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THVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten suorituksen johtaminen toteutuu
hybridityossa esihenkildiden nakokulmasta Teollisuuden Voima Oyj:ssa seka millaisia
kehittamistarpeita  esihenkilot  tunnistavat  suorituksen  johtamiseen  hybridityon
toimintaymparistdssa. Tutkimus toteutettiin monimenetelmallisena tapaustutkimuksena, jossa
aineisto kerattiin esihenkildille suunnatulla kyselytutkimuksella. Aineisto sisalsi seka Likert-
asteikollisia vaittamia etta avoimia kysymyksia, joita analysoitiin kuvailevan tilastollisen
tarkastelun ja teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla.

Tutkimustulosten perusteella suorituksen johtaminen koettiin hybriditydssa padosin toimivaksi
erityisesti tavoitteiden selkeyden, sdannéllisen vuorovaikutuksen, tydn etenemisen seurannan,
tasapuolisen johtamisen seka digitaalisten tyovalineiden tarkoituksenmukaisen hyddyntdamisen
nakokulmasta. Esihenkilét kokivat pystyvansa arvioimaan tyontekijoiden suoritusta
tasapuolisesti tyoskentelypaikasta riippumatta, ja suorituksen johtaminen perustui ensisijaisesti
tavoitteisiin ja tuloksiin eika tyon fyysiseen sijaintiin. Digitaaliset tyovalineet tukivat suorituksen
seurantaa ja tyon lapindkyvyyttd, mutta niiden suuri maard ja hajanaisuus nayttaytyivat osin
kuormittavina.

Tutkimuksen perusteella keskeisimmat kehittamistarpeet liittyvat vuorovaikutusrakenteiden
vahvistamiseen, yhteisten toimintatapojen selkeyttamiseen sekd digitaalisten tyovalineiden
tarkoituksenmukaisempaan hyodyntamiseen suorituksen johtamisen tukena. Lisdksi tulokset
korostavat esihenkildiden valisen kokemusten jakamisen ja vertaisoppimisen merkitysta
hybridityossa toteutettavan suorituksen johtamisen kehittamisessa.

Tutkimus tuottaa organisaatiokohtaista tietoa suorituksen johtamisesta hybridity6ssa ja tarjoaa
kdytannonlaheisia suosituksia esihenkilotydn kehittamisen tueksi muuttuvassa tydelamassa.

AVAINSANAT: Suorituksen johtaminen, hybridityd, esihenkilotyd, tavoitteellisuus,
vuorovaikutus, tyon nakyvyys
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1. Johdanto

Tassd luvussa esitelldan tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset seka
kuvataan tutkimuksessa hyddynnettava aineisto. Johdanto luo kontekstin sille, miksi

hybridityon suorituksen johtaminen on ajankohtainen ja merkittava tutkimusaihe.

1.1. Tausta ja tutkimuksen konteksti

Vuoden 2020 pandemian jalkeen eta- ja hybriditydskentelysta tuli uusi normaali tapa
tehda toitd. Organisaatiot muuttivat tyokaytanteitdaan, ja kyseinen murros haastoi
perinteiset johtamiskdytannot (Waizenegger ym., 2020; Gajendran & Harrison, 2007).
Eta- ja hybridity6ésta on muodostunut monille organisaatioille pysyva tyonteon tapa,
mika on haastanut perinteisia johtamiskaytantoja ja edellyttanyt uusia ldhestymistapoja
esihenkilotyohon (Waizenegger ym., 2020, s. 430-433). TyOn ajasta ja paikasta
riippumattomat mallit ovat lisdanneet joustavuutta, mutta samalla ne ovat nostaneet
esiin kysymyksia johtamisen laadusta, vuorovaikutuksesta, tasavertaisuudesta ja

suorituksen seurannasta.

Hybridityd ei muuta ainoastaan tydon tekemisen paikkaa, vaan se muuttaa myos
suorituksen johtamisen kaytantoja. Suorituksen johtaminen perustuu tavoitteiden
asettamiseen, suorituksen seurantaan, palautteeseen sekd oikeudenmukaiseksi
koettuihin arviointikdytantoihin (Aguinis, 2019, s. 25-27). Kun tyo tapahtuu osittain
etand ja osittain lahityossa, perinteiset suorituksen johtamisen kaytdannot eivat enaa

toimi sellaisenaan, vaan ne edellyttavat uusia toimintatapoja esihenkil6ilta.

Osa organisaatioista on viime vuosina siirtynyt takaisin lahityopainotteisempiin
tyoskentelymalleihin.  Taustalla ovat erityisesti huoli etatydn vaikutuksista
tuottavuuteen, yhteistyohon ja organisaatioiden toimintaymparistoon

(Elinkeinoelaman keskusliitto, 2025). Toisaalta monet yritykset ovat hyodyntaneet eta-



ja hybridityotda myos strategisena ja taloudellisena ratkaisuna esimerkiksi
toimitilakustannusten vahentamiseksi ja tydvoiman saatavuuden parantamiseksi
(Tilastokeskus, 2023; Allen ym., 2015). Hybridityémalli on koettu monien tyontekijoiden
keskuudessa myods myonteisend, ja tutkimusndyton perusteella se on yhteydessa
positiivisiin tydhyvinvoinnin kokemuksiin (Makiniemi ym., 2022, s. 12-18). Tama
vastakkainen kehitys korostaa tarvetta tutkia, millaisilla johtamiskdytanndéilla eta- ja

hybridity6 voidaan toteuttaa organisaation tavoitteita tukevalla tavalla.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan hybridityota, jolla tarkoitetaan tydskentelymallia,
jossa osa tyOsta tapahtuu etdnd ja osa fyysisesti tyopaikalla (Allen ym., 2015). Hybridityo
ndahdaan joustotydn muotona, jossa tyon tekemisen paikka vaihtelee organisaation
toimintaympariston ja tyontekijoiden tarpeiden mukaan (Felstead & Henseke, 2017, s.
196-203). Etatyolla tarkoitetaan tyota, jota tehddan sdannollisesti organisaation
varsinaisten toimitilojen ulkopuolella tieto- ja viestintdteknologiaa hyddyntden
(Vilkman, 2016, s. 13). Tassa tutkimuksessa lahityolla tarkoitetaan tydskentelya
organisaation fyysisissa tiloissa. Eta- ja ldhitydon kasitteet maaritelldan erikseen, koska
tutkimuksen kohteena olevissa tiimeissd tyo voi toteutua myos kokonaan etdna tai
kokonaan organisaation tiloissa. Tutkimuksen padpaino on kuitenkin hybridityossa

toteutettavassa suorituksen johtamisessa esihenkildiden nakdkulmasta.

Hybridityossa esihenkilon rooli muuttuu merkittavasti. Johtaminen perustuu aiempaa
enemman luottamukseen, tavoitteiden selkeyteen ja digitaalisten tyodkalujen
hyodyntamiseen (Purvanova & Bono, 2009 s. 349-352). Suorituksen johtaminen tulee
haasteellisemmaksi, kun tyon tekemistd ei voida seurata perinteisin keinoin ja
vuorovaikutus tapahtuu padosin digitaalisissa kanavissa. Aiemmat tutkimukset
osoittavat, ettd hybriditydn onnistuminen edellyttda selkeitd tavoitteita, osallistavaa
johtamista ja luottamukseen perustuvia arviointikdytdnt6ja (Gibbs ym., 2023; Lehtivuori
ym., 2026, s. 8-12). Nama nakokulmat muodostavat viitekehyksen talle tutkimukselle
Teollisuuden Voima Oyj:n kontekstissa. Aiempi tutkimus on kasitellyt hybridityota

erityisesti johtamisen, vuorovaikutuksen ja tyontekijakokemusten nakoékulmista (esim.



Waizenegger ym., 2020; Gibbs ym., 2023). Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
hybridity6ssa toteutettavaa suorituksen johtamista suomalaisen

teollisuusorganisaation kontekstissa esihenkildiden nakékulmasta.

Suorituksen johtaminen on hybridityossa keskeinen osa esihenkilotyota, silla sen
tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijat ymmartavat tyonsa tarkoituksen, heille
asetetut tavoitteet seka keinot niiden saavuttamiseksi (Kauhanen, 2010, s. 45-52).
Hybridityossa suorituksen johtamiseen liittyy erityisid haasteita, jotka koskevat muun
muassa tasavertaisuuden toteutumista, yhteisollisyyden yllapitamista seka suorituksen
seurantaa tilanteessa, jossa tiimin jasenet tyoskentelevat eri paikoissa ja osittain

erilaisissa tydolosuhteissa (Cousins ym., 2007, s. 22—-24).

1.2. Tutkimuksen tavoite

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella, miten suorituksen johtaminen
toteutuu hybridity0ssa ja miten sitd voidaan johtaa tehokkaasti ja tasavertaisesti.
Tutkimus kohdistuu Teollisuuden Voima Oyj:n esihenkildihin, ja siind analysoidaan
heiddn kokemuksiaan hybridityon suorituksen johtamisen kadytannoista, haasteista,

onnistumisista seka kdytossa olevista johtamisen tyokaluista.

Tutkimuksessa pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten esihenkilot kokevat suorituksen johtamisen toimivuuden hybridityossa?
2. Millaisia kehittdmistarpeita esihenkilét tunnistavat hybridityon suorituksen

johtamisessa?

Ensimmainen tutkimuskysymys tarkastelee Teollisuuden Voima Oyj:n esihenkildiden
ndkemyksid suorituksen johtamisen toimivuudesta hybriditydn kontekstissa.

Tarkastelussa painottuvat erityisesti tavoitteiden asettamiseen, vuorovaikutukseen,



tyon nakyvyyteen, tasavertaisuuden kokemuksiin seka digitaalisten tyovalineiden

hyédyntamiseen liittyvat johtamiskaytannot.

Toinen tutkimuskysymys kohdistuu Teollisuuden Voima Oyj:n esihenkil6iden
tunnistamiin suorituksen johtamisen kehittamistarpeisiin hybridityossa. Tarkastelun
tavoitteena on tunnistaa tekijoitd ja toimintamalleja, joiden avulla suorituksen

johtamista voidaan vahvistaa esihenkil6éiden kokemaan nykytilaan verrattuna.

Kehittamistarpeita tarkastellaan suhteessa suorituksen johtamisen kaytantoihin seka
hybridity6ssa korostuviin vuorovaikutuksen ja digitaalisen yhteistydn kysymyksiin.
Tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston analyysid siten, ettd tulokset jasennetdan

suorituksen johtamisen nykytilan ja kehittamismahdollisuuksien nakokulmista.

Tutkimus toteutettiin Teollisuuden Voima Oyj:ssd, ja tarkastelu rajattiin organisaation
esihenkildiden kokemuksiin hybriditydssa toteutettavasta suorituksen johtamisesta.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa organisaatiolle ajankohtaista ja syvallista
ymmarrysta suorituksen johtamisen nykytilasta hybridityossa seka esittdaa perusteltuja
ja kaytannonlaheisia kehittdmissuosituksia esihenkilotyon tueksi. Tutkimuksen
empiirinen aineisto kerattiin sahkoisella kyselytutkimuksella Teollisuuden Voima Oyj:n
esihenkilGilta. Kysely sisalsi seka maarallisia etta laadullisia kysymyksia, joiden avulla
tarkasteltiin  hybridityossa toteutettavaa suorituksen johtamista esihenkil6iden
nakokulmasta. Aineisto analysoitiin kuvailevien tilastollisten menetelmien seka
teemoittelun avulla. Tarkemmat tiedot tutkimuksen toteutuksesta, aineistonkeruusta ja

analyysimenetelmista esitetdan tutkielman menetelmalukuosiossa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu johdannosta, teoriaosuudesta, tutkimuksen toteutus ja tuloksia

kasittelevista luvuista sekda johtopaatoksista. Johdannossa esitelldan tutkimuksen



tausta, tarkoitus ja tutkimuskysymys sekd kuvataan tutkimuksessa hyddynnettava

aineisto.

Teoriaosuudessa tarkastellaan suorituksen johtamista teoreettisesta nakokulmasta.
Aluksi kasitelladn suorituksen johtamisen maaritelmaa ja tavoitteita seka keskeisia
teoreettisia malleja ja lahestymistapoja. Lisdksi tarkastellaan suorituksen johtamista
esihenkilotydssa, suorituksen arviointia ja mittaamista erityisesti hybridityon
kontekstissa. Teoriaosuudessa kasitelladn myds suorituksen johtamisen keskeisia
tyokaluja seka johtamiseen liittyvid haasteita ja ratkaisuja, mukaan lukien laadukkaan ja

tehokkaan johtamisen sekda osaamisen johtamisen nakékulmat.

Taman jalkeen tarkastellaan hybridityota ja sen eri muotoja, kuten etatyota ja lahityota.
Hybridityota kasittelevdssa osuudessa kuvataan hybridityon keskeisia etuja ja haasteita
sekd sen toteutusta organisaatioissa. Lisdksi tarkastellaan hybridityon vaikutusta
suorituksen johtamiseen sekd suorituksen mittaamista ja seurantaa. Tassa osuudessa
kasitelldadan my6s hybriditydssa hyodynnettdvia keskeisia digitaalisia tyokaluja.
Seuraavaksi  kuvataan tutkimuksen toteutus. Tassda osuudessa esitellddn
tutkimusmenetelmad, aineistonkeruu sekd aineiston analyysiin liittyvat keskeiset

periaatteet. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia kysymyksia.

Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, jossa aineisto kerdtdaan esihenkildille
suunnatun kyselylomakkeen avulla. Kyselyssa pyritdaan kartoittamaan esihenkildiden
kokemuksia ja ndakemyksid suorituksen johtamisesta hybriditydssda, mukaan lukien
kdaytannot, haasteet ja hyvat kaytdannot. Tutkimuksen toteutusta, aineistonkeruuta ja
analyysimenetelmia kuvataan tarkemmin tutkimusmenetelmia kasittelevadssa
osuudessa. Tulokset esitetddan omassa luvussaan, jossa keskitytdan kyselysta esiin
nousseisiin keskeisiin havaintoihin. Lopuksi tutkielmassa esitelldadn tutkimuksen

johtopaatokset ja kehitysehdotukset esihenkilétydn tueksi.



2. Suorituksen johtaminen hybridityossa

Tassa luvussa tarkastellaan suorituksen johtamista hybridityon kontekstissa. Luvussa
kasitelldaan suorituksen johtamisen maaritelmia ja tavoitteita, keskeisia teoreettisia
malleja, esihenkilotyon ndkékulmaa sekd suorituksen arviointiin, mittaamiseen,
tyokaluihin ja haasteisiin liittyvia kysymyksia. Tavoitteena on muodostaa tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, jonka avulla suorituksen johtamista hybridityossa voidaan

tarkastella esihenkil6iden kokemusten nakdkulmasta.

2.1. Suorituksen johtamisen maaritelma ja tavoitteet

Suorituksen johtaminen (performance management) on keskeinen osa organisaatioiden
johtamisjdrjestelmia ja esihenkil6ty6ta. Sen tavoitteena on varmistaa, etta yksiloiden,
tiimien ja koko organisaation toiminta tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista.
Suorituksen johtaminen ei ole vyksittdinen arviointitilanne, vaan jatkuva ja
vuorovaikutteinen prosessi, jossa tavoitteita asetetaan, suoritusta seurataan, palautetta
annetaan ja osaamista kehitetddn systemaattisesti (Aguinis, 2019, s. 1-18; Pulakos,
2009, s. 3-15). Keskeista on se, ettd suorituksen johtaminen perustuu
vuorovaikutukseen esihenkilon ja tyontekijan valilla, ei yksisuuntaiseen arviointiin

(Pulakos, 2009, s. 6-12).

Perinteisesti suorituksen johtaminen on yhdistetty vahvasti suoritusarviointeihin ja
valvontaan, mutta nykyisessd tutkimuksessa sitd tarkastellaan laajempana
johtamisprosessina, joka korostaa oppimista, kehittamista ja tyon merkityksellisyytta
(DeNisi & Murphy, 2017, s. 422-427). Erityisesti asiantuntija- ja teollisissa
organisaatioissa suorituksen johtamisen merkitys korostuu toimintaympariston
monimutkaistuessa ja tydn muotojen muuttuessa (DeNisi & Murphy, 2017, s. 422-427).
Suorituksen johtaminen eroaa perinteisesta valvonnasta siing, etta sen lahtokohtana ei

ole tyontekijoiden kontrollointi, vaan tyon sujuvuuden, laadun ja tuloksellisuuden



tukeminen. DeNisi ja Murphy (2017, s. 428—-432) korostavat, ettd moderni suorituksen
johtaminen pyrkii lisddmaan tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota tarjoamalla
selkeytta tavoitteisiin ja jatkuvaa palautetta suorituksesta. Suorituksen johtamisen
keskeisia tavoitteita ovat toiminnan tehokkuuden ja laadun parantaminen,
tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen tukeminen, osaamisen kehittdminen ja
oppiminen sekd organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen (DeNisi &

Murphy, 2017, s. 430-433).

Suorituksen johtamisen tavoitteet liittyvat seka organisaation toiminnan kehittamiseen
ettd tyontekijoiden tukemiseen. Tavoitteena on parantaa toiminnan tehokkuutta ja
laatua sekd edistdad tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja osaamisen
kehittamista. Lisaksi suorituksen johtamisen avulla pyritdan tukemaan organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Kuvio 1 havainnollistaa suorituksen johtamisen

keskeisia tavoitteita.

Toiminnan
tehokkuuden
parantaminen

Sitoutumisen Laadun
tukeminen . parantaminen
Suorituksen
johtamisen
keskeiset
tavoitteet o
. Tyontekijoiden
Oz HET motivaation
kehittaminen .
tukeminen

Organisaation
strategisten
tavoitteiden

saavuttaminen

Kuvio 1. Suorituksen johtamisen keskeiset tavoitteet mukaillen DeNisia ja Murphya

(2017, s. 430).
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Kuvio 1 osoittaa, ettd suorituksen johtamisen tavoitteet liittyvat sekd organisaation
suorituskyvyn kehittdmiseen etta tyontekijoiden hyvinvoinnin ja osaamisen tukemiseen.
Tavoitteet muodostavat kokonaisuuden, jossa yksilon suoriutuminen ja organisaation

strategiset tavoitteet ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa.

2.2. Suorituksen johtamisen teoreettiset mallit ja Iahestymistavat

Suorituksen johtamista on lahestytty useiden teoreettisten mallien ja viitekehysten
kautta. Yksi tunnetuimmista on Balanced Scorecard -malli, jossa organisaation strategia
linkitetaan konkreettisiin mittareihin neljan ndkékulman kautta: talous, asiakas, sisaiset
prosessit sekd oppiminen ja kasvu (Kaplan & Norton, 1996, s. 2-8; Kaplan & Norton,
2001, s. 12-20). Mallin keskeinen ajatus on se, etta pelkka taloudellinen mittaaminen ei
riitd, vaan suoritusta tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti. Tehokas suorituksen
johtaminen edellyttda prosessien ja resurssien hallintaa sekd jatkuvaa parantamista,
mika korostaa esimerkiksi Lean- ja Six Sigma -periaatteiden merkitystd organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa (Heizer ym., 2023, s. 222-235).

Toinen laajasti hyodynnetty lahestymistapa on OKR-malli (Objectives and Key Results),
jossa tavoitteet maaritelldaan selkeind ja mitattavina kokonaisuuksina ja niiden
saavuttamista seurataan sdanndllisesti. OKR-mallin  vahvuutena pidetdan sen
lapinakyvyyttd ja kykya ohjata toimintaa yhteisiin tavoitteisiin (Niven & Lamorte, 2016,
s. 9-21). Suorituksen johtaminen perustuu usein erilaisten suorituskykymittareiden
(KPI)  kayttoon. Naita ovat esimerkiksi tuotantomadrat, laatuindikaattorit,
turvallisuusmittarit ja kustannustehokkuuteen liittyvat tunnusluvut (Marr, 2015, s. 3—

10).

