selkeyttamiseen, tiimitason tavoitteiden, osaamiskeskustelun seka pa-
lautekaytanteiden luomiseksi. Tavoiteasetannan tydkalut vaatisivat niin Iahiesimiesten osaamisen
kasvattamista tiimitavoitteiden johtamiseen organisaatio- ja kampustason tavoitteista, hyvan ta-
voitteen ja mittarin luomisen pelisdantdjen ymmarrysta kuin myo6s tukimateriaaleja lapikdyda ta-
voitteet ja niiden seurantakadytdanteet yhdessa tiimin kanssa. Yhteisilla [dhiesimiehen ohjeilla ja tuki-
materiaaleilla Keuda pystyisi nykyista paremmin varmistamaan suorituksen johtamisen
kdytdanteiden yhtenevaisen hyodyntamisen koko organisaatiossa ja tdta kautta strategian toteutu-
misen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Luonnollisesti on myo6s tarkeaa varmistaa, etta mi-

tattavien asioiden toteuman seurantaa varten on olemassa helposti saatavilla olevaa dataa.
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a1l aQz2 a3 a4

Kynnys Tavoite EmT

Tarkeimmit, priorisoidut tavoitteet tiimille. .
Tiimitason tavoitteet johdettu kampustason - Tavoite 1

tavoitteista ja ne tukevat kampustason tavoitteen

toteutumista. Tavoite 2
Tavoite 3

Osaamisen nykytilan tunnistamista ja kehittamista—

(vrt. strategia ja yldtason tavoitteet sekd mm. Tavoite 4

rahoituspohjan muutos ja koulutusreformi)

tiimitasolla tukeva tavoite !
Tavoite 5

Mahdollinen lisitavoite esim. henkiltstkyselystd
tms. johdettuna

Kuva 12. Esimerkki mahdollisesta tiimitason tavoitteiden asetanta- ja seurantakortista

Suorituksen johtamisen vahvistaminen tiimi- ja yksilotasolla voitaisiin aloittaa tiimitasolta ja ajan
saatossa pilotoida myos valituissa tiimeissa yksilotason tavoiteasetantaa. Tarkeda on varmistaa, etta
kaikki tiimit asettavat tavoitteita samojen reunaehtojen puitteissa ja asetetut tavoitetasot ovat kes-
kenaan linjassa eri kampusten ja tiimien valilla. Suorituksen johtamisen ei mydskaan tulisi olla erilli-
nen osa johtamista tai lahiesimiestyota. Suorituksen johtaminen on tapa johtaa. Suorituksen johta-
misesta pitdisikin pystya luomaan osa jokapaivaista lahiesimiestyota. Olemassa oleva palaute- ja
arviointikello tarjoaa jo erinomaiset Iahtokohdat suorituksen johtamisen vahvistamiselle. Monia
elementteja ja tyokaluja on jo olemassa ja niita jatkokehittamalla suorituksen johtaminen voidaan

vieda myos tiimi- ja yksilotasoille tulevina vuosina.

8. Pohdinta

Taman tutkimuksen lahtokohtana oli selvittaa lahiesimiestydn nakdkulmasta suorituksen johtami-
sen kaytanteita Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa. Tutkimuksessa pyrittiin avaamaan
vuoden 2017 ammatillisen koulutuksen lainsdadannon ja rahoituspohjan muutoksen vaikutukset ja
mitd ndma muutokset ovat vaatineet ja vaativat edelleen esimiestydssa. Keudan strategiassaoon
on suunniteltu omat kehittdmisohjelmat, yhtena niista johtamiskaytanteisiin liittyva yhndenmukais-
taminen. Tunnistamalla niin organisaatio- kuin tiimitason nykytilan suorituksen johtamisen kaytan-
teitd, Keuda voi kehittaa suorituksen johtamista entista johdetummaksi kokonaisuudeksi, tyén

osaksi ldhiesimiestyossa.
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Tutkimukselle asetettiin kolme tutkimuskysymystd, joihin vastaamalla tutkimuksen tavoitteeseen

pyrittiin paasemaan:

® minkalaisia suorituksen johtamisen kaytanteita Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymassa
(myo6h. Keuda) on talla hetkella kaytossa

e kuinka nykyiset suorituksen johtamisen kdytanteet edistdvat Keudan strategian toteutu-
mista, seka talousarvioon kirjattujen tavoitteiden, ettd kampuskohtaisten tavoitteiden saa-
vuttamista

e miten suorituksen johtamista pitaisi kehittaa Keudassa.

