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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittéd mitd valmentamisen keinoja esi-
miehella on kaytettavissa tyontekijan alisuoriutumistilanteessa ja miten naita kei-
noja kaytetadan OP Ryhmassa. Lisaksi pyrittiin ymmartadmaan mita alisuoriutumi-
nen tydssa tarkoittaa ja mista se voi johtua. Tyon tarkoituksena oli koota esimerk-
keja valmentamisen keinoista tydntekijan alisuoriutumistilanteessa ja peilata niita
OP Ryhmassa kaytossa oleviin johtamisen toimintamalleihin.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys koostui valmentavan johtamisen tee-
moista, alisuoriutumisesta sekd OP Ryhman johtamisen toimintamalleista. Tutki-
mus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja aineisto kerattiin teemahaas-
tatteluin. Aineisto litteroitiin ja analysointi tehtiin sisallonanalyysilla. Haastatelta-
vat olivat OP Ryhméan eri organisaatioiden myynnin esimiehia.

Tutkimuksen tuloksena saatiin selville, ettd alisuoriutuminen johtuu yleensa joko
tyontekijdn osaamiseen tai asenteeseen liittyvista syistd. Osaamiseen liittyvien
syiden korjaaminen koettiin helpommaksi. Asenteeseen liittyvat syyt koettiin han-
kalimpina ja keinot niihin vaikuttamiseksi vajavaisina. OP Ryhman johtamisen toi-
mintamallit olivat melko vahaisessa kaytossa eika niitd koettu arkea tukeviksi
malleiksi.

Osaamisen kehittdmisen keinoiksi nimettiin perehdyttaminen, koulutukset ja ver-
taisoppiminen. Lisaksi alisuoriutumiseen vaikuttaviksi keinoiksi kerrottiin syste-
maattinen ja tiivis tekemisen ja tulosten seuranta, tavoitteiden jakaminen pienem-
piin ja helpommin saavutettaviin osiin, tavoitteiden ja tyon merkityksen varmista-
minen ja jatkuva palaute suoriutumisesta.

Jatkotutkimusaiheena nahtiin tydntekijan nakdkulman tarkastelu tulosten laajen-
tamiseksi.

Asiasanat: alisuoriutuminen, valmentaminen, johtaminen
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The purpose of the study was to find out the ways manager can use when em-
ployee underperforms and how these are used in OP Financial Group. The aim
was also to define what underperforming means and what are the root causes.
The study targeted to assemble examples of the ways of managing when em-
ployee underperforms. These examples were compared to the operational mod-
els of managing used in OP Financial Group.

The main theoretical framework applied to the study is themes of coaching, un-
derperforming at working life and the operational models of managing used in OP
Financial Group. This thesis was qualitative case study. Data for this study were
collected by interviewing sales managers of OP Financial Group. The results
were analyzed using content analysis.

The result of the study shows that the causes of underperforming are usually lack
of know-how and issues in attitude. Ways to improve employee’s skills were
found and those were acquaintance, training and support from the colleagues.
Contrary to expectations, there were no ways to impact the issues concerning
attitude problems. OP Financial Group’s operational models of managing were
seldomly used. In addition, the ways to improve underperforming were systematic
and frequent monitoring of results, dividing goals to smaller steps, making sure
that employee understands what and why the goals are and constant feedback
of performing.

Recognized subject of further studies is the perspective of employee. That could
be the way to expand the view of the study.

Keywords: underperforming, coaching, management
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1 Johdanto

Erilaisia esimiesty6hon, valmentamiseen ja suorituksen johtamiseen liittyvia tut-
kimuksia on entuudestaan paljon. Taman tyon tarkoituksena on kuitenkin yhdis-

tda nama edella mainitut kasitteet tydelaman alisuoriutumisen kasitteeseen.

Johtaminen on vuorovaikutuksellinen k&site, johon liittyy kolme elementtid: vai-
kuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli ja tydyhteison tavoite (Jalava 2001, 10).
Toisin sanoen, johtamista tapahtuu, kun tyontekijéihin vaikutetaan niin, etté tyos-
kentely vie kohti organisaation tavoitteita. Esimiehell& tulee olla rohkeutta vaatia
tiimiltd&n hyvié suorituksia. Tulosten vaatiminen on my@s arvostamista. Jos esi-
mies ei vaadi tuloksia, ei han my6skaan arvosta tiimilaisten tyotd (Rummukainen
2007, 38). Alisuoriutumisesta voidaan puhua silloin, kun tyontekija joko laiminly®
toistuvasti tyonjohdon eli esimiehen ohjeita, tai ei yksinkertaisesti suoriudu héa-
nelle annetuista tehtdvankuvauksen mukaisista tehtavista ja saavuta tavoittei-
taan. Alisuoriutumiseen tulee puuttua, ei pelkastaan tuloksen teon kannalta vaan
my0s siksi, etta se osoittaa esimiehen valittdvan tyontekijoistaan. (esimies.info
2015)

Alisuoriutumistilanteissa on tarkeda arvioida sen syita. Johtuuko se kenties riitta-
mattomasta osaamisesta, puutteellisesta motivaatiosta, tyon ohjauksen puut-
teesta ja niin edelleen. Analysoinnissa ja alisuoriutumistilanteen johtamisessa on
tarkeda antaa tyontekijalle jatkuvaa ja valitonta palautetta, seka keskustella tilan-
teesta avoimesti. Esimies ei saa olla liian kiltti ja vahatella tilannetta, koska silloin
tyontekijalle voi tulla tunne, etta kaikki on kuitenkin ihan hyvin ja tilanne on hy-
vaksyttava. Keskustelun ja tilanteen toteamisen jalkeen tyontekijalle tulee antaa
aikaa korjata tilanne. Mikali alisuoriutumisen syy on esimerkiksi riittdmatén osaa-
minen, tulee myds esimiehen reagoida tdhan ja jarjestaa tyontekijalle koulutusta.
Mikali tilanne ei korjaannu kohtuullisessa ajassa, voi olla syyta tehda tarkempi
kirjallinen tydénohjaussuunnitelma missa yhteisesti sovitaan tulevat toimenpiteet.
Kaiken kaikkiaan tyontekijaa pitdd valmentaa, tukea ja kannustaa parantamaan

suoritustaan. (esimies.info 2015)



1.1 Opinnaytetyon taustat ja tavoitteet

Taman opinnaytetybn tavoitteena on vastata yhteen esiselvityksena toimineen
kaytannon tutkimustyon osoittamaan ongelmaan OP Ryhmassa, eli alisuoriutu-
mistilanteen valmentamiseen. Esiselvityksessa kavi ilmi, ettéd alisuoriutumisen
valmentaminen koetaan esimiesten taholta haasteelliseksi alueeksi, koska siihen
sopivia toimintatapoja ja toimenpiteitd ei tunneta eika niitd osata tai uskalleta
kayttdd. Opinnaytetyon avulla pyritdén selvittamaan OP Ryhman esimiesten ta-
poja toimia tydntekijan alisuoriutumistilanteessa seka miten eri johtamisen toimin-
tamalleja sovelletaan tydssa. Lisaksi pyritAdn ymmartamaan, mista alisuoriutu-

minen johtuu.
Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on

- Mita valmentamisen keinoja OP Ryhman myynnin esimies kayttaa tyonte-

kijan alisuoriutumistilanteessa.
Lisaksi tutkimukseen liittyvat alakysymykset

- mista alisuoriutuminen johtuu
- mita ja miten OP Ryhman eri johtamisen toimintamalleja sovelletaan

tyossa.

Tydssa kaytettava tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustut-
kimus ja tutkimusaineisto keratdan teemahaastatteluiden avulla. Haastateltavat
ovat OP Ryhman osuuspankkien ja keskusyhteison myynnin esimiehia.

1.2 Rajaukset

Tyo6ssa tehdaan muutamia keskeisia rajauksia, joista ensimmainen on rajata tut-
kimus koskemaan vain OP Ryhmaan kuuluvien osuuspankkien, OP Vakuutuksen
tai OP:n tytaryhtididen myynnin esimiehia. Lisaksi opinnaytetydssa tutkitaan ali-
suoriutumiseen vaikuttamista nimenomaan valmentamisen keinoin. Ty6n ulko-
puolelle jaa siten kaikki tydsuhteeseen ja ty6lainsdadantdon liittyvat kysymykset.
Alisuoriutumiseen liittyy myds kysymys siitd, milloin voidaan puhua jatkuvasta ali-
suoriutumisesta ja milloin tilanteeseen on syyta puuttua. Tydssa ei oteta kantaa
tahan, vaan se jatetaan maaritettavaksi joko jokaisessa organisaation yksikossa



erikseen tai mybhemmassa vaiheessa ryhméatasolla HR:n toimesta. Alisuoriutu-
misen kasite rajataan koskemaan tydelamassa esiintyvaa alisuoriutumisesta ja
ulkopuolelle jatetaan esimerkiksi aiemmat tutkimukset kouluelaman alisuoriutu-

misesta.
1.3 Opinnaytetydn rakenne

Taméan opinnaytetydn ensimmaisessa luvussa on esitelty tyon taustat, tavoitteet
ja rajaukset. Kappaleet kaksi ja kolme muodostavat opinnaytetydn varsinaisen
teoreettisen viitekehyksen. Kappaleessa kaksi kasitelladn esimiestyota ja johta-
mista suorituksen johtamisen, valmentavan johtamisen ja coachingin néakdkul-
masta. Kappaleessa kolme paneudutaan alisuoriutumiseen, sen syihin ja val-
mennuksellisiin keinoihin ratkaista asia parhain pain. Kappaleessa nelja esitel-
laan opinnaytetyon esimerkkiorganisaatio OP Ryhma seka sielld kaytdssa olevat
erilaiset johtamisen toimintamallit. Kappale viisi keskittyy tutkimuksen toteutuk-
seen ja kappaleessa kuusi esitelladn tulokset. Kappale seitseméan pitaa sisallaéan
yhteenvedon ja johtop&atokset.

2 Esimiesty0 jajohtaminen

Johtaminen on organisaation tarkein prosessi. Johtamisella on vaikutuksia kaik-
keen organisaation tekemiseen ja se myds nékyy kaikkialla etenkin, jos se ei
toimi. Johtamista sanotaan myds keskeisimmaksi organisaation toimintaa ohjaa-
vaksi tekijaksi. Kuitenkin johtamisen merkitysta saatetaan vahatella ja itseohjau-
tuvuuden trendin ollessa vahva, voidaan kuvitella, ettei esimiehia ja johtamista
tarvita. (Jarvinen 2001; Aarnikoivu 2013.)

Esimiesty0 ja johtaminen ymmarretaan usein toistensa synonyymeiksi mutta ne
kuitenkin tarkoittavat hieman eri asioita. Johtaminen on suunnannayttamista ja
menestymisen edellytysten luomista. Esimiesty6 on operatiivisempaa ja konk-
reettisempaa kuten tyontekijoiden ohjaamista ja seurantaa seka kehityskeskus-
telujen kaymista. Johtamiseen kuitenkin kuuluu aina myds arjen esimiestyd.
Nama kaksi osataan liittd& toisiinsa sita paremmin mita lahempana ollaan orga-
nisaation alatasoa. Vastaavasti mitd ylemmas hierarkiassa menndan, unohtaa

johto toimia myds esimiehend omille alaisilleen eli keskijohdolle. Keskijohdon



tilanne onkin haastava, koska usein oletetaan, etteivat he toimiessaan esimiehina
tarvitse itse oman esimiehen tukea, ja etta he sisaistavat asiat itsestdan. Tama
nakyy usein esimerkiksi siten, ettd keskijohdon kanssa ei kayda kehityskeskus-
teluja vaikka samaan aikaan heidan odotetaan k&yvan ne omien alaistensa
kanssa. My0s esimies tarvitsee ja ansaitsee itselleen selkeat tavoitteet, pa-
lautetta tydstaan ja tukea ja sparrausta tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen
esimiehena toimimiseen tulisikin panostaa aivan erityisesti, koska huono esi-

miesty0 voi kertautua keskijohdon alaisille. (Aarnikoivu 2013.)
Esimies- ja johtamistyon edellytykset

Esimiestyo0 ei ole persoonasta kumpuavaa sisasyntyista toimintaa, jollaisena sité
usein erehdytaan pitamaan, ja jossa joko onnistutaan tai epaonnistutaan persoo-
nasta riippuen. Esimiesty0 kaipaa maarittelyd, jotta siina voidaan onnistua laa-
dukkaasti. Liséksi tulisi ymmartaa, ettad johtamisessa kaikki vaikuttaa kaikkeen.
Johtamista ei nain ollen tulisi tarkastella erillisin& osina ja eri aikaan tapahtuvina
toimina, kuten ihmisten, osaamisten, tybhyvinvoinnin jne. johtamisena, vaan yh-
taaikaisesti tapahtuvana yhtend kokonaisuutena jossa kaikki osa-alueet on otettu
huomioon. Tata kutsutaan kokonaisuuden johtamiseksi. Kuten kaikkea muutakin
organisaation toimintaa, my0s esimiestyota ja johtamista tulisi ohjata asiakkaan
tarpeet. (Aarnikoivu 2013.)

Laadukas esimiesty0 edellyttaa, etta esimies kykenee keskittymaan olennaiseen.
Esimiestybn onnistuminen riippuu paitsi esimiestaidoista ja persoonasta, my6s
onnistumisen mahdollistavista puitteista. Esimiehelle tulee taata tyérauha ja mah-
dollisuus keskittyd olennaisten tekojen toteuttamiseen. Aarnikoivun (2013) mu-
kaan olennaiset teot ovat esimiestehtavan haltuunotto ja rakentava vaatiminen,
kulttuurin tavoitteellinen kehittdminen, sitke&d esimiestyon perusasioiden toteutta-
minen, ratkaisukeskeisyys, palautteiden hydédyntadminen ja henkilokohtaiseen te-

hokkuuteen panostaminen.

Jarvinen (2001) maarittelee esimiehend onnistumisen lahtdkohdaksi sen, etta
johtaja ymmartdd oman tehtavansa merkityksen ja kayttaa siihen liittyvaa valtaa
tydyhteison parhaaksi. Mydskaan Jarvinen (2001) ei pida esimiesroolia syntyma-

lahjana vaan tehtavana jonka voi oppia. Esimiehen onnistumisen edellytyksiksi



han kuvaa halun johtaa, keskustelukyvyn ja jamakkyyden sek& omien tun-

teidensa hallinnan.
2.1 Suorituksen johtaminen

Johtamisen tulisi olla konseptoitua, maariteltyé ja prosessoitua, jotta siitd saatai-
siin kaikki irti. Kuitenkin hyvin usein hyva tai huono johtaminen ymmarretaan esi-
miehen persoonasta kumpuavana asiana. Jos esimiestyd rakentuu organisaa-
tiossa vain esimiesten sisdsyntyisten ominaisuuksien varaan, joudutaan helposti
tilanteeseen, jossa esimiestydn laatu riippuu yksittaisen esimiehen osaamisesta.
Tastd seurauksena on esimiestydn epatasaisuus ja epatasalaatuisuus. (Aarni-
koivu 2013).

Jarvinen ym. (2014) maarittelee suorituksen johtamisessa esimiehen kolmeksi
ydintehtavaksi tavoitteet ja odotukset toiminnalle, ohjaava vuorovaikutus ja pa-
laute ja kehittava valmentaminen. Johtamisen perustana on maarittaa mita tavoi-
tellaan ja mitka ovat keinot sen saavuttamiseen. Tama onkin usein jo se ensim-
mainen sudenkuoppa mihin suorituksen johtaminen voi kariutua. Liian usein ta-
voitteiden kuvitellaan olevan kaikille selvat eik& saavuttamisen keinoja kayda lapi
henkilokohtaisesti tai yhteisesti. Tavoitteet ja niiden edellyttdman toiminnan ym-
martaminen onkin syyta kayda huolella 1api henkiloston kanssa, ja niihin on hyva
palata saanndllisin valiajoin. Toinen suorituksen johtamisen tarkea valine on jat-
kuva palaute. Motivaation ja kehittymisen kannalta tyontekija tarvitsee seka vah-
vistavaa etta korjaavaa palautetta, ja n&ma auttavat [oytamaan ja pitamaan halu-

tun suunnan.

Johtaminen on vuorovaikutuksellinen k&site, johon liittyy kolme elementtid: vai-
kuttajaosapuoli, vaikutettava osapuoli ja tydyhteison tavoite (Jalava 2001, 10).
Toisin sanoen, johtamista tapahtuu kun tyontekijoihin vaikutetaan niin, etta tyos-
kentely vie kohti organisaation tavoitteita. Esimiehella tulee olla rohkeutta vaatia
tiimiltd&n hyvié suorituksia. Tulosten vaatiminen on my@s arvostamista. Jos esi-
mies ei vaadi tuloksia, ei han my6skaan arvosta tiimilaisten tyotd (Rummukainen
2007, 38).



