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Tassa toiminnallisessa opinnaytetydssa laadittiin kirjallinen perehdytysmateriaali yritys X
Oy:n Logistiikan liiketoimintayksikon operatiivisille esihenkildille alisuoriutumiseen puuttu-
misen tueksi. Perehdytysmateriaalin tuottaminen tapahtui 1.9.-10.10.2022 vélisena aikana
vesiputousmallista projektinhallintamenetelmaa hyoédyntaen.

Opinnaytetyon produktina toteutetun perehdytysmateriaalin laatimisen lahtékohtana oli sel-
vittda yritys X Oy:n Logistiikan liiketoimintayksikon operatiivisille esihenkil6ille, mité ali-
suoriutuminen on, miten sen tunnistaa, miten sita voi ennaltaehkaista ja miten tilanteen voi
korjata, jos ennaltaehkaisevista toimista huolimatta alisuoriutumista esiintyy. Operatiivisten
esihenkildiden perehdytysmateriaalin luomiseksi keréttiin tietoa erityisesti tydnantajan ja
tydntekijan vastuista ja velvollisuuksista, suorituksen johtamisesta, alisuoriutumisesta, val-
mentavasta johtamisesta, kehityskeskusteluista ja tydhyvinvoinnin edistamisesta. Lisaksi
tietoa kerattiin myds erilaisista oppimistyyleista ja oppimisen tukemisesta. Ensimmaiseen
versioon keréttiin palautteita yritys X Oy:n tydsuhdepaallikolté ja tydkykyasiantuntijalta. He
esittivat myds toiveita, mitd perehdytysmateriaalissa olisi hyva kasitella ja korostaa. Tassa
projektissa hyddynnettiin myds yritys X Oy:n olemassa olevaa esihenkildille tarkoitettua pe-
rehdytys- ja koulutusmateriaalia.

Taman projektin tuotos valmistui 10.10.2022 ja se toimitettiin yritys X Oy:n henkildstdpaalli-
kolle. Tuotos toimitettiin Powerpoint-muodossa ja yritys X Oy tydstaa siita virtuaalisen kurs-
sin omaan oppimisjarjestelmaénsa. Perehdytysmateriaalia kaytetadn yritys X Oy:n Logistii-
kan liiketoimintayksikdn operatiivisten esihenkildiden jatkuvan oppimisen ja osaamisen var-
mistamisen tueksi.
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1 Johdanto

Suomessa tydnantajan ja tyontekijan oikeudet ja velvollisuudet pohjautuvat tyélainsaadan-
toon seka tydehtosopimuksiin ja esihenkil6illa on vahva tyénjohto-oikeus (Kauhanen

2012, 27). Esihenkilétyon kolme perusasiaa ovat tavoitteiden asettaminen ja niiden saa-
vuttamisessa tukeminen seka suoritusarviointi. Esihenkilon toteuttaman suorituksen johta-
misen avulla tyontekijalla on tyéssaén tavoitteita, joita tavoitella ja ndin mahdollisuus ha-
vaita kehittymisensa. Esihenkilon tehtava on auttaa naiden tavoitteiden saavuttamisessa,
arvioida suoritusta ja antaa tyontekijalle palautetta suoriutumisestaan. (Aarnikoivu 2013,
140.)

Tybelamassa alisuoriutumisella tarkoitetaan tydsuoritusta, joka on tehokkuudeltaan mer-
kittavasti heikompi normaaliin tydsuoritukseen verrattuna (Koskinen & Dahlstrom 2018, 9—
10). Alisuoriutumista voi tyotehtavasta riippuen olla vaikea mitata, koska myds riittavaan
suoritukseen yltava tyontekija voi olla alisuoriutuja, ja alisuoriutumisen sen taustalla voi
olla monia syita, jotka voivat johtua niin tydnantajasta, tyéntekijasta kuin taysin ulkopuoli-
sistakin tekijoistad (Koskinen & Dahlstrom 2018, 12—-18). Ty6nantaja voi ennaltaehkaista
alisuoriutumista panostamalla rekrytointiprosessiin ja perehdytykseen seka seuraamalla
tyontekijan tekemista tiivisti koeaikana ja sen jalkeen, ja antamalla palautetta suoriutumi-
sesta. Viimeinen keino alisuoriutumiseen puuttumiseksi on kurinpidolliset toimet eli huo-
mautukset ja varoitukset. (Koskinen & Dahlstrém 2018, 1-2, 21.)

Uuden tyontekijan perehdytys on organisaation yksi tarkeimmista ja kalleimmista proses-
seista, mika voi parhaimmillaan olla yrityksen kilpailuetu ja tydnantajamielikuvaan vaikut-
tava tekija. Tyoturvallisuuslaki asettaa perehdytyksen perusteet, mutta tarkemmat sisallét
ja tavoitteet yritykset asettavat itse. (Eklund 2018, 26.) TAman opinnaytetydn aiheena on
alisuoriutumiseen puuttuminen ja téassa tydssa tehtiin yritys X Oy:n Logistiikan liiketoimin-
tayksikon operatiivisille esihenkildille tarkoitettu perehdytysmateriaali alisuoriutumiseen
puuttumiseksi.

1.1 Tavoite jarajaus

Tamaéan toiminnallisen opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa produktina yritys X Oy:lle kirjal

linen operatiivisten esihenkildiden perehdytysmateriaali, jonka se voi myéhemmin tyostaa
verkkokurssimuotoon. Yritys X Oy:lla on ennestadan esihenkildiden perehdytykseen erilai-
sia verkkokursseja ja taméa opinnaytetydn produktina syntynyt tuotos on osa tata kokonai-
suutta taydentden sita alisuoriutumiseen puuttumisen osalta. Perehdytysmateriaali on tar-

koitettu kaikille esihenkildille, jotka tulevat tydskenteleméaén yritys X Oy:n Logistiikan liike-



toimintayksikon operatiivisissa esihenkilotehtavissa. Esihenkiltilla on paasy oppimisalus-
talle myds perehdytysvaiheen jalkeen, ja esihenkiltt voivat halutessaan palata materiaa-
leihin esimerkiksi kohdatessaan tilanteen, jolloin heidén on puututtava tyontekijan ali-

suoriutumiseen.

Produkti tuotettiin kirjalliseen muotoon Powerpointilla ja teksti jaoteltiin niin, etta verkko-
kurssia tehdessé ei tarvitse muuta kuin kopioida ja liittaé teksti alustalle. Yritys X Oy voi
halutessaan tyéstaa materiaalista joko oman itsenéisen verkkokurssinsa tai liittd& sen
osaksi isompaa suorituksen johtamiseen liittyvaa kokonaisuutta. Tama opinnaytetyo rajat-
tiin vain sisallén tuottamiseen, ja tdssa tydssa ei toteutettu varsinaista verkkokurssia.
Opinnaytetydn ulkopuolelle jai myds nain ollen valmiin perehdytysmateriaalin julkaisu. Toi-
minnallisen opinnaytetydn tuloksena syntyneen yritys X Oy:n Logistiikan liiketoimintayksi-
kon operatiivisille esihenkildille tarkoitetun perehdytysmateriaalin tarkoitus oli selventaa
esihenkilon puuttumismahdollisuuksia tydntekijan alisuoriutumiseen. Paépaino oli esihen-
kilon alisuoriutumista ennaltaehkéisevissa toimenpiteissa seka valmentamismahdollisuuk-
sissa alisuoriutumistilanteissa, mutta perehdytysmateriaalissa sivuttiin my6s suorituksen
johtamista ja tydlainsdadantoa tydntekijan ja esihenkilon vastuiden ja velvollisuuksien

osalta.

