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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda esimiestydon ja perehdyttdmisen haasteita. Erityisen
tarkastelun kohteena oli uusien esimiesten perehdyttaminen toimeksiantajayrityksessa.
Tutkimuksen avulla selvitettin  toimeksiantajayrityksessa  tydskentelevien  esimiesten
kokemuksia yrityksen perehdyttdmismallista.

Tyon tietoperustassa kasiteltiin yleisesti esimiestyon ja perehdyttamisen merkitysta ja sisaltoa.
Empiriaosiota varten tehtiin kolmetoista teemahaastattelua. Haastattelut henkilét olivat
toimeksiantajayrityksen uusia, siella 0-2 vuotta tydskennelleitd esimiehid. Haastatteluissa
keskityttiin kolmeen teemaan: esimiestyd ja sen merkitys yritykselle, esimiestytkalut ja niihin
liittyvat koulutuskokemukset ja esimiesten nakemykset perehdyttamisprosessista.

Teemahaastatteluiden kautta selvisi, ettda uudet esimiehet pitivat coachausta merkittavimpana
johtamistapana. He olivat paaosin tyytyvaisia yrityksen nykyiseen perehdyttdmismalliin. He
toivoivat kuitenkin perehdyttdmisprosessiin liséa raataldintia. Perehdyttamisen yhteydessa
uusille esimiehille pitdisi antaa lisdd coachingtydkaluja, joiden avulla he voisivat ohjata niita
alaisia, joita on vaikea johtaa coaching-menetelméalla. Tahadn ongelmaan tormattiin erityisesti
idkkaiden alaisten kohdalla.
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THE ORIENTATION OF A NEW MANAGER

The goal of the thesis was to examine the challenges of being a manager and how to implement
their workplace orientation. Particular emphasis was given to the orientation of new managers in
the client corporation. The experiences of the new managers in terms of the client corporation’s
orientation model were examined through research.

The theoretical part of the thesis describes the job description and the significance of a
manager as well as the orientation process of a new manager. Thirteen theme-interviews were
conducted as part of the empirical section. The interviewees were new managers who had
worked in the client corporation for 0-2 years. The interviews were focused on three themes:
their work duties and its significance for the corporation, supervisory tools and related training
experiences and the opinions of interviewees concerning the orientation process.

The theme interview clearly indicated that the new managers regarded coaching as the most
important way to lead employees. They were mostly satisfied with the corporation’s existing
orientation-model. However, they did hope that the orientation process would be more
customized. As part of orientation, the new managers should be given more coaching tools,
which they could use to guide the employees that are hard to coach. This problem was
encountered particularly among the older employees.
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1 JOHDANTO

Vakuutusala muuttuu ja kehittyy koko ajan voimakkaasti. Esimiehilla on muutos-
tilanteissa erityisen suuri vaikutus yrityksen menestykseen. Vakuutusyhtion
sisélla toimii monia erilaisia osastoja ja tiimeja, joista jokaisessa tydskentelee

yksi tai useampia esimiehié.

Oikeanlaisen perehdyttamisen merkitys on suuri jokaiselle tyontekijalle. Pereh-
dyttamisella varmistetaan, ettéa yrityksella on jatkuvasti toimintakykyinen henki-
|6std (Koistinen 1984, 2). Henkiloston toimintakyvyn varmistaminen on yksi
esimiehen monista tehtavistd, joten oikeanlaisen perehdyttamisen tarjoaminen

esimiehelle on erityisen tarkeaa.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on auttaa toimeksiantajaa, yritys X:aa, tutki-
malla, miten hyvin sen nykyinen esimiesten perehdyttamismalli toimii seka sel-
vittdd esimiestyon ja perehdyttamisen haasteita. Yritys X on hiljattain uusinut
esimieskoulutustaan, joka suoritetaan Suomessa eri tavalla kuin muissa Poh-

joismaissa.
Empiriaosion tavoitteena oli vasta seuraaviin kysymyksiin:

e Miten esimiehet kokevat perehdyttamisen?
e Saavatko he perehdyttamisvaiheessa riittéavasti tukea?

e Onko nykyinen perehdyttamismalli hyva?

Tassa opinnaytetydssa keskitytddn tarkastelemaan niiden esimiesten perehdyt-
tamistd, jotka ovat tydskennelleet toimeksiantajayrityksesséa vasta melko vahan
aikaa, eli 0-2 vuotta. Yritys X rekrytoi suuren osan esimiehistaan, noin 80 pro-
senttia, talon sisaltd. Vuoden 2014 uusiksi luettavista neljastatoista esimiehesta
ainoastaan kaksi on rekrytoitu yritys X:n ulkopuolelta. Téasta johtuen ulkoisen
rekrytoinnin perehdyttamista ei kasitella tdssa opinnayteyodssa. Sisdisen pereh-
dyttamisen liséksi tydssa tarkastellaan yleisesti esimiestyon siséltéa ja sen vaa-
timuksia. Tiettyja osa-alueita painotetaan sen mukaan, miten suurta roolia ne

nayttelevat yritys X:n perehdyttamismallissa. Organisaatioymparistoon pereh-
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dyttamista ei kayda lainkaan lapi yritys X:n sisaisen rekrytointipainotuksen
vuoksi. Opinnaytetydn tietoperusta pohjautuu kirjallisten ja s&hkdisten lahteiden
lisdksi my6s haastatteluihin ja sahkopostikeskusteluihin yritys X:n koulutuspaal-

likdn ja yhden HR-partnerin kanssa.

Opinnaytetyossa kaytetaan paljon termia coaching, joka on jo vakiintunut suo-
menkieleen puhuttaessa valmentavasta johtamistavasta. Yritys X kayttaa
coachingin yhteydessd my6s muita englanninkielisid termeja, jotka eivat ole
vakiintuneet suomenkieleen. Tassé opinnaytetydssa puhuttaessa valmentavas-
ta johtamisesta viitataan yritys X:n Practical Leadership by Coaching —
valmennukseen. Opinnaytetydssa kaytetaan perehdyttamisen ja coachingin
yhteydessa sek& malli etté prosessi termid. Tassa yhteydessé ne tarkoittavat

samaa asiaa.

Aiemmin vastaavaa aihetta opinnaytetyon muodossa ovat tutkineet esimerkiksi
Minna Hoikkala Lahden Ammattikorkeakoulusta ja Sami Laaksonen Laurea-
Ammattikorkeakoulusta. Molemmat ovat keskittyneet uusien esimiesten pereh-
dyttamiseen. Hoikkalan opinndytetyon tavoitteena oli auttaa toimeksiantajaa
menestymaan kehittdmalla esimiesten perehdyttdmisen tueksi uusi nettisivusto.
Laaksosen opinnaytetyon tavoitteena taas oli laatia tyon toimeksiantajalle, Jar-

venpaan kaupungille, perehdyttamisohjelma.

Omassa opinnaytetyossani esittelen edella mainittuja toitd kattavammin niita
vaatimuksia, joita esimiestydhon kohdistetaan ja niitd taitoja, joita esimiehilta
edellytetaan. Tyon tutkimusosan taustaksi tydssa esitelladn toimeksiantajayri-
tyksessa kaytdssa oleva perehdyttamisohjelma.
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2 ESIMIESTYO

2.1 Esimiestydn merkitys

Esimiesty0 voidaan maaritella monilla eri tavoilla. Hyppasen (2007,7) mukaan
esimiesty® on nimenomaan johtamista, joka on vuorovaikutteista ja tavoitteellis-
ta vaikuttamista joko yksil6ihin tai kokonaisiin ryhmiin. Aaltosen, Pitkdsen ja Ris-
tikankaan (2008, 118) mukaan esimiesty® on jatkuvaa ihmisten, ongelmien ja
vaihtelevien tilanteiden kohtaamista. Naiden kohtaamisten edellytyksena on,
ettd esimies on lasna ja esimiestytlle annetaan aikaa. Kallasvuo ja Romppanen
(2011, 15) tarkentavat johtajuuden maaritelmaa organisaation ja alaisten nako-
kulmasta, jossa johtajuuden tehtdvana on méaaritella tydyhteisbén suuntaa ja oh-
jata kaikkien tyota kohti yhteisia tavoitteita. Valtiokonttorin (2009,15) mukaan
esimies rakentaa perustan tydyhteison tyonteolle ja auttaa tydntekijoitd onnis-
tumaan. Esimiehen toiminnan l&htbkohtana tulisikin olla kysymys: Miten voin

auttaa?

Oli maaritelma missd muodossa tahansa, esimiehella on tydyhteistssa aina
suuri rooli, jonka tarkeytta ei voi liikaa korostaa. Johdolla ja esimiehilla on kes-
keinen vastuu siitd, miten hyvin arvot tulevat osaksi k&ytannén toimintaa tyoyh-

teison sisalla (Kauppinen & Silvennoinen 2006, 15).

Aaltonen, Pitkanen ja Ristikangas (2008, 18-19) ovat pelkistaneet organisaation

tarkeat menestystekijat kahteen osaan:

1) organisaatio onnistuu vain silloin, kun sen sisalla tydskentelee patevia

asiantuntijoita

2) organisaatio onnistuu vain silloin, kun sen sisalla tyoskentelee péatevia

esimiehia ja johtajia.

Moni esimies pitaakin itseddn asiantuntijana, jolla on lisaksi esimiestehtava
(Hyppanen 2007, 9).
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Esimiestyota tarkastellaan tdssa opinnadytetydssa kolmen eri osa-alueen kautta.
Ensimmaisessa osa-alueessa pohditaan, mista rooleista esimiesasema koos-
tuu. Toisessa osa-alueessa tarkastellaan, mité erilaisia tehtavia esimiesasema
Voi pitda sisallaan ja kolmannessa osa-alueessa sitd, minkalainen on esimies-

tyon kokonaiskuva.

2.1.1 Roolit

Hyppasen mukaan (2007, 9) esimiehen rooleissa voi korostua tilanteen mukaan
valmentaja, sparraaja, timinvetdja, projektipaallikko, tydnjohtaja, ongelmanrat-
kaisija, tybhonottaja tai perehdyttdja. Downey taas jakaa esimiehen ydinroolit
kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat coach, manager ja leader (Carlsson & Fors-
sell 2012, 34). Yritys X kayttaa Downeyn jaottelua perehdyttamisessaan ja siksi

ne kasitellaén tassa tydssa tarkemmin.

Leader-roolissa toimiva esimies johtaa oman esimerkkinsa kautta ja luo tiimil-
leen organisaation suuresta visiosta johdettuja, selkeitd, puhuttelevia ja inspi-
roivia tulevaisuuden tavoitekuvia ja suunnitelmia. (Carlsson & Forssell 2012,
35).

Manager-roolissa toimiva esimies keskittyy muuttamaan organisaation perus-
tehtavaa arkisiksi tavoitteiksi ja tehokkaiksi prosesseiksi. Hanen tehtavanéan on
organisoida vastuut ja roolit sekéa keskittya siihen, etta pelisaantdja noudatetaan
(Carlsson & Forssell 2012, 35.)