Yhteistd naille ldhestymistavoille on pyrkimys tehda suorituksen johtamisesta

lapinakyvaa, tavoitteellista ja organisaation strategiaa tukevaa. Hybridityon kontekstissa
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tallaiset mallit korostavat erityisesti tavoitteiden selkeyden, seurannan ja yhteisten

arviointikriteerien merkitysta.

2.3. Suorituksen johtaminen esihenkilotyossa

Esihenkil6illa on keskeinen rooli suorituksen johtamisen kaytannon toteutuksessa. He
vastaavat tavoitteiden konkretisoinnista, tyon priorisoinnista sekad palautteen
antamisesta ja osaamisen kehittamisesta. Aguinis (2019) korostaa, ettd suorituksen
johtaminen on ennen kaikkea esihenkilon ja tyontekijan valista vuorovaikutusta, jossa
luottamus ja avoin kommunikaatio ovat keskeisia edellytyksid onnistumiselle (Aguinis,

2019, s. 25-38).

Hyva suorituksen johtaminen edellyttad esihenkiloltd kykya yhdistdd organisaation
tavoitteet tyontekijoiden arkeen ja tehda tavoitteista ymmarrettavia ja saavutettavia.
Rantalan, Ruotsalaisen ja Jarvisen (2014) mukaan esihenkildiden tehtdvana on luoda
selkedat raamit tyon tekemiselle, mutta samalla antaa tydntekijoille riittavasti
autonomiaa ja vastuuta. Esihenkilotydssa suorituksen johtaminen ei rajoitu suorituksen
arviointiin, vaan se sisaltda jatkuvaa vuoropuhelua, palautteenantoa ja kehittymisen
tukemista. Tama nakdkulma korostuu erityisesti nykyisessa tyoelamassad, jossa tyon
vaatimukset, osaamistarpeet ja toimintaymparistot muuttuvat nopeasti (Rantala ym.,

2014, s. 41-55).

Tehokas suorituksen johtaminen hybridityossd perustuu selkeiden tavoitteiden
asettamiseen, jatkuvaan seurantaan ja tyontekijoiden osallistamiseen paatoksentekoon
(Aguinis, 2019, s. 15-165). Laadukas johtaminen yhdistaa strategisen nakokulman ja
yksilollisen tuen, jolloin tyontekijat ymmartavat omien tavoitteidensa merkityksen
organisaation kokonaisuuden kannalta (Armstrong & Taylor, 2020, s. 345-355).
Hybriditydssa tehokas johtaminen edellyttaa lapindkyvaa viestintaa ja saannollisia
palautekeskusteluja, jotka tukevat tydntekijoiden itseohjautuvuutta ja sitoutumista

(Golden & Veiga, 2008, s. 83-90; Gajendran & Harrison, 2007, s. 1532-1536).



12

Laadukas ja tehokas johtaminen ei perustu pelkdastdan kontrolliin tai numeerisiin
mittareihin, vaan myo6s tyontekijoiden osaamisen tunnistamiseen, motivoimiseen ja
vuorovaikutuksen edistamiseen (Aguinis, 2019; Charalampous ym., 2019, s. 60-65).
Erityisesti hybriditydssa tama yhdistelma tukee oikeudenmukaisuutta ja varmistaa, etta
seka eta- ettd lahityontekijat kokevat saavansa samanlaista tukea ja palautetta (Allen
ym., 2015, s. 44-52). Tama nakdkulma korostuu erityisesti nykyisessa tydelamassa, jossa
tyon vaatimukset, osaamistarpeet ja toimintaympaéristot muuttuvat nopeasti (Rantala

ym., 2014, s. 41-55).

2.4. Suorituksen johtamisen arviointi, mittaaminen ja kdaytannot

Suorituksen johtamisen arviointi on keskeinen osa organisaation menestysta, silla sen
avulla varmistetaan, ettd tyontekijoiden tavoitteet ja organisaation strategiset
pdaamaarat ovat linjassa (Aguinis, 2019, s. 97-120). On kuitenkin tarkead huomata, etta
suorituksen johtaminen ei ole pelkkda tyon valvontaa tai kontrollointia. Liiallinen
painotus yksittdisiin mittareihin voi johtaa lilan kapeaan arviointiin, heikentaa
motivaatiota ja kasvattaa koettua kontrollia (Armstrong & Taylor, 2020, s. 325-340).
Suorituksen arvioinnin tarkoituksena on tukea tyontekijoiden kehittymista ja parantaa

organisaation kokonaisvaltaista suorituskykya, ei rajoittaa yksilon autonomiaa.

Liiallinen ja liian yksityiskohtainen suorituksen seuranta voi heikentdd suorituksen
johtamisen tavoitteiden toteutumista. Jos tyontekijoilta vaaditaan jatkuvaa raportointia
tai seurannan vie lilkaa aikaa, se voi heikentda motivaatiota ja vahentdaa aikaa
varsinaiselle tuottavalle tyolle (Armstrong & Taylor, 2020, s. 335—-345). Tdman vuoksi
suorituksen arvioinnissa on tarkeda yhdistdd objektiiviset mittarit ja itsearviointi.
Esimerkiksi sdanndlliset yhteiset keskustelut, joissa tyontekijat itse reflektoivat
tavoitteidensa toteutumista ja kehitystarpeitaan, voivat lisata sitoutumista ja parantaa

palautteen hyodyllisyytta (Aguinis, 2019). Tallainen |dhestymistapa tukee sekd yksilon
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kehittymista ettd organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista, ja erityisesti

hybriditydssa se auttaa pitamaan johtamisen inhimillisena ja tasapainoisena.

Esihenkild voi arvioida objektiivisesti suorituksia monimuotoisessa tiimissa yhdistamalla
kvantitatiiviset mittarit, kuten projektien etenemisen ja KPl-tulokset laadullisiin
arviointeihin, kuten itsearviointeihin, vertaispalautteeseen ja saanndllisiin
palautekeskusteluihin (DeNisi & Murphy, 2017, 430-433; Aguinis, 2019). Digitaaliset
tyokalut mahdollistavat reaaliaikaisen seurannan ja tukevat lapindkyvyyttd (Golden &
Veiga, 2008), mutta niiden tulee olla selkeitd ja osallistavia, jotta kaikki tyontekijat
kokevat arvioinnin oikeudenmukaiseksi (Golden & Veiga, 2008, s. 82—88). Tallainen
yhdistelma edistaa tyontekijoiden sitoutumista, itseohjautuvuutta ja
oikeudenmukaisuuden kokemusta hybridityon toimintaymparistossa (DeNisi & Murphy,
2017; Aguinis, 2019; Golden & Veiga, 2008). Hajautuneessa tyOymparistossa
digitaalisten tyovalineiden merkitys korostuu erityisesti tyon nakyvyyden ja
vuorovaikutuksen tukemisessa, mika muuttaa esihenkildiden tapaa seurata suoritusta

ja johtaa tiimeja hybridityossa (Leonardi, 2021 s. 249-251).

Hybriditydssa suorituksen mittaaminen asiantuntijatydssa edellyttad tasapainottelua
kvantitatiivisten ja laadullisten mittareiden valilla, silld tyontekijat voivat tyoskennelld
osittain tai tdysin etdna tai fyysisesti toimistolla (DeNisi & Murphy, 2017, s. 431-433;
Aguinis, 2019, s. 120-135). Perinteiset numeeriset mittarit, kuten tehtyjen projektien
maara, tydajan seuranta tai KPI-mittarit, eivat yksin anna riittdvaa kuvaa tyontekijan
panoksesta, tiimiyhteistyosta tai tyon laadusta, eikd kaikkia t6ita ole valttamatta
helposti mitattavissa. Siksi kvantitatiiviset mittarit tulee yhdistaa laadullisiin arvioihin,
kuten saannollisiin palautekeskusteluihin, itsearviointeihin ja vertaispalautteeseen,
jotka tukevat tyontekijoiden motivaatiota, itseohjautuvuutta ja oikeudenmukaisuuden
kokemusta kaikissa hybridityén muodoissa (Aguinis, 2019; Golden & Veiga, 2008, s. 85—
90). Erityisesti  hybridityossd  tallainen yhdistelmd edistdad selkeyttd ja
oikeudenmukaisuutta arvioinnissa. Kun tyontekijat kokevat, ettd heidan panoksensa

tunnistetaan seka tavoitteiden saavuttamisen etta henkil6kohtaisen kehityksen kautta,
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se vahvistaa sitoutumista, tyotyytyvaisyytta ja luottamusta johtamiseen (Gibbs ym.,

2023, s. 18-25).

Digitaaliset tyokalut mahdollistavat reaaliaikaisen tiedon keruun ja analysoinnin, mika
tukee esihenkildita tavoitteiden seurannassa lapinakyvasti ja oikeudenmukaisesti. Hyvin
suunnitellut dashboardit ja seurantajarjestelmat tukevat myds tyontekijoiden
itseohjautuvuutta, silld ne tarjoavat palautetta sekd henkilokohtaisen kehityksen etta
tiimisuoritusten osalta (Sarotar Zizek ym., 2020, s. 4-12). Samalla tulee huomioida
tietosuoja- ja tietoturvakysymykset, jotta seuranta ei koidu tyontekijoita kuormittavaksi
tai kohtuuttomaksi. Osallistava ldhestymistapa, jossa tyontekijat voivat itse maaritella
tavoitteitaan ja arvioida omaa suoritustaan, vahvistaa motivaatiota ja
oikeudenmukaisuuden kokemusta kaikissa hybriditydn muodoissa. Samalla johtajan
tulee hyodyntda digitaalisia tyokaluja tavoitteiden seurannassa ja palautteen
antamisessa, jotta suorituksen arviointi on ajankohtaista, oikeudenmukaista ja

vertailukelpoista (Sarotar Zizek ym., 2020).

Suorituksen johtamisen tueksi on kehitetty monipuolisia digitaalisia tyokaluja ja
jarjestelmia, jotka auttavat esihenkil6itd seuraamaan tavoitteiden toteutumista, tyon
etenemistd ja tyontekijoiden kehitysta. Naita tyokaluja ovat esimerkiksi KPI-mittarit,
tavoitteiden seurantajarjestelmat, arviointi- ja palautesovellukset seka yhteistydalustat
ja viestintdakanavat (Aguinis, 2019, s. 135-150; DeNisi & Murphy, 2017, s. 430-433;
Rantala ym., 2014, s. 72—-88). Digitaaliset ratkaisut mahdollistavat reaaliaikaisen tiedon
keruun ja analysoinnin, mika on erityisen hyodyllista hybriditydssa. Digitaaliset tyokalut
tukevat myos tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja osallistumista arviointiprosessiin. Itse-
ja vertaisarvioinnit tarjoavat mahdollisuuden reflektoida omaa tyota ja keskustella
kehityksesta yhdessa kollegoiden kanssa, mika edistda motivaatiota ja sitoutumista seka
lisda arvioinnin oikeudenmukaisuutta (Aguinis, 2019; Lehtivuori ym., 2026, s. 9-15).
Kallio & Jansson (2023, s. 44-52) korostavat, ettd organisaation joustavat rakenteet ja
arviointijarjestelmat mahdollistavat yksil6llisen tydaikasuunnittelun ja tukevat siten
sekd tyon tehokkuutta ettd hyvinvointia. Digitaaliset tydkalut muodostavat siten

kokonaisuuden, jossa tavoitteiden asettaminen, suorituksen seuranta, palaute ja
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osaamisen kehittdaminen yhdistyvat (Aguinis, 2019; DeNisi & Murphy, 2017). Hyvin
suunnitellut  jarjestelmat tukevat esihenkiloita tekemaan lapindkyvia ja
oikeudenmukaisia arviointeja, samalla kun tyéntekijéiden autonomia, motivaatio ja
sitoutuminen vahvistuvat (DeNisi & Murphy, 2017; Wang ym., 2021). Nain digitaaliset
vdlineet eivat pelkdstaan helpota tiedon kerdamista ja raportointia, vaan muodostavat
keskeisen osan osallistavaa, laadukasta ja tehokasta suorituksen johtamista
hybridityossa (Aguinis, 2019; Gibbs ym., 2023).

Osaamisen johtaminen on keskeinen osa suorituksen johtamista, erityisesti
hybridity6ssa. Esihenkildiden tehtava on tunnistaa tyontekijoiden osaamistarpeet,
tarjota kehitysmahdollisuuksia ja seurata osaamisen kehittymistd organisaation
tavoitteiden mukaisesti (Aguinis, 2019, s. 72; DeNisi & Murphy, 2017, s. 432).
Hybridityossa digitaalisten tyokalujen kaytté voi merkittavasti helpottaa osaamisen
johtamista.  Esimerkiksi ~ oppimis- ja  seurantajarjestelmdt  mahdollistavat
henkil6kohtaisen kehityksen seuraamisen, koulutusten jarjestamisen ja osaamisen
arvioinnin ajasta ja paikasta riippumatta (Purvanova & Bono, 2009, s. 350). Lisaksi
saannolliset kehityskeskustelut ja itsearvioinnit tukevat tyontekijéiden vastuullisuutta
omasta osaamisestaan ja vahvistavat sitoutumista organisaation tavoitteisiin (Gibbs
ym., 2023, s. 636). Ndin osaamisen johtaminen yhdistyy suorituksen johtamiseen
kokonaisvaltaiseksi prosessiksi, joka huomioi yksilon kehittymisen ja organisaation

menestyksen samanaikaisesti.

2.5. Suorituksen johtamisen keskeiset piirteet hybriditydssa

Hybriditydssa suorituksen johtaminen kohtaa useita haasteita, jotka liittyvat muun
muassa palautteen antamiseen, oikeudenmukaiseen arviointiin ja tiimiyhteisollisyyden
yllapitdamiseen. Kun osa tyontekijoista tyoskentelee etdnd ja osa fyysisesti lasna,
kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus vdahenee, mika voi vaikeuttaa suoraa ohjausta ja
epavirallista palautetta (Felstead & Henseke, 2017, s. 205-210). Lisdksi eri tydmuodoissa

olevien tyontekijoiden arviointi voi vaikuttaa epdtasa-arvoiselta, mikali mittarit ja
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seurannan kadytannot eivat ole yhdenmukaisia. Tyontekijéiden motivointi ja osaamisen
kehittdminen etd- ja hybridityossa vaatii lisaksi selkeitd tavoitteita, lapinakyvia
arviointikriteereja ja mahdollisuuksia jatkuvaan vuorovaikutukseen esihenkilon kanssa

(Purvanova & Bono, 2009, s. 349-352; Gibbs ym., 2023, s. 20-28).

Saannolliset tarkistus- ja palautetilanteet, myos virtuaalisesti, auttavat varmistamaan,
ettd tyontekijat saavat jatkuvaa ohjausta ja palautetta, mika edistda seka suorituksen
ettd sitoutumisen kehitysta eta- ja hybridityossa (Purvanova & Bono, 2009). Selkeét ja
vhdenmukaiset arviointikriteerit tukevat oikeudenmukaisen arvioinnin toteutumista,
silla  tyontekijat kokevat saavansa vertailukelpoista ja ldpindkyvaa palautetta
tavoitteiden saavuttamisesta ja henkilokohtaisesta kehityksesta (Gibbs ym., 2023).
Osallistava johtaminen, jossa tyontekijat itse maarittelevat tavoitteitaan ja arvioivat
omaa suoritustaan, vahvistaa motivaatiota, itseohjautuvuutta ja oikeudenmukaisuuden
kokemusta (Aguinis, 2019, s. 144-152; Golden & Veiga, 2008, s. 82-90). Digitaaliset
tyokalut ja dashboardit mahdollistavat reaaliaikaisen tiedon keruun, analysoinnin ja
palautteen jakamisen, mikda tukee esihenkildiden tavoitteiden seurantaa ja
paatoksentekoa hajautetuissa tiimeissa (Sarotar Zizek ym., 2020, s. 6-14). Lisaksi itse- ja
vertaisarviointimenetelmat tukevat oikeudenmukaista arviointia ja vahvistavat
tyontekijoiden sitoutumista seka osallistumista suorituksen kehittamiseen (Gibbs ym.,
2023, s. 20-28). Naiden keinojen yhdistaminen luo perustan tehokkaalle, motivoivalle ja

oikeudenmukaiselle suorituksen johtamiselle hybriditydssa.

Suorituksen johtaminen ndyttaytyy taméan tutkimuksen teoreettisen tarkastelun
perusteella jatkuvana, vuorovaikutteisena ja tavoitteellisena johtamisprosessina, jossa
tavoitteiden asettaminen, seuranta, palaute ja osaamisen kehittdminen kytkeytyvat
toisiinsa. Hybridityon kontekstissa korostuvat erityisesti tavoitteiden selkeys,
tasapuolinen johtaminen, sdannéllinen vuorovaikutus, tyon etenemisen seuranta seka
digitaalisten tyovalineiden tarkoituksenmukainen hyédyntaminen. Aiemman
tutkimuksen perusteella hybridityd muuttaa suorituksen johtamisen kaytantoja

erityisesti tyon nakyvyyden, palautteen annon, yhteisollisyyden ja arvioinnin
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oikeudenmukaisuuden nakokulmista. Taman vuoksi suorituksen johtaminen ei
hybridity6ssa perustu pelkdstaan mittaamiseen tai kontrolliin, vaan edellyttaa
esihenkiléilta kykya yhdistda tavoitteellisuus, vuorovaikutus, luottamus ja

tyontekijoiden itseohjautuvuuden tukeminen.

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys rakentuu erityisesti suorituksen johtamisen
tavoitteellisuutta, esihenkil6tyon vuorovaikutuksellisuutta, arvioinnin
oikeudenmukaisuutta seka digitaalisten tyovalineiden roolia korostavien nakékulmien
varaan. N&itd muutoksia tarkastellaan seuraavassa luvussa hybriditydn johtamisen

nakokulmasta.
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3. Hybridityo

Tassa  tutkimuksessa  hybridityota  tarkastellaan  suorituksen  johtamisen
toimintaymparistond, jossa tyon organisoinnin paikkasidonnaisuus vadhenee ja
johtamiskaytannot painottuvat tavoitteellisuuteen, vuorovaikutukseen ja digitaalisten
tyovalineiden hyddyntamiseen. Tassa luvussa tarkastellaan hybridity6ta ja sen
vaikutuksia organisaatioiden johtamiseen. Luvussa kdaydaan lapi hybridityon eri muodot,
sen edut ja haasteet, kdytannon toteutus organisaatioissa, vaikutukset suorituksen
johtamiseen seka keskeiset digitaaliset tyokalut, jotka tukevat tehokasta ja tasapuolista

johtamista.

3.1. Hybriditydn maaritelmat ja tavoitteet

Tassa tutkimuksessa hybridityolla tarkoitetaan tyon organisointitapaa, jossa tyo
toteutuu osittain etatyéna ja osittain |dhitydnd organisaation tiloissa. Tassa
tutkimuksessa kaytetdaan kasitteita etatyd ja lahityd kuvaamaan hybridityon kahta
keskeistad toteutusmuotoa. Hybridityd on tydmuoto, jossa tyon tekemisen paikka, aika
tai tapa voidaan sovittaa seka yksilon ettd organisaation tarpeiden mukaan (Gibbs ym.,
2023, s. 6-12; Felstead & Henseke, 2017, s. 198—203). Hybridityon tavoitteena on lisata
tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista sekad parantaa organisaation kilpailukykya

tarjoamalla joustavuutta tyoskentelyyn.