1.2 Keskeiset kasitteet

Taman opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat alisuoriutuminen, suorituksen johtaminen ja

perehdyttaminen.

Alisuoriutuminen on tydelamassa tuttu ongelmatilanteiden aiheuttaja, jolle ei kuitenkaan
ole tydoikeudellista m&aritelmaa. Alisuoriutuessaan tyontekija ei suoranaisesti toimi ohjei-
den vastaisesti tai laiminlyd muuten tehtaviaan, mutta ei kuitenkaan saa aikaan riittavasti
tuloksia. Tietyin edellytyksin alisuoriutuminen voi antaa tydnantajalle oikeuden irtisanoa tai

purkaa tyosopimuksen. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 1-10.)

Suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmisté prosesseista henkilost6johtamisessa ja
sen avulla esihenkild mahdollistaa tyontekijalle onnistumisen edellytykset tydtehtavissaan.
Suorituksen johtamisen tarkoituksena on, ettd kaikki organisaatiossa tydskentelevat tieta-
vat toiminnan tarkoituksen, tavoitteet, palautejarjestelman ja vaaditun osaamisen. Tama

taas mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja toiminnan parantamisen. (Kauhanen 2012, 61.)



Tassa opinnaytetydssa perehdytyksella tarkoitetaan erilaisia yrityksen tai organisaation
kayttamia kaytanteita, joiden tavoitteena on varmistaa, ettad uusi tyontekija oppii hallitse-
maan tyotehtavansa ja oppii seka uutta tietoa etta soveltamaan vanhaa tietoa (Eklund
2018, 25).

1.3 Yritys X Oy:n esittely

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii suomalainen ja suomalaisomisteinen, monilla eri
liketoiminta-aloilla toimimaan jakaantunut konserni, ja se on toiminut vuodesta 1999.
Opinnaytety6 keskittyi konsernissa toimivaan Logistiikan liiketoimintayksikkoon, jossa
tyoskentelee yli 2000 tyontekijaa. Logistiikan liiketoimintayksikk® koostuu yksittaisten
tyontekijoiden rekrytoinnista aina laajamittaisiin varaston ulkoistustoimintoihin sekéa

omissa varastoissa asiakkaiden tuotteiden varastoimiseen ja kasittelyyn.

Organisaatiossa on otettu vaiheittain kdyttdéon erilaisia verkkovalmennusalustoja vuodesta
2018 alkaen ja tuotu erilaisia koulutusmoduuleja eri henkiléstoryhmille jatkuvan oppimisen
ja osaamisen varmistamisen tueksi. Opinnaytetydn produktina oleva esihenkildiden pereh-
dytysmateriaali on tarkoitettu Logistiikan liiketoimintayksikdssa toimiville operatiivisille esi-
henkildille, joita on yhteensa noin 130 henkil6a. Valillisesti esihenkildiden tytskentelyn
kautta materiaali vaikuttaa koko liikketoimintayksikon henkilostoon. (Tyosuhdepaallikkod
21.9.2022.)



2 Suorituksen johtamisen tukeminen esihenkil6tydssa

Tassa luvussa kasitelladn tydnantajan ja tyontekijan vastuita ja velvollisuuksia seké oi-
keuksia tydlainsdadannon puitteissa seka esihenkilotyota. Liséksi paneudutaan alisuoriu-
tumiseen ja siihen, mita se on, mitk& syyt voivat johtaa tyontekijan alisuoriutumiseen ja
mit& keinoja esihenkildlla on puuttua tyéntekijan alisuoriutumiseen. Lopuksi kasitellaan

esihenkildiden valmentamista ja verkkokurssin laatimista.

2.1 Tyonantajan jatyontekijan vastuut ja velvollisuudet

Suomessa ty6nantajan oikeudet ja velvollisuudet pohjautuvat tydlainsdadantéon kuten
tydsopimuslakiin ja ty6turvallisuuslakiin seka tydehtosopimuksiin. Suomessa esihenkil6lla
on vahva direktio- eli tydnjohto-oikeus. (Kauhanen 2012, 27.) Tyésopimuslain
(26.1.2001/55) 2 luku 18 maarittelee tydnantajan yleisvelvoitteeksi edistda suhteita tytnte-
kijoihin seka tyontekijoiden keskindisia suhteita. Tydsopimuslain mukaan tydnantajan teh-
tava on pitdéd huolta siita, etta tyontekija voi suoriutua tydstddn myads silloin, kun yrityksen
toimintaa, tehtavaa tyota tai tydmenetelmia muutetaan tai kehitetaan. Tydnantajan on py-
rittava edistamaan myos tyontekijan mahdollisuuksia kehittyd kykyjensa mukaan. (Tyoso-

pimuslaki 2 luku 18.)

Tybsopimuslain 2 luvun 28 velvoittaa tydnantajan kohtelemaan kaikkia tyontekij6ita tasa-
puolisesti (Tytsopimuslaki 2 luku 28). Tasa-arvoon ja yhdenvertaisuuteen ottaa kantaa
monet muutkin Suomen lait. Esimerkiksi laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta
(8.8.1986/609) pyrkii estamaan sukupuoleen perustuvan syrjinnéan seké edistamaan nais-
ten ja miesten vdlista tasa-arvoa erityisesti tydelamassa (Laki naisten ja miesten vélisesta
tasa-arvosta 18). Myds yhdenvertaisuuslain (30.12.2014/1325) tarkoituksena on edistaa
yhdenvertaisuutta ja kyseisen lain 2 luvussa 78:ssa todetaan, ettd tyénantajan on kehitet-
tava toimintatapoja, joita noudatetaan henkilostta koskevia ratkaisuja tehtdessa (Yhden-

vertaisuuslaki 2 luku 78).

Tybnantajan vastuulla on huolehtia, etta tyontekija osaa tyon, jota haneltad vaaditaan ja
tyonantajan velvollisuus on perehdyttaa tydntekija niin, etta han tietda, mita hanelta odote-
taan (Tyoturvallisuuslaki 2 luku 148). Tyo6turvallisuuslain (23.8.2002/738) 2 luvussa 148
maaritellaan tyontekijalle annettava opetus ja ohjaus, joka edellyttaa tybnantajaa esimer-
kiksi perehdyttamaan tyontekijaa riittavasti tydbhon erityisesti ennen uuden tyon tai tehta-
van aloittamista, mutta myo6s tydtehtavien muuttuessa. Koska tyénantajan vastuulla on jar-
jestaa tyo niin, etta sita voi tehda turvallisesti ja perehdyttda tydntekijat naihin tehtéviin, on
tydnantajalla my6s oikeus vaatia, etta tyot tehddan hanen haluamallaan tavalla ja tyotur-

vallisuuslaki antaa oikeuden valvoa tyon tekoa. (Ty6turvallisuuslaki 2 luku 88.) Tydnanta-



jan oikeus valvoa tyosuoritusta mahdollistaa suorituksen johtamisen. Tydsopimuslain 2 lu-
vun 48 ohjaa tyOnantajan antamaan tyontekijalle kirjallisen selvityksen tyonteon keskei-

sista ehdoista, joihin kuuluu esimerkiksi tyontekijan paaasialliset tyotehtavat (Tydsopimus-
laki 2 luku 48). Tyosopimuslaki velvoittaa tyontekijan myods ilmoittamaan kaikista havaitse-
mistaan vioista ja puutteellisuuksista, joista voi aiheutua tapaturma tai sairastuminen (Tyo-

sopimuslaki 3 luku 28).