Coach-roolissa esimiehen tehtava on tukea yksiléllisella tavalla tyontekijoitaan
yhteisesti sovittujen tehtavien toteuttamisessa. TAman toiminnan tarkoituksena
on maksimoida tyontekijoiden hyvinvointi, oppimiskyky ja onnistuminen (Carls-
son & Forssell 2012, 35.)

Organisaatio on taho, joka rajaa sen alueen, jonka sisalla johtajan pitda toimia.
Se rajaa hanen rooliaan maarittelemalla hanen virallisen asemansa, valtansa ja

vastuunsa seka niihin kuuluvat tehtavat. (Kallasvuo & Romppanen 2011, 20.)
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Jarvisen (2012, 142-143) mukaan esimiehen rooli on lahtdkohtaisesti epainhi-
millinen ja esimieheen suunnataan usein taysin kohtuuttomia odotuksia. Esi-
miehen pitda tietda alaisten tyonsisallosta, yrityksen taloudesta, tydlainsaadan-
ndstd, hallinnosta, tietotekniikasta ja strategioista. Hanella on lisaksi monia mui-
takin vastuualueita. Esimiehen pitdd ymmartaa inmisten kayttaytymista ja omata
hyvat vuorovaikutustaidot seka tietaa, miten ihmiset reagoivat muutoksiin ja pa-
lautteen antoon. Taman kaiken lisdksi esimiehen pitéisi tuntea itsensa ja hallita

omaa kayttaytymistaan seka tapaansa ilmaista tunteitaan.

On hyva myos muistaa, ettd jokaisella roolilla on vastaroolinsa. Esimerkiksi ti-
lanottajan vastarooli on vaistyja, myaétailijan vastarooli on jyra ja suojelijan vas-
tarooli uhri. Esimiehelle tyypillisia rooleja ovat puhuja ja jyrd. Naméa voivat herat-
ta& alaisissa vastaroolina alistujan, taistelijan tai luovuttajan. Monologien vahen-
taminen usein auttaa ja esimiehen on hyva ottaa tyypillisten roolien tilalle

enemman kyselijan ja kuuntelijan rooleja. (Jabe 2009.)

Myds Kallasvuon ja Romppaisen mukaan (2011, 21) johtaja rooli on monien
tekijoiden summa, jossa roolin muodostumiseen vaikuttavat niin organisaatio,
tilanne, esimiehen omat kuin tydntekijoidenkin odotukset. Naiden asioiden vélis-

ta yhteytta havainnollistaa kuvio 1.

Organisaatio

Tyontekijat Johtajarooli ltse
\ 4 v

Tilanne

Kuvio 1. Johtajaroolien summa (Kallasvuo & Romppanen 2011, 21).
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Kuviossa 1 johtajarooli on summana keskelld. Ympyran sivuilla ovat summaan
vaikuttavat tekijat, jotka muodostuvat organisaatiosta, tyontekijoiden odotuksis-
ta, erilaisista tilanteista seka esimiehesta itsestddn. Naméa kaikki nelja tekijaa

vaikuttavat siihen, miten johtajarooli muodostuu ja rakentuu.

2.1.2 Tehtavat

Esimiehen tehtavat riippuvat pitkalti siitd, minkalainen tehtdva on kyseessa.
Esimiestehtava ei aina tarkoita, ettd kyseisella henkilolld on suoria alaisia tai
tyonjohto-oikeutta. Yritys X:ssé uudet esimiehet ovat poikkeuksetta lahiesimie-

hi&, joilla on suora suhde alaisiin, joten tehtavia tarkastellaan sen mukaisesti.

Ensimmainen haaste esimiestehtavaa aloittavalla henkildlla on, etta han ei voi
ennakkoon selvittaa kaikkea, mitd uudessa tehtavassa tulee vastaan. Tyon jou-
tuukin usein aloittamaan omien mielikuvien tai oletusten varassa. Eteen tulee
uusia asioita, vanhoja asioita uusissa muodoissa, yllatyksia, ongelmia, ristiriitoja
ja salaisuuksiakin. Esimiehelld on usein tehtavaan ryhtyessaan tietynlaisia en-
nakko-odotuksia siitd, mita tyo pitdéd sisallaan. Nama odotukset eivat aina vas-
taa todellisuutta. Edelliset tehtavat samassa organisaatiossa ovat kuitenkin kar-
tuttaneet tietoa ja kokemusta seka voineet luoda jonkinlaista ennakkokasitysta
siitd, mita johtamistehtavda hoitavalta henkil6ltd odotetaan. (Kallasvuo &
Romppanen 2011, 22.)

Sundvikin (2006, 41) mukaan esimiehen tehtaviin kuuluu asioiden- ja ihmisten
johtamista, jotka ovat aina kytkoksissa toisiinsa. Esimiehen tehtava tydyhteisos-

sa on pitaa huolta seka tyéryhman tuottavuudesta ettd ihmisten hyvinvoinnista.
Hyppasen (2007, 11) mukaan esimiestehtaviin kuluu:

e tdiden ja yhteistybn sujumisen varmistaminen
e ihmisten kehittymisen tukeminen

e o0saamisen kehittdminen ja arviointi

¢ henkildstbn motivointi

e palautteen anto ja kannustaminen
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erilaisuuden hyédyntaminen

e jaksamisesta huolehtinen

e henkildston sitouttaminen

e toiminnan kehittaminen

e toimivien palaverien ja hyvan tiedonkulun varmistaminen
e selkeiden tavoitteiden asettaminen

e tuloksien seuranta

¢ ilmapiirista huolehtiminen.

Tiivistetysti Hyppanen (2007, 251) on maaritellyt esimiestehtavan seuraavasti:
"Esimiehen tehtavana on saada oman yksikkdnsa ihmiset tekemaan oikeita asi-
oita oikein, niin ettd ty0 on jarkevaa ja siind saavutetaan mahdollisimman hyvia

tuloksia”.

Pitavat esimiestehtavéan yksityiskohdat sisélladn mita tahansa, niin hyvaksi joh-
tajaksi pyrkivan on selkiytettava itselleen aina oman johtamistehtavansa tarkoi-
tus ja kaytettava aikaa tyokenttdnsa kokonaisuuden hahmottamiseen (Kallas-

vuo & Romppanen 2011, 16).

2.1.3 Esimiestyon kokonaiskuva

Esimiesty0 ei ole pelkastaan yksildiden johtamista, vaan se on my6s koko ty6-
yhteisén johtamista. Kallasvuon ja Romppasen (2011, 15) mukaan nimen-
omaan esimiehiksi nimettyjen henkildiden vastuulla on huolehtia tydyhteisén
kokonaiskuvasta. Kokonaiskuvan hahmottaminen on siis esimiestybén onnistu-
miselle elintarkeda. Jotta esimies voi hahmottaa kokonaiskuvan yksilo- ja tydyh-
teisdtasolla, hanen pitéisi pystyd ensin hahmottamaan oman osaamisensa ko-

konaiskuva.

Yksikkénsé johtajana esimies on vastuussa myds sen kokonaiskuvasta. Se pi-
taa sisallaan ihmisten johtamisen, asiakassuhteet, prosessit, laadun, talouden

ja tunnusluvut. Toisin sanoen esimiestyohon kuuluu seka strategisia etta opera-
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tilvisia tehtavia. Naissa tehtavissa tarvitaan kykya johtaa yksiloita, timeja ja eri-
laisia sidosryhmia. (Hyppanen 2007, 54.)

Kokonaisuudesta puhuttaessa on tarkeaa huomioida myos asiakassuhteiden
hoitaminen. Se voi helposti jddda kokonaiskuvan ulkopuolelle, silla esimiestyd
voidaan usein mieltda ihmisten johtamisena, jossa esimies ei ole suorassa kon-
taktissa asiakkaiden kanssa. Hyppanen toteaakin (2007, 86), etta vaikka esi-
mies ei olisikaan suorassa kontaktissa asiakkaiden kanssa, han on viimekéades-
sa vastuussa asiakaslupauksista, sopimusten mukaisesta toiminnasta, asiakas-

suhteista seka toiminnan kannattavuudesta ja laadusta.

Hyppanen (2007, 25) on jakanut esimiesosaamisen kokonaiskuvan neljaén
osaan: esimiesosaaminen, tahto, tieto ja taito. Kaikkia naita tarvitaan ehean
kokonaisuuden muodostamisessa. Kuviossa 2. tieto pitaa sisallaan esimiehen
tietoperaisen osaamisen kuten laatujarjestelmét, ohjeistukset ja asiakassopi-
mukset. Taito taas pitaa sisallan muun muassa esimiehen viestinta- ja vuoro-
vaikutustaidot, tunnealyn ja kyvyn hyddyntdd johtamisen tyodkaluja. Tahtoon
kuuluvat halu olla esimies, itsetuntemus ja halu kehittya. (Hyppanen 2007 24-
25))

Esimiesosaaminen

Kuvio 2. Esimiesosaamisen kokonaiskuva (Hyppanen 2007, 25).

Onnistuakseen tydssa esimies tarvitsee kaikkia kuvion 2 osa-alueita. Vaikka
esimieheltd I6ytyisi kuinka paljon tahansa tahtoa, hanen on hyvin vaikea saada
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tuloksia aikaiseksi ilman siihen tarvittavaa taitoa. Tai vastaavasti suuren tieto-
maaran omaava esimies voi helposti huomata puutteita tyoyhteisbéssa, mutta

han tarvitsee myads riittavan maaran tahtoa niiden korjaamiseksi.

Hyvaksi esimieheksi pyrkivan henkilon on siis selkiytettava itselleen oman joh-
tamistehtavansa tarkoitus ja kaytettava aikaa tyokenttdnsa kokonaisuuden
hahmottamiseen. Hyvan johtajuuden ytimena on kokonaiskuvan muodostami-
nen ja sen jatkuva yllapitdminen niin organisaatiosta kuin siella tehtavasta tyos-
takin (Kallasvuo & Romppanen 2011, 16, 175.)

2.2 Coaching ja tunnealy

Coachingilla ja tunnealylla on suuri rooli yritys X:n perehdyttamisohjelmassa.
Kyseisen yrityksen HR-strategiassa ihmiset, asiakkaat, aloitekyky, liiketoiminta
ja johtaminen ovat tasapainoisesti kehitettavid painopisteita. Jos naita priorisoi
valmennuksen kannalta, niin henkilostd- ja valmentava johtaminen nousee jat-
kuvasti yha tarkeammaksi osaamisalueeksi henkildstén koulutustason kasvun
myo6ta. Henkildston johtaminen sisdisen motivaation kautta ei onnistu ilman
esimiehen omaa oikeanlaista ajatusmallia, toisen kunnioitusta ja valmentavaa
otetta. (Yritys X:n koulutuspaallikkd 2013.)

Yritys X arvottaa myds tunnedlytaidot esimiestydssa hyvin korkealle ja yrityk-
sessa edellytetaankin hyvalta esimieheltd, joka arvostaa henkiléstonsa kehitta-

mista;:

e tervetta itsetuntoa
e ehyttd ammatti-identiteettia

¢ hyvié vuorovaikutustaitoja. (Yritys X koulutuspaallikkd 2013).