Nama kolme tutkimuskysymysta viitoittivat opinndytetyon etenemista. Tutkimuskysymysten maa-
rittelya seurasi kirjallisuus- ja teoriakatsaus suorituksen johtamiseen nimenomaan lahiesimiestyén
nakokulmasta. Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin survey-kysely, joka jaettiin kaikille or-
ganisaation lahiesimiehille. Tutkimuksen toteutusta on kasitelty luvussa viisi. Kyselysta saadut tu-
lokset analysoitiin ja analysoinnin tulokset on lapikayty luvussa 6. Varsinaiset lopulliset johtopaatok-

set tehtiin luvussa 7, yhdistaen kirjallisuuskatsauksen ja toteutetun survey-tutkimuksen tuloksista.

Taman opinnaytetydn ensimmainen tutkimuskysymys pyrki selvittamaan nykyiset suorituksen joh-
tamisen kaytanteet Keudassa. Opinnaytetyo pyrki kirjallisuuskatsauksen kautta avaamaan suorituk-
sen johtamisen kokonaisuuden ja sen eri elementit: tehtavien ja vastuiden selkeys, strategiaa tuke-
vien tavoitteiden maarittely, palaute, ohjaus ja valmentaminen seka osaamisen ja toiminnan jatkuva
kehittaminen. Taman jalkeen opinnaytetyo selvitti Keudan suorituksen johtamisen kaytanteita niin
eri aineistoihin (mm. tilinpaatods 2020, talousarvio 2021 seka taloussuunnitelma 2022—-2023) perus-
tuen kuin myos tutkimuskyselyn perusteella. Tutkimus osoitti, ettd Keudassa on toteutettu suori-
tuksen johtamista organisaatio- ja kampustasolla yhtenevaisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tiimi- ja yk-
silotasolla suorituksen johtaminen on vield “epdtasaisesti” toteutettua ja yhteneviiset

toimintatavat, tyokalut ja prosessit kaipaavat viela vahvistamista.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittad, kuinka nykyiset suorituksen johtamisen kay-

tanteet edistdvat Keudan strategian toteutumista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista
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nimenomaan organisaatio ja kampustasolla. Kuten ylld todettu, organisaatio- ja kampustasolla suo-
rituksen johtamisen kaytanteet ovat hyvalla tasolla Keudassa. Josko tutkimuksen vastausten perus-
teella haluaa nostaa esiin mahdollisia kehityskohteita niin kehittamisohjelmien johtamiseen ja to-
teuttamiseen lahiesimiehet kaipaavat annettujen vastausten perusteella lisda tukea ja “kirkastusta”.
My0s datan hyodyntdamisessa on parantamisen varaa viitaten ldhiesimiesten antamiin vastauksiin

datan hyodyntamisesta selkeyttamaan ja ohjaamaan tavoitteita.

Viimeinen tutkimuskysymys on laveampi. Viimeinen tutkimuskysymys pyrkii antamaan tutkimuksen
tulosten perusteella havaintoja ja ehdotuksia suorituksen johtamisen kehittamiseksi |ahiesimies-
tydssa. Kappaleessa 7.3. nostettiin esiin suorituksen johtamisen yhtenevaisten kaytanteiden, tyoka-
lujen ja prosessien implementointi tiimitasolle. Kehitysehdotuksen perustuvat nimenomaan la-
hiesimiesten antamiin vastauksiin. Suorituksen johtamisen yhtenevat kdytanteet voitaisiin nivoa
helposti yhteen nykyisten suorituksen johtamisen prosessin (palaute- ja arviointikello) kanssa vah-
vistamalla tukimateriaalia ja kouluttamalla esimiehia suorituksen johtamisen eri elementteihin ja

saamalla suorituksen johtamisesta osa paivittdista lahiesimiestyota.