2.2 Valmentava johtaminen

Nykypaivana tyo halutaan kokea merkityksellisena ja siitd halutaan innostua yha
uudelleen ja uudelleen. Naihin tydelaméan uusiin tarpeisiin on syntynyt ja kehitty-
nyt esimiestyon kehittamisen malli mita kutsutaan valmentavaksi otteeksi esi-
miestydssad. Valmentavassa esimiestydssa korostuu yhdessé tekeminen ja ryh-
Man osaamisen ja voimavarojen valjastaminen yhteisen tavoitteen eteen. Taméan
toteuttaminen vaatii tasavertaista suhdetta esimiehen ja johdettavien valilla, ja
jokaisen tiimildisen tulee ottaa ja kantaa paljon vastuuta. Alaisten kanssa luodaan
vuorovaikutussuhde, jossa keskustellaan avoimesti kehittdmisen tavoista, kei-
noista ja esteista. Vastuu sitouttaa ja kannustaa nain pyrkimaan parempiin tulok-
siin ja ponnistelemaan yhteisen tavoitteen eteen. Alaiset ovat itse aktiivisessa
roolissa oman kehittymisensa varmistamisessa. Esimiehen tehtava ei valmenta-
vassa otteessa ole tietaa ja kertoa, vaan osallistaa, valtuuttaa, kysya, haastaa ja
ennen kaikkea kannustaa. Ty6 pyritddn luomaan merkitykselliseksi ja innosta-
vaksi, jolloin yksilén oma hyvinvointi ei ole esimiehen tai tydyhteison vastuulla,
vaan jokaisen omalla vastuulla, koska onnellisuuden ja tyytyvaisyyden kokemuk-
set ovat hyvin subijektiivisia. (Kupias ym. 2014, 139; Ristikangas & Griinbaum
2014, 14-16.)

Valmentava esimiesty0 perustuu siihen, ettd esimies uskoo ja luottaa alaisiinsa
ja heidan kykyynsa l6ytaa ratkaisuja tydssa esiintyviin haasteisiin ja ongelmiin.
Tukea antamalla he pystyvat kehittyméan lisdé ja saavuttamaan tavoitteensa.
Valmentavassa esimiesty0ssa avainroolissa ovat oivalluttavat kysymykset seké
arvostava kuuntelu. (Kupias ym. 2014, 141.)
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Esimiestietaa ja kertoo, mita pitaa tehda. Valmentajalla on monia eri rooleja ja tehtavia.

On olemassa valmis vastaus ja ohje. Kysytaan.

Toimitaan mallin/prosessin mukaan, jonka johto/esimies on

luonut. Huomioidaan muiden mielipiteet ja kokemus.
Tehdaan mité on ohjeistettu. Osallistetaan suunnitteluun, tekemiseen ja arviointiin.
Kasketaan ja kaytetaan pakotteita. Toimitaan imuohjautuvasti ja vapaaehtoisesti - sitoutuen.
Tyoéskennellaan yksin. Tehdaan yhdessa.

Pidetaan monologia. Kaydaan dialogia ja trialogia.

Ollaan hiljaa, kun asiat ovat hyvin - ongelmista

huomautetaan. Kannustetaan, innostetaan ja arvioidaan jatkuvasti.
Valtetaan ja pelataan virheita. Tehdaan kokeiluja ja opitaan virheista.

Ollaan itsekseen tyytyvaisia. Juhlistetaan pienia onnistumisia.

Kuva 1. Perinteisen johtamisen ja valmentamisen erot (Ristikangas & Grinbaum
2014, 17.)

Valmentavan esimiehen roolit

Kasite "valmentava esimies” kuvaa esimiesroolin kaksi ulottuvuutta — vastuun ja
laadun. Esimies on henkild, jolla on vastuu hénelle osoitettujen tyontekijdiden
tyopanoksesta ja joka edustaa tyOnantajaa. Tama vastuu on kirjattu myds Suo-
men lakiin. Tasta syntyy esimiehen oikeus ja velvollisuus kertoa mitéa tyontekijat
tydssaan tekevét ja toisaalta asettaa heille myds tyon tavoitteet. Tyontekijallakin
on vastuunsa. Tyontekijalla on oikeus ja velvollisuus tehda hanelle osoitettua
tyota. (Ristikangas & Grinbaum 2014).

Valmentamisella viitataan esimiestyon laatuun. Ristikankaan ja Grinbaumin
(2014) mukaan valmentavan otteen tavoitteena on kasvattaa toisista entista pa-
rempia, osaavampia ja kykenevampid ammattilaisia. Valmentava esimies tahtaa
yhteiseen menestymiseen, tilanteeseen jossa yhteisty0 ja vastavuoroisuus johta-
vat yhteiseen tavoitteeseen. Arjessa valmentava esimies panostaa pitkajantei-
seen ja tavoiteorientoituneeseen kehittamiseen, joukkueen rakentamiseen ja ha-
luun kehittyd. Valmentavan esimiehen on kyettava irrottautumaan omasta asian-
tuntijuudestaan niin paljon, ettei h&n hae kunniaa omalla tietamykselldan. Val-
mentajan tavoitteena on kasvattaa alaisistaan parempia ja osaavampia tyonteki-

joita.
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Valmentavalla esimiehelld on kayt6ssaan erilaisia toimintatapoja eli rooleja (kuva
2). Esimiestyota kuvataan usein ihmisten johtamisen eli leaderin ja asiajohtami-
sen eli managerin roolien kautta. Valmentavalla esimiehella on naiden lisaksi
vield kolmas rooli — coach. Esimiehen onkin syyta hyodyntaa naita kaikkia eri
tapoja toimiessaan esimiehend, silla kaikissa on omat parhaat puolensa ja 10ytyy

paikkansa niiden kayttamiselle.

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,

toimintaan

Aikaansaamista,

suorittamista

Ajatteluttamista, merki-

tyksen rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2010,
38).

Ristikangas & Grinbaum (2014) maarittelevat roolien ominaisuudet seuraavasti.
Managerin roolissa esimies huolehtii asioiden ja prosessien toiminnasta seka la-
kisdateisista velvoitteista, ja ettd ihmiset tekevat oikeita asioita oikein. Manageri
luo puitteet ja rakenteet toiminnalle. Leaderin roolissa esimies nayttdé suuntaa ja
esimerkkid, ja varmistaa ettd ihmiset kulkevat yhdessa tata kohti. Leadership-
johtamisessa esimies myds innostaa ja osallistaa joukkojaan. Coachin roolissa
esimies oivalluttaa, sparraa ja auttaa valmennettaviaan I6ytamaan omat vahvuu-
tensa ja potentiaalinsa. Coachin tulee liséksi olla kiinnostunut, kuunnella ja olla
lasna. Coach pyrkii synnyttdméan valmennettavissaan spontaania innostumista,
vastuunottoa ja sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen. Joidenkin maéaaritelmien
mukaan esimies ei voi olla puhdas coach, koska coaching-suhde edellyttaa riip-
pumattomuutta ja ulkopuolisuutta. Esimiehella ja alaisella on aina
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riippuvuussuhde ja esimies on osa tiimia. Valmentava esimiesty6 ammentaa kui-

tenkin paljon oppeja coachingista. (Kupias ym. 2014, 140-142.)
Valmentavan esimiehen toimintatapoja

Valmentavan esimiesty6n tehokkuus syntyy johtamisen kohteesta eli alaisesta ja
tehokkaimmasta tavasta saada pysyvaa oppimista aikaan. Esimiehen tulee kyeta
kirkastamaan tavoitteet, auttaa alaistaan |6ytdm&an keinot niiden saavutta-
miseksi ja tukea ja antaa apua. Valmentava esimies peilaa alaisensa tekemista,
antaa aktiivisesti kannustavaa palautetta ja lisaksi nostaa esiin kehittdmista vaa-
tivia osa-alueita. Koska valmentavassa johtamisessa vastuuta annetaan hyvin
paljon alaiselle, sopii se parhaiten tyontekijoille, joilla on jo jonkin verran koke-
musta ja tietoa omasta toiminnastaan. (Kupias ym. 2014, 141-142.)

Valmentavan esimiehen térkein tydkalu ovat avoimet kysymykset, ja ne alkavat
sanoilla mit4, miten, milloin ja missa. Avoimeen kysymykseen ei ole valttAmaétta
yhtd oikeaa vastausta, ja vastauksen antaminen vaatii vastaajalta eli alaiselta
oman nakemyksen esiintuomista. Parhaimmillaan avoimeen kysymykseen saa-
daan vastaus jota vastaaja ei tiennyt itselladn olevankaan. Esimiehen kannalta
avoimet kysymykset ovat helpompia silloin, kun esimies ei tieda oikeaa tai pa-
rasta mahdollista vastausta, vaan aidosti haetaan uusia ajatuksia ja nakékulmia.
Avointen kysymysten esittdmiseen liittyy myds toinen tarkea toimintatapa eli ar-
vostava kuuntelu. Siina kuuntelija eli esimies pyrkii kuuntelemaan alaistaan ilman
omia ennakkoasenteitaan ja -ajatuksiaan. Arvostavaan kuunteluun kuuluu myds
ajan antaminen alaiselle kertoa ajatuksistaan ja ideoitaan. (Kupias ym. 2014,
143-146.)

Valmentavaan esimiestyohon kuuluu my6s vastuun antaminen alaiselle. Esimies
ei tee asioita alaisen puolesta vaan auttaa hanta asettamaan ja saavuttamaan
tavoitteitaan. On tarkead, etta esimies uskoo alaisensa kykyyn ja haluun kehittya
ja oppia. Vastuun antamisessa vaikeaa on yleensa se, etta esimies ei pysty luot-
tamaan alaiseensa. Esimies pelkaa, ettd asiat tehd&aéan eri tavalla kuin miten han

on ajatellut. (Kupias ym. 2014, 146.)

Jokainen tarvitsee tydossaan myos kehittdvaa palautetta. Usein palautetta annet-

taessa halutaan suoraa muutosta tuloksiin tai toimintaan eika palautetta nahda

13



oppimisen valineenda. Kupias ym. (2013) on kuitenkin todennut, ettd parhaimmil-
laan palaute kuitenkin edistaa tyontekijéiden itsetuntemusta, tyoilmapiirid, paran-
taa tyosuorituksia, ruokkii oppimista ja oikeanlaista tekemisté. Palautetta annet-
taessa tulee kuitenkin huomioida tyontekijat yksiloina, silla he voivat olla hyvin
erilaisia palautteen vastaanottajina. Hyvaa ja positiivista palautetta kannattaa an-
taa useasti aina tilaisuuden tullen, ja korjaava ja rakentava palaute tulisi niputtaa

isommiksi kokonaisuuksiksi. (Kupias ym. 2014, 151-152.)
2.3 Coaching

Coaching on toimimista kumppanina asiakkaille ajatuksia haastavassa ja luo-
vassa Yyhteistyoprosessissa, joka inspiroi asiakkaita maksimoimaan henkilékoh-
taisen ja ammatillisen potentiaalinsa. Nain kuvaa Kansainvalinen coaching-yh-
distys ICF (2008, epévirallinen kaannds) coachingin kasitteen. (Carlsson & Fors-
sell, 2008, 21.)

Suomen Coaching-yhdistys (2008) méaarittelee coachingin yksityiskohtaisemmin

seuraavasti:

Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimintaansa, saavutta-
maan tavoitteitaan seka suunnittelemaan toimintastrategioita. Sen avulla saa-
daan aikaan punnittuja paatoksia, reflektoivaa oppimista ja syvempaa kehitysta.
Coachingista saa valineitd kasvaa omissa rooleissa ja intoa oman tavoitteen saa-
vuttamiseen.

Coachingissa tahdataan valmennettavan yksilon tai organisaation kokonaisval-
taiseen kehitykseen, kasvuun, tasapainoon ja ekologisuuteen parantamalla asi-
akkaan suorituskykya ja toimintatapoja. Coach auttaa valmennettavaa ihmisena
ja yksilona kehittymé&éan ja hyodyntaméan koko nykyisen ja kayttAmattoman po-
tentiaalinsa. Nain valmennettava saavuttaa ja myos ylittdd omat tavoitteensa ja
auttaa koko organisaatiota menestymaan.

Yritykset, joiden henkil6sto tekee yhteisty6ta coachin kanssa, saavuttavat huo-
mattavia parannuksia seka yksilétasolla (mm. yhteisty6 paranee merkittavasti, si-
toutuminen ja tyotyytyvaisyys kasvavat ja erilaiset ristiriitatilanteet vahenevat)
etta yritystasolla (mm. tuottavuus, laatu ja tulos kasvavat, asiakastyytyvaisyys
paranee ja organisaation sitoutuminen vahvistuu). (Carlsson & Forssell, 2008,
21-22.)

Carlsson & Forssel (2008) kirjoittavat coachingin koostuvan viidesta peruspila-
rista

- usko valmennettavan voimavaroihin
- valmennettavan suunnitelman kunnioittaminen

- eri elaménalueiden tasapaino
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- toiminta ja tiedostaminen

- joustava ote.

Coachingin lahtokohtana tulisi olla, etta valmennettavalla on kaikki tarvitsemansa
voimavarat jo kaytossaan eikd valmennettava tarvitse korjaamista hanen edetak-
seen tavoitteissaan. Valmennettava saa tukea coachingista oman suunnitel-
mansa mukaiseen kehittymiseen eika siksi, etta jokin asia ei toimi. Voimavarat
eivat kuitenkaan ole sama asia kuin taidot, ja uusia taitoja voi ja usein oppiikin
prosessin aikana. Paatavoite on kuitenkin aina valmennettavan omien oivallusten
saaminen siitd, miten itse haluaa kehittya ja néita oivalluksia seuraavassa toimin-
nassa. Oivaltavan coachin tehtavand onkin houkutella esille valmennettavan
omat vastaukset ja vahvistaa hanen omaa uskoaan niihin. (Carlsson & Forssel,
2008 54-55; Kupias ym. 2014, 246.)

Coachin tarkeda tehtava on valmennettavan suunnitelman ja tavoitteen kunnioit-
taminen. Suunnitelmia voi olla enemman kuin yksi ja ne voivat olla eri kokoisia.
Suunnitelma ei valttdmatta ole valmis tai olemassa heti coaching-suhteen alussa
mutta coachin tehtdva on myds auttaa sen kirkastamisessa prosessin aikana.
Talloin tulisi panostaa enemman suureen suunnitelmaan. Suuren suunnitelman
ei tarvitse olla mahtipontinen tai maailmaa syleileva mutta sen tulisi aina olla luon-
teeltaan eettinen. Tehokas coaching pohjautuu aina haluun saavuttaa jotain hy-
vaa ja coachin tavoitteena on auttaa valmennettavaa etenemaan kohti taman
omaa suurta suunnitelmaa ja auttaa pitamaan se mielessa. Coaching voi tukea
myos laajempaa oppimista, kuten vuorovaikutuksen kehittymistd sekd auttaa
muutostilanteissa ja tytsséa jaksamisessa. (Rasdnen 2007; Carlsson & Forssel
2008, 57-60; Kupias ym. 2014, 246.)

Vaikka coachingia tarkastellaan nimenomaan tydssa tapahtuvana valmentami-
sena ja henkilon kehittymista tyontekijana, on hyvin tarkedd ymmartaa, etta jollain
toisella elamanalueella olevat hairidtekijat voivat vaikuttaa haitallisesti coaching-
prosessiin, mikali niita ei huomioida. Naiden hairidtekijoiden tiedostaminen ja nii-
hin puuttuminen voi tehostaa prosessia huomattavasti. Taméan vuoksi on hyva
kartoittaa valmennettavan kokonaistilanne eri elaméantilanteiden osalta ennen

kuin lahdetaan toteuttamaan itse coachingia. (Carlsson & Forssel, 2008 61-62.)
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Coachingissa pyritddn aina padsemaan eteenpdain valmennettavan suunnitel-
missa, kartuttamaan valmennettavan itsetuntemusta ja edistamaan taman tietoi-
suutta omista toimintatavoistaan ja valintamahdollisuuksistaan. Toiminta ja tie-
dostaminen muodostavat yhdessa tasapainoisen lopputuloksen. Jos coaching
keskittyisi pelkkd&n toimintaan, paadytaan helposti tilanteeseen, jossa valmen-
nettava hukkaa suunnan koska ei ole oivaltanut omia arvojaan ja motivaatioteki-
joitaan. Pelkan tiedostamisen lopputulemana on helposti paljon oivalluksia mutta
vahan nakyvia tuloksia. (Carlsson & Forssel 2008, 64-66.)