Kaikkien ndiden ominaisuuksien saavuttamiseen ja yllapitamiseen esimies tar-
vitsee hyvid tunnedlytaitoja. Tassd opinnaytetydssa tunnedélystd puhuttaessa
kaytetaan Golemanin (1998, 361) maaritelmada: Tunneély on kykya havaita tun-
teita seka itsessa ettd muissa ja kykya hallita tehokkaasti sekd omia tunnetiloja

etta ihmissuhteisiin liittyvia tunteita.
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2.2.1 Coachingin kaytto ja merkitys

Coachingissa kyse on nimenomaan valmennettavasta itsestaan liikkeelle lahte-
vasta prosessista, jossa han on vastuussa omasta kehityksestaan kohti itse
asettamiaan tavoitteita. Coach ei ratkaise valmennettavan haasteita hanen puo-
lestaan, vaan auttaa oikeiden vastausten loytamisessa. (Rasasen 2007, 18;
Carlsson & Forssell 2012, 43-44.)

Coachingia kasittelevassa kirjallisuudessa on kaksi eri lahestymistapaa kun on
kyse esimiehen toiminnasta. Ensimmaisessa niista esimiehen rooli on hyvin
lahelld perinteista urheiluvalmentajakuvaa. Kyseinen rooli pitda sisallaan ohjeita
antavaa ja dominoivaa kayttaytymista seka suoraa neuvontaa. Taustalla on aja-
tus, ettd esimies tuntee todella hyvin valmennettavan tehtavakentan ja on mah-
dollisesti toiminut itse aikaisemmin samassa tehtdvassa menestyksekkaasti.
(Rasanen 2007,85.)

Toisessa lahestymistavassa valmentajuus nahdaan alaisen voimaantumista
edistdvana roolina, jossa korostuu tyontekijan rohkaiseminen ja motivoiminen
oppimaan, kyseenalaistamaan ja tutkimaan omia olettamuksia. Suomessa tama
nakemys on saanut johdon koulutuksessa viimeaikoina paljon jalansijaa (Rasa-
nen 2007,85.)

Carlsson ja Forssel (2012, 40-41) ovat jakaneet coachingin kaytttavat organi-

saatioissa neljaan osa-alueeseen.

1) Organisaation laajat coaching-projektit

e Coachattavien mahdollinen henkil6arviointi

¢ Vaikuttavuusarviointi ennen projektia, sen aikana ja projektin jalkeen
2) Kahdenkeskiset coaching keskustelut

e Etukateen sovitut tapaamiset

¢ Henkilokohtaisten tavoitteiden lydminen lukkoon yhdessa
3) Viralliset esimies-alaiskeskustelut

e Tavoitteet sekd esimiehelta tai organisaatiolta ettd alaiselta

e Sisadinen coach (oma esimies, henkilostohallinnon edustaja)
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4) Jokapaivaiset keskustelut
e Palaverit ja keskustelut

e Tavoitteet spontaanisti esille keskusteluissa.

Yritys X:ssd on havaittu, ettd tyontekijan vastuunotto lisaantyy, jos han huomaa
itse jonkin asian valmiin ratkaisun sijaan. Juuri tasta asiasta coachingissa usein
on kyse. Coaching antaa myos tyokalut esimiehille korjaavan ja positiivisen pa-
lautteen antoon alaisille, sekd poistaa pelkoa puuttua vaikeisiin ja henkilokoh-
taisiin asioihin. Coaching on myds oiva keino tunneélytaitojen kehittdmiseen.
(Yritys X:n koulutuspaallikkd 2013.)

2.2.2 Tunneadly ja tunnetaidot

Syy siihen, miksi tunnetaidot ovat niin tarkea asia johtajille on se, ettd heidéan
tehtavandan on usein saada muut tydskentelem&dn entistd tehokkaammin. Se,
ettd johtaja on kyvyton hoitamaan ihmissuhteita, haittaa kaikkien tyon sujuvuut-
ta; se voi aiheuttaa katkeruutta, viivastyksia, heikentynyttd motivaatiota ja sitou-
tumista seka synnyttaa valinpitamattomyytta ja vihamielisyytta. Korkeimman
tason johdon menestys riippuu lahes kokonaan tunnedlysta. (Goleman 1998,
48; 50.) Pelkka tunnealy ei kuitenkaan takaa tunnetaitojen oppimista ty6ssa
(Goleman 1998, 40). Siksi tunnetaitojen opettelu onkin hyvin tarkeaa ja sita pi-

taa painottaa heti esimiesten perehdyttamisvaiheessa.

Goleman jakaa (1998, 42-43) tunnetaidot kahteen osaan: henkilokohtaiset tai-
dot ja sosiaaliset taidot. Henkilokohtaiset taidot ovat taitoja, jotka maaraavat
kuinka hyvin ihminen tulee toimeen itsensa kanssa. Nama taidot Goleman jakaa

edelleen kolmeen osa-alueeseen: itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen.

Itsetuntemus tarkoittaa sita, ettd ihminen on tietoinen omista tunteistaan ja tun-
nistaa niiden vaikutukset. lhminen tarvitsee myo6s itsearviointia, eli kasitysta
omista rajoistaan, vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Itseluottamus taas tuo
ihmiselle varmuutta hanen omasta arvostaan ja patevyydestaan. (Goleman
1998 42))
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Itsehallinnassa tarvitaan itsekuria, eli haitallisten tunteiden ja mielihalujen hallin-
taa. Tarvitaan myos luotettavuutta, rehellisyytta, vastuunkatoa eli tunnollisuutta
ja joustavuutta. Osa itsehallintaa on my6s innovatiivisuus, eli avoin suhtautumi-

nen uusin ajatuksiin ja nakdkulmiin. (Goleman 1998 42.)

Motivoituneella henkildlla on kunnianhimoa ja halua kehittya ja pyrkia kohti en-
tistd parempia suorituksia. Han on sitoutunut ja omaksuu ryhman tai organisaa-
tion paamarat. Hanelld on valmius tarttua tilaisuuksiin ja olla aloitekykyinen. Mo-
tivoitunut ihminen on ennen kaikkea optimistinen ja pyrkii kohti pAadmaaria es-

teistd ja takaiskuista huolimatta. (Goleman 1998 42.)

Sosiaaliset taidot ovat taitoja, jotka maaraavat, kuinka hyvin ihminen tulee toi-
meen muiden ihmisten kanssa. Nama taidot Goleman (1998 42-43) jakaa kah-
teen osa-alueeseen: empatiaan ja sosiaalisiin kykyihin. Empatiassa kyse on
muiden ymmartamisesta. Empaattinen ihminen ottaa huomioon toisten tunteet
ja nakokulmat, ymmartaa niita ja valittda niistd. Han on myds halukas kehitta-
maan muita ja huomaa heidan edistyksensa. Empaattinen ihminen on palvelual-
tis, han tunnistaa asiakkaiden ja tyontekijoiden tarpeet ja ennakoi ne. Han osaa
hyodyntaa erilaisuutta ja pyrkii tavoitteisiin erilaisten ihmisten avulla. Henkilén
on hyvin vaikea tehda myonteista vaikutusta muihin ihmisiin, jos han ei omaa
kykya aistia heidan tunteitaan ja asettua heidan asemaansa. (Goleman 1998,
42-43, 201).

On tarkeaa ymmartad, miten empatiaa voidaan kayttaa tyoelaman tyokaluna.
Sen avulla kovatkin paatokset saattavat aiheuttaa tavallista vahemman pysyvaa
katkeruutta ja eripuraa. Liike-elamassa muiden tunteiden ymmartaminen ei valt-
tamatta johda myodnnytysten tekemiseen, vaan hyvan neuvotteluaseman saa-

vuttamiseen ja onnistuneeseen esimiestyéhon. (Goleman 1998, 173.)

Sosiaalisissa kyvyissa kyse on vaikuttamisesta ja viestimisestd muiden kanssa.
Sosiaalisesti kyvykas ihminen osaa kayttdd tehokkaita suostuttelutapoja ja on
avoin kuuntelemaan. Han osaa hallita ristiriitoja seka sovitella ja ratkoa erimieli-
syyksia. Sosiaalisesti kyvykas ihminen osaa johtaa muita innostamisen ja oh-

jaamisen kautta. Han osaa panna alulle muutoksia ja yllapitaa seka hallita niita.
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Sosiaalisiin kykyihin kuuluu my6s kyky solmia ja vaalia hyodyllisia ihmissuhteita
seka kyky tyoskennella muiden kanssa yhteisten paamaarien saavuttamiseksi.
(Goleman 1998, 42-43.)
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3 PEREHDYTTAMINEN

3.1 Perehdyttamisen merkitys

Tassa opinnaytetydssa perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimenpitei-

ta, joiden avulla perehdytettava oppii tuntemaan:

e tyOpaikkansa ja sen toiminta-ajatuksen, liike- tai palveluidean seka toi-
mintatavat (yritykseen tai tydyhteisbon perehdyttaminen)

e tyOpaikkansa ihmiset, tyotoverit ja asiakkaat (yritykseen ja tydyhteis6on
perehdyttdminen)

e omaan tydhonsa liittyvat odotukset ja tydtehtavat. (Kangas 2000,4.)

Henkilostotuottavuuden asiantuntija Marko Kesti on laskenut, ettd yhden tyon-
tekijan vaihtuvuus voi maksaa yritykselle jopa 70 000 euroa. Summassa on
huomioitu vanhan tydsuhteen paattamisen ja uuden henkilén rekrytoimisen ai-
heuttamat kustannukset. (Saarikko 2013.)

Perehdyttamisen merkitysta ei voi liikaa korostaa. Se on tehokas tapa varmis-
taa, ettd yrityksella on jatkuvasti toimintakykyinen henkilostd. Ehka tarkein mer-
kitys perehdyttamisella on siing, ettd sen kautta tyontekijalle pystytaan luomaan
kokonaiskuva ja sisdinen malli, jonka varassa han voi tydskennella. (Koistinen
1984, 2.) Taman lisédksi vahvalla valmennuksella tai perehdyttamisella voidaan
auttaa tyontekijoitd parempiin suorituksiin seka lisatd heidan uskollisuuttaan ja
tyydytyksen tunnetta tydssd. Nama toimenpiteet johtavat usein ylennyksiin ja
palkankorotuksiin, jotka omalta osaltaan vahentavat tydévoiman vaihtuvuutta.
(Goleman 1998, 175.)

Koistisen (1984, 8) mukaan onnistunut perehdyttaminen kokoaa yrityksessa
olevaa tietoa ja taitoa. Se on aina osa johtamista ja kytkeytyy organisaatioon ja
sen tehtaviin. Perehdyttamisen avulla yrityksen on mahdollista saavuttaa tuo-
tannolliset ja inhimilliset tavoitteet. Se tekee henkilostdsta jatkuvasti ammattitai-

toisen, yhteistyokykyisen ja omaa tyotddn kehittdvan. Sen avulla yrityksen on
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mahdollista sopeutua teknologian ja tybelaman muutoksiin ja se on ennen kaik-

kea tehokasta suojelutyo6ta.

