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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kasitella alisuoriutuvan tydntekijan uraohjausta. Opinnayte-
tydssa tuotiin esiin erilaisia kaytantoja, joilla pyritaan valttdmaan tyontekijan irtisanominen ja
kannustetaan tyontekijaa etsimaan itselleen sopivaa tyota. Aihetta kasiteltiin esimiehen na-
kokulmasta. Lopputuloksena esiteltiin toimintamalleja jotka toimivat yrityksessa, seka kehi-
tysehdotuksia, joilla alisuoriutumiseen puuttumisesta ja urakehityksesta voitaisiin tehda hel-
pompaa.

Tyo6ssa tuotiin esiin kaytanndn kokemuksia haastatteluiden avulla. Tarkoitus ei ollut kayda
l&pi oppikirjojen malleja ja teorioita, vaan esitellda toimintaa kaytdnndssa oikeassa yrityk-
sessa. Viitekehyksessa kasiteltiin niin suorituksen kuin osaamisenkin johtamista. Haastatte-
luita peilattiin myo6s yrityksen suunnittelemiin ja maarittelemiin malleihin.

Yrityksen mallit ovat hyvin kattavat, ja esimiehet saavat paljon koulutusta niin tavallisen arjen
pyorittamiseen kuin myds haastaviin esimiestilanteisiin. Yrityksen mallit on koottu intranettiin
ja suorituksen johtamiselle on tehty oma sivunsa, jossa esimiesten on helppo kannustaa
toisiaan. Kollegoittensa liséaksi esimiesten on helppo kdantyd oman esimiehensa puoleen
vaikeissa tilanteissa.

Haastatteluissa selvisi, etta alisuoriutumiseen oli hyvin vaikea puuttua. Jotkut esimiehista
korostivat suoraan puhumisen tarkeytta. Se nousikin yhdeksi kehitysehdotukseksi. Vaikka
esimiehet kokivat, etté tyontekijdiden tulisi olla oma-aloitteisempia, oli esimiesten oma-aloit-
teisuus merkittavampaa. Alisuoriutumisesta on hyvin vaikea puhua, mutta vielda vaikeampaa
on ottaa esiin oma riittdmattomyys. Hyvistd esimerkeista tulisi puhua enemman. Nain hei-
kommin suoriutuvat kuulisivat, etta tyétehtavia vaihtamalla tyosta voisi tulla helpompaa ja
nain miellyttavampaa.

Opinnaytety6 toi ilmi vain pienen osan alisuoriutuvan tyontekijan uraohjauksesta. Tyo oli
rajattu yhden alan yritykseen ja padakaupunkiseutuun. Tutkimusta laajentamalla olisi saatu
mahdollisesti erilaisia nakemyksia esiin. Tutkimuksessa tuli kuitenkin esiin, ettd suuressa
yrityksessa oli luotu selkeat mallit, joita esimiehet noudattivat. Esimiehet saivat tukea omaan
tybhonsa, mutta yrityksen mallien 16ytdminen oli haastavaa. Mieluummin k&&nnyttiin oman
esimiehen puoleen.

Avainsanat alisuoriutuminen, uraohjaus, tyontekija
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The aim of this thesis was to deal with career guidance for an underachieving employee.
The study highlighted different practices to avoid dismissal and encouraging employees to
find suitable work for themselves. The subject was conversed on by the superiors’ perspec-
tive. The result was the introduction of operating models in the company, as well as pro-
posals for improvements that could be used to help intervene underachievement and make
career guidance easier.

Practical experiences were brought up by interviews. The purpose was not to intervene un-
derachievement through by the models and theories of textbooks, but to present the activi-
ties in practice in a real company. The company's operating models were very comprehen-
sive and the managers had a lot of training for situations in everyday work as well as chal-
lenging cases. The company's models have been compiled into the intranet, and for exam-
ple, there was a page for performance management. In that page superiors were also able
to encourage each other. In addition to their colleagues, it was also very easy to supervisors
to turn to their superiors in difficult situations.

The interviews brought forth the difficulty to intervene in underachievement, some of the
superiors directly emphasized how important it is to be quite frank about the situation. Being
frank was one of the proposals for improvement. Although supervisors also felt that employ-
ees should be more initiative, the supervisors’ own-initiative was more important. It is very
difficult to talk about underachievement, but it is even more difficult to raise our own inade-
guacy. However, good examples should be mentioned. Those who are less able to manage
everyday tasks could hear that changing assignment at work could make job easier and
more enjoyable.

The thesis revealed only a small part of the underachievers’ career guidance. The study was
limited to one company in the Helsinki Metropolitan Area. Extending the research would
have allowed different views to emerge. The study, however, revealed that the large com-
pany had created clear models that were followed by superiors. These superiors got support
for their own work, but finding the company models was challenging. In challenging situa-
tions, it was easier to turn to their own superiors.

Keywords underachievement, underachiever, superior,
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1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa

Tybelama on suuressa muutoksessa. Digitaalisessa maailmassa palveluiden taytyy olla
tavoitettavissa vuorokauden ympéri. Myos tytehtavat muuttuvat. Se ty6 johon tyontekija
on 20 tai 30 vuotta sitten palkattu, saattoi olla taysin erilaista kuin nyt. Nain osaaminen
ei valttamatta vastaa sitd mita tana paivana tarvitaan. Taman takia uraohjaus on hyvin

tarkeda myos tyossakayville.

Yritykselle on tarkeda kehittda tyontekijoidensa osaamista niin, ettd se vastaa sité tar-
vetta, mita yrityksella on. Kehityskeskusteluissa keskitytdan siihen, mitd tydntekijan tulisi
kehittda, jotta h&n toisi enemman arvoa yritykselle. Henkilébn omaan osaamiseen ja sen
hyddyntamiseen kiinnitetdan hyvin vahan huomiota. Tydntekijan oman osaamisen esiin-
tuominen olisi hyvin tarkeaa tybelamassa, silla nain saataisiin henkildon koko potentiaali

parhaiten kayttoon.

Kaikkien tyontekijoiden taytyy kehittad osaamistaan, jotta he pysyvit tydelaman kehityk-
sessa mukana. Valilla kuitenkin kay niin, etteivat kaikki pysy mukana muutoksissa ja
uusien asioiden oppiminen saattaa vieda toivottua kauemmin. Tama saattaa nakya ali-
suoriutumisena. Tyd ei ole mielekasté ja uudet asiat tuntuvat jopa vastenmielisilta. YT-
neuvotteluiden jalkeen alisuoriutuva tydntekija on usein irtisanottavien listalla ja edessa

on uuden tyén hakeminen tai opiskelun aloittaminen.

Osa irtisanotuista kertoo, etta irtisanominen on loppujen lopuksi ollut hyva asia. Irtisano-
tun on usein pakko miettid, mita haluaa tehda. Vaihtoehtoina on opiskella uutta tai jatkaa
samalla alalla. Joskus irtisanottu siirtyy opiskelemaan jotain aivan muuta, kuin mihin on
aikaisemmin kouluttautunut tai hakeutuu alalle, jossa ei ole aiemmin tydskennellyt. TE-
toimisto tarjoaa irtisanotuille tueksi tutkimuksia, joilla irtisanottu voi tutkia omia vahvuuk-
siaan, kykyjaan ja kiinnostuksen kohteitaan. Nain voidaan l6ytaa paras ratkaisu sen het-

kiseen tilanteeseen. (TE-palvelut 2017).



Harva tyontekija uskaltaa irrottautua tygsta, jota tekee. Yleensa samoissa tehtavissa jat-
ketaan, vaikka se ei tuntuisikaan enda mielekkaalta. Tama saattaa nakya alisuoriutumi-
sena ja siihen yritys yleensa puuttuu kouluttamalla. Tyontekijat harvoin uskaltavat tehda
muutosta. Tasséa vaiheessa tyontekijan olisi kuitenkin tarkeaa pyséhtya miettimaan mita
todella tahtoo tehda ja mitéa han osaa. Uuden mielekk&an tydn etsiminen olisi eras rat-
kaisu. Moni alisuoriutuja kuitenkin jatkaa toimintaa elakeikéén asti, jollei tule sita ennen

irtisanotuksi.

Tutkimus on liiketalouden kannalta merkittava, silla suurin osa uraohjaukseen liittyvasta
materiaalista on suunnattu kouluille ja irtisanotuille. On hyvin vahan tietoa siita, millaista
uraohjausta tydelamassa tehdaan, vai tehdaanko sita ollenkaan. Uraohjauksen ei tar-
vitse aina liittya siihen, ettd joku ei parjaa tyéssaan, vaan myods kannustaminen ja ura-
kehitys ovat uraohjauksen lahtdkohtia. Tutkimuksen avulla tuodaan esiin tata ilmiéta kui-
tenkin siita nakokulmasta, ettd tyontekija ei tayta annettuja tavoitteita. Tama on ilmio,

josta harvoin puhutaan, ja johon ei valttdmatta oppikirjoista 16ydy vastauksia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon tavoite on selvittad, miten alisuoriutuvan tyontekijan uraohjausta toteute-
taan kaytannossa, silloin kun tyéntekijaa on pyritty kouluttamaan ja tukemaan tavoittei-
siin paasyssa. Opinnaytetyd vastaa kysymyksiin: "Miten alisuoriutuvan tydntekijan ura-
ohjaus toteutetaan kaytanndssa?” ja "Miten esimiehia opastetaan alisuoriutuvan tyonte-

kijan uraohjaustilanteeseen?”.

