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1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on esihenkildiden perehdyttimisen kehittiminen kohdeorgani-
saatiossa. Perehdyttimisen kehittdmisen painopisteend on esihenkildiden valmentavan
johtamisen taidon kehittiminen. Valmentavan johtamisen osalta keskitytdan erityisesti
vuorovaikutuksen sekd suorituksen johtamisen teemoihin. Tarkoituksena on tuottaa
esihenkildiden kayttoon perehdytysmateriaali, joka ohjaa esihenkilditd valmentavaan
johtamistyyliin. Tdmén liséksi raportoidaan kohdeorganisaatiolle, miti kehitettavad

uusien esihenkildiden valmentavan johtamisen perehdytyksessé on.

Opinndytetyd on hyddyllinen kyseiselle organisaatiolle, silld vastaavaa perehdytysma-
teriaalia ei organisaatiolta vield 10ydy. Opinndytetyon ansiosta kohdeorganisaatio saa
liséksi arvokasta tietoa siitd, miten esihenkildiden valmentavan johtamisen taitoa tulisi
muutoin kehittdd. Aiheella on arvoa myos yleisesti, silld se on aina ajankohtainen. Pe-
rehdyttdmistarpeeseen tullaan jokaisessa organisaatiossa ennemmin tai myShemmin.
Lisédksi valmentava johtaminen on timén péivén johtamistyyli, ei pelkdstdin kohdeor-
ganisaatiossa, vaan yleisesti. Uusia esihenkilditd on hyvi ohjata titd kohti jo heidén

uransa alkutaipaleilta ldhtien.

Opinndytety0 toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa on konstruktiivisen tutkimuksen
piirteitd. Tapaustutkimuksella pureudutaan siihen, miten esihenkilén valmentavan joh-
tamisen taidon perehdyttdmista tulisi kehittdd kohdeorganisaatiossa. Konstruktiivisen
tutkimuksen piirteet ndkyvit opinndytetyon varsinaisessa tuotoksessa, joka on kohde-
organisaatiolle tuotettu uuden esihenkilon perehdytysmateriaali. Opinndytetyon ta-
voitteeseen padsemiseksi, kdytetddn laadullisista tutkimusmenetelmisti haastattelua ja

dokumenttianalyysia.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITE

2.1 Kohdeorganisaatio ja opinniytetyon ldhtokohdat

Opinndytetyon toimeksiantaja on finanssialalla toimiva yritys. Kohdeorganisaatiossa
johdetaan nykyaikaisella valmentavalla johtamistyylilld. Henkil6sto tydskentelee eri-
laisten tehtévien ja tavoitteiden parissa. Tiimien tavoitteet liittyvét esimerkiksi myyn-
tiin, tyon laatuun tai tehokkuuteen. Kohdeorganisaation kaikille esihenkildille on kui-
tenkin sama tehtdvd. Heiltd odotetaan valmentavaa johtamista, eli tiimin valmenta-

mista kohti onnistumista.

Kohdeorganisaation perehdytyskiytintona on, ettd perehdytyssuunnitelma laaditaan
radtiloidysti yleistd perehtymisen muistilistaa apuna kiyttden. Perehdytyssuunnitel-
masta vastaa esihenkild. Perehtymisen muistilistaan kirjataan lapikdytyihin asiakoko-
naisuuksiin suoritusmerkinnét. Suoritusmerkintoihin lisdtddn myos vastuuhenkilo. Pe-
rehdytyssuunnitelmasta vastaa esihenkild, mutta hin voi delegoida perehdytyksen osa-

alueita myds muille henkil6ille. (Kohdeorganisaation Hr Partner, 2021.)

Organisaatiossa on hiljattain otettu kiyttoon osaamisen johtamisen jirjestelmé, johon
tullaan luomaan esihenkildiden perehdytyspolku. Opinnédytetyon tuotoksena syntyvéa
perehdytysmateriaali on tarkoitus liittdd esihenkildiden perehdytyspolkuun. Organi-
saatiossa on perehdytyksen tueksi luotu eri rooleithin kohdennettuja oppimispolkuja,
erilaisia koulutuksia, tietoiskuja ja muita perehdytysmateriaaleja. Naiden liséksi eri
osaamisalueilla voi olla kidytdssd myds omia perehdytysoppaita tai muita perehdytys-
materiaaleja, jotka ovat yksityiskohtaisempia ja koskevat nimenomaan heididn osa-
aluettaan. Nykyinen pyrkimys kuitenkin on, ettei jokaisen tarvitsisi luoda materiaaleja
itse, vaan kaikki voisivat hyodyntdd yhteisid materiaaleja ja materiaaleja voitaisiin

myds kehittda keskitetysti.

Kohdeorganisaatiossa on laadittu osaamisen kehittimisen tueksi neljd erilaista oppi-
mispolkua. Oppimispolkujen tarkoituksena on ohjata henkilostéd oman osaamisen
kasvattamisessa ja syventdmisessd. Oppimispolut pitdvét sisdlldédn kohdeorganisaation

koulutustarjontaa sekd muita oppimisen keinoja. Oppimispolut ovat rakennettu niin,



ettd jokainen voi oman tehtdvikentdn pohjalta poimia itselleen sopivimmat keinot
osaamisen kehittimiseen. Kohdeorganisaation oppimispolut ovat: Henkildasiakaslii-
ketoiminnan oppimispolku, Yritysasiakasliiketoiminnan oppimispolku, Esihenkilo-
tyon ja johtamisen oppimispolku sekd Kehittdmisosaamisen oppimispolku. Oppimis-
polusta 16ytyy oppimiskeinoina erilaisia valmennusohjelmia, koulutuspdivii, verkko-
sisdltdjd sekd muuta koulutustarjontaa ja oppimisen keinoja. Esihenkil6tyon ja johta-
misen oppimispolun verkkosisiltoihin kuuluu valmentavan johtamisen kokonaisuus.
Organisaatiossa valmentavan johtamisen kokonaisuus on médritelty muodostuvan
kahdeksasta eri osa-alueesta, jotka ovat esitelty kuviossa 1. (Kohdeorganisaation

Osaamisen kehittdmispéallikko, 2021.)

Strategian
mukainen
tavoite-

asetanta Toiminnan ja
muutoksen
johtaminen

Seuranta ja
analysointi

Oman
osaamisen
uudistaminen

Suorituksen
johtaminen

Osaamisen ja
lilketoiminnan
kehittdminen

Hyvinvointi ja
jaksaminen

Vuorovaikutus

Kuvio 1. Kohdeorganisaation valmentavan johtamisen kokonaisuus

Opinndytetyon rajaukseen pdddyttiin ottamaan kohdeorganisaation valmentavan joh-
tamisen kokonaisuudesta kaksi osa-aluetta, vuorovaikutus ja suorituksen johtaminen.
Rajauksella varmistetaan, ettd ndmé kaksi teemaa tulevat kunnolla kasiteltyd, eika
opinndytetyd ole vain pintaraapaisu kaikkia osa-alueita. Pyrkimys on luoda koko or-
ganisaatiolle yhteisid materiaaleja, joita voisi mahdollisimman moni hyddyntéa, joten
opinndytetyon rajausta tehtdessd, pohdittiin hyvin geneeristd perehdytysmateriaalia.

Lisdksi pohdittiin valmentavan johtamisen perusldhtokohtaa uuden esihenkilon



ndkokulmasta, jolloin pdéddyttiin vuorovaikutuksen teemaan. Samasta syystd paddyt-
tiin myos suorituksen johtamisen teemaan, silld se on isossa kuvassa esihenkilotyon
punainen lanka: valmentaa tiimidan kohti sille asetettuja tavoitteita. Aiheen rajaus teh-
tiin siis ennen kaikkea uuden esihenkilon nédkokulmasta, mutta my0ds kohdeorganisaa-

tion tarpeen mukaisesti.

2.2 Opinndytetyon merkitys kohdeorganisaatiolle

Opinndytetyon myota syntyvé perehdytysmateriaali on merkityksellinen kohdeorgani-
saatiolle, silld vastaavaa materiaalia organisaatiolla ei ole vield kdytossa. Lisdksi koko
organisaation yhteisid perehdytysmateriaaleja halutaan lisitd ja kehittdd niin, ettd ne
palvelevat koko organisaatiota, eikd jokaisen tarvitsisi luoda nditd itse. Luonnolliset
henkilostovaihdokset sekd esimerkiksi perhevapaat lisddvét vaihtuvuutta myds esihen-
kiloissd, miké luo aina lisdd uusia perehdytettidvid. Kohdeorganisaatio saa opinnéyte-
tyon myota lisdksi arvokasta tietoa siitd, miten esihenkilon valmentavan johtamisen

taidon perehdytysté tulisi kehittaa.

Opinndytetyo lisda esihenkildiden perehdyttimisen suunnitelmallisuutta ja sitd, ettd
kaikki saavat samat 1ahtokohdat tyon alkaessa. Suunnitelmallinen perehdytys vihentda
paineita myds perehdyttdjilta. Perehdytysmateriaalien my6td perehdyttédjén ei tarvitse
muistaa kaikkea. Perehdytys on yleisestikin tirked asia, johon tulisi organisaatioissa
panostaa. Organisaation ulkopuolelta siirtyville henkildille perehdytys toimii ensim-
maisend konkreettisena niyttona sille, miten organisaatiossa otetaan uudet tyontekijit
vastaan ja heihin panostetaan. Tilld tavoin hyvé perehdytys toimii my6s henkildston

sitouttajana.

Esihenkildiden perehdyttimiseen panostamisen hyodyt ovat moninaiset. Hyva pereh-
dytys kasvattaa tyGtyytyvaisyyttd niin esihenkil6issd kuin tyontekijoissdkin. Mitd no-
peammin ja vaivattomammin uusi esihenkild saadaan perehdytettyd, sitd nopeammin
hin kykenee tyoskenteleméén toivotun mukaisesti eli johtamaan tiimidén sille asetet-
tuja tavoitteita kohti. Tavoitteiden saavuttamisesta hyotyy taas luonnollisesti koko or-

ganisaatio.
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2.3 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoite tulee olla tarkkaan maaritelty. Tavoite méérittdd, mihin kehi-
tystyolla pyritddn. Tavoite ei tule olla liian ylimalkainen, jolloin on vaarana, etté se jda
irralliseksi kiytdnnon toimista. Kehittdmistehtdvina onkin useasti jonkin uuden kay-
tdinnon toimen tai tuotteen aikaansaaminen. Tarkkaan miéritellyn tavoitteen liséksi on
hyvé luoda mittarit, joilla kehittdmistyon onnistumista pystytddn my6hemmin mittaa-
maan. Méadrillinen mittari voi olla esimerkiksi myynnin mééré. Laadullisena mittarina
voi toimia taas esimerkiksi asiakkaiden haastattelu myynnin laadusta. (Ojasalo ym.,

2018, s.32-33.)

Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaatiossa esihenkildiden perehdyt-
tdmistd. Perehdyttdmisen kehittimisessé keskitytdén esihenkildiden valmentavan joh-
tamisen taidon kehittimiseen. Valmentavan johtamisen taidoista keskitytdin erityi-
sesti vuorovaikutuksen seki suorituksen johtamisen teemoihin. Opinndytetydlla selvi-
tetddn, mitd kehitettdvad perehdytyksessd on ja raportoidaan téstd kohdeorganisaa-
tiolle. Lisdksi tyon tuotoksena syntyy perehdytysmateriaali, jota esihenkild voi kdyda
1api itsendisesti. Materiaali on suunnattu ensisijaisesti kohdeorganisaation uusille esi-

henkildille, mutta sitd voivat tarvittaessa hyodyntdd myos jo esihenkildroolissa olevat.

Tamin myo6ta tutkimuksen padkysymykseksi muodostuivat:
e Minkélainen on valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytys uudelle esi-
henkil6lle kohdeorganisaatiossa?
e Minkélainen perehdytysmateriaali tukee valmentavaan johtamiseen perehty-

mistd kohdeorganisaatiossa?

Tutkimuksen padkysymysten selvittimisessd auttavat alakysymykset ovat:
e Millaista vuorovaikutusta valmentavalta johtajalta tarvitaan?

e Miten valmentava johtaja johtaa suoritusta?
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2.4 Opinndytetyon tietoperusta

Onnistuneen kehittdmistyon 1dhtokohtana on tuntea hyvin tutkittava aihe ja 16ytéa sille
nidkokulma. Tietoperusta eli teoreettinen viitekehys muodostaa opinndytetyon teo-
riapohjan, jossa médritelldéin keskeiset késitteet ja niiden véliset suhteet. Olemassa ole-
van tiedon péille tuotetaan tutkimusmenetelmin omat tulokset. (Ojasalo ym., 2018, s.
34.) OpinndytetyOn pédkisitteet ovat perehdytys ja valmentava johtaminen, jotka yh-
dessd muodostavat perehdytyssuunnitelman. Valmentavan johtamisen kisitteesté kes-
kitytddn vuorovaikutukseen seké suorituksen johtamiseen. Opinndytetyon tietoperusta
on havainnollistettuna kuviossa 2. Seuraavaksi avataan késitteitd tarkemmin seka nii-

den vilisid suhteita ja tyon rajausta.

Valmentava
Perehdytys johtaminen

- Esihenkildiden - Vuorovaikutus
perehdytys - Suorituksen
johtaminen

Perehdytys-
suunnitelma

- Perehdytysmateriaali

Kuvio 2. Opinnéytetyon tietoperusta

Perehdytys tarkoittaa toimintaa, jolla tuetaan uuden tyontekijan tyon aloitusta ja oppi-
mista niin, ettd hin pystyy hoitamaan hianelle méérityn tyotehtdvén itsendisesti. (Ku-
pias & Peltola, 2009, s. 86). Perehdytys siséltii kaikki toimet, joiden myota tyontekija
oppii tuntemaan tydpaikkansa ja tyodtehtdvénsid, sekd siithen liittyvit odotukset ja vas-
tuut. (Rauramo, 2022, s. 7). Hyvélld perehdytykselld, tyontekijd saa turvallisuuden
tunteen, oppii nopeasti tyotehtdvansa sekd virheiden mééra viahenee, miké lisdd koko
organisaation tehokkuutta. (Joki, 2021, s. 85). Tydturvallisuuslain mukaan tyonanta-

jalla on vastuu huolehtia tyontekijan perehdytyksestd. (Tyoturvallisuuslaki 2002/738,
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2 luku 14 §). OpinndytetyotyOssd perehdytys kisitettd tarkastellaan liséksi esihenki-
16iden perehdytykseen liittyvien erityispiirteiden kautta.

”Valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittimaén joh-
dettavien kykyd oman tyonsid viisaaseen johtamiseen osana kokonaisuutta.” Valmen-
tavalla johtamistyylilld esihenkil6 kannustaa ja ohjaa alaisiaan oma-aloitteisuuteen ja
itsendiseen paitoksentekoon. Valmentava johtaminen vahvistaa tyontekijoiden itseoh-
jautuvuutta ja itsensd johtamista, niin ettei heididn tarvitse liikaa varmistella asioita
esihenkiloltd. Johtamistapa lisdd tyontekijoiden kykyé toimia tehokkaasti jatkuvasti

muuttuvassa toimintaympéristdssi. (Soback, 2021, luku Valmentava johtajuus.)

Opinndytetydssid keskitytddn valmentavan johtamisen késitteestd vuorovaikutuksen ja
suorituksen johtamisen teemoihin. Vuorovaikutus on johtamisen perusta. Vuorovaiku-
tustilanteissa on térkeinté olla 14sné sen hetkisessa tilanteessa. Keskittya sithen, miti
toinen sanoo, eika siihen, mité itse sanoisi seuraavaksi. Aito ldsndolo vaatii oman mie-
len hallintaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 49.) Valmentavassa johtamisessa
vuorovaikutus ei ole vanhanaikaista pomottamista, vaan vuorovaikutus on tasaver-
taista, kuuntelevaa, empaattista ldsndoloa, mika synnyttda kokemuksen vélittdmisesti

ja tuen saamisesta. (Soback, 2021, luku Johdanto.)

”Suorituksen johtamisessa on kyse siitd, ettd ohjataan ja tuetaan tyontekijoitd teke-
maén oikeita asioita oikealla tavalla” (Rotkin, 2015, s. 98). Suorituksen johtaminen
ldhtee litkkeelle tavoitteiden mééritykselld ja keinoilla, joilla tavoite pyritdén saavut-
tamaan. Suorituksen johtamisen tirkein tykalu on palautteen antaminen. Valmentava
johtaja haluaa aina valmentaa ja auttaa tiimidén kehittyméain kohti parempaa suoriutu-

mista. (Jarvinen ym., 2014, s. 20-22.)

Perehdytyssuunnitelma kertoo perehdytyksessa ldpikdytavét asiat ja usein myds aika-
taulun perehdytykselle. Suunnitelmaan siséllytetdén vihintdén ne asiat, jotka kidyddan
1api kaikkien uusien tyontekijoiden kanssa. Perehdytyssuunnitelman tarkoituksena on
varmistaa, ettd perehdytys on tasalaatuista. Kaikkien osapuolten tulee pystyé tarkaste-
lemaan perehdytyssuunnitelmaa ja sen mukaista etenemisté, joten sen sdilytyspaikka

tulee sopia yhteisesti. (Eklund, 2018, s. 173—178.)



13

Perehdytysmateriaali pitdd sisdllaéin tietoa esimerkiksi organisaatiosta ja tyotehtavasta.
Téllaista perehdytyksen oheismateriaalia voidaan jakaa tulokkaalle jo rekrytointivai-
heessa. Perehdytysmateriaalin tarkoituksena on tukea uuden tyontekijdn oppimista.
Uusi tyontekijda voi tutustua perehdytysmateriaaleihin itsendisesti etukéteen ja voi
my0s kerrata asioita materiaaleista yhd uudelleen, mikd helpottaa uusien asioiden
omaksumista. Materiaalien tavoitteena on liséksi vilittda tietoa tyOpaikan ilmapiirista
ja kuvata tekemistd, jota organisaatiossa arvostetaan. (Kangas & Haméldinen, 2007, s.

7-10; Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 211; Kupias & Peltola, 2009, s. 95-96.)

Opinndytetyon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaation uuden esihenkilon pereh-
dyttdmistd valmentavan johtamisen taidon osalta. Tuotoksena syntyy perehdytysma-
teriaali, joka ohjaa esihenkil6d valmentavaan johtamistyyliin. Ndin padkésitteet, pe-
rehdytys ja valmentava johtaminen, muodostavat yhdessd perehdytyssuunnitelman.
Perehdytyksessi voidaan hyddyntid perehdytysmateriaaleja, jolloin ndmai ovat osa pe-
rehdytyssuunnitelma. Kohdeorganisaation perehdytyskiytdnteisiin kuuluu erilaiset
perehdytysmateriaalit, joita 10ytyy oppimispolkujen verkkosisélloistd sekd tulevasta
esihenkildiden perehdytyspolusta. Valmentava johtaminen on késitteend laaja ja koh-
deorganisaatio on maédritellyt valmentavan johtamisen kokonaisuuden muodostuvan
kahdeksasta eri teemasta. Kokonaisuuteen kuuluvat vuorovaikutuksen ja suorituksen

johtamisen teemat, jotka ovat rajaukset tdlle opinnéytetyolle.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Lahestymistapa

Tietoperustan laatimisen jdlkeen, on aika suunnitella opinndytetyon ldhestymistapa
sekd tiedonkeruumenetelmat. Erilaisiin menetelmiin perehtyminen auttaa tutkimuksen
suunnittelussa. Than alkuun tulee pohtia, millaisella 1&hestymistavalla kehittamistyota
vieddin eteenpdin. Opinndytetyon tavoite madrittdd, miké lahestymistapa sopii kaytet-
tdvaksi tutkimuksessa. Tiedonkeruumenetelmid valittaessa on syytd pohtia, millaista
tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvitaan sekd mihin tarkoitukseen tietoa aio-

taan kayttia. (Ojasalo ym., 2018, s. 36, 40.)

Opinndytetyon ldhestymistapana kdytetddn tapaustutkimusta, jossa on konstruktiivi-
sen tutkimuksen piirteitd. Tapaustutkimukselle on ominaista tuottaa kehittdmisehdo-
tuksia tietystd tapauksesta, kuten yrityksen tuotteesta tai toiminnasta. Tutkittavasta ta-
pauksesta pyritddn saamaan paljon yksityiskohtaista ja syvillistd tietoa, jonka myota
pystytddn tuottamaan tutkimusongelmalle ratkaisuehdotus. Tapaustutkimuksessa ei
kuitenkaan viedd ratkaisuehdotusta kdytdntoon. (Ojasalo ym., 2018, s. 37, 52-53.)
Opinndytetyossa tapaustutkimuksella pureudutaan sithen, miten uuden esihenkilén pe-
rehdyttdmistd valmentavan johtamisen taidon osalta tulisi kehitt44 ja raportoidaan tésta

kohdeorganisaatiolle.

Opinndytetyon ldhestymistavassa on myd6s vahvasti konstruktiivisen tutkimuksen piir-
teitd, silld opinndytetyon lopullisena tavoitteena on konkreettinen tuotos, uuden esi-
henkilon perehdytysmateriaali kohdeorganisaation kayttoon. Konstruktiivisessa tutki-
muksessa pyritddn hyvin kdytdnnonldheiseen ratkaisuun luomalla jotain uutta, esim.
mittari tai tuote, kerddmallé niin teoreettista kuin empiirista tietoa. Lahestymistavassa
tuodaan kohdeorganisaatiolle ja miksei muillekin, uusi ratkaisu, joka on kdytdnnon

ongelmaan aiempaa parempi ratkaisu. (Ojasalo ym., 2018, s. 65-66.)
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3.2 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimusmenetelmét valitaan, kun opinndytetyon tavoite ja ldhestymistapa ovat sel-
villd. Tutkimuksessa voi kdyttdd useampaakin menetelméé, mikd on my0s suositelta-
vaa. Tutkimusmenetelmit jaotellaan laadullisiin ja médréllisiin menetelmiin. Laadul-
lisella tutkimusmenetelmilld kuvataan esim. tiettyd ilmioté/tapahtumaa ja pyritddn
ymmartdmaéan siithen liittyvid asioita. Madrillisen tutkimusmenetelmén tavoitteena
taas on tehdd yleistyksid, jotka perustuvat suureen tutkintaotokseen. (Ojasalo ym.,

2018, s. 104-105.)

Tama opinndytetyo toteutetaan laadullisella tutkimuksella, silld tutkimusmenetelmélla
halutaan saada tietoa aiheesta kohteena olevien henkildiden nédkokulmasta eli ollaan
kiinnostuneita heidin ajatuksistaan ja kokemuksistaan. Tavoitteena ei ole 16ytaa tietoa
siitd, kuinka usein tai kuinka paljon jokin asia toistuu, kuten méarallisessd tutkimuk-
sessa taas pyritddn selvittdméédn. (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020, luku Johdanto, kohta
Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan?, kohta Millaisia vaiheita laadulliseen tut-

kimukseen sisiltyy?)

OpinnidytetyOssd kéytetdan laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmistd haastat-
telua ja dokumenttianalyysid. Tutkimukseen olisi toisaalta hyvin sopinut myds kyse-
lylomake, mutta kyselytutkimuksia tehddén kohdeorganisaatiossa melko usein. Haas-
tattelulla on helpompi varmistaa, ettd henkilot vastaavat kysymyksiin ja kysymykset
voidaan kohdentaa juuri halutuille henkildille. Haastatteluun paddyttiin myds Hirsjéar-
ven & Hurmeen (2022, luku 3, kohta Haastattelu vai kyselylomake) nostamien seik-
kojen myota. Haastattelulla pystyy kyselylomaketta paremmin motivoimaan henki-
16itd vastaamaan. Haastattelussa pystytddn my0s tdsmentdmiin vastauksia. Haastatte-
luista kieltdydytdan vihemmaén kuin kyselylomakkeista, eli tavoitettavuus on parempi.

Liséksi haastattelulla saadaan aiheesta kuvaavia esimerkkejé.

3.2.1 Haastattelu

Haastattelu on tutkimusmenetelména yksi suosituimmista menetelmistd, silld se on
joustava ja se soveltuu kéytettaviksi useisiin tutkimuksiin. Se sopii tutkimusmenetel-

maksi erityisesti, kun halutaan saada syvillisempai tietoa tutkittavasta aiheesta tai



16

halutaan selventdd asioita. Haastattelutilanteessa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa, mikd antaa mahdollisuuden kohdentaa tiedonhankintaa haastat-
telun aikana. Samalla on mahdollisuus selvittdd motiivit vastausten taustalla. Haastat-
teluhetkelld kehonilmaisu voi myods selventdd lisdd vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme,

2022, luku 3, kohta Haastattelun edut ja haitat)

Haastattelua voidaan kéyttda erilaisin menetelmin. Menetelmén valintaan vaikuttaa
luonnollisesti se, millaista tietoa tarvitaan. Menetelmien eroavaisuudet nékyviét siind,
miten haastattelija kdyttdytyy haastattelutilanteessa, kuinka paljon hén etenee etuka-
teen tehdyn haastattelurungon mukaisesti tai joustaa suunnitelmasta. Haastatteluita,
joissa halutaan kysyd tiysin samat, etukiteen suunnitellut kysymykset suurelta jou-
kolta, eikd haastattelutilanteessa jousteta suunnitelmasta, kutsutaan strukturoiduiksi
haastatteluiksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelun kysymykset ovat
suunniteltu ennakkoon, mutta haastattelija voi muotoilla kysymykset hieman eri ta-
valla, kysyd kysymykset eri jarjestyksessd tai voi esittdd haastattelun aikana mieleen
tulleita lisdkysymyksid. Haastattelu voidaan toteuttaa myods yksittdisten henkildiden
haastattelun sijaan ryhméhaastatteluna. Ryhmihaastattelun etuna on, etti tietoa saa-
daan nopeasti useammalta henkil6ltd samanaikaisesti. (Ojasalo ym., 2018, s. 106—

108.)

OpinndytetyOssé haastattelut toteutetaan kohdeorganisaation esihenkil6ille puolistruk-
turoituna yksilohaastatteluina. Haastattelija voi esittdd tarpeen tullen tarkentavia kysy-
myksid ja keskustelu voidaan toteuttaa avoimemmin ja enemmén vuoropuhelutyyli-
send. Yksilohaastatteluilla voidaan saada vield syvéllisemmin tietoa siitd, miten haas-
tateltava ndkee ja kokee asian. Haastattelujen avulla pyritdén 16ytdméaan kohdeorgani-
saation esihenkilon valmentavan johtamisen perehdyttdmisen kehittdmiskohteet seké
sisdltod perehdytysmateriaaliin, jolla esihenkilod ohjataan valmentavaan johtamistyy-
liin. Haastattelut tuovat tutkimusta ldhemmaéksi kohdeorganisaatiota ja sen nékdokul-
maa. Organisaation hyvét johtamiskéytinteet saadaan kaikkien, erityisesti uusien esi-

henkil6iden, hyddynnettaviksi.



17

3.2.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi perustuu erilaisten kirjallisten dokumenttien analysoimiseen ja
sen tarkoituksena on saada lisdd tietoa aiheesta. Dokumentit voivat olla erilaisia ra-
portteja, tiedotteita, késikirjoja, kotisivuja, vuosikertomuksia, tilastoja jne. Dokument-
tianalyysimenetelméé kdytetddn yleensd muiden menetelmien rinnalla, jotta saadaan
tutkittavasta aiheesta enemmain nékokulmia. (Ojasalo ym., 2018, s. 43.) Dokumentti-
analyysin aineistoon voidaan siséllyttdd kaikki tutkittavasta aiheesta kirjoitettu. Ai-
neistoa tarkastellaan jarjestelmaéllisesti ja luodaan tdmén jélkeen kirjalliset ja selkedt
johtopéétokset aiheesta. Dokumentteja voidaan analysoida monella tavalla. Tavoit-
teena voi olla esimerkiksi tehdd hyvin tiivis yhteenveto kymmenisti eri tiedotteista.
Dokumenttianalyysin kaksi yleisintd analysointitapaa ovat sisillon analyysi ja sisdllon
erittely. Sisdllon analyysissd kuvataan dokumenttien sisiltod sanallisesti, jolloin ana-
lyysin tavoitteena on 16ytéé tekstien keskeinen merkitys. Sisdllon erittelyssi kuvataan
dokumenttien sisdltod médrillisesti, esim. kuinka monta kertaa jokin asia toistuu. (Oja-

salo ym., 2018, s. 136.)

Opinndytetyon dokumenttianalyysiin kerdtddn aineistoa kohdeorganisaation sisédisesti
Intrasta, josta 16ytyy muun muassa yhteisiin toimintatapoihin ja tyShyvinvointiin liit-
tyvid julkaisuja. Perehdytysmateriaalia koottaessa tutustutaan dokumenttianalyysin
avulla my06s organisaation uuteen osaamisen johtamisen jarjestelméén seka sithen liit-
tyviin ohjeistuksiin. Dokumenttianalyysin avulla, kohdeorganisaation nykyiset julkai-

sut saadaan tukemaan esihenkildiden uutta perehdytysmateriaalia.
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4 PEREHDYTYS

4.1 Perehdytyksen merkitys

Tyo6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajaa jarjestimain uudelle tyontekijalle riittdvan
perehdytyksen tyotehtdvaan, tyopaikan olosuhteisiin, tydvilineisiin ja niiden kdyttoon
sekd turvalliseen tydskentelyyn. (Tyoturvallisuuslaki 2002/738, 2 luku 14 §). Organi-
saatiolle perehdytyksen merkitys on kuitenkin paljon suurempi, kuin vain lakisiétei-
nen velvollisuus. Kun uusi tyontekija sisdistdd tydtehtdvansd mahdollisimman nope-
asti ja tekee hyvéa tulosta, on télld luonnollisesti merkitystd my0s litketoiminnan me-

nestymiselle. (Joki, 2021, s. 96).

Perehdytys luo tyontekijille késityksen tyOnantajaimagosta ja toimii myds organisaa-
tion kilpailuetuna. Perehdytys vaikuttaa tyontekijin ty0ssd onnistumiseen ja sitd kautta
my0s tyOtyytyvéisyyteen. TyOsséd viihtyminen ja siithen sitoutuminen vaikuttaa suo-
raan tyOhyvinvointiin, eli konkreettisesti onnistunut perehdytys voi nikyd myos tyo-
terveyskuluissa. Mitd suunnitelmallisempi ja laadukkaampi perehdytys on, sitd nope-
ammin tyontekijd pddsee tyohon sisélle ja alkaa tuottamaan organisaatiolle. Organi-
saation hyodyt hyvin hoidetussa perehdytyksessd ovat ennen kaikkea taloudelliset.
Hyvin hoidetulla perehdytykselld saadaan tyontekijd todenndkdisemmin sitoutumaan
organisaatioon, jolloin pitké4 ja kallista rekrytointia ei tarvitse heti toistaa uudelleen.
Tyontekijén irtisanoutumisesta aiheutuva uusi rekrytointi aiheuttaa kustannuksia,
jotka nédkyvit tyopaikkailmoituksina, haastatteluina, palkkauksena sekéd perehdytyk-
send, johon kuluu aikaa niin esihenkil6ltd kuin muilta perehdyttdjiltd. Perehdytyksen
voisi kiteyttdd olevan yksi organisaation tdrkeimmistd, mutta myos kalleimmista pro-

sesseista. (Eklund, 2018, s. 25, 31; Opeoluwa, 2017.)