Muita esihenkiloty6ta ohjaavia lakeja ovat muun muassa tydaikalaki (5.7.2019/872), vuosi-
lomalaki (18.3.2005/162), pelastuslaki (29.4.2011/379) ja laki yksityisyyden suojasta ty6-
elamaéssa (13.8.2004/759). Alalla sovellettavien lakien liséksi tydsuhteen ehdoista voidaan
yksityiskohtaisemmin sopia tydehtosopimuksissa, jotka ovat tydntekija- ja tydnantajaliitto-

jen yhdessa neuvottelemia (Ty6suojeluhallinto 2021).

Suomen tyblainsaadantd velvoittaa myds tydsopimuksen solminutta henkil6d. Tybdsopi-
muslain 3 luvun 18 on kirjattu tydntekijan yleiset velvollisuudet, joiden mukaan tydnanta-
jalla on toimivaltansa mukaan mahdollisuus antaa maarayksia, joita tyésopimuksen solmi-
neen tyontekijan on huolellisesti noudatettava ja valtettava kaikkea, mikéa on ristiriidassa
vaaditun menettelyn kanssa (Ty6sopimuslaki 3 luku 18). Tydsopimuslaissa on tyoturvalli-
suudesta 3 luvun 28:ssa maaritelty tyontekijan velvollisuudeksi houdattaa tydtehtavissaan
huolellisuutta ja varovaisuutta sek&d huolehtia niin muiden kuin omastakin turvallisuudesta
ja esimerkiksi ilmoitettava valittémasti huomaamistaan tyoturvallisuuspuutteista (Ty6tur-
vallisuuslaki 3 luku 28). Myds ty6turvallisuuslaissa on 4 luvun 18 §:ssa maaritelty tyonteki-
jan yleisiksi velvollisuuksiksi noudattaa tydnantajan méaarayksia ja ohjeita seka terveelli-
syyden ja turvallisuuden yllapitamiseksi tarvittavaa jarjestysta, siisteyttd, huolellisuutta
seka varovaisuutta (Tyoturvallisuuslaki 4 luku 188). Koska tydsopimuslaki ja ty6turvalli-
suuslaki antavat tydnantajalle oikeuden p&attaa, miten tyot tehdaan, tyontekija tydsopi-
muksen solmiessaan sitoutuu noudattamaan tydnantajan ohjeita ja samalla hyvaksyy
tyOnantajan ty6hon liittyvan valvonnan kohteena olemisen (Tydsopimuslaki 3 luku 18). Mi-
kali tybntekija jattdd noudattamatta tydnantajan lain sallimia ohjeita ja maarayksia, tyonte-
kija syyllistyy Tydsopimuslaissa 7 luvussa 28:ssa mainittuun laiminlyontiin, joka voi olla

tydsuhteen irtisanomisperuste (Tytsopimuslaki 7 luku 28).

Lainsdadannodn asettamien minimivaatimusten lisaksi tyontekijalla on hyva olla tiettyja
alaistaitoja. Roolitietoisuus auttaa tyontekijaa ymmartamaan organisaatiossa olevan erilai-
sia rooleja ja niihin sisaltyvia tehtavia, velvollisuuksia ja oikeuksia. Roolitietoinen tyéntekija
ymmartaa esihenkilon rooliin ja esimerkiksi sen, etté esihenkilén on tehtava péatokset ko-
konaisuus huomioiden, jolloin yksittdisen tydntekijan toiveita ei valttdmatta voida toteuttaa.
Tyontekijan on myds vastuussa itse omasta toiminnastaan ja velvollinen huolehtimaan

omasta hyvinvoinnistaan. (Aarnikoivu 2013, 111-112.) Hyviin alaistaitoihin kuuluu myds



se, etta tyontekij antaa palautetta tydnjohdolle ja luo osaltaan omalla toiminnallaan
myodnteista tyoilmapiiria (Aarnikoivu 2013, 113).

Seka tyonantajan etta tyontekijan tulee edistaa tyohyvinvointia. Se on kokonaisuus, joka
koostuu tydstd, terveydesta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. Ty6nantaja huolehtii tyon
ja tydympariston turvallisuudesta seké hyvasté ja yhdenvertaisesta suorituksen johtami-
sesta. Tyontekijan vastuulla on huolehtia tyokyvystaan ja ammatillisesta osaamisestaan.
Hyvén tyohyvinvoinnin turvaamisella edesautetaan ty6ssa jaksamista, tytn tuottavuutta ja

tyohon sitoutumista. (Sosiaali- ja terveysministerio s.a.)

2.2 Esihenkilotyd ja tehtavat

Kauhanen (2012, 61) méaarittelee suorituksen johtamisen siten, etté sen avulla tyéntekija,
tydyhteiso ja koko organisaatio tietavat toiminnan tarkoituksen, tavoitteet, palautejarjestel-
man ja tydssa vaaditun osaamisen. Suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmista pro-
sesseista henkildstdjohtamisessa ja tavoitteena on, etta esihenkilé omalta osaltaan mah-
dollistaa tyontekijoille onnistumisen edellytykset tydtehtavissaan. Suorituksen johtamisen

tavoitteena on jatkuva kehittyminen ja toiminnan parantaminen. (Kauhanen 2012, 61.)

Aarnikoivun (2013, 14) mukaan esihenkilétydn painopiste on konkreettisissa, paivittaisjoh-
tamiseen liittyvissa tehtavissa kuten tydntekijdiden ohjaamisessa, seurannassa ja kehitys-
keskusteluissa. Esihenkiloty® voidaan jakaa kolmeen paaosa-alueeseen: itsensa johtami-
nen, suora ja epasuora esihenkilotyé. Suoraan esihenkilotyéhén kuuluu tilanteita ja ty6-
tehtavia, joissa esihenkild on konkreettisesti lasna ja tilanne vaatii esihenkilon ja tyonteki-
jan valista vuorovaikutusta. Epasuorassa esihenkilotydssa esihenkilt ei ole konkreettisesti
lAsna, mutta hanen tekemansa tyo vaikuttaa tyontekijoiden tekemé&éan tyéhon. Epasuoraa
esihenkiloty6téa on esimerkiksi erilaiset palaverit sidosryhmien kanssa seka koulutukset ja

valmennukset esihenkilona kehittymiseksi. (Aarnikoivu 2013, 128.)

Esihenkilon tulisi pyrkid luomaan luottamuksellinen suhde tyontekijdihin. Luottamusta ra-
kennetaan toimimalla esimerkking, kannustamalla vuorovaikutukseen, hyvaksymalla vir-
heet seka kiinnostumalla tyontekijéiden huolista ja auttamalla etsimaan niihin ratkaisuja.
Luottamuksellisessa ilmapiirissa vaikeatkin asiat on helpompi ottaa puheeksi niin esihen-
kilon kuin tyontekijankin toimesta. Myos tavallisuudesta poikkeava kaytos tai suoritustaso
on helpompi huomata ja siihen on helpompi puuttua. Varhaisen valittdmisen mallin (kuva
1) tulisi olla osa esihenkilon jokapdivaista arjen johtamista. Varhaisen valittdmisen mal-

lissa esihenkild huomaa tyontekijan olemisessa tai tekemisessa jotain huolta herattavaa ja



ottaa asian heti puheeksi. Keskustelun myotéa selvinneiden asioiden pohjalta mietitaan yh-
dessa ratkaisuja tilanteen korjaamiseksi ja sen jalkeen tilannetta seurataan. (Ilmarinen

s.a.)

Tyontekijan
olemisen tai

tekemisen pohjalta
esihenkilolla
herannyt huoli.

Asian ottaminen
puheeksi
tyontekijan kanssa
ja taustalla olevan
syyn selvittdminen.

Tyokykya
edistavien
ratkaisujen

miettiminen
yhdessa.

Esihenkilon
toimesta tyokyvyn
ja sovittujen

toimien
toteutumisen
seuranta.

Kuva 1. Varhaisen vélittamisen malli (mukaillen limarinen s.a.)

