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Tiivistelmi — Abstract
Organisaatioiden on vastattava asiakkaiden ja yhteiskunnan kasvaviin vaati-
muksiin yhd rajallisemmilla resursseilla nopeasti muuttuvassa maailmassa,
mikd edellyttdd jatkuvaa kehittymistd ja tuloksellisuuden arviointia. Nama pyr-
kimykset ovat erityisen tdrkeitd julkisessa hallinnossa, koska julkinen sektori on
merkittdva aineellisten, taloudellisten, inhimillisten ja informatiivisten resurs-
sien kuluttaja. Organisaation kehittyminen ldhtee liikkeelle visiosta ja strategi-
asta, mutta erityisesti strategian toimeenpano on osoittautunut suureksi haas-
teeksi eikd syitd toimeenpanon epdonnistumisen yleisyyteen tiedets.
Systemaattinen tulosten seuranta on tdrked keino strategian toimeenpanon
edistamiseksi, silld se auttaa muuttamaan strategiset tavoitteet operatiivisiksi
toimiksi syy-seuraussuhteiden kautta. Myos keskittyminen yhteistyohon voi
olla toimiva ldhestymistapa strategian toimeenpanoon. Tutkimuksella pyrittiin
vastaamaan strategian toimeenpanon haasteeseen tutkimalla sitd, voidaanko
OKR-tavoitejohtamisjdrjestelman keskeisilld elementeilld, tavoitteisiin ja tulok-
siin liittyvélld laaja-alaisella osallisuudella ja tulosten hyddyntamiselld, edistda
strategian toimeenpanoa ja hyvda tyosuoriutumista. OKR on strategian toimeen-
panossa auttava johtamisjdrjestelma ja kokonaisuuden kehittamisen tydkalu.
Aineisto keriéttiin ldhettamalld kyselylomake julkisen sektorin organisaa-
tiossa 794 OKR-tavoitejohtamismallin pilottiin osallistuneelle organisaation ja-
senelle. Vastausprosentti oli 32. Kyselylomake sisélsi vakioituja kysymyksié ja
vastausvaihtoehtoja, ja aineisto analysoitiin faktorianalyysin ja varianssianalyy-
sin avulla. Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden ja tulosten hyddynta-
misen lisddntymiselld havaittiin positiivinen yhteys strategian toimeenpanon
onnistumisen edellytyksiin ja itsearvioituun tydsuoriutumiseen. Tavoitteisiin ja
tuloksiin liittyvalld osallisuudella oli erityisen vahva yhteys tavoitteisiin sitou-
tumiseen ja tuloksista oppimiseen. Tulosten hyodyntdmisen lisddntymiselld taas
oli erityisen vahva yhteys tydomotivaatioon, tuloksista oppimiseen ja tuottavuu-
teen. Vaikka tutkimuksen tulokset ovat lupaavia, aihe vaatii lisdtutkimusta.
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1 JOHDANTO

Organisaatiot toimivat nykyisin erittdin nopeasti muuttuvassa ja monimutkai-
sessa maailmassa, jossa asiakkaiden ja yhteiskunnan kasvaviin vaatimuksiin ja
tarpeisiin vastaaminen yha rajallisemmilla resursseilla vaatii jatkuvaa kehitty-
mistd ja tuloksellisuuden arviointia. Naméa pyrkimykset ovat erityisen tarkeita
julkisessa hallinnossa, koska julkinen sektori on erittdin merkittava aineellisten,
taloudellisten, inhimillisten ja informatiivisten resurssien kuluttaja. (Cicea 2020,
109.) Organisaation kehittyminen ldhtee liikkeelle visiosta, strategiasta ja suu-
nasta, joista ylin johto on vastuussa. Erinomaisellakaan strategialla ei ole kuiten-
kaan suurta arvoa, jos sitd ei toimeenpanna tehokkaasti eli ellei strategisia paa-
toksid kyetd viemddn organisaation pdivittdiseen toimintaan. Strategian muodos-
taminen on saanut valtavasti huomiota viime aikoina strategista johtamista kos-
kevassa tutkimuksessa, mutta strategian toimeenpanoa on tutkittu vahan. Stra-
tegian toimeenpano onkin edelleen yksi vaikeimmista ylemmaén johdon kohtaa-
mista haasteista eikd syitd toimeenpanon epdonnistumisen yleisyyteen tiedeta
(Greer, Lusch & Hitt 2017, 137).

Tehokas tuloksellisuuden arviointi edellyttda organisaation strategian kan-
nalta linjassa olevia tavoitteita ja seurattavia tuloksia (Franco-Santos, Lucianetti
& Bourne ym. 2012, 99). Systemaattinen tulosten seuranta on tdrkeé keino strate-
gian toimeenpanon edistdmiseksi, silld se auttaa onnistuessaan muuttamaan
strategiset tavoitteet operatiivisiksi toimiksi syy-seuraussuhteiden kautta (Laiho-
nen & Pekkola 2016, 5615; Lucianetti, Battista, Koufteros 2019, 345). Tulosten seu-
rantaa ja suoritusmittausta on tutkittu viime vuosina paljon, ja positiivisina or-
ganisatorisina hy6tyind on havaittu esimerkiksi yhtendisyyden lisdantyminen,
resurssien kdyton paraneminen sekd seurannan ja kontrollin vahvistuminen
(Bournea, Franco-Santos, Michelib & Franco-Santos 2018, 2788). Toisaalta erityi-
sesti julkisen sektorin organisaatiossa suoritusmittauksella voi olla myds merkit-
tavid negatiivisia vaikutuksia organisaatioon erityisesti silloin, jos jarjestelma ei
sovi kyseiseen kontekstiin (Siverbo, Ciiker & Akensson 2019, 1801). Ei-toivottuja
sivuvaikutuksia voivat olla sisdisen byrokratian lisddntyminen, innovaation
puute, prosesseihin liittyvan vastuun viaheneminen ja osaoptimointi, joiden seu-



rauksena suoriutuminen voi jopa huonontua (Verbeteen 2018, 430). Tavoitejoh-
tamisjdrjestelmistd saatavien hyottyjen aikaansaamiseen vaikuttaakin merkitta-
vésti se, miten tavoitejohtamisjdrjestelmdd organisaatiossa kaytetddn: kyetaanko
sen avulla esimerkiksi selkiyttdimé&dn rooleja ja pystytdanko valitsemaan mittarit,
jotka véadristavat mahdollisimman vdhan tyontekijoiden tydskentelyd. Lisdksi
hyotyjen aikaansaamiseen vaikuttaa tavoitejohtamisjdrjestelman kayttoonottoon
liittyvdn muutosprosessin onnistuminen, jdrjestelmédn yhteensopivuus organi-
saation toimintoihin sekd jdrjestelmdn kyky mukautua erilaisiin tilanteisiin.
(Spekle & Verbeteen 2014, 131.)

Vaikka julkisen sektorin organisaatiot tuottavat nykyisin yhd enemmén tu-
loksellisuutta kuvaavaa tietoa, melko usein tima tiedon hyddyntdminen j&a jos-
tain syystd vahdiseksi. Ylin johto kayttdd usein aktiivisesti tuloksellisuutta ku-
vaavaa tietoa, mutta muilla organisaatiotasoilla tuloksellisuutta kuvaavan tiedon
kdyttaminen on véhdistd. (Gron & Kristiansen 2022, 448). Tam4 heréattdd kysy-
myksen siitd, onko kerdtty tieto riittdvan relevanttia kdytdannon tyon kannalta.
Deschampsin (2022, 704) mukaan tiedon laatu on suurin este tuloksellisuutta ku-
vaavan tiedon tarkoituksenmukaiselle kédyttdmiselle. Bournean ym. (2018, 2788)
mukaan perinteiset suoritusmittarit eivat kykene vastaamaan riittavan tehok-
kaasti nykypdivan yhd monimutkaisempiin ja erittdin epavarmoihin ympaéristo-
olosuhteisiin ja strategian toimeenpanon haasteeseen. Lisédksi huolet liittyen pal-
velujen saatavuuteen ja laatuun sekd asiakastyytyvdisyyteen ovat lisdnneet ei-
taloudellistan suoritusmittareiden merkitystd organisaatioiden padtoksenteossa
(Abdel-Maksoud, Elbana, Mahama & Polldnen 2015, 543).

Erityisesti julkisen sektorin toimintaan voi aiheutua vakavia jopa henkea
uhkaavia seurauksia, jos suoritusmittauksessa ei kyetd huomioimaan riittdvan
hyvin suoriutumisen laatutekijoitd (Verbeteen 2007, 442). Yksinkertaisilla lasken-
tatoimen suoritusmittareilla on vaikea arvioida organisaation laajempaa suoriu-
tumista liittyen moninaisten sidosryhmien tyydyttamiseen pitkalld tahtdimelld
eikd myoskéadn historiallinen, hierarkkinen tapa, jossa ylin johto muodostaa stra-
tegian ja mddardd alemman johdon toimeenpanemaan sen, ole tehokas strategian
muodostamisessa eikd toimeenpanossa. Sen sijaan tyoskentely yhdessd ja keskit-
tyminen yhteistyohon voi olla toimiva ldhestymistapa. Osallisuus organisaa-
tiossa tarkoittaa jasenten keskindistd arvostusta ja luottamusta sekd mahdolli-
suutta vaikuttaa. Siind on kyse sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kuuntelemi-
sesta, heiddn tarpeidensa ymmartdmisestd ja kunnioittamisesta sekd heidan tai-
tojensa kayttdmisestd hedelmalliseen yhteistyohon. (Greer ym. 2017, 146-147,
151.) Monimutkaisessa ympdristossd menestymiseksi tarvitaan uudenlaista ta-
paa ndhdd ja ymmartdd suoritusmittaus. On priorisoitava oppiminen ja mukau-
tuminen ympaéristoolosuhteisiin ja vahennettava ylhaaltd alaspdin suuntautuvaa
tavoitteiden asettamista. Suoritusmittauksessa on annettava erilaisten yksikoi-
den itse identifioida ja hallita omia sidosryhmiddn sekd annettava yksikoille
mahdollisuus kehittdd itse omaa suoritusmittaustaan sekd suunnitella sopivat in-
dikaattorit ja palkitsemiskdaytannot. (Bournea ym. 2018, 2788-2792.) Yhteiskun-
nallisen arvon luontia koskevan empiirisen tutkimuksen puute kertoo tarpeesta
yhdistdd suoritusmittaukseen yhd vahvemmin yhteiskunnallisen arvon luonnin



ulottuvuus. Tarvitaan lisiymmaérrystd yhteiskunnallisen arvon luonnin mittaa-
misesta erityisesti julkisten palvelujen tuottamiseen liittyen: miten arvon luontia
voidaan mitata ja minkaélaisia vaikutuksia arvon luonnin mittaamisella voidaan
saada aikaan. Yhteiskunnallisen arvon luontiin keskittyvan laskentatoimen tut-
kimus on pirstaloitunut aiheuttaen riskin, ettd kehityksessd tapahtuu taantu-
mista. (Bracci, Papi, Bigoni, Garliardo & Bruns 2019, 103-104.)

Téalld tutkimuksella pyritddn vastaamaan strategian toimeenpanon haastee-
seen tutkimalla sitd, voidaanko OKR-tavoitejohtamisjdrjestelméan keskeisill4 ele-
menteilld, laaja-alaisella osallisuudella ja tulosten hyodyntamiselld, edistdd orga-
nisaation suoriutumista ja strategian toimeenpano ja sitd kautta yhteiskunnalli-
sen arvon luontia. Tutkimuksen kohdehenkil6t ovat yhden suuren julkisen sek-
torin organisaation tyontekijoitd, jotka ovat olleet mukana OKR-tavoitejohtamis-
jarjestelméan (Objectives and Key Results) pilotissa. OKR-tavoitejohtamisjarjes-
telmé on viime aikoina paljon huomiota saanut erityisesti tavoitteiden asettami-
sessa ja strategian toimeenpanossa auttava johtamisjdrjestelma ja kokonaisuuden
kehittamisen tyokalu. Malli perustuu selkeisiin ja relevantteihin tavoitteisiin,
jotka kertovat mihin tydyhteisossd pyritddn, ja niiden pohjalta laadittaviin sdan-
nollisesti seurattaviin avaintuloksiin, jotka kertovat edetddanko tydyhteisossa
strategisten tavoitteiden kannalta toivotulla tavalla. (Hamaéldinen & Sora 2020,
16, 23.)

Tutkimuksen kohderyhména ovat julkisen sektorin tyontekijdt, koska julki-
sen sektorin strategian toimeenpanoa on tutkittu yksityistd sektoria vdhemman
ja monessa valtiossa, Suomi mukaan lukien, haasteena on nykyisin voimakas vel-
kaantuminen. Julkisen sektorin toiminnan kehittdminen on yksi keino vastata ta-
han valtioiden merkittdvaan haasteeseen. Kyseessd on kvantitatiivinen survey-
tutkimus, jonka tutkimuskysymyksend on: onko tavoitteisiin ja tuloksiin liitty-
vdn osallisuuden lisdantymiselld sekd tulosten hyodyntdmisen lisddntymiselld
yhteyttd strategian toimeenpanon edellytyksiin ja itsearvioituun tydsuoriutumi-
seen. Aineisto keréttiin lahettamalld kyselylomake 794 OKR-tavoitejohtamismal-
lin pilottiin osallistuneelle julkisen organisaation jasenelle, jotka olivat eri tyoyk-
sikoistd. Vastaus saatiin 251 tyontekijdlta. Kyselylomake sisélsi vakioituja kysy-
myksid ja vastausvaihtoehtoja, ja aineisto analysoitiin faktorianalyysin ja varians-
sianalyysin avulla.



2 STRATEGIAN TOIMEENPANO

Organisaatiot toimivat nykyisin erittdin monimutkaisessa, dynaamisessa ja mo-
niulotteisessa ymparistossd, mika vaikuttaa merkittdvéasti organisaatioiden stra-
tegioiden ja tavoitteiden laatimiseen, toimeenpanoon ja arviointiin (Sharma &
Sharma 2022, 7). Strategiaa laadittaessa on kyettdvd tunnistamaan toiminnan
kriittiset osa-alueet analysoimalla muun muassa organisaation prosessit kaikilla
organisaation tasoilla sekd huolehdittava selkedstd tiedonannosta liittyen strate-
giaan ja organisaation tavoitteisiin (Quesado, Marques, Silva & Roberto 2022, 15).
Pitkdn aikavilin tavoitteiden lisdksi kannattaa panostaa lyhyen aikavélin tavoit-
teiden laadintaan, silld niiden avulla voidaan kuvata, miten organisaatiossa on
edetty kohti strategisia pitkdn aikavélin tavoitteita (Hu, Leopold-Wildburger &
Strohhecker 2017, 674). Lyhyen aikavélin tavoitteet auttavat myos muuttamaan
pitkalle aikavilille laaditun strategian keskipitkan ja lyhyen aikavilin toiminta-
tavoiksi, jotka sisdltdvat strategiaa selvésti yksityiskohtaisempia tietoja ja yksi-
tyiskohtaisempaa resurssien kohdennusta (Cicae 2020, 112).

2.1 Toimeenpanon johtaminen

Strategian toimeenpano on erittdin kriittinen vaihe, silld siihen liittyy suuri epa-
onnistumisen riski johtuen siitd, ettd organisaatiot eivit usein huomioi sisdisten
ja ulkoisten olosuhteiden vaikutuksia riittdvan hyvin (Sharma & Sharma 2022, 7).
Strategian toimeenpano vaikuttaa paljon my0s strategisten tavoitteiden ja strate-
gian potentiaalisten hydtyjen ymmartamiseen, joten tdima vaihe saattaa olla jopa
tarkeampi kuin strategisten suunnitelmien laatu (Bhimavarapu & Xiong 2020,
39). Strategian toimeenpanon tehokkuuden kannalta erityisesti organisaation
johdon osaaminen ja osallisuus ovat merkityksellisid. Johdolla tulee olla kyky toi-
meenpanna dynaamisesti strategiaa sekd kyky valita ja toteuttaa tehokkaasti toi-
menpiteitd, jotka vaikuttavat strategian toimeenpanon olosuhteisiin. (Tawse &
Tabesh 2021, 26-27.) Toimeenpanon tulee olla organisaatiolaajuinen prosessi,
joka kasittad kaikki yksikot. Siihen tarvitaan selked koordinaatio ja toimintojen
integraatio. Strategian toimeenpanoprosessiin tarvitaan myos ulkoisia sidosryh-
mid, kuten asiakkaita ja toimittajia. (Greer ym. 2017, 140.)

Strategian toimeenpanon tehokkuuden arviointi ja seuranta on ensiarvoi-
sen tarkedd, jotta voidaan tehdd tarvittaessa korjaavia toimenpiteitd strategiaan.
Lisédksi toimeenpanoon vaikuttavat organisaation taloudellinen ja aikaan liittyva
kapasiteetti, strategisten suunnitelmien toimeenpanoa tukeva organisaatiora-
kenne, onnistunut taloudellisten, inhimillisten ja teknologisten resurssien jako
sekd kyky toteuttaa strategiaan liittyvid projekteja strategisista aloitteista aina
strategian seurantaan saakka. (Amoo, Hiddlestone-Mumford, Ruzibuka &
Akwei 2019, 449-450.) Koska valtaosa strategioista toteutetaan projektimaisesti,
projektinhallintataidot ovat tarkedssd osassa (Bhimavarapu & Xiong 2020, 41).



2.2 Tavoitejohtamisjadrjestelma strategian toimeenpanossa

Dynaamista strategian toimeenpanoa voidaan tukea relevantin tuloksellisuutta
kuvaavan tiedon avulla, miké tarkoittaa selkedsti strategiaan liittyvan johtamis-
mallin kdyttod kuvaamaan kausaalisia suhteita strategian ja tavoitteiden valilld
(Hu ym. 2017, 674). Tavoitejohtamisjdrjestelmédn kaytostd on kyse silloin, kun ta-
loudellisia ja ei-taloudellisia suoritusmittareita kdytetddn operationalisoimaan
strategisia tavoitteita. Tavoitejohtamisjdrjestelmén tavoitteena on arvioida suo-
riutumista informaation lisddmiseksi tai tyontekijoiden motivoimiseksi riippu-
matta siitd, milld organisaatiotasolla suoriutumista arvioidaan. Tavoitejohtamis-
jarjestelmd voi olla yksinkertainen tiedonkeruu ja -analysointimenetelma tai mo-
nimutkainen tietojdrjestelmd. (Franco-Santos ym. 2012, 80.)

Tavoitejohtamisjdrjestelmdlld on vaikutuksia tyontekijoihin yksilotasolla ja
koko organisaatioon (kuvio 1). Vaikutukset tyontekijoiden kadyttdaytymiseen k-
sittdvét spesifejd toimia tai reaktioita sekd kognitiivisia mekanismeja kuten mo-
tivaatio, kdsitykset ja yhteistyd. Vaikutukset organisaation kyvykkyyteen sislta-
vit spesifejd prosesseja, toimintoja ja osaamista, jotka voivat lisidtd organisaatioi-
den kilpailuetua esimerkiksi organisatorista oppimista tai innovatiivisuutta. Néai-
den vaikutusten summana tavoitejohtamisjédrjestelmd voi vaikuttaa organisaa-
tion taloudellisiin ja ei-taloudellisiin tuloksiin. (Franco-Santos ym. 2012, 83)

Tyontekijan kayttaytymi-

nen (esim. motivaatio)

Suoritusmittaus- Suoriutuminen (yksilo,
jarjestelma l tiimi ja organisaatio)

Organisaation kyvykkyys
(esim. strategiayhteys)

Kuvio 1. Késitteellinen viitekehys suoritusmittausjdrjestelmédn vaikutuksista
(Franco-Santos ym. 2012, 83)

Tavoitejohtamisjdrjestelmid kadytetddn tukemaan padtoksentekoa ja organisaa-
tion suoriutumisen arviointiin. Tavoitejohtaminen auttaa tyontekijoitd ottamaan
strategiset tavoitteet huomioon erilaisissa paatoksissa ja toimissa sekd rohkaisee
jatkuvaan dialogiin strategisista tavoitteista. Tavoitejohtamisjdrjestelman antama
tieto todenndkoisesti lisdd yksiloiden ymmarrystd siitd, mitd heiltd tyossa odote-
taan, mutta tdmé vaikutus on erittdin paljon riippuvainen tavoitejohtamisjarjes-
telmédn ominaisuuksista esimerkiksi jdrjestelmdn monipuolisuudesta ja yhtey-
destd palkitsemiseen seké yksilon ominaisuuksista esimerkiksi kokemuksesta ja
kasityksistd liittyen tavoitteen saavuttamisen vaikeuteen. (Franco-Santos ym.
2012, 92, 99). Parhaimmillaan tavoitejohtamisjdrjestelméd ohjaa johtajia seuraa-
maan strategisesti tarkeitd tuloksia, toimii organisaation sisdisen tiedonvalityk-
sen katalysaattorina ja edistdd yhteistd oppimista, mikd parantaa organisaation



toimintaa ja tietoisuutta yhteisistd tavoitteista (Laihonen & Pekkola 2016, 326;
Micheli & Mura 2016, 437).