Vaikka coachingiin liittyy paljon sdant6ja ja malleja, on siina kuitenkin aina hyva
sailyttaa joustava ote. Onhan tavoitteena synnyttaé oivalluksia, ja niité voi syntya
parhaiten juuri silloin kun tuttujakin asioita ajatellaan hieman eri tavalla kuin en-
nen. Joustava ote ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd coaching-keskustelussa olisi
hyva ronsyilla miten tahansa vaan keskustelulla pitaisi aina olla valmennettavan
suunnitelmaa tukeva suunta. Joustavuus on syytad muistaa yksittaisten keskuste-

luiden lisdksi my6s koko prosessissa. (Carlsson & Forssel 2008, 67-68.)

3 Alisuoriutuminen

Tyon vaatimusten ja luonteen muuttumisen myota tydbpanosta mitataan yhéa use-
ammin tuloksilla eik& niink&an toissa kaytetylla ajalla. Toisaalta onnistuvat tyon-
tekijat saavat paljon aikaan lyhyessa ajassa. Alisuoriutumisen maaritteleminen
on vaikeaa, koska sille ei ole olemassa mitaan yksiselitteisia viitearvoja tai stan-
dardia. Koskinen (2013) nimittd& alisuoriutumista myds aikaansaamattomuu-
deksi. Aikaansaamattomuus on passiivisuutta ja sellaisen aktiivisuuden puutetta,
mita tydnantajalla olisi kohtuullista odottaa (Koskinen & Dahlstrom 2018). Nayak
& Jahan (2010) maarittelevat alisuoriutumisen potentiaalisen kyvykkyyden ja
suoriutumisen valisend epajohdonmukaisuutena (Parviainen 2016). Eraan maa-
ritelman mukaan (Jarvinen 2016) alisuoriutumisesta voidaan puhua silloin kun
tyontekija paasaantoisesti tekee tybnsa annettujen ohjeiden mukaisesti mutta ei
saa aikaan riittdvaa ja odotettua tulosta. Haapalainen (2005) kuvaa alisuoriutu-
misen tasoa ns. tynnyrimallilla. Mallissa kuvitellaan, etté joidenkin tyontekijoiden
tynnyri on yli reunojensa taynna, jolloin henkilon ty6suorite on 120 prosenttia.

Naitd henkiloita kutsutaan tyon sankareiksi, eli he menestyvat tydssaan
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erinomaisesti. Keskivertotyontekijan tynnyri puolestaan on 80 prosenttisesti
taynna ja alimman hyvaksyttavan suorituksen raja on 60 prosenttia. Tahan rajaan
odotetaan kaikkien tyontekijoiden paasevan, ja mikali jaa taman alle, on ky-

seessa alisuoriutuja.

Yleisimmin alisuoriutuminen nakyy tyontekijan puutteellisena suoriutumisena so-
vittuihin tehtaviin ja tydon kohtuullisiin vaatimuksiin ndhden. Alisuoriutumista voi
esiintyd missa tahansa tydssa mutta helpoimmin tdma on arvioitavissa johta-
vassa asemassa toimivien ja myyntityota tekevien tyontekijoiden suorituksissa
(Koskinen & Dahlstrom 2018). Myyntitydssa alisuoriutumisesta on kyse silloin,
kun tyontekija ei saavuta hanelle asetettuja myynti-, asiakkuus ja aktiivisuusta-
voitteita. Alisuoriutuminen ei aina ole vain maarallisten tavoitteiden alittamista
vaan vaadittava taso voi olla myos laadullinen (Haapalainen 2005). Alisuoriutu-
miseen liittyy usein myds muita rinnakkaisia ongelmia kuten huolimattomuusvir-
heitd, myohéastelya, luvattomia poissaoloja ja tydsta kieltaytymistd (Koskinen &
Dahlstrom 2018).

Alisuoriutuminen ei ole kuitenkaan vain tyontekijan ongelma vaan pahimmillaan
se voi aiheuttaa tydonantajalle taloudellista vahinkoa, lisata kollegoiden tyokuor-
maa ja vahingoittaa tyonantajan asiakassuhteita. Tyonantajan on kohtuullista
edellyttaa tyontekijalta huolellista ja riittdvan ripedd tyotskentelyd sekd muihin
vastaavassa tehtdvassa oleviin henkil6ihin verrattavaa tyopanosta. Tavoite-
asetannan maarittelee viime kadessa tyonantaja mutta parhaiten tyontekijat saa-
daan sitoutumaan tavoitteisiin mahdollistamalla heidan vaikuttamisensa tavoittei-
den asettamiseen. Tavoitteita ei mydskaan saa olla liikaa, koska pahimmillaan
liiallinen maara tavoitteita tai lian epamaaraiset tavoitteet ohjaavat huomion pois
olennaisesta tekemisesta (Kotakorpi 2019). Lahtokohtana on kuitenkin aina tyon-
tekijan keskeisin velvollisuus tehda tyonantajan hanelle tydsopimuksessa ja esi-
miehen tydnjohto-oikeuden puitteissa maariteltya tyota. (Jarvinen 2016; Penttila
2017.)

3.1 Alisuoriutumiseen puuttuminen

Jokaisella tyontekijalla on oikeus saada selkeéasti maaritellyt tyotehtavat ja tavoit-

teet ennen kuin hanen kohdallaan voidaan puhua alisuoriutumisesta. Liséksi

17



tavoitteiden toteutumista tulee seurata riittavan pitkalla aikavalilla, jonka aikana
tyontekijalla on myds mahdollisuus korjata suoritustaan. Ty6nantajan on tuettava
tyontekijaa, jotta hanelld olisi paremmat edellytykset tavoitteiden saavuttami-
seen. Tyontekijan yksilollinen tilanne tulisi huomioida toimenpiteissa. Nuorelle tai
kokemattomalle tyontekijéalle on yleensa hyva jarjestdd enemman koulutusta ja

perehdytysta kuin kokeneelle tyontekijdlle. (Jarvinen 2016; Penttila 2017.)

Alisuoriutumiseen suhtautuminen voi olla hankalaa, ja virheellisesti siihen voi-
daan jattaa kokonaan puuttumatta. Tama tarkoittaa, etta alentunutta suoritusta-
soa siedetdédn ja se sallitaan. Tallgin tyontekijat eivat ole oikeudenmukaisessa
asemassa keskenaan, koska toisilta hyvaksytaan odotuksiin ndhden heikompi tai
vahaisempi suoritus (Tuominiemi). Puuttuminen on kuitenkin tarkead, silla haital-
liset toimintatavat ja kayttaytymismallit leviavat helposti tydyhteiséssa. Nain yh-
den tai kahden henkilon alisuoriutuminen voi vaikuttaa koko tiimin tai tydyhteison
toimintaan negatiivisesti. Lisaksi nopea yksittdisen tyéntekijan toimintaan puuttu-
minen on helpompaa kuin kokonaisen tiimin suunnan korjaaminen myéhemmin.
Hyva esimies tuntee alaisensa ja tietdd heidan tilanteensa, ja pystyy ottamaan
huomioon erilaiset poikkeustilanteet. Jokaiselta tyontekijalta tulee kuitenkin odot-
taa normaaliin tasoon palaamista jossakin vaiheessa (Koskinen & Dahlstrém
2018; Kotakorpi 2019.)

3.2 Alisuoriutumisen syita

Alisuoriutumisen syita on lukuisia ja tyontekijoiden tyosuoritukset voivat vaihdella
suurestikin. Vaihtelu voi johtua tyontekijoiden kyvykkyydesta tai halukkuudesta ja
syyt voivat olla lahtdisin tyontekijasta mutta myos tydnantajasta.

Tybnantajasta lahtevié syita ovat esimerkiksi se, ettei tyontekijoille ole maaritelty
tai tehty selvaksi heille asetettuja tavoitteita. On myds mahdollista, ettei tyontekija
tieda alisuorittavansa vaan luulee tydsuorituksensa olevan riittavalla tasolla. Tal-
[6in on usein kyse siitd, ettei tydnantaja ole riittavalla tavalla selvittanyt tyonteki-
jalle mita hanelta odotetaan. Syyna voi olla myds suorituksen seurannan ja hen-
kilokohtaisen arvioinnin puuttuminen ja ne voidaan myos laskea tydnantajan teh-
taviksi. (Haapalainen 2005; Koskinen & Dahlstrom 2018.)
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Tyontekijasta johtuviksi syiksi luetaan kyvyttomyys joko fyysisten tai psyykkisten
ominaisuuksien puolesta. Tyontekija voi olla soveltumaton tai kyvyton tiettyyn
tyohon. Soveltumattomuus tarkoittaa, etta tyontekijalla on jokin henkilokohtainen
ominaisuus mika vaikeuttaa tyon kiitettdvaa suorittamista tai ettéa henkilo ei so-
peudu tybyhteis6on. Kyse voi olla motivaatiosta, tyontekijan luonteesta, asen-
teesta tai fyysisista rajoitteista. Talloinkin tosin tyonantajan tulisi pyrkia jarjesta-
maan tyot siten, ettéa tehtavat vastaisivat mahdollisimman hyvin yksilon ominai-
suuksia ja kykyja. Jos taas henkilé on kyvytdn suoriutumaan tyostaan, tarkoite-
taan silla usein puutteellista ammattitaitoa. Tyontekijan kyvyttdmyys voi johtua
myo6s tyonantajan puutteellisesta perehdytyksesta ja koulutuksesta. (Haapalai-
nen 2005; Koskinen & Dahlstrém 2018.)

Raikeita tyontekijan vastuulla olevia alisuoriutumisen syitd ovat laiskuus ja niin
sanottu pinnaaminen. Laiskuudesta voi olla kyse silloin, kun tyontekija tietad odo-
tukset tydyhteison jasenena ja yksilona seka vaaditun suoritustason, ja héanelle
on tarjottu apua seka riittavasti aikaa sen saavuttamiseksi, eika tasta huolimatta
tilanne ole parantunut. Pinnaaminen taas nakyy esimerkiksi toiden vélttelyna,
ruokataukojen venymisena ja tdiden valikoimisena niin, etta pyritdédn valitsemaan
muita kevyempia ja helpompia tehtavia. (Haapalainen 2005; Koskinen & Dahl-
strom 2018.)

Inhimillisempiakin syita toki [6ytyy. Inminen on kokonaisuus ja tyontekijan henki-
I6kohtainen elama ja siin& esiintyvat haasteet heijastuvat helposti myds tyopai-
kalle ja ty6suoritukseen. Esimerkiksi l&aheisen kuolema, avioero tai rahahuolet
voivat aiheuttaa hyvankin tyontekijan suistumisen alisuoriutujaksi. Tallaisissa ti-
lanteissa on tarke&a antaa aikaa toipua vaikeasta tilanteesta mutta samalla myos
varmistaa, etta suoritus palaa vanhalle hyvélle tasolle. Sairastelu ja tata kautta
toistuvat tai pidemmat poissaolot voivat myds heikentda tydntekijan suoritusta.
Talldin on esimiehen velvollisuus varmistua sairauspoissaolojen seurannasta, ja
toisaalta siita, ettd ne eivat johdu jostain minka voi korjata laadukkaalla johtami-
sella. (Haapalainen 2005.) Alisuoriutuminen voi olla seurausta myds liiallisesta
tyokuormasta, jolloin tyontekija alkaa oireilla jdamalla tavoitteistaan (Penttila
2017).
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3.3 Alisuoriutumiseen vaikuttaminen

Kun esimies havaitsee, etta tyontekijan tydsuoritukset eivat vastaa tavoiteltua ta-
soa, moni esimies kdantaa katseensa tahan tyontekijaan ja alkaa etsia syita en-
simmaiseksi hanesta. Sen sijaan esimiehen tulisi ensin varmistaa omasta tehta-
vastaan suoriutuminen. Esimiehen tulee kyeté reflektoimaan omaa vaikutustaan
tyontekijnsa suoritukseen. Tdma voi olla pelottavaa ja raastavaa, koska harva
haluaa epé&onnistua tai myontaa toisen heikon suorituksen johtuvan itsestaan.
Haapalaisen (2007) mukaan esimies voi varmistaa selustansa kysymalla itsel-
tdan kolme kysymysta. Ensimmaiseksi onko esimies varmistanut, etta tyontekija
tietdd ja ymmartaa yrityksen perustoiminnot ja pystyykd han sijoittamaan oman
tyonsa tarpeelliseksi osaksi tata kokonaisuutta? Toiseksi tietaako tyontekija mita
hanen tulisi tydssaan saada aikaiseksi niin maaran kuin laadun suhteen ja miksi?
Kolmanneksi mahdollistaako esimies onnistumisen elamykset varmistamalla esi-
merkiksi tavoiteasetannalla, etta tyontekijalla on motivoivat tavoitteet? Jos ja kun
esimies selvidaa kysymyksistd puhtain paperein, on syytd kaantyd tyontekijan
puoleen keskustelemaan alisuoriutumisesta. Talldin se taytyy todeta yhdessa
tyontekijdn kanssa niin, ettd myds tyontekija tietd& suorituksensa alittavan tavoi-
tetason. Keskustelussa tulee keskittyd ensin siihen mista sen hetkisen suorituk-
sen ja tavoitetilan valinen ero johtuu. Taman jalkeen on tarkeda yhdessa keskus-
tellen selvittda miten tilanteen voisi korjata. Kyse ei ole kyttdamisesta ja valvon-
nasta vaan puheeksi ottamisesta ja valittamisesta, ja taman tulisi valittyd myds

tyontekijalle. (Haapalainen 2007.)

Kuten edella on todettu, syita alisuoriutumiseen on monia. Nain ollen my6s kei-
noja vaikuttaa alisuoriutumiseen ja tyosuoritukseen on paljon. Vaikuttamiskei-
noina tassa tyossa tarkastellaan tavoiteasetantaa, perehdytysta ja koulutusta,
tyosuorituksen seurantaa ja arviointia, palautteenantoa ja kehityskeskusteluita.

Tavoiteasetannan keinot

Parhaimmillaan tavoitteet toimivat tehokkaana keinona johtaa toimintaa oikeaan
suuntaan. Tavoitteiden tulisi pohjautua organisaation arvoihin, missioon ja liike-
toimintastrategiaan. Operatiivisissa tehtavissa tavoiteasetannassa tulee kuiten-

kin huomioida myds yrityksen tulojen saavuttaminen ja sen vuoksi tavoitteita
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johdetaan usein my6s jatkuvista prosesseista, ja yrityksen tavoitteet liittyvatkin
usein kasvuun tai kannattavuuteen. Tarkeinta tavoitteiden maarittelemisessa on,
ettd olivatpa ne johdettu misté tahansa, ne ovat kuitenkin yhdenmukaisia ja vievat
yritystd samaan suuntaan eivatkd ne ole ristiriidassa kesken&an. (Kansanen
2004; Koskinen & Dahlstrom 2018.)

Jotta tyontekijat sitoutuisivat mahdollisimman hyvin asetettuihin tavoitteisiin, tulisi
heitéd osallistaa niiden tydstamiseen. Osallistamisen avulla saadaan kaikki ne
henkil6t, joita asia koskee, ymmartamaan tavoitteen sisalto ja miksi juuri sellainen
tavoite on asetettu. Usein kdy myds niin, etta tyontekija itse asettaa tavoitetason
korkeammalle kuin mitd esimies sen olisi asettanut. Ihmiset tyoskentelevét pa-
remmin ja tehokkaammin kun he tietavat mita heiltd odotetaan ja miten he suo-
riutuvat. Osallistaminen onnistuu avoimen keskustelun avulla, ja tyontekijaa voi
pyytaa itse miettimaan mitk& olisivat hanen roolinsa kannalta ne tehtavat ja alu-
eet, joissa olisi tarkeda menestyé ja saavuttaa edistysta. Osallistaminen on va-
haisinta silloin, kun tavoitteet tulevat tydnantajalta annettuna ja tyontekijoilla on
vain mahdollisuus kommentoida niitd. Tallaisessa tilanteessa esimiehen tulisi
yrittdéd luoda vaikuttamisen mahdollisuuden tunne keskustelemalla tavoitteista ja
vaihtoehtoisista ehdotuksista. Tydntekijoiden tulee kokea tavoitteet omakseen
voidakseen sitoutua niihin ja ndhdékseen ne mielekkéaiksi ja tavoittelemisen ar-
voisiksi. Yksittaisen tyontekijan osallistamisessa ja tavoitteita asetettaessa tulee
sailyttda yhteys laajempiin tavoitteisiin kuten yksikkokohtaisiin ja koko liiketoimin-
tatason tavoitteisiin. (Kansanen 2004; Isoaho 2007, 118; Koskinen & Dahlstrom
2018.)