Yrityksessa tehdyista haastatteluista saatujen konkreettisten esimerkkien avulla tuodaan
esiin kaytantoja, jotka on koettu hyviksi ja joita kaytetaan uraohjaustilanteissa. Tavoit-
teena on tuoda esiin kdytdnnon toimia, joilla pyritdan valttamaan irtisanominen ja kan-
nustetaan tyontekijaa etsimaén itselleen sopivaa tyotd. Taman lisaksi tuodaan esiin ide-
oita, joilla voisi kehittda alisuoriutuvan tydntekijan uraohjausta ja tukea esimiehia tallai-
sissa tilanteista entista paremmin. Tutkimuksen kohteena on esimiesten saama tuki ja

alisuoriutuvan tyontekijan uraohjaus.



1.3 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Finanssialalle kuuluu pankkeja, vakuutusyhtidita ja arvopaperinvalittajia. Naitd kaikkia
velvoittaa kansallinen ja EU-lainsdadanto (Finanssialanalan keskusliitto 2015). Finans-
siala valitaan yleensa tydpaikaksi hyvan palkan takia. Finanssialan Keskusliiton teetta-
man kyselyn vastaajista vain hieman yli 15 % valitsi alan etenemismahdollisuuksien ta-
kia. (Finanssialan Keskusliitto 2014, 4.) Suomessa finanssialalla tydskentelee noin
31 600 henkiloa, joista maksetaan palkkaa yhteensa 2 miljardia euroa (Keep it rolling
2017).

Tutkimuksessa tarkastellaan yritystd, joka tuottaa finanssipalveluita ja tyollistda yli 30
000 henkiloa useassa eri maassa. Konserni on laaja ja tutkimus on rajattu tietyn tehta-
vanimikkeen uraohjaukseen. Tutkimus rajautuu tiettyyn nimikkeeseen, silla naille tyon-
tekijoille on maaritelty henkilokohtaiset tavoitteet, joten heidén suoriutumistaan on hel-
poin seurata. Heid&n tavoitteisiinsa kuuluu hyvien asiakaskokemusten tuottaminen ja nii-
den avulla liiketoiminnan tuloksen kohentaminen. Tavoite on myés varmistaa, etta asia-
kas saa erinomaista palvelua valitsemassaan kanavassa. Tehtavankuvauksen méaaéritte-

lyn on tehnyt sille nimetty tyéryhma.

Uraohjaus kasitteena on hyvin laaja ja sisaltd vaihtelee tyontekijéiden mukaan. Uraoh-
jaukseen ja sen jalkeisiin toimenpiteisiin vaikuttaa tyontekijan suoritus. Taman takia opin-
naytety® on rajattu alisuoriutuvan tietyn tehtavanimikkeen alla toimivien tyontekijéiden
uraohjaukseen ja sen jalkeisiin toimenpiteisiin. Alisuoriutuminen on méaaritelty opinnay-

tetydssa niin, etta tydntekija jaa selvasti ennalta maaréattyjen tavoitteiden alle.

2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tavoite on kehittdd osaamista (Syddnmaalakka 2000, 122).
Osaamisen johtamisen kannalta on tarke&a, ettd organisaation visio, strategia ja tavoit-
teet ovat selkeitd. Nain voidaan paremmin hahmottaa, minkalaista osaamista yritys tar-
vitsee. Jokainen osasto kartoittaa oman osastonsa tarpeet. Osastolla tulee aina olla eri-
tyisosaamista ja sen tulee pystya luomaan lisdarvoa talla osaamisella koko organisaa-
tiolle. (Sydanmaalakka 2000, 122-123.) Kehitystarpeet saadaan esille, kun mietitaan,

mit& osaamista osastolla on, mitd osaamista tulisi olla ja mista osaamisesta tulisi luopua.



Tarkastelua tehdaén yleensa 2—3 vuotta taaksepain ja pohditaan mita seuraavan vuoden

aikana tulisi muuttaa. (Sydadnmaalakka 2000, 124.)

Osaamista voidaan tarkkailla niin yrityksen, tyontekijan, kuin myos esimiehen nakokul-
masta. Tama nékyy esimerkiksi siind, etté yritys voi tarjota koulutuksia ja néin kehittaa
osaamista. Esimies on henkilo joka tuottaa koulutuksen ja toimii yrityksen vision ja sen
toteuttamisen valissa. Opetus- ja koulutustyyleja saattaa olla erilaisia. Joku esimies ker-
too miten tulisi toimia ja toinen taas nayttaa sen omalla esimerkillaan. Yksildiden néke-
mykset koulutuksesta saattavat erota paljonkin toisistaan. Opimme eri tavoin ja pei-
laamme oppimaamme siihen, mita olemme aikaisemmin kokeneet. (Kupias & Peltola &
Pirinen 2014.)

2.1 Yrityksen osaaminen

Oppivan yrityksen rakentaminen saattaa vaatia hyvin paljon koko organisaatiolta, eika
sita tehd& yhdessa y6ssé, vaan muutos tarvitsee aikaa. Paras oppimistulos saadaan,
kun ajan kanssa valitaan parhaat ajatusmallit, johtamisen prosessit ja ne asiat, joihin
sitoudutaan. Naita pohtiessa tulee huomioida koko organisaatio ja sen jasenet. Yritys voi
joko oppia kokemuksista, joita eteen tulee, sopeutua tai ennakoida. Tarkeintd kuitenkin
on, etta oppimiselle luodaan suotuisa ymparisto. Kiire haittaa oppimista. Yrityksessé pi-
taisi varata aikaa ajattelulle, pohdiskelulle ja yhteiselle keskustelulle. Keskusteluhetkiin
tulisi saada osallistujia yrityksen eri tasoilta ja ajatuksia tulisi pystya heittelemaan henki-

[6lta toiselle, asemasta riippumatta. (Viitala 2004, 185, 191).

Jotta osaamista voidaan johtaa, on méaariteltava yrityksen ydinosaaminen. Ydinosaami-
nen on osaamista, joka tuo kilpailuetua organisaatiolle ja lisdarvoa asiakkaille (Sydan-
maalakka 2000, 145). Jotta ydinosaaminen selkeytyy, joudutaan lapikdymaan prosessi,
jossa ylin johto ja alimmilla osastoilla olevat yksilét peilaavat toisilleen omaa osaamis-
taan ja nakemystaan. Ydinosaaminen maaritellaan ylatasolla. Taméan jalkeen prosessi
lAhtee ylhaaltd alas. Jokainen taso pohtii, mit ydinosaamista tulisi olla ja yhdess& maa-
ritellaédn, miten naiden tulisi ndkya alemmilla tasoilla. Kun prosessi paatyy alimmalle
tasolle, lahtee se kulkemaan taas ylos. Silloin valitetaéan tietoa osaamisesta, jota on yk-
sil6-, tiimi- ja osastotasolla. Kun prosessi lahtee alhaalta ylés, saattaa esiin tulla uusia
ydinosaamisalueita ja toisaalta saatetaan huomata, etté jotain on poistunut ja jokin osaa-
minen on muuttunut olennaisesti matkan varrella. Tata prosessia toistetaan tarvittaessa

useita kertoja, kunnes ydinosaaminen kirkastuu. (Sydanmaalakka 2000, 145-146.)



Alla olevassa kuviossa 1 esitelladn ydinosaamisen méaarittdminen kokonaisstrategiasta
johdettuna. Yrityksen ydinosaamisen maarittely prosessissa esiin noussutta osaamista
peilataan toimintakenttdan ja siina toimivien kilpailijoiden osaamiseen. Nain varmiste-
taan, ettd omassa yrityksesséa on erottuvaa osaamista, joka tekee yrityksesta ainutlaa-
tuisen. Skenaariot ovat yrityksen muodostamia ajatuksia siitd, mita heidan osaamisensa
voisi olla. Kun ydinosaaminen on maaritelty, pohditaan mikéa ydin osaamista yhdistaa ja

miten niista tehdaan strategisesti merkittavia. (Tuomi & Sumkin 2012.)

Toiminnan kentta
Verkostokumppanit

Kenelle?

Miten?

Mita?
Kehittamisen
o painopisteet
Miksi? A-kitoiminta

Ydinhsaaminen
Toiminta-ajatus

Osaaminen 4

Osaaminen 2

Osaaminen 3

Kuvio 1. Ydinosaamisen maarittely (Tuomi & Sumkin 2012).



Jokaisella osastolla tulee olla oma ydinosaaminen. Osaston johtajalla on vastuu yllapitaa
osaamista ja kehittaa sité jatkuvasti. Johtajan pitaéa huolehtia, esimerkiksi kehityskeskus-
teluiden avulla, etté kehityssuunnitelmat saavuttavat yksilon ja nakyvat heidan tyosken-
telyssdan. Kehityssuunnitelmat maaritellaén yleensa vuodeksi kerrallaan. Kun suunni-
telma on tehty pitkélle aikavalille, on se helppo ottaa huomioon koulutuksia ja budjettia
suunnitellessa (Sydanmaalakka 2000, 146.)