Aarnikoivu (2013, 140) nékee esihenkilotydn koostuvan kolmesta perusasiasta: tavoittei-
den asettamisesta ja tavoitteiden saavuttamisen tukemisesta seké suoritusarvioinnista.
Esihenkilon ohjauksella kaikilla tyontekijoilla on tavoitteita tydsséan ja esihenkilon tehtéava
on auttaa tyontekijaa kehittymaan ja saavuttamaan asetetut tavoitteet. Taman jalkeen teh-
tya suoritusta arvioidaan ja esihenkild antaa tyontekijélle palautetta. (Aarnikoivu 2013,
140.) Esihenkilon on téarkeda saada tyontekija ymmartamaan tyonsa ja tydpanoksensa
merkitys organisaation tuloksiin. Tiedostamalla oman tyonsa merkityksen tyontekijan on
mahdollista yltda hyvaan suoritukseen, eikd merkityksettomyyden tunne laske motivaa-
tiota, vie tyon iloa tai aiheuta muuta epatoivottua kayttaytymista. (Aarnikoivu 2013, 139.)

2.3 Alisuoriutuminen ja sen syita

Koskisen ja Dahlstrémin (2018, 9—10) mukaan alisuoriutuminen on tydelamassa tuttu ka-
site, jolla tarkoitetaan tehokkuudeltaan merkittavasti heikompaa suoritusta hormaaliin tyo-
suoritukseen verrattuna ja se voi pitkélle mennessaan johtaa jopa tydsuhteen irtisanomi-
seen tai purkamiseen. Tydntekijan alisuoriutuessa kyse ei ole yksittaisesta selkeasta ta-
pahtumasta tai rikkomuksesta tai selvasta tahallisuudesta. (Koskinen & Dahlstrom 2018,
13)



Alisuoriutumista voi olla vaikea mitata eika se ole aina yksiselitteista. Voidaan kuitenkin
ajatella, ettd huippusuorituksen tekeva tyontekija suoriutuu 100 prosenttisesti. Keskiverto-
tyontekija yltaa 80 prosenttiin ja 60 prosenttisesti tehty tyo on alin hyvéksytty suoritus. 40
prosentin tydpanos vaatii tydnantajalta valitonta puuttumista. On kuitenkin tilannekoh-
taista, minka oikeus mahdollisessa oikeudenkaynnissa ratkaisisi olevan kohtuullinen suo-
ritustaso. Useimmissa tapauksissa alisuoriutumiseksi on laskettu 40 prosentin suoriutumi-
nen. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 15.)

Tyontekijdiden suoritustasoja arvioitaessa tybantajan on aina tarkasteltava tilanteita ja
tyontekijoita objektiivisesti ja tasapuolisesti kuten esimerkiksi tydsopimuslaissa ja yhden-
vertaisuuslaissa ohjeistetaan (Tydsopimuslaki 2 luku 28; Yhdenvertaisuuslaki 2 luku 78).
Koskinen ja Dahlstrdm (2018, 15) muistuttavat esimerkissaan, ettei alisuoriutuminen nay
vain siten, ettei tydntekija toimi annettujen ohjeiden mukaan tai saa riittavasti aikaiseksi.
My@s riittdvaéan tulokseen yltava tyontekija voi olla alisuoriutuja, jos osa hénen tydajastaan

kuluu muualla kuin tyétehtavissa (Koskinen & Dahlstrém 2018, 15).

Dahlstromin ja Koskisen (2018, 12—-18) mukaan on tarkedd ymmartaa, etta alisuoriutumi-
selle voi olla monia syitd, jotka voivat johtua tyontekijasta, tybnantajasta tai taysin ulko-
puolisista tekijoista. On eroa sill&, onko tydtekijd soveltumaton vai kyvyton tydhdnsa ja
siksi alisuoriutuu. Ty6n tahattoman laiminlyénnin syyn ollessa soveltumattomuus tarkoite-
taan, etta tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet eivat sovellu tydhon tai hén ei jostain
syysta sopeudu tydyhteisdon. Esimerkiksi tydntekijan asenne ei ole toivotunlainen tai ha-
nella on fyysisia rajoitteita. Tyontekijan kyvyttémyydelld huolehtia jostain ty6tehtavastaan
tarkoitetaan hanen puutteellista ammattitaitoaan. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 16-17.)

Tyontekijan aikaansaamattomuuden ja alisuoriutumisen takana voi olla myds laiskuus,
motivaation menettdminen tai haasteet henkilokohtaisessa elamassa. Tyontekijan tydpa-
nos voi pienentya merkittavasti myos valiaikaisesti terveydentilan muutoksen takia hdnen
tullessaan esimerkiksi raskaaksi. (Koskinen & Dahlstrém 2018, 18.) Tyduupumus voidaan
laskea tyokykya alentavaksi sairaudeksi, vaikkei se olekaan virallisen tautiluokituksen mu-
kainen sairaus. Taustalla voi olla ylikuormittumista, joka on lopulta johtanut alisuoriutumi-
seen. Tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen on tydnantajan vastuulla ja sen lai-
minlydnti nékyy poissaoloissa, tyontekijoiden vaihtuvuudessa seka tyétehokkuuden heik-
kenemisessa. Jokainen voi kohdata henkilokohtaisessa elamassaéan ongelmia ja tilanteita,
jotka vaikuttavat tyontekoon ja esihenkilén on ymmarrettava ja huomioitava tdma. Ali-

suoriutumista ei kuitenkaan pida hyvéaksya. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 19-20.)



2.4 Alisuoriutumisen ennaltaehkaisy ja alisuoriutumiseen puuttuminen

Tybnantajan ensisijainen tapa puuttua alisuoriutumiseen on sen ennaltaehkaisy ja on tar-
keaa, ettd uuden tyontekijan soveltumattomuus tunnistettaisiin jo rekrytointivaiheessa tai
viimeistaan koeajan puitteissa. Naiden aikana pyritadn varmistamaan tyotehtavien sopi-
vuus uudelle tydntekijalle. Rekrytointivaiheessa on selvitettéava tyontekijan aiemmin hank-
kima ammattitaito mahdollisimman selke&sti. (Koskinen & Dahlstrém 2018, 2; 16-17.)
Koskisen ja Dahlstromin (2018, 1; 21) mukaan kokenut haastattelija voi tunnistaa potenti-
aalin ja osaamisen jo tybhaastattelussa, mutta myds operatiivisella tydnjohdolla on tarkeéa
rooli sopivuuden varmistamisessa. Toinen téarkea keino ehkéaista alisuoriutumista on jar-
jestaa uudelle tyontekijalle riittdva perehdytys ja tarvittaessa lisdkoulutusta tyésuhteen ai-
kana. Jos alisuoriutumisen syyna on esimerkiksi puutteellinen perehdytys, ei alisuoriutu-
mista voi kayttaad tydsuhteen paattamisperusteena. Alisuoriutuminen voi muodostaa irtisa-
nomisperusteen vain, jos sen voi laskea tydntekijan viaksi tai tahalliseksi laiminlydnniksi.
(Koskinen & Dahlstrém 2018, 1; 16-17; 21.)