Hyva tavoite on myodnteinen sek&a mitattavissa ja saavutettavissa oleva. Hieman
laajemmin kuvattuna hyvan tavoitteen asettamisessa tulisi muistaa SMART -
muistisaanto, eli tavoitteiden tulisi olla spesifeja, mitattavissa olevia, ajan suhteen
seurattavia ja asiaan liittyvia, realistisia mutta haasteellisia seké tulokseen johta-
via. Hyva tavoite ei kuitenkaan tule maarattynd vaan yhdessa sopien (Koskinen
& Dahlstrom 2018). Kun tavoitetta maaritetaan, tulisi ymmartad konkreettisesti
tavoitteen saavuttamisesta organisaatiolle saatava hy6ty. Se auttaa rajaamaan

tavoitetta ja tekee tavoitteesta tavoitellumman. Sellaista tavoitetta, jonka
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saavuttaminen ei ole mahdollista tai realistista, ei kannata asettaa. (Kansanen
2004; Pohjanheimo 2015; Moksi 2016.)

Vaikka tavoitteet ohjaavatkin tekemista, ei kannata antaa periksi houkutukselle
asettaa kaikelle tekemiselle tavoite. Tavoitteita tulisi olla niin monta, ettéa tekemi-
nen ei pirstoudu ja fokus pysyy tiiviina. Kansasen (2004) mukaan tarkeimpia ta-

voitteita tulisi olla samanaikaisesti enintaan viisi.

Tavoitteista voidaan sopia tyontekijan kanssa monella eri tavalla. Sopiminen voi-
daan tehda tydsopimuksessa tai ne voivat seurata jo tydehtosopimuksesta. Myos
muu kirjallinen tai suullinen tapa on mahdollinen, yhtend esimerkkina kehitys- tai
tavoitekeskustelu. Tavoite voi syntyd myos hiljaisesti eli tydopaikan vallitsevien
kaytantdjen mukaisesti. Hiljaisesti syntynyt tavoitetaso voi olla taso jonka alle jaa-
misesta esimies antaa moitteita tai taso jonka ylittaville sataa kiitosta. (Koskinen
& Dahlstrom 2018, 40.)

TyOsuorituksen seuranta ja arviointi

Tavoitteen asettamisen yhteydessa on sovittava milla kriteereilla tydssa suoriu-
tumista arvioidaan. Arvioinnin suorittaa yleenséa esimies tai vaihtoehtoisesti joku
muu henkilo joka seuraa tyontekijdn suoriutumista lahelta. Mitattavia asioita voi-
vat olla esimerkiksi myyntitulokset, asiakastyytyvaisyys tai vastausaste. Kaikkiin
naihin tulee maarittdd myads arviointikaytantd. Kauhasen (2010) mukaan arvioin-
nissa keskeista on se, millaista asteikkoa, mittaristoa tai skaalaa kaytetaan (Kos-
kinen & Dahlstrom 2018, 43). Yleisimmin k&ytetyt mittarit ovat tuloskortissa esi-
tetyt mittarit ja tavoitteet. Valpola (2003) toteaa arvioinnissa olennaista olevan
sen, ettd tybnantaja ja tyontekija ovat molemmat tietoisia siitd, mitd on sovittu
(Koskinen & Dahlstrom 2018, 43). Suorituksen arvioinnin kannalta tarkeaa on
my0s se, etta alin hyvaksytty taso on viestitty selkeasti. Tallgin tydntekijalla on
mahdollisuus varmistaa, ettd hanen suorituksensa ylittaa taman tason. (Koskinen
& Dahlstrom 2018.)

Arviointiin kuuluu aina my6s vertailu. TyGsuoritusta verrataan asetettuihin tavoit-
teisiin mutta myds edellisten vuosien tuloksiin seka muiden samankaltaista tyota
tekevien henkildiden suorituksiin. Vertailussa tulee ottaa huomioon vallitsevat

olosuhteet esimerkiksi taloustilanteessa ja verrokkihenkilon tai verrokkiryhman
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asema ja kokemus. Tama mahdollistaa vertailun tasapuolisuuden. (Koskinen &
Dahlstrom 2018, 43-45.)

Jotta tyota voidaan arvioida ja tiedetaan missd mennaan, taytyy tyontekijan tyo-
suoritusta seurata. Seuranta ei ole vain esimiehen tehtava vaan mygs tyontekijan
pitaisi pystya seuraamaan omaa suoritustasoaan. Seurannan tulee olla syste-
maattista ja sadnndllisesti tapahtuvaa. Seurannan valineet voivat olla moninaiset
aina manuaalisesta tukkimiehen kirjanpidosta automaattisiin ja reaaliaikaisiin ra-
portteihin. Myds seurannan pelisdanndot tulee sopia yhdessa tyontekijan kanssa.
(Koskinen & Dahlstrém 2018.)

Osaamisen kehittdminen

Menestyakseen tyossaan tyontekijat tarvitsevat paljon erilaista osaamista. Osaa-
misen kehittdmisessa on tarkeda tunnistaa mita osaamista tyontekijan tulee kas-
vattaa. Usein oppiminen suuntautuu henkil6lle itselleen mieluisiin asioihin. Tama
voi johtaa siihen, ettd osaaminen kylla kehittyy mutta kapeammalla alueella tai
suuntautuu organisaation kannalta vdhemman merkityksellisiin asioihin. Na&in
my0Os osaamiselle tulisi asettaa tavoitteet ja suunnata ne niihin asioihin joista or-

ganisaatio hyotyy eniten. (Jalava 2001.)

Perehdytysta tarvitaan silloin, kun kyseessa on kokonaan uusi tydntekija tai ko-
kenut tyontekija ottaa haltuun kokonaan uusia tyotehtavia. Myos uusien ty6vali-
neiden kayttoonotto vaatii yleensé perehdytysta. Perehdytyksen tavoitteena on
asioiden oppiminen ja ymmartaminen seka uusiin asioihin ja tydyhteisd6n sitou-
tuminen. Perehdytysprosessi on johtamisen véline. Vaikka yleensa perehdytyk-
seen osallistuu useita henkil6ita, tulee esimiehen aina johtaa perehdytysta, eli
varmistaa perehdytyksen organisointi, suunnittelu ja toteutus. Perehdyttdjana voi
esimiehen liséksi toimia tietty organisaatiossa nimetty henkil6 tai esimerkiksi sa-
man yksikon kokeneemmat kollegat, jolloin puhutaan vertaisoppimisesta. (Aarni-
koivu 2008; Kupias ym. 2014; Eklund 2018.)

Iso osa oppimisesta tapahtuu arjessa tydtehtavien parissa. Yksi tydssaoppimisen
tapa on tehtavakierto. Tehtavakierrossa tyontekija siirtyy maaraaikaisesti toisiin
tehtaviin organisaation sisalla, ja sen avulla edistetdén hiljaisen tiedon siirtamista,

tyomotivaatiota ja kokonaisuuden hahmottamista. Kun tehtavakiertoa kaytetaan
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oppimisen valineena, tulisi sillekin asettaa tavoitteet ja se on valmisteltava hyvin.
Lyhyt tehtavakierto voi syventaa tyontekijan osaamista ja kasvattaa verkostoja
mutta pidempi tehtavakierto mahdollistaa jo osaamisen laajentamisen. Vaikka
yrityksissa suhtaudutaan tehtavéakiertoon yleensa positiivisesta, on se kuitenkin
vahan kaytetty tapa lisatd osaamista. Parhaat tulokset tehtavakierrolla saavute-
taan silloin, kun se perustuu vapaaehtoisuuteen ja tydntekijan omaan haluun.
(Kupias ym. 2014, 101-102.)

Tydssaoppimisen lisaksi myos erilaiset koulutukset ovat hyva keino lisdta osaa-
mista. Koulutukset voivat olla organisaation sisaisia koulutuksia tai kaikille avoi-
mia, joista voidaan hakea tybelaman yleisia taitoja. Koulutukset tulisi kuitenkin
aina sitoa tyontekijan tehtaviin. Pelkka koulutuksessa kayminen ei tee autuaaksi
vaan opittua tulisi soveltaa omaan tyohon heti koulutuksen jalkeen ja uuden op-
pimisen pitaisi nakya tyotehtavissa. Esimiehen tulee tukea tata esimerkiksi mah-
dollistamalla harjoittelu ja varmistamalla, etta opitut asiat muuttuvat arkipaivan
osaamiseksi. (Kupias ym. 2014, 102-105.)

Palautteenanto

Jotta tyontekija voi kehittyd, tarvitsee han jatkuvaa palautetta tyostdan. Palaut-
teen tarkoituksena onkin liséata tyontekijan tietoisuutta omasta tyokayttaytymises-
tdan. Toivottavaa kayttaytymistad vahvistetaan positiivisella ja myonteisella pa-
lautteella, ja ei-toivottavaa kayttaytymisté pyritaan korjaamaan kehittavalla ja kor-
jaavalla palautteella. Yksinkertaisimmillaan palaute on raportointia siitd, mita esi-
mies havaitsee, ja palaute on yksi esimiehen voimakkaimmista vaikuttamisen va-
lineista. Palautteen tulee aina kohdistua tekemiseen eikd koskaan tydntekijan
persoonaan. Palautteen tulee olla suoraa ja rehellista, ja pohjauduttava tosiasioi-
hin. MyGs organisaation olisi hyva miettia yhteista linjaa siitd, mihin asioihin pa-
lautteessa halutaan keskittyd ja minkalaista palautetta lisdta. Palaute, kuten
kaikki viestintd, voi olla joko sanallista tai sanatonta. Sanaton palaute nakyy te-
koina, ilmeina ja eleind. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011; Aarnikoivu 2013; Era-
metsad 2009; Kansanen 2004; Moksi 2016.)

Palautteenannon painopiste tulisi olla onnistumisissa. Positiivinen palaute ruokKii

hyvid tuloksia ja rohkaisee tyontekijadd kehittymaan. Mikali esimies antaa
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enemman palautetta epdonnistumisista, tyontekija voi kokea palautteen itseensa
kohdistuvana eika korjaava ja kehittdva palaute talldin tuota toivottua tulosta, ja
se koetaan helposti lannistavana. (Aarnikoivu 2013.) Haapalainen (2017) toteaa-
kin palautteen antamisen olevan taitolaji. Aika, paikka ja tapa antaa palautetta
vaikuttavat vahvasti siihen, miten palautteeseen reagoidaan ja mita siita seuraa.
Vaarin annettu palaute vie ty6halut ja turhat kiitokset koetaan teennaisina. Esi-
miehen tulee siis harkita tarkoin, miten, missa ja kuinka palautteen antaa mutta

antamatta sita ei voi jattaa.

Korjaavan palautteen antaminen koetaan usein hankalaksi ja siind on helppo
epaonnistua. Korjaavan palautteen antamisessa tulisi lahtea aina siita, etta esi-
mies arvostaa tyontekijaa ja uskoo hanen mahdollisuuksiinsa onnistua hanen te-
kemistdan virheista tai heikosta suoriutumisestaan huolimatta. Palautteen anta-
minen ei saa olla vain yksipuolista sanelua esimiehen taholta, ja etenkin korjaa-
vaa palautetta annettaessa on tarkeédé antaa tyontekijan itsensa arvioida omaa
suoritustaan. Kun tydntekija kertoo oman ndkemyksené, voi han silloin parhaim-
millaan itse oivaltaa heikon suorituksen ja siihen johtaneet syyt. On myds hyva
huomata, ettd korjaavan palautteen antamatta jattAminen on yhta kuin myontei-
nen palaute, eli virheellisen toiminnan tai riittdmattéman suorituksen hyvaksy-
mista. Korjaavan palautteen yhteydessa tulee mygds sopia tavoiteltavista muutok-
sista tekemisessd seké siihen tahtaavista toimenpiteista ja seurannasta. Kor-
jaava palaute ei saa olla koskaan loukkaavaa ja palautteessa tulisi keskittya rat-
kaisuihin ongelmien sijaan. Korjaava palaute tulisi antaa aina kahden kesken.
(Erametsa 2009, 213; Aarnikoivu 2013; Moksi 2016.)

Viitalan (2005) mukaan positiivinen palaute toimii parhaimmillaan erittain vah-
vana motivointitekijana (Moksi 2013). Positiivinen palaute koetaan vaikuttavam-
pana silloin, kun se suunnataan asioihin, joissa tyontekija kokee itsekin olevansa
hyva ja jotka han kokee henkilokohtaisesti tarkeiksi. Hyva palaute myos vahentaa
suoritukseen liittyvdd epévarmuutta, mikd on tarkeaa etenkin kokemattomam-
mille tydntekijoille tai jos rooli on kokonaan uusi. Positiivisen palautteen vastaan-
ottaminen saattaa kuitenkin olla hankalaa, ja taméa voi johtua osin kulttuurisista
tekijoista. On esimerkiksi olemassa sanonta Kissa kiitoksella ela&, mika kuvaa

hyvin suomalaisten suhtautuista positiiviseen palautteeseen. Omia ansioita
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vahatellddn helposti, vaikkei siihen olisi mitddn syyta. Tastd suhtautumisesta
huolimatta, todellisuudessa palautetta janotaan ja siita ollaan tyytyvaisia. (Aarni-
koivu 2008; Haapalainen 2007; Moksi 2013.)

Liukkonen ym. (2006) ovat todenneet, ettd koska palautteella on niin suuri vaiku-
tus tyohon, tulisi esimiehen olla hyvin selvilla ja tietoinen antamansa palautteen
maarasta ja laadusta (Moksi 2013, 22). Palautteen riittdvan maaran arvioiminen
on vaikeaa, koska yhta ainutta oikeaa vastausta ei ole olemassa. Kuten kaikessa
johtamisessa ja valmentamisessa, myos palautteen antamisessa esimiehen tu-
lee osata huomioida alaistensa yksil6llisyys. Palautteen riittAvan maaran lisaksi
on tarkeaa, ettd palaute annetaan oikea-aikaisesti. Nopea ja tarkka palaute on
vaikuttavuudeltaan paras, ja kun siihen yhdistetdan selkeat kehitystoimenpiteet,
voidaan puhua jatkuvasta suorituksen parantamisesta (Jarvinen ym. 2014, 75).
Liilan myohaan annettu palaute ei saavuta toivottua tehoa, ja tapahtumien todel-

lista kulkua voi olla hankala muistaa pitkan ajan jalkeen. (Aarnikoivu 2008.)
Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijan valisia, ennalta suunniteltuja ja
valmisteltuja seka tyontekijan kehittymiseen tahtaavia keskusteluja. Keskustelui-
den tavoitteena on edistdd henkiloston sitoutumista, kehittymista ja parhaan
mahdollisen suorituksen syntymista. Kehityskeskusteluissa analysoidaan ja tuo-
daan yhteen kaikki suorituksen kehittamisen kannalta oleelliset tekijat. Nain ollen
my0Os henkilokohtaiset asiat tulisi olla mukana keskustelussa siltd osin, kun ne
vaikuttavat tyohon tai tyoyhteis6on. Kehityskeskusteluiden tulisi olla saanndllisia
ja olla osa jarjestelmallista johtamista. (Aarnikoivu 2008; Aarnikoivu 2016.)

Keskusteluissa pureudutaan menneen kauden suoritustasoon, sovitaan uusista
tavoitteista ja arvioidaan pitk&n tahtdimen tavoitteiden edistymista sekd ennen
kaikkea lyodaan lukkoon tydntekijan omaan henkilokohtaiseen suoriutumiseen
perustuvat tavoitteet ja kehittamistoimenpiteet. Kehityskeskustelussa tehdaan or-
ganisaation tavoitteista henkilokohtaisia tyontekijan tavoitteita ja pohditaan kei-
noja, miten tyontekija voi omalla toiminnallaan edistaa myos koko organisaation
tavoitteiden toteutumista. Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat hyva ja tarkea

johtamisen tybkalu mutta huonoimmillaan sekd esimiehen etta tyontekijan
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ajanhukkaa. Huonompaan vaihtoehtoon voidaan paatya, jos keskusteluun ei pa-
nosteta tarpeeksi tai sen tuomaa lisdarvoa arjen keskusteluihin verrattuna ei ym-
marretd. Kehityskeskustelussa ei tulisi keskittya liikkaa sen maaramuotoisuuteen
vaan aitoon ja avoimeen vuorovaikutukseen. (Kansanen & Cannon 1997; Kan-
sanen 2004; Aarnikoivu 2008; Aarnikoivu 2016.)

Usein kehityskeskustelut pidetdan kerran vuodessa mutta sen osia voi myos ja-
kaa useampaan keskusteluun, esimerkiksi tulos- ja tavoitekeskusteluihin. TAma
on hyva toimintatapa esimerkiksi silloin, kun keskustelu kdydaan ensimmaista
kertaa. Talloin tyontekijalla ei usein viela ole tarkkaan tiedossa tavoitteet ja odo-
tettu suoritustaso, joten niiden arvioiminen olisi hankalaa. Varsinaisten keskuste-
luiden liséksi ei pida unohtaa seurantakeskusteluita, joissa teemoihin palataan ja
edistymista arvioidaan ja seurataan. (Aarnikoivu 2016.)