Strategian arvioinnissa kohdistetaan huomio herkésti organisaation yhtei-
siin mittareihin, jotka mahdollistavat eri yksikoiden tai organisaatioiden vélisen
vertailun. Tamd johtaa usein lopputulosta kuvaavien mittareiden korostamiseen
eikd niinkdan mittareiden valisten kausaalisten suhteiden pohdintaan, joka olisi
strategian toimeenpanon kannalta erittdin merkityksellistd. (Abdel-Maksoud ym.
2015, 544.) Erilaiset tavoitteet ja suoritusmittarit monipuolistavat saatua infor-
maatiota, mutta haasteena on erilaisten mittareiden, prosessien ja tietojen yhteen-
sovittaminen. Padtoksentekoprosesseja onkin kehitettdva siten, ettd ne ottavat
aiempaa paremmin huomioon aiempaa monipuolisemman ja joskus my6s moni-
merkityksellisen tiedon suoriutumisesta. (Bournea ym. 2018, 2795.)

Perinteisesti avaintulosindikaattorit ja -tavoitteet maaritellddn ylemman
johdon tasolla, ja ylempi johto tekee padtokset ja priorisoinnin. Tédssd ajatteluta-
vassa oletuksena on optimaalinen suoritusmittaus, joka on validi riippumatta
kontekstista. Ndin ei useinkaan ole. Vaihtoehtoisesti ylemmaén johdon tasolla voi-
taisiin keskittyd enemmain stimuloimaan ja koordinoimaan eri organisaation
osien keskindistd vuorovaikutusta eikd yritettdisikdan keskitetysti kontrolloida
kaikkea toimintaa ja antaa valmiita ratkaisuja. Yksikot voisivat kehittdd yhteisid
tavoitteita ja niihin liittyvid suoritusindikaattoreita tai tavoitteet ja indikaattorit
voisivat olla yksikon sisdisid. Suoritusmittauksesta voitaisiin raportoida ylem-
madlle johdolle, mutta se ei olisi valttimatontd. Huomio kohdistettaisiin jatku-
vaan dialogiin suoriutumisesta ja suoritusmittauksesta saadun tiedon hyodynta-
miseen sen sijaan, ettd keskitytddn integroimaan tiukasti yhteen kaikkien yksi-
koiden suoritusmittarit. Suuressa kuvassa visio olisi yhteinen, mutta tavoitteet
voitaisiin asettaa yksikoittdin erilaisiksi. Tdamd paradigma kyseenalaistaa suori-
tusmittausjdrjestelmien roolin ensisijaisena seuranta- ja kontrollimekanismina ja
pyrkii lisdidmé&an joustavuutta, tiedon hyodyntamistd, oppimista sekd sopeutu-
mista ympariston aiheuttamiin muutoksiin. (Bournea ym. 2018, 2792-2793.)

2.3 Tyontekijoiden tukeminen muutosprosessissa

Uusi strategia tuo tullessaan aina jonkinlaisia muutoksia, jotka vaikuttavat orga-
nisaation identiteettiin ja yksiloihin aiheuttaen organisaation sisdllda herkasti
muutosvastarintaa. Selked visio strategian tavoitteista ja vaikutuksesta organi-
saation jdseniin luovat yhteisen ymmarryksen strategiasta ja tehostavat strate-
gian toimeenpanoa. (Amoo et al. 2019, 449-450.) On erittdin tarkedd, ettd organi-
saatiokulttuuri sopii organisaation strategiaan. Positiivinen organisaatiokult-
tuuri edistdd strategisten suunnitelmien jarkevaa ja onnistunutta toimeenpanoa.
Positiivinen organisaatiokulttuuri on dynaaminen, joustava ja rohkaiseva ja kan-
nustaa tiimitychon, informaation jakamiseen, riskien ottamiseen ja innovatiivi-
suuteen, vaikka toimintaan liittyisi tulospaineita. Tiimityoskentelyd arvostetaan
jopa enemman kuin tulosorientoituneisuutta. Positiivisessa organisaatiokulttuu-
rissa mahdollisuudet kouluttautumiseen ja palkitseminen ovat riittdvalld tasolla,



ja ne kannustavat strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja tuottavuuden pa-
rantamiseen. Positiivisessa organisaatiokulttuurissa sidosryhmille viestitdan ta-
voitteista ja strategioista selkedsti, ja sidosryhmadt osallistuvat strategian toimeen-
panoprosessiin sekd strategian johtamiseen ja arviointiin. Toimintojen liiallinen
vakaus ja jaykkyys johtavat siihen, ettd tyontekijdt vastustavat muutosta muo-
dostaen ndin merkittdvdn esteen strategian toimeenpanolle. (Sharma & Sharma
2022, 23.)

Tiimihengen ylldpitdmiseksi ja padtoksenteon helpottamiseksi johtajien ja
esihenkildiden edellytetdan kykya hallita konflikteja muun muassa koulutuksen
ja strategiaan liittyvan viestinndn avulla. Tiimien sitouttamiseksi ja tulosten ai-
kaansaamiseksi johtajien tulee varmistaa, ettd viestintd strategisista ohjeista toi-
mii tehokkaasti ylhdiltd alaspdin ja alhaalta ylospdin kaikkien yksikoiden ja kaik-
kien organisaatiotasojen valilld. (Bernardo, Anholon & Novaski 2016, 437.) Stra-
tegian toimeenpanoprosessiin liittyvddn osaamiseen ja koordinointiin sekd joh-
tajien sosiaaliseen ja inhimilliseen pddomaan kannattaa panostaa, silld se mah-
dollistaa toimeenpanoprosessiin liittyvien organisaatiospesifien epavarmuuste-
kijoiden tehokkaan késittelemisen (Tawse & Tabesh 2021, 28-29).

Johtajien ja esihenkil6iden on seurattava aktiivisesti toimeenpanon onnis-
tumista ja annettava tarvittavaa tukea, jotta tiimit voivat kokea voimaantumista
ja jotta taktiset suunnitelmat koetaan tarkeiksi. Osallisuus tekee mahdolliseksi
kdytannon ongelmien tunnistamisen, oikea-aikaisten toimien valitsemisen on-
gelmien ratkaisemiseksi sekd ongelmiin liittyvien padtosten tekemisen. Johtajien
on rohkaistava ja motivoitava organisaation jdsenid yhdessd koko organisaation
laajuisesti strategian toteuttamiseen, jotta voidaan varmistaa laaja-alainen ym-
maérrys strategisista suunnitelmista sekd laaja-alainen sitoutuminen suunnitel-
mien toteuttamiseen. Jos kaikki organisaation jasenet hierarkiasta riippumatta ei-
vét ole sitoutuneet strategiaan, toimeenpanon onnistumisen mahdollisuus heik-
kenee dramaattisesti. (Bernardo, Anholon & Novaski 2016, 428.)



3 TAVOITEJOHTAMISJARJESTELMAN
KAYTTOONOTTO

Tavoitteiden asettamisessa on huomioitava kaikkien sidosryhmien intressit ja
toimet. Erityisesti julkisella sektorilla haasteena on usein, ettd sidosryhmilld on
lukuisia ristiriidassa olevia tavoitteita esimerkiksi palvelun saatavuus, tuotta-
vuus, korkea laatu, kustannusten hallinta, turvallisuus, asiakasldhtdisyys ja tyy-
tyvdisyys. (Porter 2010, 2477.) Jotta tavoitteet motivoisivat tyontekijoitd paranta-
maan tuloksellisuutta ja edistdisivat oikeudenmukaisuuden tunnetta tyontekijoi-
den keskuudessa, tavoitteiden on oltava objektiivisia, mitattavissa olevia sekd
hieman nykyistéd tasoa korkeammalle asetettuja (Bugdol & Jedynak 2022, 132~
133). Epdselvit tavoitteet johtavat poikkeaviin toimintatapoihin, toiminnan vaa-
ristymiin ja suoriutumisen paranemisen hidastumiseen (Porter 2010, 2477). Sel-
kedt ja mitattavissa olevat tavoitteet taas ovat positiivisesti yhteydessa tyosken-
telyn tehokkuuteen ja laatuun johtuen muun muassa siitd, ettd ne kohdistavat
huomion toiminnan kannalta olennaisiin asioihin ja selkeét tavoitteet helpottavat
tulosten arviointia. Tyoskentelyn vddristymien vilttdmiseksi tavoitteita taytyy
kuitenkin muuttaa riittdvan usein ja kiinnittdd erityistd huomioita, ettd tavoitteet
painottavat laatua riittdvan paljon suhteessa maardan. (Verbeteen 2008, 442). Oi-
keat tavoitteet ovat rationaalisten resurssien kdyttdmisen lisdksi ratkaisevia or-
ganisaation toiminnan vaikuttavuuden kannalta (Cicea 2020, 110).

3.1 Osallisuus tavoitejohtamisjarjestelmdn suunnittelussa ja im-
plementoinnissa

Nykyiset organisaatiorakenteet ja informaatiojarjestelmait tekevéat organisaation
toiminnan arvioinnista haasteellista muun muassa siitd syystd, ettd ne mahdol-
listavat epdonnistumisten selittamisen ulkopuolisten toimijoiden kontrollin
puutteella. Usein organisaatioissa mitataan sitd, mikd on suoraan kontrolloita-
vissa, mitd on helppo mitata ja/tai mistd on laskutettu, vaikka ndiden muuttujien
vaikutus itse tuloksiin saattaa olla vdhdinen. (Porter 2010, 2477-2478.) Lisdksi
haasteena on se, ettd tavoitejohtamisjdrjestelmdlld voi olla myds monenlaisia hai-
tallisia vaikutuksia tyontekijoiden kayttdytymiseen erityisesti, jos siihen liittyy
korostunut johdon rooli, tiukka budjettikontrolli ja suuri byrokratian maara (Si-
verbo ym. 2019, 1808).

Tavoitejohtamisjdrjestelmdn suunnitteluun on tarkedd ottaa mukaan tyon-
tekijdt, jotka tydskentelevit sen kanssa. Ndin voidaan vdhentdd mahdollisuutta,
ettd suoritusmittausta ei ymmarretd, se on epdjohdonmukaista tai epareilua tai
ettd tavoitteiden tason madrityksessa epdonnistutaan. (Verbeteen 2008, 442.) Tu-
losten seurannan ja tavoitejohtamisjdrjestelméan hyotyjen aikaansaaminen edel-
lyttaad tyontekijoiden ndkokulmien ymmartamistd ja analysointia sekd kestéavid



ratkaisuja jarjestelmddn liittyvien kaytantojen vakiinnuttamiseksi (Holtzer, Bal-
lard, Kim, Peng & Deat. 2019, 133). Laaja-alainen osallisuus tavoitejohtamisjar-
jestelmdn suunnittelussa mahdollistaa omalle yksilolle sopivien seurattavien tu-
losten valitsemisen, mikéa helpottaa tavoitejohtamisjarjestelméan hyvaksymista li-
sdten ndin jdrjestelmén avulla saadun tiedon kayttod yksikossd. Osallistuminen
jarjestelman kehittdmiseen rohkaisee jakamaan spesifid tietoa johdon kanssa. Sa-
malla voidaan keskustelun avulla selventdd rooleja ja odotuksia ja saada parempi
ymmadrrys tyotehtdvistd, mikd parantaa pddtoksentekoa ja tuloksellisuutta.
(Buathong & Bangchokdee 2017, 481.) Aktiivinen osallistuminen tavoitejohtamis-
jarjestelmdn suunnitteluun lisid myds ymmarrysta tuloksellisuutta koskevan in-
formaation arvosta, luo kehittamisen kulttuurin sekéi lisdd luottamusta, avoi-
muutta ja sitoutumista (Pekkola & Ukko 2015, 1429). Teeroovengadumin ym.
(2018, 460) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden osallisuudella ei valttamatta kui-
tenkaan ole vaikutusta tavoitejohtamisjdrjestelman vaikuttavuuteen.

Monissa organisaatioissa tyontekijdt eivat ole tietoisia kaikista organisaa-
tion tavoitteista varsinkaan organisaation alimmilla hierarkiatasoilla. Tdama vies-
tii puutteista liittyen tavoitteiden viestintddn tyontekijoille sekd tyontekijoiden
osallisuuden puutteesta. Yleisimmin johto mddrittelee tavoitteet, ja vain murto-
osassa organisaatioista tyontekijdt osallistuvat tavoitteiden asettamiseen. Johta-
jien pitdisikin huomioida nykyistd paremmin tavoitteita asettaessaan tyontekijoi-
den ideat, mielipiteet ja oletukset, silld usein tyontekijédt ovat ldhimpéana asiakasta
ja suorittavat pdivittdisid tuloksellisuuden kannalta tdrkeitd tyotehtdvid ja toimia.
(Bugdol & Jedynak 2022, 123-124, 132-133.)

Tuloksellisuutta koskevaan tietoon pitdisi suhtautua ohjeellisina, ei val-
miina ohjeina. Ennen johtopaatosten tekemistd on tarkedd keskustella tuloksista.
Ndin voidaan vahentdd haitallisia vaikutuksia, joita tavoitejohtamisjdrjestelma
voi aiheuttaa. (Verbeteen 2008, 442.) Reilu, johdonmukainen, neuvotteleva ja olo-
suhteiden muuttuessa jatkokehittdmiselle avoin tavoitejohtamisjdrjestelméan im-
plementointiprosessi edistdd tyontekijoiden voimaantumista ja halua osallistua
aktiivisesti implementointiprosessiin (Franco-Santos ym. 2012, 99). Tyonteki-
joilld on erittdin merkityksellinen rooli erityisesti jdrjestelmdn implementoin-
nissa, silld tyontekijoiden osallisuus fasilitoi projektin etenemistd, vahentdd muu-
tosvastarintaa sekd edistdd tyontekijoiden proaktiivista kayttaytymistd (Gutier-
rez ym. 2015, 10). My6s Smith & Biticon (2016, 1220-1221) korostavat tyontekijoi-
den merkitystd tavoitejohtamisjdrjestelmdn implementoinnissa. Jos tyontekijoi-
den osallisuus on véhdistd ja johto painottaa voimakkaasti tuottavuutta laadun
ja asiakaspalvelun kustannuksella, tavoitejohtamisjdrjestelmalld voi olla erittdin
negatiivinen vaikutus tyoyhteisoon esimerkiksi kollegoiden auttamiseen. Jarjes-
telmad voi tdlloin lisatd sisdistd kilpailua, rohkaista individualistiseen kayttayty-
miseen tiimissd ja tuhota tiimin yhteishenked. Toisaalta demokraattisella ja osal-
listavalla johtamistyylilld voidaan eliminoida sisdista kilpailua ja sitd kautta vai-
kuttaa positiivisesti organisaatiokulttuuriin seka tyontekijoiden sitoutumiseen ja
tuloksellisuuteen. Bairdin (2016, 13) mukaan tavoitejohtamisjdrjestelméan vaiku-
tus organisaation tehokkuuteen on voimakkaampi kuin henkilostoon liittyviin



tavoitteisiin, miké viestii my9s tarpeesta huomioida tyontekijiat nykyistd parem-
min tavoitejohtamisjdrjestelmdn suunnittelussa ja implementoinnissa.

Tavoitejohtamisjdrjestelman hyodyntdmisessa on tiarkeda huomioida myos
sidosryhmadt. Ulkoisilta sidosryhmiltd esimerkiksi yhteistyokumppaneilta, asian-
tuntijoilta ja/ tai asiakkailta voidaan saada tarkedd tietoa suoritusmittareiden va-
linnan tueksi (Verbeteen 2008, 442). Douglasin & Meijerin (2016, 950) mukaan
aktiivisesti informaatiota julkaisevat julkiset organisaatiot ovat tehokkaampia li-
sdadmaan yhteiskunnallista arvoa verrattuna julkisiin organisaatioihin, joiden tie-
donanto organisaation ulkopuolelle on vahdistd. Erityisesti lapindkyva vuorovai-
kutus sidosryhmien kanssa sekd toimiva dynamiikka johdon ja sidosryhmien vé-
lilld ovat erittdin tdrkeitd. Pelkdstddn operatiivisesta toiminnastaan tai arvolu-
pauksestaan tietoja julkaisevat julkiset organisaatiot eivdt todenndkoisesti on-
nistu lisddmé&dan yhteiskunnallista arvoa, mutta sidosryhmien kanssa tehtdvan
yhteistyon ndkyminen organisaation kdytannoissd yleensd auttaa lisddmadn yh-
teiskunnallista arvoa. Myos ldpindkyvyyden seuranta on erittdin tiarkedd, jotta
julkiset organisaatiot eivat kayttdisi lapindkyvyyttd markkinointikeinona ja ma-
nipuloisi sidosryhmid ilmaisuillaan. Julkaistun tiedon on oltava luotettavaa ja us-
kottavaa, ja ldpindkyvyys tulisi ndhda keinona olla vuorovaikutuksessa sidos-
ryhmien kanssa. Laadun varmistamiseksi sidosryhmille on annettava mahdolli-
suus seurata aktiivisesti organisaation toimintaa ja sitouduttava yhteistychon
heiddn kanssaan. (Douglasin & Meijerin 2016, 950.)

3.2 Kiyttoonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

Tavoitejohtamisjdrjestelman tulee antaa selkedd, helposti saatavilla olevaa, oikea-
aikaista ja hyodyllistd tietoa yksikon tavoitteisiin, padmaddriin ja ydintehtdaviin
liittyen (Dimitrijevska-Markoski & French 2019, 699). IT-jarjestelmien kayton li-
sddntyminen on mahdollistanut sen, ettd julkisten organisaatioiden toimintaa
voidaan arvioida ja hallita helpommin ja suoraviivaisemmin kuin aiemmin
(Greener 2019, 100). Jotta organisaatiot voisivat saada tavoitejohtamisjérjestel-
mastd kaiken mahdollisen hyodyn, niiden tulisi vakiinnuttaa jarjestelméa yhdeksi
keskeiseksi organisaation toimintaa ohjaavaksi elementiksi (Holtzer 2019, 133).
Jarjestelmén kayttoonoton kannalta erityisen merkityksellistd on toiminnan tu-
loksista saadun informaation sisélto seka tulosten ja tavoitteiden viliset yhteydet
(Micheli & Pavlov 2020, 39). Onnistunut kriittisten menestystekijoiden tunnista-
minen, strategian ja tavoitejohtamisjarjestelmén toimeenpano seka toiminnan tu-
loksista saadun tiedon laatu ovat ennustavia tekijoitd arvioitaessa tavoitejohta-
misjdrjestelmédn kdyton vaikutuksia tuloksellisuuteen. Tavoitejohtamisjdrjes-
telmad tulisi integroida vahvasti organisaation toimintaan, ja ndhda organisaation
kehittamisen tyokaluna ja keinona saada palautetta erilaisten strategioiden toi-
mimisesta. (Akhtar & Sushil 2017, 935.) On erittdin tdrkedd, ettd toiminnan tulok-
sista saadun tiedon kéayttotarkoitus sopii organisaatiokulttuuriin ja ettd tyopai-
kan ilmapiiri sallii tietojen kdyton kuvaamaan tuloksellisuutta (Nitzl, Sicilia &



Steccolini 2019, 700). My®6s ulkopuolisten olosuhteiden pitdd tukea tavoitejohta-
misjdrjestelmén kayttod (Smith ym. 2021, 719).

Seurattavien tulosten on oltava kokonaisvaltaisia, tasapainossa keskenddn
sekd sisdllytettdvd merkittdavimmat organisaation osa-alueet (Quesado ym. 2022,
15). Hyotyjen aikaansaaminen tulosten seurannasta edellyttdd myos tulosten
seurantaa tukevia johtamiskdytdntojd sekd tyontekijoiden sitoutumista
(Ahyaruddin & Akbar 2016, 19; Akhtar & Sushil 2017, 935; Smith & Biticon 2016,
1219). Johtajien pitdisi viestid selkeésti organisaation identiteetti yhteisten arvo-
jen ja uskomusten kuvaamisen avulla. Lisdksi organisaatiot voivat antaa tyonte-
kijoille mahdollisuuksia aktiivisesti ndhdad organisaationsa vaikutus yhteiseen
hyvéaan esimerkiksi edistamalld dialogia yhteiskunnan ja sidosryhmien kanssa.
(Meynhardt yms. 2020, 1583.)

Tiedon laaja-alainen hyddyntdminen vaatii usein asteittaisen organisaa-
tiokulttuurin muutoksen, jonka edistdmiseksi kannattaa hyodynt&dd hyvaa vies-
tintdstrategiaa ja koulutusta. Ndin kaikki sidosryhmét ymmartavat, mikd muut-
tuu ja miksi. (Melo & Mota 2020, 624.) Jarjestelmédn implementointiin kannattaa
varata riittdvasti resursseja, jotta saadaan varmistettua jdrjestelmalle mahdolli-
simman laaja-alainen tuki. Jarjestelman kayttod tukevaa organisaatiokulttuuria
taytyy jatkuvasti myos vaalia, jotta toiminnan tuloksista saatua tietoa kdytettdi-
siin hyvéksi arjen tyossd. Jarjestelmdn pitkdaikaisessa kdytossd onnistuneet to-
denndkoisesti suosittelevat jarjestelméan kadyttod muillekin, mika edistéd jarjestel-
mdn hyviksyntdd kaikilla organisaation tasoilla. (Holtzer ym. 2019, 141-142.)