Onnistuneen perehdyttamisen kautta yrityksessa pystytddn parhaassa tapauk-
sessa hyddyntamaan uuden tyontekijdn vanhaa osaamista ja samalla kehitta-
maan uutta. Painotus nadiden kahden asian valilla perehdyttdmisessa riippuu
toki aina organisaation toimintatavasta ja itse tehtavasta. Vaikka painopiste oli-
sikin tulokkaan osaamisen kehittamisessé, saadaan paras lopputulos liittamalla
uusi osaaminen aikaisempaan kokemusmaailmaan. (Kupias ja Peltola 2009,
88.)

Perehdyttdmisen tavoitteena on, ettd uusi tyontekija pystyy mahdollisimman
pian tyoskentelemaan itsenaisesti ja tuntee olonsa myds tervetulleeksi. Asioihin
ja ihmisiin tutustumisen lisaksi tavoitteena pitaisi olla perehdytettavan henkilon
sitouttaminen tydyhteis6on ja myonteisen asenteen luominen. (Kangas 2004,
11,4)

3.2 Perehdyttamisen sisaltd

Perehdyttdmisen onnistuminen on pitkalti kiinni siitd, miten harkitusti ja tarkkaan
sen sisaltd on mietitty. Koistisen (1984,2) mukaan yleisen perehdyttamisohjel-

man pitaisi sisaltaa seuraavat asiat.

1. Tiedotus ennen tydn aloittamista
a. Tyosuhde ja siihen liittyvat kysymykset
b. Tiedotusaineiston jakaminen
c. L&hiesimies ja tydnopastaja
2. Lahimpaan tydympéaristoon perehdyttdminen
a. Keskustelu lahiesimiehen ja tydnopastajan kanssa
b. Tyotoverit ja avainhenkil6t tydpaikalla
c. Osaston tehtavat ja niiden liittyminen muihin osastoihin
d. Yleisselvitys toimenkuvasta
3. Tydnopastus

a. Tyoprosessin esittely (mitd tehdaan ja miten tehdaan)
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4. Ammattijarjestoihin perehdyttaminen, tydsuojeluorganisaatioon perehdyt-
tdminen, yhteistoimintamuotoihin perehdyttdminen
5. Yritykseen perehdyttaminen
a. "Tervetuloa taloon” —tilaisuus

6. Yrityksen ulkoisiin yhteyksiin perehdyttaminen

N

Tehtavien tAsmentaminen ja jatkokoulutus

a. Kehityskeskustelut ja koulutussuunnitelmat.

Esimiehen perehdyttdminen poikkeaa yleisestd perehdyttdmisprosessista, kos-
ka esimiesty0 on vaativampaa ja laajempaa, kuin sitd alemmilla tasoilla tehtava
tyd. Tyon laajuuden ja vaativuuden vuoksi ennen perehdyttdmisen alkua voi-
daan organisaatiossa tehda tarkkoja osaamiskuvauksia ja karttoja. Niitd voi-
daan hyodyntda perehdyttamisen suunnitellussa. Osaamiskartoituksen pohjalta
saadut tulokset antavat hyvan suunnan perehdyttamistarpeelle. Niiden avulla
perehdyttdmisessa voidaan keskittya sellaisiin toiminnan osa-alueisiin, joissa on
puutteita. (Kupias ja Peltola 2009, 88.)

Osaamiskartoitukset voivat olla myds ongelmallisia. Ne eivat valttdmatta anna
oikeanlaista suuntaa perehdyttamistarpeelle, mikali tyétehtavd on muuttumas-
sa, koska silloin osaamisen tarvetta on vaikea maaritella etukateen ulkoapain.
Kartoitukset eivat mydskaan vastaa mitenkaan mahdollisiin tulevaisuuden kou-

lutushaasteisiin. (Kupias ja Peltola 2009, 88.)

Esimiehen perehdyttaminen poikkeaa yleisesta perehdyttdmisesta myods sen
vuoksi, ettd johtajuus vaikuttaa muun muassa henkiléston motivoitumiseen, hy-
vinvointiin ja tuloksen tekemiseen. Esimies voi omalta osaltaan vaikuttaa merkit-

tavasti tydyhteison stressitasoon. (Rasanen 2007, 115.)

Aaltonen, Pitkanen ja Ristikangas (2008, 214) ovat maaritelleet kuusi parasta
kaytanto4a, jotka heidan mukaansa pitéisi sisallyttdd uuden esimiehen perehdyt-

tamiseen.

1. Esimiehen oma esimies kay huolellisen peruskeskustelun uuden alai-

sesimiehensa kanssa. Keskustelussa kaydaan lapi tehtavat, sovitaan
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kommunikaatiotavoista ja yhteistydn pelisaanndista ja luodaan pohjaa tu-
levalle yhteistyolle.

2. Uusia esimiehia varten on valmis perehdyttamisohjelma, jonka jokainen
vasta-alkaja kay lapi. Ohjelmassa kaydaan lapi talon toimintatapoja, esi-
miestyOn juridisia vastuita seka arjen johtamiseen liittyvia periaatteita.

3. Uusi esimies saa tuekseen kokeneemman konkarin, mentorin tai vertais-
tukihenkilon, jonka kanssa héan pitdd saanndllista yhteytta vahintadan puo-
len vuoden ajan.

4. Uusille esimiehille jarjestetaan laajahko (5-10) paivaa perehdyttdmiskou-
lutus.

5. Esimies saa tuekseen ulkopuolisen sparraajan, coachin tai tydnohjaajan.

6. Jokainen kohta elakkeelle siirtyva esimies (viimeistdan vuosi ennen ela-
koitymistd) jattaytyy pois johtotehtavista tarkoituksena tukea tulokasta

taman uusissa tehtavissa.

Uuden esimiehen perehdyttaminen on vaihe, jossa voidaan eniten vaikuttaa
kyseiseen henkildon ja hanen asenteisiinsa. Yhdenmukaisella perehdyttamisel-
l&a saavutetaan yhdenmukainen henkiléstopolitikka koko organisaatioon ja eri
liketoiminta-alueille ja —yksikdihin. Yritys X:n kasityksen mukaan perehdyttami-
nen kannattaa toteuttaa ensimmaisen yhdekséan kuukauden aikana. Esimiehena
tyoskenneltaessa on tarkeaa saavuttaa turvallisuuden tunne heti alusta lahtien.
(Yritys X:n koulutuspaallikké 2013.)

Uuden esimiehen perehdyttdmisprosessi voi myods epaonnistua tai olla puutteel-
linen. Esimies voi kokea ahdistuksen suuren tietomaaran johdosta, jonka han
joutuu omaksumaan. Tassa tilanteessa esimiehen pitaisi valittbmasti pyytaa
tarkempaa ohjausta, jotta han voi kunnolla paasta kasiksi tehtaviinsa. Esimie-
hen pitaisi heti alkuun hyvaksya, ettd han ehka joutuu kysymaéan samoja asioita
useita kertoja eika kaikki tieto painu heti mieleen. Tyodyhteisén muihin ihmisiin
kannattaa valittomasti ottaa yhteytta ja kysella heidan tyéstaan ja rutiineistaan,
seka kertoa heille omista taustoista ja osaamisesta. Oman perehdyttdmisensa
yhteydessa uuden esimiehen kannattaa myds miettia, kuinka han itse aikoo

jatkossa perehdyttdd omia alaisiaan. (Torppa 2011.)
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Hyppasen (2007, 197) mukaan perehdyttdmisen keston pitaisi olla suoraan ver-
rannollinen ty6tehtavan vaatimustasoon. Tama onkin selkeasti huomioitu yritys
X:n esimiesten perehdyttamisessa, jonka kesto uusien esimiesten osalta on
yhdeksan kuukautta. Kattavassa ja jarkevasti ajoitetussa perehdyttdmissuunni-
telmassa uutta tietoa annetaan pienina kokonaisuuksina, jotka nivotaan laajaksi
kokonaisuudeksi. Yritys X on Suomessa ottanut perehdyttamisessaan nimen-
omaan tdman linjan. Muissa pohjoismaissa perehdyttaminen suoritetaan yhdel-

|a kertaa, noin kaksi viikkoa kestavassa koulutuksessa.

Onnistunut ja huolellinen perehdyttaminen tarjoaa parhaimmat mahdollisuudet
toimivan, pitkdkestoisen ja kaikkia osapuolia hyddyttavan tydsuhteen luomiselle.
Perehdyttamisessa huono laatu virheineen maksaa aina hyvaa laatua enem-
man. (Kangas 2000, 6.)
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4 YRITYS X:N ESIMIESTEN PEREHDYTTAMISMALLI

4.1 Yritys X:n esittely

Yritys X:n visiona on olla Pohjoismaiden ja Baltian johtava vahinkovakuutusyh-
tig, jolla on alan tyytyvaisimmat asiakkaat, kattavin asiantuntemus ja paras kan-
nattavuus. Toiminta-ajatuksena on tarjota hinnaltaan kilpailukykyisia vakuutus-
ratkaisuja, jotka tuovat asiakkaille turvallisuutta ja vakautta yrittajyyteen, asumi-
seen ja arkeen. Tavoitteena on yllapitaé kilpailijoitaan parempi pitkan aikavalin
kannattavuus ja asiakastyytyvaisyys seka hyva luottokelpoisuus. (Yritys X
2013.)

Yritys X pyrkii varmistamaan asiakkaidensa tyytyvaisyyden. Kaikkien tydnteki-
jéiden paivittaisen tyon pohjan muodostavat siksi nelja ydinarvoa, jotka heijas-
tavat Yritys X:n asiakkaiden odotuksia. (Yritys X 2013.)

¢ Yhteydenpito helppoa
o Yritys X:n henkiléstoon on helppo saada yhteys, ja yhtitn tuotteita

ja palveluja on helppo ymmartaa.
e Luotettava
o Yritys X pitda lupauksensa ja auttaa asiakasta tarvittaessa.
e Sitoutunut
o Yritys X on aloitteellinen ja valittd& asiakkaasta.
e Uudistava

o Yritys X vie kehitysta eteenpain ja kehittaa jatkuvasti uusia vakuu-

tustuotteita ja palveluja. (Yritys X 2013.)

Yritys X:n strategiana on vahvistaa sen markkina-asemaa etenkin luonnollisen
kasvun ja huolellisen rekrytoinnin avulla sek& Pohjoismaissa etta Baltiassa.

Strategiset painopistealueet ovat lisdarvon tuottaminen asiakkaille, vakuutus-
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osaamisen keskittaminen, pohjoismaisen liiketoimintamallin kehittdminen ja ta-

sapainotetun riskin sijoitusstrategian yllapitaminen. (Yritys X 2013.)