Motivointi

Motivaatio on kaiken toiminnan ldhde ja se on vahvasti sidoksissa tavoitteellisuu-
teen. Jotta tyontekijd on motivoitunut, tulee hdnen kokea tavoiteltava asia hyo-
dylliseksi ja mielekk&éksi. Myds tavoiteltavan asian saavuttamisen todennakoi-
syys vaikuttaa motivaatioon. Jos tavoite mielletaan eparealistiseksi, ponnistelut
koetaan turhiksi koska tavoitetta ei kuitenkaan saavuteta. Naissa tilanteissa esi-
miehen tehtéva on luoda uskoa tydntekijan kykyihin ja tavoitteen saavuttamisen
mahdollisuuteen. Esimies ei kuitenkaan voi motivoitua kenenk&an puolesta tai
synnyttad motivaatiota tyontekijalle, ainoastaan tukea hanta sen syntymisessa ja
yllapitdmisessa. Tyontekija on aina itse viime kadessa vastuussa omasta moti-
vaatiostaan ja motivoitumisestaan. Tastd huolimatta tyontekijan motivaatio on
kuitenkin mita suuremmassa maarin esimiesta kiinnostava asia, koska mitad mo-
tivoituneempi tydntekija on, sitd suuremman osan kaytettavissa olevasta kapasi-
teetistaan h&n antaa organisaation kayttoon. Tydntekijan motivaatiorakenteiden
tunnistaminen on yksi esimiehen olennainen tehtava ja valmentavan johtamisen
perusta. (Aarnikoivu 2008, 153-154; Kupias ym. 2014; Moksi 2016, 13.)

Esimiehen tulee paneutua tyontekijan tyytymattomyyden taustalla oleviin tekijoi-
hin mutta myds tunnistaa motivaatioon positiivisesti vaikuttavat tekijat, jotta pys-

tyy vahvistamaan niitd. Aarnikoivun (2008, 156-159) mukaan tydntekijan
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motivaatiotekijoitéa voi selvittda kolmen tarpeen teorian avulla. Teoria koostuu kol-
mesta tarpeesta; saavuttaminen, liityntd ja valta. Kaikki tarpeet |0ytyvat jokai-
sesta tyontekijasta mutta tarkeysjarjestys vaihtelee. Motivaatiotekijat voivat vaih-
della persoonan lisdksi myos tyduran vaiheiden mukaan. (Aarnikoivu 2008, 156.)

Tyontekija, jonka tarkein tarve on saavuttaminen, motivoituu tydsta suoriutumi-
sesta ja kaipaa usein haasteita ja itsenaisyytta, ja kokee lisaty6t palkintona ja
luottamuksen osoituksena. Tallainen tyontekija voi kokea esimiehen tuen epa-
luottamuslauseena ja hairitsevana, joten esimiehen tuleekin pohtia, kuinka tiiviisti
pyrkii tukemaan saavuttamisesta motivoituvaa tyontekijdd. Esimiehen taytyy kui-
tenkin ymmartaa, etta tallainen tyontekija haalii helposti liikaa toita eik& tunnista
oman jaksamisensa rajoja. Tyontekijat, joita motivoi eniten saavuttaminen, osaa-
vat yleensa ottaa palautteen hyvin vastaan personoimatta sita ja ovat itseohjau-
tuvia. (Aarnikoivu 2008, 156-157.)

Henkilolle jonka suurin motivaatiotekija on liittyminen, kokee tarke&na sosiaaliset
suhteet tyoyhteisbssa. Tama nakyy muiden kuin varsinaisten tydasioiden kasit-
telemisend tydyhteis0ssa, ja tallaiselle tyontekijalle me-henki ja yhteenkuuluvuus
ovat korostuneita merkityksia. Tallaiset tyontekijat eivat vaikuta kaikkein kunnian-
himoisimmilta tai ty6orientoituneimmilta mutta ovat usein tunnollisia ja ovat tyy-
pillisesti luovia. (Aarnikoivu 2008, 157.)

Tyontekija jonka voimakkain tarve on valta, tarvitsee paljon julkista kiitosta ja tun-
nustusta, ja hanelle on tarkead, etta h&nen arvonsa organisaatiossa tiedetaan ja
tunnustetaan. Téallaiselle tyontekijalle statusarvo on hyvin merkityksellinen ja esi-
merkiksi tehtavanimikkeell& on suuri vaikutus henkildn motivaatioon. Tyontekija,
jolla on vallan tarve, on usein kunnianhimoinen ja pdamaaréatietoinen ja etenee
nopeasti urallaan. Saavuttaminen ja vallan tarve ovat lahell& toisiaan mutta valtaa

havittelevat haluavat tydssédan huomiota ja tunnustusta. (Aarnikoivu 2008, 158.)
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4 Esimerkkiorganisaation esittely
4.1 OPRyhma

Tutkimuksen esimerkkiorganisaatio on osuustoiminnallinen OP Ryhma. OP on
Suomen suurin finanssiyhtio, ja se koostuu 156 itsenaisesta osuuspankista ja nii-
den omistamasta keskusyhteis6 OP Osuuskunnasta tytar- ja lahiyhteisdineen.
OP:n toiminta on jaettu kolmeen paaliiketoiminta-alueeseen, joita ovat Pankkitoi-
minnan henkil6- ja pk-yritysasiakkaat, Pankkitoiminnan yritys- ja instituutioasiak-
kaat sek& Vakuutusasiakkaat. OP:n perustehtava on edistd&d omistaja-asiakkai-
den ja toimintaympariston kestavaa taloudellista menestysta, turvallisuutta ja hy-
vinvointia. OP:n palveluksessa tyoskentelee noin 12 000 henkil6&, ja osuuspankit
omistavia omistaja-asiakkaita OP Ryhmalla on noin 1,9 miljoonaa. OP on Suo-
men johtava asunto- ja yritysrahoittaja. (OP 2019.)

OP Ryhman strategiset tavoitteet ovat erinomainen tyontekijakokemus, paras
asiakaskokemus, 2 miljoonaa omistaja-asiakasta, tuottojen kasvu kulujen kasvu

nopeampaa ja kehittdminen tuottamaan. (OP 2019.)

My6s osuustoiminnallisen yrityksen tulee toimia tehokkaasti ja tuloksekkaasti voi-
dakseen toteuttaa perustehtavadnsa. Itsendiset osuuspankit vastaavat pitkalti
itse omista liiketoiminnoistaan, hallinnostaan ja henkiloéstostdén, mutta apua ja
ohjausta on saatavissa OP Osuuskunnasta. OP Osuuskunnassa on muun mu-
assa myynnin johtamisen yksikké mista suunnitellaan ja toteutetaan keskitettya
tukea osuuspankkien johdolle. (OP 2019.)

4.2 OP Ryhmaéan johtamisen toimintamallit
OP Johtaminen

OP Johtamisen (Kuva 3) keskipisteena on OP Ryhman visio olla johtava ja veto-
voimaisin finanssiryhma Suomessa niin henkiloston, asiakkaiden kuin yhteisty6-
kumppaneiden ja sidosryhmien nakokulmasta. OP Johtamisen periaatteilla tavoi-
tellaan parasta asiakaskokemusta, erinomaista tyontekijakokemusta ja toiminnan
tehokkuutta. Periaatteet jakautuvat neljdén osaan: naytan suuntaa, mahdollistan

menestyksen, kannustan oppimaan ja varmistan tulokset. Naytan suuntaa on
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periaatteista ensisijainen, jotta kaikki tyontekijat tietdvat mika on yhteinen paa-
maaré ja mitka ovat jokaisen yksilon tavoitteet ja hdneen kohdistuvat odotukset.
Mahdollistan menestyksen -periaatteella tavoitellaan itseohjautuvuuden lisda-
mista, ja sita, etté kun tavoitteet ovat selkeat, vastuun antamisella ja toimimalla
esteitd poistaen jokaisella on mahdollisuus onnistua. Kannustan oppimaan pe-
rustuu vahvasti jatkuvaan palautteen antamiseen ja saamiseen seka rohkeaan
kokeilukulttuuriin, jossa opitaan virheista. Varmistan tulokset -periaatteen kulma-
kivi on parhaan mahdollisen ratkaisun l0ytaminen siten, ettd se maksimoi asiak-
kaalle luotavan arvon. Myds tulosten seuraaminen ja poikkeamiin reagointi kuu-
luu tdhan neljanteen periaatteeseen. Kaiken tekemisen kivijalkana ovat OP:n ar-

vot ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdesséa menestyminen. (OP 2019)

OP Johtamisen periaatteet

+ Viestin innostavan paamadran
ja aset t

= Priorisoin rohkeasti ja toimin
kustannustehokkaasti

« Sitoudun yhteisiin paatoksiin
Ja toimintatapoihin

poikkeamiin

= Johtava ja
5 vetovoimaisin
2

finanssiryhma | ;
ST | *\ + Jaan vastuuta ja luotan

X ihmisiin

« Annan ja otan vastaan
palautetta ja kayn avointa
vuaropuhelua

y’ « Olen [asna arjessa ja poistan
fv onnistumisen esteitd
0 - Johdan muutosta

pitkajanteisesti

= Kannustan kokeilernaan ja

o
oppimaan virheista

O/}] h
L Mnap renod

= Haen ja jaan aktiivisesti tietoa

Ihmislaheisyys Vastuullisuus Yhdessa menestyminen

Kuva 3. OP Johtamisen periaatteet (OP 2019).
Myynnin Johtamisen Pelisaannét

OP Ryhmassa on otettu vuonna 2014 kayttoon myynnin johtamisen toimintamalli
nimeltddn Myynnin Johtamisen Pelisddnno6t. Toimintamalli maarittelee yhtenai-
sen, laadukkaan ja mitattavan toimintatavan johtaa myyntia. Myynnin Johtamisen
Pelisddnnot ovat kokoelma parhaita kaytant6ja, joita kaytetéan OP Ryhmassa
myyntia johdettaessa. Se toimii myds toiminnan arvioinnin ja kehittamisen tyoka-

luna ryhma-, organisaatio-, esimies- ja myyjatasolla. Myynnin Johtamisen
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Pelisdantojen tavoitteena on luoda yksinkertainen ja yhtenainen pohja myynnin
johtamiselle, ja antaa myyjille lupaus laadukkaasta ja systemaattisesta valmen-

tamisesta ja myynnin johtamisesta.

Myynnin Johtamisen Pelisdantojen taustalla on vuoden 2014 alussa tehty paatos,
ettd OP Ryhmasséa halutaan yhtendinen tapa johtaa myyntid. Tata varten perus-
tettiin projekti, jonka vetovastuu oli OPn keskusyhteistssa toimivan myynnin joh-
tamisen yksikdssd. Myynnin Johtamisen Pelisdantdjen kokoaminen aloitettiin
kartoittamalla OP Ryhmasta ansioituneita myynnin johtajia. Pelisdantoja tyosta-
vaan tyoryhmaan valittin OP Ryhman osuuspankkien, OP-Kiinteistokeskusten,
Pohjola Pankin (nyk. OP Yrityspankki) ja Pohjola Vakuutuksen myynnin johtajia.
Ty6ryhman myynnin johtajille [&hetettiin s&hkopostilla kysely, jossa kysyttiin mista
asioista heidan mielestdan koostuu hyva myynnin johtaminen. Vastauksina saa-
tiin 1-10 asiaa kultakin myynnin johtajalta ja néistd vastauksista samoja asioita
esiintyi 5-7. Myynnin johtamisen yksikkd haastatteli tydryhmén jasenet naista ai-
healueista ja haastatteluiden tulokset koottiin myynnin johtamisen yksikén toi-
mesta. Lopullisen muotonsa Myynnin Johtamisen Pelisd&dnn6t sai tyoryhman ko-
koontumisessa. (Lehtinen 2015.)

Myynnin Johtamisen Pelisaannét rakentuvat seitsemasta osa-alueesta: Henkil6-
kohtainen tavoiteasetanta, tekemisen suunnittelu, tekemisen ja ajankayton seu-
ranta, tunnelman ja ilmapiirin johtaminen, valmentaminen, valmentaminen poik-

keamatilanteissa ja yhteistyo.

Sittemmin Myynnin Johtamisen Pelisaantdja on paivitetty muun muassa OP Joh-
tamisen periaatteiden paivitysten myota.

Tarve muutokseen -malli

OP Ryhméssa on kaytdssa myos Tarve muutokseen -malli (Kuva 4), minka tar-
koituksena on tarjota raamit tilanteille, joissa tyontekijan suoritus ei ole riittava.
Mallin mukaan esimiehen tehtavana on selvittda mista tyosuorituksen heikenty-

minen johtuu ja arvioida henkilén toiminta kokonaisuutena. (OP 2015.)
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Tarve muutokseen —mallin vaiheet

Esimies: Johda , anna palautetta, valmenna, puutu ja seuraa

Tavoite
Arjen kohtaamiset ja Tilannearvio Vakava saavutettu:
vuorovaikutus keskustelu keskustelu tyosuoritus
[Hd"tgul Mista kyse? ) paranee

~puheeksiotto HETI ittyn /
itelma
M 1A
Dokumentointi: / T_oteaminen
Muistio; yhteenveto sov'\tuis(a asioista ja kehittyinissuunnitelma tilanteen
korjautumisesta

Tyonantajan
poikkeukselliset
toimenpiteet

Kuva 4. Tarve muutokseen -malli (OP 2015)

Mikali tydntekijan tydsuoritus heikentyy ja tydsuoritus jaa toistuvasti heikommaksi

kuin muiden samaa ty6ta tekevien keskimaarainen suoritus, kdy esimies tyonte-

kijan kanssa vakavan keskustelun. Henkil6lla on mahdollisuus kutsua mukaan

keskusteluun henkiléston edustaja tai muu avustaja organisaation sisalta. Kes-

kustelu sisaltaa seuraavia asioita:

- Esimies sopii henkilén kanssa, miten todettu ongelma tai kehitystarve rat-

kaistaan

- Esimies kertoo selkeasti, mita odottaa, minka pitd&d muuttua, milla aikajak-

solla ja sopii seurannasta

Mita henkilo tekee, jotta suoritus tai toiminta kehittyy?
Mita tukea han tarvitsee?
Miten esimies voi auttaa?

Milloin asiaan palataan?

- Esimies ja henkil6 tekevéat kehittymissuunnitelman ja sopivat seurantajak-

son tilanteen seuraamiseksi
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- Esimies seuraa seurantajaksolle asetettujen tavoitteiden toteutumista ja
aikataulua (mita tehdaan, miten tehdaan, milla aikataululla, mika on ta-
voite, miten mitataan)

- Esimies ja henkilo sopivat kirjallisesti ja allekirjoittavat suunnitelman

- Esimies seuraa systemaattisesti suunnitelman toteutumista ja kirjaa ha-
vaintoja viikon-parin valein.

- Esimies selvittdd mahdollisten poikkeamien syyt ja tarjoaa tukea.

- Kun henkilén suoritus paranee — esimies huomaa kehittymisen ja kannus-
taa

- Jos henkilo ei saavuta tavoitteita (henkilosta johtuvasta syysta), esimies
harkitsee varoituksen antamista ja on yhteydessa HR:aan.

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd mitd valmentamisen keinoja esimiehella
on kaytettavissa tyontekijan alisuoriutumistilanteessa, ja miten naita keinoja kay-
tetédan OP Ryhmassa. Lisaksi pyrittin ymmartamaan mita alisuoriutuminen
tyossé tarkoittaa ja misté se voi johtua. Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kva-
litatiivisena tutkimuksena, koska lahtokohtana tutkimuksessa on todellisen ela-
man kuvaaminen, ja tutkimuksen kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi 2000, 165). Laadullisen tutkimustavan valintaa tu-
kee myo0s se, ettd Syrjalan ym. (1995, 12-13) mukaan laadullinen tutkimus sovel-
tuu kaytettavaksi hyvin silloin, kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liit-
tyvista syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla (Metsamuuronen
2000, 14). Laadullisessa tutkimuksessa voidaan myos kartoittaa tutkittavien omia
kasityksia esimerkiksi tietyista termeista tai ilmioistd (Koskinen ym. 2005). Laa-
dullinen tutkimus voidaan toteuttaa joustavasti ja tutkimussuunnitelma voi muo-

toutua ja tarkentua tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym. 2000, 165.)

Laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastrategia on tapaustutkimus eli case
study. Yin (1983) maarittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, joka
tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyssa ymparistéssa (Metsa-
muuronen 2000, 16). Tapaustutkimus on yleisimpia liiketaloustieteellisissa tutki-

muksissa kaytettyja laadullisen tutkimuksen menetelmid. Tapaustutkimuksen
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tapaus voi olla yritys tai se voi olla toiminnallinen kuten prosessi. Tutkittu tapaus-
maara on yleensa pieni, usein yksi tapaus. (Koskinen ym. 2005.) Tapaustutki-
muksessa hankitaan tyypillisesti yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittai-
sesta tapauksesta (Hirsjarvi ym. 2000.) Cohenin ja Manionin (1980) mukaan ta-
paustutkimus sopii tutkimusmenetelmaksi silloin, kun halutaan tutkimustulosten
johtavan kaytannon toimenpiteisiin (Metsdmuuronen 2000, 17). Tapaustutkimuk-
sessa yleisimmin kaytetyt aineistotyypit ovat haastattelut ja kirjalliset aineistot.
Tapaustutkimuksen ydin ei ole kuitenkaan aineistonkeruumenetelmissa vaan tar-
kedd on tutkimusasetelma ja tapa rakentaa johtopaatokset. Tapaustutkimuk-
sessa oleellista on tapauksen ymmartdminen sen yleistamisen sijaan. (Metsa-
muuronen 2000, 18.)