2.2  Yksildbn osaaminen

Yritystd voidaan pitaa itsendisena sosiaalisena yksilona. Sen kehittyminen kuitenkin on
kytkoksissa sisalla oleviin yksiloihin. Yritys ei suoranaisesti ole tekijdidensa oppimisen
summa, mutta jokaisella henkil6lla on kuitenkin suuri merkitys. Mikali yksilo kehittyy ja
oppii, myo6s yritys kehittyy. Organisaatiosta puhutaan oppimisymparistona. Haaste on,
miten oppiminen saataisiin tapahtumaan. luonnollisessa ymparistossé, pakollisten kou-

lutusten ja opetushetkien sijaan. (Viitala 2004, 183).

Yksilon kannalta osaaminen ja sen yllapitdminen ovat ainut tydsuhdeturva. Paras mah-
dollinen tilanne on, ettd yksilo itse huomaa osaamisensa heikentyneen ja ryhtyy kehitta-
maan sitd. Tydsuhde on pitkddn perustunut molemmin puoliseen luottamukseen ja lo-
jaalisuuteen. Tana paivana olemme kuitenkin siirtyméssa niin sanottuun psykologiseen
tydsopimukseen, jossa tydnantaja tarjoaa koulutusta ja osaamisen yllapito mahdollisuu-
den, vastapalveluksena tyontekijan sitoutumisesta ja lojaaliudesta yritysta kohtaan. (Sy-
danmaalakka 2000, 158-159.)

Uraohjaus kasvattaa tyontekijan tietoisuutta omasta osaamisesta, vahvuuksista ja omi-
naisuuksista. Uraohjausta kannattaa tehda, mikali halutaan tukea tyéntekijoiden tulevaa
menestymisté tydelamassa. (Cresco 2017.) Kehityskeskusteluissa tarkastellaan yleensa
osaamisen kehittamista, henkilokohtaisista tarpeista kasin. Yrityksen toiminnasta teh-
daan kuitenkin tuottavaa vain, kun yksiléiden osaaminen vastaa yrityksen tarpeita.
Vaikka osaaminen kohtaisi, ei ole kannattavaa pitda tyontekijoita heille vaarissa tehta-
vissd, joihin he eivat ole motivoituneita. Urasuunnittelulla voidaan kohdentaa osaamista

ja resursseja niin, ett ne ovat tuottoisia yritykselle. (Bromberg 2009, 11.)

2.3 Esimiehen rooli



Paras tulos saadaan esimiehen ollessa valmentava esimies. Valmentava esimies kehit-
taa alaisistaan tahtid. Han tekee paatdksensa pohjaten tietoonsa yhteiseen keskuste-
luun ja kysyy kysymyksi&, seka osallistaa tyontekijoita. (Ristikangas 2013, 44.) Tutki-
tussa yrityksessa esimiehen tehtdva on ohjata arkea ja tavoitteisiin paasya. Hanen tulee
antaa tarvittavat ohjeet ja mahdollistaa kaikille tyontekijoille tehtavien suorittamiseen tar-
vittava koulutus ja opastus.

Monet uraohjausta tutkineet ovat tulleet siihen tulokseen, etta uraohjauksessa on kolme
keskeista tekijaa: Uraohjaus on kahdenkeskinen hetki. Lisdksi keskustelussa esimies
saa palautetta omista vahvuuksistaan ja keskustelun tavoite on tehda tyontekijasta te-
hokkaampi. (Feldman 2001, 28). Esimies-alaiskeskustelulla voi olla monta tarkoitusta ja

monta nimea, esimerkiksi suunnittelu-, tavoite- tai tuloskeskustelu (Ukkonen 1990, 26).

3 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamista on pitkdan kaytetty organisaatioissa, mutta sen ei ole todettu toi-
mivan kovin hyvin. Téllaisen johtamisen tavoitteena on parantaa suoritusta koko ajan.
(Sydanmaalakka 2000, 75.) Suorituksen johtaminen tarkoittaa padasiassa seurantaa,
valmentamista ja kehittamista. Tarkoitus ei ole murehtia menneitéa vaan keskittya nykyi-

syyteen ja tulevaisuuteen. (Sydanmaalakka 2000, 77.)

Suorituksen johtamista voidaan tutkia useasta eri nakékulmasta. Tarkasteltiinpa suori-
tuksen johtamista yksilon, tiimin tai organisaation kannalta, paamaaréa on silti aina suori-
tuksen parantuminen. Kuvassa 1 on havainnoitu suorituksen johtaminen paapiirteittain.
Kuvioon on kiteytetty mistd nakodkulmista suoritusta voidaan tarkkailla, millaiselle ajan-
jaksolle tavoitteet asetetaan, millaisia tytkaluja missékin osiossa kaytetaan ja kuka ta-
voitteeseen paasysta vastaa. Kuviossa lueteltujen lisaksi, voidaan suorituksen johta-
mista tarkastella ympariston nakokulmasta. (Sydanmaalakka 2000, 75, 79.) Jokainen
yritys voi luoda omat osa-alueensa suorituksen parantamisen otsikon alle. Sydanmaala-

kan tavoitteet ovat kuitenkin hyvin yleisia.

Tavoitteet Suorituksen jatkuva parantuminen




Asiakastyy- | Operatiivinen | Osaaminen |Hyvinvointi
tyvaisyys tehokkuus
Kohderyhma | Yksilo Tiimi Osasto Organisaatio
Osaprosessit
Tavoitteiden | Seuranta/
asetanta Valmennus Palaute Kehittdminen

Ajanjakso Kausisuunnittelu: kaksi kertaa vuodessa tapahtuva
Tyokalut Paivittais- Suunnittelu- ja | Suunnittelu- | Tiimin ta-
johtaminen | kehityskeskus- | kokoukset | voite- ja kehi-
telut tys-keskustelu
Omistaja Yksilo Esimies Osastopadal- | Organisaation
likkd johto
Lahtékohta/ |Koulutus-ja |Palkitsemis- Ura-ja seu- |jne.
kytkennat kehityspro- | prosessi raajasuun-
sessi nittelu

Kuvio 2. Suorituksen johtaminen pahkindnkuoressa (Sydanmaalakka 2000, 79).

Suoritusta ei tule tarkkailla pelkkien tulosten kautta vaan on tarkeaa pohtia mitéa tehdaan,
ettd saadaan tietty tulos (Havunen & Lavikkala 2011, 173—-174). Suoritukseen voi vaikut-
taa myds tyohyvinvointi. Parhaimmassa tapauksessa tyontekija voi hyvin ja on motivoi-
tunut, suorastaan tydn imussa. Tallainen tydntekija lahtee mielellaén téihin. Han on ah-
kera ja ylpea tydstdan ja haluaa kehittya. Mutta vaikka tulosta syntyy yrityksessa, voi
pinnan alla kyted uhka huonosta tyéhyvinvoinnista. Joskus tulosta tekeva tyontekija voi
olla stressaantunut, jopa tydholisti. Tallbin tydntekija ei nauti tydstaan, eika koe sita pal-
kitsevana. Pitkalla aikavalilla tallaisen henkilon suoritus heikkenee, eikd han toimi enada
niin ahkerasti, vastuullisesti tai uudistushakuisesti kuin ennen. (Hakanen 2011, 22-23,
38). Jotta tyd sujuisi, tulee tyékyvyn olla hyva. Tata tulee seurata tyopaikalla, silla tyon-
tekijoiden pitka tybura ja jaksaminen ovat myos tydpaikan etu.

3.1 Alisuoriutuminen

Tybelamasséa on alettu kayttdd, koulumaailmasta tuttua, termia alisuoriutuminen. Silla
tarkoitetaan, sitd, etta tyontekijd ei saavuta tybnantajan tavoitteita (Vainio 2015). Ali-
suoriutumisesta voidaan puhua, kun tydntekija laiminly® toistuvasti esimiehen ohjeita,

eika suoriudu h&nelle annetuista tehtavista. (Esimies.info 2017).



Syita alisuoriutumiseen voi olla monia. Alisuoriutuminen voi johtua esimerkiksi puuttu-
vista tiedoista, halun puutteesta, kyvyttomyydesta, laiskuudesta tai visymyksesta (Haa-
palainen 2005, 82—84). Alisuoriutuminen ja heikko suoritus voi johtua my6s sairastumi-
sesta. On tutkittu, etta jopa 1/3 sairaspoissaoloista on tavalla tai toisella turhia. Kun tyon
tekija on poissa yli 4-5 prosenttia tyfajasta sairauden takia, on esimiehen syyta ruveta
toimenpiteisiin, silla tAma on selva signaali siitd, etta kokonaissuoritustaso tulee jaamaan

selvasti alle sen mita se voisi olla. (Haapalainen 2005 106—107.)

Heikko suoriutuminen voi johtua tyontekijan luonteesta, mutta myds elaman tilanne voi
olla yksi alisuoriutumisen syy. Tyodelaman aikana koetut ilon ja surunhetket, saattavat
nakya tyosuorituksessa. Henkilokohtainen syy voi olla esimerkiksi avioero. Arjen ongel-
mat eivat voi kuitenkaan olla syy loputtomaan heikkoon suoritukseen, vaan télle on jos-

sain vaiheessa tultava loppu. (Haapalainen 2005, 98.)

Eeva-Riitta Seies haastatteli vuonna 2013 kolmea esimiesté alisuoriutumisesta ja siihen

puuttumisesta. Artikkelinsa hén aloitti kirjoittaen.

"Huono suoritus ja siitd puhuminen on arka aihe. Esimiehet lykkaavat heikkoon
suoritukseen puuttumista kuvitellen, ettd kaikki ovat asiantuntijoita ja tietavat aina,
miten suoriutuvat.” (Seies 2013.)