Tybnantajan kuuluu seurata tydntekijoiden tydntekoa ja jarjestaa tarvittaessa kehityskes-
kusteluja (Koskinen & Dahlstrém 2018, 2). Koskinen ja Dahlstrém nostavat esiin, etta toi-
sinaan voi olla mahdollista, ettd alisuoriutuva tyontekija ei tieda olevansa alisuoriutuja
vaan luulee tydskentelevansa kuten muutkin. Tyontekijan tietamattémyys minimivaatimus-
tasosta katsotaan tydnantajan virheeksi. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 17.) Kun esihenkil®
asettaa tyontekijan tyolle tavoitteet ja valvoo tydntekijan suoritusta, hanen on oltava koh-
tuullinen ja selked. Tama sama péatee, kun han tekee tyésuorituksen arviointia. (Koskinen
& Dahlstrom 2018, 2.) Toisaalta Kauhasen (2012, 69) mukaan hyva tavoite ei ole jotain
annettua tai maarattya vaan esihenkilon ja tyontekijan yhdessa yhteisen keskustelun
myota asettama. Tavoitteiden tulee olla selkeét, jotta ne viestivat tyontekijalle, mita tulisi
saavuttaa ja ohjaavat siten tydskentelyd (Kauhanen 2012, 69). Ty6ntekijan suoritusta ei
voi arvioida antamatta palautetta eika tyontekijan suoritus voi kehittya ilman palautetta.
Palautteen anto on oleellinen osa esihenkiloty6ta ja suorituksen johtamista. Palautetta tu-
lisi antaa seké onnistumisista ettéa korjausta ja kehitysta vaativista asioista. (Aarnikoivu
2013, 164-165.)

Aalto ja Kurttila (2021, 136) kehottavat esihenkilditd valmistautumaan huolella keskuste-
luun alisuoriutuvan tydntekijan kanssa. He (2021, 136) korostavat, ettd ensinnakin esihen-
kilolla on oltava ajantasaiset tiedot tavoitteista, tehtavien selkeydesta, perehdytyksesta
seka tyomaarasta. Esihenkilén on hyva myos etukéteen pohtia, etta onhan tydntekijalla
varmasti riittava perehdytys ja siten osaaminen niihin tyGtehtaviin, joita haneltd odotetaan.
On tarkeda, etté esihenkildlla on myo6s esittaa faktoja alisuoriutumisvaitteiden tueksi. En-

nen keskustelua tydntekijan kanssa esihenkilén on hyva pohtia myds, mita tapahtuu, jos
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alisuoriutumista ei ota puheeksi tyontekijan kanssa ja toisaalta muistaa, ettei alisuoriutu-
misen syyt ole valttdmatta joko tydnantajassa tai tyontekijassa vaan jossain ulkopuoli-
sessa asiassa. (Aalto & Kurttila 2021, 136.)

Alisuoriutumista voi lahestya esihenkilén osalta kayden keskustelua tyontekijan kanssa
siitd, mik& on tyontekijan tyotilanne ja tydmaara, mista han tuntee onnistumisen iloa, mika
ei ole edennyt oletetusti, mita tyontekija voisi parantaa suorituksessaan, mita apua tai tu-
kea han tarvitsee, miten han kokee yhteistydn muiden kanssa ja mita tukea han tarvitsee
omalta esihenkiléltaan. (Aalto & Kurttila 2021, 136.)

Aarnikoivu (2013, 166—167) muistuttaa, etta palautteenantotilanteet on hyva arvioida etu-
kateen. Rakentavan palautteen antaminen kannattaa aina tehda kahden kesken. Onnistu-
misista huomioiminen taas voi vaihdella. Toisaalta suomalaisessa kulttuurissa korostuu
vaatimattomuus, eivatka kaikki nauti julkisesta kiitoksesta. Toisille &aneen kaikkien kuul-
len lausuttu kiitos taas on tarkea motivaattori. Positiivinenkin palaute tulee kohdentaa ja
perustella huolella. (Aarnikoivu 2013, 166—-167.) Mikali tyontekijan toiminnassa on kehitta-
misen varaa, esihenkil® voi ensin pyytaa tyontekijad arvioimaan omaan suoriutumistaan.
Parhaassa tapauksessa tyontekija itse ymmartaa kehittymistarpeen ja oivaltaa heikkoon
suoriutumiseen vaikuttaneet tekijat. Olennaista on, ettd esihenkild keskittyy kuuntelijan
rooliin ja antaa tyontekijan itse oivaltaa heikon suoriutumisen ja sité kehittavat toimenpi-
teet. Seuraavaksi esihenkild voi tehda lyhyen koonnin tydntekijan kommenteista varmis-
taen nain ymmartaneensa tyontekijan kommentit. Tahan yhteyteen kannattaa liittdd myos
palaute tyontekijan onnistumisista, jotta tydntekijan olisi helpompi ottaa vastaan korjaava
palaute ja siten mahdollistaa kehittyminen. Lopuksi on hyvéa varmistaa, etta tyéntekija on
ymmartanyt kehittymisen valttamattémyyden ja ettei sama saisi paasta enéa toistumaan.
(Aarnikoivu 2013, 165-166.)

Kehityskeskustelussa esihenkild voi kohdata hyvin erilaisen vastaanoton tyontekijan suun-
nalta riippuen siita, millaisia tilanteita esihenkild on joutunut taman kanssa aiemmin hoita-
maan. Tyontekija saattaa vastustaa muutosta ja olla haluton ndkemaan ongelmaa tai sit-
ten han voi toivoa esihenkilostaén terapeuttia, joka ratkaisee hanen kaikki seka henkil6-
kohtaisen arjen ettd tybelaman ongelmat. Esihenkilon kannattaa pysytella lahella tyonteki-
joita, mutta kuitenkin riittavan etaalla, ettei tule taipuneeksi aina tyontekijoiden tahdon mu-
kaan. (Piili 2006, 24—-27.) Ratkaisukeskeinen esihenkild voi auttaa tyontekijoita oivalta-
maan toiveensa tybelamalta, ymmartdmaan vastuunsa, ndkemaan mahdollisuutensa seka
nakemaan asioiden eri puolet ja siten ehké vaihtamaan nakdkulmaa. Esihenkilon kanssa
kayty kehityskeskustelu voi saada aikaan sen, etta tyontekija kuuntelee itseaan ja ymmar-
taa, ettd muutos lahtee lopulta hanesta itsestdan ja han itse on vastuussa omasta elamas-

taan. Esihenkild voi myds auttaa nédkemaan asioiden eri puolet niin, etta tyéntekijan on
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vaikeistakin tilanteista mahdollista 16ytaa eteenpdin vievaa ja opettavaista asiaa. (Aarni-
koivu 2013, 163.)

Mikali tyontekijan laiskuus on syyna tydntekijan aikaansaamattomuuteen ja alisuoriutumi-
seen, on tydnantajan tarjottava tyontekijalle apua tehokkuuden nostamiseen esimerkiksi
lisdperehdytyksella ja siihen on annettava kohtuullinen aika. Joskus tyontekijan henkil®-
kohtaisen elaméan haasteet aiheuttavat aktiivisuuden laskua tai puutteita suoriutumisessa
ja silloinkin tydnantajan on annettava tyontekijélle kohtuullinen aika normaalin tyGrytmin
saavuttamiseen. (Koskinen & Dahlstrém 2018, 18.) Koskinen ja Dahlstrom (2018, 19)
muistuttavat, ettd raskauden myéta tyontekijan tydpanos voi pienentya merkittavasti.
Tybnantajan on suhtauduttava tahan hyvaksyvasti ja tarvittaessa ohjattava tyontekija sai-
rauslomalle, mikali tydntekijan olot ja tydpanos sita vaativat. Raskauden takia tyontekija ei
voi alisuoriutua niin, etta se antaisi tydnantajalle oikeuden irtisanoa tyontekija alisuoriutu-

miseen vedoten. (Koskinen & Dahlstrém 2018, 19.)

