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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia, miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja
johtaa tilanteessa, jossa esihenkilon nakyvyys tyontekoon on rajallinen etatyon vuoksi.
Tutkimuksen kohteena oli suomalainen IT-alan asiantuntijaorganisaatio, jossa eta- ja hybridityd
ovat vakiintuneet tydskentelymalleiksi. Tutkimus pyrki lisddmaan ymmarrysta niista
kaytanndista, toimintatavoista ja edellytyksista, jotka tukevat onnistunutta suorituksen johtamista
hajautetussa tydymparistdssa.

Tutkimus pohjautui kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen suorituksen johtamisen
prosesseista ja etatyon vaikutuksista johtamiseen. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena
toimi opinnaytetyon tekijan kehittama malli suorituksen johtamisen onnistumisesta
etatyOkontekstissa. Teoreettinen viitekehys kokoaa yhteen lahdekirjallisuuteen pohjautuen viisi
toisiinsa kytkeytyvaa elementtia, jotka ovat monitasoinen vaikuttavuus, tydntekijan toimijuus,
organisaation tuki, esihenkilon rooli seka etatyon erityispiirteet.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineisto keréattiin puolistrukturoiduilla
ryhméahaastatteluilla esihenkil6ilta ja tyontekijoilta (N=13). Aineisto analysoitiin temaattisen
analyysin avulla, jonka avulla tunnistettiin suorituksen johtamiseen ja tydn nakyvyyteen liittyvia
merkitysrakenteita etatydymparistdssa.

Tulokset osoittivat, etta suorituksen johtamisen onnistuminen rakentuu useiden toisiaan
taydentavien tekijdiden varaan. Keskeisiksi teemoiksi nousivat organisaation rakenteellinen ja
strateginen tuki, luottamukseen perustuva vuorovaikutus, reilu ja monikanavainen palaute seka
jaettu toimijuus ja vastuu. Suorituksen johtaminen etatydssa edellyttaa siirtymista kontrolliin
perustuvasta ohjauksesta kohti jatkuvaa dialogia, l1apinakyvyytta ja vastuun jakamista.

Tulosten perusteella laadittiin nelja kehitysehdotusta kohdeorganisaatiolle: 1) organisaation
tavoitteiden nakyvaksi tekeminen, 2) suorituksen johtamisen prosessin lapinakyvaksi
tekeminen, 3) palautteenannon rakenteiden kehittdminen seka 4) tydntekijan toimijuuden
vahvistaminen. Ehdotukset tukevat suorituksen johtamisen yhdenmukaisuutta,
oikeudenmukaisuutta ja vaikuttavuutta seka auttavat vahvistamaan organisaation oppimista ja
luottamusta etatyokontekstissa.
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1 Johdanto

Lisaantynyt etatyd on tyéelaman muutos, joka on tullut jaadakseen (Gifford 2022, 105). Muutaman
viime vuoden aikana, COVID-19 pandemian jalkiloylyissa, on mediassa keskusteltu seka
kansainvalisesti ettd Suomen markkinoilla siita, voiko tyontekijoita enda "pakottaa” toimistolle.
(Cutter 25.5.2021; Narhi 4.11.2024; Virtanen 24.5.2022) Hybridi- ja etatyo alkoivat jo vuonna 2021
nostaa yrityksissa tarpeita kehittaa tydlle ja tydnteolle uusia sdantdja, joissa huomioitaisiin seka
toimistolle taysin tai osittain palaavat, etta taysin etatdissa pysyvat tyontekijat. Tuolloin esimerkiksi
konsultti- ja tilintarkastusyhtid PwC:n johtajat ilmaisivat huolensa siita, etta taysin etatyota tekevat
tyontekijat saattaisivat jaada urakehityksessaan toimistolla tydskentelevien varjoon, mink& vuoksi
yrityksessa tunnistettiin merkitykselliseksi seurata tydoskentelymuodon yhteytté esimerkiksi palkka-
ja urakehitykseen (Cutter 25.5.2021). Hieman yli kolme vuotta myéhemmin, syyskuussa 2024,
PwC kuitenkin ilmoitti muun muassa vaativansa Iso-Britannian henkiléstéaan palaamaan
tyoskentelemaan toimistoilleen vahintaan kolmena paivana viikossa seka alkavansa jopa
seuraamaan heidan sijaintiaan varmistaakseen, etta ohjeistusta noudatetaan (Royle 6.9.2024).
Toki muutokselle PwC:n alkuperaisesta vuoden 2021 ajatuksesta on todenndkdisesti monia syita,
mutta 1ahitydskentelyn vaatimus voi esimerkiksi osaltaan kertoa siita, ettei yhdenvertaisuudesta

huolehtiminen ollutkaan niin yksinkertaista etaty6astelemassa kuin alun perin ajateltiin.

Etatydlla tarkoitetaan ansioty6td, jota voidaan tehda varsinaisen tydpaikan ulkopuolella, vaikka
tyota voisi sen luonteen puolesta tehda myos tydpaikalla. Etatyd perustuu yleensa
vapaaehtoisuuteen ja yrityksessa sovittuihin saantoihin, ja siihen liittyy yleensa tietotekniikan kayttd
olennaisena osana tydskentelya. (Tydsuojelu 13.3.2023; Tilastokeskus 2025.) Etatyon etuja
tydntekijalle ovat muun muassa sen sallima lisdantynyt tydajan joustavuus, parempi mahdollisuus
tydn ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen, lisdantynyt tydrauha seka ajan ja rahan saastaminen
tydbmatkoissa. Tyonantajalle merkittavimpia etatyon etuja ovat muun maussa toimitiloihin liittyvat
kustannussaastot seka tydpaikan houkuttelevuuden ja itsearvioidun tyén tehokkuuden
lisdantyminen. Lahityolla tarkoitetaan tyopaikalla lasna tehtavaa tyota (Tyoterveyslaitos 2025) ja se

on kaytdnndssa etatyon vastakohta.

Hybriditydlla puolestaan tarkoitetaan tydn organisointitapaa, jossa paaasiassa yhdistelldan kotoa
tehtavaa etatyota ja paatyopaikalla tehtavaa lahityota. Hybriditydhdn viitatessa ei siis viitata
monipaikkatydhén, missa tydskentely voi tapahtua useammassa paikassa, kuten esimerkiksi
tydnantajan toisessa toimipisteessa tai asiakkaan luona, tai sellaisessa paikassa missa se
milloinkin on perustelluinta tydnantajan, tyontekijan ja asiakkaan kannalta. (Tyoterveyslaitos 2025.)
Termi "hybridity0” nousi laajaan kayttoon etatyon lisdantyessa COVID-19-pandemian aikana, kun

yritykset alkoivat pohtia tyon jarjestadmisen tapoja kriisin jalkeen (Eurofound 2023, 1). Sittemmin



hybriditydmalli on vakiintunut tydskentelymallina erityisesti asiantuntijatdissa (Tyoterveyslaitos
2025).

Vaikka mielipiteita etatyosta on seka puolesta ettd vastaan, vaikuttaa eta- ja hybriditydon suosion
kasvu pitkalla aikavalilla vaistamattomalta. Enemmisto tydnantajista odotti jo vuonna 2022 etatyon
lisdantyvan ja hybriditydbn muodostuvan uudeksi normaaliksi. Esimerkiksi Yhdysvalloissa etatyén
osuus kaikista tyopaivista nousi COVID-19 pandemian aikana 5 prosentista jopa 50 prosenttiin ja
kyselytutkimusten mukaan pandemian paatyttya etatydn maaran odotettiin vakiintuvan noin 20
prosenttiin. Iso-Britanniassa puolestaan 40 prosenttia tydnantajista ennakoi, ettd yli puolet
henkilostosta tulee jatkossakin tydskentelemaan saanndllisesti etana, kun vastaava osuus ennen
pandemiaa oli vain 15 prosenttia. (Gifford 2022, 105-106.)

On myds ilmeista, ettd monet tyontekijat toivovat pysyvaa etatydmahdollisuutta. Jo ennen
pandemiaa etatyodlle sekd muille joustavan tydn muodoille — kuten liukuville tyéajoille ja
lyhyemmille tyoviikoille — oli havaittavissa kysyntaa. Vuonna 2019 Iso-Britanniassa tehdyn
kyselytutkimuksen mukaan kaksi kolmasosaa tyontekijoistd halusi tydskennella joustavasti jollakin
sellaisella tavalla, joka ei silla hetkelld ollut heille mahdollinen. Tarkemmin tarkasteltuna 49
prosenttia niista, joilla ei ollut mahdollisuutta etatydhon, toivoi saavansa sen vaihtoehdon
kayttédnsa. Heindkuussa 2020 toteutettu jatkokysely osoitti, ettd koronapandemian aikainen
sulkutila (lockdown) vaikutti asenteisiin etatyotd kohtaan paasaantdisesti myonteisesti: 60
prosenttia etatyota tehneista vastaajista ilmoitti olevansa tulevaisuudessa todennakoisemmin
halukas pyytamaan mahdollisuutta etatydhon, kun taas vain viisi prosenttia koki sen
epatodennakodisemmaksi. Etatyon koettu arvo tyontekijaetuna voi olla my6és huomattava — eraan
yhdysvaltalaisen tutkimuksen mukaan tydntekijat pitivat etadtydmahdollisuutta keskimaarin 7—8
prosentin palkan arvoisena etuna. (Gifford 2022, 106.) Myds Georgen, Atwaterin, Maneethain ja
Maderan (2022, 1, 6) tutkimus osoitti, etta etatyohon siirtymisen kokemus oli paaosin positiivinen,

huolimatta siihen akillista ja suunnittelematonta siirtymista pandemian aikana.

Eta- ja hybriditydn yleistyminen on muuttanut seka tyon tekemisen tapoja, ettd odotuksia niin
tyontekijoitd kuin tydnantajiakin kohtaan. Koska kyseessa on perustavanlaatuinen muutos
tavassamme tehda ty6ta, on sillda myos vaikutuksia keskeisiin henkildstojohtamisen ja -
kehittdmisen teemoihin, kuten oppimiseen ja kehittymiseen, organisaation tuottavuuteen,
tydkuormaan, toimivaan viestintaan ja vuorovaikutussuhteisiin seka erityisesti ihmisten johtamisen
taitoihin. (Gifford 2022, 105.) Tilanne haastaa organisaatioita kehittdmaan johtamiskaytantojaan,
jotta tyontekijoiden kokemus oikeudenmukaisuudesta, tuesta ja kehittymismahdollisuuksista voi

sdilya tydmuodosta riippumatta (Mabaso & Manuel 2024, 2).



Tassa kontekstissa suorituksen johtaminen nousee keskeiseksi ilmioksi: miten varmistetaan, etta
tydn tavoitteet, seuranta ja palaute toimivat aidosti myds silloin, kun tydta tehdaan etana tai
muuten hajautetusti? Tulevaisuuden tyon ollessa todennakdisesti yhd enemman hybridi- ja
etatydta, on entista tarkedmpad ymmartaa, miten tallaiset tydskentelymallit vaikuttavat
tydntekijoiden tydhon liittyviin tuloksiin siirryttdessa tydskentelyssa uuteen aikakauteen.
Ympariston asettamista haasteista huolimatta organisaatioiden on yllapidettava ja vahvistettava

suorituksen johtamisen kaytantdjaan. (Mabaso & Manuel 2024, 2.)
1.1 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyon kohdeorganisaatio on lahes 20 vuotta toiminut suomalainen IT-konsultointiyritys.
Yrityksen palveluihin kuuluvat muun muassa verkkokauppojen ja nettisivujen sekad muiden
raataldityjen digitaalisten palveluiden suunnittelu- seka ohjelmistokehityspalvelut. Lokakuussa

2025 organisaatio tydskenteli noin 90 henkilda.

Kohdeorganisaation matriisirakenne ja laajasti vakiintunut etaty®é ovat johtaneet siihen, ettd monilla
esihenkil6illa on rajallinen nakyvyys alaistensa tydhon. Tama korostuu erityisesti
teknologiaosastolla, jossa esihenkil6t eivat useinkaan tydskentele samoissa projekteissa tai

samoilla teknologioilla, ohjelmointikielilla ja kehyksilla (frameworkeilld) kuin alaisensa.

Pandemian jalkeen etatydstd on puolestaan tullut organisaatiossa pysyva kaytantd, ja arviolta 60—
70 % henkildstosta tydskentelee padosin etana. Tydnantaja ei ole halukas vahentdmaan tdman
tydskentelytavan joustavuutta esimerkiksi vaatimalla saanndllisia toimistopaivia, silla
paikkariippumaton tyd nahdaan IT-alalla jo vakiintuneena normina. Joustavuuden vahentamisen

arvioitaisiin lisdksi heikentdvan organisaation houkuttelevuutta tyontekijamarkkinoilla.

Kokonaisuutena siis etatydon pysyvyys seka se, etta esihenkildt ja alaiset toimivat usein eri
projekteissa ja erilaisten teknologioiden parissa, muodostavat merkittdvan haasteen suorituksen
johtamiselle. Naiden tekijdiden seurauksena esihenkildiden on vaikea muodostaa kattavaa

kokonaiskuvaa alaistensa tydsta ja suoriutumisesta.
1.2 Tutkimuksen tavoite

Esihenkildiden rajallinen nakyvyys alaistensa tydhdn on herattdnyt kohdeorganisaatiossa tarpeen
vahvistaa suorituksen johtamisen kaytantoja. Yrityksen esihenkilot ovat toivoneet saavansa
enemman tukea ja ohjeistusta alaistensa suoriutumisen arviointiin erityisesti tilanteissa, joissa

heidan mahdollisuutensa havainnoida tyontekoa ovat luvussa 1.1. kuvatuista syista rajalliset.



Tasta tarpeesta muodostui opinnaytetydn tutkimuksellinen l1ahtokohta. Tavoitteena oli tunnistaa
seka esihenkildiden ettd tydntekijdiden ndkdkulmasta keskeisia tekijoita, jotka vaikuttavat

suorituksen johtamiseen etatydymparistossa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa ymmarrysta niistd kaytannaoista, toimintatavoista ja
edellytyksista, jotka tukevat onnistunutta suorituksen johtamista rajallisen nékyvyyden
kontekstissa. Loyddsten perusteella laadittiin kohdeorganisaatiolle kehittdmisehdotuksia ja
suosituksia siita, miten suorituksen johtamisen kaytantoja voidaan jatkossa vahvistaa ja kehittaa

yhteistydssa henkiléston kanssa.

Opinnaytetyon tavoitteiden pohjalta maariteltiin tutkimusongelma, joka rajasi ja ohjasi tyon
suuntaa. Sen ytimessa oli kysymys: "Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja johtaa

tilanteessa, jossa esihenkilbn nakyvyys tybhén on rajallinen etéatydn vuoksi?”

Tutkimuksessa painottui etatyon nakokulma seka siihen kytkeytyva tyon nakyvyyden rajallisuuden

ongelma. Tavoitteiden saavuttamiseksi tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

K1. Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan kohdeorganisaatiossa talla hetkella?

K2. Millaisia kriteereja ja kaytantoja voidaan hyddyntaa, kun esihenkilon nakyvyys tyon tekemiseen
on rajallinen?

K3. Miten tydntekijat ja esihenkil6t toivovat suoriutumisen johtamisen ja arvioinnin kehittyvan

organisaatiossa rajallisen nakyvyyden kontekstissa?

Merkittdvassa roolissa opinnaytetydssa on katsaus jo olemassa olevaan tutkimukseen aiheen
ympariltd. Tutkimuskatsauksen pohjalta muodostui opinnaytetydn tutkimuksen viitekehys ja
kasitteellinen malli “"Suorituksen johtamisen onnistuminen etédtybkontekstissa”, joka on kuvattu

luvussa 2.5.

Opinnaytety0 ja sen aihe palvelevat ennen kaikkea kohdeorganisaatiota ja sen esihenkildtyon
kehittdmista, mutta tieto on hyddyllistd myos muille aloille ja organisaatioille, jotka kamppailevat
samojen haasteiden kanssa etatyén aiheuttamien toimintaymparistén haasteiden ollessa

universaali ilmio.
1.3 Raportin eteneminen

Opinnaytetydn raportti etenee siten, etta luvussa 2 muodostetaan tutkimuksen teoreettinen tausta
ja kasitteellinen viitekehys. Luvussa tarkastellaan suorituksen johtamisen keskeisia kasitteita,

teorioita ja aiempaa tutkimusta erityisesti etatydn kontekstissa. Luvussa 3 esitelldan tutkimuksen



toteutus, mukaan lukien tutkimusmenetelma, aineistonkeruu ja analyysiprosessi. Luku 4 esittelee
tutkimuksen keskeiset tulokset, ja luvussa 5 tuloksia tulkitaan ja arvioidaan suhteessa aiempaan
tutkimukseen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, kotaan yhteen johtopaatokset ja

kehittdmisehdotukset seka arvioidaan tyon luotettavuutta ja tekijan oppimisprosessia.



2 Teoreettinen viitekehys

Organisaation ja tyontekijoiden suoriutumisen mittaamista ja sen aktiivista johtamista organisaation
vaikuttavuuden parantamiseksi pidetaan nykyisin ratkaisevan tarkedna organisaatioiden
kehityksen ja selviytymisen kannalta. Suorituksen johtaminen kasittelee haastetta, jonka
organisaatiot kohtaavat maaritellessaan, mitatessaan ja edistaessaan tydntekijoiden suoriutumista
tavoitteenaan parantaa organisaation suoriutumista. Suorituksen johtaminen siséaltaa useita
analyysitasoja ja liittyy selkeasti seka strategisen henkildstdjohtamisen etta suorituksen arvioinnin
teemoihin. (Den Hartog, Boselie & Pauwe 2004, 556-557.)

Eta- ja hybridityon vakiinnuttua tydskentelymalleina asiantuntijatdissa (Tyoterveyslaitos 2025)
suorituksen johtamisen kaytannoét ovat muuttuneet (Mabaso & Manuel 2022, 1). Suorituksen
johtaminen on siirtynyt kohti perusteellisempaa tavoitteiden asetantaa ja mittaamista. Talla
muutoksella suorituksen johtaminen on voinut siis keskittya voimakkaammin tavoitteiden

saavuttamiseen perinteisen tydajan seurannan sijaan. (Mabaso & Manuel 2022, 1.)

Tassa kappaleessa kasitellaan opinnaytetydn aiheen ja tavoitteiden kannalta keskeiset
nakokulmat, tutkimukset, mallit seka kasitteet. Luvun lopussa muodostetaan tutkimuksen
teoreettinen viitekehys tarkastelemalla suorituksen johtamista, siihen liittyvia rooleja seka etatyon

tuomia vaikutuksia ja ndkokulmia.
2.1 Suorituksen johtamisen prosessi

Organisaatioissa suorituksen johtamiseen liittyy erilaisia termeja, kuten esimerkiksi
tulosperusteinen budjetointi, tavoitejohtaminen (management by objectives) tai tulospalkkaus. Alun
perin tallaiset suorituksen johtamisen aloitteet korostivat tarvetta tehda tyéntekijdiden
suoriutumisesta nakyvaa ja mitattavaa, jotta suoritusta voitaisiin johtaa paremmin. Sittemmin
suorituksen johtaminen on kuitenkin alkanut merkitd enemman kuin yksittisten kaytantojen
luetteloa, jolla pyritddn mittaamaan ja mukauttamaan tyontekijdéiden suoriutumista. Sen sijaan sita
pidetdan integroituna prosessina, jossa esihenkildt tydskentelevat yhdessa tyontekijdidensa
kanssa asettaakseen odotuksia, mitatakseen ja arvioidakseen tuloksia sekd palkitakseen hyvasta
suoriutumisesta. Prosessin tavoitteena on siis vaikuttaa tyontekijoiden suoritusta parantavasti ja
lopulta sen my6ta vaikuttaa myonteisesti koko organisaation menestykseen. (Den Hartog et. al.
2004, 557.)

On selvag, ettd suorituksen johtamisen prosessi sisaltaa tyontekijoiden tydpanosten johtamista
mitattujen suoriutumisen tulosten perusteella. Nain ollen, on ratkaisevan tarkeaa maaritella, mita

pidetdan hyvana suoriutumisena ja miten hyvan suoriutumisen eri osa-alueita voidaan mitata.



llIman tata maaritelmaa on vaikeaa suunnitella toimivaa ja tehokasta prosessia suorituksen
johtamiselle. (Den Hartog et. al. 2004, 557.)

2.1.1 Suorituksen maaritelma

Suoritus tai suoriutuminen (performance) on seka moni- etté poikkitasoinen ilmi6. Se esiintyy eri
tasoilla (esim. yksild, ryhma, organisaatio) ja vaikka suoriutumisen mallit kullekin naista tasoista
eivat ole taysin identtisia, ne ovat samankaltaisia, mika viittaa siihen, ettd suoriutumista voidaan
tarkastella monitasoisena kokonaisuutena. Suoriutuminen on myo6s poikkitasoinen kasite, silla
yhden analysoitavan tason suoriutuminen vaikuttaa myos muiden tasojen suoriutumiseen. Tallaiset
vaikutukset voivat olla kaksisuuntaisia, eli esimerkiksi yksilén suoriutuminen voi vaikuttaa

organisaation suoriutumiseen ja painvastoin. (Den Hartog et. al. 2004, 560.)

Suorituksella voidaan tarkoittaa saavutettuja tuloksia ja tuotoksia, kayttaytymista eli sita, miten
tulokset on saavutettu, tai naitd molempia yhdessa. Tuloskeskeisessad maaritelmassa suoritus
nahdaan nimenomaan tyon tuloksina - niiden voidaan nahda muodostavan vahvimman yhteyden
organisaation strategisiin tavoitteisiin, asiakastyytyvaisyyteen ja taloudelliseen arvontuottoon.
Kayttaytymiseen keskittyvdssa maaritelmassa taas suoriutumista tarkastellaan toimintana, joka
liittyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Tallaista toimintaa ja kayttaytymista
tehtavakohtaisen osaamisen lisdksi ovat muun muassa organisaatiokansalaisuus (organizational
citizenship behaviour), viestintdosaaminen, tiimin suorituksen tukeminen seka yhteistyon ja
johtamisen taidot. Myds innostus, omistautuneisuus ja sinnikkyys ovat tehtavasta riippumattomia
kayttaytymismuotoja, jotka voivat edistdd suoriutumista ja organisaation tehokuutta. (Armstrong
2020, 140-141.)

Suorituksesta saadaan kattavampi kokonaiskuva, kun se maaritellaan sisaltdamaan molemmat,
seka tulosten etta kayttaytymisen nakoékulmat. Kun viitataan henkildn hyvaan suoriutumiseen, ei
siis viitata ainoastaan siihen millaisia tuloksia henkilé saavuttaa, vaan myos siihen miten ne
saavutetaan. (Armstrong 2020, 141.) Tydsuorituksen mittaaminen edellyttaa siis vahintaan jonkin
verran esihenkilon ja tydntekijan valistd suoraa havainnointia ja vuorovaikutusta (Aguinis & Burgi-
Tian 2021, 150).

Ennen kuin organisaatiossa siirrytdan pohtimaan suorituksen johtamista, on tarkeaa etta
tydnantajalla on selkea ajatus siitd, mitd suorituksen johtamisella halutaan saavuttaa — toiminnan
fokus ja hyvan suoriutumisen kriteerit pitda siis olla maariteltynd. Avainkysymys, johon tulisi
vastata ja joka auttaa naiden maarittelyssa on "Mita tuloksia halutaan nahda, kun suorituksen

johtamisen prosessit on implementoitu?” Selkeat tavoitteet ovat valttamattémia kun suorituksen



johtamisen vaikuttavuutta halutaan mitata, seka perustella siihen kaytetyn rahan ja ajankayttoa.
(Ashdown 2014, 7.)

2.1.2 Suoriutumisen arviointi

Suuri osa suoriutumisen arviointia koskevasta tutkimuksesta juontaa juurensa tyo- ja
organisaatiopsykologiasta, jossa tydntekijdiden suoriutumisen keskeisten osa-alueiden tarkka
mittaaminen on muodostanut tarkean tutkimusaiheen (Den Hartog et. al. 2004, 557-558). DeNisi &
Murphy (2017, 421) maarittelevat suoriutumisen arvioinnin “jarjestelmaksi, jonka avulla
organisaatio antaa jonkin ‘pisteytyksen’ ilmaistakseen kohdehenkilén tai -ryhman suoriutumisen
tason”. Fletcherin (2001, 473) mukaan suoriutumisen arviointi tarkoittaa "toimintoja, joiden avulla
organisaatiot pyrkivat arvioimaan tyontekijoita, kehittdmaan heidan osaamistaan, parantamaan
suoriutumista ja jakamaan palkkioita”. Suoriutumisen arvioinnin tutkimuksessa tarkasteltavia
aiheita ovat seka sisaltd (mita arvioidaan) etta arvioinnin prosessi (kuka arvioi ja miten se tehdaan)
organisaatioissa (Den Hartog et. al. 2004, 557-558).

Suoriutumisen arvioinnin avulla organisaatiot voivat paitsi seurata tydntekijéiden osaamista ja
kehittymista, myds tukea suorituksen johtamisen kokonaisuutta. Arviointiprosessit tuottavat tietoa,
joka palvelee niin yksildn kehityskeskusteluja kuin organisaation strategista henkildstésuunnittelua.
Suoriutumista koskeva tietoja ennen kaikkea data onkin valttdmatonta, jotta organisaatiossa
voidaan tunnistaa ja sitouttaa huippusuoriutujat, joiden panokset ylittadvat selvasti perustason

tydntekijoiden suoritukset. (Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150.)
2.1.3 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisessa on kyse tyontekijdiden suoriutumisen maarittelysta, mittaamisesta ja
tukemisesta organisaation suorituskyvyn parantamiseksi (Mabaso & Manuel 2024, 3) ja se on
keskeinen osa osaamisen ja kyvykkyyksien johtamista kaikentyyppisissa ja -kokoisissa
organisaatioissa lapi toimialojen (Ashdown 2014, 2). Aquinis ja Burgi-Tian (2021, 150)
maarittelevat suorituksen johtamisen "jatkuvaksi prosessiksi, jossa yksildiden ja tydéryhmien
suoritusta tunnistetaan, mitataan ja kehitetdan seka linjataan organisaation tavoitteiden kanssa”.
Suorituksen johtaminen koostuu useista tarkoituksista ja tekijoista, jotka holistitesti johdettuna
voivat johtaa tehokkaaseen ihmisten johtamiseen (Ashdown 2014, 2). Se auttaa viestimaan ja
vahvistamaan organisaation strategisia painopisteitd, tukee tydntekijoiden kehitysta, mahdollistaa
tydvoiman suunnittelun ja laadun yllapitdmisen seka keraa tietoa osaamisen johtamiseen liittyvan

paatdksenteon tueksi (Aquinis & Burgi-Tian 2021, 150).

Suorituksen johtaminen pitaa sisallaan paivittaisen johtamisen seka tyontekijdiden tukemisen ja

kehittamisen. Kaikkineen, se sisaltaa organisaation, osaston, tiimin ja yksilon tavoitteiden



asettamisen; suoriutumisen arviointijarjestelmien kayton; asianmukaiset palkitsemisstrategiat ja -
jarjestelmat; koulutus- ja kehittdmisstrategiat seka -suunnitelmat; palautteen, viestinnan ja
valmentamisen (coaching); yksildllisen urasuunnittelun; mekanismit suorituksen johtamisen
jarjestelman ja toimenpiteiden tehokkuuden seuraamiseksi seka jopa kulttuurin johtamisen. (Den
Hartog et. al. 2004, 558.)

Suorituksen johtamisen maaritelma voi ja sen tuleekin vaihdella organisaatiokontekstin mukaan,
johon se liitetdan. Naita voivat olla esimerkiksi yrityksen sektori, rakenne, koko, kulttuuri, strategia
ja johtaminen, ja nama kaikki tekijat yhdessa vaikuttavat suorituksen johtamisen luonteeseen.
(Ashdown 2014, 2.) Jarjestelmallinen suorituksen johtaminen tukee koko organisaation
suorituskyvyn parantamista ja on elintdrkeaa kaikille organisaatioille, silla hyvin toimiessaan se
auttaa varmistamaan, etta tyontekijat tuottavat arvoa keskittymalla oikeisiin asioihin seka toimivat
parhaiden kaytantdjen mukaan (Mabaso & Manuel 2024, 3). Modernissa suorituksen johtamisessa
esille nousee kaksi keskeista teemaa: 1) suorituksen johtamisen kytkeminen organisaation
strategisiin tavoitteisiin seka 2) luottamukseen perustuva yhteistydsuhde esihenkilén ja alaisen
valilla (Ashdown 2014, 6).

Ashdownin (2014, 2-3) mukaan tehokas suorituksen johtaminen tulisi voida ndhda nakymattémana
niin sanottuna "punaisena lankana”, joka yhdistda organisaation perustehtavan eli mission yksilén
suoriutumisen tavoitteisiin. Tehokkaassa suorituksen johtamisessa tulisi siis kyeta I6ytamaan
yhteys yksilon suoriutumisen ja organisaation tavoitteiden valille. Tallaisessa tilanteessa tyontekijat
voivat ymmartda oman tyopanoksensa vaikutuksen yrityksen missioon seka sen visioon ja
tavoitteisiin. Parhaimmillaan oman tydn linkitys organisaation strategisiin tavoitteisiin voi lisata
tydntekijan sisaistd motivaatiota, tydn merkityksellisyyden tunnetta seka koetun arvostuksen
tunnetta organisaatiossa. Valitettavan usein tdma nakymaton lanka ja yhteys organisaation
tavoitteiden ja yksilon panoksen valilla on kuitenkin joko heikko tai puuttuu kokonaan, mika voi

vaikuttaa haitallisesti seka yksilon ettd koko organisaation suoriutumiseen. (Ashdown 2014, 2-3).

Mita tulee luottamukseen perustuvaan suhteeseen esihenkildn ja alaisen valilla, yhteisymmarrys ja
yhteistyd ovat korvanneet kontrolliin perustuvan ajattelun suorituksen johtamisessa. Tallaista
I&hestymistapaa suorituksen johtamiseen kutsutaan "erinomaisuuteen suuntautuneeksi”
lahestymistavaksi (excellence-oriented approach), jossa suorituksen johtamisen painopiste on
erinomaisuuteen pyrkimisessa seka jatkuvassa parantamisessa ja kehittymisessa. Tavoitteille ei
aseteta ylarajaa vaan sen sijaan yksil6ita rohkaistaan tavoittelemaan omaa korkeinta
potentiaaliaan. Erinomaisuuteen suuntautuneen suorituksen johtamisen tavoitteena on luoda
ymparistd, jossa tydntekijoitd motivoidaan suoriutumaan, sitoutetaan erinomaisuuden tavoitteluun

seka varustetaan tarvittavilla tiedoilla ja taidoilla sen saavuttamiseksi. Lisaksi esihenkildiden ohjaus
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ja palaute ovat yha tarkeassa roolissa suorituksen johtamisessa, mutta nykyaan tunnistetaan
laajasti, ettd myds tydntekijan tulisi olla aktiivinen osapuoli ja tuoda oma panoksensa mukaan

suorituksen johtamisen prosessiin. (Ashdown 2014,5, 13.)
2.1.4 Suorituksen johtamisen historiaa

Suorituksen johtamisen historia juontaa juurensa Taylorin ajatuksiin ja tieteellisen liikkeenjohdon
koulukuntaan 1900-luvun alusta. Taylor uskoi, ettd tehokas suoriutuminen tydssa onnistuu
parhaiten tyotehtavien tarkan suunnittelun, mitattavien tavoitteiden ja taloudellisten kannustimien
avulla. Motivaation lahteena nahtiin yksinkertaisesti olevan taloudellinen vaihtosuhde, jossa
tyontekijat suorittivat tehtavansa mahdollisimman tehokkaasti saadakseen mahdollisimman
korkean palkan. Vaikka nykyaan suorituksen johtaminen ymmarretaankin monisyisempana
kokonaisuutena, tdma transaktiomainen ajatus suoriutumisessa on yha nahtavissa joissain

tydtehtavissa ja -suhteissa. (Ashdown 2014, 3.)

Ihmissuhdekoulukunta toi 1920- ja 1930-luvuilla mukanaan uuden nakékulman, jossa ihmisten
psykologiset ja sosiaaliset tarpeet nostettiin esiin. Kuuluisat Hawthorne-kokeet korostivat
ihmissuhteiden merkitysta tydpaikalla. Kokeet osoittivat esimerkiksi, kuinka rynmapaine voi
vaikuttaa tyontekijoiden suoritukseen enemman kuin yksilolliset taloudelliset kannustimet, ja ne
synnyttivat uusia ajatuksia sekd epavirallisten tyéryhmien merkityksesta suoriutumiselle, etta

esihenkildiden keskeisesta roolista motivoinnissa ja suorituksen johtamisessa. (Ashdown 2014, 4.)

Ihmissuhdekoulukunnan vaikutuksesta huolimatta suurin osa aikaisista suoriutumisen johtamisen
menetelmista syntyi taylorismin pohjalta. Niin sanottu ansioperusteinen arviointi (merit rating),
jossa tyontekijan suoritusta arvioitiin rastituskaavakkeella tiettyjen ominaisuuksien tai piirteiden
perusteella, oli suosittu suoriutumisen arvioinnin menetelma Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa
1950- ja 1960-luvuilla. 1960-70-luvuilla taas suosituksi noussut tavoitteiden johtaminen (MBO,
management by objectives) toi suorituksen johtamiseen mukaan selkeat tavoitteet seka yhteisen
sopimisen ja sdannodllisen seurannan, jotka edelleen tanakin paivana ovat keskeisia elementteja
suorituksen johtamisessa. MBO keskittyi kuitenkin liian puhtaasti mitattaviin ja maarallisiin asioihin
suorituksen laadullisten nakdkulmien kustannuksella seka itse tuloksiin huomioimatta niiden
saavuttamiseen kaytettya panosta. Nama seka mallin byrokraattisuus olivat merkittavia tekijoita
MBO:n suosion hiipumisessa. (Ashdown 2014, 4-5.)

Suorituksen johtaminen nykyisessd muodossaan alkoi vakiintua vasta 1980-luvun puolivalin
jalkeen, jolloin sen alettiin ndhda linkittyvan kaikkeen organisaation toimintaan, kattavan kaikki
organisaation tyontekijat seka integroituvan olennaiseksi osaksi henkildstdjohtamista. 2000-luvulla

suorituksen arvioinnissa on asteittain siirrytty ylhaalta alas arvioivasta Idhestymistavasta
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ongelmanratkaisukeskeiseen lahestymistapaan, jossa seka esihenkild etta tyontekija ovat aktiivisia
osapuolia ja tyoskentelevat yhteistydssa suoriutumisen arvioinnissa ja tavoitteiden asetannassa.
(Ashdown 2014, 5.)