Hybridityd on viime vuosina noussut keskeiseksi tutkimuskohteeksi tydelaman
muutosta tarkastelevassa kirjallisuudessa. Tutkimukset osoittavat, etta hybridityo
vaikuttaa tyon organisointiin, vuorovaikutukseen seka johtamiskaytantoihin ja
edellyttda esihenkilGiltd uusia toimintatapoja tyon koordinointiin ja suorituksen
johtamiseen (Allen ym., 2015; Wang ym., 2021; Gibbs ym., 2023). Tutkimukset
osoittavat, ettd hybridityo lisdad tyontekijoiden autonomiaa ja joustavuutta, mutta

edellyttdaa samalla esihenkilGilta uusia toimintatapoja tyon koordinointiin ja suorituksen
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nakyvyyden varmistamiseen hajautuneessa tyoymparistossa (Choudhury ym., 2021 , s.

655-660).

Kansainvalisessa tutkimuksessa hybriditydon ja etdatyon on todettu muuttavan
merkittavasti esihenkilotydon sisaltdda seka suorituksen johtamisen kaytantdja
(Waizenegger ym., 2020; Gibbs ym., 2023). Etd- ja hybridityossa tyon tavoitteiden
selkeys, vuorovaikutuksen suunnitelmallisuus seka tyontekijdiden autonomian
tukeminen korostuvat perinteista lahijohtamista enemman (Grant ym., 2013). Lisaksi
tutkimukset osoittavat, ettd hajautettu tyo edellyttdda esihenkilGiltd uusia
toimintatapoja tyon nakyvyyden varmistamiseksi sekda tyon ja muun eldman rajojen
hallinnan tukemiseksi (Allen ym., 2021). Laajemmin tarkasteltuna hybridityd on osa
tyoelaman rakenteellista muutosta, jossa johtamisen kaytannot siirtyvat kohti
luottamukseen, tavoitteellisuuteen ja digitaalisten tyovalineiden hyodyntamiseen

perustuvaa suorituksen johtamista (Kniffin ym., 2021).

Hybridityd asettaa erityisia vaatimuksia johtamiselle, viestinndlle ja suorituksen
seurannalle. Esihenkildiden on huolehdittava, etta tavoitteet ja odotukset ovat selkeit,
ja ettd kaikki tyontekijat saavat tasapuolista palautetta riippumatta siitd, missa he
tyoskentelevat (Purvanova & Bono, 2009, s. 343—-351; Gibbs ym., 2023, s. 18-27). Lisaksi
hybridity6 edellyttaa organisaatiolta toimivia digitaalisia tydkaluja ja jarjestelmia, jotka
tukevat yhteistyota, tiedon jakamista ja palautteen antamista seka eta- ettd Idhityon

konteksteissa (Gajendran & Harrison, 2007, s. 1527-1532; Collings ym., 2019, s. 15-21).

Etd- ja hybridityossa tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen riippuvat keskeisesti
siitd, miten suorituksen seuranta, palaute ja vuorovaikutus toteutuvat hajautuneessa
tyoymparistossa. Lehtivuori, Kallio ja Auno (2026, s. 9-14) korostavat, ettd
itsemadaraamisteorian  ndkokulmasta  tyontekijoiden  autonomia, osaamisen
hyédyntaminen ja merkityksellisyyden kokemus vaikuttavat suoraan motivaatioon
etatydssa. Tama tukee kasitystd siitd, ettd hybridityd edellyttad selkeitd tavoitteita,
osallistavaa johtamista sekd Iuottamukseen perustuvia suorituksen johtamisen

kdaytantdja. Nain hybridityd nayttaytyy tutkimuskirjallisuudessa johtamistyon
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rakenteellisena muutoksena, jossa korostuvat tavoitteellisuus, vuorovaikutuksen
suunnitelmallisuus sekda tyon nakyvyyden aktiivinen tukeminen hajautuneessa
tyoymparistossa. Tassa tutkimuksessa hybridityota tarkastellaan erityisesti suorituksen

johtamisen toimintaymparistona esihenkiléiden nakoékulmasta.

3.2. Tyoskentelymuodot hybridityon kontekstissa

Tyo hybriditydn toimintaymparistossa voi toteutua etdtyond, ldhityona tai naiden
yhdistelmana, joista jokainen muoto tarjoaa omat mahdollisuutensa ja haasteensa tyon
joustavuuden, tehokkuuden ja vuorovaikutuksen nakokulmasta (Gajendran & Harrison,
2007, s. 1525-1534; Allen ym., 2015, s. 44-52). Tyomuodon valinta vaikuttaa
merkittavasti siihen, miten suorituksen johtaminen, seuranta ja tiimityoskentely

voidaan organisoida (Charalampous ym., 2019, s. 54—-63).

Etatydssa tyontekija suorittaa tehtdvansa kokonaan muualla kuin fyysisessa
tyoymparistossd,  esimerkiksi  kotitoimistossa.  Etatyo0  edellyttdd  korkeaa
itseohjautuvuutta ja luottamusta tyontekijaan, silla paivittdinen valvonta on
vahdisempaa kuin lahitydssa (Gajendran & Harrison, 2007, s. 1528-1530). Etatyon etuja
ovat joustavuus ajassa ja paikassa, tyomatkojen vaheneminen sekd mahdollisuus
yhdistaa tyo- ja henkilokohtainen eldama paremmin. Haasteena on sen sijaan viestinnan
ja tiimiyhteison yllapito, silla kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on vahdisempaa.
Johtamisen nakokulmasta selkedt tavoitteet, sddannolliset palautekeskustelut ja

osallistava johtaminen ovat olennaisia etatyon onnistumiselle (Collings ym., 2019).

Hybridityossa tyontekijat yhdistavat eta- ja lahityon. Tama tarkoittaa, ettd osa tyoajasta
vietetdan toimistolla ja osa etdna, mika mahdollistaa joustavuuden mutta asettaa myos
haasteita tyon koordinoinnille ja suorituksen seurannalle (Collings ym., 2019).
Hybridityo vaatii johtajilta erityistda huomiota tiimien koordinoinnissa, yhdenmukaisissa
mittareissa ja palautteen antamisessa. Tutkimukset osoittavat, ettd johtamiskaytannot,

jotka edistavat luottamusta ja selkeitd tavoitteita, parantavat tydntekijoiden
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motivaatiota ja sitoutumista eta- ja hybriditydssa (Gibbs ym., 2023, s. 18-27; Inceoglu
ym., 2024).

Lahityossa tyontekijat tyoskentelevat padosin fyysisessd tyoympadristdssa. Tama
mahdollistaa usein spontaanin vuorovaikutuksen, nopean paatéksenteon ja tiiviin
yhteistyon tiimien kesken (Bloom ym., 2014, s. 167-176). Vaikka l3hityd helpottaa
suoraa vuorovaikutusta ja tyon koordinointia, se tarjoaa vahemman joustavuutta tyon
ajassa ja paikassa verrattuna hybridi- ja etatyéhon. Johtajien on varmistettava, etta
tyontekijoiden suorituksia mitataan oikeudenmukaisesti ja ettd palaute kohdentuu seka
tavoitteiden saavuttamiseen etta henkil6kohtaiseen kehitykseen (Golden & Veiga, 2008,

s. 82-90).

3.3. Hybridityon edut ja haasteet

Hybridityolla on useita etuja organisaatiolle ja tyontekijoille. Se lisaa tyontekijdiden
tyytyvaisyytta ja sitoutumista tarjoamalla mahdollisuuden tasapainottaa tyo- ja vapaa-
aikaa, mika voi vahentaa stressia ja lisata tuottavuutta (Gajendran & Harrison, 2007, s.
1527-1531). Lisaksi hybridityd laajentaa rekrytointimahdollisuuksia, silla tyontekijat
voivat tyoskennelld eri paikkakunnilta tai jopa eri maista (Collings ym., 2019, s. 8—18).
Hybridityd mahdollistaa myds yksilollisen tydskentelyrytmin hyddyntamisen, mika voi
tehostaa keskittymista ja vahvistaa henkilokohtaisia vahvuuksia (Allen ym., 2015, s. 44—

52).

Haasteet liittyvat erityisesti viestintddan, tiimiyhteisén rakentamiseen seka
tyontekijoiden motivointiin hajautetuissa tiimeissa. Etad- ja hybridityossa kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus vahenee, mika voi heikentada tiimihenkea, tiedon jakamista ja
yhteisollisyyden kokemusta (Felstead & Henseke, 2017, s. 200-205). Taman vuoksi
johtajien on panostettava selkeisiin viestintakaytantoihin, saannoéllisiin tarkastuksiin ja
osallistavaan johtamiseen, jotta tyontekijat kokevat olevansa osa tiimia (Felstead &

Henseke, 2017). Hybriditydn haasteisiin kuuluu my6s tiedon jakamisen ja suorituksen
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arvioinnin tasapuolisuus. Lehtivuori, Kallio ja Auno (2026) osoittavat, ettd valvonnan ja
palautteen laatu vaikuttavat motivaatioon ja oikeudenmukaisuuden kokemukseen
(Lehtivuori ym., 2026, s. 9-16). Lisaksi Kallio ja Jansson (2023) korostavat organisaation
rakenteiden ja toimintamallien merkitystda hybriditydn onnistumisessa, mika tukee
selkeiden kaytantdjen ja digitaalisten tyokalujen tarvetta tyon sujuvuuden ja

tasavertaisuuden varmistamiseksi (Kallio & Jansson, 2023, s. 12-18).

Hybridityd asettaa esihenkildille myds uusia vaatimuksia, kuten kyvyn seurata tyon
etenemista  digitaalisesti, tarjota palautetta etana ja sovittaa erilaiset
tyoskentelymuodot yhteen tasapuolisesti (Mabaso & Manuel, 2024, s. 5-11).
Organisaation on samalla huomioitava tyontekijoiden hyvinvointi ja kuormitus, silla
jatkuva digitaalisessa ymparistossa tyoskentely voi aiheuttaa uupumusta ja hamartaa
tyon ja vapaa-ajan rajoja (Charalampous ym., 2019, s. 60-69). Hyvin suunnitellut
tyokalut, selkedt kaytannot ja osallistava johtaminen tukevat tyontekijoiden
itseohjautuvuutta, motivaatiota ja oikeudenmukaista suorituksen arviointia kaikissa
hybridityén muodoissa. Nailla hybriditydon eduilla ja haasteilla on keskeinen merkitys

myos suorituksen johtamisen kdytantojen toteutumiseen esihenkilotyossa.

3.4. Hybridityon toteutus

Hybridityon toteutus vaikuttaa suoraan suorituksen johtamisen kdytantoihin erityisesti
tavoitteiden asettamisen, seurannan ja vuorovaikutuksen nakdkulmasta. Hybriditydn
toteuttaminen edellyttdd selkeda tyon organisointia ja johtamiskdytdantoja.
Organisaation on maariteltava, milloin tyontekijoiden tulee olla fyysisesti lasna ja milloin
tyo voidaan suorittaa etdana, mikali tallaisia vaatimuksia on. Lisdksi turvallisuus- ja
lakisdateiset velvoitteet, kuten tyoturvallisuus ja tietosuoja, on huomioitava kaikissa
tydmuodoissa ja niiden tulee olla tyontekijoiden tiedossa (Felstead & Henseke, 2017, s.
199-204; Bloom ym., 2014, s. 167—-176). Hybriditydssa kaytdnnon toteutus vaatii myos

toimivia digitaalisia tyokaluja yhteistyon, tiedon jakamisen ja suorituksen seurannan
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tueksi. Esihenkildiden on luotava kaytdnnot, joissa tavoitteet, vastuut ja
raportointikaytannot ovat selkeitd, ja tyontekijoiden itseohjautuvuutta tuetaan. Nain
organisaatio voi varmistaa sujuvan tyonkulun riippumatta tyontekijoiden sijainnista

(Golden & Veiga, 2008, s. 82—90).

Onnistunut hybridityon toteutus edellyttaa organisaatiolta joustavuutta ja kdaytantojen
jatkuvaa arviointia. Tyon organisoinnissa voidaan hyodyntda projektinhallinta- ja
seurantajadrjestelmia, jotka mahdollistavat tavoitteiden seurannan ja resurssien
hallinnan digitaalisesti (Sarotar Zizek ym., 2020, s. 6-14). Saanndlliset
palautekeskustelut, itse- ja vertaisarvioinnit tukevat tyontekijoiden motivaatiota,
itseohjautuvuutta ja suorituksen nakyvaksi tekemista (Aguinis, 2019, s. 144-152). Hyvin
suunnitellut digitaaliset tyékalut vahentavat myos kuormitusta, kun ne mahdollistavat
tehokkaan viestinnan ja selkeédt prosessit ilman liiallista raportointia (Golden & Veiga,
2008, s. 82-90; Charalampous ym., 2019, s. 60-69). Tallainen jarjestelmallinen
lahestymistapa auttaa organisaatioita yhdistamaan eta-, hybridi- ja [ahityon eri muodot
vhdeksi kokonaisuudeksi, jossa suorituksen johtaminen on tehokasta, ldpinakyvaa ja

oikeudenmukaista kaikille tyontekijoille riippumatta heidan sijainnistaan.

3.5. Hybridityon vaikutus suorituksen johtamiseen

Hybridityd muuttaa perinteisia johtamiskdytantoja, silla tyontekijoiden fyysinen
lasndolo voi vahentya ja arviointi perustuu yha enemman tuloksiin seka digitaalisesti
saatavilla olevaan tietoon (Golden & Veiga, 2008, s. 82—-90; Gajendran & Harrison, 2007,
s. 1527-1534). Taman vuoksi esihenkiléiden on varmistettava, ettd arviointi on
tasapuolista ja ldpindkyvaa seka etta mittarit ovat selkeitd ja soveltuvat eri
tydomuodoissa tyoskenteleville (Mabaso & Manuel, 2024, s. 6-12). Arviointi et3- ja
hybriditydssa edellyttaa esihenkildiltda korkeaa tietotaitoa, jatkuvaa viestintdad seka
kykya yllapitaa luottamusta tiimin jasenten valilld (Charalampous ym., 2019, s. 54-63).

Samalla asianmukaiset jarjestelmat ja kaytannét mahdollistavat organisaation
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hyodyntaa lahjakkaita tyontekijoita riippumatta heidan fyysisestd sijainnistaan, mika

lisdd joustavuutta rekrytoinnissa ja tyon organisoinnissa (Allen ym., 2015, s. 48-55).

Kaytannon tasolla digitaaliset tyokalut, selkedt tavoitteet ja saannoéllinen palaute
muodostavat perustan oikeudenmukaiselle ja tehokkaalle arvioinnille. Samalla on
tarkedada huomioida tyontekijoiden hyvinvointi ja kuormitus, silla jatkuva tyoskentely
digitaalisissa ymparistdissa voi aiheuttaa uupumusta ja tyon ja vapaa-ajan rajojen
hamartymista (Aguinis, 2019, s. 144-152; Sarotar Zizek ym., 2020, s. 6—14). Hyvin
suunnitellut kaytannot tukevat tyontekijoiden itseohjautuvuutta, motivaatiota ja
sitoutumista, samalla kun organisaatio voi seurata suoritusta oikeudenmukaisesti
kaikissa hybriditydn muodoissa. Naitd suorituksen johtamisen kaytantoihin liittyvia

muutoksia tarkastellaan tdssa tutkimuksessa esihenkildiden kokemusten nakdkulmasta.

3.6. Digitaalisten tyovalineiden rooli hybridityossa

Digitaaliset tyovalineet ovat keskeisessa roolissa hybriditydssa tapahtuvan suorituksen
johtamisen toteuttamisessa. Hybridityon toteuttaminen tehokkaasti ja tasavertaisesti
edellyttas, etta tiimit kayttavat tarkoituksenmukaisia digitaalisia tyokaluja, jotka tukevat
viestintaa, yhteistyotd ja suorituksen seurantaa (Allen ym., 2015, s. 44-52). Eta- ja
hybridity6ssa korostuvat erityisesti viestintavalineet, kuten videoneuvotteluohjelmat,
chat-alustat ja sahkopostityokalut, jotka mahdollistavat reaaliaikaisen vuorovaikutuksen

rilppumatta fyysisesta sijainnista (Gajendran & Harrison, 2007, s. 1527-1532).

Projektinhallinta- ja seurantatyokalut tukevat esihenkil6itd seuraamaan tavoitteiden
saavuttamista ja tyon etenemistd lapindkyvasti, mika edistdd oikeudenmukaista
suorituksen arviointia (Sarotar Zizek ym., 2020, s. 6-14). Samalla tydkalut tukevat
tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja henkilokohtaista kehittymistd, mutta niiden kaytto
tulee suunnitella siten, ettd se ei lisdd kuormitusta tai tunnepohjaista stressia (Aguinis,
2019, s. 144-152). Tyontekijoiden osallistaminen tyodkalujen valintaan ja tavoitteiden

maarittelyyn vahentda koettua epareiluutta ja lisda sitoutumista, mikd on erityisen



25

tarkeda hybridi- ja etdtyOssa, jossa osa tiimistd saattaa kokea itsensd viahemman
nakyvaksi (Golden & Veiga, 2008, s. 82—90; Charalampous ym., 2019, s. 60—69). Lisaksi
tietosuoja- ja tietoturvakysymykset on huomioitava, jotta seuranta- ja viestintavalineet
eivat kuormita tyontekijoita tai heikenna luottamusta (Inceoglu ym., 2024). Oikein
valitut ja kdytetyt digitaaliset tyokalut muodostavat hybridityon perustan, jonka avulla
suorituksen johtaminen voidaan toteuttaa seka tehokkaasti etta tasavertaisesti, samalla

huomioiden tyontekijoiden hyvinvointi ja tydkuormitus.

3.7. Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys vyhdistdad suorituksen johtamisen
strategiset mallit sekd hybriditydn toimintaympariston esihenkilotyon nakokulmasta
tarkasteltavaksi analyysikehikoksi. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu
kahdesta toisiinsa kytkeytyvasta kokonaisuudesta, jotka ovat suorituksen johtamisen

mallit ja hybridityon johtaminen.

Hybridityd muuttaa strategisten suorituskyvyn mittareiden kdaytannon toteuttamista
erityisesti tavoitteiden seurannan, vuorovaikutuksen ja tyon nakyvyyden nakékulmasta.
Suorituksen johtamisen osalta keskeisen perustan muodostaa Balanced Scorecard -
malli, jossa organisaation strategia kytketddan mitattaviin tavoitteisiin talouden,
asiakkaan, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmista (Kaplan &
Norton, 1996, s. 9-15; Kaplan & Norton, 2001, s. 27-35). Malli korostaa
kokonaisvaltaista suorituskyvyn tarkastelua ja strategian jalkauttamista arjen
toimintaan. Tata tdydentavat OKR-malli (Objectives and Key Results), jossa tavoitteet ja
niiden mitattavat tulokset maaritellddn selkedsti ja niiden toteutumista seurataan
saannollisesti (Niven & Lamorte, 2016, s. 5-14), seka teollisessa kontekstissa keskeiset
KPI-mittarit, kuten laatu-, turvallisuus- ja tehokkuusindikaattorit (Marr, 2015, s. 12-25).
Lisdksi prosessien hallintaa ja jatkuvaa parantamista korostavat Lean- ja Six Sigma -
periaatteet tukevat suorituskyvyn systemaattista kehittamista (Heizer ym., 2023, s. 210-

225). Naiden mallien kautta suorituksen johtaminen jasentyy tavoitteiden asettamisen,
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mittaamisen, seurannan ja jatkuvan kehittamisen prosessiksi. Ndiden teoreettisten
[ahtokohtien perusteella tutkimuksessa tarkastellaan suorituksen johtamista

hybridity6ssa esihenkildiden kokemusten nakékulmasta.