Kokonaisuutena tama opinnaytetyo oli hyvin mielenkiintoinen toteuttaa. Vaikka suorituksen johta-
minen termina ei oppilaitosymparistossa lahiesimiestydssa ole tunnettu, oli mielenkiintoista huo-
mata, kuinka monia elementteja suorituksen johtamisen kokonaisuudesta on jo Keudassa imple-
mentoitu ja toteutettu onnistuneesti. Hienoa oli my0s itse perehtya asiaan vield tarkemmin ja tyo
tarjosikin sen ymparilla kaytyjen keskustelujen kautta myds paljon uutta ja konkreettista oppia ja
ajatuksia myds omaan lahiesimiestyohon ja kaytanteisiin, joilla vieldkin paremmin voin ja voimme

tukea organisaatiota menestymaan ja saavuttamaan sille asetetut strategiset ambitiot ja tavoitteet.

Tutkimusluvan sain Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtymalta syksylla 2022. Tutkimuksen aikana
huolehdin, etta jokaisen kyselyyn vastanneen yksityisyys sdilyy ja ettd haastateltujen henkildllisyy-
det eivat tule missdaan vaiheessa esiin. Olen havittanyt digitaaliset tallenteet samoin kuin kyselytut-
kimuksen aikana tekemani kirjalliset muistiinpanot asianmukaisesti. Vastaukset on myos poistettu
Webropol-jarjestelmasta. Tallenteet eivat olleet missdan vaiheessa muiden saatavilla, eika niita

voida enaa kayttaa.



54

Tutkimusta tehdessani pyrin huomioimaan oman asemani suhteessa tutkimuskysymysten aihei-
siin, silla olen tyoskennellyt ammatillisen koulutuksen parissa 13 vuoden ajan ja ymmarran siihen
liittyvia kdytanteitd, ilmioita seka teoriaa. Tyota tehdessani pyrin nostamaan esiin kaikkein tar-
keimmat ja keskeisimmat johtamiskaytanteisiin liittyvat ajankohtaiset aiheet, jotta organisaatiossa
voidaan hyoédyntaa tutkimustydn tuloksia mahdollisimman laajasti. Pyrkimyksenani oli antaa tutki-

mustulosten puhua puolestaan.

Tutkimuksen luotettavuuden maarittelyssa tarkein kriteeri on tutkijan rehellisyys. Tutkijan tulee
tehda itsenaisesti kaikki valinnat ja ratkaisut, jotka maarittavat tutkimuksen tulokset ja luotettavuu-
den (Vilkka 2014, 158-159.) Tulosten raportoinnissa tulee keskittya vain olennaiseen ja tutkimuk-
selle tarkeimpaan tietoon. Tutkijan on aina esitettdava raportissa perustulokset selkedsti ja asiaan
perehtymattomallekin lukijalle ymmarrettavasti. Tasta on pidettava kiinni, varsinkin, jos tutkimus-

aineisto on itse kerattya. (Borg 2006.)
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Liitteet

Liite 1. Kyselyn saate ja kysymykset

Hyva kollega,

Pyydan sinulta oheisen kyselyn avulla nakemysta suorituksen johtamisen nykytilasta Keudassa.

Viimeistelen YAMK -tutkintoa Jyvaskylan ammattikorkeakouluun. Lopputyoni aiheena on "Suorituksen
johtaminen lahiesimiestydssa toisen asteen oppilaitoksessa". Taméan kyselytutkimuksen tavoitteena on
selvittaa, millaisia suorituksen johtamisen kaytanteitd Keudassa on talla hetkella kaytdssa, seka kuinka
hyvin nykyiset suorituksen johtamisen kaytanteet edistavat Keudan strategian ja tavoitteiden toteutu-

mista.

Kyselytutkimus on suunnattu Keudan tiimiesimiehille ja toimialapaallikoille. Kyselytutkimukseen vasta-
taan nimettdbméana eivatka vastaukset sirry kolmansille osapuolille. Aikaa vastaamiseen kuluu 5-10 mi-

nuuttia. Kysely on avoinna 1.3.2022 asti.

Lyhyesti suorituksen johtamisesta: Suorituksen johtamisessa on yksinkertaisimmillaan kyse siita, etta
tyontekijoitd ohjataan ja tuetaan tekemaan oikeita asioita oikealla tavalla. Suorituksen johtamisen tavoit-
teena on, etta niin yksil6t, tiimit kuin koko organisaatio tietavat toiminnan tarkoituksen, kukin tuntee
omat ydintehtavat ja tavoitteet, seka sen, miten toimintaa arvioidaan ja mitk& ovat kullekin asetetut

osaamisvaateet



1. Milla kampuksella tyoskentelet? *

[ ] Kampus 1
[ ] Kampus 2
[ ] Kampus 3
[ ] Kampus 4

D Kampus 5

2. Kuinka monta vuotta olet toeiminut esimiehena Keudassa? *

() o2
() 35
() &8
() yii 9 vuotta

3. Kuinka monta tiimildista on johdettavanasi? *

4. Keuda-tasoiset johtamiskaytanteet *

En lainkaan Osittain Hyvin

Kuinka hyvin tunnet Keudan keskeiset
strategiset kehittamischjelmat ja toiminnan |:| D |:|
tavoitteet?