Alisuoriutumiseen puuttuminen koetaan hankalana. Esimiehet olettavat tai toivovat, etta
tyontekijat ovat oma-aloitteisia. Paaasiassa tydnteko kuitenkin perustuu hierarkiaan.
Tyontekijat odottava esimiesten ohjeita ja opastusta. Tamén takia esimiehen rooli on

hyvin keskeinen, kun tyontekijan tarvitsee muuttua.

3.2 Huonoon suoritukseen puuttuminen

Asioista pitd& puhua tyontekijoiden kanssa avoimesti ja rehellisesti. Tyontekijalle tulee
keskustelun jalkeen antaa mahdollisuus korjata tilanne. Mikali alisuoriutuminen jatkuu,
on hyva tehda nk. kirjalliset tydnjohdon ohjeet. (Esimies.info 2017.) Mikali muutosta suo-
riutumisessa ei tapahdu, kannustuksesta huolimatta, voidaan alkaa pohtia irtisanomista.
Ensimmainen vaihe ennen irtisanomista on varoituksen antaminen. Varoitus kannattaa
aina antaa kirjallisesti, eikd se vaadi tyontekijdn hyvaksyntdd. Varoituksen antamisen
jalkeen tyontekijélle tulee antaa vield mahdollisuus korjata tilanne. Hyva esimies antaa

konkreettisia neuvoja ja valineitd tilanteen korjaamiseen. Naitd voivat olla esimerkiksi
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koulutuksen tarjoaminen tai tyotehtavien yhdesséa lapikaynti. (Havunen & Lavikkala
2011, 156.)

Jos paadytaan siihen, ettd tyontekijalla on edessa irtisanominen, voidaan kayttaa Jarvi-
sen ja Kurténin méaérittelemaa outplacement-toimintaa, jossa tyontekijaa valmennetaan
ja kannustetaan uudelleen suuntautumaan kykyjaéan vastaavalle alalle. Tydntekija ei siis
tarjoa uutta tyopaikkaa, vaan auttaa tydnhaussa (Jarvinen & Kurtén 2003, 7-8). Taman
lisdksi esimiehen on selvitettava, onko yrityksessa tai sen maaraysvallan alaisissa tytar-
yhtidissé tehtavia, joissa tyontekija mahdollisesti parjaisi ja joihin hanet voitaisiin sijoittaa.
Uusia tyttehtavia ei kuitenkaan tarvitse luoda vaan riittaa, ettd esimies tarkastaa avoi-

mena olevat tydpaikat omasta yrityksesta. (Havunen & Lavikkala 2011, 157-158.)

Kuultuaan tydntekijaa, tulee esimiehen oma-aloitteisesti selvittaa, olisiko tydntekijalle
muita tyollistymismahdollisuuksia yrityksen sisélla. Tallaista menettelya tukisi noudattaa
aina. Poikkeuksena vakavat irtisanomisperusteet, jotka liittyvat tydntekijan tekemaan rik-
komukseen, jonka seurauksena tydnantajalta ei voida kohtuuden nimissé edellyttéda so-
pimussuhteen jatkamista. Mikali selvitystd muusta tyosté ei tehda, voidaan irtisanomista
pitda perusteettomana, laittomana. Irtisanomisen ollessa laiton, seuraa siitéa tyonanta-
jalle vahingonkorvausvelvollisuus, jota voidaan myontaa tyésopimuslain 12. luvun mu-
kaan. (Lavikkala 2017.)

Ennen irtisanomista tyéntekijaa tulee kuulla. Tama maaritellaan myés tyésopimuslain 9
luvun 2 §:ssa. (Havunen & Lavikkala 2011, 159.) Lopulta tyénantaja voi irtisanoa tyonte-
kijan osoittamalla riittdvan vian tai laiminlyonnin. T&atd ennen on kuitenkin osoitettava,
ettd ei ole havaittavia esteitd, jonka takia tytntekija ei paase haluttuun tavoitteeseen.
Alisuoriutuminen on kaypéa peruste irtisanomiselle, kun tydnantaja on ensin yrittanyt ak-
tiivisesti kouluttaa ja ohjeistaa tyontekijad, ja nain auttaa tydntekijaa padsemaan tavoit-
teeseensa, tai kun tydntekija on itse toiminut laiskasti tai muuten moitittavasti. (Koskinen
2014))

Tyosopimuksen paattdminen pitédé ilmoittaa tyontekijdlle tai h&nen edustajalleen henki-
I6kohtaisesti. Tarvittaessa ilmoitus voidaan tehda myds kirjeitse tai séhkaisesti, jolloin
voidaan olettaa, ettd se on tullut vastaanottajan tietoon vahintaan seitsemantena pai-
vana lahettamisen jalkeen. Loma tai annettu vapaa vaikuttaa saapumisaikaan niin, etta
vastaanottajan voidaan katsoa saaneen tieto lomaa tai vapaata seuranneena paivana.
(Havunen & Lavikkala 2011, 160-161.)
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4 Yrityksen toimintamallit

Tutkimuksen kohdeyrityksella on ohjeistukset ja valmennukset esimiehille erilaisiin tilan-
teisiin, joita esimies saattaa uransa aikana kohdata. Kaikki tiedot 16ytyvat helposti yrityk-
sen intranetista. Seka esimiehet, etta tyontekijat voivat halutessaan kdyda katsomassa

suurinta osaa esimiesten materiaaleista. Kaikki on hyvin lapinakyvaa.

Mallit on suunniteltu hyvin tarkkaan. Suunnitelmassa ovat olleet niin HR-henkil6t, kuin
my0s tyoterveys ja koulutus-yksikkokin. Tyoterveys on ollut esimerkiksi mukana oikea-
aikaisen valittamisen -mallin luonnissa, jossa keskitytdan varhaiseen puuttumiseen tyo-
hyvinvoinnin ndkoékulmasta. HR-yksikkd on taas ollut rakentamassa suorituksen paran-
tamisen tyokalupakkia. Suuressa yrityksessa on paljon osaamista, mutta myds paljon
tekijoitéd. Taméan takia on ollut tarkeaé luoda standardimallit erilaisiin tilanteisiin, jotta toi-
minta on yrityksen strategiaa tukevaa ja kaikkia tasapuolisesti kohtelevaa.

4.1 Ohjeet esimiehille

Yrityksessa esimiehille on luotu vuosikello, josta on helppo seurata vuoden kulkua. En-
simmaiselta vuosineljannekselta [16ytyy PDD-keskustelu. Se on suoritusarviointi- ja kehi-
tyskeskustelu, jossa tarkoitus on muodostaa esimiehen ja alaisen yhteinen nékemys
tydntekijan vastuualueista, suoriutumisesta ja jatko kehittymisesta. Seka esimiehille, etta
tydntekijoille on luotu selkeét ohjeet ja rakenne PDD-keskusteluun valmistautumiseen ja
kaymiseen. Siltd 16ytyy esimerkkikysymyksid, joilla voidaan haastaa jo valmisteluvai-
heessa tyontekijad pohtimaan ja arvioimaan suoritustaan, ajatuksiaan, toimiaan ja omia
tulevaisuuden toiveita. Lisdksi ohjeissa on kerrottu, milla tavalla keskustelua tulisi kayda;
rehelliselld, luotettavalla ja kannustavalla tavalla. Palautteen annossa voi hyédynt&a vii-

siportaista mallia, jonka mukaan palaute on helppo antaa.

PDD-ohjeistuksessa kerrotaan, etta suoritusta tulee tarkkailla koko vuoden ajan, jotta se
ei jaisi irralliseksi, yksittdiseksi keskusteluksi, vaan etta silla olisi jatkumo. Tata tehdaan
kuukausitasolla myynninohjauskeskusteluissa. Taman lisksi voidaan sopia lyhyempia,
viikon tai kahden valein sovittuja "pika”-tapaamisia, joissa aiheena voi olla esimerkiksi

sovitun osatavoitteen seuranta. myynninohjauskeskustelun tueksi I0ytyy esimiehelle ja
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tyotekijdlle yhteinen selkeé runko, jossa keskustelu on jaettu pieniin osiin ja listattu ai-
heita, joita keskustelussa kaydaan. Tata noudattamalla saadaan laaja katsaus tyonteki-
jan sen hetkisesta tilanteesta, esimerkiksi opittujen asioiden, myyntien, tavoitteiden ja
toiveiden osalta.

Mikali tydntekija ei pdése annettuihin tavoitteisiin, 16ytyy tdhankin tukea, Suorituksen pa-
rantamisen tydkalupakista. Siihen on kehitetty selkea kaava, josta esimies saa tukea
suoritustasoon puuttumiseen. Kuviossa 2 on esitetty toimenpiteet ja aikajakso, joilla suo-
ritusta seurataan. Ennen ohjauskeskustelua ja sen lopputulosta kaydaan tydntekijan
kanssa useita myynninohjaus- ja seurantakeskusteluita. Jos suoritus paranee seuran-
nan aikana, voi tyontekija jatkaa tydoskentelyd normaalisti. Mikali taas muutosta ei ta-
pahdu, jatketaan kuulemistilaisuuteen ja seuraamusmenettelyyn. Alla on kuvattu yksin-

kertaistetusti suoritustasoon puuttumisen malli.