4.2 Perehdyttdmisen toteuttaminen

Uusien esimiesten perehdyttaminen alkaa yritys X:ss& ns. New Leader —
koulutuksella, joka on tarkoitettu esimiehille, jotka ovat tydskennelleet yrityksen
sisélla esimiestehtavissa 0-9 kk. Uuden esimiehen perehdyttdmisohjelmasta
vastaavat HR-partnerit, perehdytettavan oma esimies ja yrityksen oma akate-
mia. Kyseisin organisaation HR-partner on henkiléstohallinnon erikoisosaaja,
joka toimii koko perehdyttdmisen ajan uuden esimiehen tukena. HR-partnerin
varsinainen osuus perehdyttamisessa keskittyy ensimmaiseen kuuteen kuukau-
teen, minka jalkeen etenemistd arvioidaan ohjausryhmassa. Ohjausryhmaan
kuuluvat perehdytettava, perehdytettavan esimies, HR-partner seka yritys X:n

oman akatemian edustaja. (Yritys X 2013.)

Perehdyttaminen toimii kolmikantaperiaatteella, jossa perehdytettavan oma
esimies vastaa yleisten vastuu- ja liiketoiminnanperiaatteiden perehdyttdmises-
td, HR-partner henkilostdasioista ja yrityksen oma akatemia New leader —
koulutuksesta, kaytanndllisen johtamisen koulutuksesta ja tilannejohtamisen
koulutuksesta. HR-partner ja perehdytettdvdn oma esimies ovat my6s apuna

New leader —koulutuksessa. (Yritys X:n koulutuspaallikké 2013.)

Perehdyttdminen sisaltdd esimiehen tehtdvaalueet ja vastuut henkilostdasiois-
sa, yritys X:n johtamismallin, sdannot ja ohjeistukset, HR-toimintaperiaatteet,
HR-tyokalut, Osaamisen johtaminen ja -tydkalut. Perehdyttdminen toteutetaan
siten, ettd HR-partner kutsuu uuden esimiehen perehdyttamiseen, joka toteute-
taan yksilollisesti henkilokohtaisin keskusteluin. Oma esimies on mukana aloi-
tustapaamisessa seka perehdyttdmisen lopussa pidettdvassa yhteenvedossa.
(Yritys X 2013.)
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Yritys X:n johtamisosaamisen osa-alueet ovat
1) Henkil6johtamistaidot
a. Selkeiden tavoitteiden ja motivoivan vision asettaminen
b. Valmennus- ja timinrakennustaidot
2) Johtamistaidot
a. Suunnittelu ja budjetointi — Valvonta ja tulosten seuranta
3) Liiketoimintataidot
a. Tunnuslukujen ja niiden merkityksen ymmartaminen

b. Strategioiden kehittaminen. (Yritys X 2013.)

4.2.1 New leader —koulutus

New leader —koulutusta on mahdollista raataléida uuden esimiehen tarpeisiin
sopivaksi hanen aiemman kokemuksen ja osaamistasonsa mukaan. Koulutuk-
sessa kasiteltavid asioita ei ole pakko kayda lapi tietyssa jarjestyksessa. Tassa

opinnaytetydssa esitelty malli on New leader —koulutuksen peruspohja.

Ensimmaisen kuukauden aikana uudella esimiehellda on tapaaminen HR-
partnerin ja oman esimiehen kanssa. Tapaamisessa kaydaan lapi tulevaa pe-
rehdyttamisohjelmaa, yritys X:n yleista johtamismallia, HR toimintaperiaatteita ja
eettisia ohjeita seka esimiehen tehtavaalueita. (Yritys X 2013.)

Ensimmaisen kuukauden perehdyttamisrakenteeseen kuuluu HR partnerin ta-
paamisen liséksi vield kolme muuta tapaamista, joissa kdydaan lapi seuraavat

asiat:

¢ budjetointi ja talous
o Tapaaminen liiketoiminnan tunnusluvuista vastaavan henkilon

kanssa. Tapaamisessa kaydaan lapi budjetointi ja henkil6sto-
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suunnittelu, seka esimiehen taloushallinta ja raportointi HR n&ko-
kulmasta
e tutustuminen eettisiin ja yleisiin ohjeisiin ja tyopolitikkaan
o Tapaaminen politikasta ja ohjeista vastaavan henkilén kanssa.
Samalla kaydaan lapi myads riskiraportointi ja tapahtumaraportointi
e 0Saamisen johtaminen
o Tapaaminen yritys X:n oman Akatemian kanssa, jossa kaydaan
l[&pi uuden esimiehen perehdyttamisohjelmaa. Siihen kuuluu
osaamisen johtaminen ja —tyokalut sekd esimiesvalmennukset.
(Yritys x 2013.)

Oltuaan esimiehena kaksi kuukautta, uusi tulokas tapaa jélleen HR-partnerin,
jonka kanssa han kay lapi tydsuhdeasiat ja toimintamallit, HR-ty6kalut seka pal-
kan ja palkitsemisen. Kolmannen kuukauden kohdalla uusi esimies tapaa HR
partnerin ja kdy hanen kanssaan lapi tyéhyvinvointiin, tydsuojeluun, tyotervey-
teen, tyoturvallisuuteen, suorituksen johtamiseen ja tydsuhde-etuihin liittyvia
asioita. Neljannen kuukauden kohdalla uusi esimies tapaa jalleen HR-partnerin,
jonka kanssa kaydaan lapi uusien tyontekijoiden rekrytointiin, tydsopimuksen
solmimiseen ja uusien tydntekijdiden perehdyttamiseen liittyvia asioita. Viiden-
nen kuukauden kohdalla tapaaminen HR-partnerin ja oman esimiehen kanssa,
jossa suoritetaan seurantakeskustelut. New leader —koulutuksen tavoitteena on
myds luoda pysyva mentorointisuhde esimiehen ja HR-partnerin valille. (Yritys
X 2013.)

4.2.2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamiskoulutuksen tavoitteena on yritys X:n uusien esimiesten
perehdyttdminen yrityksen strategiseen henkil6johtamiseen, jotta yritys X:ssa
voidaan varmistaa yhdenmukainen henkil6johtaminen. Koulutus on kaytannon-
l&heinen, uusille lahiesimiehille suunnattu valmennusohjelma, jonka avulla esi-
miehet perehdytetddn yritys X:ssa hyvaksyttyihin ja valittuihin johtamistyyleihin

ja kaytossa oleviin henkilojohtamisen tydkaluihin. Valmennuksen myo6ta esimie-
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het saavat valmiudet toteuttaa omassa organisaatiossaan valmentavaa johta-
mista, jossa alaisia johdetaan sisaisen motivaation ja innovatiivisuuden seka
innostamisen kautta onnistumaan tydssaan. Valmennuksen aikana esimiehille

syntyy sosiaalinen verkosto yli organisaatiorajojen.

Koulutuksen ennakkovalmisteluina uudet esimiehet suorittavat aiheeseen liitty-
vid verkkokursseja intranetin kautta. Itse koulutus kestaa yhteensa nelja paivaa.

Se pitaa sisalladn muun muassa seuraavia kokonaisuuksia:

esimiehen roolit (manager, leader, coach)

e sinéd esimiehend ja valmentajana

e vuorovaikutustaidot

e motivaatio, miten aikuisia ja erilaisia ihmisia motivoidaan
e kompetenssien kehittaminen ja innovatiivisuus

e coaching esimiehen tytkaluna (ulkopuolinen kouluttaja).

Tama koulutus on tarkoitus toteuttaa uusille esimiehille 3-6 kuukauden kohdalla.

Toteutuksesta vastaa yritys X:n oma akatemia. (Yritys X 2013.)

4.2.3 Tilannejohtaminen

Koulutuksen l&htbajatuksena on se, etta tyontekijat osaavat ja haluavat osata.
Jokaisella tyontekijalla on erilaisia tarpeita valmiuksien ja tilanteen mukaan sii-
hen, miten han suorittaa tehtdvansa. Koulutuksen tavoitteena on kehittaa esi-
miehen kykyja ja valmiuksia, jotka auttavat hanta yksildimaan ja ymmartamaan
sen, mita alaiset tarvitsevat voidakseen tehda tyonsa hyvin. Tilannejohtaminen
auttaa esimiesta kayttamaan valmentavaa suhtautumistapaa, jolloin alaiset
huomaavat, ettd heitd haastetaan ilmaisemaan omia tarpeitaan osaamisen ja
sitoutumisen kehittdmiseen. Koulutuksen kohderyhmana ovat uudet esimiehet
ja asiantuntijat, mutta myos kokeneemmat esimiehet, jotka haluavat parantaa

omia johtamis- ja vaikuttamisvalmiuksiaan. (Yritys X 2013).

Esimiehet tekevat koulutuksen ennakkovalmisteluna Tilannejohtaminen-

verkkokurssin ja palautteen omasta vaikuttamistyylistaan. Verkkokurssissa pe-
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rehdytaéan tilannejohtamisen teoriaan ja sen keskeisiin kasitteisiin. Osanottaja
saa lisenssin ja paasyn verkkokurssille 12 kk ajaksi. Varsinainen koulutussemi-
naari kestaa yhteensa kaksi paivaa. (Yritys X 2013.)

Koulutusseminaarin aikana valmennus tapahtuu vaiheittain lyhyiden teorialuen-
tojen ja harjoitusten avulla. Esimiehet saavat monipuolisen ja kaytannoéntilan-
teissa hyodynnettavissa olevan valmennus- ja tukimateriaalin. He tekevat it-
searvioinnin omasta johtamistyylistaan ja sitd on mahdollista verrata tyokump-
paneiden antamaan palautteeseen. Koulutuksessa kaydaan lapi konkreettinen
toimintasuunnitelma oman johtamis- ja vaikuttamistyylin kehittamiseen. Esimie-
het opettelevat teorian soveltamista eri tilanteissa ja he saavat valmiudet vieda

nama opit kaytantoon. (Yritys X 2013.)
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5 TUTKIMUS YRITYS X:N ESIMIESTEN
PEREHDYTTAMISESTA

5.1 Haastattelujen toteuttaminen

Haastattelujen paatavoitteena oli selvittdd, miten uudet esimiehet olivat koke-
neet perehdyttdmisen, saivatko he perehdyttamisvaiheessa riittdvasti tukea se-
k& onko nykyinen perehdyttamismalli hyva. Lisatavoitteena oli selvittda, mita
heidan tyonsa pitaa sisallaén, miten merkittavana he pitavat omaa tyotaan yri-
tykselle seka koulutuskokemukset ja mielipiteet esimiestyokaluista.