Opinnaytetydn aineisto hankittiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla eli teema-
haastatteluilla. Haastattelun etu muihin menetelmiin verrattuna on sen joustavuus
ja mahdollisuus tulkita vastauksia (Hirsjarvi ym. 2000). Koska tutkimuksessa oli
tarkoitus selvittdd OP Ryhman esimiesten kayttamia keinoja alisuoriutumistilan-
teessa, haluttiin niistd saada kuvaavia esimerkkeja. Alisuoriutuminen on aiheena
melko sensitiivinen, ja myods tama tukee haastattelututkimusta. (Metsamuuronen
2000; Hirsjarvi & Hurme 2000.)

5.1 Tutkimuksen kulku

Teemahaastattelussa haastattelu kohdistuu ennalta valittuihin teemoihin mutta
kysymysten muotoa tai jarjestysta ei ole ennalta tarkkaan maaritelty (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 47). Haastattelun teemat valittiin teoreettiseen tietopohjaan pereh-
tymisen avulla ja haastatteluun tehtiin muistin tueksi haastattelurunko. Haastat-
telurunko koostui kuudesta teemasta, joiden alla oli useita avoimia kysymyksia,
ja yhdesta taustatietoa kerdavasta suljetusta kysymyksestd mik& toimi samalla
lammittelykysymyksena. Koskisen ym. (2005) mukaan optimaalinen kysymysten
maaré on yleenséa noin 5-12 kysymysta. Kysymyksia ei esitetty aina samassa
jarjestyksessa vaan jarjestys ja kysymyksen muoto vaihtelivat haastatteluittain.
Viimeinen kysymys oli niin sanottu lopettelukysymys milla varmistettiin, ettei
haastateltavalta jadnyt jotain olennaista sanomatta mink& haluaisi tuoda esiin.

(Hirsjarvi & Hurme 2000.) Haastattelurunko testattiin yhdell& esihaastattelulla,
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jonka tavoitteena oli mitata haastatteluun kuluvaa aikaa ja varmistaa kysymysten
toimivuus (Hirsjarvi & Hurme 2000, 72).

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa OP Ryhman osuuspankeissa ja keskus-
yhteisdssa toimivaa myynnin lahiesimiesta. Tavoitteena oli haastatella kymmenta
mutta kahden haastattelut peruuntuivat. Haastateltavien lukuméaarélle ei ole mi-
tdan absoluuttisen oikeaa lukumaaraa. Kvalen (1996) mukaan tavallisin haasta-
teltavien maara kvalitatiivisessa tutkimuksessa on 15 (Hirsjarvi & Hurme 2000,
58). Liian pienestd haastateltavien lukumaarasta voi hdnen mukaansa seurata
se, ettei tuloksista voida tehda tilastollisia yleistyksia mutta se ei ollut tassa tutki-
muksessa tavoitteenakaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58). Haastateltavien luku-
maaré arvioitiin kuitenkin riittdvaksi, koska vastausten sisalté alkoi toistumaan
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 60).

Koska tutkimuksessa haluttiin selvittaa hyvia kaytantoja alisuoriutumisen valmen-
tamiseen, haastateltavat valittiin organisaatioista, joissa myyntitulosten tiedettiin
olevan hyvat. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa hankitaan yleensa tarkoituk-
senmukaisesti valitulta kohdejoukolta satunnaisotoksen sijaan (Hirsjarvi ym.
2005, 165). Yksittaiset haastateltavat valittin myds henkil6kohtaisten onnistumis-
ten perusteella. Tutkijan oma kokemus ja tietdmys auttoivat tasséd, koska tutkija
on ty6skennellyt useita vuosia myynnin johtamisen kehittdmisen parissa. Kaikki
haastateltavat tydskentelevat myos organisaatioissa, joissa on tydskennellyt hen-
kil, joka on ollut mukana rakentamassa Myynnin johtamisen pelisaantoja.

Haastateltavat pyydettiin haastatteluun sahkodpostitse lahetetylla viestilla. Kun
henkil6 oli ilmoittanut suostuvansa haastatteluun, lahetettiin kalenterivaraus var-
sinaisesta haastatteluajankohdasta. Aikaa yhteen haastatteluun oli varattu yksi
tunti. Haastattelut toteutettiin yhta lukuun ottamatta Skype-kokouksena haasta-
teltavien maantieteellisen sijainnin vuoksi. Yksi haastattelu toteutettiin kasvotus-
ten. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelun tallentamiseen, ja kaikki haastat-
telut nauhoitettiin joko Skype for business -sovelluksen avulla tai matkapuheli-
men sanelinta kayttaen. Haastatteluiden tallentaminen kuuluu teemahaastattelui-
den luonteeseen, ja nain varmistetaan, etta haastattelussa voidaan keskittya itse

keskusteluun muistiinpanojen kirjaamisen sijaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 92).
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5.2 Aineiston analysointi

Ennen kuin aineistoa paastadn kunnolla analysoimaan, se tulee purkaa sellai-
seen muotoon, ettd sen analysoiminen on mahdollista (Metsamuuronen 2000,
51). Aineiston purkaminen toteutettiin kuuntelemalla tallenteet ja litteroimalla eli
puhtaaksikirjoittamalla haastattelut. Litterointia tehtiin sitd mukaa kun haastattelut
valmistuivat. Haastattelut tehtiin yhden viikon aikana ja litterointi oli valmis kah-
den viikon kuluessa ensimmaisesta haastattelusta lukien. Litterointi voidaan to-
teuttaa erilaisilla tarkkuuksilla. Tassa tutkimuksessa litterointi on toteutettu sa-
nasta sanaan editoiden, jolloin puhtaaksikirjoituksessa on kirjoitettu kaikki puhu-
tut lauseet ja virkkeet mutta siin& ei huomioitu esimerkiksi taukoja, 4dnenpainoja
tai tdytesanoja. TAma on riittava taso silloin, kun tutkimuksen kohteena ei ole kieli
tai kielen kayttd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka).

Aineiston purkamisessa kaytettiin sisallonanalyysin keinoja. Aineistoon tutustut-
tiin lukemalla litteroinnit useampaan kertaan. Taman jalkeen aineistosta poimittiin
tutkimuksen kannalta olennaiset asiat. Tasta riisutusta aineistosta ryhmiteltiin
toistuvasti esiintyneet tulokset kolmeen paateemaan. Teemoittamisen apuna voi
kayttad miellekarttoja, kuten tassa tutkimuksessa tai muistioita ja graafeja. Ai-
neiston lapikaymiseen tulee teemoittamisen tavasta huolimatta kayttaa aikaa,
silla muuten on vaarana, ettéa analyysi on liikkaa tutkijan ennakko-oletusten mukai-
nen. (Koskinen ym. 2005.) Analysoinnissa kaytetyt paateemat olivat alisuoriutu-
minen, valmentamisen keinot ja OP:n toimintamallit. Tuloksissa on esitetty suoria
lainauksia haastateltavien vastauksista, jotta vastaukset olisivat totuudenmukai-
sia. Suorat sitaatit myos jasentavat tekstia. Aineiston analyysin avulla tdydennet-
tiin myGs teoriatietoa.

6 Tulokset

Taustatietona haastattelussa kysyttiin organisaatiota, jossa haastateltava tyos-
kentelee, tyokokemusta vuosina eritellen esimiestyén ja muun tydokokemuksen
seka sita, onko haastateltavalla ollut alisuoriutuvaa tyontekijaa alaisena. Haasta-
teltavat olivat seitsemasta eri organisaatiosta ja keskimaarainen kokemus esi-

miestehtavista oli hieman yli seitsemén vuotta. Kaikilla oli lisaksi ty6kokemusta
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OP:lla myds muista kuin esimiestehtavista. Kaikilla haastateltavilla oli joko talla

hetkella tai ollut aiemmin alisuoriutuva tyontekija.
6.1 Alisuoriutuminen

Haastateltavilta kysyttin mitd heidan mielestaan tarkoittaa alisuoriutuminen
toissa ja miten he sen maarittelevat. Kaikki vastaajat maarittelivat yhdeksi ali-
suoriutumisen tunnusmerkiksi sen, etta tyontekija eivat saavuta hénelle asetet-

tuja myyntitavoitteita.

Mun mielesta se tarkottaa toistuvaa ja jatkuvaa poikkeamaa tavotteesta tai tulok-
sesta.

Kuitenkin lahes jokaisella vastaajalla oli tAman lisdksi myds jokin muu ndkemys
alisuoriutumisen maaritelmasta. Yksi haastateltava koki alisuoriutumisen olevan
sita, ettd tyontekija ei noudata tiimille sovittua yhteista tapaa toimia ja tehda toita.
Taman kerrottiin heijastuvan tiimin yhteistydéhon ja tyontekijakokemukseen ja sita
kautta myos asiakaskokemukseen ja heikentdvan sen myota tuloksia. Useampi
haastateltava nosti alisuoriutumisen merkiksi myds negatiiviset poikkeamat tyén
laadussa. Kahden esimiehen mielesta alisuoriutumista voi olla myds henkil6lla
joka saavuttaa tavoitteensa. Talla tarkoitettiin sitd, ettd henkil6 ei kuitenkaan
kayta koko potentiaaliaan tyvhdn vaan tekee vain vahaisimman hyvaksytyn suo-

rituksen.

Myyntituloksissa alisuoriutuminen mutta myds omassa tydssas alisuoriutuminen.
Miten tehokkaasti s& toimit, ja annatko sé kaikkes mita ehka ois annettavaa. Mo-
lempia.

Haastatteluissa pohdittiin myds alisuoriutumisen maaritelméaa sen keston kautta
ja yleisesti on tunnistettavissa pitkaaikainen ja jatkuva eli niin sanottua krooninen
alisuorittaminen mika tulisikin erottaa hetkellisestd huonommasta suoriutumi-

sesta.

Toki tulee aina vaiheita (jolloin alisuorittaa) mutta huolestuttavampaa on pitkan
ajan alisuoriutuminen.

Siel on véliaikasia alisuorittajia, jotka ehk& yhden MHS-kauden alisuorittaa mut
sit siel on niitd jotka ihan kroonisesti joka ikisen alisuorittaa.
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Haastateltavilta kysyttiin myds alisuoriutumisen syitd sekéa esimiehen nakoékul-
mastaan ettd tyontekijoiden kertomana. Haastateltavien omista nédkemyksista

erottui kaksi paasyyta; puutteet osaamisessa ja asenteeseen liittyvat syyt.

Osaaminen alisuoriutumisen syyna ilmeni haastateltavien mielestéa etenkin tilan-
teissa, joissa tehtdvankuvaa oltiin laajentamassa ja tyontekijan olisi pitanyt ottaa

haltuun uutta osaamista seka silloin kun tehtava on kokonaan uusi.

Aikaisemmin oli henkil6itd, jotka osasi perusasiat hyvin, ettd sai tyonsa tehtya
mutta sitten saatto olla niitd myynnillisia haasteita mutta tana paivana kun meilla
on lahdetty osaamista laajentamaan, on moniosaajia, niin meilla on henkildita
joilla alkaa olla jo vaikeuksia siséistaéa kaikkia uusia asioita.

Osaamisen laajennuksen myo6ta, kun uusia tehtdvakokonaisuuksia on tullu, hy-
vallekin tekijalle kun on tullu uutta, niin on menny tekeminen sekaisin ja on ollut
vahan harjoittelua jonkin aikaa.

Roolinvaihtotilanteet on joskus sellasia missa voi tippua kelkasta.

Henkild on saanu lyhyen perehdytyksen ja sen jalkeen hyppaa tdihin niin ei voi
odottaa, etta on valmis tekijd. Mutta lukujen valossa alisuoriutuu.

Osaamisesta johtuvaksi syyksi mainittiin myos puutteet ajanhallinnassa. Tyonte-
kijat eivat kykene priorisoimaan ja organisoimaan omaa tyétaan. Ajanhallinnan
kanssa hyvin laheiseksi ongelmaksi mainittiin aktiivisuuden puute. Tama ilmenee
joko niin, ettd tekeminen ei kohdistu oikeisiin asioihin tai niin, etta aktiivisuutta on

lilan vahan.

Hanelld on monta eri tekemista ja itse hallinnoi kalenteria, kukaan ei varaa tapaa-
misia, jos ei itse ole aktiivinen. Tuntuu ettd on tdynna tyota mutta kalenteri nayttaa
tyhjaa. Silloin ei ole tydn organisointi kunnossa.

Usein myds aktiviteettien maara on pienempi verrattuna niihin jotka parjaa pa-
remmin.

Joskus myds uudet tydvalineet voivat vaikuttaa tyon tuloksellisuuteen. Niita ei

osata kayttaa tai niista ei saada taytta hyotya irti.

Asenteeseen liittyvien syiden kuvataan johtuvan motivaation puutteesta. Tyota ei
koeta intohimoksi, tydn merkitys tyontekijalle on vahainen muiden elaméan osa-

alueiden rinnalla tai tydtehtava ei ole mieluinen.

Joillakin miun kasityksen mukaan kysymys on ollu ihan asenteesta, joka on joh-
tanu.. tai asenne on ehk& ollu oire jostaki semmosesta, ettd valttamatta sitten
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tyotehtavat eivat olleet sellasia sen tyontekijdn mieltymysten tai kiinnostusten
kohteitten mukasia, niin ei 0o sit I10ytynyt sitd motivaatiota ja draivia siihen.

Tietyt elaman prioriteettiasiat, tyo ei ole tarkein asia elamassa.

Aika usein et onko henkilolla mielenkiintoa tyohon riittdvasti. Oma asenne, etta
onko oikeassa tehtavassa ja herattadko se tyo intohimoa, etta pyrkisi niihin ta-
voitteisiin taysilla vaan suhtautuu vahan valinpitamattomasti.

Yksi haastateltavista mainitsi syyksi myds organisaatiokulttuurin tavoitteiden
merkityksellisyyden suhteen. Tydntekijoiden kerrottiin tyéskennelleen ennen kult-

tuurissa, jossa ei ole totuttu tavoitteisiin.

He on kasvaneet siind maailmassa, etta ei oo valttamatta ollu se ty6 niin tavote-
ohjattua.

Henkildkohtaisiin asioihin, kuten perheeseen ja terveyteen liittyvid asioita ei nahty
kovin merkityksellisin& alisuoriutumisen syina. Yleensa nadma asiat ovat tulleet
esiin muutoin, kuin alisuoriutumisen kautta. Liséksi ndiden syiden vuoksi ali-

suoriutuminen oli yleensa véliaikaista ja lyhytkestoista.

Haastattelussa esimiehilta kysyttiin myos tyontekijoiden nakemyksia alisuoriutu-
misen syista siten, miten he ovat ne esimiehille kertoneet. Haastateltavat jakoivat
syyt vastauksissaan todellisiin syihin ja selittelyihin. Todellisia syyt olivat hyvin
yhtenevid esimiesten omien nakemysten kanssa ja néaitd mainittiin olevan puut-
teellinen osaaminen niin koulutustaustan kuin tehtavakohtaisen osaamisen

osalta ja mielenkiinto tyotehtavia kohtaan.

Hanella ei ole koulutustausta mitenkdan kovin korkea, et henkil® on tuonut sen
itse esille et on omat haasteensa siina.

Muutama on sanonut ihan suoraan, ettd ei kiinnostu myynnillisesta roolista.

Nais kokemuksissa mita itel on niin he on ollu aika lailla samaa mielta jollain lailla
siita, ettd ei pysty, ei kykene hallitsemaan sita tyota.. ja vaikka halua ehka on. Ja
sitten toiset taas sit ihan myontaa et juuri taa tyo ei ole semmosta mita ihanneti-
lanteessa haluaisi tehda mutta taytyy jotain tehda, ettd saa rahaa elaakseen.

Selittelyksi koettiin syyt missa tyontekija hakee syytéa ulkopuolelta kuten tyéym-
paristosta, asiakaskunnasta, ty6tehtavasta tai ylipadnsa muualta kuin omasta it-

sestaan.
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Aina 10ytyy selityksid miksi ei. Oma toimenkuva on niin sekava ettei mahdollista
tavoitteiden saavuttamista. Aikaa kuluu muuhun kuin siihen, ettd on mahdollista
tavata asiakkaita. Naihin usein vedotaan.