Havaittu alisuoriutuminen

* Ohjauskeskustelu
* Tevoitteet ja suunnitelmat
* Muistio .
« Esimiehen tuki 6kk eteenpain

Osana normaalia esimiestyota

- Ohjauskeskustelu Seurantakeskustelu

* Muistio

Myynninohjauskeskustelu
Seuranta

Ohjauskeskustelu
Onko suoritustaso sovitun mukainen?

Kylla Ei
Normaali tyGskentely Kutsu
jatkuu kuulemistilaisuuteen.
Seuraamusmenettely
alkaa

Kuvio 3. Suoritustasoon puuttuminen.

Sen liséksi pakkiin on listattu tausta-ajatuksia, toimenpiteiden kuvauksia ja esimerkkeja
syista suorituksen laskun taustalla. Tytkalupakissa painotetaan muistiointia. Kun muis-

tiot tehdaan niin, etta myds tyontekija tietdd sen, niihin voidaan palata jalkikateen.

Esimiehille on luotu oma sivusto myynninjohtamiselle. Se toimii sekd keskustelualus-

tana, ettd materiaalipankkina. "Johtamisen paivakahvit” ovat esimiehille tarkoitettuja pie-
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nia viikoittaisia koulutushetkia, joissa he saavat ohjeistusta omaan tyéhénsa ja apuvali-
neita arkeen. Sivustolta 16ytyy myos tiimille tarkoitettu koulutusmateriaali, esimiehille
suunnatut koulutukset ja johtamisen tyokalupakki. Tydkalupakkiin on kerétty aiheita joh-
tamisen eri osa-alueista, joita esimies voi kayttaa tydénsa tukena. Sivusto on tiivis ja help-
polukuinen pakkaus, josta l0ytyy kaikki mita esimies tarvitsee myynninjohtamiseen.

4.2 Ohjeet tyontekijalle

Kun PDD-kausi on paalla, saattaa tyontekijoille herata kysymyksia keskustelusta ja sen
tarkoituksesta. Naihin kysymyksiin on yrityksen intranetissa "Usein kysyttyja kysymyk-
sid” -sivu. Ennen PDD-kautta yrityksessa tiimissa kuitenkin pidetaan yhteinen aloitus
hetki, jossa kerrataan PDD:n tarkoitus ja keskusteluun valmistautuminen. Taman li-
saksi intrasta l16ytyy myds tietoa yleisesti PDD:sta. Kerrotaan, miten tydntekijan tulisi
valmistautua keskusteluun, mitéd keskustelun jalkeen tapahtuu ja mita itse keskuste-
lussa kannattaa kertoa, jotta hyoty tyontekijalle olisi mahdollisimman suuri. Ohjeessa
painotetaan, ettd jokaisen tulisi ottaa vastuu itsestdén. Ohjeistuksessa kannustetaan
ohjaamaan esimiesta, jotta tdma osaisi ohjata tyontekijaa oikein.

Jokaiselle tydnkuvalle on maaratty oma "Job Description”, eli tehtavan kuvaus, jossa on
maaritelty tyontekijan tehtavan tarkoitus, vastuualueet, osaamisalueet ja taidot. T&té teh-
tavankuvausta kaytetddn myds pohjana, kun tyéntekijan kanssa kaydaan kehityskeskus-
telua. TAma, kuten kaikki muutkin ohjeet, l16ytyvat kaikille avoimesta intrasta. Tehtavan
kuva on kaikille saman tehtavan tekijoille sama. Taméa helpottaa myos suorituksen tark-
kailua. Kenellekdan ei tule yllatyksena mita hanelta odotetaan, kun tehtavat on selkeasti
lueteltu. Yleisen tehtdvan kuvauksen lisdksi kaikille tyontekijoille annetaan omat henki-
[6kohtaiset tavoitteet. Talla hetkella niin sanotut "omat asiakkaat”, heidan vaikutuksensa
tavoitteen rakenteeseen, esimerkiksi mihin tuote osa-alueeseen keskitytaan, ja tyonteki-
jan oma osaamisen taso vaikuttavat asetettuihin tavoitteisiin. Henkilokohtaiset tavoitteet
auttavat tyontekijad kuitenkin keskittymaan siihen, mita hanen henkildkohtaisesti tulee
tehda.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoitus on selvittédd, miten yrityksessa kaytannossa toimitaan alisuoriutu-
van tyontekijan kohdalla, millaista tukea annetaan tyontekijalle, millaista tukea esimies
saa ja millaisia toimia tehdaan. Tutkimus antaa yritykselle kehitysehdotuksia tamanhet-
kisiin toimintamalleihin. Tutkimuksessa haastatellaan esimiehia ja HR-henkil6ita. Haas-
tattelujen avulla pyritddn selvittdmaan asioita, jotka toimivat alisuoriutuvan tyontekijan

uraohjauksessa, seké loytaa mahdollisia kehityskohteita.

Tutkimusmuodoksi sopii parhaiten tapaustutkimus. Koska kyseessa on kehittamisteh-
tava, joka koskee erityisesti tiettya toimintaa, voidaan tutkimuksessa soveltaa tapaustut-
kimuksen prosessia. Tarkoituksena on selvittaa alisuoriutumisen puuttumisen toiminta-
tavat ja tuottaa kehitysehdotuksia. Koska kyseessa on toimintamalli, jota toteutetaan jo
yrityksessa, ei lahdeta tyhjasta vaan kehitysideat pohjataan teorioihin ja metodeihin. Ta-
paustutkimuksen ominaispiirre on, ettd tapauksesta tuotetaan syvdllista ja yksityiskoh-
taista tietoa tutkittavaksi. Vaikka tapaustutkimuksen voi tuottaa seka maarallisia, etta
laadullisia menetelmia kayttaen, kaytetaan tassa kyseisessa tutkimuksessa vain laadul-
lista menetelmad. Empiirinen aineisto keratdan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla
ja tata aineistoa verrataan aiemmin hankittuun teoriapohjaan. (Ojasalo & Moilanen & Ri-
talahti 2009, 52-55.) Seuraavassa kuviossa on esitetty prosessikuvaus opinnaytetyén

etenemisesta.

[IMidéodn perehtyminen Empiirisen
Alustava kaytannossa ja aineiston keruu ja Kehittamis-
kehittamistehtava teoriassa. analysointi ehdotukset
Tehtavan tasmennys haastattelulla

Kuvio 4. Prosessikuvaus.

Haastattelu toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna, silla ndin voidaan edeta
johdonmukaisesti ja johdatella kaikkia haastatteluun osallistuvia aiheeseen samalla ta-
voin. Jarjestys pyritdén pitdméaén samana. Haastattelu saattaa kuitenkin vaatia tarken-
tavia kysymyksia, jonka takia ei voida pidattaytya taysin strukturoidussa haastattelussa.
(Ojasalo ym. 2009, 97.) Teemahaastattelussa haastattelulla on tietyt teemat, joista halu-
taan lisda tietoa. Taméa haastattelumalli Iahtee oletuksesta, ettd yksilon kokemuksia, tun-

teita ja ajatuksia voidaan tulkita juuri talla menetelmalla. Teema haastattelu antaa myos
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mahdollisuuden kysymysten uudelleen muotoiluun ja siihen, ettei kysymyksia tarvitse
kysya kaikilta haastateltavilta samassa jarjestyksessa, vaan haastattelussa voidaan
edeté haastattelun viitoittamaan suuntaan. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47—-48).

Haastattelun teemoina ovat uraohjaus, alisuoriutuminen ja esimiehen saama tuki. Haas-
tattelun rakenne (ks. liite 1) on valittu sen pohjalta, millaista tietoa aiemmin maaritellyista
teemoista halutaan. Haastattelussa ollaan kiinnostuneita ilmiésta, sen perusluonteesta
ja ominaisuuksista. Tarkoitus ei ole todentaa hypoteeseja vaan 16ytaa niita haastattelui-
den aikana. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66.) Haastattelukysymykset ovat avoimia kysymyk-

sid, joihin ei voi vastata vain kylla tai ei.

Ennen haastateltavien valintaa tehtiin harjoitushaastattelu, joka toteutettiin yhdessa tu-
tun esimiehen kanssa. Esimies ei ollut haastateltavaa kohderyhmaa, silla han ei ollut
toiminut taman tietyn tehtavanimikkeen omaavien tyontekijdiden esimiehend. Mutta
koska hanella oli esimieskokemusta alempien toimihenkildiden johtamisesta, pystyi
haastattelija saamaan hyvan kasityksen haastattelun pituudesta ja vastausten laajuu-
desta ja tarpeista jatkokysymyksille. Kun haastattelun arvioitu kesto oli saatu tietoon,
voitiin l&hted miettim&&n haastateltavia. Haastateltavat valittiin yhdessa yrityksen opin-
naytetybohjaajan kanssa. Haastateltaviin otettiin yhteytta tydpaikan viestivalineitd, pika-
viesteja ja sdhkopostia, kayttaen. Heille kerrottiin opinndytetyon aihe ja ehdotettiin haas-
tattelu-aikaa. Tama yhteydenotto tapa oli nopea ja helppo, silla yhteystiedot |6ytyivét yri-
tyksen tietokannasta.