Perehdytys vaatii aina organisaatiolta ylimaariisid resursseja. Tyon tehokkuus kérsii
viistamatta hetkellisesti. Suunnitelmallisella perehdytykselld voidaan vaikuttaa siihen,
ettd tehokkuus ei laske kuitenkaan huomattavasti. Pahimmillaan epdonnistunut pereh-
dytys vaikuttaa laskevasti tyotehokkuuteen ja vieldpa pitkéksi aikaa. Tdmén jdlkeen
voi olla my0s vaikea pééstd titd edeltidville tasolle. Uuden tydtehtdvian oikeanlainen

omaksuminen alusta asti on myds helpompaa, kuin vidédrin omaksutusta tavasta
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my6hemmin poisoppiminen. Mikili perehdytykseen ei panosteta alussa riittdvasti,
vaatii se pidempiin resursseja, kuten aikaa perehdyttijilti sekd tydvilinekuluja. Ad-
ritapauksessa tyontekijd saattaa jopa irtisanoutua tai hénet irtisanotaan, koska hin ei
parjdd tyOssa - vaikka totuus olisi, ettei hin ole saanut edes tarpeeksi hyvié ldhtokohtia

ja edellytyksii tyossd onnistumiseen. (Eklund, 2018, s. 33; Otollinen, 2016, s. 119.)

Tyontekijdlle uudessa tydssd aloittaminen on aina jénnittdvad ja se voi osalle olla jopa
myos vihén pelottavaa. Perehdytettdvian kielteisid kokemuksia pystytddn vahentiméén
sillé, ettd hinelle annetaan perehdytyksessé tarvittava médri tietoa. Se auttaa perehdy-
tettavdd keskittymédn tyohon ennemmin kuin ahdistuneisuuteen. Hyvin perehdytyk-
sen myoOti tyontekijén stressi vihenee ja osaaminen lisddntyy. Ei ole mydskién yhden-
tekevid, ettd kuka toimii perehdyttdjdnd. Uuden tyontekijdn ndkdkulmasta perehdy-
tyksen onnistumiseen vaikuttavat eniten perehdyttijan kyvykkyys sekd perehdytyksen
hyodyllisyys ja tehokkuus. Onnistuneen perehdytyksen myota tyontekija saa onnistu-
misen kokemuksia heti tyotehtéviensd alussa ja hin sitoutuu myds paremmin organi-
saatioon. Sitoutunut tyontekijd on tyytyvédinen ja tekee tyonséd tehokkaasti. Joillain
aloilla on huutava pula osaavista tekijoisté, jolloin heididn sitouttamisensa on erityisen
tarkedd organisaatiolle. Tyotehtdvédn perehdyttdmisen liséksi perehdytykseen kuuluu
tarkednd osana tyOyhteisdoon sisddn padseminen ja sen kulttuurin omaksuminen. Ndma
vaikuttavat suuresti tyontekijdn tyShyvinvointiin. (Eklund, 2018, s. 35; Opeoluwa,

2017; Kmiecik, 2021.)

Hyvin hoidetun perehdyttimisen hyddyt organisaatiolle voidaan kiteyttdd seuraavasti:
e Tyoskentelytavat vakiintuvat entisestéén, jolloin tehokkuus paranee
e Riski véidrdnlaisesta toimintatavasta pienenee, mikd vihentdd virheiden jalki-
kateistd korjaamista sekd lisdd tyoturvallisuutta
e Esihenkilolle jdd enemmin aikaa, kun mydhempéda opastusta ei tarvita
e Yhteisty0 vahvistuu, mika lujittaa hyvid ilmapiiria
e Henkil6ston vaihtuvuus vdhenee, kun organisaatioon sitoudutaan
e Positiivinen mielikuva organisaatiosta tuo hyvii kilpailuetua

e Uuden tyontekijén tuomat kehitysideat mahdollistavat uudistumisen

(Honkaniemi ym., 2007, s. 155.)
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Uuden tyontekijan hyddyt hyvin hoidetusta perehdytyksesté ovat:
e Tyotehtdv, tydskentelytapa ja tyokulttuuri tulevat tutuiksi, jolloin itsevarmuus
kasvaa sekd samoin sitoutuminen ty6hon ja organisaatioon
e Odotettu tehokkuus saavutetaan nopeammin, mika lisdd onnistumisen tunnetta
e Odotukset selkiytyvit, miké tukee motivaatiota

e Osaaminen kasvaa ja ammatti-identiteetti lujittuu

(Honkaniemi ym., 2007, s. 155.)

4.2 Perehdytyssuunnitelma

Perehdytyksen suunnitteluun vaikuttaa se, mitd silld halutaan saavuttaa. Perehdytyk-
selld voidaan esimerkiksi pyrkid sitouttamaan henkil? tai tavoitella vain nopeaa tyon
omaksumista. Perehdytyksen laatuun ja erityisesti sithen, etti kaikki saavat samat l14h-
tokohdat tyon alkaessa, pystytdédn vaikuttamaan ainoastaan suunnittelemalla perehdy-
tys etukéteen. Etukdteissuunnittelu tarjoaa ty6kalun niin perehdyttdjille ettd perehty-
jélle. Perehdytyssuunnitelman lisdksi onnistuneeseen perehdytykseen vaikuttaa tie-
tysti myos perehdyttdjan valmiudet, joten hdnen valinnassaan on myos organisaation
osattava tehda oikeita paétoksid. Etukéteen laadittu perehdytyssuunnitelma mahdollis-
taa myds sen, ettd perehdytysprosessia pystytddn kehittdmééin. Tydeldman muuttuessa

my0s perehdytystéd on kehitettiva. (Eklund, 2018, s. 36-37.)

Perehdytyssuunnitelma toimii perehdytyksen runkona, josta kdy ilmi perehdytyksen
aikataulu ja tydnjako. Perehdytyssuunnitelman sisdltoon vaikuttavat niin organisaation
arvot ja strategia, kuin itse tyotehtéva ja perehdytettdvin aiempi osaaminen. Perehdy-
tystd suunniteltaessa tulee pohtia asioita, jotka auttavat tyontekijdd onnistumaan tyo-
tehtavissiin. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 198—199.) Perehdytyssuunnitelmalla ohja-
taan tekemistd organisaation valitsemaa toimintatapaa kohti. Perehdytyksen osalta tu-
lee arvioida, millaista perehdyttdmisté juuri nyt organisaatiossa tarvitaan ja millaista
perehdytystd on my0s mahdollista toteuttaa. Perehdytyksen alussa pohditaan yleensa,
mitd osaamista uudelta tyontekijiltd mahdollisesti puuttuu ja mitd osaamista haneltd
edellytetddn. Esimerkiksi esihenkild, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta esihenkild-
tyOstd, tarvitsee tukea esihenkilotaitoihinsa sekd tietoa organisaatiosta, mikéli hén siir-

tyy tyOyhteis6on organisaation ulkopuolelta. (Kupias & Peltola, 2009, s. 43.) Kun
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perehdytyssuunnitelma on kerran laadittu huolellisesti, on sen kdyttoonotto vaivatonta
ja organisaatiossa suunnitelmasta tulee rutiini toteuttaa perehdytyksid jatkossakin.

Laadittua suunnitelmaa on myds jatkossa helppo padivittdd. (Joki, 2021, s. 88.)

Ahokas & Mikelédinen (2013) Tyo6turvallisuuskeskuksesta ovat listanneet kysymyksia,
joita kannattaa hyodyntéé perehdytyssuunnitelmaa laadittaessa:

e ”Mitd tavoitteita perehdytykselle asetetaan?

e Mité ovat tyon avaintavoitteet, tehtdvit ja tyovaiheet?

e Miti asioita opastukseen siséllytetdén?

e Miké on keskeinen sisélto?

o Mitka asiat kiiyddédn pinnallisesti, mitkd perusteellisemmin 1&pi?

e Miti opastettavan tulee tietdd, ymmaértda ja miten osattava toimia?

e Miten sisélto jaksotetaan?

e Miten asiasisillot jdsennelldin ja jaksotetaan loogiseksi kokonaisuudeksi?”

Perehdytystd voidaan suunnitella systemaattisesti sekd yksilollisesti. Systemaattisella
perehdytyssuunnitelmalla tarkoitetaan koko organisaation kdyttoon tulevien perehdyt-
tdmismateriaalien laatimista. Keskitetysti laadittuja perehdyttimismateriaaleja pysty-
tddn hyodyntdméin toisissa organisaatioissa paremmin kuin toisissa. Tdma riippuu or-
ganisaation tyotehtdvien samankaltaisuudesta. Harvassa organisaatiossa yhteiseen
kayttoon laadittu perehdytysopas riittdd kuitenkaan yksistdén, vaan tdmén lisdksi tulee
yksilollistdd perehdytystd tyotehtdvin mukaisesti sekd tyontekijan nykyosaaminen
huomioiden. Perehdyttimissuunnitelmista ja yhteiseen kédyttoon laadituista perehdyt-
tdmismateriaaleista on kuitenkin iso apu perehdytysty0ssd, jotta kaikkea materiaalia ei
tarvitse tehda jokaisen perehdyttédjan erikseen. Perehdyttdimismateriaalia voi my0s so-

veltaa ja muokata sopivaksi. (Kupias & Peltola, 2009, s. 87-88.)

Perehdytyssuunnitelma kannattaa aina tehda kirjallisesti. Se sdéstid aikaa ja sen kautta
on helpompi seurata perehdytyksen etenemistd. Suunnitelmaan tulee lisétd myos seu-
ranta ja arviointi, joiden avulla pidetdén huoli siitd, ettd asetettuihin tavoitteisiin péas-
tddn. Suunnitelmaan voidaan laittaa suoritusmerkintdja sitd mukaan, kun asioita on
kayty ldpi. Laadittu perehdytyssuunnitelma tulee olla esihenkilon hallussa, silld esi-

henkil6 on kuitenkin viime kédessd vastuussa perehdytyksen toteutuksesta. Eri osa-
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alueille perehdyttdjind toimii kuitenkin usein joku muu kuin itse esihenkil6. Talloin
yleisen perehdytyssuunnitelman liséksi jokaisen perehdyttdjin tulee suunnitella tyo-

opastuksen kdytinnon toteutus. (Ahokas & Makeldinen, 2013.)

4.3 Perehdytyksen toteutus

Perehdytyksen toteutukseen on monia erilaisia vaihtoehtoja. Yleisin tapa lienee tyohon
perehtyminen etukdteen sovitun perehdyttdjan ohjauksella. Tyohon voi ja kannattaa
perehdyttdd myos eri menetelmid yhtd aikaa kédyttdmalld. Jotkin asiat perehdytettdava
voi opiskella myds itse, mikali titd varten on vain laadittu organisaatiossa materiaali.
Nykyisin toitd tehddédn myds paljon erilaisissa verkkoympéristdissd. Etityoskentely on
monilla aloilla arkipdivad, eikd tyotehtdvit ole endd paikkasidonnaisia. Digitaalisessa
ymparistossé tyoskentelyn myotd perehdytyskin voi tapahtua eténd/verkossa. Joissain

tapauksissa tima voi olla myds ainoa vaihtoehto. (Eklund, 2018, s. 78-79.)

Erilaisia perehdytyksen toteutustapoja ovat esimerkiksi:
e Koulutustilaisuudet
e Tydssdoppiminen perehdyttdjin ohjauksessa
e Lapikdynnit esthenkilon/perehdyttdjan/tiimin kanssa
e [tsendinen opiskelu

e Erilaiset verkkokurssit, webinaarit seké videot ja pelit

(Eklund, 2018, s. 79.)

Ahokas & Mikeldinen (2013) madrittavit erikseen perehdyttdmisen ja tyonopastuk-
sen. Perehdytykseen liittyvien toimien avulla tyontekija oppii tuntemaan tydpaikkansa
kulttuurin, sen ihmiset ja tyon odotukset. Tydnopastus taas sisédltdd asiat, joka liittyvét
tyOtehtidvén tekemiseen: tydvaiheet, tyon edellyttdmat tiedot ja taidot jne. Kuviossa 3.

on kuvattu perehdyttimisen eri vaiheet Ahokkaan & Mékeldisen mukaisesti (2013).
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VALMISTAUTUMINEN
Motivoi
Arvioi tietojen ja taitojen taso
Kuvaa tehtava ja/tai tehtavikokonaisuus
Aseta tavoite ja valitavoitteet

Kerro opastuksen toimintamalli

OPETUS
Pyyda havainnoimaan tehtava
Nayti tyd
Selosta ja perustele, miksi

Anna toimintasadannot

MIELIKUVAHARIOITTELU
Pyyda selostamaan tyo
Ohjaa palautteella

Anna pelkistetyt sdannat

Pyyd3 toistamaan ajatuksissa

TAIDON KOKEILU JA HARJOITTELU

Anna kokeilla

Ohjaa palautteella

Anna kokeilla uudestaan
Anna harjoitella

OPITUN VARMISTAMINEN
Arvioi taitotaso
Ohjaa palautteella
Rohkaise kysymaan
Anna tydskennelld yksin

Arviol osaamista

Sovi seurannasta ja paata opastus

Kuvio 3. Perehdyttdmisen vaiheet

Toimintasadntdjen lapikdynnin myota perehdytettdva tietdd, missi puitteissa hdnen tu-
lee toimia. Tdma, palautteen antamisen lisdksi, ohjaa my0s itseohjautuvuuteen. Kau-
hanen (2012, s. 151) nostaa myds samaa asiaa esille. Perehdyttdmisen tavoitteena on
tyotehtdvin hallinta sekd sitd myd6td laadukas tuote/palvelu. Tavoitteeseen ei padstd
ainoastaan opettamalla tyStehtdvaa, vaan lisdksi kannustamalla oma-aloitteisuuteen ja

sisdiseen yrittdjimdiseen toimintatapaan.

Esihenkilé on vastuussa perehdytyksestd, joten hinen tulee seurata sen etenemisté.
Tdma onnistuu vain sddnndlliselld seurannalla, jonka kéytinteet sovitaan perehdytet-
tavin kanssa jo ennen perehdytyksen aloittamista. Hyvin paljon kdytetty seurantakay-

tantd on perehdytyskeskustelu esihenkilon ja perehdytettivan vélilld sovituin
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viliajoin. Keskustelu pitdd sisélldén perehdytysprosessin etenemisen, mutta mahdol-
listaa my®s palautteenannon molempiin suuntiin. Seurannan ja keskustelun tarkoituk-
sena on varmistaa, ettd perchdytettavilld on kaikki edellytykset tyonsd hyvéén hoita-
miseen. Jokainen henkil6 on erilainen oppija, joten etukéteen voi olla mahdotonta en-
nustaa, ettd mitka asiat ovat vaikeimpia uuden tyontekijén sisdistda. Jatkuvalla seuran-
nalla pystytddn kuitenkin reagoimaan nopeasti mahdollisiin ongelmakohtiin. Etukéa-
teen sovitut ajankohdat perehdytyskeskusteluille antaa alusta saakka uudelle tyonteki-
jélle varmuuden siitd, ettd hidnen perehdytyksensé otetaan tosissaan ja hdn saa varmasti
tukea asioissa, jotka tuottavat hankaluutta. (Eklund, 2018, s. 119, 122; Joki, 2021, s.
95.)

Perehdytyksen seurannan tarkoituksena on varmistaa, ettd perehdytettdvi oppii ja ke-
hittyy sekéd saavuttaa tavoitteet. Perehdyttdmisen ensimmadisessd vaiheessa sovitaan
yhdessd perehdytyksen tavoitteista. Perehdytykselle kannattaa asettaa vélitavoitteita,
jotka linkittyvét isompaan tavoitteeseen. Vilitavoitteet ohjaavat tekemisen suuntaa te-
hokkaammin ja antavat lisdksi perehdytettiville onnistumisen kokemuksia, jotka pi-
tavit ylld motivaatiota. Perehdytyskeskusteluissa seurataan vélitavoitteiden toteutu-
mista ja keskustellaan niiden saavuttamisen vaikutuksesta pitkén tdhtdimen tavoittee-
seen. Tdlloin perehdytettdvd ymmartié, miten eri vaiheet vievit hinta eteenpdin. (Ek-

lund, 2018, s. 120.)

Lopuksi perehdytyksen onnistumista tulee arvioida yhdessd perehdytettdvian kanssa.
Tuliko tavoitteet saavutettua, menikd kaikki suunnitellusti ja mitkd asiat olisi voitu
tehda eri tavalla? Palautteen saaminen perehdytettdvin kokemuksista auttaa kehitté-
méén perehdytystd. Perehdytyksen pédivitys onnistuu parhaiten niin, ettd perehdytetté-
viltd saadut kehitysideat sisdllytetdéin mahdollisimman pian nykyisiin suunnitelmiin
ja materiaaleihin. Perehdytettdvin suullisen palautteen lisidksi perehdytyksen onnistu-
mista olisi hyvd mitata muullakin tavoin. Mittareina voivat toimia esimerkiksi asiakas-
palautteet, tyotehtdvien sujuminen tai palautteet kollegoilta. (Ahokas & Maékeléinen,

2013; Eklund, 2018, s. 120.)
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4.4 Perehdytysmateriaali

Tydterveyslaitoksen (2014, s. 36-37) mukaan tydpaikalla tulee olla kirjalliset tyon-
opastukset, jotka uudelle tyontekijélle annetaan luettavaksi. Kirjallinen materiaali tu-
lee perehdytettdvin lukea huolellisesti 14pi. Perehdytysmateriaali tulee 16ytya tyopis-
teeltd, jotta tyontekijét voivat tarvittaessa tarkistaa ohjeistuksia. Varsinkin turvallisuu-
teen liittyvit asiat tulee olla kirjallisesti dokumentoituna, koska ndmé eivit voi olla
yhden opastuksen varassa, jolloin asiat saattavat unohtua. Kaikkien kirjallisten pereh-
dytysmateriaalien etuna on se, ettd tyoskentelytavat ovat dokumentoitu, eiki asiat ole
muistinvaraisia. Kirjalliset ohjeet koskevat myos esimerkiksi tydpaikan laitteiden
kéyttoohjeita, joita myds valtioneuvoston asetus (403/2008) velvoittaa tydnantajaa séi-

lyttimién jokaisella tyOpisteelld tai kyseisen laitteen ldheisyydessa.

Perehdytettavén itsendiseen opiskeluun voidaan hyddyntdd hyvin erilaisia dokument-
teja tai laatia erikseen tdtd varten perehdytysmateriaali, kuten perehdytysopas. Kuvi-
ossa 4. on esitetty esimerkkeji erilaisista perehdytyksessd hyddynnettévistd dokumen-

teista.

Kasikirjat ja Kaaviot ja
manuaalit pohjapiirustukset

Tyoturvallisuusohjeet

Kayttoohjeet Tapahtumaraportit Prosessikuvaukset

Tuote-esitteet ja e Valokuvat ja
Arvioinnit riskeista .
-selosteet videot

Kuvio 4. Dokumentteja itsendiseen opiskeluun (Ahokas & Mékeldinen, 2013)

Dokumenttien ja perehdyttimismateriaalien tulee olla kidytdnnonldheistd, jolloin sitd

on helppo kdyda ldpi. Materiaalien on tarkoitus tukea perehdytettdvan oppimista, joten
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on tirkedd, ettd tyontekijd saa tutustua juuri nithin materiaaleihin, jotka auttavat hinta
onnistumaan tydssd. Perehdyttimismateriaalien on hyvé olla sellaisessa muodossa,
ettd materiaaleja pystytddn tarpeen tullen muokkaamaan, kun péivitystarpeita ilmenee.
Materiaalien paivittimisvastuusta on myos hyva erikseen sopia organisaatiossa. (Kje-

lin & Kuusisto, 2003, s. 206.)

Perehdytysmateriaalin tarkoituksena on antaa selked kuva perehdytykseen liittyvista
keskeisistd asioista ja my0s saada perehdytettdvd pohtimaan omaa osaamistaan. Pe-
rehdytysmateriaali tulee laatia huolella ja sen madré pitdd osata mitoittaa oikein. Pe-
rehtyjélld on yleensi niin paljon siséistettdvai, jolloin perehdytysmateriaalin tulee olla
ytimekésté ja ajatuksia herdttdvdd. Liiallinen lukumateriaali toimii herkésti pdinvas-
toin kuin sen on tarkoitus, eli motivaatio perehdytystd kohtaan laskee. Pdivénselvid
asioita materiaaliin ei kannata sisdllyttdd, eikd mitdin liian monimutkaista, jota lukija
ei ymmarrd. Parhaimmassa tapauksessa perehdyttdjille tulee lukiessa ajatus, ettd ha-
luaa tietdd ja oppia aiheesta lisdi, koska ei vield tiedd kaikkea. (Kupias & Peltola, 2009,
s. 161-162.)

Asioiden kokonaiskuvan hahmottamiseksi perehdytysmateriaalin tulee edeti loogi-
sessa jarjestyksessd. Perehdytysmateriaaleja suunniteltaessa tulee myods huomioida eri
kayttdjaryhmét. Liian tieteellisesti kirjoitettu teksti voi olla vaikea lukuista, mutta liian
yksinkertainen teksti taas voi saada perehdytettdvédn tuntemaan itsensi aliarvioiduksi.
Materiaaleja laadittaessa tulisi hyodyntdd monipuolisesti eri ldhteistd saatavaa siséltoa,
jotta perehdytettidva saisi materiaalista suurimman mahdollisimman hyddyn. (Kjelin
& Kuusisto, 2003, s. 206; Kupias & Peltola, 2009, s. 154-155, 161-162.) Toimiva
perehdytysmateriaali on tekstiltddn sujuvaa eli se on selkedd ja tiivistd. Tiiviistd teks-
tistd on karsittu pois vihemmain oleellinen tieto ja ylimdardiset sanat. Tekstiin on si-
séllytetty ainoastaan tieto, jota tarvitaan tyon suorittamiseen. Kirjoitusasultaan virheet-
tomasti ja objektiivisesti kirjoitettu materiaali luo asiantuntevan ja uskottavan kuvan,
mikd antaa myos perehdytettdville luottavaisen mielen. Erilaisilla kuvioilla, taulu-
koilla jne. voidaan tehokkaasti havainnollistaa perehdytettdvaa asiaa. On tutkittua, etta
opittava asia on helpompi sisdistéd kirjoitetun tekstin sekd kuvan yhteisvaikutuksesta.
Esitetyt kuviot tai kaaviot eivét saa kuitenkaan olla liian monimutkaisia, jolloin niiden
vaikutus on péinvastainen eli ne haittaavat ymmartdmisté ja oppimista. (Hirsjdrvi, Re-

mes & Sajavaara, 2009, s. 299.)
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Kaikilla tyopaikoilla on niin sanottua hiljaista tietoa. Hiljainen tieto voi olla esimer-
kiksi tyontekijan hyvéksi havaitsema toimintatapa, jota ei vilttimatta tule edes ajatel-
leeksi sen enempdd. Hiljainen tieto on oletuksia ja intuitiota, jota voi olla myos vaikea
sanoittaa. Kaikilla tyontekijoilld on hallussaan hiljaista tietoa, joka liittyy tyokulttuu-
riin tai toimintatapoihin. Hiljainen tieto olisi tirked saada kaikkien hyddynnettéviksi.
Tadma vaatii esihenkiloltd kannustusta, jotta tyontekijat haluaisivat kehittééd toimintaa
sekd keskustella toimintatavoista esimerkiksi tiimipalavereissa. Hyvien kéyténteiden
jakaminen kaikkien tietoisuuteen vaatii koko tydyhteisoltd vuorovaikutustaitoja. Hil-
jainen tieto on arvokasta ja silld on yleensd merkittava rooli ty0ssd suoriutumisessa.
Tasta syystd se tulisi siirtdd myos heti uudelle tyontekijélle. Hiljainen tieto tulisi pyrkid
muuttamaan tdsmaélliseksi ja sisdllyttdd perehdyttdmismateriaaleihin, jotta uusi tyon-
tekija pystyy heti omaksumaan organisaation hyvit kdyténteet. (Hyppénen, 2013, luku

4, kohta Osaaminen organisaation menestystekijiand; Eklund, 2018, s. 154.)

4.5 Esihenkilon perehdytyksen erityispiirteet

Esihenkilon perehdytyksessa pitevit samat perusasiat kuin muunkin organisaatiotason
perehdytyksessd. On kuitenkin muutamia asioita, joihin esihenkilon perehdytyksessa
tulee liséksi kiinnittd4d huomiota. Uuden esihenkilon perehdytys on laajempi kuin tyon-
tekijdtason. Esihenkilon tulee perehtyé tyontekijoitd enemmén koko organisaation toi-
mintaan, sen sidosryhmiin ja omaan rooliinsa. Esihenkil6tyossé tulee olla yhteydessa
moniin eri tahothin, jolloin esithenkilon tulee tutustua erilaisissa asemissa oleviin hen-
kil6ihin. Esihenkilon rooliin perehdyttimisen my6td, uuden esihenkilon tulisi tuntea
toimintaympaéristonsd sekd vastuunsa/valtansa organisaatiossa. Organisaatiotasosta
riippumatta, kaikille tulisi perehdytyksesséd avata organisaation arvot, missio ja visio,
mutta erityisesti esihenkilon perehdytyksessd ndma asiat korostuvat, silld ne ohjaavat
kaikkea toimintaa organisaation strategian mukaisesti. (Joki, 2021, s. 87; Pentikdinen,

2009, s. 23-24.)

Aarnikoivu (2008, s. 30-31) korostaa myds perehdytyksessd esihenkilon roolin, eli
oikeuksien ja velvollisuuksien, perusteellisen ldpikdynnin tarkeyttd. Uuden esihenki-
16n tulee ymmartia, mitd esihenkilotyo kdytdnndssa tarkoittaa, eli millaisia odotuksia

hénelle asetetaan ja mitkd ovat esihenkilotyon tavoitteet. Perehdytyksessd tulee
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keskustella siitd, miten esihenkildrooli otetaan haltuun ja millaista esihenkilon toi-
minta on suhteessa hénen alaisiinsa. Perehdytys on téssd suhteessa enemmain valmen-
nustyyppistd ja esihenkilotyon tukemista. Keskustelu organisaation ja esihenkilon
odotuksista uudelle esihenkil6lle tarkoittaa yleensid tulevaisuuden suunnitelmia siité,
miten esihenkilon tulee viedd tiimiddn eteenpdin. Samassa yhteydesséd kannattaa kes-
kustella my6s uuden esihenkilon omista odotuksista tyon suhteen. Kirkasta kuvaa tai
selkedd konkretiaa ei varmasti alussa vield ole, mutta ajatuksia on hyvé vaihtaa ja 16y-
tdé oikea suunta jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. (Pentikédinen, 2009, s. 25—

26.)

Ristikankaan, ym. (2016, s. 214) mukaan parhaat uuden esithenkilon perehdyttimisen
kiyténteet etenevit seuraavanlaisesti:

1. Oman esihenkilon kanssa huolellinen keskustelu, jossa kdydédn ldpi tehtévit,
viestintétavat ja pelisdédnnot yhteistyolle. Keskustelulle on varattava riittédvasti
aikaa, silld kyseinen keskustelu on perehdytyksen tirkein vaihe.

2. Uuden esihenkilon perehdyttdmisohjelman suorittaminen. Ohjelma sisdltié or-
ganisaation toimintatavat, esihenkilotyon vastuut ja johtamisen periaatteet.

3. Saidnnolliset keskustelut/sparrailut puolen vuoden ajan kokeneen esihenkilon
eli vertaistukihenkilén/mentorin kanssa.

4. Laaja (5-10 péivid kestdva) koulutus yhteisesti koko organisaation uusille esi-
henkiléille.

5. Tuki ulkopuolisesta tyonohjaajasta/valmentajasta.

6. Pian eldkdityvi esihenkild jattdytyy pois ja tukee uutta esihenkildd timén teh-

tavassa.

Kuten edelld esitetystd esihenkilon perehdytyksen vaiheistuksestakin kdy ilmi, esthen-
kilo tarvitsee uransa alussa eniten sparrausapua. Tami on my0s tutkimuksissa todettu.
Uuden esihenkilon tulee saada keskustella jonkun kanssa linjavedoista sek erilaisista
tilanteista ja vuorovaikutuksesta henkiloston kanssa. Uusi esihenkild tarvitsee tukea
johtamisessa, padtoksenteossa ja yhteistyohon liittyvissd asioissa. Tietysti on my0s
paljon kdytdnnon asioita, joihin esihenkilo tarvitsee alussa tukea: ohjelmat, budjetoin-
nit, raportoinnit jne. Oman tiimin toimintaa tulee liséksi osata kehittdd. Esihenkilon
tulee my06s huolehtia omasta hyvinvoinnista ja kehittymisestd. (Ristikangas ym., 2016,

s. 38.)
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Perehdytettdvalld on myds omat vastuunsa perehdytyksessd. Aiemmin todettiin, ettd
vastuu perehdytyksen jérjestimisestd on tyOnantajalla ja tdhin tyOnantajaa velvoittaa
tyoturvallisuuslaki. Perehdytyksessé ei tule kuitenkaan tdysin nojata tyonantajan vel-
vollisuuteen ja vastuuseen. Tyonantajaa kohtaan tyontekijilla on vastuu noudattaa tyo-
sopimusta, huolehtia tydturvallisuudesta, tuoda esille omaa osaamistaan ja suorittaa
tyotehtédvinsa niin hyvin kuin pystyy seki kehittdd toimintaa. TyOyhteisossd perehdy-
tettdvén vastuulla on noudattaa kaikille yhteisid pelisdéntdjd, viestid selkedsti seké si-
toutua tyoyhteison toimintaan. Tiimityoskentely- ja vuorovaikutustaidoilla tulee var-
mistaa hyvé tydilmapiiri ja tyorauha tydyhteisossd. Lisdksi perehdytettivd vastaa
oman ammattitaitonsa yllipidosta, itseohjautuvuudesta, mielipiteiden esille tuomisesta
sekd omasta jaksamisesta. (Eklund, 2018, s. 162—-163.) Uuden tydntekijén vastuu ja
perehtyjin rooli korostuu erityisesti esihenkildiden kohdalla. Jo perehdytyksen alusta
lahtien uudelta esihenkil6ltd odotetaan aktiivista otetta. Hanen odotetaan esittdvan ky-
symyksid ja ndin osoittavan olevansa kiinnostunut. Uudelta esihenkil6ltd edellytetdan
oma-aloitteisuutta asioiden selville ottamisessa. Esihenkilon ajatellaan tietdvén itse
parhaiten tietojensa aukkopaikat ja paikkaavansa ne tdlloin itse. Tiedon hankinnassa
korostuukin koko organisaatioon ja eri sidosryhmiin tutustuminen, jolloin esihenkild
tietdd, mistd hin l4htee tietoa etsimidn ja kysyméaan. (Kupias & Peltola, 2009, s. 63—

70.)