Mikali tydntekijan alisuoriutumisen taustalla on motivaation lasku, esihenkil6lla on rajalli-
sesti keinoja vaikuttaa motivaation nostamiseen. Tydpaikan mahdollisuuksien mukaan
voidaan miettid ty6tehtavien sisallon muutosta tai siirtamista toisiin tehtaviin. Erilaiset lo-
mat ja vapaat, kuten vuorotteluvapaa tai opintovapaa, voivat myés tuoda kaivattua taukoa
tyoelamaan ja siten vaikuttaa tyontekijan motivaatioon positiivisesti. Myds osa-aikaistami-

nen, kuten osa-aikaeléke, voi toimia joissain tilanteissa. (Kauhanen 2012, 29.)

TyOnantajan viimeinen keino alisuoriutumiseen puuttumiseksi on kurinpidolliset toimet ku-
ten huomautukset ja varoitukset (Koskinen & Dahlstrom 2018, 2). Tydsopimuslain 7 luvun
28 varoituskaytantd on maaritelty pakolliseksi toimenpiteeksi, jotta tydntekijalla on mah-
dollisuus korjata virneensa. Toisaalta tydnantajan on myds selvitettava, olisiko tydntekijan
irtisanominen valtettavissa uudelleensijoittamisella. Vain jos kyseessé on vakava rikko-
mus, tydnantajalta ei edellyteta tydsuhteen jatkamista. (Tydsopimuslaki 7 luku 28.) Ennen
varoituksen antamista tyGnantajan on varmistettava, etta tyontekijan kohtelu on yhdenver-
taista ja tasapuolista muiden tyontekijoiden kanssa. Alisuoriutumisesta puhuttaessa kes-
keista on erityisesti tydntekijdéiden saama perehdytys ja tyotehokkuuden seuranta. Ty6n-
antajan velvoitteiden toteutuminen on ehdottoman tarke&a, jotta alisuoriutumisen perus-

teella syntyva irtisanomisperuste voisi tayttya. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 23—-24.)

Alisuoriutumista ei ole méaritelty laissa, joten sen tunnistaminen ja siihen puuttuminen
vaatii tietoa oikeuskaytannosta (Koskinen & Dahlstrom 2018, 9—-10). Tydsopimuslain 7 lu-
vun 18 on maaritelty, ettd tyontekijan saa irtisanoa vain asiallisesta ja painavasta syysta
(Tyosopimuslaki 7 luku 18). Sen sijaan asiallista ja painavaa syyta ei laissa ole eritelty sen

tarkemmin vaan tulkinta jaa vallitsevan oikeuskaytannon varaan (Koskinen & Dahlstrém
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2018, 9). Tybnantajan velvollisuus on osoittaa, etta alisuoriutuminen on johtunut tyonteki-
jan viasta tai laiminlydnnista ja etta tapahtunut rikkomus on ollut olennainen, jos alisuoriu-
tuminen on tydsuhteen paattamisperusteena. Koskisen ja Dahlstromin (2018, 2) mukaan

tyontekijasté johtuva syy ei poista tydnantajalta tydsopimuslain 7 luvun 28:ssé& maariteltya
uudelleensijoittamisvelvollisuutta. (Koskinen & Dahlstrom 2018, 12.)

Uudelleensijoittamisvelvollisuus on myos erityisen velvoittava tydsopimuslain kohta: tyon-
antajan on pakko jatkaa tydsuhdetta, jos tyontekija vaittaé osaavansa tai oppivansa uuden
tyotehtavan eika tydnantaja pysty kumoamaan vaitettd (Koskinen & Dahlstrém 2018, 12—
18). Ty6sopimuslain 8 luvun 18 mukaan vain erittdin painavasta syysta tydnantaja voi pur-
kaa tydsopimuksen heti paattyvaksi (Tydsopimuslaki 8 luku 18). Alisuoriutumista voidaan
harvoin pitaa tallaisena erittdin painavana syyna, koska sen toteaminen edellyttéda tyénan-

tajalta seka seurantaa ettd korjaavia toimenpiteita (Koskinen & Dahlstrom 2018, 13).

2.5 Tyontekijdn motivoiminen

Aarnikoivu mainitsee esihenkildn V10-mallin, jonka avulla esihenkild konkretisoi esihenki-
I6tydn ja ohjaa sen tydntekijan motivoimiseen. V10 tulee sanoista valmenna, vdlita, vaadi,
vaihda, viritd, vahvista, vastuuta, viesti, vuorovaikuta ja voimaannuta. Valmennuksen tar-
koituksena on, etta esihenkild luo tyontekijalle onnistumisen edellytykset ja mahdollisuu-
den kehittya ja on tyontekijan tukena. Esihenkilén on tarkea osoittaa tyontekijalle huomio-
taan antamalla palautetta ja muistaa myos epavirallinen viestinta tyontekijan ja esihenki-
I6n valilla. Esihenkilon tulee myds haastaa tyontekijaa kehittymééan ja auttaa asettamaan
tavoitteita seka seurata tapahtuvaa kehitysté ja saavutettuja tavoitteita. Tarvittaessa esi-
henkil6 on valmis tekem&én muutoksen, jonka avulla oikea paikka tai tapa I6ytyy. Esihen-
kilon on hyva virittaa tyontekijaa eli tassa tapauksessa motivoida ja kannustaa kohti ase-
tettuja tavoitteita. Huomioimalla onnistuminen suoralla palautteella esihenkilé vahvistaa
tyontekijan toivottua kaytosta. Tekemalla selvaksi tydntekijalle hanen toimintansa seu-
raukset esihenkil6é vastuuttaa tyontekijan omasta tyostaan. Esihenkilon on tarkea viestia
tyontekijaa kaikesta tyohon ja tyon tekemiseen liittyvasta. Aktiivinen, keskusteleva ja
kuunteleva dialogi on oleellista vuorovaikutusta tyontekijan ja esihenkilon valilla. V10:ssa
viimeisen& on voimaannuttaminen ja sen tarkoituksena on, ettéd esihenkiloén avustuksella
tyontekija oppisi I6ytdmaan voimavaransa ja nakemaan mahdollisuutensa vaikuttaa omiin

tuloksiinsa ja hyvinvointiinsa. (Aarnikoivu 2013, 141.)

Esihenkilotydhon on kehittynyt valmentava ote, kun ty6ltd nykypéaivana vaaditaan yha
enemman merkityksellisyytta ja jatkuvaa innostuvuuden tunnetta (Ristikangas & Grin-
baum 2016, 14). Valmentavan esihenkildtyon ytimessé on toisen arvostus, yhdessa teke-

minen ja tydhyvinvointi. Tarkoituksena on, ettd asioista sovitaan yhdessa yksinkertaisten
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perussdantojen ja tavoitteiden puitteissa. Esihenkilon tehtava ei ole enda antaa valmiita
vastauksia, vaan tarkoituksena on osallistaa myos tyontekijat kysymalld, haastamalla ja
kannustamalla. Samalla tydon merkityksellisyys ja tyontekijan hyvinvointi korostuu. (Risti-
kangas & Griinbaum 2016, 16.) Ristikankaan ja Griinbaumin (2016, 23) mukaan on tér-
kedd, ettd esihenkild kohtaa johdettaviaan arjessa riittavasti. Erilaisia tapoja jarjestaa naita
kohtaamisia on esimerkiksi pitaa lyhyita vartin pituisia valmennustuokioita, vierailla tyonte-
kijan tyopisteella seka kerata tyontekijoita tiimipalavereihin ja koko tydyhteison yhteisiin
kokoontumisiin. (Ristikangas & Grinbaum 2016, 23.)

Valmentavaan esihenkiltydhon kuuluu, etté esihenkildn ja tydntekijan valilla on avoin
vuorovaikutussuhde. Avoimeen vuorovaikutussuhteeseen kuuluu, etté esimerkiksi kehitty-
miseen liittyvista tavoista, keinoista ja esteista pystytaan keskustelemaan avoimesti.
Tyontekijan on helpompi sitoutua kehittymiseen ja se on myds tehokkaampaa, kun han on
itse osallistunut aktiivisesti kaikkiin vaiheisiin ideoinnista toteutukseen. (Kupias, Peltola &
Pirinen 2014, 139.)