2.1.5 Suorituksen johtamisen nelja vaihetta

Armstrongin (2020, 142) mukaan systemaattisen suorituksen johtamisen tulisi prosessina jasentaa
viisi osa-aluetta, joiden uskotaan olevan tarpeellisia suorituskyvyn parantamiseksi. Nama osa-
alueet ovat 1) yksiléllisten/henkildkohtaisten tavoitteiden sopiminen, 2) naiden tavoitteiden
linjaaminen yhteensopiviksi organisaation tavoitteiden kanssa, 3) suorituksen suunnittelu
tavoitteiden saavuttamiseksi, 4) edistymisen tarkastelu ja arviointi, ja 5) yksildiden osaamisen

kehittdaminen.

Naihin kaikkiin osa-alueisiin tulisi my0s sisaltya jatkuva palautteenanto ja dialogi suoriutumisesta
esihenkildn ja alaisen valilla (Ashdown 2014, 6; Mabaso & Manuel 2022, 10). Kun organisaatiossa
pohditaan suorituksen johtamisen kokonaisuutta, on edella mainitut osa-alueet syyta pyrkia
huomioimaan. Suorituksen johtamisen kokonaisuuden ei kuitenkaan tulisi pyrkia olemaan liian
kontrolloiva, vaan sen tulisi toimia esihenkilon ja alaisen valilla yhteistyota edistavana systeemina.
Suurin osa tydntekijdista kaipaa tydssaan ohjausta, vapautta seka rohkaisua - eivat lisattya
kontrollia. Suorituksen johtamisen jarjestelmaa tulisi siis kayttda tyontekijan tilanteen kontrollointiin

vain poikkeustapauksissa. (Armstrong 2020, 142.)

Armstrong (2020, 142) on mallintanut teoksessaan, kuinka suorituksen johtamisen tulisi toimia
jatkuvasti kehittyvana prosessina. Syklimainen prosessi on kuvattu alla olevassa kuvassa 1. Kuten
myo6s Armstrong, vastaavanlaista johtamisen kehittdmisen syklia on mallintanut myds Ashdown,
tunnistaen suorituksen johtamisen vaiheiksi suorituksen suunnittelun, toiminnan, seurannan ja
arvioinnin. (Ashdown 2014, 71-72.)

Syklin ensimmaisen vaiheen eli suoriutumisen suunnittelun tulisi olla linjassa organisaation yleisten
tavoitteiden kanssa ja perustua tehtavankuvaukseen. Suunnitteluvaiheessa, yhdessa esihenkilon
ja alaisen kesken, sovitaan yksil6llisista tavoitteista ja suoriutumisen mittareista seka asetetaan
aikataulu tavoitteiden saavuttamiselle. Yhteisymmarrys on tassa vaiheessa ratkaisevassa
asemassa — odotusten ja tavoitteiden on oltava selkeasti ymmarrettavia. Tyontekijan aktiivinen
osallistuminen suunnitteluvaiheessa tarjoaa arvokasta nakékulmaa siihen, mité tulisi tavoitella ja
mitd on realistista saavuttaa. TyOntekijan osallistaminen prosessin suunnitteluvaiheeseen
vahvistaa myds tyontekijan sitoutumista prosessiin, lisdten omistajuuden tunnetta prosessista.
(Armstrong 2020, 142; Ashdown 2014, 72-73.)
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Kun tavoitteista on sovittu, seuraa toinen ja varsinainen tyon tekemisen vaihe eli toiminta yhdessa
luodun suunnitelman mukaisesti. Esihenkildn rooli tdssa vaiheessa riippuu tydntekijasta ja taman
tehtavasta. On tarkeaa, etta esihenkild on riittadvan tavoitettavissa ja tarjoaa jatkuvaa valmennusta
(coaching) ja palautetta. Myds muut tiimin jasenet tai kollegat voivat tukea tyontekijaa, ja
esihenkildn tulisi mahdollistaa ja edistaa tata yhteistyéta. (Armstrong 2020, 142; Ashdown 2014,
73.)

Syklin kolmannen vaiheen eli seurannan osalta tyontekijan suoriutumista seurataan tyon edetessa
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tassa vaiheessa suoriutumisen mittaaminen, tiedon
kerdaminen ja sdanndllinen palautteenanto ovat keskeisessa roolissa. Tavoitteena ei ole vain
tunnistaa mahdollisia puutteita, vaan nostaa esiin myds tyontekijan onnistumisia ja vahvuuksia.
Kokonaisvaltainen arviointi tukee seka palautteen antamista ettd ammatillista kehittymista.
Seuranta on tarkeaa myds toimintaympariston jatkuvan muutoksen vuoksi — aiemmin sovitut
tavoitteet voivat menettaa merkityksensa tai toteuttamiskelpoisuutensa nopeastikin, ja tallaisiin

muutoksiin on tarkeaa reagoida ajoissa. (Armstrong 2020, 142; Ashdown 2014, 73.)

Syklin neljas ja viimeinen vaihe on arviointi. Vaikka suoriutumista tulisi arvioida jatkuvasti,
prosessiin kuuluvat myds saanndlliset, usein virallisemmat arviointi- tai kehityskeskustelut, joiden
ei tarvitse valttamatta liittya aina palkitsemiseen. Arviointikeskustelujen tavoitteena on tukea
tavoitteiden saavuttamista tunnistamalla tarvittavat toimenpiteet tyon edetessa, mika edellyttaa
avointa ja rehellistd vuoropuhelua esihenkilon ja alaisen valilla. Esihenkilon tulee kannustaa
tyontekijaa arvioimaan paitsi omaa suoriutumistaan, myds antamaan palautetta siita, kuinka hyvin

esihenkil6 tukee tata tavoitteidensa saavuttamisessa. (Armstrong 2020, 142; Ashdown 2014, 73.)

Kuvan 1 malli antaa ihanteen suorituksen johtamisen jarjestelmasta. Suorituksen johtamisen sykli
tukee jatkuvaa parantamista ja kehittymista jatkuvan arviointiprosessin kautta, jossa kerataan
tietoa tulevan suoriutumisen kehittamisen tueksi (Ashdown 2014, 73-74). Kuitenkin, jos mallia
yritetdan soveltaa liian tarkasti, pyrkien kattamaan jokainen mallin osa-alue yksityiskohtaisesti, voi
mallin soveltamisesta tulla liian monimutkaista. TAma voi johtaa haluttomuuteen hyddyntaa ja
kayttdad mallia kunnolla. Lisaksi siirtyminen organisaation tavoitteista yksilon tavoitteisiin sujuvasti
on todellisuudessa vaikeampaa kuin malli antaa oletuksena ymmartaa. Usein organisaation
strategiset tavoitteet eivat esimerkiksi ole valttamatta riittdvan selkeasti maariteltyja tai ne ovat liian
kaukana yksittaisen tyontekijan tyosta, jotta ne voitaisiin kaantaa yksildétason tavoitteiksi.
(Armstrong 2020, 142-143.)
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Organisaation strategiset
tavoitteet

Suunnittele

Suorituksen suunnittelu —
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» Keskustelu ja palaute

* Suorituksen arviointi « Rooliin liittyvien tehtavien
» Vahvuuksien tunnistaminen suorittaminen

yhdessa + Kehittymissuunnitelman
toimeenpano

Seuraa

Suoritukseen seuranta lapi
vuoden

 Suorituksen seuranta ja
monitorointi
» Saannodllinen palautteenanto

Kuva 1. Suorituksen johtamisen sykli (mukaillen Armstrong 2020, 142)

Suorituksen johtamisen syklisyyden lisaksi suorituksen johtamisen kokonaisuutta suunnitellessa on
syyta muistaa, ettd sen toimivuus on sidoksissa kontekstiin, jossa sita sovelletaan. Esimerkiksi
organisaatio voi soveltaa erillisia, mutta toisiinsa liittyvia prosesseja, joita sovelletaan eri tavoin
paikallisten olosuhteiden ja henkilostotasojen mukaan. Jotkut organisaatiot myos hylkaavat
byrokraattisen, keskitetysti ohjatun ja yhtendisen suorituksen johtamisen jarjestelman mallin, sen
sijaan hyvaksyen erilaisten Iahestymistapojen tarkoituksenmukaisuuden eri organisaation osissa ja
eri kohderyhmille. Myds toiminnan luonne, organisaation rakenne seka kulttuuri ovat esimerkkeja

tallaisista kontekstuaalisista tekijoista. (Armstrong 2020, 142-144.)

Tyontekijan nakokulmasta tehokkaan suorituksen johtamisen mallin tulisi varmistaa, etta tyontekija
ymmartaa oman tyonsa vaatimukset ja merkityksen organisaatiolle, on motivoitunut, saa tukea ja
palautetta kehittydkseen, omaa tarvittavat kyvykkyydet saavuttaakseen tavoitteensa seka saa
panoksestaan oikeudenmukaisen palkkion ja ansaitsemansa tunnustuksen. Lisdksi osana

suorituksen johtamista tyontekijoiden tulisi saada vastaukset myos kolmeen ydinkysymykseen:
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mita organisaatio heiltd odottaa, miten he talla hetkella suoriutuvat ja miten he voivat edelleen

kehittya erityisesti omassa tydymparistdssaan. (Ashdown 2014, 7-8.)
2.2 Suorituksen johtamisen keskeisimmat sidosryhmit

Viimeisen reilun vuosikymmenen aikana suoriutumisen johtaminen on muuttunut tydnantajan
kontrollista kohti kumppanuutta, jossa tydnantaja ja tydntekija jakavat vastuun vaaditun
suoritustason saavuttamisesta. Tyontekijalld on vastuu osallistua aktiivisesti tydnsa tavoitteiden
maarittelyyn ja tarvittavan suoriutumistason tunnistamiseen seka pyrkia jatkuvaan kehittymiseen.
Suoriutumisen johtaminen ei siis ole enaa "tyontekijalle tehtava” asia, vaan tyontekijan rooli on olla
aktiivinen osallistuja, joka tuo oman panoksensa mukaan suorituksen johtamisen prosessiin. Jotta
tyontekijat, ja erityisesti uransa alkuvaiheessa olevat, voisivat toimia suorituksen johtamisessa
aktiivisina osallistujina, tarvitsevat he organisaatiolta tukea varmistamaan, etta heilla on

itsevarmuus ja kyvykkyys osallistua suorituksensa kehittdamiseen. (Ashdown 2014, 10.)

Historiallisesti on myds vakiintunut kasitys, ettd arviointi- ja suoriutumisen johtaminen ovat
paaasiassa organisaation HR-toiminnon vastuulla. Nykyaan kuitenkin vallitsee laaja yksimielisyys
siitd, ettd vaikka HR:ll& on keskeinen rooli suoriutumisen johtamisessa, sen toteuttamisen vastuu

jakautuu laajasti eri sidosryhmille organisaatiossa. (Ashdown 2014, 11.)

On tarkeda tunnistaa, ettd eri suorituksen johtamisen prosessiin osallistuvilla sidosryhmilla voi olla
keskenaan erilaisia ndkdkulmia ja intresseja prosessia kohtaan. Esimerkiksi ylimman johdon
nakokulmasta suorituksen johtamisen odotetaan tukevan organisaation strategisten tavoitteiden
saavuttamista kun esihenkilita taas voi kiinnostaa enemman arjen operatiivinen sujuvuus seka
alisuoriutumiseen puuttuminen. HR-osasto puolestaan tarkastelee seka liiketoiminnan tarpeita etta
hyvien kaytantojen toteutumista, pyrkien varmistamaan oikeudenmukaisuuden ja
johdonmukaisuuden koko organisaatiossa, kun taas yksittaiset tydntekijat todennakdisesti
keskittyvat omaan rooliinsa, palkitsemiseen ja henkildkohtaisiin kehittymismahdollisuuksiin. Nama
erilaiset nakdkulmat ja intressit voivat luoda haasteita suoriutumisen johtamisen prosessien
suunnittelulle ja toteutukselle. Siksi on tarkeaa tunnistaa eri sidosryhmien odotukset ja

nakemykset, jotta sitoutumista prosessiin voidaan vahvistaa. (Ashdown 2014, 12.)
2.2.1 Johdon rooli suorituksen johtamisessa

Organisaation ylin johto on yksi keskeisimmista sidosryhmista suorituksen johtamisessa. Johdon
aktiivinen sitoutuminen ja osallistuminen suorituksen johtamiseen on laajasti tunnistettu yhdeksi
suorituksen johtamisen onnistumisen kannalta kriittisimmista tekijoista. Jotta suorituksen

johtaminen olisi aidosti vaikuttavaa, toivottujen kayttaytymismallien on nayttava esimerkkina juuri
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ylimmalta johdolta, muuten niitd on vaikea juurruttaa syvemmalle organisaatioon. (Ashdown 2014,
9-10.)

Kaikki tyontekijat voivat tuottaa arvoa ja ylimman johdon vastuulla on tdman arvon tunnistaminen ja
vahvistaminen. Vaikka yksilon kehittyminen on tarkeaa, kuuluu myds yksilon sopeutumisensa
tiimiin ja organisaatiokulttuuriin johdon vastuulle. Usein juuri tdssa onnistuminen toimii
lahtdkohtana paremmalle suoriutumiselle ja tuloksille. Ylimman johdon vastuulla on myoés
varmistaa, ettd organisaation tarkoitus viestitdan selkeasti ja etta siihen liittyva luottamus vahvistuu
koko henkildston keskuudessa. Tydntekijdiden on ymmarrettava koko organisaation, oman
yksikkdnsa ja oman roolinsa kokonaisvaltainen tarkoitus — seké se, miten nama yhdessa tuottavat
arvoa. Oli kyseessa sitten palvelua tarjoava tai tuotteita myyva organisaatio, on tarkea3, etta
kaikilla on yhteinen kasitys siitd, mitd organisaatio tavoittelee. Yhteinen tarkoitus luo synergiaa
tuottavaa suoriutumista, joka voi olla tarttuvaa, luovaa ja voimakasta seka edistaa parempaa koko

organisaation suorituskykya. (Ashdown 2014, 17.)

Keskeinen haaste tyontekijoiden johtamisessa etatydssa, ilman fyysista lasnaoloa, vaatii
johtamistaitoja, jotka ovat vaikeita eivatka synny luontaisesti tai usein sisally like-elaman
koulutukseen tai organisaatioiden sisdisiin koulutusohjelmiin (Ashkenas 12.3.2025). Uudistuneessa
toimintaymparistdssa johtajien on kyettdva mukauttamaan johtamistyylidan ja arvioimaan
valmiuttaan omaksua uusia ajattelutapoja samalla, kun he tukevat innovatiivisia ideoita, jotka
johtavat parempiin tuloksiin (Palmucci, Giovando & Vincurova 2024, 2455). Etatydymparistossa
johtajien on muun muassa Idydettava uusia tapoja rakentaa yhtenaistad organisaatiokulttuuria,
tukea ihmissuhteiden ja yhteyden rakentumista henkildstdssa, hallita sosiaalista eristaytyneisyytta
ja mielenterveyden haasteita, varmistaa prosessien sujuva yhteensovittaminen (Ashkenas
12.3.2025), seka edistda muutosta, innovointia ja henkildkohtaista kehittymista rohkaisemalla tiimin
jasenia kasvamaan, kehittymaan ja saavuttamaan tayden potentiaalinsa (Palmucci, Giovando &
Vincurova 2024, 2455).

2.2.2 Esihenkilon rooli suorituksen johtamisessa

Esihenkildlla on keskeinen rooli tyon tukemisessa, mahdollistamisessa ja sellaisen tydympariston
luomisessa, jossa tydntekija todennakdisemmin motivoituu suoriutumaan hyvin. Suorituksen
johtaminen on esihenkildn tarkea tydkalu, jonka avulla voidaan edistda tydntekijdiden suoriutumista
tehokkaan viestinnan, tuen seka luottamukseen ja keskinaiseen kunnioitukseen perustuvan
ilmapiirin kautta. (Ashdown 2014, 10.) Tehokkaan esihenkildn ja johtajan tulisi myds kyeta

muokkaamaan kayttaytymistaan ja rooliaan aina tilanteeseen sopivasti (Kashive et al. 2021, 280).
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Denisonin, Hooijbergin ja Quinnin (1995) viitekehys jakaa esihenkildn roolit kahdeksaan eri osa-
alueeseen, pohjaten Quinnin jaotteluun kontrollin ja joustavuuden dimensioiden valilla, seka
Denisonin jaotteluun sisdisen ja ulkoisen ympariston dimensioiden valilla (Denison et al. 1995, 6-8;
Kashive et al. 2021, 280). Puolet rooleista kuvaavat rooleja, joita esihenkildén tulee omaksua
sopeutuakseen ulkoiseen ymparistdon (innovaattori, valittaja, tuottaja ja johtaja) kun taas toinen
puoli keskittyy rooleihin, joita tarvitaan sisdisen ympariston yllapitdmiseksi (mentori, fasilitaattori,
valvoja ja koordinaattori), kuten kuvassa 2 esitetdan. Kuva havainnollistaa myo6s, kuinka eri roolit
sijoittuvan edelld mainittuihin dimensioihin (stabiliteetti/kontrolli vs. joustavuus ja sisdinen vs.

ulkoinen) nahden.

Joustavuus

Ihmissuhdemalli Mentori eI Avoin jarjestelma-

-Kuuntelee -Luova ja malli
aktiivisesti ja on visionaarinen

oikeudenmukainen -Edistaa muutosta

-Tukee yksilon

kehittymista
Fasilitaattori
-Rohkaisee mieli- Vilittaja
piteiden ilmaisuun -Hankkii resursseja
-Pyrkii -Yllapitaa ulkoisia
yksimielisyyteen yhteyksia
-Etsii kompromisseja -Neuvottelee
Sisainen Ulkoinen
Valvoja Tuottaja
-Keraa ja jakaa tietoa -Tehtavakeskeinen
-Tarkkailee suoritus- -Tydhon keskittynyt
kykya -Pyrkii saattamaan
asiat paatokseen
Johtaja
-Yllapitaa rakenteita | -Asettaa tavoitteet
-Suunnittelee ja -Selkeyttaa rooleja
koordinoi -Asettaa selkeat
-Huolehtii sdantdjen | odotukset
Sisdisen prosessin noudatiamisssta Rationaalinen
malli tavoitemalli

Kontrolli

Kuva 2. Esihenkilén roolit (mukaillen Denison et al. 1995, 6-8; Kashive et al. 2021, 280)

Tarkasteltaessa lahemmin sisdiseen ymparistoon liittyvia rooleja, esihenkilon tehtavana on
erityisesti huolehtia tydskentelyn vakaudesta, yhteisista pelisdanndista ja yksildiden kehittymisesta.

Seuraavaksi kdydaan lapi naita rooleja ja niihin liittyvia haasteita erityisesti etatydon kontekstissa.
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On syyta huomioida Denisonin (et al. 1995) Iahtokohtainen oletus, etta esihenkilén rooliin

olennaisena kuuluu tiimien johtaminen, mika nakyy viitekehyksessa olennaisesti.

Valvojan roolissa esihenkilon tulee hallita alaisilleen ja tiimilleen saatavissa olevaa tietoa.
Esihenkil6t tai timinvetajat seuraavat paivittaisia tehtavia ja ohjaavat tiimin suoriutumista, tuoden
tiimiin vakautta ja jatkuvaa ohjausta. Tama voi olla erityisen haastavaa etatydkontekstissa, jossa
tiimit toimivat fyysisesti hajautetusti, mika saattaa johtaa tiedon jakamisen puutteeseen. Talldin
esihenkilon roolina ei olekaan ainoastaan seurata tiimin tai alaisensa toimintaa, vaan myos
kannustaa heita itse seuraamaan omaa tydskentelyaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. (Kashive
et al. 2021, 281.)

Koordinaattorin rooli liittyy tehtavien jatkuvuuden varmistamiseen, mika edellyttda tiimin jasenten
aktiivista osallistumista. Tiimin jdsenten tulisi toimia yhdessa, kuunnellen toisiaan ja pyrkien
yhteistydhon tehtavien sujuvuuden varmistamiseksi. Etatimeissa koordinaattorin roolissa
toimiminen voi olla erityisen haastavaa tiimin jasenten usein tydskennellessa itsenaisesti.
Esihenkilon tuleekin kyeta sujuvasti koordinoida tiimin jasenten valilla, rakentaa tiimille yhteisia

normeja ja arvoja seka viestia niita tiimille johdonmukaisesti. (Kashive et al. 2021, 281.)

Mentorin roolissa esihenkildn tulee tukea alaisen jdsenten oppimista ja kehitystd, tarjoten heille
samalla tukea, ymmarrysta ja empatiaa. Mentorin roolissa esihenkildn tulisi olla kiinnostunut
edistdmaan tiiminsa hyvinvointia seka luomaan arvostavaa ja tukea tarjoavaa tydymparistoa.
Esihenkilon tulisi myds auttaa maarittelemaan tiimin jasenten eri roolit, seka pyrkia
kompensoimaan fyysisen yhdessa tyoskentelyn vahyytta rakentamalla hyvia suhteita alaistensa
kanssa. (Kashive et al. 2021, 281.)

Fasilitaattorin roolissa esihenkilon tehtaviin ei kuulu vain ratkaista konflikteja ja pyrkia luomaan
tiimiin koheesiota, vaan myds fasilitoimalla pyrkia saavuttamaan yksimielisyys tiimissa,
keskustellen kaikkien tiimin jasenten kanssa. Mahdollisimman kattava tiedon jakaminen ja
dokumentointi voivat auttaa valttdmaan konfliktitilanteita, jotka usein johtuvat nimenomaan
rajallisesta tiedon jakamisesta aiheutuvista vaarinymmarryksista tiimin jasenten valilla. (Kashive et
al. 2021, 281.)

Ulkoisia esihenkilon rooleja tarkasteltaessa korostuu erityisesti kyky navigoida organisaation
ulkopuolisessa toimintaymparistdssa, mika vaatii esihenkiloltd seka joustavuutta ettd kyvykkyytta

vastata nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. (Kashive et al. 2021, 281.)

Innovaattorin rooli sisaltda ulkoisen ympariston tarkkailun mahdollisten ulkoisten uhkien ja kriisien

varalta, seka luovan ajattelun naihin muutoksiin sopeutumiseksi. Valittdjan roolissa esihenkilon
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tehtavana on puolestaan yllapitaa yhteytta ulkomaailmaan seka neuvotella ja hankkia oikeat

resurssit vahvan toiminnan perustan rakentamiseksi. (Kashive et al. 2021, 281.)

Tehtavakeskeisissa esihenkilon rooleissa keskitytaan puolestaan ulkoiseen ymparistoon ja
kontrolliin. Tuofttajan roolissa esihenkilon tehtava on auttaa alaisiaan ja tiimilaisiaan tavoitteiden
saavuttamisessa ja tuottavuuden parantamisessa esimerkiksi ajan- ja stressinhallinnan keinoin.
Johtajan roolissa esihenkildn tehtdvana puolestaan on selkeyttda odotuksia, luoda toiminnalle visio

ja tavoitteet seka suunnitella ja jarjestella toimintaa. (Kashive et al. 2021, 281.)

On syyta muistaa, etta tyytyvaisyys suorituksen johtamisen prosesseihin, erityisesti
kehityskeskusteluihin, lisdantyy organisaatiossa merkittavasti silloin, kun esihenkilot ottavat
prosessin aidosti omakseen, ovat siihen sitoutuneita eivatka suorita sitd vain muodollisena
velvollisuutena. Kuten kaikkien muidenkin henkildston johtamiseen liittyvien toimintojen
toteuttamisessa, myods suorituksen johtamisen onnistuminen vaikeutuu merkittavasti jos esihenkil6t
eivat ole sitoutuneita sen toteuttamiseen. Tassa kohtaa, jalleen kerran, korostuu tarkeys maaritella
selkeasti tulokset ja lisdarvo, joita suorituksen johtamisen prosesseilla tavoitellaan. Jos esimerkiksi
arviointi- tai kehityskeskustelun toteuttamista pyydetaan vain jotta HR saa rastin ruutuun prosessin
toteuttamisen merkiksi, on vaikeaa ndhda sen olevan kiireisten esihenkildiden prioriteettilistan
karjessa. (Ashdown 2014, 10.)

Esihenkildiden ei siis tulisi nAhda suorituksen johtamista vuosittain tai puolivuosittain tapahtuvana
arviointikeskusteluna, vaan suorituksen johtamisen tulisi muodostua saannollisista keskusteluista
ja edistymisesta kohti asetettuja tavoitteita. Erityisesti etatyontekijdita johtavien esihenkildiden tulee
luoda suorituksen johtamiseen kaytantoja, jotka sisaltavat saannollisia keskusteluja tiimin ja
yksittaisten tyontekijoiden kanssa. Esihenkilon aktiivisen kuuntelun taidot myos korostuvat
tilanteissa, joissa keskusteluja kaydaan virtuaalisesti eika esihenkil6lla ole mahdollisuutta
normaalisti havainnoida keskustelukumppaninsa elekielta. Aktiivisella kuuntelemisella tarkoitetaan
seka huomion kiinnittdmista siihen mita sanotaan, ettd herkkyytta sille, mita jatetdan sanomatta.
(Mabaso & Manuel 2024, 5.)

2.2.3 Alaisen rooli suorituksen johtamisessa

Kuten aiemmin mainittiin, modernissa suorituksen johtamisessa tunnistetaan tyontekijan
velvollisuus toimia aktiivisena osapuolena suorituksen johtamisen prosessissa ja organisaatio
velvollisuus tukea tydntekijaa tassa roolissa (Ashdown 2014,10). Kaikkien organisaation tasojen
tydntekijoilla on myds vastuu hyédyntaa teknologiaa ja tunnistaa keinoja oppimisensa ja

kehittymisensa edistamiseksi (Yarberry & Sims 2021, 240).
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Useat tekijat ja kontekstit vaikuttavat organisaatiotason suoriutumisen johtamiseen (Ashdown
2014, 2), ja sama patee myos yksilon suoriutumiseen (Armstrong 2020, 141). Armstrongin (2020,
141-142) mukaan yksilén suoritukseen vaikuttavat viisi tekijaa:
1. yksil6 itse, joka tarvitsee oikean tason tietoja ja taitoja, motivaatiota seka sitoutumista
suoriutuakseen tehokkaasti,
2. yksilon tyotehtava, joka on suunniteltava siten, ettéd se antaa mahdollisuuden kayttaa ja
kehittda yksilon taitoja, seka tarjoaa tarkoituksenmukaisen vapauden tydn tekemiseen,
3. yksilon esihenkild, jonka tulee tarjota johtajuutta ja tukea, seka toimia tarvittaessa
valmentajana ja mentorina,
4. yksilon tydryhma tai tiimi, jonka jasenillda on vahva myonteinen tai kielteinen vaikutus
yksilon asenteisiin, kayttaytymiseen ja suoritukseen, ja
5. organisaatio, jonka tulee tarjota vaikuttava, yhdistava visio seka yllapitaa tydymparistoa ja -

jarjestelmia, jotka mahdollistavat yksilon ja tiimien korkean suorituskyvyn.
2.2.4 HR:n rooli suorituksen johtamisessa

Henkildstojohtamisen toiminnan asiantuntijana HR voi tarjota osaamista ja asiantuntemusta
suorituksen johtamiseen. Hyddyntamalla tehokkaasti IT-ratkaisuja suoriutumisen johtamisen
tukena HR:n tulisi pystyd neuvomaan tehokkaiden ja toimivien kaytantdjen ja menettelytapojen
laadinnassa. Lisdksi HR:n tehtavana on tarjota toimiva viitekehys (framework) tai rakenne, jonka
puitteissa suoriutumista voidaan jatkuvasti johtaa tehokkaasti. Seka prosessien suunnittelun etta
esihenkildiden ja tyontekijdiden tukemisen kautta HR:Ia on tarkea rooli suoriutumisen johtamisen
kehittdmisen varmistamisessa. HR:n tehtdvana on edistaa koulutuksen, oppimisen, valmennuksen
ja urakehityksen avulla organisaation henkildston taitojen, tiedon ja asenteiden kehittymista, jotta

henkiléstd pystyy tukemaan organisaation tulevaa menestysta. (Ashdown 2014, 11.)

Tyontekijdiden puolestapuhujana HR:n tulee varmistaa, etta tyontekijoiden aani tulee kuuluvaksi
suorituksen johtamisen prosesseissa. Tyontekijoille ei anneta vain mahdollisuutta tulla kuulluiksi,
vaan heille tarjotaan myos tuki ja kehitys, jotta he voivat osallistua itsevarmasti aktiivisena
toimijana suorituksen johtamisen prosessiin. Tyontekijdiden puolestapuhujan roolissa HR:lla on
my0s vastuu varmistaa suorituksen johtamisen menettelyjen oikeudenmukaisuus niin prosessien
kuin tulostenkin osalta, seka tunnistaa mahdolliset esteet, jotka saattaisivat rajoittaa
monimuotoisuuden edistamista suorituksen johtamisen prosesseissa. Tata yhteistyota HR tekee

seka ylimman johdon etta esihenkildiden kanssa. (Ashdown 2014, 11.)

Strategisena kumppanina HR:n on myés tehtava yhteisty6ta ylimman johdon kanssa

varmistaakseen, etta suorituksen johtaminen tukee organisaation strategisia tavoitteita ja arvoja.
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Kuten ylimman johdonkin, myos HR:n on toimittava organisaatiossa haluttujen kayttaytymismallien

esimerkkina ja suoriutumisen johtamisen roolimallina. (Ashdown 2014, 11-12.)
2.3 Suorituksen johtamisen kaytanteita

Vaikka suorituksen johtaminen nahdaan usein pelkkana vuosittaisena arviointikeskusteluna, sen
vaikuttavuus rakentuu jatkuvalle ja sykliselle prosessille, jota tukevat tietyt tunnistetut periaatteet.
Onnistuneissa organisaatioissa suorituksen johtaminen on johdonmukaisesti linjassa strategisten
tavoitteiden kanssa, se perustuu avoimeen yhteistyohon ja kulttuuriin, jossa luottamus, kehittava
palaute ja esihenkildiden sitoutuminen ovat keskidssa seka se koskee kaikkia organisaatiotasoja

kytkeytyen osaksi muuta henkilostojohtamista. (Ashdown 2014, 75-78.)

Suorituksen johtamisen keskeisia periaatteita ovat prosessin selkea tarkoitus ja arvon
tunnistettavuus —tyontekijdiden sitoutumista on vaikea saavuttaa ilman yhteistd ymmarrysta
prosessin hyodyista. Ylimman johdon nakyva osallistuminen puolestaan vahvistaa viestia siita, etta
kyseessa on koko organisaation arvostama toiminta. Samalla korostuu esihenkildiden omistajuus:
HR voi tukea asiantuntemuksellaan, mutta suorituksen johtamisen prosessin onnistuminen
edellyttaa, ettd esihenkilét ovat mukana jo suunnitteluvaiheessa ja saavat riittavan tuen,
koulutuksen ja ajan prosessin kaytannon toteutukseen. Suorituksen johtamisen tulisi myos koskea
koko henkildstda riippumatta hierarkiatasosta, ja jokaiselle tulisi tarjota mahdollisuus palautteen

saamiseen ja antamiseen, myds vertaisille ja yléspain. (Ashdown 2014, 75-78.)

Tarkeaa on my0s, etta tyontekijoiden yksildtason tavoitteet ovat kytkdksissa organisaation
strategisiin tavoitteisiin ja etta suorituksen johtaminen on yhteensovitettu muiden HR-kaytantojen
kanssa osaksi kokonaisvaltaista henkilostéjohtamista. Prosessin tulisi perustua
vuorovaikutteisuuteen tyontekijan ja esihenkilon valilla eika pelkkaan vaatimuksiin perustuvaan
ohjaukseen, silla tydntekijoiden valtuuttaminen, motivointi ja tydn merkityksen ymmartaminen
tukevat suoriutumista. Avoimuuteen ja luottamukseen perustuva organisaatiokulttuuri taas on
edellytys rakentavalle palautekeskustelulle ja organisaation tulee tarjota riittavat resurssit, kuten
tyokalut, osaamisen kehittdminen ja ennen kaikkea aika, jotta esihenkildt voivat onnistua
tehtavassaan. (Ashdown 2014, 75-78.)

Suorituksen johtamisen tulee myos suuntautua tulevaisuuteen ja kehittymiseen: vaikka mennytta
arvioidaan, paapainon tulisi olla oppimisessa ja kasvussa. Parhaisiin kaytantoihin kuuluu prosessin
jatkuva seuranta ja arviointi sekd ymmarrys siita ettei tehokas suorituksen johtaminen ole pelkka
yksittdinen tapahtuma vaan jatkuva kehityskeskustelujen ja molemmin puolisen palautteenannon

prosessi, joka mukautuu yksilon kokemusten ja tarpeiden mukaan. (Ashdown 2014, 75-78.)
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2.3.1 Performance Promoter Score

Aguinis ja Burgi-Tian (2021) loivat Performance Promoter Scoren, uuden suorituksen johtamisen
tyokalun, vastaamaan koronapandemian aikana syntyneeseen tarpeeseen yllapitaa suorituksen
johtamisen kaytanteita toimintaymparistén haastavassa muutoksessa. TyOkalun kriteereiksi
asetettiin, ettd sen tulisi mitata oikeita asioita, olla yksinkertainen, olennainen, informatiivinen,
mukautuva, kattava ja selkea. Keskeiseksi haasteeksi nousi kysymys: Miten suoriutumista voidaan
mitata kdyttden mittaria, joka tayttdd ndmaé kriteerit? Mittarin tuli olla helppokayttoinen, tiivis ja
sovellettavissa organisaation eri toimintoihin ja hierarkiatasoille. Ennen pandemiaa kaytdssa olleet
arviointilomakkeet eivat usein vastanneet naitad vaatimuksia, silla ne olivat liian pitkia ja tyolaita
tayttda. Poikkeusoloissa yksinkertaisuus ja mukautuvuus nousivat entistakin keskeisemmiksi

vaatimuksiksi tydkalun muotoilussa. (Aguinis & Burgi-Tian 2021, 151-152.)

Performance Promoter Score on helppokayttdinen, nopeasti taytettava ja helposti skaalattava. Sita
voidaan soveltaa erilaisiin tyorooleihin ja kaikilla organisaation tasoilla, ja se tarjoaa yhdenmukaiset
arviointikriteerit eri tiimien, toimintojen ja maantieteellisten alueiden valilla. Standardointi
mahdollistaa vertailun eri yksikoiden valilla ja tukee yhdenvertaista arviointia. PPS:a8a voidaan
kayttaa niin yksildiden, tiimien ja organisaatioidenkin suoriutumisen mittaamiseen. Se perustuu Net
Promoter Scoren (NPS) malliin ja koostuu kolmesta kysymyksesta: 1) Kuinka todennakdisesti
suosittelisit tydskentelya henkilon/tiimin/yksikdn kanssa kollegalle tai ystavalle, 2) Miksi annoit
kyseisen arvosanan ja 3) Mita vaadittaisiin, etta nostaisit arvosanaa yhdella pisteella. (Aguinis &
Burgi-Tian 2021, 152.)