Kupiaksen ja Peltolan (2009, s. 43) mukaan perehdytys linkittyy suoraan myds orga-
nisaation valitsemaan strategiaan. Opinndytetydssd on huomioitu kohdeorganisaation
valittu johtamistyyli, valmentava johtaminen, ja pyritty 10ytdméén perehdytykseen
keinoja, joilla ohjataan esihenkil6itd kohti haluttua suuntaa. Tarkoituksena on tuottaa
uuden esihenkilon perehdytystd tukeva perehdytysmateriaali, joka ohjaa esihenkilon
vuorovaikutusta valmentavaan johtamistyyliin sekd antaa esihenkildille evédt suori-
tuksen johtamiseen. Seuraavaksi tarkastellaan valmentavan johtamisen erityispiirteitad

sekd sithen liittyvdd vuorovaikutusta ja suorituksen johtamista.
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5 VALMENTAVA JOHTAMINEN

5.1 Nykyaikainen johtamistapa

Valmentava johtaminen on nykyaikainen johtamistapa, jossa esihenkilo kysyy ja
kuuntelee. Ndin hén oivalluttaa tyontekijan tekemain ratkaisut itse. Esihenkilo auttaa
tyontekijad valjastamaan voimavaransa niin, etti tavoitteisiin padseminen on mahdol-
lista. Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen luo pohjan tyontekijén tavoitteelli-
semmalle tyoskentelylle, mikd parantaa tyotehtidvéstd suoriutumista. Se siis auttaa
tyontekijad kehittymain ja lisdd hdnen hyvinvointiaan. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 17—
19.)

Uuden sukupolven, eli vuosien 1980-2000 vililla syntyneiden tyontekijéiden, myota
tyokulttuuri on muuttunut. Tydntekijit haluavat vaikuttaa tyonsé suunnitteluun, saada
palautetta sekd kehittyd jatkuvasti. TyOeldméassd on myos selkedsti tarve tekijoille,
jotka kykenevit toimimaan oman tyonsi asiantuntijoina, eli osaavat soveltaa, kehittdd
ja oppia uutta. Nykyaikainen johtaja tukee téllaista tydskentelyd valmentavalla ot-
teella. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 18—19.) Aiemmin johtajien on ajateltu ole-
van kaikkitietdvid, minkd perusteella heille on valta annettu. Nykyisin esihenkil6t har-
vemmin tietdvit yhtd paljon kdytdnnon tydstd, kuin heidén alaisensa. Esihenkilon teh-
tdvi el ole endd antaa alaisille suoria vastauksia, vaan motivoida heitd kehittymaén ja
oppimaan seki ennen kaikkea, 10ytdmédn vastaukset itse. Hehin ovat itse oman tydnsa
asiantuntijoita. Valmentavan johtajan tehtdvd on tavoitteiden maéérittiminen sekd

alaisten itseluottamuksen kasvattaminen. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 23.)

Nykyaikaisesta valmentavasta johtamistyylistd hyotyy kdytannontasolla myds koko
organisaatio. Moderni johtajuus kasvattaa tyGtyytyvédisyyttd ja tyohyvinvointia, va-
hentdd sairauspoissaoloja ja pienentdd tyokyvyttomyyseldkkeelle jaidmisen riskid.
Hyvai ja aito johtaminen kasvattavat luottamusta ja sen myotd tydyhteisotaitoja seka
koko ryhmin suorituskykyé. Se saa myds aikaan yhteistd psykologista pddomaa eli
ryhmin tai tiimin uskoa omiin mahdollisuuksiinsa ylittdad esteitd, saavuttaa korkeita

tavoitteita ja toimia sitkeésti niiden eteen.” (Manka, 2012, s. 114.)
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Valmentava johtaja keskittyy ihmisiin eiké asioihin. Han on ldsni, kuuntelee ja tukee
alaistensa oppimista. Valmentava johtaja uskoo ja luottaa ihmisten kykyihin. Johtami-
sessa on nimenomaan kKyse aidosta vilittdmisestd ja positiivisesta ihmiskasityksesta,
jonka pyrkimyksend on auttaa jokaista henkilod l0ytimédidn oma potentiaalinsa.
(Moksi, 2016, s. 11-12.) Vanhanaikainen valtaan perustuva johtamistyyli saa alaisissa
aikaan vastuunottokyvyttomyyttd sekd alisuoriutumista, silld heitd kohdellaan ylimie-
lisesti, niin kuin he olisivat taitamattomia. Aiemmin ajatteleminen oli yksin johtajan
tehtdvi, ja alaiset vain suorittivat tyotehtivid tarkoin maardayksin. Nykyaikainen esi-
henkild, joka kunnioittaa ja arvostaa alaisiaan, saa heissé parhaat puolet esille. Alaiset
ovat idearikkaita ja innostuneita sekd haluavat kehittdd omaa osaamistaan. (Moksi,

2016, s. 37.)

Nykyaikaisen johtajan ominaisuuksia:

e Oikeudenmukainen ja reilu esihenkild, joka myds osallistuttaa tyontekijat paa-
toksentekoon

¢ Suunnanniyttivi, luotettava esihenkild, joka tekee paédtdkset johdonmukaisesti
ja jolle eettiset arvot ovat tirkeiti

e Tunneilykis, ldsné oleva ja erityisesti kuunteleva esihenkild, joka valmentaa
sekd antaa palautetta

e Huolehtivainen esihenkild, joka tarpeen vaatiessa myos tarttuu tyontekijoiden
kuormittuneisuuteen

e Tavoitteiden saavuttamiseen innoittava esihenkil6, joka ohjaa tyontekijoita oi-
valtamaan itse ratkaisut ja ndin motivoi heitd

e Positiivista ilmapiirid ylldpitavé esihenkild

(Manka, 2012, s. 112.)
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5.2 Vuorovaikutus

Johtaminen on ennen kaikkea vaikuttamista, jonka perustana on vuorovaikutus. Val-
mentavan johtajan vuorovaikutuksessa tarkeintd on keskittyéd hetkeen, eli olla aidosti
lasnd sen hetkisessi tilanteessa. Hetkessd oleminen ei vaadi ponnisteluja, mutta vaatii
kuitenkin kykyé pysdhty4, olla tietoinen omasta mielestd ja sen hallinnasta. (Ristikan-
gas & Ristikangas, 2013, s. 49.) Salmimies & Ruutu (2013, luku 2, kohta Lésni oleva
vuorovaikutus) neuvovat esihenkil6itd lasnéd olevaan vuorovaikutukseen ottamalla tie-
toisesti uteliaan asenteen. Esihenkild pyrkii ndin aidosti kuuntelemaan, mité asiaa toi-
nen on kertomassa. Vuorovaikutuksessa tulee luonnollisesti muistaa myos hyvit kay-
tostavat. Omissa ajatuksissa oleminen néikyy toiselle tyhjdna katseena, puhelimen pyo-
rittdmiselld tai tietokone ruudun tuijottamisella. On epdkohteliasta keskeyttdd toista,
huokailla ja haukotella. Téllainen kéytos viestii toiselle piittaamattomuudesta hinté tai
hénen asiaansa kohtaan. Lisné oleva vuorovaikutus tarvitsee myds aikaa. Mikali esi-
henkil6ll4 ei silld hetkelld ole aikaa keskustella, se kannattaa kertoa rehellisesti ja sopia

toinen aika.

Valmentavalta johtajalta vaaditaan siis 14snd olevaa vuorovaikutusta. Millaista val-
mentavan johtajan vuorovaikutus sitten muutoin on? Soback:n (2021, luku Valmenta-
van johtajuuden kuusi prinsiippid) mukaan se on vuorovaikutusta, jolla esihenkild luo
turvallisuutta ja arvostavaa toimintaymparistod. Tavoitteena on, ettd jokainen voi avoi-
mesti 1lmaista itseddn, pohtia ddneen ja kokeilla, ilman ettd kukaan vaheksyy milldén
tavalla. Valmentava johtaja my0s arvostaa alaisiaan ja heidén mielipiteitdén kysymalla
paljon kysymyksia sekd kuuntelemalla. Kysymyksilld esihenkild ohjaa yhteiseen vuo-
rovaikutukseen, aktivoi alaisia ajattelemaan, oppimaan ja kdyttdméén omaa ongelman-
ratkaisukykyd. Valmentavan johtajan tarkeimpid ominaisuuksia on mahdollistaa alais-
ten itsendinen paatoksenteko antamalla heille riittdvisti tilaa oman tyonsé johtamiseen.
Tédmin hén mahdollistaa antamalla tarvittavan méiéran tukea ja sparrausta, kuitenkaan
ilman ettd hén kertoisia suoraan miti milloinkin tulisi tehdd. Téarked4 on, ettd tyonte-
kija itse oivaltaa, hdntd tuetaan ja tarvittaessa kevyesti ohjataan. Valmentava johtaja
kannustaa alaisiaan my0s kehittdmééin itsedén, olemaan tietoinen omista toimintata-
voista ja ajatuksista. Esihenkilon tulee my0s muistaa kiittdd alaisiaan heiddn tydpa-
noksestaan sekéd kannustaa heitd jatkuvasti. Tdma luo tydyhteisdssd perustan hyvin-

voinnille ja keskindiselle arvostukselle.
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Hyvin samoja asioita nostavat myds Ristikankaat (2013) Valmentava johtajuus teok-
sessaan, mutta hivenen eri sanoin. Lisdksi Ristikankaat nostavat esille valmentavan
johtajan aidon kiinnostuksen alaisiaan kohtaan. Heiddn mukaansa valmentava johtaja
el ole myOskddn alaistensa yldpuolella, vaan on tasavertainen heiddn kanssaan. Esi-
henkilon asenne on ndyré ja alaisiaan kunnioittava. Téll4 asenteella esihenkild kyke-
nee myds olemaan mydnteinen ihmisten erilaisuudelle ja ndkee erilaisuuden potenti-
aalina. Erilaiset persoonat tuovat tiimiin eri vahvuuksia, jolloin monenlaista potenti-
aalia tulee hyodynnettdviksi. Tarkastellaan seuraavaksi vield syvemmin valmentavan

johtajan vuorovaikutukseen nousseita teemoja.

5.2.1 Aito kiinnostus, arvostus ja kannustus

Valmentavalta johtajalta 10ytyy aitoa kiinnostusta ja arvostusta tyontekijoiti kohtaan.
Hénti kiinnostaa, miten tyontekijoilld toissad sujuu ja pyrkii hyvéédn yhteistyohon hei-
dén kanssaan. Kiinnostunut esihenkild iloitsee tyontekijoiden onnistumisista ja kehit-
tymisestd. Télldin hdn myos pyrkii kannustamaan heitd. Avoimen vuorovaikutuksen
perustan luo molemmin puolinen arvostus toista kohtaan. (Kurttila & Aalto, 2021, s.

18.)

Toisesta henkilostd kiinnostuminen vaatii tietoista valintaa. Valinnan tehtyéén ja sii-
hen kdytdnnontasolla sitoutuessaan, esihenkild saa tyonsa tueksi paljon tarkeidd tietoa,
kuten: Mikd valmennettavaa motivoi? Mistd hdn unelmoi? Mika saa hinet drsyynty-
madn? Toisen tunteminen mahdollistaa monia asioita, kuten hinen piilevén potentiaa-
linsa 16ytymisen ja hyddyntdmisen. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 89.) “Kiin-
nostuksen osoittaminen lisd toisessa arvostuksen tunnetta. Arvostus nikyy ldsné ole-
valla ja myoOnteiselld suhtautumisella toiseen. Se on kuulumisten kysymistd, ajan an-
tamista ja kiinnostusta toisen tulevaisuuden suunnitelmista ja haaveista.” (Ristikangas

& Ristikangas, 2013, s. 97.)

”Toisia arvostava vuorovaikutus on merkittdvé ty6hyvinvoinnin ldhde, joka kannustaa
yhdessé tekemiseen. Arvostuksen kokemus on my0s yksi merkittdvimmistd onnelli-

suutta tuottavista tekijoistd. Hyvinvointia lisdédvit:
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1. Arvostava vuorovaikutus: ldsnéoloa ja positiivisuutta.

2. Toisen tukeminen: olla kiinnostunut siitd, mité toinen kertoo haluavansa ja tu-
kee héntd menestymaén siini.

3. Vastavuoroinen luottamus: usko, ettd voi luottaa toiseen.

4. Leikkimielisyys ja huumori: on aikaa hulluttelulle ilman méaaréttya tavoitetta.”

(Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 97.)

Esihenkilon aitoon kiinnostuksen liittyy vahvasti myos hdnen halunsa auttaa alaista.
Valmentava esihenkild auttaa tyontekijad poistamaan tdmén tielld olevia onnistumisen
esteitd, kannustamalla ja oivalluttamalla hintd. Esihenkild voi auttaa kertomalla esi-
merkkejd, antamalla tietoa ja tekemilld ehdotuksia sekd kannustamalla. Molempien
osapuolten tulee kuitenkin pitdd mielessd, ettd valmennettava tekee itse valinnat. Tai-
tava esihenkilo huomaa myos tilanteet, kun valinnan tekeminen ei onnistu tyontekijalta
tai hén tarvitsee vahvempaa ohjausta. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi stressi ja uu-
pumustilanteet, jolloin esihenkilon tulee osata tunnistaa oireet ja esimerkiksi ohjata
tyontekiji tyoterveyshuoltoon. Joskus myo0s erilaiset ongelma- tai muutostilanteet or-
ganisaatiossa voivat olla sellaisia, ettei tyontekijd ole uuden tilanteen takia valmis te-
kemain itsendisid padatoksid. Talloin esihenkilon vahva ohjaus tulee tarpeeseen. Toisi-
naan tyontekijélld voi olla vain tarve purkaa mieltddn, jolloin paras keino auttaa hinta
on se, ettd esihenkild kuuntelee. Kuuntelemalla esihenkil6 ottaa vastaan alaisensa ne-
gatiiviset tuntemukset. Kuormitusta aiheuttavien asioiden purkaminen auttaa tyonte-
kijaa keventimiidn mieltdén ja avartamaan sitd ratkaisujen loytymiselle. (Résénen,

2007, s. 49-51.)

Esihenkild on avainasemassa tyontekijéiden kannustamisessa ja motivoinnissa. Hyva
esihenkilo, selkedt tavoitteet ja mielekkddt tyGtehtdavit, ovat suurimpia motivaation
lahteitd. Palkitseminen kannustaa tekeméén tyot hyvin. Monelle aineellista palkitse-
mista merkittdvimpi on aineeton palkitseminen, joka ldhtee esihenkilosti. Aineetonta

palkitsemista ovat esimerkiksi palautteet ja kiitokset. (Aaltonen ym., 2005, s. 53—54.)
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5.2.2 Tasavertainen ja ndyrd asenne

Valmentava johtaja ei ole alaistensa yldpuolella, vaan hdn on heidin kanssaan samalla
viivalla. Esihenkil6 on tavallinen ja inhimillinen thminen, jonka kanssa voi kdyda kes-
kusteluja, ilman ettid hinen mielipiteensd on ainoa oikea. Héntd myds aidosti kiinnos-
taa alaistensa mielipiteet. Johtamisen perusta on keskindinen luottaminen seki suhtei-
den lyujittaminen. Valmentava johtaja kohtelee alaisiaan tasa-arvoisesti ja kunnioitta-
vasti. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 50-52.) TyOyhteisdssd on samat sdannot
kaikille sen jdsenille. Hyvén johtajan tarkeimpiin ominaisuuksiin kuuluu oikeudenmu-

kaisuus. (Aaltonen ym., 2005, s. 153.)

Valmentava johtaja on ndyrd. Han tietdd, ettd kukaan ei ole korvaamaton, ei my0dskaén
hin itse. Téllaisella esihenkil6lld on hyva itsetunto, eikd hénen tarvitse puhua omasta
tyOopanoksestaan, vaan hén tuo esille nimenomaan muiden tekemiset ja ansiot — hén
nostaa muita ja korostaa yhteistyon merkitystd. NOoyra johtaja on avoin ja jakaa mie-
lellddn tietonsa muille. Han tietdd, ettei hinelld mydskddn tarvitse olla kaikkia vas-
tauksia, han hyodyntii suhteitaan ja ottaa muita mukaan tekemiseen. Esihenkil6 pys-
tyy myontdmédn myos omat virheensi ja kantaa vastuunsa. Valmentavan johtajan sa-
navarastoon kuuluu: Olin vdérdssé, En tiedd ja Olen pahoillani. (Ristikangas & Risti-

kangas, 2013, s. 54.)

Tasavertaisen kohtelun perustana on luottamus. Esihenkilo luottaa, ettd tyontekijit
hoitavat hommansa, eikd heiddn tekemisiddn tai tydjdlkeddn tarvitse olla koko ajan
tarkastamassa. Liika valvominen osoittaa epdluottamusta, miké ei kannusta tai kasvata
tyontekijoiden motivaatiota ja itsevarmuutta. Menestyneimmait esihenkilt osaavat ra-
kentaa luottamukselliset vuorovaikutussuhteet. Tdma ei tarkoita ainoastaan esihenkil
— alainen luottamussuhdetta, vaan koko tyoryhmén keskindista luottamusta, jonka saa-
vuttamisessa esihenkilon tulee toimia suunnannéyttdjand. Luottamus ansaitaan ennem-
min teoilla kuin sanoilla. Esihenkil6, joka pitdd lupauksensa ja toimii kuten on luvan-
nut, pystyy ndin osoittamaan olevansa luottamuksen arvoinen. Luottamus on vuoro-
vaikutuksen ja yhteistyon taustalla, sitd ei tule oikeastaan edes ajatelleeksi, ellei luot-

tamusta meneteti. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 165, 167.)
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5.2.3 Kuunteleminen ja oivalluttava kysyminen

Valmentavaa johtamistyylid kdyttdva esihenkild kuuntelee enemmaén, kuin on itse 44-
nessd. Hdn my0s sietdd hiljaisuutta, jonka aikana hén antaa toiselle aikaa vastata. Val-
mennettavaa voi pyytdd kertomaan lisdd sanomalla “Kertoisitko tuosta lisda” tai "Mita
tarkoitit?”. Esihenkilon aito kuunteleminen osoittaa tyontekijdlle kiinnostuksen sekd
arvostuksen hianti kohtaan. Kuuntelemisesta hyotyy myds esihenkil6 itsekin. Hén saat-
taa saada uusia ndkokulmia tai oppia jotain. Kuunnellessa tulee keskittya hetkeen, eika
antaa ajatusten viedd omiin kokemuksiin puhuttavasta asiasta tai tehdd ennakkokési-
tyksié ja tulkintoja asioista. Tarkoituksena on ennen kaikkea ymmaértdd valmennetta-
van ajatuksia ja ndkokulmia. Esihenkil6 varmistaa kysymyksin, ettd on ymmartinyt
oikein valmennettavan asian, esimerkiksi kysymalld “Tarkoititko tdtd?”. Keskustelun
lopuksi esihenkilon kannattaa tehdd yhteenveto keskustelun aiheista, jotta molemmille
j44 sama ymmarrys asioista. Yhteenvedon tekeminen osoittaa myds, ettd esihenkild on
kuunnellut ja antaa lopuksi valmennettavalle vield tilaisuuden tarkentaa asioita. (Kurt-

tila & Aalto, 2021, s. 19-20.)

Valmentava johtaja kannustaa ratkaisun etsimiseen kayttimaélld paljon avoimia kysy-
myksid. Hénen tulee osata olla my0s kérsivéllinen ja antaa tyontekijélle aikaa ratkai-
sujen l6ytymiseen. Ratkaisuja voi esihenkil6 ja tyontekijd pohtia myds yhdessa. Esi-
henkil6 ei anna kuitenkaan suoraan oikeita vastauksia. Suorat ohjeet esthenkil6ltd so-
pivat ainoastaan kriisien tyyppisiin tilanteisiin, mutta ei normaaliin tydskentelyyn.
Kiskyttdminen ei edisté tyontekijoiden kehittymistd, vaan pdinvastoin, se tekee heidét
passiivisiksi ja saattaa lisdksi heréttdd drsytystd. Se lisdksi siirtdd vastuun yksin esi-
henkildlle, joka tallaisessa tilanteessa my0s hukkuisi vastausten antajan rooliin. (Kurt-

tila & Aalto, 2021, s. 16-17.)

Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja ajattelua avartavia kysymyksié, joihin ei voi
vain vastata kylla tai ei. Hyvd valmentava kysymys on sellainen, jota vastaaja pohtii
tovin, ennen kuin vastaa. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 19.) Kysymykset ovat kytkeytyvia
nykyhetkeen tai tulevaisuuteen. Kysymykset eivit johdattele ja anna vastausta epdsuo-
rasti. Kysymykset eivit myoskdén ala sanoilla ”miksi” tai minkd vuoksi”, jolloin ky-

symykset olisivat tuomitsevia. (Carlsson & Forssell, 2017, s. 97.) Kuviossa 5. on
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esitetty Carlssonin ja Forssellin (2017, s. 101-102) listaamia esimerkkejd hyvisté val-

mentavista kysymyksista:

Jos saisit itse padttad, miten Miké on mahdollista

edetd, mita tekisit? saavuttaa?

Miten tdma sopii yhteen

Milté se kuulostaisi?
tavoitteesi kanssa?

Mika on toinen

Mika on sinulle tarkeda? suunnitelmasi? Miten voisit tehda

sen rennommin?

Miti vaihtoehtoja Miti tarvitset eteen-

. . Mitka ovat
sinulla on? pam paasennseksf?

johtopaitoksesi?

Kuvio 5. Esimerkkejd hyvistd valmentavista kysymyksista

Valmentavien kysymysten ei kuitenkaan tarvitse olla pitkddn muotoiltuja ja paljon
pohdittuja. Lyhyet ja spontaanisti heitetyt kysymykset ovat useasti tehokkaimpia oi-
valluttamaan vastaajaa. Kuviosta 6. l0ytyy esimerkkejd tillaisista kysymyksistd

(Carlsson & Forssell, 2017, s. 102.):

Mika pitdé sinut tassa Miti haluaisit? Kerro lisiii?

tilanteessa?

Mitéa opit tasta? Mitd seuraavaksi?

Miten edetdan? Milloin teet sen?

Mihin tdma johtaa?

Kuvio 6. Esimerkkejé lyhyistd valmentavista kysymyksista
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Valmentavan johtajan kysymykset ohjaavat tietoisuutta. Siitd valmentamisessa poh-
jimmiltaan onkin kyse. Kysymysten avulla ohjataan tietoisuutta asioihin, jotka silld
hetkelld tarvitsevat nikyvyyttd. Kysymysten avulla valmentava johtaja ohjaa huomion
pohdintaa ja ratkaisua edistiviin ndkokulmiin. (Soback, 2021, luku 2, kohta Tietoisuu-

den taskulamppu)

5.2.4 Myonteisyys ja potentiaalin ndkeminen erilaisuudessa

Valmentavassa johtamisessa on tdarkedd ndhda asiat ennemmin positiiviselta kantilta,
kuin negatiiviselta. Ongelmiin, hankaluuksiin ja epdonnistumisiin ei jiida vellomaan,
vaan keskitytddn enemman ratkaisuihin, tyontekijoiden kykyihin sekd voimavaroihin.
Epédonnistumisetkin voidaan kdantda positiivisempaan valoon, ndkemalld ne oppimis-
kokemuksina. MyoOnteisemman ajattelun kautta ithmiset ovat vastaanottavaisempia ja
idearikkaampia. Kun keskitytddn vahvuuksiin, pystytddn myos tehokkaammin kehit-
tdmadn tyotapoja. Hyvd esihenkild huomioi onnistumiset ja antaa myonteistd pa-
lautetta. Epdonnistumisilta ei pidé esihenkilon tietenk&dén ummistaa silmii, nithin puu-
tutaan ja niistd opitaan, mutta ne eivit ole keskidssd. Myonteisyyttd hyodyntdmalla
esihenkild pystyy tukemaan tyontekijoiden menestymistd, auttaa jokaista 10ytdméaédn
vahvuutensa ja kehittdmian itsedédn lisdd. Onnistumisten nostaminen luo myos hyvaa

ilmapiirid tyoyhteisossd. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 29-31.)

Valmentavan johtajan ilo 10ytyy siitd, ettd hin nékee toisen henkilon tdméan parhaiden
ominaisuuksien ndkokulmasta ja myds siltd kannalta, mitd potentiaalia henkildssa on.
(Aaltonen ym., 2005, s. 143). Edellytys hyville esihenkilotydlle on erilaisuuden ym-
mairtdminen ja sen hyddyntdminen. Kaikki eivdt ole samanlaisia ithmisid, mikd on
myos rikkaus. Kaikilla on omat vahvuutensa ja erilaisuus tiimissd luo toimivan tyo-
ryhmin. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 139.) Tiimi saavuttaa parhaiten tavoit-
teensa, kun esihenkild on joustava ja hénelld on selkeédsti halu ndhd4 tiimissd oleva
potentiaali ihmisten erilaisuuden kautta. Tiimin monimuotoisuus jdd hyddyntamétta,
mikali esihenkild johtaa vain yhdelld tavalla ja saa ndin kdyttoonsé vain tietyn tyylisten
thmisten osaamisen ja muu osaaminen jadd hyodyntdmatta. (Ristikangas & Ristikangas,

2013, s. 151.)
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Tiimissé erilaisuuden nikemisen myo6té esihenkild pystyy tunnistamaan erilaiset per-
soonat ja heidin tapansa toimia, jolloin hin myds osaa olla parhaimmassa vuorovai-
kutuksessa henkildiden kanssa. Ristikankaat (2013, s. 151) ovat jaotelleet erilaiset toi-
mintatyylit neljdén eri profiiliin sekd kertovat millaisia nimé henkil6t ovat innostujina

ja kiitoksen saajina. Tdma on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Toimintatyylit innostujina ja kiitoksen saajina

Toimintatyyli Innostujana ja kiitoksen saajana

Innovatiivinen persoona
e Luova ja energinen
e Innostuu ja ideoi jatkuvasti
e Vaarana kylldstyminen
e Vaikeuksia karsivéllisyydessa ja
asioiden loppuunsaattamisessa

Tuloshakuinen persoona
e Tehokas ja tavoitteellinen
e Suoraa puhetta ja tekoa, jolloin
voi unohtua toisten huomioimi-
nen seki yhteistyo
e Vaarana avoimuuden puuttumi-
nen tiimissé ja muualla

Verkostoituva persoona
e Yhteistyo ja kaikkien viihtyvyys
tarkeda
e Asioiden kddntdminen positii-
viseksi
e Rohkeus ja tuloksenteko toissi-
jaisia asioita

Analyyttinen persoona
e Pitkédan harkitseva ja paljon ajat-
televa, jolle tarkkuus ja asian-
tuntijuus ovat tyOssa tirkeitd
e Tuen tarve paitosten tekoon
e Haaste tehokkuudessa ja liiassa
yksityiskohtiin tarttumisessa

(Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 152-160.)

Innostuu: Henkilokohtaisista kii-
toksista ja kehuista. Haasteista ja
uuden kehittdmisestd. Vapau-
desta ja asioiden kaynnistdmi-
sesta.

Haluaa kiitoksen: Julkisesti ja
néyttavistd, henkilokohtaisesta
osaamisesta. Palkkioilla, diplo-
meilla ja kunnianosoituksilla.
Innostuu: Vastuusta ja haas-
teista. Onnistumisen mittareista.
Onnistumiseen liittyvéstd kunni-
asta. Itsendisestd tyOskentelysta.
Haluaa kiitoksen: Julkisina, jol-
loin huomioidaan tulokset ja
menestyminen (ei niinkdan hen-
kild)

Innostuu: Turvallisuudesta, en-
nustettavuudesta ja selkeista toi-
mintatavoista. Hyvéstd vuoro-
vaikutuksesta ja yhdessé tekemi-
sestd.

Haluaa kiitoksen: Kahden kes-
ken ylistyksend, ystavallisyy-
tend. Ryhmaékiitoksena.
Innostuu: Haasteista, joissa ei
ole epdonnistumisen mahdolli-
suutta. Yksin tyoskentelysta,
kriittisestd ajattelusta ja yksityis-
kohtaisesta asiaosaamisesta.
Haluaa kiitoksen: Kahden kes-
ken, ei julkisesti. Huomio ty0jal-
keen, ei henkiloon.
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Miten sitten kyseisten toimintatyylien omaavia henkilditd tulisi johtaa, jotta kaikista

saataisiin paras potentiaali irti? Tdma kdy ilmi taulukosta 2.

Taulukko 2. Erilaisuuden johtaminen tiimissa

Toimintatyyli Johtamisohje

Innovatiivinen persoona e Kehittdmistydlle mahdollisuuden anta-
minen, tavoitteet selkeésti esiintuoden
e Kiinnostuksen ja arvostuksen osoitta-
minen henkil6a kohtaan
Tuloshakuinen persoona e Varmistus, ettd henkil0 ottaa kaikki
huomioon, eiké jyrdd muita — osoitta-
malla hénen tekojensa vaikutukset
e Mahdollisten palautteiden tulee olla
hyvin asiakeskeisid, ilman ns. psyko-
logisointia
Verkostoituva persoona e Ldhestyminen painottaen yhdessé te-
kemistd: Miten voisimme tehdi tdméin
yhdessa?
Mydnteisen palautteen antaminen
Odotusten kertominen selkeésti
Mielipiteiden kysyminen
Kiinnostuksen osoittaminen henkil6én
tyOtd ja asiantuntijuutta kohtaan
e Kahdenkeskiset keskustelut ja hyvit
kysymykset: Miten hommat ovat hoi-
dossa? Haluatko keskustella etenemi-
sestd?
(Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 152—158.)

Analyyttinen persoona

Henkiloprofiilit auttavat esihenkil6d avartamaan mieltdédn erilaisten henkiléiden po-
tentiaalin hyddyntdmisessé, mutta luonteenpiirteisiin ei tule kuitenkaan litkaa tuijottaa.
Pahimmassa tapauksessa henkildiden lokeroiminen kaventaa ajatusmaailmaa ja toi-
mintaa. Erilaisuuteen tulee kuitenkin kiinnittdd huomiota, ymmartaa sitd ja hyvéiksya
se, ettd kaikki ovat erilaisia ja toimivat siksi eri tavalla. Omien tapojen muuttaminen
el ole niin yksinkertaista, mutta joustavuutta ja kykyé toimia tarvittaessa myds toisella
tavalla, tulee pyrkid lisddmaédn. Nédin yhteistyo ja yhdessd tekeminen pédsevit kukois-

tamaan. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 158—-159.)
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5.3 Suorituksen johtaminen

”Suorituksen johtamisessa on kyse siitd, ettd ohjataan ja tuetaan tydntekijoita teke-
madn oikeita asioita oikealla tavalla” (Rotkin, 2015, s. 98). Suorituksen johtaminen
lahtee litkkeelle tavoitteiden mééritykselld ja keinoilla, joilla tavoite pyritddn saavut-
tamaan. Tdtd seuraa palautteen antaminen ja ohjaava vuorovaikutus. [lman palautetta
ithminen ei osaa vahvistaa hyvid suoritustaan tai tehdd korjaavia toimenpiteitd. Kol-
mantena suorituksen johtamisessa tulee kehittivd valmentaminen, jossa on kyse esi-
henkilon aidosta halusta auttaa tiimidén kohti parempaa suoriutumista. (Jirvinen ym.,
2014, s. 20-22.) Jarvinen kuvaa edelld kerrottua suorituksen johtamisen vauhtipyo-

rdksi. Tamé suorituksen johtamisen malli on vield mukaillen havainnollistettu kuvi-

g

ossa 7.