2.6 Esihenkildiden valmentaminen

Yrityksen ylimman johdon on jarjestettava tydpaikan toiminta niin, ettd uudet esihenkil6t
perehdytetaan uusiin tehtaviinsa. Myos esihenkilon kuuluu saada oppia tuntemaan uusi
tyopaikkansa ja sen tavat seka ihmiset. Onnistuakseen uudessa tydssaén uuden esihen-
kilon on perehdytyksesséa saatava tietéd, mitd hanelta odotetaan ja mitk& ovat hanen vas-
tuunsa ja velvoitteensa. Esihenkilén perehdytykseen kuuluu téarkeana osana perehdytys
turvallisiin tytapoihin ja on tarkedd, ettd annettu tieto on myds ymmarretty ja sisaistetty.
(Rauramo 2020, 3—7.) Myds Piilin (2006, 127) mukaan perehdytysprosessi on erilaisten
osien kokonaisuus. Perehdytysprosessin tavoitteena on tyontekijan integroituminen osaksi
tyoyhteis6a seka oppia niin tyétavat kuin sidosryhmatkin. Perehdytyksesta on erotetta-
vissa tyohonopastus, jonka avulla uusi tyontekija tai esihenkild saa konkreettisen ohjauk-
sen tyotehtavaansa. (Piili 2006, 127.) Hyva perehdytys auttaa paitsi esihenkil6a kehitty-

maan myos organisaatiota sailyttdmaan laadun (Aarnikoivu 2013, 69).

Osterbergin (2007, 92) mukaan esihenkilén perehdyttaminen vaatii laajempaa perehdy-
tysté verrattuna muihin tehtéviin tulevien tyontekijdiden perehdytykseen. Perehdytysta pi-
tad jarjestdd myos tyohon liittyvien muutosten yhteydessa esimerkiksi, kun siirrytdan alai-
sen roolista esihenkilén rooliin (Rauramo 2020, 7). Aarnikoivu (2013, 70-71) nostaa esiin
yleisen haasteen olevan siing, ettd vanhojen tyontekijoiden ajatellaan omaavan |ahtokoh-
taisesti riittavasti tietoa uudestakin roolista ja tehtévista voidakseen ottaa ne haltuun ilman

perusteellista perehdytysta. Tydntekijan aiempi esihenkilokokemus jossain muualla ei ole
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peruste perehdytyksen laiminlydnnille uudessa tehtavassa (Aarnikoivu 2013, 73). Organi-
saatiolta voi loytya kattavat materiaalit ja dokumentit perehdytykseen, mutta pelkat ajanta-
saiset perehdytysmateriaalit ja toimintamallit eivat riitd, mikali ne eivat muodosta toimivaa
kokonaisuutta ja konkretisoidu arjessa. Tallaisen muodollisen patevyyden lisaksi vaadi-
taan systemaattisia tekoja koko organisaatiossa, jotta saavutetaan tavoitteet ja onnistu-
taan rakentamaan hyva tyonantajamaine. Tahan vaaditaan myos esihenkilotyon merkityk-
sen aitoa sisdistamista. (Aarnikoivu 2013, 36—38.)

Hyvalla perehdytykselld voidaan edesauttaa sita, ettd uusi esihenkild paasee nopeasti
kiinni tydtehtaviinsa ja osaksi tydyhteisda. On tarkeaéd, etté esihenkilé saa tyontekijdiden
luottamuksen. Luottamuksen rakentamisessa auttaa tydtehtavan ja yhteisén tuntemisen
lisaksi esihenkilon itsetuntemus ja aitous. Koska esihenkil6t tekevat ty6tddn omina per-
sooninaan, on tarkeda tuntea omat vahvuutensa ja kehityskohteensa voidakseen toimia
johtajana muille. (Piili 2006, 24, 29.) Esihenkilon tarkein anti tydyhteisolle ei ole siina, mi-
ten han itse suoriutuu operatiivisessa ty6ssa vaan siind, miten han saa tydntekijat onnistu-

maan omassa tehtavassaan (Aarnikoivu 2013, 73-74).

Keskijohtoon kuuluvat esihenkildt ovat myoés alaisia ja tarvitsevat seka ansaitsevat tukea,
konkreettisia tavoitteita, ohjausta tavoitteiden saavuttamiseksi ja palautetta tehdysta
tyosta. Ylemman johdon antama tuki keskijohdon esihenkilGille on tarked, koska esihenki-
I6n ollessa itsekin aktiivisen esihenkildtyon kohde han pystyy paremmin toimimaan tarkei-
den asioiden jalkauttajana ja esimerkkina. (Aarnikoivu 2013, 105.) Kauhasen (2012, 29)
mukaan organisaation on tarjottava esihenkildille prosessikuvaukset keskeisista johtami-
sen prosesseista. Prosessien tarkoitus on helpottaa esihenkildiden tekeméaa johtamis-
tyota. Prosessikuvausten ei kannata olla liian yksityiskohtaisia, jotta esihenkil6illa on tilaa

ottaa ne luontevasti haltuunsa ja osaksi paivittaisjohtamistaan. (Kauhanen 2012, 29.)
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3 Esihenkiléiden perehdytysmateriaali tyontekijoiden alisuoriutumi-
sesta

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tavoitteena oli tehda perehdytysmateriaaliin kirjallinen
sisalto yritys X Oy:n Logistiikan liiketoimintayksikon operatiivisille esihenkildille tyontekijan
alisuoriutumiseen puuttumisen tueksi. Yritys X Oy:n koulutusmateriaaleista vastaava
osasto voi mydhemmin tyostaa perehdytysmateriaalin kirjallisen sisallon verkkokurssimuo-
toon. Perehdytysmateriaalin tarkoituksena on selkiyttéda esihenkildille, mita alisuoriutumi-
nen on, mité syita sen taustalla voi olla, miten siihen voi puuttua ja mita keinoja esihenki-
6114 on tyontekijan tukemiseksi. Tyon toimeksiantajana toimi yritys X Oy, jonka tydsuhde-
paallikkd ohjasi ja kommentoi materiaalin kehittamisté. Varsinaisen perehdytysmateriaalin

tuottamisen vaiheet ajoittuivat syys-lokakuulle 2022. Materiaali valmistui 10.10.2022.

3.1 Projektijohtaminen

Pelinin (2020, 11) mukaan projekti on kokonaisuus, jotka tuloksena syntyy jotain kerta-
luonteista. Suunnitelmallisuus seka sen ja ohjauksen tueksi kehitetyt menetelmaét ovat
oleellinen osa projektia (Pelin 2020, 12). Projektissa on selkeé organisaatio, suunnitelmal-
lisuus ja maaramuotoinen seuranta (Pelin 2020, 20). Taman toiminnallisen opinnaytetyon
tuotoksena syntynyt perehdytysmateriaali oli toiminnan kehittamisprojekti. Toiminnan ke-
hittdmisprojektille ominaista on kehittaa yrityksen sisaista toimintaa tehostamalla johta-
mista ja toimintoja (Pelin 2020, 20). Myds Mantynevan (2016, 11) mukaan toiminnan ke-
hittamisprojektina voidaan pitaa projektia, jonka tavoitteena on henkildstén osaamisen ke-
hittdminen. Tassa tapauksessa kehitettiin ohjeistusta eli taydennettiin olemassa olevia
esihenkildiden koulutus- ja perehdytysmateriaaleja alisuoriutumiseen keskittyvalla pereh-

dytysmateriaalilla.