Ylemman johdon sitoutuminen seké tavoitejohtamisjdrjestelmén avulla saa-
tujen tulosten ja palautteen laatu ovat erittdin merkityksellisid tavoitejohtamis-
jarjestelman vaikuttavuutta ennustavia tekija julkisella sektorilla, kun taas johta-
misjdrjestelmadn liittyvalld koulutuksella ei ole todettu vastaavaa yhteyttd (Tee-
roovengadum, Nunkoo & Dulloo 2018, 460). Kdytannon toiminnan kannalta eri-
tyisesti tyontekijoiden jarjestelmaille antamalla hyvéaksynnalld on suuri merkitys.
Jarjestelméaan liittyvien koulutusten sijaan pitdisikin kiinnittdd nykyistd enem-
man huomiota johtamistyyliin, organisaatiokulttuuriin seka tarvittaviin resurs-
seihin. Nama tekijat auttavat lyhytaikaisten ndkyvien tulosten aikaansaamisessa,
mikd edistdd onnistunutta organisaatiomuutosta ja signaloi jarjestelman hyo-
dyista pitkalld aikavalilld. (Keathley-Herring 2017, 69.)

Erityisesti julkisen sektorin johtajien kannattaa harkita tarkkaan tavoitejoh-
tamisjdrjestelmddn liittyvad johtamistyylid, jotta voidaan varmistaa jdrjestelmien
pitkdaikainen kaytto, vaikka jarjestelman kayttoon ei liity pakottavaa lainsdadan-
tod. Ylimmaén johdon lisdksi kaikkien organisaatiotasojen tuki ja toimiva yhteis-
tyo ovat valttamattomia hyotyjen aikaansaamiseksi. Organisaatiokulttuurin tu-
lee edistdd tuloksista saadun tiedon kayton lisdksi padtoksentekoprosessia, johon
tieto intuitiivisesti ja kestdvasti yhdistetddan. Organisaatiossa tulee lisdta aktiivi-
sesti tietoa tavoitejohtamisjdrjestelmastd ja tuoda esille jarjestelméan hyotyjd, jotta
voidaan lieventds jarjestelmdan mahdollisesti liittyvid pelkoja. (Holtzer ym. 2019,
141-142.)



3.3 Toiminnan tuloksista saadun tiedon kaytto

Tulosten arviointi on ollut kiinnostuksen kohteena noin 30 vuoden ajan, mutta
toiminnan tuloksista saadun tiedon kdyton laajentuminen on ollut hidasta (Di-
mitrijevska-Markoski & French 2019, 699). Vasta viime vuosina julkisten palve-
lujen muuttuminen yha asiakaslahtoisemmiksi on alkanut lisata kiinnostusta or-
ganisaation tuloksia kohtaan myds julkisella sektorilla (Greener 2019, 100). Silti
edelleen tuloksellisuutta kuvaavaa tietoa kdytetddn selvésti enemman organisaa-
tion ylemmilld tasoilla kuin alemmilla hierarkiatasoilla. Myos tyokokemus vai-
kuttaa tiedon hyddyntdmiseen. (Gron & Kristiansen 2022, 450). Usein aluksi kes-
kitytddn tiedon luotettavuuteen, ja tiedon hyodyntamisen lisddntyessa alkaa ko-
rostua tiedon kéytettdvyys (Deschamps 2022, 704).

Tiedon saatavuus auttaa tyontekijoitd saavuttamaan erilaisia tavoitteita, li-
sdd ymmarrystd suoritusmittauksesta, yhdistdd yksikon tavoitteet organisaation
missioon ja mahdollistaa tavoitteiden ja niiden saavuttamisen analysoinnin
(Choia & Woo 2022, 2048). Mikali tuloksellisuudesta saatua tietoa ei hyodynnetd
riittdvasti kdytannon tyossd, tulokset eivit useinkaan parane (Melo & Mota 2020,
624). Toiminnan tuloksista saatu informaatio ei siis saa olla paamaara itsessddn,
vaan ennen kaikkea keino kiinnittdd huomio tuloksiin. Mitd paremmin toimin-
nan arviointiin liittyvit kdytannot on sisdllytetty organisaation sddntoihin ja ru-
tiineihin, sitd enemmadn tietoa kdytetddn organisaation toiminnassa (Dimitri-
jevska-Markoski & French 2019, 699.) Sen sijaan pakottavat ja normatiiviset pai-
neet vaikuttavat negatiivisesti organisaatioiden tuloksellisuutta kuvaavan tiedon
kayttamiseen. (Choia & Woo 2022, 2048.) Kehittamisen kulttuuri, jossa tyonteki-
joille annetaan riittdvésti resursseja tiedon kerddmiseen, analysointiin ja kaytta-
miseen, edistdd tuloksellisuutta kuvaavan tiedon kayttoa kdytannon tyossa. Or-
ganisaatiot voivat kadyttaa erilaisia strategioita parantaakseen tuloksellisuutta ku-
vaavan tiedon kayttod. Esimerkiksi joustava ja innovatiivinen organisaatiokult-
tuuri edistdd tiedon hyodyntdmistd tyoprosessien muuttamisessa ja legitimitee-
tin saavuttamisessa. (Choia & Woo 2022, 2048.) Holzerin ym. (2019, 136-137) mu-
kaan aktiivisesti toiminnan tuloksista saatua tietoa kayttdvit organisaatiot kayt-
tavit tehokkaammin strategisia suunnitelmiaan priorisointiin ja toiminnan ke-
hittdmiseen, mikd parantaa suunnitteluprosesseja, selkiyttdd organisaation roo-
leja, tavoitteita ja ydintehtédvid seka lisdd ymmarrysta ulkoisista olosuhteista, ris-
keistd ja mahdollisuuksista.

Tuloksellisuutta kuvaavan tiedon kadyttdmisen tavoitteet ovat moninaisia,
mutta usein ne liittyvat kontrollointiin, kehittymiseen, motivointiin, suunnitte-
luun ja oppimiseen. Oppiminen ja kehittyminen ovat usein sekundaarisia tavoit-
teita, kun taas kontrollointi, motivointi ja suunnittelu ovat usein primaarisia ta-
voitejohtamisen tavoitteita. (Deschamps 2022, 711.) Myods Melon & Melon
(2020,264) mukaan tuloksellisuudesta saatua tietoa kdytetddn useimmiten tulos-
ten seurantaan ja sisdiseen valvontaan eikd niinkddn oppimiseen, kehittymiseen,
ongelmien identifiointiin ja ulkoisiin tarpeisiin esimerkiksi viestintdan ulkoisille



sidosryhmille ja julkisten palveluiden kayttgjille (Melo & Mota 2020, 624). Tulok-
sista saatua tietoa kadytetddn tukemaan padtoksentekoa ja resurssien hallintaa,
padtosten dokumentointiin, koordinoimaan toimintaa seka tyontekijoiden moti-
vointiin (Hansen 2021, 1261-1263). Lisdksi tietoa kdytetddn esimerkiksi valvon-
taan, yhteistyon stimulointiin, oikea-aikaiseen ja johdonmukaiseen viestintaan
sekd toimintakdytdnttjen linjaukseen. (Maestrini ym. 2015, 2056; Holzer ym.
2019, 135). Spekle & Verbeteen (2014, 135) jakavat organisaation tuloksista saa-
dun tiedon erilaiset kédyttotarkoitukset operatiiviseen, kannustavaan ja tutkivaan
kayttoon. Operatiivinen kdytto viittaa operatiiviseen suunnitteluun ja prosessien
seurantaan, kannustava kaytto tavoitteiden asettamiseen, kannustimiin ja palk-
kioihin ja tutkiva kdytto priorisointiin, palautteen saamiseen ja toimintojen ke-
hittdmiseen. (Spekle & Verbeteen 2014, 135.) Systemaattinen tulosten seuranta
voi parantaa strategisessa pddtoksenteossa organisaation tuloksellisuutta erityi-
sesti, jos tuloksista saatua tietoa kédytetddn kannustimena (Ahyaruddin & Akbar
2016, 18.; Pollanen, Abdel-Maksoud, Elbanna & Mahama 2017, 539).

Tuloksista saatua tietoa voidaan kayttdd organisaatiossa passiivisesti, maa-
rédtietoisesti tai ndiden yhdistelméana. Passiivisessa kdytossd pyritddn ennen kaik-
kea sisdiseen valvontaan ja raportointiin, jolloin painotetaan mittausprosessia ja
erilaisten sidosryhmien keskeistd roolia. Joskus tulokset liittyvit ldhes yksin-
omaan ulkoisesti madriteltyihin tavoitteisiin. Kun toiminnan tuloksista saatua
tietoa kdytetddn madratietoisesti, mittausprosessi ndhdddn laajana prosessina ja
tietoa kdytetddn helpottamaan péddtoksentekoa ja parantamaan palveluita.
(Micheli & Pavlov 2020, 38.) Tuloksista saadun tiedon kéyttotarkoitus organisaa-
tion toiminnassa vaikuttaa siithen, millainen vaikutus tiedolla on tuloksellisuu-
teen. Jos organisaatio lisdd tuloksista saadun tiedon kayttod johonkin spesifiin
tarkoitukseen, organisaatio todenndkoisesti lisdd tiedon kdyttod myods muihin
tarkoituksiin. Jos organisaatio kdyttda suhteellisen paljon tuloksista saatua tietoa
suunnitteluun, tisti tiedosta voi tulla niin keskeistd, ettd suhtautuminen tiedon
laatuun voi muuttua hyvin kriittiseksi. Jos taas tuloksista saatua tietoa kdytetaan
erityisesti operatiivisessa toiminnassa, tieto on todennékdoisesti luonteeltaan in-
formatiivista myos organisaation ja johdon tuloksellisuuden arvioinnissa.
(Spekle & Verbeteen 2014, 139-140.)

Toiminnan tuloksista saadun tiedon kadytto lisdéd oman toiminnan vertailua
vastaaviin muihin toimijoihin. Toiminnan tuloksista tulee periaatteellinen tuki
pddtoksille painottaen prosessin rationaalisuutta. Toisaalta tiedon saatavuus ja
kaytté nopeuttaa toimimattomien ohjelmien hylkdamista ja todistetusti tuloksia
tuottavien ohjelmien vakiintumista. (Holzer ym. 2019, 137.) Jadskeldisen & Luuk-
kasen (2017, 491-493) mukaan tuloksista saatua tietoa kdytetddn tietoldhteend py-
rittdessd ymmartdamaadn operatiivista ympadristod sekd valmisteltaessa padatoksia
ja viestintdd, mutta ne ovat yleensd toissijaisia tietoldhteitd. Padtoksentekokay-
tannot ovat usein melko epédsystemaattisia ja tapauskohtaisia, minka vuoksi for-
maaleille kdytdnnoille ja tuloksellisuutta kuvaavalle informaatiolle annetaan
melko vdhdn painoarvoa. Tuloksista saatua tietoa kdytetdankin enemmén ongel-
mien ja poikkeamien tunnistamiseen sekd tavoitteiden seurantaan, eikd niinkdan



tavoitteiden asettamiseen ja lopulliseen paatoksentekoon. Tuloksista saadun tie-
don kayttod rajoittavat puutteet liittyen seurattavien tulosten valintaan ja tulos-
ten luotettavuuteen. Seurattavat tulokset eivit valttamattd ole valideja, ne eivat
anna riittdvan reaaliaikaista tietoa tai niihin luottaminen vaatisi lisdiinformaatiota
tulosten taustoista. Usein my0s seurattavien tulosten suuri médéara rajoittaa mer-
kityksellisten havaintojen tekemista. (Jadskeldisen & Luukkasen 2017, 491-493.)

Julkisen sektorin johtajat kadyttdvat tuloksista saatua informaatiota oikeut-
tamaan toimiaan ja pddtoksiddn, seurantaan, strategiseen padtoksentekoon sekéa
huomion kiinnittdmiseen yhteisiin asioihin ja menestystekijoihin. Kun tietoa kay-
tetddn tavoitteiden seurantaan, huomion kiinnittimiseen oikeisiin asioihin seka
yksikon yhteisten ndkemyksen ja yhteisen suunnan vakiinnuttamiseen, tulosten
seurannalla on positiivinen vaikutus organisaation tuloksellisuuteen. Sen sijaan
tuloksista saadun tiedon hyodyntdmiselld strategisessa ja ei-rutiininomaisessa
pddtoksenteossa ei ole merkittdvad yhteyttd tuloksellisuuden paranemiseen,
mikd voi viitata siihen, ettd ei kyetd saamaan riittdvan relevanttia tietoa tehok-
kaan strategisen padtoksentekoprosessien tukemiseksi. Myoskadn tuloksista saa-
dun tiedon kaytto oikeuttamaan, perustelemaan ja vahvistamaan p&atoksid ei ole
yhteydessd yksikon tulosten paranemiseen. Syynd voi olla se, ettd tdlloin tulosten
seurannalla ei tavoitella muutosta vaan tasapainotilan sdilyttamistd tai jopa puo-
lustellaan olemassa olevaa tulostasoa. (Nitzl ym. 2019, 701.) Toisaalta Holtzerin
(2019, 142.) mukaan julkisissa organisaatioissa tuloksista saatu tieto on usein kay-
tannon kannalta huonolaatuista, epdtdydellistd tai epdluotettavaa, jolloin se ei
riitd tukemaan organisaation johtoa. Tiedon kayttod rajoittaa myos se, ettd tavoi-
tejohtamisjdrjestelmid harvoin pdivitetddn ja kehitetddn vastaamaan paremmin
muuttuneisiin olosuhteisiin ja tavoitteisiin.

Speklen & Verbeteen (2014, 140) mukaan organisaation tulokset eivét pa-
rane, jos jdrjestelmdn avulla saatua tietoa kadytetddan vain operatiiviseen tarkoi-
tukseen. Jos taas tuloksista saatua tietoa kdytetddn tuloksellisuuden arvioimiseen
ja viestintdan, silld on positiivinen vaikutus tuloksellisuuteen. Samoin jos jarjes-
telmééd kaytetddn organisaation sisdisen toiminnan selvittdmiseen, se antaa julki-
sen sektorin johtajille mahdollisuuden viestid tavoitteista selkeimmin, arvioida
tavoitteiden ja kédytantojen sopivuutta sekd muuttaa kaytantojd, mikd nakyy po-
sitiivisesti tuloksissa ja kohottaa tavoitejohtamisjdrjestelman hyodyt sen kustan-
nusten yldpuolelle. Jarjestelman vaikutus on negatiivinen, jos jarjestelmda kayte-
tadan palkitsemiseen. Abdel-Maksoudin ym. (2015, 544.) mukaan strategiaan liit-
tyvissd padtoksissa tietoa toiminnan tuloksista on tiarked analysoida moniulottei-
sesti sekd strategian toimeepanon ettd strategian arvioinnin ndkokulmasta. Eri-
tyisesti ei-taloudellisilla tuloksilla ja operatiivista tuottavuutta kuvaavilla tulok-
silla on merkittdva positiivinen vaikutus tuloksista saadun informaation hy6dyn-
tdmiseen strategisessa tydssa.

Toiminnan tuloksista saadun tiedon kayton kannalta mahdollisuudet ja re-
surssit liittyen tiedon kadyttoon ovat merkityksellisempid kuin yksilolliset tekijat,
kuten tietdmys, taidot, koulutus, tyokokemus, saatavilla oleva tuki ja motivaatio.
Johtajien pitdisi painottaa aiempaa enemman toiminnan tuloksien mahdollisim-



man laaja-alaista saatavuutta organisaatiossa. Yksildiden toimet tukevat jdrjestel-
mén vakiintumista. Johdon kannattaa luoda foorumeja, rutiineja ja menettelyta-
poja, jotka pakottavat kdyttdimddn toiminnan tuloksista saatua tietoa. Jos organi-
saatio vain puhuu ja rohkaisee toiminnan tuloksista saadun tiedon kayttoon,
mutta ei vaadi tiedon kadyttamistd ja luo toimintatapoja ja prosesseja tiedon hyo-
dyntamiseksi, jarjestelmalld ei ole suoraa vaikutusta tiedon hyodyntdmiseen.
(Dimitrijevska-Markoski & French 2019, 699, 706.)

3.4 Tavoitejohtamisjdrjestelman kiytossd epaonnistuminen

Vaikka tulosten arviointi on ollut kasvava trendi useiden vuosikymmenten ajan
julkisella sektorilla, tulosten seurannan ja johtamisjarjestelmien pitkdaikainen yl-
lapitdiminen ja juurruttaminen pdidtoksenteon tueksi ovat aiheuttaneet suuria
haasteita (Holtzer ym. 2019, 132). Tuloksellisuuden kannalta tavoitejohtamisjar-
jestelmdn implementointi on erittdin merkityksellinen (Smith, Halligan & Mir
2021, 716). Tulosten seurannan juurruttaminen organisaatiokulttuuriin voi epa-
onnistua riittdimattomien resurssien takia tai siitd syystd, ettd paine tulosten seu-
rannan kdyttoonottoon tulee ylemmaltd johdolta tai organisaation ulkopuolelta,
jolloin yhteys organisaation tavoitteisiin ei ole selked. Lisdksi ongelmana saattaa
olla, ettd seurattavat tulokset eivit kuvaa tuloksellisuutta riittdévan monipuoli-
sesti. (Placek, Nemec, Ochrana, Pucek, Krapek & Spacek 2020, 642.) My6s sopivia
tavoitteita voi olla vaikea maaritelld. Oman tiimin tai yksikon toiminnan vertailu
puhtaasti organisaation sisdisiin trendeihin ei vilttdamattd motivoi parantamaan
tuloksellisuutta, kun taas ulkoisia vertailukohteita on usein vaikea 16ytaa. (Holt-
zer ym. 2019, 139.)

Erityisesti julkisella sektorilla tavoitteiden ja tyydyttavan tuloksen madrit-
telemisen hankaluus voi vaikeuttaa tuloksellisuuden paranemista. (Ahyaruddin
& Akbar 2016, 18.) Johtuen julkisen sektorin palveluiden ja tavoitteiden moni-
ulotteisuudesta, pitkdn ajan orientaatiosta seka poliittisten lyhyen aikavilin pai-
neiden vaikutuksesta, luotettavia ja valideja tuloksellisuutta arvioivia mittareita
on vaikea kehittdd ja kdyttdd merkityksellisesti. Myos tulosten aikaansaamisessa
ja viestinndssd voi olla merkittdavad aikaviivettd. (Pollanen ym. 2017, 739.) Lisdksi
vaikka tulosten seurantaan ei liittyisi taloudellisia kannustimia, se aiheuttaa
usein toiminnan vadristymistd yritettdessd pddstd asetettuihin tavoitteisiin (Ger-
rish 2016, 63).

Tavoitejohtamisjdrjestelmén pitkdkestoista kdyttod rajoittaa erityisesti saa-
dun tiedon epdluotettavuus. Usein ilmididen monimutkaisuudesta johtuen on
vaikea mddritelld ilmioon liittyvid olosuhteita sekd panosten ja lopputulosten
kausaalisia suhteita. (Holzer ym. 2019, 138.) Jos seurattavat tulokset ovat epatay-
dellisid, tuloksista saadun tiedon kaytto pdivittdisessd paatoksenteossa voi olla
erittdin vaikeaa tai padtoksentekijdt voivat tehda virheellisid pa&toksid tai aina-
kin ymmaértdd saavutukset ja palveluiden laadun véaarin. (Siverbo ym. 2019,
1817.) Véddristymid ilmenee, jos tavoitteen seurantajdrjestelmédn avulla ei saada



tietoa tavoitteen saavuttamisen tasosta eikd apua tuloksellisuuteen liittyviin paa-
toksentekotilanteisiin. Vaaristymastd on kyse mys silloin, jos on mahdollista va-
lita toimia, jotka saavat tulokset ndyttaméaan hyvaltd ilman, ettd vaikutetaan ta-
voitteen saavuttamiseen. Ndissd kummassakin tilanteessa tavoitejohtamisjérjes-
telméa kannustaa kayttdytymaan eri tavalla kuin olisi organisaation tavoitteiden
kannalta jarkevadd. (Spekle & Verbeeten 2014, 135.)

Lisdksi ongelmana saattavat olla negatiiviset asenteet tulosten seurantaa
kohtaan, mika voi johtua palautteen puutteesta tai siitd, ettd ulkoiset rajoitteet ja
seurattavat tulokset eivit ole linjassa keskenddn. Talloin esimerkiksi taloudellisia
rajoitteita voidaan pitdd seurattavia tuloksia tarkeampind, jolloin toiminnan tu-
loksiin liittyvé tyo voi tuntua niiden rinnalla vihemman merkittavalta. Erityisesti
suuri byrokratian méaara vahentdd usein tuloksista saadun tiedon merkitystd,
koska lait, sddntely ja budjettitavoitteet vievat huomiota seurattavilta tuloksilta.
(Siverbo ym. 2019, 1817.) Pddmddrien ja tavoitteiden moninaisuus vaikeuttaa kes-
kittymistd yhteen toimintoon. Jos tavoitejohtamisjdrjestelmdd ei ole vakiinnu-
tettu organisaation operaatioihin, siihen sitoutumiseen voi vaikuttaa ristiriitaiset
prioriteetit. (Holtzer ym. 2019. 141.)