Haastatteluun on valikoitunut nelja esimiesta ja yksi HR-henkild. Heidat on valittu satun-
naisesti, kuitenkin niin, etta heilla olisi vahan eripituisia ty6uria taustalla, jotta eri nako-
kulmia saadaan esiin. Haastatteluilla pyritddn vaan tuomaan ilmiéita ja sen eri ulottu-
vuuksia esiin. Haastateltavat valittiin kaikki paakaupunkiseudulta ja jo neljannen haas-
tattelun aikana alkoi tuntumaan siltd, etta uutta sisaltéa ei juurikaan tullut. Saturaatiopiste
siis tayttyi paapiirteittain. Kuitenkin esimiesten omia kokemuksia ja kertomuksia tapauk-
sista olisi varmasti tullut lisaa, silla yleensa tapaukset ovat hyvin yksil6llisid. NAma omat
kokemukset eivat kuitenkaan vaikuta tutkimus tulokseen, joten ei ole tutkimuksen kan-

nalta merkityksellista taytyyko saturaatio sen suhteen.

Tutkimusta ei voida toistaa uudelleen, silla jokaisen haasteltavan tausta ja kokemus vai-

kuttavat vastaustuloksiin. Lisaksi alueellisia eroja on varmasti huomattavasti, jonka takia
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vastaukset samaan haastatteluun esimerkiksi Pohjois-Suomesta voivat olla taysin erilai-
sia kuin paékaupunkiseudulla. Validiteetti tutkimuksella on hyva, silla kysymykset ovat
hyvin yleisella tasolla, eik& niihin voi vastata vaarin. Teemahaastattelulla saadaan vas-
tauksia, joilla on helppo saada kuva yrityksen tamén hetkisesté tilanteesta. Vastauksia
on helppo peilata yrityksen toimintamalleihin. Alisuoriutumista ilmién& on kuitenkin haas-
tavaa kasitelld, silla se ei valttamatta ole niin yleinen, jonka takia kokemuksia on ehké
vaikea 16ytaa ja tuoda esiin. Mikali aihe olisi arkisempi, voisi kokemuksista ja toiminta-
malleista olla helpompi saada tietoa. Validiteettiin aiheen harvinaisuus ei kuitenkaan vai-
kuta, silla tutkimusmenetelmat ja -ote vastaavat ilmiéta. Aineistovaliditeetti on myds hy-
valla tasolla, silla haastattelut on paapiirteittain litteroitu, eika niitd ole muutettu, jonka

takia on helppo verrata niita teoriaan ja yrityksen kaytanteisiin.

Kun tarkastellaan tutkimusta eettiselta kannalta, halutaan painottaa sita, etta tutkimuk-
sen tarkoitus on luoda tytkaluja, ei etsia syntipukkeja tai kaivella vanhoja epéonnistumi-
sia esiin. Tutkimuksen tarkoitus on l6ytaa ratkaisuja tilanteisiin, jossa tyontekija ei paase
annettuihin tavoitteisiin. Haastattelussa kyselladn haastateltavilta tilanteista, joissa he
ovat olleet. Haastattelun aikana ei puhuta henkilgista heidan nimillaan, eika haastatelta-
vien nimia julkaista. Nain kukaan ei pysty yhdistamaan yksittaisia henkil6ita ja tyopaik-
koja. Haastattelut nauhoitetaan, jotta haastattelija voi keskittya tilanteeseen ja vastauk-
siin mahdollisimman hyvin, seka palaamaan vastauksiin ja tutkimaan niitd erinakokul-
mista (Ojasalo ym. 2009, 96). Haastattelut toteutetaan tydpaikalla tyopaikan valineita
kayttaen.

Kertynyt materiaali analysoidaan seuraavan kolmen péivan sisalla haastatteluista. Kun
aineisto analysoidaan heti, on tilanne viela tuore ja inspiroi tutkijaa (Hirsjarvi & Hurme
2000, 134). Haastattelutilanteista kirjoitetaan muistiot, joihin kerataan paaasiat haastat-
telussa heréanneista asioista. Analysointivaiheessa tutkitaan teemoittain esiintyvia ilmi-
oita ja asioita, jotka ovat olleet yhteisia usealle haastateltavalle. Nama voivat olla taysin
yllattavidkin asioita, jotka ovat tulleet haastateltavilta tai teemoihin liittyvid asioita. (Oja-
salo ym. 2009, 99.) Alla on viela kuvattu laadullisen tutkimuksen yleinen malli, jota nou-

datetaan myo6s tdman opinnaytetyon haastatteluista saadun materiaalin analysoinnissa.
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Aineist Aineistossa L
" h'tl{']'els on Aineiston toistuvien Kriittinen
ehittaminen ja pelkistaminen rakenteiden tarkastelu
valmistelu

tunnistaminen

Tulkinta,
ulottuvuuksien
luominen

Kuvio 5. Laadullisen tutkimuksen yleinen malli (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 123).

Analyysi lahtee kayntiin jo haastattelutilanteessa, kun haastattelija pystyy tarkkailemaan
haastattelun aikana, toistuvatko tietyt aiheet ja ilmiot. Haastattelija voi myos tehda jatko
kysymyksia paateltydan jotain aiemmista vastauksista. Tatd samaa paattelyd han voi
jatkaa asioidessaan aineistoa. Opinnaytetydssa tullaan kayttdmaan seka induktiivista,
eli aineistolaheista, ettd abduktiivista, eli aiempiin teorioihin perustuvaa paattelya. Laa-
dullista ty6ta tehdessa ei kuitenkaan ole yhta oikeaa tapaa tai standardoitua tekniikkaa

aineiston analyysille. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 134.)

6 Tulokset

Alla on kayty lapi haastatteluissa saatua materiaalia teemoittain. Analyysissa kaytetaan
haastateltavista nimia "Esimies 1” ja "Esimies 2” anonyymiyden suojaamiseksi. Haastat-
telut kestivat lahes yhtéa kauan ja esimiesten kanssa jutustelu tuntui hyvin luontevalta.
Toisin kuin harjoitushaastattelussa, jossa haastateltiin tuttua esimiestd, varsinaisissa
haastatteluissa esimiehet puhuivat hyvin vapautuneesti, silla tiesivat, etta pysyvét ano-

nyymeina.
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Esimies 1 on toiminut esimiestehtavissa 16 vuotta, han on toiminut online-yksikdn esi-
miehen&. Esimies 2 on ollut itse maariteltyjen tydnimikkeen esimiehené 10 vuotta ja toi-
minut esimiehen& taman tietyn tehtavanimikkeen tyontekijoille muutaman vuoden. Esi-
mies 3:lla on vain kahden kuukauden kokemus tyossa maaritellyn nimikkeen esimiehena
toimimisesta. Esimies 4 on toiminut esimiehen& 10 vuotta, joista 6 vuotta ennalta maari-
tellyn tehtavanimikkeen esimiehena. Haastateltavilla oli erilaisia taustoja, mutta yhdista-
vana tekijana oli taman tietyn tehtavanimikkeen omaavien tyéntekijéiden esimiehena toi-
miminen. Neljan esimiehen lisaksi haastateltavana oli myds HR-partner, jolta saatiin eri-

laista ndkokulmaa.

6.1 Uraohjaus

Ensimmaisena teemana oli tydntekijdéiden saama uraohjaus. Kaikki haastateltavat mai-
nitsivat kehityskeskustelut ja myynninohjaus-keskustelut. Yrityksessa pidetdén joka
vuosi jokaiselle tyontekijalle PDD-keskustelu, jonka aikana arvioidaan suoriutumista ja
kehittymista asetettuihin tavoitteisiin, kaydaan lapi vuoden onnistumisia, tahtihetkia ja
myds niitd osa-alueita joissa olisi kehitettavaa.

Osa haastateltavista painotti tydntekijan omaa aktiivisuutta. Yleensa henkilolta kysytaan
PDD-keskustelussa, mitéd han on motivoitunut tekemaan ja mika hanta kiinnostaa. Kes-
kustelun aikana pyritaan kaymaan lapi lyhyen ja pitkan, jopa 2—3 vuoden, tahtdimen
haaveita. TAman liséksi pohditaan, miten ne saavutetaan. Yli kymmenen vuotta esimie-

hena toiminut henkild, Esimies 1, sanoi haastattelussa;:

"Pari viimeista vuotta on ollut voimakkaampaa se, etta oikeasti halutaan kehittaa
ihmista. Halutaan etta ihmiset etenee urallaan.”

Han kertoi, etté on ollut aikoja, jolloin esimiehet ovat jopa suuttuneet, kun joku on vaih-
tanut tyotehtavaa. Tyontekijoihin kiinnyttiin, eika heista haluttu luopua. Erikseen kysytta-
essa kaikki haastateltavat vastasivat, ettd PDD-kehityskeskustelun liséksi, myds myyn-
ninohjauskeskustelussa saatetaan puhua urakehityksesta, vaikka nimi ei sita paljastak-

kaan.

HR-henkilo kertoi haastattelussa, ettd PDD-keskusteluiden jalkeen henkildstélle tehdaan

aluejohdon toimesta annual people rewiew eli APR. Sen perimmainen tarkoitus on arvi-
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oida henkiloston m&ara, rakenne, suoritustaso, potentiaali ja osaaminen. APR:n paat-
teeksi syntyy People plan, johon on kirjattu tarvittavat toimenpiteet johtamisen ja henki-
|6ston osaamisen kehittamiseksi alueella, sekd seuraajasuunnittelu. Liséksi tehdaéan ke-
hityssuunnitelma pitk&aikaisesti alle tavoitetason suoriutuneille. Tah&n otetaan mukaan
esimies, joka tekee tyontekijan kanssa tuki- ja kehityssuunnitelman, jolla pyritdan kehit-
tamaan ja auttamaan tavoitteisiin paasyssa. Suunnitelmassa otetaan huomioon henkilén

yksil6lliset tarpeet.