Keskeinen ero NPS:n ja PPS:n valilla on mittauksen kohde ja kayttotarkoitus. NPS mittaa
asiakkaiden uskollisuutta yritysté kohtaan, kun taas PPS mittaa tyontekijoiden kokemaa yhteistyon
ja suoriutumisen laatua. Performance Promoter Score on myds sisalldllisesti kattava, silla se
huomioi seka tehtdvakohtaisen suoriutumisen ettad kontekstuaalisen suoriutumisen eli aiemmin
mainitun organisaatiokansalaisuuden (Armstrong 2020, 140-141), jolla tarkoitetaan esimerkiksi
tydntekijoiden aloitteellisuutta, kollegoiden tukemista tai kykya tuoda uusia ideoita — asioita, jotka
eivat valttamatta nay tyokuvauksissa tai perinteisissa mittareissa, mutta jotka korostuvat erityisesti
kriisitilanteissa. Nain Performance Promoter Score tarjoaa kokonaisvaltaisemman kuvan
tydntekijan vaikutuksesta organisaatioon kuin monet perinteiset mittarit. (Aguinis & Burgi-Tian
2021, 152.)

2.3.2 Suorituksen johtamisen kasitteellinen malli

Den Hartogin, Boselien ja Pauwen (2004, 562-563) kasitteellinen suorituksen johtamisen malli

(kuva 3) ehdottaa suorituksen johtamiseen liittyvien yhdenmukaisten HR-kaytantojen
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kokonaisuudella olevan vaikutus tyontekijoiden havaintoihin, kasityksiin ja asenteisiin, ja etta
Iahiesihenkildt nayttelevat keskeista roolia ndiden kaytanteiden toimeenpanossa. Tyontekijoiden
havainnot ja asenteet vaikuttavat heidan suoriutumiseensa, miké puolestaan vaikuttaa
organisaation suoriutumiseen. Malli kasittelee myds toiminnan syy-seuraussuhteiden

vuorovaikutteisuutta ja joitain tilannesidonnaisia tekijoita.

Syy-seuraussuhteiden vuorovaikutteisuus: suuret
voitot lisaavat halukkuutta ja mahdollisuuksia
investoida HR:dan

Toiminnan syy-seuraussuhteiden
vuorovaikutteisuus: organisaation menestys
johtaa korkeaan sitoutumiseen/tyytyvaisyyteen/
motivaatioon/luottamukseen

Suorituksen Tvéntekiiiden Tyontekijoiden
Y J kayttaytyminen Organisaation

havainnot ja : . .
ja suoriutuminen
asenteet

johtamiseen
liittyvat
HR-kaytannot suoriutuminen

: ' : : »

Tilannesidonnaiset |. kontekstuaaliset tekijat
- Organisaatiokonteksti (sisainen ja ulkoinen ymparisto
- Yksittaisten tyontekijoiden ominaisuudet ja mieltymykset

Kuva 3. Suorituksen johtamisen kasitteellinen malli (mukaillen Den Hartog et al. 2004, 562)

Den Hartogin ja kumppaneiden malli ehdottaa suorituksen johtamiseen yleista prosessia, johon
sisaltyy eri vaiheita, mutta se ei tarkemmin maarittele kaikkia naissa vaiheissa tapahtuvia
prosesseja tai toimenpiteita. Mallissa korostuvat tydntekijdiden havainnot, toiminnan syy-
seuraussuhteiden vuorovaikutteisuus seka lahiesihenkildiden ja johtajien rooli. (Den Hartog et al.
2004, 562, 567.)

Mallissa esihenkilot ovat keskeisia suorituksen johtamisen toteuttajia, heidan toimintansa
vaikuttaessa suoraan tydntekijdiden havaintoihin, sitoutumiseen, motivaatioon ja luottamukseen.
HR voi kehittdd monipuolisia tyOkaluja ja kaytantdja, mutta niiden todellinen vaikutus riippuu siita,
kuinka johdonmukaisesti, oikeudenmukaisesti ja taitavasti esihenkilot niita toteuttavat ja kayttavat.

Esihenkilot vaikuttavat suoraan siihen kuinka heidan alaisensa suhtautuvat hyvaan suoriutumiseen
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ja suorituksen johtamiseen arviointikeskusteluiden, tavoitteiden asettamisen ja palautteen
antamisen laadulla. Lisaksi esihenkil6t tehtdvaan mallissa kuuluu luoda mahdollisuuksia
tyontekijoidensa kehittymiselle ja rakentaa ilmapiiria, jossa hyva suoriutuminen korostuu. Myos siis
Den Hartogin et al. (2004) mallissa esihenkildn osaaminen, oikeudenmukaisuus ja suhde alaisiinsa
ovat ratkaisevassa asemassa suorituksen johtamisen onnistumisessa. (Den Hartog et al. 2004,
563.)

Tyontekijoiden omat havainnot ja asenteet puolestaan vaikuttavat siihen, kuinka he tulkitsevat ja
kokevat HR-kaytannat, joiden tarkoitus on yleensa toimia organisaation aikomuksia viestivina
"signaaleina” tyontekijoiden suuntaan. Tulkinnat muovautuvat yksil6llisten erojen ja reaktioiden
pohjalta, joihin voivat vaikuttaa muun muassa yksilon aiemmat kokemukset, uskomukset tai
esimerkiksi rekrytointiprosessin aikana annetut lupaukset. Nama liittyvat psykologisen sopimuksen
kasitteeseen, joka kuvaa tyontekijan uskomusta vastavuoroisesta velvoitteesta hanen ja
organisaation valilla. Psykologisen sopimuksen rikkominen voi johtaa esimerkiksi luottamuksen
menettamiseen ja sitoutumisen heikkenemiseen ja erilaisilla psykologisilla sopimuksilla "varustetut”
tydntekijat voivat reagoida muutoksiin ja psykologisen sopimuksen rikkomisiin eri tavoin. Samoin
yksildlliset erot tydsuhteessa voivat vaikuttaa tuloksiin, kuten sitoutumiseen ja suoriutumiseen,
tydntekijan odotusten tayttymisen seka yksilén ja organisaation yhteensopivuuden (person-

organisation fit) alueilla. (Den Hartog et al. 2004, 564.)

Viimeisena, Den Hartogin et al. suorituksen johtamisen kasitteellisessa mallissa korostetaan
toiminnan syy-seuraussuhteen vuorovaikutteisuutta. Esimerkiksi HR-kaytantojen ja suoriutumisen
valinen suhde on kaksisuuntainen: HR-kaytannot voivat parantaa organisaation tuloksia, mutta
yhta lailla hyva taloudellinen ja toiminnallinen menestys luo puolestaan edellytykset investoida HR-
kaytantdihin. Tama nakyy myods muilla organisaation tasoilla, kuten tydntekijatasolla — hyva
suoriutuminen vaikuttaa myonteisesti tydntekijoiden sitoutumiseen, luottamukseen ja motivaatioon,
mutta naiden henkilokohtaisten motivaation osatekijdiden lisaksi organisaation menestys yleensa
myds motivoi tydntekijoit. Esimerkiksi hyva suoriutuminen vaikuttaa sitoutumiseen yhta paljon kuin
pain vastoin. (Den Hartog et al. 2004, 564-565.)

2.4 Suorituksen johtaminen etatydssa

Etatyon lisdantyessa entisestaan ja tullessa tydskentelyn uudeksi normiksi, on tarkedd ymmartaa
miten esihenkilét kokevat uuden roolinsa suorituksen arvioijina hybridi- ja etatydymparistdéssa.
Etatyd edellyttaa korkeampaa luottamuksen tasoa esihenkilon ja alaisen valilla suoran kontrollin
vahentyessa, jolloin suorituksen johtaminen perustuu tulosten johtamiseen eika suoraan
valvontaan. Luottamus onkin etatydkontekstissa keskeinen suorituksen johtamisen mahdollistaja.

Yleisesti ottaen suorituksen johtamisen tavoitteen nahdaan siirtyvan kohti tulosperusteisuutta, silla
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esihenkildiden tulisi johtaa tuotoksia ja tuloksia (results and outputs) ennemmin kuin panoksia
(inputs). Kaytanndssa tama tarkoittaa siirtymista ajanhallinnasta projektien hallintaan, joka johtaa
siihen etta esihenkildiden tulisi keskustella alaistensa kanssa tulostavoitteista, sopia niista ja mitata

niitd asianmukaisella tavalla. (Mabaso & Manuel 2024, 2-4.)

Georgen, Atwaterin, Maneethain ja Maderan (2022, 2) tutkimus osoittaa, etta yli puolet
tydntekijoista on kokenut pysyvaan etatydhon siirtymisen myoénteisena ja positiivisella tavalla
mullistavana kokemuksena ja toivoo voivansa jatkaa etatydoskentelya. Poikkeavia vastauksia ja
etatydskentelyyn tyytymattdmiakin vastauksia tuli tutkimuksessa toteutettuun kyselyyn (George et
al. 2022, 2), mika korostaa tarvetta yksilolliselle tarkastelulle sen osalta, millainen tydskentelyn
malli parhaiten kunkin yksilén tydssa suoriutumista tukee. Tastakin syysta on olennaista tutkia

etatydn vaikutuksia luottamukseen, viestintdan ja yhteistyéhoén. (Mabaso & Manuel 2024, 2.)

Eta- ja hybriditydbmallissa tydntekijoilld on usein enemman autonomiaa, jolloin tehokas
suoriutuminen perustuu vahvemmin sisaiseen motivaatioon ja organisaation tavoitteiden kanssa
linjassa olemiseen pelkan ulkoisen valvonnan sijaan (Mabaso & Manuel 2024, 3). Tyontekijoille
annetun paatantavallan lisdaminen etatydssa mahdollistaa heidan kehittymisensa siten, etta he
pystyvat paremmin sietdmaan tyon kasvavaa intensiteettia. Vahvempi hallinnan tunne omasta
tydsta seka tydn joustavuus johtivat tutkimuksen mukaan tyéntekijdiden lisddntyneeseen
vastuuntuntoon, eika etatydskentely siis vahentanyt heidan kokemustaan "tilivelvollisuudesta”
tydnantajaa ja tydta kohtaan. Vaikka tydnantajan voikin olla joskus vaikea luottaa siihen, etta
tyontekijat tekevat tydonsa ilman suoraa valvontaa, kontrollin luovuttaminen voi siis itse asiassa
lisata tyokykya ja tehokkuutta. (George et al. 2022, 7.) Myds esimerkiksi Bartsch, Weber, Buttgen
ja Huber (2020, 71) havaitsivat tutkimuksessaan, etta yksilén autonomia itse asiassa edisti yksildn

omaa johtamiskayttaytymista ja vaikutti positiivisesti suoraan tydsuoritukseen.

Mabaso ja Manuel (2024) tutkivat kuinka esihenkil6t olivat muokanneet suorituksen johtamisen
kaytantéjaan tydn muututtua padasiassa hybridi- ja etatydskentelyksi, pyrkien samalla
ymmartdmaan tydntekijoiden kokemuksia suorituksen johtamisen kaytanndista. Heidan
tutkimuksessaan korostui useampi teema, joista tarkeimpia olivat jatkuvan vuoropuhelun ja
kommunikaation tarkeys, luottamus esihenkilon ja alaisen valilla seka selkeat suorituksen
odotukset ja tavoitteet. (Mabaso & Manuel 2024, 1; 7-10.)

Jatkuvan vuoropuhelun tulisi Mabason ja Manuelin mukaan siséaltaa keskustelemisen suorituksen
odotuksista ja tavoitteista seka jatkuvan palautteen antamisen. Myos saanndlliset palaverit tiimin
kesken nahtiin olennaisen tarkeina hyvalle suoriutumiselle etatydssa, tiimipalavereissa tarkeimpina
keskustelunaiheina ollen tydn tilannestatuksien lapikaynti, sekd keskustelu tydn tarkeydesta ja

mahdollisista haasteista tyon etenemiselle. Tutkimuksessa haastatellut osallistujat kokivat, etta
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kommunikointi virtuaalisesti toimi yhta tehokkaasti kuin kasvotusten paikan paallakin kayty
keskustelu. Tarkeinta oli siis vain I0ytada aikaa seka oikeat alustat ja tavat kommunikoida
etayhteyksin. (Mabaso & Manuel 2024, 1; 7-10.) Toistuva ja jatkuva palaute ei mydskaan
ainoastaan tue tyontekijdiden ammatillisen kehittymisen jatkuvuutta, vaan myoés vahvistaa

yhteenkuuluvuuden tunnetta ja psykologista turvallisuutta (Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150, 156).

Suoriutumisen tavoitteiden selkea ja tarkka kuvaaminen seka viestinta olivat Mabason ja Manuelin
tutkimuksessa myods yksi olennainen edellytys hyvalle suoriutumiselle etatydssa. Jatkuva

keskustelu ja palautteenanto tydntekijan suoriutumisesta nahtiin edellytykseksi, jotta tyontekijan on
mahdollista paasta naihin tavoitteisiin ja odotuksiin. S&danndllinen etenemisen seuranta auttoi myds

varmistumaan siita, ettd asiat etenevat aikataulussa. (Mabaso & Manuel 2024, 4.)

Tyontekijan nakyvyys, eli se, miten heidan tekemisensa huomataan organisaatiossa valtaapitavien
silmissa, riippuu suuresti tydntekijan sijainnista suhteessa esihenkiléon ja johtajiin. Samassa
tilassa tyoskenteleminen esihenkilon kanssa lisda todennakoisyytta, etta ponnistelut ja saavutukset
tunnistetaan. Toimistolla nakyvat tydntekijat saavat useammin tunnustusta projekteistaan ja heidan
panoksensa huomioidaan myds, vaikka esihenkilo tyoskentelisi etana. Etatyossa tyontekijan omat
tydpanokset jaavat usein huomaamatta ja tunnustus kohdistuu eniten niille, jotka fyysisesti kayvat
toimistolla. (Mortensen & Haas, 24.2.2021)

Kaikki tydntekijat eivat puolestaan ole yhta taitavia toimimaan etatydasetelmassa tai tuomaan
omaa tyétaan nakyvaksi. Hybridi- ja etatydasetelmassa tarkeaksi osoittautuu tdmankin vuoksi
esihenkilon ja alaisen valinen luottamus. Mikali luottamusta ei ole, nousee tyontekijoille paine
tuoda tyotaan entista voimakkaammin nakyvaksi, mika voi lisata kokemusta liiallisesta alaisen tyon

kontrolloinnista (mikromanageeraamisesta). (Mabaso & Manuel 2024, 4.)

Liséksi Mabason ja Manuelin (2024) mukaan esihenkildiden tulisi antaa selkeaa ja suoraa
palautetta alaistensa tyon laadusta, mita alaiset tutkitusti arvostivat. Jatkuva ja suora palaute
edistda myos lapinakyvyytta esihenkildn ja tyontekijan valilla, mika auttaa valttamaan yllatyksia
suorituksen johtamisen prosessissa. Saadessaan esihenkildiltdan suoraa palautetta, tyontekijat
kokevat helpommaksi my6s ottaa esiin mahdollisia mydhemmin ilmenevia haasteita. Tydntekijat
todennakdisemmin myo6s hyvaksyivat ja kokivat esihenkilonsa arvioinnin tyydyttavana, kun he
kokivat esihenkil6lldan olevan tarkka kasitys heidan suoriutumisestaan, ja esihenkildn ollessa
aidosti kiinnostunut heidan tydstaan ja heidan tydskentelynsa tukemisesta. (Mabaso & Manuel
2024, 4,11.)

Tyon lisdantyneeseen tuottavuuden seka luovuuden kokemukseen etatydssa positiivisesti

vaikuttivat George et al. (2022) tutkimuksessa organisaation missio ja sen vahva viestinta, yksilén
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omat arvot ja henkildkohtaiset vahvuudet seka sosiaalinen tuki. Myds tyon intensiteetin kasvu
etatydssa vaikutti positiivisesti tydn tuottavuuden ja merkityksellisyyden kokemukseen: tuottavuus
ja luovuus paranivat, kun yksilot kokivat tydnsa ja organisaationsa liittyvan merkityksellisesti
eldmaansa, mutta vain, jos he pystyivat samalla sailyttdmaan rajat tydn ja muun eldmansa valilla.
Taman rajan asettaminen etatydn yleistyttyd on osoittautunut haastavaksi ja George et al. (2022)
nakivat tutkimustulostensa pohjalta organisaatioille ilmeisena prioriteettina myos tukea etatyota

tekevia tyontekijoitaan naiden rajojen asettamisessa ja yllapitamisessa. (George et al. 2022, 2-7.)

Etatyohon liittyy muitakin haittapuolia kuin tyén ja vapaa-ajan rajojen hdmartyminen, kuten
eristaytyneisyyden tunne, vaikeudet kollegoiden valisessa viestinnassa, suurempi tarve itsekurille
seka riippuvuus henkildkohtaisista resursseista. Nakyvimpia etatydn myoéta lisdantyneitd haasteita
ovat yksinaisyys ja loppuun palaminen, ja vihemman nakyvampia taas kommunikaation ja
tiedonjaon maaran ja laadun heikentyminen seka liiallinen ja turhien virtuaalipalaverien pitaminen.
Hiljaisen tiedon jakaminen on vahentynyt epamuodollisten keskusteluiden jaatya etatydssa pois,
naiden ollessa kuitenkin merkityksellisessa roolissa ihmissuhteiden rakentamisen ja ideoiden
jakamisen kannalta. (Mabaso & Manuel 2024, 2.) Esihenkildiden ja johtajien tulisi siis
tarkoituksellisesti ja tietoisesti kdyda keskusteluita alaistensa kanssa myds etatydymparistdssa,
kuunnellen ja kehittden tapoja alaistensa onnistumista tukeakseen. Virtuaalisetkin tapaamiset ovat
tarkeita eika niissa tulisi rajata vuorovaikutusta vain tydasioihin, vaan myos esihenkildn ja alaisen

valisen yhteyden vahvistamiseen ja kuulumisten vaihtoon. (Ashkenas 12.3.2025.)

Tutkimuksensa pohjalta George et al. (2022, 7-8) suosittelevat, etta esihenkildiden tulisi etatyon
kontekstissa kiinnittdd huomionsa ensisijaisesti alaistensa tyon tuloksiin, ei tydajan kayttoon.
Heidan tehtavanaan on tukea alaisiaan selkeiden rajojen luomisessa tyon ja vapaa-ajan valille,
vahvuuksien tunnistamisessa seka organisaation tarkoituksen ja tyén merkityksen
ymmartamisessa. Vaikka esihenkild ei nakisi etatyontekijoitaan paivittain, on tarkeaa muistaa, etta
nama vastaavat yhta lailla liiketoiminnan jatkuvuudesta ja tarvitsevat kannustusta, tukea ja

huolenpitoa.
2.4.1 Suorituksen valvonta etatyossa

Monet organisaatiot ovat turvautuneet osana suorituksen johtamistaan hyvin tunkeileviin
valvontateknologioihin, jotka muun muassa seuraavat tuottavuusmittareita, kuten nappainten
painalluksia, hiiren liikkeita ja internetin kayttéa, tallentavat ja ottavat kuvakaappauksia
tyontekijoiden naytdista ja jopa biometristen alytunnisteiden avulla seuraavat tyontekijoiden
sijaintia ja liikkeita. Harvard Business Review’'n mukaan naita tydkaluja kayttaa arviolta noin 80 %

amerikkalaisista yrityksista, mika on lisdnnyt tydntekijoiden kokemaa stressia, hamartaen
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suorituksen johtamisen ja digitaalisen valvonnan valista rajaa seka herattaen vakavia huolia

yksityisyydesta ja luottamuksesta tydpaikalla. (Hamrick, Thiel, Zafar, LePine & Wesson 12.2.2025.)

Vaikka valvontatyokalujen vaitetaan lisaavan tyontekijoiden vastuullisuutta ja tehokkuutta, tuore
tutkimus kyseenalaistaa nama vaitteet. Tutkimukset osoittavat, etta virtuaalinen valvonta voi
heikentaa suoriutumista, vahingoittaa esihenkilén ja tydntekijan valisia suhteita, ja jopa edistaa
haitallista kayttaytymista, kuten nettisurffailua tydajalla, myoéhastelya, tydajan vaarinkayttda ja
keskittymisen puutetta. Naiden tulosten perusteella etavalvonta ei valttamatta lisaa tuottavuutta,
vaan saattaa painvastoin tukahduttaa tyontekijdiden suoriutumista ja murentaa luottamusta.
(Hamrick et al. 12.2.2025.)

Hamrick et al. (12.2.2025) pyrkivat saamaan syvallisemman ymmarryksen etatyontekijoiden
valvonnasta tarkastelemalla, miten, miksi ja millaisissa olosuhteissa valvonta voi johtaa mydnteisiin
tai kielteisiin tyontekijakokemuksiin. Heidan tutkimuksensa viittaa siihen, etteivat kaikki
valvontakaytannot ole samanlaisia ja niiden vaikutukset riippuvat siita, miten valvonta toteutetaan.
Tutkimus osoitti, etta jotkin valvontamenetelmat voivat itse asiassa edistaa avoimuutta, yhteisty6ta
ja innovatiivisuutta, kun taas toiset saavat tyontekijat pidattelemaan ideoitaan, vetadytymaan ja
menettdmaan luottamuksensa esihenkildihin. Avaintekija on ymmartaa kahden laajan
valvontatyypin, havainnoivan valvonnan ja vuorovaikutteisen valvonnan, valinen ero seka se, miten

kumpikin vaikuttaa tyontekijoiden kayttadytymiseen. (Hamrick et al. 12.2.2025.)

Havainnoivat valvontamenetelmat, kuten aiemmin kuvatut tuottavuusmittarit ja biometriset
seurantamenetelmat, tarjoavat esihenkildille runsaasti tietoa, mutta ovat menetelmina tunkeilevia,
saaden tyontekijat usein tuntemaan olonsa tarkkailun kohteeksi ja vaheksytyiksi, mika voi
heikentaa innovatiivisuutta ja luovuutta. Tutkimuksen mukaan etatyontekijat, jotka kokivat
havainnoivaa valvontaa, kertoivat pidattaytyneensa jakamasta ideoita, tuomasta huoliaan esiin tai
ehdottamasta parannuksia organisaatiolle tai omalle tiimilleen. Monet kertoivat jopa tietoisesti
jattaneensa nakemyksiaan sanomatta, mika osaltaan loi tydyhteisdon ilmapiirin, joka tukahduttaa

yhteisty6ta ja viestintaa. (Hamrick et al. 12.2.2025.)

Vuorovaikutteinen valvonta perustuu sen sijaan suoraan ja aktiiviseen vuorovaikutukseen. Tata
lahestymistapaa kayttavat esihenkilét pitavat sdanndllisia ja merkityksellisia statuspalavereja
tiimiensa ja etatyontekijoiden kanssa, esimerkiksi virtuaalisten kokousten, puheluiden ja
videoneuvottelujen avulla. Nama keskustelut tarjoavat etatydntekijoille tilaisuuden jakaa
kuulumisia, kasitella haasteita ja varmistaa yhteiset tavoitteet. Hamrick et al. (12.2.2025)
tutkimuksen mukaan vuorovaikutteista valvontaa kokevat etatyontekijat kertoivat usein ottavansa

aktiivisesti puheeksi ideoitaan ja ehdotuksiaan organisaation parantamiseksi. Keskittymalla datan
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sijaan dialogiin vuorovaikutteinen valvonta vahvistaa esihenkilon ja alaisen valista luottamusta ja

kannustaa innovaatioon. (Hamrick et al. 12.2.2025.)

Esihenkilon ja tyontekijoiden valinen vahva luottamus osoittautui jalleen ratkaisevan tarkeaksi.
Tutkimuksessa havainnoivan valvonnan alaisina toimivat etatyontekijat raportoivat matalaa
luottamusta esihenkildihinsd, mika sai heidat pitamaan ajatuksensa itselldan. Toisaalta
vuorovaikutteista valvontaa kokevat tydntekijat raportoivat korkeasta luottamuksesta
esihenkil6itaan kohtaan ja kokivat olevansa valmiimpia olemaan avoimia seka jakamaan uusia
ideoita. (Hamrick et al. 12.2.2025.)

Tutkimus paljasti myds tarkean vivahteen: havainnoivan valvonnan negatiiviset vaikutukset
korostuvat monimutkaisissa tyotehtavissa. Etatyontekijat monimutkaisissa rooleissa ja tehtavissa,
jotka vaativat luovaa ongelmanratkaisua, joustavuutta ja jopa ajoittaista normien rikkomista, kuten
esimerkiksi ohjelmistokehityksessa, tuotesuunnittelussa tai strategisessa konsultoinnissa, kokivat
havainnoivan valvonnan haitallisena kolme kertaa todennakoisemmin kuin vahemman
monimutkaisissa tehtavissa toimivat. Koska monimutkaiset tehtavat edellyttavat itsenaista ajattelua
ja kokeilua epatavallisten ideoiden parissa, jatkuva havainnoiva valvonta rajoittaa tydntekijéiden
sitoutumista aiheuttamalla tarpeetonta stressia ja heikentdmalla luottamusta. (Hamrick et al.
12.2.2025.)

Mita tyén valvontaan tai tydssa suoriutumisen seurantaan tulee, myds Hamrick et al. (12.2.2025)
suosittelevat panostamista aktiiviseen ja kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen esihenkildiden ja
tyontekijoiden valilla pelkan passiivisen teknologisen valvonnan sijaan. Saannoélliset palaverit, jopa
lyhyet tilannekatsaukset, tarjoavat tilaisuuksia tilannepaivityksiin, palautteen antoon, edistymisen
tarkasteluun, tavoitteiden linjaamiseen seka tyontekijoiden ndkokulmien ymmartamiseen. (myos
Gallup 20.5.2023.) Lisaksi he suosittelevat sovittamaan mahdollisen valvonnan tyén vaativuuden
mukaan ja kompleksisissa rooleissa lisddmaan vuoropuhelua, joka lisda luovuutta, avointa
viestintaa, innovaatioita seka tehokasta ongelmanratkaisua. Tyodntekijoille tulisi myds viestia
avoimesti, miksi tydn valvontaa tehdaan ja miten se hyodyttda sekd organisaatiota etta tyontekijaa.
Lapinakyvyys viestinnassa vahvistaa luottamusta ja auttaa tydntekijoita todennakéisemmin
hyvaksymaan tyon valvonnan, kun he ymmartavat sen tarkoituksen ja hyddyt myds omasta
nakdkulmastaan. (Hamrick et al. 12.2.2025.)

Hamrick et al. (12.2.2025) eivat kuitenkaan suosittele organisaatioita taysin hylkdamaan
havainnoivaa valvontaa: aiempi tutkimus osoittaa tietyissa olosuhteissa havainnoivan valvonnan
parantavan suoriutumista seka vahentavan epatoivottua kayttaytymista. Havainnoivan valvonnan
poistamisen sijaan organisaatioiden tulisi siis pohtia, millaista tydn valvontaa ja seurantaa niiden

kannattaa priorisoida. Kun tavoitteena on edistda innovointia, viestintaa ja luottamusta
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etatyontekijoiden keskuudessa, vuorovaikutteisen valvonnan tulisi olla ensisijainen lahestymistapa.
(Hamrick et al. 12.2.2025.)

Lopulta etdvalvonnan toimivuus, oli se sitten havainnoivaa tai vuorovaikutteista, riippuu siita,
kuinka harkiten ja tarkoituksenmukaisesti se toteutetaan suhteessa tehtavan luonteeseen ja
tydntekijoihin. Nykyisessa eta- ja hybriditydymparistdssa esihenkildillda on mahdollisuus tarkastella
uudelleen kayttdmiaan valvontakaytantoja. Asettamalla luottamuksen ja vuoropuhelun etusijalle
passiivisen tarkkailun sijaan esihenkil6t voivat luoda tydyhteisdn, jossa tyontekijat kokevat olonsa

rohkaistuksi jakamaan parhaat ideansa. (Hamrick et al. 12.2.2025.)
2.5 Opinnaytetyon tutkimuksen viitekehys

Suorituksen johtaminen on prosessi, jonka onnistuminen perustuu yksilon, tiimin ja organisaation
yhteispeliin. Vaikka korkeamman tason, kuten organisaation, suoriutuminen johtuu osittain
alempien tasojen kuten yksiléiden tai tiimien suoriutumisesta, se on usein enemman kuin naiden
alempien tasojen suoriutumisen summa. Organisaatiotason muuttujat voivat esimerkiksi rajoittaa
yksilon suoriutumista ja painvastoin. Nain ollen, suorituksen johtamisessa ei voida tarkastella
ainoastaan sita, miten yksiloén suoriutumista voitaisiin muuttaa tai parantaa. Sen sijaan, yksilon
suoriutumisen ymmartadmiseksi ja muuttamiseksi on ymmarrettava organisaatiokonteksti, jossa
suoriutuminen tapahtuu. (Den Hartog et al. 2004, 558-560.) Myds Armstrong (2020, 141-142)
korostaa, etta suoriutumiseen vaikuttavat paitsi yksilon taidot ja motivaatio myds tydn rakenne,

esihenkildn tuki, tiimivaikutteet seka organisaation visio ja resurssit.

Ylemman johdon ja esihenkildiden keskeinen asema linkkina yksilon ja organisaation tavoitteiden
valilla korostuu aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Ashdownin (2014, 2) mukaan
tavoitteiden asettaminen ja mittaaminen on tarkeaa, mutta ratkaisevaa on johtamisen kokonaisuus,
jossa esihenkilon toiminta ja vuorovaikutus luovat rakenteiden ja kulttuurin valille eldvan yhteyden.
Myds Den Hartog et al. (2004, 557) nostavat esille tydnantajan vastuun tarkasti maaritella, mita
organisaatiossa pidetdan hyvana suoriutumisena ja miten sen eri osa-alueita voidaan mitata,
ennen kuin yksildiden suoritukseen voidaan edes pyrkia suorituksen johtamisella vaikuttamaan.
Muun muassa Aquinis & Burgi-Tian (2021, 150), Ashdown (2014, 2), ja Den Hartog et al. (2004,
558) muistuttavat myods suorituksen johtamiseen liittyvasta tydnantajan vastuusta kehittaa
organisaation ja sen yksildiden osaamisia ja kyvykkyyksia pelkan suorituksen mittaamisen ja

arvioinnin sijaan.

Vaikka iso osa suorituksen johtamisen maarittelysta onkin tyénantajan vastuulla, kuten edella
kuvattiin, on kuitenkin tarkeda muistaa, ettei tydntekija ole suorituksen johtamisessa passiivinen

arvioinnin kohde vaan aktiivinen toimija, joka myos kantaa vastuuta omasta oppimisestaan ja
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kehittymisestdan seka teknologian hyddyntamisesta tydnsa tukena (Ashdown 2014, 10; Yarberry &
Sims 2021, 240). Tama edellyttda kuitenkin esihenkilélta kykya ohjata, tukea ja tarjota palautetta,
seka kyeta mukauttamaan rooliaan hyvinkin ketterasti tilanteen mukaan (Kashive et al. 2021, 280;
Armstrong 2020, 142; Ashdown 2014, 73). liman sdanndllistd vuorovaikutusta, esihenkilon tukea ja
ennen kaikkea luottamuksellista suhdetta esihenkilon ja alaisen valilla tydntekijan toimijuus jaa
helposti vajaaksi (Mabaso & Manuel 2022, 10; Ashdown 2014, 5).

Suorituksen johtamisen kaytanndissa painottuu niiden syklisyys. Suorituksen johtamisessa ei
kuitenkaan ole kyse yksittaisista vuosittaisista arviointi- tai kehityskeskusteluista, vaan jatkuvasta
prosessista, jossa esihenkildn rooli on yllapitdad dialogia, tarjota rakentavaa palautetta ja vahvistaa
tydn merkityksellisyyttd, mika vahvistaa myos psykologista turvallisuutta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta. (Mabaso & Manuel 2024, 5; Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150, 156; Ashdown 2014, 75-78.)
Johto voi linjata tavoitteet ja HR rakentaa prosessit, mutta esihenkild tekee arjen suorituksen
johtamisesta todellista naiden kaytantdjen toimeenpanossa — tai jattamalla sen tekematta.
Esihenkilot vaikuttavat toiminnallaan suoraan alaistensa havaintoihin, sitoutumiseen, motivaatioon
ja luottamukseen seka siihen miten he suhtautuvat ja sitoutuvat suorituksen johtamisen
kaytanteisiin. (Den Hartog et al. 2004, 562-563.)

Etatyd tuo tdhan suhteeseen erityisen haasteen. Hamrick et al. (12.2.2025) mukaan etatyon
valvonnan ja seurannan muodot vaikuttavat ratkaisevasti tydntekijdéiden luottamukseen ja
suoriutumiseen. Havainnoiva, teknologiseen kontrolliin perustuva johtaminen rapauttaa
luottamusta ja lisda stressia, kun taas vuorovaikutteinen valvonta, kuten saanndlliset keskustelut ja
palautteen antaminen, vahvistaa yhteisty6ta ja innovointia. (Hamrick et al. 12.2.2025.)
Esihenkildiden tulisikin pyrkia johtamaan tuotoksia ja tuloksia (results and outputs) panoksien
(inputs) johtamisen sijaan. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etté esihenkilon vuorovaikutustaidot ja
kyky rakentaa yha korkeampaa luottamuksen tasoa ovat etatydssa entistakin keskeisemmassa
roolissa, joten on olennaista tutkia etatydn vaikutuksia luottamukseen, viestintdan ja yhteistydéhon.
(Mabaso & Manuel 2024, 2-4.)

Yhdistamalld ndma nakdkulmat muodostuu tutkimuksen viitekehys (kuva 4), jossa suorituksen
johtamisen onnistuminen rakentuu viidesta elementista: 1) monitasoisesta vaikuttavuudesta
(yksild, tyotehtava, esihenkild, tiimi ja organisaatio), 2) tyontekijan toimijuudesta ja vastuusta, 3)
organisaation tarjoamasta rakenteellisesta ja strategisesta tuesta, 4) esihenkilén keskeisesta

roolista palautteen ja luottamuksen rakentajana, seka 5) etatyon erityispiirteiden huomioinnista.