Haastateltavina olivat yritys X:n uudet, yrityksessad 0-2 vuotta tydskennelleet
esimiehet, jotka kaikki olivat suorittaneet uuden perehdytysmallin mukaisen
koulutuksen. Haastateltavia oli yhteensa neljatoista. Haastattelut suoritettiin
kolmentoista esimiehen kanssa. Yksi esimies jai haastattelematta aikatauluon-

gelmien vuoksi. Kaikki haastattelut suoritettiin yritys X:n kokoustiloissa.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelméaa ja tietoa keréattiin
teemahaastattelulla. Teemahaastattelu sopi tutkimusmenetelméksi, koska
haastateltavia ei ollut kovinkaan paljon ja opinnaytetyo rakentuu selkeiden tee-
mojen ymparille. Opinnaytetydn teemoja olivat muun muassa esimiestyo ja sen
merkitys, coaching ja sen merkitys sekd& perehdyttamisen merkitys. Teema-
haastattelun kautta oli mahdollista saada syvempaa tietoa, kuin mita esimerkiksi
lomaketutkimuksella olisi voitu saada. Haastattelun etuna on myds se, etta sita
voidaan kayttaa kartoitukseen ja sen kautta voi myds osoittaa ilmididen valisia

yhteyksia (Hirsjarvi ja Hurme 36, 2009).

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu siksi, ettd haastattelun teemat
ovat kaikille samat. Teemahaastattelulle on kaikkein olennaisinta, ettd haastat-
telu etenee tiettyjen teemojen mukaisesti yksityiskohtaisten kysymysten sijaan.
Tama vapauttaa haastattelijan tutkijan roolista ja tuo myos haastateltavan aa-
nen enemman kuuluviin. Strukturoidussa haastattelussa periteistd on kysymys-

ten tarkka muoto ja jarjestys. Strukturoimattomassa, kuten esimerkiksi syva-
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haastattelussa, teemojenkaan ei tarvitse olla samat. (Hirsjarvi ja Hurme 48,
2009.)

5.2 Aineiston keruu ja kasittely

Aineiston keruun ensimmaisessa vaiheessa hankittiin lista uusista esimiehista
yritys X:n HR-partnerilta. Toisessa vaiheessa lahetettiin haastattelukutsu (liite 1)
kaikille uusille esimiehille ja sovittiin jokaisen kanssa erikseen heidan aikatau-
luunsa sopiva haastatteluaika. Liitteesta 1 on poistettu kaikki yritys X:8an viit-
taava tieto. Kolmannessa vaiheessa toteutettiin haastattelut, joista padosa ta-
pahtui yritys X:n kokoustiloissa aikavalilla 19.03.2014 - 10.04.2014. Kaksi kol-
mestatoista haastattelusta toteutettiin puhelimitse, koska ndméa esimiehet toimi-
vat toisella paikkakunnalla. Kaikilta haastatelluilta kysyttiin vahintaan haastatte-
lurungon (liite 2) kysymykset. Teemahaastattelulle ominaisesti vastaukset saat-
toivat herattaa lisdkysymyksia tai tarkentavia kysymyksia. Kaikki haastattelut

tallennettiin iPhonen saneluohjelmalla.
Haastatteluiden jalkeen tutkijalla on kaksi tapaa analysoida tulokset:

1) Sanasanainen puhtaaksi kirjoitus eli litterointi.
2) Paatelmien ja teemojen koodaaminen suoraan tallennetusta aineistosta.
(Hirsjarvi ja Hurme 138, 2009.)

Hirsjarven ja Hurmeen (138, 2009.) mukaan koodaaminen suoraan tallen-
teista on parempi vaihtoehto silloin, kun haastateltavia on vain muutama ja
kun haastattelu ei ole kestoltaan pitka. Oma tutkimukseni sisalsi kolmetoista
haastattelua, joiden kesto vaihteli 10-32 minuutin valilla. Tallennettua aineis-
toa oli suuri maara, joten paatin litteroida haastattelut ennen paatelmien ja
tulosten koodaamista. Haastattelun neljannessa vaiheessa suoritettiin litte-
rointi aikavalilla 22.03.2014 — 12.04.2014. Litteroitua tekstia kertyi yhteensa

61 sivua.

Viidennessa vaiheessa suoritettiin teemoittelu. Tuomin ja Sarajarven (98,

2009) mukaan teemoittelussa on nimenomaan kyse laadullisen aineiston
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pilkkomisesta ja ryhmittelysta erilaisten aiheiden mukaan ja siind painote-
taan mita kustakin teemasta on sanottu. Mikali aineiston keruu on tapahtu-
nut teemahaastattelulla, on sen pilkkominen suhteellisen helppoa jo valmiik-

si jasenneltyjen haastatteluteemojen vuoksi.

5.3 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset on ryhmitelty kolmen teeman mukaisesti. Ensimmaisen teema
on esimiestyd ja merkitys yritykselle. Tata teemaa kasiteltiin kysymyksessa 1 ja
sen alakohdissa a, b ja c (lite 2). Toinen teema on esimiestydkalut ja niihin liit-
tyvat koulutuskokemukset. Tata teemaa kasiteltiin haastattelurungon kysymyk-
sissa 2, 3, 7, 8 ja 9. Kolmas teema on esimiesten kokemukset perehdyttamis-
prosessista. Siihen liittyvia asioita kasiteltiin kysymyksissa 4, 5, 6, 9, 10, 11, 12,
13 seka kysymyksen 4 alakohdissa a, b, ¢ ja d.

5.3.1 Esimiesty0 ja sen merkitys yritykselle

Esimiestyota kaytiin haastattelussa lapi kolmesta eri nakdokulmasta: roolit, teh-
tavat ja kokonaiskuva. Esimiestyon rooliin liittyva kysymys oli monille haastelta-
ville hieman haastava. Haastattelijan piti usein avata esimerkkien kautta haasta-
teltaville, mité rooleilla tassa yhteydessa tarkoitettiin. Toinen haaste oli se, etta
monet mainituista rooleista olivat sellaisia, etta ne kuuluvat kaikille esimiehille.
Naistd esimerkkeja ovat alaisen ja esimiehen roolit. Jokaisella haastatellulla oli
oma esimies ja omia alaisia, mutta kaikki eivat maininneet kyseisia rooleja vas-
tauksissaan. Monet haastatellut pitivat naité rooleja todennakoisesti itsestaan-
selvyytena, eivatka siksi maininneet niita. Mainituista rooleista voidaan kuitenkin
nahda, mitk& olivat ne roolit, jotka tulivat haastatelluille ensimméaisend mieleen

ja jotka sen perusteella ovat heille merkittavimpié rooleja.

Suurin yhtenevaisyys vastaajilta [6ytyi coachin eli valmentajan roolista puhutta-
essa. Kahdeksan haastateltua mainitsi vastauksissaan kyseisen roolin. Kaikille

heista se oli aarimmaisen merkittava rooli ja muutama haastatelluista koki sen
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ainoaksi merkittavaksi roolikseen. Yksittdisind rooleina mainittin myds muun
muassa vastuunkantajan rooli, tydrauhan yllapitajan rooli ja suunnannayttajan
rooli. Eras haastateltava tiivistdd vastauksessaan hyvin tyotehtavassaan vaikut-

tavat roolit:

"Kyllah&n talla tasolla ollaan coachaavia esimiehia. Elikk& se coachin rooli on
suurin, mutta sittenhan toimitaan myéskin myynninkehittdjana ja myoéskin suun-

nannéyttéjiné koko porukalle”.

Myds tehtavid kysyttaessa coaching nousi vahvasti esiin. Coaching ja henkilds-
ton hyvinvoinnista huolehtiminen oli eniten esiin nostettu tehtava. Monta haasta-
teltavaa mainitsi valmentamisen tai henkilostosta huolehtimisen tehtavia luetel-
lessaan. Erilaiset seurantatehtavat kuuluvat myds monen haastatellun paivittai-
seen arkeen. Yhteensa seitseman haastateltavaa mainitsi sanan "seuranta”
tehtavien yhteydessa. Muutamat muutkin esimiehet sivusivat kyseista tehtavaa,

mutta kayttivat siita erilaista nimitysta, kuten "valvonta” tai "tarkastustehtava”.

Kokonaiskuvasta keskusteltaessa osa haastatelluista kertoi adjektiiveilla minka-
laisena he ovat kokeneet esimiestyon, ja osa kuvasi asiaa sen perusteella, mika
heidan mielestaan on nykypaivan esimiestydssé oleellisinta. Jos vastaus luisui
sivuraiteille, haastattelija pyysi tiivistamaan kokonaiskuvan kuvauksen kahteen
kolmeen lauseeseen. Noin puolet haastatelluista mainitsi vastauksessaan ko-
konaiskuvan muodostuvan paaasiassa coachauksesta. Toinen puolikas haasta-
telluista kuvasi adjektiivien kautta, miten he ovat kokeneet kokonaiskuvan. Ad-
jektiivit, joita kaytettiin olivat haastava, monipuolinen, mielekds, mielenkiintoinen

ja laaja. Eras haastateltava kuvasi esimiestyon kokonaiskuvaa seuraavasti:

"Mé& néén, ettd se on just sitd sparraamista ja coachaamista seké tydntekijéi-

den tukemista”.

Kaikki esimiehet pitivat esimiestyota yritykselle hyvin merkittdvana asiana. Mer-
kitystd tarkemmin avatessa esiin nousi monenlaisia nakemyksia. Vaikka kaikkia
haastateltuja yhdisti se, ettd he olivat uusia esimiehia, olivat heidan vastuualu-
eensa erilaisia. Osa haastatelluista mainitsi vastauksissaan merkityksen koros-

tuvan strategisten asioiden eteenpdin viemisend tai jalkauttamisena yksikaille.
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Osa mainitsi merkityksesta puhuttaessa tydyhteison hyvinvoinnin ja osa piti tu-

loksien aikaansaamista merkittdvana osa-alueena.

Ensimmaéaiseen teemaan liittyneista keskusteluista nousi selvasti esiin, etta
haastateltujen mielestd esimiestyon térkein osa-alue on coaching. Muutamat
haastatelluista vastasivatkin coachingin olevan heille niin syva osa johtamista,
ettd he kokivat sen enemmankin kulttuuri- kuin rooli- tai tehtavaluontoisena joh-

tamistapana.

5.3.2 Esimiestydkalut ja niihin liittyvat koulutuskokemukset

EsimiestyOkalut pitavat tdssa yhteydessa sisalladn coachingin ja tunneéalyn. Ne
ovat toisiaan tukevia kokonaisuuksia, jotka ovat tarkeéassa roolissa myos yritys
X:n esimiesten perehdyttamisessa. Haastatellut saivat tutkimuksen aikana an-
taa palautetta ja kertoa kokemuksistaan kahdesta toisiaan tukevasta esimies-
valmennuksesta seka HR-esimiesfoorumeista, joissa esimiehet paasevat tutus-

tumaan toisiinsa ja jakamaan ajatuksiaan johtamisesta.

Kaikki haastatellut pitivat coachausta tarkednd osana johtamista. Moni haasta-
telluista oli kokenut coachaamisen my¢s haasteellisena johtamistapana. Yleisin
haaste oli ollut se, ettd tyontekija ei koe coachausta luontevaksi johtamistavaksi
tai ettd han on passiivinen oman roolinsa suhteen ja odottaa siksi esimiehilta

suoria vastauksia ja kaskyja.

