VAASAN YLIOPISTO

JOHTAMISEN YKSIKKO

Mari Haapasaari

SITOUTUMISTA VAHVISTAVAT JA HEIKENTAVAT
TEKIJAT TYOSUHTEEN ALKUVAIHEESSA

Caseyrityksend asiantuntijaorganisaatio

Johtamisen
pro gradu -tutkielma

Henkildstdjohtamisen maisteriohjelma

VAASA 2019



SISALLYSLUETTELO

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

TIIVISTELMA

1. JOHDANTO

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

2. ORGANISAATIOON SOSIAALISTUMISEN JA PSYKOLOGISEN

Tausta tutkimukselle
Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset
Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimuksen rakenne

SOPIMUKSEN VAIKUTUKSET SITOUTUMISEEN

2.1.

2.2.

2.3.

Sosiaalistuminen organisaatioon

2.1.1. Sosiaalistumisen vaiheet

2.1.2. Sosiaalistamistaktiikat ja niiden vaikutukset

2.1.3. Perehdyttdminen sosiaalistamisen keinona

2.1.4. Sosiaalistumisen seuraukset

Psykologinen sopimus

2.2.1. Psykologisen sopimuksen muodostuminen

2.2.2. Psykologisen sopimuksen erilaiset muodot

2.2.3. Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen

2.2.4. Psykologisen sopimuksen sitovuuden edistiminen

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

3. METODOLOGIA

3.1.
3.2
3.3.
3.4.
3.5.

Tutkimusmenetelméni laadullinen tutkimus
Aineistonkeruutapana teemahaastattelu
Tapaustutkimuksena asiantuntijaorganisaatio
Tutkimusprosessin kuvaus

Aineiston analysointi

4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1.

Yleistunnelma

sivu

11
12
13

14
14
19
21
25
30
34
36
40
43
49
51

55
55
56
58
59
61

64
64






4.2.
4.3.
4.4.
4.5.
4.6.
4.7.
4.8.
4.9.

Perehdyttiminen
Ty0ntekijén odotukset
Tyo6nantajan odotukset
Tyontekijén lupaukset
Tyo6nantajan lupaukset
Ty0ssé suoriutuminen
Sitoutuminen

Johtaminen ja esimiestyd

4.10. Yhteenveto tuloksista

5. JOHTOPAATOKSET

5.1.
5.2.
5.3.
5.4.

Keskeisimmit havainnot ja johtopédatokset
Kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle
Reliabiliteetin ja validiteetin arviointi

Jatkotutkimusaiheet

LAHDELUETTELO

LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

65
68
74
76
78
81
83
88
92

929
99
104
110
112

113

121






KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Psykologisen sopimuksen tasapainon arviointi

Taulukko 1. Sosiaalistamistaktiikat

44

22






VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen yksikko

Tekiji: Mari Haapasaari

Pro gradu -tutkielma: Sitoutumista vahvistavat ja heikentévat tekijét tyosuhteen
alkuvaiheessa: Caseyrityksend asiantuntijaorganisaatio

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Oppiaine: Henkildstdjohtamisen maisteriohjelma

Tyon ohjaaja: Riitta Viitala

Aloitusvuosi: 2017

Valmistumisvuosi: 2019 Sivumaéira: 124

TIIVISTELMA:

Tama tutkimus toteutettiin toimeksiantona suomalaiselle asiantuntijaorganisaatiolle. Yrityksen tavoitteena
on sisdisen kehitystyon kautta pienentdd vaihtuvuutta toimenpiteilld, jotka edistivét henkildston sitoutu-
mista. Samalla sitoutumista edistédvien toimenpiteiden tarkoituksena on parantaa tyonantajamielikuvaa ja
helpottaa rekrytointia, koska yrityksen kasvupotentiaali vaatii jatkuvasti my0s uusia tyontekijoita.

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on tukea kohdeorganisaation siséistd kehitystyotd selvittdmalld, miten si-
toutuminen tydsuhteen alussa muotoutuu seké mitkd asiat estdvit ja edistdvit sitoutumista uuteen tyopaik-
kaan. Tulosten perusteella kohdeorganisaatio voi kehittdd sitouttamiskdytdntdjdan siten, ettd ne vastaavat

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu sosiaalistumisen tieteellisestd tutkimuksesta sekd psyko-
logisesta sopimuksesta. Sosiaalistuminen organisaatioon, tydhon ja tydyhteisdon on edellytys sille, ettd uusi
tyontekijd jdd organisaation palvelukseen. Sosiaalistuminen on psykologinen prosessi, joka tédhtdéd psyko-
logisen sopimuksen muodostumiseen tyontekijin ja tyonantajan vililld. Psykologinen sopimus perustuu
vastavuoroisuuteen, jota médrittelee sopimuksen osapuolten toisilleen tekemaét koetut lupaukset ja niiden
aikaansaamat velvoitteet. Sosiaalistumisen vaiheisiin seki sitoutumista edistiviin tekijoihin panostamalla
voidaan vaikuttaa psykologisen sopimuksen vahvuuteen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto muodostuu 16:ta puolistruktu-
roidusta teemahaastattelusta. Enemmisto haastateltavista oli tyoskennellyt organisaatiossa muutaman kuu-
kauden. Haastateltavat toimivat eri palvelualoilla ja erilaisissa asemissa organisaatiossa. Tulokset analy-
soitiin induktiivisen siséllonanalyysin kautta.

Tutkimuksen tuloksista voitiin paitelld, ettd sosiaalistumisen onnistumista ja sitd kautta syntyvaéd vahvaa
psykologista sopimusta ennusti selvimmin ennakko-odotusten ja annettujen lupausten tdyttyminen, saatu
tuki, mieluisa tyonkuva seka positiivinen tydilmapiiri. Sitoutumista estivi tekijoitd olivat epdselvit tyon
tekemisen tavat, puutteellinen perehdytys sekéd joidenkin kohdalla liian vdhéinen tuki. Pitkdaikaista sitou-
tumishalukkuutta lisdsi mahdollisuus mielenkiintoiseen tydhon ja kehittymiseen.
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1. JOHDANTO

Sitoutunut henkilostd on yrityksen tarkeimpid voimavaroja. Ilman osaavaa henkilostoa
yrityksen on mahdotonta selviytya kilpailluilla markkinoilla, jossa asiantuntemus on kes-
kidssd. Sitouttamisen tarve on korostunut etenkin tietointensiivisilld aloilla, koska asian-
tuntijoista kdydddan tyonantajien kesken jopa kilpailua. Parhaiten henkilostonsé sitoutta-

miseen pystyvi organisaatio edistdd siten mahdollisuuksiaan menestyé.

Mika sitten saa ihmisen sitoutumaan tydpaikkaansa? Téhdn ei varmasti ole yksiselitteisti
vastausta ja organisaatiolle jarkevaa onkin selvittdd henkil0stonséd arvostamat asiat sitou-
tumisen kannalta. Henkiloston sitouttaminen vaatii sitouttamiskaytantdjé, joilla pyritddn
lisddmadn sitoutumista edistivid tekijoitd ja poistamaan sitoutumista estivid tekijoita.
Seuraavassa esitelldén tutkimuksen taustaa ja siten laajempaa kokonaisuutta sitoutumi-

seen liittyvissé aihepiirissa.

1.1. Tausta tutkimukselle

Sitouttamisen merkitys on korostunut etenkin timéan hetkisessd hyvéssd suhdannetilan-
teessa (EK 2019: 4), miké ndkyy muun muassa lisdéntyneini avoimina tyopaikkoina sekd
yritysten rekrytointivaikeuksina (Euro & talous 3/2018: 8). Korkeasuhdanteen aikana
uutta tyotd haetaan aktiivisemmin kuin laskusuhdanteessa, jolloin tyontekijélld on raja-
tummat mahdollisuudet 10ytdd uusi tyopaikka sekd myos halukkuus tydpaikan vaihtami-
seen on vihdisempdd (Kauhanen & Maliranta 2011: 3-4; Tydolobarometri 2017: 13-14).
Tyontekijélla on nyt varaa valita tyopaikkansa ja jos mahdollisuudet ndhddén parempana

toisaalla, voi asiantuntijalla olla matala kynnys l4htea.

Samanaikaisesti yhd vihemmén enéé tavoitellaankaan elinikdisid tydsuhteita. Kehitty-
mismahdollisuudet, vastuu ja haasteelliset tehtdvit seka itsendisyys tyon tekemisessd me-
nevit tiettyyn tyopaikkaan sitoutumisen edelle nykyajan tydeldméssd etenkin osaamisin-
tensiivisilld aloilla. Resursseja, kuten sosiaalista tukea myds arvostetaan. (De Lange, De
Witte & Notelaers 2008: 201-202, 217-218; Preenen, De Pater, Van Vianen & Keijzer
2011: 327-330.)

Tietotyontekijit ovat yleensd pitkdlle kouluttautuneita ja investoineet aikaa sekd vaivaa
kouluttautumiseensa. Siten he ovat usein sitoutuneita ammattiinsa, tyohonsi ja uraansa,

mutta eivit vélttimittd organisaatioon, koska tietointensiivisilld aloilla tyoskentelevit
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asiantuntijat voivat hyodyntdi tietopddomaansa misséd tahansa organisaatiossa. Heille on
tarkedd tehdd tyonsa hyvin, ja jos tdhin ei ole mahdollisuutta nykyisessd organisaatiossa,
lahtoaikeet kasvavat. (Rasmussen & Hapnes 2012: 5-6, 19; Teikari 2010.)

Keskeisté sitoutumisessa on tyontekijan kokemus siitd, ettd tyOnantaja vilittdd hanesti, ja
ettd hdn saa tukea organisaatiolta. Velvollisuuden tunne tyonantajaa kohtaan kasvaa, kun
organisaatio tarjoaa tyontekijdlle etuja ja mahdollisuuksia, jolloin yksilé kokee velvolli-
suutta jaddad organisaation palvelukseen maksamaan ikdén kuin velkaa takaisin. (Allen,
Griffeth & Shore 2003: 99-100, 103; Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades
2001: 42, 49.)

Yrityksen kannalta henkildston sitoutumattomuus aiheuttaa organisaation menestymi-
selle merkittdvid haasteita. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa pienikin vaihtuvuus voi
koitua ongelmaksi, koska osaajapula ja hyvd suhdannevaihe kilpailluilla markkinoilla
vaikeuttaa rekrytointia. (Lahtinen 2018; Lampikoski 2005: 9, 27, EK 2019: 4). Liian kor-
kea vaihtuvuus aiheuttaa myds kustannuksia. Suorat kustannukset syntyvét uuden tyovoi-
man rekrytoinnista, koulutuksesta ja perehdytyksestd seké vililliset kustannukset mene-

tetystd tyopanoksesta ja tydtehon heikkenemisesté. (Eronen 1998: 16-18.)

Sitouttamisen tirkeyttd voidaan tarkastella my0ds sen tuottamien etujen nikdkulmasta. Si-
toutunut henkilostd varmentaa yrityksen tuloksentekokykyé ja organisaation vakautta.
Kanta- ja avainasiakkaiden pysyvyyttd voidaan edistdd sitoutuneiden asiantuntijoiden
kautta. Laadun tuottamisen kulttuuri ja tuottavuus mahdollistuvat parhaiten lojaalin tyo-
voiman avulla. Pitkdaikaiset tyontekijit ehtivdt solmimaan sidossuhteita niin omassa tyo-
yhteisossd kollegojen kesken kuin asiakkaidenkin kanssa. Ihmisten keskindisistd suhteista
muodostuva sosiaalinen pddoma edistdd tyon tuloksia. Tiedon jakaminen helpottuu ja
tyon tekeminen tehostuu ndiden laadukkaiden ithmissuhteiden kautta. Tiiviit sidokset tyd-
yhteison sisdlld ja asiakkaisiin puolestaan voivat lisdtd halukkuutta jadda organisaation
palvelukseen. (Lampikoski 2005: 74, 77-78.)

Sitoutumista voidaan siis tarkastella monista eri ndkokulmista. Edelld on kuvattu laajem-
min aihepiirid, johon sitoutuminen liittyy. Téssé tutkimuksessa keskitytddn tulokkaiden
ryhmaéin, joiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd halutaan selvittdd. Tulokkaiden sitou-
tumisen muotoutumisessa tyosuhteen alkuvaiheessa vaikuttaa etenkin organisaatioon so-
siaalistumisen sujuminen. Alkuvaiheen kokemukset puolestaan vaikuttavat tyontekijin ja

tyOnantajan vililld syntyvéan julkilausumattomaan psykologiseen sopimukseen ja sen si-



11

tovuuteen. Halutessaan pitkdaikaisia tyontekijoitd, organisaation tulee pyrkid vahvista-
maan psykologista sopimusta tyontekijaansé pitdmailla huolen ennen kaikkea siitd, ettd se

pystyy vastaamaan tulokkaan odotuksiin ja lunastamaan lupauksensa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tydsuhteen alkuvaiheen kannalta olennai-
siin teemoihin: sosiaalistumiseen ja sen johdosta muodostuvaan psykologiseen sopimuk-
seen tyOntekijdn ja tyonantajan vélilld. Sosiaalistumisen késitettd kaytetddn tarkoitetta-
essa tyontekijan nikokulmaa ja sosiaalistamista, kun kyse on tydnantajan keinoista pyrkia
edistdimién tulokkaan sosiaalistumista. Myds tyonantajan ndkokulmaa on késitelty, koska

sosiaalistamisen keinot olennaisesti vaikuttavat sosiaalistumisen tuloksiin.

Sosiaalistumisen aikana koetut positiiviset tai negatiiviset tapahtumat vaikuttavat tyonte-
kijan sitoutumishalukkuuteen nykyiseen tyopaikkaansa. Alkuvaiheessa on helpompi vai-
kuttaa haasteisiin, joita tulokas on voinut kohdata, ja jotka voivat ennustaa ldhtoaikeita
organisaatiosta. Tulokkaiden kokemuksista etsitddn myds sitoutumista edistévid tekijoitd,

joita organisaatio voi hyodyntéd kehittdessidin edelleen sitouttamisen kéytantdjaan.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tédmai tutkimus on tehty toimeksiantona suomalaiselle konsulttiyritykselle osana heiddn
sisdistd kehitystyotddn. Kohdeorganisaatiossa on havaittu aito liiketoiminnallinen tarve
parantaa henkildston sitoutumista ja vihentdd vaihtuvuutta. Yrityksen antamien tietojen
mukaan vaihtuvuus on ollut merkittdvaa vuonna 2018 ja siitd on laskettu aiheutuvan huo-
mattavia kustannuksia. Tatdkin tdrkedmpind yrityksessd kuitenkin pidetddn asiakkaan
saaman palvelun tasalaatuisuutta. Yrityksen tavoite edistdd sitoutumista ja pienentid

vaihtuvuutta on siten perusteltu.

Tavoitteeseen tdhdétddn médritietoisesti tekemélléd selkeitd parannuksia ensin yrityksen
sisdiseen toimintaan, sitten viestimélld ndkyvimmin ulospdin. Toimenpiteiden tarkoituk-
sena on parantaa sitoutumisen ohella tydonantajamielikuvaa ja helpottaa siten rekrytointia,
koska kasvupotentiaalia omaava yritys tarvitsee pitkdaikaisten tyontekijoiden lisdksi uu-

sia asiantuntijoita vastatakseen kasvavaan kysyntéan.

Tavoitetta lahestytddn suunnitelluilla toimenpiteilld, joista ensimmadisten joukossa on

tama tutkielma, joka keskittyy tulokkaiden kokemuksiin uudessa tydpaikassaan. Uusilta
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tyontekijoiltd saadaan arvokasta tietoa, koska he katsovat organisaatiota tuoreesta nako-
kulmasta ja saattavat kiinnittdd herkemmin huomiota epékohtiin kuin pidempéén organi-
saatiossa tyOskennelleet. Heiltd saatava tieto voi olla uutta ja yllattdvadkin tai se voi to-

dentaa jo organisaation tiedossa olevia haasteita.

Tutkimuksella on kédytdnnonlédheinen merkitys, koska tulokkaiden kokemusten pohjalta
organisaatiossa voidaan pohtia ratkaisuja sithen, miten tyontekijoiden sitoutumista voi-
daan lisdtd. Strategiasta johdettujen tavoitteiden ja tyontekijoiden henkilokohtaisten ta-

voitteiden tulisi olla linjassa keskenéén ja tarkoituksenmukaisia molemmille osapuolille.

Tutkimusongelmaa ldhestytddn seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

- miten sitoutuminen uuteen tydpaikkaan tydsuhteen alussa muotoutuu?

- mitk3 asiat estdvit ja mitk4 asiat edistivit sitoutumista uuteen tyopaikkaan?

Haastateltava uusien tyontekijoiden joukko tarjoaa mahdollisuuden oppia tastd ryhmésta
ennen mahdollista laajentamista kattavampaan tutkimukseen. Yrityksessd on pohdittu tut-
kimuksen laajentamista pidempédn talossa olleiden seké ldahteneiden haastatteluun, jol-

loin paistdisiin syvemmalle vaihtuvuuden syihin.

1.3. Tutkimuksen toteutustapa

Témi tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena toimeksiannon antaneelle
asiantuntijaorganisaatiolle, jonka tarkoituksena on selvittdd henkildston sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd uusien aloittaneiden tyontekijoiden ndkdkulmasta. Haastateltaviksi
valittiin kohdeorganisaatiossa 01.05.-30.09.2018 vililld aloittaneet tyontekijit. Tutki-
mukseen osallistuneita haastateltavia oli yhteensé 16 henkilod. Haastateltavat toimivat eri
palvelualoilla ja erilaisissa asemissa organisaatiossa. Siten valittu otos on melko moni-
puolinen ja antaa hyvén yleiskuvan hiljattain aloittaneiden tyontekijoiden kokemuksista

uudessa tyOpaikassaan.

Haastattelut suoritettiin tutkijan toimesta marraskuussa 2018. Haastateltujen vastaukset
litteroitiin ja analysoitiin sisdllonanalyysin kautta. Tulokset raportoitiin teemojen mukai-
sesti tuoden esille keskeisimpid havaintoja. Tutkimuskysymyksiin vastattiin johtopédatos-
ten avulla. Kohdeorganisaatio voi hyddyntdé tuloksia sitouttamiskdytdntdjenséd kehitté-

misessa.
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1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee johdannosta teoriaosuuteen, joka on keskittynyt organisaatioon sosiaa-
listumisen ja psykologisen sopimuksen merkitykseen sitoutumisessa. Sosiaalistumista
tarkastellaan niin tyontekijan kuin tyonantajankin ndkokulmasta. Psykologista sopimusta
kisitellddn kokonaisvaltaisesti kuvailemalla sen muodostumista, erilaisia muotoja, sen

rikkoontumista sekéd sopimuksen sitovuuden edistimiseen vaikuttavia tekijoita.

Kolmas luku kaisittelee tutkimuksen metodologiaa, jossa perustellaan tutkimusmenetel-
méin valinta, aineistonkeruutapa ja esitellddn lyhyesti kohdeorganisaatio. Lisdksi kuva-
taan tutkimusprosessi ja kerrotaan, miten aineisto on analysoitu. Tutkimuksen tulokset
esitellddn neljdnnessd luvussa haastatteluteemojen mukaisessa jirjestyksessid. Viiden-
nessd luvussa kerrotaan johtopéétokset esitellen keskeisimmét havainnot analysoidusta
aineistosta vastaten samalla tutkimuskysymyksiin. Tulosten tulkinnassa ja argumentoin-
nissa kéytetddn tukena tutkimukseen valittua teoreettista viitekehystd. Tutkimuksen luo-
tettavuutta tarkastellaan reliabiliteetin ja validiteetin osalta. Lopuksi kohdeorganisaatiolle

annetaan kehitysehdotuksia tulosten pohjalta seké esitetddn jatkotutkimusaiheita.
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2. ORGANISAATIOON SOSIAALISTUMISEN JA PSYKOLOGISEN SOPI-
MUKSEN VAIKUTUKSET SITOUTUMISEEN

Sosiaalistumisen onnistuminen ennustaa tulokkaan jadmistd organisaatioon. Sosiaalistu-
minen on tie kohti psykologista sopimusta, joka on sosiaalistumisen kautta syntynyt tila
tyontekijin ja tyonantajan vélill4d. Sosiaalistuminen organisaatioon ja liséksi uuteen tyo-
hon ja tyOyhteisoon edistdvit sitovan psykologisen sopimuksen muodostumista. Henki-
16stonséd sitouttamiseen pyrkivén organisaation tulisi keskittyd niithin sosiaalistamisen
taktiikoihin, jotka edesauttavat sitoutumista ja siten pitkdaikaisen psykologisen sopimuk-

sen eli relationaalisen sopimuksen syntymista.

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan sosiaalistumista tyontekijan ndkokulmasta sekd tyon-
antajan keinoja vaikuttaa sitoutumiseen sosiaalistamisen kautta. Luvun toinen osuus ka-
sittelee psykologista sopimusta, jonka tarkoituksena on selventdd kasitettd ja tuoda esille
sen roolia sitoutumisen aihekentéissd. Luvun lopussa kuvaillaan vield sosiaalistumisen ja
psykologisen sopimuksen vélinen yhteys ja toisaalta niiden erot. Teoreettinen viitekehys

muotoutuu néin ollen sosiaalistumisen ja psykologisen sopimuksen teemojen ympdrille.

2.1. Sosiaalistuminen organisaatioon

Organisaatioon sosiaalistuminen tarkoittaa siti prosessia, jonka aikana tulokkaasta tulee
osallistuva ja tehokkaasti toimiva organisaation jdsen. Feldmanin (1981: 309) mukaan
tulokas sopeutuu sosiaalistumisen kautta, jolloin hdn mukauttaa kiyttaytymistién rooliin
sopivaksi ja kehittdd roolin suorittamisen kannalta olennaisia taitoja ja kyvykkyyksid sekd
sopeutuu ryhméin normeihin ja arvoihin. Schein (1994: 20-21) méérittelee organisaatioon
sosiaalistumisen prosessiksi, jossa tulokkaalle opetetaan, miten pdéstd mukaan organisaa-
tioon ja sen normeihin seké sdantdihin. Télloin aihetta tarkastellaan tyonantajan nakokul-
masta ja puhutaan sosiaalistamisesta. Prosessin aikana tulokas tulee tietoiseksi, miten
kayttaytyd muiden organisaation jasenten kanssa. Tulokas oppii sosiaalistumisen kautta
monia kiytdnnon asioita, joita organisaation sisépiirildiset ovat oppineet aikojen saatossa.
Sosiaalistumisprosessin aikana tulokas hankkii sosiaalista tietotaitoa, jota tarvitsee omak-

suakseen roolinsa organisaatiossa (Van Maanen & Schein 1977: 3).

Reichers (1987: 279-280) puolestaan tarkasteli sosiaalistumista ja sopeutumista symboli-

sen interaktionismin kannalta. Tulokkaan sisddntulovaiheessa yksilé muodostaa itselleen
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tilanteeseen sopivan identiteetin ja jarkevoittdd (making sense) itselleen organisaation ta-
pahtumia, kéytint6jé ja toimintatapoja. Symbolisen interaktionismin kautta, eli vuorovai-
kutuksessa muiden organisaation jdsenten kanssa, ihminen luo tilanteeseen sopivaa iden-
titeettid sekd merkityksid tapahtumille. Samaan asiaan viittaa sensemaking-késite, jonka
mukaan thmiselld on tarve tehdi selkoa tuntemattomista asioista ja yllatyksisti seka etsid
merkityksid organisaation kulttuurille, tapahtumille, kdytdnnoille ja sdédnndille. Ymmér-
ryksen kehittdmisen prosessissa ovat mukana muut organisaation jdsenet, joilla on oma
vaikutuksensa tulokkaan paitelmiin. (Weick 1995: 4-5, 38-41.)

Oppimisen ja oman identiteetin 16ytdmisestd uudessa tydyhteisdssd voidaan puhua myos
kasitteelld toimijuus. Silld tarkoitetaan henkilon tahtoa ja valmiutta toimia aktiivisesti,
aloitteellisesti ja vastuullisesti. Toimijuus syntyy osallistumisen kautta ja vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Toimijuudessa on kyse myos siité, ettd henkilo voi kokea oman ja
tyoyhteisonséd vaikutusmahdollisuudet tapahtumiin ja tekemiseen sen sijaan, ettd asiat
vain tapahtuisivat. Toimijuuden kokemus vaikuttaa lopulta siithen, millaiseksi henkild ha-
luaa tulla. (Kumpulainen, Krokfors, Lipponen, Tissari, Hilpp6 & Rajala 2010: 23-24, 93.)

Tulokas sopeutuu organisaation kulttuuriin, kiytantdihin ja normeihin vdhentidkseen jén-
nitettd, joka aiheutuu uudesta tilanteesta. Yksindisyyden ja eristdytyneisyyden tunteet
luovat psykologisia jannitteitd, joita lieventidékseen tulokas pyrkii ottamaan haltuun uu-
den roolinsa mahdollisimman nopeasti. Ahdistuneisuuden tunne on suurinta aina siirty-
méivaiheiden alussa eli tulokkaan kohdalla aloittaessa uudessa tydpaikassa tai uralla ete-
nevén henkildn siirtyessd uusiin tehtiviin. Suurinta ahdistuneisuutta koetaan kuitenkin
silloin, kun tydpaikkaa on vaihdettu, koska uralla etenemisessé ei ole tulokkaan 14pikéy-
tdvid organisaatioon sosiaalistumisen vaiheita tullakseen sisépiirildiseksi. (Van Maanen
& Schein 1977: 5, 8, 24.)