1. Tavoitteet 2. Ohjaava
ja odotukset vuorovaikutus
toiminnalle ja palaute

3. Kehittava
valmentaminen

Kuvio 7. Suorituksen johtamisen vauhtipyora

Toimivien tavoitteiden asettaminen on tdrked, mutta myds vaikea esihenkilon tehtiva.
Jotta voidaan asettaa tavoitteet ja mitata niiden onnistumista oikein, tulee organisaa-
tion strategia ja tavoitteet olla kaikkien tiedossa kirkkaasti. Esihenkilon tulee osata
viedd organisaation tavoitteet oman tiiminsd tekemisen tasolle. Tavoitteet eivét palvele
tehtdvéddnsd, mikili ne ovat liian ylimalkaisia, eiké niistd saada kiinni jokapdiviisessd
tekemisessd. Tavoitteisiin sitoudutaan myos paremmin, kun niiden merkitys pystytdan
ymmartdmadn. Esihenkildidenkin suoriutumista tulisi arvioida ennen kaikkea hinen
tiiminsd onnistumisen kautta. Ndin esihenkilé myos panostaa esihenkildtyohon ja suo-

rituksen johtamiseen. (Rotkin, 2015, s. 101-103.)
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Valmentava johtaminen tapahtuu nykyhetkessi. Liian usein esihenkil6t syyllistyvit
tulostavoitteisiin ja pohtivat enimmékseen haluttua lopputulosta, kuin keinoja sinne
padsemiseksi. Tyontekijit taas elivdt enemmain hetkessi ja suorittavat omaa, sen het-
kisti tehtdvadansa. Esihenkilon ei tule unohtaa tulevaisuuden visioita, mutta tarkedé on,
ettd keskittyy kehittdimédin toimintaa tdsséd ja nyt. Valmentava esihenkild ajattelee ni-
menomaan oman tiiminsi etua ja auttaa jokaista sen jasentd kehittyméan. Kyse on tél-
16in tyontekijoistd, joita valmennetaan, ei esihenkilostd. Valmennuksen pddméérana
on saada aikaan valmennettavissa onnistumisia, mikd luonnollisesti tuo hyvéa koko

yritykselle ja sen asiakkaille. (Furman ym., 2014, s. 103—105.)

Suorituksen johtamisen térkein tydkalu on palautteen antaminen. Palautteessa kerro-
taan toiselle, miten hdn on suoriutunut. Palaute voi olla systemaattisesti kerdttya tietoa
tai spontaanimpaa palautetta. Esihenkilon tulee olla epditsekés ja avoin, johtaessaan
suoritusta sekéd antaessaan palautetta. Esihenkilon tehtdviand on saada muut onnistu-
maan tavoitteissaan. Esihenkild, joka nikee alaiset alusta saakka kykeneméttomind, ei
ole oikeassa roolissa. Esihenkil6ty6lle parhain 1dhtokohta on se, kun esihenkild on ai-
dosti iloinen tiiminsé kanssa tyoskentelysti, yhteistyosti ja siitd, kun hinen alaisensa

menestyy. (Rotkin, 2015, s. 99-100.)

Palautteenantamisen tarkoitus on tukea onnistumista, ei osoittaa palautteen saajalle,
ettd palautteen antaja olisi hdntd parempi. Liian usein palautteissa keskitytddn vain
lopputulokseen. Tarkedmpéd ja hyodyllisempéad olisi antaa palautetta toimintatavoista,
joilla kyseinen lopputulos saavutettiin. Palautteen antamisessa tulee olla yksityiskoh-
tainen, ei suurpiirteinen, eikd perustaa palautetta tunteelle. Esihenkil6ltd saatu ympé-
ripyored palaute, ettd asiat eivdt menneet hyvin, ei auta kehittyméén. Sen sijaan ker-
rottuna tarkemmin asiat, mitka olisi voitu tehda toisin, antaa paremmat evait jatkoon.
Samalla tavoin tulee antaa positiivinen palaute. Kiitos ei tunnu niin lampimélti, jos jaa
epaselviksi, mistd kiitos ansaittiin, eli mitka olivat juuri ne asiat, jotka menivit erityi-
sen hyvin. Parhaiten palautteet toimivat silloin kun ne ovat osa tyokulttuuria. Positii-
vinen palaute kerrotaan heti, samoin rakentava palaute, eikd odoteta jonkun sietoky-

kyrajan ylitystd. (Rotkin, 2015, s. 111-112.)
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Onnistumiset motivoivat ja parhaimmalta ne tuntuvat, kun ne tehddén nékyviksi, eli
onnistumiset jaetaan ja niistd iloitaan yhdessa. Tama parantaa myos tydilmapiiri. Tar-
koitus ei ole vain teennéisesti taputtaa toinen toistaan selkdin, vaan parhaimmassa ta-
pauksessa ihmiset voivat oppia toistensa onnistumisista. Usein kehuja hyvasté tyosta
odotetaan vain ldhiesihenkil6ltd, mutta tdssd voisi jokainen tyontekijd tehdd osansa.
(Furman ym., 2014, s. 30-31.) Valmennuskeskustelutkin voidaan piti4 kahdenkeskis-
ten tapaamisten sijaan pienissd ryhmissd. Ryhméana pidettivistd keskusteluista saadaan
paras hyoty, kun kysytddn jokaiselta, miten hédn toivoisi tulevansa kannustetuksi. Néin
koko ryhmad eli esihenkilon liséksi muutkin kannustajat ovat kuulemassa, mité heiltd
odotetaan. Ryhmassé kaikkien keskindinen kannustus luo hyvdi ryhmiahenkeid. Kan-
nustuksessa ja onnistumisten jakamisessa ei ole tarkoitus, ettd yksilot jotenkin koros-
taisivat itsedén itsekeskeisesti, vaan ennemmin sanomalla, ettd mind onnistuin ja tein

sen teidén avullanne ja tukenne ansiosta — kiitos”. (Furman ym., 2014, s. 72.)

”Suorituksen johtaminen on - tai sen pitéisi olla - eleetdn ja saumaton osa jokapdiviisti
vuorovaikutusta alaisen ja esimiehen vililld. Se ei saisi olla erillinen prosessinsa tai
johtamistilanteensa, vaan sen tulisi kuulua normaaliin arjen esimiestyohon. Esimiehen
ja alaisen vuorovaikutussuhteeseen tulisi kuulua mahdollisuus keskustella tyotehta-
vistd, tavoitteista, onnistumisista ja haasteista aina tarpeen tullen, ilman etti sité varten
tarvitsee varata madrdmuotoisesti otsikoitua tapaamista tai tdyttdd mink&énlaisia lo-
makkeita. Ja ndinhdn homma monesti toimiikin - aina ei edes huomata, etti tilanteessa
tapahtuu suorituksen johtamista. Suorituksen johtaminen onkin tehokkaimmillaan ja
parhaimmillaan juuri silloin, kun alainen ei edes aktiivisesti tajua suorituksensa tule-

van johdetuksi.” (Rotkin, 2015, s. 111.)

Jarvinen ym. (2014, s. 144—145) madrittelee esihenkil6lle tydkalut suorituksen johta-
miseen. Tyokalut liittyvét tavoitteisiin, seurantaan ja ohjaukseen. Tavoitteet ja niiden
seuranta tulee olla jatkuvaa. Tavoitteisiin pddseminen ei tule olla esihenkildlta kaskyt-
tdmistd, vaan alaisten tulee ymmaértdi tavoitteet ja sitoutua niihin, jolloin ne muuttuvat
konkreettiseksi tekemiseksi. Kdytdnnon tyokaluja ovat:

e Organisaation vision, mission ja strategian jatkuva esille nosto

e Tiekartan, jolla seurataan etenemistd, jatkuva rakentaminen yhdesséd tiimin

kanssa

e Tavoitteiden seuranta mittareiden avulla
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e Saanndlliset tiimikohtaiset lapikdynnit tavoitteiden suoriutumisesta
o Esihenkilon tuki
e Saidnndllisten kahdenkeskisten valmennuskeskustelujen pitiminen, joissa kes-
kustellaan henkildkohtaisten tavoitteiden suoriutumisesta
o Sparrailu
e [Loistavasta suoriutumisesta palkitseminen tai muunlainen huomiointi
¢ Puuttuminen alisuoriutumiseen
e Tehtdvien vastuuttaminen henkildiden vahvuuksien ja motivaatiotekijoiden

mukaisesti

5.3.1 Alisuoriutujan johtaminen

Kaikki haluavat menestyé ty0ssédédn, padsté tavoitteisiin, saada onnistumisen kokemuk-
sia ja tuntea itsensi tirkedksi osaksi organisaatiota. Téstd huolimatta kaikki eivit aina
kuitenkaan onnistu. Alisuoriutuminen voi johtua esimerkiksi yksityiselaméssé meneil-
134n olevasta asiasta, tyytymittomyydestd tyohon, epédselvéstd toimenkuvasta, sairas-
tumisesta tai yksinkertaisesti osaamisen puutteesta. Syiden selvittiminen on paras
keino ldhted kddntdmadn tekemisen suuntaa. TyOnantaja odottaa tyontekijoilta tiettyja
asioita, mikd on kohtuullista, silld siitdhdn heille maksetaan. Esihenkilon tehtiva on
auttaa alaisiaan onnistumaan. Esihenkilon tulee my0s varmistaa, ettd tyontekijét oppi-
vat ja kehittyvit. Erityisen tdrkedi on, ettd esihenkild tukee uusissa ja haastavissa ti-

lanteissa alaisiaan. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 137; Rotkin, 2015, s. 108—109.)

Kun tyontekija ei suoriudu odotetusti, Kurttilan ja Aallon (2021, s.136) mukaisesti
esihenkilon kannattaa syyn selvittimiseksi pohtia seuraavia kysymyksia:
1. ”Millainen tilanne on tavoitteitten ja tehtdvien selkeyden, perehdytyksen ja
tyOméaéran suhteen?
2. Kuinka hyvin tyontekijdn osaaminen riittdd tehtivien suorittamiseen?
3. Voivatko kyseessd olla tyokykyyn liittyvdt ongelmat? Sairastumisia, eldmin-
tilanteeseen liittyvid ongelmia?
4. Millaisia tosiseikkoja asiasta on todennettavissa?

5. Mitéd tapahtuu, jos et ota asiaa puheeksi?”
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Esihenkilon tulee varata tyontekijidn kanssa keskusteluaika, niin ettd tyontekijd ym-
martdd, mikd on keskustelunaihe. Valmennuskeskustelun tulee olla jaimékka, mutta ei
uhkaava. Keskustelussa esihenkildon tulee haastaa ja kannustaa tyontekijdd 16ytdaméén
ratkaisut. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 137.) Valmennettaessa suoritusta parempaan

suuntaan, hyvid kysymyksié tyontekijélle esitettdvéksi 10ytyy kuviosta 8:

Miten kuvailisit Mité ajattelet

tydtilannettasi? timénhetkisestd tyomadristisi?

Mitké asiat ovat Mitké asiat eivat edenneet

mielestési onnistuneet hyvin? suunnitellusti? Mitd voisit

tehda tilanteen paranemiseksi?

Kuka voisi auttaa Miten yhteisty®
sinua tissd . . Millaista apua
sujuu muiden

tilanteessa? Kanssa? tarvitset minulta?

Kuvio 8. Hyvid valmentavia kysymyksié suorituksen johtamiseen (Kurttila & Aalto,

2021, s. 136.)

Jarvisen ym. (2014, s. 145-146) mukaan alisuoriutumiseen johtava osaamisen puute
ndkyy usein tyontekijan padtoksenteossa tai ongelmanratkaisutaidoissa. Tyontekijan
tekeminen pysédhtyy usein paiatoksenteko kysymykseen ja sen myotd asioiden varmis-
tamiseen. Téllainen tilanne voi syntyd esimerkiksi, kun asiakas vaatii reklamaatiossa
hyvitystd tai kaupankdyntihetkelld tinkii hinnasta. Kyseisii tilanteita varten tyonteki-
jén tulee rohkeasti kiyttdd paatantidvaltaansa, hinelle miiriteltyjen rajojen puitteissa.
Tyontekija saattaa olla epavarma, mikéli ohjeistus on ollut epéselva tai tyontekijalta
puuttuu paatdsrohkeus, joka nékyy asioiden varmistamiselta esihenkildlté tai asioiden
unohtumiselta. Ongelmanratkaisua vaativat tilanteet voivat esimerkiksi liittyd tekni-
siin ongelmiin tai jonkun sidosryhmén yhteyshenkilon muutokseen. Tilanteet vaativat

ketterdd tai luovaa ongelmanratkomista. Kyvyttomyys ratkaisujen 16ytymiseen
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heikentédd suorituskykyé ja saattaa vaikuttaa koko tiimin tydskentelyyn. Seké padtok-
senteon ettd ongelmanratkaisun esteend on usein virhepelko. Virhepelko voi olla
enemman tyontekijin ominaisuus tai sitten se voi liittyd organisaation kulttuuriin. Vir-
hepelkoista tyokulttuuria luo esimerkiksi esihenkilon suuttuminen virheisté tai omien
virheiden peitteleminen. Esihenkilon tulee pyrkid luomaan kulttuuri, jossa virheita ei
tarvitse peldtd tai peitelld, vaan ithmiset uskaltavat rohkeasti paéttda ja ratkaista ongel-
mia aktiivisella otteella. Tdssé esihenkilon oma esimerkki on tdrkeédssé roolissa. Kay-
tdnnon tyokaluja esihenkil6lle padtdksenteon ja ongelmanratkaisun varmistamiseen
ovat:
e Saannollisissd tiimipalavereissa ratkaistavien ongelmien ldpikéynti
e Esihenkilon saavutettavuus tilanteissa
e Esihenkilon oma esimerkki virheisiin suhtautumisesta ja kyvysti tehdd luovia
ratkaisuja ongelmatilanteissa
e Tyontekijoiden rohkaiseminen itsendiseen padtoksentekoon ja ongelmien rat-
kaisuun, yhdessé sovittujen raamien puitteissa
o Péitoksenteon raamit oltava selkedt, mieluiten numeroin mairitelty,

kuten maksimi hinnanalennuksen myontdminen asiakkaalle

Esihenkilon tulee tukea alisuoriutuvaa henkil6é ja seurata hinen suorituksensa paran-
tumista sddnnollisilla valmennuskeskusteluilla. Keskusteluissa on todella tarkedd huo-
mata pienetkin edistymiset. Useimmiten alisuoriutuminen on tilapiistd ja sen syyt hel-
posti selvitettdvissd. Mikili ndin ei kuitenkaan ole, voi tilanne vaatia varoituksen an-
tamisen tai jopa irtisanomisen. Tilanteen vakavuuden mukaan prosessin vaiheet etene-

vt kuviossa 9. esitetyn mukaisesti:
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1. Keskustelu, jossa esihenkild tuo esiin huolen ja
faktat, kuulee tyontekijan nakemysta seka valmentaa
hanta keksimaan tilanteeseen ratkaisun.

2. Ellei tilanne ole korjaantunut, kdydaan uusi
keskustelu ja sovitaan toimenpiteista.

3. Ellei tyontekija tee sovittuja toimenpiteita, hanelle
annetaan varoitus.

4. Jos tilanne ei korjaannu, tyontekija taytyy irtisanoa.

Kuvio 9. Keskustelu varoituksen antamisesta ja/tai irtisanomisesta (Kurttila & Aalto,

2021, s. 137.)

Edelld esitettyyn keskusteluun kannattaa esihenkilon liséksi osallistua henkildstohal-
linnon edustaja. Esihenkilon tulee laatia muistio keskustelussa sovituista toimenpi-
teistd. Huomioitavaa on, ettd varoitusten médrd vaihtelee organisaatioittain. (Kurttila
& Aalto, 2021, s. 137.) Vaikka varoitus kuulostaa ja varmasti my0s tuntuu tyonteki-
jastd pahalta, se ei valttdmatta todellisuudessa sitd ole. Varoituksen jélkeen voi tilanne
vield hyvin parantua. Keskustelussa useasti sovitaan vélitavoitteet, esim. paivikohtai-
set, joilla ndhdéan tyon tulokset. Esihenkild ja tyontekijd yhdessa seuraavat toiden ete-
nemistd ja esihenkilé huomioi sekéd kehuu vélitavoitteisiin piddsemisestd. Onnistumi-
sen tunteet, esihenkilon kannustus ja osoitus, ettd hin uskoo tyontekijdén, voivat nos-

taa tekemisen tason alisuoriutumisesta innostukseen. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 138.)

5.3.2 Huippusuoriutujan johtaminen

Kauhasen (2015, s. 77.) mukaan tavoitteen asettamisella ja sen myymiselld tyonteki-
joille on suuri merkitys onnistuneisiin suorituksiin. Tavoitteet eivit saa olla epdméaa-
rdisid tai epétodellisia saavuttaa, jolloin tyontekijdt menettdvit heti motivaationsa.
Hyvé tavoite on haasteellinen, selked ja mielelldéin esihenkilon ja tyontekijédn yhdessd
maidrittelemd. Selvit tavoitteet ohjaavat tekemisen suunnan ja tyontekiji tietdd var-
masti, mitd héneltd odotetaan. Hyvi tavoite myos innostaa muuttumaan sekd uudistu-

maan. Locken & Lathamin (viitattu 1dhteessd Kauhanen, 2015, s. 77.) mukaan hyvin
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asetetut tavoitteet eivit kuitenkaan yksin riitd takaamaan loistavia suorituksia. Tekijat,
jotka edistdavét huippusuoriutumista, ovat:

e Tavoitteeseen sitoutuminen

e Tavoitteen tirkeys ja merkitys organisaation kannalta

e Henkilon usko tavoitteen saavuttamiseen

e Positiivinen ja korjaava palaute

e Tavoitteen ja suoritettavien tehtdvien monimutkaisuus ja haasteellisuus”

Tavoitteisiin sitoutuminen ei tapahdu hetkessi, vaan se on erddnlainen prosessi, jonka
tyontekija kdy padnsa sisdlld. Kauhanen (2015, s. 78) médrittelee prosessin vaiheet
niin, ettd ensin tulee tietoisuus, sitten ymmairrys ja kolmantena hyviksyminen. Tdmén
jélkeen tyontekijélle tulee sisdinen palo ja hén sitoutuu tavoitteeseen, mika johtaa toi-
mintaan. Tavoitteen antaminen ja madrittiminen eivét siis yksin riitd sitoutumiseen,
vaan tyontekijén tulee ymmaértaa tausta tavoitteen takana. Vasta ymmarryksen jilkeen
tulee mahdolliseksi tyontekijédn vakuuttuminen tavoitteesta ja hinelle tulee halu suun-
nata tekeminen tavoitteiden mukaisesti. Mikili tyontekijd ei ymmérra tai hyviksy ta-

voitetta, ei hin myoskéédn sitoudu siihen ja tilanne vaatii uuden keskustelun.

Huippusuoriutujan kohdalla esihenkilon tulee pohtia, miten henkilon motivaatiota saa-
daan yllapidettyd. Hyvisté suorituksista palkitaan organisaatioissa yleensa aineellisesti
eli taloudellisesti. Téllaista palkitsemista ovat esimerkiksi tulospalkitseminen, henki-
16storahastot tai muut edut. Aineellinen palkitseminen on yleensé organisaatiossa maa-
ritelty ylemmalla tasolla, eiké sithen voi yksittdinen 1dhiesihenkil6 vaikuttaa. Se mihin
voi vaikuttaa, on aineetonta palkitsemista, mikd my0s usein motivoi eniten tyontekijéa.
Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi kehittymismahdollisuudet ja urapolut, edus-
tustehtdvat, nimikkeet, kiitokset sekd tunnustukset, jotka ovat yleensd vield julkisia,
kuten kunniamerkit. Kehittymismahdollisuudet saattavat tarkoittaa uusiin tehtéviin
siirtymistd organisaation sisdlld. Vaikka esihenkilot eivdt yleensd halua luopua tii-
minsé hyvistd tekijoistd, on kuitenkin hyva tiedostaa, ettd organisaation kannalta on
aina parempi vaihtoehto se, ettd henkild pysyy organisaatiossa, kuin hakeutuu muualle
téihin. Huippusuoriutujat haluavat useasti edelld kerrottuja asioita, mutta on myos
heitd, joille riittdd mielenkiintoinen ja haasteellinen ty0 sinéllddn. Motivaatiotekijoitd

voi ja kannattaakin kysyd my0s henkil6ltd itseltddn. (Kauhanen, 2015, s. 119-120.)



49

Hyppénen (2013, luku 5, kohta Motivaatiotekijét) jakaa motivaatiotekijdt ulkoisiin ja
sisdisiin. Ulkoiset motivaatiotekijit ovat rahaa, etuja ja titteleitd. Toisia motivoi ulkoi-
set tekijat enemman ja esithenkilon tuleekin pyrkid tunnistamaan kyseiset henkilot.
Hyppénen kertoo tutkimuksesta, joka teetettiin asiantuntijatehtdvissd oleville tyonte-
kijoille. Tutkimuksen mukaan tyontekijoitd motivoivia siséisid tekijoitd ovat:

e “Tarkoituksellisuuden ja itsensd toteuttamisen tunne tydssi

e Vapauden tunne

e Dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne

e Edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun tunne

e Oivalluksen kautta syntyvi ilo

¢ Yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteison kanssa”

Asiantuntijatehtdvissé oleville on tirkedd, ettd oma tyd on merkityksellistd ja sen tu-
loksia pystyy nikemddn osana laajempaa kokonaisuutta. Tyontekijdt haluavat toteut-
taa omaa asiantuntijuutta vapaasti, eli heilld itsellddn on hallinnan tunne tydstéén. In-
nostavuutta lisdd mielekkaét/haasteelliset tehtavit sekd oman asiantuntijuuden kasvat-
taminen ja kehittdminen. Innostusta ruokkii esihenkilon kehut ja tydssé onnistumiset.
Néiden motivaatiotekijdiden mahdollistamiseksi esihenkilon tulee huolehtia, etté ta-
voitteet ovat selkedt, samoin valta- ja vastuualueet. Esithenkilon tulee antaa tyonteki-
jélle tilaa oman asiantuntijuuden toteuttamiseen, seurata kehittymistd palautteen ja
viestinnén kautta. Konkreettinen tyokalu selkedn tavoitteen lisdksi on ajantasainen kir-

jallinen toimenkuva. (Hyppénen, 2013, luku 5, kohta Sitoutumisen edistiminen)

Hyppisen (2013, luku 5, kohta Sitoutumisen edistdminen) kertomassa tutkimuksessa
16ydettiin my0s tydmotivaatiota laskevia tekijoitd, joiden syntymisté esihenkilon tulee
pyrkid vilttimaan. Tyomotivaatiota vihentdd esihenkild, joka ei ole ajan tasalla asi-
oissa, eikd perustele padtoksidan. Tehtdvien epadmééraisyys, jatkuvat muutokset, haas-
teiden puuttuminen ja omaan ty0hon vaikuttamisen vihyys laskevat myos motivaa-
tiota. Esihenkil6 pystyy vaikuttamaan sisdisen motivaation syntyyn hyvilld vuorovai-
kutuksella ja tydjarjestelyilld sekd antamalla vaikuttamis- ja kehittimismahdollisuuk-
sia. Tyon merkityksellisyyttd esihenkild voi nostaa palautteiden ja kannustamisen

kautta.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Haastattelujen toteutus

Haastateltavien esihenkildiden valinnassa tunnistettiin kolme erilaista esihenkiloryh-
ma4, joista jokaisesta ryhmaéstd paitettiin haastatella kolme esihenkil6d. Nidin jokainen
ryhma tuli edustetuksi ja haastattelujen tuloksia pystyttiin hyddyntdmién laajemmin.
Esihenkiloryhmit méaédrdytyivat heidén tiimiensé tehtdvialueiden mukaan seuraavasti:

1. Myyntity6td valmentavat esihenkilot

2. Asiantuntijaty6td valmentavat esihenkil6t

3. Prosessityotd valmentavat esihenkilot
Myyntity6td valmentavasta esihenkiloryhmésté valittiin haastateltavat myds eri litke-
toiminta-alueilta, joita ovat yritysasiakkaat, henkildasiakkaat ja varainhoitopalvelu.
Esihenkil6iden tyokokemus esihenkildtyostéd vaihteli 4 kuukauden ja 20 vuoden viélilla

sekd heidan tiimiensa henkilomairiat 4—25 henkilon valilla.

Haastateltavia ldhestyttiin ensin Teams-viesteilld ja kysyttiin halukkuudesta haastatte-
luun. Témén jilkeen haastateltaville ldhetettiin sdhkdposti/kalenterikutsu, jonka liit-
teend olivat my0s haastattelukysymykset etukiteen tutustuttavaksi. Haastateltaville 14-
hetetty sahkoposti sekd haastattelukysymykset 10ytyvit liitteestd 1. Haastattelukysy-
mykset kytkettyind tutkimuskysymyksiin 10ytyvit liitteestd 2. Varsinaiset haastattelut
kéytiin tallentavan Teams-yhteyden vilitykselld. Haastateltaville kerrottiin, ettd haas-
tattelu tallennetaan keskustelun sisdllon tarkempaa purkua varten ja ettd tallenne on
vain opinndytetyon laatijan kdytossd. Heille my0s kerrottiin, ettd haastattelu toteute-
taan anonyymisti niin, ettei heiddn henkildllisyytensd kdy ilmi opinnédytetyon tulok-

sista tai lopullisesta tuotoksesta.

6.2 Haastatteluaineiston analysointi ja tulokset

Haastattelujen jélkeen jokainen haastattelu litteroitiin, eli kirjoitettiin auki. Kdytan-
nossd haastattelutallenteet kuunneltiin yksitellen 1dpi ja kirjoitettiin tekstimuotoon.
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 7, kohta Aineiston purkaminen.) Haastattelujen litte-

roinnissa hyddynnettiin Excel taulukko-ohjelmaa. Taulukkoon saatiin jokainen
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haastattelukysymys omalle rivilleen sekd niihin vastaukset jokaisen haastateltavan

osalta rinnakkain. Néin koko aineistoa pystyttiin lipikdyméan kysymys kysymykselta.

Haastattelujen vastaukset késiteltiin sisdllénanalyysin keinoin. Sisdllénanalyysi sopi
aineiston analysointimenetelméksi, silld tarkoituksena oli ldpikdydé tekstimuotoon
saatettuja materiaaleja systemaattisesti ja tehd niistd kuvauksia seké johtopaatoksia.
Menetelmina sisdllonanalyysié kdytetdén hyvin erilaisten dokumenttien, kuten raport-
tien, kirjojen tai haastattelujen, analysoimiseen. Lisdksi sisdllonanalyysi sopii sekd
strukturoidun etté strukturoimattoman aineiston analysoimiseen. (Tuomi & Sarajirvi,
2018, s. 87.) Haastatteluista saatujen vastausten asiasisiltd analysointiin ja luokiteltiin
tutkimuskysymysten alle. Aineiston erittely helpotti johtopéddtosten jdsentelyé ja luo-
kittelu tutkimuskysymyksittdin osoitti myo0s, ettd kaikkiin tutkimuskysymyksiin saa-

tiin vastaukset.

Haastatteluaineistoja sdilytettiin ja lopulta hivitettiin asianmukaisesti. Haastatteluiden
tallenteisiin oli koko ajan pdisy ainoastaan itse haastateltavalla ja haastattelijalla, jol-
loin haastateltavien anonymiteetti ei kérsinyt. Teams-tallenteen voimassaoloaika oli
automaattisesti 120 péivaid, jonka jilkeen tallenne poistettiin jirjestelmén toimesta.
Excel-tiedosto, johon haastattelut litteroitiin, oli ainoastaan haastattelijan kadytossé ja

tiedosto poistettiin heti sen jdlkeen, kun opinndytetyo saatiin valmiiksi.

6.2.1 Valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytys

Tutkimuksen ensimmadisen padkysymyksen Minkélainen on valmentavaan johtamis-
tyyliin ohjaava perehdytys uudelle esihenkil6lle kohdeorganisaatiossa?” tarkoituksena
oli 16ytédd esithenkil6iden perehdytyksen kehittdmiskohteita sekd keinoja, joilla esihen-
kil6itd ohjataan valmentavaan johtamiseen jo heidédn esihenkilduransa alkutaipaleilla.
Haastattelujen vastauksista saatiin arvokasta tietoa kohdeorganisaatiolle, miten esi-

henkildiden valmentavan johtamisen perehdytysté tulisi kehitta.

Melkein kaikki esihenkil6t kokivat, etteivit olleet saaneet valmentavaan johtamiseen
ollenkaan perehdytysta tai ettd perehdytystd on saanut vasta myohemmin esihenkil6-

uralla. Perehdytystd valmentavaan johtamiseen uudelle esihenkildlle toivottaisiin
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olevan tarjolla. Haastatteluissa nostettiin toisaalta myos esille sitd, ettd uutena esihen-
kilond on niin paljon uusia opeteltavia asioita, jolloin muut asiat ovat varmasti menneet
perehdytyksessé edelle. Lisdksi osalla esihenkil6istd on perehdytyksestd kulunut aikaa
jo niin monta vuotta, ettei perehdytyksestd yksinkertaisesti muista kaikkea. Yksi esi-
henkild oli saanut perehdytystd valmentavaan johtamiseen edellisessé tyOpaikassaan
ja kaytti sielld opittuja keinoja ja kykyja nykyisessé tydssd. Osa on hakenut tietoa it-
sendisesti muualta, lukenut johtamisen kirjoja tai kuunnellut podcasteja. Muutama esi-
henkild kertoi, ettd heiddn saamansa perehdytys oli ldhinné teknistd opastusta, esimer-
kiksi ty6ajankirjauksiin tai raportointiin liittyen. Kaikista saaduista koulutuksista ei ole
mydskdin puhuttu valmentava johtaja késitteelld, mutta koulutuksissa on kuitenkin ol-
lut elementtejd valmentavasta esihenkiltyostd. Tallainen koulutus oli myynnin johta-
misen koulutus, josta sai eviitd muun muassa valmennuskeskustelujen kdymiseen.
Haastateltavista yksi osallistui viime vuonna organisaation oman henkildstohallinnon
jarjestamille pienryhmékurssille valmentavasta johtamisesta ja koki sen hyddylliseksi,
mutta olisi toivonut enemmén nidkokulmaa myds omaan tyohonsd, silld kurssilla kes-

kityttiin 1&hinnd myynnin johtamisen valmennukseen.

Yksi haastateltava kehui saamaansa perehdytysté, silld hanelle oli laadittu selkeé pe-
rehdytyssuunnitelma sekd hanelld oli ympaérilldén paljon ihmisid, joiden kanssa pystyi
keskustelemaan asioista. Vaikka perehdytys ei hdnenkdin osaltansa ollut kovin syste-
maattista eikd hin ollut saanut vield varsinaista perehdytystd valmentavaan johtami-
seen, sai hdn kuitenkin paljon eviiti esihenkilotyohonsa kdymalld itsendisesti ldpi tar-

jolla olevia verkkokursseja.