Alla on kuvattu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, "Suorituksen johtamisen onnistuminen

etatyokontekstissa” —malli (kuva 4), tiivistetysti ja kukin mallin elementti avaten.
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Monitasoinen
vaikuttavuus

Etétyén
erityispiirteet

Tybntekijan
toimijuus

Suorituksen
johtamisen
onnistuminen
etatyokontekstissa

Organisaation
rakenteellinen ja Esihenkilon rooli
strateginen tuki

Kuva 4. Suorituksen johtamisen onnistuminen elementit etatydkontekstissa
Elementti 1: Monitasoinen vaikuttavuus (yksilo, tyétehtava, esihenkilo, tiimi ja organisaatio)

Suorituksen johtaminen on luonteeltaan monitasoinen ilmid, jossa yksilon, tydtehtéavan, tiimin,
esihenkildn ja organisaation tasot kytkeytyvat toisiinsa dynaamisessa vuorovaikutuksessa.
Ylemman tason paatokset ja rakenteet voivat tukea tai rajoittaa yksilon toimintamahdollisuuksia,
samalla kun yksilén onnistuminen heijastuu takaisin tiimin ja organisaation suoriutumiseen. Nain
ollen suorituksen johtamista ei voida ymmartaa tarkastelemalla pelkastdan yhta tasoa, vaan
kokonaisuutta, joka syntyy eri tasojen keskinadisesta riippuvuudesta. (Den Hartog et al. 2004, 558-
560; Armstrong 2020, 141-142.)

Elementti 2: Tydntekijan toimijuus ja vastuu

Vaikka tyonantajalla on keskeinen vastuu suorituksen johtamisen rakenteiden ja tavoitteiden
luomisessa, tyontekija ei ole passiivinen arvioinnin kohde vaan aktiivinen toimija, joka kantaa
vastuuta omasta oppimisestaan, kehittymisestaan ja tydnsa laadusta. Toimijuus tarkoittaa myds
tydntekijan kykya hyddyntaa kaytettavissa olevia resursseja ja teknologiaa tydnsa tukena seka
osallistua aktiivisesti vuorovaikutukseen esihenkilén ja organisaation kanssa. Tama vastuun ja

toimijuuden tasapaino on keskeinen osa suorituksen johtamisen onnistumista. (Mabaso & Manuel
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2024, 10; Ashdown 2014, 10, 73; Yarberry & Sims 2021, 40; Kashive et al. 2021, 280; Armstrong
202; 142.)

Elementti 3: Organisaation tarjoama rakenteellinen ja strateginen tuki (esihenkil6t, johto ja
HR)

Suorituksen johtamisen toteutuminen riippuu merkittdvasti organisaation tarjoamasta tuesta. Johto
ja HR maarittavat ne prosessit, kdytanndt ja resurssit, joiden varaan esihenkilét rakentavat arjen
johtamisty6ta. Rakenteellinen ja strateginen selkeys luo pohjan sille, etta tavoitteet voidaan valittaa
johdonmukaisesti organisaatiotasolta yksilotasolle. liman naita rakenteita esihenkilon toiminta jaa
helposti hajanaiseksi ja epajohdonmukaiseksi. (Aquinis & Burgi-Tian 2021, 150; Ashdown 2014, 2;
Den Hartog et al. 2004, 558.)

Elementti 4: Esihenkilon keskeinen rooli palautteen ja luottamuksen rakentajana

Esihenkild on suorituksen johtamisen keskeinen toimija, jolla on ratkaiseva rooli linkkina
organisaation rakenteiden ja yksilén kokemusten valilla, palautteen antajana, dialogin yllapitajana
ja luottamuksellisen suhteen rakentajana. Esihenkilon toiminta maarittaa siis pitkalti sen,
koetaanko suorituksen johtaminen aidosti vuorovaikutteisena kehittdvana prosessina vai
muodollisena arviointikaytanténa. Luottamuksellinen suhde esihenkilon ja alaisen valilla
mahdollistaa tyontekijan toimijuuden ja sitoutumisen vahvistumisen. (Mabaso & Manuel 2024, 2-5;
Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150, 156; Ashdown 2014, 75-78; Hamrick et al. 12.2.2025; Kashive et
al. 2021, 280.)

Elementti 5: Etatyon erityispiirteiden huomioiminen

Etatyé muuttaa suorituksen johtamisen perusedellytyksia vahentamalla luontaista, kasvokkain
tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tama korostaa esihenkilon kykya yllapitaa dialogia ja tukea
tydntekijoitda myds virtuaalisissa ymparistdissa. Erityisesti etatyd tuo painopisteen tulosten ja
tuotosten johtamiseen panosten kontrolloinnin sijaan. Luottamuksen rakentaminen ja yllapito
etatydssa muodostuvat ndin keskeiseksi edellytykseksi suorituksen johtamisen onnistumiselle.
(Hamrick et al. 12.2.2025; Mabaso & Manuel 2024, 2-4.)
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3 Menetelmat ja toteutus

Tassa luvussa kuvataan opinnaytetydn tutkimuksen konteksti ja tutkimusote, tutkimukselliset ja
aineistonkeruun menetelmat, tutkimusprosessi seka aineiston analyysimenetelma ja analyysin
toteutus. Luku etenee siten, etta aluksi esitellaan tutkimusote ja kohdeorganisaatio, minka jalkeen

kuvataan kaytetyt menetelmat, aineistonhankinta ja analyysin vaiheet.
3.1 Tutkimusote ja kohdeorganisaatio

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena oli syventda ymmarrysta
suorituksen johtamisen kaytannoista etatydymparistdossa. Tapaustutkimus soveltuu
menetelmallisesti tilanteisiin, joissa halutaan tarkastella ilmidta sen omassa kontekstissaan ja
tuottaa kaytannonlaheista tietoa organisaation kehittdmisen tueksi (Gilham 2010, 1-2; Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 52). Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli suomalainen IT-
konsultointiyritys, jossa suoriutumisen johtamiseen liittyvat haasteet ovat lisddntyneet etatydn

yleistymisen myo6ta.

Opinnaytetydn kohdeorganisaatio on lahes 20 vuotta toiminut suomalainen IT-konsultointiyritys.
Yrityksen palveluihin kuuluvat muun muassa verkkokauppojen ja nettisivujen sekd muiden raataloi-
tyjen digitaalisten palveluiden suunnittelu- seka ohjelmistokehityspalvelut. Opinnaytetyon
toteuttamisen ajankohtana organisaatiolla oli yhteensa viisi toimistoa eri puolilla Suomea, joista
pohjoisin sijaitsi Oulussa ja etelaisin Helsingissa. Raportin julkaisuajankohtana lokakuussa 2025
organisaatio tydllisti noin 90 henkea. Virallisena tydkielena organisaatiossa on englanti, ja noin
kymmenesosa henkildstdsta puhuu aidinkielendan muuta kuin suomea. Tasta huolimatta yrityksen

asiakkaat ovat lahes poikkeuksetta suomalaisia, ja toiminta painottuu Suomen markkina-alueelle.

Kohdeorganisaation matriisimuotoinen rakenne ja laajasti vakiintunut etatyd ovat johtaneet siihen,
ettd monilla esihenkil6illa on rajallinen nakyvyys alaistensa tydhon. Tama korostuu erityisesti
teknologiaosastolla, jossa tydskentelee suurin osa yrityksen henkilostdsta ja joka on siten
keskeinen osa organisaation toimintaa. Organisaation projektipohjainen toimintamalli tekee
suoriutumisen arvioinnista haastavaa jo lahtokohtaisesti, silla tydntekijat tydskentelevat useissa
asiakasprojekteissa, joiden tavoitteet ja tiimikokoonpanot vaihtelevat. Talléin esihenkild ei
useinkaan ole paivittdin mukana tydn arjessa, vaan saa tietoa alaistensa suoriutumisesta
paaasiassa valillisesti. Lisaksi teknologiaosastolla esihenkildt ja alaiset tydskentelevat usein eri
teknologioiden, ohjelmointikielien ja kehysten (frameworkien) parissa, mika tuo viela ylimaaraisen

ulottuvuuden suoriutumisen arvioinnin haastavuuteen.
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Etatydsta on pandemian jalkeen tullut pysyva osa organisaation toimintatapaa, ja arviolta noin 60—
70 prosenttia henkilostdsta tydskentelee padosin etédna. Etatyd on monimutkaistanut jo aiemmin
olemassa ollutta suoriutumisen arvioinnin haastetta, silla esihenkiléiden mahdollisuudet
havainnoida tyon tekemista ja vuorovaikutusta ovat entista rajallisemmat. Esihenkilét ovatkin
toivoneet saavansa enemman tukea ja ohjeistusta suorituksen johtamiseen tilanteissa, joissa

heidan nakyvyytensa alaistensa tyon tekemiseen on rajallinen.

Edella kuvatut tekijat loivat perustan tutkimukselle. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa ymmarrysta
kaytannoista, toimintatavoista ja edellytyksista, jotka tukevat onnistunutta suorituksen johtamista
rajallisen nakyvyyden kontekstissa, seka esihenkildiden etta tydntekijdiden ndkdkulmasta.
Tutkimustulosten pohjalta haluttiin luoda kohdeorganisaatiolle vahvaan tutkimusnayttdéon perustuva
suositus siitd, miten suorituksen johtamisen kaytantdja voidaan jatkossa vahvistaa ja kehittada

yhteistydssa henkildston kanssa.

Tutkimuksessa painottui etatyon nakokulma seka siihen kytkeytyva tyon nakyvyyden rajallisuuden
ongelma. Paaasiallinen tutkimuskysymys on "Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja
Johtaa tilanteessa, jossa esihenkilbn nékyvyys tyéhdn on rajallinen etétyén vuoksi?”. Jotta
padasialliseen tutkimuskysymykseen voitiin vastata, tuli tutkimuksessa vastata myds seuraaviin

kysymyksiin:
K1. Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan kohdeorganisaatiossa talla hetkella?

K2. Millaisia kriteereja ja kaytantdja voidaan hyédyntaa, kun esihenkildén nakyvyys tyén tekemiseen

on rajallinen?

K3. Miten tyontekijat ja esihenkil6t toivovat suoriutumisen johtamisen ja arvioinnin kehittyvan

organisaatiossa rajallisen nakyvyyden kontekstissa?

Naiden kysymysten kautta tutkimus pyrki tunnistamaan kaytantdja ja edellytyksia, jotka tukevat
onnistunutta suorituksen johtamista organisaatiossa ja etatydymparistossa. Tutkimus tuotti
kehittdmisehdotuksia, joiden tavoitteena on tukea kohdeorganisaation esihenkiloty6ta ja vahvistaa

suoriutumisen arvioinnin oikeudenmukaisuutta ja johdonmukaisuutta.
3.2 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
ryhmahaastatteluilla. Menetelma soveltui hyvin tutkimuksen tavoitteeseen ymmartaa syvallisesti
esihenkildiden ja tyontekijoéiden kokemuksia suorituksen johtamisesta etatydymparistdssa.

Tulkinnallinen laadullinen tutkimusote mahdollisti osallistujien omien merkitysten ja kokemusten
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esille tuomisen, ja tapaustutkimuksellinen lahestymistapa tarjosi mahdollisuuden tarkastella iimi6ta
organisaation omassa kontekstissa. Tutkimuksessa kaytetyt tutkimus- ja

aineistonkeruumenetelmat kuvataan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa 3.2.1 ja 3.2.2.
3.2.1 Laadullinen tapaustutkimus

Laadullinen tutkimusmenetelma keskittyy ihmisten kokemusten ja merkitysten ymmartamiseen
seka niiden taustalla vaikuttaviin tulkintoihin (Vilkka 2025, luku 5). Laadullisessa tutkimuksessa
hyédynnetaan monipuolisia tiedonkeruu- ja analyysitapoja, ja tutkijan onnistuminen riippuu kyvysta
luoda luottamuksellinen ymparistd, jossa osallistujat jakavat avoimesti ajatuksiaan ja
kokemuksiaan. Tutkija ei ole taysin objektiivinen tarkkailija, vaan osa tiedonmuodostusprosessia.
(Saunders, Lewis & Thornhill 2023, 181, 185.)

Tulkinnallinen lahestymistapa korostaa, ettd ihmiset rakentavat merkityksia sosiaalisten
tulkintojensa kautta. Sen tavoitteena on ymmartaa yksildiden kokemuksia ja sisallyttaa
tutkimukseen seka osallistujien etta tutkijan omat tulkinnat. Tutkijan jatkuva oman roolin ja
vaikutuksen reflektointi on tarkeaa tutkimuksen luotettavuuden kannalta. (Saunders, Lewis &
Thornhill 2023, 150, 197.)

Tapaustutkimus on puolestaan menetelma, jossa tutkittavaa tapausta — kuten yksiloa, ryhmaa tai
organisaatiota — tarkastellaan sen todellisessa toimintaymparistéssa. Menetelman tavoitteena on
ymmartaa ilmiéta kokonaisvaltaisesti ja vastata tutkimuskysymyksiin monipuolisen aineiston avulla.
Menetelma soveltuu hyvin kehittdmistyéhon ja heikosti ymmarrettyjen ilmididen tutkimiseen, joissa
aiheeseen on usein perehdyttava ennen tutkimuskysymysten tarkentamista. (Gilham 2010, 1-2;

Ojasalo et al. 2014, 52.) Tapaustutkimuksen tyypilliset vaiheet on kuvattu kuvassa 5.

Tutkittavaan Empiirisen
Alustava aiheeseen aineiston keruu ja
kehittamis- perehtyminen analysointi eri Kehittamis-

ongelma tai ja kehittamis- menetelmin ehdotukset
-tehtava tehtavan (kyselyt,
tasmennys haastattelut ym.)

Kuva 5. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo et al. 2014, 54)
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Tassa tutkimuksessa laadullinen ja tulkinnallinen tapaustutkimusote nakyi erityisesti siina, etta
tavoitteena ei ollut tuottaa yleistettavaa tietoa, vaan syvallistd ymmarrysta kohdeorganisaation
kaytannoista ja kokemuksista. Tutkimusmenetelmat mahdollistivat ilmion tarkastelun organisaation
omassa toimintaymparistdssa ja osallistujien nakékulmista kasin. Tutkija toimi prosessin aikana
my0s sekd havainnoijana etta tulkitsijana, pyrkien sailyttdmaan avoimen ja reflektoivan otteen
haastattelujen suunnittelussa, toteutuksessa ja analyysissa. Laadullinen tapaustutkimusote tuki
siten tutkimuksen keskeista tavoitetta eli ymmartaa, miten suorituksen johtamista voidaan kehittaa

rajallisen nékyvyyden kontekstissa.
3.2.2 Aineistonkeruu puolistrukturoiduilla ryhmahaastatteluilla

Haastattelut ovat yksi yleisimmin kaytetyista tiedonkeruumenetelmista seka tutkimus- etta
kehittdmistydssa, silla niiden avulla voidaan keratd monipuolista ja syvallista tietoa tutkittavasta
iimidsta (Ojaranta et al. 2014, 106—107). Haastatteluiden vahvuutena on niiden vuorovaikutteisuus
ja joustavuus: haastattelija voi tarkentaa kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja havainnoida paitsi

sitd, mita sanotaan, myds miten asiat ilmaistaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1.)

Puolistrukturoitu haastattelu on haastattelun muoto, jossa teemat ja kysymykset on maaritelty
etukateen, mutta niiden kasittely on joustavaa ja tilanteeseen mukautuvaa (Saunders, Lewis &
Thornhill 2023, 443-444). Tassa tutkimuksessa haastattelut rakennettiin temaattisesti, eli
haastattelurunko laadittiin tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen pohjautuvien
teemojen ymparille. Temaattinen rakenne ohjasi keskustelua, mutta antoi samalla haastateltaville
mahdollisuuden tuoda esiin omia ndkdkulmiaan ja kokemuksiaan. Puolistrukturoitu ldhestymistapa
soveltuu erityisen hyvin tulkitsevaan laadulliseen tutkimukseen, jossa tavoitteena on ymmartaa
osallistujien kokemuksia ja mahdollistaa myds uusien teemojen esiin nouseminen tutkimustilanteen
aikana. (Saunders, Lewis & Thornhill 2023, 443—-444; Ojaranta et al. 2014, 106-107.)

Puolistrukturoidut haastattelut voidaan toteuttaa myods ryhmamuotoisina, joko verkossa tai
kasvokkain. Tyypillisesti ryhmahaastatteluihin osallistuu 4—12 henkilda. Osallistujat valitaan
yleensa harkinnanvaraisesti, ja ryhman vuorovaikutus voi tuoda keskusteluun syvyytta seka auttaa
muodostamaan yhteisia merkityksia tutkittavasta ilmiosta. (Saunders, Lewis & Thornhill 2023, 481.)
Haastattelun onnistumista tukee, etta osallistujat voivat tutustua teemoihin etukateen, mika
vahvistaa luottamusta ja lisda keskustelun avoimuutta (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1;
Saunders, Lewis & Thornhill 2023, 460).

Tassa tutkimuksessa puolistrukturoidut jarjestettiin ndiden periaatteiden mukaisesti etayhteyksin ja
erillisind ryhmahaastatteluina esihenkildille ja tydntekijoille, mikd mahdollisti turvallisen

vertaiskeskustelun ja roolikohtaisten kokemusten syventamisen. Osallistujia per haastattelu oli 3-5
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tutkija mukaan lukien. Teemoihin perustuva mutta joustavasti eteneva rakenne antoi osallistujille
tilaa reflektoida toistensa nakemyksia ja nostaa esiin uusia havaintoja. Haastateltaville etukateen
toimitettu haastattelurunko tuki haastatteluun valmistautumista ja lisdsi vuorovaikutuksen

avoimuutta.
3.3 Tutkimusprosessi

Tassa luvussa esitelldaan, miten tutkimuksen haastattelukysymykset muodostettiin, milla perusteilla
osallistujat valittiin ja miten haastattelut toteutettiin. Tavoitteena on tarjota Iapinakyva kuva

tutkimuksen toteutuksesta ja varmistaa, etta prosessi on toistettavissa ja arvioitavissa.
3.3.1 Haastattelukysymysten muodostaminen

Ennen tutkimuksen aloittamista tutkija oli yhteydessa kohdeorganisaation ylimpaan johtoon
saadakseen luvan tutkimuksen toteuttamiseen. Samalla sovittiin haastateltavien maarasta seka
arvioitiin tutkimuksen vaatima tydaikainvestointi. Tutkija tydskenteli tutkimuksen toteuttamisen
aikaan kohdeorganisaatiossa HR-tehtavissa ja oli toiminut osana organisaation johtoryhmaa yli
vuoden ajan, mikd mahdollisti hyvan kontekstuaalisen ymmarryksen seka luottamuksellisen
vuorovaikutuksen haastateltavien kanssa. Tutkijan rooli mahdollisti myos paasyn organisaation
HR-jarjestelmiin, joiden avulla kerattiin taustatietoja, kuten haastateltavien tydsuhteen kesto. Nain
haastatteluiden suunnittelussa voitiin keskittya itse tutkimusteemoihin ilman tarpeettomia

taustakysymyksia.

Haastattelukysymykset laadittiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Tarkoituksena oli varmistaa, ettd kysymykset tukivat tutkimuksen paatavoitetta: ymmartaa
suorituksen johtamisen kaytantdja ja kehittamistarpeita tilanteissa, joissa esihenkildiden nakyvyys

tydntekoon on rajallinen etatydn vuoksi.

Haastattelurunko rakennettiin temaattisesti ja puolistrukturoidulle menetelmalle tyypillisen
joustavasti. Teoreettisena Idhtdkohtana toimi raportin luvussa 2.5. esitetty malli “Suorituksen
Jjohtamisen onnistuminen etétybkontekstissa”, jonka viisi toisiinsa kytkeytyvaa elementtia
maarittivat haastattelujen teemoittelun ja varmistivat, etta aineistonkeruu kattoi ilmion eri
nakokulmat ja tutkimuksen kannalta olennaisten teemojen kattavuuden. Mallin elementtien yhteys

haastattelukysymyksiin on esitetty taulukossa 1.

Haastattelurungon kehittamisessa hyoddynnettiin lisaksi Mabason ja Manuelin (2024) tutkimuksessa
kaytettyja haastattelukysymyksia, jotka tutkija sai kayttoonsa suoraan alkuperaisilta kirjoittajilta
sahkdpostitse. Naitd kysymyksia kaytettiin benchmarkina rungon muotoilussa, jotta varmistettiin

sen tieteellinen johdonmukaisuus ja vertailtavuus aiempaan vertaisarvioituun tutkimukseen.
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Taulukko 1. Viitekehyksen elementit ja niihin liittyvat haastattelukysymykset

Viitekehyksen elementti

Haastattelykysymykset
esihenkilGille

Haastattelukysymykset
tyontekijoille

1. Monitasoinen
vaikuttavuus (yksild,
tyétehtava, esihenkild,
organisaatio)

2. Tydntekijan toimijuus ja
vastuu

3. Rakenteellinen ja
strateginen tuki
organisaatiosta
(esihenkildt, johto ja HR)

4. Esihenkildn rooli
palautteen ja luottamuksen
rakentajana

5. Etatyon erityispiirteet

- Miten varmistat, etta arvioit eri
henkil6ita eli alaisiasi
johdonmukaisesti ja
oikeudenmukaisesti?

- Milla perusteilla arvioit alaisesi
suoriutumista?

- Mita pidat suurimpana haasteena

suoriutumisen arvioinnissa, kun
johdat yksil6itd hajautetusti?

- Miten toivoisit organisaation
tukevan suorituksen arvioinnin ja
johtamisen yhtenaisyytta?

- Mita kaytantoja tai tydkaluja olet
kokenut hyodyllisiksi yksilétason
nakyvyyden varmistamisessa?

- Miten rakennat nakyvyytta
yksildiden tyéhon, kun yhteista
tiimidynamiikkaa ei aina ole
tukena?

- Kuinka usein kayt keskusteluja
alaistesi kanssa ja milla
foorumeilla?

- Onko tilanteita, joissa yksilon
panos jaa helposti
nakymattdmaksi?

- Miten etaty6 vaikuttaa siihen,
miten pystyt arvioimaan alaistesi
tyota?

- Onko suoriutumisen arviointi
mielestasi johdonmukaista ja reilua
eri henkildiden valilla?

- Miten koet oman roolisi suorituksesi
arvioinnissa ja johtamisessa?

- Mita odotat organisaatiolta
suorituksesi arvioinnin ja johtamisen
tueksi?

- Millaiset kaytannaét tukisivat
mielestasi reilua arviointia yksildiden
valilla?

- Millainen suhde sinulla on
esihenkiloosi — koetko, ettd han
tuntee tyotasi riittavasti?

- Milla tavoin saat palautetta tydstasi
ja kuinka usein? Oletko tyytyvainen
palautteen laatuun ja maaraan, vai
toivoisitko jotain muutosta sen
suhteen?

- Mita esihenkildsi voisi tehda, jotta
oma tydsi tulisi paremmin nakyvaksi?
- Onko etatyé muuttanut saamasi

palautteen maaraa tai laatua?

- Mitka asiat jaavat etatydn vuoksi
helposti piiloon omassa tydssasi?
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Lopullisessa haastattelurungossa (liite 3) kysymykset jaoteltiin kolmeen paateemaan: 1)
suorituksen arviointi, 2) nakyvyys ja kommunikaatio ja 3) arvioinnin haasteet ja kehittaminen.
Samaa teemajakoa sovellettiin seka esihenkilo- etta tydntekijaryhmissa, jotta aineisto olisi

vertailukelpoista ja mahdollistaisi roolikohtaisten erojen tunnistamisen.
3.3.2 Tutkimuksen toteutus ja otanta

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoiduilla ryhmahaastatteluilla, jotka jarjestettiin etdyhteyksin.
Yhteensa jarjestettiin nelja haastattelua — kaksi tyontekijoille ja kaksi esihenkildille — jotta
keskusteluissa sailyi turvallinen ilmapiiri ja osallistujat saattoivat kasitella teemoja roolikohtaisesti.
Haastateltavien otanta ei ollut satunnainen, mika on yleista haastattelututkimuksissa (Saunders,
Lewis & Thornhill 2023, 185, 481).

Haastateltavat valikoitiin yhdessa kohdeorganisaation teknologiajohtajan kanssa
harkinnanvaraisesti siten, ettd he edustivat eri rooleja ja ndkdkulmia organisaation keskeisimmista
toiminnoista. Suurin osa haastateltavista tydskenteli teknologiaosastolla, joka muodostaa
organisaation ydinliiketoiminnan ja enemmistdon organisaatioiden tyontekijdista. Valinnassa
painotettiin henkildita, joiden arvioitiin osallistuvan aktiivisesti keskusteluun ja tuovan esiin erilaisia

kokemuksia suorituksen johtamisesta etatyokontekstissa.

Kokonaisuudessaan haastatteluihin osallistui 13 henkil6a, joista viisi oli esihenkildita ja kahdeksan
tyontekijoitd. Haastateltavien tydsuhteiden keston keskiarvo oli 6,8 vuotta (senioritason
asiantuntijoilla 7,9 vuotta ja medioritason asiantuntijoilla 2,9 vuotta). Suurin osa haastateltavista
(76,9 %) tydskenteli padasiassa etayhteyksin, 15,3 % lahityéssa ja 7,6 % hybridimallissa.

Tutkimusotoksen yksityiskohtainen koonti on esitetty taulukossa 2.

Haastattelut toteutettiin etadyhteyksin Microsoft Teams -alustalla, vaikka organisaatiossa kaytetaan
normaalisti Google Meetsia. Teams valittiin haastattelualustaksi sen tarjoaman ja suomen kielta
tukevan litterointitoiminnon vuoksi, mika tuki aineiston tallentamista ja myéhempaa analyysia.
Kunkin haastattelun kesto oli noin 60 minuuttia ja yksi haastatteluista jarjestettiin englanniksi.
Haastattelukysymykset toimitettiin osallistujille kolme arkipaivaa ennen haastatteluja (liite 3), jotta
heilla oli mahdollisuus halutessaan valmistautua haastatteluun pohtimalla omia kokemuksiaan ja
nakokulmiaan etukateen. Tuomi ja Sarajarvi (2018, kappale 3.1) suosittavat vastaavaa kaytantoa
haastattelun onnistumisen edistamiseksi. Talla pyrittiin maksimoimaan kaytettavissa olevan

haastatteluajan hyoty sekd tukemaan keskustelujen syvyytta.

Haastattelut etenivat puolistrukturoidun haastattelurungon mukaisesti, ja haastattelija seurasi

paaosin yhteista teemajakoa mukauttaen kysymysten jarjestysta keskustelun kulun mukaan. Tama



mahdollisti seka teemoihin syventymisen etta osallistujien vapaamman reflektion ja

vertailukelpoisen aineiston keruun.

Taulukko 2. Tutkimusotos

No.

Asema

organisaatiossa

Tyosuhteen kesto

organisaatiossa
(vuotta)

Haastateltavan
tyypillinen
tyoskentelymuoto

1 Tyontekija Seniorikehittaja 11.8 Etatyo

2 Tyobntekija Seniorikehittaja 6.2 Etatyo

3 Tyodntekija Projektipaallikkd 3.5 Etatyo

4 Tyontekija Kehittaja 3.3 Lahityd

5 Tyodntekija Senioriprojektipaallikkd 7.7 Etatyo

6 Tyodntekija Seniorikehittaja 54 Etatyo

7 Tyontekija Seniori DevOps-asiantuntija 6.3 Lahity6

8 Tyontekija Suunnittelija 2.0 Etatyo

9 Esihenkil® Technical Competence 9.7 Etatyo
Manager

10 Esihenkil® Technical Competence 3.6 Etatyo
Manager

1 Esihenkil® Technical Competence 121 Hybridi
Manager

12 Esihenkil® Technical Competence 4.4 Etatyo
Manager

13 Esihenkild Technical Competence 11.8 Etatyo
Manager

Tutkimuksen toteutus ajoittui ajankohtaan, jolloin kohdeorganisaatiossa oli juuri kayty

muutosneuvotteluja osana laajempaa toiminnan tehostamisohjelmaa. Tama konteksti on tarkea
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huomioida tulkittaessa haastattelujen sisaltda ja osallistujien vastauksia, silla se saattoi vaikuttaa
siihen, milla tavoin tydntekijat ja esihenkildt kuvasivat kokemuksiaan suorituksen johtamisesta,

tydn nakyvyydesta ja organisaation sisaisesta viestinnasta.
3.4 Aineiston analyysi

Téassa luvussa kuvataan, miten tutkimusaineisto kasiteltiin ja analysoitiin temaattisen analyysin
avulla. Ensin esitelldan aineiston kasittely ja valmistelu analyysia varten, minka jalkeen kuvataan
analyysiprosessin eteneminen vaiheittain koodauksesta aina teemojen muodostamiseen ja lopulta

nimeamiseen.
3.4.1 Aineiston kasittely ja valmistelu analyysiin

Tutkimusaineisto koostui ryhmahaastatteluiden tallenteista ja litteroinneista. Haastattelut
toteutettiin Microsoft Teams -alustalla, joka valittiin ensisijaisesti sen tarjoaman suomen kielta
tukevan litterointitoiminnon vuoksi. TA&ma mahdollisti aineiston automaattisen tallentamisen seka

helpotti sen myéhempaa kasittelya ja analyysia.

Tallenteiden litteroinnit kaytiin 1api haastatteluiden jalkeen. Litteroinnissa hyddynnettiin Teamsin
automaattista litterointitoimintoa. Tarkkuuden varmistamiseksi litteroinnit kaytiin lapi ja korjattiin, eli
tehtiin niin sanottu aineiston puhdistus (data cleaning) (Saunders et al. 2023, 658). Litteroinnissa
Kiinnitettiin huomiota myds haastateltavien puhetyyliin, d&anenpainoihin ja ei-verbaalisiin viesteihin,
mika auttoi sailyttdamaan keskustelujen vivahteet analyysivaiheessa (Saunders et al. 2023, 657).
Naiden osalta litterointia tdydennettiin manuaalisesti, jotta puheenvuorot, merkitykset ja
myoéhemmalle tulkinnalle ja analyysille olennaiset vivahteet saatiin kirjattua mahdollisimman

tarkasti.

Puhdistetut litteroinnit tallennettiin turvallisesti tutkijan henkildkohtaiselle Google Drive -
tallennustilalle, johon vain tutkijalla oli paasy. Aineisto sailytettiin ainoastaan tutkimuksen
valmistumisen ajan, minka jalkeen se poistettiin pysyvasti. Talla varmistettiin, ettd aineiston

kasittely taytti tutkimuseettiset ja tietosuojavaatimukset.

Litteroinnin ja aineiston puhdistuksen jalkeen haastattelut luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan
muodostamiseksi ja ensimmaisten havaintojen kirjaamiseksi. Tutkija teki alustavia merkintja
aineistoon liittyvista toistuvista ilmauksista ja ilmidista, mika muodosti pohjan analyysin
ensimmaiselle vaiheelle. Tama vaihe toimi siitymana aineiston keruusta sen tulkinnalliseen

jasentamiseen, joka kuvataan seuraavassa alaluvussa.



42

3.4.2 Aineiston temaattinen analyysi

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin temaattista analyysia, jonka avulla laadullisesta
aineistosta tunnistettiin ja tulkittiin tutkimuskysymykseen liittyvia toistuvia malleja ja teemoja (Braun
& Clarke 2022, 4; Saunders et al. 2023, 656, 664). Menetelma soveltuu erityisen hyvin
tutkimuksiin, joissa tavoitteena on syventdd ymmarrysta ihmisten kokemuksista, ajattelutavoista ja
kayttaytymisesta, kuten myds tassa tutkimuksessa kaytetty tulkinnallinen laadullinen tutkimusote
(Kiger & Varpio 2020, 847; Saunders et al. 2023, 150, 197). Joidenkin tutkijoiden mukaan
temaattista analyysia voidaan pitda pikemminkin yleisena Iahestymistapana kuin tiettyna
analyysimenetelmana, silla sen kaytto on hyvin yleista erilaisten laadullisten analyysien
yhteydessa. Temaattinen analyysi on menetelmana muuntautumiskykyinen ja toimii erityisen hyvin
silloin, kun tutkimusstrategia edellyttda aineistosta yhteisten teemojen tunnistamista ja
jasentamista. (Saunders et al. 2023, 656, 664, 674.) Naista syistd menetelma soveltui

erinomaisesti tdman tutkimuksen aineiston analysointiin.

Aineiston analyysia lahdettiin tekemaan systemaattisesti temaattisen analyysin kuuden vaiheen
mukaisesti, jotka ovat
1. aineistoon tutustuminen
aineiston koodaus
alustavien teemojen muodostaminen
teemojen kehittaminen ja tarkastelu

teemojen hiominen, maarittely ja nimeadminen, ja

2 T o

raportointi.
(Saunders et al. 2023, 665-674; Kiger & Varpio 2020, 849-850.)

Aineiston analyysi kdynnistyi perehtymalla huolellisesti haastattelulitterointeihin useaan kertaan,
jotta tutkijalle muodostui kokonaiskuva sisallésta. Tama aineistoon tutustumisen vaihe jatkui koko
analyysiprosessin ajan ja sen tavoitteena oli tunnistaa merkityksia ja toistuvia teemoja aineistosta
(Saunders et al. 2023, 665). Seuraavaksi litteroinneista alettiin tunnistaa tutkimuskysymysten
kannalta olennaisia kohtia, jotka merkittiin varikoodeilla. Koodit muodostavat temaattisen analyysin
perusyksikdn ja toimivat pohjana teemojen muodostamiselle. Niiden avulla aineistosta voidaan
tunnistaa merkityksia niin pintatasolla kuin syvemmillakin merkitysrakenteiden tasoilla. Koodaus ei
siis yksinkertaista aineistoa, vaan auttaa nostamaan esiin sen analyyttisesti olennaiset piirteet.
(Braun & Clarke 2022, 51, 53.)

Seuraavaksi siirryttiin alustavien teemojen muodostamiseen. Tassa vaiheessa tutkija tarkasteli
koodien merkityksia ja etsi niiden valisia yhteyksia, ryhmitellen toisiinsa liittyvat koodit alustaviksi

teemoiksi jatkoanalyysia varten (Braun & Clarke 2022, 79). Koodauksen tulokset koottiin kahteen
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erilliseen Excel-taulukkoon tyontekija- ja esihenkilbhaastatteluista, jotta aineiston tarkastelu voitiin
tehda rinnakkain ja roolikohtaisesti. Tydntekijahaastatteluista tunnistettiin yhteensa 12 ja
esihenkildhaastatteluista 11 alustavaa ehdokasteemaa (candidate theme, Braun & Clarke 2022,
79), jotka nimettiin lisatarkastelua varten. Kunkin ehdokasteeman yhteyteen nostettiin Excel-
taulukoihin valikoituja haastatteluhavaintoja ja sitaatteja, mika tuki teemojen syvempaa tulkintaa ja
mahdollisti aineiston vertailun eri ryhmien valilla. Liitteessa 4 on kuvattu jaottelu ehdokasteemoihin

seka tyontekija- etta esihenkildhaastatteluista ilman haastatteluista poimittuja kommentteja.