Hybridityd muodostaa tdlle johtamisjarjestelmalle toimintaymparistén, jossa tyon
tekemisen paikka, aika ja tapa vaihtelevat yksil6llisesti ja tiimeittdin (Gibbs ym., 2023, s.
18-27; Felstead & Henseke, 2017, s. 196-203). Hybridityo edellyttda esihenkildilta
selkeda tavoitteenasettelua, tasapuolista palautekdytantéa ja luottamukseen
perustuvaa johtamista, silld suoraa valvontaa ei voida toteuttaa perinteisin keinoin
(Purvanova & Bono, 2009, s. 343-351; Gibbs ym., 2023, s. 18-27). Digitaalisten
tyokalujen merkitys korostuu yhteistyon, tiedon jakamisen ja suorituksen seurannan

mahdollistajana (Gajendran & Harrison, 2007, s. 1527-1532).

Kuvioon 2 on koottu hybriditydssa tapahtuvan suorituksen johtamisen keskeiset osa-
alueet tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kuvio havainnollistaa
tavoitteiden selkeyden, vuorovaikutuksen, tyon etenemisen seurannan, digitaalisten
tyovalineiden hyddyntamisen seka tasapuolisen johtamisen merkitystda osana
hybriditydssa toteutettavaa suorituksen johtamista. Teoreettisen viitekehyksen
perusteella suorituksen johtaminen hybridityossa rakentuu useista toisiinsa liittyvista

tekijoista, jotka tukevat johtamistyon toteutumista hajautuneessa tydymparistdssa.
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Digitaaliset
tyovalineiden
hyodyntaminen

Tyon
etenemisen
seuranta

Tasapuolinen
johtaminen
Suorituksen

johtaminen
hybriditydssa

Saannollinen Tavoitteiden
vuorovaikutus selkeys

Kuvio 2. Suorituksen johtamisen keskeiset osa-alueet hybridityssa.

Tassa tutkimuksessa suorituksen johtaminen ymmarretdan strategisista tavoitteista
johdettuna, mittareihin perustuvana ja jatkuvaan kehittdmiseen tahtaavana prosessina,
joka toteutuu esihenkilotyon arjessa hybridityén kontekstissa. Teoreettinen viitekehys
ohjaa tutkimuksen empiirisen aineiston analyysia ja mahdollistaa esihenkildiden
kokemusten tarkastelun suhteessa tavoitteiden asettamiseen, suorituksen seurantaan,
vuorovaikutukseen, tasavertaisuuteen ja digitaalisten tyovalineiden hyédyntamiseen

hybriditydssa.
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4. Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen empiirinen toteutus kokonaisuudessaan. Aluksi
esitelladan kohdeorganisaatio sen tunnuslukuineen sekda nykytila hybridityon
nakokulmasta. Taman jalkeen kuvataan tutkimusmenetelmad ja aineiston keruu
esihenkildille suunnatun kyselyn avulla sekd aineiston analyysimenetelmat, jotka
koostuvat kuvailevasta tilastollisesta tarkastelusta ja teoriaohjaavasta laadullisesta

sisdllénanalyysista. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.

4.1. Kohdeorganisaatio

Teollisuuden Voima Oyj (TVO) on suomalainen yhtio, joka omistaa ja operoi Olkiluodon
ydinvoimalaitosta  Eurajoella ja tuottaa sdhkoad paaasiassa omistajilleen
omakustannushintaan Mankala-mallin mukaisesti. TVO on perustettu vuonna 1969 ja
toimii osakkaidensa omistamana osakeyhtiona. Olkiluodon voimalaitos tuottaa
merkittavan osuuden Suomen sdhkontuotannosta; OL3-yksikdn valmistumisen myota
sen osuus maan sdanndllisestd sahkdntuotannosta on noin 30 % Suomen
sdhkontuotannosta ydinvoiman osalta OL3:n valmistumisen jalkeen (Teollisuuden

Voima Oyj, 2025).

TVO:n strategia painottaa turvallista, luotettavaa ja vahapaastoista sahkdntuotantoa.
Yhtion tuotanto perustuu padosin ydinvoimaan, mutta se toimii myds osana laajempaa
energia-alan kehitystd, jossa uusiutuvat energialdhteet tukevat ilmastotavoitteiden
saavuttamista (TVO, 2025). TVO tyollistda suoraan useita satoja henkil6itd, ja
organisaation toiminta kattaa koko ydinvoimalaitoksen elinkaaren: suunnittelun,
rakentamisen, tuotannon ja turvallisuuden varmistamisen. Toimintaa saatelevat tiukat
kansalliset ja EU-tason turvallisuus- ja ymparistovaatimukset, mika vaikuttaa myds
johtamiseen ja esihenkilotyon kaytantoihin. Esihenkilot TVO:ssa vastaavat paitsi

tuotannon tehokkuudesta, myds turvallisuuskulttuurin yllapitamisesta ja henkiloston
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osaamisen kehittamisesta. Organisaation koon ja monimutkaisen toimintaymparistén
vuoksi tyon jarjestaminen, vuorovaikutus ja suorituksen johtaminen ovat keskeisia

haasteita, joihin hybridityo tuo omia erityispiirteitaan (TVO, 2025).

4.2. Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostui kyselysta, joka suunnattiin Teollisuuden
Voima Oyij:n esihenkildille. Kyselyyn osallistui 47 esihenkil6a ja sen tarkoituksena oli
kartoittaa heiddan kokemuksiaan ja ndkemyksidan suorituksen johtamisen kaytannoista,

haasteista seka onnistumisen tekijoista hybriditydssa.

Kyselylomake sisdlsi seka Likert-asteikollisia etta avoimia kysymyksia. Likert-
asteikollisilla kysymyksilla kerattiin maarallistd tietoa, joka mahdollisti vastausten
yleisen kuvauksen ja vertailun. Avoimilla kysymyksillda puolestaan pyrittiin saamaan
laadullista tietoa, joka syvensi ymmarrysta esihenkildiden kokemuksista ja nakemyksista
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47-48; Creswell & Poth, 2018, s. 156—-162). Suljettujen
kysymysten avulla muodostettiin kuvailevaa maarallista tietoa vastausten jakaumista ja

kokemusten yleisistd suuntauksista (Creswell & Creswell, 2018, s. 183-189).

Kyselyaineiston rakenne yhdisti maarallisen ja laadullisen aineiston keruun, mika
mahdollisti esihenkildiden kokemusten tarkastelun sekd vyleiselld tasolla etta
syventdvasti tutkimuskysymysten nakokulmasta. Kysely lahetettiin sdahkoisesti koko
kohdejoukolle joka koostui 100 esihenkilostd. Vastaukset pyrittiin  saamaan
esihenkilGilta eri tiimeista, jotta aineisto edustaisi monipuolisesti organisaation erilaisia
toimintaymparistdja. Vastausten kerddamisessda noudatettiin  tutkimuseettisia
periaatteita, ja osallistuminen oli vapaaehtoista sekd luottamuksellista. Kaikki

vastaukset kasiteltiin anonyymisti, ja aineistoa hyddynnettiin vain tutkimustarkoituksiin.
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Kysymystyyppi Tarkoitus Tutkimuskysymys

Likert-vaittamat Suorituksen  johtamisen | TK1

toteutumisen arviointi

Avoimet kysymykset Kehittamistarpeiden TK2
tunnistaminen
Taustakysymykset Tulosten TK1 ja TK2

kontekstualisointi

Taulukko 1. Kyselyaineiston rakenne tutkimuskysymyksittain.

Aineiston analyysi perustuu teoriaohjaavaan laadulliseen sisadllonanalyysiin, jossa
avoimista vastauksista tunnistetaan tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat.
Teemojen avulla jasennetddan aineistossa esiin nousevia suorituksen johtamisen
tavoitteita, tyomuotoja ja kaytdnnon haasteita organisaation kontekstissa

(Krippendorff, 2018, s. 96—103).

4.3. Aineiston analyysi

Tassa tutkimuksessa maarallinen ja laadullinen aineisto taydentavat toisiaan siten, etta
maarallinen analyysi muodostaa yleiskuvan suorituksen johtamisen kaytannoista ja
laadullinen analyysi syventdaa ymmarrysta esihenkildiden kokemuksista hybriditydssa.
Maarallinen aineisto analysoitiin kuvailevan tilastollisen tarkastelun avulla, kun taas
avoimien kyselyvastausten analyysissa hyodynnettiin teoriaohjaavan laadullisen
sisdlléonanalyysin periaatteita (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103-110). Maarallisen
aineiston avulla muodostettiin yleiskuva esihenkiléiden kokemuksista suorituksen
johtamisen toimivuudesta hybridityossa, kun taas avoimien kyselyvastausten avulla

tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta keskeisia teemoja ja kehittamistarpeita.
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Prosessin tavoitteena oli kuvata aineistosta nousevia havaintoja ja nostaa esiin

esihenkildiden kokemuksia hybridityén suorituksen johtamisesta.

Teemojen tunnistamisessa hyodynnettiin aiempaa tutkimusta analyysia tukevana
teoreettisena taustana. Aiempi tutkimus etd- ja hybridityostd tarjosi nakokulmia
erityisesti motivaatioon, autonomiakokemuksiin, johtamisen koordinointiin seka
tasavertaisuuden toteutumiseen hybridityossd (esim. Lehtivuori ym., 2026; Kallio &
Jansson, 2023). Ndin analyysissa voitiin suhteuttaa aineistosta esiin nousevia havaintoja

aiempaan tutkimukseen ja hybridityota kasittelevaan kirjallisuuteen.

Aineiston analyysiprosessi eteni seuraavasti: ensin vastaukset kaytiin lapi
kokonaisuutena, minka jalkeen keskeiset havainnot ryhmiteltiin teemoiksi ja
alateemoiksi. Analyysissa hyoddynnettiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 109-112). Analyysissa muodostetut teemat perustuivat tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen sekd tutkimuskysymyksiin, mutta niitd tarkennettiin
aineistosta esiin nousseiden havaintojen perusteella. Ndin analyysi eteni teoriaohjaavan
sisdllénanalyysin periaatteiden mukaisesti yhdistden deduktiivisen ja induktiivisen
tarkastelutavan. Teemoihin liitettiin esimerkkejda avoimista vastauksista, mika teki
analyysista ldpindkyvan ja perustellun. Lopuksi teemat tarkastettiin suhteessa
tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen, jotta voitiin tehda luotettavia
johtopaatoksia ja kytkea havainnot aiempaan tutkimukseen. Taman ldhestymistavan
avulla analyysi tuotti systemaattisen kuvan hybriditydn suorituksen johtamisen
kaytannoista esihenkildiden nakékulmasta. Menetelma tuki tutkimuksen validiteettia ja
luotettavuutta. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi kohdistui avoimista vastauksista
muodostuneeseen laadulliseen aineistoon, kun taas Likert-asteikollisia vaittamia
tarkasteltiin maarallisesti kuvailevien analyysien avulla (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 118—

122; Lehtivuori ym., 2026, s. 9-16; Kallio & Jansson, 2023, s. 12-18).
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4.4. Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys ovat keskeisid tekijoitd, jotka vaikuttavat
tutkimusprosessin  [apindkyvyyteen ja tulosten patevyyteen. Luotettavuudella
tarkoitetaan muun muassa sitd, ettd aineiston keruu ja analyysiprosessi
dokumentoidaan tarkasti ja systemaattisesti, jotta tutkimuksen toistettavuus voidaan
varmistaa. Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen suunnittelu, kohderyhman valinta ja
aineiston analyysimenetelmad on kuvattu yksityiskohtaisesti, mika mahdollistaa
tutkimusprosessin arvioinnin ja paatelmien perustelun suhteessa tutkimuskysymyksiin
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 136—143; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2022, s. 231-238).
Tutkimuksen luotettavuutta tukee lisaksi tutkimusasetelman ja analyysimenetelmien
johdonmukaisuus suhteessa tutkimuskysymyksiin, mika vahvistaa tutkimuksen sisdista

validiteettia.

Eettisyyden ndkokulmasta tutkimuksessa huolehditaan vastaajien anonymiteetin
sailymisesta ja tietosuojan varmistamisesta siten, ettei yksittdisia henkiloita voida
tunnistaa aineistosta tai raportoinnista. Kaikki vastaajat osallistuvat tutkimukseen
vapaaehtoisesti ja heiddn suostumuksensa on varmistettu kyselylomakkeen yhteydessa.
Lisaksi tutkimuksessa pyritdan rehellisyyteen ja avoimuuteen tutkimuksen kaikissa
vaiheissa, ja lahteet valitaan siten, ettd ne ovat ajantasaisia, relevantteja ja tieteellisesti
luotettavia (Flick, 2018, s. 49-56; Creswell & Creswell, 2018, s. 90-101). Tutkimuksessa
noudatetaan hyvan tieteellisen kaytdnnon periaatteita sekd tutkimuseettisen

neuvottelukunnan (Tutkimuseettinen neuvottelukunta TENK, 2023) ohjeistuksia.

Tutkimuksen raportoinnissa noudatettiin asianmukaista viittauskaytant6a ja pyrittiin
valttdmaan plagiointia, mika tuki tutkimuksen eettisyytta ja tieteellista luotettavuutta.
N&din varmistettiin, ettd tutkimuksen tulokset ja johtopdatokset perustuivat
kyselylomakkeella kerattyyn tutkimusaineistoon sekda tieteellisesti kestavaan
lahdeaineistoon (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2022, s. 359—-365). Tutkimuksen sisalto,
tulkinnat ja johtopaatokset olivat tutkijan itsensd tuottamia. Tutkijan tydskentely

kohdeorganisaatiossa aineistonkeruun aikana huomioitiin  tutkimusprosessissa
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reflektoimalla  mahdollisia  ennakko-oletuksia  sekda pyrkimalla  analyysissa

objektiivisuuteen ja lapindakyvyyteen.
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5. Tutkimustulokset ja analyysi

Tassda luvussa esitelldaan kyselyaineistosta esiin  nousseet keskeiset tulokset
esihenkildiden kokemusten perusteella. Luvun tavoitteena on kuvata, miten suorituksen
johtaminen nayttaytyy hybriditydssa vastaajien arvioimana. Tulokset perustuvat kyselyn

Likert-asteikollisiin vaittamiin seka avoimiin vastauksiin.

Aluksi tarkastellaan vastaajien taustatietoja, joiden avulla muodostetaan yleiskuva
tutkimusaineistosta. Tulosten teemat muodostettiin tutkimuskysymysten seka
kyselylomakkeen temaattisen rakenteen pohjalta. Kysely eteni taustatiedoista
hybriditydn suorituksen johtamisen keskeisiin osa-alueisiin, kuten suorituksen
johtamisen kaytantoihin, suorituksen seurantaan, digitaalisiin  tyovalineisiin,
vuorovaikutukseen sekd hybridityon haasteisiin ja kehittamistarpeisiin. Taman vuoksi
myo6s tulokset esitettiin ndiden teemojen mukaisesti. Teemoja tarkennettiin
analyysivaiheessa aineistosta esiin nousseiden havaintojen perusteella. Taman jalkeen
esitellaan suorituksen johtamiseen liittyvia keskeisida kaytantoja, haasteita sekd sita
tukevia tekijoita hybriditydymparistossa. Tuloksia havainnollistetaan taulukoiden ja
kuvaajien avulla seka tdydennetaan avoimista vastauksista esiin nousseilla teemoilla ja
esimerkeilld. Luvun lopussa esitetdan keskeiset aineistosta esiin nousevat havainnot
suorituksen johtamisen toteutumisesta hybriditydssa. Tulosten tarkempi teoreettinen

tarkastelu esitetdan luvussa 6.

5.1. Taustatiedot

Tahan  tutkimukseen osallistui  yhteensd 47 Teollisuuden Voima Oyj:n
esihenkilotehtdvissd toimivaa vastaajaa. Tassd alaluvussa tarkastellaan vastaajien
esihenkilotyokokemuksen pituutta, tiimikokoa seka tydskentelymuotoa, joiden avulla
muodostetaan vyleiskuva tutkimuksen vastaajajoukosta. Vastaajat ovat muutoin

pysyneet anonyymeina.
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Vastaajien esihenkilokokemus TVO:lla jakautui melko tasaisesti eri kokemusluokkien
valilla. Alle vuoden kokemuksen omaavia vastaajia oli kolme (6 %), 1-3 vuotta
esihenkilotehtavissa toimineita 10 (21 %) ja 4—7 vuotta esihenkildétehtdvissa toimineita
14 (30 %). Lisaksi 8—15 vuoden esihenkilokokemuksen omaavia vastaajia oli 12 (26 %) ja
yli 15 vuotta esihenkilotehtavissa toimineita kahdeksan (17 %). Vastaajajoukko koostui

siten padosin useamman vuoden esihenkilokokemuksen omaavista henkildista.

Tiimikoon osalta vastaajat edustivat erikokoisia tiimeja. 1-5 henkilén tiimeja johti 10
vastaajaa (21 %), 6—10 henkilon tiimeja 14 vastaajaa (30 %) ja 11-20 henkilon tiimeja 15
vastaajaa (32 %). Yli 20 henkilon tiimeja johti kahdeksan vastaajaa (17 %).

Vastaajajoukko edusti siten monipuolisesti erikokoisia johtamisvastuita.

Tiimien tyoskentelymuodon osalta suurin osa vastaajista ilmoitti tiiminsa
tyoskentelevan padaosin hybridityossa ilman selkedsti sovittua yhteista rytmia. Tahan
ryhmaan kuului 28 vastaajaa (60 %). Lahityo oli kdytdssa yhdessatoista tiimissa (23 %),
kun taas padosin etatyota tekevid tiimeja oli kahdeksan (17 %). Yksikaan vastaaja ei
ilmoittanut tiiminsa tyoskentelevan hybridityossd siten, ettd yhteiset |dhipaivat olisi

selkedsti maaritelty.

Vastaajien oma tyodskentelymuoto painottui ldhitydhon. Suurin osa vastaajista
tyoskenteli itse padosin lahitydssa. Tahan ryhmaan kuului 34 vastaajaa (72 %). Padosin
etdtyota tekevia vastaajia oli seitseman (15 %), ja hybridityota ilman selkeda yhteista
rytmia toteutti kuusi vastaajaa (13 %). Selkedsti sovittuihin |dhipéiviin perustuvaa

hybridity6ta ei ilmoittanut toteuttavansa yksikdaan vastaaja.

Vastaajajoukko koostui pdiosin kokeneista esihenkil6ista, jotka johtavat erikokoisia
tiimeja. Tiimit tyoskentelivat useimmiten hybriditydssa, kun taas esihenkiléiden oma

tyoskentely painottui lahityohon.
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5.2. Suorituksen johtamisen kaytannot hybridityossa

Tassa alaluvussa tarkastellaan suorituksen johtamisen keskeisia kaytantoja
hybridityossa esihenkildiden kokemusten perusteella. Erityisesti tarkastellaan
tavoitteiden selkeyttd, niiden strategista kytkeytymistd, tyon etenemisen seurantaa
sekda suorituksen arviointia hybriditydymparistossa. Lisaksi alaluvussa kasitellaan
avoimissa vastauksissa esiin nousseita nakemyksia hybridityon vaikutuksista suorituksen

johtamisen kaytannon toteutukseen esihenkilotyossa.