Tavoitejohtamisjdrjestelman pitkdkestoista kdyttod vaikeuttaa myos ympa-
riston nopea muuttuminen sekd rajalliset inhimilliset ja taloudelliset resurssit.
Jarjestelmén avulla saatua tietoa on vaikea kayttdd padtoksenteossa, jos jdrjestel-
maéd ja erityisesti siihen liittyvad teknologiaa ei ole pdivitetty. Inhimillisid ja ta-
loudellisia resursseja taas tarvitaan varmistamaan, ettd jarjestelma on linjassa ta-
voitteiden kanssa. Tavoitejohtamisen haasteena on usein myds tuloksista saadun
tiedon kayttoon liittyvan asiantuntemuksen ja ymmarryksen puute. Tarkka ja
luotettava tieto ei riitd, vaan se tdytyy osata my0s integroida paatcksentekopro-
sessiin ja viestid asiantuntevasti ja tarkasti. Selkeyden puute aiheuttaa skepti-
syyttd tulosten perusteella tehtyjd padtoksid kohtaan. Tyontekijoille tuleekin jar-
jestdd koulutusta tiedon hallitsemisen ja analysoinnin tarkoituksesta ja proses-
sista, jotta voidaan ehkdistd sidosryhmien haluttomuutta kdyttdd toiminnan tu-
loksista saatua tietoa. Jotkut eivdt ymmarra jarjestelman hyotyja eivatka halua
tukea sen kdyttod organisaatiossa. Tyontekijdt voivat vastustaa jarjestelméan kéayt-
tod myos siitd syystd, ettd se lisdd tyOkuormaa. Jarjestelmd ei paranna tuloksia
ainakaan pitkalla aikavalilld, jos tyontekijdt tarkoituksella kieltdaytyvat hyodyn-
tamadstd sen avulla saatua tietoa. (Holtzer ym. 2019, 138-141.)

3.5 OKR-tavoitejohtamisjdrjestelma

Koska palveluiden saatavuudesta, asiakkaiden tyytyvdisyydestd sekéd julkisen
sektorin toiminnan parantamisesta on tullut tarkeimpia tavoitteita julkisen sek-
torin hallinnossa, ei-taloudellisista tuloksista on tullut yha keskeisempid julkisen
sektorin organisaatioiden padtoksenteossa. Strategian arvioinnissa on taipumus
keskittya yleisiin tulosta kuvaaviin tunnuslukuihin, jotka mahdollistavat eri yk-
sikdiden tai organisaatioiden vertailun, vaikka itse asiassa eri tulosten vilisten



suhteiden arviointi voisi olla paljon merkityksellisempdd koko organisaation toi-
minnan kannalta. My6s strategian toimeepanopéaatoksissa taloudellisia tuloksia
herkasti painotetaan, koska niiden avulla voidaan vahvistaa strategian taloudel-
lista merkitystd. Nama tulokset antavat kuitenkin usein tietoa menneiden paa-
tosten kustannuksista, jotka eivit valttamatta ole erityisen tarkeitd tulevaisuuden
strategisten pddtosten kannalta. (Abdel-Maksoud ym. 2015, 544.)

OKR-malli on avoimuuteen perustuva johtamisjdrjestelméd ja kokonaisuu-
den kehittdmisen tyokalu, joka helpottaa organisaation tavoitteiden asettamista,
tehokasta resurssien jakoa ja strategian toimeenpanoa. OKR-mallin avulla osoi-
tetaan, mika on organisaatiolle kaikkein tdrkeintd ja tehdddn tavoitteiden asetta-
misesta ldpindkyvad kaikille organisaation jasenille. Ndin voidaan yhdenmukais-
taa kaikkien organisaation tiimien tavoitteita tukemaan organisaation kokonais-
kuvaa, lisédtd luottamusta eri tiimien vélilld sekd nahdd oman tyon vaikutus mui-
den ty6hon ja organisaation kokonaistavoitteisiin. OKR-mallissa johdon tavoit-
teet perustuvat organisaation strategiaan, ja ndma tavoitteet ovat pohjana tiimien
asettaessa omia omaan tyohonsd liittyvid tavoitteita. Tavoitekeskusteluissa on
mukana koko organisaatio, jotta voidaan hyodynt&a kaikki organisaatiossa oleva
tieto ja osaaminen. Keskustelua strategiasta, sisdisistd ja ulkoisista olosuhteista
sekd tavoitteista kdydaan toistuvasti, jotta voidaan tarvittaessa tehdd muutoksia
organisaation suuntaan. (Hamaildinen & Sora 2016, 16-19, 99-100; Niven & La-
monte 2017, 34, 99-100.) Osallisuus tavoitteiden asettamisessa lisdd omistajuuden
kokemusta ja varmistaa, ettd jokainen ymmartdd tavoitteet, ne ovat oikeudenmu-
kaisia ja reiluja ja ettd tavoitteet ovat oikealle tasolle asetettuja (Verbeteen 2008,
442).

3.5.1 Tavoitteet ja avaintulokset

OKR-mallissa strategiasta tai visiosta johdetaan pitkdn aikavailin tavoitteet, joista
taas johdetaan tavoitteet yleensd vuodelle. Vuositavoitteille mddritellddn yleensa
avaintulokset, ja niitd kdytetddn pohjana kvartaalitavoitteiden ja -avaintulosten
suunnittelussa. OKR-malli auttaakin johtoa seuraamaan, onko strategia ymmar-
retty oikein ja saatu toimeenpantua organisaation kaikkien tiimien kdytdnnon
toimintaan. Tavoitteiden toteutumista seurataan julkisesti viikko-, kuukausi- ja
kvartaalitasolla, jotta voidaan reagoida asioihin nopeasti. Menneita ajanjaksoja
tarkastelemalla voidaan saada selville organisaation ja prosessien puutteita seka
miten jokainen organisaation jdsen voi kehittdd omaa tyotddn ja lisdtd osaamis-
taan. Mikili tavoitteiden saavuttaminen ei etene toivotulla tavalla, tiimi kutsu-
taan koolle pohtimaan mistd ongelmat johtuvat ja miten ne voidaan ratkaista.
(Hamaldinen & Sora 2016, 18-19, 64; Niven & Lamonte 2017, 43-46.)
OKR-mallissa tavoitteita asetetaan korkeintaan viisi, ja niilld halutaan saada
aikaan jonkinlaista muutosta. Tavoitteet asetetaan padsddntoisesti tiimitasolle,
jotta voitaisiin saavuttaa suurempia tavoitteita ja valtettdisiin yksilon omien ta-
voitteiden tavoittelu tiimin kustannuksella. Organisaatiolle annetaan vapaus itse
madritelld, miten tavoitteet konkreettisesti saavutetaan. Tavoitteet vaihdetaan,
kun ne on saavutettu tai jos ne muuttuvat strategian kannalta eparelevanteiksi.



Padsdaantoisesti tavoitteita vaihdetaan aikaisintaan seuraavan kvartaalien vaihtu-
essa, jotta voidaan luottaa tavoitteiden pysyvyyteen. OKR-mallissa kurottamis-
tavoitteiksi kutsutaan tavoitteita, joiden avulla kannustetaan organisaatiota aset-
tamaan tavallista rohkeampia tavoitteita ja siten ylittdméadn itsensd. Toteutetta-
vissa olevia mutta epdamukavuusalueelle menemistd vaativia tavoitteita kutsu-
taan kattolaukauksiksi ja nditd vield kunnianhimoisempia, jopa mahdottomia ta-
voitteita kuulaukauksiksi. OKR-malli kannustaa tavoittelemaan rohkeasti mah-
dottomaltakin tuntuvia asioita, jotta voidaan pohtia omia tytskentelytapoja uu-
delleen, kyseenalaistaa toimintatapoja sekd keskustella vaikeistakin asioista.
Jotta epdonnistumisen pelko ei estdisi kurottamistavoitteiden asettamista, tavoit-
teiden saavuttamatta jattamisestd ei saa rangaista ja toisaalta tavoitteiden saavut-
tamisesta ei saa palkita taloudellisesti. (Hamaldinen & Sora 2016, 25-31.) Ndin
voidaan vdlttdd tavoitejohtamisjdrjestelmén haitalliset vaikutukset tyontekijoi-
den kayttdytymiseen, joka voi ilmetd esimerkiksi siten, ettd ei-seurattavat toimin-
not saavat liian vahdn huomiota suhteessa seurattaviin toimintoihin (Siverbo ym.
2019, 1805).

Mitd paremmin tavoitteet pystytddn muuttamaan arvioitaviksi toimin-
noiksi, sitd todenndkodisemmin tavoitejohtamisjdrjestelmdstd tulee pitkdkestoi-
nen (Holzer ym. 2019, 138). OKR-malliin kuuluvat maédaralliset, konkreettiset
avaintulokset, jotka pilkkovat tavoitteen osiin ja kertovat numeerisesti edetdanko
kohti tavoitteita toivotulla tavalla. Avaintulos kuvaa lopputulosta eli sitd, minkd
taytyy konkreettisesti muuttua, toteutua tai valmistua halutun padméaaran saa-
vuttamiseksi. Se ei ole kertasuorite, vaan sen tulisi olla pidemmalld aikavalilla
toitd vaativa lopputuloskeskeinen numero. Avaintuloksen alikdsitteend on teh-
tavid, jotka kuvaavat avaintulosten saavuttamista edistdavid toimenpiteitd. Ta-
voitteille asetetaan vain ne avaintulokset, jotka pyritddn toteuttamaan seuraavan
syklin eli yleensd kvartaalin aikana. Kvartaalin vaihtuessa tavoitteelle luodaan
uudet avaintulokset. (Hamaldinen & Sora 2016, 35-36.) Muuttamalla avaintulok-
sia sddnnollisesti voidaan vilttdd se, ettd tyontekijdat alkavat muuttaa tyon teko-
aan epdsuotuisalla tavalla saavuttaakseen asetetut tavoitteet (Verbeteen 2007,
442). Lisdksi ymparistoon liittyva lisddntynyt epavarmuus tekee yhd vaikeam-
maksi tietdd, mikd on oikea suunta toiminnalle, jolloin usein pdivittyvit tavoit-
teet mahdollistavat nopeiden muutosten tekemisen ympadriston muuttuessa
(Choia & Woo 2022, 2048).

Avaintuloksia asetetaan korkeintaan viisi yhtd tavoitetta kohden. Avaintu-
losten saavuttaminen osoittaa, ettd on siirrytty ldhemmas tavoitteen toteutumista.
Avaintuloksen saavuttaminen ei kuitenkaan valttamattd vaadi 100 prosentin to-
teutumista, silld myos avaintuloksilla voidaan kurottaa. Jos avaintuloksessa on
paljon kurottamista, 70 prosentin toteutuminen voi riittdd. OKR-mallissa kurot-
tavaa, kunnianhimoista tavoitetta, joka kannustaa ajattelemaan toisin ja muutta-
maan kaytostd, kutsutaan tavoitteelliseksi avaintulokseksi. Se pyritddan saavutta-
maan tdysin, mutta usein jo 70 prosentin suoritus katsotaan onnistuneeksi suori-
tukseksi. Sovittu tavoite taas on tdysin realistinen, jopa pakollinen, ja sen tiimi
sitoutuu toteuttamaan 100-prosenttisesti kvartaalin p&ddttymiseen mennessa.
(Hamaldinen & Sora 2016, 36-37; Niven & Lamonte 2017, 47.)



Saavutettuja tuloksia kannattaa kayttda ennen kaikkea keskustelun apuna
pohdittaessa tarvittavia jatkotoimia organisaation paamddran saavuttamiseksi
(Verbeteen 2008, 442). OKR-mallissa avaintuloksia ja tulosten saavuttamiseen
liittyvid potentiaalisia esteitd seurataan ja arvoja pdivitetddn seurantapalave-
reissa mieluiten viikoittain, vahintddn joka toinen viikko. Myos luottavaisuus-
arvo pdivitetddn saannollisesti. Luottavaisuusarvo kertoo tiimin luottamuksesta
liittyen tavoitteen ja avaintuloksen saavuttamiseen sekd tekee ndkyviksi tyon
etenemiseen liittyvat ongelmat. Jakson pddttyessa tiimit tarkastelevat reflektoin-
tipalavereissa yhdessd mennyttd jaksoa ja kerdaviét tietoa seuraavan jakson suun-
nittelua varten. (Hamaéldinen & Sora 2016, 47, 92-96; Niven & Lamonte 2017, 118~
121.) Iman keskustelua tuloksista ei ole mitddan hyotyd, silld nimenomaan tulok-
set mahdollistavat uusien yhteisten toimintasuunnitelmien luomisen ja siten
kaikkien sitoutumisen niihin (Bernardo ym. 2016, 429).

Usein OKR-mallin rinnalla seurataan perinteisid suorituskykymittareita
esimerkiksi asiakastyytyvdisyysmittaria, silld ne osoittavat kuinka tehokkaasti
organisaatio on saavuttanut organisaatiolle asetetut keskeiset tavoitteet. Suori-
tuskykymittareita voidaan my6s hyodyntdd asetettaessa OKR-tavoitteita. (Ha-
maéldinen & Sora 2016, 59.) Hyodyntamalld my0s suorituskykymittareita voidaan
huomioida eri organisaatiotasoilla olevien odotukset ja tarpeet tuloksellisuutta
kuvaavaan tietoon liittyen (Gron & Kristiansen 2022, 449). OKR-mallissa yleisesti
kaytossd olevat historiaa kuvaavat prosessiorientoituneet mittarit eivat kuiten-
kaan ole keskitssd, koska kyky innovoida ja kehittyd sekd huomion kohdistami-
nen kansalaisiin ja tuloksiin edellyttdd tulevaisuuteen suuntautuvia mittareita.
Suuntautuminen tulevaisuuteen auttaa kuvaamaan pitkdn aikavailin, kunnianhi-
moisia tavoitteita, jotka voivat liittyd esimerkiksi pitkdaikaisten asiakkaiden ta-
voitteisiin sekd sosiaalisiin ja ympaéristoon liittyviin vastuisiin. (Polldnen ym.
2017, 739.)

3.5.2 Kiyttoonotto

Tavoitejohtamisjdrjestelman kdyttoonotossa on tdrkedd, ettd projektia johtavat
henkil6t ovat sitoutuneet jarjestelmén kayttoonottoon ja tukevat sen kayttod. Eri-
tyisesti organisaation toiminnan kehittdmisesta vastuussa olevien tiytyy uskoa,
ettd jarjestelma tukee eikd kontrolloi heitd. Jarjestelméan suunnittelussa kannattaa
konsultoida aktiivisesti tyontekijoitd, jotka seuraavat kdyttoonottoprojektin ete-
nemistd ja joista kdyttoonoton onnistuminen lopulta riippuu. Se parantaa mitta-
reiden kadyton koettua legitimiteettid. (Greener 2019, 108). OKR-mallissa yleensa
vahintdan kolmen henkilon muutosprojektitiimi hoitaa, valvoo ja toteuttaa mal-
lin kayttoonottoa. OKR-tiimiin kuuluvat sitoutunut johdon edustaja, henkils-
kunnan edustaja sekd aktiivinen, itseohjautuva ja helposti ldhestyttavda OKR:n
soihdunkantaja, joka innostaa ja tuo OKR-osaamista tiimiin. Johdon edustaja
huolehtii johdon sitoutumisesta mallin kdyttoonottoon ja hankkeen resursseista
sekéd vahvistaa omalla viestinnélladn koko organisaation ymmarrystd muutoksen
tarkeydestda. Henkilokunnan edustaja on ennen kaikkea tiedonldhde, silld han



osaa esittdd olennaisia asioita késiteltdviaksi muutosprojektitiimiin jo ennen nii-
den esittamistd muulle henkilostolle. Lisdksi hdn osaa pitdd esilld realistisia na-
kokulmia tyontekijoiden arjesta. (Hamaéldinen & Sora 2016, 111-113.)
Taloudellisten kannustimien kdytto on positiivisesti yhteydessad tydskente-
lyn mddrddan, mutta ei tyoskentelyn laatuun. Taloudelliset kannustimet eivit
valttamatta lisdd edes ahkeruutta silloin, kun tavoitteet ovat kunnianhimoisia tai
tuloksellisuutta on vaikea mitata. (Verbeteen 2008, 442.) My6s Holmin (2018, 315)
mukaan tavoitejohtamisjadrjestelmé ei vaadi valttamattd taloudellisia kannusti-
mia ollakseen toimiva, kunhan jdrjestelma tarjoaa mahdollisuuksia oppimiseen
(Holm 2018, 314). OKR-mallissa tavoitteisiin ei yhdistetd taloudellisia palkkioita
muun muassa siitd syystd, ettd rahalliset palkkiot eivét toimi kurottamistavoit-
teiden kanssa. Palkkioita voidaan sen sijaan maksaa esimerkiksi liikevaihdon lu-
vuista, jolloin OKR-tavoitteina voi olla kasvua edistédvid asioita ja niitd tukevia
avaintuloksia. OKR-tavoitteiden ja tulospalkkioiden on tidrke&dd ohjata toimintaa
saamaan suuntaan. OKR-tavoitteiden avulla ei kannata tehda liian suuria johto-
padtoksid yksilon suorituksesta ja tydpanoksesta, koska OKR-tavoitteet luodaan
yleensd tiimitasolle eivitka tavoitteet ole vertailukelpoisia eri yksildiden valilla.
(Hamaldinen & Sora 2016, 185-186. Niven & Lamonte 2017, 149-150.)



4 TAVOITEJOHTAMISJARJESTELMA
YHTEISKUNNALLISEN VAIKUTTAVUUDEN
EDISTAMISESSA

Tavoitejohtamisjdrjestelméan padtarkoituksena on arvon luonti, joka voidaan ja-
kaa liiketoimintaan liittyvédan arvon luontiin, prosesseihin liittyvaan arvon luon-
tiin sekd ihmisiin liittyvadn arvon luontiin (Hansen 2021, 1261). Varsinkin talou-
dellisten kriisien seurauksena julkisen sektorin organisaatioihin kohdistuu yhéa
enemmadn paineita liittyen toiminnan tehostamiseen, ja télloin yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden ndkokulma on erittdin tarkeda pitdd esilla (Meynhardt 2021,
1633, 1636). Yhteiskunnallisen arvon lisddminen ei ole vain tuottamista vaan
myo6s ympadriston ja olosuhteiden havainnointia ja huomiointia (Meynhardt &
Bartholomes 2011, 288). Ndin voidaan mééritelld oikeat tavoitteet, mikd on ratio-
naalisten resurssien kdyttdmisen lisdksi ratkaisevaa organisaation toiminnan vai-
kuttavuuden kannalta (Cicea 2020, 110). Mikili organisaation johto ei pysty pe-
rustelemaan paatoksidan vakuuttavasti yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nako-
kulmasta, johtajien padtokset saattavat olla jopa vastuuttomia ja mielivaltaisia.
Ndin ollen jokaisen valtaa kdyttdvan ja resursseja jakavan viranomaisen on arvi-
oitava toimintaansa oikeuttaakseen toimintansa. (Meynhardt 2021, 1634.) Menes-
tys ja vaikuttavuus syntyvit siitd, ettd tavoitteet ovat oikeita ja resursseja kdyte-
tddn rationaalisesti (Cicea 2020, 110).

4.1 Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ulottuvuudet

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus voidaan jakaa tuottavuuteen puhuttaessa inhi-
millisistd resursseista, kannattavuuteen puhuttaessa taloudellisista resursseista
ja kestdvyyteen puhuttaessa ekologisista elementeista (Cicea 2020, 110). Papi yms.
(2018, 505) jakavat yhteiskunnallisen arvon sosiaaliseen, taloudelliseen ja aineet-
tomaan arvoon. Sosiaalinen arvo tarkoittaa kansalaisten tyytyvdisyytta julkisiin
palveluihin laadullisesti, madréllisesti, ajallisesti ja rahassa mitattuna. Toiminta
on sosiaalisesti vaikuttavaa, jos sosiaaliset hyodyt ovat suuremmat kuin sosiaali-
set uhraukset. Taloudellinen arvo taas on julkishallinnon ndkokulmasta taloudel-
lista tuloksellisuutta ja stabiliteettia. Toiminta on taloudellisesti vaikuttavaa, kun
taloudelliset hyddyt ovat suuremmat kuin taloudelliset uhraukset. Aineetonta
arvoa tuotetaan julkishallinnon ndkokulmasta, kun aineettomat hydyt ovat suu-
remmat kuin aineettomat uhraukset. Tamé ulottuvuus on kriittinen, koska se
kohdistuu julkishallinnon p&ddosa-alueisiin esimerkiksi organisaation inhimilli-
siin resursseihin, yhteyksiin muihin julkisen sektorin toimijoihin, yksityisiin tai
ei-voittoa tavoitteleviin toimijoihin ja kykyyn ymmartda olosuhteiden muutoksia
ja kehittyd niiden mukaisesti. Aineeton arvo voidaan jakaa edelleen rakenteisiin,
ihmisiin, suhteisiin, empatiaan ja kehityskykyyn liittyviin arvoihin. (Papi 2018,
505.)