Kaikki haastatellut kokivat tunneélytaidot erittéain tarkeiksi. Heidan mukaansa
tunnealy on joko tarkein tai yksi tarkeimpia esimiestydkaluja. He olivat myos sita
mielta, etta coaching ja tunneély ovat kytkdksissa ja ne tukevat toisiaan. Muu-
tama mainitsi, etta ilman tunnealyd voi joutua vaikeisiin tilanteisiin tai aiheuttaa

vahinkoa ilman, etta sita itse varsinaisesti huomaa.

Ensimmainen esimiesvalmennus, jonka kokemuksia haastatelluilta tiedusteltiin
oli Practical Leadeship by Coaching —valmennus. Viisi haastateltua oli osallistu-
nut valmennukseen ja he kaikki kokivat kurssin positiivisena kokonaisuutena.

Erityisesti k&ytannodn harjoitteista pidettiin ja esiin nousi toivomus, ettd sen ja
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teorian tasapainottamiseen jatkossa Kkiinnitettaisiin erityista huomiota. Toinen
suositus oli, ettd tama ja tilannejohtamisen valmennus kaytaisiin saman vuoden

aikana, koska ne tukevat hyvin toisiaan.

Toinen esimiesvalmennus, jonka kokemuksia haastatelluilta tiedusteltiin, oli Ti-
lannejohtamisvalmennus. Yhdeksan haastateltavaa oli osallistunut valmennuk-
seen. Kaikki kokivat valmennuksen todella hyvaksi. Parannusehdotuksena esiin
nousi, etta kaytannon harjoitukset voisivat enemman pitaa sisallaan tilanteita,
joita ei kayty lapi ennakkotehtavissa. Toinen parannusehdotus oli, ettéa valmen-
nukseen voisi liittda jatkomoduulin, jossa osallistujat voisivat reflektoida kurssia
ja mahdollisesti myds purkaa siella kasiteltyja asioita useamman henkilén kes-
ken. Palaute Tilannejohtamis-valmennuksesta oli positivisempaa kuin palaute
Coaching —valmennuksesta. Molempiin valmennuksiin oltiin tyytyvaisia, mutta
tilannejohtamisen kaytdnnonlaheisempi lahestymistapa miellytti haastateltuja

enemman.

Yhtd lukuun ottamatta kaikki haastatelluista olivat osallistuneet esimiesfooru-
meihin. Esiin nousi nakemys, ettd foorumeiden onnistuminen riippuu pitkalti
aiheesta ja keskustelijoista. Haastatellut kokivat foorumit kuitenkin kokonaisuu-
tena erittain positiivisiksi. Erityiskiitosta sai se, ettd foorumeilla on mukana esi-
miehia eri yksikoista ja sitd kautta on myoés mahdollista verkostoitua. Eras haas-

tateltava sivusi tdtd omassa vastauksessaan seuraavasti:

“Ja hyvé et sielld on eri yksikbistd esimiehia, ni saa uusia nakokulmia ja per-

spektiivid silhen omaan tekemiseen ja talon sisdiseen tekemiseen”.

Toinen haastateltava naki muiden yksikdiden esimiesten lasnaolosta saatavan

hyodyn seuraavasti:

“Ja mun mielesté erittéin tarkeeta, ettd eri yksikbiden esimiehet ja jopa eri liikke-
toimintaosa-alueiden esimiehilla on mahdollisuus keskustella esimiestydhdon
littyvista aiheista ja sitd kautta niita parhaita kaytantoéja voi levita taloon ja
myo6skin yhtenaista esimieskulttuuria. Et tavallaan kaikki ei tee asioita eri taval-
la. Ja ihmiset vaihtaa meill& usein yksikoitd, ni se on tavallaan selkeAmpaa etta

meillé on perusperiaatteet samat kaikilla”.
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Parannusehdotuksena esiin nousi, ettd foorumeita voisi jopa viela lisaa tiivistaa
ja ettd foorumeilla lapi kaydyt asiat olisi hyva laittaa jakoon esimerkiksi intranet-

tiin.

5.3.3 Esimiesten nakemykset perehdyttamisprosessista

Kaikkien haastateltujen mukaan HR:n tarjoama perehdyttamisprosessi on hyva
kokonaisuus. Erityismainintana esiin tuli muutaman kohdalla HR:n tarjoama tuki
ja se, ettd on selkeéa paikka, josta kysya apua. Erds haastateltava kertoi HR:n

tarjoamasta perehdyttamisprosessin kokonaisuudesta:

"Tahan asti ollut omasta mielestani varsin hyvaa. Eli siella on tullut paljon asiaa.
Kaikkea ei voi tietysti omaksua, mutta se mikéd on mun mielesta tarke&é on se,
ettd on aina paikka mista kysya. Ja ulkomuisti on ehka se huonoin muisti. Etta
se tieto, ettd mista sen tiedon saa on kaikista tarkein. Ja mun mielesta siihen

HR:II&, seka tietysti omalla esimiehellé on paikkansa”.

Perehdyttamisprosessi sai kritiikkia siita, etta lapi kaydyt asiat saattavat toistua
todella harvoin eika niiden suorittamiseen siksi voi syntya rutiinia. Kaikki haas-
tatellut kokivat saaneensa riittavasti tukea perehdyttamisen aikana. Erityista
kiitosta sai HR:n nopea reagointi heranneisiin kysymyksiin seka omalta esimie-

helté ja kollegoilta saatu tuki .

Suurin osa haastatelluista oli sita mieltd, ettad tietoa ei tullut liian paljon tai liian
nopeasti perehdyttamisen aikana. Yksi koki, etta tietoa tuli aavistuksen liian no-
peasti. Tama johtui siita, ettd hanet oli rekrytoitu yritys X:n ulkopuolelta, eika
organisaatio ollut hanelle ennestdan tuttu. Ongelmaa nopeudessa tai paljou-
dessa ei koettu sen vuoksi, ettd haastateltujen oli mahdollista palata lapi kaytyi-

hin asioihin jalkeenpain. Erds haastateltu mainitsi asian seuraavasti:

” No paljon tuli, mut en ma tieda liian paljon et kyl sitéa sit et mun mielesta se on
tarkeempi et sa tiedat sen kaiken ja sit voit jalkikdteen paneutua itse niihin. Ja

ehka aika paljon tullu tassa matkan varrella, ku on tullu aika paljon niita tilantei-
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ta, ni sit on niin ku palannu niihin asioihin. Must on tarkeeta et kaikki osa-alueet

kaydaan lapi siinéd perehdytyksessa, et tietaa tavallaan sen koko kirjon siind”.

Yksikdan haastatelluista ei kokenut ongelmaksi suuren tietom&&rédn omaksu-
mista. Monet heista olivat sitd mielta, ettd kaikkea ei ole alunperinkaan ollut tar-
koitus omaksua. Tarkoituksena on saada kattava kokonaiskuva ja ymmarrys

siitd, mista tietoa tarvittaessa l0ytaa tai mista sita voi kysya.

Haastatellut olivat sita mieltd, ettd perehdytys ei pitényt sisallaan mitdan turhaa
eikd mitdan puuttunut. Yksi yritys X:n ulkopuolelta tulleista haastatelluista olisi
toivonut organisaatiosta kattavampaa yleiskuvaa perehdyttdmisen yhteydessa.
Parannusehdotuksena esiin nousi, etté perehdyttdmiseen voisi lisata odotukset
-0sion, jossa lapi kaytaisiin minkalaisia odotuksia yritys X:lla on uuden esimie-
hen suhteen. Yksittdisena toiveena esiin nousi myos se, etta hyva lisa koulutuk-
sessa olisi saada seurata perehdyttamisen yhteydessa jonkun esimiehen arkea

edes yhden paivan ajan.

Hiljattain uusitun perehdyttdmisprosessin osalta haastatelluilta kysyttiin, miten
he olivat kokeneet pikkuhiljaa tapahtuvan perehdyttamisen. Suurin osa oli sita
mielta, etta pikkuhiljaa tapahtuva koulutus on parempi tapa kuin kerralla tapah-
tuva perehdyttaminen. Erés haasteltu kertoi seuraavasti:

"Mulle sopii tda pikkuhiljaa. Sillon ehtii sulatella ja nousee aina naita kysymyk-

sid, mita ei sillon tapaamisen aikana keksiny. Se on hyvéa tapa’.

Ajatukset perehdyttamisen ihannekeston vaihtelivat. Yksi haastatelluista oli sita
mielta, etta aikataulun pitaa pikkuhiljaa tapahtuvassa perehdytyksessa olla kui-
tenkin reipas. Toinen oli taas sita mielta, ettd perehdytyksen kestoa voisi viela

ennestaan pidentaa.

Perehdyttdmisen alkuvaiheessa esimiehet paasevat suorittamaan HR-partnerin
kanssa henkilokohtaisia keskusteluita. Niissa kaydaan lapi kohta kohdalta hal-
linnollisia asioita ja sen lisaksi esimiehet voivat esittaa esiin nousseita kysymyk-
sid omasta tydstaan. Haastatellut pitivat tata hyvana toimintamallina. Osa mai-

nitsi vertaistuen kollegalta tai kokeneemman kollegan mentoroinnin asioina,
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jotka he olivat joko kokeneet positiivisena tai joka oli ollut hyva lisd perehdytta-
misen aikana. Haastatellut kokivat saaneensa ainakin hyvan peruspaketin pe-
rehdyttdmiskoulutuksessa. Kaikki kokivat olleensa perehdyttamisessa mukana

positiivisella asenteella ja motivoituneina.

Kaikki haastatellut olivat varsin tyytyvaisia nykyiseen perehdyttamismalliin. Pa-
rannusehdotuksia kuitenkin I6ytyi ja niitd tuli hyvin monesta eri nakokulmasta.
Yhteinen toive haastatelluilla oli perehdyttamisen lisaraataldinti. Eras haastatel-

tava esitti toiveen seuraavasti:

"No jos omaa polkuaan miettii, ni se ois hyva et jos sita koittais enemman raata-
|6ida aina case by case. Riippuen et mimmoseen tehtavd&n on menossa ja
mimmoselta taustalta tulee, niin pystyis hiukan saatamaan. Ma en usko, etta
yhté valmista pakettia pystyy... Toki pystyy, mutta sen istuttaminen ja omaksu-
minen ei 00 ehka optimaalisinta. Tammonen joustava ja raataloity ratkasu on
niin ku tehokkain. Kyl se vaatii aina puolin ja toisin, et tulee varmistettua, et
kaikki olennaiset asiat tulee kaytya lapi. Se vaatii aika paljon sita avointa dialo-
gia uuden esimiehen ja HR:n vdlilla. Tarkeeta on myds, etta siina linjaorgani-
saatiossa mietitaan sita perehdytysta myos. Et mita kaikkia sidosryhmia on, kei-
ta pitais tavata ja minka tyyppisié istuntoja jarjestaa. Et sen niin sanotun tyossa

oppimisen kautta”.