Vastausten perusteella yksilotavoitteiden maarittely nayttaytyi esihenkildiden
kokemuksissa selkedna. Lahes kaikki vastaajat olivat tdysin tai jokseenkin samaa mielta
vaittdman kanssa, jonka mukaan tiimissa yksilotavoitteet ovat selkedsti maariteltyja

(94,9 %, n = 45).

Samansuuntaisesti vastaajat arvioivat yksilotavoitteiden linkittyvan hyvin organisaation
strategisiin tavoitteisiin. Léhes kaikki vastaajat olivat tdysin tai jokseenkin samaa mielta
myoOs tastda vaittamasta (97,3 %, n = 45), ja vain yksittdinen vastaaja suhtautui
vaittamaan neutraalisti. Yksilotavoitteiden strateginen kytkentd koettiin padosin

selkedksi myos hybridityossa.

Esihenkilot kokivat paaosin saavansa riittavasti tietoa tiimin jasenten tyon etenemisesta.
Taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa oli 92,1 % vastaajista (43
vastaajaa). Pieni osa vastaajista oli jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa (7,9 %, n = 4),
mika viittaa siihen, ettd kokemukset tyon etenemisen seurattavuudesta vaihtelivat

jonkin verran vastaajien valilla.

Sen sijaan vaittama “Hybridityé on muuttanut tapaani johtaa suoritusta tiimisséni” jakoi
vastaajien ndakemyksia selvasti enemman kuin muut tarkastellut vaittamat. Vajaa puolet
vastaajista oli tdysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa (47,3 %, 22
vastaajaa), kun taas yli kolmannes vastaajista oli jokseenkin tai taysin eri mielta (34,2 %,
16 vastaajaa). Lisaksi lahes viidennes vastaajista suhtautui vaittamaan neutraalisti (18,4

%, yhdeksan vastaajaa).
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Vastaajien kokemukset hybridityon vaikutuksista suorituksen johtamisen kaytantoihin
vaihtelivat. Suurin osa vastaajista arvioi saavansa riittavasti tietoa tiimin jasenten tyosta
suorituksen oikeudenmukaisen arvioinnin tueksi. Taysin tai jokseenkin samaa mielta
vaittaman kanssa oli 78,9 % vastaajista (37 vastaajaa). Lisdksi 15,8 % vastaajista
suhtautui vaittamaan neutraalisti (seitseman vastaajaa), ja pieni osa vastaajista oli
jokseenkin eri mieltd (5,3 %, kaksi vastaajaa). Suurin osa vastaajista koki saavansa
riittdvasti tietoa tyon etenemisestd suorituksen arvioinnin  tueksi myos

hybriditydymparistossa.

Tulosten perusteella vastaajat kokivat suorituksen johtamisen ensisijaisesti tavoitteisiin
ja tuloksiin perustuvana. Suurin osa vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta
vaittdman kanssa, jonka mukaan suorituksen johtaminen tiimissd perustuu enemman
tavoitteisiin ja tuloksiin kuin tyon tekemisen jatkuvaan seurantaan (89,5 %, n = 42). Vain
pieni osa vastaajista suhtautui vaittamaan neutraalisti tai jokseenkin eri mielta

(yhteensa 10,6 %, n = 4).

Avoimien vastausten perusteella hybridityon vaikutukset suorituksen johtamiseen
voidaan jasentdda kolmeen keskeiseen teemaan: johtamiskdytantdjen sdilyminen
ennallaan, vuorovaikutuksen ja suunnittelun korostuminen sekd Iluottamukseen
perustuvan johtamisen vahvistuminen. Merkittava osa vastaajista koki, ettei hybridity6
ole muuttanut suorituksen johtamisen kaytantdja olennaisesti. Tama liittyi usein
tilanteisiin, joissa tiimit tyoskentelevat padosin lahityodssa tai joissa hajautettu tyd on
ollut osa toimintaa jo ennen hybridityon yleistymistd. Erds vastaaja kuvasi tilannetta

seuraavasti:

"Ei kéiytdnndssd mitenkddn. Tyotd arvioidaan tuloksen ja tyGyhteisén palautteen

perusteella, ei tyénteon paikan perusteella."

Samansuuntaisesti osa vastaajista toi esiin, ettd tulosperusteinen johtaminen on ollut

keskeinen osa esihenkil6ty6ta jo ennen hybriditydn yleistymista:
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"Yli 30 vuotta konsultoinnissa on perustunut aina tulosten saavuttamiseen ja

globaalistikin hajallaan olevaan organisaatioon.”

Toisaalta osa vastaajista kuvasi hybridityén lisanneen suunnittelun, ennakoinnin ja
aktiivisen  yhteydenpidon merkitystd suorituksen johtamisessa. Esimerkiksi
kahdenkeskisten keskustelujen lisddaminen sekda tyon etenemisen tarkempi

ennakkosuunnittelu nousivat esiin useissa vastauksissa:

"Piddn enemmdin one-to-one palavereita tiimildisten kanssa, jotta pysyn kdrryillé

tyon etenemisestd [eta- ja hybridityossal.”

Lisaksi hybridityo on joidenkin vastaajien mukaan lisannyt tarvetta sopia tyotehtavista

etukateen seka seurata tyon etenemistad aiempaa suunnitelmallisemmin:

"Térkedd sopia etukdteen kirjallisesti mitd tyotehtdvid edistetddn etdtydpdivdnd

[tyon etenemisen seuraamiseksi]."

Osa vastaajista nosti esiin myos luottamuksen merkityksen vahvistumisen hybriditydssa.
Tulosten perusteella tyon seuranta perustuu aiempaa enemman tavoitteisiin ja tuloksiin

seka tyontekijoiden itseohjautuvuuteen:

"Luottamus alaisiin on kasvanut, kun tulokset ovat sdilyneet hyvind, vaikka

valvonta on vdhentynyt."

Samanaikaisesti osa vastaajista koki hybridityon vaikeuttaneen suorituksen johtamista
erityisesti vuorovaikutuksen nakékulmasta. Kasvokkaisten kohtaamisten vaheneminen
nahtiin tekijana, joka voi hidastaa tiedonkulkua tai vaikeuttaa tyon etenemisen

seuraamista:

"Johtaminen on tyéldstd ja tehotonta kun henkiléité ei luonnostaan kohtaa vaan

usein on Teams vdlissd."
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Lisdksi osa vastaajista kuvasi hybriditydn lisanneen tarvetta aktiivisempaan
yhteydenpitoon erityisesti tilanteissa, joissa paivittdinen epamuodollinen vuorovaikutus

on vahentynyt:
"Enemmdn joutuu kyselemdiéin asioiden etenemistd joidenkin tiimildisten kanssa."

Avoimiin vastauksiin perustuva analyysi tuki Likert-asteikollisista vaittamista
muodostuneita havaintoja. Tulosten perusteella suorituksen johtaminen nayttaytyi
vastaajien kokemusten mukaan paaosin tavoitteisiin perustuvana ja toimivana myos
hybriditydymparistdssa. Samalla osa vastaajista toi esiin suunnittelun, vuorovaikutuksen

seka luottamuksen merkityksen korostumisen hybridityossa.

Tulosten tulkinnassa on kuitenkin huomioitava, ettd vastaajien tyoskentely painottui
padosin lahitydhon. Tama voi osaltaan selittdaa sitd, miksi osa vastaajista ei kokenut
hybriditybn  muuttaneen suorituksen johtamisen kaytant6ja  merkittavasti.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituksen johtamisen keskeiset kdaytannot, kuten
tavoitteiden selkeys, strateginen kytkentd sekd tyon etenemisen seuranta, koettiin
padosin toimiviksi my6s hybriditydymparistossa. Samalla osa vastaajista toi esiin
tarpeen aktiivisemmalle vuorovaikutukselle ja suunnittelulle sekd luottamuksen

merkityksen korostumisen suorituksen johtamisessa hybriditydssa.

5.3. Suorituksen seuranta ja arviointi hybridityossa

Tassa alaluvussa tarkastellaan tavoitteiden etenemisen seurantaa sekd suorituksen
arvioinnin  toteutumista hybriditydymparistossd esihenkildiden nakokulmasta.
Tarkastelu kohdistuu kaytettyihin seurantakaytantoihin, suorituksen arvioinnin
painopisteisiin seka esihenkildiden kokemuksiin omasta kyvystaan arvioida suoritusta

hybridityossa.
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Tulosten perusteella tavoitteiden etenemista seurattiin ensisijaisesti vuorovaikutukseen
perustuvien kadytantdjen kautta. Yleisimmin kaytettyja seurantakeinoja olivat
tiimipalaverit (n = 42; 89 %) sekd epamuodolliset keskustelut (n = 41; 87 %). Lisaksi
saannolliset kahdenkeskiset keskustelut muodostivat keskeisen osan tavoitteiden
etenemisen seurantaa (n = 30; 64 %). Kehityskeskustelut olivat myds merkittdava osa
tavoitteiden etenemisen seurantaa (n = 34; 72 %). Sen sijaan jarjestelmdpohjaisia
seurantamenetelmia hyodynnettiin selvasti harvemmin. Projektinhallintatyokaluja
hyodynsi 13 vastaajaa (28 %), HR-jarjestelmiad 18 vastaajaa (38 %) ja suoritusmittareita
18 vastaajaa (38 %). Tulosten perusteella tavoitteiden etenemisen seuranta nayttaytyy

vastaajien kokemuksissa ensisijaisesti vuorovaikutukseen perustuvana.

Tulosten perusteella suorituksen arvioinnissa painotettiin erityisesti tuloksia ja
saavutettavia tavoitteita. Yhteensa 21 vastaajaa (44,7 %) arvioi ne tarkeimmaksi
arviointiperusteeksi. Tyon vaikutuksia seka tiimin yhteisty6ta ja yhteisollisyytta pidettiin
seuraavaksi tarkeimpina arviointiperusteina (kumpikin 17,0 %, kahdeksan vastaajaa).
Tyon eteneminen ja vilitavoitteet arvioitiin tarkeimmaksi arviointiperusteeksi 12,8
prosentissa vastauksista (kuusi vastaajaa), ja asiantuntijan itseohjautuvuus 8,5
prosentissa vastauksista (nelja vastaajaa). Taulukossa 2 esitetddn esihenkildiden

arvioimat keskeisimmat suorituksen arviointiperusteet hybridityossa.

Taulukko 2. Suorituksen arvioinnin keskeisimmat arviointiperusteet hybridityossa

Arviointiperuste Ensisijaiseksi arvioinut Osuus vastaajista
Tulokset ja saavutettavat | 21 44,7%

tavoitteet

Tyon vaikutukset 8 17,0%

Tiimin yhteistyo ja| 8 17,0%
yhteisollisyys
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Tyon eteneminen ja| 6 12,8%

valitavoitteet

Asiantuntijan 4 8,5%

itseohjautuvuus

Taulukon 2 perusteella suorituksen arvioinnissa painotettiin erityisesti tavoitteiden
saavuttamista, tyon tuloksia sekd tyon etenemistda. Myos tiimin yhteisty6td ja tyon
vaikutuksia pidettiin tarkeind arviointiperusteina osassa vastauksista. Suurin osa
vastaajista koki pystyvdnsa seuraamaan tavoitteiden etenemista ja arvioimaan
tyontekijoiden suoriutumista riittavasti myos hybridityossa. Osa vastaajista kuitenkin
koki etda- ja hybriditydn vaikeuttavan tyon seurattavuutta ja kokonaiskuvan
muodostamista. Kokonaisuutena suorituksen seuranta ja arviointi koettiin padosin

toimiviksi hybriditydymparistossa.

5.4. Jarjestelmat ja digitaaliset tyovidlineet

Jarjestelmien ja digitaalisten tyovalineiden toimivuutta tarkasteltiin esihenkildiden
avoimien vastausten seka Likert-asteikollisten vaittamien avulla. Avoimissa vastauksissa
kasiteltiin kaytossa olevia tyovalineitd, niiden toimivuutta, kayttoon liittyvia haasteita

seka kehittamistarpeita (n = 43). Likert-asteikollisiin vaittamiin vastasi 47 esihenkil63.

Suorituksen johtaminen nayttdaytyy vastaajien kuvausten perusteella perustuvan
useiden erilaisten digitaalisten tyovalineiden ja jarjestelmien rinnakkaiseen kayttoon.
Vastauksissa korostui erityisesti Microsoft 365 -ymparistdn tyokalujen, kuten Teamsin,
Plannerin, Excelin ja sahkopostin keskeinen rooli paivittdisessa johtamistydssa. Naita
tdydennettiin  organisaation omilla HR-jarjestelmilla sekda raportointi- ja

tuotannonohjausjarjestelmilla.
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Useat vastaajat kuvasivat Teamsin keskeiseksi tyOkaluksi sekd viestinnan ettd tyon

etenemisen seurannan nakékulmasta:

“Teams yhdistdd sujuvasti pikaviestimen, ryhmdkeskustelut ja tiedostojen

jakamisen.”

Lisaksi raportointijarjestelmien, kuten Power BIl:n, merkitys korostui erityisesti

suorituksen seurantaan liittyvdssa tiedon analysoinnissa:

“Power Bl:ssd tapahtuu tietojen analysointi ja raportointi Idhdejérjestelmistd.”

Tulosten perusteella suorituksen johtamista hybriditydssa tukivat erityisesti
vuorovaikutusvalineet ja raportointijarjestelmat. Niiden avulla esihenkilot pystyivat

seuraamaan tyon etenemista ja yllapitamaan kokonaiskuvaa tiimin tilanteesta.

Vastausten perusteella digitaalisten tyovalineiden toimivuus arvioitiin padosin
riittavaksi suorituksen johtamisen nakokulmasta. Useat vastaajat kokivat, etta nykyiset
jarjestelmat mahdollistavat sujuvan yhteydenpidon sekd tyon seurannan myos

hybridity6ssa.

Erityisesti etdakokousten jarjestiminen ja nopea yhteydenpito nahtiin toimivina:

“Etékokousten pitdminen onnistuu kohtuullisen vaivattomasti ja ne pystyy

kéynnistdmddn lyhyellékin varoitusajalla.”

Lisaksi osa vastaajista korosti jarjestelmien mahdollistavan tyon seurannan ajasta ja

paikasta riippumatta:

“Léhes kaikki tietojéirjestelmdt on sovitettu siten, ettd etdtyé on mahdollista.”

Samalla osa vastaajista toi esiin, ettd suorituksen johtaminen ei perustu yksinomaan
jarjestelmiin, vaan keskeinen rooli nayttaytyy vastaajien kuvausten perusteella edelleen

vuorovaikutuksella:
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“Parhaiten toimii kuitenkin henkilékohtainen keskustelu.”

Digitaaliset tyovalineet tukivat erityisesti johtamistyota hybriditydssa.

Vaikka jarjestelmien koettiin padosin tukevan suorituksen johtamista, vastauksissa nousi
esiin  myOs useita haasteita. Erityisesti jarjestelmien hajanaisuus ja useiden

rinnakkaisten tyokalujen kaytto koettiin kuormittavina.

Useat vastaajat kuvasivat tilanteen seuraavasti:

“Useita jérjestelmid, jatkuvia muutoksia jérjestelmissd ja tyétavoissa.”

Samoin tiedon hajautuminen eri jarjestelmiin koettiin kuormittavaksi:

“Kirjaaminen moneen paikkaan.”

Lisaksi viestintdkanavien moninaisuus nahtiin tyén kuormittavuutta lisaavana tekijana:

“Viestien mdcdird, jotka tulevat eri ldhteistd.”

Teams-ymparistoon liittyvat kaytannot nousivat esiin useissa vastauksissa erityisesti

tiedon I6ydettavyyden nakokulmasta:

“Teamsistd ei I6ydd mitddn, vaikka yrittdisi etsid.”

Myos jarjestelmien kaytettdavyyteen liittyvat haasteet sekd raportointijarjestelmien
tuottaman tiedon hajanaisuus nousivat esiin vastauksissa. Naiden havaintojen
perusteella jarjestelmien maara ja niiden vdlinen integraatio ndyttdytyvat vastaajien

kuvausten perusteella keskeisina suorituksen johtamista kuormittavina tekijoina.

Vastausten perusteella keskeisimmat kehittamistarpeet liittyvat jarjestelmien
yhtendistamiseen,  kaytettdvyyden parantamiseen sekda tiedon hallinnan
selkeyttamiseen. Useat vastaajat korostivat tarvetta keskitetymmalle

jarjestelmakokonaisuudelle:
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“Tietojdrjestelmien hallinta ja kéytto yhden ty6poyddn kautta.”

Samoin jarjestelmien maaran vahentaminen nahtiin tarkeana kehittdmiskohteena:

“Sovelluksia voisi olla vihemmén.”

Lisaksi raportointikyvykkyyden kehittamistarpeet nousivat esiin useissa vastauksissa:

“On tdrkedd saada datat analysoitua ja tuotettua sellaisia raportteja, joissa tieto

on vedetty johtamisen kannalta jérkevdilld tavalla yhteen.”

Tulokset viittaavat siihen, ettd jarjestelmien kehittdmistarpeet kohdistuvat erityisesti
tiedon yhdistamiseen, raportoinnin selkeyttamiseen seka tyovalineiden kaytettavyyden

parantamiseen.

Digitaaliset tyovalineet muodostivat keskeisen osan suorituksen johtamisen arkea
hybriditydymparistdssa. Samalla tiedon hajanaisuus eri jarjestelmissa nousi esiin yhtena

keskeisena kehittamiskohteena suorituksen johtamisen nakékulmasta.

Avoimien vastausten lisaksi jarjestelmien ja digitaalisten tyovalineiden toimivuutta
tarkasteltiin Likert-asteikollisten vaittamien avulla. Vaittamat kohdistuivat siihen,
tukevatko nykyiset jarjestelmat tavoitteiden seurantaa, lisddavatkd ne tyon
lapindakyvyyttd, helpottavatko ne palautteen antamista, kuormittaako jarjestelmien

maara esihenkiloita seka tukevatko ne asiantuntijoiden itseohjautuvuutta.

Vaittaman “Nykyiset jarjestelmat ja digitaaliset tyovalineet tukevat tiimini tavoitteiden
seurantaa” kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 61,7 % vastaajista (29
vastaajaa), kun taas 23,4 % vastaajista suhtautui vadittdmaan neutraalisti (11 vastaajaa)
ja 14,9 % jokseenkin tai tdysin eri mieltd (seitsemdn vastaajaa). Tama tukee myos
avoimissa vastauksissa esiin noussutta havaintoa raportointijarjestelmien ja Microsoft

365 -ympariston tyokalujen keskeisesta roolista suorituksen johtamisessa.

Lisaksi jarjestelmien ja digitaalisten tyovalineiden arvioitiin lisadvan tyon lapinakyvyytta.

Taysin tai jokseenkin samaa mielta vdittaman kanssa oli 59,6 % vastaajista (n = 28),
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neutraalisti suhtautui 21,3 % vastaajista (n = 10) ja jokseenkin tai taysin eri mieltd 19,1
% vastaajista (n = 9). Suurin osa vastaajista suhtautui vadittamaan myonteisesti, mika
viittaa siihen, etta digitaaliset tydvalineet tukevat tiedonkulkua ja tyon etenemisen

seuraamista myos hajautetussa tydymparistossa.

Palautteen antamista koskevan vaittaman “Nykyiset jdrjestelmdt ja digitaaliset
tyovilineet helpottavat palautteen antamista” kanssa tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd oli 46,8 % vastaajista (22 vastaajaa), kun taas 25,5 % suhtautui vaittamaan

neutraalisti (12 vastaajaa) ja 27,7 % jokseenkin tai taysin eri mieltd (13 vastaajaa).