4.2 Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arviointi

Julkisten organisaatioiden pitdisi olla johtavassa roolissa yhteiskunnallisen arvon
lisdd@misessd, ei pelkdstddn tuottamalla palveluita tehokkaasti ja tuottavasti vaan
myos edistimalld sosiaalisia ja eettisid tavoitteita. Julkisten organisaatioiden joh-
tdd yhteiskunnallisen arvon arvioimista. Tdssd tehtdvassd johtamistaidot ovat en-
siarvoisen tdrkedssd osassa. (Esposito & Ricci 2015, 230.) Tiukka ja kurinalainen
yhteiskunnallisen vaikuttavauuden arviointi on paras keino edistdd yhteiskun-
nallista vaikuttavuutta, mutta silti sen arviointi on edelleen vahdistd ja sithen liit-
tyy paljon vaddrinymmarryksid. Koska vaikuttavuus riippuu tuloksista eikd pa-
noksista, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden arvioinnissa huomio tulee olla tu-
loksissa eikd esimerkiksi tarjottujen palvelujen méadrdssa. Suurena haasteena on-
kin siirtdd painopistettd volyymistd vaikuttavuuteen, jota ei pystytd arvioimaan
yksittdiselld muuttujalla. Prosessien arviointi on tdrked organisaation sisdinen
keino edistdd yhteiskunnallista vaikuttavuutta, mutta se ei korvaa tulosten ja
kustannusten arviointia. Koska vaikuttavuus méaéaritellddan tulosten ja kustannus-
ten vilisend suhteena, se sisdltdd myos toiminnan tehokkuuden. (Porter 2010,
2477-2478.)

Nykyiset organisaatiorakenteet ja informaatiojdrjestelmat tekevat vaikutta-
vuuden arvioinnista haasteellista muun muassa siitd syystd, ettd ne mahdollista-
vat epdonnistumisten selittdmisen ulkopuolisten toimijoiden kontrollin puut-
teella. Usein organisaatioissa mitataan sitd, mikd on suoraan kontrolloitavissa,
mitd on helppo mitata ja/tai mistd on laskutettu, vaikka ndiden muuttujien vai-
kutus itse tuloksiin saattaa olla vdhdinen. Lisdksi kustannuksia saatetaan mitata
osastoittain tai tulosyksikoittdin, vaikka vaikuttavuuden kannalta olennaisem-
paa olisi arvioida koko arvoketjua. Varsinkin kustannusten alentaminen ilman,
ettd tarkastellaan saavutettuja tuloksia, on vaarallista ja tuhoisaa ja johtaa vaariin
sddstoihin ja jopa tehokkuuden heikkenemiseen. Missd tahansa monimutkaisessa
jdrjestelmassa pyrkimykset kontrolloida kadyttdytymistd ilman tulosten arviointia
heikent&dd toiminnan kehittymista. (Porter 2010, 2477-2478.)

Faulknerin & Kaufmanin (2017, 77-78) mukaan yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden arvioinnissa tarkeimmait ulottuvuudet ovat tavoitteiden saavuttaminen,
luottamus ja legitimiteetti, palveluiden laatu sekd tehokkuus. Tavoitteiden saa-
vuttaminen viittaa siihen, onko julkinen organisaatio onnistunut saavuttamaan
julkisesti arvioituna laaja-alaiset tavoitteensa. Spesifit tavoitteet voivat vaihdella
organisaatioiden vililld. Luottamus ja legitimiteetti viittaavat sithen, pitdavatko
yleisd ja sidosryhmét organisaatiota ja sen toimintaa luotettavana ja oikeutettuna.
Palveluiden laatu viittaa palveluiden tuottamiseen korkealaatuisesti ja siten, ettd
lahtokohtana on asiakkaiden tarpeet. Tehokkuudella taas viitataan siihen, saavu-
tetaanko kdytossd olevilla resursseilla maksimaalinen hyoty.



4.3 Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden merkitys

Organisaation yhteiskunnallinen vaikuttavuus on positiivisesti yhteydessa tyon-
tekijoiden eldménlaatuun. Tyohon sitoutuminen ja alaistaidot ovat merkittavassa
vilillisessd roolissa selittamassa tdtd positiivista yhteyttd. Tyontekijoiden tyyty-
vdisyyden kannalta omien arvojen ja organisaation arvojen yhtenevyys on mer-
kityksellistda. Tyontekijat arvostavat sitd, miten organisaatio edistdd omia intres-
sejadn. Kun yleiso arvostaa organisaatiota yhteisen hyvan edistédjand, tyontekijét
pitavét organisaatioon kuulumista positiivisena asiana. Jos tyontekijd taas hyo-
tyy organisaation jasenyydestd, taimd hyoty vaikuttaa positiivisesti tyontekijoi-
den asenteisiin tyollistdvad organisaatiota kohtaan sekd lisdéd heidédn sitoutumis-
taan ja oma-aloitteisuuttaan. Sitoutuneet ja vastuulliset tyontekijat taas ovat tuot-
tavampia ja luovempia ja ovat vihemman sairaslomalla. Lisdksi tyytyvéiset tyon-
tekijdat kertovat todenndkodisesti organisaatiosta positiivisia asioita ja toimivat
ndin organisaation maineen parantajina ulkoisille sidosryhmille. (Meynhardt,
Brieger & Hermann 2020, 1582-1583.)

Douglasin & Meijerin (2016, 950) mukaan aktiivisesti informaatiota julkai-
sevat julkiset organisaatiot ovat tehokkaampia lisddméaan yhteiskunnallista arvoa
verrattuna julkisiin organisaatioihin, joiden tiedonanto organisaation ulkopuo-
lelle on vdhdistd. Erityisesti lapindkyva vuorovaikutus sidosryhmien kanssa seka
toimiva dynamiikka johdon ja sidosryhmien vililld ovat erittdin tarkeitd yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden kannalta. Pelkdstdan operatiivisesta toiminnastaan
tai arvolupauksestaan tietoja julkaisevat julkiset organisaatiot eivit todennakoi-
sesti onnistu lisdédmé&an yhteiskunnallista arvoa, mutta sidosryhmien kanssa teh-
tavan yhteistyon ndkyminen organisaation kédytdnnoissd yleensd auttaa lisdd-
madn yhteiskunnallista arvoa. Mys lapindkyvyyden seuranta on erittdin tarkeds,
jotta julkiset organisaatiot eivat kayttdisi lapindkyvyyttd markkinointikeinona ja
manipuloisi sidosryhmid ilmaisuillaan. Julkaistun tiedon on oltava luotettavaa ja
uskottavaa, ja lapindkyvyys tulisi ndhda keinona olla vuorovaikutuksessa sidos-
ryhmien kanssa. Laadun varmistamiseksi sidosryhmille on annettava mahdolli-
suus seurata aktiivisesti organisaation toimintaa ja sitouduttava yhteistychon
heiddn kanssaan. (Douglasin & Meijerin 2016, 950.)

Tyontekijdt eivit aina ole tietoisia, kuinka tyollistdva organisaatio vaikuttaa
yhteiseen hyvéaan. Usein viestintd pohjautuu strategiaan, jossa tyypillisesti jite-
tadan kertomatta, kuinka palvelut hyodyttavat yhteiskuntaa. Johtajien pitdisikin
huomioida aiempaa paremmin yhteiskunnallinen vaikuttavuus sisdisissa ja ul-
koisissa toiminnoissaan viestimaillad selkedsti organisaation identiteetti yhteisten
arvojen ja uskomusten kuvaamisen avulla. Kehittamalla aktiivisesti keinoja lisata
yhteiskunnallista arvoa organisaatiot voivat tehdd hyvaa itselleen, tyontekijoil-
leen ja yleisolle. Lisdksi organisaatiot voivat antaa tyontekijoille mahdollisuuksia
aktiivisesti ndhdéa organisaationsa vaikutus yhteiseen hyvaan esimerkiksi edista-
malld dialogia yhteiskunnan ja sidosryhmien kanssa ja vakiinnuttamalla mitta-
reita, joiden avulla tyontekijdt saavat suoraa palautetta organisaation yhteiskun-
nallisesta vaikuttavuudesta. Yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta kannattaa



viestid kaikille sidosryhmille, jotta voidaan paremmin signaloida luotettavuutta
kaikille osapuolille. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus tulisi ndkyd sekéd ei-talou-

dellisessa raportoinnissa ettd sisdisissd kdytdnnoissd. (Meynhardt yms. 2020,
1583.)

4.4 Tavoitejohtamisjarjestelmidn hyodyt

Yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa ja tuloksellisuudessa on kyse asetettujen
tavoitteiden saavuttamisesta rationaalisesti kdytettyjen resurssien avulla, mika
edellyttdd julkisella sektorilla monenlaisten ndkckulmien huomioimista
(Ahyaruddin & Akbar 2016, 19; Cicea 2020, 111). Pelkké tulosten seuranta itses-
sddn ei useinkaan paranna tuloksia julkisessa organisaatiossa, mutta tulosten
johtamisella on usein tuloksia parantava vaikutus (Gerrish 2016, 63). Kokonais-
valtaisen tavoitejohtamisjdrjestelmén aktiivinen kadyttd parantaa organisaation
tuloksellisuutta sekd toiminnan laatua ja pitkdjanteisyyttd (Buathong & Bang-
chokdee 2017, 481; Maestrini, Luzzini, Caniato, Maccarrone & Ronchi 2016,
2040; Micheli & Mura 2016, 437; Papi, Bigoni, Bracci & Gagliardo 2018, 530). On-
nistuneesti implementoidun tulosten seurannan on todettu parantavan johta-
miskdytantojd, lisddvan keskindistd luottamusta organisaation sisilld, antavan
palautetta ja edistdvan oppimista sekd selkiyttdvan rooleja ja vastuita (Franco-
Santos ym. 2012, 90; Laihonen & Pekkola 2016, 5615; Lucianetti, Battista, Koufte-
ros 2019, 345). Usein suurena haasteena on kuitenkin tulosten seurannan ja joh-
tamisjdrjestelmien pitkdaikainen ylldpitaminen ja juurruttaminen erityisesti jul-
kisen sektorin organisaatioissa (Holtzer ym. 2019, 132). Lisdksi vaikka tavoite-
johtamisjdrjestelmilld on todettu positiivinen vaikutus strategisiin prosesseihin,
tamdn vaikutuksen suuruuteen vaikuttaa merkittavasti jarjestelmén spesifit
ominaisuudet (Franco-Santos ym. 2012, 95).

Parhaimmillaan toiminnan tuloksista saatu tieto auttaa tyontekijoitd ym-
martamadan organisaation ja yksildiden tuloksia ja resurssien jakoa, kannustaa
prosessien parantamiseen sekd helpottaa viestintéd ja sidosryhmille raportointia
(Micheli & Pavlov 2020, 39). Tuloksiin orientoituneella organisaatiolla on positii-
ja soveltamiseen. Tuloksiin orientoituminen rohkaisee riskien ottamiseen, inno-
vaatioihin ja haasteisiin sekd lisdd tyontekijoiden tyytyvdisyyttd ja organisaa-
tioon sitoutumista. (Chang & Lin 2015, 447, 450.) Onnistuneesti toimeepantu ta-
voitejohtamisjdrjestelmé tarjoaa relevanttia tietoa organisaation toiminnasta,
mikd vaikuttaa organisaation kaikkien jasenten ajatteluun, toimintaan ja keski-
ndiseen vuorovaikutukseen. Usein my®0s johtamiskdytannot kehittyvit suotui-
sasti (Franco-Santos ym. 2012, 99).

Tavoitejohtamisjdrjestelman kayttoonoton myotd aletaan usein panostaa
tulosten seurantaan, jolloin organisaation lapindkyvyys, vastuullisuus ja yleinen
luottamus paranevat. Organisaation sisélld inhimillisten resurssien johtaminen,
palveluiden laatu sekéd tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen organisaation
tavoitteisiin paranevat ja kyetddn tunnistamaan paremmin puutteet tyovoiman



riittdvyydessd, joka on usein suurimpana syynd tavoitteista jadmiselle. Tulosten
seurannan myo6td on pakko joustavoittaa my0s tyontekijoiden aikatauluja siirta-
malla tyontekijoita oikeisiin tyotehtdviin oikea-aikaisesti, jotta tavoitteet voidaan
saavuttaa. Pitkalld aikavalilld kustannukset ovat laskeneet resurssien aiempaa te-
hokkaamman ja proaktiivisemman jakamisen myotd. Lisdksi ulkopuolisen rahoi-
tuksen mddra on lisddntynyt. (Holzer ym. 2019, 135-137). Erityisesti jos tulokset
ovat heikompia kuin julkaistu tavoite, tavoitejohtamisjdrjestelman pitdisi paran-
taa tuloksia johtuen siitd, ettd johto kiinnittdd asiaan enemmédn huomiota ja/tai
lisdd resursseja tuloksellisuuden arviointiin (Smith, Halligan & Mir 2021, 716).

Yhteiskunnallisen arvon luonnin perusta on organisaation strategiassa,
jonka toimeenpano on koettu aiemman kirjallisuuden perusteella erittdin haasta-
vaksi (Greer ym. 2017, 10). Toisaalta aiempi kirjallisuus antaa tukea sille, ettd ta-
voitejohtamisjdrjestelmén kayttoonotolla on onnistuessaan lukuisia positiivisia
vaikutuksia organisaation toimintaan ja tuloksellisuutta kuvaavan tiedon saata-
vuudella on positiivinen yhteys tiedon hyodyntdmiseen (Buathong & Bang-
chokdee 2017, 481; Maestrini ym. 2016, 2040; Micheli & Mura 2016, 437; Papi ym.
2018, 530). Tuloksellisuutta kuvaavan tiedon saatavuus ei itsessddan kuitenkaan
takaa suoriutumisen paranemista vaan olennaista on, kuinka tuloksellisuutta ku-
vaavaa informaatiota kadytetddn. Jos tietoja hyodynnetddn laaja-alaisesti, silld
voisi olettaa olevan organisaation suoriutumista, tehokkuutta, inhimillisten re-
surssien johtamista ja vastuullisuutta parantava vaikutus (Choia & Woo 2022,
2048). Tama vaatii kuitenkin lisdtutkimusta.

OKR-mallissa korostuvat tyontekijoiden osallisuus tuloksellisuuden arvi-
oinnissa ja tulosten laaja-alainen hyddyntaminen. Nailla tekijoilld voisi aiemman
kirjallisuuden perusteella olettaa olevan positiivinen vaikutus strategian toi-
meenpanoon ja organisaation tydsuoriutumiseen. Nama taas ovat avainelement-
tejd organisaation yhteiskunnallisen arvon luonnin kannalta. OKR-mallin avulla
lisdttyd osallisuutta ja tulosten hyodyntamistéd ei ole aiemmin tutkittu, joten aihe
vaatii lisdtutkimusta, ja tdhédn tarpeeseen pyritddn vastaamaan talld tutkimuk-
sella. Aihetta lahestytddan tyontekijoiden nakokulmasta, koska aiempi kirjallisuus
on keskittynyt padosin tarkastelemaan tyosuoriutumista ja strategian toimeen-
panoa organisaation johdon niakokulmasta.



5 AINEISTO JA MENETELMA

Tama tutkimus on kvantitatiivinen survey-tutkimus, jonka tavoitteena on selvit-
tad tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden lisddntymisen sekd tulosten
hyddyntamisen lisddntymisen yhteyttd organisaation strategian toimeenpanon
onnistumisen edellytyksiin sekd itsearvioituun tyosuoriutumiseen. Tutkimuksen
kohderyhmaind ovat julkisen sektorin organisaation tyontekijit, jotka ovat osal-
listuneet OKR-mallin kdyttoonottoon liittyvaan pilottiin.

Tyontekijoiden
osallisuus Suoriutuminen
) lisdan aranee Yhteiskunnalli-
'OKR-mallm‘ ' vy P nen vaikutta-
implementointi Tulosten hyo- Strategian toimeen- vuus paranee
dyntdminen panon edellytykset
lisddntyy paranevat

Kuvio 2. Tutkimuksen viitekehys ja hypoteesit

Tutkimuksen hypoteesi 1: Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvin osallisuuden li-
sdantymiselld on positiivinen yhteys strategian toimeenpanon onnistumisen yleisiin
edellytyksiin.

Tutkimuksen hypoteesi 2: Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvin osallisuuden li-
sddantymiselld on positiivinen yhteys itsearvioituun tyosuoriutumiseen.

Tutkimuksen hypoteesi 3: Tulosten hyddyntimisen lisdintymiselld on positiivi-
nen yhteys strategian toimeenpanon onnistumisen yleisin edellytyksiin.

Tutkimuksen hypoteesi 4: Tulosten hyddyntimisen lisddntymiselli on positiivi-
nen yhteys itsearvioituun tydsuoriutumiseen.

5.1 Tutkimusasetelma ja aineisto

Analyysi perustuu survey-kyselyyn, joka ldhetettiin kaikille yhden suomalaisen
julkisen sektorin organisaation pilottiin osallistuneelle tyontekijdlle. Pilotissa oli
ruuhetkelld OKR-mallin implementoinnin alkamisesta oli kulunut kohdeorgani-
saatiossa noin vuosi, joten mallin kdytto oli vield kaikissa tyoyksikoissda uutta
eikd mallin kaytto ollut vield vakiintuneessa vaiheessa. Tutkimuksen kyselylo-
make laadittiin yhteistydssd kohdeorganisaation edustajien sekd kolmen muun
opinndytetyon tekijan kanssa. Lomake annettiin muutamille kohdejoukon edus-
tajille kokeeksi vastattavaksi. Lisdksi ammattitutkijat antoivat kyselylomak-
keesta palautetta. Saadun palautteen perusteella kyselylomakkeeseen tehtiin



muutoksia lomakkeen rakenteeseen sekd kysymysten jarjestykseen ja muotoi-
luun. Kysely toteutettiin internetkyselyna. Kyselylomake on liitteessda numero 1.

Tutkimuslomakkeeseen siséltyi vastaamiseen motivoiva ja tutkimuksen
taustasta ja vastaamisesta kertova saatekirje sekd varsinainen kyselylomake. Tut-
kimuslomakkeessa oli 4 taustamuuttujaa koskevaa kysymystd ja 37 varsinaista
kysymystd, joihin vastattiin viisiportaisella jdrjestysasteikon tasoisella Likertin
asteikolla. Vastaajat valitsivat asteikolta parhaiten omaa késitystdan vastaavan
vaihtoehdon: tdysin samaa mieltd, samaa mieltd, en osaa sanoa, eri mieltd ja tay-
kokemuksia OKR-tavoitejohtamisjdrjestelméan kayttoonotosta ja kyselylomak-
keen toisessa osassa kysyttiin vastaajien deskriptiivisid tekijoita kuten tyoskente-
lyvuodet nykyisessd tyoyksikossd sekd rooli nykyisessd tyoyksikossa. Tiedot ky-
syttiin siten, ettd varmistettiin, ettd vastaajien henkilollisyys pysyy salassa. Vas-
tauksia kasiteltiin anonyymisti ilman henkilttietoja.

5.2 Tutkimusjoukko

Kyselylomake ldhetettiin 794 OKR-pilottiin osallistuneelle tyontekijdlle, ja vas-
taus saatiin 251 vastaajalta eli 32 prosentilta vastaajista. Katoa selittdd osittain se,
ettd kaikki pilottiin osallistuneet tyoyksikot eivit olleet ottaneet OKR-mallia vield
kayttoonsd. Talloin he tuskin ovat vastanneet mydskadan kyselyyn. Koska ihmi-
siin kohdistuneissa tutkimuksissa vastausprosentti on yleensa alle 50 prosenttia,
ja koska otoskoko oli alun perin suhteellisen suuri, vastausprosenttia voidaan pi-
tdd kohtuullisen hyvdnd. Aineiston luotettavuutta parantaa myos se, ettd vas-
tauksissa oli vain vahan puuttuvia tietoja eli vastaukset olivat laadultaan hyvia.

Vastaajat olivat OKR-pilottiin osallistuvia johtajia, esihenkil6it4 ja erilaisia
asiantuntijatoitd tekevid tyontekijoitd. Vastaajista 216 (86 %) oli osallistunut
OKR:n mukaiseen tyoskentelyyn. Osittain siihen oli osallistunut 15 vastaajaa
(12 %), ja 5 vastaajaa ei ollut osallistunut lainkaan OKR:n mukaiseen tydskente-
lyyn (2 %). Vastaajista 29 oli tyoskennellyt nykyisessa tyoyksikossé alle vuoden,
102 oli tyoskennellyt nykyisessd tyoyksikossd 1-5 vuotta ja 120 oli tydskennellyt
nykyisessd tyoyksikossd yli 5 vuotta (kuvio 1).
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Kuvio 3. Vastaajien tyoskentelyvuodet nykyisessa tydyksikossa

OKR-tavoitejohtamisjdrjestelmdan kuuluvia soihdunkantajia oli vastaajista 24
(10 %) ja muita tyontekijoita 225 vastaajaa. Palveluasiantuntijoita oli vastaajista
116, ratkaisuasiantuntijoita 85 ja muita asiantuntijoita, esihenkiloita tai johtajia 50
(kuvio 2).