Haastatellut korostivat kollegoiden vierituen ja muiden esimiesten tapaamisen
tarkeyttd perehdyttamisessa. Muutama haastatelluista olisi toivonut lisatukea
omalta esimieheltdan ja kaksi mainitsi, etta ihanteellista olisi saada seurata vi-
rasta pois jaavan esimiehen tyoskentelyd. Yksittdisend huomiona esiin nousi
toivomus perehdyttamisen jalkeisestd seurannasta, pidemmaéasta perehdy-
tysajasta ja nykyistda nopeammasta verkostoitumismahdollisuudesta muiden

esimiesten kanssa.

Kaikki kokivat esimiesperehdytyksen kokonaisuutena hyvin tarpeellisena ja
hyodyllisena. Haastatellut saivat lopuksi arvioida perehdyttamisen tarkeytta ja

hyodyllisyytta asteikolla 1-5. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 4,5
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimustulosten mukaan yritys X:n esimiehet pitavat omaa ty6taan yritykselle
hyvin merkittdva. He kokivat tyonsa laajaksi, mielekk&éksi ja haastavaksi. Kaikki
esimiehet olivat perehdyttdmisvaiheessa ja myds sen jalkeen olleet hyvin moti-
voituneita hoitamaan omaa tehtavaansa. Osa esimiehista korostikin haastatte-
luiden aikana, ettd henkild on taysin vaarasséd asemassa tai paikassa, jos ha-

nen asenteensa ei ole kunnossa.

Kaikki esimiehet pitivat coachausta tarkednd osana omaa johtamistyyliddn ja
osa mainitsikin sen olevan ainoa tapa johtaa talla hetkelld. Perehdyttamisvai-
heessa yritys X:ssa uudet esimiehet ovat tehokkaasti sisdistaneet taméan johta-
mistavan tarkeyden. Kolikon kaantdpuolena esiin nousi coaching-johtamisen
haastavuus. Coaching vaatii paljon sekd esimieheltéa etta alaiselta. Esimiehia
haastateltaessa kavi ilmi, ettd coaching on ehdottomasti kaksisuuntainen tie.
Alaisen osallistuminen on yhtéa tarkeda kuin esimiehen valmentava johtamista-
pa. Alaista ei voi coachata, jos han ei itse halua ottaa sitd vastaan. Haastatte-
luista kavi ilmi, ettd tdma ongelma liittyy erityisesti idkkaisiin tyontekijoihin. Niin
kauan kun suuret ikdluokat vaikuttavat ty0elaméssa, taméa tulee olemaan yksi
coachingin suurimpia haasteita. Se on osa-alue, johon tulevaisuudessa kannat-

taa perehdyttdmisen ja esimiesvalmennusten yhteydessa panostaa.

Perehdyttdamisen yhteydessa tapahtuvissa esimieskoulutuksissa ja -
valmennuksissa toivotaan kaytannonlaheisyyden lisdamista. Kaikki haastatellut
olivat kokonaisuutena tyytyvaisia samaansa valmennukseen, mutta yleisena

toivomuksena oli se, ettd kaytanndnlaheisyytta lisattaisiin.

Yritys X:n esimiehet ovat kaikin puolin tyytyvaisia perehdyttdmiskoulutukseen.
HR:n tarjoama perehdyttamisprosessi on tarkoin suunniteltu ja hyvin ammatti-
maisesti hoidettu kokonaisuus, josta on vaikea |6ytdd parannettavaa. Esimiehet
kokivat saaneensa HR:Ita riittavasti tukea perehdyttamisen aikana ja HR:n no-
pea reagointi esiin nousseisiin kysymyksiin sai kiitosta. Kukaan ei kokenut var-

sinaiseksi ongelmaksi sitd suurta tietomaarada, jonka he saavat suhteellisen no-
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pealla aikataululla. Tamé& mielipide perustuu siihen, ettd perehdyttamisen yh-
teydessd esimiehille esitelladn asioista paakohdat ja heilla on mydhemmin

mahdollisuus palata niihin, kun ne tulevat tyén yhteydessa vastaan.

Perehdyttdmisen yhteydessa tarkeaksi koettiin kollegoiden tai vanhemman esi-
miesmentorin tuki. Haastatteluiden yhteydessa kavi ilmi, ettd kaytannonlahei-
Syys ja vertaistuki ovat tarkeita uusien esimiesten perehdyttdmisessa. Monet
haastatellut olivat olleet tyytyvéisia saamansa vertaistukeen ja vastavuoroisesti
osa esimiehistéd mainitsi sen lisatoiveena. Ihannetilanteessa uuden esimiehen
pitdisi myos paastd seuraamaan tehtavansa jattavaa esimiestd. Seuraamisen
ideana ei ole toimintatapojen kopiointi, vaan se, etta uusi esimies paasee haas-

tamaan kokeneen esimiehen toimintatapoja ja sitd kautta oppimaan uutta.

Ehdotuksena perehdyttamisprosessin parantamiseksi haastateltavat nostivat
esiin toivomuksen lisdraataldinnista. Yksittaisia parannusehdotuksia tuli paljon,
mika myds kertoo siita, ettéd perehdyttamista on syyta entisestaan yksilollistaa
kunkin esimiehen tarpeisiin sopivaksi. Yksi haastateltava olisi toivonut perehdyt-
tamiseen nopeampaa vauhtia ja toinen hitaampaa. Esimiesten aiemmat koke-
mukset ovat hyvin erilaisia, eikéa kaikkien oppimistahti tai —prosessi ole saman-
lainen. Yritys X:n perehdyttamisprosessi on jo nyt varsin raataloity, mutta haas-
tatteluiden perusteella se on edelleen osa-alue, johon tulevaisuudessa kannat-

taa panostaa.

Haastatteluista saadut tulokset tukivat tietoperustassa esiteltyja nakemyksia
esimiestyosta ja perehdyttamisesta. Yritys X:n uudet esimiehet pyrkivat ole-
maan nimenomaan auttavia ja coachaavia esimiehid, jotka ohjaavat alaisten
tyota kohti yhteisia tavoitteita. Heidan tydnsa on hyvin laajaa ja vaativaa. Eras

haastateltava kertoi aiheesta seuraavasti:

"Sehédn on ehké nykypéivdn esimiehen haaste, et pitdis samaan aikaan olla
asiantuntija, tekija, projektipaallikko, esimies, lokalisti pohjoismaisesti eli niin
monella eri tasolla toimia ja periaatteessa tilkita ja tukea sitten niitéd aukkokohtia,

mitd aina sitten erityisesti pienissa organisaatioissa on koko ajan, etta ideoita,
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ajatuksia ja hankkeita ois paljon, et miten priorisoida. Et ikaan kuin olla sitten

siind moniottelijana, sekatybmiehené jopa sanoisin’...

Haastateltavan vastaus tukee tietoperustassa esiteltyd ndkemysta esimiehen
roolin epdainhimillisyydesta tyon vaatimusten suhteen. Haastattelijat kokivat
my6s coachauksen hyvin samanlaisena, kuin se oli tietoperustassa esitetty.
Tietoperustan nakemys siita, ettd valmentaminen ndhdédén Suomessa yha use-
ammin alaisen voimaantumista edistavana roolina sai paljon tukea haastattelui-
den yhteydessa. Tietoperustassa esitetyt vaitteet perehdyttamiseen liittyen tois-
tuivat myods usein haastatteluiden yhteydessa. Jokainen kuudesta parhaasta
kaytannosta esimiesperehdyttamisessa toistui haastatteluiden aikana. Kaikki
toteutuneet kaytannot koettiin positiivisena. Vastaavasti toteutumatta jaaneiden

kaytantojen lisaamisesta esitettiin toivomuksia.

Jatkossa olisi mielenkiintoista nahda tutkimuksia, joissa tassa opinnaytetydssa
kasiteltyja aiheita selvitetaan tyontekijan kannalta. Tata kautta voisi saada mo-
nia parannusehdotuksia, jotka auttaisivat uusia ja kokeneitakin esimiehia johta-
maan alaisiaan entistd paremmin. Saatuja tuloksia voitaisiin luonnollisesti hy6-
dyntaa jo esimiehen perehdyttdmisvaiheessa, jossa johtamiskaytantoja ja tapo-

ja muovataan.
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Haastattelukutsu

Hei,

Tyoskentelen yritys X:ssa ja teen ohessa toimeksiantona opinnaytetyota

aiheella uuden esimiehen perehdyttaminen.

Teen nyt uusille esimiehille teemahaastattelua aiheesta. Haastattelu sisaltaa 13
kysymysta esimiesty6hon ja perehdyttdmisprosessiin liittyen.
Teemahaastattelun  mukaisesti  kysymysten vastaukset voivat luoda
jatkokysymyksia aiheesta. Haastattelun arvioitu kesto on 15-30 minuuttia.

Muistinpanojen tekemisen helpottamiseksi haastattelut nauhoitetaan.
Milloin sinulle sopisi suorittaa haastattelu?
Ystavallisin terveisin

Aaron Hotanen



Liite 2

Teemahaastattelurunko

Kysymykset

1. Miten merkittavana koet esimiestyon yritykselle?
a. Mita erilaisia rooleja oma esimiestyfsi sisaltaa?
b. Mita erilaisia tehtdvia oma esimiestyosi pitaa sisallaan?
c. Minkélaisena ndet esimiestyon kokonaiskuvan?

2. Miten koet coachauksen johtamisen tyokaluna?

3. Kuinka tarkeita tunneélytaidot ovat esimiesty0ssa?

4. Miten koit HR esimiesperehdytyksen kokonaisuutena?
a. Tuliko tietoa lilan paljon tai liian nopeasti?
b. Kuinka hyvin koit omaksuneesi suuren tietomaaran?

c. Millaisena koit perehdytyksen nykyisen mallin, jossa koulutus ta-
pahtuu pikkuhiljaa vai olisitko toivonut etta perehdytys toteutetaan

kerralla?

d. Millaisen koit yksilollisesti, henkilokohtaisin keskusteluin toteutetun

perehdytyksen?

5. Pitikd perehdytys sisallaan jotain osa-alueita, joita et pitdnyt niin tarkeina,
tai joita olisit halunnut kayda lapi tarkemmin, tai puuttuiko perehdytykses-

ta jotain oleellista?

6. Koitko saavasi perehdytyksen aikana tarpeeksi tukea? Ja tahan jatkoky-
symyksena, jos vastaus on ei, niin missa asioissa olisi kaivannut enem-

man tukea?

7. Oletko osallistunut Practical Leadership by Coaching —valmennukseen,

jos olet, niin palaute siita.
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8. Oletko osallistunut Tilannejohtamis-valmennukseen, jos olet, niin palaute
siita.

9. Oletko osallistunut HR Esimiesfoorumeihin, jos olet, niin palaute niista.
10. Millaiset valmiudet esimiestydn aloittamiseen sait perehdytyksestéa
11. Miten esimiesperehdytys pitaisi omasta mielestasi toteuttaa

12.Miten arvioit omaa panostasi vastaanottaa perehdytysta (oma valmistau-

tuminen, osallistuminen, asenne).

13.Miten tarpeellisena ja hyddyllisend koit esimiesperehdytyksen kokonai-
suutena, arvioi asteikolla heikko 1 — 5 kiitettava.
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