Toisinaan se alisuoriutumisen syy on jotain sellaista, ettei uskalleta kdantaa pei-
lid, mut kun se lahtee aina jokaisesta itsestaan. Helppo syyttdd muita ja ymparilla
olevaa, asiakaskuntaa ynna muuta.

Jos ei ole omaa nakemysté siitd, ettd on oma vastuu siitd tekemisesta, ei ole
muka annettu mahdollisuuksia, valmiuksia tai ei ole paastetty koulutuksiin. Tie-
tynlaista ulkoistamista.

Haastateltavilta kysyttiin mita he tekevat, kun tydntekijan alisuoriutuminen havai-
taan. Kaikki vastaajat kertoivat lahtevansa liikkeelle keskustelemalla yhdessa
tyontekijan kanssa. Keskustelussa todetaan tilanne ja pyritaan saavuttamaan yh-
teisymmarrys vallitsevasta tilanteesta. Keskustelussa haetaan syita alisuoriutu-
miselle, jotta tiedettaisiin miten lahtea parantamaan tuloksia. Osa haastatelta-
vista piti tarkeanda, ettd keskustelun pohjalle on olemassa faktaa alisuoriutumi-
sesta. Se voi olla esimerkiksi tyontekijan tulosten vertailua tiimin jasenten tulok-
siin. Nain pyritaan konkretisoimaan tilanne ja viemaan pohja pois selittelylta. Kes-
kustelussa tavoitellaan myods yhteista ndkemysta siitd, etta suoritusta halutaan
parantaa. Seka esimiehen etta tyontekijan tulee olla motivoituneita muutokselle.

Vasta tdman jalkeen on mahdollista miettia kehitystoimenpiteita.

Tarkeetd on tehda selvaksi, etta taso ei riita milla henkilo talla hetkella toimii tai
suoriutuu. Pitad yhdessa pystya nostamaan tasoa.

On tarkeetd, et paastddn samalle viivalle samaan pisteeseen siina keskuste-
lussa. Etta on niitéakin keisseja missa ei oo tapahtunu kaytanndssa mitaan edis-
tymista vaikka sitd tyota on tehty mutta niissa selkeesti nakyy se, etta esimies ja
myyja on eri mieltd et mika sen myyjan tan hetkinen taso ja tilanne on. Ja sit
naitten kans kenen kanssa on edistytty, on paasty semmoseen pisteeseen, etta
voidaan olla yhta mielta siitd, ettd missa tilanteessa ollaan talla hetkella ja missa
meidan pitas olla ja siita on yhteinen ndkemys ja siitéa on lahetty miettimaan niita
keinoja.

Ensin pitda loytaa se yhteinen ymmarrys, ettd molemmat on sitd mieltd, etté ha-
lutaan muutosta. Ettd ensinnakin esimies uskoo siihen, ettd myyja pystyy parem-
paan ja myyijalla on itsellaan tahto lahtea muuttamaan sita tyota.

Ja sit tarkeinta on edeta faktojen kautta et jotain semmosta misté ei voi argumen-
toida et asia ei ole nédin. Ja myynnissahan nyt on yksinkertanen, et kun katotaan
myyntituloksia. Meil on henkilon luvut ja sit meil on vaik joku tiimin keskiarvo tai
joku tallanen ei-yksiloitava tieto mihin voidaan verrata, ni nehan on semmosia
asioita mist ei voi kiistell&.
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Haastateltavat kertoivat, etta keskustelujen sisaltd pyritddn pitamaan positiivi-
sena. Vaikka aihe on hankala, tulisi siihen suhtautua reippaasti ja ratkaisukeskei-
sesti. Aihetta pyritaan lahestymaan tyontekijan vahvuuksien kautta ja niitéa koros-

taen.

Alisuoriutumiseen puuttumisessa koettiin tarkedksi suoran keskustelun liséksi
myos nopea reagointi. Puheeksi ottaminen ei ole valttamattd esimiehillek&dn
helppoa ja mieluisaa, joten se on helppo ohittaa tai lykata tuonnemmaksi. Talla
ei kuitenkaan saavuteta mitddn muutosta parempaan vaan pdainvastoin tilanne
usein kehittyy huonompaan suuntaan ja samalla ikaan kuin sallitaan alisuoriutu-
minen. Joskus voi olla myo6s niin, etta tyontekijd suorastaan odottaa, ettd hanta
autetaan tyfssaan.

Mieluummin aikasemmin kuin etta antaa menna liian pitkalle. Ei se ole esimiehil-
lek&&n aina mieluisaa ja voimia se vaatii ja henkista kanttia. Ja helpompaa on
valilla, et no huomenna, et ei viel tanaan.

Henkil6 voi olla helpottunut, ettd nyt saa tukea ja apua ja jeesia, tulee innostus,
ettd nyt rupean tekemaan ja oppimaan ja otan (itseani) niskasta kiinni.

Sit kun se on vuosikausia menny ni kukas siihen sitten, et se on vaan hankalam-
paa sit se suunnan muuttaminen. Se on kaikille reilua et siihen puututaan, se voi
olla sille myyjallekin helpotus et siit puhutaan.

Suoritukseen puuttuminen ei toki jaa vain yhteen keskusteluun vaan tavoitteena
on, ettd siitd alkaa jatkumo jonka aikana tyontekija saatetaan tavoitteen mukai-
selle suoritustasolle tai ainakin tekemisen kurssi saadaan k&annettya. Alisuoriu-
tumisen havaitsemisen jalkeen ensimmaisessa keskustelussa esimies ja tytnte-
kija sopivat toimenpiteistd, joilla suoritusta lahdetdan parantamaan. Yleensa

tama johtaa myas tiivistettyyn seurantaan.
6.2 Valmentamisen keinot

Haastatteluissa kysyttiin, minkalaisia keinoja alisuoriutumistilanteessa kaytetaan,
jotta tyontekijan suoritusta saataisiin parannettua. Vastauksiksi toivottiin keinoja,
joita haastateltavat ovat itse kayttdneet ja joista ovat huomanneet olleen apua.
Parhaiten sopivien keinojen todettiin olevan riippuvaisia alisuoriutumisen syista
mutta osa keinoista sopi haastateltavien mielesta tilanteeseen kuin tilanteeseen.

Tallaisten keinojen koettiin olevan enemméan osa prosessia kuin erillisia keinoja.
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Jos alisuoriutumisen on todettu johtuvan puutteellisesta osaamisesta, sen kor-
jaaminen koettiin melko yksinkertaiseksi tehtavaksi ja siihen l0ydettiin keinoja
helposti. Kaikki haastateltavat osasivat nimeta useampia tapoja osaamisen ke-
hittamiseksi ja sitd kautta suorituksen parantamiseksi. Jos aukko osaamisessa
kohdistui johonkin spesifiin asiaan, kuten vaikkapa tuotteeseen tai tuotealuee-
seen, koettiin sen korjautuvan parhaiten koulutuksella. Koulutus voi olla organi-
saation sisaista tai ulkopuolista. Osaamisen kehittamisen keinoiksi mainittiin
myo6s perehdytys eli tydssdoppiminen ja vertaistuki. NAaméa koettiin kayttékelpoi-
siksi etenkin silloin, kun tarve oli myyntiosaamisen kasvattamiselle. Vertaistuki
tarkoittaa usein yhteisneuvotteluita esimiehen tai kollegan kanssa tai kollegan
neuvottelujen havainnointia. My6és oman tyon havainnointi esimerkiksi asiakas-

puheluiden puhelutallenteita kuuntelemalla mainittiin tehokkaana keinona.

Jos on osaamisesta kiinni, niin se on helpompi ratkaista, kun vaan opettaa asiaa.

Se, et jos han tekee aina silla samalla tavalla niin eihdn se muutu mihinkaan se
tydsuoritus, niin jollakin tilanteeseen soveltuvalla tavalla pitéas tarjota lisdé toimin-
tamalleja joita vois kokeilla, et sais jonkunlaista muutosta aikaseks. Siihen voi
auttaa valmentaminen tai sen kollegan havainnointi tai joku opettaminen.

Ajanhallintaan liittyvissé ongelmissa ratkaisuksi nahtiin kalenterin kaytto yhdessa
esimiehen ja tyontekijan kesken. Kalenterin sisdltoa tarkastellaan ja toisaalta so-
vitaan mita asioita tyopaivien tulisi siséaltdd minkakin verran. Eli tutkitaan mihin

aika kuluu talla hetkella ja mihin sen pitaisi kulua.

Alussa oivallutettiin, ettd mita jos teet ndin ja ndin, ja se ei ottanut tulta alleen.
Sitten vahan voimakkaammin oivallutettiin ja haettiin esimerkkia, etta katsopas
kun kollegallakin on nain ja néin, ota tasta mallia. Ja seuraava steppi oli se, etta
esimies laittoi niité asioita sinne kalenteriin. Hei nyt teet tuossa tuota, tuossa tuota
ja tuossa tuota. Asteittain puuttuminen, alussa annetaan itselle mahdollisuus kor-
jata eikd esimies suoraan tee. Annetaan mahdollisuus oivaltua mutta loppuka-
dessa pitaa puuttua voimakkaasti jos muu ei auta.

Asenteeseen liittyvat syyt koettiin hankalimpina ja niihin ei haastateltavilta 10yty-
nyt kunnollisia keinoja. Tilanteissa, joissa alisuoriutumisen todetaan johtuvan
tyontekijdn motivaatiosta tai heikosta kiinnostuksesta ty6ta kohtaan, esimiehet
kokevat olevansa melko voimattomia. Tallaisissa tilanteissa keskustelua pyritddn
joissain tapauksissa ohjaamaan suuntaan, jossa henkil6 itse oivaltaisi, ettd jokin

toinen tyo voisi olla paremmin hanelle sopiva.
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Yksi lajityyppi on sitten se, etta on koko ajan selittely ja puolustuskannalla. Se on
yleensa vahan tekemattomampi paikka.

Siihen ei ole aseita, jos henkilon motivaatio ei ole kohdallaan ja on iimaissut ettei
kiinnosta mutta ei halua vaihtaakaan tehtavaansa.

Joutunut nostamaan kadet pystyyn, etta okei, tata tilannetta ei vaan muuteta.

Johtuipa alisuoriutuminen mista syysta tahansa, haastateltavat nimesivat tiettyja
toimintatapoja kaytettavaksi aina alisuoriutumistilanteessa. Naita toimintatapoja
olivat systemaattinen ja tiivis tekemisen ja tulosten seuranta, tavoitteiden jakami-
nen pienempiin ja helpommin saavutettaviin osiin, tavoitteiden ja tyén merkityk-

sen varmistaminen ja jatkuva palaute suoriutumisesta.

Systemaattinen ja tiivistetty seuranta tarkoittaa tulosten lapikayntia tai raportoin-
tia tiiviimmilla&n useita kertoja viikossa. Yksi haastateltava kuvasi myos tapaa
jolla haluaa asettaa tyontekijansa reflektoimaan omaa suoritustaan pyytamalla

heilta viikoittain raportin jossa tyontekijat arvioivat kuluneen viikon suoritustaan.

Ja sit tietysti semmosissa, jos sitd halua tai motivaatiota ei 10ydy ni ei niitak&an
voi jattaa sit tekematta. Et kyl niihinki sitd seurantaa sit tietysti tiivistetdan ja
yhessa koitetaan luoda niité tavoitteita et sit vaikka palastella sita varsinaista ta-
votetta pienempii osiin ja lahtee pala kerrallaan nostamaan sita tyosuorituksen
tasoa.

Taytyy luoda systematiikkaa ja tehdd suunnitelma mitd tekemalla pyritddn pa-
rempaan lopputulemaan.

Tavoitteiden jakamisen pienempiin osiin koettiin auttavan tyontekijdd hahmotta-
maan vaadittu suoritustaso paremmin kuin jos tavoite on esitetty vain kuukausi-
tai jopa vuositasolla. Haastateltavat kertoivat myos alisuoriutumistilanteessa
kayttavansa osatavoitteita. Jos tyontekijd on paljon jaljessa tavoitetason mukai-
sesta suorituksesta, voi tavoite tuntua pilkkomisesta huolimatta lilan suurelta. Tal-
laisissa tilanteissa tydntekija ja esimies sopivat mitd tasoa lahdetd&n ensiksi ta-
voittelemaan. Taman tason tulee olla saavutettavissa oleva ja tuntua tyonteki-
jasta myds siltéa. Yksi haastateltava oli antanut tyontekijdnsa maarittada taman ta-

son, jolloin han koki, etta se motivoisi paremmin tyontekijaa.

Alussa sovitaan, jos ollaan paljon perdssa, valitavotteita. Mitd me halutaan saa-
vuttaa, missd me halutaan olla vaikka kahden kuukauden paasta. Ja niin, etta
neuvottelija sitoutuu niihin. (Valitavoitteet) ei tule annettuna esimieheltd vaan
henkil6 saa méaaritella itse mik& se taso on.
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Haastateltavilta selvitettiin myds heidan organisaationsa tapaa asettaa tavoitteet.
Kaikkien paitsi yhden vastaajan tyontekij6illa on henkilokohtaiset tavoitteet. Yh-
den vastaajan tyontekijoilla on tiimitavoite. Kaikkien haastateltavien organisaa-
tioissa tavoitteiden asettamisen tapa on johtaa tavoitteet henkilo- tai tiimitasolle
organisaatiotason tavoitteista. Talla tavalla asetetut tavoitteet tuntuivat joidenkin

vastaajien mielestéa kaukaa haetuilta ja mahdottomilta saavuttaa.

No meil perinteisesti on valutettu ylhaalta alas ne tavotteet, et on ryhmatasolla
jotkut tavotteet ja sit ne tulee pankeille ja sit pankeissa palastellaan se timeihin
ja timissa nuppiluvun mukaan myyjalle. Ja sit valilla tal tavalla tulee ihan posket-
tomia lukuja.

Osa tavoitteista on hihasta ravistettuja lukuja.

Haastateltavilta kysyttiin myos, osallistuuko henkil6sto tavoitteiden asettamiseen
ja lahes kaikki vastaajat kertoivat tavoitteiden tulevan enemman annettuna. YKksi
haastateltava kertoi osallistaneensa tyontekijoitaan tavoiteasetannassa kysy-
malla tiiminsa hyvilta tyontekijoilta tavoitetasoa minka he nakisivat mahdollisena
saavuttaa, ja taman jalkeen johtaneensa tavoitetason ndiden vastausten perus-
teella. Tallainen menettely oli organisaatiossa uutta ja aiheutti hieman hammen-
nysta tiimilaisissa mutta he kokivat sen kuitenkin hyvana tapana keskustella ta-

voitteista.

Lahinn& silla tavalla, etta joiltakin sellasilta henkilGilta joiden nakemykseen eniten
luotti, ehk& kourallinen myyjid, ni tavallaan haistelin vahan sita, ettd mita ne on
mieltd, et hei meil on keskimaarin tehty taté tavotetta X viime vuonna keskimaarin
per naama per viikko tdd maara, et miltd se kuulostaa. Ja sit et no minka verran
teidan nakemys on.

Osalla haastateltavista on ollut esimiehena mahdollisuus vaikuttaa osittain tavoi-
teasetantaan. Kaikki vastaajat kertoivat myos, ettd kaikilla samaa tyota tekevilla

tyontekijoilla on samat tavoitteet.

Esimiehené on ollut mahdollisuus osallistua siihen keskusteluun, kun niita tavot-
teita on rakennettu, et minkalaisia asioita siella ois tarkeeta olla. Ja tietysti ma
oon sit oman tiimini kanssa pitkin vuotta (keskustellut) ja koen etta pystyn vie-
maan heidan viestia kylla eteenpéin. Joitain tavoitteita tulee enemmaéan annettuna.

Haastateltavilta kysyttin miten he antavat palautetta suoriutumisesta. Kaikilla
vastaajilla on tyontekijoidensa kanssa saanndlliset myynti- tai valmennuskeskus-

telut kerran tai kahdesti kuukaudessa, joissa suoriutumista seurataan ja siita
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keskustellaan yhdessa tyontekijan kanssa. Erillisten keskusteluiden lisaksi kaikki
vastaajat kertoivat antavansa palautetta arjen keskella. Onnistumisista pyritaan
iloitsemaan saman tien ja niitd nostetaan esiin aamupalavereissa ja muissa yh-
teisissa hetkissa. Paasaantoisesti palautetta pyritddn antamaan hyvista suorituk-
sista ja positiivisella palautteella sailyttamaan hyva suoritustaso tai jopa paranta-
maan sita entisestdan. Korjaava palaute annetaan henkilokohtaisesti ja se kes-
kittyy annettavaksi mainittuihin myynti- ja valmennuskeskusteluihin. Palaute py-

ritAdn antamaan myds aina suoraan, jotta se olisi ymmarrettava.

Jos ollaan tavotteessa, pyrin ruokkimaan sitéa, et paastas viela parempiin tulok-
siin.