Vastaajien rooli tyoyksikossa
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40 34
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esihenkild, johtaja

Kuvio 4. Vastaajien rooli tydyksikossa

5.3 Faktorianalyysi

Koska tdssd tutkimuksessa mitattavia asioita ei voi mitata suoraan, samaa ilmiota
mitattiin usealla muuttujalla. Kerédtyn aineiston tiivistdimiseen ja ilmion taustalla
olevien piilomuuttujien eli faktoreiden etsimiseen kaytettiin faktorianalyysid,
jolla suuri muuttujajoukko tiivistettiin muuttujakimppuihin. Faktorianalyysin
rotaatiolla etsittiin erilaisista ratkaisuvaihtoehdoista tulkinnallisesti helpoin, ja
muuttujakimput nimitettiin niiden sisdllon mukaan. (Heikkila 2004, 248.)



Faktorianalyysissd on kyse muuttujien vilisistd korrelaatioista ja niiden
taustalla olevista yhteisistd tekijoistd. Samaan ryhmaén eli faktoriin kuuluvia te-
kijoita yhdistadd jokin tekija. Faktorien saamia arvoja kutsutaan faktorilatauksiksi.
Ne kertovat, kuinka paljon faktori selittdd yksittdisen muuttujan vaihtelusta. Ar-
vot voivat vaihdella +1 ja -1 valilld. Jos kommunaliteetti on ldhelld yhtd, faktorit
pystyvit selittdmaddn muuttujan vaihtelun ldhes kokonaan. Koska pienet kom-
munaliteetit viestivat faktorin huonosta selityskyvystd, analyysistd on jatetty
pois pienen kommunaliteetin muuttujat. Raja-arvona on ollut 0,3. Ominaisarvot
taas kuvaavat, kuinka paljon faktori selittdd muuttujien hajontaa. Mitd suurempi
ominaisarvo on, sitd paremmin faktori selittdd muuttujien hajontaa. Selitysosuus
taas kertoo, kuinka paljon faktori selittdd kaikkien muuttujien hajontaa. Eri fak-
torien selitysosuuksien summa kertoo, kuinka hyvin saadut faktorit selittavét
kaikkia muuttujia. (Kananen 2008, 67-69.)

Faktorianalyysissd on kaksi menetelmdd: eksploratiivinen ja konfir-
matroinen. Tdssd tutkimuksessa aineiston analysoinnissa kdytettiin eksploratii-
vista faktorianalyysid, jonka avulla etsittiin muuttujista aineistoldhtdisesti muut-
tujien vaihtelua mahdollisimman hyvin selittdvid muuttujia ilman ennakko-ole-
tuksia faktorien mddréastd ja luonteesta. Tutkimusmenetelmén valinnassa ei pda-
dytty konfirmatoriseen faktorianalyysiin, koska aineisto oli sisdlloltdan laaja ja
analysoinnin tdssd vaiheessa haluttiin pitdd analyysissd mukana mahdollisim-
man paljon aineistoa. (Kananen 2008, 69.)

Faktorien muodostamisen jdlkeen reliabiliteettikertoimen avulla varmistet-
tiin, ettd faktorien sisdltaimat muuttujat mittaavat mahdollisimman hyvin samaa
asiaa. On olemassa erilaisia reliabiliteettia mittaavia kertoimia, joista tdssa tutki-
muksessa kdytettiin Cronbachin alfaa. Mitd ldhempand yhta reliabiliteettikertoi-

men arvo on, sitd paremmin faktorin muuttujat mittaavat samantyyppistd asiaa.
(Heikkila 2008, 187.)

5.4 Varianssianalyysi

Varianssianalyysi on parametrinen tilastollinen testi, jolla testataan keskiarvojen
viélisid eroja. Varianssianalyysissd muuttujien arvojen vaihtelua arvioidaan vari-
ansseilla perustuen ryhmin vélisen vaihtelun ja ryhmien sisdisen vaihtelun ver-
taamiseen. Yksisuuntaisessa varianssianalyysissé tilastoyksikot jaetaan ryhmiin
yhden muuttujan perusteella ja ndiden ryhmien keskiarvoja verrataan keskendan.
Jos ryhmien vilinen ero on selvisti suurempaa kuin ryhmien sisdinen vaihtelu,
ryhmien vélilld on eroa. Varianssianalyysissd testataan, ovatko ryhmien valiset
keskiarvojen erot riittdvdn suuria sen varmistamiseksi, ettd erot eivit johdu sat-
tumasta. (Heikkild 2008, 224-225.)

Varianssianalyysin kdyttaminen edellyttdd, ettd muuttujan arvot ovat nor-
maalisti jakautuneita vertailtavilla ryhmilld. Normaalijakautuneisuutta voidaan
tutkia esimerkiksi Kolmogorov-Smirnovin testilld, mutta suurilla otoksilla voi-
daan turvautua keskeiseen raja-arvolauseeseen. Raja-arvolauseen mukaan otos-
keskiarvon jakauma noudattaa likimain normaalijakaumaa riippumatta siitd,



millaisesta jakaumasta otos on poimittu. Alle 30 vastaajaa sisdltdvien ryhmien
kohdalla ja kovin vinojen jakaumien kohdalla on oltava varovainen normaalija-
kaumaan liittyvien johtopddtosten tekemisessd. Téllaisissa tapauksissa on syyta
kayttdd varianssianalyysin sijaan ei-parametrisia testejd. Varianssianalyysin toi-
sena edellytyksend on, ettd muuttujan varianssien on oltava yhtd suuret eri ryh-
missd. Tdmd vaatimus voidaan varmistaa kahden ryhmén tapauksessa t-testilla.
Jos varianssianalyysit ovat erittdin suuret, voi varianssianalyysin antaa virheelli-
sid tuloksia. Erityisesti kun Sig-arvo on ldhelld merkitsevyystasoa, johtopdatoksia
tehdessd on otettava timd virhemahdollisuus huomioon. (Heikkild 2008, 225-
226.)

Varianssianalyysissd nollahypoteesina on, etté eri ryhmien keskiarvoissa ei
ole eroa. Jos testin Sig-arvo on yli merkitsevyystason, nollahypoteesi jad voimaan.
Varianssianalyysin eta-kerroin muodostuu ryhmien vilisen vaihtelun ja koko-
naisvaihtelun suhteesta. Jos vaihtelua on ainoastaan ryhmien vélilld, kertoimen
arvo on yksi. Kun vaihtelua on vain ryhmien sislld, eta-kerroin on nolla. (Heik-
kila 2008, 226.)



6 TULOKSET

Faktorianalyysin avulla etsittiin aineistosta sopivia muuttujaryhmia yhdistetta-
vdksi kuvaamaan samaa asiaa. Ndin aineistoa saatiin tiivistettyd ja pystyttiin
muodostamaan selittdvit ja selitettdvat muuttujat tutkimuskysymysten mukai-
sesti. Faktorianalyysin jalkeen muodostettiin tutkimuskysymysten perusteella
vertailtavat ryhmaét, joiden vilisid eroja testattiin varianssianalyysin avulla.

6.1 Faktorianalyysin toteuttaminen

Aluksi faktorianalyysiin otettiin mukaan kaikki 41 kysymykset. Valtaosa faktori-
analyysin korrelaatiomatriisin korrelaatiokertoimista poikkesivat nollasta tilas-
tollisesti merkitsevasti (p < 0,05). Faktorianalyysin Kaiserin testin tulos on 0,931
eli suurempi kuin raja-arvo 0,6 ja Barlettin svaddrisyystestin p-arvo on tilastolli-
sesti merkittava (p < 0,001), joten korrelaatiomatriisi on sovelias analyysiin. Osa
muuttujien kommunaliteeteista jdi kuitenkin alle raja-arvon 0,3, joten ne poistet-
tiin. Liitteessd 1 on kuvattu muuttujien saamat kommunaliteetit faktorianalyysin
ensimmadisessd vaiheessa.

Kommunaliteetiltaan alhaisimpien muuttujien poistamisen jdlkeen valta-
osa faktorianalyysin korrelaatiomatriisin korrelaatiokertoimista poikkesivat nol-
lasta tilastollisesti merkitsevasti. Faktorianalyysin Kaiserin testin tulos hieman
paranee (0,938) ja Barlettin svadrisyystestin p-arvo on edelleen tilastollisesti mer-
vien muuttujien kommunaliteetti on yli 0,3 (Liite 2).

Kuudella padkomponentilla ominaisarvo on suurempi kuin 1,0 (Taulukko

1). Namaé kuusi faktoria selittdvat noin 71 % muuttujien varianssista. Kuuden-
nen faktorin jilkeen ominaisarvot ovat alle yhden, joten faktorien lisdidmisesta
ei saataisi kovin paljon lisdinformaatiota.

Taulukko 1. Faktorien ominaisarvo ja selitysosuus

Faktori | Ominaisarvo | % varianssista | Kumulatiivinen %
1 17,280 49,372 49,372
2 2,421 6,917 56,289
3 1,848 5,281 61,570
4 1,317 3,763 65,333
5 1,079 3,083 68,415
6 1,031 2,945 71,361
7 0,854 2,440 73,801
8 0,800 2,286 76,087
9 0,700 1,999 78,086
10 0,661 1,889 79,976
11 0,613 1,751 81,727




12 0,554 1,584 83,310
13 0,538 1,536 84,847
14 0,467 1,335 86,181
15 0,455 1,299 87,480
16 0,395 1,128 88,608
17 0,377 1,077 89,685
18 0,332 0,950 90,635
19 0,312 0,89 91,527
20 0,307 0,876 92,402
21 0,302 0,864 93,266
22 0,281 0,802 94,068
23 0,268 0,765 94,833
24 0,234 0,669 95,502
25 0,221 0,631 96,133
26 0,211 0,603 96,735
27 0,183 0,523 97,258
28 0,162 0,462 97,720
29 0,159 0,454 98,174
30 0,147 0,421 98,595
31 0,119 0,341 98,936
32 0,107 0,306 99,242
33 0,102 0,293 99,535
34 0,094 0,270 99,804
35 0,068 0,196 100,00

Liitteessd 3 on kuvattu rotatoitu faktorimatriisi. Ensimmadiselld faktorilla
suuria latauksia saavat tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden muutok-
seen liittyvat kuusi muuttujaa. Ensimmadistd faktoria kutsutaan 'osallisuusfakto-
riksi'. Faktorin Cronbachin alpha -kerroin on 0,834 eli varsin korkea. Yksiselit-
teistd raja-arvoa ei ole, mutta Heikkilan (2004, 187) mukaan luku olisi hyvé olla
yli 0,7. Osallisuusfaktorin Cronbachin alpha -kerroin nousee vield edellisestd ar-
voon 0,835, jos yksi muuttuja jatetdan faktorin ulkopuolelle. Osallisuusfaktorista
jdtetddn siis timd muuttuja pois, jolloin faktoriin jdd viisi voimakkaasti faktorilla

latautunutta muuttujaa (Taulukko 2).

Taulukko 2. Osallisuusfaktoriin kuuluvien muuttujien kommunaliteetti ja
Cronbachin alfa, jos jokin muuttuja poistetaan faktorista

enemman yksikossamme.

Kommu- Cronbachin alfa,
naliteetti jos poistetaan
3. Olen osallistunut tydyhteisoni tavoitteiden | 0,533 0,816
valitsemiseen aiempaa enemman.
4. Olemme keskustelleet tavoitteistamme 0,632 0,788




10. Olemme seuranneet sadnnollisesti tavoit- 0,594 0,814
teidemme etenemisti.

11. Olemme tehneet enemman yhteistyotd ta- | 0,528 0,795
voitteidemme saavuttamiseksi
14. Olemme keskustelleet enemmain tuloksis- | 0,601 0,796

tamme yksikdssamme.

Toisessa faktorissa suuria latauksia saavat neljd tulosten hyodyntamiseen liitty-
vdd muuttujaa, joten nimetddn se "Tulosten hyodyntamisfaktoriksi” (Taulukko
3). Faktorin Cronbachin alpha -kerroin on 0,933.

Taulukko 3. Tulosten hyddyntdmisfaktoriin kuuluvien muuttujien kommunali-
teetti ja Cronbachin alfa, jos jokin muuttuja poistetaan faktorista

Kommu- Cronbachin alfa,
naliteetti jos poistetaan
18. Olemme hyddyntdneet enemman tietoa tu- | 0,612 0,912
loksistamme toimintamme suunnittelussa.
19. Olemme hyddyntdneet enemmain tietoa tu- | 0,762 0,913
loksistamme prosessien seurannassa.
20. Olemme hyddyntdneet enemman tietoa tu- | 0,731 0,906
loksistamme tukemassa pddtoksentekoamme.
22. Olemme hyddyntdneet enemman tietoa tu- | 0,596 0,918
loksistamme toiminnan kehittdmisessa.

Kolmannessa faktorissa suuria latauksia saavat tyon vaikuttavuuteen ja tyohon
vaikuttamiseen liittyvat muuttujat, joten nimetddn se "Vaikuttamisfaktoriksi’
(Taulukko 4). Faktorin Cronbachin alpha -kerroin on 0,912. Kertoimen arvo ei
suurene, vaikka faktorista poistettaisiin muuttujia.

Taulukko 4. Vaikuttamisfaktoriin kuuluvien muuttujien kommunaliteetti ja
Cronbachin alfa, jos jokin muuttuja poistetaan faktorista

Kommu- Cronbachin alfa,
naliteetti jos poistetaan
23. Tunteeni siitd, ettd tyoni on asiakkaiden na- | 0,774 0,890
kokulmasta tiarkead, on vahvistunut.
24. Tunne tyoni merkityksellisyydesta on li- 0,922 0,863
sdaantynyt.
25. Olen pystynyt vaikuttamaan tyohoni aiem- | 0,669 0,900
paa enemmadn.
26. Tunteeni siitd, ettd tyonantajani luottaa asi- | 0,679 0,891
antuntijuuteeni, on vahvistunut.

Neljannessé faktorissa suuria latauksia saavat oman tyoyksikon ulkopuolisten
tahojen kanssa kaytyihin keskusteluihin liittyvat muuttujat, joten nimetdan



se ‘Sidosryhmaéfaktoriksi’ (Taulukko 5). Faktorin Cronbachin alpha -kerroin on
0,907. Kertoimen arvo ei suurene, vaikka faktorista poistettaisiin muuttujia.

Taulukko 5. Sidosryhmaéfaktoriin kuuluvien muuttujien kommunaliteetti ja
Cronbachin alfa, jos jokin muuttuja poistetaan faktorista

Kommu- Cronbachin alfa,
naliteetti jos poistetaan

5. Olemme keskustelleet tavoitteistamme 0,627 0,906

enemmadn Kelan muiden yksikoiden kanssa.

6. Olemme keskustelleet tavoitteistamme 0,855 0,878

enemmdn sidosryhmiemme kanssa.

15. Olemme keskustelleet enemmaén tuloksis- 0,594 0,871

tamme Kelan muiden yksikoiden kanssa.

16. Olemme keskustelleet tuloksistamme 0,688 0,866

enemmadn sidosryhmien kanssa.

Viidennessa faktorissa kolme muuttujaa saa suuria latauksia, mutta faktorin
Cronbachin alfa paranee poistettaessa siitd yksi muuttuja. Ndin ollen viidenteen
faktoriin otetaan mukaan vain kaksi muuttujaa, jotka kuvaavat palvelun laatua

(Taulukko 6). Faktori nimetddn “Laatufaktoriksi’, ja sen Cronbachin alfa on
0,887.

Taulukko 6. Laatufaktoriin kuuluvien muuttujien kommunaliteetti
Kommu-
naliteetti
34. Tarjoamiemme palvelujen laatu on mieles- | 0,840

tdni parantunut.
35. Palvelumme ovat mielesténi asiakasldhtoi- | 0,720
sempid kuin aiemmin.

Kuudennessa faktorissa kaksi tavoitteiden ja strategian viliseen yhteyteen liit-
tyvdd muuttajaa saavat suuria latauksia, ja faktorin Cronbachin alfa on 0,889
(Taulukko 7). Nimetddn faktori “strategiayhteysfaktoriksi”.

Taulukko 7. Strategiayhteysfaktoriin kuuluvien muuttujien kommunaliteetti
Kommu-
naliteetti
31. Tyoyhteisoni tavoitteet toteuttavat parem- | 0,781
min Kelan strategisia tavoitteita kuin aiemmin.
32. Tyoyhteisoni tavoitteet kannustavat keskit- | 0,878
tymadan strategian kannalta olennaisimpiin asi-
oihin.




6.2 Muuttujien valinta jatkoanalyysiin

Faktorianalyysin jdlkeen selittdviksi muuttujiksi valittiin tutkimuskysymysten
mukaisesti osallisuusfaktori ja tulosten hyodyntamisfaktori. Selitettdaviksi muut-
tujiksi valittiin strategian toimeenpanon onnistumisen edellytyksid kuvaavia
muuttujia sekd tyosuoriutumista kuvaavia muuttujia (taulukko 8).

Taulukko 8. Muuttujien valinta jatkoanalyysiin

Selitettivd kokonaisuus Muuttuja
Strategian toimeenpanon onnistumi- | - Strategiayhteysfaktori
sen edellytykset - Sidosryhmafaktori

- Tulosten hyodyntamisfaktori

- Olen kokenut oman roolini Kelan
strategian toteuttamisessa selkedm-
maéksi kuin aiemmin.

- Olen sitoutunut tavoitteisiimme,
koska olen saanut vaikuttaa niihin.

- Esihenkil6sto seisoo yhdessa valitse-
miemme tavoitteiden takana.
-Toimimme aiempaa joustavammin.

- Olemme oppineet tulostemme pe-
rusteella siitd, miten meiddn kannat-
taa toimia.

- Olemme hyodyntdneet enemmaén
uusia ideoita.

Ty6suoriutuminen - Tieto tuloksistamme on lisannyt tyo-
motivaatiotani.

- Vaikuttamisfaktori

- Laatufaktori

- Olemme toimineet aiempaa tuotta-
vammin (saamme enemmadn aikaan
tietyssd ajassa).

Jatkoanalyysi oli kaksivaiheinen. Ensimmaisessd vaiheessa osallisuusfaktori koo-
dattiin uudelleen siten, ettd osallisuusfaktorin arvot 1,00-2,99 yhdistettiin ja osal-
lisuustaktorin arvot 3,01-5,00 yhdistettiin. Ndin vastaajat saatiin jaettua kahteen
ryhméan: vastaajiin, joiden osallisuus tavoitteisiin ja tuloksiin liittyen lisdantyi ja
vastaajiin, joiden osallisuus ei lisddntynyt. Osallisuusfaktorin arvo 3,00 (en osaa
sanoa) koodattiin puuttuvaksi tiedoksi. Taman jdlkeen tarkasteltiin ryhmien va-
lisid eroja. Toisessa vaiheessa tulosten hyodyntdamisfaktori koodattiin uudelleen
siten, ettd tulosten hyodyntamisfaktorin arvot 1,00-2,99 yhdistettiin ja osallisuus-
faktorin arvot 3,01-5,00 yhdistettiin. N&in vastaajat saatiin jaettua kahteen ryh-
maédn: tulosten hyodyntamistd lisdnneisiin vastaajiin ja vastaajiin, jotka eivat li-



sdnneet tulosten hyodyntamistd. Tulosten hyodyntdmisfaktorin arvo 3,00 koo-
dattiin puuttuvaksi tiedoksi. Tamin jdlkeen tarkasteltiin ryhmien vilisid eroja.
Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvad osallisuutta lisinneitd vastaajia oli 81 prosenttia
vastaajista, ja tulosten hyodyntdmistd lisdinneitd vastaajia oli 53 prosenttia vas-
taajista (Kuvio 1).

Vastaajien jako ryhmiin kahden eri
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Kuvio 5. Kahden muuttujan perusteella tehty ryhmiin jako

6.3 Osallisuuden lisidntymisen yhteys strategian toimeenpanon
onnistumisen edellytyksiin ja tydsuoriutumiseen

Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvadn osallisuuden lisddntymisen perusteella jaettu-
jen ryhmien vilisid eroja tarkasteltiin varianssianalyysilld. Selitettivien muuttu-
jilen arvo 3 eli vastausvaihtoehto “en osaa sanoa” koodattiin puuttuvaksi tie-
doksi, jotta ndma vastaukset eivit vadristdisi tutkimuksen tuloksia. Osallisuuden
lisdantymisen perusteella jaettujen ryhmien vililld oli tilastollisesti merkitsevéa
ero (p < 0,05) osallistumisessa OKR-mallin mukaiseen tyoskentelyyn, vaikka
kummassakin ryhmésséa osallistuminen oli hyvilla tasolla. Osallisuutta lisannei-
den ryhmassd 99 prosenttia oli osallistunut OKR:n mukaiseen tyoskentelyyn.
Ryhmadssd, jossa tavoitteisiin ja tuloksiin liittyva osallisuus ei lisdantynyt, vas-
taava luku oli 94 prosenttia. Kaikkien selitettdvien muuttujien osalta ryhmien va-
lilla oli tilastollisesti merkitseva ero (Taulukko 9.)