Tulokkaan nékokulmasta tehokas sosiaalistuminen on hyddyllistéi, koska se vihentdd ylla
mainittua ahdistusta, jota uusi tyontekijd kokee pohtiessaan sopivuuttaan organisaatioon
ja suoriutumisensa riittdvyyttd. Nopea sosiaalistuminen tarkoittaa myods nopeampaa péa-
syd tuottavampaan tyohon. (Reichers 1987: 278.) Se miten tehokkaasti tulokas pystyy
hoitamaan tehtévidin, on yhteydessé organisaation tuottavuuteen, joten myos tyonantajan
kannalta se on suotavaa (Van Maanen & Schein 1977: 9).

Sosiaalistumisen tutkimus
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Sosiaalistumista ja tulokkaan sopeutumista organisaatioon on tutkittu monesta eri 14hto-
kohdasta ja teoriasta kdsin. Tutkimusta on tehty muun muassa sosiaalistumisprosessista,
roolin ottamisesta ja vaikutuksista tdyttyneiden tai tdyttymattomien odotusten suhteen.
(Feldman 1981: 309, Reichers 1987: 278). Keskeisimméssd roolissa on siten ollut itse
prosessi, sen sislto ja sosiaalistumisen tulokset (Ardts, Jansen, van der Velde 2001: 159).
Viime vuosikymmenet tutkimuksessa on keskitytty organisaation toimenpiteisiin tulok-
kaan sopeutumisessa. Aivan viimeaikaisimmat tutkimukset sen sijaan ovat painottuneet
tutkimukseen tulokkaasta yksilond, hdnen toimintaansa ja késityksiinsd seki erityisesti
tiedon hankintaansa. (Cooper-Thomas & Anderson 2006: 423.)

Sosiaalistumisprosessin tutkimus voidaan jakaa myds organisaationaaliseen, yksilolli-
seen ja vuorovaikutukselliseen nikokulmaan. Organisaationaalinen ldhestymistapa tutkii
metodeja ja prosesseja, kuten sosiaalistamistaktiikoita, joita organisaatio kiyttdéd vaikut-
taakseen tulokkaan sosiaalistumiskokemuksiin. Yksilollinen nikokulma keskittyy tulok-
kaan ominaisuuksiin, kuten persoonallisuuteen, seké proaktiivisuuteen, kuten tiedon et-
sintdén ja hankintaan. Viimeaikaisin tutkimus on tuonut mukaan vuorovaikutuksellisen
ndkokulman ymmaértadkseen kuinka tulokkaan oma aktiivisuus sosiaalistumisessa vaikut-
taa yhteistyOssd organisaation sosiaalistamistaktiikoiden kanssa tulokkaan sopeutumi-
seen. (Fang, Duffy & Shang: 2011: 128.)

Fang et al. (2011) lisddvat tdhén sosiaalisen pddoman mallin, jossa on huomioitu sosiaa-
listen verkostojen ja kommunikaation seka tiedon ldhteisiin kdsiksi padsemisen ja tiedon
litkuttamisen merkitys sosiaalistumiselle. Sosiaalisen pddoman teoria késittdd sosiaaliset
resurssit, jotka ilmenevit sosiaalisten suhteiden rakenteissa. Saavuttaakseen tdyden orga-
nisaatioon sosiaalistuneen jasenyyden, tulokkaiden taytyy paistd kdsiksi sosiaalisiin re-
sursseihin, kuten tietoon, sekd jakamaan tietoa heidédn sosiaalisissa suhteissaan organisaa-
tion jésenten kanssa. (Fang et al. 2011: 128-148.)

Sosiaalistuminen oppimisprosessina

Sosiaalistumista voidaan tarkastella my0s oppimisprosessina, jossa informaatiolla on kes-
keinen rooli (Ardts et al. 2001: 160-161). Tulokkaat asennoituvat ja kayttaytyvét seka
hankkivat tietoa siten, ettd he pystyvit sosiaalistumaan organisaatioon. Tietoa hankki-
malla tulokas pyrkii vihentdméén epdvarmuuden kokemuksiaan. (Bauer, Bodner, Erdo-
gan, Truxillo & Tucker 2007: 715; Saks & Ashforth 1997: 242; Miller & Jablin 1991: 93-

95, 115.) Tulokas kuitenkin pohtii tietoa hankkiessaan sen sosiaalisia kustannuksia, koska
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ei halua niyttiytyé kollegoidensa tai esimiehensi silmissé tietiméattomalta. Télloin tulo-
kas voi turvautua tarkkailemaan muita sen sijaan, etti kysyisi kysymyksid suoraan. (Mil-
ler & Jablin 1991: 95, 110-111.)

Tulokas kerryttdd tietoa lukuisista eri asioista, kuten organisaatiorakenteesta ja -kulttuu-
rista, tavoitteista seki historiasta. Samalla hén tutustuu ryhméén ja organisaation jéseniin
sekd heiddn asenteisiin, kdyttdytymiseen, tavoitteisiin ja kiinnostuksen kohteisiin sekd
sithen, miten heidén kanssaan tulisi kdyttaytyd. Erilaisten tehtdvien tekemisen tavat tule-
vat tutuiksi sekd myos vaadittava tietimys, taidot, prioriteetit ja kdytdssd olevat resurssit.
Tiedon hankinnan myd6ta henkilokohtainen muutos suhteessa identiteettiin, omakuvaan

ja motivaatioon kuuluu my0s sosiaalistumisen siséltoon. (Ardts et al. 2001: 159-160.)

Miller & Jablin (1991: 99) ovat jakaneet tulokkaan tarvitseman tiedon siséllon vertaile-
vaan tietoon (referent), arviointitietoon (appraisal) ja sosiaaliseen tietoon (relational).
Vertaileva tieto kisittda tyon suorittamisen kannalta tarkedt tiedot, kuten tydohjeet, orga-
nisaation toimintatavat, normit ja organisaation seké tyon tavoitteet. Arviointitiedolla tu-
lokas pyrkii saamaan vastauksia siithen, miten hinen menestymistddn arvioidaan. Arvi-
ointitietoa tulokas voi etsid esimerkiksi kysymaélld palautetta tyosuorituksesta sekd hank-
kimalla tietoa etenemismahdollisuuksista ja omien taitojensa ja kykyjensa riittivyydesta.
Sosiaalisen tiedon kautta tulokas suhteuttaa itseddn ryhmaén jasenend. Samalla hén arvioi
sosiaaliseen ympéristoon sopivuuttaan, sosiaalisen tuen saatavuutta, muiden persoonalli-

suuspiirteitd ja mieltymyksié seki tunteitaan kollegoitaan ja esimichiddn kohtaan.

Tulokkaat, jotka sdénnollisesti kysyvét tietoa ja palautetta, omaavat enemman tietoa
tyOsti ja organisaatiosta ja ovat siten vahvemmin sosiaalisesti integroituneita. Tietoa et-
sitddn eri ldhteistd ja tiedon hankkimisessa kéytetddn erilaisia strategioita. Tulokas etsii
tietoa padasiassa tarkkailemalla muita, kuten johtajia, kollegoita ja mahdollista mentoria.
Tulokas voi my®ds esittdd avoimia kysymyksié, testata rajoja ja lukea materiaaleja. Lisdksi
tulokas voi luoda tilanteita, joissa muiden tdytyy vastata ja heidén reaktioitaan tarkkaile-
malla hén etsii hakemaansa tietoa. (Ardts et al. 2001: 160.)

Se mita tietoa haetaan, on sidoksissa tyontekijén tydarvoihin. Tulokkaat etsivét sddnnol-
lisesti tietoa etenkin tydnsd suorittamiseen liittyvistd asioista, mutta myos tyonsi sisil-
16std, sosiaalisesta ilmapiiristd ja urakehityksestd. Vihiten tietoa etsitdén tyon ulkopuo-
lella olevista asioista ja materiaalisista houkuttimista, kuten rahallisista palkkioista. Ete-
nemisestd kiinnostunut henkilo hakee useammin tietoa urakehitysmahdollisuuksista ja

ryhméé arvostava henkild kiinnittd4 huomiota sosiaaliseen ilmapiiriin seki tyon ja vapaa-
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ajan tasapainoon. Yksil6lld onkin taipumus etsid sellaista tietoa, joka tukee hidnen motii-
vejaan ja tavoitteitaan. TyOsuhteen alkuvaiheessa kuitenkin on luonnollista, ettd tyonte-
kija keskittyy hakemaan tyOsuorituksen kannalta olennaista tietoa. (De Vos, Buyens &
Schalck 2005: 46-49.)

Aktiivinen tiedon etsiminen auttaa tulokasta sopeutumaan seké arvioimaan organisaation
kulttuuria ja ymmartdméaén omaa tyotddn. Tiedon etsiminen on aktiivisinta tyOsuhteen
alkaessa ja se vihenee ajan kuluessa tyontekijdn sopeutuessa organisaatioon. Vihitellen
tyontekijd alkaa luottaa tietoon, jonka on kerdnnyt, varastoinut ja prosessoinut. Muutok-
set, kuten ylennys tai siirto muihin tehtdviin tai yksikkoon tai yllattdvat muutokset, kuten
tydvoiman vdhentdminen, saavat aikaan jélleen aktiivisemman tiedon keruun myos pi-

dempédin organisaatiossa tyoskennelleiden kohdalla. (Rousseau 1995: 84-85.)

Organisaatioon, tyoyhteisoon ja rooliin sopeutuminen

Ensimmaéisten muutamien viikkojen ja kuukausien aikana tyontekijé ottaa selvéd roolis-
taan, tehtdvistidn ja niiden prioriteettijirjestyksestd sekd aikataulutuksesta. Taitojen, rea-
lististen tydodotusten ja tehtdviin johdattelu tulisi tapahtua yhdenmukaisesti, jotta roolin-
maédrittelyn prosessi sujuisi sulavasti. Jos roolin méérittely sujuu alussa hyvin, on toden-
ndkodisempad, ettd tulokas pitdd tydtehtividén mielekkdind. Realistinen tyonkuva ja tieto
tyOnantajan odotuksista selventévit osaltaan tydnkuvaa. Roolin selvitykseen vaikuttavat
myOs oman tiimin tai ryhmén ja organisaatiossa toimivien muiden ryhmien nikemykset
tulokkaan tehtédvistd. Tdhdn alkuvaiheen tehtidviin tutustumiseen, roolin selventdmiseen
ja tarvittavien tietojen hankkimiseen on hyddyllistd panostaa, koska aikainen tehtdvien
hallinta luo mahdollisuuksia ennustaen myos parempaa urakehitystd. Positiivinen palaute
ja reiluksi koettu suorituksen arviointi kannustavat henkiloéd kehittiméaan itsedin samalla

vahvistaen tehokasta suoriutumista. (Feldman 1981: 312-313.)

Scheinin (1977: 30-33) mukaan helpoin tai ainakin tarkoituksenmukaisin keino tulok-
kaalla on suhtautua annettuun rooliin sopeutumalla sithen suhteessa roolin vaatimaan tie-
toon, strategioihin ja missioon. Télldin tulokas ei kyseenalaista, vaan hyviksyy vallitse-
van tilan. Vaihtoehtoinen tapa on ottaa siséllon uudistajan rooli, jossa tulokas luo uuden-
laisia toimintatapoja ja télloin ote roolin muokkaamiseen on innovatiivinen. Kolmas roo-
lin vudistamismuoto on kaikkein radikaalein, koska siind tulokas hylk&4 kaikki normit,
jotka liittyvit roolin suorittamiseen. Se minké roolin tulokas valitsee, voi johtua esimer-

kiksi timén taustastaan, arvojirjestelméstiin tai taipumuksistaan.
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Organisaatioon sosiaalistuminen ja sithen siséltyvé oppiminen ei etene yhtend jatkumona,
vaan se tapahtuu asteittain. Tulokkaan sosiaalistumiseen vaikuttavat sosiaalistumisen
agentit, kuten kollegat, esimiehet tai alaiset ja asiakkaat sekd sidosryhmiit, jotka kaikki
osaltaan auttavat tulokasta ottamaan haltuunsa uuden roolin. Heiddn kauttaan tulokas voi
kokea saavutuksen ja patevyyden tunteita, tai vaihtoehtoisesti pidinvastaista, mikéli tiedot
ja taidot eivit kohtaa vaatimuksia. (Van Maanen & Schein 1977: 9.)

Tulokkaalla on luonnollisesti myos itsellddn mahdollisuus proaktiivisesti vaikuttaa
omaan sopeutumiseensa. Proaktiivisen persoonallisuuden omaavat tulokkaat todennikoi-
sesti sulautuvat organisaatioon paremmin ja nopeammin kuin véhemmaén proaktiivisuutta
omaavat yksilot. Proaktiivisuudella henkild luo itselleen mahdollisuuksia muokkaamalla
ympéristdddn ja kysymaélld aktiivisesti palautetta. (Ellis, Bauer, Erdogan & Nifadkar
2017: 168-169; Tomprou & Nikolaou 2011: 349-350.)

Tulokkaan sosiaalistumisessa on painotettu tarvetta sopeuttaa henkild vallitsevaan kult-
tuuriin, identifioitumaan organisaatioon sekd samaistumaan sen arvoihin. Cable, Gino &
Staats (2013: 1-3) sen sijaan toivat esille uuden ndkdkulman: sosiaalistuminen tapahtuu-
kin tehokkaammin, jos tulokasta kannustetaan tuomaan oma identiteettinsa esille. Talla
uudenlaisella sosiaalistamisen keinolla saatiin positiivisia tuloksia, tulokkaat olivat tyy-
tyvdisempid, sitoutuneempia ja tekivdt tyonsd tehokkaammin. Tunnistamalla ja korosta-
malla tulokkaiden ”parhaita itsejdan”, Cable et al. (2013) tarkoittavat sitd, ettd yksilo tuo
esille itsestdén sellaisia ominaisuuksia ja piirteitd kuin ne ilmenevét ollessaan parhaim-
millaan. Thmiselld on tarve olla oma autenttinen itsensi ja timén sallimalla organisaatio
voi edistdd sitoutumista, tyon laatua ja asiakastyytyvéisyyttd sekéd vihentdd masennuksen
kokemuksia, tunneperdistd uupumista ja ahdistuneisuutta. (Cable et al. 2013: 6-7, 16-17,
23, 27.) Positiiviset vaikutukset syntyvit, kun tulokas voi keskittd resurssinsa ja vaivan-
nékonsa roolinsa ja uuden tydympiristonsi oppimiseen sen sijaan, ettd joutuisi stressaa-
maan sitd, ettei voi olla aidosti sitd mitd on (Ellis et al. 2017: 172; Kammeyer-Mueller,
Simon & Rich 2012: 786-787, 799-800).

2.1.1. Sosiaalistumisen vaiheet

Sosiaalistumisen vaiheet voidaan jakaa alkuvaiheen sosiaalistumiseen, kohtaamiseen ja
liittymiseen. Alkuvaiheen sosiaalistumisessa henkil tekee valintoja ammatin, tyon ja tu-
levan tyopaikan suhteen (Ardts et al. 2001: 159). Feldman (1981: 310; Feldman 1976: 2-
3) kuvaa alkuvaiheen sosiaalistumista ennakoivaksi sosiaalistumiseksi tarkoittaen kaik-

kea sitd oppimista, joka tapahtuu ennen organisaatioon tulemista. Tdssd vaiheessa henkild
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vertailee eri tyOnantajien tarjoamia mahdollisuuksia ja resursseja suhteessa omiin tarpei-
siin ja taitoihin. Vertailun pohjalta muodostuvat odotukset tyotd kohtaan. Vaihe pééttyy
sithen, ettd tyontekija tekee lopulta valinnan tydsuhteesta. Ennakoivan sosiaalistumisen
vaiheeseen liittyy realismi siten, miten todenmukainen kuva henkil611d on potentiaalisesta
tyOnantajasta pohjautuen saamansa tiedon arviointiin. Téssé vaikuttaa myds se, miten to-

denmukaisesti henkild on kertonut itsestédén potentiaaliselle tydnantajalle.

Kohtaamisvaiheessa tulokas aloittaa tydsuhteen organisaatiossa, jolloin alkuperdiset odo-
tukset tulevat testatuksi reaalitilanteessa. Samalla henkil6 alustavasti jo sopeutuu asen-
teidensa ja kayttaytymisensi kautta. (Ardts et al. 2001: 159.) Tulokas todennikdisesti ko-
kee “todellisuusshokin”, kun huomaa, ettd joutuu muuttamaan alkuperiisid olettamuksi-
aan ja odotuksiaan (Van Maanen & Schein 1977: 10). Téssd kohtaa myos tulokkaan omat
arvot tulevat vertailluksi organisaation arvojen kanssa. Samalla tyGtehtévién ja rooliin
sekd tyoyhteisdon tutustuminen alkaa. (Feldman 1981: 310-311.) Kohtaamisvaiheessa tu-
lokas itse ja tyOnantaja arvioivat tulokkaan edistymisti organisaatiossa sekd hinen vah-
vuuksiaan ja heikkouksiaan (Feldman 1976: 3).

Kohtaamisvaihe etenee liittymisvaiheeseen, jossa on kyse pidemmaén aikavilin sopeutu-
misesta tehtdviin ja rooleihin sekd ryhmén ja organisaation arvoihin ja normeihin (Ardts
et al. 2001: 159). Téssd vaiheessa tulokkaan tdytyy hallita taitoja, joita tyd vaatii sekd
suoriutua siten onnistuneesti tyoroolissaan. Samalla tulokas joutuu sopeuttamaan arvo-
jaan ryhmén arvoihin ja normeihin. (Feldman 1981: 310.) Liittymisvaihetta voidaan ku-
vata myos roolin hallitsemisen vaiheeksi, jossa henkil6 joutuu tasapainoilemaan tyonan-
tajan ja tyoryhmin seké henkilokohtaisen eldmin asettamien vaatimuksien kanssa. Kon-
flikteja voi syntyd henkilokohtaisen eldmén ja tyon valilld tai tydryhmien vilille. (Feld-
man 1976: 3.)

Vaiheiden onnistumista voidaan arvioida silld, miten hyvin tulokas on pystynyt ratkaise-
maan konflikteja kussakin vaiheessa ja siten etenemiin sosiaalistumisprosessissaan.
Haasteita voi tulla missi vaiheessa tahansa, ja jos niihin ei 16ydy ratkaisua, eteneminen
pysédhtyy. Sosiaalistumisen katsotaan pééttyneen vasta, kun kaikki vaiheet on kiyty on-
nistuneesti 14pi. (Feldman 1976: 4.)

Tulokkaan kokemat yllidtykset
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Tulokkaan saapuminen organisaatioon on tapahtumarikas vaihe, jossa todellisuus voi yl-
lattad, koska uudessa tyopaikassa tulokas joutuu kohtaamaan muutoksia aiempaan ja toi-
saalta ennakko-odotukset eivit vilttimétta vastaa todellisuutta. Louisin (1980: 235-237)
malli tulokkaan kokemuksille tyosuhteen alkuvaiheessa ehdottaa, ettd muutos, kontrasti
ja yllatys ovat piirteitd, jotka vaikuttavat tulokkaan matkassa kohti sosiaalistumista orga-
nisaatioon. Ne ovat henkilokohtaisia kokemuksia ja voivat siten vaihdella henkildsté ja
tilanteesta riippuen. Mitd suurempi muutos tulokkaalla on kohdattavanaan aloittaessaan
tyon, sitd enemmaén se vaatii héneltd sopeutumista tilanteeseen, vaikka muutos olisikin

parannus aiempaan.

Muutos voi koskea esimerkiksi roolia, ammatti-identiteettié tai tydoloja. Kontrasti liittyy
muutokseen siten, etté siind yksilo vertaa nykytilannetta aiempaan. Kontrasti eli eroavai-
suudet aiempaan tilanteeseen voivat liittyd hyvin kiytannonléheisiin asioihin, kuten pu-
keutumistyyliin uudella tydpaikalla tai tydoloihin, kuten tydskentelytilan ominaisuuksiin.
Kontrasti on henkil6kohtainen kokemus, joten samanlaisista ldhtdkohdista tulevat henki-
16t voivat kokea uuden tilanteen eri tavoin. Kontrastiin liittyy my®6s uusi rooli ja sosiaa-
listumisen aikana tulokkaan tuleekin pééstéd irti vanhasta roolistaan omaksuakseen uu-
den. (Louis 1980: 235-237.)

Ylittyneet tai alittuneet ennakko-odotukset voivat aiheuttaa yllatyksen liittyen tyhon, or-
ganisaatioon tai itseen. Ylldtys ty6hon liittyen voi syntyéd esimerkiksi siité, ettd odotus
tyOsté ei vastaakaan todellisuutta. Odotukset voivat olla my0s osittain tiedostamattomia.
Tyon alettua henkild voi huomata, ettei osaamisensa riitdkdén tehtdvan suorittamiseen.
Télloin omia taitoja on voinut yliarvioida tyon vaatimuksiin ndhden. Tiedostamaton odo-
tus voi myos kohdistua johonkin, jota ei ole tiedostanut kaipaavansa, mutta tyon alettua
huomaakin kaipaavansa sitd. Ylldtys voi syntyd, vaikka jostain asiasta olisikin ollut tie-
toinen ennen tyon alkamista. Téll6in tulokas voi yllattyd esimerkiksi itseensd huomates-
saan, ettei haluakaan tyoskennelld tehtidviassd, jossa ennen tydsuhteen alkamista kuvitteli
haluavansa tydskennelld. Organisaatiokulttuuriin liittyvid ylldtyksid tulokas voi kokea
kiyttaytyessddn uudessa tyOpaikassa samalla tavalla kuin aiemmassa. Uusi organisaa-
tiokulttuuri vaatii uusien toimintatapojen kehittamisen siitd kulttuurista késin, jossa silld
hetkelld tyoskentelee. (Louis 1980: 235-238.)

2.1.2. Sosiaalistamistaktiikat ja niiden vaikutukset

Van Maanen & Schein (1977: 37) ovat kuvanneet kaksitoista sosiaalistamistaktiikkaa luo-

kitellen ne kuuteen ulottuvuuteen. Jones (1986: 263-265) puolestaan on jérjestinyt nima
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ulottuvuudet kahteen ryhméén niiden sosiaalistamisvaikutusten mukaan, jotka ovat joko
vakiinnuttavia tai yksilollisid taktiikoita. Sosiaalistamistaktiikat vaikuttavat sithen, mil-

laisen roolin tulokas ottaa organisaatiossa. Taktiikat esitetddn taulukossa 1.

Taulukko 1. Sosiaalistamistaktiikat (Jones 1986: 263).

Vakiinnuttavat taktiikat Yksilolliset taktiikat
Kollektiivisuus Yksilollisyys
Konteksti Muodollisuus Vapaamuotoisuus
o Asteittaisuus Satunnaisuus
Sisdltd Saannollisyys Vaihtelevuus
Sosiaalinen Jatkuvuus Hajanaisuus
aspekti Kieltdvyys Arvostavuus

Kollektiivisella sosiaalistamisella tarkoitetaan sité, ettd tulokkaista muodostetaan ryhma,
jossa he kdyvit yhteisen perehdyttdmisjakson ldpi ja jonka seurauksena tulokas sopeutuu
annettuun rooliin. Sen sijaan yksildlliselld sosiaalistamistaktiikalla viitataan prosessiin,
jossa tulokkaat eriytetién toisistaan antaen heille yksilollisid oppimiskokemuksia. Talloin
tulokkaat voivat padttdd muokata rooleja ja suorittaa niitd eri tavoilla. (Van Maanen &
Schein 1977: 38; Jones 1986: 264.)

Muodollisuus ja vapaamuotoisuus liittyvét edellisiin taktiikoihin siten, ettd ne koskevat
tietoa, jota tulokkaille annetaan sosiaalistamisen aikana. Muodollisella sosiaalistamisella
viitataan prosessiin, jossa tulokas eriytetdin muista organisaation jésenistd ja tietoa anne-
taan tdsmaéllisesti rdatdloiden se tulokkaalle sopivaksi. Tdlloin tulokkaalla on erityinen
rooli "taloon vasta tulleena”. Tulokkaalle kerrotaan vaiheista etenemisessé sekd sosiaa-
listamisen aikataulusta. Tulokkaalle on mééritty myds tietty henkild, joka ohjaa hénta.
Vastakohta muodolliselle sosiaalistamistaktiikalle on vapaamuotoisuus, jossa tulokkaalla
ei ole erityisté roolia tulokkaana eikd héntd eroteta kokeneemmista kollegoistaan. Tulokas
joutuu valitsemaan itse agentin oppiakseen roolin suorittamisen kannalta olennaiset asiat.
Tulokkaan annetaan kokeilujen ja virheiden kautta oppia roolinsa, ja onnistuminen riip-
puu my®ds siitd, miten agentti pystyy siirtiméin relevanttia tietoa. Arvioita oppimisen vai-
heiden kestolle ja seuraaville oppimistasoille ei anneta, mikd voi lisétd tulokkaan koke-

maa epdvarmuutta, koska ei tiedd, miten tulee eteneméin organisaatiossa. Organisaatiolle
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tallainen vapaamuotoinen sosiaalistamistaktiikka voi tulla kalliiksi, silld se altistaa tulok-
kaan virheiden tekemiselle. (Van Maanen & Schein 1977: 44, 46; Jones 1986: 264.)