Vaikka merkittava osa vastaajista arvioi digitaalisten tyovalineiden tukevan palautteen
antamista, neutraalien ja kielteisten vastausten osuus oli suurempi kuin tavoitteiden
seurantaa ja tyon ldapinakyvyytta koskevissa vaittamissa. Tama viittaa siihen, etta
palautteen antaminen perustuu edelleen ensisijaisesti vuorovaikutukseen, jota

digitaaliset tyovalineet tukevat mutta eivat korvaa.

Vaittama “Nykyisten jdrjestelmien ja digitaalisten tyévdlineiden mddréd kuormittaa
minua esihenkilbnd” jakoi vastaajien nakemyksia. Taysin tai jokseenkin samaa mielta
vaittaman kanssa oli 51,1 % vastaajista (24 vastaajaa), neutraalisti suhtautui 21,3 %
vastaajista (10 vastaajaa) ja jokseenkin tai tdysin eri mieltd 27,7 % vastaajista (13
vastaajaa). Osa vastaajista koki jarjestelmien maardan lisddvan kuormitusta
esihenkilotydssa, kun taas osa ei pitanyt jarjestelmakokonaisuutta erityisen
kuormittavana. Havainto tukee avoimissa vastauksissa esiin nousseita kokemuksia
jarjestelmien hajanaisuudesta, useiden rinnakkaisten tyokalujen kaytosta seka tiedon

jakautumisesta eri jarjestelmiin.

Vaittaman “Nykyiset jdrjestelmdt ja digitaaliset tyévilineet tukevat asiantuntijoiden
itseohjautuvuutta” kanssa taysin tai jokseenkin samaa mieltd oli 53,2 % vastaajista (25
vastaajaa), neutraalisti suhtautui 25,5 % vastaajista (12 vastaajaa) ja jokseenkin tai taysin
eri mieltd 21,3 % vastaajista (10 vastaajaa). Suurin osa vastaajista arvioi digitaalisten
tyovalineiden tukevan asiantuntijoiden itseohjautuvuutta. Tama viittaa siihen, etta

jarjestelmat tukevat tyontekijoiden mahdollisuuksia seurata tyon etenemista ja hallita



46

omia tavoitteitaan. Havainto on linjassa aiempien tulosten kanssa, joiden mukaan
suorituksen johtaminen hybriditydssa perustuu tavoitteisiin, tuloksiin seka

tyontekijoiden itseohjautuvuuteen.

Kokonaisuutena tarkasteltuna digitaaliset tyovalineet tukivat suorituksen johtamista
erityisesti tavoitteiden seurannan ja tyon lapindkyvyyden nadkokulmasta. Samalla
jarjestelmien suuri maara, hajanaisuus ja useiden rinnakkaisten tyokalujen kaytto

koettiin osittain kuormittavina esihenkil6tydssa.

5.5. Vuorovaikutus, tasapuolinen kohtelu ja yhteisollisyys hybridityossa

Tassa alaluvussa tarkastellaan vuorovaikutuksen riittavyytta seka tasapuolisen kohtelun
ja yhteisollisyyden toteutumista hybridityossa esihenkildiden nakékulmasta. Tarkastelu
kohdistuu erityisesti tasapuolisen kohtelun toteutumiseen, vuorovaikutuksen
riittavyyteen suorituksen johtamisen nakokulmasta, palkitsemisen
oikeudenmukaisuuteen sekd tiimin vyhteisollisyyden merkitykseen hybriditydssa.

Vaittamiin vastasi yhteensa 47 esihenkil6a.

Tulosten perusteella vastaajat kokivat erittdin vahvasti, ettd tiimin jasenia kohdellaan
tasapuolisesti tydomuodosta riippumatta. Taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittdman
kanssa oli 95,7 % vastaajista (n = 45), kun taas neutraalisti tai kriittisemmin suhtautui 4,3
% vastaajista (n = 2). Samansuuntaisesti vastaajat arvioivat pystyvansda huomioimaan
tiimin jasenet tasapuolisesti heidan tydmuodostaan riippumatta: tdysin tai jokseenkin
samaa mieltd oli 89,4 % vastaajista (n = 42), neutraalisti suhtautui 6,4 % (n = 3) ja
kriittisemmin 4,3 % (n = 2). Tulokset viittaavat siihen, ettd riippumatta siit3,
tyoskentelivatkd tyontekijat padosin etd-, hybridi- vai [ahityossd, esihenkilot kokivat

pystyvansa toteuttamaan suorituksen johtamista padosin tasapuolisesti.

Vuorovaikutuksen riittavyytta koskevat arviot olivat niin ikdan paaosin myonteisia.

Taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa oli 87,2 % vastaajista (n = 41),
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neutraalisti suhtautui 8,5 % (n = 4) ja kriittisemmin 4,3 % (n = 2). Tama viittaa siihen, etta
esihenkilot kokivat saavansa riittavasti tietoa tyon etenemisesta ja pystyvansa tukemaan

tyontekijoita myos hybriditydssa.

Tulokset ovat linjassa aiemmissa alaluvuissa esitettyjen havaintojen kanssa, joiden
mukaan suorituksen johtaminen perustuu vahvasti jatkuvaan vuorovaikutukseen seka
saannollisiin keskustelukaytantoihin. Samalla tulokset viittaavat siihen, etta digitaaliset
viestintavalineet tukevat vuorovaikutuksen toteutumista hybridityossa riittavalla

tasolla.

Palkitsemisen ja tunnustuksen oikeudenmukaisuutta koskevissa vastauksissa taysin tai
jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa oli 78,7 % vastaajista (n = 37), neutraalisti
suhtautui 10,6 % (n = 5) ja kriittisemmin 10,6 % (n = 5). Tama viittaa siihen, etta
hybridity6 ei vastaajien kokemusten mukaan paasaantoisesti heikenna mahdollisuuksia

tunnistaa ja huomioida tyontekijéiden suoriutumista.

Tiimin yhteisoéllisyyden merkitysta koskevissa vastauksissa esiintyi enemman vaihtelua
kuin muissa tarkastelluissa vaittamissa. Taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman
kanssa oli 70,2 % vastaajista (n = 33), neutraalisti suhtautui 17,0 % (n = 8) ja kriittisemmin
12,8 % (n = 6). Tama viittaa siihen, ettd yhteisollisyyden kokemukset voivat vaihdella

tiimikohtaisesti hybriditydssa.

Kokonaisuutena vuorovaikutus ja tasapuolinen kohtelu koettiin padosin toimiviksi myos
hybriditydymparistdssa. Tulokset viittaavat lisdksi siihen, etta yhteisollisyys on tarkea

osa suorituksen johtamista hybridityossa.

5.6. Suorituksen johtamisen haasteet ja kehittamistarpeet

Tassd alaluvussa tarkastellaan esihenkildiden kokemuksia suorituksen johtamisen

keskeisista haasteista hybridityossa seka siihen liittyvista kehittamistarpeista. Tarkastelu
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perustuu avoimiin vastauksiin sekd kysymykseen siitd, onko hybridityd vaikuttanut
suorituksen johtamiseen. Avoimien vastausten perusteella keskeisimmat haasteet
suorituksen johtamisessa hybridityossa liittyivat vuorovaikutuksen vahenemiseen,
epamuodollisten kohtaamisten puuttumiseen seka tiedonkulun ja tyon etenemisen

seuraamisen vaikeutumiseen.

Useat vastaajat nostivat esiin spontaanien keskustelujen vdahentymisen keskeisena

haasteena:

“Etditydssd olevien henkilbiden kanssa ei tule spontaaneja keskusteluja, jolloin

suoritus jad pintapuoliseksi.”

Samansuuntaisesti epamuodollisen vuorovaikutuksen vaheneminen nahtiin tekijana,

joka voi vaikeuttaa tyon sujuvaa koordinointia:

“Kynnys epdvirallisten keskustelujen aloittamiselle kasvaa.”

Lisaksi osa vastaajista kuvasi yhteisollisyyden heikentymisen mahdollisena

hybridity6hon liittyvana haasteena:

“Jos henkilé on paljon etdnd, yhteiséllisyys kérsii ja voi nostaa haasteita pyytdd

apua muilta tiimildisiltd.”

Vuorovaikutukseen liittyvien haasteiden lisaksi tiedonkulun katkokset nousivat esiin
useissa vastauksissa. Esimerkiksi tyoskentely eri toimipisteissa tai etatydssa voi

vaikeuttaa tyon etenemisen seuraamista.

“Viestinndllisesti voi tulla katkoksia, kun asiasta keskustellaan Iédsné olevien

henkiléiden kesken ja tieto ei tavoita koko toimintoa.”

Lisaksi osa vastaajista nosti esiin tyoskentelypaikan nakyvyyteen liittyvia haasteita:

“En oikein tiedd, missé henkilé on — tyépaikalla vai etdnd. Etdtéissd hiljainen tieto

ei kulje.”
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Samanaikaisesti osa vastaajista toi esiin, ettei hybridityd ole merkittavasti lisannyt
suorituksen johtamisen haasteita heiddn omassa toimintaymparistossaan. Tama liittyi
usein tilanteisiin, joissa hybridityon osuus oli vahdinen tai joissa hajautettu tyo oli ollut
osa toimintaa jo aiemmin. Tulokset viittaavat siihen, ettd hybriditydn vaikutukset
suorituksen johtamisen haasteisiin vaihtelivat tiimien tyoskentelykdytantdjen seka tyon
luonteen mukaan. Haasteita koettiin erityisesti sellaisissa tyotehtdvissd, joissa
korostuivat tiivis yhteistyo, jatkuva vuorovaikutus ja nopea tiedonvaihto. Sen sijaan
itsendisemmadssa asiantuntijatydssa hybriditydn ei koettu merkittavasti vaikeuttavan

suorituksen johtamista.

Vuorovaikutukseen liittyvien haasteiden lisdksi vastauksissa korostuivat organisatoriset
ja resurssiin liittyvat tekijat. Erityisesti esihenkilotyon kuormittavuus seka johtosadteen

laajuus nousivat esiin useissa vastauksissa:

“Koen asian niin, ettd alaisia on liikaa yhdelle esihenkilélle

asiantuntijaorganisaatiossa.”

Lisaksi osa vastaajista toi esiin esihenkilotyon ja asiantuntijatydn yhdistamisen

haasteellisuuden:

“Itse teen asiantuntijatydtd esihenkilétydn ohella, minkd koen haastavaksi.”

Tulokset viittaavat siihen, etta hybridityon suorituksen johtamisen haasteet eivat liity
pelkdstaan tyoskentelymuotoon, vaan my0Os organisaation rakenteisiin seka

esihenkiloresurssien riittavyyteen.

Avoimissa  vastauksissa  keskeisimmat kehittamistarpeet liittyivat yhteisten
toimintatapojen  selkeyttdmiseen, raportointikdaytantdjen kehittdmiseen seka
jarjestelmien parempaan hyodyntamiseen suorituksen johtamisen tukena. Useat

vastaajat korostivat tarvetta selkeille yhteisille kdaytannaille:

“Selkedt ohjeet ja kdytéinnét myds pienissd asioissa ruohonjuuritasolla.”
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Lisdksi tyon etenemisen seurantaan liittyvien tyovalineiden kehittamistarpeet nousivat

esiin:

“Tyén etenemiseen seurantatyékaluja, joihin raportointi ei tyéllistdisi ainakaan

nykyistd enempdd.”

Raportointidatan hyédyntaminen nahtiin myos keskeisena kehittamiskohteena:

“Talousdatan ja hankintadatan parempi hyédyntéidminen.”

Osa vastaajista korosti lisdksi tarvetta jarjestelmien yhtenaistamiseen:

“Yksi jérjestelmd kaikkeen.”

Tulokset viittaavat siihen, etta suorituksen johtamisen kehittaminen hybriditydssa liittyy
erityisesti tiedon hallintaan, raportointiin sekd yhteisten toimintatapojen

selkeyttamiseen.

Osaamisen kehittamista koskevissa vastauksissa korostuivat erityisesti koulutuksen,
vertaisoppimisen sekd vyhteisten toimintatapojen merkitys. Esimerkiksi etatyon

johtamiseen liittyvaa koulutusta toivottiin osaksi esihenkilévalmennusta:

“Esimieskoulutuksiin yhdeksi aiheeksi etétyén johtamisen periaatteet ja

kokemukset.”

Lisaksi esihenkil6t toivat esiin vertaisoppimisen merkityksen:

“Toisilta esihenkildilté neuvoja ja vinkkejd miten tehdd asioita helpommin.”

Samalla osa vastaajista koki, ettei lisdtuelle ole talla hetkellda merkittdvaa tarvetta, mika

viittaa siihen, etta hybridityd on jo osittain vakiintunut osaksi esihenkilotyon arkea.

Hybriditydn vaikutusta suorituksen johtamiseen tarkasteltiin lisdksi kylla—ei-kysymyksen

avulla. Yhteensd 28 vastaajaa (59,6 %) arvioi, ettei hybridityd ole vaikeuttanut
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suorituksen johtamista, kun taas 19 vastaajaa (40,4 %) koki hybridityon vaikeuttaneen

sita.

Vaikka enemmistd vastaajista ei kokenut hybriditydon vaikeuttaneen suorituksen
johtamista, 40,4 prosentin osuus on tutkimuksellisesti merkittava. Tama viittaa siihen,
ettd hybridityd asettaa huomattavalle osalle esihenkildista lisdvaatimuksia erityisesti
vuorovaikutuksen, tyon etenemisen seurannan sekd johtamiskdytantojen
mukauttamisen nakokulmasta. Haasteet nayttivat korostuvan erityisesti tilanteissa,
joissa tyo edellytti tiivistd yhteistyotd, jatkuvaa vuorovaikutusta tai nopeaa
tiedonvaihtoa hajautuneessa tyoymparistossa.

Kokonaisuutena tarkasteltuna hybridityé ei nadyttaytynyt yksiselitteisesti suorituksen
johtamista vaikeuttavana tekijana, mutta se edellytti esihenkil6iltd aiempaa enemman
vuorovaikutuksen  yllapitamista, tiedonkulun varmistamista sekd yhteisten

toimintakdytantojen selkeyttamista.

5.7. Yhteenveto keskeisista tuloksista

Tassa luvussa tarkasteltiin suorituksen johtamisen toteutumista hybridityossa
esihenkildiden kokemusten perusteella. Tulosten perusteella suorituksen johtaminen
nayttaytyy paaosin toimivana hybriditydymparistossa erityisesti tavoitteiden selkeyden,

tyon etenemisen seurannan seka vuorovaikutuksen nakdkulmasta.

Tulosten perusteella digitaaliset tyovalineet tukivat tavoitteiden seurantaa ja tyon
lapindkyvyytta, mutta niiden suuri maara ja hajanaisuus lisasivat osittain esihenkilotyon
kuormittavuutta. Samalla tulokset osoittivat, ettd suorituksen johtaminen hybridityossa
perustui erityisesti vuorovaikutukseen, selkeisiin tavoitteisiin sekd toimiviin
johtamiskaytantoihin. Digitaaliset tyovalineet toimivat ennen kaikkea johtamistyota

tukevina valineina.
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Vuorovaikutuksen osalta esihenkilot arvioivat pystyvdansa huomioimaan tiimin jasenia
tasapuolisesti tyoskentelymuodosta riippumatta, ja myo6s palkitsemisen seka
tunnustuksen arvioitiin toteutuvan padosin oikeudenmukaisesti hybriditydssa. Sen
sijaan tiimin yhteisollisyyden merkitysta koskevissa arvioissa esiintyi enemman vaihtelua
kuin muissa tarkastelluissa vaittdmissa, mika viittaa yhteisollisyyden kokemusten

vaihtelevan hybridity6ssa tiimikohtaisesti.

Tulosten perusteella voidaan tunnistaa kolme keskeista hybridityossa tapahtuvaan
suorituksen johtamiseen liittyvaa tekijaa. Ensinnakin suorituksen johtaminen painottuu
tavoitteisiin ja tuloksiin. Toiseksi vuorovaikutuksen merkitys korostuu erityisesti
tilanteissa, joissa epdamuodolliset kohtaamiset vahenevat. Kolmanneksi digitaaliset
tyovalineet mahdollistavat tyon etenemisen seurannan ja tiedonkulun, mutta niiden

hajanaisuus voi samanaikaisesti lisata esihenkilotyon kuormittavuutta.

Hybridityon vaikutuksia suorituksen johtamiseen tarkasteltaessa enemmisto vastaajista
arvioi, ettei hybridityd ole merkittavasti vaikeuttanut suorituksen johtamista. Samalla
osa vastaajista koki hybridityohon liittyvdan haasteita erityisesti vuorovaikutuksessa,
tiedonkulussa seka tydon etenemisen seuraamisessa. Tulosten perusteella hybridityon
vaikutukset suorituksen johtamiseen vaihtelivat esihenkildiden valilla. Tulosten
tulkinnassa on kuitenkin huomioitava, etta vastaajien tyoskentely painottui padosin
[ahityohon. Tama voi osaltaan selittda hybridityon vaikutusten maltillista nakymista
osassa tuloksia, erityisesti vuorovaikutukseen ja suorituksen seurantaan liittyvien

kokemusten osalta.

Kokonaisuutena tulokset osoittivat, ettd suorituksen johtaminen hybridity6ssa perustui
ensisijaisesti vuorovaikutukseen, johtamiskaytantoihin ja organisaation
toimintatapoihin. Seuraavassa luvussa tuloksia tarkastellaan suhteessa tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen seka aiempaan tutkimukseen.
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6. Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia tuloksia suhteessa tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen sekd aiempaan tutkimukseen. Lisdksi luvussa arvioidaan

tutkimustulosten merkitysta suorituksen johtamisen nakdékulmasta hybriditydssa.

6.1. Keskeiset tutkimustulokset suhteessa teoriaan

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten suorituksen johtaminen
toteutuu hybriditydssa ja miten sitd voidaan johtaa tehokkaasti ja tasavertaisesti
esihenkildiden  nakokulmasta. Lisdksi  tutkimuksessa tarkasteltiin, millaisia

kehittamistarpeita esihenkilot tunnistavat hybridityon suorituksen johtamisessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella suorituksen johtaminen koettiin Teollisuuden
Voimassa paaosin toimivaksi myos hybriditydymparistossa. Erityisesti tavoitteiden
selkeys, tyon etenemisen seuranta sekda saanndllinen vuorovaikutus tukivat kasitysta
siitd, etta suorituksen johtaminen perustuu organisaatiossa vahvasti tavoitteisiin ja
tuloksiin. Tama on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa hybriditydssa
tapahtuvan suorituksen johtamisen on todettu painottuvan perinteistd enemman
tavoiteperusteiseen johtamiseen ja tyon tulosten arviointiin tyon tekemisen sijainnin

sijaan (Aguinis, 2019; DeNisi & Murphy, 2017; Gibbs ym., 2023).

Tulosten perusteella vuorovaikutus nayttaytyy keskeisend suorituksen johtamisen
mahdollistajana hybridityossa. Tama tukee hybriditydn johtamista koskevaa tutkimusta,
jossa vuorovaikutuksen jatkuvuutta on pidetty keskeisena edellytyksena luottamukseen
perustuvan johtamissuhteen sdilymiselle hajautetuissa tydympadristdissa (Golden &
Veiga, 2008; Purvanova & Bono, 2009; Inceoglu ym., 2024). Kyselyyn vastanneet
Teollisuuden Voiman esihenkilét kokivat vuorovaikutuksen tiimin jasenten kanssa
padosin riittavaksi suorituksen johtamisen nadkokulmasta, mika tukee aiempia

havaintoja siitd, ettd digitaalisten viestintdvdlineiden hyddyntaminen mahdollistaa



54

sujuvan yhteistydn myos hajautetuissa tydymparistoissa. Samalla tulokset osoittivat,
ettd epamuodollisen vuorovaikutuksen vaheneminen voi muodostaa keskeisen

kehittamiskohteen hybriditydssa tapahtuvassa johtamisessa.