Ehdokasteemoista analyysia jatkettiin teemojen kehittamisen ja tarkastelun vaiheeseen. Tassa
temaattisen analyysin vaiheessa palattiin uudelleen tarkastelemaan kaikkia koodattuja aineiston
osia seka koko aineistoa kokonaisuutena. Tavoitteena oli arvioida alustavien teemojen toimivuutta
seka tutkia, olisiko mahdollista kehittaa niita edelleen paremmiksi tai tarkemmiksi
merkitysrakenteiksi (Braun & Clarke 2022, 97). Tyontekija- ja esihenkilohaastatteluiden
ehdokasteemoja tarkasteltiin kriittisesti, pyrkien tunnistamaan olennaisimmat yhtenevaisyydet ja
poikkeavuudet molempien aineistojen valilla. Aineiston ehdokasteemoista tunnistettiin viisi selkeda
teemaryhmaa (taulukko 3), joihin ehdokasteemat voitiin olennaisin osin niputtaa. Teemaryhmien
muodostamisessa keskityttiin siihen, ettd ne olivat selkeita, erillisia ja kuvasivat tutkimusaineistoa
kattavasti, mikd myos Saunders et al. (2023, 671) mukaan on olennaista tdssa temaattisen

analyysin vaiheessa.
Taulukko 3. Tutkimusaineistosta muodostetut teemaryhmat

Teemaryhma Kuvaus ja perustelut

1. Rakenteet ja resurssit Kuvaa rakenteellisia ja ajallisia reunaehtoja: millaiset resurssit,
suorituksen johtamisen taustalla kaytannot ja valineet mahdollistavat tai rajoittavat suorituksen
johtamista. Nousee esiin molemmissa aineistoissa toistuvasti.

2. Organisatorinen nakyvyys ja Kuvaa tiedon ja nakyvyyden monitasoisuutta: miten palautetieto ja

tiedonkulun haasteet suoriutumisnakyma pirstaloituvat eri roolien ja organisaatiotasojen
vélille. Tdma laajentaa yksilén nakyvyyden ongelman koko
organisaation tasolle.

3. Vuorovaikutus ja luottamus Korostaa vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitysta jatkuvalle
suorituksen johtamisen perustana | suorituksen johtamiselle etatydymparistdssa. Naissa teemoissa
korostuu suhde- ja tunnetasoinen ulottuvuus.

4. Palautteen ja arvioinnin Kattaa palautteenannon eri lahteet (colleague feedback, esihenkild,

monikanavaisuus seka reiluus asiakkaat, tech leadit) ja arvioinnin koetun reiluuden.
Monikanavaisuuden ja johdonmukaisuuden teema yhdistaa aineistot
vahvasti.
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Teemaryhma Kuvaus ja perustelut
5. Yksilollisyys, vastuunjako ja Nostaa esiin yksildiden erilaisuuden, jaetun vastuun seka tavoitteiden
jatkuvuus suorituksen seurannan jatkuvuuden. Erottuu omaksi kokonaisuudekseen, joka
johtamisessa yhdistaa psykologisen ja prosessimaisen nakdkulman.

Ennen lopullisten teemojen muotoilua tarkasteltiin teemaryhmia viela ristiin tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen eli luvussa 2.5 esitellyn "Suorituksen johtamisen onnistuminen
etétybkontekstissa” — mallin viiden elementin kanssa. Tama ristiin vertailu oli osa Braun & Clarken
(2022, 97) suosittelemaa teemojen toimivuuden ja patevyyden tarkistamista (validity check)
suhteessa aineistoon ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Ristiin vertailu vahvisti analyysin

perustaa ja osoitti, ettd muodostetut teemaryhmat olivat teoreettisesti johdonmukaisia.

Teemojen hiominen, maarittely ja nimedminen muodostivat analyysin viimeisen vaiheen ennen
tulosten raportointia. Teemojen nimeamisessa on tarkeaa ettei huonosti nimetty teema vaarista
analyysin sisaltda tai viestia. (Braun & Clarke 2022, 110-111.) Tassa vaiheessa arvioitiin teemojen
sisdistd johdonmukaisuutta seka niiden valista merkityksellista suhdetta. Saunders et al. (2023,
672) mukaan teemojen hiominen ja nimeaminen on keskeinen osa analyysiprosessia, jossa
teemoista rakennetaan koherentti ja hyvin jasennelty analyyttinen kehikko. Koodattuja
aineistokatkelmia tarkasteltiin uudelleen ja jarjestettiin teemojen alle siten, ettd varmistettiin niiden
sisdinen yhtenaisyys ja teemoja yhdistavien merkitysrakenteiden loogisuus. Tama jaottelu ja
analyysin lopullinen teemarakennelma on esitetty taulukossa 4. Prosessi oli luonteeltaan
iteratiivinen: aineistoa luettiin ja tarkasteltiin useaan otteeseen, kunnes teemat muodostivat
selkean ja toisiaan tdydentavan kokonaisuuden, jossa jokainen teema toi analyysiin oman uniikin
merkityksensa (Braun & Clarke 2022, 111).

Taulukko 4: Analyysin lopullinen teemarakennelma

Lopullinen teema Teemaryhmi(t) Ehdokasteemat / koodit

1. Suorituksen Rakenteet ja resurssit suorituksen T1 & E1. Suorituksen johtamiseen ja
johtamisen johtamisen taustalla palautteen antamiseen kaytetty aika
rakenteelliset Organisatorinen nakyvyys ja

edellytykset tiedonkulun haasteet T2 & E2. Esihenkildiden nakyvyys

alaisen ty6hon ja sen laatuun

T8. Suorituksen mittarit ja niiden
soveltuvuus

E9. Tyokalut ja kaytdnnot suorituksen
johtamisessa



Lopullinen teema

2. Luottamukseen
perustuva vuorovaikutus

3. Reilu ja
monikanavainen palaute

4. Jaettu toimijuus ja
vastuu

Teemaryhmi(t)

Vuorovaikutus ja luottamus
suorituksen johtamisen perustana

Palautteen ja arvioinnin
monikanavaisuus seka reiluus

Yksildllisyys, vastuunjako ja
jatkuvuus suorituksen johtamisessa
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Ehdokasteemat / koodit

T10. Nykyiset rakenteet suorituksen
johtamisessa

T9. Moniulotteiset nakyvyyden haasteet
organisaatiossa

E10. Moniulotteiset nakyvyyden
haasteet organisaatiossa
T2. Esihenkildiden nakyvyys alaisen

tyéhon ja sen laatuun

T & E3. Esihenkildn ja alaisen valinen
suhde ja kommunikaatio

T & E5. Etatyon vaikutus suorituksen
johtamiseen

T7 & E8. Kollegoilta saadun palautteen
merkitys

T6 & E7. Kehitysehdotukset ja toiveet

T & E11. Suorituksen johtamisen
johdonmukaisuus ja reiluus

E6. Ihmisten erilaisuuden huomioiminen
E7. Kehitysehdotukset ja toiveet

T12. Vastuunjako suorituksen
johtamisessa

Analyysin viides vaihe viimeisteli tutkimusaineiston jasentelyn ja loi pohjan tulosten raportoimiselle.

Seuraavassa luvussa esitellddn aineiston temaattisen analyysin nelja lopullista teemaa, jotka

kuvaavat suorituksen johtamisen keskeisia ilmidita etatydymparistdssa, ja havainnollistetaan niiden

sisaltd haastatteluaineistosta poimittujen esimerkkien avulla.

3.4.3 Tekoalyn kaytto opinndytetyossa

Opinnaytetyon laatimisessa on hyddynnetty tekoalya vastuullisesti Haaga-Helian ohjeistuksen

mukaisesti. ChatGPT:ta on kaytetty muun muassa tekstin muokkaamisen, jasentamisen ja

kielellisen viimeistelyn tukena seka eri lukujen valisen rakenteen ja sujuvuuden varmistamisessa.

Tekoalysovellusta on hyddynnetty myds Idhteiden sisallon tiivistdmisen, teemojen hahmottamisen
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ja tutkimusloyddsten sanallistamisen tukena. Lisaksi sitd on kaytetty tutkimusraportin visuaalisen ja
kielellisen yhtenaisyyden tarkasteluun iteratiivisesti tydn edetessa.

Tekoalysovellusta on kaytetty eettisesti ja kriittisesti, ottaen huomioon tietosuoja- ja
tekijanoikeusvaatimukset. Kaikki lahteet on tarkistettu ja merkitty asianmukaisesti, eika tekoaly ole
tuottanut uusia lahdeviitteita tai tutkimusaineistoa.
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4 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen keskeiset tulokset, jotka on muodostettu haastatteluaineiston
temaattisen analyysin perusteella. Haastatteluiden pohjalta nousi esiin nelja teemaa, jotka
sisaltavat ja kuvaavat haastateltavien kokemuksia ja odotuksia suorituksen johtamisesta
etatydymparistossa: 1) Suorituksen johtamisen rakenteelliset edellytykset, 2) Luottamukseen
perustuva vuorovaikutus, 3) Reilu ja monikanavainen palaute, ja 4) Jaettu toimijuus ja vastuu.
Jokainen teema pohjautuu seka tyontekija- etta esihenkilohaastatteluihin ja kuvastaa niiden

yhteisia seka toisistaan eroavia nakodkulmia.

Jo teemojen kehittdmisen ja tarkastelun vaiheessa niiden toimivuutta ja kattavuutta arvioitiin
suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, erityisesti luvussa 2.5 esiteltyyn “Suorituksen
Jjohtamisen onnistuminen etétybkontekstissa” -malliin. Tama ristiin vertailu vahvisti teemojen

yhteytta teoreettisiin elementteihin ja varmensi analyysin siséistd johdonmukaisuutta.

Tassa luvussa myds osoitetaan, miten tutkimuksen avulla onnistuttiin vastaamaan asetettuun
paatutkimuskysymykseen "Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja johtaa tilanteessa, jossa

esihenkilén nédkyvyys tybhén on rajallinen etétyén vuoksi?” seka sen alakysymyksiin:
K1. Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan kohdeorganisaatiossa talla hetkella?

K2. Millaisia kriteereja ja kaytantdja voidaan hyddyntaa, kun esihenkilon nakyvyys tyon tekemiseen

on rajallinen?

K3. Miten tyontekijat ja esihenkildt toivovat suoriutumisen johtamisen ja arvioinnin kehittyvan

organisaatiossa rajallisen ndkyvyyden kontekstissa?

Tulokset esitetdan siten, etta kustakin teemasta kuvataan ensin sen ydinajatus ja analyyttinen
sisaltd, minka jalkeen havainnollistetaan keskeisia 16yddksia aineistolainauksin.

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen osoitetaan teemakohtaisesti aina kunkin teemaluvun lopussa.
41 Teema 1: Suorituksen johtamisen rakenteelliset edellytykset

Tama teema kuvaa niita rakenteellisia ja ajallisia edellytyksia, jotka mahdollistavat tai rajoittavat
suorituksen johtamista kohdeorganisaatiossa etatydymparistossa. Teema korostaa rakenteiden ja
resursoinnin tarkeytta suorituksen johtamisen taustalla seka tuo esille organisaatiorakenteen
tuomat tydn nakyvyyden ja tiedonkulun haasteet. Teema vastaa paatutkimuskysymykseen seka

alatutkimuskysymyksiin K1 ja K2.
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Yksi keskeisista havainnoista teemassa oli, ettd molemmat haastateltavaryhmat tunnistivat ajalliset
ja resurssilliset rajoitteet suorituksen johtamiselle. Tydntekijat painottivat palautteen saatavuutta ja
ennen kaikkea sen vahaisyytta vuosittaisten kollegapalautekierrosten ja puolivuosittaisten
kehityskeskusteluiden liséksi. Vaikka edelld mainittuja rakenteita pidettiin hyodyllising, niihin nahtiin
kohdistuvan liiallista painoarvoa suorituksen arvioinnissa seka niiden syklin johtavan siihen, ettei
palaute aina valittynyt tydntekijalle oikea-aikaisesti suorituksen johtamisen nakdkulmasta. Lisaksi
seka tyontekijat etta esihenkildt kuvasivat kiireen olevan merkittava este saanndlliselle

palautteenannolle.

"Tietysti pitaisi olla myds paljon aktiivisempi siind jokapaivaisessa projektitydssd antamaan
kiitosta ja palautetta. Mutta usein kay niin, ettd ne ty6t vie ja palautteen antamista siirtda aina

eteenpain — ja siina se sitten unohtuu.” - Tyéntekija

Esihenkildiden haastattelussa tunnistettiin, etta alaisten maara ei korreloinut heidan
esihenkilotydhdnsa kaytettavan tydaikaresursoinnin kanssa: kaytettava resurssi oli sama
huolimatta siita, oliko esihenkilolla kolme vai kahdeksan alaista. Esihenkilot korostivat alaistensa
yksilOllisia tarpeita ja eroja tarvittavan keskustelun ja tuen maarassa, eika ajankaytté heidan

nakokulmastaan noussut yhta merkittdvaksi haasteeksi kuin tydntekijahaastatteluissa.

"Joidenkin kanssa kaytetdan aina se 30 minuuttia kun toisten kanssa saatetaan 15 minuutin
jalkeen todeta keskustelunaiheiden loppuneen, jolloin paatetdan keskustelu ja mennaan
takaisin hommiin. On siis hyvin henkilokohtaista, kuinka pitkia tapaamisia tai keskusteluja

kunkin kanssa pidetaan." — Esihenkilé

Yksi merkittavimmista organisaatiorakenteeseen liittyvista havainnoista oli tydn nakyvyyden
monitasoiset haasteet. Esihenkildiden heikko ndkyvyys alaistensa paivittdiseen tydéhon oli
tutkimuksen lahtdoletusten mukaisesti keskeinen ongelmakohta. Seka esihenkilot etta tyontekijat
tunnistivat taman suorituksen johtamisen kannalta merkittdvimmaksi haasteeksi ja liittivat
ongelman projektirakenteeseen, jossa esihenkilét eivat useimmiten tydskentele samoissa
projekteissa alaistensa kanssa. Talloin suoriutumisen arviointi jai vahvasti muiden toimijoiden,
kuten projektipaallikdiden tai tech leadien, antaman palautteen varaan. Haastateltavat esihenkil6t
kokivat, ettd nykyiset palautteenannon rakenteet eivat tue riittdvasti palautteen saamista kaikilta
alaisen suoriutumisen kannalta olennaisilta sidosryhmilta, vaan johtavat tilanteeseen, jossa
esihenkil6t joutuvat keradmaan palautetta manuaalisesti ja tapauskohtaisesti. Seka esihenkilot etta
tyontekijat toivoivat organisaatiolta selkeampia kaytantdja ja toimivampia rakenteita, jotka

mahdollistaisivat palautteen saamisen oikea-aikaisesti ja systemaattisesti eri lahteista.
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"It's more than a challenge - it's a barrier. The only way we get information on how good or
bad someone is doing in a project is to speak with the project manager or the tech lead." —
Esihenkild

"Alaisen kanssa yhdessé tydskentelevid henkilditéd on usein vain kourallinen, joten on
epatodenndkdisempad, ettd palautetta tulee mitdan kanavia pitkin. Sitten jossain vaiheessa
havahtuu itse esihenkildna siihen, ettd kehityskeskustelu olisi tulossa ja pitaisi vahan tietda

miten alainen performoi. Sitten otetaan projektipaallikkoon yhteyttad." — Esihenkild

“I feel that the data availability is not the best, we collect it in various tools. | wish there was a
bit more structure and organization, and more support in what tools we use and how we use

them. " — Esihenkil6

Kasitysta suorituksen johtamisen rakenteista ja niiden toimivuudesta kartoitettiin haastatteluissa
tyontekijoiden ja esihenkildiden osalta tarkoituksellisesti eri tavoin. Tyontekijoiltd kysyttiin, miten he
kokivat omaa suoriutumistaan mitattavan ja arvioitavan, kun taas esihenkil6iltad selvitettiin, milla
perusteilla he arvioivat alaistensa suoriutumista sekad mita kaytantoja ja tydkaluja he pitivat
hyodyllising tydn nakyvaksi tekemisessa. Tyontekijdhaastatteluissa korostuivat erityisesti
kollegapalautteen merkitys ja siihen liittyva Colleague Feedback Tool, seka tietyt numeeriset
mittarit, kuten laskutusaste (utilisaatio) ja tikettiestimaatit. Keskusteluissa painottui kuitenkin ennen
kaikkea tavoitteiden ja arviointikriteerien epaselvyys: tydntekijat eivat aina olleet varmoja, mihin

heidan saamansa palaute perustui tai mita silla pyrittiin mittaamaan.

"Se mita kaipaisin, olisi selkeammat mittarit: mitd arvioidaan ja minka perusteella palaute
tulee. Nyt arvioinnin perusteet saatavat olla vahan hahmaiset. Laskutus ja muut numeraaliset
mittarit on selkeitd, niitd on helppo tarkastella, mutta kaipaisin enemman perusteita saamalleni

palautteelle. " — Tydntekija

"Palautteen antaja on harvemmin esihenkild ja useammin joku kollega kenen kanssa on

aktiivisesti tydskennellyt." — Tyéntekijé

Huolimatta tydntekijdiden kokemuksesta, ettd heidan suoriutumistaan arvioidaan hyvin rajallisten
menetelmien ja mittareiden avulla, esihenkildiden haastatteluissa nousi esiin huomattavasti
laajempi kirjo erilaisia menetelmia ja tydkaluja, joita hyddynnetdan alaisten suoriutumisen
arvioinnissa. Kaytantojen kirjo oli laaja, ja kokonaisuuksia oli lahes yhtd monta kuin haastateltuja
esihenkil6itakin. Osa oli kehittanyt jopa omia menetelmia ja tydkaluja tdydentdamaan olemassa

olevia rakenteita, mika kuvastaa organisaation suorituksen johtamisen kaytantdjen hajanaisuutta.

"Mielestani meille ei tarvita lisda tydkaluja, mutta voitaisiin kayttda tehokkaammin naita

olemassa olevia. " — Esihenkilb
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Eniten esihenkil6t kaipasivat kuitenkin tapoja saada palautetta saanndllisemmin niiltd kollegoilta,
jotka tyoskentelevat samoissa projekteissa heidan alaistensa kanssa. Erityisesti toivottiin
rakenteita, jotka mahdollistaisivat kevyemman ja jatkuvamman palautteenannon raskaiden kerran
vuodessa toteutettavien Colleague Feedback -kierrosten rinnalle. Lisaksi esihenkilt korostivat
tarvetta kehittda palautteenkeruun prosesseja siten, etta palautetta olisi helpommin saatavilla

kaikilta keskeisilta sidosryhmilta, kuten tech leadeilta ja asiakkailta.

"Toivoisin, ettéd Colleague Feedbackin kommenttikenttia kaytettaisiin paljon enemman ja
uskallettaisiin antaa myds rakentavaa palautetta. Kaipaisin avointa palautetta enemman niin

itselleni kuin alaisilleni." — Esihenkil6

“Palautteen saamisessa ja antamisessa voisi auttaa se, ettei sita tarvitsisi pohtia niin
syvéllisesti vaan olisi joku pikapalautemalli. Esimerkiksi jostain kollegasta kerran viikossa ihan

vaan kysymys, etta "Miten sun mielestd henkildlla X menee?””. — Esihenkilé

“It would be quite important if we could at least have one tech lead giving feedback to the

people they work with in the same team." — Esihenkild

Selkea ero suoriutumisen arvioinnin kokemuksesta tydntekijdiden ja esihenkildiden ndkemyksissa
oli kuitenkin havaittavissa: yksikaan esihenkild ei tuonut spontaanisti esiin kaipaavansa selkeampia
mittareita alaistensa arviointiin. Tama voi viitata kokemukselliseen epasuhtaan mittareiden
selkeydestd — tydntekijat kokivat arvioinnin perusteet epaselviksi, kun taas esihenkilot nakivat
olemassa olevat kaytannét riittdvina ja kehittdmistarpeen ennemmin palautteen rakenteissa kuin

itse arviointikriteereissa.

Teeman 1 empirian yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiossa suorituksen johtamista
rajoittavat ennen kaikkea ajalliset ja rakenteelliset tekijat. Etatydymparistdssa palautteen saaminen ja
antaminen jaa usein satunnaiseksi, ja sen painopiste keskittyy muutamiin vuosittaisiin rakenteisiin.
Esihenkildiden ja tyontekijoiden ndkemykset suorituksen arvioinnin kaytannoista erosivat kuitenkin osin:
Tyontekijat kaipasivat selkeampia kriteereja ja johdonmukaisempia mittareita, kun taas esihenkil6t
painottivat olemassa olevien tydkalujen tehokkaampaa hy6dyntamista ja palautteen keruuta
useammista lahteista. Molemmille ryhmille yhteista oli kuitenkin vahva toive palautteen saannoéllisyyden
lisddmisesta ja sen tuomisesta osaksi arjen vuorovaikutusta. Organisaation projektirakenne ja
esihenkildiden rajallinen nakyvyys alaisiin muodostavat keskeisen haasteen, mika heijastuu
suoriutumisen arviointiin epasaanndllisyytena ja satunnaisuutena. Nakyvyyden puute pakottaa
esihenkildt tukeutumaan kolmansien osapuolien arvioihin ja epavirallisiin kanaviin, mika heikentaa

jarjestelmallisen suorituksen johtamisen toteutumista.

Teema 1 vastaa erityisesti tutkimuksen paakysymykseen "Miten alaisen suoriutumista voidaan

arvioida ja johtaa tilanteessa, jossa esihenkildon nakyvyys tydhon on rajallinen etatyén vuoksi?”
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seka alatutkimuskysymyksiin K1. "Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan
kohdeorganisaatiossa talla hetkella?” ja K2. "Millaisia kriteereja ja kaytantdja voidaan hyddyntaa,
kun esihenkildn nakyvyys tydn tekemiseen on rajallinen?”. Tulokset osoittavat, ettéd nykyiset
kaytannot (K1) perustuvat vahvasti vuosittaisiin palauterakenteisiin ja yksittaisiin mittareihin, mutta
jatkuva ja lapinakyva suorituksen johtaminen on vaikeaa rajallisen nakyvyyden vuoksi (K2).
Kaytannon edellytyksena toimivammalle suorituksen johtamiselle on seka ajallisten resurssien etta
rakenteellisten palautekanavien vahvistaminen, jotta suoriutumisen seuranta ei olisi riippuvaista

yksittaisista palautekierroksista tai yksilollisistéa kdytanndista.
4.2 Teema 2: Luottamukseen perustuva vuorovaikutus

Teema 2 kasittelee esihenkilon ja alaisen valisen suhteen merkitysta jatkuvan suorituksen
johtamisen ja tydn nakyvyyden rakentamisen kannalta. Teema korostaa luottamuksen ja avoimen
vuorovaikutuksen roolia suoriutumisen arvioinnin perustana seka jatkuvan dialogin merkitysta
suorituksen johtamisen keskeisena elementtina etatydymparistossa. Teema vastaa tutkimuksen

paatutkimuskysymykseen seka alatutkimuskysymyksiin K1 ja K3.

Kuten teeman 1 yhteydessa todettiin, kohdeorganisaatiossa tunnistettiin monitasoiset tyon
nakyvyyden haasteet, ja erityisesti esihenkildiden rajallinen nakyvyys alaistensa tydhon koettiin
ongelmalliseksi suorituksen johtamisen kannalta. Haastateltavat kuvasivat kuitenkin pyrkineensa
aktiivisesti Ioytamaan keinoja vastata tdhan haasteeseen, ja yhtena keskeisena ratkaisuna nahtiin
jatkuva ja avoin kommunikaatio esihenkilon ja alaisen valilla. Tydntekijat tunnistivat oman
vastuunsa tiedon jakamisessa ja pyrkivat aktiivisesti tekemaan ty6tdan nakyvaksi esimerkiksi

kuukausipalavereissa.

"Meilla on tosi hyva suhde oman esihenkiléni kanssa, minka luulen olevan yksi syy sille, miksi
meilld homma on pelittanyt aika hyvin, vaikka han ei olekaan kooditasolla katsonut minun

tyétani."- Tydntekijéa

"Mina kerron kuukausipalaverissa mita kuuluu tai mita olen tehnyt, ja keskustellen

kasittelemme niita asioita esihenkiloni kanssa.” — Tydntekija

Osassa haastatteluista tyontekijoista kuitenkin toivoi esihenkiléiltdan strukturoidumpaa ja
johdonmukaisempaa seurantaa kuukausitapaamisten valilla. Kaytannét vaihtelivat esihenkildittain:
jotkut palasivat sdanndllisesti aiemmin kasiteltyihin teemoihin, kun taas toisilla keskustelut
aloitettiin aina "puhtaalta poydalta”, tydntekijan esille nostamien asioiden pohjalta. Tahan toivottiin
selkedmpaa yhteista rakennetta, jonka nahtiin tukevan paitsi suorituksen johtamisen jatkuvuutta

myds suoriutumisen arvioinnin lapinakyvyytta.
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"Toivoisin, ettd sadnnollisemmin seurattaisiin niitd keskustelunaiheita, joita on
kuukausipalavereissa nostettu esille. Jos kysytaan vaan yleisesti, ettd miten menee, niin
siihen tulee vastattua eri tavalla kuin jos esihenkild kysyy suoraan, ettd miten tama asia, josta

viimeksi keskusteltiin, on edennyt."— Tyéntekija

Esihenkil6t kuvasivat pyrkivansa huomioimaan alaistensa yksildlliset tarpeet sekd kommunikaation
tiiviydessa ettad vuorovaikutuksen foorumeiden valinnassa. Heidan mukaansa toimivan suhteen
rakentuminen perustui siihen, ettd yhteydenpito ja keskustelut sovitettiin joustavasti yksilén
toiveisiin ja tyotilanteeseen. Useat esihenkilot kuvasivat pyrkineensa luomaan luottamuksellisen
suhteen, joka mahdollisti avoimen keskustelun myds haastavista tilanteista tai epaonnistumisista
tydssa. Esihenkildiden onnistuminen tédssa nakyi tydntekijahaastatteluissa, joissa suhteen oman

esihenkildén kanssa kuvattiin olevan valiton, keskusteleva ja vastavuoroinen.

"Jotkut tykkaavat siita, ettéa yhteydenpito ja dialogi on tiheampaa, jolloin saa aidon yhteyden
sinne ihmiseen. Tarjoan aina mahdollisuutta, etta ei ole pakko pitda tapaamisia nain tiheasti,
mutta usein alaiset sanovat pitavansa siita, ettei tarvitse odottaa niin kauaa keskusteluiden

valilla." — Esihenkilé

"Onneksi alaiseni yleisesti ottaen kertovat aika avoimesti itsekin omasta suoriutumisestaan.
Muutama tyyppi hyvin avoimesti jakaa esimerkiksi, ettd missa tuli mokattua tai millaiset asiat

ovat vaikeita.” — Esihenkilé

"Suhde esihenkildni kanssa on hyva ja valiton ja on sellainen tunne, etta voidaan avoimesti

keskustella puolin ja toisin." — Tyéntekijé

Organisaation projektimallin lisdksi esihenkilét nostivat ndkyvyyden haasteena esiin tilanteet, joissa
tydntekija oli vahvasti sidottu yhteen asiakkuuteen tai tiettyyn asiakasprojektiin. Tallaisissa
asetelmissa esihenkildt kuvasivat kohtaavansa entistd suurempia vaikeuksia seka alaisen
suoriutumisen arvioinnissa etta heidan kiinnittamisessaan osaksi omaa tyoyhteis6aan. Tallaisissa
tilanteissa kuukausipalavereissa keskustelun haasteena oli usein tydn sisalldistd puhuminen, silla
esihenkilGilla ei ollut suoraa kosketuspintaa alaisen paivittadiseen tekemiseen kaytdnndssa
lainkaan. Tasta huolimatta keskusteluja pidettiin tarkeind yhteyden yllapitdmisen ja luottamuksen
rakentamisen valineina seka keinona vahvistaa esihenkilon yhteytta alaiseensa ja samalla alaisen

yhteytta organisaatioon.

"Hanen kanssaan on otettu sitten ihan sellainen lahestymistapa, etta saatetaan jutella vaikka
15 minuuttia ihan yleisista asioista, kuten lapsista tai sdasta, ihan tallaista perusrupattelua.

Sita kautta saadaan luotua talle alaiselle yhteyttd myos organisaation suuntaan." — Esihenkil6
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Yksi merkittavimmista havainnoista teeman 2 osalta oli, ettei kumpikaan haastatelluista ryhmista
kokenut etatydn hankaloittaneen tai merkittavasti muuttaneen esihenkilén ja alaisen valista
kommunikaatiota tai vaikuttaneen suorituksen johtamiseen. Organisaation toiminnassa oli jo ennen
pandemiaa vakiintunut etdmuotoisesti tehtava tyd eri paikkakunnilla toimimisen ja IT-alalle
tyypillisen digitaalisen tydympariston vuoksi, joten siirtyminen taysimaaraiseen etatyohon ei
aiheuttanut merkittdvaa murrosta. Esihenkilot eivat kokeneet tydskentelyn sijainnilla olevan

juurikaan merkitysta alaisen suoriutumisen arvioinnille tai suorituksen johtamiselle.

"l think whether you're remote or not pays little attention to performance management.
Because | mean, we could all be sitting at the office and | could see my subordinates at their
desks typing something on their keyboard - that doesn't say anything to me. All the
performance that we Technical Competence Managers see is digital anyway, so the

subordinates’ physical location is little to no concern to me. "— Esihenkilé

“Aiemminkin kun oltiin enemman toimistolla, niin omat tiimini olivat maantieteellisesti
hajautuneita. Eli vaikka olin itse fyysisesti toimistolla, niin tiimitydskentely tapahtui kuitenkin

paaasiassa etayhteyksin.” — Tydntekij

Sen sijaan seka tydntekijat etta esihenkilot tunnistivat, etta vahentynyt fyysinen kanssakayminen
on muuttanut tapaa, jolla ihmissuhteita muodostetaan ja yllapidetdan. Etatyon nahtiin kaventaneen
arjen epdmuodollisia kohtaamisia ja lisdnneen riskia, ettd organisaation hiljainen tieto jaa etaty6ta
tekeville nakymattdmammaksi. Talla puolestaan katsottiin olevan vaikutusta muun muassa hyvien

kaytantojen jakamiseen ja organisaation sisaisen oppimisen jatkuvuuteen.

“Kollegoiden ja tiimin jasenten fiilikset jaavat etatydssa piiloon — niita ei valttamatta pysty
aistimaan kun he nakyvat vain ruutuna Slackissa. Jos kollega tarvitsisi vaikka apua, niin etana
hanen tuskailuaan ei voi nahda eikad apua siten tarjota. Lisaksi sellainen extempore-sparrailu

ja tiedonjako kollegoiden kesken jaa vahemmalle.” — Tydntekijéa

Teeman 2 tulokset korostavat luottamukseen perustuvan vuorovaikutuksen merkitysta jatkuvan
suorituksen johtamisen ja tydn nakyvyyden rakentumisessa etatydymparistossa. Seka tyontekijat
etta esihenkildt kuvasivat luottamuksellisen ja avoimen suhteen olevan edellytys toimivalle
kommunikaatiolle, palautteen vaihdolle ja yhteydenpidolle. Esihenkilt pyrkivat huomioimaan
alaistensa yksilOlliset tarpeet ja mukauttamaan yhteydenpidon tiiviytta ja muotoa tilanteen mukaan,
ja luottamuksellisen suhteen rakentamisen nahtiin mahdollistavan myds haastavista tilanteista tai
epaonnistumisista keskustelun avoimesti. Tyontekijoiden haastatteluissa tama nakyi kokemuksina
valittdbmasta ja keskustelevaan vuorovaikutukseen perustuvasta esihenkildsuhteesta, joka lisasi

tydn nakyvyytta ja loi turvaa arjen tydssa.
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Samalla kuitenkin toivottiin, etta keskusteluihin ja niiden seurantaan luotaisiin nykyista selkeampi
yhteinen rakenne, joka tukisi suorituksen johtamisen johdonmukaisuutta ja jatkuvuutta.
Vuorovaikutuksen koettiin olevan luontevaa ja toimivaa, mutta sen systemaattisuus vaihteli
esihenkil6ittain, mika heikensi palautteen seurattavuutta ja tavoitteiden edistymisen nakyvyytta.
Etatydsta johtuvan fyysisen etdisyyden ei kuitenkaan koettu heikentédneen suorituksen johtamista,
vaan vuorovaikutuksen ja luottamuksen yllapitdminen nahtiin ratkaisevampana tekijana kuin
tydskentelyn sijainti. Sen sijaan vahentynyt epamuodollinen kanssakayminen muutti tapaa, jolla
ihmissuhteita muodostetaan ja hiljainen tieto valittyy organisaatiossa. Naiden tekijoiden nahtiin
vaikuttavan erityisesti yhteiséllisyyden kokemukseen, hyvien kaytantdjen jakamiseen ja

organisaation sisaisen oppimisen jatkuvuuteen.

Teema 2 vastaa tutkimuksen paakysymykseen "Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja
johtaa tilanteessa, jossa esihenkilén ndkyvyys tybhén on rajallinen etéatyén vuoksi?” seka
alatutkimuskysymyksiin K1. "Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan kohdeorganisaatiossa
talla hetkella?” ja K3. "Miten tyontekijat ja esihenkilot toivovat suoriutumisen johtamisen ja
arvioinnin kehittyvan organisaatiossa rajallisen ndkyvyyden kontekstissa?”. Tulokset osoittavat,
etta suorituksen johtamisen onnistuminen ei perustu pelkastdan rakenteisiin tai mittareihin (K1),
vaan ennen kaikkea esihenkilon ja alaisen valiseen luottamukseen, avoimuuteen ja jatkuvaan
vuorovaikutukseen, joita tukemaan tarvitaan kuitenkin yhteisia rakenteita ja seurantakaytantgja.
Nama mahdollistavat tyon nakyvyyden ja yhteyden sailymisen organisaatioon myos

etatydolosuhteissa (K3).
4.3 Teema 3: Reilu ja monikanavainen palaute

Teema 3 tarkastelee palautteenannon monilahteisyytta sekd suoriutumisen arvioinnin koettua
reiluutta ja lapinakyvyytta. Teema tuo esiin, miten kollegoilta ja muilta sidosryhmiltd saatu palaute
kompensoi tydn nakyvyyden haasteita, mutta samalla paljastaa palautteenannon rakenteellisia

puutteita ja kehittamistarpeita. Teema vastaa tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin K2 ja K3.