Henkilokohtasesti ehkd enemman niissd meidan kahdenkeskisissa keskuste-
luissa, varsinkin niista kehittamispuolen jutuista. Toki niita hyvia asioita nostetaan
sit ihan kaikkien kuullen viikottain ja paivittain.

Mahollisimman suoraan. Miusta se on se perusta. Kun se ei silottelemalla tai
ylenpalttisella hehkuttamisella, ni ei se lopputulos oo valttamatta kovin miellyt-
tava.

Alisuoriutumistilanteissa palautteella pyritaan vaikuttamaan suorituksen muutok-
seen. Talléinkin haastateltavat pyrkivat [oytamaan asioita joista voi antaa positii-
vista palautetta. Yksi haastateltava kertoi kiinnittavansa huomiota myos positiivi-
sen palautteen maaraan ja pyrkii antamaan sita niin paljon kuin on mahdollista.

Vastaajan mukaan positiivinen palaute tuo hyvaa ja silla on vaikutusta.

Kun saavutetaan pienid onnistumisia tai paastaan eteenpdain niin pitdéd nopeasti
iloita. Kiitos on hyva ja silla saa vaikutusta.

6.3 OP:n toimintamallit

Haastateltavilta kysyttiin, ovatko OP:n johtamisen toimintamallit heille tuttuja ja
kaytetadnkd niita haastateltavan organisaatiossa. Toimintamallit olivat tuttuja kai-
kille vastaajille mutta ne olivat kaytéssa hyvin vaihtelevasti. Myynnin johtamisen
pelisdantoja ei suoraan kukaan vastaajista sanonut noudattavansa tai hyddynta-
vansa tydssaan. Tarve muutokseen -malli on kaytdssa useimpien haastateltavien
organisaatioissa ainakin nimellisesti mutta hyvin harva kertoi sita noudatta-
neensa tai hyddyntaneensa sitd. Yksi haastateltava kertoi sen olevan aktiivisessa

kaytossa.
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En mé& naa, ettd me oltas niita kovin selkedasti toteutettu. Se et me oltas niin ja-
makasti toimittu, niin ite en koe kylla niin.

On ollu kaytdssé ja sen mukaan on niihin alisuoriutumisiin puututtu.

Toimintamallit saivat kaikilta vastaajilta kritiikkia liiasta kaavamaisuudesta ja jayk-
kyydestd. Muutama haastateltava myds mydnsi, ettd toimintamallit toisivat ja-
makkyytta esimiehen tyohon mika talla hetkella on etenkin alisuoriutumiseen

puuttumisen osalta liian levaperaista.

On vahan liilankin lepsusti, et napakammin olis pitany puuttua ja ohjata ja muuttaa
sita suuntaa. Liian useesti oon tormanny siihen, et on vaan annettu olla ja menna.

Eikds sitd sanota, etta jos johonkin tilanteeseen ei olla tyytyvaisia niin yleensé
esimies on sen tilanteen silloin myds sallinut eli varmasti peiliin kattomisen paikka
itsella ja toki aikaisemmillakin esimiehilld, etta on annettu toimia silla lailla.

7 Yhteenveto ja johtopaatbkset

7.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mita valmentamisen keinoja myynnin esi-
miehet kayttavat alisuoriutumistilanteessa sekéa alisuoriutumisen syita. Lis&ksi
tutkittiin esimerkkiyrityksen OP Ryhméan johtamisen toimintamallien kaytt6a. Tut-
kimuksen tuloksena saatiin selville, ettéa alisuoriutuminen johtuu yleensa joko
tyontekijdn osaamiseen tai asenteeseen liittyvista syistd. Osaamiseen liittyvien
syiden korjaaminen koettiin helpommaksi ja siihen haastatellut esimiehet osasi-
vat nimeta toimenpiteitd ja keinoja. Asenteeseen liittyvat syyt koettiin hankalim-
pina ja keinot niihin vaikuttamiseksi vajavaisina. OP Ryhman johtamisen toimin-
tamallit olivat melko vahaisessa kaytossa eika niita koettu arkea tukeviksi mal-

leiksi.

Ennen alisuoriutumisen syiden selvittdmista haastateltavilta kysyttiin heidan na-
kemystaan alisuoriutumisen maaritelmasta. Kaikki vastaajat kertoivat alisuoriutu-
misen olevan negatiivista poikkeamaa myyntitavoitteesta ja -tuloksista. Taméa on
melko ilmeista, koska kaikki haastateltavat ovat myynnin esimiehid ja myynti-
tydssa tyontekijaa usein mitataan myyntitavoitteilla ja ne koetaan olevan yhta
kuin tydssa onnistumisen mittari. Ta&ma on myos Koskisen & Dahlstromin (2018)

mukaan vyleisin tapa maaritella alisuoriutuminen myyntitydossa. Kukaan
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haastatelluista ei maaritellyt alisuoriutumiselle mitaan raja-arvoja tai yhdessa so-
vittuja normeja. TAma kertoo alisuoriutumisen kasitteen olevan hankala ja vaike-
asti maariteltavissa oleva. Organisaatioiden tulisikin paattaa yleisesti kaytettavat
rajat ja tunnusmerkit alisuoriutumiselle. Tama mahdollistaisi sen viestinnan my6s
laajemmin tyontekijoille ja nain kaikilla osapuolilla olisi sama ymmarrys asiasta.
OP Ryhman toimintamalleista Tarve muutokseen -malli tuo tahan ratkaisuja,
koska mallissa organisaatiota kehotetaan maarittelemaan alisuoriutumisen rajat
(OP 2015).

Alisuoriutumisen syita selvitettiin kysymalla niitéa haastateltavilta esimiehilta seka
esimiehen né&kdkulmasta etta mita tyontekijat ovat heille syyksi kertoneet. Esi-
miesten vastausten perusteella syyt voitiin jakaa kahteen laajempaan kokonai-
suuteen; puutteellisesta osaamisesta johtuviin syihin ja heikosta asenteesta joh-
tuviin syihin. Nama molemmat kokonaisuudet ovat tyontekijasta lahtevia syita
(Haapalainen 2005; Koskinen & Dahlstréom 2018). TyOnantajasta lahtevia syita
nousi esille 1ahinn& niissa vastauksissa, missa haastateltavat esimiehet kokivat
tyontekijdn kertomat syyt selittelynd. Naita syita olivat muun muassa ty6tehta-
vaan ja tyoymparistoon liittyvat syyt. Esimiehen tulisi kuitenkin kyeta reflektoi-
maan omaa vaikutustaan tyontekijansa suoritukseen, ja varmistaa etteivat selit-
telylta tuntuvat syyt ole niita todellisia syita. Tama reflektointi tulisi tehda aina en-
nen kuin puuttuu tyontekijan alisuoriutumiseen, jotta esimies on varmasti puuttu-

massa oikeisiin asioihin. (Haapalainen 2007.)

Alisuoriutumistilanteen havaittuaan haastatellut esimiehet kertoivat ottavansa
asian esille kahdenkeskisessa keskustelussa tyontekijan kanssa. Keskustelussa
selvitetadn, mista alisuoriutuminen johtuu ja miten suoritusta pyritadn paranta-
maan. Haapalaisen (2007) mukaan keskustelussa tulee keskittya ensin siihen
mista sen hetkisen suorituksen ja tavoitetilan valinen ero johtuu. TA&méan jalkeen
on tarkeaa yhdessa keskustellen selvittda miten tilanteen voisi korjata. TA&ma on
myoOs Tarve muutokseen -mallin mukainen tapa reagoida poikkeamiin tuloksissa
ja tavoitteissa (OP 2015).

Tutkimuksessa selvitettiin haastateltujen esimiesten kayttamid valmentamisen
keinoja vaikuttaa alisuoriutumiseen. Kuten alisuoriutumisen syiden osalta, myos

keinojen osalta vastaukset voitiin jaotella osaamisen kehittamiseen liittyviksi ja
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heikkoon asenteeseen liittyviksi. Osaamiseen liittyviksi keinoiksi nimettiin pereh-
dyttaminen, koulutukset ja vertaisoppiminen. Kupias ym. (2014) mainitsee edel-
listen lisdksi vield tehtavéakierron hyvana keinona kehittdd osaamista. TA&ma vai-
kuttaisi olevan kuitenkin harvemmin kaytetty tapa. Se voi johtua prosessin kes-
tosta, koska tehtavakiertojen yleenséa suotaisiin olevan hieman pidempid, jotta

niista olisi hydtya osaamisen laajentamisen nakokulmasta.

Asenteeseen liittyvien syiden ratkominen koettiin hyvin haastavaksi. Jos ali-
suoriutuminen johtui tydntekijan asenteeseen liittyvista tekijoista, kuten motivaa-
tion puutteesta tai heikosta kiinnostuksesta ty6tehtavia kohtaan, haastatellut esi-
miehet kokivat olevansa melko neuvottomia. Tallainen tilanne on haastava,
koska motivaation on sanottu olevan kaiken toiminnan lahde. Aarnikoivun (2008)
mukaan esimies ei voi pakottaa tyontekijada motivoitumaan mutta silti esimiehen
tehtava on pyrkia vaikuttamaan tyontekijan motivaatioon positiivisesti. Tassa aut-
taa muun muassa tyontekijan motivaatiorakenteiden tunnistaminen, eli esimie-
hen tulee tietdd mistad tyontekija motivoituu ja pyrkia vahvistamaan néaita asioita

arjessa.

Palautteen osalta haastateltavat kertoivat hyddyntavansa lahinna positiivista pa-
lautetta suorituksen johtamisessa. Myos alisuoriutumistilanteessa pyritaan loyta-
maan onnistumisia ja niiden kautta parantamaan kokonaissuoritusta. Positiivinen
palaute ruokkii onnistumisia ja antaa nain tekemista vahvistavan signaalin tyon-
tekijalle (Aarnikoivu 2013). Pelk&n positiivisen palautteen antamisessa on kuiten-
kin vaaransa. Korjaavaa palautetta tulisi myds kayttaa johtamisen keinona eten-
kin alisuoriutumistilanteessa, koska silla pyritdédan muuttamaan ei-toivottavaa
kayttaytymista. Korjaavan palautteen antamatta jattdminen on sama kuin myon-
teinen palaute (Erametsa 2009), joten jos se jatetaan antamatta, esimies voi tulla

vahingossa hyvéksyneeksi alisuoriutumisen.

Kaikki haastatellut esimiehet kertoivat tavoiteasetannan tapahtuvan niin, etta ta-
voitteet ja tavoitetasot johdetaan organisaatiotason tavoitteista. Talla tavoin ase-
tetut tavoitteet ovat yhdenmukaisia ja pohjautuvat organisaation strategiaan
mutta sitoutuminen tavoitteisiin voi jaada heikoksi. Koskinen & Dahlstrém (2018,
42) toteavat tyontekijan sitoutumisen olevan vahaisinta silloin, kun tavoitteet tu-

levat annettuna eika tyontekijoilla ole mahdollisuutta vaikuttaa niihin, tai se
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rajoittuu ainoastaan tavoitteiden kommentointiin. Tulosten perusteella my6s esi-
miehet kokevat talla tavoin asetetut tavoitteet joskus eparealistisiksi. Niin esi-
miesten kuin tyontekijoiden tulisi kokea tavoitteet omakseen voidakseen sitoutua
nithin kunnolla. Tydntekijoita tulisi osallistaa tavoiteasetantaan esimerkiksi siten,
ettd tyontekijd miettii oman tydnsa kannalta tavoitteet, joissa olisi tarkeda menes-
tya ja saavuttaa edistysta. Osallistamisessa tulee kuitenkin muistaa, etta sailyte-
taan yhteys laajempiin tavoitteisiin kuten yksikkokohtaisiin ja koko liiketoimintata-
son tavoitteisiin. (Kansanen 2004; Isoaho 2007, 118; Koskinen & Dahlstrom
2018.)

Vaikka OP Ryhman johtamisen eri toimintamallit olivat kaikille haastatelluille tut-
tuja, niita tunnustettiin kaytettavan hyvin vahan tai ei ollenkaan. Suurin syy tahan
lienee mallien kokeminen byrokraattisina ja kankeina. Kuitenkin, kun verrataan
saatuja tuloksia ja malleja keskenaan, hyvin moni kaytannéssa toteutettava asia
noudattelee mallien sisaltéja. Myynnin johtamisen pelisddnndissa esimiesta ke-
hotetaan asettamaan tavoitteet, pitamaan saanndlliset myyntikeskustelut, seu-
raamaan tuloksia ja varmistamaan ajankaytto oikeisiin asioihin. Alisuoriutumisti-
lanteessa esimiehen tulee pelisaantdjen mukaan tarjota tyontekijalle tukea ja
apua tarvittaessa ja tehda suunnitelma korjaaville toimenpiteille. Tarve muutok-
seen -malli antaa tiivimman sapluunan, miten toimia alisuoriutumistilanteessa,
kun esimiehen arjen perustyo ei riita. Tata kaikkea haastatellut esimiehet kertoi-
vat tekevansa mutta sita ei osata yhdistaa toimintamalleihin. Mallit eivat tieten-
k&an ole olemassa vain mallien vuoksi vaan niiden avulla tahdataan yhteisiin kay-
tantoihin ja suorituksen parantamiseen. Nayttaakin silta, etta toimintamallien si-

saltd on jalkautunut tiedostamatta esimiesten arkeen ainakin osittain.
7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotoimenpiteet

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida arvioida samoin kuin maaral-
lisessa tutkimuksessa, missa tassa yhteydessa puhutaan tutkimuksen validitee-
tista ja reliabiliteetista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka.) Haastattelututki-
muksen luotettavuutta tulee tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa, ja siihen voidaan
vaikuttaa ennen aineiston keraamista, sen aikana ja sen jalkeen. Etukateen ai-
neiston laatuun voidaan vaikuttaa hyvalla haastattelurungolla lisdkysymyksineen.

Etenkin teemahaastattelussa tama on tarkeaa, koska kaytossa ei ole saanndllista
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kysymyspatteristoa. Haastatteluvaiheen aikana laatu varmistetaan toimivilla
haastattelu- ja tallennusvalineilla ja haastattelupaivakirjalla tai muulla apuvali-
neelld, johon voidaan tehdad muistiinpanoja esimerkiksi kysymysten toimivuu-
desta. Haastatteluiden jalkeen aineisto tulisi laadun varmistamiseksi litteroida
mahdollisimman nopeasti. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185.)

Vaikka laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi poikkeaa maaréllisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen arvioinnista, tulisi siina silti pyrkia siihen, etta tutki-
mus paljastaa tutkittavien kasityksia parhaalla mahdollisella tavalla. Koska laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkija vaikuttaa aineiston keraamiseen ja tulosten tul-
kintaan, tulee tutkijan pystya luotettavuuden varmistamiseksi kuvaamaan tar-
kasti, miten han on paatynyt esittaémaansa tulokseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
189.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, etta edella maini-
tut vaatimukset tayttyvat ja niiden kuvaukset 16ytyvat myos tutkimusraportista. Li-
saksi luotettavuutta aineiston suhteen on liséatty sisallyttamalla tulosten raportoin-
tiin sitaatteja haastatelluilta henkilGilta. Kritiikkiné tai kehitysehdotuksena voisi to-
deta tulosten olevan yhden ajankohdan tuloksia. Mikali tutkimus olisi voitu ajoittaa
ajankohtaan, jossa haastateltavalla olisi parhaillaan menossa alisuoriutumisti-
lanne tyontekijan kanssa, voisivat tulokset olla viel&kin kuvailevampia ja yksityis-
kohtaisempia. Haastateltavien maara tulisi joidenkin teorioiden mielesta olla suu-
rempi, jotta saavutettaisiin saturaatio- eli kyllaantymispiste jolloin vastaukset eivat
enéa tuo uutta tietoa. Aiottu haastattelumaara oli tassa tutkimuksessa alun perin
kymmenen henkil6d mutta se jai kahdeksaan kahden henkilon joutuessa peru-

maan haastattelun.

Tutkimus kasitteli alisuoriutumista ja siihen vaikuttavia keinoja esimiehen nako-
kulmasta. Jotta tuloksesta saataisiin kattavampi ja syvempi, tulisi mukaan saada
my0s tyontekijoiden nakokulma. Ta&ma voi osoittautua haastavaksi aiheen arka-
luonteisuuden vuoksi. Tutkijalla voi olla vaikeuksia I6ytada kohdejoukkoa eli haas-
tateltavia tyontekijoita jo ihan siitékin syysta, etta tulos- ja tavoitekortit eivat ole
julkisia. N&in ollen haastateltavien tyontekijoiden lI6ytamisen tulisi perustua esi-

merkiksi vapaaehtoiseen ilmoittautumiseen. Tama nakokulma toisi kuitenkin
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paljon lisda tehtyyn tutkimukseen, joten sitd voidaan pitdé luonnollisena jatkotoi-

menpiteena.
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