Esihenkil6t, jotka olivat saaneet valmentavaan johtamiseen perehdytystd mydhemmin
uransa aikana, kertoivat ettd olivat kdyneet ulkopuolisen palveluntarjoajan jarjestimén
valmennuskurssin, jossa késiteltiin tydjuridiikkaan liittyvid asioita, teoriaa valmenta-
vasta johtamisesta, tapaa kohdata sekd henkildston osallistuttamista asioihin niin, ettid
tiimi pohtii itse asioita ja esihenkild toimii ohjaavana kapellimestarina. Koulutuksessa
kasiteltiin myos, miten valmennetaan puhelinty6ti ja asiakaskohtaamisia. Lisdksi kou-
lutus sisdlsi kdytdnnon harjoittelua aitojen tilanteiden kautta. Harjoituksissa valmis-
tauduttiin erilaisiin tilanteisiin pohtimalla mité esihenkiloné tekisi tilanteessa sekd mil-
laisia kysymyksié tulisi esittdd alaiselle. Harjoituksissa esimerkiksi kaksi esihenkilod

kavivit valmennuskeskustelun niin, ettd toinen esitti alaista ja toinen esihenkilGa.
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Kouluttaja nosti tdimén lisdksi havaintoja harjoituksista. Vastaavaa koulutusta toivot-
taisiin uudelle esihenkil6lle, mutta myos ajoittain toistuvaksi koulutukseksi kaikille
esihenkiloille. Erddn haastateltavan mukaan esihenkilond helposti toistaa omaa ta-
paansa toimia vuodesta toiseen ja mikéli johdettavatkin pysyvét koko ajan samana,
niin he eivit saa endd valmennuksesta mitéén irti. Uusista koulutuksista voisi saada
uusia ndkokulmia ja toimintatapoja. Toinen esihenkild nosti myds, ettd maailma muut-
tuu tdssdkin asiassa, jolloin koulutuksia tarvitaan ns. ajankohtaisten johtamistrendien
l6ytdmiseen. Hadn on havainnut muun muassa milleniaalien johtamisen olevan hyvin

erilaista kuin aikaisempien sukupolvien.

Esihenkil6t olisivat toivoneet perehdytykseltién sité, ettd kdytdisiin 1dpi, mitd esihen-
kilotyoskentely ja valmentava johtaminen kohdeorganisaatiossa tarkoittaa, mitka ovat
talon tavat toimia sekd kiyténteet, jotka ovat todettu hyviksi. Uudelle esihenkilolle
olisi hyvé olla selked muotti “nédin meilld toimitaan”. Esihenkilon vastuut ja velvolli-
suudet olisi hyvd avata samassa yhteydesséd. Kaikilla uusilla esihenkil6illd pitdisi li-
sdksi olla mentori. Mentorilla tarkoitetaan nimenomaan esihenkil6kollegaa, joka on
tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa esihenkilona jo pitkdan. Mentorin kanssa uusi esi-
henkil6 voisi sparrailla seki jakaa ajatuksia ja huolia. Sparrailuapua osa esihenkiloista
oli saanutkin ja kokivat sen hyddyllisimméksi. Osa sparraili oman esihenkilon kanssa,
mutta sen ei koettu olevan niin hyddyllisté, kuin kollegoiden kesken ajatusten vaihta-
minen. Oman esihenkilon roolin tarkeyttd kuitenkin nostettiin suunnannéyttijana. Ha-
vainnot ja kokemukset oman esihenkilon tekemisestd on myos iso osa oppimista. Spar-
railun ja mentorin liséksi nostettiin yksinkertaisuudessaan se, ettd esihenkilot istuvat
alas asian ddrelle. Yhdessd pohditaan, mité tavoitellaan valmentavalla johtamisella,
mitd halutaan tehdd ja luodaan yhdessd valmennuksen kulttuuri sekd harjoittelukult-
tuuri. Onnistumisten jakaminen ja eri toimintatavoista keskusteleminen esihenkildiden

kesken olisi tarkeaa.

Haastateltavien esihenkildiden mukaan valmentavan johtamisen perehdyttdmisti voi-
taisiin kehittdd uusien esihenkildiden perehdytysohjelmalla, joka olisi niin sanottu
koulutusputki kohdeorganisaation esihenkiloksi. Se voisi pitdd sisdllddn luentoja ja
keskusteluja. Perehdytyksessa pitdisi myds huomioida esihenkilon tausta. Perehdytys
tulisi olla erilainen tdysin uusille esihenkildille, joilla ei ole yhtddn esihenkilokoke-

musta, kun taas niille, joilla on jo esihenkilokokemusta toisesta organisaatiosta.
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Kokeneemmille esihenkildille riittdisi kevyempi perehdytysputki. Esihenkildiden pe-
rehdytyksen kehittiminen ndhtiin myds hyvin samalla tavalla kuin muunkin henkilds-
ton — kaikilta edellytetddn tiettyjen substanssiasioiden oppimista, kuten tuoteosaa-
mista, mutta se mihin pitdisi myds panostaa on vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot.
Taitoja tarvitaan esihenkilotyon lisdksi tiimeissé, joissa tydskennellddn asiakaspalve-
lutehtivissd. Neuvottelutaitoja olisi hyvé harjoitella haastaviin ja vaikeisiin henkil6s-
totilanteisiin. Haastatteluissa nousi myos, ettid kdytdnnon opastusta tarvittaisiin siihen,
miten valmentavaa johtamista toteutetaan 20—25 henkilon tiimissd, silld se koetaan

ajoittain haasteelliseksi.

6.2.2 Perehdytysmateriaali valmentavaan johtamiseen

Tutkimuksen toisen pddkysymyksen “Minkélainen perehdytysmateriaali tukee val-
mentavaan johtamiseen perehtymistd kohdeorganisaatiossa?” tavoitteena oli saada
suuntaviivoja sekd sisdltod kohdeorganisaation esihenkildiden perehdytysmateriaaliin.
Perehdytysmateriaalin syvillisempéén asiasisdltoon péastiin kuitenkin vasta tutkimuk-

sen padkysymysten selvittimisessé auttavilla alakysymyksilla.

Esihenkiloiden vastauksissa nousi useaan kertaan se, mitd valmentavalla johtamisella
halutaan organisaatiossa saavuttaa, mikd on tavoite ja yhdenmukainen tapa valmentaa.
Vastaajista yksi ehdotti, ettd timin voisi kuvata my0s tiiviind prosessikuvana, joka
pitéisi sisdllddn valmennuskeskustelujen syklin, vdhin jirjestelmétukea ja sitd, mitka
ovat kenenkin roolit. Johtamistyylid voisi liséksi avata, ettd organisaation pyrkimys on
kuuntelevaan, 14sné olevaan, keskustelevaan ja helposti saavutettavissa olevaan johta-
miseen. Esihenkil6lle tulisi myos korostaa oman tiimin arvoa, tietotaitoa ja ammatti-
taitoa, jotta esihenkilo osaisi hyddyntéa sitd ja nostaisi sitd itsekin tiimilleen esille niin,

ettd tiimin jdsenet voisivat olla parhaat versiot itsestian.

Perehdytysmateriaali voisi olla selked paketti, jolla avataan uudelle esihenkildlle sitd,
mitd asioita organisaatiossa on esihenkilotyon tukena kéytossd, miten niitd pystyy hyo-
dyntdmadn ja mistd ne l0ytyvét. Perehdytysmateriaalin olisi hyvd my0s sisdltda tyoka-
luja, esimerkiksi alisuoriutujan tukemiseen ja epdasialliseen kayttdytymiseen puuttu-

miseen, sekd avoimia valmentavia kysymyksié, joita jokainen esihenkild voi muokata
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omaan suuhun sopivaksi. Mahdollisia tydkaluja voisi olla myds sithen, miten uutena
esihenkilond tutustutaan tiimiin sekd rakennetaan luottamusta ja yhteistyotd. Néiden
lisdksi toivottiin erilaisia kysymysasetteluja palautteen pyytdmiseen. Yksi esihenkil6

koki, ettd palautetta omasta esihenkilotyostd on vélilld vaikea saada omalta tiimilta.

Kéytdnnon esimerkkien koettiin avaavan asioita lisdd. Haastatteluissa nousi liséksi,
ettd parhaiten valmentavaa johtamista pystyy oppimaan tekemalld, saamalla palautetta
ja havainnoimalla. Konkreettinen keino tdhin olisi, ettd uusi esihenkild viettdd pdivan
esihenkilokollegan kanssa ja seuraa hinen tydskentelyddn seki toisinpdin. Niin saisi
kaytdnnon vinkkeji, miten toinen esihenkild esimerkiksi vetdd palavereja tai kdy val-

mennuskeskusteluja.

6.2.3 Valmentavan johtajan vuorovaikutus

Tutkimuksen ensimmaéisen alakysymyksen “Millaista vuorovaikutusta valmentavalta
johtajalta tarvitaan?” tavoitteena oli 10ytd4d konkreettisia asioita, joihin esihenkilon tu-
lisi omassa vuorovaikutuksessaan kiinnittdd huomiota. Keinoja valmentavan johtami-

sen hyvain vuorovaikutukseen nostettiin esthenkildiden perehdytysmateriaaliin.

Melkein kaikki esihenkilot nostivat esille, ettd oman tiiminsi jdsenet tulee tuntea. Vain
silld tavoin pystyy toteuttamaan yksil6llistd valmennusta, tietdméén jokaisen vahvuu-
det, motivaatiotekijit ja sen, miten ldhestyy jokaista ja keskustelee asioista kunkin
kanssa. Valmentava johtaminen vaatii humaaniutta, tukena olemista seka tekemisen ja
valmentamisen kautta johtamista, ei niinkddn numeroiden avulla johtamista. Yksi esi-
henkil6 nosti tdstd esimerkin: asia korostuu alaisen kanssa, jolla on paineita tydssi —
paras tapa ei ole lyddd numeroita eteen suorituksesta, vaan johtaa hidntd tekemisen

kautta.

Kaksi esihenkil6d nosti oman tiiminsd tuntemisen avuksi persoonallisuusanalyysit.
Niin sanotut vérianalyysit olivat olleet kdytdssd yhden esihenkilon edellisessé tyopai-
kassa. Jokainen tiimin jésen teki testin, jonka tulokset kertoivat, mitd persoonallisuus-
varid (sininen, keltainen, punainen, vihred) edusti sekd kuvauksen omasta persoonas-

taan. Tulokset antoivat osviittaa esihenkildlle yksilolliseen valmennukseen. Niiden
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myOtd hdn ymmairsi millaista vuorovaikutusta kannattaa jokaisen kohdalla toteuttaa ja
mitkd asiat motivoivat henkil6itd. Toinen esihenkild nosti vastaavanlaisen analyysin,
Peilin, jonka tulokset kéytiin yhdessé lépi niin, ettd jokainen tiimin jdsen sijoitettiin
nelikenttddn ja kdytiin 14pi, miten jokaista heisté olisi paras ldhestyd. Toisten henkil6i-
den kanssa puhutaan ennen varsinaista asiaa pitkdan kuulumisia tai small talkia ja toi-
set taas haluavat, ettdi mennéddn suoraan asiaan. Esihenkilon mielestd kyseinen tutki-
mus pitdisi tehdd yhteisesti kaikille henkiloille, jotka tydskentelevit paljon yhdessa.
Tiimissd se ennen kaikkea auttaisi esihenkilod, mutta myos toisin pdin, se auttaisi
muita ymmartdmédn millainen esihenkild on ja my0s millaisia muut tiimin jisenet

ovat.

Valmentavan johtajan on syyti olla tietoinen omista heikkouksistaan ja vahvuuksis-
taan. Jos esihenkilond on taipumusta tehdé asioita, joiden on historiallisesti todettu
olevan huonoja toimintatapoja, niin esihenkilon tulisi pyrkié valttelemédn timén tyyp-
pisid sudenkuoppia. Oma persoona saa myos ndkyd johtamisessa. Ei kannata esittdd
mitddn mité ei oikeasti ole, vaan olla juuri sellainen kuin on. Kannattaa kuitenkin kiin-
nittdd huomiota omaan persoonaan, johdettavien persooniin seki niiden vilisiin kemi-

oihin ja sitd myd&ta kanssakdymiseen.

Vastaajien mukaan tirkeimpid huomioitavia asioita valmentavan johtajan vuorovaiku-
tuksessa ovat ldsndolo, kuuntelu ja kysyminen. Esihenkilon pitédisi kuunnella enemmaén
kuin puhua itse. Esihenkilon tulee oppia tekeméén oikeanlaisia kysymyksié, jotta saa
johdettavasta kaiken irti. Hyvilla kysymyksilld esihenkild oivalluttaa ja ohjaa johdet-

tavaa 10ytdmain itse vastaukset.

Valmentavan johtajan on térked olla 1dsnd vuorovaikutustilanteissa ja saada johdettava
kokemaan, ettd esihenkil6 on héntd varten tdssd hetkessd. Konkreettisiksi keinoiksi
lasndolon ja kuuntelun osoittamiseen esihenkilot kertoivat huoneen oven auki pitdmi-
sen, jolloin jokainen tietdd, milloin esihenkild on vapaana ja milloin ei. Vuorovaiku-
tustilanteessa ei tehdd samaan aikaan mitdén muuta, esimerkiksi vastailla sdhkodpostei-
hin. Tdma pitee sekd kasvokkain kohtaamisessa ettd etdtyOskentelyssd. Kasvokkain
kohtaamisessa kadnnytdén puhujaa kohti, kddnnetién tietokoneelle selkd, pidetéén kat-
sekontakti, keskitytdén henkiloon ja annetaan hénelle aika. Etitydskentelyssé taas pi-

detdin kamerat auki. Kuuntelun lisdksi reagoidaan toiseen, nydkkaillddn,
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kommentoidaan ja esitetddn lisdkysymyksid, mikd my0s osoittaa kuuntelua ja kiinnos-
tusta toisen asiaan. Mikéli esihenkilGll4 ei ole silld hetkelld aikaa keskustelulle, niin se

tulee kertoa ja yhdessd sovitaan aika, jolloin asiasta keskustellaan.

Etdjohdettaessa eri paikkakunnilla olevia tiimin jasenid, tulee huomioida, ettd esihen-
kilona jalkautuu sddnnollisesti toimipisteisiin ja kdy jokaisessa toimipisteessi tasapuo-
lisesti. Kasvokkain kohtaaminen on tirkedd, se auttaa luottamuksen rakentamisessa.
Yksi esihenkil6 kertoi, ettd henkilot, joiden kanssa hdn on ollut enemmaén kasvotusten
tekemisissd, tulevat helpommin juttelemaan. Kéytiavakeskustelut ja kahvihetket avaa-
vat my0s tiimin jésenille sitd, millainen esihenkild on luonteeltaan; ei vain tydasioissa
tai esihenkilond. Suurin osa esihenkil6isté oli sitd mieltd, ettd kasvokkain kdytavét kes-
kustelut ovat antoisampia kuin etind kaytivat. Pelkdstdédn etayhteyden vilitykselld yh-
teydenpito voi kiyda vdhédn kasvottomaksi, vaikka pidetddnkin kameroita paélla. Eta-
tyoskentelyssa jactaan tietokoneen niyttdd, jolloin videokuva jaa pieneksi ja kasvojen
eleet ja ilmeet vaikeammin tunnistettavaksi. Toisaalta yksi esihenkild kertoi, ettd on
huomannut joidenkin henkildiden olevan avoimempia eténi kédytavissa keskusteluissa,
kun videoyhteys ei ole pédlla. Téssdkin asiassa tulee siis tuntea tiiminsé jdsenet. Sa-
tunnaiset spontaanit soitot tiimin jdsenille ovat myos synnyttidneet antoisia keskuste-

luja, ja osa esihenkilGistd on saanut niisté kiitosta.

Valmennuskeskusteluihin esihenkil6t kertoivat valmistautuvansa katsomalla viime
keskustelun muistiinpanot, selvittdmélld mikd on johdettavan timénhetkinen tyoti-
lanne, missd menndén tavoitteiden kanssa, minkéilaisia onnistumisia hidn on saanut,
onko tullut jotain palautetta kyseisestd henkilostd sekd mité itse on esihenkiloni ha-
vainnut. Osa esihenkildistd myds havainnoi johdettavan tyonjélked ennen keskustelua.
Joskus valmennuskeskustelun aluksi on myds pidetty havainnointi, eli johdettava te-
kee ty6td normaalisti ja esihenkild havainnoi tétd. Usein havainnoitavaksi tyoksi on
sovittu sellainen tekeminen, jonka henkild kokee vaikeaksi tai sellaiseksi, ettd hén tar-
vitsee tukea. Kdydidin myos lukemassa mitd johdettava on kirjoittanut valmennuskes-
kustelualustalle (viimeistadn kaksi pdivdd ennen keskustelua tulee henkilén valmistau-
tua). Moni sanoi etsivdnsa positiivisia asioita toisen tekemisesté ja suorituksesta, jotta
pystyy viemdin keskustelua kannustamisen ja kehun kautta. Osa johdettavista haluaa
tietdd ennen valmennuskeskustelua, mité aiheita esihenkild nostaa keskusteluun, jol-

loin aiheiden yl6s kirjaaminen etukéteen on suotavaa. Pddosin kuitenkin keskustellaan
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siitd, mistd johdettava haluaa keskustella, silld valmennuskeskustelu on hinelle varattu

aika.

Valmennuskeskusteluihin kannattaa valmistautua myos pohtimalla etukdteen hyvid

kysymyksié. Keskustelun aluksi useimmat esihenkil6t antoivat vapaan tilan henkil6lle

nostaa hinelle térkeitd asioita ja aloittivat ihan kysymalla mita kuuluu, miten voit, mi-

ten menee tai mikéa on fiilis. Mikéli esihenkilo vie alusta asti keskustelussa vain omaa

agendaa eteenpdin, odottaa toinen koko ajan, ettd milloin on minun vuoroni kertoa

minulle polttavasta asiasta. Nédiden jilkeen esihenkil6t kertoivat usein kysyvansé:

Miten sinulla on t6issd mennyt?

Miten viikko/kuukausi on mennyt?

Millaisia keissejé sinulla on ollut?

Mik4 fiilis myynnissa on télld hetkell4?

Millé fiiliksilld asiakkaat ovat?

Mitd mieltd itse olet?

Missé olet onnistunut?

Onko jotain missé et ole onnistunut?

Mika johti onnistumiseen/epdonnistumiseen?

Onko jotain missé koet itse, ettd pitdisi petrata?

Miltd sinusta itsestd tuntuu? Miten itse koet, ettd on mennyt?

Onko nyt kaikki sinun omasta mielestési niin kuin pitd4?

Miten haluat kehittdd itsedsi? Milld toimilla pystyt sen tekeméén ja pystyyko
organisaatio auttamaan tassi?

Miten yhteistyd toisten kanssa sujuu ja milld tavalla sitd voidaan vield paran-
taa? Mitd olet valmis itse tekeméén sen eteen ja mitd odotat muilta?

Kerro lisaa?

Jos on ollut hetkittdin tiukkoja tilanteita, vaikka henkildstéssd paljon poissa-
oloja, niin voi kysyé, miltd se on johdettavasta tuntunut, kun on joutunut teke-

madn muita tyotehtivid sekd tietysti kehua ja kiittdd joustosta.

Muutama esihenkild nosti myos, ettd ilman luottamusta ja psykologista turvallisuuden

tunnetta, henkil6 ei 1dhde avautumaan ja kertomaan asioista. Mikdli nimé asiat ovat

kunnossa, niin esihenkilon ei juurikaan tarvitse esittdd kysymyksid, kun toinen jo
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kertoo. Avoimen ja luottamuksellisen keskusteluyhteyden saa heittdytymalld esihen-
kilond peliin. Kertoo avoimesti asioista, joissa itse on epidonnistunut tai huomannut,
ettd voisi itse tehdd paremmin. Keskustellaan my6s muista asioista kuin tydasioista.
Esihenkil6 ei voi odottaa johdettaviensa jakavan asioita perheestéd, harrastuksista tai
ylipadtdin eldmastd, mikili ei ole valmis itse jakamaan vastaavia asioita. Vaikka val-
mentava johtaminen on paljon avointen kysymysten esittdmisté, niin ainoastaan kysy-
minen ei riitd luottamuksen rakentamiseen, vaan pitdd my0s kertoa ja jakaa asioita
itsestddn. Molempien pitdd tuoda keskusteluun asioita, jotta se on avointa. Lisédksi kes-

kusteluissa luottamus on elinehto, keskustelujen siséltod ei kerrota muille.

Esihenkilon peliin heittdytyminen nikyy myos osallistumisella yhteiseen tekemiseen,
yhteisiin kahvihetkiin tai kdymalld juttelemassa johdettavien kanssa, eikéd pelkdstiddn
odottaen, ettd he kéyvit esihenkilon luona. Esihenkild osoittaa olevansa kiinnostunut
muistakin asioista johdettaviin liittyen kuin vain myyntiluvuista ja tuloksista. Luotta-
muksellisuuteen liittyy myds asioihin tarttuminen. Jos esimerkiksi joku asia nostetaan
esille ja esihenkil6 lupaa palata asiaan, niin lupaus tulee pitdé. Psykologisen turvalli-
suuden luominen edistdd my0s avointa ja luottamuksellista keskustelua. Konkreettisia
kaytdnnon keinoja ovat esimerkiksi, ettd rohkaistaan jokaista kertomaan mielipiteensa,
ilman kenenkddn tuomitsemista ja pidetdén virheitd inhimillisend asiana, joista voi-

daan oppia, ilman syyllistamista.

Valmentava johtaja pyrkii vahvistamaan johdettaviensa itseohjautuvuutta ja kykya it-
sensd johtamiseen. Esihenkildt kertoivat toteuttavansa titd antamalla johdettaville vas-
tuuta ja vapautta tehdd omalla alueellaan ratkaisuja. Johdettavan oman alueen rajaa-
misessa auttavat selkeit tehtiviroolit, toimenkuvat, tavoitteet ja vastuut, jotka mééri-
tellddn mielelldén kirjallisesti. Kannustetaan tekemaan omia paédtoksid sekd kannuste-
taan my0s siithen ettd joskus voi tulla vddrd ratkaisu, mutta se ei haittaa, vaan niista
opitaan. Esihenkilond ei saa mikromanageroida ja valvoa kaikkea. Esihenkilon pitdd
toimia tissd my0s itse esimerkkind, eli tehdi itse myos paatoksid, eikd lahted aina var-
mistamaan asioita omalta esihenkil6ltdédn. Kun johdettava tulee kysyméén miten joku
asia ratkaistaan, niin esihenkiloén ei tule suoraan kertoa vastausta, vaan kysyé, mitd
tekisit? Miten itse ratkaisisit timdn? Kannustetaan henkil(ita siihen, ettd jos asiasta ei
ole varmuutta, niin miettivét asiaa ensin itse ja jos sittenkin vield epdilyttid, niin tul-

laan ratkaisuehdotuksen kanssa esittimiin kysymys esihenkil6lle. Mikili johdettava
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tuntuu olevan asian kanssa tdysin solmukohdassa, voidaan myds ohjata, ettd mieti
asiaa tdstd nakokulmasta. Vahvistetaan johdettavan itseluottamusta, kehumalla ja kan-
nustamalla hdnen osaavan hommansa. Hin on tyOnsd asiantuntija. Esihenkild voi
myos kysyéd, mitd hyvid ja huonoja puolia pdédtoksessd on ja tukea tdimin jialkeen paa-

toksen teossa.

Tiimipalaverissa voi itseohjautuvuutta my0ds nostaa, kdymalld l&pi, mitd itseohjautu-
vuudella tarkoitetaan ja mité silld tarkoitetaan nimenomaan kyseisen tiimin osalta.
Yksi taito on kyky priorisoida, tétd voi vahvistaa toiden priorisointilistalla, jolloin jo-
kainen tiimissa tietdd, mitkd tyot tehdiédn ensi tilassa. Itseohjautuvuuden liséksi voi-
daan puhua yhdessé ohjautuvuudesta, jolloin tiimin jasenet yhdessé tekevit ratkaisuja.
Yhdessd ohjautuvuutta voidaan vahvistaa ryhmi- ja paritoilld, joilla tiimi paédsee yh-
dessd miettimddn ja viemadn yhteisid asioita eteenpdin. Ryhma- ja parityot voivat olla
joskus myos leikkimielisid, mika luo hyvaa tiimihenked. Tydarjessa tiimichat on konk-
reettinen tydkalu, jolla tiimin jdsenet voivat pyytdd apua tai tukea ratkaisulleen toisil-

taan.

Joskus voi tulla eteen tilanne, jolloin esihenkilon tulee haastaa johdettavaa. Esimer-
kiksi kun johdettavalla ei tunnu olevan aikaa pyydetyn tehtévén suorittamiseen. Tamén
tyyppisissi tilanteissa esihenkilon kannattaa esittdd kysymyksid: Mistd saat ajan teh-
tdvén suorittamiseen, jos et sitd nyt vie kalenteriin? Onko niin, ettd kaikki menee yli
tdman, kaikki muu on tarkedmpda? Mika on ollut tirkedmpéd, ettet ole tédtd tehnyt?
Milloin teet timén? Haastamisella haetaan myos sité, ettd onko kyse vain siitd, ettid
henkild ei saa tehtévid tehdyksi, koska se ei ole hénelle mieluisa tai onko tehtivissa
jotain ylitsepddsematontd, johon henkild tarvitsee apua ja tukea. Pari esihenkildd nosti
uusasiakashankinta-soittojen olevan joillekin henkil6ille téllainen tehtdva. Téllaisessa
tilanteessa esihenkild on haastamalla/oivalluttamalla saanut tiiminsd hoitamaan heille
annetun tehtdvin kysymalld: Miksi soitamme kylmésoittoja? Tarvitsemmeko uusia
asiakkaita? Mité keinoja on siithen, ettd saamme uusia asiakkaita? Tdlld tavoin kdyddan

yhdessé ldpi asiat miksi ja miten -periaatteella.

Tiimipalavereissa valmentava johtajuus nikyy osallistuttamisen keinoina. Tiimipala-
verin aiheet ovat ennakkoon kaikkien néhtdvilla ja jokainen voi lisdksi tuoda agendalle

omia aiheita. Tiimistd vastuutetaan yksi henkildo kertomaan esimerkiksi
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ajankohtaisesta kehitystyOstd tai muusta vastaavasta asiasta. Palavereissa voi olla
myds kiertdva puheenjohtaja ja/tai sihteeri, eli palaverien ei tarvitse olla yksin esihen-
kilon vetamid. Palaverissa sovituista asioista tehdddn muistio ja mahdolliset poissaoli-
jat ovat velvollisia kiymédén itsendisesti lukemassa muistiolta lapikdydyt asiat. Tiimi-
palavereissa voidaan ottaa my0s kierros niin, etté jokainen tiimin jasen kertoo vuorol-
laan, mitd omalla tyopdyddlld on meneilldén tai kertoo jotain vapaampaa, esimerkiksi
mité teki viikonloppuna. Esihenkilon kannattaa myos sanoittaa, etti toivoo tiimipala-
verien olevan keskustelevia ja aktiivisia sekd sellaisia, ettd jokainen keskittyy niihin,
eikd tee samalla muita t6itd. Muutoin esihenkild voi palavereissa heittdd kysymyksid
epaaktiivisille henkildille ”"Mitd mieltd sind olet tdstd?”. Esihenkilo pyrkii huomioi-

maan, ettd kaikki tulevat kuulluksi.

Innostavaa ja kannustavaa ilmapiirid pystyy ylldpitdmaén tiimissé esihenkilon positii-
visella palautteella, nostamalla onnistumisia esille ja kdyttimélld huumoria. Asioita
kannattaa pyrkid kddntdmain positiivisempaan suuntaan. Esimerkiksi suuren tyokuor-
man aikana esihenkild voi sanoittaa, ettd se riittdd, kun jokainen tekee parhaansa, tyot
saadaan ennen pitkddn ajan tasalle. Toisena esimerkkind, vaikka tiimi ei olisi kiinni
tavoitteessa, niin iloitaan pienistdkin onnistumisista ja sanoitetaan esimerkiksi, etti
olosuhteisiin ndhden tdmé on hyvé suoritus tai pitkélld tahtdimelld titd tyota tehddén.
Erilaisten luovien leikkien kautta saadaan my0s positiivista virettd tiimiin. Yksi esi-
henkil6 kertoi heilld olleen kiytdssa kehutikutus — aina kun sai positiivista palautetta,
keneltd vain tiimissé, niin sai menna taukohuoneen taululle vetdméaén viivan oman ni-
men kohdalle. Se sai tiimissé aikaan paljon keskustelua ja sen myota alettiin keskitty-
méén positiivisiin asioihin. Toinen konkreettinen keino on, ettd tiimi saa laatia itsel-
leen pelisdénnot, joihin jokainen tiimin jisen sitoutuu. Pelisdéntoihin voidaan nostaa

myds vuorovaikutustilanteisiin liittyvid asioita.

6.2.4 Suorituksen johtaminen valmentavalla otteella

Tutkimuksen toisen alakysymyksen “Miten valmentava johtaja johtaa suoritusta?” ta-
voitteena oli 16ytdd konkreettisia tyokaluja suorituksen johtamiseen. Hyviksi havait-
tuja johtamiskdytidnteitd nostettiin perehdytysmateriaaliin kaikkien esihenkildiden

hy6dynnettéviksi.
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Valmentava johtaja pyrkii kehittimién johdettavia heiddn vahvuuksien kautta. Esi-
henkil6 keskustelee johdettavan kanssa hidnen hyvistd ominaisuuksista ja pyrkii sitd
kautta vahvistamaan sitd, ettd timd luottaa omaan tekemiseensi. Keskusteluissa kiin-
nitetdédn enemman huomiota niihin asioihin, joissa henkilé on hyvé, vaikka pyritddan
myds 10ytdmiin niitédkin asioita, joissa tiytyy kehittyd. Jokaisen vahvuuksien 16yta-
minen edellyttdd, ettd esihenkild tuntee johdettavat, mutta liséksi johdettavien tulee
tuntea itse itsensd. Yksi esithenkild oli pyytényt johdettaviaan tekemédén SWOT-ana-
lyysit omien toidensd ndkokulmasta seka siitd ndkokulmasta, mitd heiltd odotetaan ky-
seisessd tyossd. SWOT-analyysi on konkreettinen tydkalu omien vahvuuksien ja myds

kehityskohteiden pohtimiseen.

Tavoitteiden asettaminen on tirked osa suorituksen johtamista. Tavoitteet tulee olla
realistisia, saavutettavissa olevia, mutta myds sellaisia, ettd niihin paastddkseen pitdd
ponnistella. Tavoitteiden tulisi olla riittdvan mitattavia, mielellddn numeraalisesti. Esi-
henkil6t pyrkiviat mahdollisuuksien mukaan osallistuttamaan johdettavia tavoitteiden
asettamiseen. Yhdessd asetettu tavoite motivoi ja auttaa sitoutumaan tavoitteeseen pa-
remmin. Kdytdnndssi esihenkild voi pyytii johdettavaa miettiméan miké olisi hanelle
sopiva tavoite. Esihenkild miettii my0s osaltaan tavoitetta johdettavalle, huomioiden
sen, mikd johdettavaa kiinnostaa. Tdmaén jdlkeen keskustellaan molempien ajatuksista
ja sovitaan tavoitteesta. Tavoitteen asettamisessa esithenkilon on hyvé katsoa koko-
naiskuvaa tiiminsé osalta, jotta tirkeissd asioissa padstddn eteenpdin. Tavoitteet ohjaa-
vat toimintaa, joten mihin pdin olemme menossa tiimind? Tavoitetta voi miettid myos
koko tiimin ndkokulmasta niin, etti asetetaan koko tiimille tavoite, joka pilkotaan ala-
tavoitteisiin, joista jokaiselle tiimin jésenelle tulee oma tavoitteensa. Avoimuutta ja
tehtévirajauksia lisdd my0s se, jos kaikki tietdvit toistensa henkilokohtaiset tavoitteet
tai edes niiden teemat ja suuntaviivat. Tiimikohtaisissa tavoitteissa tiimin jésenet voi-

daan laittaa my0s pohtimaan, vaikka pienryhmissi, mika olisi hyvé tavoite.