Yksi tutkimuksen keskeisimmista havainnoista oli kollegapalautteen merkittdva rooli osana
suorituksen arviointia ja johtamista kohdeorganisaatiossa. Tyontekijat kokivat kollegansa
tarkeimpina ja usein myds ainoina palautteenantajina, joilla oli todellista nakyvyytta heidan
tyohonsa yhteisten projektien kautta. Kollegoilta saatu palaute nahtiin siten keskeisena keinona
kompensoida esihenkilon rajallista nakyvyytta tydén arkeen. Samalla kuitenkin toivottiin, etta
palautetta tulisi useammin ja monipuolisemmin eri sidosryhmilta, seka rakentavaa etta positiivista.
Organisaatiossa kaytdssa olevat palautekanavat ja tydkalut herattivat ristiriitaisia kokemuksia: niita

pidettiin tarpeellisina, mutta samalla niiden rakenteelliset haasteet ja rajoittuneisuus tunnistettiin.
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“Olisi kiva, jos saisi huomioita useammin kollegoilta tai projektipaallikélta, vaikka projektin

jalkeenkin — seka positiiviset ettd negatiiviset huomiot.” — Tydntekijéa

"Kollegapalautekierroksen ulkopuolella suurin osa paivittaista tydstani koskeva palaute on
I&hinna sita, mitd samoissa projekteissa tydskentelevat kollegat tai asiakkaat mainitsevat — jos

ovat mainitakseen." - Tydntekij

Esihenkil6t puolestaan pitivat kollegapalautekierrosta ja projektipaallikdita merkittavimpina lahteina
alaisiaan koskevan palautteen saamisessa. He tunnistivat kuitenkin myds muita tarkeita rooleja
palautteen antajina ja korostivat erityisesti tech leadien palautteen merkitysta teknisissa rooleissa
olevien tydntekijoiden suoriutumisen kontekstin ymmartamiseksi. Lisaksi esihenkildistd muutama
nosti esiin yrityksen CTO:lta saadun palauteen, jolla nahtiin olevan yllattdvan hyva nakyvyys

organisaation suoriutumiseen laajemmin.

“Usually the feedback | get comes mainly from project managers — but when you talk to a tech

lead, then you might actually get the context." — Esihenkilé

“Itsellani ensisijaisena suoriutumisen arvioinnin perusteena on oikeastaan se, mita palautetta
muilta tulee — Colleague Feedbackit on siis tarkeassa roolissa. CTO:lta tulee myds paljon

palautetta.” — Esihenkild

Haastatteluissa nousi esiin myos organisaation palautteenannon rakenteiden ja tyokalujen
heikkouksia. Kaytossa olevien jarjestelmien ei koettu tukevan saanndllista ja jatkuvaa suorituksen
johtamista, vaan palautteen kerdamista pidettiin monin paikoin raskaana ja hajanaisena. Erityisesti
vuosittainen kollegapalautekierros nahtiin ty6laana prosessina, joka ei aina mahdollistanut
palautteen antamista riittdvan huolellisesti tai ajantasaisesti. Samalla tunnistettiin, ettd nykyiset
palautekanavat eivat palvelleet tasapuolisesti koko henkildst6a, ja esimerkiksi tietyissa
asiakkuuksissa tyoskentelevien tyontekijoiden arviointi jai helposti ohueksi. Liséksi useat
haastatellut kokivat, ettd sdanndllisempaan palautteen kerdamiseen soveltuvia tydkaluja puuttui

kokonaan.

“Kun kollegapalautekyselyt tulevat usein sellaisessa sumassa ja niitd on taytettavana noin 15
kappaletta, niin se etta ehtisi kunnolla keskittya kunkin kollegan palautteeseen on

ajankaytdllisesti haastavaa.” — Tyéntekijé

Lisaksi seka tydntekijat etta esihenkilot toivat esiin, ettd monipuolisen palautteen saaminen vaati
esihenkil6iltd huomattavaa aktiivisuutta ja manuaalista tietojen kokoamista eri lahteistd. Tama teki
palautteen hyddyntamisesta aikaa vievaa ja vaikeutti kokonaiskuvan muodostamista alaisen

suoriutumisesta.
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"Tydmme itsenadinen luonne vaatii esihenkiléilta aktiivisuutta ja uteliaisuutta selvittaa tyén

sujumista tai saada palautetta eri tahoilta." — Tyéntekijéa

“Suoriutumisen arvioinnille on todella haastavaa, ettéd on riippuvainen muiden palautteesta,
jota saa valilla oikein kaivaa — valilla on tosi vaikeaa saada mitdan kattd pidempaa."—
Esihenkild

Haastateltavat reflektoivat suorituksen johtamisen ja erityisesti suoriutumisen arvioinnin
kaytantojen reiluutta kokonaisvaltaisesti 1api organisaation. Tyontekijat kokivat kollegapalautteet
paasaantoisesti oikeudenmukaisena ja toimivana tapana arvioida omaa suoriutumistaan, mutta
toivat esiin myds useita kehityskohteita. Kollegapalautekierroksen ja sen yhteydessa kaytetyn
Colleague Feedback -tydkalun ei nahty palvelevan kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti, ja sen
subijektiivisen arviointiasteikon koettiin heikentavan palautteen luotettavuutta yhdenvertaisena
arviointimenetelmana. Lisaksi vain kerran vuodessa toteutettavan palautteenannon katsottiin
heikentavan arvioinnin ajantasaisuutta ja reiluutta, silld organisaatiosta puuttuivat rakenteet oikea-
aikaisellen palautteen antamiselle. Tydntekijahaastatteluissa korostui myds tarve suhteuttaa
suoriutumisen arviointi henkildn rooliin, tavoitteisiin ja tydon luonteeseen. Numeraalisia mittareita,
kuten laskutusastetta, pidettiin hyddyllisina vain silloin, kun niita tarkasteltiin oikeassa kontekstissa
ja verrattiin keskenaan vertailukelpoisia rooleja ja tasa-arvoisia lahtdkohtia tarjolla olevan tyén

osalta.

"Olen miettinyt miten Colleague Feedback toimii henkilGille, jota tekevat enemman itsenaisesti
ja yksin t6ita — sellaisissa rooleissa kuten esimerkiksi myynti. Ky mielessa, ettd miten heidan

kollegansa pystyvat arvioimaan heita ja etta toimiiko tuo tydkalu oikeasti kaikille.” — Tyéntekija
"Ei ole reilua, etta oletetaan saman muotin toimiminen kaikille. " — Tyéntekijé

"Henkildn arviointi pitda kuitenkin suhteuttaa siihen henkildn rooliin seka siihen, mita hanelle
annetaan tehtavaksi. Ei ole mydskaan OK vertailla sita laskutettavan tydn maaraa, jos sita ei

ole kaikille tarjottavaksi samalla tavalla." — Tyéntekijéa

Esihenkildt tunnistivat spontaanisti saamansa palautteen olevan usein vinoutunutta.
Projektipaallikot ottivat tyypillisesti yhteytta esihenkilddn negatiivisen palautteen muodossa, kun
taas positiivista palautetta valitettiin huomattavasti harvemmin. Tama johti siihen, etta
esihenkildéiden saama kuva alaisensa suoriutumisesta saattoi painottua yksipuolisesti ja riippua
vahvasti siita, millainen palaute projektista valittyi. Lisaksi esihenkilot toivat esiin puuttuvat
yhtenaiset kaytannot palautteen kerdamiseen, mika johti palautteen laadun ja maaran vaihteluun
eri tyontekijoiden valilla. Tama heratti esihenkildissa huolta arvioinnin tasapuolisuudesta ja siita,
ettd palautteen pohjalta muodostuva kuva tyontekijdiden suoriutumisesta ei ole aina

yhdenvertainen.
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"One problem | have with feedback from project managers is that it tends to be only negative,
or they only reach out when there are actual issues. It's hard for me to remember the last time
a project manager sent me a message saying, “Hey, your subordinate has done an amazing
job.”™ — Esihenkil6

“If | get spontaneous feedback from a project manager, it's probably not going to be very
positive. Assessing people equal and fair is difficult because each project has different project
manager and therefore each employee can get different type of feedback. So, | would say that

it's almost impossible to guarantee the evaluation is equal.” — Esihenkilé

Molempien haastateltujen ryhmien toiveet suorituksen johtamisen kehittamiselle keskittyivat
erityisesti palautteenannon ja reilua arviointia tukevien rakenteiden vahvistamiseen. Esihenkildt
toivoivat lisda keinoja tehda tydntekijdiden suoriutumista ja tydpanosta nakyvaksi, erityisesti
jatkuvan kehityksen ja tukipalveluiden tyon osalta. Palautteenantoa haluttiin kehittaa
saanndllisemmaksi ja rakenteellisemmaksi esimerkiksi vahvistamalla tech leadien roolia palautteen
antajina ja hyddyntamalla Colleague Feedback -kierrosten avoimia palautteita nykyista paremmin.
Lisaksi toivottiin, etta erilaisia tunnustamisen ja onnistumisten esiin tuomisen kaytantoja
hyédynnettaisiin tasapuolisemmin 1&pi organisaation ja tuotaisiin vahvemmin osaksi arjen

palautekulttuuria.

"Toivoisin, ettd palautteenantaminen saataisiin jotenkin voimakkaammin sisélle meidan

kulttuuriin." — Esihenkilé

“Kaipaisin jotain palautetyOkalua tai -prosessia, etta palautetta saisi saannéllisemmin ja
aktiivisemmin — eika se olisi aina vaan kiinni siita, ettéd palautteenantajan aktiivisuudesta tai
siitd, etta ehtiiko itse esihenkilona palautetta kayda kysymassa. Haluaisin, etta palautetta ja
infoa alaisten suoriutumisesta ja siihen liittyvistd asioista saisi automaattisemmin." —
Esihenkil

Tyontekijat toivat esiin rakentavan palautteen antamisen vaikeuden ja toivoivat sen tueksi
selkeampia rakenteita, kuten mahdollisuutta antaa palautetta anonyymisti. Anonyymien
palautekanavien nahtiin madaltavan kynnysta nostaa esiin kehittamista vaativia asioita ja lisdavan
palautteen rehellisyytta. Lisaksi kaivattiin sdanndllisempaa ja arjen tydéhon nivoutuvaa
palautteenantoa nykyisen mallin sijaan, jossa kollegapalautetta keratdan vain kerran vuodessa.
Tyontekijat tunnistivat organisaation projektimallin tuomat rajoitteet, mutta toivoivat siitéd huolimatta
mahdollisuuksia tydskennella ajoittain samoissa projekteissa oman esihenkilonsa kanssa. Tama
nahtiin keinona saada suorempaa ja laadukkaampaa palautetta sekd paremmin tukea oman tyén

ja ammattitaidon kehittdmiseen.
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"Kollegojen valinen suora palaute siita, ettd onko esimerkiksi koodi ollut hyvaa vai ei, niin

sellainen palaute jaa jossain maarin saamatta." — Tydntekija

"Esimerkiksi projektien purkutilaisuuksien liséksi voisi olla joku anonyymi “Arvioi

projektitydkaverisi” -tydkalu." — Tybntekijé

"Itse toivoisin, etta paasisin tekemaan oman esihenkiléni kanssa samaa projektia.” —

Tyéntekija

Teeman 3 tulokset korostavat palautteenannon ja suoriutumisen arvioinnin keskeista roolia
suorituksen johtamisen koetussa reiluudessa ja lapinakyvyydessa. Kollegoilta saatu palaute nahtiin
tarkeimpana keinona kompensoida esihenkildiden rajallista nékyvyytta tyén arkeen, mutta sen
saannodllisyyttd ja monipuolisuutta pidettiin riittdmattdmina. Palautteenannon kaytannoét erosivat
esihenkil6ittain ja projektipaallikdittain, mika lisdsi kokemusta arvioinnin epatasaisuudesta ja
heikensi sen yhdenvertaisuutta. Kaytdssa oleviin palautekanaviin ja tydkaluihin liitettiin myos
kriittisia havaintoja: niita pidettiin raskaina, epatasaisesti kohdistettuina ja toisinaan puutteellisina
jatkuvan palautteen mahdollistamisessa. Seka tyontekijat ettéa esihenkilot toivoivat kehitysta
erityisesti palautteenannon rakenteisiin, sdannollisyyteen ja reiluuden tukemiseen. Tyontekijat
korostivat arviointikriteerien ja mittareiden suhteuttamista tyén luonteeseen ja roolien erilaisuuteen,
kun taas esihenkilét kaipasivat enemman tukea palautetiedon keruuseen ja sen tasalaatuisuuden

varmistamiseen.

Teema 3 vastaa tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin K2. "Millaisia kriteereja ja kaytantoja voidaan
hyddyntaa, kun esihenkildn nakyvyys tyon tekemiseen on rajallinen?” ja K3. ” Miten tyontekijat ja
esihenkilot toivovat suoriutumisen johtamisen ja arvioinnin kehittyvan organisaatiossa rajallisen
nakyvyyden kontekstissa?”. Tulokset osoittavat, etta rajallisen nakyvyyden tilanteissa (K2)
monikanavainen palautteenanto — erityisesti kollegoilta, tech leadeilta ja projektipaallikdilta saatu
palaute — muodostaa keskeisen edellytyksen tydn nakyvyyden ja arvioinnin luotettavuuden
kannalta. Samalla kuitenkin palautteen epatasainen saatavuus, rakenteelliset rajoitteet ja
subjektiiviset arviointikaytannot haastavat arvioinnin reiluutta ja lapinakyvyytta. Kehittdmisen
kannalta (K3) tulokset korostavat tarvetta rakentaa palautteenannolle yhtenaisempi ja
ennakoitavampi rakenne, joka tukee jatkuvaa vuorovaikutusta, oikeudenmukaisuutta ja

tyéntekijoiden yhdenvertaista arviointia.
4.4 Teema 4: Jaettu toimijuus ja vastuu

Teema 4 korostaa tydntekijan aktiivista roolia oman tyénsa johtamisessa ja kehittamisessa. Teema
tuo esiin, miten suorituksen johtaminen nahdaan jaettuna prosessina esihenkildn ja tydntekijan

valilla, ja miten tyontekijat tiedostavat vastuunsa omien tavoitteidensa seuraamisessa ja
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ammatillisen kehityksensa edistdmisessa. Lisaksi teema nostaa esiin yksildllisten erojen ja
henkildkohtaisten motivaatiotekijéiden huomioimisen merkityksen suorituksen johtamisessa.

Teema vastaa paatutkimuskysymykseen seka alatutkimuskysymyksiin K1 ja K3.

Teemassa korostui tutkimus- ja kirjallisuuskatsauksestakin tuttu havainto: tydntekijalla on
velvollisuus toimia aktiivisena osapuolena suorituksen johtamisen prosessissa (Ashdown 2014,
10). Haastatellut tydntekijat korostivat vastuutaan palautteen vastaanottajina, mutta tunnistivat
my0s vahvan roolinsa tavoitteiden asetannassa yhteistydssa esihenkiloén kanssa. Suorituksen
johtaminen ja arviointi ndhtiin asiana, johon seka esihenkil6lla etta tydntekijalla on mahdollisuus
vaikuttaa tasapuolisesti. Tutkimuksessa nousi kuitenkin esiin erilaisia esihenkilékohtaisia
kaytantoja: osa tydntekijdista koki tavoitteiden seurannan ja oman suorituksensa ohjauksen olevan
pitkalti omissa kasissaan ja kaipasi esihenkildiltdan systemaattisempaa ja organisoidumpaa
seurantaa ja tukea. Toisten kohdalla suorituksen arviointi, seuranta ja johtaminen olivat puolestaan

hyvin systemaattista ja tavoitteisiin palattiin esihenkilén kanssa vahintaan kuukausittain.

"Suorituksen johtaminen on pitkalti omissa kasissani. Jos en itse ohjaa tyotani tehokkaasti,

niin ei sitd kukaan muukaan tee." — Tyéntekijé

"Esihenkiloni selkeasti pitda kirjaa keskustelluista asioista ja saattaa kysya kuinka asiat ovat
edenneet - eli mielestani han hyvin huolehtii siita, ettd han pysyy kartalla tilanteestani."-

Tybntekija

"Me pystymme itse vaikuttamaan suorituksemme arviointiin ja johtamiseen suorittamalla omat
vastuumme ja kommunikoimalla avoimesti esihenkildn kanssa. En siis koe, ettd me tyotekijat
ihan vapaamatkustajia ollaan siind prosessissa, vaan etta suorituksen arviointi ja johtaminen

on molemminpuolista.” — Tyéntekija

Huolimatta joistain poikkeavista kokemuksista, tavoitteiden seurannan systemaattisuus, tai
pikemminkin sen puute, korostui tyontekijdiden palautteissa. Taman koettiin osin johtuvan jo
aiemmin teemassa 2 kasitellyista organisaationtason suorituksen johtamisen rakenteiden
puutteista. Tavoitteiden asetannan ja Iapikdymisen nahtiin usein jddvan vain puolivuosittaisten
kehityskeskustelujen varaan, joiden ulkopuolella niiden seuranta unohtui helposti seka tyontekijalta
ettd esihenkildlta lahes kokonaan. Myos kehityskeskusteluissa tavoitteista puhumisen koettiin
jaavan usein ylatasoiseksi, eika tavoitteita useinkaan jalostettu konkreettisiksi toimenpiteiksi tai

seurattaviksi tehtaviksi.

"Tavoitteet jaavat kauniiksi sanoiksi johonkin kokouksen tai kehityskeskustelun muistioon,

missa ne unohtuvat itselta sekd myos esihenkilolta." — Tydntekija



60

"Ei ne tavoitteet paase koskaan siihen asti, etta hyva idea johtaisi siihen, etta sen tiimoilta

kokoonnuttaisiin jossain vaiheessa asettamaan action pointit. — Tyéntekijé

Kuten teemassa 2, myds teemassa 4 nousi esiin luottamuksellisen vuorovaikutuksen merkitys
osana tyontekijan omaa roolia suorituksensa johtamisen prosessissa. Aktiivisuus oman tyon
nakyvaksi tekemisessa ja omasta suoriutumisesta keskusteleminen esihenkildon kanssa nahtiin
keskeisena keinona vastata organisaation nykyisten rakenteiden aiheuttamiin ndkyvyyden
haasteisiin. Naissa tilanteissa tyontekijan rooli nahtiin olennaisena ja vastuullisena osana
suorituksen johtamisen kokonaisuutta. Kuukausikeskustelut seka kollegapalautteista

keskusteleminen nousivat esiin merkityksellisind etappeina ndiden keskustelujen kdymisessa.

"Esihenkiloni kasitys ajantasaisista tyétehtavistani perustuu siihen, mita kdymme lapi ja mita
kerron kuukausipalavereissani. Ne asiat, jotka pitda tulla sanotuksi, on minun vastuullani

tuodakin ilmi." — Tyéntekij

"Mita tulee palautteen pohjalta toimimiseen ja niihin liittyviin vastuisiin, nden etta on minun
vastuullani mita niiden pohjalta tapahtuu. Vastuullani on myds ottaa palautteet vastaan ja sen
jalkeen avata niita — tarjota niihin vastine tai dialogi — antaen kontekstia esihenkil6lleni.” —
Tyébntekijé

Viimeisena teeman havaintona korostui esihenkiléiden vahvasti painottama ihmisten erilaisuuden
huomioiminen suorituksen johtamisessa. Aihe nousi spontaanisti esiin molemmissa
esihenkilohaastatteluissa. Esihenkildt pyrkivat huomioimaan alaistensa erilaisuutta muun muassa
kommunikaation ja yhteydenpidon tiiviydessa seka valituissa keskustelufoorumeissa. Erilaisuus
otettiin huomioon myo6s saatujen palautteiden osalta: osa esihenkildista pyrki validoimaan
saamiaan palautteita ja vahentdmaan niihin liittyvia palautteenantajan vinoumia kyselemalla
palautetta aktiivisesti useista lahteista. Haastatteluissa tuotiin lisdksi esiin huoli siita, etta
hiljaisempien ja sulkeutuneempien yksildiden tyosuoritus ja panos voivat jaada
nakymattomammiksi kuin aktiivisempien ja sanavalmiimpien tyéntekijdiden. Tama havainto linkittyy

suoraan edellisessa kappaleessa kuvattuun tyéntekijan rooliin oman suorituksensa johtamisessa.

“Some people are easier to manage — usually seniors, probably because they are very
autonomous and | already know their work quality is good. So, you don't need to do peer
reviews constantly to see how they're doing, you already know they’re doing well. Other
people instead maybe need more support. They want to share what they’re doing and for

example hear some encouragement or guidance from the manager.” — Esihenkilé

"On tarkeda huomioida kunkin ihmisen ominaisuudet ja luonne. Tosiasia on, ettd jotkut ovat
tosi aktiivisia ja avoimia kommunikoimaan kun toiset eivat valttdmatta puhua pukahda juuri

mitaan — ei heita voi verrata samanlaisina keskenaan.” — Esihenkil6
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"The bigger thing | really want to highlight is that we are dealing with people. So, managing
and leading them will always be very personal as same things are not important for everyone.

That needs to be approached with care." — Esihenkil6

Teeman 4 yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituksen johtaminen kohdeorganisaatiossa
rakentuu jaetulle toimijuudelle ja vastuulle esihenkildiden ja tydntekijoiden valilla. Tyontekijat
tunnistivat aktiivisen roolinsa oman tyénsa johtamisessa ja tavoitteidensa seuraamisessa, mutta
kokivat kaytantdjen ja tuen systemaattisuudessa merkittavia eroja esihenkildittain. Tavoitteiden
seurannan puutteet ja suorituksen johtamisen rakenteiden hajanaisuus siirsivat vastuuta entista
vahvemmin yksildlle, mikd haastoi prosessin tasapuolisuutta. Samalla seka tydntekijat etta
esihenkilt korostivat vuorovaikutuksen ja luottamuksellisen suhteen merkitysta jatkuvan
suorituksen johtamisen onnistumisessa. Teema toi myds esiin esihenkildiden pyrkimyksen
huomioida yksil6llisia eroja ja toimintatyyleja, mika tukee reilua ja ihmislahtoista johtamista, mutta
toisaalta lisaa tarvetta selkeammille yhteisille rakenteille ja kdytanndille, jotta suorituksen arviointi

ei jaisi lilaksi henkilokohtaisten tulkintojen varaan.

Teema 4 vastaa tutkimuksen paakysymykseen "Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja
johtaa tilanteessa, jossa esihenkildn nakyvyys tyéhon on rajallinen etatydn vuoksi?” seka erityisesti
alakysymyksiin K1. ” Miten suoriutumista arvioidaan ja johdetaan kohdeorganisaatiossa talla
hetkella?” ja K3. ” Miten tyontekijat ja esihenkil6t toivovat suoriutumisen johtamisen ja arvioinnin
kehittyvan organisaatiossa rajallisen nakyvyyden kontekstissa?”. Tulokset osoittavat, etta
suorituksen johtaminen rakentuu kohdeorganisaatiossa jaetulle vastuulle esihenkildn ja tyontekijan
valilla (K1). Tydntekijat tunnistavat oman aktiivisen roolinsa tavoitteiden asettamisessa ja oman
tydn johtamisessa, mutta kaytantojen ja tuen vaihtelevuus heikentaa prosessin yhdenvertaisuutta.
Samalla tyontekijat ja esihenkilot korostavat tarvetta selkeammille rakenteille, jotka tukisivat
jatkuvaa vuorovaikutusta ja mahdollistaisivat tasapainoisen vastuunjaon suorituksen johtamisessa

etatyOymparistossa (K3).

Seuraavassa ja raportin viimeisessa luvussa kdydaan lapi tulosten yhteenveto seka niiden pohjalta

tehdyt kehittdmisehdotukset. Lisdksi pohditaan tulosten linkittymista teoreettiseen viitekehykseen.
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5 Pohdinta

Tama tutkimus tarkasteli suorituksen johtamista etatydymparistossa ja erityisesti sita, miten

esihenkilot voivat arvioida ja tukea alaistensa suoriutumista tilanteissa, joissa nakyvyys tyéhén on
rajallinen. Tutkimus syvensi ymmarrysta niista kaytannoista ja edellytyksista, jotka mahdollistavat
suorituksen johtamisen onnistumisen etd- ja hybriditydn kontekstissa seka toi esiin tyontekijoiden

ja esihenkildiden nakemyksia aiheesta.

Tassa luvussa tuloksia tarkastellaan ja tulkitaan suhteessa tydn teoreettiseen viitekehykseen ja
aiempaan tutkimukseen. Lisaksi luvussa esitetaan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja
kehittdamisehdotukset kohdeorganisaatiolle. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka

tekijan omaa oppimisprosessia opinndytetydn aikana.
5.1 Tulosten yhteenveto ja teoreettinen pohdinta

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja johtaa
tilanteessa, jossa esihenkildn nakyvyys tydntekoon on rajallinen etatydn vuoksi. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena suomalaisessa IT-alan asiantuntijaorganisaatiossa,
jossa eta- ja hybridityé ovat vakiintuneet tydskentelymalleiksi. Aineisto koostui esihenkil6- ja
tyontekijaryhmille toteutetuista puolistrukturoiduista ryhmahaastatteluista, ja se analysoitiin

temaattisen analyysin avulla.

Tutkimuksen tulokset toivat esiin, ettd suorituksen johtamisen onnistuminen etatydymparistdssa
rakentuu useiden toisiinsa kytkeytyvien tekijoiden varaan. Naista keskeisimpia olivat organisaation
tarjoama rakenteellinen ja strateginen tuki, esihenkilén aktiivinen rooli palautteen ja luottamuksen
rakentajana, seka tyontekijdiden oma vastuu suorituksensa johtamisessa ja tydnsa nakyvaksi
tekemisessa. Tulokset vahvistivat teoreettisen viitekehyksen (luku 2.5) oletusta siita, etta
onnistunut suorituksen johtaminen syntyy monitasoisesta vuorovaikutuksesta, jossa organisaation

rakenteet, johtamiskaytannot ja yksildiden toimijuus limittyvat.

Tuloksia voidaan tulkita Armstrongin (2020, 142) ja Ashdownin (2014, 73) esittamien suorituksen
johtamisen mallien valossa siten, etta etatydkontekstissa suorituksen johtamisen painopiste siirtyy
kontrollista kohti luottamukseen ja jatkuvaan dialogiin perustuvaa ohjausta (Hamrick et al.
12.2.2025; Mabaso & Manuel 2024, 2-4). Kun esihenkildiden suora nakyvyys tyén arkeen on
vahentynyt, korostuvat erityisesti yhteisten tavoitteiden selkeys, saanndllinen palautteenanto ja
tydntekijoiden kokemus oikeudenmukaisuudesta (Hamrick et al. 12.2.2025). Samalla organisaation

rakenteellinen tuki, kuten selkeat prosessit, HR:n tarjoamat tydkalut ja roolien maarittely,
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muodostavat valttdmattdoman perustan, jonka varaan esihenkilétyd voi rakentua (Den Hartog et. al.
2004, 557; Mabaso & Manuel 2024, 3; Ashdown 2014, 11).

Kohdeorganisaation nakokulmasta tutkimus osoittaa, etta suorituksen johtamisen kaytannot ovat
paaosin toimivia, mutta kehittdmisen varaa on erityisesti tydn nakyvyyden parantamisessa ja
palautteen sdannollisyydessa osana jatkuvaa suorituksen johtamista. Eri sidosryhmien
nakemykset osoittivat, ettéd palautteen antaminen painottuu yha tilanteisiin, joissa havaitaan
ongelmia, kun taas onnistumisten systemaattinen tunnistaminen ja sanoittaminen jaa usein
vahemmalle. Tama havainto on linjassa Mabason ja Manuelin (2024, 2-5) havaintojen kanssa,
joiden mukaan etatydymparistdissa korostuu tarve yllapitaa ja vahvistaa seka suorituksen
johtamisen kaytantdja etta kulttuuria, joka yllapitda esihenkildn ja alaisen valista luottamusta ja

yhteytta fyysisen etdisyyden yli (Ashkenas 12.3.2025).

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd suorituksen johtamisen onnistuminen etatydssa ei ole
yksittaisen esihenkildon tehtava, vaan jaettu vastuu, joka edellyttaa seka strategista tukea
organisaatiolta etta aktiivista osallistumista tyontekijoiltda. Tama havainto tukee tydn teoreettisessa
mallissa (luku 2.5) esitettya ajatusta suorituksen johtamisesta vuorovaikutteisena ja
moniulotteisena prosessina, jossa johtaminen, rakenteet ja yksildllinen toimijuus muodostavat
toisiaan taydentavan kokonaisuuden. (Aquinis & Burgi-Tian 2021,150; Den Hartog et al. 2004, 558-
560; Armstrong 2020, 141-142; Yarberry & Sims 2021, 240; Ashdown 2014, 2, 10, 75-78; Mabaso
& Manuel 2024, 2-5; Hamrick et al. 12.2.2025; Kashive et al. 2021, 280.)

Kokonaisuudessaan tulokset tukevat luvussa 2.5 esitettya " Suorituksen johtamisen onnistuminen
etdtybkontekstissa” -mallia ja vahvistavat sen sovellettavuutta kaytdnnon organisaatiokontekstiin.
Seuraavissa alaluvuissa esitelldan tutkimusten tuloksina I10ydettyjen teemojen linkitys tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen ja mallin keskeisiin ulottuvuuksiin.
5.1.1 Teema 1: Suorituksen johtamisen rakenteelliset edellytykset

Teema 1 kuvaa niita rakenteellisia ja ajallisia edellytyksia, jotka mahdollistavat tai rajoittavat
suorituksen johtamista kohdeorganisaatiossa etatydymparistéssa. Teema korostaa rakenteiden ja
resursoinnin tarkeytta suorituksen johtamisen taustalla seka tuo esille organisaatiorakenteen

tuomat tyon nakyvyyden ja tiedonkulun haasteet.

Teeman I0ydOkset kytkeytyvat vahvasti teoreettisen viitekehyksen “Suorituksen johtamisen
onnistuminen etdtybkontekstissa” -malliin (luku 2.5.) ja erityisesti sen elementteihin 1:

Monitasoinen vaikuttavuus ja 3: Organisaation tarjoama rakenteellinen ja strateginen tuki.
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Elementin 1 nakdkulmasta havainnot vahvistavat kasitysta siita, etta suorituksen johtaminen on
monitasoinen ja toisiinsa kietoutuva kokonaisuus, jossa yhden tason haaste heijastuu vaistamatta
muihin (Den Hartog et al. 2004, 558-560; Armstrong 2020, 141-142). Aineistossa korostunut
esihenkiléiden rajallinen nakyvyys alaistensa tydhon konkretisoi tata ilmiéta: kun organisaation
rakenteet eivat mahdollista sdanndllista ja suoraa havainnointia, yksilétason suoriutumisen arviointi
jaa riippuvaiseksi muiden toimijoiden kuten projektipaallikdiden ja kollegoiden palautteesta. Tama
puolestaan vaikuttaa suoraan esihenkild- ja organisaatiotason kykyyn muodostaa yhtenainen kuva
suorituksesta. Havainto tukee mallin kasitysta siita, ettad suorituksen johtamista ei voida ymmartaa
yksittdisena prosessina tai yhden toimijan vastuuna, vaan se rakentuu monitasoisesta
vuorovaikutuksesta, jossa rakenteet, resurssit ja yksildiden toiminta ovat jatkuvassa keskinaisessa
riippuvuussuhteessa. (Den Hartog et al. 2004, 558-560; Armstrong 2020, 141-142).

Elementin 3 nakdkulmasta teema paljastaa, etta muodollisia rakenteita kylla on
kohdeorganisaatiossa olemassa, mutta ne eivat nykyisellaan tue jatkuvaa ja yhdenmukaista
suorituksen johtamista etatyOymparistossa. Seka tyontekijat ettd esihenkilot toivat esiin toiveen
palautteen sdanndllisyyden ja ennakoitavuuden lisdamisesta, mika viittaa siihen, etta
rakenteellinen tuki ei talla hetkelld mahdollista johdonmukaista palautteenantoa tai riittdvaa ajallista
resursointia. Johto ja HR ovat mallin mukaisesti avainasemassa maarittdmassa ne prosessit ja
resurssit, joiden varaan esihenkil6t rakentavat arjen johtamistyénsa (Ashdown 2014, 2; Den Hartog
et al. 2004; 557). Aineisto kuitenkin osoittaa, ettd nama rakenteet jadvat kohdeorganisaatiossa
kaytanndssa hajanaisiksi ja esihenkilokohtaisiksi sovelluksiksi, miké heikentda strategista selkeytta

ja yhdenvertaisuutta arvioinnissa.
5.1.2 Teema 2: Luottamukseen perustuva vuorovaikutus

Teema 2 kasittelee esihenkilon ja alaisen valisen suhteen merkitysta jatkuvan suorituksen
johtamisen ja tydn nakyvyyden rakentamisen kannalta. Teema korostaa luottamuksen ja avoimen
vuorovaikutuksen roolia suoriutumisen arvioinnin perustana seka jatkuvan dialogin merkitysta

suorituksen johtamisen keskeisena elementtind etatydymparistdossa.

Teeman 2 [6ydokset kytkeytyvat teoreettisen viitekehyksen “Suorituksen johtamisen onnistuminen
etdtybkontekstissa” -mallin (luku 2.5) elementteihin 4: Esihenkilon keskeinen rooli palautteen ja

luottamuksen rakentajana seka 5: Etatyon erityispiirteiden huomioiminen.

Elementin 4 ndkdkulmasta aineisto vahvistaa kasitysta esihenkildésta suorituksen johtamisen
keskeisena toimijana ja linkkind organisaation rakenteiden ja yksilon kokemusten valilla (Mabaso &
Manuel 2024, 5; Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150, 156; Ashdown 2014, 75-78). Haastatteluissa

korostui, etta luottamuksellinen ja avoin suhde alaisen kanssa luo perustan jatkuvalle
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vuorovaikutukselle ja palautteenannolle, ja siten suorituksen johtamisen uskottavuudelle. Aineisto
tukee my6s mallin nakemysta siita, ettd esihenkilén toiminta ratkaisee, koetaanko suorituksen
johtaminen aidosti kehittdvana ja dialogisena prosessina vai muodollisena arviointikdytantona (Den
Hartog et al. 2004, 562-563).