Asteittaisuus viittaa siithen, ettd organisaatio kasvattaa tulokkaan vastuuta asteittain, vé-
hitellen ja suunnitellusti. Asteittainen sosiaalistamistaktiikka on todennékdistd ainakin
hierarkkisissa organisaatioissa, jossa etenemisen katsotaan voivan tapahtua asteittain
alemmalta askeleelta ylemmads vihitellen ja tietyssé jarjestyksessd. Tulokas tietdd tilldin
mitd hinen tulee tehdd saavuttaakseen seuraavan tason oppimisessaan. Satunnaisuus puo-
lestaan tarkoittaa ennalta méérittelematonta ja episelvdd vastuun lisdéntymisti ja roolia,
jossa voi vaikuttaa myds tilanteiden muuttuminen. Télloin tulokkaalla ei ole selkeédd ku-
vaa siitd, millainen rooli voisi tai tulisi olla. Seurauksena voi olla tulokkaan innovatiiviset
ratkaisut roolinsa kehittdmisessa. (Van Maanen & Schein 1977: 51, 53-55.)

Saannollisyys tarkoittaa sitd, ettd tulokkaalla on tiedossa aikataulu, jolla hin etenee sosi-
aalistumisprosessissaan ja péadsee seuraavalle tasolle. Tulokas voi seurata télloin myos
itse kehittymistdin. Vaihtelevuudella viitataan puolestaan siihen, ettd aikataulua ei ole
ennalta madritelty eikd oppimisprosessia seurata. Vaihtelevuus sosiaalistamistaktiikassa
voi aiheuttaa tyOyhteison jisenten keskindistd kilpailua ja toisten seuraamista verraten
heididn etenemistddn omaansa ja pyrkien samalla erottautumaan muista. Saannéllisyys
taas auttaa tulokasta ennakoimaan etenemistddn ja tuottaa parempaa ryhmén koheesiota.
(Van Maanen & Schein 1977: 55-58.)

Jatkuvuus -taktiikassa kokeneemmat kollegat toimivat roolimallina tulokkaalle, jolloin
hén nékee millainen tulevaisuus organisaatiossa voi olla mahdollinen lisdten néin sel-
keyttd ja pysyvyyttd. Kokeneemmilla kollegoilla onkin térked rooli tulokkaan sosiaalis-
tamisessa, koska he voivat tarjota tukeaan ja ratkaisuja tulokkaan kohtaamiin ongelmiin.
Hajanaisuus tarkoittaa, ettd tulokas joutuu itse kehittiméin omat méérittelynsa tilanteille,
koska vakiintuneita roolimalleja ei ole. Tasté syystd hajanaisuus voi johtaa aktiiviseen ja
innovatiiviseen rooliorientaatioon. Jos organisaatiossa ei haluta, ettd vanhat tyontekijét
opettavat vanhoja tapoja tehdé asioita, tulisi keskittyd hajanaisuus -taktiikkaan. Riskini
on kuitenkin epdselvyydet ja komplikaatiot tulokkaan sosiaalistumisessa. (Van Maanen
& Schein 1977: 59-60, 62-63; Jones 1986: 265.)

Kieltdvyys ja arvostavuus viittaavat sithen, miten organisaatio ja kokeneemmat kollegat
organisaatiossa ottavat tulokkaan vastaan. Kieltdvd suhtautuminen ndkyy siten, etti tu-
lokkaalle annetaan aliarvostettuja tyotehtévid, joissa on matalampi palkkataso ja status,

ja jotka vaativat vihemmaén kyvykkyyttd. Arvostavaa suhtautumista organisaatio osoittaa
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haluamalla hyddyntii tulokkaan kykyji, asenteita ja arvoja. Kollegat myos hyviksyvit
tulokkaan sellaisena kuin hén on. Kieltdva suhtautuminen nékyy todenndkdisemmin tyd-
suhteen alkuvaiheessa, kun tulokas on aloittanut uudessa ty0ssé tai uudessa ammatissa.
Télloin héntd ikd4n kuin testataan, jotta ndhddén, onko hidn organisaatioon kelvollinen.
Kieltdvin suhtautumisen kautta tulokas voi ottaa paremmin vastaan organisaation arvot
annettuina ja mukautua annettuun rooliin. Puolestaan arvostava suhtautuminen voi johtaa
tulokkaan innovatiiviseen kdyttdytymiseen, koska hdn uskoo omaan kompetenssiinsa.
(Van Maanen & Schein 1977: 64, 67-68; Jones 1986: 265.)

Sosiaalistamistaktiikoiden vaikutukset

Sosiaalistamistaktiikasta tai oikeastaan niiden yhdistelmésti riippuvat sosiaalistamisen
vaikutukset roolin ottamiseen ja sitoutumiseen, joita jo edelld hieman kuvattiin. Vaiku-
tuksia on lukuisissa tutkimuksissa tarkasteltu vakiinnuttavien ja yksilollisten taktiikoiden
kautta. Taktiikan valinnalla on vaikutusta sitoutumisen lisiksi siihen, millaisen roolin tu-
lokas ottaa organisaatiossa. Yritys voi edistdd vaikuttamismahdollisuuttaan tulokkaaseen
valitsemalla vakiinnuttavan taktiikan, mikd on yksiloityd taktiikkaa enemmén johdettu
organisaation puolelta. Vakiinnuttava sosiaalistaminen johtaa todennikdisemmin konfor-
mistiseen eli enemmiston ndkemyksiin mukautuvaan roolikdyttdytymiseen. Yksildity so-
siaalistaminen puolestaan saa aikaan innovatiivista roolikdyttaytymisté tarkoittaen tulok-
kaan taipumusta tehdd parannuksia tai mukautumisia menetelmiin ja toimintatapoihin
suorittaakseen tyon. Sitoutumista edistdvé vaikutus on vakiinnuttavalla sosiaalistamistak-
tiikalla, kun taas yksilollisen sosiaalistamisen on todettu lisddvin taipumusta jattdd orga-
nisaatio. (Ardts et al. 2001: 160-161)

Vakiinnuttavan sosiaalistamistaktiikan on todettu olevan yhteydessd myos tyotyytyvai-
syyteen ja roolin haltuun ottamiseen. Lisdksi vakiinnuttava sosiaalistamistaktiikka vihen-
tad roolin monitulkintaisuutta, roolikonflikteja ja pienentdd tulokkaan 1dhtdaikeita. (Saks,
Uggerslev, Fassina 2006: 416, 438; Ashforth & Saks 1996: 169-170.) Saks & Gruman
(2011: 387, 395) 16ysivit omassa tutkimuksessaan liséksi positiivisen yhteyden sosiaali-
sia suhteita painottavan sosiaalistamistaktiikan (jatkuvuus ja arvostavuus) ja sopeutumi-
sen vililla, mikd tukee my0s aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia. Télloin tyontekija
koki pystyvyyttd sekéd soveltuvuutta tydtehtiviin ja organisaatioon. Sen sijaan kollektii-
visen ja muodollisen tiedon jakamista painottavan sosiaalistamisen tulokset eivit osoitta-
neet yhtd voimakasta yhteyttd. Sitoutumiseen tuloksella todettiin olevan vain epdsuora

yhteys.
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Saman suuntaisia johtopadtoksié teki myds Jones (1986). Hanen mukaan kollektiiviset ja
vakiinnuttavat sosiaalistamistaktiikat viestivit tulokkaalle hdnen asemastaan olla oppi-
jana eivitka siten ole vilttimatta tehokkaimpia sosiaalistamiskeinoja. Yksilolliset taktii-
kat puolestaan antavat tulokkaalle tilaa luoda omia tulkintoja roolistaan ja innovatiivisesti
kehittdd suoriutumistaan. Ja vaikka kaytettéisiinkin kollektiivista ja vakiinnuttavaa sosi-
aalistamistaktiikkaa, on tulokkailla kuitenkin taipumus tulkita tilanteita yksilollisesti ja
vastata niihin heidin omilla ehdoillaan. Tulokkaan korkea minépystyvyyden taso vaikut-
taa siten, cttd he arvioivat tilanteita itse, vaikka heididn roolinsa tai etenemisensa olisi
dokumentoituna ja sosiaalistamistaktiikka olisi ollut vakiinnuttava ja virallinen. (Jones
1986: 264, 275-276.)

Sisddntulovaiheessa tulokkaan kokemat epéviralliset sosiaalistamiskédytdnndt, kuten kol-
legoihin tutustuminen, ovat tarkeitd tyoyhteisoon sosiaalistumisen kannalta. Sitouttami-
seen pyrkivén organisaation on kuitenkin perusteltua keskittyd myos virallisiin ja vakiin-
nuttaviin sosiaalistamistaktiikoihin esimerkiksi perehdytysohjelman, valmennuksen,
koulutuksen ja urasuunnittelun kautta. Talloin organisaatio ottaa ikddn kuin mentorin roo-
lin, jonka avulla pyritddn vahvistamaan tulokkaan identiteettid ja osaamisen laatua. Sel-
kedssé etenemisen mallissa tulokas tietdd, milld koulutuksella ja saavutuksilla, sekd missa

ajassa hin piédsee seuraavaan positioon. (Ardts et al. 2001: 162-164.)

Tyontekijoiltd odotetaan vastuullisuutta oman uransa kehittimisen suhteen ja siten itse-
ohjautuvuutta, jolloin organisaatio osallistuu tdhidn vain ehdollisesti toimien fasilitaatto-
rina. Teknologia, markkinat ja organisaatiot muuttuvat niin nopealla tahdilla, ettd jousta-
vat, kehittymishaluiset ja -kykyiset sekd innovatiiviset tyontekijét ovat tirkeitd organi-
saation kilpailukyvylle. Mikéli organisaatio haluaa seké innovatiivisia, ettd sitoutuneita
tyontekijoité ja esimiehid, tulee heidén panostaa seké yksilollisiin ettd vakiinnuttaviin so-
siaalistamisen taktiikoihin. (Ardts et al. 2001: 165.)

2.1.3. Perehdyttdminen sosiaalistamisen keinona

Ensimmadinen virallinen tutustuminen tulokkaan ja organisaation viélilld tapahtuu usein
perehdyttdmisen kautta, joka alkaa jo oikeastaan rekrytointivaiheessa, kun ehdokkaalle
kerrotaan yrityksesté ja tyostd (Kjelin & Kuusisto 2003: 53; Viitala 2013: 193). Pereh-
dyttdminen on sosiaalistamisen keino, jonka tarkoituksena on vahvistaa tyontekijan loja-
liteettia ja identifioitumista organisaatioon seki vilittdd arvoja ja odotuksia. Harjoittelu
ja koulutus ovat myos térkeitd instrumentteja tulokkaan sosiaalistamisessa. Ndiden avulla

normit ja erilaiset organisaation toimintaan liittyvit asiat voidaan vélittdd eteenpiin.
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(Ardts et al. 2001: 162.) Yrityksen kdytdnnot vaikuttavat tulokkaan késitykseen siitd, mi-
ten sitoutunut organisaatio on hineen seki ylipdinsd oppimiseen ja kehittimiseen (De
Vos, Buyens & Schalck 2003: 540; Delobbe, Cooper-Thomas & Hoe 2015: 848).

Perehdyttdmisen tarkoituksena on tukea tyontekijén sosiaalistumista organisaatioon ja
tyOyhteis6on, jolloin tulokas pddsee nopeammin kiinni tehokkaaseen tyohon (Viitala
2013: 193). Perehtyminen vaatii toimenpiteitd ja tukea, joiden avulla uuden tyontekijan
ja samalla koko tyOyhteison ja tydympériston oppiminen mahdollistuu (Kupias & Peltola
2009: 19). Tyonopastuksella puolestaan tarkoitetaan itse tyohon ja tyotehtivadn pereh-
dyttdmistd, jossa tulokkaalle selvitetddn asioita koskien tyon suorittamista. Perehdytetti-
vid asioita ovat tdlloin muun muassa ty0ympadristo, tyopaikan olosuhteet ja 1dhimmaét kol-
legat sekd tyon siséltd, toimintatavat ja arvioinnin kriteerit. Samalla opastetaan, misti
lahteistd ja keneltd tulokas saa tietoa, kun tarvitsee neuvontaa ja opastusta. (Viitala 2013:
194.) Mittareina perehdyttimiselle ja tyonopastukselle ovat yksinkertaisesti alkuunpaisy

ja tarvittava itsendisyys (Kupias & Peltola 2009: 46).

Perehdyttimisen tehokkuudesta organisaatioon sosiaalistumisessa on ristiriitaisia tulok-
sia. Vaikka on havaittu, ettd tulokkaat arvostavat perehdytystd enemmaén sosiaalisia suh-
teita kollegoiden ja esimiehen kanssa, on perehdytykselld silti paikkansa uuden tyonteki-
jén sosiaalistumisessa organisaatioon. Perehdytys vdhentdd epdvarmuuden kokemuksia
ja osoittaa tulokkaalle, ettd uusien tyontekijoiden tarpeista ollaan kiinnostuneita ja heihin
ollaan halukkaita panostamaan. (Delobbe et al. 2015: 848.)

Saksin (1996) tutkimus mittasi perehdyttdmisen mairdé siind missi aiemmat tutkimukset
ovat keskittyneet perehdyttimisen saatavuuteen. Tutkimustuloksissa todettiin, ettd miti
enemman perehdytystd henkil6 oli saanut, sitd enemmén hén oli kokenut saaneensa siiti
apua. Toiseksi perehdyttdmisen méérd oli yhteydessé tyotyytyviisyyteen, organisaatioon
ja ammattiin sitoutumiseen seki kykyyn pérjété ja suoriutua tyossé. Johtopaitokseni to-
dettiin, ettd runsaampi perehdyttimisen mairé voi auttaa tulokasta sosiaalistumisessa or-
ganisaatioon. (Saks 1996: 429-431, 445-446.) Kjelin & Kuusisto (2003: 52-53) puoles-
taan toteavat, ettd hyvissé perehdyttdmisessa tirkedmpéé on sen laatu kuin mééri. Heidén
mukaansa dialogiin pyrkivélld asenteella tuetaan tulokkaan aktiivisuutta ja edistetdin ha-
nen verkostoitumistaan tydyhteisossd. Néin voidaan edistdd tulokkaan tuloksentekokykyé

ja viithtyvyytti organisaatiossa.

Perehdyttdmisen luonne ja tarvittava médra riippuu luonnollisesti perehdytettdvin henki-

16n roolista ja kokemuksesta. Nuori tyontekijd todenndkoisesti tarvitsee kokeneempaa
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henkil6d enemmén ja perusteellisempaa perehdytystd. Myds alan vaihtaminen vaatii pe-
rehdyttimiseltd enemmaén, vaikka alan vaihtaja pystyykin hyddyntdméén entisen toi-
mialan tuomaa kokemusta uusissa tehtivissdin uudella alalla. (Kjelin & Kuusisto 2003:
163.) Parhaimmillaan tulokkaan aiempi tyokokemus ja osaaminen huomioidaan pereh-

dyttdmisen lisidksi my0s organisaation kehittdmisessd (Kupias & Peltola 2009: 19, 29).

Perehdyttimisen merkitys

Tehokas ja tulokkaan odotukset tayttdva perehdyttiminen osoittaa organisaation sitoutu-
mista tulokkaaseen ja samalla vaikuttaa my0s tulokkaan sitoutumista, mindpystyvyytté ja
motivaatiota lisdévisti. Perehtymisen tehokkuutta lisdd tulokkaan positiiviset ennakko-
asenteet ja motivaatio. Odotuksiin voi vaikuttaa siten, ettd perehdyttamisestd kerrotaan
ennakkoon, jolloin voidaan johtaa tulokkaan odotuksia perehdyttimisen suhteen. Toi-
saalta perehdyttdjien tulisi selvittidd tulokkaan odotukset seké toiveet perehdyttimiselle ja
pyrkid ndin vastaamaan niihin niiden mukaisella perehdyttdmiselld. (Tannenbaum, Salas,
Cannon-Bowers & Mathieu 1991: 760, 765-767.) Odotukset perehdytyksen suhteen ovat
tulokkaalla usein varsin vaatimattomat, joten ne on yleensi helppo tdyttdd. Tulokas odot-
taa, ettd hdn saa tietoa roolistaan, organisaation tuotteista tai palveluista sekd kaytossd
olevista tyOvilineistd ja oppii tuntemaan organisaatiossa tydskentelevdt ihmiset. Nama
odotukset voidaan jopa ylittdd ja siten tarjota tulokkaalle tunne-elimyksii, jotka voivat
edistdd sitoutumista. (Kjelin & Kuusisto 2003: 162.)

Ty6suhteen alkaessa tulokkaan ja esimiehen on selkiytettédva odotuksia ja tavoitteita, joita
on asetettu roolin suhteen. Ennen tyosuhteen alkamista ja vield alkuvaiheessa kyse on
tulkinnoista, joihin vaikuttavat molempien osapuolten kokemukset. Tyotehtévistd voi
myos talloin olla erilaiset késitykset. Dokumentoitu roolikuvaus tukee yhteisymmarrysta,
vaikka se voikin miéritelld vain keskeiset tekijét roolin kannalta. Todellisuudessa rooli
muokkautuu arkipdivén tilanteissa ajankohtaisten tehtévien ratkaisemisessa ja yhteisesti
neuvottelemalla tydyhteison sisélld. Rooli muokkautuu luonnollisesti senkin vuoksi, ettd
vasta tydsuhteen alettua ja tulokkaan oltua jo jonkin aikaa organisaatiossa, opitaan hénet
vasta kunnolla tuntemaan ja siten hyddyntiméédn annetuissa tehtivissd hinen kokonais-
valtaista osaamistaan. Tdmai edellyttdd tulokkaaseen tutustumista ja hdnen aiemman ko-
kemuksen ja osaamisen suhteuttamista organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Samalla
tulee muistaa, ettd tyontekijéllé itselldéin on tavoitteita, joita hin haluaa tyonsi kautta saa-
vuttaa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 53-57.)
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Ty6suhteen alkuvaihe ja siithen olennaisesti kuuluva perehdyttdminen vaikuttavat tulok-
kaan késityksiin tyOnantajastaan ja siten halukkuuteen jdéda organisaatioon. Tydnantajan
erddnlainen pisteytys eli arviointi alkaa heti tyosuhteen alettua. Pisteet voivat olla joko
miinus- tai plusmerkkisid sen mukaan, miten tyonantaja pystyy vastaamaan ennakko-odo-
tuksiin. Alkuvaiheessa kriittisid kohtia ovat tulokkaan vastaanotto organisaatioon eli tu-
lokkaan oma tunne siitd, miten tervetulleeksi hdn kokee itsensd. Sen lisdksi perehdytta-
misestd huolehtiminen, esimiehen kiinnostus ja lupausten lunastaminen tydnantajan puo-
lelta ovat keskeisid tulokkaan antamaan pisteytykseen vaikuttavia tekijoitd. Arvioon vai-
kuttaa myds saatu tuki ja sen saamisen helppous tai vaikeus. Perehdyttdmisen toteutumi-
nen ei tulisi olla pelkdstdin tulokkaan vastuulla. Sosiaalistumista edistdd se, jos tulok-
kaalle on nimetty mentori tai kummi, joka voi osaltaan huolehtia perehdyttdmisen toteu-
tumisesta kdytdnnossa. (Kupias & Peltola 2009: 63-65, 69.)

Erilaisia perehdyttimisen tapoja

Kjelin & Kuusisto (2003) jakavat perehdyttimisen perinteiseen eli sdilyttdvain sekd uu-
distavaan perehdyttimiseen. Perinteisessé eli séilyttdvassd perehdyttdmisessd 1dhtokoh-
tana on tulokkaan tyd. Perehdyttiminen on suunnitelmallista jokaiselle tulokkaalle sa-
manlaisena toteutettavaa yksittdisten tyotehtdvien, kdytintdjen ja tyon tekemisen tapojen
opettamista. Perehdyttdjdlla on vastuu tiedon siirtdmisestd tulokkaalle. Perehdyttdjani
toimii usein esimies ja oppimisessa korostuu sopeutuva oppiminen ilman yhteisia tavoit-
teita. Sdilyttavad perehdyttdmisti tarvitaan, jotta voidaan varmistaa organisaation perus-
tehtdvén toteutuminen sdilyttdiméalld organisaation yhteiset kdytdnndt ja toiminnan sel-
keys. Talloin perehdyttdminen on kuitenkin yksisuuntaista, jolloin menetetdéin mahdolli-
suus oppia tulokkaalta ja siten myds uudistua. Samalla tulokkaan asiantuntemus voi jaada
piiloon eiké sitd huomioida tiysipainoisesti, vaikka se voisi juuri auttaa organisaatiota
padsemaidn tavoitteisiinsa. (Kjelin & Kuusisto (2003: 15-16, 36-37, 47, 169-175.)

Uudistava perehdyttdminen sen sijaan huomioi tulokkaan pitevyyden seké perehdyttimi-
sen kohteena olevan yrityksen arvot, vision ja strategian, jotka toimivat l&htokohtana pe-
rehdyttimisen suunnittelulle. Suunnitelma voi muotoutua tulokkaan ja tilanteen mukaan.
Sen sijaan, ettd keskityttdisiin yksittéisiin perehdytettéviin asioihin, uudistavassa mallissa
fokus on kokonaisuudessa, jossa painotetaan asioiden vilisid suhteita, synenergiaa ja ym-
mérryksen syntymistd. Tulokkaan omia tavoitteita ja tydlle asetettuja tavoitteita seké roo-
lia tyOstetddn suhteuttaen ne organisaation tavoitteisiin, visioon ja strategiaan. Perehdy-
tettdvilld tulokkaalla on perehtymisessddn aktiivinen rooli my0ds opettavana osapuolena,

jossa yhteisen toiminnan kautta sekd tulokas ettd koko tydyhteisd oppivat. Tulokkaalle
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annetaan vastuuta omasta perehtymisestiin asettamalla tavoitteita yhteistyossa keskus-
tellen seké osallistuttamalla tulokas arvioimaan oppimaansa ja suoriutumistaan. Samalla
voidaan laatia kehittymissuunnitelma osaamisen lisdédmiseksi. Tulokkaan sitoutumista ja
aktiivisuutta voidaan parantaa jo sillé, ettd tunnistetaan timén vahvuudet ja autetaan hénti
my0s 16ytdméén ne, jotta hin voi hyddyntdd niitd tyossddn. Tdma tukee organisaatiotakin
tavoitteisiinsa paasemisessd. (Kjelin & Kuusisto 2003: 46-53, 169-175.)

Kupias & Peltola (2009) tarkastelevat perehdyttdmistéd erilaisina toimintakonsepteina,
joissa on myds lasnd ajatus Kjelinin ja Kuusiston (2003) sdilyttdvéasti ja uudistavasta pe-
rehdyttdmisestd. Sdilyttaviksi perehdyttimistavoiksi Kupiaksen ja Peltolan (2009: 36-42)
méidrittelemisti toimintakonsepteista voisi katsoa olevan vierihoitoperehdyttdminen ja
malliperehdyttdminen, joiden tarkoituksena on sopeuttaa tulokasta organisaation tekemi-
sen tapoihin ja itse yritykseen. Uudistavaa perehdyttdmistd ovat puolestaan laatupereh-

dyttdminen, radtildity perehdyttdminen ja dialoginen perehdyttiminen.

Vierihoitoperehdyttimisessé tulokas oppii kokeneemmalta tyontekijéltd yrityksestd, tyo-
yhteisosti seké tyotehtavistddn. Tyon tekemisen kautta tulokas vihitellen perehtyy opit-
taviin asioihin. Perehdyttdjdlld on suuri merkitys perehdyttimisen onnistumisessa. Aito
kiinnostus tulokasta ja hinen oppimistaan kohtaan auttaa tulokasta tuntemaan olonsa ter-
vetulleeksi ja oppimaan. Vierihoitoperehdyttimisen voidaan katsoa epdonnistuneen, jos
perehdyttéjé ei vélitd roolistaan perehdyttéjénd, jolloin perehtyminen jda pelkdstdan tu-
lokkaan omalle vastuulle. Perehdyttéjén rooli korostuu tdssé toimintakonseptissa ja hinen
osaamisensa nousee keskioon. Malliperehdyttdmisessd vastuu on usein henkildstoosas-
tolla, joka laatii yhteiset perehdyttdmiskdytdnndt ja -ohjelmat seka tulokasoppaat. Pereh-
dyttiminen tapahtuu samalla tavalla koko organisaatiossa. Malliperehdyttdmisen etuina
ovat selkeét toimintamallit ja valmiit perehdyttdmismateriaalit, mutta toisaalta se voi olla
jaykkaa pelkkdd organisaatiotason perehdyttamisté, jossa yksil unohtuu. (Kupias & Pel-
tola 2009: 36-39.)

Laatuperehdyttamisessd painopiste on perehdyttdmisen kehittdmisesséd. Vastuu tulokkaan
perehtymisestd on jaettu yksikon tai tiimin kesken, mutta sovitulla henkil6lld on silti vas-
tuu kokonaisperehdyttimisen koordinoinnista. Perehdyttdmisen tukena toimii hyvin ku-
vattu perehdyttimisprosessi, jota kehitetdén jatkuvasti. Huomio on tissd enemmaén tulok-
kaassa yksilond, jolloin perehdyttdmisohjelma pyritadn rdatdloiméién tulokkaalle sopi-
vaksi huomioiden hdnen tarpeensa ja osaamisensa. Erityisté télle toimintakonseptille on
se, ettd siind pidetddn tirkednd tulokkaan kuuntelua. Perehdyttiminen on dialogista en-

nemmin kuin sopeuttavaa. Viimeinen toimintakonsepti, dialoginen perehdyttiminen, on
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painottunut tiysin vuoropuhelun ympdérille. Tdmi on hyddyllinen perehdyttamistapa
etenkin tilanteessa, jossa organisaatio haluaa uudistua, ja tulokkaalla on oma rooli tyo-
tehtdvinsd muokkaamisessa. Perehdyttimissuunnitelma laaditaan yhdessd tulokkaan
kanssa ja tulokkaalla itselldéinkin on vastuuta omasta perehtymisestién. Yrityksen koko
henkilosto ja kaikki sen verkostot, myds asiakkaat, ndhdédén tdssi konseptissa perehdyt-
tdjind. Dialoginen perehdyttiminen on koko yrityksen toimintatapa, jossa oppiminen ja
perehtyminen ovat keskidssi. (Kupias & Peltola 2009: 39-42.)