6.2 Alisuoriutuminen

Esimies 4 on toiminut palveluneuvojien esimiehena ja muistaa tapauksen, jossa hanen
tiimiinsa tuli tyontekija, joka ei ollut parjannyt tehtavissaan. Vaikka tilanne oli kaikkien
mielesta paras mahdollinen ja tydntekija viihtyi uusissa tehtavissaan, oli prosessi kuiten-

kin epaonnistunut.

"Ne keskustelut, myynninohjaus-keskustelut, ei ollu tavallaan “vakevia”, etta téa
henkild olisi itse ymmartanyt sen, etté kuinka pahasti héan alisuoriutuu.”

Lopputulema oli se, ettd tydntekija koki itsensa "ulos savustetuksi” ja muistelee sité edel-
leen, vaikka tapauksesta on jo vuosia. Kyseisen esimiehen mielesta paras ladke ali-
suoriutumiseen puuttumiseen onkin suoraan kysyminen. On pidettava huoli, ettei joka
kuukausi vain lammitelld asiaa, niin ettd mikdan ei muutu, vaan pitaa tehda toiminta-
suunnitelma. Mitd pidemmalle mennaan, sitd hankalampi esimiehen on asiaan puuttua.
Tyontekijan on vaikea ymmartad miksi juuri silloin puututaan asiaan, jota han on jatkanut

pahimmassa tapauksessa usean vuoden ajan.

Kaikki haastateltavat sanoivat, ettd alisuoriutuminen on helpoin huomata siita, etta hen-
kilo ei paase annettuihin tavoitteisiin. Liséksi haastatteluissa mainittiin tyhjat kalenterit,
se etta odotetaan, ettd joku muu tekee tydt, kasaantuneet paperi pinot poydilla ja se,
miten henkild toimii tiiminsé hyvéksi. Vaikka tulokseen kuuluu muutakin kuin myyntia,

myyntitavoitteista on helpoin 16ytda perusteet alisuoriutumiseen.

Kun henkild ei pdase tavoitteisiin, tulee esimiehen ottaa se hanen kanssaan puheeksi
myynninohjauskeskustelussa. Keskustelussa pyritdan l16ytdmaan keinoja, joilla tulosta

saataisiin paremmaksi. Toimenpiteiden sopimisen lisdksi voidaan sopia tiheampi seu-
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rantavali ja pienemmat valitavoitteet, joita kasvatetaan ajan kuluessa, kunnes alisuoriu-
tuja on taas muiden tasolla. Mikéali tyéntekija ei saamastaan tuesta ja ohjauksesta huoli-
matta paase tavoitteisiin, pitda esimiehen ja tyontekijan miettia uusia keinoja.

Mikali tulos ei parannu, voi vaihtoehtona olla ty6tehtavéan vaihto. Esimies 2 kertoi, kuinka
he olivat jutelleet tyontekijan kanssa, pohtineet hanen heikkouksiaan ja vahvuuksiaan ja
huomanneet, ettd vahvuudet voisivatkin [6ytya taustatiimista. Hanelle 16ytyi sopiva, avoin
paikka, johon han siirtyi. Uudessa tehtavassa han sai paljon kehuja ja pystyi auttamaan
muita. Tyontekija tuli kiittamaan jalkeenpain, mutta ihmetteli, miten vasta kolmas esimies
oli osannut hanta auttaa. Esimies oli myds silloin itse tajunnut, kuinka tarkeaa alisuoriu-
tuminen on ottaa esille, vaikka se onkin arka aihe. Tamakin paikkaansa vaihtanut henkilé
muuttui alisuoriutuvasta tyontekijasta hyvin voivaksi, menestyvaksi tahdeksi. Tarkeinta
on siis pohtia tyontekijan vahvuuksia ja l6ytaa hanelle paikka, jossa han padsisi niita

kayttamaan.

Esimies 4 painotti paljon muistioinnin ja dokumentoinnin tarkeyttéa alisuoriutumis-proses-
sissa. Keskusteluista tehdaan muistio muuallekin kuin esimiehen vihkoon, niin, ettd mo-
lemmat tietdvat sen. Kun nain on tehty alusta alkaen, asioihin voidaan palata, mikali
suoritus ei palaa halutulle tasolle. Nain ei jad myodskaan epaselvyyksia. Muistioista voi-
daan osoittaa, etta keskustelua aiheesta on kayty pidemman aikaa, eikd muutosta ole
tapahtunut.

Yksikdan haastateltavista ei ole kuullut, ettd yrityksessa ketaan olisi kyseisen nimikkeen
tehtavista pelkdstdan alisuoriutumisen takia. Tavoitteena on aina ensisijaisesti [0ytaa
vaihtoehto irtisanomiselle. Yleensd se on uusi tydtehtava, jossa tyontekija on hyva ja

paasee kokemaan onnistumisia.

6.3 Esimiehen saama tuki

Kuten kaikki muutkin haastateltavat, myds HR-henkil6 totesi, etta tarkein tuki esimiehelle
on heidan oma esimiehensa. "Meilla on meidan HR-partnerit, People partnerit ja konsul-
tit, jotka antaa tukea”, han listasi. Tamén lisaksi intrassa on sivusto, jolta 16ytyy paljon
ohjeistusta. On tehty polku, jossa harjoitellaan kaytdnnéssa alisuoriutumiseen liittyvien
asioiden lapikaymista. Esimiehille 16ytyy myds suorituksen parantamisen tydkalupakki,

jossa on kerrottu prosessin vaiheet. HR-henkild ei puutu alisuoriutumiseen muuten, kuin
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mahdollisesti annual people reviewin kautta, tai esimiehen pyytdessa apua. HR:n teh-
tava onkin olla esimiesten apuna ja tukena. HR-henkilo voi tulla mukaan kuulemisme-
nettely-tilaisuuteen. Tydntekija voi ottaa oman tukihenkildnsd mukaan néihin keskuste-

luihin. Sama patee myo6s esimiehiin.

Esimies 2 toi esiin, etta esimiehille jarjestetdan valmennuksia, joissa alisuoriutumisen
ohjaus on esilla eri muodoissa. Tiiminjohtajille suunnatussa koulutuksessa on annettu
jopa katta pidempaa, eli esimerkiksi "oikea-aikaisen valittdmisen” -malli. HR-henkilo tar-
kensi, etta tatd mallia kaytetadn tyoterveyden puolella niille, joilla on paljon sairaspois-
saoloja. "Malli ei liity alisuoriutumiseen, vaikka monesti nama asiat kulkevatkin kasika-
dessa”, han tdsmentaa. Oikea-aikaisen valittamisen mallilla tydntekijaa voidaan auttaa
mahdollisimman varhain, mikali tydssa selviytymisessa tai tyokyvyssa ilmenee ongelmia.
Mallin on siis tarkoitus tukea tyokykya ja auttaa jaksamisessa. Suorituksen parantami-

seen on luotu aiemmin mainittu suorituksen parantamisen tytkalupakki.

Jokainen alisuoriutumistilanne on yksiléllinen, jonka takia ei ole suoraa mallia, jota voi-
taisiin kayttaa kaikkien tyontekijoiden kanssa. Asian puimiseen esimies saa apua omalta
esimieheltd&n. Monet nostivatkin esimiehen tuen tarkeaan rooliin, kun kysyttiin millaista
apua ja tukea he saavat alisuoriutuvan tyontekijan uraohjaukseen. HR-partnereiden ja
esimiehen sparrailu vaikeiden tilanteiden kanssa on helpottanut tilanteen lapi kaymi-
sessd. Esimies 4 nosti my6s vertaistuen ja kollegan antaman tuen esiin. Kuitenkin kolle-
goiden valisissé keskusteluissa pitda menna hypoteettisella tasolla ja pohtia mahdolli-

sista skenaarioista asian arkuuden takia.

7 Johtopaatokset

Opinnaytety6n tavoitteena oli I16ytad kaytantoja, joita toteutetaan alisuoriutuvan tyénteki-
jan uraohjaustilanteessa seka selvittaa, millaista tukea esimies saa edella mainittuihin
tilanteisiin. Toimintaa on tuotu esiin avaamalla yrityksen kehittamia malleja ja haastatte-
lemalla esimiehia ja HR-henkildd. Myos joitain kehitysehdotuksia nousi esiin tutkimus-

tyon aikana.

Haastatteluissa huomasi, ettd esimiehet toimivat yrityksen toimintamallien mukaan,
vaikka eivat itse tuoneetkaan niitd niin voimakkaasti esiin. Tarkeiksi kohtaamishetkiksi

koettiin kehityskeskustelut ja myynninohjauskeskustelut. Naissd usein paneudutaan
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suoritukseen, mutta esimiehet kertoivat, ettd pohtivat niissa myos tyontekijan kehitty-

mista ja tulevaisuuden toiveita.

7.1 Hyvat toimintatavat

Yritykselld on toimivat ja tarkkaan mietityt mallit, joita esimiehet seuraavat. Haastatelta-
vat kokivat myds, ettd oman esimiehen puoleen on helppo kaantya haastavissa tilan-
teissa ja heiltd saa tukea vaikeiden tilanteiden hoitamiseen. Vaikka prosessit tunnetaan
esimiesten keskuudessa, alisuoriutumistilanteet ovat niin haastavia, yksiléllisia tai harvi-
naisia, etta helpoin on kédéntya oman esimiehen puoleen. Jokainen tapaus on aina ai-

nutlaatuinen.