Elementin 5 ndkdkulmasta teeman 16yddkset tukevat mallin nakemysta siita, etta etatyd muuttaa
suorituksen johtamisen perusedellytyksia erityisesti vuorovaikutuksen ja yhteydenpidon tapojen
osalta (Hamrick et al. 12.2.2025). Aineistossa etatyon ei koettu vaikeuttaneen suorituksen
johtamista, mutta se toi entistéd selvemmin esiin esihenkilén roolin luottamuksen ja jatkuvan
dialogin yllapitajana virtuaalisissa ymparistdissa. Kun luonnolliset, kasvokkain tapahtuvat
kohtaamiset jaavat pois, yhteyden ja tydn ndkyvyyden sailyminen edellyttda esihenkildlta tietoista
vuorovaikutusta ja aktiivista lasnéoloa digitaalisissa kanavissa (Hamrick et al. 12.2.2025). Tulokset
vahvistavat mallin kasitysta siita, etta etatydssa suorituksen johtamisen painopiste siirtyy tulosten
ja tuotosten johtamiseen panosten valvonnan sijaan, ja ettd onnistuminen perustuu esihenkilén

kykyyn rakentaa ja yllapitaa luottamusta myods etatydymparistéssa (Mabaso & Manuel 2024, 2-4).
5.1.3 Teema 3: Reilu ja monikanavainen palaute

Teema 3 tarkastelee palautteenannon monilahteisyytta sekd suoriutumisen arvioinnin koettua
reiluutta ja lapinakyvyyttad. Teema tuo esiin, miten kollegoilta ja muilta sidosryhmiltd saatu palaute
kompensoi tydn nakyvyyden haasteita, mutta samalla paljastaa palautteenannon rakenteellisia

puutteita ja kehittamistarpeita.

Teeman 3 [0yddkset kytkeytyvat teoreettisen viitekehyksen “Suorituksen johtamisen onnistuminen
etétybkontekstissa” -mallin (luku 2.5) elementteihin 3: Organisaation tarjoama rakenteellinen ja

strateginen tuki seka 4: Esihenkilon keskeinen rooli palautteen ja luottamuksen rakentajana.

Elementin 3 ndkdkulmasta aineisto korostaa kohdeorganisaation rakenteellisen tuen puutteita
suorituksen johtamisen kaytannodissa. Vaikka palautteenkeruulle on olemassa muodollisia
rakenteita, kuten kollegapalautekierros, niiden ei koettu tukevan jatkuvaa ja sdanndllista
palautteenantoa. Tama heijastaa mallissa kuvatun kaltaista tilannetta, jossa organisaation
tarjoamat rakenteet ja prosessit jaavat hajanaisiksi, eika niilla pystytd varmistamaan arvioinnin
yhdenvertaisuutta tai johdonmukaisuutta (Ashdown 2014, 2; Den Hartog et al. 2004, 557-558).
Empiiriset tulokset osoittavat, ettd suorituksen johtamisen rakenteellinen perusta on vahvasti
riippuvainen yksittaisten esihenkildiden aktiivisuudesta ja kaytanndista, mika kaventaa suorituksen

johtamisen strategista yhtenaisyytta ja heikentaa tyontekijdiden kokemusta reiluudesta.

Elementin 4 nakokulmasta aineisto vahvistaa esihenkilon keskeista roolia palautteen ja

luottamuksen rakentajana. Esihenkilot ovat kaytanndssa linkki organisaation rakenteiden ja yksilon
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kokemusten valilla, ja heidan toimintansa maarittaa pitkalti palautteenannon laadun ja koetun
oikeudenmukaisuuden (Mabaso & Manuel 2022, 10; Ashdown 2014, 5, 73; Kashive et al. 2021,
280). Haastatteluissa esiin nousi, etta esihenkildt pyrkivat aktiivisesti vahvistamaan
palautekulttuuria ja kehittdmaan tapoja, joilla tydntekijdiden suoriutuminen ja kehitys saadaan
nakyvaksi. Samalla he kuitenkin kokivat tarvitsevansa organisaatiolta enemman tukea ja tyokaluja
palautetiedon keraamiseen ja hyddyntamiseen. Aineisto tukee mallin kasitysta siita, etta
esihenkilon toiminta ei yksin riitd varmistamaan suorituksen johtamisen onnistumista, ellei sita tue
selked ja yndenmukainen organisaatiotason rakenne ja kulttuuri, joka mahdollistaa jatkuvan ja
reilun palautteenannon (Den Hartog et al. 2004, 562-563; Ashdown 2014, 75-78; Mabaso &
Manuel 2024, 5; Hamrick et al. 12.2.2025).

5.1.4 Teema 4: Jaettu toimijuus ja vastuu

Teema 4 korostaa tydntekijan aktiivista roolia oman tyénsa johtamisessa ja kehittamisessa. Teema
tuo esiin, miten suorituksen johtaminen nahdaan jaettuna prosessina esihenkildn ja tyontekijan
valilla, ja miten tyontekijat tiedostavat vastuunsa omien tavoitteidensa seuraamisessa ja
ammatillisen kehityksensa edistamisessa. Lisaksi teema nostaa esiin yksilOllisten erojen ja

henkilbkohtaisten motivaatiotekijéiden huomioimisen merkityksen suorituksen johtamisessa.

Teeman 4 [0yddkset kytkeytyvat teoreettisen viitekehyksen "Suorituksen johtamisen onnistuminen
etatydkontekstissa” -mallin (luku 2.5) kaikkiin elementteihin, mutta erityisen vahvasti elementteihin

1: Monitasoinen vaikuttavuus ja 2: Tydntekijan toimijuus ja vastuu.

Elementin 1 nakdkulmasta teema vahvistaa kasitysta suorituksen johtamisesta monitasoisena
iimidna, jossa yksilén, esihenkilon ja organisaation toimet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
(Den Hartog et al. 2004, 558-560; Armstrong 2020, 141-142). Aineisto osoitti, ettd tyontekijan oma
aktiivisuus, esihenkildn toiminta ja organisaation tarjoamat rakenteet muodostavat toisiaan
taydentavan kokonaisuuden, jossa yhden tason heikkoudet heijastuvat vaistamatta muihin. Tama
korostaa suorituksen johtamisen tarkastelua kokonaisvaltaisena jarjestelmana, jossa onnistuminen
edellyttaa kaikkien tasojen valista tasapainoa ja keskinaista tukea (Den Hartog et al. 2004, 558-
560; Armstrong 2020, 141-142).

Elementin 2 ngkdkulmasta teeman I0ydokset syventavat ymmarrysta tyontekijasta aktiivisena
toimijana, joka osallistuu oman tyénsa ja suoriutumisensa johtamiseen (Ashdown 10; Yarberry &
Sims 2021, 240). Haastatteluissa korostui, etta tyontekijat kokevat suorituksen johtamisen ja
arvioinnin jaetuksi prosessiksi, jossa heidan vastuunsa liittyy seka tavoitteiden asettamiseen etta
palautteen hydédyntamiseen omassa tydssa. Samalla havaittiin, ettd organisaation rakenteiden ja

esihenkilokaytantdjen vaihtelevuus asettaa rajoitteita t&man toimijuuden toteutumiselle, mika
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heikentaa prosessin yhdenvertaisuutta. Nain ollen aineisto tukee mallin ndkemysta siita, etta
onnistunut suorituksen johtaminen edellyttaa seka yksilollistd aktiivisuutta ettd organisaation ja
esihenkilon tarjoamaa rakenteellista ja vuorovaikutuksellista tukea (Mabaso & Manuel 2024, 10;
Ashdown 2014, 10, 73; Yarberry & Sims 2021, 40; Kashive et al. 2021, 280; Armstrong 202; 142).

5.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Miten alaisen suoriutumista voidaan arvioida ja johtaa

tilanteessa, jossa esihenkilbn ndkyvyys tybhén on rajallinen etétydn vuoksi?

Tulosten perusteella ei ole olemassa yhta ainoaa mallia, joka ratkaisisi nakyvyyden haasteen
kaikissa tilanteissa, varsinkaan kohdeorganisaation kaltaisessa projektiymparistossa. Kuten
aineisto osoitti, samat johtamiskaytannét ja toimintatavat voivat toimia eri henkildille eri tavoin
riippuen heidan roolistaan, kokemuksistaan ja suhteestaan esihenkiléén (Den Hartog et al. 2004,
563-564). Nakyvyys alaisen tydhdn ei mydskaan synny pelkastdan nakyvien panosten kuten
tuntikirjausten, tikettiestimaattien tai laskutusasteen kautta, vaan esihenkilén on aktiivisesti
rakennettava yhteistd ymmarrysta tyon tavoitteista, etenemisesta ja onnistumisista alaistensa
kanssa tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta. Etaty6ssa tulisi muistaa keskinaisen luottamuksen
olevan keskeinen suorituksen johtamisen mahdollistaja (Mabaso & Manuel 2024, 3). Tama vaatii
seka esihenkilolta etta tydntekijaltd aiempaa suurempaa aloitteellisuutta ja vastuunottoa
suorituksen nakyvaksi tekemisesta ja avoimen dialogin yllapitdmisesta. Suorituksen johtamisen
voidaan talléin nahda siirtyvan kohti tulosperusteisuutta, jolloin panosten (inputs) sijaan johdetaan
tuotoksia ja tuloksia (results and outputs) (Mabaso & Manuel 2024, 4). Jotta tdma on mahdollista,
on organisaatiossa ratkaisevan tarkeaa maaritella, mita pidetdan hyvana suoriutumisena ja miten

hyvan suoriutumisen eri osa-alueita voidaan mitata (Den Hartog et. al. 2004, 557).

Tulokset viittaavat siihen, etta erityisesti esihenkilon kayttaytyminen ja viestinta vaikuttavat
ratkaisevasti siihen, miten tydntekijat kokevat suorituksen johtamisen. Palautteenanto, kuuntelu ja
lasnaolon tunne eivat vality ainoastaan sanojen tasolla, vaan myds hienovaraisesti siina, miten ja
milloin viestintda tapahtuu. Luottamusta vahvistavat tilanteet, joissa tyontekija kokee tulevansa
kuulluksi ja nahdyksi yksildona — myds silloin, kun hanen tydnsa ei ole suoraan esihenkilén
nakyvissd. Tama havainto on linjassa Ashdownin (2014, 6) nakemyksen kanssa, jonka mukaan
moderni suorituksen johtaminen perustuu merkittaviltad osin luottamukselliseen
yhteistydsuhteeseen esihenkildn ja alaisen valilla, toisen keskeisen tekijan ollessa suorituksen
johtamisen kytkeminen organisaation strategisiin tavoitteisiin. Luottamuksellisen ja avoimen
vuorovaikutuksen avulla suorituksesta voidaan myds saada kattavampi kokonaiskuva, kun voidaan
huomioida seka tulosten ettd kayttaytymisen nakokulmat, eli millaisia tuloksia henkild saavuttaa ja

miten ne saavutetaan (Armstrong 2020, 141). My0s tassa tutkimuksessa vahvistui Mabaso &
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Manuelin (2024, 7-10) havainto, jonka mukaan kommunikointi ja suorituksen arviointi voivat toimia

etayhteyksin, eikd etatydympariston koettu vaikuttaneen niihin negatiivisesti.

Tutkimus osoittaa myds, etta suorituksen johtamisen prosessia tulisi tarkastella syklisena, jatkuvan
palautteen ja kehittdmisen kierteena yksittaisten vuosittaisten tai puolivuosittaisten
kehityskeskustelujen sijaan (Mabaso & Manuel 2024, 5; Aguinis & Burgi-Tian 2021, 150, 156;
Ashdown 2014, 75-78). Muussa tapauksessa, kuten aineisto osoitti, suorituksen johtaminen
koetaan helposti liilan ylatasoisena eika konkreettisiin toimenpiteisiin johtavana. Saannéllinen
dialogi esihenkildn ja tydntekijan valilld vahvistaa luottamusta, joka puolestaan kannustaa
innovaatioon, avoimempaan viestintdan ja aktiivisempaan palautteen antamiseen (Hamrick et al.
12.2.2025). Lisaksi myos muilta sidosryhmilta kaivattiin palautetta séanndéllisemmin ja oikea-
aikaisemmin osana suorituksen johtamisen prosessia. Oikea-aikainen ja monipuolinen
palautteenanto lisaa kokemusta palautteen oikeudenmukaisuudesta ja merkityksellisyydesta, mika
edelleen vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. Armstrongin (2020, 142) esittaman
suorituksen johtamisen syklin nakdkulmasta kyse on jatkuvasta palautesiimukasta, jossa tavoitteet,

toiminta, seuranta ja arviointi seuraavat toisiaan.

Organisaatiotasolla tutkimus korostaa, etta suorituksen johtaminen etatytssa ei ole yksittaisen
esihenkildn vastuulla, vaan yhteinen ja monitahoinen prosessi, joka edellyttda aktiivista toimijuutta
kaikilta organisaation tasoilta. Johdon tulee linjata organisaation tavoitteet ja viestia niistd selkeasti
koko henkilstolle. HR:n vastuulla on tarjota toimivat rakenteet ja prosessit tehokkaalle suorituksen
johtamiselle. (Ashdown 2014, 11, 17.) Esihenkildiden roolina on toteuttaa ja kayttaa naita
rakenteita oikeudenmukaisesti ja johdonmukaisesti, yllapitden avointa ja luottamuksellista
vuorovaikutusta alaisensa kanssa (Den Hartog et al. 2004, 563). Alaisten puolestaan tulisi toimia
aktiivisina osapuolina prosessissa, tuoden aktiivisesti tydétaan nakyvaksi ja tunnistaen keinoja
oman oppimisensa ja kehittymisensa edistamiseksi (Ashdown 2014,10; Yarberry & Sims 2021,
240). liman yhteisia prosesseja ja yhtenaisia kadytantoja suorituksen johtaminen jaa helposti
yksittaisten henkiliden tulkintojen ja toimintatapojen varaan, mika voi johtaa kokemukseen

epajohdonmukaisuudesta ja epatasa-arvoisuudesta.
5.3 Kehitysehdotukset

Tutkimuksen johtopaatésten perusteella kohdeorganisaatiolle esitetdan seuraavat kaytannon
kehittdmisehdotukset. Suositukset on laadittu yhdistamalla teoreettista viitekehysta ja tutkimuksen
empiirisia tuloksia. Ehdotukset on esitetty kronologisessa jarjestyksessa siten, etta seuraava

toimenpide on tarkoituksenmukaista toteuttaa vasta, kun edeltava vaihe on viety kaytantoon.
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5.3.1 Kehitysehdotus 1: Organisaation tavoitteista nakyvia

Tutkimuksen perusteella ensimmainen keskeinen kehityskohde kohdeorganisaatiossa liittyy
organisaatiotason tavoitteiden ja tarkoituksen selkeyteen. Ashdown (2014, 7) korostaa, ettd ennen
kuin organisaatiossa siirrytdan pohtimaan suorituksen johtamisen prosessia, tyénantajalla on
oltava selkea kasitys siitd, mitd suorituksen johtamisella halutaan saavuttaa. Toiminnan fokus ja

hyvan suoriutumisen kriteerit on siis maariteltdva jo ennen prosessin suunnittelua.

Ylimman johdon vastuulla on maaritella ja viestia organisaation strategiset tavoitteet ja tarkoitus
siten, ettd jokainen tydntekija ymmartaa oman tyonsa yhteyden niihin. Ashdownin (2014, 2-3; 6;
17) mukaan tehokas suorituksen johtaminen toimii nakymattémana “punaisena lankana”, joka
yhdistaa organisaation mission ja yksilon suoriutumisen tavoitteet. Tama yhteys antaa tyontekijalle
mahdollisuuden ndhda oman tyénsa vaikutuksen yrityksen kokonaisuuteen ja vahvistaa tyon
merkityksellisyyden ja arvostuksen kokemusta. Tutkimuksen tulokset viittaavat kuitenkin siihen,
etta tallainen linkitys jaa monesti etaiseksi tai epaselvaksi, mika voi heikentaa tyon suuntaa ja

sitoutumisen tunnetta.

Organisaation johdon on ratkaisevan tarkeaa maaritella ja viestia selkeasti, mita hyva
suoriutuminen tarkoittaa juuri tdssa toimintaymparistdssa, jotta voidaan lapindkyvasti ja
johdonmukaisesti maaritelld millaisia kriteereja ja mittareita suoriutumisen arvioinnissa kaytetaan
(Den Hartog et al. 2004, 557). Tassa maarittelyssa on tarkedd huomioida tulosten lisaksi
kayttaytymisen nakdkulma — hyva suoriutuminen ei tarkoita pelkastaan saavutettuja tuloksia, vaan
my0s sitd, miten ne on saavutettu (Armstrong 2020, 141) — seka roolikohtaiset erot, jotta
kriteeristot ja mittarit tukevat koko organisaatiota yhdenvertaisesti. Selkea maarittely auttaa
linjaamaan yksildiden ja tiimien tavoitteet yhteiseen suuntaan ja tukee suorituksen johtamisen

yhdenmukaisuutta koko organisaatiossa.

Keskeinen kysymys, johon tulisi vastata ja joka auttaa maarittelyssa, on: “Mité tuloksia halutaan
néhda, kun suorituksen johtamisen prosessi on implementoitu?” Selkeat tavoitteet ovat edellytys,
kun suorituksen johtamisen vaikuttavuutta halutaan arvioida seka perustella sen edellyttamat

resurssit, kuten aika ja raha. (Ashdown 2014, 7).
5.3.2 Kehitysehdotus 2: Prosessit selkeiksi ja yhteisiksi

Kun suorituksen johtamisen tavoitteet ja kriteerit on maaritelty, toinen keskeinen kehitysehdotus
kohdeorganisaatiolle liittyy suorituksen johtamisen prosessin kuvaamiseen ja selkeyttdmiseen.
HR:n vastuulla on varmistaa, etta prosessi on rakenteellisesti toimiva, mutta sen onnistunut
toteutus edellyttaa aitoa sitoutumista seka johdolta etta esihenkildilta. Esihenkilot ovat suorituksen

johtamisen keskeisia toteuttajia, ja heidan toimintansa vaikuttaa suoraan tydntekijoiden
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kokemuksiin, motivaatioon ja luottamukseen. HR voi kehittdd monipuolisia tyokaluja ja kaytantoja,
mutta niiden todellinen vaikutus riippuu siita, kuinka johdonmukaisesti ja taitavasti esihenkil6t niita
kayttavat (Den Hartog et al. 2004, 563). Taman vuoksi esihenkilbita ja johtoa on tarkeaa osallistaa
prosessin suunnitteluun ja kehittdmiseen, jotta siitd muodostuu aidosti heidan tarpeitaan palveleva
ja helposti omaksuttava kokonaisuus — ei pelkastdan HR:n laatima malli, jota ei koeta omaksi tai

toimivaksi.

Suorituksen johtamisen prosessi tulisi jasentaa jatkuvaksi, vuorovaikutteiseksi sykliksi yksittaisten
arviointi- tai kehityskeskustelujen sijaan (Mabaso & Manuel 2024, 5; Aguinis & Burgi-Tian 2021,
150, 156; Ashdown 2014, 75-78). Armstrongin (2020, 142) esittdman mallin mukaisesti
systemaattinen suorituksen johtaminen rakentuu jatkuvan palautteenannon ymparille, jossa
tavoitteiden asettaminen, toiminta, seuranta ja arviointi muodostavat toisiaan tukevan
kokonaisuuden. Taman mallin rinnalla organisaation tulisi tunnistaa ja sisallyttda prosessiin myos
viides keskeinen nakokulma: henkilostén osaamisen kehittdminen. Useat tutkijat (Aguinis & Burgi-
Tian 2021, 150; Ashdown 2014, 2; Den Hartog et al. 2004, 558) korostavat, etta tyénantajalla on
suorituksen johtamisen yhteydessa myos vastuu tukea yksildiden ja organisaation osaamisen
kehittymista, ei ainoastaan arvioida jo saavutettua suoritusta. Osaamisen kehittamisen
sisallyttdminen prosessiin vahvistaa sen vaikuttavuutta ja pitkajanteisyytta, silla se mahdollistaa

jatkuvan oppimisen ja tyon laadun parantamisen.

Hyvin suunniteltu ja jatkuva suorituksen johtamisen prosessi tukee organisaation strategista
kehittdmistd monella tasolla. Aguinis ja Burgi-Tian (2021, 150) korostavat, etta systemaattinen ja
Iapindkyva malli auttaa organisaatiota tunnistamaan osaamisvajeita ja suuntaamaan
kehitystoimenpiteitad strategisesti perustellulla tavalla. Tallainen Iahestymistapa vahvistaa
organisaation kykya tehda tietoon perustuvia paatdksia osaamisen kehittamiseen liittyvista
investoinneista seka yllapitaa kilpailukykyista ja osaavaa henkilostéa. Samalla se tukee
tyontekijdiden ammatillista kasvua ja kokemusta oikeudenmukaisesta ja yhdenvertaisesta
kohtelusta. Tavoitteena tulisi olla prosessi, joka tukee kaikkien tyontekijdiden suorituksen

johtamista tasapuolisesti ja ottaa huomioon erilaiset tarpeet, tydskentelytavat ja kehitysvaiheet.
5.3.3 Kehitysehdotus 3: Palauterakenteiden kehittaminen

Tutkimusaineiston perusteella kolmas keskeinen kehitysehdotus kohdeorganisaatiolle liittyy
palautteenannon rakenteiden ja kaytantojen kriittiseen tarkasteluun. Haastatteluissa nousi esiin,
etteivat nykyiset palauterakenteet ja -kanavat kaikilta osin tue monipuolista, oikea-aikaista ja
tasapuolista palautteenantoa. Palautteen koettiin keskittyvan usein rajattuun joukkoon lahteita, eika
kaikkia tyon arvioinnille merkityksellisia sidosryhmia, kuten esimerkiksi tech leadeja, hyddynnetty

parhaalla mahdollisella tavalla. Liséksi haastatteluissa nousi erityisesti esiin, ettei nykyinen
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Colleague Feedback -tydkalu kaikilta osin tue palautteenannon tavoitteita. Avoimien kommenttien
maara jai monien mukaan vahaiseksi, vaikka juuri ne koettiin palautteen arvokkaimpana ja
merkityksellisimpana osana, minka lisaksi tydkalun soveltuvuutta kaikkiin organisaation rooleihin
pidettiin rajallisena. Koska palautetta keratdan vain kerran vuodessa, kertyva palaute jaa helposti
yksittaiseksi ja ajallisesti etdiseksi, mika heikentaa sen yhteytta tydon arkeen ja ajankohtaisiin
tavoitteisiin. Naiden tekijdiden seurauksena kollegapalautekierros sai haastateltavien mukaan
helposti liian suuren painoarvon yksilon suoriutumisen arvioinnissa, ja sen koettiin heikentavan

palautteen yhdenvertaisuutta ja koettua validiteettia.

Palautteenannon kehittdmisen kannalta keskeista olisi tarkastella ja uudistaa organisaation
palautekaytantdja siten, ettad ne tukevat jatkuvaa vuoropuhelua ja oikea-aikaista palautteenantoa.
Palautteen tulisi muodostua luontevaksi osaksi arjen johtamista sen sijaan, ettd se keskittyy yhteen
vuosittaiseen kierrokseen. Tama edellyttaa seka rakenteellisia etta kulttuurisia muutoksia:
prosesseja, jotka mahdollistavat palautteen antamisen matalalla kynnyksella ja eri nakdkulmista,
seka johtamiskulttuuria, jossa avoin ja rakentava palaute nahdaan yhteisen kehittymisen
valineend. Yhtena kehityssuuntana voisi olla Colleague Feedback -tyokalun uudistaminen siten,
ettd se mahdollistaa palautteen antamisen useammin ja tarjoaa paremman tuen seka
roolikohtaiselle arvioinnille etta laadulliselle, sanalliselle palautteelle. Samalla palautteenannon
vastuita ja rooleja olisi hyva tarkastella uudelleen niin, etta kaikki tydn suorituksen kannalta
keskeiset sidosryhmat, kuten tech leadit, tulevat systemaattisesti osaksi prosessia. Nain
palautteesta voidaan muodostaa kokonaisvaltaisempi ja tasapuolisempi nakyma tyontekijan
suoriutumiseen, mika vahvistaa myds suorituksen johtamisen oikeudenmukaisuutta ja

luotettavuutta.
5.3.4 Kehitysehdotus 4: Tyodntekijan toimijuuden vahvistaminen

Viimeinen kehitysehdotus liittyy tydntekijan toimijuuden vahvistamiseen osana suorituksen
johtamisen prosessia. Kuten aiemmin on todettu, moderni suorituksen johtaminen perustuu
vastavuoroiseen vastuuseen: tyontekijan velvollisuutena on toimia aktiivisena osapuolena oman
suorituksensa johtamisessa, ja organisaation velvollisuutena on tukea tata roolia rakenteiden ja
esihenkil6tyon kautta (Ashdown 2014, 10). Yarberryn ja Simsin (2021, 240) mukaan tyontekijoilla
on kaikilla organisaation tasoilla vastuu hydédyntaa teknologiaa ja tunnistaa keinoja oman
oppimisensa ja kehittymisensa edistdmiseksi. Armstrongin (2020, 141-142) mallin mukaan yksilon
suoriutumiseen vaikuttavat seka hanen omat taitonsa, motivaationsa ja sitoutumisensa etta tyén

muotoilu, esihenkilon ja tiimin tuki seka organisaation tarjoamat rakenteet ja mahdollisuudet.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyontekijoiden toimijuus suorituksen johtamisen prosessissa

toteutui vaihtelevasti. Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd oman tyén nakyvaksi tekeminen ja



72

palautteen hakeminen nahtiin tarkeina, mutta kaytannot naiden tukemiseksi eivat olleet yhtenaisia.
Vastuu tyon ja tulosten nakyvaksi tekemisesta jai usein yksittdisen tydntekijan omasta
aktiivisuudesta riippuvaiseksi, mika saattoi johtaa eriarvoisiin kokemuksiin suoriutumisen
arvioinnissa. Samalla tyontekijat toivat esiin halun saada enemman tukea ja rakenteita oman
suorituksensa ja kehittymisensa seuraamiseen, kuten esimerkiksi konkreettisia tyokaluja, mittareita

ja selkeampia odotuksia siitd, miten ja missa omaa ty6ta tulisi tuoda nakyvaksi.

Tyontekijan toimijuuden vahvistaminen on mahdollista vasta, kun organisaation suorituksen
johtamisen perusta on kunnossa. Kun tavoitteet ja odotukset on maaritelty, prosessit kuvattu ja
palautteenannon kaytanndét selkeytetty, voidaan huomio siirtda tyéntekijan omaan rooliin
suorituksensa ja kehittymisensa aktiivisena osapuolena. Talldin tydntekijoita tulisi rohkaista
hyédyntdmaan olemassa olevia rakenteita ja tydkaluja oman tydnsa kehittdmisessa ja nakyvaksi

tekemisessa.

Kaytannossa tama voi tarkoittaa esimerkiksi saannollisia itsearviointeja, mahdollisuutta
dokumentoida tavoitteiden etenemista ja onnistumisia sekd matalan kynnyksen kanavia palautteen
pyytamiseen projektitimin sisalla ja sen muilta sidosryhmilta, kuten asiakkailta. Tallaiset kaytannot
lisdavat tyontekijoiden kokemusta osallisuudesta ja hallinnan tunteesta, ja samalla vahvistavat
koko organisaation oppimista ja suorituksen johtamisen vaikuttavuutta. Kun tydntekijat osallistuvat
aktiivisesti oman suorituksensa arviointiin ja kehittamiseen, suorituksen johtamisesta muodostuu

aidosti kaksisuuntainen prosessi, joka perustuu yhteiseen vastuuseen ja jatkuvaan kehittymiseen.
5.3.5 Yhteenveto

Esitetyt nelja kehitysehdotusta muodostavat toisiaan taydentavan kokonaisuuden, joka etenee
strategisesta selkeydesta kohti yksilon toimijuuden vahvistamista. Ensin on maariteltava yhteinen
suunta ja ymmarrys siitd, mitd hyva suoriutuminen organisaatiossa tarkoittaa. Taman jalkeen on
varmistettava, ettd suorituksen johtamisen prosessi ja palautteenannon rakenteet tukevat jatkuvaa,
vuorovaikutteista ja oikea-aikaisesti tapahtuvaa palautteenantoa seka suorituksen ja osaamisen
kehittamista. Naiden peruspilareiden varaan voidaan rakentaa kulttuuri, jossa tyontekijat voivat
toimia aktiivisina osapuolina oman tydnsa ja kehittymisensa johtamisessa. Kokonaisuutena
kehitysehdotukset tukevat suorituksen johtamisen yhdenmukaisuutta, oikeudenmukaisuutta ja
vaikuttavuutta — seka luovat edellytykset jatkuvalle oppimiselle ja organisaation menestykselle

my0s eta- ja hybriditydn kontekstissa.
5.4 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden varmistaminen on ollut keskeista lapi koko

tutkimusprosessin. Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, jossa pyrittiin
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ymmartamaan suorituksen johtamisen kaytantdja ja kokemuksia etatydymparistossa. Tallaisessa
tutkimusasetelmassa tutkijan tehtava ei ole pelkdstaan kuvata ilmi6ta, vaan tulkita ja jasentaa sita
osallistujien kokemusten kautta (Vilkka 2025, luku 5; Saunders et al. 2023, 185). Tama edellyttaa

tutkijalta sekad metodologista lapinakyvyytta etta eettistd harkintaa koko tutkimusprosessin ajan.

Useat laadullisen tutkimuksen arviointikriteerit pohjautuvat alun perin maarallisen tutkimuksen
kasitteisiin, joita on vain osittain mukautettu laadulliseen lahestymistapaan. On kuitenkin tarkeaa
muistaa, etta vaikka arvioinnissa saatetaan kayttaa samoja termeja kuin maarallisessa
tutkimuksessa, niiden merkitys ja tulkinta ovat laadullisen tutkimuksen kontekstissa erilaiset.
(Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19.)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa hyddynnetaan usein kahta maarallisesta tutkimuksesta
periytyvaa kasitettd: luotettavuutta (reliability) ja patevyytta (validity). Luotettavuus tarkoittaa sita,
missa maarin aineistonkeruumenetelma tuottaa yhtenaisia ja toistettavia tuloksia. Jos tutkija pystyy
toistamaan aiemman tutkimusasetelman ja saavuttamaan samat tulokset, tutkimusta voidaan pitaa
luotettavana. (Saunders et al. 2023, 217; Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19.) Patevyys
puolestaan viittaa siihen, missd maarin tutkimuksesta tehdyt johtopaatokset kuvaavat tai selittavat
tarkasti tutkittua ilmiota. (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa se, etta tulokset olivat monin osin samansuuntaisia
Mabason ja Manuelin (2024) tutkimuksen kanssa, jossa tarkasteltiin esihenkildiden ja
tydntekijoiden kokemuksia suorituksen johtamisesta hybridi- ja etatydymparistdissa. Molemmissa
tutkimuksissa korostuivat jatkuvan vuoropuhelun, luottamuksen ja selkeiden odotusten merkitys
suorituksen johtamisen onnistumisessa. Samoin kummassakaan tutkimuksessa etatyon ei havaittu
heikentavan esihenkildn ja alaisen valista viestintda merkittavasti, kun vuorovaikutus oli
saannodllista ja tavoitteellista. (Mabaso & Manuel 2024, 1; 7-10.) Tdma samansuuntaisuus
vahvistaa tutkimuksen patevyytta ja osoittaa, etta tulokset heijastavat laajempia etatydhon liittyvia
iimigita, eivat pelkastaan yksittaisen organisaation erityispiirteita. Lisaksi tutkimuksen
haastattelurunkoa laadittaessa hyddynnettiin Mabason ja Manuelin (2024 ) tutkimuksessa kaytettyja
haastattelukysymyksia, jotka tutkija sai kayttddnsa pyytamalla niitd suoraan tutkijoilta
sahkdpostitse. Tama vahvisti aineistonkeruun laadukkuutta ja vertailtavuutta sekd varmisti, etta

haastattelut kohdistuivat suorituksen johtamisen kannalta keskeisiin teemaihin.

Laadullisen tutkimuksen kentalla on esitetty erilaisia ndkemyksia siitd, missa maarin maarallisen
tutkimuksen arviointikriteerit — kuten patevyys ja luotettavuus — soveltuvat laadulliseen
tutkimukseen (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19). Kuten aiemmin mainittiin, nama kasitteet ovat
Iahtbisin kvantitatiivisesta tutkimusperinteestd, jossa korostetaan mittaamisen tarkkuutta ja tulosten

toistettavuutta. Laadullisessa, tulkinnallisessa tutkimuksessa todellisuus ymmarretdan kuitenkin
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sosiaalisesti rakentuneeksi ja monimuotoiseksi, jolloin samat arviointikriteerit eivat ole sellaisenaan
kayttokelpoisia. (Saunders et al. 2023, 217.) Sen sijaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan vahvistaa varmistamalla, ettd tutkimuksen kulku ja tulkinnat on kuvattu lapindkyvasti ja
aineistoa vastaavasti. Eriksson ja Kovalainen (2008, luku 19) korostavat, etta tdhan soveltuu
esimerkiksi analyyttinen induktio, jossa aineistosta nousevia havaintoja verrataan ja kytketaan

teoriaan systemaattisesti analyysin edetessa.

Tassa tutkimuksessa analyysi ei jaanyt pelkastaan koodaamisen ja teemoittelun tasolle, vaan siina
pyrittiin jatkuvasti yhdistdmaan aineistosta nousseita havaintoja teoreettiseen viitekehykseen.
Kaytannossa tama tarkoitti, etta analyysin edetessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen
palattiin useaan otteeseen tarkentamaan ja tdydentdamaan aineistosta nousseita kasitteita ja
havaintoja. Teoria ei siis ohjannut analyysia etukateen, vaan sita kaytettiin aineiston rinnalla

tulkinnan tukena ja apuna merkitysten syventamisessa.

Koska tutkimus perustui tulkinnalliseen lahestymistapaan, jossa tutkija ja tutkittavat rakentavat

ymmarrysta yhdessa, sen arvioinnissa on perusteltua hyddyntaa toista luotettavuuden kasitetta
trustworthiness. Se koostuu neljastad osa-alueesta: uskottavuudesta (credibility), riippuvuudesta
(dependability), vahvistettavuudesta (confirmability) ja siirrettdvyydesta (transferability). Naiden
avulla voidaan arvioida, kuinka vakuuttavasti tutkimus on toteutettu suhteessa sen filosofisiin ja

metodologisiin |&ahtokohtiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19).

Uskottavuus (credibility) kuvaa sita, missa maarin tutkimuksen tulokset heijastavat tutkittavien
todellisia kokemuksia ja miten vakuuttavasti tulkinnat on perusteltu aineiston pohjalta (Eriksson &
Kovalainen 2008, luku 19). Tassa tutkimuksessa uskottavuutta vahvistettiin aineiston
kattavuudella, autenttisten sitaattien kaytdlla seka loogisilla yhteyksilla havaintojen ja

muodostettujen teemojen valilla.