2.1.4. Sosiaalistumisen seuraukset

Seuraavassa esitelldén sosiaalistumisen seurauksia kokonaisuudessaan. Sosiaalistumisen
seurauksiin vaikuttavat tulokkaan ennakkokésitykset ty0std, organisaatiosta ja tydyhtei-
sOstd. Aihetta syvennetdin ja tarkastellaan my0s esimerkiksi tyotyytyvéisyyden, sitoutu-

misen ja irtisanoutumisaikeiden kautta.

Sosiaalistumisen onnistumista voidaan tarkastella erilaisilla mittareilla, kuten esimerkiksi
motivaatiota poissaolojen kautta, saavutuksia tuottavuuden avulla ja sitoutumista sekd
identifioitumista organisaatioon pysyvyyttd ja vaihtuvuutta tutkimalla. Thmisten vélisten
suhteiden laatua voidaan mitata kollegiaalisuudella ja yhteisty6ll4. Sosiaalistumisen on-
nistumisesta kertoo myos yksilon tunne kompetenssista ja itsevarmuudesta sekd hyvin-

voinnista ja tyytyvéisyydestd suhteessa tyohon yleiselld tasolla. (Ardts et al. 2001: 160.)

Riittivi sopeutuminen

Feldman (1981) jakaa sosiaalistumisen seuraukset kiyttdytymisen ja tunnepitoisuuden ta-
soille. Kéyttdytymisen tasolla onnistunut sosiaalistuminen ilmenee siten, ettd uusi tyon-
tekijd kykenee suoriutumaan tehtévistidn luotettavasti ja jid organisaation palvelukseen.
Ty6hon sitoutumista edistdé se, ettd tulokas sopeutuu riittdvdssd mddrin organisaation
arvoihin, tavoitteisiin ja normeihin. Roolin ja tehtévin hallinta edistdi tilloin innovatii-
vista ja spontaania kayttdytymistd. Lisdksi esimiehen kannustus ja arvostuksen osoitus
voi rohkaista tulokasta esittiméén ajatuksiaan. Tunnepitoisuuden tasolla onnistunut sosi-
aalistuminen ennustaa yleistd tyytyvdisyyttd ja sisdistd motivaatiota. Tyon hallinnan
kautta henkil6 voi tuntea tyohonsd sitoutuneisuutta. Lisdksi tehtivien riippuvaisuus
muista tehtivistd ja yhteistyd muiden kanssa ennustaa korkeampaa tyohon sitoutumista.
(Feldman 1981: 311, 315-316.)
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Sen sijaan, jos sosiaalistuminen epdonnistuu, tulokas saattaa ldhted organisaatiosta. Lu-
kuisissa tutkimuksissa on havaittu yhteys tyotyytyméttdmyyden ja vaihtuvuuden valilla.
Ty0sséén huonosti suoriutuminen voi my0s ennustaa organisaatiosta lihtemisté. Innova-
titviseen ja spontaaniin yhteistyohon tulisi tyOyhteisdssd kannustaa jo sen vuoksi, ettd se
lisdd tydssd suoriutumista, jolloin tydntekijd kokee pystyvyyttd ja sitd kautta tyytyvii-
syyttd. Tehottoman sosiaalistumisen merkkejé on juuri pdinvastainen eli litka mukautu-
minen organisaation normeihin. (Feldman 1981: 315-316.) Cooper-Thomas & Anderson
(2006: 497) esittivdt myos tehottoman sosiaalistumisen nimittden sitd ylisosiaalistu-
miseksi, jolloin tulokas on sovitettu rooliinsa ja organisaatioon niin tiukasti, ettei inno-
voimiselle ja luovuudelle jaa tilaa. Ndin ollen tulokas ei voi tarvittaessa muokata rooliaan

ja organisaatiota.

Liiallista sopeutumista pidetddn viltettdvana sen lisdksi, ettd se estdd innovatiivisuutta,
myos siksi, ettd tdydellinen sulautuminen ryhmin arvoihin ja normeihin ei yksinkertai-
sesti ole tarpeellista, eikd kannattavaakaan tehokkaan suoriutumisen kannalta. Mité ty-
demmin henkild sitoutuu organisaation sidéntoihin, sitd epdtodenndkdisemmin hin tekee
mitddn odotetusta perustyOstd ylittdvéa, vaan vain sen, mikd on vaadittu. Silti tydyhtei-
s00n tutustuminen on tirked osa sosiaalistumista. Toverilliset suhteet tydyhteisdssé aut-
tavat tulokasta tiedon saamisessa ja siten sopeutumisessa tyotehtdviinsi. Samalla timén
epavirallisen verkoston avulla tulokas tutustuu ryhmén normeihin ja arvoihin, joihin hi-
nen tulee siis riittdvissd maérin sopeutua. Se ettd henkild on saanut oikeaa tietoa jo rek-
rytointivaiheessa ryhmén normeista ja arvoista, auttaa tulokasta sopeutumaan niihin no-
peammin. (Feldman 1981: 313-315.)

Sosiaalistumista organisaatioon pidetddn yleisesti ottaen suotavana ja tavoiteltavana
asiana tulokkaan seki organisaation kannalta, mutta joissain tilanteissa sosiaalistuminen
voikin olla negatiivinen asia. Sosiaalistuminen haitalliseen organisaatiokulttuuriin on
yksi esimerkki, jolloin tulokkaan voidaan toivoa tuovan mukanaan positiivista muutosta.
Haitallinen kéyttdytyminen tyopaikalla voi olla organisaatiossa normi, johon tulokkaan
el toivota sosiaalistuvan. Toisaalta tulokas voi myds kokea uupumusta tunnetasolla, jos
joutuu toimimaan eettisten arvojensa vastaisesti. Eettinen konflikti syntyy, jos tyontekija
kokee joutuvansa toimimaan tydnantajan antamien ohjeiden mukaan ja tyontekijd kokee
tallaisen toiminnan omien arvojensa vastaiseksi. (Liu, Wang, Bamberger, Shi & Bacha-
rach 2015: 348-349.)

Riittdvd sopeutuminen organisaatioon on tirkeéd, koska tehoton sosiaalistuminen on yksi

padsyistd tulokkaan irtisanoutumiselle tai irtisanomiselle. Tehottomana sosiaalistumisena
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pidetdén tilloin riittimatonté sosiaalistumista ja sopeutumattomuutta organisaatioon, jol-
loin tyOntekijé ei pddse tyohon kunnolla kiinni, milld taas on negatiivinen vaikutus myds
tuottavuuteen. Tehoton sosiaalistuminen kaiken kaikkiaan kustantaa organisaatiolle sen
investoimat valinta-, perehdytys- ja koulutuskulut. Markkinatilanne, jossa tydvoiman
litkkkuvuus on lisddntynyt ja lojaalius organisaatiota kohtaan vdhentynyt, sekd samanai-
kaisesti yritysten vélinen kilpailu kasvanut, on tehokas sosiaalistumisen prosessiin panos-

taminen yrityksen keino lisété kilpailukykyadn. (Fang et al. 2011: 127-128.)

Odotusten toteutumisen ja koettujen velvollisuuksien merkitys

Toteutumattomat odotukset ovat yhteydesséd alempaan organisaatioon identifioitumiseen,
tyohon sitoutumiseen ja vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen. Seurauksena on havaittu myos
tyOtyytymattomyyttd, korkeampia stressitasoja ja alentunutta ihmistenvilistd luotta-
musta. Vaikutusten mittakaava riippuu siitd, miten tirkeéksi tyontekijé on arvioinut tiyt-
tyméttomait odotukset. Liséksi tyontekijilld on taipumus sopeutua tillaiseen epdpalkitse-
vaan tilanteeseen, jolloin hén saattaa laskea odotustensa tirkeysastetta vihentéékseen ris-
tiriitaa tyOhon jddmisen ja epdpalkitsevan tilanteen vélilld sekd alentaakseen stressidén.
Tyontekijéd alentaa omia panoksiaan, jos odotukset eivét tdyty. Vastaavasti tyontekija li-
sdd omia panoksiaan, jos kokee tyOnantajan antamien panosten olevan suuremmat. (Taris,
Capel & Feij 2006: 257-258, 265.)

Tulokkaan alkuperiisten odotusten yhteys vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen on tutkimuk-
sissa jaettu epérealistisiin odotuksiin ja alkuvaiheen kohtaamattomiin odotuksiin. Epérea-
listiset odotukset liittyvét rekrytointivaiheeseen seké yksilon omaan kognitiiviseen pro-
sessiin. Realististen odotusten aikaansaamista voidaan tukea rekrytoinnissa tarjoamalla
haastatteluvaiheessa mahdollisimman totuudenmukainen kuva realiteeteista, joita tulokas
tulee kohtaamaan tullessaan organisaatioon. Aihetta kisittelevdssé kirjallisuudessa tésti
on kdytetty nimitystd Realistic Job Previews (RJP) eli realistiset tydnkuvaukset. Realisti-
set odotukset toteutuvat todenndkdisimmin ja tdyttyneilld odotuksilla taas on yhteys tyo-

tyytyvdisyyden kautta pienempéédn vaihtuvuuteen. (Louis 1980: 227-228.)

Odotuksia voidaan siten johtaa jonkin verran jo rekrytointivaiheessa. Kuitenkin tydsuh-
teen alkuvaihe ei valttaimattd ole tdysin realistinen kuitenkaan, koska organisaatiolla on
taipumus ndyttdd itsestddn parhaita puoliaan tydsuhteen alettua. Tétd alkuvaiheen huumaa
kutsutaankin usein tyontekijin “kuherruskuukaudeksi” (honeymoon) ja tyytyviisyyden

laskua on kuvattu englannin kieliselld termilld “hangover”. Korkeinta tyotyytyvaisyytti
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koetaan usein ensimmaéisten muutaman kuukauden aikana ja puolen vuoden jilkeen tyy-
tyviisyys laskee. Téti voi selittii se, ettd ylipddnsa tyon vaihdokselle on voinut olla syyni
tyytymittomyys edellisessd tydpaikassa, jolloin uusi tyd ja tilanne sithen verrattuna saa
aikaan tyytyvéisyyttd. Toisaalta kyse voi olla myds organisaation tietoisesta halusta vai-
kuttaa tulokkaan kisityksiin uudesta tyopaikastaan ja halusta siten nayttdd se mahdolli-

simman positiivisessa valossa. (Boswell, Shipp & Payne 2009: 845-846, 851.)

Tyontekijén kokema velvollisuuden tunne tydsuhteen alussa vaikuttaa osaltaan sosiaalis-
tumisprosessiin ja sen seurauksiin. Korkeaa velvollisuutta tuntevat tulokkaat kokevat pe-
rehdytyksen todennidkdisemmin hyddyllisend ja lisédksi he muodostavat korkealaatuisia
suhteita esimieheensd ja kollegoihinsa. Tyontekijdn ennalta kokema korkea velvollisuu-
den tunne liséé tyontekijén antamia panoksia ja vastavuoroisesti silloin tydnantaja on ha-
lukkaampi lisddméén omia kannustimiaan. Siten tyontekijin kokema korkea velvollisuu-
den tunne tydsuhteen alussa ennustaa sosiaalisen vaihdannan kautta parempaa rooliin,
tyOyhteis60n ja organisaation arvoihin sopeutumista. (Delobbe et al. 2015: 845, 847, 858-
859.) Havaittu on my®ds, ettd silloin kun tulokkaat ovat kokeneet valmennuksen ja koulu-
tuksen hyodylliseksi sosiaalistumisessaan, on silld ollut vaikutus parempaan organisaa-
tiositoutumiseen, alentuneisiin 1dhtoaikeisiin ja parempaan suoritukseen. (Ardts et al.
2001: 162.)

Psykologinen sopimus tavoiteltuna lopputuloksena

Edelld kisitelty sosiaalistuminen organisaatioon liittyy ldheisesti seuraavassa luvussa tar-
kasteltuun psykologiseen sopimukseen, joka on sosiaalistumisen tulos. Toisaalta ne pitda
kisitteind erottaa toisistaan: sosiaalistuminen on toimintaa, erdinlainen psykologinen
prosessi, joka tdhtdd psykologisen sopimuksen muodostumiseen. Néin ollen psykologi-
nen sopimus on sosiaalistumisesta aiheutunut tila tyontekijén ja tyonantajan vélilla. Se,
miten hyvin ja tdydesti sosiaalistuminen onnistuu, vaikuttaa psykologisen sopimuksen
vahvuuteen ja siten sen sitovuuteen. Tulokkaan sosiaalistuminen organisaatioon ja sitd
kautta syntyvi psykologinen sopimus tyontekijdn ja tyonantajan vililld on keskidssa tut-

kittaessa sitoutumisen muotoutumista tyosuhteen alkuvaiheessa.

Sosiaalistumista koskevan kirjallisuuskatsauksen perusteella voi todeta, ettd sosiaalistu-
misen aikana tapahtuneet asiat, kuten se, miten tervetulleeksi tulokas on kokenut itsensa,
miten perehdyttiminen on sujunut ja miten hyvin tukea on saanut tydtehtéviensd haltuun

ottamiseksi, vaikuttavat lopulta psykologisen sopimuksen ehtoihin ja sen vahvuuteen.
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Kohtaamisvaiheessa eli tyontekijdn aloittaessa uudessa tyosuhteessa, annettujen lupaus-
ten synnyttdmait odotukset kohtaavat todellisuuden: tulokas huomaa, ettd lupaukset pita-
vit tai pettyy huomatessaan, etteivét luvatut asiat toteudukaan. (Rousseau 2004: 124.)
Talla taas on vaikutus psykologisen sopimuksen muotoutumiseen, jota kédsitellddn tar-

kemmin seuraavissa luvuissa.

Psykologinen sopimus muuttuu ty0suhteen edetessd. Téssd tutkimuksessa keskitytddn
tyosuhteen alkuvaiheeseen, jolla on vaikutuksensa kuitenkin myds pidemmaélld tdh-
tdimelld psykologisen sopimuksen sitovuuteen. Luottamus aikaisessa vaiheessa tyonan-
tajaa kohtaa ennustaa psykologisen sopimuksen vahvuutta pienentden riskid sen rikkoon-
tumiselle ja sen seurauksena esimerkiksi organisaatiosta ldhtemiselle (Robinson 1996:
574, 576-580). Tavoiteltaessa pitkéaikaista sitoutumista, on siten olennaista panostaa tyo-
suhteen alkuvaiheeseen. Selvittdmailld tulokkaiden kokemuksia uudesta tyOpaikastaan,
voidaan mahdollisesti kohdattuihin haasteisiin puuttua jo alkuvaiheessa. Vioittunut tai
rikkoontunut psykologinen sopimus on mahdollista korjata tai muodostaa uudelleen, jos

sosiaalistuminen olisi epdonnistunut (Rousseau 1995: 135-137, Rousseau 2004: 124).

Seuraava luku alkaa tutustumalla psykologisen sopimuksen historiaan ja késitteeseen
yleisesti, jonka jdlkeen kuvaillaan tarkemmin psykologisen sopimuksen muodostumista,
muotoja ja rikkoontumista. Liséksi késitellddan psykologisen sopimuksen sitovuutta edis-
tavid tekijoitd. Teoreettinen viitekehys muodostuu siten kahdesta teoriaosuudesta, sosiaa-

listumisesta ja psykologisesta sopimuksesta, ja se esitetddn luvun lopussa.

2.2. Psykologinen sopimus

Psykologisen sopimuksen juuret ldhtevét jo 1950-luvulta, jolloin Karl Menninger kirjoitti
Theory of Psychoanalytic Technique -kirjassaan terapeutin ja potilaan vilissd vallitse-
vasta kirjoittamattomasta sopimuksesta, joka muodostui hoidon aikana. Sittemmin Chris
Argyris (1960) kéytti termid psykologinen sopimus kuvatakseen tyontekijén ja organisaa-
tion suhdetta toisiinsa ja tistd koituvia seurauksia. (Sherman & Morley 2015: 161.) Ar-
gyris tarkoitti psykologisella sopimuksella sité, ettd tyontekijdt ja organisaatio pystyivit
sen avulla ilmaisemaan ja tyydyttimiin tarpeensa. Argyris painotti tydnantajan luotta-
muksen merkitystd tyontekijdén, jolla hdn ndki yhteyden parempaan tydssé suoriutumi-
seen. Tutkimuksissaan hdn my06s huomasi, etti tyontekiji ja tyOnantaja saattoivat olla va-
littdmatta toistensa epasuotuisesta kdytoksestd ja siten ylldpitdd jatkuvan suhteensa. Kun

tyontekijd suoriutui hyvin tydstddn, tydantaja ei ollut kiinnostunut, miten tyontekija kaytti
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tyotuntinsa. Yhta lailla, jos tyOnantaja pystyi pitdméédn lupauksensa, tyontekijé oli valmis

tyoskenteleméén tuottavasti. (Conway & Briner 2005: 9-10.)

Daniel Levinson et al. (1962) médritteli psykologisen sopimuksen sarjaksi molemmin-
puolisia tiedostamattomia odotuksia, jotka hallitsevat suhdetta toisiinsa merkittivisti.
Odotuksia ei ole sanottu ddneen, ne ovat epédsuoria ja muodostuneet ennen nykyista tyo-
suhdetta, sen ulkopuolella tai nykyisessd tydsuhteessa. Sopimuksen osapuolet odottavat
toisiltaan velvollisuutta tdyttdd ndimé odotukset. Sopimus eldd suhteen mukana, vililla se
vahvistuu ja vililld heikkenee ja voi jopa rikkoutua sekd syntyd uudelleen. (Conway &
Briner 2005: 10-13.) Mydhemmin myds Edgar Schein (1964) toi esille titd keskeisend
jokaisen organisaation jdsenen toisilleen asettamina ja toisiinsa vaikuttavina odotuksina
(Schein 1994: 22-23). Denise Rousseau on tutkinut aihetta 1980-luvulta ldhtien. Hénta
voidaan pitdéd psykologisen sopimuksen tutkimuksen uranuurtajana. Rousseaun vuoden
1989 artikkelin Psychological and Implied Contracts in Organizations julkaisun jilkeen
psykologisen sopimuksen tutkiminen on keskittynyt lupaukselliseen nikokulmaan. (Con-
way & Briner 2005: 14, 23.)

Lupaukset, odotukset ja velvollisuudet

Conway & Briner (2005: 2) tihdentdvit, ettd psykologinen sopimus pohjautuu tyonteki-
jén ja tyonantajan vélisiin késityksiin toisilleen antamistaan lupauksista ja asettamistaan
odotuksista. Ndma késitykset ovat epdsuoria eivitka siten ole erikseen sovittuja tai kirjoi-
tettuna ylds, kuten sopimuksissa yleensd. Psykologinen sopimus selittdd kayttdytymistd,
jossa tyontekijé tarkastelee tyonantajan pitdmié lupauksia ja sen pohjalta pédattda sopi-

muksen jatkumisesta.

Rousseau (1989: 123-124; 1995: 9, 22) médrittelee psykologisen sopimuksen koostuvan
uskomuksista, joita yksilolld on tehtyjen lupausten suhteen, jotka molemmat sopimuksen
osapuolet ovat hyviksyneet. Psykologinen sopimus perustuu siten lupausten liséksi hy-
vaksyntiin, riippuvaisuuteen ja molemminpuolisuuteen. Rousseau (2001: 525-527) jakaa
lupaukset suullisiin ja toiminnallisiin sitoumuksiin, jotka luovat odotuksia. Suullisesti tai
kirjallisesti esitetyt sanat ja toiminnat eivét yksistdin muodosta lupausta, vaan sitoumus
ja sitd kautta merkitys syntyy, kun nima yhdistyvit tiettyyn kontekstiin. Tyypillinen kon-
teksti on rekrytointitilanne, jossa on odotettuakin, ettd lupauksia tehddén niin tyonantajan
kuin tyontekijankin puolelta. Lupaukset synnyttévit samalla velvollisuuksia sille osapuo-

lelle, joka lupauksen tekee ja puolestaan odotuksia lupauksen saajalle. Lupausten ja odo-
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tusten vilisestd yhteydesti voitaisiin tiivistetysti todeta, etti lupauksiin sisiltyy aina odo-
tuksia, mutta odotukset eivit valttdmattd sisdlld lupauksellista elementtid (Conway &
Briner 2005: 24).

Robinsonin & Rousseaun (1994: 245-246) mukaan psykologinen sopimus perustuu vaih-
tosuhteeseen, jossa yksilo uskoo, ettd hinelle on luvattu tiettyjé etuja hinen omaa panos-
taan vastaan. Ndin syntyy samalla velvollisuuksia, joita yksilo kokee itselldén seka orga-
nisaatiolla olevan perustuen vastavuoroisuuteen. Velvollisuudet koetaan ikddn kuin vel-
kana toiselle. Psykologinen sopimus pohjautuu uskomuksiin ja olettamuksiin, koska lu-
paukset ovat yleensd julkilausumattomia. Yksilo olettaa, ettd toinen osapuoli ymmaértaa
ne samalla tavalla. Robinson & Rousseau (1994: 2) lisdksi korostavat, ettd odotukset viit-
taavat vain sithen, mitd tyontekijad odottaa saavansa tyonantajaltaan. Sen sijaan psykolo-
gisessa sopimuksessa viitataan oletettuihin molemminpuolisiin velvollisuuksiin, jotka
luonnehtivat tyontekijdn ja tydnantajan vélistd suhdetta. Toisin kuin odotuksissa, psyko-
logisessa sopimuksessa tyontekija uskoo, ettd tyonantaja on hinelle jotain velkaa perus-
tuen vastavuoroiseen vaihdantasuhteeseen. Odotukset liittyvdt Rousseaun psykologisen

sopimuksen méérittelyssé siten lupausten aikaan saamiin sitoumuksiin.

Psykologinen sopimus on saavuttanut késitteen aseman 1990-luvulta ldhtien. Sitd on tut-
kittu ja kritisoitu, mutta vieldkéén ei tdysin tiedetd, miten sopimus syntyy. Psykologisen
sopimuksen muodostumista on syyti tutkia, jotta sitd voidaan paremmin johtaa ja kehit-
tdd. Aiempi tutkimus esittdd, ettd sopimus syntyy jo tyosuhteen alkuvaiheessa ja sopimus
syventyy tyOsuhteen jatkuessa. Seuraavassa késitelldin tarkemmin psykologisen sopi-
muksen muodostumista. Aiheen késittelyssd keskitytdédn erityisesti tydsuhteen alkuvai-
heeseen.

2.2.1. Psykologisen sopimuksen muodostuminen

Psykologisen sopimuksen muodostuminen on prosessi, joka alkaa uuden aloittaneen
tyontekijan ensimmaisind tyopéivind ja kestdd muutamia viikkoja. Tdmédn vaiheen aikana
ulkopuolisesta tulee tulokas, joka kohtaa uuden tyontekemisen todellisuuden: lupauksia
ja tietoa vaihdetaan intensiivisesti ja odotukset pdivittyvit. (Tomprou & Nikolaou 2011:
343; Delobbe et al. 2015: 845.) Toisaalta psykologisen sopimuksen kehittyminen vie pi-
dempéén, usein puolesta vuodesta vuoteen, jonka aikana késitykset lupauspohjaisista vel-
vollisuuksista voivat joko tdyttyé tai rikkoontua. (De Vos. et al. 2003: 542.) Psykologisen
sopimuksen muodostuttua silld on taipumus aikojen saatossa muuttua ja eldi tilanteiden

ja muutosten mukana (Rousseau 1995: 141).
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Tulokkaalla on jo jonkinlaisia késityksid ennen tydsuhteen alkamista siitd, mitd hidn voi
odottaa tydsuhteeltaan, organisaatiolta ja tyoltd. Nami ennakkokésitykset perustuvat hen-
kilon tulkintaan ja kisitykseen siitd, mitd hdnelle on luvattu ennen tydsuhteen alkamista
sekd hédnen rekrytointiprosessin aikana kerdédmiinsé tietoihin. Lisdksi tyonantajakuvalla
on merkitystd ennakkokisitysten syntymiseen. (Tomprou & Nikolaou 2011: 344-345,
347-348.) Ennakkokasitysten muodostumiseen vaikuttavat myds aiemmat tyokokemuk-
set sekd henkilokohtaiset arvot ja tarpeet (Boswell et al. 2009: 846-847).

Rekrytoijilla onkin suuri merkitys odotusten syntymisessd. Organisaation “myyminen”
kandidaatille voi aikaansaada epérealististen odotusten kasvamista, jolloin todellisuus ei
vastaakaan néitd alun perin muodostuneita odotuksia. Mahdollisimman todellisen kuvan
antamiseksi hyoddyllistd voi olla osallistaa organisaation tydntekijoitd rekrytointiin, esi-
merkiksi haastatteluvaiheeseen. Realistinen rekrytointi (realistic recruiting) on yhtey-
dessd pienempddn vaihtuvuuteen ja korkeampaan sitoutumiseen organisaatioon. Organi-
saatio todennékdisemmin pystyy sitoutumaan téllaiseen psykologiseen sopimukseen,
joka perustuu totuudellisuudelle. Erityisen tarkkaa tietoa todellisuudesta voi antaa hen-

kilo, joka on ldhtenyt organisaatiosta ja palannut takaisin. (Rousseau 1995: 68-69.)