Mikili tavoitetta ei aseteta yhdessd johdettavien kanssa, vaan tavoite tulee ylhailta
pdin annettuna, on esithenkilon mietittdvd miten tavoitteen saa ns. myytyé tiimille.
Usein ensireaktiot ovat, etti tavoitteet ovat liian kovat ja nithin pddseminen tuntuu
mahdottomalta. Tavoitteista purnaaminen on hyvé asia, silld se kertoo siitd, ettd asia
on tiimille tdrked eli tavoitteet halutaan saavuttaa. Hiljaisuus saattaisi tarkoittaa, ettd

tiimissa ajatellaan, ettei asia koske minua tai timé ei ole minun juttuni. Esithenkilon
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tulee osoittaa, ettd ymmartda tiimin reaktion, mutta yhdessi pystytddn tavoite saavut-
tamaan ja yhdessé ollaan asian ddrelld. Esihenkild voi esimerkiksi vedota historiaan,
ettd vastaavat tavoitteet on ennenkin saavutettu. Tavoite kannattaa myos pilkkoa; mita
se tarkoittaa kdytdnnossd kuukausitasolla tai viikkotasolla per henkild. Tdmén jalkeen

tavoite ei tunnukaan enii niin suurelta tai mahdottomalta saavuttaa.

Henkildiden, joiden on vaikea pééstd tavoitteisiin, tukemisen edellytyksend on, ettd
esihenkilo on vahvasti mukana asiassa, haluaa auttaa ja uskoo johdettavan pystyvin
parantamaan suoritusta. Valmennuskeskusteluja kdyddén tiheimmin, viikoittain tai
jopa tarvittaessa paivittdin. Alkuun selvitetddn juurisyyt, mitkd ovat ongelmat tai haas-
teet tekemisessd. Onko kyse henkildkohtaisen elimén ongelmista, eiko tyotehtava mo-
tivoi vai onko osaamisessa puutteita. Kdydaan ldapi mitd henkild voi itse tehdd asian
eteen ja mitd tyonantaja voi tehdd. Tilapdisid henkilokohtaisen eldmin haasteita on
syytéd esihenkilon ymmaértda ja niissd tulla vastaan seki tarpeen tullen ohjata tyoter-
veyteen. Jos kyse on henkilon motivaatiopulasta ty6td kohtaan, niin tilannetta ei kan-
nata litkaa venyttid, jolloin on vaarana sen pddseminen siihen pisteeseen, ettd henkild
huonontaa tiimin ilmapiirii negatiivisella asenteella. Talloin henkilon kanssa kdydéaan
tiukka keskustelu vaihtoehdoista, jotka ovat esimerkiksi, ettd henkild vaihtaa tyoteh-
tdvia tai hakeutuu muualle toihin. Kyseisessd tilanteessa tyontekijan tulee ymmaértaa
my0s palkanmaksajaa. Mikdli juurisyy on osaamisen puutteessa tai tyokuormassa, niin
vedetdin tekeminen tarkemmalle tasolle, priorisoidaan tekemisti, listataan mitd asioita
tehddin ja missa jarjestyksessd. Otetaan yksi asia kerrallaan késiteltdvéksi. Sdannolli-
sissd keskusteluissa kdydadn 14pi, missd menndin ja milld asioilla saadaan asiat etene-
méén ja onnistumaan. Lisdksi keskustellaan, millaisia ajatuksia johdettavalla on siiti,
miten hén pédsisi asioissa eteenpdin ja miten esihenkild voi auttaa hdntd. Pienistdkin
onnistumisista kehutaan ja kannustetaan jatkuvasti. Tarkedd on, ettd tekijd saa onnis-

tumisen iloja, mika tapahtuu laittamalla asioita yksi kerrallaan kuntoon.

Huippusuoriutujien valmentamisessa pyritddn pitdimain henkildiden motivaatiota ja
mielenkiintoa yll4, jotta he eivit tympadnny tyohonsa. Joillekin tdma kdytanndssa tar-
koittaa enemmaén vastuuta tai haastavampaa roolia. Huippusuoriutujia tulee kiittda ja
kehua usein, erityisesti kahden kesken. Koko tiimin kuullen sanotut kehut tuntuvat
huippusuoriutujasta hyvalti, silld hin usein nauttii saamastaan huomiosta. Tulee kui-

tenkin muistaa, ettei yhtd henkil6d voi koko ajan kaikkien kuullen hehkuttaa ja nostaa
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ylitse muiden. Esihenkilon tulee olla tietoinen huippusuoriutujan motivaatiosta ja in-
tohimosta siindkin mielessa, ettd nikee myds timén sitoutuneisuuden. Huippusuoriu-
tujan kanssa tulee pitdd koko ajan avoin keskusteluyhteys tulevaisuudesta; mitd hén
haluaa nykyisen projektin jdlkeen, onko kaikki hyvin ndin, mitka tehtévit kiinnostavat
ja haluaako hin edetéd esimerkiksi esihenkilotehtdaviin. Mikali henkild haluaa kokeilla
jotain muita tehtdvié, niin esihenkilon ei pidé asettua sen esteeksi, vaan mieluummin
tukea asiassa ja auttaa [0ytdimaan sopiva rooli organisaation sisdlté, jolloin hyva tekija
saadaan pidettya talossa. Huippusuoriutujat ovat menestyjid ja onnistujia, joiden voi
olla my0s vaikea piilotella menestymistidén. Huippusuoriutuja haluaa, ettd hénti ar-
vostetaan, eikd hinen tekemistddn ldhdetd kyttddméaén, eli missddn nimessd heitd ei
tule mikromanageroida. Jos esimerkiksi tarkastuksessa 10ytyy jotain huomautettavaa
huippusuoriutujan osalta, kannattaa asiasta sanoa hyvin hienotunteisesti, kuten "Teet
todella loistavaa tyoté, viime viikkokin oli tosi kova suoritus. Tein tarkastuksia, eikd
sielldkdan ollut kuin pari juttua korjattavana. Jos hoidat ne vield kuntoon, niin sitten
on ihan tiydellistd”. Osalle huippusuoriutujista riittda tyo sindllddn pitimédan motivaa-
tiota ylld, mutta myos heidén tulee saada tuntea oppimisen ja itsensi kehittdmisen iloa.
Talloin heiddn kanssaan kdytavat asiat ovat pienid viilauksia tyOssé, ja ne tulee esihen-
kilon esittddkin niin, ettd koska ty0ssd suoriutuminen on niin loistavaa, ovat asiat,

joissa voi vield parantaa, siksi niin pienid.

Esihenkil6 oppii johdettavien tuntemisen kautta tietiméan, mistéd asioista he motivoi-
tuvat. Motivaatiotekijoitd voi my0s kysyé jokaiselta henkil6lta itseltddn, mutta vastaa-
miseen tulee antaa aikaa, silld kysymys vaatii itsepohdiskelua ja rehellisyyttd. Kysy-
myksen esittdminen kuitenkin viestittdd johdettavalle, ettd esihenkild on kiinnostunut
hénestd ja siitd, mikd hénté aidosti innostaa ja kiinnostaa. Kun esihenkil6lld on tiedossa
henkil6d motivoivat asiat, pystyy hdn mahdollisuuksien mukaan antamaan héinelle sel-
laisia tehtévid, jotka hintd eniten motivoi. Joku motivoituu siitd, ettd pidsee hénelle
asetettuihin tavoitteisiin, joku taas siitd, ettd hallitsee omaa ajankdyttod tydssién, asia-
kas on tyytyviinen tai pddsee ty0ssddn kehittdimadan. Yksi tdrked motivaatiotekijd var-
masti kaikille on se, ettd kokee tekevinsd hyodyllistd, arvokasta ja merkityksellistad
tyotd. Osalle tdmi voi jopa yksistddnkin riittdd. Tyon merkityksellisyyttd voi esihen-
kilo lisitd sanoittamalla sité tiimille. Toinen konkreettinen keino korostaa tyén merki-
tyksellisyyttd on pyytédd jostain sidosryhmaéstd puhuja tiimipalaveriin. Puhuja voi ker-

toa tiimin tekemisen merkityksestd hinelle tai hinen organisaatiolleen.
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Suorituksen johtamiseen liittyy my0s palkitseminen. Suurin osa esihenkildisté kayttda
sanallista palkitsemista. Sen koetaan olevan merkityksellisempi, kuin ns. pikapalkin-
tojen antaminen. Tavarapalkinnot kokevat ajansaatossa inflaatiota ja niiden myota
henkil6t saattavat odottaa koko ajan isompia palkintoja. Esihenkilon sanat sen sijaan
lammittavat mieltd vield pitkdan. Kiitokset ja kehut voi antaa myds suuremman joukon
kuullen, jolloin tekijd saa myds tunnustusta tekemisestédn ja positiivinen ilmapiiri vé-
littyy. Palkitsemisena esihenkilt ovat myos pitédneet joustoa tydnantajan puolelta. Mi-
kali tekijd on esimerkiksi venynyt kiiretilanteessa, on hidnen kanssaan voitu sopia va-
paapdivastd hyvinkin lyhyelld varoitusajalla. Esihenkil6t nostivat myos, ettd nykyisin
etdtydssi aineellinen palkitseminen on vaikeampaa. Koko tiimin kuitenkin ollessa toi-

mistolla on esihenkild saattanut tarjoilla kakkukahvit tai kuohuviinit.

6.2.5 Haastattelutulokset tiivistettyni

Haastatteluaineisto tuotti paljon tietoa, joten keskeisten asioiden tiivistiminen on tar-

peen. Tulosten tiivistys auttaa selkeén kokonaiskuvan luomisessa.

Minkilainen on valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytys:
e Perehdytystd valmentavaan johtamiseen ei ole ollut tai perehdytysti on saanut
vasta myohemmin esihenkilduralla. Perehdytys koetaan tarpeelliseksi.
e Ulkopuolisen palveluntarjoajan vetimit koulutukset ovat sisdltaneet

tyojuridiikkaan liittyvid asioita

(@]

o teoriaa valmentavasta johtamisesta

o tapaa kohdata

o henkil6ston oivalluttamista

o miten valmennetaan asiakaskohtaamisia ja puhelinty6ti

o kaytdnnon harjoittelua aitojen tilanteiden kautta

— koulutukset olleet hyodyllisii ja niistd halutaan sdanndllisesti toistuvia
e Uusille esihenkildille tulisi olla perehdytysohjelma, jossa huomioidaan esihen-

kilokokemus. Perehdytysohjelma voisi sisdltda:
o esihenkildn vastuut ja velvollisuudet
o vuorovaikutus- ja neuvottelutaitojen harjoittelua

o luentoja ja keskusteluja, sparrailua esihenkildiden kesken
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o mitd valmentava johtaminen organisaatiossa tarkoittaa
o mitkd ovat talon tavat toimia
o mitkd kdytinteet ovat todettu hyviksi

Uudella esihenkilolla tulisi olla mentori

Minkélainen perehdytysmateriaali tukee valmentavaan johtamiseen perehtymista:

Avattaisiin sitd, mitd valmentavalla johtamisella halutaan organisaatiossa saa-
vuttaa sekd mika on tavoite ja yhdenmukainen tapa valmentaa. Tama esitettyné
esimerkiksi tiiviind prosessikuvana, joka pitéd siséllddn valmennuskeskustelu-
jen syklin, vdhén jérjestelmétukea ja sitd, mitkd ovat kenenkin roolit.
Johtamistyylid tulisi avata, ettd organisaation pyrkimys on kuuntelevaan, 1dsna
olevaan, keskustelevaan ja helposti saavutettavissa olevaan johtamiseen.
Uusille esihenkil6ille tulisi korostaa oman tiimin arvoa ja ammattitaitoa, jotta
esihenkild osaa hyodyntii sitd ja nostaa itse sité tiimilleen esille niin, etté tiimi
voisi olla paras versio itsestdan.
Selked paketti, jolla avataan, mité asioita organisaatiossa on esihenkilotyon tu-
kena kéytossd, miten niitd pystyy hyddyntdméén ja misté ne 16ytyvit.
Tyokaluja siséltiva, esimerkiksi

o alisuoriutujan tukemiseen

o epaasialliseen kdyttdytymiseen puuttumiseen

o avoimia valmentavia kysymyksid

o miten uutena esihenkilond tutustutaan tiimiin sekd rakennetaan luotta-

musta ja yhteistyoti
o erilaisia kysymysasetteluja palautteen pyytdmiseen

Kiytannon esimerkkejd, jotka avaavat lisdd asioita

Millaista vuorovaikutusta valmentavalta johtajalta tarvitaan:

Oman tiiminsa jdsenet tulee oppia tuntemaan, jotta pystyy toteuttamaan yksi-
161listd valmennusta.

Etdjohdettaessa eri paikkakunnilla olevia valmennettavia, esihenkilon tulee
huomioida, ettd jalkautuu sdanndllisesti ja tasapuolisesti toimipisteisiin. Kas-

vokkain kohtaaminen on tirkedd, se auttaa luottamuksen rakentamisessa.
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Oma persoona saa nékyd johtamisessa. Ei kannata esittdd mitidn mitd ei oike-
asti ole. Kannattaa kuitenkin kiinnittdd huomiota omaan persoonaan, valmen-
nettavien persooniin sekd niiden vilisiin kemioihin ja kanssakdymiseen.
Tarkeimpid asioita vuorovaikutuksessa ovat lasndolo, kuuntelu ja kysyminen.
Lisnéoloa ja kuuntelua pystyy osoittamaan monin keinoin, kuten katsekontak-
tilla, ottamalla tietoisesti uteliaan asenteen, reagoimalla ja kommentoimalla.
Esihenkild pystyy valmistautumaan valmennuskeskusteluihin esimerkiksi lu-
kemalla viime keskustelun muistiinpanot, tutustumalla valmennettavan tyoti-
lanteeseen sekd lapikdymalld tavoitetoteumia. Valmennuskeskusteluissa kes-
kustellaan kuitenkin pddosin valmennettavalle tirkeisté asioista.
Hyvilld kysymyksilld esihenkild oivalluttaa ja ohjaa valmennettavaa 10yté-
miin itse vastaukset. Esimerkkeji valmentavista kysymyksista:

o Mitd mielti itse olet?

o Mité vaihtoehtoja voisit luoda itsellesi?

o Mité tarvitset, jotta pédsisit eteenpdin?
Avoimen ja luottamuksellisen keskusteluyhteyden saa heittdytymélld esihen-
kilona peliin. Esihenkilon tulee antaa itsestdédnkin asioita sekd osallistua yhtei-
seen tekemiseen. Keskustellaan my0s muista asioista kuin tydasioista.
Valmentava johtaja pyrkii vahvistamaan valmennettaviensa itseohjautuvuutta
ja kykyd itsensd johtamiseen. Esimerkkejd keinoista timén toteuttamiseen:

o Annetaan valmennettaville vapautta tehdid omalla alueellaan ratkaisuja.

o Valmennettavan oman alueen rajaamisessa auttavat selkedt tehtdvéroo-

lit, toimenkuvat, tavoitteet ja vastuut, mielelldan kirjallisena.
o Rohkaistaan tekemdin omia ratkaisuja sekd sanoitetaan, ettd virheité ei
tarvitse peldtd, vaan niistd opitaan. Kehutaan ja kannustetaan.

Tiimipalavereissa valmentava johtajuus niakyy osallistuttamisen keinoina. Ta-
voitteena on, ettd kaikki tulevat palavereissa kuulluksi.
Tiimin innostavaa ja kannustavaa ilmapiirid pystyy ylldpitdméén esihenkilon
positiivisuudella, nostamalla esille onnistumisia ja huumoria kayttimalla. Luo-

vat leikit ja tiimin pelisdéntdjen laatiminen ovat my0ds konkreettisia keinoja.
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Miten valmentava johtaja johtaa suoritusta:

Valmentava johtaja pyrkii kehittdmédn valmennettavaa tdmdn vahvuuksien
kautta. Keskustellaan valmennettavan kanssa hidnen hyvistd ominaisuuksista ja
vahvistetaan valmennettavan itseluottamusta. Konkreettinen tydkalu omien
vahvuuksien ja kehityskohteiden pohtimiseen on SWOT-analyysi.
Tavoitteet tulee olla realistisia, saavutettavissa olevia, mutta myo0s sellaisia,
ettd nithin padstadkseen pitdd ponnistella.
o Osallistutetaan valmennettavia tavoitteiden asettamiseen
o Mikali tavoitetta ei aseteta yhdessd, on mietittdvd miten tavoitteen saa
ns. myytya tiimille
Alisuoriutujan tukemisen edellytyksené on, ettd esihenkil6 haluaa auttaa ja us-
koo valmennettavan pystyvén parantamaan suoritusta.
o Selvitetddn juurisyyt, mitkd ovat ongelmat tai haasteet tekemisessé
o Valmennuskeskusteluja kdyddan tiheimmin, viikoittain/paivittdin
o Keskusteluissa kdydédan lépi, missd mennéén ja milld asioilla saadaan
asiat etenemdédn ja onnistumaan
o Pienistikin onnistumisista kehutaan ja kannustetaan jatkuvasti
Huippusuoriutujan valmentamisessa pyritddn pitimaan henkilon motivaatiota
ja mielenkiintoa yll4, jotta hin ei tympéadnny tyohonsa.
o Kiytinnossé tdma voi tarkoittaa lisdd vastuuta tai haastavampaa roolia
o Huippusuoriutujaa tulee kiittdd ja kehua usein
o Esihenkilon tulee olla tietoinen huippusuoriutujan motivaatiosta ja in-
tohimosta, jotta nikee hénen sitoutuneisuutensa
o Mikili henkilo haluaa kokeilla joitain muita tehtdvid, niin esihenkilon
el pidd asettua sen esteeksi, vaan mieluummin tukea asiassa ja auttaa
16ytdmadn sopiva rooli organisaation siséltd
Esihenkil6 oppii valmennettavien tuntemisen kautta tietdméén, misti he moti-
voituvat. Tdmdn myd6td esihenkild pystyy antamaan jokaiselle valmennetta-
valle sellaisia tehtédvid, jotka heité eniten innostaa.
Palkitsemisen osalta sanallinen palkitseminen koetaan olevan merkitykselli-
sempi kuin ns. pikapalkintojen antaminen. Tavarapalkinnot kokevat ajansaa-
tossa inflaatiota ja niiden myo6td valmennettavat saattavat odottaa koko ajan

isompia palkintoja.
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6.3 Dokumenttianalyysi

Kohdeorganisaatio tuottaa sisdiseen Intraan muun muassa yhteisiin toimintatapoihin
ja ty6hyvinvointiin liittyvid julkaisuja. Dokumenttianalyysissa tutustuttiin Intran sisél-
toon ja perehdytysmateriaaliin tehtiin linkkauksia Intran eri julkaisuihin. Esihenkil&i-
den haastatteluissa nousikin, ettd perehdytysmateriaalissa voisi avata uudelle esihen-
kilolle sitd, mitd asioita organisaatiosta jo 10ytyy esihenkildtyon tueksi. Dokumentti-
analyysiin valikoituivat Intran materiaaleista kohdeorganisaation johtajuuskuva, tietoa
osaamisen johtamisen jarjestelmistd, kohti vahvempaa yhteishenked -toimintamalli,
ohjeita onnistuneeseen palaveriin, kohti parempaa suoritusta -toimintamalli sekd var-
haisen tuen malli. Edelld kerrotut dokumentit tukevat hyvin esihenkilon perehdytys-
materiaalia. Uusi esihenkild pystyy perehdytysmateriaalia ldpikdydessddn tutustu-

maan muihinkin materiaaleihin aiheen jatkumona.

Dokumenttianalyysissi tutustuttiin lisdksi uuteen osaamisen johtamisen jirjestelméédn
ja sen ohjeisiin. Osaamisen johtamisen jirjestelmién muun muassa dokumentoidaan
esihenkilon ja valmennettavan viliset valmennuskeskustelut, jolloin téhén liittyva or-
ganisaation yhteinen toimintatapa oli hyvé avata perehdytysmateriaaliin. Perehdytys-
materiaalia varten lapikdytiin muutakin esihenkilomateriaalia, jolloin tutustuttiin or-
ganisaation kdyttdmiin termeihin. Osa esihenkiloisté kdytti haastatteluissa eri késitteita
samaa tarkoittavista asioista. Ammattikirjallisuus myos kdyttdd eri termistod. Pereh-
dytysmateriaalissa pyrittiin kayttimiin yhdenmukaisia kisitteitd, joita organisaatio
suosii tilld hetkelld materiaaleissaan. Esimerkkejé téllaisista késitteistd: huippusuoriu-
tujasta kédytetdén huippuosaajaa, tiimin jdsenestd tai johdettavasta kdytetdén valmen-
nettavaa ja alisuoriutujasta puhutaan ennemmin henkiloné, jolla on vaikeuksia paésta

tavoitteisiin.
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7 ESIHENKILOIDEN PEREHDYTYKSEN KEHITTAMINEN

Opinndytetyon tutkimuksella pureuduttiin sithen, miten uuden esihenkilon perehdyt-
tdmistd valmentavan johtamisen taidon osalta tulisi kohdeorganisaatiossa kehittia, ra-
portoitiin tistd organisaatiolle seki luotiin esihenkildiden kdyttoon perehdytysmateri-
aali. Kohdeorganisaatiolle laadittu raportti esihenkildhaastatteluissa nousseista kehi-
tyskohteista oli kiytinndssd samansisiltdinen kuin tdméin opinndytetyon haastattelu-

jen tulosten kuvaus.

Perehdytysmateriaalin suunnittelussa hyddynnettiin tietoperustasta nousseita asioita.
Kjelinin & Kuusiston (2003, s. 206) mukaisesti materiaali tulee olla muokattavissa
tarpeen tullen sekd paivittdmisvastuusta on hyvé sopia erikseen. Materiaalissa on li-
sdksi otettava huomioon kéytdnnonldheisyys. Esihenkilon perehdytysmateriaalin tie-
dostomuodossa pédéddyttiin PowerPointiin. PowerPoint on todettu organisaatiossa toi-
mivaksi ja sitd kiytetddnkin usein julkaisuissa. Materiaali on ndin my0s helposti péi-
vitettdvissd. Esihenkilon perehdytysmateriaalista ottaa jatkossa ylldpito- ja péivitys-

vastuun kohdeorganisaation henkildstohallinto.

Perehdytysmateriaaliin saatiin haastatteluiden kautta paljon konkreettisia keinoja ja
kdytantojd liittyen valmentavaan johtamiseen sekd nditd kuvaavia esimerkkejd. Nain
materiaali ei jddnyt ylimalkaiseksi teoriapainotteiseksi julkaisuksi, jonka sisdltoa saat-
taisi olla vaikea viedd kdytidntoon esihenkilotydssd. Haastatteluaineistosta perehdytys-
materiaaliin nostetut hyviksi havaitut johtamiskédyténteet ovat myos hiljaisen tiedon
vilittdmistd uusille esihenkildille. Eklundin (2018, s. 154—155) mukaisesti hiljainen
tieto on arvokasta ja se on tdrked saada kaikkien hyddynnettavéksi, erityisesti uusien
tyontekijoiden. Hiljainen tieto, jonka kohdeorganisaation esihenkildt ovat tydnsa
kautta oppineet ja oivaltaneet, on nyt muutettu tismaélliseksi tiedoksi perehdytysmate-

riaaliin sisédllyttdmalla.

Esihenkilon perehdytysmateriaaliin hyddynnettiin myds organisaation aikaisempia
julkaisuja dokumenttianalyysin avulla. Perehdytysmateriaalin sisdltod kootessa hyo-
dynnettiin haastatteluaineiston ja dokumenttianalyysin lisdksi tietoperustaan pohjau-

tuvia kirjallisuuden lahteita. Ammattikirjallisuuden kautta saatiin
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perehdytysmateriaaliin aiheeseen johdattelevuutta sekd esihenkil6haastatteluissa
nousseiden asioiden tueksi teoriaa. Teoriakentdn sekd haastatteluiden ja dokumentti-
analyysin tutkimustulosten perusteella koostettu esihenkilon perehdytysmateriaalin si-

séllysluettelo on esitelty kuviossa 10.

Sisallysluettelo

1. Tavoite ja tarkoitus I'1. Suorituksen johtaminen

2. Yhteinen tapamme foimia 12. Tavoittelden asettaminen ja palaufe

3. Vuorovaikutus ]!

(a

. Valmennettava, jolla on vaikeuksia padstd
tavoitteisiin

4. Valmennettaviin tutustuminen sekd avoimuus

I 4. Huippuosaagjan valmentaminen

5. Lésn&olo ja kuunteleminen

15. Motivaatiotekij&t
4. Luottamuksen rakentamine

. 1 6. Palkitseminen
. Mydnteisyys erilaisuudelle ja vahvuuksien

nakeminen | 7. Onko sinulla jo mentori?g
8. Valmennuskeskustelut 18, Pohdittavaksi
7. ltseohjautuvuuden vahvistaminen 19, Lahteet

10. Tiimihenki ja tiimipalaverit

Kuvio 10. Esihenkilon perehdytysmateriaalin siséllysluettelo

Esihenkilon perehdytysmateriaalin on tarkoitus toimia perehdytyksen itseopiskeluma-
teriaalina. Materiaali ohjaa uutta esihenkildd valmentavaan johtamiseen, miké on koh-
deorganisaation odotus esihenkilon johtamistyylille. Perehdytysmateriaali alkaa tar-
koituksella ja tavoitteella, eli kerrotaan uudelle esihenkil6lle, mihin materiaalilla pyri-
taan. Lisdksi avataan kohdeorganisaation yhdenmukaista tapaa toimia ja toteuttaa val-
mentavaa johtamista. Valmentavan johtamisen vuorovaikutukseen ja suorituksen joh-
tamiseen nostettiin haastatteluissa nousseita asioita eli hyvéksi havaittuja kdytédnteita.
Perehdytysmateriaali on koottu siitd nidkokulmasta, ettd vinkit ja tyokalut saadaan
kaikkien tietoisuuteen, mutta jokainen pdittdd toki itse, mitd ndistd ottaa kdytdntoon.
Jokainen toteuttaa esihenkil6tyotéd kuitenkin parhaaksi ndkemaillddn tavalla. Koko esi-

henkilon perehdytysmateriaali 16ytyy liitteestd 3.

Esihenkilohaastatteluissa nousi erilaisia kehittimiskohteita kohdeorganisaation esi-
henkildiden perehdytyksen suhteen. Monia kehityskohteita pystyttiin toteuttamaan

opinndytetydstd syntyvilld esihenkilon perehdytysmateriaalilla. Perehdytysmateriaali
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on koottu paketiksi, joka ohjaa uutta esihenkil6d 10ytdméén organisaatiossa kéytossi
olevia materiaaleja. Perehdytysmateriaali myos avaa uudelle esihenkildlle sitd, millai-
nen on organisaation yhteinen tapa toimia. Yksi tarkeimmisti asioista oli varmasti hy-
viaksi havaittujen johtamiskdytdnteiden nostaminen perehdytysmateriaaliin. Haastatte-
luissa nousi myd0s, ettd uuden esihenkilon tulisi saada avukseen mentori. Tétékin pys-
tyttiin nostamaan perehdytysmateriaaliin, vaikkakin kdytdnnon toteutusta ei pystytd

takaamaan pelkdstdin perehdytysmateriaalilla.

Opinndytetyon tulosten perusteella suositellaan kohdeorganisaatiolle, etté se ottaa laa-
ditun esihenkilon perehdytysmateriaalin kdyttoon. Lisdksi suositellaan, ettd organisaa-
tio laatii esihenkil6iden perehdytysohjelman, jossa huomioidaan esihenkilokokemus.
Kaytdnnossd perehdytysohjelmia voisi olla kaksi, toinen tiysin uusille esihenkiléille,
joilla ei ole laisinkaan kokemusta esihenkilotyosté ja toinen niille, joilla on esihenki-
lokokemusta toisesta organisaatiosta. Perehdytysohjelmaan tulisi siséllyttda esihenki-
16n vastuut ja velvollisuudet, mitd valmentava johtaminen organisaatiossa tarkoittaa,
organisaation tavat toimia, hyviksi todettuja kiyténteitd, vuorovaikutus- ja neuvotte-
lutaitojen harjoittelua, luentoja, keskusteluja sekéd sparrailua esihenkildiden kesken.
Saanndllisille koulutuksille koettiin olevan tarvetta, jotta omaa osaamista voi paivittaa.
Tédmin voi toteuttaa ulkopuolisella palveluntarjoajalla tai laatimalla sdénnélliset kou-
lutukset organisaatiossa sisdisesti. Perehdytysmateriaalia, perehdytysohjelmia ja sdén-
nollisid valmennuksia el mydskdin kannata ajatella olevan irrallisia toisistaan, vaan
niistd voisi laatia yhtendisen kokonaisuuden. Perehdytysohjelman yhtend osana voisi

esimerkiksi olla perehdytysmateriaalin itsendinen opiskelu.



73

8 POHDINTA

Esihenkildiden perehdytyksen erityispiirteité tarkasteltaessa todettiin, ettd perehdytet-
tdvien esihenkiloiden oletetaan hakevan itse tarvitsemansa tieto. Kupias & Peltola
(2009, 63—70) kuvasivat, ettd esihenkilon ajatellaan itse tietdvén parhaiten tietojensa
aukkopaikat ja paikkaavansa ne my0s télloin itse. Tdméa kavi ilmi myds kohdeorgani-
saation esihenkildiden haastatteluista. Yksi haastateltavista kuvaili kérjistetysti, mutta
myds osuvasti saamaansa perehdytysti kokonaisuudessaan "Meiltd [0ytyy tdma jarjes-
telma ja sieltd lomakkeet, opettele uimaan”. Tdméa on varmasti melko yleistd, eiké ole
yksin kohdeorganisaation ongelma. Kiire ja resurssipula luovat myds osaltaan nditd
tilanteita. Enté jos uusi esihenkil6 on kykenevéinen hakemaan tietoa ja opiskelemaan
itsendisesti, mutta tietoa, jota hidn tarvitsee tydssid onnistuakseen, ei ole saatavilla?
Kohtuullisena voidaan pitdd sitd, ettd tieto 10ytyy organisaatiosta, eikd uuden esihen-
kilon tarvitse hakea tietoa organisaation ulkopuolelta. Perehdytyksen itseopiskeluma-
teriaali on toimiva ratkaisu ja soveltuu hyvin kiytettidviksi erityisesti esihenkildiden

kohdalla.

Kohdeorganisaatiossa on juuri otettu kdyttdon osaamisen johtamisen jérjestelmd, jo-
hon on péitetty luoda esihenkildiden perehdytyspolku. OpinnédytetyOstd syntynyt esi-
henkiloiden perehdytysmateriaali liitetdén esihenkildiden perehdytyspolkuun. Opin-
ndytetyon toteutus sopi ajallisesti hyvin kohdeorganisaation tarpeisiin ja perehdytyk-
sen itseopiskelumateriaali on hyvd alku esihenkiloiden perehdytykseen panostami-

S€ssa.

Kohdeorganisaation kommenttien perusteella lopullista esihenkilon perehdytysmate-
riaalia muokattiin vield kayttdjdystavéllisemmaéksi. Perehdytysmateriaaliin lisdttiin si-
séllysluettelo. Sisdllysluettelo toteutettiin lisdksi hyperlinkkeind, joiden avulla lukija
voi hypétd haluamalleen dialle. Kohdeorganisaation toiveesta véliotsikkodioja liséttiin
ja tekstid ryhmiteltiin uudelleen niin, etteivit diat olleet liian tdynné tekstid. Perehdy-
tysmateriaalin valmennuskeskustelut -osioon lisdttiin tietoa valmennuskeskustelujen
tavoitteesta sekd palaute -osioon lisdttiin ndkdkulmaa palautteen saamisesta esihenki-

16tyon osalta. Perehdytysmateriaalin loppuun lisdttiin my0s niin sanottu jatkotehtava
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esihenkildlle, jossa hinen tulee pohtia materiaalista nousseita asioita seké keskustella

niistd oman esihenkilonsi kanssa.