Tutkimusprojektin luonteeseen kuuluu olemassa olevan kartoittaminen ja uuden etsimi-
nen, ja sen avulla voidaan esimerkiksi I6ytaa mahdollisuudet jollekin tulevalle toiminnalle
tai projektille. Tutkimusprojektin tavoite on palvella pidemmalla aikavalilla organisaation
strategisia tavoitteita. (Mantyneva 2016, 11.) Tassa tytssa perehdyttiin aiheeseen etuka-
teen ja kerattiin tietoa eri lahteista niin aiheeseen liittyvéan lahdemateriaalien osalta kuin

my@s yritys X Oy:n olemassa olevan perehdytysmateriaalin ja oppimisalustan osalta.

Projekti voi epaonnistua monesta eri syysta. Jos projektin luonnetta ja kaikkia sen vaiheita
ei ole ymmarretty oikein, voi projektin mahdollisuudet jaada hyddyntamaétta. Projekti voi
epaonnistua, jos projektin aikataulu venyy ja projektin laajuutta joudutaan supistamaan

eika se olekaan enda niin perusteellinen, mitéa alun perin tavoiteltiin. Joskus projektin to-
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teutuksessa voi ilmetéa teknisié vaikeuksia, jotka osaltaan lisaavat tydomaaraa ja kustan-
nuksia ja mahdollisesti myds venyttavat aikataulua. Joskus kaikesta kaytetysta ajasta ja
tyomaarasta huolimatta projekti ei saavuta tavoitteitaan ja tulokset jaavat vahaisiksi. Taus-
talla voi vaikuttaa myos se, ettei projektiin ole varattu riittavasti resursseja tyomaaraan
nahden, projektin suunnittelu on tehty huolimattomasti esimerkiksi aikataulun tai tavoittei-
den suhteen tai kukaan ei valvo suunnitelmassa pysymista. (Pelin 2011, 36-37.)

Pelinin (2020, 27) mukaan projektijohtamisen haasteet voidaan myds voittaa ja valttaa on-
gelmat. Tallbin projektin tavoitteet tulee maaritella tarkasti ja yksityiskohtaisesti jo ennen
projektin varsinaista aloittamista. Projekti on myds hyva suunnitella, vaikka suunnitelmat
eivat aina toteudukaan. Projektin etenemisesta on hyva myds raportoida ja raportointitapa
ja -tiheys on hyva maaritella ennen projektin aloitusta. Projektiin osallistuvien olisi tarkeaa
ymmartaa, mika projekti on ja koko projektille olisi hyva maaritella joku vastuuhenkild, joka
vastaa projektin tavoitteiden saavuttamisesta ja aikataulussa pysymisesta. (Pelin 2020,
27.) Pelinin (2020, 22) mukaan projekti voidaan katsoa onnistuneeksi silloin, kun se tayt-

taa sille asetetut laadulliset ja sisallolliset seka aikataululliset tavoitteet.

Méantyneva (2016, 15) jakaa projektin nelja&n vaiheeseen, jotka ovat valmistelu, suunnit-
telu, toteutus ja paattaminen. Yleensa tyon tilaavalla tai toteuttavalla organisaatiolla on jo-
kin tarve, joka halutaan kaynnistetylla projektilla tayttaa ja tarve toimii myos projektia maa-
rittdvana ja rajaavana tekijana. Projektin huolellinen valmistelu helpottaa projektin tyostoa
suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluvaiheessa maaritetaén projektin tavoitteet, aikataulu,
kustannukset ja resurssit mahdollisimman tarkasti. (Mantyneva 2016, 16.) Mantynevan
(2016, 16) mukaan tassé vaiheessa on tarkeaa tunnistaa myds projektin riskit ja varautua
niihin. Suunnitteluvaiheen jalkeen seuraa projektin toteutus ennalta tehdyn suunnitelman
mukaan, mutta tarvittaessa suunnitelmia voidaan myds muuttaa. Tarkeda on kuitenkin
seurata projektin etenemista ja reagoida heti, jos ilmenee jotain projektin valmistumista
haittaavia ongelmia. Viimeisen& vaiheena on projektin paattdminen, jossa tuotokset doku-
mentoidaan ja arvioidaan ja valmis projekti luovutetaan tilaajalle. Projektin paatdosvai-
heessa tarkistetaan tuotos ja varmistetaan, etta se on tayttanyt tavoitteensa. (Mantyneva
2016, 16.)

Projektin alussa on hyva miettia sopivaa projektinhallintamenetelmad, jonka avulla ideasta
paastdan valmiin tuloksen julkistamiseen. Projektinhallintamenetelmét voidaan jakaa pe-
rinteisiin ja ketteriin menetelmiin. Erilaiset menetelmét toimivat erilaisissa projekteissa. Pe-
rinteisissa menetelmissa projektin suunnitelma ja lopputulos tehdaan selvaksi jo ennen
projektin aloittamista ja niiden vahvuuksia onkin projektin ennustettavuus ja mahdollisuus
mitata projektin etenemista tarkasti. Toisaalta projektissa ei juurikaan ole jouston varaa,

kun asiat on sovittu jo ennen projektin alkua. Epédonnistumisen riski myés kasvaa, mikali
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projektin aikana tulee vastaan jotain merkityksellistd, jota ei kuitenkaan ole osattu suunnit-
teluvaiheessa ottaa huomioon. Yksi esimerkki tallaisesta perinteisesté projektinhallintame-
netelmasta on kuvassa 2 esitetty niin kutsuttu vesiputousmalli. Siin& projekti etenee line-
aarisesti tavoitteiden asettelusta ja suunnittelusta projektin toteutukseen ja testaukseen ja
lopulta paatokseen. (Visma s.a.)

Tavoitteet

Suunnittelu

D

Toteutus

( Testaus

Paatos

Kuva 2. Perinteinen vesiputousmalli projektinjohtamisessa (mukaillen Visma s.a.)

Perinteisten projektinhallintamenetelmien liséksi vaihtoehtona on erilaisia ketteria projek-
tinhallintamenetelmia eli niin kutsuttuja agile-malleja. Ndille yhteistéa on se, etta projekti
etenee enemman kehamaisesti verrattuna perinteisten mallien lineaariseen etenemiseen.
Talléin menetelman vahvuus on sen joustavuudessa ja mahdollisuudessa reagoida yllat-
taviin tilanteisiin projektin aikana. Myds projektin aloitus kay ketterasti, koska ei tarvitse
tarkkaan tietda jokaista vaihetta ja lopputulos hioutuu projektin edetessa. Agile-malleissa
projektin asiakas padsee myds osallistumaan enemman itse prosessiin ja kommentoi-
maan projektin tuotosta jo ennen sen valmistumista. Toisaalta agile-malli vaatii sen, etta
asiakas osallistuu ja projektin onnistuminen vaarantuu, mikali asiakkaalta ei I6ydykaan ai-
kaa. Agile-mallissa ei mytskaan perinteisen projektinhallintamallin tapaan pystyta anta-

maan tarkkaa aikataulua. (Visma s.a.)

Esimerkki ketterasta projektinhallintamallista on scrum-malli (kuva 3). TA&ma projektinhal-
lintamalli koostuu niin kutsutuista sprinteista, joita voi projektin aikana olla useampi. En-
nen jokaista sprinttid sille maaritellaén toteutusaika ja haluttu lopputulos. Sen jalkeen
sprintti suunnitellaan, toteutetaan, kehitetdén ja testataan. Taman jalkeen syntynyt loppu-

tulos esitellaan asiakkaalle ja saatujen palautteiden perusteella aloitetaan uusi sprintti
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saatujen ehdotusten toteuttamiseksi. Projekti on va