Taulukko 9. Osallisuuden lisddntymisen yhteys tarkasteltaviin muuttujiin

Ryhm4, jonka | Ryhmd, jonka

osallisuus li- | osallisuus ei

sdantyi lisdantynyt

(n=199) (n=47) p-arvo

Keskiarvo Keskiarvo
Taustamuuttujat




- Oletko osallistunut yksikkdsi OKR- | 2,88 2,66 0,001
mallin mukaiseen tyoskentelyyn? (1 =
ei, 2 = osittain, 3 = kylld)

- Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt ny- | 2,93 3,11 0,677
kyisessa tyoyksikossdsi? (1 =Alle 1 v, 2
=1-5v,3=6-10v,4=11-15v, 5 = 16-
20v,6=21-30v,7=YIi30 V)

- Roolisi tyoyksikossa? (1 = palveluasi- | 1,69 1,89 0,001
antuntija, 2 = ratkaisuasiantuntija, 3 =
muu asiantuntija, esihenkil® tai johtaja)

Hypoteesi 1" Tavoitteisiin ja tuloksiin liit-
tyvin osallisuuden lisddntymiselld on posi-
titvinen yhteys strategian toimeenpanon
onnistumisen yleisiin edellytyksiin.”

- Strategiayhteysfaktori 3,51 2,48 0,001
- Sidosryhmafaktori 2,40 1,69 0,001
- Tulosten hyodyntamisfaktori 3,39 2,23 0,001
- Olen kokenut oman roolini Kelan stra- | 3 35 1,97 0,001
tegian toteuttamisessa selkedmmiksi

kuin aiemmin. 4,05 2,39 0,001
- Olen sitoutunut tavoitteisiimme,

koska olen saanut vaikuttaa niihin. 4,42 3,52 0,001
- Esihenkilosto seisoo yhdessa valitse-

miemme tavoitteiden takana. 3,39 2,11 0,001
-Toimimme aiempaa joustavammin.

- Olemme oppineet tulostemme perus- | 3,74 2,00 0,001
teella siitd, miten meidian kannattaa toi-

mia.

- Olemme hyodyntdneet enemmén uu- | 3 87 2,15 0,001

sia ideoita.

Hypoteesi 2 "Tavoitteisiin ja tuloksiin
liittyvdn osallisuuden lisddntymiselld on
positiivinen yhteys itsearvioituun tyo-

suoriutumiseen”.
- Tieto tuloksistamme on lisannyt tyo- | 3,11 1,66 0,001
motivaatiotani.
- Vaikuttamisfaktori 3,30 2,28 0,001
- Laatufaktori 3,28 2,35 0,001
- Olemme toimineet aiempaa tuotta- | 3,09 1,65 0,001

vammin (saamme enemmdn aikaan tie-
tysséd ajassa).

Palveluasiantuntijoiden joukossa oli enemmaén tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvaa
osallisuutta lisdnneitd tyontekijoitd, kun taas ratkaisuasiantuntijoiden joukossa



oli enemman tyontekijoitd, joiden osallisuus tavoitteisiin ja tuloksiin liittyen ei
lisdéntynyt (Kuvio 2).
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Kuvio 6. Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden lisddntyminen eri am-
mattirooleissa

Varianssianalyysin avulla selvitettiin, pitddko hypoteesi 1 “Tavoitteisiin ja tulok-
siin liittyvdn osallisuuden lisddntymiselld on positiivinen yhteys strategian toimeenpa-
non onnistumisen edellytyksiin” paikkansa. Aineiston perusteella hypoteesi saa tu-
kea, silld osallisuuden perusteella jaettujen ryhmien vélilld on tilastollisesti mer-
kitsevé ero kaikissa strategian toimeenpanon onnistumisen edellytyksid kuvaa-
vissa muuttujissa. Vaikka ryhmien vélilld on tilastollisesti merkitsevé ero sidos-
ryhméfaktorin saamassa arvossa, keskustelu tavoitteista ja tuloksista muiden or-
ganisaation yksikoiden ja ulkoisten sidosryhmien kanssa lisddntyi vain vahan
kummassakin ryhmadssd. Ryhmaéssé, jonka osallisuus ei lisddntynyt, kukaan ei
koe keskustelun lisddntyneen sidosryhmien kanssa (Taulukko 10). My®6s osalli-
suuttaan lisdanneiden ryhmdssd vain 22 prosenttia kokee keskustelun lisdanty-
neen muiden yksikoiden ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Suurimmat ryhmien
viéliset erot ovat tavoitteiden ja strategian vilisessd yhteydessd, toiminnan jous-
tavuudessa, tuloksista oppimisessa ja uusien ideoiden hyodyntdmisessa (ero 52-
65 prosenttiyksikkod).



Taulukko 10. Viittimien kanssa samaa mieltd olevien osuus osallisuuden li-
sddntymisen perusteella jaetuissa ryhmissa

Ryhmd, jonka osalli-
suus lisdantyi

(n=199)
Samaa mieltd olevien
osuus

Ryhmd, jonka
osallisuus ei li-
sdantynyt
(n=47)

Samaa mieltd
olevien osuus

Hypoteesi 1" Tavoitteisiin ja tuloksiin liit-
tyvin osallisuuden lisddntymiselld on posi-
titvinen yhteys strategian toimeenpanon
onnistumisen yleisiin edellytyksiin.”

vammin (saamme enemmadn aikaan tie-
tysséd ajassa).

- Strategiayhteysfaktori 81% 29 %
- Sidosryhmifaktori 22 % 0%
- Tulosten hyodyntamisfaktori 75 % 15 %
- Olen kokenut oman roolini Kelan stra- | 64 % 9 %
tegian toteuttamisessa selkeammdksi

kuin aiemmin.

- Olen sitoutunut tavoitteisiimme, | 90 % 27 %
koska olen saanut vaikuttaa niihin.

- Esihenkilosto seisoo yhdessd valitse- | 95 % 70 %
miemme tavoitteiden takana.

- Toimimme aiempaa joustavammin. 66 % 22 %
- Olemme oppineet tulostemme perus- | 79 % 15 %
teella siitd, miten meidian kannattaa toi-

mia.

- Olemme hyoddyntidneet enemmén uu- | 83 % 23 %
sia ideoita.

Hypoteesi 2 "Tavoitteisiin ja tuloksiin

liittyvin osallisuuden lisddntymiselld on

positiivinen yhteys itsearvioituun tyo-

suoriutumiseen”.

- Tieto tuloksistamme on lisannyt tyo- | 55 % 2%
motivaatiotani.

- Vaikuttamisfaktori 64 % 11 %
- Laatufaktori 66 % 26 %
- Olemme toimineet aiempaa tuotta- | 55 % 6 %

Hypoteesi 2 “Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvilld osallisuuden lisddntymiselld on posi-
titvinen yhteys itsearvioituun tyosuoriutumiseen.” Hypoteesi 2 saa vahvistusta ai-
neistosta, silld osallisuuden lisddntymisen perusteella jaettujen ryhmien valilla
on tilastollisesti merkitseva ero kaikissa itsearvioitua tyosuoriutumista kuvaa-
vissa muuttujissa. Suurimmat ryhmien viéliset erot ovat tyomotivaatiossa sekd




tyon merkityksellisuuden ja omaan tychon vaikuttamisen paranemisessa (40-53

prosenttiyksikkoad).

6.4 Tulosten hyodyntimisen lisdadntymisen yhteys strategian toi-
meenpanon onnistumisen edellytyksiin ja tydsuoriutumiseen

Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden lisddntymisen perusteella jaettu-
jen ryhmien vilisid eroja tarkasteltiin varianssianalyysilld. Ryhmien valill4 ei ole
tilastollisesti merkitseviid eroa siind, kuinka moni heistd oli osallistunut OKR:n
mukaiseen tyoskentelyyn eikd siind, kuinka pitkddn he olivat tyoskennelleet ny-
kyisessd tyoyksikossd (Taulukko 11). Kaikkien selitettivien muuttujien osalta
ryhmien vililld on tilastollisesti merkitseva ero.

Taulukko 11. Tulosten hyodyntdmisen

lisddantymisen yhteys tarkasteltaviin

muuttujiin
Ryhmé4, jonka | Ryhmd, jonka
osallisuus li- | osallisuus ei
sddntyi lisddntynyt
(n=131) (n=117) p-arvo
Keskiarvo Keskiarvo
Taustamuuttujat
- Oletko osallistunut yksikkosi OKR- | 2,89 2,79 0,067
mallin mukaiseen tyoskentelyyn? (1 =
ei, 2 = osittain, 3 = kylld)
- Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt ny- | 2,98 2,92 0,762
kyisessa tyoyksikossdsi? (1 =Alle 1 v, 2
=1-5v,3=6-10v,4=11-15v, 5 = 16-
20v,6=21-30v,7=Yli30 V)
- Roolisi tyoyksikossa? (1 = palveluasi- | 1,63 1,86 0,019
antuntija, 2 = ratkaisuasiantuntija, 3 =
muu asiantuntija, esihenkil® tai johtaja)
Hypoteesi 3 “Tulosten hyodyntimisen li-
sddamiselld on positiivinen yhteys strategian
toimeenpanon onnistumisen yleisiin edelly-
tyksiin.”
- Strategiayhteysfaktori 3,84 2,69 0,001
- Sidosryhmaifaktori 2,56 1,90 0,001
- Olen kokenut oman roolini Kelan stra- | 3 67 2,38 0,001
tegian toteuttamisessa selkedmmiksi
kuin aiemmin.
- Olen sitoutunut tavoitteisiimme, | 4,27 3,05 0,001
koska olen saanut vaikuttaa niihin.
4,54 3,84 0,001




- Esihenkil6sto seisoo yhdessd valitse-
miemme tavoitteiden takana. 3,75 2,29 0,001
-Toimimme aiempaa joustavammin. 4,17 2,40 0,001
- Olemme oppineet tulostemme perus-
teella siitd, miten meidéan kannattaa toi-
mia. 4,13 2,61 0,001
- Olemme hyodyntdneet enemméan uu-
sia ideoita.

Hypoteesi 4 “Tulosten hyodyntimisen li-
sddantymiselld on positiivinen yhteys itsear-
vioituun tydsuoriutumiseen”.

- Tieto tuloksistamme on lisannyt tyo- | 3,63 1,80 0,001
motivaatiotani.

- Vaikuttamisfaktori 3,63 2,47 0,001
- Laatufaktori 3,68 2,54 0,001
- Olemme toimineet aiempaa tuotta- | 3,55 1,85 0,001

vammin (saamme enemmdn aikaan tie-
tyssd ajassa).

Tulosten hyodyntdmisen perusteella jaettujen ryhmien vililld on tilastollisesti
merkitsevd ero siind, minké&lainen heiddn roolinsa tyoyksikossd oli. Tulosten
hyodyntamistd lisinneiden osuus on selvésti suurempi palveluasiantuntijoiden
joukossa verrattuna kahteen muuhun ammattirooliin (Kuvio 3).
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Kuvio 7. Tulosten hyddyntdmisen lisddntyminen eri ammattirooleissa

Varianssianalyysin avulla selvitettiin, pitddko hypoteesi 3 paikkansa: “Tulosten
hyodyntimisen lisidntymiselld on positiivinen yhteys strategian toimeenpanon onnistu-
misen yleisiin edellytyksiin.” Hypoteesi 3 saa vahvistusta aineistosta, silld tulosten
hyddyntamisen lisddntymiselld on positiivinen yhteys kaikkiin strategian onnis-
tumisen edellytyksid kuvaaviin muuttujiin (Taulukko 12). Vaikka ryhmien va-



lilld on tilastollisesti merkitseva ero sidosryhméfaktorin saamassa arvossa, kes-
kustelun lisddntyminen tavoitteista ja tuloksista muiden yksikdiden ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa on vdhdistd kummassakin ryhméssd. Ryhmaéssd, jossa tu-
losten hyodyntaminen ei lisddntynyt, vain 1 prosentti kokee keskustelun lisddn-
tyneen sidosryhmien kanssa. Myos tulosten hyddyntamistd lisanneiden ryh-
maéssd vain 30 % kokee keskustelun lisddntyneen muiden yksikdiden ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa. Suurimmat ryhmien viliset erot ovat tavoitteiden ja stra-
tegian vilisessd yhteydessd, toiminnan joustavuudessa, tuloksista oppimisessa ja

uusien ideoiden hyodyntamisessd (ero 52-65 prosenttiyksikkod).

Taulukko 12. Viittdamien kanssa samaa mielta olevien osuus tulosten hyodyn-
tamisen lisddntymisen perusteella jaetuissa ryhmissa

Ryhmd, jonka tulos-
ten hyodyntdminen
lisdédntyi

(n=131)
Samaa mieltd olevien
osuus

Ryhmd, jonka
tulosten  hyo-
dyntdminen ei
lisdantynyt
(n=117)
Samaa mielta
olevien osuus

Hypoteesi 3 “Tulosten hyodyntimisen li-
sdamiselld on positiivinen yhteys strategian
toimeenpanon onnistumisen yleisiin edelly-

tyksiin.”

- Strategiayhteysfaktori 94 % 39 %
- Sidosryhmafaktori 30 % 1%
- Olen kokenut oman roolini Kelan stra- | 75 % 29 9%
tegian toteuttamisessa selkedmmiksi

kuin aiemmin.

- Olen sitoutunut tavoitteisiimme, | 97 % 55 %
koska olen saanut vaikuttaa niihin.

- Esihenkilosto seisoo yhdessd valitse- | 98 % 80 %
miemme tavoitteiden takana.

-Toimimme aiempaa joustavammin. 79 % 27 %
- Olemme oppineet tulostemme perus- | 95 % 30 %
teella siitd, miten meidian kannattaa toi-

mia.

- Olemme hyodyntdneet enemmaén uu- | 93 % 38 %
sia ideoita.

Hypoteesi 4" Tulosten hyodyntimisen li-

sddantymiselld on positiivinen yhteys itsear-

vioituun tydsuoriutumiseen”.

- Tieto tuloksistamme on lisannyt tyo- | 73 % 11 %
motivaatiotani.

- Vaikuttamisfaktori 79 % 22 %
- Laatufaktori 81 % 29 %




- Olemme toimineet aiempaa tuotta-
vammin (saamme enemmadn aikaan tie-
tysséd ajassa).

72 %

11 %

Hypoteesi 4 on “Tulosten hyodyntimisen lisidntymiselld on positiivinen yhteys itsear-
vioituun tydsuoriutumiseen.” Hypoteesi saa vahvistusta aineistosta, silld tulosten
hyodyntdmisen lisddntymisen perusteella jaettujen ryhmien valilld on tilastolli-
sesti merkitsevé ero kaikissa itsearvioitua tyosuoriutumista kuvaavissa muuttu-
jissa. Suurimmat ryhmien viéliset erot ovat tyomotivaation ja tyon tuottavuuden
paranemisessa (ero 61-62 prosenttiyksikkod).




7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, onko tavoitejohtamiseen liittyvilld
muutoksilla vaikutusta strategian toimeenpanon onnistumisen yleisiin edelly-
tyksiin ja itsearvioituun tydsuoriutumiseen. Bugdolin & Jedynakin (2022, 123)
mukaan organisaation tavoitteiden asettamisessa ja seurannassa tulisi huomi-
oida aiempaa paremmin tyontekijoiden ideat, mielipiteet ja oletukset, silld usein
tyontekijat ovat lahimpand asiakasta ja suorittavat pdivittdin tuloksellisuuden
kannalta erittdin olennaisia tydtehtadvid. Tadssd tutkimuksessa tavoitteisiin ja tu-
loksiin liittyvén osallisuuden lisddntymiselld havaittiin positiivinen yhteys stra-
tegian toimeenpanon onnistumisen edellytyksiin ja itsearvioituun tydsuoriutu-
miseen. Myds monissa muissa tutkimuksissa on havaittu kokonaisvaltaisen ta-
voitejohtamisjdrjestelmén aktiivisen kdyton parantavan organisaation tulokselli-
suutta ja toiminnan laatua. (Buathong & Bangchokdee 2017, 481; Maestrini,
Luzzini, Caniato, Maccarrone & Ronchi 2016, 2040; Micheli & Mura 2016, 437;
Papi ym. 2018, 530.) Sen sijaan Teeroovengadumin ym. (2018, 460) tutkimuksen
mukaan tyontekijoiden osallisuudella ei vilttamdtta ole vaikutusta organisaation
tuloksellisuuteen.

Keathley-Herringin (2017, 69) mukaan kdytdannon toiminnan kannalta eri-
tyisesti tyontekijoiden tavoitejohtamisjdrjestelmaélle antamalla hyvidksynnalld on
suuri merkitys ndakyvien tulosten aikaansaamisessa. Franco-Santoksen ym. (2012,
83) mukaan taas tavoitejohtamisjdrjestelméan vaikutus ihmisten strategiseen fo-
kukseen on yksi tarkeimpid tukevia argumentteja selittdméssa tavoitejohtamis-
jarjestelmédn vaikutusta suoriutumiseen. Tama tutkimus tukee néitd argument-
teja, silld tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvéan osallisuuden lisddntyminen seké tu-
losten hyddyntamisen lisdéantyminen vaikuttivat positiivisesti seka strategiayh-
teyteen ettd suoriutumiseen. Tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvalld osallisuudella oli
tassd tutkimuksessa erityisen vahva yhteys tulosten hyodyntdmiseen, tyohon si-
toutumiseen ja tuloksista oppimiseen. Myos Pekkola ja Ukkola (2015, 1429) ha-
vaitsivat tutkimuksessaan, ettd aktiivinen osallistuminen tavoitejohtamisjdrjes-
telmin suunnitteluun luo kehittdmisen kulttuurin seki lisdd luottamusta, avoi-
muutta ja tyontekijoiden sitoutumista.

Téssd tutkimuksessa avoimuuden lisddntyminen ei kuitenkaan ulottunut
erityisen hyvin oman tydyksikon ulkopuolelle, silld alle kolmannes vastaajista
koki keskustelun tavoitteista ja tuloksista lisdidntyneen OKR-pilotin aikana mui-
den tydyksikoiden ja sidosryhmien kanssa. Erityisesti oman ty6yksikon ulko-
puolella tehtdvaan yhteistyohon on luultavasti vaikuttanut se, ettd OKR-malli oli
kohdeorganisaatiossa vasta implementointivaiheessa. Saattaa olla, ettd alkuvai-
heessa huomiota kiinnitetian enemmain siihen, ettd malli saadaan ensin toimi-
maan oman tyoyksikon sisilld ja vasta sitten aletaan kiinnittdd enemmén huo-
miota oman tydyksikon ulkopuoliseen yhteistyohon. Douglasin & Meijerin (2016,
950) mukaan yhteiskunnallisen arvon lisédmisen ja lapindkyvyyden kannalta ak-
tiivinen yhteisty6 sidosryhmien kanssa olisi kuitenkin ensiarvoisen tarkedd, silla



pelkdstddn operatiivisesta toiminnastaan tai arvolupauksestaan tietoja julkaise-
vat julkiset organisaatiot eivit todenndkoisesti onnistu lisddméaan yhteiskunnal-
lista arvoa. Sen sijaan sidosryhméyhteistyon ndkyminen organisaation kaytdn-
noissd yleensd auttaa lisdédamadn yhteiskunnallista arvoa. Lapindkyvyys tulisi
ndhda keinona olla vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa, ja laadun varmis-
tamiseksi sidosryhmille on annettava mahdollisuus seurata aktiivisesti organi-
saation toimintaa ja sitouduttava yhteistyohon heiddn kanssaan. (Douglasin &
Meijerin 2016, 950.) Ulkoisilta sidosryhmiltd esimerkiksi yhteistyokumppaneilta,
asiantuntijoilta ja/tai asiakkailta voidaan saada tdrkedd tietoa myo6s suoritusmit-
tareiden valinnan tueksi (Verbeteen 2008, 442).

Melo & Melo (2020, 624) korostavat, ettd tuloksista saadun tiedon hyodyn-
taminen kdytannon tyossd on erittdin tdrkedd tulosten paranemisen kannalta.
Tassd tutkimuksessa osallisuuden lisddntymisen lisdksi myos tulosten hyodyn-
tamisen lisddntymiselld havaittiin positiivinen yhteys seké strategian toimeenpa-
non onnistumisen yleisiin edellytyksiin ettd itsearvioituun tydsuoriutumiseen.
Tulosten hyodyntdmisen lisdédntymiselld oli positiivinen yhteys erityisesti tavoit-
teiden ja strategian vilisen yhteyden vahvistumiseen, tavoitteisiin sitoutumi-
seen, tuloksista oppimiseen ja uusien ideoiden kdyttoonottoon. Myds muiden
tutkimusten perusteella onnistuneesti implementoitu systemaattinen tulosten
seuranta edistdd oppimista ja vaikuttaa positiivisesti yksittdisten tyontekijoiden
tiedon tuottamiseen, hallintaan ja soveltamiseen (Franco-Santos ym. 2012, 90;
Laihonen & Pekkola 2016, 5615; Chang & Lin 2015, 447, 450). Holzerin ym. (2019,
136-137) mukaan aktiivisesti toiminnan tuloksista saatua tietoa kayttavit orga-
nisaatiot kayttavit tehokkaammin strategisia suunnitelmiaan toiminnan kehitta-
miseen, mika selkiyttdd organisaation rooleja sekd parantaa organisaation sisalla
inhimillisten resurssien johtamista ja palveluiden laatua. Sen sijaan jos tyonteki-
jat kieltdaytyvat hyodyntamastd tuloksista saatua tietoa, tavoitejohtamisjarjes-
telmd ei paranna tuloksia ainakaan pitkélld aikavalilld. (Holtzer ym. 2019, 138-
141.)