Kohdeorganisaatiolta saadun palautteen mukaan opinndytetyd synnytti arvokasta tie-
toa siitd, miten esihenkil6ita tulisi tukea perehdytyksessd. Tietoa pystytddn hyddynté-
maiin esihenkilon perehdytyspolkua rakentaessa. Esihenkilon perehdytysmateriaaliin
oli hienosti kytketty organisaation nykyiset toimintamallit. Perehdytysmateriaalin ra-

kentamisessa toimivaksi kokonaisuudeksi, on onnistuttu erittdin hyvin.

Haastattelut tuottivat paljon tietoa, jonka avulla pystyttiin vastaamaan opinndytetyolle
maédriteltyihin tutkimuskysymyksiin. Opinndytetyon tietoperusta linkittyi haastatte-
luista saatuihin tuloksiin. Haastateltavat esihenkilt nostivat osittain samoja asioita
mitd opinndytetyon teorialla my0s selvitettiin aiheesta. Haastatteluissa nousi kuitenkin
paljon konkreettisia keinoja valmentavan johtamisen toteuttamiseen sekd kohdeorga-
nisaation ndkokulmaa, jotka olivatkin opinndytetyon kannalta arvokkainta tietoa.
Haastatteluiden luotettavuutta lisdé se, ettd haastateltavat esihenkil6t valikoituivat eri
esihenkiloryhmistd, jolloin voidaan paremmin tehda yleistyksid koko kohdeorganisaa-
tion esithenkildiden osalta. Haastateltavien vastauksissa myds toistuivat useat asiat, jol-
loin lukumaiiréllisesti haastateltavia lisadmaélla tulokset eivit olisi todennékdisesti juu-
rikaan muuttuneet. Opinndytetyon tutkimuksen luotettavuutta olisi toisaalta entises-
tdén lisdnnyt se, ettd siind olisi kdytetty enemmén menetelmid, kuten testattu valmiin
perehdytysmateriaalin toimivuutta uusilla esihenkil6illd. Aikataulullisesti perehdytys-

materiaalin testaaminen ei ollut kuitenkaan mahdollista.

Opinndytetyon tuloksista kohdeorganisaatio sai tietoa, mitd sen tulisi huomioida esi-
henkildiden valmentavan johtamisen perehdytyksen kehittaimisessd. Niitd tietoja or-
ganisaatio pystyy hyddyntdmédin rakentaessaan esihenkildiden perehdytyspolkua.
Voisiko esihenkildiden haastatteluista nousseen kehitysidean perehdytysohjelmasta
ajatellakin olevan organisaation jo suunnitelmissa oleva perehdytyspolku? Uusi esi-
henkild valitsisi esihenkilokokemuksensa perusteella oman polkunsa, jota pitkin ldh-

ted kohdeorganisaation esihenkilduraa eteneméén.
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LIITE 1

Sahkoposti/kalenterikutsu haastateltaville:

Hei! Kiitos vield, kun lupauduit haastateltavaksi! Haastattelu on osa ylemméan ammat-
tikorkeakoulun (SAMK) opinndytetyoténi, joka késittelee aihetta Esihenkiloiden pe-
rehdytyksen kehittdminen kohdeorganisaatiossa. Tyon tarkoituksena on luoda esihen-
kiléiden kayttoon perehdytysmateriaali, joka ohjaa heitd valmentavaan johtamiseen.
Valmentavan johtamisen osalta keskitytdén erityisesti vuorovaikutuksen ja suorituk-

sen johtamisen teemoihin.

Haastattelu tallennetaan keskustelun sisdllon tarkempaa purkua varten. Tallenne on
vain minun kdytosséni. Haastattelut toteutetaan anonyymisti niin, ettei haastateltavan
henkildllisyys kéy ilmi opinndytetydn tuloksista tai sen tuotoksesta, eli perehdytysma-

teriaalista.

Liahetén tdssd yhteydessi haastattelukysymykset etukéteen tutustuttavaksi. Valmistau-
tumiseksi riittdd, ettd tutustut kysymyksiin, jolloin vastauksia tulee myds hivenen poh-

dittua etukéteen.

Ystavallisin terveisin,

Heli Isokallio



Haastattelukysymykset

1. Millaisen perehdytyksen olet saanut valmentavaan esihenkiloty6hon? Minka
koit hyodylliseksi? Mité olisit toivonut lisda?
2. Miten perehdytystd valmentavaan johtamiseen voitaisiin mielestdsi kehittad?
3. Millainen valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytysmateriaali olisi
mielestdsi toimiva uudelle esihenkilolle? Mitd sen pitdisi mielestdsi sisaltaa?
4. Mihin asioihin mielestisi valmentavan johtajan tulee omassa vuorovaikutuk-
sessa kiinnittdd huomiota?
5. Valmentavan johtajan on tarked olla ldsnd vuorovaikutustilanteissa. Mill4 kei-
noin esihenkilond osoitat kuuntelua ja ldsnéoloa?
6. Valmennuskeskustelut
e Miten valmistaudut valmennuskeskusteluun ja huomioit yksilollisen
tilanteen?
e Millaisilla tarkentavilla kysymyksillé olet saanut toisen avautumaan?
Millaiset valmentavat kysymykset ovat toimivia?
e Millaisilla konkreettisilla keinoilla rakennat avointa ja luottamuksel-
lista keskustelua?
7. Millaisessa vuorovaikutuksessa olet tiimildisiisi?
e Millaisia kohtaamisia sinulla on tiimildistesi kanssa sdadnnollisten
valmennuskeskustelujen lisdksi?
e Miten kohtaatte (nédettekd kasvokkain, etdnd, videon vilitykselld) ja
kuinka usein?
o Millaisen kohtaamistavan koet tehokkaimmaksi tai antoisim-
maksi keskustelujen onnistumisen kannalta?
e Miten pyydit palautetta/toiveita tiimildisiltd? Millaista palautetta
olet saanut?
8. Milld keinoilla vahvistat tiimildisen itseohjautuvuutta ja kykyé itsensd johta-
miseen? Millaisia kdytdnnon vinkkejd tai esimerkkejd pystyt antamaan?
9. Mitd keinoja kaytét tiimildisen haastamiseen? Milld tavoin oivallutat tiimi-

ldista?



10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

Tiimipalaverit

e Millaisia tiimipalaverikéytinteita teilld on? Esim. kuka vetdi palave-

rit ja miten?

e Millaisia osallistavia keinoja kéytit tiimipalavereissa?

e Miten valmentava johtajuus nikyy tiimipalaverissa?
Miten luot innostavaa ja kannustavaa ilmapiirié tiimiin?
Suorituksen johtaminen valmentavalla otteella

e Miten autat/tuet henkilo4, jolla on vaikeuksia pédstid tavoitteisiin?

e Miten valmennat huippusuoriutujaa?

e Palkitsetko jotenkin erityisesti hyvista tyosté tekijad/tiimia? Sanalli-

sesti tai muuten? Miten?

Valmentava johtaja tukee yksiloiti ja pyrkii kehittdmadn jokaista vahvuuksien
kautta. Miten saat tiimildisen hyodyntdméaidn omaa potentiaaliaan?
Oletko pohtinut, mitkd tekijat motivoivat kutakin tiimildistd? Miten motivaatio
syntyy?
Miten olet onnistunut asettamaan tiimildisille tavoitteet? Miten asetat tavoit-
teita valmentavasti yksilolle? Mitd vinkkejd pystyt antamaan motivoivan ta-
voitteen asettamiseen?
Tuleeko sinulle mieleen vinkkejé tai muita hyvéksi havaittuja kédytéanteitd vuo-
rovaikutustilanteisiin, kuten valmennuskeskusteluihin ja tiimipalavereihin tai

suorituksen johtamiseen?
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Haastattelukysymykset kytkettynd tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymykset

Minkélainen on valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytys uudelle esi-
henkil6lle kohdeorganisaatiossa?

Minkélainen perehdytysmateriaali tukee valmentavaan johtamiseen perehty-
mistd kohdeorganisaatiossa?

<. Millaista vuorovaikutusta valmentavalta johtajalta tarvitaan?

Miten valmentava johtaja johtaa suoritusta?

B
E3

Vastaa
tutkimus-
kysymykseen | Haastattelukysymykset

Millaisen perehdytyksen olet saanut valmentavaan esihenkilotyo-

hon? Minki koit hyodylliseksi? Mité olisit toivonut lisdd?
Miten perehdytystd valmentavaan johtamiseen voitaisiin mieles-
tasi kehittaa?
Millainen valmentavaan johtamistyyliin ohjaava perehdytysma-
teriaali olisi mielestdsi toimiva uudelle esihenkildlle? Mitd sen
pitdisi mielestési sisaltda?
Mihin asioihin mielestési valmentavan johtajan tulee omassa
vuorovaikutuksessa kiinnittdd huomiota?
Valmentavan johtajan on tirkea olla 1dsnd vuorovaikutustilan-
teissa. Milld keinoin esihenkiloni osoitat kuuntelua ja ldsndoloa?
Valmennuskeskustelut
e Miten valmistaudut valmennuskeskusteluun ja huomioit
yksildllisen tilanteen?
e Millaisilla tarkentavilla kysymyksilld olet saanut toisen
avautumaan? Millaiset valmentavat kysymykset ovat toi-

mivia?



e Millaisilla konkreettisilla keinoilla rakennat avointa ja

luottamuksellista keskustelua?

Millaisessa vuorovaikutuksessa olet tiimildisiisi?

e Millaisia kohtaamisia sinulla on tiimildistesi kanssa sdin-

nollisten valmennuskeskustelujen lisdksi?

e Miten kohtaatte (ndettekd kasvokkain, etédnd, videon vali-

tykselld) ja kuinka usein?

o Millaisen kohtaamistavan koet tehokkaimmaksi
tai antoisimmaksi keskustelujen onnistumisen
kannalta?

e Miten pyydit palautetta/toiveita tiimildisiltd? Millaista

palautetta olet saanut?
Milla keinoilla vahvistat tiimildisen itseohjautuvuutta ja kykya it-
sensd johtamiseen? Millaisia kdytdnnon vinkkejd tai esimerkkeja
pystyt antamaan?
Mité keinoja kaytdt tiimildisen haastamiseen? Milld tavoin oival-
lutat tiimildista?
Tiimipalaverit

e Millaisia tiimipalaverikdytanteita teilld on? Esim. kuka ve-

taa palaverit ja miten?

e Millaisia osallistavia keinoja kédytat tiimipalavereissa?

e Miten valmentava johtajuus niakyy tiimipalaverissa?
Miten luot innostavaa ja kannustavaa ilmapiirid tiimiin?
Suorituksen johtaminen valmentavalla otteella

e Miten autat/tuet henkilod, jolla on vaikeuksia paistd ta-

voitteisiin?

e Miten valmennat huippusuoriutujaa?

o Palkitsetko jotenkin erityisesti hyviastd tyostd tekijad/tii-

mid? Sanallisesti tai muuten? Miten?
Valmentava johtaja tukee yksilditd ja pyrkii kehittdmiin jokaista

vahvuuksien kautta. Miten saat tiimildisen hyodyntdméén omaa

potentiaaliaan?



Oletko pohtinut, mitk4 tekijat motivoivat kutakin tiimildistd? Mi-
ten motivaatio syntyy?

Miten olet onnistunut asettamaan tiimildisille tavoitteet? Miten
asetat tavoitteita valmentavasti yksilolle? Mitd vinkkeji pystyt an-
tamaan motivoivan tavoitteen asettamiseen?

Tuleeko sinulle mieleen vinkkejé tai muita hyvéksi havaittuja kay-
tinteitd vuorovaikutustilanteisiin, kuten valmennuskeskusteluihin

ja titmipalavereihin tai suorituksen johtamiseen?
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Valmentava
johtaminen

Uuden esihenkilédn perehdytys

Sisallysluettelo

1. Tavoite ja tarkoitus 11. Suorituksen johtaminen
2. Yhteinen tfapamme toimia 12. Tavoitteiden asettaminen ja palaute
3. Vuorovaikutus 13. Valmennettava, jolla on vaikeuksia p&désté
tavoitteisiin
4. Valmennettaviin tutustuminen sekd avoimuus
14. Huippuosagjan valmentaminen
5. L&sndolo ja kuunteleminen
15. Motivaatiotekijat
6. Luottamuksen rakentaminen
16. Palkitseminen
7. Mydnteisyys erilaisuudelle ja vahvuuksien
ndkeminen 17. Onko sinulla jo mentorie
8. Valmennuskeskustelut 18. Pohdittavaksi
9. ltseohjautuvuuden vahvistaminen 19. Lahteet

10. Tiimihenki ja tiimipalaverit




Tavoite ja tarkoitus

« T&dmdan materiaalin tarkoituksena on
« Perehdytt@d valmentavaan johtamiseen
« Avata XXX yhdenmukaista tapaa valmentaa
«  Anfaa vinkkej& hyvéksi havaituista johtamiskdyténteisté

+ XXX:ssa haluamme, ettd jokainen meistd onnistuu omassa roolissaan koko XXX:n menestymiseksi.

« Johtgjuuskuvamme on XXX yhteinen n&kemys tavoiteltavasta johtajuudesta, jolla edistetddn liketoiminnan
favoitteiden toteutumista.

« Hyvdlld johtamisella luomme tydntekijékokemuksen, joka vdlittyy asiakkaillemme ainutlaatuisena XXX.
« Johtajuuskuva 18ytyy tadlté

« Johdamme XXX valmentavalla otteella.

+ Valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittdmdadn valmennettavien kykyd
oman tydnsd viisaaseen johtamiseen
+ Esihenkilon tehtdyd ei ole antaa alaisille suoria kdskyjd/vastauksia, vaan motivoida heitd kehiftymadn ja oppimaan sekd
ennen kaikkea, |[6ytamadn ratkaisut itse. Valmentavan johtajan tehtava on tavoitteiden madarittdminen sek
valmennettavien itseluotfamuksen kasvattaminen.
+ Valmentavalla johtamisella esihenkild vahvistaa valmennettavien itseohjautuvuutta ja kyky& itsendiseen
padatdksentekoon

+ Johtamistapa lisé& valmennettavien kykyd toimia tehokkaasti jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssé

Yhteinen tapamme toimia

XXX:ssa yhteinen tapamme foimia valmentaen

korostaa Iésndoloa, vuorovaikutusta, osaamisen Valmennettava valmistautuu

kehittémistd ja kyky& johtaa itsedGmme. valmennuskeskusteluun (vah. 2 pv
ennen) kifaamalla muistinpanonsa

Esihenkild ja valmennettava kayvét séannsllisesti XXX:n.

valmennuskeskustelut XXX:ssa.

XXX:n yhtendisen keskustelurungon ja dokumentoinnin

myotd toimimme yhdenmukaisesti . - .

valmennuskeskusteluissa koko ryhméssa. Esihenkild valmistautuu
valmennuskeskusteluun tutustumalla

XXX:n keskustelurungot ohjaavat keskustelua VRIS ENE ST S E .

tavoitteista, tuloksista, onnistumisista ja haasteista. Ne
auttavat kirkastamaan nykytilannetta, keskustelemaan
kehittymistarpeista ja tukemaan hyvinvointia.

Tavoitteena on, ettd valmennettava saa

Lisad tietoa XXX sekd ohjevideot 18ytyvat t&altd oman tydnsd ja osaamisensa
- kehittémiseen tukea. Keskustelusta

kirjataan yhteenveto XXX:n ja
valmennettava antaa palautetta
keskustelusta.




Vuorovaikutus

Johtaminen on ennen kaikkea vaikuttamista,

jonka perustana on vuorovaikutus.

Vuorovaikutus

Valmentavassa johtamisessa vuorovaikutus ei ole vanhanaikaista pomottamista, vaan
tasavertaista, kuuntelevaa, empaattista lGsndoloa, mikd synnyttdd kokemuksen valittGmisestd ja
tuen saamisesta.

Oma persoona saa kuitenkin myds ndkyd johtamisessa. Ei kannata esittdd mitadan mita ei

oikeasti ole, vaan olla juuri sellainen kuin on. Kannattaa kuitenkin kiinnittéd& huomiota omaan
ersoonaan, valmennettavien persooniin sekd niiden valisin kemioihin ja sitd myotd
anssakdymiseen. N&in esinenkild on oikealla tielld valmentavassa johtamisessa.

Ole valmentajana
+ Aidosti kiinnostunut valmennettavista ja opi tuntfemaan heidat

« Vainsilld tavoin pystyt toteuttamaan yksildllisté valmennusta eli tietédmdadn jokaisen vahvuudet,
motivaatiotekijat sekd miten I&hestyd jokaista ja keskustella asioista

+ Oikeudenmukainen ja tasapuolinen
+ Huolehtivainen, herkasti asioihin tarttuva
« Jos joku asia mietitytt&dd valmennettavan vuorovaikutuksessa tai suorituksessa, tulee asiaan tartfua heti
+ Kykenevd tarvittaessa mydnt&mdadn omat virheet ja pyytdmdadn anteeksi
« Positiivista ilmapiirid yllépitéava
+ Valmennettavia arvostava ja kunnioittava
« Avoin, anna itsestdsikin jotain ja heittdydy peliin




Valmennettaviin tutustuminen seka avoimuus

Kasvokkain kohtaaminen on tarkedd: se auttaa tutustumisessa ja luottamuksen rakentamisessa.
Kasvokkain kaytavat keskustelut ovat yleensd hedelmallisimpid.

Pelkastadn etdyhteyden vdlitykselld yhteydenpito voi jadda vahan kasvottomaksi, vaikka kamerat
olisivatkin aina pgalla. Tietokoneen nayttod jaettaessa, jad videokuva pieneksi ja kasvojen eleet sekd
iimeet vaikeammin tunnistettavaksi.

Etgjohdettaessa eri paikkakunnilla olevia valmennettavia, tulisi esinenkilon jalkautua séanndllisesti
foimipisteisiin ja kdyda kaikissa tasapuolisesti.

Esihenkildn omga avoimuus on térkedd. Keskustellaan yhdessé muistgkin asioista kuin tydasigista. .
Esinenkil® ei voi odottaa valmennettavien jakavan asioita perheestd, harrastuksista tai ylipdatgan
elamasta, mikdli ei ole valmis itse jokamaan vastaavia asioita. Ollaan siis kiinnostuneita muistakin .
asioista valmennettaviin liittyen kuin vain myyntiluvuista ja fuloksista. Toki fulee muistaa, ettd kaikki eivat
myosk&é&n vain halua jakaa ndita asioita ja'sitd tulee kunnioittaa.

Esihenkilon peliin heittdytyminen ndkyy my&s osallistumisella yhteiseen tekemiseen. Osallistutaan .
esimerkiksi thewun"kohwhejkun fai kdydaan juttelemassa valmennettavien kanssa, eika pelkastadn
odoteta, eftd he kdyvat esihenkildn juttusilla.
« Kaytavakeskustelut ja kahvihetket avaavat myds valmennettaville sitd, millainen esinenkild on luonteeltaan
esihenkildroolin ulkopuolella.
« Etaty6ssa spontaanit puhelinsoitot ja viestilld kuulumisten kysyminen osoittavat myds esinenkildn kiinnostusta
valmenneftavia kohtaan.

Lasnaolo ja kuunteleminen

Valmentavan johtajan vuorovaikutuksessa farkeintd on keskittyd hetkeen, eli olla aidosti ldsn& sen
hetkisessa tilanteessa. Hetkessd oleminen ei vaadi ponnisteluja, mutta vaatii kuitenkin kykya pysahtyd,
olla tietfoinen omasta mielestd ja sen hallinnasta.

« L&snd oleminen saa valmennettavan kokemaan, ettd esinenkild on hantd varten téssd hetkessé

Lasndoloon littyy myos vahvasti kuunteleminen. Esihenkilon tulee kuynnella enemman kuin olla itse
Adnessa. Hanen tulee myos osata sietad hiljaisuutta, jonka aikana hdn antaa toiselle aikaa vastata.

Keinoja I&sndolon ja kuuntelun osoittamiseen:
« Tydhuoneen oven pitdminen auki, silloin kun on vapaana
+ Vuorovaikutustilanteessa ei tehdd saman aikaan mit&dn muuta, esim. vastailla séhkdposteihin
+ Kasvokkain kohtaamisessa k&dnnyt&dn puhujaa kohti
« Pidetddn katsekontakti / EtGna pidetddn kamerat auki
« Otetaan tietoisesti utelias asenne

« Kuuntelun lisksi reagoidaan, nydkkailléan, kommentoidaan ja esitetaddn lisékysymyksid, mik& myos
osoittaa kiinnostustatoisen asiaan

« Keskityt&dn valmennettavaan ja annetaan hdnelle aika

« Vuorovaikutuksessa tulee luonnollisesti muistaa hyvat kéytéstavat. On epdkohteliasta keskeyttdd toista,
huokailla tai haukotella.

« L&snd oleva vuorovaikutus tarvitsee myds aikaa. Mikdli esinenkildlla ej sillé hetkelld ole aikaa keskustella,
se fulee kertoa rehellisesti ja yhdessd sopia aika, jolloin asiasta keskustellaan.




Luottamuksen rakentaminen

Valmentava johtaminen on vuorovaikutusta, jolla esihenkil® luo turvallisuutta ja arvostavaa
foimintaympdristéd. Tavoitteena on, ettd jokainen voi avoimestiilmaista itsedén, pohtia déneen ja
kokeilla, lman ettd kukaan vaheksyy milldén favalla. Esihenkild on avainasemassa rohkaisemaan
valmennettavia mielipiteidensd kertomiseen ja niistd kysymiseen.

Valmentavassa johtamisessa on tarkedd ndhdd asiat positiiviselta kantilta. Ongelmiin ja hankaluuksiin
ei jadda vellomaan, vaan keskitytdan enemmdan ratkaisuihin. Epdonnistumisetkin voidaan k&antéaa
positiivisempaan valoon, nGkemdlld ne oppimiskokemuksing, syyllisten etsimisen sijaan.

Esinenkilon tulee muistaa kiittéd valmennettavia heiddn tydpanoksestaan sekd kannustaa heita
jatkuvasti. TGdma luo tydyhteisdssa perustan hyvinvoinnille ja keskindiselle arvostukselle.

Esinenkild luottaa, ettd valmennettavat hoitavat hommansa, eik& heid&n tekemisiddn tai tydjalkedén
farvitse olla koko ajan tarkastamassa. Liika valvominen osoittaa epdluottamusta, miké ei kannusta tai
kasvata valmennettavien motivaatiota ja itsevarmuutta.

* Luottamus ansaitaan ennemmin teoilla kuin sanailla. Esihenkild, joka toimii kuten on luvannut, pystyy

osoittamaan olevansa luottamuksen arvoinen.

Luottamus on vuorovaikutuksen ja yhteistydn taustalla; sitd ei tule oikeastaan edes ajatelleeksi, ellei
luottamusta menetetd.

Myonteisyys erilaisuudelle
ja vahvuuksien nakeminen

* Valmentavan johtajan ilo 16ytyy siitd, ettd hdn ndkee valmennettavan taman

parhaiden ominaisuuksien ndkokulmasta ja myos siltd kannalta, mitd potentiaalia
henkildssd on.

Edellytys hyvdlle esihenkildtydlle on erilaisuuden ymmartdminen ja sen
hyddyntaminen. Kaikilla on omat vahvuutensa ja erilaisuus tiimissé luo foimivan
tyéryhman.

- Tiimi saavuttaa parhaiten tavoitteensa, kun esihenkild on joustava ja hénelld on selkedsti halu
nahdda tiimissé oleva potentiaaliihmisten erilaisuuden kautta.

+ Tiimin monimuotoisuus j&d hyddyntamattd, mikdli esihenkild johtaa vain yhdelld tavalla ja saa ndin
kayttédnsd vain tietyn tyylisten inmisten osaamisen ja muu osaaminen ja& hyddyntédmatta.

Kun keskitytddn vahvuuksiin, pystytéddn myos tehokkaammin kehittdmadn
tyotapoja. Mydnteisyyttd hyddyntamalla esinenkild pystyy tukemaan
valmennettavien menestymista, auttaa jokaista [6ytGmdadn vahvuutensa ja
kehittdmdadn itseddn lisaa.
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Myonteisyys erilaisuudelle
ja vahvuuksien nakeminen

* FErilaisuuden ndkemisen myotd esihenkild pystyy tunnistamaan erilaiset persoonat ja heiddn
tapansa toimia, jolloin hdn myds osaa olla parhaimmassa vuorovaikutuksessa

valmennettavien kanssa.

+ Seuraavalla dialla on esimerkki neljastd erilaisesta henkildprofiilista.

+ Henkildprofiilit auttavat esinenkildd avartamaan mieltddn erilaisten henkildiden
potentiaalin hyddyntadmisess@, mutta luonteenpiirteisiin ei fule kuitenkaan liikaa tuijottaa.
Pahimmassa tapauksessa henkildiden lokeroiminen kaventaa ajatusmaailmaa ja

tfoimintaa.

« FErilaisuuteen tulee kuitenkin kiinnitt&d huomiota, ymmartad sitd ja hyvaksyd se, ettd kaikki
ovat erilaisia ja toimivat siksi eri tavalla.

+ Omien tapojen muuttaminen ei ole niin yksinkertaista, mutta joustavuutta ja kykyd toimia
tarvittaessa myds toisella tavalla, tulee pyrkid lisGdmadan. Nain yhteistyd ja yhdessa
tekeminen pa&dsevat kukoistamaan.
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Toimintatyyli Innostujana ja kiitoksen saajana Johtamisohje

Innovatiivinen persoona

¢ Luova ja energinen

* Innostuu ja ideoi jatkuvasti

¢ Vaarana kyll@styminen

* Vaikeuksia kdarsivallisyydessd ja asioiden
loppuunsaattamisessa

Tuloshakuinen persoona

* Tehokas ja tavoitteellinen

* Suoraa puhetta ja tekoa, jolloin voi
unohtua toisten huomioiminen sekd yhteistyd
¢ Vaarana avoimuuden puuttuminen timissé
ja muualla

Verkostoituva persoona

* Yhteistyd ja kaikkien viihtyvyys térkedd

* Asioiden k&dantéminen positiiviseksi

* Rohkeus ja tuloksenteko toissijaisia asioita

Analyyttinen persoona

* Pitk&an harkitseva ja paljon ajatteleva,
jolle tarkkuus ja asiantuntijuus ovat tydssé
tarkeitd

* Tuen tarve p&dtdsten tekoon

¢ Haaste tehokkuudessa ja liiassa
yksityiskohtiin tarttumisessa

* Innostuu: Henkilékohtaisista kiitoksista ja kehuista.
Haasteista ja uuden kehittémisestd. Vapaudesta ja
asioiden k&ynnistmisestd.

* Haluaa kiitoksen: Julkisesti ja nayttavistd,
henkilékohtaisesta osaamisesta. Palkkioilla, diplomeilla
ja kunnianosoituksilla.

* Innostuu: Vastuusta ja haasteista. Onnistumisen
mittareista. Onnistumiseen liittyvastd kunniasta.
Itsendisestd tydskentelystd.

* Haluaa kiitoksen: Julkising, jolloin huomioidaan
tulokset ja menestyminen (ei niink&&n henkild)

* Innostuu: Turvallisuudesta, ennustettavuudesta ja
selkeistd toimintatavoista. Hyvastd vuorovaikutuksesta
ja yhdessd tekemisestd.

¢ Haluaa kiitoksen: Kahden kesken ylistyksend,
ystavdallisyytend. Ryhmdkiitoksena.

¢ Innostuu: Haasteista, joissa ei ole ep&onnistumisen
mahdollisuutta. Yksin ty&skentelystd, kriittisestd
ajattelusta ja yksityiskohtaisesta asiaosaamisesta.

* Haluaa kiitoksen: Kahden kesken, ei julkisesti. Huomio
tyojdlkeen, ei henkildon.

* Kehittémistyélle mahdollisuuden
antaminen, tavoitteet selkedsti esiin-
tuoden

 Kiinnostuksen ja arvostuksen
osoiftaminen henkil6& kohtaan

* Varmistus, ett& henkild ottaa kaikki
huomioon, eik& jyr&dd muita —
osoittamalla hénen tekojensa
vaikutukset

* Mahdollisten palautteiden tulee olla
hyvin asiakeskeisid, ilman ns.
psykologisointia

¢ Ldhestyminen painottaen yhdessd
tekemist&: Miten voisimme tehdd
tdman yhdessé2

* Myonteisen palautteen antaminen
¢ Odotusten kertominen selkedsti

* Mielipiteiden kysyminen

« Kiinnostuksen osoittaminen henkildn
ty6td ja asiantuntijuutta kohtaan

* Kahdenkeskiset keskustelut ja hyvat
kysymykset: Miten hommat ovat
hoidossa? Haluatko keskustella
etenemisestd?
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Valmennuskeskustelut

Valmennuskeskustelujen tavoite

Valmennuskeskustelu on esihenkildn ja valmennettavan valinen sédanndllinen
tavoitteellinen keskustelu, jossa pddpaino on fulevassa kaudessa.

Tavoitteena on valmennettavan onnistumisen tukeminen ja osaamisen
kehittyminen.

Tarkeintd valmennuskeskustelussa on kohtaaminen arjessa, sdnndllisen
vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin lisGé&minen sekd tydkyvyn tukeminen.

Onnistuneen ja tavoitteellisen keskustelun syntymisen edellytyksen on molemmin
puolinen valmistautuminen.

* Valmennettava valmistautuu keskusteluun kifaamalla XXX:n muistinpanoihin omat
ajatukset, johtopddtdkset, havainnot sekd foiveet. Kysymykset auttavat
valmennettavaa kartoittamaan h&dnen omaa tilannettaan.

+ T&man avulla esihenkild pystyy viemdadn keskustelua tavoitteellisesti ja yksildllisesti eteenpdin.
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Vinkkeja valmennuskeskusteluihin

« Valmennuskeskusteluihin valmistautuminen:

+ Kay lukemassa valmennettavan muistiinpanot XXX:sta

+ Keskustelu on valmennettavalle varattua aikaa, joten p&dosin keskustellaan hanelle tarkeistd
asioista

» Kaftso vime keskustelun muistinpanot

* Mikd on valmennettavan tdmdnhetkinen tyétilanne?
* Miss& mennddn favoitteiden kanssa?

* Minkd&laisia onnistumisia valmennettava on saanut?

+ Onko tullut jotain palautetta valmennettavastae

+ Mitd ifse olet esihenkildnd havainnut?

» Havainnoi valmennettavan tydnjalked. / Yhdistd valmennuskeskusteluun havainnointi,
eli seuraa valmennettavaa tydssédn. Sopikaa havainnoitavaksi tydksi sellainen
Teléeminen, jonka valmennettava kokee vaikeaksi tai sellaiseksi, ettd han tarvitsee
tukea.

- Etsi positiivisia asioita valmennettavan tekemisestd ja suorituksesta, jotta pystyt
viemdadn keskustelua kannustamisen ja kehun kautta.