Riippuvuus (dependability) puolestaan viittaa siihen, kuinka selkeasti ja l&pinakyvasti
tutkimusprosessi on kuvattu siten, ettd sen kulku ja ratkaisut ovat lukijan arvioitavissa (Eriksson &
Kovalainen 2008, luku 19). Tassa tutkimuksessa riippuvuutta vahvistettiin dokumentoimalla
tutkimusprosessi ja analyysivaiheet yksityiskohtaisesti, jotta lukija voi seurata tehtyja valintoja ja

arvioida niiden perusteluja.

Vahvistettavuus (confirmability) tarkoittaa sita, etta tutkimuksen tulokset perustuvat aineistoon
eivatka tutkijan omiin ennakko-oletuksiin tai mielipiteisiin (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19).
Tassa tutkimuksessa vahvistettavuutta tuettiin pyrkimalla pitamaan analyysiprosessi
mahdollisimman avoimena ja aineistolahtdisena seka tarkastelemalla tulkintoja kriittisesti eri

vaiheissa. Tutkijan aiempi tuntemus kohdeorganisaatiosta teki ennakko-oletusten tiedostamisesta
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erityisen tarkeaa. Tasta huolimatta on mahdollista, ettei taydellista objektiivisuutta ole saavutettu,
silla laadullisessa tutkimuksessa tutkijan nakékulma on aina vaistamatta osa tulkintaa. Tama on
kuitenkin tunnistettu osaksi tutkimusprosessia, ja tulkinnat on pyritty perustelemaan aineiston ja

osallistujien nakemyksiin nojaten.

Siirrettavyys (transferability) kuvaa sitd, missa maarin tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa
muihin samankaltaisiin konteksteihin (Eriksson & Kovalainen 2008, luku 19). Tassa tutkimuksessa
siirrettavyytta tukee se, etta tulokset olivat monin osin yhtenevaisia Mabason ja Manuelin (2024)
tutkimuksen havaintojen kanssa, mika viittaa siihen, etta esiin nousseet iimidt eivat rajoitu

yksittdiseen organisaatiokontekstiin.

Tutkimuseettiset periaatteet ohjaavat tutkijan toimintaa suhteessa tutkimukseen osallistuvien
oikeuksiin ja hyvinvointiin (Saunders et al 2023, 253). Taman tutkimuksen eettisyys perustui
vapaaehtoisuuteen, anonymiteettiin ja luottamuksellisuuteen. Kaikki osallistujat saivat ennen
haastattelua tutustuttavakseen tutkimustiedotteen (lite 1) seka suostumuslomakkeen (liite 2),
joissa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus, aineiston kasittely ja osallistumisen vapaaehtoisuus.
Osalllistujat allekirjoittivat suostumuslomakkeet ennen haastatteluita. Aineisto kasiteltiin ja
raportoitiin taysin anonymisoituna, eika yksittaisia henkildita tai kohdeorganisaatiota voida

tunnistaa. Aineisto sailytettiin turvallisesti ja tuhottiin tutkimuksen valmistumisen jalkeen.
5.5 Oman oppimisen reflektointi

Opinnaytetydprosessi on ollut kokonaisuudessaan opettavainen ja silmid avaava matka niin
tutkijana kuin HR-ammattilaisenakin. Kokemukseni suorituksen johtamisesta ennen opinnaytetyon
aloittamista oli hyvin pintapuolinen. Jo tutkimuksen alkuvaiheissa tutkimus- ja kirjallisuuskatsausta
tyostaessani suorituksen johtamisen kokonaisuuden laajuus alkoi hahmottua, mika johti
tutkimuksen puolivalissa siihen, ettd tutkimuksen alkuperaisia tavoitteita oli tarpeen muokata. Alun
perin tyon lopputuotokseksi suunniteltiin kohdeorganisaatiolle konkreettista ohjeistusta tydn
arvioinnin kriteereista seka tavoitteen asetannan ja seurannan keinoista. Kirjallisuuteen ja
aiempaan tutkimukseen perehtyminen kuitenkin osoitti, ettd suorituksen johtamisen kehittaminen
edellyttdd ensin syvempaa ymmarrysta sen rakenteellisista ja kulttuurisista edellytyksista. Nain
ollen tyon lopullinen tuotos muotoutui kehitysehdotuksiksi, jotka rakentuvat suorituksen johtamisen
kokonaisuuden peruslahtékohdista — organisaation tavoitteiden ja tarkoituksen kirkastamisesta

aina palautekulttuurin ja tyéntekijan toimijuuden vahvistamiseen.

Prosessin aikana ymmarrykseni suorituksen johtamisesta kasvoi huomattavasti. Opin nakemaan
sen yksittaisten tyokalujen tai prosessien sijaan kokonaisuutena, joka ulottuu organisaation

strategisesta johtamisesta arjen vuorovaikutukseen. Tutkimus auttoi jasentdmaan omia ajatuksiani
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ja aiempaa kaytannon kokemustani HR-ty6sta, ja lisasi kiinnostustani aiheeseen entisestaan. Olen
kiinnostunut jatkossa syventdmaan osaamistani suorituksen johtamisen ja sen rakenteiden
kehittdmisen parissa seka toivottavasti paasen viemaan kaytantdoon tassa tydssa esitettyja

kehitysehdotuksia ja seuraamaan niiden vaikutuksia organisaation arjessa.

Jatkotutkimuksen kannalta olisi erityisen kiinnostavaa tarkastella tarkemmin tutkimuksessa kuvatun
kaltaisen projektimallin vaikutuksia tyén nakyvyyteen ja suorituksen arviointiin. Tutkimuksen
tulokset viittasivat siihen, etta projektirakenne muodostaa jopa merkittavasti etatyota suuremman
haasteen tydon nakyvyydelle ja siten johtamiselle ja arvioinnille. Koska vastaava toimintamalli on
yleinen IT-konsultointialalla, samoja haasteita voi esiintyd myds muissa organisaatioissa. Lisaksi
tulevaisuudessa olisi arvokasta tutkia, miten tassa tydssa esitettyjen kehitysehdotusten
kayttoonotto vaikuttaisi henkildston kokemuksiin luottamuksesta, oikeudenmukaisuudesta ja
palautteen saamisesta.
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TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Tutkimuksen nimi

Suontuksen johtaminen etityisss = Tapaustutkimus.

Pyynto osallistua tutkimukseen

Teitd pyydetddn mukaan tutkimukseen, jossa tarkastellaan suorituksen johtamizen kiytinteitd
futkimuksen kohdeorganisaaticssa Exovessa entyisesti etatydkontekstisza. Tutkimuksen ytimessa
on Exoven henkiléston ndkemyksista ja kokemuksista oppiminen seka tiedon jalostaminen
organisaation suorituksen johtamisen kiytintdjen, esihenkilétydn ja yksildn oman kehittymisen ja
kehittdmisen tueksi. Tutkimukseen osallistuu noin 15 henkilda Exoven henkildstista seka

tyantekija- etta esihenkilgrooleista.

Osallistumisen vapaaehtoisuus

Tahdn tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voitte kieltdytyd osallistumasta tutkimukseen
tai peruuttaa suostumuksenne ilmoittamatta syytd milloin tahansa tutkimuksen aikana ilman, etta
giita aiheutuu Teille minkainlaisia kielteisid seuraamuksia. Jos pdatitte peruuttaa
suostumuksenne, peruutukseen mennessa jo kerattyd aineistoa kiytetddn tutkimustarkoitukseen
anonymisoituna ja luottamuksellisesti.

Jos teilld on kysyttavas, voitte olla yhieydessa tutkijaan, jonka yhteystiedot loytyvat tiedotteen
lopusta. Jos paatatte osallistua tutkimukseen, Teita pyydetddn allekirjoittamaan cheinen
suostumus.

Tutkimuksen toteuttaja

Tutkimuksen toteuttamizesta vastaa Exoven People Business Partner Essi Salomaa ozana
Haaga-Helia ammattikorkeakoulun Lilketoiminnan uudistamisen ja johtamisen (YAME)

-koulutusohjelmaan kuuluvaa opinnaytetyita.

Tutkimusmenetelma

Tutkimus hyddyntda laadullisia tutkimusmenetelmid. Tutkimusaineisto muodostuu

ryhmahaastattelujen nauhoitteista ja litteroinnista, sekd haastattelujen aikana ettd chella tuotetusta

kirjallisesta materiaalista. Tutkimukseesn ja sihen littyviin haastatteluihin osallistuminen on
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Tutkimusaineiston tallentamizmuotoina ovat video- ja aaninauhoitteet (paasaantdizesti Meets- tai
Teams-nauhoite), Meetsin tai Teamsin litteroinnit haastatteluista seka kifalliset ym. tuctetut
dokumentit tapaamisista.

Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat haitat ja epamukavuudet

Tutkimus kisittelee henkilokohtaisia kokemuksia ja osin myds sensifiivisia fietoja osallistujien
(tydhistoriasta ja nikemyksistd, mukaan lukien kokemusten herdttédmat tunteet. Miin ollen
futkimukseen osallistuminen saattaa herattdd epamukavuutta. Osallistumisen voi halutessaan
keskeyttaa milloin tahansa. Tarvittaessa voitte myds pyytad tutkijalta ohjausta tarvitsemanne avun
piiriin.

Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Tutkimuksessa kasitellddn henkildtiatoja EU:n yleisen tietosucja-asetuksen (GDPR, EU 2016/673),
Suomen tietosucjalain (1050/2018) seka Tietosuojavaltuutetun toimiston ohjeiden mukaisesti.
Kaikki tiedot kasitelldan luottamuksellisesti, ja niitd kaytetddn ainoastaan wikimustarkoituksiin.

Kaikkia Teistd kerattivia tietoja kisitelldan luottamuksellisesti, eikd tietojanne voida tunnistaa
futkimukseen littyvista tieteellisista tutkimustuloksista, selvityksista tai julkaisuista.
Tutkimusaineistot tallennetaan tutkijan henkildkohtaiselle Drivelle ja ne poistetaan tutkimuksen
valmistuttua.

Lisatietoja
Jos teilld on kysyttivas tutkimuksesta, voitte olla yhteydessa tutkijaan. Tutkijan kanssa voitte
keskustella kaikista tutkimuksen aikana mahdollizesti iimenneista kysymyksisti.

Essi Salomaa: gssisalomaa@exove com, p. 0504317850
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RESEARCH INFORMATION

Title of the research

Performance management in remote work — a case study. (Suvorfuksen johfaminen eldtydssd -
Tapaustutkimus)

Request to participate in the research

You are invited to take part in a study examining performance management practices in the target
organization, Exove, with a particular focus on the remote work context. The core of the study is to
learn from Exove employees’ views and experences and to refine that knowledge to support the
organization's performance management practices, leadership work, and individual development
and growth. Approximately 15 Exove employees will participate in the study, both in employvee and

manager roles.

Voluntary participation

Participation in this study is voluntary. You may decline fo participate or withdraw your conzent at
any time during the research without providing a reascn, and without any negative conseguences
for you. If you decide to withdraw your consent, the data collected up to that point will be used for
research purposes in an anonymous and confidential form.

If you have any guestions, you may contact the researcher, whose details are provided at the end
of this research information sheet. If you decide to parficipate in the study, you will be asked to sign
the attached consent form.

Implementer of the study

The study is conducted by Exove's People Business Partner, Essi Salomaa, as part of a Master's
thesis within the Haaga-Helia University of Applied Sciences Master's Degree Programme in

Business Development and Leadership.

Research method

The study applies qualitative research methods. The research material consists of recordings and
franscriptions of group interviews, as well as written materials produced during and alongside the

interviews.
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The research data will be stored in the form of video and audio recordings (primarily Meets or
Teams recordings), transcriptions of the interviews in Meets or Teams, and written or other

documents produced during the meetings.

Potential risks and inconveniences

The study deals with personal experiences and, in part, sensitive information regarding
participants” (work) history and perspectives, including emotions evoked by these experiences.
Thus, participation may cause some discomfort. You may discontinue participation at any time if
you wish. If necessary, you may also ask the researcher for guidance in accessing appropriate

support.

Confidentiality and data protection

The study will process personal data in accordance with the EU General Data Protection
Regulation (GDPR, EU 2016/673), the Finnish Data Protection Act (1050/2018), and the guidelines
of the Office of the Data Protection Ombudsman. All infermation will be handled confidentially and

used only for research purposes.

All data collected from you will be treated confidentially, and your information cannot be identified
in any scientific results, reports, or publications related to the study. Research data will be stored
on the researcher's personal Drive and deleted once the study is completed.

Further information

If you have any guestions about the study, you may contact the researcher. You may discuss any

iszues that may arse during the research with the researcher.

Essi Salomaa: essisalomas@exove com, p. 0504317850
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SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN

Annan suostumukseni osallistumisesta Kuinka arvioida alaisen suonulfumisia tilanteessa, jossa
asihenkildn nakyvyys alaisen tybhon on rajallinen — tapaustutkimukseen litteena clevan
tutkimustiedotteen mukaisesti.

Edelld mainitun tutkimustiedotteen sisadltd on kerrotiu minulle ja ymmarréan mitd tutkimus koskee,
mité osallistuminen tarkeoittaa minulle, mihin antamaani dataa kaytetdan ja miten sita sailytetaan.
Minulla on cliut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut rittavan vastauksen kaikkiin

kysymyksiini.

Ymmdérran, et osallistuminen utkimukseen on vapaaehtoista. Olen selvilla siitd, eftd voin
peruuttaa tAman suostumukseni koska tahansa syytd ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyitaa
haastattelun niin halutessani. Suostumuksen peruuttamisesta ei aiheudu minulle kielteisia

seuraamuksia.

Olen tietoinen siitd, ettd suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja kaytetaan

asana tutkimusaineistoa, anonymisoituna ja luottamuksellisest.

Allekirjoituksellani vahvistan, eitd annan sucstumukseni tutkimukseen osallistumizesn ja
tutkimukseen littyvdan aineistonkeruuseen.

Suostumuksen antajan nimi

Péivays Allekirjoitus
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CONSENT TO PARTICIPATE IN RESEARCH

I hereby give my consent to participate in the study Performance management in remote work — a

case study in accordance with the attached research information sheet.

The content of the above-mentioned research information sheet has been explained to me, and |
understand what the study concems, what participation means for me, how the data | provide will
be used, and how it will be stored. | have had the opportunity to ask guestions and have received

satisfactory answers to all my guestions.

| understand that participation in this study is voluntary. | am aware that | may withdraw my consent
at any fime without giving a reason and may, for example, interrupt the interview if | 2o wish.

Withdrawal of consent will not have any negative consequences for me.

| am aware that the data collected up until the withdrawal of consent will be used as part of the

research material, in anonymized and confidential form.

By signing below, | confirm that | consent to participate in the study and fo the collection of
research data related to it.

Mame of the participant

Date Signature
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ENNAKKOMATERIAALI — Esihenkilot

Kiitos suostumuksestanne osallistua Suorituksen johtaminen etityissa —tapaustutkimukseen,
jossa tarkastellaan suorituksen johtamisen kdytanteitd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
Exovessa erityisesti etdtyokonteksissa. Tutkimuksen ytimessa on Exoven henkildstin
nakemyksista ja kokemuksista oppiminen seka tiedon jalostaminen organisaation suontuksen
jehtamisen kdytantdjen, esihenkildtydn ja yksildon oman kehittymisen ja kehittdmisen tueksi.

Haastatteluaikamme on XX.9.2025 klo XX:XX. Haastattelu toteutetaan ryhmahaastatieluna ja
haastateltavina ryhmassa kanssasi on muita organisaation esinenkiléita. Haastatteluun on varatiu

60 minuuttia ja tarkoitus on kiyda keskustelua ryhman kesken haastattelun teemoista.

Jotta haastatteluaika voidaan kayttda mahdollizimman tehokkaasti, alta 1oytyvat ennakkoon
futusiuttavaksenne haastattelukysymykset. Mikali Teilld herdd kysymyksia, voitte olla yhieydessa
futkijaan, jonka yhieystiedot loytyvit Teille aiemmin ldhetetystd tutkimustiedotteesta.

Haastattelukysymykset
Konteksti

1. Millaisessa roolissa toimit ja kuinka montaa henkiléa johdat?
o Millaigista rooleja tai tehtdvid alaisesi suorittavat?
2. Miten alaisesi pidsadnttisesti tydskentelevat, etind, hybriding vai lasna toimistolla, ja
missa laajuudessa?

o Onko ndissd tapahtunut merkittivia muutoksia koronapandemian jalkeen?

Suortuksen arviointi

1. Millaigilla perusteilla arvioit alaistesi suoriutumista?
2. Miten varmistat, ettd anvioit eri henkilgitd eli alaisiasi johdonmukaisesti ja
oikeudenmukaisesti?

3. Miten etdtyd vaikuttaa siihen, miten pysiyt arvioimaan alaistesi ty&ta?
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Makyvyys ja kommunikaatio

1. Miten rakennat nakywyyttd yksildiden tyéhon, kun yhteistd tiimidynamilkkaa ei aina ole
tukena?
2. Kuinka usein kayt keskusteluja alaistesi kanssa ja milla foorumeilla?

3. Onko tilanteita, joissa yksilin panos Jdd helposti ndkymattoméksi?
Anvicinnin haasteet ja kehittaminen

1. Mita pidat suurimpana haasteena suorutumisen arvicinnissa, kun johdat vksilgita
hajautetusti? (vt timin johtaminen)

2. Miten toivoisit organisaation tukevan suorituksen arvioinnin ja johtamisen yhiendisyytta?

3. Mitd kaytantdja tai tyokaluja olet kokenut hyddyllisiksi yksildtason nakyvyyden
varmistamisessa?
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PREPARATORY MATERIAL - Managers

Thank you for agreeing to participate in the case study Performance Management in Remote
Work, which examines performance management practices within the target organization Exove,
particularly in the context of remote work. At the heart of the study is learming from the perspectives
and experiences of Exove employees and refining this knowledge fo support the organization's
performance management practices, leadership work, and the individual's own development.

Cwur interview is scheduled for 12.9.2025 at 12:00. The interview will be conducted as a group
interview, and along with you, cther managers from the organization will also participate. The

duration of the interview is 60 minutes, and the purpose is to have a group discussion on the

interview themes.

To make the best use of the interview time, you will find below the interview questions for your
review in advance. If you have any questions, you may contact the researcher, whose contact

details were provided in the research information sheet previously sent to you.

Interview Questions

Context
1. What iz your role, and how many people do you manage?
o What kinds of roles or tasks do your subordinates perform?
2. How do your subordinates primarily work: remotely, hybridly or on-site at the office, and to
what extent?

o Hawe there been any significant changes in this since the COVID-19 pandemic?

Performance Evaluation
1. Onwhat basis / how do you assess the performance of your subordinates?
2. How do you ensure that you evaluate different individuals consistently and fairly?
3. How does remote work affect your ability to assess the work of your subordinates?
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Visibility & Communication
1. How do you build visibility into individuals” work when a shared team dynamic is not always
present?
2. How often do you have discussions with your subordinates, and on which platforms?

3. Are there situations in which an individual's confribution and performance easily goes
unnoticed ?

Challenges and Development of Evaluation
1. What do you zee as the greatest challenge in assessing performance when managing
individuals in a distributed setting (as opposed to managing a team)?
2. How would you like the organization to support consistency in performance evaluation and

management?

3. What practices or tools have you found useful in ensuring visibility of performance at the
individual lewel?
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ENNAKKOMATERIAALI - Tydntekijat

Kiitos suostumuksestanne osallistua Suorituksen johtaminen etityissa <tapaustutkimukseen,
jossa tarkastellaan suorituksen johtamisen kiytnteitd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
Exovessa erityisesti etitydkonteksissa. Tutkimuksen ytimessi on Exoven henkildstdn
nakemyksista ja kokemuksista oppiminen sekd tiedon jalostaminen organisaation suorituksen
johtamizen kKaytantdjen, esihenkilotydn ja vksildn oman kehittymisen ja kehittdmisen tueksi.

Haastatteluaikamme on X339 2025 klo XX-XX. Haastattelu toteutetaan rvhméhaastatieluna ja
haastateltavina ryhmassa kanssasi on muita organisaation tyontekijditi. Haastatteluun on varattu
60 minuuttia ja tarkoitus on kayda keskustelua ryhman kesken haastattelun teemoista.

Jotta haastatteluaika voidaan kayttda mahdollisimman tehokkaasti, alta 1ovtyvat ennakkoon
tutustuttavaksenne haastattelukysymykset. Mikali Teilld herda kysymyksia, voitte olla yhieydessa
tutkijaan, jonka yhteystiedot IBytyvit Teille aiemmin lBhetetystd tutkimustiedotteesta.

Haastattelukysymykset
Konteksti
1. Millaisessa roolissa toimit ja miten tydsi nakyy esihenkilllesi?
2. Millainen suhde sinulla on esihenkilddsi = koetko, ettd han tuntee tyotasi rittavasti?

3. Miten vieensa tydskentelet, etdné, hybriding vai lasna toimistolla, ja missa laajuudessa?

o Onko naissd tapahtunut merkittavid muutoksia koronapandemian jalkeen?
Suorituksen arviointi
1. Miten koet, ettd suoriutumistasi arvioidaan 18lla hetkella?
2. Onko suoriutumisen arvicintl mielestasi johdonmukaista ja reilua en henkildiden vallla?

3. Miten koet oman roolisi suorifuksesi arvioinnissa ja johtamisessa?
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Mékyvyys ja kommunikaatio
1. Milla taveoin saat palautetia tyostasi ja kuinka usein?

o Oletko tyytywdinen palautieen laatuun ja m3ardan, vai toivoisitko jotain muutosta

sen suhteen?
2. Onko etatyd muuttanut saamasi palautteen madras tai laatua?
3. Mitka asiat j@avit etatydn vuoksi helposti piilloon omassa tyissasi?
Anvioinnin haasteet ja kehittaminen
1. Mita esihenkildsi voisi tehd3, jofta oma tydsi tulisi paremmin nakyvaksi?
2. Millaizet kaytannat tukisivat mielestisi reilua arvicintia yksiloiden vallla?

3. Mitd odotat organigaatiolta {esihenkild, johto, HR) suorituksesi arvicinnin ja johtamisen

tueksi?
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Tydntekijahaastatteluiden koodit, ehdokasteemat ja analyysi

Koodi
no.

1

Ehdokasteama

Suorituksen
Johtamizesn ja
palautteen antamiseen
kéylatty alka

Esihenkiliden
nakywyys alaisen
tytShén ja sen laatuun

Esihenkilén ja alaisen
walinen suhde ja
kommunikaatio

Eslhankilén ymmarrys
alaizensa tydlehtdvistd

Etdtyén vaikutus
suortuksen
Johtamiseesn

Kehitysahdotukset ja
tolvest

Kollegoilta saadun
palauttean merkitys

Suorituksen mittarit ja
nilden soveltuvuus

Moniulottelzet
nékywyyden haastest

organisaatiossa

Analyysi

Kerran vuodessa toteutettavat [aajat colleague feedback -kierrokset vievat
paljen alkaa, mikd helkentdd osaltaan palauttesn laatua ja relluutta. Arfessa
el koeta olevan riittdvast alkaa sddnndlliseen palautteenantoon, ja
asihenkild-alaiskeskustelujen madrd seka kiytetty aika vaihtelevat
SUurasti.

Esihenkilgila on harvoin suoraa nikyvyyitd alaistensa tyvdn laatuun, mika
haastaa suorituksen johtamista. Tyén nakyvyys perusiuu pitkalt
lucttamuksealliseen suhtessean ja tyintekijan omaan aktivisuutesn tucda

tyotadn eslin.

One-to-one-keskustelut ovat keskeinen viline suorituksen johtamisessa ja
tiedonvathdossa. Nikden laatu dippuu esihenkilbsuhtesn avoimuudesta, ja
eldtydssa asiolden kisittely saatiaa sliftyé seuraavaan tapaamiseen
vilitiman keskustelun sijaan.

Eslhenkilbild koataan olevan hyvd ymmérrys alalstensa tyésté, silld e ovat
usein tyéskennellest samankaltaisissa tehtdvissd. Myls polkkeavissa
roslelssa kontekstin ymmdarrys ndhtin rittdvand, ja tAhdn oltiin
kokonaisuudessaan tyytyvaisia.

Etatyd on ollut osa organisaation arkea jo pitkdan eri paikkakunnilla
tolmimisen ja tydn digitaalisen luonteen vuoks), elki se obe merkitdvast
valkuttanut kokemukseen suorituksen johtamisesta. Fyysisen
vuorovaikuluksen vaheneminen on kuitenkin muuttanut ihmissuhtelden
rakentumista ja hiljaisen tiedon jakamista, mutta jolssakin timelssd 3t on
onnistutiu tukemaan epdvirallisten ettd kohtaamisten avulla.

Rakentavan palautteen antaminen koetaan valkeaksl, ja sen tueks|
tolvotaan rakentaita, kuten anonyymejd palautekanavia ja sdanndllisempad
palautieenantoa. Myds yhiteinen tyiskentely esihenkilén kanssa nahtiin
keinona parantaa palauttesn laatua ja suorituksen ohjausta.

Kollegat nahdaan Erkeimpind palauttssnantajina, koska heilla on paras
nakyvyys tyontekijan suorutumisesn. Tama edellyttad esihankilbilta
aktivisuutta palauttesn kerddmisessd er sidosryhmiltd. Palautetta
tolvettaisiin saatavan lisdé kalkilta tahaoilta, myds asiakkailta, sekd
positivisessa ettd rakentavassa mucdossa.

Projektipadllikéilla on enemmén numesarnsia mittarelta, ja vastaavia
kaivattaisiin laajemmin muuallekin organisaatioon. Tybntekijatasolla
utilizaatio on aincita konkreattisesti ndkyvid mittareita, Mittareiden tulisi olla
roclille sovaeltuvia, jotta suorituksen arvicint olisl rellua ja tasaveraista.

Keskustelut sucrutumisesta kaydain usellla er tasollla, mutta tieto el aina
wility tyontekijdlle asti. Nakyvyys omaan ja muiden tyéhén 38 usein
rajalliseksl, ja sita voisl vahvistaa yhteisissa foorumeissa, kuten
tiimipalaversisza ja hyvien kdytantdjen jakamisen kautta.
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1

12

Mykyiset rakenteet
suartuksen
johtamizessa

Suoritukzen johtamisen
johdonmukaisuus ja
refluus

YVastuunjako
sunrtuksen
johtamizessa

Suorituksen johtaminen perustuu padasiassa colleague feedback -
kierroksiin,d kehityskeskusteluihin ja sdanndallisiin cne-to-one-lapaamisiin.
Lisdksl suoriutumista kasitellddn ajoittain epamucdollisemmizsa
foarumelissa, kuten kilatolminnassa ja projektipalavereissa, ja uusla
rakenteita, kuten urataulukkoja, hybdynnetddn vield vaihtelevast.

Colleague feedback koetaan yhtendisyyild ja tasa-arvolsuutia tukevaksi
rakenteeksl, mutta sen soveltuvuus vaihteles e rooleissa ja iydnkuvissa.
Arviointiastelkko on subjektivinen, ja arviointien vertailtavuus seka
kentekstin huomiointl keetaan rellusden kannalta keskeisiksl. Kerran
vuodessa toteutettava palauttesnants el aina mahdollista jatkuvaa,
luctettavaa arvicintia.

Suorituksen johtaminen koetaan molemminpuclizeks! vastuuksl, mutta
tavoitteiden seuranta |48 usein tydntekijan aktivisuuden varaan.
Kaytanndissd on suurta hajontaa, ja taveitteet unohtuvat helposti arjen
kiirelsza, kun niihin palataan [Ehinnd kehityskeskusteluissa. EsihenkilGiden
seurantataval vaihtelevat, mika vaikuttaa johdonmukalsuuteen ja
jatkuvuutesn.

Esihenkilthaastatteluiden koodit, ehdokasteemat ja analyysi

Koodi
na.

Ehdokasteema

Suerituksen
johtamizesn ja
palautteen antamizean
kéytetty alka

E_slhankiﬁuldan

nidkyvyys alaisen
tyéihin ja sen laatuun

Esihenkilén ja alaisen
vilinen suhde ja
kommunikaatio

Esihankilén ymmirrys
alaizensa tydlehtdvista

Analyysi

Eslhenkildilla on rajatiu asuus tydajasta varatiu esihenkildtyéhan, iman et
alaisten maaraa on huomioitu. Keskustelujen tiheys ja kesto vaihtalevat
paljon — tapaamisia pidetadn vilkoittain, kahden vilken valein tai
kuukausittain, kestoltaan 15-60 minuutta. Pienemmat timit mahdollistavat
yksilbllisemman tuen, kun taas suuremmat haastaval palauttesnannon
sdannallisyytta ja tasavertaisuutia,

Eslhenkilbila on hyvin rajallinen ndkyvyys alaistensa tybhin, silla he eldt
useinkaan tyoskentele samolssa projekielssa. TAma tekee suoriutumisen
arviginnista vahvasti muiden tahojen, kuten prejekiipddlikdiden ja tech
leadien, palautteen varassa olevaa. Aslakasprojektaihin sijoltbuminen
valkeuttaa nikyvyyitd entisestddn ja haastaa suorituksen johtamisen
tazgapuolisuutta.

Kuukauszi- ja one-to-one-keskustelut oval keskeinen valine
vuorovaikuluksessa ja suarituksen johtamisessa. Luottamuksellinen suhde
mahdollistaa avoimen palautteen ja kehityskohtelden kisittelyn, ja
esihenkildt kannustavat matalan kynnyksen yhteydenpitoon myés viestein
tai lyhyin tapaarmisin. Kaytannot vaibtelevat kuitenkin suuresti
esihenkilGittdin, @ vhteydenpidossa hyvbdynnetdan monenlaisia, myds itse
rakennetiuja, rakenteita ja kanavia,

Eslhenkildilla on yleisesti hyva kisitys alaistensa tehtédvista ja
osaamistasosta, ja moni oimil samankaltaisessa teknisessd ymparistossa,
Joissakin tapauksissa lekninen kompetenssi poikkeaa omasta
ozaamizalusesta, mika vol rajata ymmdarrystd yksityiskohdista, mutia
kokonaiskuva koetaan siltl selkedks.
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1

Etatyén vailkulus
suartuksen
johtamizeen

Ihmisten erilaisuuden
huomiolminen
suortuksen
johtamizessa

Kehitysehdotukset ja
tolvest

Kollegoilta saadun

palautteen merkitys

Tyokalut ja kiytinmdt
suartuksen
johtamizessa

Moniulotteiset
nakywyyden haastest
organisaatiossa

Suoritukzen johtamisen
Iohdonmukalsuus ja
refluus
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Eslhenkildiden ndkdkulmasta etdtyén el koeta valkuttaneen merkitidvasti
suoriiuksen johtamiseen, silld tyd on jo pitkddn ollut digitaalista ja
monipalkkaista. Fyysizen vuorovalkutuksen vaheneminen on kultenkin
vahentdnyt epavirallisia keskusteluja ja hiljaisen edon jakamista. Kokemus
on linjassa tydntekljhaastattelulden kanssa, [olssa etatydn e mybskaan
ndhty helkentdneen suorituksen johtamista.

Eslhenkilot korestavat ihmisten erlaisuuden huomioimista suorituksen
johtamisessa ja mukaultaval johtamistapaansa yksilén tarpelden, luonteen
ja kokemustason mukaan. Vuorovaikutuksen tiheys ja tapa vaihtelevat
alaisittain, ja palautetta kerdtdan ja validoldaan e lavoin tilantean mukaan.
Eslhenkilot unnistaval myds, ettd hiljalsemplen tydntekljéiden panos vol
jdada helpostl vahemmaélle huomiolle, ellel sitd tlietolsest nosteta eslin.

Eslhenkilt olvovat lisdd keinoja tehda tyéntekijéiden suorutumista ja
tyépanosta nakyviksl, entyisesti jatkuvan kehityksen ja suppori-tytn csalta.
Palauttesnantoa halutaan kehittdd saanndllisemmaksi ja
rakentesellsemmaksl, esimerkiksl vahvistamalla tech leadien roolia ja
hyddyntamdlla colleague feedbackin avoimia palautteita nykyista
paremmin. Myts tunnustamisen kaytantaja, kuten quick rewardaja,
tolvotaan tasapuclizemmiksl ja osaksl aren palautekultiuuria.

Esihenkilot pitival projektipdalliksita kesketsimping palautteen lahteind,
mutta teknisen suoriutumisen arviointiin kalvataan enemman kontekstia
tech leadelita. Palaute on pitkaltl esihenkilbiden oman aktiivisuuden
varassa ja sen kerdaminen erl [dhteistd on tydlastd, minka vuoksl tielo &3
ajeittain hajanaiseksi. Teivesna on, ettd kaikentyyppinen palaute — myts
epaviralliset havainnot = valittyisl systemaattisemmin esihenkillke.

Eslhenkilat hyddyntdval monipuclisesti erllaisia digitaalisia tydkaluja ja
kanavia tyontekijdiden suariutumisen seuraamisessa, multa kaytannct
valhtelevat suuresti yvkslGittEin, Osa on kehittdnyt myos omia ratkalsujaan,
kuten erillisia palautekanavia tal timikehtaksla kiytintéja, tAydentimaan
wirallisla rakentelta. Tolsin kuin tydnteklijihaastattelulssa, mitareiden
tarvetta el korostetiu, vaan painotus oli clemassa olevien tykalujen
hyddyntimisessi ja palautetiedon kokonaiskuvan rakentamisessa.

Esihenkildiden ndkyvyys alaisensa tyéhdn rakentuu useista I3hteista ja
valillisistad kanavista, kuten projektipagllikdiden ja tech leadien
nakemyksistd. Eri roolit tuoval lilantessean oman painotuksensa, mika vol
johtaa pirstaleisesn kokonalskuvaan tyon suoriutumisesta. Lisdksi tisto ja
palaute elvil aina kulkeudu olkellle tahollle, miké valkeuttaa suorituksen
jehtamisen lApindkywyyita ja johdonmukaisuutta,

Eslhenkilot lunnistaval suorituksen arvicinnisza useita reiluutesen ja
jehdonmukalsuutesn littyvid haasteita. Projektipdilikdiden palaute
painotiuu usein negatiivisin havaintelhin, kun taas tech leadien larjoamaa
kentekstuaalisempaa nikdkulmaa el vield hyddynnetd rittdvast.
Arviointikdytannoissa esiintyy eroja, ja sekid colleague feadback attd quick
rewardit koetaan osin subjektiivisiksl ja erlarveisuutta lisdaviksi. Urakartat
tukevat tasapuclisempaa arvicintia, mutta eival vield kata koko
organisaatiota, ja bodyshopatut tyéntekijat muodostavat ertyisen haastesn
arvioinnin relluudelle.
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