Hybriditydn vaikutuksia suorituksen johtamisen tasapuolisuuteen tarkasteltaessa
tulokset osoittivat, ettd esihenkilot kokivat pystyvansd huomioimaan tiimin jasenet
tasapuolisesti tyoskentelymuodosta riippumatta. Myds palkitsemisen ja tunnustuksen
arvioitiin toteutuvan paadosin oikeudenmukaisesti hybriditydssa. Tulosten perusteella
tyoskentelymuoto ei vastaajien kokemusten mukaan muodostanut merkittavaa estetta
tasapuoliselle suorituksen johtamiselle. Tulokset tukevat aiempaa tutkimusta, jonka
mukaan hybriditydssa tasapuolinen johtaminen edellyttda selkeitda tavoitteita,
lapindkyvia kaytantoja seka saannollista vuorovaikutusta (Golden & Veiga, 2008; Gibbs

ym., 2023).

Suorituksen johtamisen tehokkuuden nakokulmasta tulokset osoittivat, ettd hybridityo
ei enemmiston vastaajien kokemusten mukaan merkittavasti vaikeuttanut suorituksen
johtamista. Samalla osa esihenkil6ista koki hybridityohon liittyvan haasteita erityisesti
tyon etenemisen seuraamisessa, spontaanin vuorovaikutuksen vahenemisessa seka
tiedonkulun varmistamisessa. Tama tukee aiempia tutkimustuloksia, joissa hybriditydn
on todettu muuttavan esihenkilétyon luonnetta erityisesti vuorovaikutuksen ja

koordinoinnin nakdkulmasta (Pulakos ym., 2019; Wang ym., 2021).

Digitaalisten tyovélineiden rooli suorituksen johtamisessa nayttaytyi tutkimuksen
perusteella kaksijakoisena. Toisaalta jarjestelmat tukevat tavoitteiden seurantaa, tyon
lapinakyvyytta ja tiedonkulkua hybriditydssa. Toisaalta jarjestelmien suuri maara ja
hajanaisuus voivat lisatd esihenkilotyon kuormittavuutta ja vaikeuttaa johtamistyon
sujuvuutta. Tama havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa digitaalisten
tyovalineiden on todettu toimivan hybridityén keskeisenda mahdollistajana, mutta
samalla lisddvan johtamistyon koordinointiin liittyvaa kompleksisuutta (Leonardi, 2021;

Waizenegger ym., 2020).
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6.2. Tutkimustulosten merkitys suorituksen johtamisen nakékulmasta

Tutkimuksen tulokset nostavat esiin useita suorituksen johtamisen kehittamiseen
liittyvia nakokulmia hybriditydymparistossa. Tutkimuksen tulokset korostavat
suorituksen johtamisen kehittdmiseen liittyvien toimintatapojen merkitysta
hybriditydymparistdssa. Lisaksi tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd suorituksen
johtamisen kehittamistarpeet liittyivat erityisesti yhteisten toimintatapojen
selkeyttdmiseen, raportointikdytantojen kehittdmiseen seka digitaalisten tydvalineiden
parempaan  hyddyntamiseen  johtamisen tukena. Lisdksi epamuodollisen
vuorovaikutuksen merkitys korostui hybriditydssa suorituksen johtamisen tukena, mika
viittaa siihen, ettd johtamiskdytantojen kehittdmisessa tulisi huomioida myos
yhteisollisyytta tukevat rakenteet. Tama tukee aiempia tutkimustuloksia, joiden mukaan
hybriditytssa johtamisen haasteet eivat liity ainoastaan tavoitteiden seurantaan ja tyon
koordinointiin, vaan myds epamuodollisen vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden
yllapitdmiseen hajautuneessa tyoymparistdossa (Waizenegger ym., 2020; Gibbs ym.,

2023).

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd suorituksen johtaminen hybridityossa ei
nayttaydy  ensisijaisesti  teknologisena  haasteena, vaan ennen kaikkea
vuorovaikutukseen, johtamiskdytantoihin ja organisaation toimintatapoihin liittyvana
ilmiona. Tutkimuksen keskeiset havainnot suorituksen johtamisen toteutumisesta
hybridity6ssa on koottu kuvioon 3, joka havainnollistaa suorituksen johtamisen kannalta
keskeisid tekijoita hybriditydymparistossa. Kuvio korostaa tavoitteiden selkeyden,
vuorovaikutuksen, tyon etenemisen seurannan, digitaalisten tyovalineiden seka
tasapuolisen johtamisen merkitystd osana hybridityossa toteutettavaa suorituksen
johtamista. Tulosten perusteella suorituksen johtaminen hybridityossa perustuu
useiden toisiaan tdydentdvien tekijoiden kokonaisuuteen eikd yksittdisiin

johtamiskaytantoihin. Lisdksi tulokset viittaavat siihen, ettd suorituksen johtamisen
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toimivuus hybridityossa perustuu ennen kaikkea  johtamiskdytantojen

systemaattisuuteen eika tyon fyysiseen sijaintiin.

Vuorovaikutus

Tyon
etenemisen
seuranta

Tavoitteiden
selkeys
Suorituksen
johtaminen
hybridityossa

Tasapuolinen Digitaaliset
johtaminen tyovalineet

Kuvio 3. Suorituksen johtaminen hybriditydssa.

Kuvio 3 kokoaa yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot hybriditytssa toteutettavasta

suorituksen johtamisesta.
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7. Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten suorituksen johtaminen toteutuu
hybridityossa ja miten sitd voidaan johtaa tehokkaasti ja tasavertaisesti esihenkiléiden
ndakokulmasta Teollisuuden Voima Oyj:ssd. Lisdksi tavoitteena oli tunnistaa

hybridityohon liittyvia suorituksen johtamisen kehittamistarpeita.

Tutkimuksen tulokset tukevat aiemmassa tutkimuksessa esitettyd nakemysta siita, etta
hybriditydssa suorituksen johtamisen painopiste siirtyy tyon ldasndaolon seuraamisesta
tavoitteiden saavuttamisen tukemiseen seka vuorovaikutuksen suunnitelmalliseen
yllapitamiseen hajautuneessa tydympadristossa. Tulosten perusteella suorituksen
johtaminen hybridityossa perustui erityisesti tavoitteiden selkeyteen, saanndlliseen
vuorovaikutukseen, tyon etenemisen seurantaan, tasapuoliseen johtamiseen seka

digitaalisten tyovalineiden hyddyntamiseen.

Tutkimus tuottaa organisaatiokohtaista tietoa hybridityossa toteutettavan suorituksen
johtamisen kdytannoista esihenkildiden nakokulmasta teollisen
asiantuntijaorganisaation kontekstissa. Tulokset osoittavat, ettd hybridityossa
suorituksen johtaminen perustuu ennen kaikkea tavoitteellisuuteen, suunnitelmalliseen

vuorovaikutukseen seka tyon etenemisen nakyvyytta tukeviin kaytantoihin.

7.1. Tulosten vertailu tutkimuskysymyksiin

Tassa alaluvussa esitetdan tutkimuksen keskeiset vastaukset asetettuihin

tutkimuskysymyksiin tutkimustulosten perusteella.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, miten suorituksen
johtaminen koetaan hybriditydssa Teollisuuden Voimassa esihenkildiden nakékulmasta.
Tutkimustulokset osoittivat, etta suorituksen johtaminen nayttaytyy padosin toimivana

myos  hybriditydymparistossd.  Erityisesti  tavoitteiden selkeys, saannoéllinen
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vuorovaikutus, tyon etenemisen seuranta, tasapuolinen johtaminen seka digitaalisten
tyovalineiden hyoédyntaminen tukivat kokemusta siitd, etta suorituksen johtamisen
keskeiset kaytannot toimivat myos hybriditydssa. Tulosten perusteella suorituksen
johtaminen perustuu vahvasti tavoitteisiin ja tuloksiin eikd tyon tekemisen fyysiseen
sijaintiin. Lisdksi wvuorovaikutus nayttaytyi keskeisenda suorituksen johtamisen
mahdollistajana hybriditydssa. Esihenkilot kokivat vuorovaikutuksen paaosin riittavaksi
suorituksen johtamisen nadkokulmasta, vaikka epamuodollisten kohtaamisten

vaheneminen tunnistettiin yhdeksi hybridityohon liittyvaksi haasteeksi.

Tasavertaisuuden nakokulmasta esihenkil6t kokivat pystyvdansa huomioimaan tiimin
jasenia tasapuolisesti tyoskentelymuodosta riippumatta, ja myos palkitsemisen seka
tunnustuksen arvioitiin toteutuvan padosin oikeudenmukaisesti hybriditydssa.
Suorituksen johtamisen tehokkuuden ndakdkulmasta enemmistd vastaajista arvioi, ettei
hybridityd ole merkittavasti vaikeuttanut suorituksen johtamista. Osa vastaajista
tunnisti kuitenkin haasteita erityisesti spontaanin vuorovaikutuksen vahenemisesss,
tiedonkulun varmistamisessa sekd tyon etenemisen seuraamisessa. Esihenkil6tyon
nakokulmasta hybridityd nayttaytyi ennen kaikkea johtamiskaytantéja muokkaavana
tekijana. Tulosten perusteella hybridityossa korostuivat erityisesti tavoitteiden selked
maarittely, sdannollinen vuorovaikutus, tyon etenemisen seuranta seka tasapuolinen
johtaminen. Lisdksi digitaaliset tyovalineet nayttaytyivat keskeisena suorituksen
johtamisen tukena hybriditydssa, vaikka niiden suuri maara ja hajanaisuus koettiin

osittain kuormittavana.

Kokonaisuutena tarkasteltuna suorituksen johtaminen toteutuu Teollisuuden Voimassa
hybriditydssa padosin tavoitteisiin perustuvana ja vuorovaikutukseen nojaavana
prosessina, jossa tyon tekemisen sijainnilla ei nayttaydy olevan keskeistda merkitysta

johtamisen onnistumisen kannalta.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda, millaisia kehittdmistarpeita
esihenkilot tunnistavat suorituksen johtamisessa hybridityossa Teollisuuden Voimassa

nykytilaan verrattuna. Tutkimustulosten perusteella keskeisimmat kehittamistarpeet
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liittyvat vyhteisten toimintatapojen selkeyttdmiseen, digitaalisten tyovélineiden
parempaan hyodyntamiseen seka raportointikdytantojen kehittdmiseen suorituksen
johtamisen tukena. Lisaksi epamuodollisen vuorovaikutuksen merkitys korostui
hybridityossa, mika viittaa siihen, ettd suorituksen johtamisen kehittamisessa tulisi
kiinnittdda huomiota myo6s yhteisollisyytta tukevien kaytdantdjen vahvistamiseen.
Tulosten perusteella suorituksen johtamisen kehittdminen hybriditydssa nayttaytyy
ennen kaikkea toimintatapojen selkeyttamiseen, vuorovaikutusrakenteiden
vahvistamiseen seka digitaalisten tyovdlineiden muodostaman kokonaisuuden

kehittamiseen liittyvana organisaatiotason kysymyksena.

Esihenkil6t nostivat esiin myds tarpeen koulutukselle, vertaisoppimiselle seka yhteisten
toimintamallien kehittdmiselle hybridityossa tapahtuvan suorituksen johtamisen tueksi.
Tama viittaa siihen, ettd hybridityd edellyttdd esihenkil6iltd uudenlaisia
johtamiskaytant6ja, joiden kehittamista voidaan tukea organisaatiotasoisilla
ratkaisuilla. Kokonaisuutena tarkasteltuna tutkimustulokset osoittavat, etta suorituksen
johtamisen kehittaminen hybriditydssa liittyy erityisesti vuorovaikutuksen tukemiseen,
tiedonkulun varmistamiseen seka digitaalisten tyovalineiden muodostaman

kokonaisuuden selkeyttamiseen.

Tulokset tdydentavat hybriditydssa tapahtuvaa suorituksen johtamista koskevaa
tutkimusta tuomalla esiin esihenkildiden kokemuksiin perustuvan
organisaatiokohtaisen nakokulman siitd, miten tavoiteperusteinen johtaminen,
vuorovaikutus ja digitaalisten tyovalineiden hyoddyntaminen kytkeytyvat toisiinsa

suorituksen johtamisen kaytannoissa hybriditydymparistossa.

7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Taman tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tarkastelemalla aineiston keruuta,
analyysiprosessia seka tutkimuksen tulosten tulkintaa suhteessa tutkimuskysymyksiin.

Tutkimus perustuu Teollisuuden Voiman esihenkil6ille suunnattuun kyselyyn, jonka
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avulla kerattiin tietoa suorituksen johtamisen toteutumisesta hybridityossa

esihenkildiden kokemusten perusteella.

Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitaa sita, ettd vastaajajoukko koostui organisaation
esihenkildistd, joilla on kaytannon kokemusta suorituksen johtamisesta
hybriditydymparistossa. Tama tukee aineiston relevanssia tutkimuskysymysten
nakdkulmasta ja vahvistaa tulosten informaatioarvoa organisaatiokohtaisessa
kontekstissa. Lisdksi vastaajajoukko edusti erikokoisia tiimeja ja eripituisia
esihenkilokokemuksia, mikd lisdda aineiston monipuolisuutta. Tutkimuksen
luotettavuutta tukee myos maarallisen ja laadullisen aineiston yhdistaminen. Likert-
asteikolliset vaittamat mahdollistivat vastausten systemaattisen tarkastelun, kun taas
avoimet vastaukset syvensivat ymmarrysta esihenkildiden kokemuksista ja toivat esiin
suorituksen johtamiseen liittyvid kaytannon nakokulmia hybridityossa. Maarallisen ja
laadullisen aineiston rinnakkainen hyoédyntaminen vahvistaa tulosten tulkinnan

uskottavuutta.

Tutkimuksen tulosten tulkinnassa on kuitenkin huomioitava tutkimusasetelman
rajaukset, kuten  tutkimuksen kohdentuminen yhteen organisaatioon,
esihenkilonakokulmaan seka kyselyaineistoon. Naita rajoitteita tarkastellaan tarkemmin
seuraavassa alaluvussa. Kokonaisuutena tarkasteltuna tutkimuksen voidaan pitaa
perusteltuna suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Tutkimus tuottaa
organisaatiokohtaista tietoa suorituksen johtamisen toteutumisesta hybridity6ssa
esihenkildiden nakokulmasta ja tarjoaa perusteltuja havaintoja suorituksen johtamisen

kehittamistarpeista hybriditydymparistossa.

Tutkimuksen sisdistd validiteettia tukee se, etta tutkimusasetelma, kyselylomake ja
analyysimenetelmat olivat linjassa tutkimuskysymysten kanssa. Reliabiliteettia
puolestaan vahvistaa aineiston systemaattinen kasittely sekd vastaajajoukon
kohdentuminen tutkimusongelman kannalta relevanttiin asiantuntijaryhmaan (Creswell
& Creswell, 2018; Hirsjarvi ym., 2022). Tutkimuksen luotettavuutta tukee myos se, etta

tutkimusprosessi, aineiston analyysi ja tulosten raportointi on kuvattu lapindkyvasti,
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mikd mahdollistaa tutkimuksen arvioinnin ja tulosten tulkinnan perusteltavuuden.
Tutkimus toteutettiin toimeksiantona kohdeorganisaatiolle, mutta tutkielman laatija ei
ollut tyosuhteessa organisaatioon tutkimuksen toteuttamisen aikana. Tama vahentaa
tutkimuksen sidonnaisuuksiin  liittyvien  vaikutusten mahdollisuutta tulosten

tarkastelussa ja tulkinnassa.

7.3. Tutkimuksen rajoitteet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin suorituksen johtamista hybriditydssa Teollisuuden
Voimassa esihenkildiden kokemusten perusteella. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa
on kuitenkin huomioitava useita tutkimusasetelmaan liittyvida rajoitteita, jotka
vaikuttavat tulosten tulkintaan ja yleistettavyyteen. Tutkimus rajautuu tarkastelemaan
suorituksen johtamista esihenkildiden nakékulmasta, eika siina kasitella tyontekijéiden
kokemuksia hybridityosta. Lisdksi tutkimus kohdistuu yhteen organisaatioon, minka
vuoksi tuloksia ei voida suoraan yleistdd muihin organisaatioihin tai toimialoihin.
Tarkastelun kohteena ovat suorituksen johtamisen kaytdannot hybridity6ssa, eika
tutkimuksessa analysoida organisaation laajempaa strategista johtamista tai

taloudellisia suoritusmittareita.

Ensimmadinen keskeinen rajoite liittyy tutkimuksen kohdentumiseen yhteen
organisaatioon. Tutkimuksen tulokset kuvaavat suorituksen johtamisen toteutumista
Teollisuuden Voiman kontekstissa, eika niitd voida sellaisenaan yleistdad muihin
organisaatioihin tai toimialoihin. Organisaation toimintaymparisto, johtamiskdytannot
sekd tyon luonne vaikuttavat merkittavasti siihen, miten hybridityé toteutuu
kdaytannossa ja millaisia vaikutuksia silla on suorituksen johtamiseen. Toinen keskeinen
rajoite liittyy tutkimuksen nakokulmaan. Tutkimus perustui esihenkildiden kokemuksiin
suorituksen johtamisesta hybridityossd, jolloin tulokset kuvaavat ilmi6td nimenomaan
esihenkilotydn nakokulmasta. Tutkimus ei siten sisalla tyontekijoiden kokemuksia

suorituksen johtamisen toteutumisesta hybridityossd, mika olisi voinut tuottaa ilmiosta
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laajemman kokonaiskuvan. Kolmantena rajoitteena voidaan pitaa sitd, ettd vastaajien
tyoskentely painottui paddosin lahitydhon. Vaikka hybridityd oli monin tavoin osa
vastaajien arkea, sen toteutuminen vaihteli tiimeittdin ja tyotehtavittdin. Tama voi
osaltaan vaikuttaa siihen, miten hybriditydon vaikutukset suorituksen johtamiseen
nayttaytyvat aineistossa. Lisdksi kyselytutkimukseen perustuva aineistonkeruu sisaltaa
rajoitteita, jotka liittyvat vastaajien omiin kokemuksiin ja arvioihin perustuvaan
itsearviointiin. Vastaukset kuvaavat esihenkildiden subjektiivisia nakemyksia
suorituksen johtamisesta, eikd tutkimuksessa tarkasteltu esimerkiksi organisaation

suorituskykymittareihin perustuvia vaikutuksia hybridityohon.

Avoimien kysymysten osalta vastausten laajuus ja tarkkuus vaihtelivat vastaajien valilla,
mika on tyypillista kyselytutkimuksille. Tima saattoi vaikuttaa siihen, kuinka syvallisesti
kaikkia suorituksen johtamiseen liittyvia ndakokulmia oli mahdollista analysoida. Naista
rajoitteista huolimatta tutkimus tuottaa arvokasta organisaatiokohtaista tietoa
suorituksen johtamisen toteutumisesta hybridityossa esihenkildiden nakdkulmasta seka
tunnistaa keskeisia  kehittamiskohteita suorituksen johtamisen kdytantéihin
hybriditydymparistossa. Lisaksi hybridityon toteutumisen vaihtelu tiimien valilla saattoi
vaikuttaa siihen, miten yhtendisend ilmiona hybridityd nayttaytyi vastaajien

kokemuksissa.