Skeemat eli mielenmallit

Ennakkokésitysten muodostumisen taustalla vaikuttavat todenndkdisesti myos aiemmat
tyokokemukset sekéd skeemat. Skeema on mielen malli, joka ohjaa uuden tiedon jérjesty-
mistd. Riippuen tiedon merkittdvyydestd, se joko siséistetdéin aiempaan tietimykseen, tai
aiempaa tietdmystd muokataan. Skeemojen tarjoaman tietoperustan pohjalta selviksi te-
kemisen (sense making) prosessi yksinkertaistuu. Aiempi tyokokemus vaikuttaa skee-
maan etenkin kokeneemmilla tyOntekijoilld, kun taas uransa alussa olevat muodostavat
skeemansa sen hetkisen organisaation tarjoaman tiedon ja tapahtumien perusteella. Pi-
demmén tyohistorian omaavilla henkil6illd skeemaa on vaikeampi muuttaa kuin uransa
alussa olevien kohdalla. Tdstd syystd uransa alussa olevat ovat sopeutuvampia muutoksiin
ja omaksuvat helpommin uusia tyokédytantdja. (Sherman & Morley 2015: 160, 164-166;
Rousseau 2001: 520-521.)

Skeemat muuttuvat hitaasti, ja jotta ne voivat muuttua, tulee uuden tiedon olla yksiselit-
teistd. Usein organisaatioissa haasteena ovat sekoitetut viestit (mixed messages), jotka
aikaansaavat uuden tiedon késittelemisen vain pinnallisella tasolla. Uuden oppiminen ja

uuden skeeman muodostaminen vaatii motivaatiota ja siten muutoksen tulee olla yksilon
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nékokulmasta positiivinen. Yksilon tulee voida luottaa tiedon léhteeseen, jotta hdanen saa-
mansa uusi tieto on uskottavaa. (Rousseau 2001: 522.) Toisaalta ihmiselld on taipumus
tayttdd tiedolliset aukot saatavilla olevalla tiedolla, oli se todenmukaista tai ei (Rousseau
1995: 162).

Yksilo etsii ja ottaa ensisijaisesti sellaista tietoa vastaan, joka tukee aiemmin muodostu-
nutta skeemaa. Tietoa vastaanotetaan organisaation ldahettdmisti viesteistd eri lahteistd,
kuten henkilostomanuaaleista ja organisaation toimintatavoista. HR-kdytdnnot ovatkin
usein ensimmadisid tiedon lahteitd uudelle tyontekijdlle. Organisaation agentit, kuten esi-
miehet ja kollegat, vaikuttavat myos skeeman muokkaantumiseen tai syntymiseen. Uusi
tyontekijd voi esimerkiksi tarkkailla, miten kollegoita kohdellaan, ja mitd he saavat anta-
maansa panosta vastaan. Tédssd vaiheessa tyontekiji voi joutua kohtaamaan my®ds ristirii-
taisia tietoja esimerkiksi tilanteessa, jossa on saanut rekrytoijalta vadristynytti tietoa, ja
todellisuus selviddkin tyon alettua kollegalta. Tulokas arvostaa saamaansa tietoa tyoryh-
miltd, mentorilta, kollegoilta ja esimieheltd. Heiddn oma psykologinen sopimuksensa
tyonantajan kanssa vaikuttaa siten my0s tulokkaan skeemaan ja hénen psykologisen so-
pimuksen muodostumiseen. Jos psykologinen sopimus on tdyttynyt tulokasta ohjaavan ja
tyonantajan valilld, vélittdd hin todenndkdisemmin positiivista viestid, kuin jos sopimus
ei ole tiyttynyt tai se on rikkoontunut. (Sherman & Morley 2015: 172-177.)

Organisaation edustaja sopimuksen toisena osapuolena

Organisaatiossa ty0skentelevit, kuten esimiehet ja johtajat, edustavat usein sopimuksen
toista osapuolta eli organisaatiota. Organisaation edustajina ja erddnlaisina agentteina toi-
mivat esimiesten ja johtajien lisdksi rekrytoijat, kollegat ja perehdyttijit. Agentteja ovat
osaltaan my®ds erilaiset yrityksen toimintatavat, kuten HR-kdytinteet sekd dokumentit,
kuten henkilostomanuaalit ja yritysdokumentit. Tydsuhteen alkaessa kollegoilla ja pereh-
dyttdjilld on oma roolinsa sopimuksen hakiessa muotoaan ja tdssé vaiheessa sopimus tar-
kentuu tulokkaan saadessa organisaation sisiltd uutta tietoa. (Conway & Briner 2005:
132-133; Rousseau 1995: 55, 58-60, 63-64.)

Rousseau (1995: 64-65) on korostanut esimiehen roolia tyontekijén ja organisaation vé-
lisen psykologisen sopimuksen muodostumisessa. Esimies voi muodostaa erilaisia psy-
kologisia sopimuksia alaistensa kanssa riippuen esimerkiksi tyontekijdn kompetenssista
ja kypsyydestd, tehtdvin rutiininomaisuudesta tai kommunikaation laadusta. Ajan puut-

teestakin johtuen esimiechet muodostavat ldheisempid suhteita vain muutamiin alaisiin ja



39

toisten kanssa etdisyys sdilyy kaukaisempana ohjauksen keskittyesséd sdéntoihin ja viral-
liseen auktoriteettiasemaan. Kokemattomampi tyontekijd saa todennikdisesti enemmain
esimiehen huomiota, koska tarvitsee tukea enemmaén kuin kokenut kollega. Miti epdmuo-
dollisempi tydtehtiva, sitd todennikoisempdd on, ettd yksiloitd johdetaan eri tavoin ja
toiset saavat joustoa enemmaén kuin toiset. Hyvd kommunikaatio tyontekijén ja esimichen

vililld ennustaa luottamusta ja joustoa.

Esimiehen suhde tyonantajaan puolestaan vaikuttaa merkittdvisti sithen, mitd hén viestii
tyonantajan luotettavuudesta. Esimies ja muut pééllikot viestivdt motivointi- ja palkitse-
mistavoillaan omasta tyOnantajasuhteestaan ja psykologisesta sopimuksestaan. Esimie-
het, jotka ndkevit oman psykologisen sopimuksensa muotoutuvan antamastaan korkeasta
suoritustasosta vastineenaan hénelle luvatulle urakehitykselle, todennékdisemmin viestit-
tavit samankaltaisesta psykologisesta sopimuksesta alaisilleen. Vastakohtana on esimies,
joka ndkee tyOnsé urasteppind muualle, jolloin on epdtodenndkdisempdd, ettd esimies roh-
kaisisi henkilostod kehittymadn. (Rousseau 2004: 124.)

Sopimuksen muodostumiseen tydsuhteen alussa vaikuttavat lisidksi tyonantajan tarjoamat
kannustimet, kuten uramahdollisuudet, rahalliset palkkiot ja mielenkiintoinen tyonsisalto.
My0s tyontekijén itsensd lupaamat panokset, kuten tydsuoritus tai sen ylitys, lojaalius ja
joustavuus vaikuttavat vastavuoroisen sopimuksen muodostumiseen. Tulokas voi mukau-
tua tilanteisiin joko yksipuolisesti tai vastavuoroisesti. Yksipuolinen mukautuminen viit-
taa sithen, ettd tulokas muuttaa késityksidén saamistaan lupauksista perustuen sithen, miti
joko itse tai tydnantaja on tehnyt. Vastavuoroinen mukautuminen taas tarkoittaa, etti tu-
lokas muuttaa kisityksidén annetuista lupauksista sen perusteella, mitd on itse antanut
tyOnantajalle ja mité tyOnantaja on tarjonnut vastineeksi. Esimerkiksi tulokas voi muuttaa
kisitystddn saamastaan lupauksesta urakehityksestd sen perusteella, mitd tyonantaja to-
dellisuudessa tarjoaa tai muuttaa késitystdén sen perusteella, miti itse tekee saadakseen
luvatun urakehityksen. Jalkimmaéisessd vaihtoehdossa tulokkaan kisitys perustuu vasta-
vuoroisuuteen. Psykologinen sopimus muokkaantuu tydsuhteen alettua, kun edeltavét ka-
sitykset tyonantajan antamista ja tyontekijén itse antamistaan lupauksista muuttuvat sen
mukaan, miti panoksia molemmat oikeasti antavat. (De Vos 2003: 539-540, 553-554.)

Psykologisen sopimuksen dynaaminen, muuttuva luonne pitdd paikkaansa erityisesti uu-
sien tyontekijoiden kohdalla, jotka yrittévit vihentdd epavarmuuden kokemuksia opetel-
lessaan uutta ty6td, organisaation kulttuuria ja polititkkaa sekéd luodessaan suhteita uusiin
kollegoihin. Tédssd prosessissa tulokas saa runsaasti uutta tietoa, joka muokkaa aiempia

ennakkokésityksid ja siten myds psykologista sopimusta. (Tekleab, Orvis & Taylor 2012:
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362.) Kollegat ovat yksi merkittdvimmista tiedon 14hteistd ja etenkin silloin, jos virallinen
sosiaalistumis- ja perehdyttimisprosessi jdd vihdiseksi. Kollegan puoleen voi olla hel-
pompi kddntya kuin esimiehen, jolle tulokas ei vélttdmatta halua néyttdd kokemattomuut-
taan. (Rousseau 1995: 66.) Ajan kuluessa esimieheen tukeudutaan kollegoja enemmaén
(De Vos & Freese 2015: 308-309).

2.2.2. Psykologisen sopimuksen erilaiset muodot

Vaikka psykologiset sopimukset siséltdavét yhteisid piirteitd, voivat ne kuitenkin muodos-
tua eri tavoin riippuen esimerkiksi tyon luonteesta, henkildstdstrategiasta ja tyontekijan
motiiveista. Sopimukseen vaikuttaa lukematon méérd yksityiskohtia, jotka ovat yksilolli-
sid sopimuksen osapuolten vililld. On kuitenkin olemassa joitain yhteisid méadrittivia te-
kijoitd, joilla psykologisten sopimusten eroavaisuuksia voidaan jaotella. Psykologiset so-
pimukset voidaan jakaa transaktionaaliseen, relationaaliseen ja ndiden sekoitukseen eli
hybridimalliin sekd transitionaaliseen sopimukseen. (Rousseau 2004: 122.) Kunkin muo-

don pédpiirteitd kasitellddn seuraavassa.

Transaktionaalinen sopimus vallitsee usein lyhytaikaisissa tyOsuhteissa, joissa on ka-
peampialaiset velvollisuudet (Rousseau 2004: 122). Rajoitettu henkilokohtainen osalli-
suus tyohon esimerkiksi tyoskentelemilld vain muutamia tunteja kuukaudessa tai vain
sesonkiaikana tai vdhdinen tunnepitoinen sijoitus organisaatioon ovat tunnusmerkkeji
transaktionaalisesta sopimuksesta. Samoin médriaikainen ty0sopimus ja sitoutuminen ra-
joitettuihin tydolojen ehtoihin, kuten liittosopimuksiin kuuluvat erityisesti transaktionaa-
lisiin sopimuksiin. Transaktionaalisille sopimuksille on ominaista se, ettd ne keskittyvét
rahalliseen vaihtosuhteeseen ja taitojen kehittdmisen sijaan keskitytddn kayttaméan ny-
kyisid taitoja. Sopimuksen ehtona taloudelliset olosuhteet, kuten palkkataso, ovat padasi-
allisina kannustimina sopimuksen luomisessa. Transaktionaalinen sopimus on yleensi
joustamaton ja muutokset edellyttidvit uuden sopimuksen tekemistd. Transaktionaalista
sopimusta on myds ulkopuolisten helppo tarkastella sen selkeiden ominaispiirteidensi
vuoksi. (Rousseau 1995: 91.)

Tyontekijét, joilla on tydantajansa kanssa transaktionaalinen sopimus, kiinnittdvit huo-
miota sopimuksen yksityiskohtiin ja etsivdt uutta tyonantajaa, kun tyon olosuhteet muut-
tuvat, tai kun tydnantaja pettdd oman puolensa sopimuksesta. Transaktionaalinen sopimus
tehdddn useimmiten epédvakailla aloilla sekd tyontekijoiden osalta, joiden merkitys yri-
tyksen kilpailukyvyn kannalta ei ole niin kriittinen. Taloudellisen riskin kantaminen siir-
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tyy tyontekijélle ja etenkin silloin, jos tyontekijélld on vahemmén mahdollisuuksia tyds-
kennelld ja menestyd muualla. Transaktionaalisen sopimuksen solmineet tyontekijét ovat
taipuvaisia tydskentelemddn vain sen madrdn, mikd on tarpeellinen saadakseen palkan.
Téllainen sopimus voi olla hyddyllinen esimerkiksi, jos tyon tekeminen on hyvin mitat-
tavissa tai tyontekijd voi suorittaa tehtdvén itsendisesti eikd yhteistyolle ole tarvetta.
(Rousseau 2004: 122.)

Relationaalinen sopimus on monelta osin vastakohtainen transaktionaalisen sopimuksen
sisdllon kanssa. Sopimus on pitkdaikainen, sitova seké turvaa ja pysyvyyttd edustava. Re-
lationaalisessa sopimuksessa seké tyontekiji ettd tyonantaja ovat halukkaita kehittimaan
tyontekijdn osaamista ja siten my0s pitkdaikaista urakehitystd. TyOnantajalta timi vaatii
kouluttamista ja tyontekijédltd halukkuutta kehittdd osaamistaan kyseisessd organisaa-
tiossa. Sopimusta sitoo molemminpuolinen riippuvuus toisistaan. Relationaalinen sopi-
mus perustuu tunnepitoiseen sitoutumiseen ja lisdksi taloudelliseen vaihdantaan. Sopimus
on kokonaisvaltainen vaikuttaen myos henkilokohtaiseen eldméén. Ulkopuolisen on vai-
kea ymmartdd sopimusta, koska se on henkild6n sidottu ja siten epdsuorasti ymmaérretty.
(Rousseau 1995: 91-92.)

Relationaalisen sopimuksen solminut tyontekijd on valmis joustamaan tydajoissa, autta-
maan tyOtoveriaan ja tukemaan organisaatiomuutoksia, joita tyOnantaja pitdé tarpeelli-
sina. Sopimuksen rikkoontuessa tyontekiji yrittdd pitdd sopimuksen tyOnantajaansa etsi-
maélléd helpotuksia tilanteeseen. TyOnantaja puolestaan on valmiimpi relationaalisen sopi-
muksen vallitessa ottamaan taloudellista riskid pitddkseen tyontekijan palveluksessaan.
Tyontekijat ovat taipuvaisia suosimaan tyOnantajia, jotka ovat kykenevii ja halukkaita
solmimaan relationaalisen sopimuksen kuin transaktionaalisen sopimuksen. Tydnantaja-
puoli taas solmii relationaalisen sopimuksen mieluiten arvostamansa tyontekijan kanssa.
(Rousseau 2004: 122.)

Hybridi- eli tasapainotettu malli on sekoitus relationaalista ja transaktionaalista sopi-
musta. Téllainen tasapainotettu psykologinen sopimus tarjoaa tyonantajan puolelta lu-
pauksen tyontekijdlle siitd, ettd hinen osaamistaan kehitetdin ja odottaa vastavuoroisesti
tyontekijiltd joustavuutta ja halukkuutta sopeutua taloudellisten tilanteiden vaihdellessa.
Aikakehys tillaiselle sopimukselle on toistaiseksi voimassa oleva ja rajaton. Sopimuk-
sessa jaetaan yhteinen nikemys relationaalisista suostumuksista ja suoritusvaatimuksista
sekd sopimuksen sisdllon neuvottelemisesta uudelleen, kun taloudelliset tilanteet ja tyon-
tekijdn odotukset muuttuvat. (Rousseau 2004: 122-123.) Tasapainotettu sopimus syntyy

usein silloin, jos ihmissuhde on haluttu ja organisaatio on lisdksi kyvykis tarkentamaan
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vaatimukset suoritukselle organisaatioon kuulumisen ehtona. Sopimus eldd ja muuttuu

aikojen saatossa ja muutostilanteissa. (Rousseau 1995: 98-99.)

Tutkimusten mukaan vastavuoroisuus toteutuu vaikeimmin tasapainotetussa sopimuk-
sessa, joka eldd tilanteiden muuttuessa ja siten neuvotellessa sopimuksen ehtoja uudel-
leen. Tama voi johtua siité, ettd tasapainotettu sopimus on suhteellisen uusi sopimusmalli,
eikd siten kumpikaan osapuoli osaa tehokkaasti hallita sopimuksen ehtoja. Muuttuvat ti-
lanteet my0s vaikeuttavat panoksesta annetun vastineen takaisinmaksun tarkentamista
etukdteen. Tasapainotettu sopimus vaatii tyonantajalta sekd tyontekijiltd tehokkaampaa
ja jatkuvaa viestintdd toisilleen pddmairistddn, tarpeistaan ja panoksistaan. Kaytinnossa
hyodyllisti voi olla, ettd HR-kdytédnnot tukisivat sekd taloudellisia ettéd kehittédvid kannus-
teita avoimesti niistd kertoen seké osallistamalla tyontekijoitd paatoksentekoon. (Rous-
seau 2004: 123-124.)

Transitionaalinen sopimus vallitsee usein muutostilanteissa, kuten yrityksen vihenta-
esséd tyOvoimaa tai muutoin supistaessa toimintaansa tai fuusioitumisen aikana. Suhdetta
leimaavat monitulkintaisuus ja epdvarmuus, korkea vaihtuvuus ja tydsuhteiden paéttami-

nen seki epdvakaus. (Rousseau 1995: 98.)

Uratavoitteet vaikuttavat sithen, millaisen sopimuksen todennékdisemmin tyontekijé ha-
luaa tyonantajansa kanssa solmia. Urafokusoituneet tyontekijat muodostavat todenndkoi-
semmin transaktionaalisen sopimuksen, kun taas tyontekijét, jotka hakevat pitkdaikaista
tydsuhdetta solmivat mieluummin relationaalisen sopimuksen. Tunnolliset ja korkean it-
setunnon omaavat tyontekijat solmivat todennékodisemmin relationaalisen sopimuksen.
Tyontekijét, jotka ovat solmineet ainutlaatuisen tydsopimuksen, joka ei ole muiden saa-
tavilla, uskovat solmineensa relationaalisen sopimuksen. Tilld on vahvempi vaikutus, jos
tdllainen ainutlaatuinen tydsopimus solmitaan tysuhteen aikana eikd jo rekrytointivai-
heessa, jolloin erityissopimus voi tuntua tyOntekijdstd vain omaa markkina-arvoa liséé-
vand tekijdnd. (Rousseau 2004: 125.)

Se miké psykologisen sopimuksen muoto vallitsee tydntekijin ja tydnantajan vililld, on
vaikea ndhdd ulkopuolelta, eikd pitkdlle menevid johtopédétoksid voi tehdd sopimusten
maédrittelyiden pohjalta. Médrdaikaisessa suhteessa tydskenteleva tai uusi tyontekija voi
olla hyvinkin lojaali ja sitoutunut, kun taas toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa
oleva ja pitkéén yrityksessa tyoskennellyt tyontekiji voi olla vain rajoitetusti sitoutunut.

Jotta psykologisen sopimuksen tarkempi méérittely voitaisiin tehdd, olisi selvitettdva
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tyontekijin ja tydonantajan uskomukset seké tiedonldhteet, joita he kéyttavit tulkitessaan

tyOympéristodén. (Rousseau 2004: 123.)

2.2.3. Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen

Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on selvisti erotettavissa tiyttyméttomistd odo-
tuksista ja kasityksistd epdoikeudenmukaisuudesta. Alun perin epirealististen odotusten
tayttymaéttd jaiminen voi aiheuttaa tyontekijoissa tyytyméttomyyttd, suoriutumisen heik-
kenemisti ja lisété tyOpaikan vaihtoaikeita. Psykologisen sopimuksen rikkoutumisen vai-
kutukset ovat paljon voimakkaampia, koska siini ei vaikuta vain tiyttymaétté jiineet odo-
tukset, vaan siind vaikuttavat syvemmin ihmisen kunnioitus toista kohtaan, yleiset sopi-
mussddnnoét ja kiyttdytymistd médrittelevat tekijit. Rikotut lupaukset synnyttivét vihaa
sekd luottamuksen menettdmistd ja odotettavasti aiheuttavat merkittivimpia jélkiseu-

rauksia kuin tdyttdmattomat odotukset. (Robinson & Rousseau 1994: 247.)

Sopimuksen rikkoutuminen on tavanomaista ja se voi olla myos toistuvaa. Sopimuksen
tayttymaéttd jddminen ei kuitenkaan tarkoita sopimuksen rikkoutumista. Sopimuksia jat-
kuvasti luodaan ja ylldpidetddn, mikd vaatii sopeutumista. Sopimuksen ylldpitiminen
vaatii vadrinymmarrysten sivuuttamista ja tilanteen helpottamista jérkeistimalld sitd.
Maiérdysten tai sddnndsten mukaan toimimattomuutta ei vélttdmatta késitetd sopimuksen
rikkoutumisena ja toisaalta sopimuksen rikkoutuminen ei aina edellytd méérdysten tai
sadnndsten mukaan toimimattomuutta. Sopimuksen rikkoutuminen on yksildllinen koke-
mus, kuten ovat sopimuksen muodostumisen ehdotkin. Yksilo voi tuntea, etté rikkoontu-

minen on tapahtunut, mutta ei voi tietdd sitd varmasti. (Rousseau 1995: 111-112.)

Mika sitten johtaa sopimuksen rikkoontumiseen sen sijaan, ettd se koettaisiin vain epé-
johdonmukaisuutena? Rousseau (1995: 118-120) esittdd, ettd ihmisten kdytostd tarkkai-
lemalla ja havainnoimalla henkild hakee tietoa sopimuksen rikkoontumisesta. Mitd suu-
rempi menetys tai vahingonteko on, sitd enemmén epidjohdonmukaisuutta kéyttaytymi-
sessd pidetddn sopimuksen rikkoontumisena. Luottamuksen menetys kerran aikaansaa
enemman tarkkailua jatkossa. Sopimuksen rikkoontuminen voi johtaa my6s ihmissuhteen
vioittumiseen. Vahva suhde sietdd enemmén epdjohdonmukaisuuksia kuin ongelmallinen
suhde, jolla on taipumus entisestdén heikentyd epdjohdonmukaisuuksien ilmentyessa.
Toistuva lupausten rikkominen katsotaan vakavammaksi kuin kerran tehty lupausten rik-

kominen. Kerran menetettyd luottamusta on vaikea palauttaa. Tdmi toteutuu myds toi-
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seen suuntaan: tyonantajalla on yhti lailla odotuksia tyontekijad kohtaan ja niiden toteu-
tuminen voi vahvistaa psykologista sopimusta ja lupausten rikkominen puolestaan hei-
kentéé sitd (Conway & Briner 2005: 2).

Tyontekijé ei arvioi pelkdstdéin lupausten toteutumista, vaan my0s vastavuoroisten vel-
vollisuuksien toteutumista. Téssd arviointiprosessissa tydtekijd arvioi, miten hyvin orga-
nisaatio on pitdnyt lupauksensa suhteessa itse antamiensa lupausten toteutumiseen. TyOn-
tekijan panoksia ovat esimerkiksi tyohon kdyttiménsa aika, taidot, vaivannidkd ja moti-
vaatio. TyOnantajan tarjoamia etuja voivat olla muun muassa tyon varmuus, vaihtelevuus,
kehittymismahdollisuudet ja tunnustukset. Psykologinen sopimus voi rikkoontua, jos
tyontekiji kokee pitineen oman puolen lupauksesta ja tyOnantaja ei omaansa. Kdytinnon
esimerkki téllaisesta tilanteesta on lupaus palkankorotuksesta. Tyontekija kokee anta-
neensa jo panoksensa ja odottaa vastineeksi luvattua palkankorotusta. Jos palkankorotus
ei toteudu, kokee tyontekija epitasapainoa antamansa panoksen ja tydantajan lupaaman
edun vililld. (Morrison & Robinson 1997: 240; Taris et al. 2006: 256-257.) Tamai psyko-

logisen sopimuksen arviointi on havainnollistettu alla olevassa kuviossa 1.

TyOnantajan tarjoamat edut Tyontekijan tarjoamat panokset

verrattuna

TyoOnantajan lupaamat edut Tyontekijan lupaamat panokset

Kuvio 1. Psykologisen sopimuksen tasapainon arviointi (mukaillen Morrison & Robinson
1997: 240).

Téhén liittyy myos distributiivinen ja proseduraalinen oikeudenmukaisuus, jotka viittaa-
vat tdssd etujen jakamiseen ja menettelytapoihin etujen jakamisessa. Lupausten tdytty-
méttd jddminen riistid yksiloltd ne tuotokset, jotka hén olisi toivonut ja olettanut saavansa.
Télloin distributiivisen eli jakavan oikeudenmukaisuusteorian mukaan henkilo kokee
epdtasa-arvoisuutta. Proseduraalinen oikeudenmukaisuus viittaa taas menettelytapoihin
jalaatuun, jolla tyontekiji kokee hdnti kohdeltavan. Kohtelun laadusta viestii esimerkiksi
tasapuolisuus, johdonmukaisuus ja rehellisyys. Jos tyontekija kokee, ettd on tullut koh-
delluksi viérin saamiensa jakamisen lopputulosten ja menettelytapojen suhteen, kokee
hén tulleensa petetyksi. Télld on laaja-alaisia vaikutuksia tyOsuhteeseen. (Robinson &
Rousseau 1994: 247-248.) Eniten haitallisia vaikutuksia on todettu silloin, jos henkil6
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kokee seki jakamisen ettd menettelytapojen suhteen epdoikeudenmukaisuutta (Morrison
& Robinson 1997: 245-246).