15

Vinkkeja valmennuskeskusteluihin

Valmennuskeskustelun alussa
= Kysy miten voit, mité kuuluu, miten menee tai mikd on fiilis — omaan suuhun sopivasti
« Anna vapaa fila valmennettavan nostaa hdnelle térkeitd asioita

+ Mikdli esinenkild vie alusta asti keskustelussa vain omaa oﬁendoa efeenpdin, odottaa valmennettava
koko ajan, ettd milloin on hdnen vuoro kertoa hdnelle polttavasta asiasta

Esihenkildn tulee oppia tekemddn oikeanlaisia kysymyksid, jotta saa valmennettavasta kaiken
irfi. Hyvilld kysymyksilla ja kuuntelemalla esihenkilo oivalluttaa ja ohjaa valmennettavaa
|[6ytdmadn itse vastaukset.

Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja ajattelua avartavia kysymyksid, joihin ei voi vain .
vosiofo kylld tai ei. Hyvéa valmentava kysymys on sellainen, jota vastaaja pohtii tovin, ennen kuin
vastaa.

Vaikka valmentava johtaminen on paljon avointen kysymysten esittdmistd, niin adinoastaan
kysyminen ei riitd luottamuksen rakentamiseen, vaan esinenkildon pitadd myaos kertoa ja jakaa

jotain itsestadn. Molempien pitdd tuoda keskysteluun asioita, jotta se on avointa. Esihenkilond
}r/opwgsjmerklkm kertoa avoimesti asioista, joissa itse on epdonnistunut fai huomannut, ettd voisiitse
ehdd paremmin.

Keskusteluissa luottamus on ehdoton - keskustelujen sisaltdd ei kerrota muille.
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Vinkkeja valmennuskeskusteluihin

Esimerkkej& hyvistd valmentavista kysymyksista

.

Miten sinulla on t8issé mennyt2 Miten viikko/kuukausi on mennyte
Millaisia keissejd sinulla on ollut?

Mika fiilis myynniss& on tallé hetkell&2 Millé fillikselld asiakkaat ovate
Mit& mieltd itse olet?

Miké& siiné on juuri sinulle tarkead?2

Miss& olet onnistunute

Onko jotain missé et ole onnistunute

Mikd& johti onnistumiseen/epd&onnistumiseen?

Mik& on mahdollista saavuttaa?

Mit& vaihtoehtoja voisit luoda itsellesie

Mitd tarvitset, jotta p&dsisit eteenpdin?

Milté se ndyttdisi/kuulostaisi/tuntuisie

Onko jotain miss& koet itse, ettd pitdisi petrata?

Onko kaikki sinun omasta mielestési nyt niin kuin pita&?

Miten haluat kehittéd itsedsig Milla toimilla pystyt sen tekemadn ja pystyykd organisaatio auttamaan téssée

Miten yhteistyd sujuu ja millé tavalla sité voidaan viel& parantaa? Mité olet itse valmis tekem&dn sen eteen ja mitd
odotat muilta?

Kerro lisaa2
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Itseohjautuvuus

+ Valmentava johtaja pyrkii vahvistamaan valmennettavien itseohjautuvuutta ja kykyd itsensd
johtamiseen.

+ Esihenkildn tulee olla rohkeaq, jotta kykenee antamaan tiimille vastuuta. Konftrollista voi olla
vaikea luopua, mutta siihen auttaa valmennettavien tunteminen ja heihin luottaminen.

« Esihenkildon tulee mahdollistaa valmennettavien itsendinen p&détdksenteko antamalla heille
riittévasti tilaa oman tydnsd johtamiseen.

.

T&mdan hdn mahdollistaa antamalla tarvittavan mé&arén tukea ja sparrausta, kuitenkaan ilman, ettd hdn
kertoisia suoraan mit& milloinkin tulisi tehdd.

Tarkedd on, ettéd valmennettavaitse oivaltaa, hantd tuetaan ja tarvittaessa kevyesti ohjataan.

« Konkreettisia keinoja itseohjautuvuuden vahvistamiseen:

Annetaan valmennettaville vastuuta ja vapautta tehdd omalla alueellaan ratkaisuja.

Valmennettavan oman alueen rajaamisessa auttavat selkedt tehtavéroolit, toimenkuvat, tavoitteet ja
vastuut, mielellddn kirjallisena.

Kontnusfefoon tekemddn omia ratkaisuja sekd sanoitetaan, ettd virheitd ei tarvitse peldtd, vaan niista
opitaan

Ei mikromanageroida ja valvota kaikkea. Esinenkilén pitdd toimia tassd myds itse esimerkking, tehdd itse
myos p&dtoksid, eikd [dhted aina varmistamaan asioita omalta esinenkildltaan.

Kun valmennettava tulee kysymdaan miten joku asia ratkaistaan, niin ei kerrota suoraan vastausta, vaan
kysyt&an, mitd sind tekisite Miten itse ratkaisisite
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ltseohjautuvuus

« Lis@d konkreettisia keinoja itseohjautuvuuden vahvistamiseen:

Kannustetaan valmennettavia siihen, ettd jos asiasta ei ole varmuutta, niin miettivat asiaa ensin itse ja jos
sittenkin viel& epdilyttad, niin tullaan ratkaisuehdotuksen kanssa esittémdadn kysymys esihenkildlle.

Voidaan my®&s kysyd, ettd mité hyvid ja huonoja puolia p&&téksessd on ja tukea taman jélkeen
padatéksen teossa.

Mikdli valmennettava tuntuu olevan asian kanssa tdysin solmukohdassa, voidaan myds ohjata, ettd
mieti asiaa t&std ndkdkulmasta.

Vahvistetaan valmennettavan itseluottamusta, kehumalla ja kannustamalla hdnen osaavan
hommansa.

Tiimipalaverissa voi kayda 1&pi, mitd itseohjautuvuudella tarkoitetaan ja mitd sillé tarkoitetaan
nimenomaan kyseisen tiimin osalta.

+ Yksi taito on kyky priorisoida. Tétd voi vahvistaa téiden priorisointilistalla, jolloin jokainen tietdd, mitka
tyot tehdddn ensitilassa.

ITs$kohjopfuvuuden liséiksi voidaan puhua yhdessé ohjautuvuudesta, jolloin fiimin jasenet yhdessé tekevat
ratkaisuja.

+ Tybarjessa timichat on konkreettinen tydkalu, jolla tiimin j@senet voivat pyytdd apua tai tukea
ratkaisulleen toisilfaan.

Yhdess@ ohjautuvuutta voidaan vahvistaa ryhma- ja paritdilld, joilla tiimi pdasee yhdessé miettim&dn ja
viemdadn yhteisié asioita eteenpdin.

« Ryhma&- ja parity6t voivat olla joskus myds leikkimielisic, mikd luo hyvad tiimihenked.
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Valmennettavan haastaminen

Joskus voi tulla eteen tilanne, jossa esinenkildn tulee haastaa valmennettavaa.

Esimerkiksi kun valmennettavalla ei tunnu olevan aikaa pyydetyn tehtévan
suorittamiseen. TGman tyyppisissé tilanteissa esinenkilon kannattaa esittdd kysymyksia:

+ Mistd saat ajan tehtdvan suoritfamiseen, jos et sit nyt kalenteroie
* Onko niin, ettd kaikki menee tadman yli, kaikki muu on tarkedmpé&dée
* Mikd& on ollut tarkedmpdd, ettet ole tatd tehnyte Milloin teet t&dman?

Uusasiakashankinta-soitot ovat osalle valmennettavista téllainen tehtava. Esinenkild
voi k&ydé& keskustelun miksi ja miten —periaatteella. Haastaa/oivalluttaa voi kysymalléa:
* Miksi soitamme kylmdasoittoja?
« Tarvitsemmeko vusia asiakkaita?
« Mitd keinoja on siihen, ettd saamme uusia asiakkaita?

Haastamisella haetaan myos sitd, onko kyse vain siitd, ettd valmennettava ei saa
tehtavad tehdyksi, koska se ei ole hdnelle mieluisa tai onko teht&vassa jotain
ylitsepadsemdatdntd, johon han tarvitsee apua ja tukea.
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Tiimin positiivinen ilmapiiri

« Innostavaa ja kannustavaa iimapiirié pystyy ylldpitdmdadn tiimissd esinenkildn positiivisella
palautteella, nostamalla onnistumisia esille ja huumoria kayttamaillé.

+ Esihenkilon ohjauksella tiimi voi laatia itselleen peliséanndt, joihin jokainen tiimin jasen
sifoutuu. Pelisddntdihin voidaan nostaa myos vuorovaikutustilanteisiin liittyvid asioita.

+ Asioita kannattaa pyrkid k&d&nté@madn positiivisempaan suuntaan.

+ Esimerkiksi suuren tydkuorman aikana esihenkild voi sanoittaa, ettd jokainen kun nyt tekee
parhaansa niin se riittéd, tydt saadaan ennen pitk&an ajan tasalle.

- Toisena esimerkkind, vaikka tiimi ei olisi favoitteessa kiinni, niin iloitaan pienistdkin onnistumisista ja
sanoitetaan esimerkiksi, ettd olosuhteisiin nGhden tdmd on hyva suoritus tai ettd pitkalla
t&htdimelld 1&1a tydtd tehdadn.

- Satunnaisten luovien leikkien kautta saadaan myds positiivista virettd tiimiin.

+ Esimerkkin& kehutikutus. Aina kun saa positiivista palautetta, keneltd vain fiimissd, niin saa vetéa
taululle viivan oman nimen kohdalle. Er&dn esinenkildkokemuksen mukaan kehutikutus sai tiimissa
paljon keskustelua aikaan ja sen my&téd alettiin keskittymadn positiivisiin asioihin.

« Tutustu myds Kohti vahvempaa yhteishenked —toimintamalliin t&alté

Vinkkeja tiimipalavereihin

- Timipalavereissa valmentava johtajuus ndkyy osallistuttamisen keinoina.

+ Konkreettisia keinoja tahdén:
 Tiimipalaverin aiheet ovat kaikkien nahtavilléd ennakkoon ja jokainen voi lisdksi tuoda
agendalle omia aiheita. N&in jokainen pystyy valmistautumaan palaveriin.
+ Palavereissa voi olla kiert&va puheenjohtaja ja/tai sinteeri, eli palaverien ei farvitse olla yksin
esihenkildn vetamid. Palaverissa sovituista asioista tehdadn muistio ja mahdolliset poissaolijat
ovat velvollisia kdymadn itsendisesti lukemassa muistiolta lGpikdydyt asiat.

« Tiimist& vastuutetaan joku kerfomaan esimerkiksi ajankohtaisesta kehitystydstd tai muusta
vastaavasta asiasta.

- Tiimipalavereissa voidaan oftaa myds kierros niin, ettd jokainen fiimin jasen kertoo vyorollaan
mit& omalla tydpdyddalld on meneilldadn tai kertoo jotain vapaampaa, esimerkiksi mitd teki
viikonloppuna.

+ Esihenkildn kannattaa sanoiftaa, ettd toivoo fiimipalaverien olevan keskustelevia, aktiivisia ja
jnok_omgn keskittyy niihin, eik@ tee samalla muita toitd. Muutgin esihenkild voi palavereissa

eittad kysymyksia epdakfiivisille henkildille "Mitd mieltd sind olet tastée”. Esinenkild pyrkii
huomioimaan, ettd Kaikki tulevat kuulluksi.

+ Lis&d& vinkkejd onnistuneeseen palaveriin 10ytyy taalté




Suorituksen
johtaminen

Valmentajan tdrkein tehtdvd on saada

tiiminsd onnistumaan ja kukoistamaan.

Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisessa on kyse siitd, ettd tuetaan valmennettavia tekemdédn oikeita
asioita, oikealla tavalla.

Valmentava johtaminen vaatii humaaniutta ja fekemisen kautta johtamista; ei niinkadn
numeroiden.

» Kaikki haluavat onnistua tydssddn ja jotkut oftavat siitd jopa paineita. Erityisesti tallaisten
}/oklmenne’rl’LGWﬁn kohdalla, ei ole paras tapa lyddd numeroita eteen suoritfuksesta, vaan johtaa
ekemisen kautta.

Valmentava johtaja pyrkii kehittdmdadn valmennettavia heidén vahvuuksien kautta.

« Keskustellaan valmennettavan kanssa hdnen hyvistd ominaisuuksista ja pyritédn sitd kautta
vahvistamaan sitd, ettd hdn luotfaa omaan tekemiseensa.

« Keskuystelvissa kiinnitetadn enemmdan huomiota niihin asiojhin, joissa henkild on hyvd, vaikka
pyrit&dankin myos 18ytédmadn niitdkin asioita, joissa voi kehittya:

Jokaisen vahvuuksien 10yt&dminen edellyttad, ettd esinenkild tuntee valmennettavat, mutta
liséksi valmennettavien tulee tuntea ifse itsensa.

« Konkreettinen tydkalu omien vahvuuksien ja kehityskohteiden pohtimiseen, on SWOT-analyysi.

« Jokainen valmennettgva voi tehdd analyysin tydnsé ndkdkulmasta sekd varsinkin siité
ndkokulmasta, mité& haneltd odotetaan tehtavassa.
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Suorituksen johtaminen

+ Konkreettisia tydkaluja esihenkildlle suorituksen johtamiseen:
« Organisaation vision, mission ja strategian jatkuva esille nosto

« Tiekartan jatkuva rakentaminen yhdessa tiimin kanssa, jolla seurataan
etenemistd

« Tavoitteiden seuranta mittareiden avulla
« Saanndlliset tiimikohtaiset IGpikaynnit tavoitteiden suoriutumisesta
« Esihenkilon tuki

« Sadanndllinen kahdenkeskinen valmennuskeskustelu, jossa keskustellaan
henkildkohtaisten tavoitteiden suoriutumisesta

« Sparrailu
« Loistavasta suoriutumisesta palkitseminen tai muunlainen huomioinfi
« Puuttuminen alisuoriutumiseen

« Teht&vien vastuuttaminen valmennettavien vahvuuksien ja
motivaatiotekijdiden mukaisesti
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Tavoitteiden asettaminen

Suorituksen johtaminen alkaa

1.
2.

3.

Tavoitteiden mdadritykselld ja keinoilla, joilla tavoite pyrit&dn saavuttamaan.

T&té seuraa palautteen antaminen ja ohjaava vuorovaikutus. Iman palautetta valmennettava ei osaa
vahvistaa hyvad suoritustaan tai tehdd korjaavia toimenpiteitd.

Viimeisend& suorituksen johtamisessa tulee kehittéva valmentaminen, jossa on kyse esinenkilén aidosta
halusta auttaa valmennettavaa kohti parempaa suoriutumista.

Tavoitteet fulee olla realistisia, saavutettavissa olevia, mutta myds sellaisia, ettd niihin
pddstadkseen pitdd ponnistella.

Tavoitteiden tulisi pyrkid olemaan riittévan mitattavia, mielellddn numeraalisesti.

Tavoitteet eivat palvele tehtdvadansd, mikdli ne ovat liian ylimalkaisia, eiké niisté saada
kiinni jokapdivdaisessd tekemisessd. Tavoitteisiin sitoudutaan paremmin, kun niiden
merkitys pystytadn ymmartdmaan.

29

Tavoitteiden asettaminen

+ Valmennettavia kannattaa osallistuttaa tavoitteiden asettamiseen. Yhdessd asetettu

tavoite motivoi ja auttaa myds sitouttamaan tavoitteeseen paremmin.

Kaytannossd esihenkild voi pyytdd valmennettavaa miettim&dn mikd olisi hénelle sopiva
tavoite. Esihenkild miettii myds osaltaan tavoitetta valmennettavalle, huomioiden sen, mik&
valmennettavaa kiinnostaa. Tdmén jalkeen keskustellaan molempien ajatuksista ja sovitaan
tavoitteesta.

Tavoitteen asettamisessa esinenkildn on hyvé katsoa kokonaiskuvaa tiiminsé osalta, jotta
p&dastadn tarkeissd asioissa eteenpdin. Tavoitteet ohjaavat toimintaa, joten mihin pdin
olemme menossa timind?

Tavoitetta voi miettié koko tiimin n&kdkulmasta niin, ettd asetetaan koko tiimille tavoite, joka
pilkotaan alatavoitteisiin, joista jokaiselle tiimin j&senelle tulee oma tavoitteensa. Avoimuutta
ja tehtévarajauksia lisGd myods se, jos kaikki tietdvat toistensa henkildkohtaiset tavoitteet tai
edes niiden teemat ja suuntaviivat.

Tiimikohtaisissa tavoitteissa tiimin jdsenet voisi pohtia, vaikka pienryhmiss@, miké olisi hyvé
tavoite.
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Tavoitteiden asettaminen

+ Mikdli favoitetta ei aseteta yhdessd valmennettavien kanssa, vaan tavoite tulee
ylh&dalté pdin anneftuna, on esihenkildn mietittdvéa miten favoitteen saa ns.
myytyd tiimille.

+ Usein ensireaktiot ovat, ettd tavoitteet ovat liian kovat ja niihin p&&seminen tuntuu
mahdottomalta. Tavoitteista purnaaminen on hyva asia, silld se kertoo siitd, ettd
asia on tarked eli tavoitteet halutaan saavuttaa. Hiljaisuus voisi tarkoittaa, ettd
tiimiss& ajatellaan, ettei asia koske minua tai t&dma ei ole minun juttuni.

 Esihenkildn tulee osoittaa, ettd ymmartad tiimin reaktion, mutta yhdessé pystytédn
tavoite saavuttamaan ja yhdessa ollaan asian &drelld.
+ Esihenkild voi esimerkiksi vedota historiaan, ettd vastaavat tavoitteet on ennenkin
saavuteftu.
- Tavoite kannattaa pilkkoa: mitd tavoite kaytanndssd tarkoittaa kuukausitasolla tai
viikkotasolla. T&mdan jalkeen tavoite ei tunnukaan endd niin suurelta tai mahdottomalta
saavuttaa.
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Palaute

+ Esihenkildn tarkein tydkalu suorituksen johtamisessa on palautteen antaminen.
Palautteessa kerrotaan valmennettavalle, miten hdn on suoriutunut. Esinenkilon tulee
olla epditsekds ja avoin antaessaan palautetta.

+ Palautteenantamisen tarkoitus on tukea onnistumista. Liian usein palautteissa
keskitytadn vain lopputulokseen. Térke&dmpdd ja hyddyllisempdd on antaa palautetta
toimintatavoista, joilla kyseinen lopputulos saavutettiin.

- Palautteen antamisessa fulee olla yksityiskohtainen, eikd suurpiirteinen ja perustaa
palautetta tunteelle.

+ Esihenkildlté saatu ympdripydred palaute, ettd asiat eivat menneet hyvin, ei auta
kehittymdadn. Sen sijaan kerrottuna tarkemmin asiat, mitk& olisi voitu tehdda toisin, antaa
paremmat evadat jatkoon.

+ Samalla tavoin fulee antaa positiivinen palaute. Kiitos ei tunnu niin I&Gmpimaltd, jos jad
epdselvdksi, mistd kiitos ansaittiin, eli mitk& olivat juuri ne asiat, jotka menivat erityisen hyvin.

« Parhaiten palautteet toimivat, kun ne ovat osa tydkulttuuria. Positiivinen palaute
kerrotaan heti, samoin rakentava palaute, eik& odoteta jonkun sietokykyrajan ylitystd.
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Saatko itse palautetta esihenkilotyosta?

» Palautteen saaminen suoraan valmennettavilta voi joskus olla vaikeaa
 Esihenkildon luoma turvallinen ja arvostava ilmapiiri auttaa téssékin asiassa

+ Esihenkildn kannattaa kertoa avoimesti, ettd haluaa myds kehittyd omassa tydssadn ja
ettd valmennettavien palautteilla on suuri merkitys hanelle

« Palautteen saamisessa auttaa oikeanlainen kysymysasettelu
« Mikdli esinenkild ei saa palautetta valmentavasta johtamisesta vain kysymalld, mitd
mieltd valmennettavat ovat hdnen johtamisestaan, kannattaa kysymykset muotoilla
yksityiskohtaisemmin
* Valmennettavilta voi kysy&@ palautetta esihenkildn hoitamasta asiasta tai tietystd
substanssiosaamisesta
« "Heittdk&d kommenttia, miten t&dma menie”

« Jos esinenkild on tehnyt uudistuksia, esimerkiksi tiimipalaverikdyténtdinin, voi kysyd
"Kertokaa, milt& t&dma teistd tuntuu?2”

» Kysymyksessé ei tarvitse edes mainita sanaa palaute
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Yksilollinen valmennus




Valmennettava, jolla on
vaikeuksia paasta tavoitteisiin

Kaikki haluavat menestyd tydssadn, padstd tavoitteisiin ja saada onnistumisen
kokemuksia. Tastd huolimatta, kaikki eivat kuitenkaan aina onnistu.

Esinenkildn tehtévd on auttaa valmennettavia onnistumaan. Hanen tulee myds
varmistaa, ettd& valmennettavat oppivat ja kehittyvat. Erityisen térke&d on, ettd
esihenkild tukee uusissa ja haastavissa filanteissa valmennettavia.

Alisuoriutuminen voi johtua esimerkiksi yksityiseldman ongelmista, tyytymdattémyydesta
tyohon, epdselvastd toimenkuvasta tai yksinkertaisesti osaamisen puutteesta. Syiden
selvittdminen on paras keino Iahted k&antdmadn tekemisen suuntaa.

Valmennettavan tukemisen edellytyksend on, ettd esinenkild on vahvasti mukana
asiassa, haluaa auttaa ja uskoo valmennettavan pystyvén parantamaan suoritusta.

Esinenkildn tulee tukea valmennettavaa ja seurata hdnen suorituksensa parantumista,
s@annollisillé valmennuskeskusteluilla. Valmennuskeskusteluja ké&ydadn tihedsti;
viikoittain tai tarvittaessa jopa pdivittéin.
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Valmennettavaq, jolla on
vaikeuksia paasta tavoitteisiin

Valmennuskeskustelun fulee olla jamdakkd, mutta ei uhkaava, Alkyun keskustelussa selvitetddn jyurisyyt,
mitka ovat ongelmat fai hagsteet fekemisessd. Kaydadn Iapi mitd valmennettava voi itse tehdd asian
eteen ja mitd fyonantaja voi fehda.

Tilapdisi@ henkilokohtaisen eldmdn haasteita on syytd ymmartad ja niissd tulla vastaan sekd tarpeen
tullen ohjata tyoterveyteen.

+ Jos kyse on henkildn motivaatiopulasta tyotd kohtaan, niin filannetta ei kannata liikgga venyttdg, jolloin

on vaarana sen padseminen siihen pisteeseen, ettd henkild huonontaa tiimin jimapiirid negatiivisella
asenteella. Tallgin henkilon kanssa kayddadn fiukka keskustely vaihtoehdoista, jotka ovat esimerkiksi
tybtehtavan vaihtuminen fai muualle toihin hakeutuminen. Kyseisessa filanteessa tyontekijan tulee
ymmartad myos palkanmaksajaa.

Mikdlijuurisyy on osaamisen pyutteessa tai tydkuormassa, niin vedetddn tekeminen tarkemmalle
tasolle, priorisoidaan tekemistd, listataan, mitd asioita tfehddan ja missé jarjestyksessa. Otetaan yksi asia
kerrallaan ké&sitelt&vaksi.

Pienistakin onpistumisista kehutaan ja kannustetaan jatkyvasti. Tarkedd on, ettd valmennettava saa
onnistumisen iloja. Tdma tapahtuu laittamalla asioita yksi kerrallaan kuntoon.

Sa&anndllisissa keskusteluissa k&ydadn [Gpi, miss& menndadn ja millé asioilla saadaan asiaf etfenemdaadn ja
onnistumaan. Millaisia gjatuksia yalmennettavalla on siitd, miten han p&asisi eteenpdin ja miten
esihenkild voi auttaa hdntd tassa.
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Valmennettava, jolla on
vaikeuksia paasta tavoitteisiin

+ Valmennuskeskustelussa esihenkildn tulee haastaa ja kannustaa valmennettavaa
6ytamadn ratkaisut. Hyvid valmentavia kysymyksi& ovat esimerkiksi:
+ Miten kuvailisit tyétilannettasi?
« Mitd gjattelet tdmdanhetkisestd tydmadréstésie
« Mitk& asiat ovat mielestdsi onnistuneet hyving
« Mitk& asiat eivat edenneet suunnitellusti?
« Mitd voisit tehdd tilanteen paranemiseksi2
+ Kuka voisi auttaa sinua tassd filanteessa?
+ Miten yhteistyd muiden kanssa sujuu?
+ Millaista apua tarvitset minulta?

+ Onnistumisen tunteet, esihenkildn kannustus ja osoitus, ettd hén uskoo valmennettavaan,
voivat nostaa tekemisen tason alisuoriutumisesta innostukseen.

« Tutustu myds XXX:n yhteiseen
+ Kohti parempaa suoritusta —toimintamalliin t1&alté seké
« Varhaisen tuen malliin t&alté
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Huippuosaajan valmentaminen

+ Huippuosaajat ovat menestyjid, jotka suoriutuvat tydstéén erinomaisesti ja saavuttavat
tavoitteet.

« Esihenkildn tulee pyrkid pitdmdadn huippuosaajan motivaatiota ja mielenkiintoa yllé.

+ Kaytadnndssa tdma voi tarkoittaa haastavampaa roolia, enemman vastuuta tai jatkuvasti
uusia projekteja.

« Osalle riittad tyd sindllddan, mutta myds heiddn tulee saada tuntea oppimisen ja itsensd
kehitt@misen iloa. Talldin huippuosaajan kanssa kaytavat asiat ovat pienid viilauksia tydssd, ja
ne tuleekin esihenkildn esittad niin, ettd koska tydssé suoriutuminen on niin loistavaa, niin asiaf,
joissa voi vield parantaa, ovat endd pienid.

+ Huippuosaajaa tulee kiittdd ja kehua joka vdlissd, kahden kesken erityisesti. Koko tiimin
kuullen sanotut kehut tuntuvat huippuosaajasta hyvaltd, sillé hé&n usein nauttii
saamastaan huomiosta. Tulee kuitenkin muistaa, ettei yht& henkild& voi koko ajan
nostaa ylitse muiden.
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Huippuosaajan valmentaminen

+ Huippuosaaja haluaa, eftd hantd arvostetaan, eiké& hanen tekemisiédan kytata.

= Jos esimerkiksi farkastuksessa 16ytyy huomautettavaa huippuosaajan osalta, kannattaa
asiasta sanoa hyvin hienotunteisesti, kuten "Teet todella loistavaa tyotd, viime viikkokin oli
tosi kova suoritus. Tein tarkastuksia, eikd siellékadn ollut kuin pari juttua korjattavana, jos
katsot vield ne kuntoon, niinsitten on ihan taydellista™.

+ Esihenkildn tulee olla tietoinen huippuosaajan motivaatiosta ja infohimosta, jotta
ndkee myos tdmdan sitoutuneisuuden.

« Huippuosaajan kanssa tulee pitéd koko ajan avoin keskusteluyhteys tulevaisuudesta:
onko kaikki hyvin n&in, mité& hdn haluaa nykyisen projektin jélkeen ja mitkd tehtavéat hanté
kiinnostavat.

« Mikdli henkild on kiinnostunut muista tehtdvistd, niin esinenkildn ei pidéd asettua sen esteeksi.
Tukemalla ja auttamalla 18yt&dmdadn sopiva rooli organisaation siséltd, saadaan
huippuosaagja pidettyd talossa.
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Motivaatiotekijat

Esinenkil® oppii valmennettavien tuntemisen kautta tietdmdadn, misté asioista he
motivoituvat.

Motivaatiotekijditd voi myds kysy& jokaiselta valmennettavalia itseltadn, mutta
vastaamiseen Tulee antaa aikag, silla kysymys vaatii itsepohdiskelya ja rehellisyytta.
Kysymyksen esittdminen kuitenkin viestiftad valmennettavalle, ettd esihenkild on
kiinnostunut h&nestd ja siitd, mikd hant& aidosti innostaa ja kiinnostaa.

Kun esihenkildlld on tiedossa valmennettavaa motivoivat asiat, pystyy hdn antamaan
valmennettavalle sellaisia tehtdvid, jotka hédntd eniten innostaa.

Joku motivoituu siitd, ettd p&dsee hanelle asetettuihin tavoitteisiin, joku taas siitd, ettd
hallitsee omaa ajankdyttdd tydssadn, asiakas on tyytyvdinen tai pddsee tydssadn
kehittdmaan.
Yksi T(’jrkec'j.moﬁvqoﬁotekij;c'j varmasti kaikille on se, eftd kokee tekevansd hyodyllistd,
arvokasta ja merkityksellista tyotd.

« Tydn merkityksellisyyden tunnetta voi esinenkild lisatd sanoittamalla sité useasti tiimille.

« Toinen keino korostaa tydn merkityksellisyyttd on pyyt&d sidosryhmdastd puhuja tiimipalaveriin.

Puhuja voi kertoa tiimin‘tekemisen merkityksestéd hanelle tai hdnen organisaatiolleen.
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Palkitseminen

- Aineellinen palkitseminen

« Hyvistd suorituksista palkitaan usein
aineellisesti. Aineellista palkitsemista ovat
esimerkiksi fulospalkitseminen tai. .
henkilostorahasto. Tallainen palkitseminen
on yleensd madritelty ylemmmdalla tasolla,
eikd siihen voi yksittdinen Iahiesihenkild
vaikuttaa.

+ Koko tiimin ollessa toimistolla voi esihenkild
palkita hyvastd suorituksesta tarjoamalla
esimerkiksi kakkukahvit tai kuohuviinit.

- Pikapalkinnoft eli ns. jatkuvat
favarapalkinnot kokevaf ajansagtossa
kuitenkin inflaatiota ja niiden myota
henkilot saatfavat odottaa koko ajan
isompia palkintoja.

Aineeton palkitseminen

Esinenkil® voi vaikuttaa aineettomaan
palkitsemiseen ja sen valmennettavat,
usein kokevatkin merkityksellisemmdaksi.

Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi

edustustehtavat, nimikkeet, funnustuksef, .

Egrh”‘gyrpsmohdolhsuudef, palautteet sek&
iitokset.

Palkitsemisena jo huomioimisena voidaan
R{frq_o_ my&s joustoa tydnantajan puolelta.

ikali valmennetftava on esimerkiksi
venynyt kiiretilanteessa, voidaan hdnen
kanssaan sopia, vaikka vapaapdivasta
hyvinkin lyhyelld varoagjalla.

Toisinkuin tavarapalkinnot, esinenkildn
sanat [ammittavat mieltd vield pitkadan.
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Onko sinulla jo mentori?

Kysy omalta esihenkildltdsi mahdollisuutta mentoriin.

Mentoriksi soveltuu parhaifen esihenkilédkollegasi,
joka on jo pidempd@dn tydskennellyt organisaationne esihenkilénda.

Mentorin kanssa voitte sopia saddnnolliset
keskustelut, sparrailla sekd& jakaa ajatuksia ja onnistumisia.

Parhaiten oppii tekemdall&d, saamalla palautetta ja havainnoimalla,
joten vietd pdivd mentorisi kanssa. Seuraa hdnen tydéskentely&an,
miten hdn vetdd palavereja tai kdy valmennuskeskusteluja.
Tehkdd sama myds toisinpdin.




Pohdittavaksi

Mitkd edelld olevista asioista puhuttelivat sinua eniten?
Missd asioissa koet olevasi hyva?e

Missd& asioissa voisit vield kehittyaz?

Keskustele ndistd asioista oman esihenkildsi kanssa ja

mdadritelkdd yhdessd kehitysaskeleet esihenkilopolullesi.
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