7.4. Kaytannon kehittamissuositukset

Tutkimuksen tulosten perusteella suorituksen johtamista hybriditydssa voidaan kehittaa
erityisesti  vahvistamalla  vuorovaikutusrakenteita, selkeyttamalla tavoitteiden
seurannan kaytantéja, yhtenadistamalla raportointikdytantoja seka kehittamalla
digitaalisten tyovalineiden kayttoéa esihenkilotyon tukena. Lisdksi hybridityossa
tapahtuva suorituksen johtaminen edellyttda rakenteita, jotka tukevat tyon etenemisen
seurantaa, tiedonkulkua sekda esihenkildiden valista yhteisty6ta hajautuneessa

tyoymparistossa.
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Tutkimuksen tulokset korostavat erityisesti vuorovaikutuksen merkitysta hybridityossa
toteutettavassa suorituksen johtamisessa. Vaikka vuorovaikutus koettiin pddosin
toimivaksi, epamuodollisten kohtaamisten vaheneminen nousi esiin keskeisena
kehittamiskohteena. Tama viittaa siihen, ettd hybriditydssa suorituksen johtaminen
edellyttda aiempaa suunnitelmallisempia vuorovaikutuskaytantoja, jotta tyon
etenemistd, tiedonkulkua ja tyon koordinointia voidaan seurata riittavan hyvin myos

hajautuneessa tyoymparistossa.

Organisaation olisi tarkoituksenmukaista vahvistaa saannollisia vuorovaikutusrakenteita
esihenkildiden ja tiimien valilla. Kaytanndssa tama voi tarkoittaa sovittuja
kahdenkeskisia keskusteluja, tavoitteiden seurantaan liittyvida tilannekatsauksia seka
saannollisid tiimipalavereita, jotka tukevat tiedonkulkua ja tyon etenemisen seuraamista
myo0s osittain etdna tehtavassa tydssa. Aiemman tutkimuksen perusteella sdanndllinen
vuorovaikutus tukee tyon koordinointia, tyon sujuvuutta ja tyontekijéiden kokemusta
johtamisen saavutettavuudesta hajautuneessa tyOymparistossa (Wang ym., 2021).
Lisdksi vuorovaikutuksen laatua voidaan vahvistaa hyodyntamalla etdpalavereissa
kamerayhteytta tilanteissa, joissa se tukee lasndolon kokemusta ja vuorovaikutuksen

sujuvuutta.

Hybriditydssa on lisdksi tarkoituksenmukaista luoda rakenteita epamuodollisen
vuorovaikutuksen tukemiseksi, silld spontaanit kohtaamiset vahenevat etatyopaivina.
Tutkimusten mukaan epamuodollisen vuorovaikutuksen vaheneminen voi heikentaa
tiedonkulkua ja yhteistyon sujuvuutta hajautuneessa tydympadristossa (Waizenegger
ym., 2020). Lyhyet vapaaehtoiset vyhteiset kohtaamiset, kuten sadanndlliset
epamuodolliset  virtuaaliset kahvihetket, voivat tukea tiimihenked, lisata
vuorovaikutusta ja vahvistaa tiedonkulkua tilanteissa, joissa fyysiset kohtaamiset

vahenevat.

Tutkimuksen tulokset osoittavat myos, ettd tavoitteiden seurannan rakenteilla on
keskeinen merkitys suorituksen johtamisen toteutumisessa hybridityossa. Selkeat

tavoitteet ja niiden systemaattinen seuranta tukevat tyon etenemisen nakyvyytta seka
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vahvistavat esihenkiléiden mahdollisuuksia arvioida suoritusta tasapuolisesti eri
tyoskentelymuodoissa toimivien tyontekijoiden valilla. Taman vuoksi organisaatiossa
olisi hyddyllista selkeyttdaa hybridityéhon liittyvia yhteisia toimintatapoja, kuten
tavoitettavuuden, palautteenannon ja tyon etenemisen seurannan kaytantoja.
Yhteisten toimintatapojen merkitys korostuu erityisesti hajautuneessa tyossd, jossa
epaselvat odotukset voivat heikentda tyon koordinointia ja tyon hallittavuutta (Wang

ym., 2021).

Tavoitteiden seurannan ja raportoinnin rakenteita olisi lisdksi tarkoituksenmukaista
kehittdad siten, ettd ne tukevat tyon etenemisen nakyvyyttd ilman tarpeetonta
hallinnollista  kuormitusta.  Kaytannossa tama voi tarkoittaa  yhteisten
tilannepaivityskaytantojen sopimista seka projektinhallinnan visuaalisten tyévalineiden
hyédyntamistd tyon etenemisen seurannassa. Tallaiset ratkaisut voivat tukea tyon
lapinakyvyytta ja helpottaa tyon koordinointia ilman erillisia raportointivaiheita. Lisaksi
projektityossa voidaan hyddyntaa sovittuja aloitus- ja seurantapalavereita, jotka tukevat

tiedonkulkua ja tyon koordinointia hajautuneessa tydymparistossa.

Tutkimuksen perusteella hybridityossa toteutettavaa suorituksen johtamista on
tarkoituksenmukaista kehittdd entista vahvemmin tulosperusteiseen suuntaan siten,
ettd tyon arviointi perustuu sovittuihin tavoitteisiin ja tuotoksiin fyysisen ldsndolon
sijaan. Aiempi tutkimus osoittaa, ettda perinteiset l|dsndoloon perustuvat
johtamiskaytannot eivat sellaisenaan sovellu hybriditydhon, vaan johtamisen painopiste
siirtyy tavoitteiden selkeyteen, jatkuvaan palautteeseen ja tyon tulosten seurantaan

(Pulakos ym., 2019).

Digitaalisten tyovélineiden kokonaisuutta olisi lisdksi suositeltavaa tarkastella
organisaatiotasolla. Digitaaliset tyovalineet tukivat suorituksen johtamista erityisesti
tavoitteiden seurannan ja tyon lapinakyvyyden nakokulmasta, mutta niiden suuri maara
ja hajanaisuus koettiin osittain kuormittavina esihenkilotyossa. Taman vuoksi
organisaatiossa olisi hyodyllista selkeyttadd, missa jarjestelmissa tavoitteiden seurantaa,

tyon etenemistd ja raportointia ensisijaisesti hallitaan, jotta suorituksen johtamisen
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kannalta keskeinen tieto olisi helposti saatavilla. Lisdksi kirjallisten tilannepaivitysten ja
muiden asynkronisten viestintakdytantdjen hyodyntaminen voi tukea tyon

lapinakyvyyttd ja vahentaa kokouskuormitusta hybriditydssa (Microsoft, 2022).

Tutkimuksen tulokset korostavat myds esihenkildiden osaamisen kehittamisen
merkitysta hybriditydssa tapahtuvan suorituksen johtamisen tukena.
Hybridityoymparistd6  edellyttdda esihenkil6iltda aiempaa  suunnitelmallisempaa
vuorovaikutusta, tyon etenemisen aktiivista seurantaa seka tavoitteiden seurannan
systemaattista toteuttamista. Taman vuoksi esihenkildiden valistd vertaisoppimista
voidaan vahvistaa esimerkiksi saanndllisten esihenkil6foorumien avulla, joissa jaetaan
toimivia kaytantoja hybriditydn johtamisesta, kasitelladn arjen johtamistilanteita ja
muodostetaan  yhteistda ymmarrystda  suorituksen johtamisen periaatteista
hajautuneessa tyoymparistossa. Lisaksi esihenkilévalmennuksessa olisi
tarkoituksenmukaista huomioida hybridityossa tapahtuvan suorituksen johtamisen
erityispiirteet, kuten tavoitteiden selked maarittely, sdanndllinen vuorovaikutus, tyon
etenemisen seuranta, tasapuolinen johtaminen seka digitaalisten tydvalineiden

hyédyntaminen johtamistyon tukena.

Kokonaisuutena tarkasteltuna tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd hybriditydssa
tapahtuva suorituksen johtaminen ei kehity ainoastaan yksittdisten esihenkildiden
toiminnan kautta, vaan edellyttdd myos organisaatiotason rakenteita, jotka tukevat
tavoitteellisuutta, vuorovaikutusta, tiedonkulkua seka tasapuolisia johtamiskaytantoja

hybriditydymparistossa

7.5. Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin suorituksen johtamista hybriditydssa esihenkiléiden
nakokulmasta yhdessa teollisen alan organisaatiossa. Jatkossa olisi perusteltua

tarkastella hybridityossa toteutettavaa suorituksen johtamista myods tyontekijoiden
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ndakokulmasta, jotta ymmarrysta suorituksen johtamisen toimivuudesta voitaisiin
syventdd organisaation eri tasoilla. Tyontekijoiden kokemukset esimerkiksi
tasavertaisuudesta, palautteen saamisesta seka tyon nakyvyydesta voisivat tdaydentaa

esihenkildiden nadkemyksiin perustuvaa kokonaiskuvaa.

Hybridityossa toteutettavaa suorituksen johtamista olisi hyodyllista tarkastella myos
organisaatiotasolla laajemmin esimerkiksi henkiléstdhallinnon, johdon seka strategisen
johtamisen nakokulmasta. Tallainen tarkastelu voisi syventda ymmarrysta siitd, miten
hybridityohon liittyvat suorituksen johtamisen kaytannot kytkeytyvat organisaation

rakenteisiin, toimintamalleihin ja johtamisjarjestelmiin.

Koska tdma tutkimus toteutettiin yhdessd organisaatiossa, jatkotutkimuksessa olisi
perusteltua tarkastella suorituksen johtamista hybridityossa vertailevasti eri
organisaatioissa tai toimialoilla. Lisdksi pitkittaistutkimus voisi tuottaa syvempaa
ymmarrysta siitd, miten hybridityon vaikutukset suorituksen johtamiseen kehittyvat

ajan myota.

Jatkossa olisi perusteltua tarkastella myds esihenkildiden tyon kognitiivista kuormitusta
hybridityossa seka sen vaikutuksia suorituksen johtamiseen ja paatoksentekoon.
Erityisen kiinnostava jatkotutkimuksen kohde liittyy digitaalisten tyovalineiden rooliin
tyon nakyvyyden, vuorovaikutuksen jatkuvuuden ja tasavertaisuuden kokemuksen

tukena.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen esittelyteksti ja kysely organisaation esihenkildille

Aihe: Kutsu kyselyyn osallistumisesta ja arvonta: Suorituksen johtaminen hybridityossa

Hei, Olen Satu Ellmén ja opiskelen Kauppatieteiden maisteriksi Vaasan yliopistossa,
padaineena henkilostéjohtaminen. Teen pro gradu -tutkielmaa TVO:lle, aiheena
Suorituksen johtaminen hybriditydssa. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten
esihenkilot kokevat suorituksen johtamisen hybriditydssa, seka kartoittaa kaytannon

tyokaluja ja kehitysehdotuksia johtamisen tueksi.

Pyydan sinua osallistumaan lyhyeen kyselyyn, jonka tdyttaminen vie noin 5-10
minuuttia. Aineistoa kasitelldan muodossa, jossa yksittdisen vastaajan vastauksia ei ole
mahdollista tunnistaa. Vastaajien kesken arvotaan hierontalahjakortti seka Atlas Care -
niskavenytin, joka auttaa rentouttamaan niskan lihaksia ja lievittamaan

jannityspaansaryn seka migreenin oireita.

Kyselyyn padset tasta linkista: Kysely - Suorituksen johtaminen hybriditydssa — Tayta

lomake

Kysely on avoinna kahden viikon ajan, ja siihen voi vastata 7.4.2026 saakka.
Osallistumisesi  kyselyyn on arvokasta, silla sen avulla pystytdan tuottamaan
konkreettisia kehitysehdotuksia esihenkilotyon tueksi ja parantamaan joustotyomallin

johtamiskaytant6ja organisaatiossanne.

Mikali sinulla on kysyttavaa tutkimukseen tai kyselyyn liittyen, voit ottaa yhteytta

minuun sdhkodpostitse: XXX. Kiitos ajastasi ja arvokkaasta panoksestasi!

Ystavallisin terveisin,
Satu Ellmén
Pro gradu -tutkija

Vaasan Yliopisto
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Liite 2. Kysely esihenkildille

Tama kysely on osa pro gradu -tutkielmaa aiheesta Suorituksen johtaminen
hybridity6ssa. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten esihenkilét kokevat
suorituksen johtamisen hybridityossa, seka kartoittaa kaytdnnon tyodkaluja ja

kehitysehdotuksia johtamisen tueksi.

Vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti ja anonyymisti, eika yksittaisid vastaajia

voida tunnistaa tuloksista.

Aineistoa kaytetdan ainoastaan tutkimustarkoituksiin ja se kasitelldan
tietosuojalainsdadannon mukaisesti. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista, ja voit
keskeyttdaa vastaamisen milloin tahansa. Tutkimukselle on myénnetty tarvittava
tutkimuslupa, ja aineiston kasittelyad koskeva kayttosuunnitelma on saatavilla

tasta: linkki poistettu

Valitsemalla “kylld” annat suostumuksesi vastaustesi kdyttamiseen tassa

tutkimuksessa.

Taustatiedot
1. Kuinka kauan olet toiminut esihenkilotehtavissa TVO:lla?

e Allelvuosi
e 1-3vuotta
e 4-7vuotta
e 8-15vuotta
e Yli 15 vuotta

2. Kuinka suuri tiimi sinulla on?

e 1-5 henkiloa

e 6-10 henkiloa

e 11-20 henkiloa
e YIi 20 henkil6a
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3. Millainen tydomuoto tiimissasi on kdytossa?

e Padosin etatyo (3 pva tai enemman viikossa etdana)

e Paadosin lahityo (3 pva tai enemman viikossa toimistolla)

e Hybridityo, jossa on selkeasti sovitut yhteiset |ahipaivat

e Hybridity0, jossa tydskentelypaikka vaihtelee ilman selkeda yhteista rytmia

4. Millaista tyomuotoa toteutat itse?
e Pa&aosin etatyo (3 pva tai enemman viikossa etdna)
e Paaosin lahityo (3 pva tai enemman viikossa toimistolla)

e Hybridity0o, jossa on selkeasti sovitut yhteiset |dhipaivat
e Hybridity0, jossa tyoskentelypaikka vaihtelee ilman selkeda yhteista rytmia

Suorituksen johtamisen kdytdnnot

Suorituksen johtaminen tarkoittaa tyontekijoiden tyon tavoitteiden asettamista,
suorituksen seuraamista, palautteen antamista ja kehittamistd, jotta organisaation
tavoitteet saavutetaan.
5. Seuraavissa vdittamissa arvioi asteikolla 1-5:
1 = Taysin eri mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
3 = Ei samaa, eika eri mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta
5 =Taysin samaa mielta
Tiimissani yksilotavoitteet ovat selkedsti madriteltyja.
Yksilotavoitteet linkittyvat organisaation strategisiin tavoitteisiin.
Minulla on riittava kasitys tiimildisteni tyén etenemisesta.

Hybridity6 on muuttanut tapaani johtaa suoritusta tiimissani.

Minulla on riittava tilannekuva tiimin jasenten tyostd, jotta voin arvioida suoritusta
oikeudenmukaisesti tyoskentelypaikasta riippumatta.

Suorituksen johtaminen tiimissani perustuu enemman tavoitteisiin ja tuloksiin kuin
tyon tekemisen jatkuvaan seurantaan.

Miten hybridityd on muuttanut tapaasi johtaa suoritusta tiimissasi?
(Avoin vastaus)
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Seuranta ja arviointi

6. Milld tavoin seuraat tavoitteiden etenemista?
(Voit valita useita)

Saannolliset 1:1-keskustelut
Tiimipalaverit
Projektinhallintatyokalut
HR-jarjestelmat
Epamuodolliset keskustelut
Kehityskeskustelut
Suoritusmittarit

Muu, mika?

7. Tiimissadni suorituksen johtaminen painottuu: (Aseta tarkeysjarjestykseen)
Tulokset ja saavutettavat tavoitteet
Tyon eteneminen ja vélitavoitteitteet
Tyon vaikutukset
Tiimin yhteistyo ja yhteisollisyys
Asiantuntijan itseohjautuvuus

8. Seuraavissa vaittamissa arvioi asteikolla 1-5:
(1-5 asteikko)

1 =Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Ei samaa, eika eri mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta
5 =Taysin samaa mielta

Koen, ettd pystyn arvioimaan asiantuntijan suoritusta luotettavasti ilman hanen
fyysista lasndoloaan.

Palkitseminen ja tunnustuksen antaminen toteutuvat tiimissani oikeudenmukaisesti
ja lapindkyvasti tyoskentelypaikasta riippumatta.

Jarjestelmat ja digitaaliset tyovalineet

9. Mita jarjestelmia ja digitaalisia tydvalineita kaytat suorituksen johtamisessa?
(Avoin vastaus)
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10. Mika nykyisissa jarjestelmissa ja digitaalisissa tyovalineissa toimii erityisen
hyvin? (Avoin vastaus)

11. Mika nykyisten jarjestelmien ja digitaalisten tyévalineiden kdytossa aiheuttaa
haasteita tai kuormitusta? (Avoin vastaus)

12. Jos voisit muuttaa yhden asian nykyisessa tyovalineiden ja jarjestelmien
konaisuudessa, mika se olisi? (Avoin vastaus)

13. Arvioi seuraavia vaittamia (1-5 asteikko):
1 = Taysin eri mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
3 = Ei samaa, eika eri mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta
5 =Taysin samaa mielta

Nykyiset jarjestelmat ja digitaaliset tyovalineet tukevat tiimini tavoitteiden
seurantaa.

Nykyiset jarjestelmat ja digitaaliset tyovélineet lisadvat tiimini tyon lapindakyvyytta.
Nykyiset jarjestelmat ja digitaaliset tyovilineet helpottavat palautteen antamista.

Nykyisten jarjestelmien ja digitaalisten tyovélineiden maara kuormittaa minua
esihenkilona.

Nykyiset jarjestelmat ja digitaaliset tyovalineet tukevat asiantuntijoiden
itseohjautuvuutta.

Vuorovaikutus ja oikeudenmukaisuus

14. Arvioi seuraavia vdittamia (1-5 asteikko):

1 = Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Ei samaa, eika eri mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta
5 = Taysin samaa mielta

Tiimini jasenia kohdellaan tasavertaisesti tyomuodosta riippumatta.

Pystyn huomioimaan tiimini jasenet tasapuolisesti heiddn tydmuodostaan
riippumatta.
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Koen, ettd vuorovaikutukseni tiimildisteni kanssa on riittavaa suorituksen johtamisen
nakokulmasta.

Koen, ettd palkitseminen ja tunnustuksen saaminen toteutuvat oikeudenmukaisesti
rippumatta tyémuodosta.

Koen, etta tiimini yhteisollisyys tukee tyossa suoriutumista hybridityossa.

Haasteet ja kehittdminen

15. Mitka koet suurimmiksi haasteiksi suorituksen johtamisessa hybridityossa?
(Avoin vastaus)

16. Millaisia uusia kadytanto6ja tai tyovalineitd toivoisit suorituksen johtamisen tueksi
hybriditydssa? (Avoin vastaus)

17. Millaista tukea tai osaamisen kehittamista kaipaisit esihenkiléna hybridityén
suorituksen johtamisessa? (Avoin vastaus)

31. Onko hybridityé mielestasi vaikeuttanut suorituksen johtamista?

e kylla

e ei

e ei merkittdvaa vaikutusta
e Kiitos vastauksistasi!
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