Lupausten toteutumisen arviointiin vaikuttavat tekijit

Koska velvollisuudet ovat sosiaalisen vaihdannan perustekijoité ja tekevét psykologisesta
sopimuksesta molempia osapuolia hyddyttdvan suhteen, on luonnollista, ettd sekd tyon-
tekijd ettd tyOnantaja arvioivat vastavuoroisten lupausten toteutumista. Molemmilla osa-
puolilla on omat kisityksensé velvollisuuksista, joita kokee, ettd itselld on toista kohtaan
ja péinvastoin. Lisdksi sopimuksen osapuolilla on yleensi erilaiset nikemykset siitd, mi-
ten hyvin itse ja toinen osapuoli on tiyttanyt sopimuksen ehdot. Tyontekijo6illd on taipu-
mus nidhdd omien velvollisuuksiensa vihenevin ajan kuluessa ja tyonantajan velvolli-
suuksien kasvavan seka tdyttdvinsd itse sopimuksen ehdot paremmin kuin tydantajansa.
Tédmai pétee myds toiseen suuntaan. Suhteen aikana toisen osapuolen kéyttdytymisté tark-
kaillaan ja arvioidaan seké suhteutetaan velvollisuudet arvioon siitd, miti on vastavuoroi-
sesti toiselle velkaa hinen antamistaan panoksista. Yhteinen ndkemys siitd, mitd kumpi-
kin osapuoli on velkaa toisilleen, olisi tirkedd suhteen menestymisen kannalta. (Robin-
son, Kraatz & Rousseau 1994: 138-140, 147; Rousseau 2004: 123-124.)

Tyontekijd voi my0s kokea, ettei ole itse pystynyt tdyttdmédn omia velvollisuuksiaan an-
tamistaan lupauksista, jolloin tyonantajankaan puolelta tapahtunut lupausten pettdminen
ei valttdmaittd johda psykologisen sopimuksen rikkoontumiseen. Alhainen itsetunto vi-
hentdd itseddn puolustelevaa harhaa (self-serving bias), jolloin henkild arvioi suoriutumi-
sensa ja saavutuksensa heikommiksi kuin korkeamman itsetunnon omaava tyontekija. Al-
haisen itsetunnon omaava henkild ei mydskédédn koe toteutumattomien lupausten merkit-
sevin sopimuksen rikkoontumista yhté herkésti kuin korkean itsetunnon omaavat tyonte-
kijit. Tunteilla on puolestaan vaikutuksensa siten, ettd tyontekijén negatiiviset tunteet ai-
kaansaavat positiivisempaa itsearviointia omista saavutuksistaan. TyOnantajan tarjoama
palaute tyontekijille voi vihentdd védristyneitd késityksid omista saavutuksistaan ja an-
tamistaan panoksista. Kuitenkin sopimuksen rikkoontumiseen johtaneiden syiden arvi-
ointi on aina yksilollista ja siten epatiydellistd, ettd arvioinnissa vaikuttavat usein subjek-
titviset tekijat enemmaén kuin objektiiviset. (Morrison & Robinson 1997: 240-241.)

Skeema eli ajattelumallin kehys vaikuttaa osaltaan erilaisten kidsitysten syntymiseen, silld
jokaisella on yksilollinen késitys siitd, miten tydsuhteessa tulisi toimia. Voimakas am-

mattiin ja organisaatioon sosiaalistuminen voi vihentdi epdyhdenmukaisuutta skeemojen



46

vililld koskien tydsuhdetta ja siten pienentdd mahdollisuutta erilaisille késityksille anne-
tuista lupauksista. Muistikin voi vaikuttaa epdyhdenmukaisuuteen toteutuneiden lupaus-
ten arvioinnissa. Jo psykologisen sopimuksen luomisen alussa tai sopimuksen kehittyessi
ajan kuluessa ei viélttdmaitta endd tarkasti muisteta, mité olikaan luvattu ja sovittu. (Mor-
rison & Robinson 1997: 234-237.)

Tyontekijan korkea luottamus tydantajaa kohtaan tyosuhteen alkuvaiheessa ennustaa pie-
nempéd riskid psykologisen sopimuksen rikkoontumiselle. Vastaavasti alhainen luotta-
mus saa tyOntekijdn etsimdidn sopimuksen rikkomukseen viittaavia tekijoitd psykologi-
sesta sopimuksestaan sekd hakee tietoa, joka tukee alkuperdistd kdsitystd tydantajansa
luotettavuudesta. Tatd selittdd se, ettd ihmiselld on taipumus tulkita asioita perustaen ne
alkuperdiseen tietoon, uskomuksiin ja asenteisiin sekéd skeemoihin ja muistoihin. Tyonte-
kijan aiempi korkea luottamus tyonantajaa kohtaan aikaansaa todenndkdisemmin psyko-
logisen sopimuksen rikkoontumisen selittimisen neutraaleilla tai positiivisilla syilla, ku-
ten nikemalld tapahtuneen tahattomana, vaarinymmaérrykseni tai tyonantajasta johtumat-
tomana syynd. Néin ollen tyOntekijd pystyy sdilyttdméén alkuperdisen korkean luotta-
muksen tyOnantajaansa kohtaan sopimuksen rikkoutumisesta huolimatta. Vastaavasti
tyontekijé, jolla on ollut alun perin alhainen luottamus tydnantajaansa kohtaan, etsii syiti
sopimuksen rikkoontumiselle tyonantajasta ja tahallisuudesta, kuten epérehellisyydesta.
Télloin tyontekijd myds menettdd suuren osan luottamuksestaan tydantajaansa kohtaan.
(Robinson 1996: 574, 576-580, 590-595.)

Sopimuksen rikkoutumisen muodot ja siihen johtavat syyt

Rikkoutumisessa on eroteltavissa kolme muotoa, joista ensimméiinen on tahaton sopi-
muksen rikkominen. Se ilmenee, kun sopimuksen osapuolet pystyisivit ja ovat halukkaita
tayttimidn sopimuksen ehdot, mutta toisistaan eroavat tulkinnat johtavat vaarinymmaér-
rykseen toisen osapuolen teosta. Toinen rikkomuksen muoto on hiirid, jolloin olosuhteet
tekevat mahdottomaksi tayttdd sopimuksen ehdot, vaikka molemmat osapuolet niin halu-
aisivatkin. Kolmas muoto on sopimusrikkomus (breach of contract), jolloin sopimuksen
osapuolet pystyisivit tdyttimaan sopimuksen ehdot, mutta ovat haluttomia tekeméaan niin.
Tatd muotoa on kuvattu my0s lupausten pettimiseksi. Oli kyse sitten tahallisesta tai ta-
hattomasta lupausten pettdmisestd, tyontekija voi kokea, ettd lupaukset on petetty, jos né-

kee epdjohdonmukaisuutta luvatun ja toteutuneen vililld. (Rousseau 1995: 112-113.)

Sopimuksen rikkoutumisen syynid voivat olla sopimuksen tekijét eli henkil6t tai systee-

mit. Rekrytoijat voivat luvata liikoja ja toisaalta kandidaatti voi tulkita kuulemansa asiat
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itselleen mieluisasti. Kollegat voivat epdonnistua tuen antamisessa. Mentorit puolestaan
eivdt vélttimitta tarjoakaan riittdvasti kanssakdymistd ja sddnndllistd seurantaa. Ylim-
maéltéd johdolta voi tulla ristiriitaisia viestejd tai esimies voi sanoa yhti ja toimiakin toisin.
Sopimus voi rikkoutua tai vahingoittua myds, jos henkilon alkuperdinen esimies vaihtuu
ja etenkin jos uudella esimiehellé on erilaiset késitykset velvollisuuksista ja lupauksista,
joita tyontekijélle on tehty. Systeemit puolestaan voivat johtaa sopimuksen rikkoontumi-
seen esimerkiksi palkitsemisen, etujen, urapolkujen, suoritusarvioinnin, koulutuksen ja
dokumenttien takia. Muutokset ja epdjohdonmukaisuudet ndissé edesauttavat sopimuk-
sen rikkoontumisen kokemuksia. (Rousseau 1995: 62, 114-115.)

Koulutus ja kehitys sekd palkitseminen ja ylennys todettiin Robinsonin ja Rousseaun
(1994: 11) tutkimuksessa suurimmiksi sopimuksen rikkoontumista aiheuttaviksi teki-
joiksi, jos ndissd ilmeni ongelmia luvatun ja sovitun sekd toteutuneen vélilld. Ylipdénsa
muutostilanteet organisaatiossa voivat aiheuttaa psykologisen sopimuksen rikkoontumi-
sen ja siten ldhtdaikeiden lisdéntymisen. Erityisesti tydvoiman vdhentdminen aikaansaa
luottamuksen vihenemisté tyonantajaa kohtaan, jolloin tyontekijan ldhteminen vapaaeh-
toisesti organisaatiosta on todenndkdisempai. (Arshad 2016: 258-259; Morrison & Ro-
binson 2016: 226-227.)

Organisaatio voi tieten tahtoenkin pettdé lupauksensa, jos kokee, ettd lupauksen tdyttdmi-
nen vaatii litkaa kustannuksia aiheuttavia resursseja suhteessa tyontekijdn antamaan pa-
nokseen. Avainhenkildiden osalta organisaatio voi olla halukkaampi maksamaan kalliim-
man hinnan psykologisen sopimuksen pitdmisestd. Valtaa pitidvd avainhenkild, jolla on
organisaation toiminnan kannalta kriittistd osaamista ja asiantuntijuutta, on toisaalta myds
herkempi kokemaan sopimuksen rikkoontumista kuin vihemmain valtaa pitidva tyonte-
kija. (Morrison & Robinson 1997: 233-234.)

Sopimuksen rikkoontumisen seuraukset

Aina sopimuksen rikkoontumisesta ei seuraa organisaatiosta poistuminen (Rousseau
1995 139-140). Silti lukuisia haitallisia vaikutuksia seuraa, jos tyontekiji tai tyOnantaja
kokee, etté toinen osapuoli on tahallaan rikkonut sopimuksen. Tyontekijd tuntee vihaa ja
voi kdyttiytya haitallisesti tyOpaikalla. Haitallinen tyopaikkakdyttdytyminen on harkin-
nanvaraista ja se voi ndkya esimerkiksi alentuneena suoritustehona. (Rousseau 2004:
124.) Erityisen haitallisia vaikutuksia ja merkittdvidkin kustannuksia voi synty4, jos tyo-
yhteisossd koetaan, ettd tyontekijé on tdyttinyt velvollisuutensa ja tyonantaja silti pettinyt

lupauksensa hénti kohtaan. Tyontekijoissd tima voi aiheuttaa kostamisen halua ja lisdksi
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silld voi olla negatiivinen vaikutus yrityksen maineeseen. (Morrison & Robinson 1997:
234))

Sopimuksen rikkoontuminen véhentdd tyotyytyvdisyyttd, luottamusta ja tyontekijin ai-
keita jadda tyonantajan palvelukseen seké lisdd vaihtuvuutta. Luottamuksen heikentymi-
nen on erityisen haitallista, koska luottamus aikaansaa tuottavaa organisaatiokdyttdyty-
mistd. Luottamuksen puute taas vihentdd kommunikaatiota ja sen laatua. (Morrison &
Robinson 1997: 585, 591; Robinson & Rousseau 1994: 255-256; Tekleab et al. 2012:
369, 371.) Luottamuksensa ty0nantajaan menettinyt 1ht64 miettivd tyontekija on kiin-
nostunut vain lyhytaikaisesta taloudellisesta ja instrumentaalisesta vaihtosuhteesta esi-
merkiksi urasuunnittelun ja koulutuksen osalta kuin pitkdaikaisesta sosiaalisesta vaihto-
suhteesta. Talloin psykologinen sopimus on vahvasti transaktionaalinen relationaalisen
sopimuksen sijaan. (Mai, Christian, Ellis & Porter 2016: 1077.) Organisaatiosta 1dhtemi-
nen on puolestaan tyypillisempéd transaktionaalisissa sopimuksissa (Rousseau 1995:
135-137).

Relationaalisten sopimusten on havaittu olevan herkempia yksilollisille tulkinnoille ja
toisaalta siten ne mahdollistavat suurempia muutoksia. Sopimuksen rikkoontuminen tai
sen loukkaaminen sekd negatiiviset ty0asenteet ja kdyttdytyminen ovat todenndkdisempid
relationaalisten kuin transaktionaalisten sopimusten kohdalla, joista jalkimmaiiset ovat
keskittyneet rahalliseen vaihdantaan. (Tekleab et al. 2012: 362.) Sopimuksen rikkoutu-
misen seurauksena relationaalinen sopimus voi muuttua transaktionaaliseksi loukkaantu-
neen osapuolen puolelta, jolloin hdn myds tarkkailee herkemmin merkkejd hyvéksikay-
tostd. Relationaalinen sopimus kesti rikkomuksia paremmin, mutta ajan saatossa tilanne
voi eskaloitua sopimuksen rikkoutumiseen. Sopimuksen rikkoutuminen voi edellyttdd
tdysin uuden sopimuksen muodostamista. (Rousseau 2004: 124.) Morrison & Robinson
(1997: 234) ovat lisdksi todenneet, ettd sopimuksen rikkomisella on organisaatiolle suu-
remmat kustannukset relationaalisen sopimuksen kohdalla, koska se perustuu ihmissuh-

teisiin eikd pelkdstddn vaihtosuhteeseen.

Aiemmat tyokokemukset vaikuttavat todennikoisesti tyontekijan odotuksiin tulevaa
tyOnantajaa kohtaan. Relationaalisen sopimuksen rikkoontuminen aiemmassa tydsuh-
teessa saa yksilon mahdollisesti muodostamaan transaktionaalisen sopimuksen suojellak-
seen itseddn mahdollisilta tulevilta loukkauksilta. Lisdksi aiemmin tydonsd menettéineet
voivat olla uutta tydnantajaa kohtaan varovaisia odotuksissaan ja vastavuoroisissa panok-
sissaan. (Tomprou & Nikolaou 2011: 347-348; Sherman & Morley 2015: 167-168.)
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Psykologisen sopimuksen rikkoontumisen aiheuttama organisaatiosta 1&hteminen on to-
dennédkoisempidd, jos muuta potentiaalista tyotd on saatavilla, tydsuhde on ollut suhteelli-
sen lyhyt tai jos muita ihmisid on myds poistumassa. Organisaatiosta 1dhtd on todenni-
koisempdd myos silloin, jos aikeissa korjata rikkoontunutta sopimusta on epdonnistuttu.
Télloin usein tyontekijd on kertonut esimiehelleen tai muulle johdolle tyytyméttomyytta
aiheuttaneesta tilanteesta eikd asialle ole tehty mitdén tai ongelmaa ei ole kyetty ratkaise-

maan tyontekijaa tyydyttévisti. (Rousseau 1995: 135-137.)

Organisaatiolta saatu tuki sekd tyontekijdn ja esimiehen kahdenvélinen hyvilaatuinen
suhde ovat omiaan vdhentdmaddn tyontekijén ldhtoaikeita, vaikka psykologinen sopimus
tyontekijin ja tyonantajan vililld olisi rikkoontunut. Syyné tdhdn vaikutukseen voi olla
se, ettd sosiaalinen tuki vihentda negatiivisia tunteita. (Dulac, Coyle-Shapiro, Henderson
& Wayne 2008: 1093.) Tyontekijin arvostaminen ja vaikea korvattavuus puolestaan lisdd
organisaation kiinnostusta tyontekijan nikokulmaan koetusta psykologisen sopimuksen

vahingoittumisesta (Rousseau 1995: 85).

2.2.4. Psykologisen sopimuksen sitovuuden edistdminen

Jotta tyontekijd motivoituu tidyttdimédan antamansa lupaukset tyonantajalleen, tulee hinen
ensinndkin voida uskoa siihen, ettd tyOnantaja tiyttdd oman puolensa sopimuksesta.
(Rousseau 2004: 120-121.) Toiseksi aiemmin sovittujen, luvattujen ja odotettujen asioi-
den tulee toteutua kiytinndssi, jotta psykologinen sopimus vahvistuisi. Mité realisti-
sempi kuva tulokkaalla on organisaatiosta, sitd todennédkoisempdd on, ettd odotuksiin pys-
tytdin vastaamaan. Tulokkaan odotuksia pystytddn johtamaan rekrytointiprosessissa sillé,
ettd tulevasta tydstd, etenemismahdollisuuksista, resurssien saatavuudesta ja eduista ker-
rotaan totuudenmukaisesti samalla tuoden esille haasteet tai vaikeudet, joita tulokas voi

kohdata liittyesséédn organisaatioon. (Ellis et al. 2017: 166.)

Jos organisaatio pystyy tdyttdiméédn tyontekijén tarpeet, tyontekijd kokee velvollisuute-
naan yrittia tayttda vastavuoroisesti organisaation tarpeet. Tdllaisen vastavuoroisen pro-
sessin kautta psykologinen sopimus toteutuu. Tarve toimia vastavuoroisesti motivoi pi-
tdytymddn suhteen jasenend, jolloin organisaatio personoituu ja tyontekija kokee organi-
saation odotukset ja tarpeet omikseen. (Conway & Briner 2005: 11-12; Coyle-Shapiro &
Kessler 2002: 83.)
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Rekrytointivaiheessa voi olla hyddyllistd teettdd kandidaatilla tehtdviéd tai niiden osia,
jotka tulisivat hinen tehtavikseen. Néin tyontekijdlle selvidi edellytykset selvitd mahdol-
lisista tulevista tydtehtivistid. Psykologista sopimusta voidaan jo tdssd vaiheessa johtaa
silld, ettd tarkennetaan suoritukseen liittyvid odotuksia antamalla esimerkkejd hyvéasti
suorituksesta sekd kertomalla suorituksenarvioinnista. Selkedt suorituksenarviointikéy-
tannot kuvaavat tarkasti sitd, mitd mitataan: tavoitteiden ja pddmaéadrien saavuttamista,
kayttaytymistd ja tyon tekemisen tapoja. Tavoitteet voivat olla médréllisesti mitattavia,
kuten myyntiluvut tai kdyttdytymiseen liittyvid, kuten kirjallinen kommunikointi, raport-
tien tekeminen aikataulussa ja vastaamisnopeus asiakkaille. Pidempii sitoutumista ta-
voitteleville organisaatioille kannattavampaa on keskittyd kayttdytymiseen keskittynei-
siin tavoitteisiin. Tavoitteet parantavat motivaatiota ja auttavat suoriutumisessa. (Rous-
seau 1995: 69-70, 76-78.)

Odotuksista tulisi uudelleen kommunikoida tysuhteen alettua, koska usein rekrytointi-
keskustelujen ja tyosuhteen alkamisen vélilld kuluu aikaa. Saattaa myds olla, ettd aiem-
min luvatut ja sovitut asiat voivatkin olla jonkun muun vastuulla tayttda kuin henkilon,
joka ne rekrytointivaiheessa kommunikoi tyontekijdlle. Lisdksi kaikkia sopimukseen vai-
kuttavia yksityiskohtia ei pysty tyontekijé eikd tyonantaja kertomaan sopimuksen muo-
dostuessa ensimmaisté kertaa, vaan sopimuksen sisélto tismentyy tydsuhteen kehittyessa.
Kommunikaatiolla véltetdin olettamusta, ettd ihmiset ajattelisivat lupauksista samalla ta-
valla, tai ettd niitd unohdetaan tai vadristetdén. Tarkedd on myds lievittdd mahdollista lu-
pauksen pettdmistéd tarjoamalla jotain korviketta luvatun tilalle, jolloin edistetdén sopi-
muksen sdilymistd. (Morrison & Robinson 1997: 234-237; Rousseau 2004: 120-122.)

Jotta yrityksen paddmaddrit toteutuvat, on organisaation hyodyllistd antaa jatkuvaa pa-
lautetta tyosuhteen kehittyesséd. Palautteen avulla tyontekija pystyy muokkaamaan kési-
tyksidn niistd panoksista, joita hin kokee velvoitteekseen antaa saadakseen vastavuoroi-
sesti ty0antajalta tdmén antamat lupaukset. Tosin tyontekijélld on taipumus hyviksya pa-
remmin omien antamiensa lupausten muuttumista ja joustamista ajan kuluessa kuin tyon-
antajalta saamiensa lupausten muuttumista. Yksi syy tdlle voi olla se, ettd tyontekija ko-
kee omien lupaustensa joustavamman muuttumisen oikeudekseen ja toisaalta haluaa vilt-
tyd ndin negatiiviselta itsearvioinnilta. (De Vos 2003: 554-555.) Tétd voi selittdd myos
se, ettd ihmiselld on taipumus arvioida itsedén aikomustensa perusteella ja muita heiddn
kayttdytymisensd perusteella, koska se on helpoiten saatavilla olevaa tietoa. Usein mui-
den kayttdytymistd arvioidaan vihemmin positiivisesti kuin omaa, koska vain omat ai-
komuksensa henkil6 voi tietdd. (Rousseau 1995: 145-146.)
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Kouluttaminen viestii tyontekijille siitd, ettd hineen ollaan halukkaita panostamaan ja
kehittimédn hinen osaamistaan ajan myo6td. Kouluttaminen ilmaisee lupauksia tulevai-
suudesta, ja erityisesti silloin, kun se on sidottu yrityksen strategiaan. Talloin koulutuksen
avulla tyontekija pystyy osaltaan vaikuttamaan yrityksen tavoitteisiin pidemmalla aika-
vélilld, miké voi lisdtd jadmisen halukkuutta organisaatioon. Kouluttaminen kertoo tulok-
kaalle, ettd tyontekijdssd ndhddén kehittymispotentiaalia ja hdneen halutaan investoida.
Tyontekijan puolestaan sitoutuessa koulutukseen, hén jdi ikdan kuin antamaan oppi-
maansa takaisin organisaatiolle. Ndin vastavuoroisuuteen perustuva psykologinen sopi-
mus vahvistuu. (Rousseau 1995: 78-79.)

Proseduraaliseen eli menetelmaélliseen oikeudenmukaisuuteen panostaminen voi edistdd
psykologisen sopimuksen sitovuutta. Menettelytapojen tulisi olla johdonmukaisia ihmis-
ten vililla ja ajan kuluessa. Pdétdsten puolestaan pitdisi perustua asianmukaiseen tietoon
ja mahdollisuuksien mukaan myds henkiloston ndakemyksiin. Liséksi virheellisid paatok-
sid tulisi voida korjata. Jakamisen prosessien tulisi ldpdistd moraaliset ja eettiset standar-
dit. Kunnioittava ja arvostava kohteleminen edesauttaa ihmissuhteiden laadun edisté-
mistd. Vahvat ihmissuhteet, sddnndllinen kanssakdyminen ja muut aiemmat investoinnit,
jotka sitovat osapuolia yhteen, ovat omiaan edistiméédn psykologisen sopimuksen sito-
vuutta. (Rousseau 1995: 128, 133.)

Yha itseohjautuvimmissa organisaatioissa erityisen tirkedd on, ettd ty0antaja viestii sel-
kedsti kaikilla tasoilla ja tahoilla (johtajat, esimiehet, henkilostbammattilaiset), mité si-
toumuksia se tekee ja mitd pyytda vastineeksi. Samanlaista psykologista sopimusta ei tar-
vitse tavoitella kaikkien kanssa, vaan hyddyllistd onkin huomioida yksildllisyys sopi-
musta laadittaessa. Lupausten, odotusten ja velvollisuuksien tulisi olla avoimesti kaikkien
nédhtdvilld ja ndiden tulisi olla luonnollisesti myods johdonmukaisia. Muuttuva toimin-
taympdristd vaatii sen, ettd sopimusten tulee olla joustavia ja erilaisiin muutostilanteisiin
tulee kyetd tekemédn innovatiivisia ratkaisuja. Psykologiset sopimukset voivat parhaim-
millaan sitouttaa henkil6stod ja kehittdd johtajuutta ja siten olla vakaa perusta, johon ra-

kentaa yrityksen kestdva sidosryhmien palveleminen. (Rousseau 2004: 126.)

2.3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Sitoutumisen muotoutuminen alkaa kirjallisuuskatsauksen ja aiempien tutkimusten pe-

rusteella jo ennen tydsuhdetta. Kyse on alkuvaiheen sosiaalistumisesta, jolloin henkild
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valitsee tyon ja tulevan tydpaikan. Usein rekrytointitilanne on ensimmadinen yhteys tyon-
tekijén ja tyonantajan vélilla. Sen aikana syntyneet kokemukset tydnantajasta seké puolin
ja toisin vaihdetut lupaukset synnyttidvit odotuksia, joita testataan kdytdnnossd kohtaa-
misvaiheessa tydsuhteen alettua. Ylldtyksid voi syntyd, jos odotukset eivit vastaa todel-
lisuutta. (Ardts et al. 2001: 159; Feldman 1981: 310; Van Maanen & Schein 1977: 10.)
Liittymisvaihe on kolmas ja viimeinen vaihe sosiaalistumisen prosessissa, jolloin tulokas
hallitsee tyon vaatimat taidot ja suoriutuu siten onnistuneesti tydssédén (Feldman 1981:
310). Sosiaalistuminen paittyy, kun kaikki vaiheet on kdyty lépi selvittden niiden aikana
kohdatut haasteet (Feldman 1976: 4).