Esimiehet saavat koulutusta valmennuksista ja omilta esimiehiltaan seka HR-henkiloilta.
Tyopaikan intrasta 10ytyy paljon materiaalia, jota esimiehet voivat kayttaa. Kattava ma-
teriaali on tukemassa esimiehia niin tavallisessa arjessa, esimerkiksi kehityskeskuste-
luissa, kuin haastavissa tilanteissa. Intranetista 16ytyy ohje niin suorituksen johtamiseen
kuin myo6s alisuoriutumiseen puuttumiseenkin. Suorituksen johtamisen materiaali ol
koottu yhdelle selkeélle sivulle, jossa esimiehet pystyivat kannustamaan toisiaan. Tama
on hyva keino luoda tukiverkko myds esimiehille. Sivusto helpottaa myods oikeiden tieto-
jen loytamisté ja tekee tyon tekemisesta tehokkaampaa, kun tietoja ei tarvitse metsastaa

intranetista erilaisia hakusanoja kayttaen.

Myds tydntekijoille on luotu intranettiin toimintamalleja helpottamaan tyéta, kuten ohje
kehityskeskusteluun valmistautumisesta. Ohjeissa kerrotaan, millaisiin kysymyksiin
tydntekijan tulisi osata vastata ja mita keskustelussa tapahtuu. Nama asiat kaydaan lapi
my0s yhteisessa tydntekijapalaverissa, joka pidetaan tiimille ennen kehityskeskustelu-

kauden alkua.

7.2 Kehitysehdotukset

Vaikka yrityksessa on mietitty ja hiottu kaikki prosessit huolella, haastatteluista sai sel-
laisen kasityksen, etta ensin kdannytaan esimiehen puoleen. On hyva, ettd suhde esi-
miehen kanssa on hyva ja hanen puoleensa on helppo k&antya. Vaikka mallit I6ytyvatkin
intranetista, niiden ldytaminen saattaa olla haastavaa. Esimerkiksi hakusanalla "ali-

suoriutuminen” ei 16ydy suorituksen parantamisen tyokalupakkia. Taytyy osata oikeat
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hakusanat, jotta materiaali 16ytyy. Yksi hyva vaihtoehto voisi olla esimiesten materiaali-
pankin luominen, muutenkin kuin vain suorituksen johtamisen osalta. Nain materiaali

olisi helpommin paikannettavissa, vaikka oikeita hakusanoja ei tietaisikaan.

Haastattelussa nousi myos esiin toive koulutuspaivista, jotka liittyisivat pelkéstaan haas-
tavien esimiestilanteiden lapi kdymiseen. Tilanteita kaydaan kylla koulutustilaisuuksien
yhteydessa, mutta eras esimiehisté sanoi, etta ei olisi pahitteeksi, vaikka pidettaisiin ihan
oma koulutuspaiva tallaisista tilanteista. Haastattelussa olleista esimiehista yksi neljasta
oli ollut alisuoriutumisen ohjaustilanteessa. 1Imid ei siis ole yleinen, ainakaan taman ky-
seisen tehtavanimikkeen kohdalla. Taméan takia olisi hyva kayda naita asioita lapi, jotta
tilanteet tulisivat tutuiksi. Toisaalta voidaan otaksua, etta tapausten harvinaisuuden takia
yritys ei valttamatta ole kokenut tarpeelliseksi omistaa kokonaista koulutuspaivaa tallai-

sille asioille.

Kuitenkin se, mita esimiehille voitaisiin painottaa enemman ja mihin heitd voitaisiin kou-
luttaa, olisi asioista suoraan puhuminen ja asioihin puuttuminen. Monet haastatelluista
esimiehista tiesivat, etta tulee puuttua ja joku sanoikin, ettd tarkeintd on puhua suoraan.
Kuitenkin erdan esimiehen kertoma tapaus huonosta puuttumisesta kertoi siitd, etta
kaikki esimiehet eivat valttamatta tieda, miten kannattaisi puhua tai miten puhua asioista
niin, ettéd myos tyontekijélle selvidd, mika tilanne on. Kyky puuttua vaikeisiin asioihin riip-
puu todella paljon esimiehen luonteesta. Jotkut ovat rohkeita, joku taas saattaa kierrella

asiaa, silla ei tahdo loukata toista.

Esimiehet toivoivat tyontekij6iltd oma-aloitteisuutta. Uskon, ettéa tdma saattaisi korjaan-
tua myds esimiesten omalla aloitteellisuudella. Esimiehet tietavat kuinka vaikea tallai-
sista asioista on puhua, mutta tydntekijalle on vaikeampi tuoda esiin omat vikansa ja
heikkoutensa. Taman takia, mitd avoimemman keskustelukulttuurin esimies osaa luoda,
sen helpompi myds tyontekijdiden on tulla juttelemaan omalle esimiehelleen. Esimiehia
tulisi kannustaa avoimeen keskusteluun ja jo edellisen kohdan tavoin kouluttaa ottamaan

puheeksi asioita, olivatpa ne sitten helppoja tai vaikeita.

Alisuoriutumistilanteista puhutaan hyvin vahan ja prosessi pyorii usein taustalla, kunnes
muutos tapahtuu suuntaan tai toiseen. Tyontekijoita voitaisiin rohkaista oma-aloitteisuu-
teen ja myos vaikeiden asioiden esiin nostamiseen kertomalla hyvia esimerkkeja tilan-
teista, joissa esimerkiksi tehtdvan vaihtaminen on tuonut uutta virtaa tyontekoon ja on-

nistumisen tunteita. Nain henkild, joka kamppailee omien haastavaksi muodostuneiden
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tyotehtaviensa kanssa, saattaa ymmartaa sen, ettd vaihtamalla myds hanen tilanteensa

saattaisi parantua.

7.3 Loppusanat

Lahtdkohta yrityksessa on, etté jokainen on sellaisessa tydssa, josta pitaa. Kehityskes-
kustelut rakennetaan sille, ettd mietitdan osa-alueita, joissa tyontekija on hyva ja missa
han voisi kehittya. Mikéli suoritus ei kohene, annetaan hieman enemman tukea ja lopuksi
mietitdan, onko aika vaihtaa tehtavaa? Ensin yritetdédn kouluttaa ja tukea, sitten tarjota
uusia tehtavia, ja vasta kun ei mikddn muu auta, otetaan esiin irtisanominen. Alisuoriu-
tumista ei pideta yrityksessa ongelmana. Se on hyvin marginaalinen asia. Yleensa tyon-
teko sujuu ja tbissa parjataan. Tama myos johtaa siihen, ettd tyontekijdille ei etsita heille
sopivaa tyota vaan keskitytaan siihen, etta he parjadvat tehtavissa joissa tydskentelevat

parhaillaan.

Tyontekija vaikuttaa hyvin paljon oma-aloitteisuudellaan siihen, millainen hanen urake-
hityksensa on. Haastattelussa selvisi, ettéd osa esimiehista tekee myos oma-aloitteisesti
uraohjausta tyontekijdilleen. Esimies saattaa pitaa tyopaikkoja silmalla, jos sielta vaikka
[Oytyisi sopivia tyotehtavid hanen tiiminsa jasenille. Heikon suorituksen tilanteissa pyri-
taan tekemaan samaa, mutta tdma koetaan vaikeammaksi. On paljon haastavampaa
ehdottaa niin sanottuja huonompia toita, vaikka niissa tyontekija varmasti parjaisi parem-

min ja nain myos voisi paremmin.

Opinnaytetydn otanta on hyvin suppea ja raapaisee vain pintaa tarkeasta aiheesta. Se
antaa kuitenkin hyvan kuvan siita, millaisia keinoja pyritaan kayttamaan alisuoriutuvan
tydntekijan uraohjaustilanteessa paakaupunkiseudulla. Tutkimusta voisi helposti jatkaa
laajentamalla otantaa, ottamalla haastateltaviksi esimiehid ympari Suomea tai vaikka eri
aloilta. Alisuoriutuminen aiheena on hyvin arka ja siihen on vaikea puuttua, silla se ei ole

helppo keskustelun aihe tydpaikalla.
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Haastattelun runko

Opinnaytetyon esittely ja kaytannonasioitten lapi kaynti

Haastateltavan kartoitus
- Haastateltavan asema yrityksessa
- Uran pituus kyseisissa tehtavissa

- Henkilén suhde maariteltyyn tehtavanimikkeeseen

Urakehitys
- Tyobntekijdiden saama uraohjaus

Esimerkkikysymys "Millaista tukea tyontekijalle annetaan urakehitykseen?”

Alisuoriutuminen
- Miten alisuoriutuminen huomataan?
- Alisuoriutumiseen puuttuminen ja ohjaus
Esimerkkikysymyksia "Mita tehd&én, jos joku alisuoriutuu tehtavissaan?”
"Miten alisuoriutuvaa tyontekijaa ohjataan?”
- Alisuoriutumistilanteet, joissa haastateltava on ollut

- Mahdollisuus irtisanomiseen alisuoriutumisen takia ja muut toimenpiteet

Esimiehen saama tuki
- Esimiehen saama tuki alisuoriutuvan tyontekijan ohjaukseen

- Lahteet joista esimies saa tukea
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