Mikten hyédynnat Keuda-tasoista suorituksen

johiamista chjaavaa prosessia timissasi? I:‘ D I:‘
{johtoryhma, johtotiimit, DV-tuloskortti,
onnistumizkeskustelut)

Kuinka hyvin nykyiset johtamisen kaytantest
tukevat mielestasi Keudan strategisten |:| D |:|
kehittamisohjelmizn tofeutumista?

Kuinka hyvin nykyiset johtamisen kaytanteet
fukeval mielestasi toiminnan kehittymista |:| I:' |:|
Keuda-tasolla?

Hyodynnatkd Keudan er jarjestelmista
saatavaa dataa selkeyttamaan ja ohjaamaan |:| D |:|
fiimisi tavoitetta?

Hyodynnatkd Keudan eni jarjestelmisia

saalavaa dataa seuraamaan fiimisi |:| |:| |:|

suoriutumista?

Erinomaisesti

]

]
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5. Lahiesimiestyd ja johtaminen, tiimitaso *

Ei toteutetiu

Qlen kaynyt timin kanssa |api Keudan I:'
keskeisst tavoitteet.

Clen varmistanut, eita tiimille asetetut
tavoitieet ovat toiminfaamme chjaavia |:|
strategian painopisteet huomiciden.

Qlen kaynyt timin kanssa lapi oman I:'
fiimimme favoitiest.

Qlen varmistanut (esim. taveitteiden

lapikaynti palaverin yhieydessa), etta se mita I:'
fiimina tavoittelemme, on kaikille tiimilaisille

zelkedd.

Qlemme tiimin kanssa yhdessa keskusiellest
asetetuista tavoilieista ja miten tavoittest
zaavuietaan.

Olen kaynyt timin kanssa 13pi, miten timin
tavoitieita seurataan ja arvioidaan.

Clen varmistanut. etta eri timin jasenten

roolit, vastuut ja tehiavankuvat ovat selkeat

kaikille tiimilaisille.

Olen varmistanut. elta fiimissani on

yvhienevainen ymmarrys tyon csaamis- ja |:|
faitovaatimuksista.

Qlen tehnyt timitascisen ozaamisen
kehitiamissuunnitelman hucmiociden tiimille
asetetul tavoitiest.

Qlen luonut tiimille sucrituksen johtamisia
fukevia yhieisia kayianieita.

Toteutettu osittain/paapiirteissaan

]

]

Taysin foteutetiu

L]

L]
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€. Lahiesimiestyd ja johtaminen, yksilétaso *

Ei tofeutefiu  Toteuiettu osiftain/paapiieizsaan Taysin foteutetiu

Olen kaynyt timilaisen kanssa keskustelun
hanen tehtavankuvasztaan ja keskeisista |:| |:| |:|
vastuista.

Qlen kaynyt timilaisen kanssa keskustelun
tyonjaosta timilaisen ja kollegoiden kesken.

Qlen agettanut fiimildizelle yksilokohtaigia
favoitieita.

Qlen kaynyt timilaizen kanssa 13pi, miten
vksilolle asetetut tavoitteet linkithywat timille
annetiuihin tavoitteisiin.

Olen kaynyt timilaisen kanssa lapi, miten
vksilon taveitteita seurataan ja arvicidaan.
Olen kaynyt timilaisen kanssa lapi, millaisia
palautekaytanteita on kaylissa.

Qlen kaynyt timilaisen kanssa lapi yksilén
riifftavan osaamisen suhieessa annetiuihin
favoitteisiin.

O o o o o o
I I B N A I B O
O o o o o o

Olen varmistanut. eita tiimin jasenella on
henkildkohtainen csaamisen
kehittamissuunnitelma ja mahdollisuus
kehittaa csaamistaan huomiciden tavoitiest.

[]
L]
[]