TyoOnantaja voi tukea tulokasta hinen sosiaalistumisessaan erilaisilla sosiaalistamistaktii-
koilla, joista suositeltavinta on yhdistéd vakiinnuttavia ja yksilollisyyden huomioivia mal-
leja. Ndin toimien taataan parhaiten yrityksen perustehtdvédn selventaminen tulokkaalle
sekd mahdollistetaan innovatiivisuus oman roolinsa kehittdmisessd. (Ardts et al. 2001:
165; Feldman 1981: 315-316; Jones 1986: 264.) Sitoutumisen kannalta perusteltua on
perustaa sosiaalistamistaktiikoiden yhdistelmé vakiinnuttavaan sosiaalistamistaktiikkaan,
jolla on sitoutumista ja tyOtyytyvaisyyttd edistdvéd vaikutus (esim. Saks et al. 2006: 416,
438). Kéaytannossa tarkedd on myoOs tarjota tukea ja tietoa sekd rohkaista proaktiivisuuteen
eli esimerkiksi palautteen kysymiseen, jolloin sopeutuminen nopeutuu tarjoten samalla
tulokkaalle parempia mahdollisuuksia kehittymiseen (Tomprou & Nikolaou 2011: 349-
350). Palautteen saaminen tukee tulokasta sosiaalistumisprosessissaan ja edistdd teho-
kasta suoriutumista (Feldman 1981: 312-313; Ardts et al. 2001: 159-160, 165).

Sosiaalistamiskeinoista perehdyttdmiselld on kokonaisvaltainen merkitys tulokkaan si-
toutumiseen uuteen tydpaikkaan. Perehdyttdmisen avulla voidaan vilittdd organisaation
arvoja ja odotuksia sekd vahvistaa tyontekijan lojaliteettia ja samaistumista organisaa-
tioon (Ardts et al. 2001: 162.) Perehdyttdmisen ja tyonopastuksen kautta pyritdédn tehos-
tamaan tulokkaan alkuunpdisyi ty0ssddn ja tukemaan mahdollisimman nopeaa itsendi-
seen tyon tekemiseen kiinni padsemistd (Kupias & Peltola 2009: 46). Kunnollinen pereh-
dyttdminen viestii tulokkaalle, ettd hinessd ndhdddn potentiaalia kehittymiseen, ja etti
hén on tirked voimavara yritykselle. Hyva perehdyttiminen kertoo my®os siité, ettd yri-
tyksessd arvostetaan kehittymisté ja uuden oppimista. (De Vos et al. 2003: 540; Delobbe
et al. 2015: 848.) Parhaimmillaan perehdyttiminen voimaannuttaa tulokkaasta aktiivisen
toimijan, joka tahtoo ja omaa valmiuden toimia aloitteellisesti ja vastuullisesti (Kumpu-
lainen ym. 2010).
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Sosiaalistuminen on psykologinen prosessi, jonka aikaiset tapahtumat vaikuttavat osal-
taan psykologisen sopimuksen muodostumiseen. Rekrytointitilanteessa puolin ja toisin
annetut lupaukset muodostavat odotuksia lupauksen saajalle ja velvollisuuksia lupauksen
antajalle, jolloin muodostuu vastavuoroinen molemminpuolisiin velvollisuuksiin perus-
tuva tyontekijén ja tyonantajan vélinen suhde (Rousseau 1994: 245-246; Rousseau 2001:
525-527). Psykologinen sopimus perustuu niin ollen vaihtosuhteeseen, jossa yksilo us-
koo, ettd hédnelle on luvattu tiettyji etuja omaa panostaan vastaan. Kyse on uskomuksesta
ja olettamuksesta, koska lupaukset ovat usein julkilausumattomia. (Robinson & Rous-
seuau 1994: 245-246.) Ennakko-odotukset ja kisitykset voivat perustua lupausten lisdksi
henkilon aiempaan tyokokemukseen sekd henkildkohtaisiin arvoihin ja tarpeisiin (Bos-
well et al. 2009: 846-847). Taustalla vaikuttaa myos skeemat eli mielen mallit, jotka poh-
jautuvat kokemuksen perusteella muotoutuneeseen kisitykseen tietysté asiasta (Rousseau
2001: 520-521).

Sosiaalistumisen onnistuminen on riippuvainen tulokkaan odotusten ja tydantajalta saa-
miensa lupausten tdyttymisestd kdytdnndssé. Sitoutumisen muotoutumiseen vaikuttaa tu-
lokkaan vertailu oman antamansa panoksen ja tyonantajan tarjoamien etujen, kuten tuen
médrdn, palkitsemisen ja kehittymismahdollisuuksien, vélilld. Vertailuprosessissa tulokas
tekee johtopditoksid siitd, ovatko tyonantajan panokset ja tyontekijén itse antamansa pa-
nokset tasapainossa keskendéin. Annettujen panosten tulisi olla tasapainossa tyontekijan
kokeman kannalta, jotta hin haluaa sitoutua. (Morrison & Robinson 1997: 240.) Lupaus-
ten pettdminen lisdd myds riskid psykologisen sopimuksen rikkoontumiselle, miké taas
aiheuttaa useita haittoja, joista yhtend voidaan nidhd4 organisaatiosta ldhteminen (Robin-
son & Rousseau 1994: 255).

Sosiaalistumisen onnistuessa tyontekijan ja tyonantajan vilille muodostuu vahva psyko-
loginen sopimus, joka on silloin todenndkdisemmin relationaalinen sopimus sitoen osa-
puolia toisiinsa pitkdaikaisesti (Rousseau 2004: 122). Etenkin tydnantajan lupaukset vai-
kuttavat tyontekijén ja tyonantajan vilisen relationaalisen sopimuksen muodostumiseen
(Rousseau 1989: 124-125), jossa alkuvaiheessa syntynyt tydntekijan luottamus tyonanta-
jaan, ennakoi sitovamman psykologisen sopimuksen muodostumista (Robinson 1996:
576). Tyonantajan edustajana ja siten psykologisen sopimuksen osapuolena toimii usein
esimies (Conway & Briner 2005: 132-133), joten tulokkaan ja esimiehen vilisen suhteen
kehittymiselld on erityinen vaikutus tyontekijén sitoutumiseen. Hyvé suhde esimieheen
ennustaa psykologisen sopimuksen sitovuutta ja siten se kestdd my0s negatiivisia yllatyk-
sid paremmin. (Rousseau 1995: 64-65.)
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Sosiaalistuminen organisaatioon on ylld kuvatun kirjallisuuskatsauksen perusteella kes-
keinen aihe, kun tutkitaan uusien tyontekijoiden sitoutumisen muotoutumista tyosuhteen
alussa sekd uuteen tyopaikkaan sitoutumista estdvid ja edistivid tekijoitd. Tahén tutkiel-
maan valittu teoreettinen viitekehys antoi raamit tutkimuksen tekemiselle. Seuraavaksi
esitelldin empiirinen tutkimus, jossa ldhdettiin selvittdméédn caseyrityksen tulokkaiden

kokemuksia aloittamisestaan uudessa tyopaikassaan.
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3. METODOLOGIA

Téssé luvussa esitellddn tutkimuksessa kéytetty tutkimusmenetelma, aineistonkeruutapa
sekd esitelldédn tutkittava organisaatio siten kuin se on mahdollista anonymiteetin séily-
miseksi. Lisdksi kuvaillaan tutkimusprosessi vaiheittain, perustellaan teoreettisen viite-

kehyksen valintaa ja selvitetdén, miten aineisto on analysoitu.

3.1. Tutkimusmenetelména laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus oli luonnollinen valinta timén tutkimuksen tutki-
musmenetelméksi, koska tavoitteena oli selvittdd henkiloston kokemuksia uudessa tyo-
paikassaan ja heidédn asioilleen antamia merkityksid. Tutkimuksella pyrittiin saamaan

vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- miten sitoutuminen uuteen tydpaikkaan tydsuhteen alussa muotoutuu?

- mitkd asiat estdvit ja mitk4 asiat edistivit sitoutumista uuteen tyopaikkaan?

Laadullisessa tutkimuksessa kuvaillaan todellista elamaa kokonaisvaltaisesti, silld todel-
lisuus on usein moninainen, eiké sitd ole suotavaa tutkimuksessakaan ositella. Tapahtu-
mat vaikuttavat toisiinsa ja niiden vililld voi olla monensuuntaisia suhteita. (Hirsjirvi,
Remes & Sajavaara 2009: 161.) Laadullinen tutkimus tutkimusotteena mahdollistaa ta-
pahtumien yksityiskohtaisen rakenteen tutkimisen sen sijaan, ettd asioita késiteltdisiin
vain yleisluontoisesti (Metsdmuuronen 2006: 88). Namai laadullisen tutkimuksen kuvailut
perustelevat hyvin tutkimusmenetelméan valintaa tdhén tutkimukseen, jossa haluttiin sel-
vittdd organisaatiossa aloittaneiden kokemuksia heidédn sitoutumiseen vaikuttavista teki-
joistd yksityiskohtaisesti, mutta samalla mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Asioille

annettuja merkityksid oli tarkoituksenmukaista tutkia laadullisen tutkimuksen kautta.

Laadullisessa tutkimuksessakin voidaan olla kiinnostuneita merkitysten ja laadun ohella
médrdstd, jota tutkii erityisesti kvantitatiivinen eli maéiréllinen tutkimus. Nama tutkimus-
menetelmit eivit ole toisiaan poissulkevia ja niitd voidaan kdyttdd rinnakkain samassa
tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2009: 160-161.) Tdma tutkimus pohjautuu laadulliselle tut-
kimukselle ja kvantitatiivisuus nékyy ainoastaan siten, ettd tuloksissa ja johtopdétoksissa
voidaan tuoda yleispiirteisesti esille haastateltavien maaréa tietylle vastauksissa toistu-
valle teemalle.
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Tutkimusmenetelmid valitessa tulee pohtia myds tutkimuksen tarkoitusta tai tehtidvaa,
jotka ovat perustana tutkimusstrategialle. Tutkimuksen tarkoitus voidaan jakaa kartoitta-
vaan, selittdvddn, kuvailevaan seké ennustavaan tutkimukseen. (Hirsjarvi ym. 2009: 137-
139.) Tama tutkimus pyrkii selittiméén henkiloston kokemuksia uudessa tyopaikassa
aloittamisesta seké heidén sitoutumisprosessiaan tydsuhteen alussa. Selittdvéin tutkimuk-
sen avulla voidaan tunnistaa syy-seuraussuhteita eli tdssd tapauksessa sitd, mitkd tekijét
edistévit tai estdvit sitoutumista uuteen tydpaikkaan. Samalla tapahtumia ja tilanteita ku-
vaillaan siten kuin haastateltavat ovat niistd kertoneet. Ennustavaa tutkimusta tissa tutki-
muksessa kéytetddn osittain my0s, koska henkildston kokemusten seké tapahtumien pe-
rusteella voidaan tehda johtopddtoksid heididn sitoutumisestaan tai ldhtdaikeistaan. Tutki-

muksella voi olla monta tarkoitusta ja tehtiviad, kuten on tissdkin tutkimuksessa.

Tutkimuksesta saatavaa haastattelumateriaalia késitellddn faktandkokulmasta, koska ol-
laan kiinnostuneita tutkittavien todellisesta kdyttdytymisestd ja mielipiteistd sekd tapah-
tumista organisaatiossa. Tutkittavien kertomaa katsellaan ikdan kuin linssin kautta, jossa
tutkija tarkastelee todellisuutta aineiston lépi. Faktandkokulma ei tarkoita, ettd haastatel-
tavien kertomaa pidettdisiin absoluuttisena totuutena. Haastattelussa kysytyt asiat ovat
arkaluonteisia, mika voi osaltaan vaikuttaa sithen, ettd haastateltava ei tohdi kaikkea ker-
toa. Tamai on syyta pitdd mielessd, kun tulkitaan tulosten perusteella kokonaisuutta. Toi-
saalta kyse on myds henkildiden kokemuksista ja tulkinnoista, jotka tutkija ottaa totena,
koska on syyti olettaa haastateltavien kertovan asioista rehellisesti ja avoimesti. (Alasuu-
tari 1995: 90-91; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 62-64.)

Tutkimus on tapaus- eli casetutkimus, joten kyse on myos ndytendkdkulmasta, jossa tut-
kittavien kertoma on osa todellisuutta, ei yksinomainen totuus. Aineistosta tehty analyysi
ja tulkinta pitevit vain tdhdn tapaukseen perustuen rajattuun joukkoon haastateltavien
kokemuksia. Aineistossa ollaan siis kiinnostuneita faktoista siten kuin ne esitetdan, mutta
my0s merkityksisti ja tulkinnoista, joita ei voida yleistdi, tai viittdd ovatko ne informa-
tiivisuudeltaan luotettavia. (Alasuutari 1995: 112, 114-115; Koskinen ym. 2005: 64-66.)

3.2. Aineistonkeruutapana teemahaastattelu

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd tulokkaiden kokemuksia sekd kdsityksid tapahtumista

organisaation sisélla. Erityisesti oltiin kiinnostuneita, mitké tekijit vaikuttavat heidén si-

toutumiseensa ja sitoutumisen muotoutumiseen tyosuhteen alkuvaiheessa. Perusteltua oli
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siten valita aineistonkeruutavaksi haastattelu, jonka kautta haastateltavalle tarjoutui mah-
dollisuus tuoda itseddn koskevia asioita, omia mielipiteitdén ja asioille antamiaan merki-
tyksii esille mahdollisimman vapaasti. Haastattelun avulla tutkija paisi selventiméén ja
syventiméin kuulemiaan tietoja esittimalla tarkentavia kysymyksid ja pyytdmaélla perus-
teluja haastateltavien mielipiteille. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 11, 35.)

Haastattelulla on my®os joitain haittoja, jotka on syyté tiedostaa valitessaan sen aineiston-
keruutavaksi. Tassa tutkimuksessa haastattelun haittoina voidaan nihda se, etta tutkittava
aihe on jokseenkin arka ja esille voi tulla vaikeitakin asioita, joita voisi olla sopivampaa
kysyad kyselylomakkeella. Télloin tutkittava jdisi anonyymiksi ja tutkittavan ja tutkijan
suhde etdiseksi. Lomakkeen kautta voisi saada siten rehellisempié vastauksia. Téstd ol-
laan myds toista mieltd: arvostusta osoittavan ja kiireettdomén vuorovaikutustilanteen
kautta haastattelu ja keskustelu tutkijan kanssa voi saada tutkittavan avautumaan myos
herkemmisté aiheista. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 35-36, 41.) Téssd tutkimuksessa asia
koettiin olevan juuri jalkimmaisell tavalla ja vield siten, ettd uusille tulokkaille osoitettiin
arvostusta juuri heiddn mielipiteitddn ja ajatuksiaan kuulemalla sekd antamalla aikaa hei-
dén henkilokohtaisille kertomuksilleen. Néin tulokkaille tarjoutui mahdollisuus avautua.

Samaa arvostuksen tunnetta tuskin oltaisiin saavutettu kyselylomakkeen kautta.

Haastattelutyypeistd teemahaastattelu tarjosi tutkimukselle sopivimman 1dhestymistavan,
koska se mahdollisti keskittymisen ennalta harkittuihin ja suunniteltuihin olennaisiin tee-
moihin, joita haluttiin selvittdd (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47). Teemahaastattelusta kiy-
tetddn myOs nimitystd puolistrukturoitu haastattelu. Se antaa vapauksia niin tutkijalle,
kuin tutkittavallekin muokata haastattelukysymyksié ja vaihtaa kysymis- tai vastausjir-
jestystd. Puolistrukturoitu haastattelu sopi tutkimukseen paremmin kuin strukturoitu
haastattelu, joka olisi ollut liian sidottu ennalta laadittuun malliin eik& olisi mahdollistanut
ylldttédvien asioiden esille nousemista. Puolistrukturoidun haastattelun kautta tutkija ha-
lusi antaa mahdollisuuden my®os sille, ettd haastattelun kautta nousee esille sellaisia seik-
koja, joita ei ole osattu valita haastattelukysymyksiksi. (Koskinen ym. 2005: 104, 108.)
Puolistrukturoidusta haastattelusta saadaan myds epérelevanttia tietoa tutkittavan aiheen
kannalta, jota tdytyy osata suodattaa analyysivaiheessa (Hirsjiarvi & Hurme 2008: 36).
Jokin tieto voi olla epérelevanttia tutkittavan aiheen kannalta, mutta koska haastattelun
tarkoitus on tutkimuksen ohella osoittaa tulokkaille organisaation arvostusta heité ja hei-
dén mielipiteitdin kohtaan, on tarkedd, ettd haasteltava henkild saa kertoa vapaasti mie-

lensid pailla olevista asioista. Tdhén puolistrukturoitu haastattelu tarjosi mahdollisuuden.
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Haastattelurunko ohjaa haastattelua toimien tutkijan tukena ja muistilistana teemoista,
joita ainakin tulee haastattelussa késitelld. Kysymysten muoto oli pdédasiassa avoin, jol-
loin tutkittava pdisi vastaamaan omin sanoin ja vapaasti. Suljettuja kysymyksid haastat-
telussa olivat taustatietokysymykset, kuten tyosuhteen kesto, ikd ja asema, joihin annet-
tiin valmiit vastausvaihtoehdot. Tutkittavien anonymiteetin suojaamiseksi ikéa, tyosuh-
teen sekd uran kestoa késittelevissd kysymyksissd vastausvaihtoehdoissa oli vaihteluvili,
joten tarkkoja maireitd ei tarvinnut antaa. Haastattelurunko kéisitti kahdeksan aiheeseen
liittyvdd teemaa ja 12-13 avainkysymystd, jotka pyrittiin kysyméén kaikilta tutkittavilta.
Kysymysten jirjestys eteni yleisluontoisemmista kysymyksisti, kuten tutkittavan odotuk-
sista sekd annetuista ja saaduista lupauksista spesifimpiin sitoutumista koskeviin kysy-
myksiin sekéd arkaluonteisempaan esimies- ja johtamisteemaan. (Koskinen ym. 2005:
108-110.) Kysymysten sisdltd pohjautui valittuun teoreettiseen viitekehykseen ja ne oli-
vat yhteydessi alustavasti pohdittuihin tutkimuskysymyksiin. Kysymykset pyrittiin muo-
dostamaan siten, ettd niiden kautta saataisiin vastaukset tutkimuskysymyksiin huolellisen

vastausten analysoinnin kautta. (Eriksson & Kovalainen 2008: 79.)

3.3. Tapaustutkimuksena asiantuntijaorganisaatio

Kyseessi on siis tapaus- eli casetutkimus, koska tutkimuksen kohteena on yritys ja sen
henkilostd (Koskinen ym. 2005: 154, 157). Tapaustutkimuksella viitataan tutkimusottee-
seen ja tutkimusstrategiaan sen sijaan, ettd se olisi tutkimusmenetelma. Yrityksen tilanne
on ainutkertainen, eika sitd voi eiké ole tarkoituksenmukaistakaan yleistdd muihin yrityk-
siin ja vastaaviin tapauksiin. Kokonaisuudesta on tarkoitus tuoda esille yksityiskohtaista
tietoa huomioiden samalla tapauksen kompleksisuus, miké asettaa rajoja yksinkertaista-
miselle. Tutkimus on siten nk. intensive case study, jonka tarkoitus on tuottaa mahdolli-
simman “tihed kuvaus” (thick description) tédstd tapauksesta. (Eriksson & Kovalainen
2005: 116-121.) Tihedn kuvauksen tuottamiseksi tutkimukseen valittiin rajattu joukko
haastateltavia, joita yhdistéa se, ettd kiinnostuneita ollaan heidédn kokemuksistaan uudessa
tyopaikassaan. Tarkoituksena on kuvata mahdollisimman tarkasti kohdeyrityksen uusien

tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd tydsuhteen alussa.

Tapaustutkimuksia voidaan jaotella myos niiden tutkimukseen otetun mééran mukaan.
Yksittdisen tapauksen tutkiminen (single case study) tuottaa yhdessé tapauksessa koetusta
tosieldmin ilmidstd syvillistd tietoa. Monitapaustutkimus (multiple case study) puoles-
taan tutkii useampia tapauksia samassa tutkimuksessa. (Yin 2009: 18, 47, 53.) Tapaustut-

kimuksia kéytetdén yleisimmin liiketalous- ja kauppatieteellisen tutkimuksen laadullisen
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tutkimuksen tutkimusotteena ja erityisesti opinndytteissd (Koskinen ym. 2005: 154-155),
kuten téssdkin tutkielmassa. Perusteluna yksittdisen tapauksen tutkimiselle on mahdolli-
simman syvéllisen kuvauksen tuottaminen kohdeorganisaation tulokkaiden sitoutumi-
seen vaikuttavista tekijoisti ja sitoutumisen muotoutumisesta tydsuhteen alussa. Néin te-
kemalld on haluttu palvella toimeksiannon antanutta organisaatiota heidén sisdisessé ke-

hitystyossdan.

Kohdeorganisaatio on suomalainen konsulttiyritys, joka tydllistdd alle tuhat henkilod
Suomessa. Konserni toimii maailmanlaajuisesti vaihtelevissa kansainvélisissd projek-
teissa. Palvelut ovat keskittyneet suunnitteluun, koulutukseen seki konsultointiin. Henki-
16ston asiantuntijuus on korkealuokkaista ja osaamista 10ytyy monelta eri toimialalta.
Témai tutkimus tukee kohdeorganisaatiota sen tavoitteessaan lisdtd henkildston sitoutu-
mista ja samalla vihentdd vaihtuvuutta kilpailluilla markkinoilla. Tavoitteeseen padse-
miseksi on ryhdytty toimenpiteisiin, joista yhtend on tima tutkielma, jonka tarkoituksena
on selvittdd organisaatiossa aloittaneiden tulokkaiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.
Anonymiteetin sédilyttdiminen on perusteltua aiheen arkaluonteisuuden vuoksi niin yrityk-

sen kuin sen henkildston ja erityisesti tutkimukseen osallistuneiden tutkittavien osalta.

3.4. Tutkimusprosessin kuvaus

Téssd luvussa kuvaillaan tutkimusprosessin alkua ja siitd etenemisté haastatteluihin. Ai-

neiston analyysia késitelldén seuraavassa luvussa.

Tutkimuksen suunnittelu ldhti liikkeelle kohdeorganisaation aidosta litketoiminnallisesta
tarpeesta parantaa henkildston sitoutumista ja vihentdd vaihtuvuutta. Tapaaminen loka-
kuun alussa 2018 kohdeorganisaation toimitusjohtajan ja laatupééllikon kanssa auttoi
hahmottamaan heidén toiveitaan tutkimukselle, jotka on pyritty huomioimaan koko tut-
kimusprosessissa. Tutkimuksella haluttiin selvittdd uusien tyontekijoiden sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd, koska haluttiin oppia juuri tistd ryhmistd ja laajentaa tutkimusta

mahdollisesti myohemmin muihin henkildstoryhmiin.

Suunnittelu jatkui teoreettisen viitekehyksen valinnalla, joka rajattiin késitteleméén tut-
kimuksen tarkoituksen kannalta olennaisimpia aiheita. Tydsuhteen alkuvaiheessa sosiaa-
listuminen organisaatioon ja yksi yleisimmin kiytetyistd sosiaalistamiskeinoista eli pe-

rehdyttiminen ovat tirkeitd teemoja tutkimukseen valitun kohderyhmén kannalta. Psyko-
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loginen sopimus taas kuvaa hyvin tyontekijan ja tyonantajan vilistd suhdetta, joka perus-
tuu molemminpuolisiin sitoumuksiin ja velvoitteisiin sekd on seuraus sosiaalistumisesta.
Sosiaalistumisen vaiheiden sujuminen osaltaan vaikuttaa psykologisen sopimuksen sito-
vuuteen. Lisdksi haluttiin kysyéd suoraan sitoutumisesta sekd yleisesti sitoutumiseenkin
vahvasti vaikuttavasta teemasta: esimiestyOstd ja johtamisesta. Ndin muodostui teemat
haastattelurungolle, joka hyvéksytettiin kohdeorganisaation laatupaallikoll4 ja muokattiin

vield lopulliseen muotoonsa huomioiden kohdeorganisaation toiveet.

Teoreettiseksi viitekehykseksi valikoituneet sosiaalistumisen teoriat ja psykologinen so-
pimus tukevat tulosten tulkitsemisessa, jossa huomioidaan erityisesti tydsuhteen alku-
vaihe sitoutumisen kannalta. Teoreettista osuutta tdydennettiin aineistosta nousevilla ai-
heilla, kuten perehdyttdmiselld, koska se nousi useammassa haastattelussa keskeiseksi
mielipiteitd herdttdneeksi aiheeksi tydsuhteen alkuvaiheessa. Siten aineisto tuki myos teo-
reettisen viitekehyksen valintaa. Teoriat pyrittiin avaamaan mahdollisimman kokonais-
valtaisesti, jotta nithin voidaan peilata haastattelusta saatavien tulosten analysointia ja

johtopéétdsten tekemista.

Lokakuun lopussa 2018 haastateltavia eli 01.05.-30.09.2018 vililla aloittaneita tyonteki-
joitd (21 henkil6d), ldhestyttiin séhkdpostilla kohdeorganisaation laatupééllikon toimesta.
Sahkopostiviesti oli laadittu tutkijan suunnitteleman viestin pohjalta. Viestissd kerrottiin
taustatietoa tutkimuksesta eli muun muassa tutkimuksen tavoitteet, aineistonkeruutapa ja
aikataulu seki korostettiin tutkimuksen luottamuksellisuutta. Haastateltavien valinta ra-
16:een henkiloon. Haastatteluiden sopiminen puhelimitse aloitettiin tutkijan toimesta
marraskuun alussa 2018. Haastattelut toteutettiin aikavalilld 12.11.-30.11.2018 haastatel-
tavan aluetoimistolla neuvottelutilassa tai haastateltavan omassa tyohuoneessa. Yhden
haastateltavan kohdalla haastattelu tapahtui kahvilassa rauhallisessa nurkkauksessa. Kah-
den haastateltavan osalta haastattelu toteutettiin puhelimitse. Kaikki haastattelut sujuivat

hyvin ilman keskeytyksié tai muita hairiotekijoita.