Tama tutkimus osoitti, ettd tavoitteisiin ja tuloksiin liittyvan osallisuuden
lisdadantymiselld ja tulosten hyodyntamisen lisdantymiselld voidaan vaikuttaa tyo-
hon sitoutumiseen seké itsearvioituun tyon tuottavuuteen ja palvelun laatuun.
%Myo6s Meynhardtin ym. (2020, 1582) mukaan sitoutuneet ja vastuulliset tyonte-
kijat ovat tuottavampia ja luovempia ja vahemman sairaslomalla. Osallisuuden
ja tulosten hyodyntdamisen lisddntymiselld voi siis olla merkittdva positiivinen
vaikutus organisaation tuloksellisuuteen ja jopa yhteiskunnalliseen vaikuttavuu-
teen, silld Faulknerin & Kaufmanin (2017, 77-78) mukaan yhteiskunnallisessa
vaikuttavuudessa tarkeimmadt ulottuvuudet ovat juuri tavoitteiden saavuttami-
nen, luottamus ja legitimiteetti, palveluiden laatu sekd tehokkuus. On kuitenkin
huomionarvoista, ettd tavoitteisiin ja tuloksiin lisdédntyva osallistuminen ja tulos-
ten hyodyntdminen eivit lisddntyneet kaikilla OKR-tavoitejohtamisjdrjestelman
pilottiin osallistuneilla. 19 %:a tutkimukseen vastanneista koki, ettd osallisuus ei
lisdadantynyt ja peréti 47 %:a ettd tulosten hyddyntaminen ei lisddntynyt OKR-pi-
lotin aikana. OKR-pilotin alkamisesta oli kulunut kohdeorganisaatiossa aineis-



ton keruuhetkelld noin vuosi, joten saattaa olla, ettd OKR-mallia ei ollut vield kai-
kissa tyoyksikoissd otettu tdysimddrdisesti kayttoon. Tietojen laaja-alainen hyo-
dyntdminen vaatiikin usein asteittaisen organisaatiokulttuurin muutoksen, jotta
kaikki ymmartaviat, mikda muuttuu ja miksi (Melo & Mota 2020, 624). Muutoksen
implementointiin on varattava riittdvésti resursseja mahdollisimman laaja-alai-
sen tuen varmistamiseksi. Muutosta tukevaa organisaatiokulttuuria taytyy jat-
kuvasti myos vaalia, jotta toiminnan tuloksista saatua tietoa kédytettdisiin aidosti
hyviaksi arjen tyossd. Tavoitejohtamisjdrjestelmédn pitkdaikaisessa kdytossda on-
nistuneet suosittelevat todenndkoisesti jdrjestelmdn kdyttod muillekin, mikéa
edistdd jarjestelman hyvaksyntdd kaikilla organisaatiotasoilla. (Holtzer ym. 2019,
141-142.)

Jotta organisaatiot voisivat saada tavoitejohtamisjdrjestelmastd kaiken mah-
dollisen hyodyn, jarjestelmd tulisi ndhda organisaation kehittamisen tyckaluna
ja keinona saada palautetta erilaisten strategioiden toimimisesta. Hy®otyjen ai-
kaansaaminen edellyttdd tulosten seurantaa tukevia johtamiskdytdntojd seka
tyontekijoiden sitoutumista. (Ahyaruddin & Akbar 2016, 19; Akhtar & Sushil
2017, 935; Smith & Biticon 2016, 1219.) My®6s tdmén tutkimuksen perusteella on
erittdin tdrkedd saada yhd useampi tyontekija aidosti osalliseksi tavoitteiden ja
tulosten asettamiseen ja seurantaan sekd ulottaa tulosten hyddyntdminen jokai-
sen tyontekijan arjen tyohon. Jos tavoitejohtamisjarjestelmaa ei ole vakiinnutettu
organisaation operaatioihin, siihen sitoutumista voi vaikeuttaa ristiriitaiset prio-
riteetit. Tieto tdytyy osata integroida pddtoksentekoprosessiin ja varmistua, ett-
eivat tyontekijdt jatd tuloksia hyodyntamattd siitd syystd, ettd tulosten seuranta
lisdd tyokuormaa. Jarjestelmé ei paranna tuloksia ainakaan pitkalld aikavalilld,
jos tyontekijat tarkoituksella kieltdytyvat hyodyntdmaésta sen avulla saatua tie-
toa. (Holtzer ym. 2019, 138-141.) Tavoitejohtamisjdrjestelmédn liittyvien koulu-
tusten sijaan pitdisi kiinnittdd enemmaé&n huomiota johtamistyyliin, organisaa-
tiokulttuuriin seka tarvittaviin resursseihin. Nama tekijdt auttavat lyhytaikaisten
ndkyvien tulosten aikaansaamisessa, mikd edistdd onnistunutta organisaa-
tiomuutosta ja signaloi tavoitejohtamisjadrjestelmén hyodyista pitkalld aikavalilla
(Keathley-Herring 2017, 69). Kehittamisen kulttuuri, jossa tyontekijoille annetaan
riittdvéasti resursseja tiedon kerddamiseen, analysointiin ja kdyttdmiseen, edistda
tuloksellisuutta kuvaavan tiedon kayttod kdytannon tyossa (Choia & Woo 2022,
2048).

Vaikka tdmédn tutkimuksen tulokset ovat lupaavia, aihe vaatii lisdtutki-
musta. Tutkimusta tarvitaan erityisesti siitd, miten OKR-tavoitejohtamisjarjestel-
mé&n implementointi vaikuttaa objektiivisesti arvioituna organisaation tuloksel-
lisuutta kuvaaviin mittareihin sekd yksittdisten tyontekijoiden tydsuoriutumi-
seen. Olisi hyvé saada lisdtietoa myos siitd, miten OKR-tavoitejohtamisjdrjestel-
mad kdytetddn organisaation johdossa suhteessa perinteisiin organisaation tulok-
sellisuutta kuvaaviin muuttujiin ja siitd, mitka olisivat hyviad keinoja lisdtd mah-
dollisimman laaja-alaisesti OKR-malliin liittyvéa osallisuutta ja tulosten hyodyn-
tamistd kaikilla organisaatiotasoilla.



Tamdn tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitdd kohtuullisena. Tausta-
muuttujien jakauman perusteella otoksen edustavuus oli hyvd, vastaajissa oli eri-
laisia asiantuntijoita ja vastaajien tyoskentelyvuodet nykyisessd organisaatiossa
vaihtelivat alle vuodesta yli 30 vuoteen. Otos oli kooltaan suuri, ja vastauspro-
sentti oli hyvd (31 %). Luotettavuutta heikentdd se, ettd kaikki vastaajat olivat
samasta organisaatiosta ja se, ettd kdytetty kyselylomake ei ollut validoitu. Koska
kyselylomakkeesta haluttiin tehdd mahdollisimman lyhyt vastaajamé&&ran mak-
simoimiseksi ja samaan kyselylomakkeeseen tdytyi yhdistid monen opinndyte-
tyon tekijan tarpeet, tutkimuslomake ei valttamatta kata taydellisesti koko tutki-
musongelmaa. Laadultaan kysymykset ovat kuitenkin hyvid, ja kysymysten
avulla saatiin riittdava kasitys tutkittavasta asiasta. Lisdksi kyselylomake testattiin
etukdteen ja kysymyksiin oli vastattu johdonmukaisesti. Kuitenkin tydsuoriutu-
mista koskeviin tuloksiin on syytd suhtautua varauksellisesti, koska muuttujia ei
tutkittu objektiivisesti vaan ainoastaan tyontekijoiden kokemusten perusteella.
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Taulukko 13. Faktorianalyysin muuttujien kommunaliteetit

toiminnan kehittimisessa.

Kommunaliteetti
1. Koen saaneeni riittivisti tietoa OKR-mallista. 0,412
2. Yksikkoni johto on viestinyt, miksi OKR-mallin kayt- | 0,444
toonotto on tirkeda.
3. Olen osallistunut tyoyhteisoni tavoitteiden valitsemi- | 0,494
seen aiempaa enemman.
4. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemman yksi- | 0,546
kossamme.
5. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmaéin Kelan | 0,627
muiden yksikdiden kanssa.
6. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmain sidos- | 0,855
ryhmiemme kanssa.
7. Olen sitoutunut tavoitteisiimme, koska olen saanut vai- | 0,596
kuttaa niihin.
8. Esihenkilosto seisoo yhdessd valitsemiemme tavoittei- | 0,351
den takana.
10. Olemme seuranneet sdannollisesti tavoitteidemme ete- | 0,455
nemista.
11. Olemme tehneet enemman yhteistyotd tavoitteidemme | 0,580
saavuttamiseksi.
12. Keskustelu siitd, mitd olemme oppineet, on ollut sdan- | 0,417
nollist4.
13. Retrot ovat auttaneet seuraavan jakson tavoitteiden | 0,584
asettamisessa.
14. Olemme keskustelleet enemmaén tuloksistamme yksi- | 0,594
kossamme.
15. Olemme keskustelleet enemméin tuloksistamme Kelan | 0,688
muiden yksikdiden kanssa.
16. Olemme keskustelleet tuloksistamme enemmain sidos- | 0,940
ryhmien kanssa.
17. Olemme oppineet tulostemme perusteella siitd, miten | 0,700
meiddn kannattaa toimia.
18. Olemme hyodyntdneet enemman tietoa tuloksistamme | 0,713
toimintamme suunnittelussa.
19. Olemme hyodyntdneet enemmain tietoa tuloksistamme | 0,819
prosessien seurannassa.
20. Olemme hyodyntdneet enemmaén tietoa tuloksistamme | 0,800
tukemassa paatoksentekoamme.
21. Tieto tuloksistamme on lisdnnyt tyomotivaatiotani. 0,682
22. Olemme hyodyntaneet enemman tietoa tuloksistamme | 0,739




23. Tunteeni siitd, ettd tyoni on asiakkaiden ndkokulmasta | 0,774
tarkedd, on vahvistunut.

24. Tunne tyoni merkityksellisyydestd on lisddntynyt. 0,922
25. Olen pystynyt vaikuttamaan tyohoni aiempaa enem- | 0,669
man.

26. Tunteeni siitd, ettd tyonantajani luottaa asiantuntijuu- | 0,679
teeni, on vahvistunut.

28. Organisaation strategia on tullut minulle tutummaksi | 0,526
kuin aiemmin.

29. Olen kokenut oman roolini Kelan strategian toteutta- | 0,713
misessa selkeammaksi kuin aiemmin.

30. Esihenkiloltdni saama palaute oman tyoni merkityk- | 0,381
sestd Kelan strategisten tavoitteiden kannalta on ollut riit-

tavaa.

31. Tyoyhteisoni tavoitteet toteuttavat paremmin Kelan | 0,781
strategisia tavoitteita kuin aiemmin.

32. Tyoyhteisoni tavoitteet kannustavat keskittymadn stra- | 0,878
tegian kannalta olennaisimpiin asioihin.

33. Toimimme mielestdni aiempaa joustavammin. 0,572
34. Tarjoamiemme palvelujen laatu on mielestani parantu- | 0,840
nut.

35. Palvelumme ovat mielestédni asiakasldhtdisempid kuin | 0,720
aiemmin.

36. Olemme toimineet aiempaa tuottavammin (saamme | 0,630
enemmadn aikaan tietyssd ajassa).

37. Olemme hyddyntdneet enemméin uusia ideoita. 0,607
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Taulukko 14. Faktorianalyysin kommunaliteetit ennen kuin kommunaliteetil-
taan pienimmadt (alle 0,3) muuttujat poistettiin.

Kommunaliteetti
1. Koen saaneeni riittdvasti tietoa OKR-mallista. 0,555

2. Yksikkoni johto on viestinyt, miksi OKR-mallin kayt- | 0,824

toonotto on tirkeda.
3. Olen osallistunut tyoyhteisoni tavoitteiden valitsemi- | 0,500
seen aiempaa enemman.
4. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemman yksi- | 0,542
kossamme.
5. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmén Kelan | 0,813
muiden yksikdiden kanssa.
6. Olemme keskustelleet tavoitteistamme enemmaén sidos- | 0,852
ryhmiemme kanssa.
7. Olen sitoutunut tavoitteisiimme, koska olen saanut vai- | 0,595
kuttaa niihin.
8. Esihenkilosto seisoo yhdessd valitsemiemme tavoittei- | 0,426
den takana.
9. Tavoitteemme ovat alkaneet muuttua useammin. 0,178
10. Olemme seuranneet sddnnollisesti tavoitteidemme ete- | 0,511
nemista.
11. Olemme tehneet enemmaén yhteistyota tavoitteidemme | 0,593
saavuttamiseksi
12. Keskustelu siitd, mitd olemme oppineet, on ollut sdan- | 0,496
nollista.
13. Retrot ovat auttaneet seuraavan jakson tavoitteiden | 0,745
asettamisessa.
14. Olemme keskustelleet enemmaén tuloksistamme yksi- | 0,615
kossamme.
15. Olemme keskustelleet enemmaén tuloksistamme Kelan | 0,730
muiden yksikoiden kanssa.
16. Olemme keskustelleet tuloksistamme enemmain sidos- | 0,956
ryhmien kanssa.
17. Olemme oppineet tulostemme perusteella siitd, miten | 0,719
meidan kannattaa toimia.
18. Olemme hyodyntdneet enemmadn tietoa tuloksistamme | 0,702
toimintamme suunnittelussa.
19. Olemme hy6dynténeet enemmaén tietoa tuloksistamme | 0,808
prosessien seurannassa.
20. Olemme hyodyntaneet enemman tietoa tuloksistamme | 0,856
tukemassa paatoksentekoamme.
21. Tieto tuloksistamme on lisdnnyt tyomotivaatiotani. 0,683




22. Olemme hyodyntdneet enemman tietoa tuloksistamme | 0,757
toiminnan kehittamisessa.

23. Tunteeni siitd, ettd tyoni on asiakkaiden ndkokulmasta | 0,776
tirkedd, on vahvistunut.

24. Tunne tyoni merkityksellisyydestd on lisddntynyt. 0,922
25. Olen pystynyt vaikuttamaan tyohoni aiempaa enem- | 0,699
man.

26. Tunteeni siitd, ettd tyonantajani luottaa asiantuntijuu- | 0,699
teeni, on vahvistunut.

27. Tunnen Kelan strategian. 0,221
28. Organisaation strategia on tullut minulle tutummaksi | 0,531
kuin aiemmin.

29. Olen kokenut oman roolini Kelan strategian toteutta- | 0,731
misessa selkeammaksi kuin aiemmin.

30. Esihenkiloltdni saama palaute oman tyoni merkityk- | 0,453
sestd Kelan strategisten tavoitteiden kannalta on ollut riit-

tavad.

31. Tyoyhteisoni tavoitteet toteuttavat paremmin Kelan | 0,840
strategisia tavoitteita kuin aiemmin.

32. Tyoyhteisoni tavoitteet kannustavat keskittymddn stra- | 0,830
tegian kannalta olennaisimpiin asioihin.

33. Toimimme mielestdni aiempaa joustavammin. 0,595
34. Tarjoamiemme palvelujen laatu on mielestani parantu- | 0,836
nut.

35. Palvelumme ovat mielestédni asiakasldhtoisempid kuin | 0,724
aiemmin.

36. Olemme toimineet aiempaa tuottavammin (saamme | 0,637
enemmadn aikaan tietysséd ajassa).

37. Olemme hyddyntidneet enemmén uusia ideoita. 0,637
38. Oletko osallistunut yksikkosi OKR-mallin mukaiseen | 0,102
tyoskentelyyn?

39. Toimitko soihdunkantajana? 0,132
40. Kuinka pitkdan olet tydskennellyt nykyisessa tyoyksi- | 0,108
kossési?

41. Roolisi yksikossd? 0,114




LIITE 3

Taulukko 15. Rotatoitu faktorimatriisi

1 2 3 4 5

1. Koen saaneeni riittdavasti | 0,544
tietoa OKR-mallista.

2. Yksikkoni johto on viesti- | 0,471 0,353
nyt, miksi OKR-mallin kayt-
toonotto on tirkeda.

3. Olen osallistunut tyoyh- | 0,533
teisoni tavoitteiden valitse-
miseen aiempaa enemmdn.

4. Olemme keskustelleet ta- | 0,632 | 0,301
voitteistamme enemman
yksikdssamme.

5. Olemme keskustelleet ta- | 0,369 0,653
voitteistamme enemman
Kelan muiden yksikoiden
kanssa.

6. Olemme keskustelleet ta- 0,887
voitteistamme enemman si-
dosryhmiemme kanssa.

7. Olen sitoutunut tavoittei- | 0,495 | 0,302 0,301
siimme, koska olen saanut
vaikuttaa niihin.

8. Esihenkilosté seisoo yh- | 0,376 | 0,300
dessi valitsemiemme tavoit-
teiden takana.

10. Olemme seuranneet | 0,594 | 0,307
sdannollisesti tavoit-
teidemme etenemista.

11. Olemme tehneet enem- | 0,454 | 0,388
mén  yhteistyotd tavoit-
teidemme saavuttamiseksi

12. Keskustelu siitd, mitd | 0,454 | 0,388
olemme oppineet, on ollut
saannollista.

13. Retrot ovat auttaneet | 0,423 | 0,420 0,356
seuraavan jakson tavoittei-
den asettamisessa.

14. Olemme keskustelleet | 0,601 | 0,321
enemmin  tuloksistamme
yksiktssamme.

15. Olemme keskustelleet 0,745
enemmin  tuloksistamme




Kelan muiden yksikdiden
kanssa.

16. Olemme keskustelleet
tuloksistamme enemmaén si-
dosryhmien kanssa.

0,940

17. Olemme oppineet tulos-
temme perusteella siitd, mi-
ten meiddn kannattaa toi-
mia.

0,382

0,490

0,310

0,385

18. Olemme hyddyntédneet
enemmin tietoa tuloksis-
tamme toimintamme suun-
nittelussa.

0,411

0,612

19. Olemme hyodyntédneet
enemmin tietoa tuloksis-
tamme prosessien seuran-
nassa.

0,762

20. Olemme hyodynténeet
enemmin tietoa tuloksis-
tamme tukemassa pdatok-
sentekoamme.

0,731

21. Tieto tuloksistamme on
lisdnnyt tyomotivaatiotani.

0,329

0,405

0,484

22. Olemme hyoddyntédneet
enemmain tietoa tuloksis-
tamme toiminnan kehitti-
misessd.

0,428

0,596

23. Tunteeni siitd, ettd tyoni
on asiakkaiden nidkokul-
masta tiarkeds, on vahvistu-
nut.

0,744

24. Tunne tyoni merkityk-
sellisyydestd on lisdantynyt.

0,819

25. Olen pystynyt vaikutta-
maan tyohoni aiempaa
enemmadn.

0,581

0,318

26. Tunteeni siitd, ettd tyon-
antajani luottaa asiantunti-
juuteeni, on vahvistunut.

0,315

0,310

0,580

0,307

28. Kelan strategia on tullut
minulle tutummaksi kuin
aiemmin.

0,379

0,342

0,375




29. Olen kokenut oman roo-
lini Kelan strategian toteut-
tamisessa selkeammiksi
kuin aiemmin.

0,378

0,462

0,452

30. Esihenkiloltdani saama
palaute oman tyoni merki-
tyksestd Kelan strategisten
tavoitteiden kannalta on ol-
lut riittavaa.

0,375

31. TyOyhteisoni tavoitteet
toteuttavat paremmin Kelan
strategisia tavoitteita kuin
aiemmin.

0,428

0,314

0,590

32. TyOyhteisoni tavoitteet
kannustavat keskittymédan
strategian kannalta olennai-
simpiin asioihin.

0,398

0,349

0,660

33. Toimimme mielestdni
aiempaa joustavammin.

0,345

0,535

34. Tarjoamiemme palvelu-
jen laatu on mielestdni pa-
rantunut.

0,797

35. Palvelumme ovat mieles-
taini  asiakasldhtoisempid
kuin aiemmin.

0,749

36. Olemme toimineet aiem-
paa tuottavammin (saamme
enemmdn aikaan tietyssa
ajassa).

0,345

0,355

0,487

37. Olemme hyddyntidneet
enemman uusia ideoita.

0418

0,323

0,440