Tutkimukseen osallistuneilta haastateltavilta kysyttiin taustatietoina tyosuhteen kesto,
asema, palvelualue, koulutus, iki ja uran pituus. Haastateltavien tyosuhteiden kesto vaih-
teli kahden kuukauden ja kahden vuoden vililla siten, ettd 16:sta haastateltavasta enem-
mistolld tyosuhde oli kestdnyt haastatteluajankohtaan mennessd kahdesta neljaén kuu-
kautta. Kaksi pidempéddn yrityksessé tyOskennellyttd haastateltavaa valikoitui tutkimuk-
seen siten, ettd heilld tydsuhde oli alkanut uudelleen toukokuun ja syyskuun vélissa. Tamé

tuli ilmi haastatteluvaiheessa. Toisella heistd tyosuhdetta oli alun perin kestinyt vuoden



61

verran ja toisella opiskelun ohessa kaksi vuotta. Heidén vastaukset analysoitiin myos,
koska ndin saatiin mielenkiintoista ja relevanttia tietoa organisaation toimintatavoista.
Ty6suhteen laatu oli suurimmalla osalla toistaiseksi voimassa oleva kokoaikainen sopi-
mus. Haastateltavista opiskelijoista yhdelld oli méérdaikainen projektitydsopimus, yh-

delld opintoihin kuuluva tyoharjoittelu ja yksi tydskenteli osa-aikaisesti opiskelun ohessa.

Haastateltavien asema jakautui tasaisesti siten, ettd projekti-insindorejd, suunnittelijoita,
asiantuntijoita, harjoittelijoita seki projektipdéllikoitd oli muutama henkil6 kussakin ase-
massa. Johtavan asiantuntijan asemassa oli yksi haastateltava. Suurimmalla osalla palve-
lualueena oli kiinteistot, toiseksi eniten energia, vesi ja ympéristd, ja vahiten haastatelta-
via oli infrapuolen toimialalta. Enemmist6ll4 oli insindorin koulutus (AMK) ja muuta-
milla ylempi korkeakoulututkinto (DI tai YAMK) sekd muutamalla harjoittelijalla opin-
not olivat vield kesken. Ikdjakauma asettui 20-40 vuoden viélille. Haastateltavien uran
pituus vaihteli siten, ettd harjoittelijoilla kyseessé oli ensimmiinen oman alan tydpaikka,
kun taas kokeneemmilla haastateltavilla oli useampi vuosi uraa takana. Keskiméérin uran

pituus asettui 1-3 vuoden viliin, eli suurin osa haastateltavista oli uransa alussa.

Haastatteluihin varattiin tunti aikaa, mutta haastatteluajat vaihtelivat 40 minuutin ja 70
minuutin vililld. Haastattelun alussa korostettiin luottamuksellisuutta ja haastateltavan
anonymiteetin suojaamista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esitettiin lyhyesti. Var-
sinaista ennakkomateriaalia ei annettu haastateltaville, koska ei haluttu toisaalta nostaa
osallistumisen kynnysté tai edellyttdd aiheeseen perehtymistd etukéteen. Kuitenkin haas-
tatteluajan vahvistusviestissd kerrottiin haastattelun keskeisimmét teemat. Halutessaan
haastateltava sai miettid aiheita etukdteen, mutta tété ei edellytetty ja toisaalta ndin mah-
dollistettiin mahdollisimman spontaanit vastaukset. Yksittdisid kysymyksid ei annettu
etukiteen lukuun ottamatta yhta haastateltavaa, jolle hdnen pyynndstiin ldhetettiin avain-
kysymykset. Haastatteluiden nauhoittamista ja vastauksien késittelyd varten pyydettiin

allekirjoittamaan kirjallinen suostumus.

3.5. Aineiston analysointi

Tutkimus ilman tulkintaa jaa pelkéksi aineiston kuvailuksi eikd se anna vastauksia tutki-
muskysymyksiin. Jotta aineistosta voidaan tehdd tulkintoja, on sitd ensin analysoitava.
(Koskinen ym. 2005: 230.) Téssi tutkimuksessa aineiston analysointi on keskittynyt kol-

meen osaan: aineistoon tutustumiseen, havaintojen pelkistdmiseen seké tulkintaan.
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Aineiston analyysi alkaa usein jo haastatteluvaiheessa, kun haastattelija, eli tutkija ha-
vainnoi mielessidin usein toistuvia teemoja ja toisaalta voi 10ytda erityistapauksia. Téssd
tutkimuksessa haastatteluvaiheen analysointi ndkyi edelld mainitun pohdinnan lisdksi
kiytannossi siten, ettd tutkija tiivisti joitain haastateltavan vastauksia ja tarkisti téllé ta-
voin, oliko ymmartinyt jonkin asian oikein. Talloin haastateltavalla oli myds mahdolli-
suus korjata tai tdydentéd haastattelijan tekeméd analyysia. Varsinainen aineiston analy-
sointi jatkui haastattelujen sanasanaisella puhtaaksikirjoittamisella eli litteroinnilla. Lit-
terointi tehtiin haastattelussa késiteltyjen teemojen alle. Tuloksissa esille nostettuihin lau-
seisiin palattiin vield jalkikdteen, jotta varmistuttiin kiytettyjen sanojen tarkkuudesta. Lit-
teroituun aineistoon tutkija perehtyi tarkemmin ensin vain lukemalla tekstid useampaan
kertaan lépi, jotta aineisto tuli tutuksi. Jokaisen haastateltavan vastaukset kerittiin kunkin
kysymyksen alle erilliseen tiedostoon, jotta aineiston analyysia oli helpompi jatkaa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008: 136-140; Koskinen ym. 2005: 230-232.)

Laadullisessa tutkimuksessa usein analysoitavan aineiston koko on suuri, kuten tdssikin
tutkimuksessa, jossa analysoitavana oli 16:n haastateltavan vastaukset. Perusteltua oli
siksi pelkistdd havaintoja ja kiinnittdd huomiota teoreettisen viitekehyksen ja tutkittavan
aiheen kannalta olennaiseen tietoon. Pelkistimisen toisessa vaiheessa havaintoja karsit-
tiin edelleen yhdistamaélld niitd tai harventamalla havaintojen joukkoa. Yhteisend nimit-
tdjand havainnoille oli tietty piirre, joka tuli esille useamman haastateltavan kohdalla tai
samalla haastateltavalla 14pi haastattelun. Eroja haastateltavien kokemuksissa etsittiin
myos, koska niihin paneutumisen avulla voitiin paremmin ymmartié, mistd ne johtuvat.
(Alasuutari 1995: 40-43.)

Pelkistdmistd voidaan kutsua my0s teemoitteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2008: 173). Lah-
tokohtana teemoittelulle oli aineisto eli empiirinen materiaali. Tdllainen induktiivinen si-
sdllonanalyysi onkin laadulliselle tutkimukselle ominaista, koska aineistoa halutaan tar-
kastella monitahoisesti ja syvillisesti eikd teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti, jolloin teo-
ria médrdisi aineistosta analysoitavia asioita. Téssdkin tutkimuksessa, kuten useimmissa,
on hyddynnetty kuitenkin molempia analyysitapoja, koska ilman teorialéhtoisyyttd ana-
lyysia olisi vaikea perustaa mihinkdén. Valitut haastatteluteemat ohjasivat analyysia,
mutta samalla huomioitiin sellaiset asiat, joita ei osattu kysya tai liittdd mihinkdén tiettyyn
teemaan. (Hirsjarvi ym. 2009: 164; Eriksson & Kovalainen 2005: 22-23; Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka 2006.)

Analysoidun aineiston tulkinta tai arvoituksen ratkaiseminen, kuten Alasuutari (1995: 44)

kuvaa vaihetta, on keskeisin osa koko tutkimusta, kuten luvun alussa todettiin. Piteva
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tulkinta on ennen kaikkea yksinkertainen. Tulkinta tekee empiriasta ymmarrettivén ja
tekee selviksi aineistosta nousseiden teemojen ja havaintojen yhteyden toisiinsa. Tulkin-
taa peilataan tissd tutkimuksessa teoreettiseen viitekehykseen. Merkitystulkintoja teh-
ddédn teemojen ja keskeisimpien havaintojen lisdksi yksittdisistd huomioista haastatelta-
vien kertomasta. Keskeisimmat havainnot esitetdéin haastattelurungon mukaisessa jérjes-
tyksessd ja samalla johtopditokset tiivistetddn tutkimuskysymysten alle. (Alasuutari
1995: 44, 46; Koskinen ym. 2005: 249-250.)
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset haastatteluteemojen mukaisessa jarjestyk-
sessé. Tuloksia havainnollistamaan on otettu suoria sitaatteja haastateltavien kertomasta.
Anonymiteetin sdilyminen on huomioitu jattamélla sitaateista pois arkaluonteisia tai hen-
kilollisyyden paljastavia asioita. Haastateltavat on numeroitu satunnaisessa jirjestyk-
sessd, jotta heidédt on voitu anonyymisti yksiloidd. Tuloksissa on pyritty tuomaan esille
tutkimuksen tarkoituksen kannalta olennainen tieto ja kaksi perdkkaistd tavuviivaa (- -)

kuvaavat sitaatin leikkaamista. Tutkittavasta yrityksesti kdytetddn nimitystd " Yritys”.

4.1. Yleistunnelma

Yleistunnelma oli ldhes kaikilla haastateltavilla hyvé. Haastateltavat olivat kokeneet, etti
heidit oli otettu hyvin vastaan. Alalla aloittelevien kohdalla himmennysti oli aiheuttanut
tuen saannin vaikeus. Osa haastateltavista oli joutunut pettyméén, kun todellisuus ei vas-

tannut odotuksia.

"Tyoyhteiso ja kaikki ihmiset ovat tosi mukavia ja avuliaita...- -.” (H7)

“Ihmiset ovat selkedsti tykédnneet, ettd olen tullut. Ovat olleet avoimen kiinnostuneita ja positiivi-
sia.” (H1)

"Tyéolosuhteissa on vihdn vaikuttanu se, ettd kun halusin vihdn enemmdn opastusta téihdn tyo-
hon alkuun kuin mitd olen saanut. Ei se hirvedsti lisdnnyt motivaatiota, kun piti pdhkdilld asioita,
Jjoita ei edes vilttimdittd osannut. Et se meni vililld vihdn peukaloiden pydérittelyksi noi tyétehtd-
vdt. Esimiestd on aika vaikeeta saada kiinni ja se on ollut ainoa tukihenkilé ja joka on Helsin-
gissd.” (H13)

Erés henkild kuvaili timén hetkisid tuntemuksiaan siltd pohjalta, ettd oli aloittanut muu-
tama kuukausi sitten uudelleen kohdeorganisaatiossa. Hian ehti ennen palaamistaan tyds-
kennelld kolme kuukautta kilpailijalla. Keskeisimpid syitd kohdeorganisaatiosta ldhtemi-
selle olivat asiantuntijoiden ja ldhiesimiehen l&hteminen yrityksesti seké tuen puute. Pa-
luun jilkeen haastateltava oli huomannut, ettd uusi esimies ei ollut yhté patevé esimiehené
kuin edeltdjénsd oli kohdeorganisaatiossa. Ty0 oli kuitenkin mieluisaa ja haastateltava

koki 16ytdneensd oman paikkansa organisaatiossa.

“Tavallaan, kun on jo aiemmin ollut, niin ties ne jo véihdn huonommatkin asiat. Tyé on niin mo-
nipuolista, se on mulle iso asia ja tyokaverit on mukavia. Tavallaan se syy miks md ldhdin, niin
oli se, ku tddltd ldhti niin paljon pois osaavaa porukkaa. Just, kun md tulin tdnne, niin meiddn se
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léhin esimies ldhti ja sit oltiin véihdn aikaa ilman esimiestd ja sit tuli uusi ldhiesimies. Oli haas-
tavaa olla, kun oli ite kuitenkin sen verran nuori ja uutta opiskeltavaa, ettd ei tuntunut olevan
sellasta tukea, ettd tuli vihdn jarkytyksend, ettd jadko tdssd tyhjdn pddlle. Kun kdvi vihdn sielld
[kilpailijalla] pyordhtdid, niin sai sellasen tunteen, ettd no ei tdssd oikeen aina muutkaan tiedd,
mitd ne on tekemdssd. Et tavallaan sitd haki jollain tapaa luottamusta sieltd. Tyoskentely on hyvin
itsendistd tdadlld, et siind on kylld omat hyvdit ja myos huonot puolensa. Tddlld ehkd kokee, etti
sua todella tarvitaan. Pakko sanoa, ettd edelleen on vihdn niin ku... ei vdlttamdttd hoideta ld-
hiesimiehen hommiaan niin kuin ne alun perin silloin sen kahden kuukauden aikana, kun mitd md
sillon ihan alkuun olin, niin ei samalla tavalla hoideta. Edelleen hin on vihdn pulassa kaiken
kiireen ja kaiken kanssa, ei osaa priorisoida, mutta tavallaan nyt on ite loytinyt oman paikan,
ettd tietdd mitd tekee.” (H11)

4.2. Perehdyttiminen

Perehdyttdmisessd suurin osa haastateltavista koki olevan parantamisen varaa. Yrityksen
henkildstomanuaalista oli luettu nimetysté opastajasta, mutta téllaista ei kenellekdén ol-
lut. Perehdyttdminen ei mydskién ollut jarjestelméllistd, vaan uusia asioita oli opeteltu
sitd mukaan, kun haasteita tai ongelmia oli tullut esille. Usea haastateltava kaipasi lisdd
perehdyttdmistd ohjelmistoihin. Erddlld haastateltavalla ohjelman perehdyttiminen oli
hoidettu toisella paikkakunnalla, minké hén koki parempana vaihtoehtona, kuin etté olisi
yksin perehtynyt asiaan pelkéstdin paperisten ohjeiden kautta. Hén oli kokenut, ettd ylei-
selld tasolla perehdyttiminen voitaisiin yrityksessd hoitaa paremmin. Samainen haasta-

teltava nosti esille myds perehdyttamisen tarkeyden ensivaikutelman luomisessa.

Meni samalla tavalla ku edellisessdki paikassa, ettd istutettiin tuolille ja siitd sitten rupes ite asi-
oita selvittelemddn. Jostai henkilostomanuaalista olin lukevinani, ettd [Yritykselld] olis sellanen
kéytdnto, ettd pitds olla joku opastaja, mutta ei mulle koskaan oo sellasta nimetty. Tyokavereilta
kyselen neuvoa aina ku siltd tuntuu, mutta aina tulee uusia juttuja. Ei ole tiettyd kaavaa, mitd ois
mulle opetettu, ettd joku asia tehddn tdssd talossa tdilld tavalla, niin sit on tehny vihdn oman
maun mukaan ja kysynyt, miten asioita mahollisesti tehddn. - - En ole kysellyt perddn, kun ollut
hommaa muutenkin, ajatellut ettd ndilld mennddn. - - Meilldkin on paljon ohjelmistoja ja tiedos-
toja, mitd suunnittelussa on hyvd kéyttdd ja tois sitd lisdarvoa ja tehostais. Jos on joku kiireinen
homma, mikd pitdd tehd ja pitdd ite ldhted ettimddn tietoa, ja jos ei vaikka ole toimistolla ketddn
keneltd kysyd, niin sit se vie aika paljon aikaa. Jos olisi selkedsti perehdytetty siihe, ettd missd on
mitdkin, mitd meilld on ja mitd ei ole ja mitd on tulossa, perusasiat jos olis kertaalleen kdyty ldpi.
Suunnitteluohjelma oli tuttu, niitikin tietysti voidaan kéyttdd eri toimistoilla eri tavoilla.” (HS)

"Kylld se perehdyttiminen vois olla yleiselld tasolla vieldkin parempaa. Ku sanotaa, et siel on
sellanen [ohjelma)], ettd sinne pitdd laittaa, niin pitdis olla vihdn pidemmdlle vietyd. Kaikilla se
esimies on jossain muualla, niin tottakai se hankaloittaa. Paperiset ohjeet on aina niin tylsid,
ldhtee sitte johonki toiseen paikkaan vaikka kattomaan niitd asioita, ja niin me nyt sit paljon
tehtiinki mun kohdalla, et oon kdyny [toisen paikkakunnan toimistolla] pari kertaa ja samalla
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tutustuu niihin ihmisiin. Jonku ohjelman kdyton oppii paljon helpommin, ku tddlld yksin paperis-
ten ohjeiden perusteella kattelee. - - Kun tulee uus johonki, niin se ensivaikutelma ja perehdyttd-
minen pitdis olla todella hyvin mietitty.” (H3)

Perehdyttiminen ei ollut tydnantajan puolelta kovin aktiivista, vaan perehtyminen oltiin
jétetty enemmainkin tulokkaan omalle vastuulle. Suurin osa haastateltavista koki kuiten-
kin saavansa apua sitd kysyessddn. Tyontekijén tuli tietdd keneltd kysyd, ja jos ei heti
tiennyt olla yhteydessé oikeaan henkilo6n, ohjattiin hénti eteenpiin. Osa piti ongelmana
sitd, ettei tiennyt aina kenen puoleen kdéntyd. Henkilostomanuaalista oli luettu perehdyt-
tamisohjelmasta ja jdlleen nimetystd oppaasta, mutta ndma eivit olleet toteutuneet. Pe-

rehdyttdmisprosessi oli jdényt lyhyeksi, jos sitd varsinaisesti oli ollut ollenkaan.

"M en oikein tiedd, mikd on [Yrityksen] perehdyttimistapa. Sain ensin kaikki koneet ja IT auttoi
niiden kanssa, [esimies] taisi olla hetken mun kanssa siind ja kysyin, miten projektisysteemi toi-
mii, sain nimen_ja otin hdneen yhteyttd, kdvin hinen kanssaan sitd ldpi. - - Kdytiin varmaan ekana
pdivind moikkailemassa kaikkia. Ei nyt ehkd hirvedn aktiivista, mutta toki aina kun kysyy, niin
aina saa apua. Tassd vaiheessa ei tiedd keneltd kannattaa kysyd, niin aina sanotaan oikea ihmi-
nen kehen voi olla yhteydessd. Henkilostomanuaalista luin, ettd olisi yksi nimetty henkilé pereh-
dytyksessd, mutta ei tietddkseni ollut. Jonkin alueen asiantuntijan kanssa kéytiin tietyt jutut ldpi,
esim. talousihmisen kanssa talousohjelmat.” (H7)

”Perehdyttiminen ei mun mielestd ole endd... tavallaan sekin on perehdyttimistd, kun kysyy ja
saa vastauksen jostain epdselvdstd asiasta, koko ajan tietysti sellaista perehdyttdmistd. Alussa oli
lyhyesti, kesti pdivin pari, kun tulin taloon. Jos ei osaa kysyd, varmaan joku sanoo jotain. Ekoina
pdivind kéytiin talon tapoja ja muuta. Saman tyyppinen ollut aiemmissakin tyopaikoissa. Ehkd
sitd odottais tai oishan se varmaan hyvd, jos siind olis joku, varmaan hienojakin perehdytysoh-
jelmia, ettd noudatetaan ensimmdisten kahden kuukauden ajan jotain juttuja, ei ainakaan td-
hénastisissa tyopaikoissa ole ollut sellaisia. Joku paperilappu tdytettiin. Ehkd siind olisi kehitet-
tavdd, tai ettd niiden mukaan toimittais, muistan lukeneeni tddlldkin, ettd olisi jokin perehdyttd-
misohjelma, ainakin paperilla.” (H9)

Erdan haastateltavan vastauksessa nousi esille samat asiat, eli ettd omalla vastuulla oli
ollut selvittdd epdselvyyksid. Kaivattu oli nimettyé ohjaajaa sekd esimiehen lisdksi kolle-
gaa, jonka kanssa kdyda asioita 14pi. Positiivisena haastateltava piti tutustumispéivii,
joka oli pidetty hdnen tullessaan ensimmaisté kertaa yritykseen. Han mainitsi myos tutus-
tumishetken tai esittdytymiskierroksen, jossa uusi tyontekijé ja tydyhteisd padsisivét tu-

tustumaan toisiinsa.

“Rehellisesti sanottuna en muista, kun sitd ei ollut. Ensimmdisen pdivdn ajan oli [silloinen esi-
mies], kdvi talon tapoja lipi. Hirveen suureks osaks se oli sitd, ettd piti kdydd ite kysymdssd ja
opiskelemassa ja niin ku selvitd ite, sitd se oli tosi pitkdlti. Olis hirveen hyvd, jos siind olis aina
nimetty joku tietty ohjaaja. - - Pakko sanoa, ettd positiivista tddlld oli se, ettd oli tutustumispdivd,
se oli tosi kiva. Ainahan se on semmonen pieni heitto kylmddn veteen se alotus. Kunhan olis tie-
dossa se, ettd keneltd voi kdydd kysymdssd, siis joku tietty. Esimies ndytti aina kaiken, tavallaan
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véhdn huono, jos on vaan esimies, jolta sd voit kysyd. Se pitdis olla mun mielestd joku kollegoista,
Jjonka kanssa kdydddn ldpi. Sit ylipddnsd, ku uus ihminen tulee, niin se olis hirveen kiva pitdd
sellanen tutustumishetki, ettd kdyddcdn ldpi, mitd kukin tekee, vaikka lyhyt esittdytymiskierros.”
(HI11)

Joillain palvelualueilla perehdyttdminen oli sujunut paremmin ja téssé oli myos yksilolli-
sid eroja sen suhteen, miké kasitettiin hyvéksi perehdyttdmiseksi. Yksi haastateltava nosti
esille palautteen antamisen ja vastaanottamisen tarkeyden kehittymisen kannalta. Hén yh-
disti palautteen antamisen perehdytykseen, silld oli ndhnyt perehdytyskaavakkeessa koh-
dat seurannalle. Toinen haastateltava taas koki perehdyttimisen olleen riittdvad hinen

kokemustasoonsa nihden. Hén arvosti prosessin joustavuutta ja yksilollisyytta.

“Mun perehdytys on vihdn sellaista kehittyvdd, kun esitellddn asiakkaille. Sitd ei pystykddn ihan
kuukaudessa tai kahdessa hoitamaan, vaan se on pidempi prosessi. Perehdytyskaavakkeessa oli
mun mielestd seuranta ekan kuukauden kohdalla ja viimeistddn kuuden kuukauden kohdalla sit
seuraava, et miten on hommat hoitunut. Se [perehdytys] on mennyt ihan hyvin. Kivaa ja hyodyl-
listd pddstd ruotimaan vihdn sitd ja saada se palaute esimieheltd, ettd miten héin kokee sen, miten
md oon menestyny tai ollu menestymdttd. Mun mielestd palautteen antaminen on ddrimmdisen
tdrkeetd, koska et sd pysty kehittymddn vastaanottajanakaan, jos et sd koskaan saa minkddn nd-
kostd palautetta mistddn. Ja se liittyy niin paljon myés itsensd kehittimiseen.” (H10)

“Hyvin on sujunut, mun mielestd oli aika helppo. On tarjottu apua ja vierihoitoa. Logiikka ei ole
mulle vieras, ei ole ensimmdistd kertaa. Olen osannut kysyd. - - Ei tarvitse kulkea paperin kanssa,
ylikorostettu paperi, ei tarvitse sellaista. Pitdd arvioida mistd lihtokohdista tulee. Olisin kiusaan-
tunut, jos olisi roudattu... Prosessien pitdd olla joustavia.” (H1)

Yhdelld haastateltavalla perehdyttdminen oli jdinyt kesken l&hiesimiehen irtisanoudut-
tua. Toinen taas oli kokenut, ettd tydnopastus oli sujunut hyvin, mutta perehdyttiminen
oli jaanyt muodolliseksi paperin tdyttimiseksi. Puolestaan virallisemmasta perehdyttdmi-
sestd kertoi erds haastateltava, jolle kdytdnnon asiat oli perehdytetty tyon alettua, mutta
epaselvyyttd oli aiheuttanut tietyt tyon tekemiseen liittyvit asiat. Hankin kaipasi yhteisti
perehdyttdmismallia.

“Léhiesimies irtisanoutui ja siind jdi ehkd perehdyttiminenkin kesken. Tilanne ei mennyt ehkd
niin kuin tyonantaja oli ajatellut.” (H16)

“ltse tyéhon tosi hyvin. Suunnittelija, jonka kanssa teen tyotd on tosi mukava ja rauhallinen. Ei
tarvitse panikoida ja edelleenkin voi kysyd, jos ei jotain osaa. Auttaa siihen saakka, ettd onnistuu.
Ehkd paperiasiat tai muut muodollisuudet, niin mulle lykdttiin vaan joku paperi kouraan mihin
piti joku raksi laittaa... Raksi ruutuun -lista, jota ei ikind pyydetty takaisin ja siitd on varmaan
puolet raksimatta. Osa asioista oli mun mielestd turhia. En ole kokenut, ettd siitd olisi ollut mitddn
haittaa. Kdytinnén asiat hoitui hyvin.” (H12)
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“Me kéiytiin tissd ton [tyontekijan] kanssa, joka on meiddn tdillainen... vastaa hallinnollisista
Jutuista, tdllainen virallinen, kun astutaan tyéhon. Siind kdytiin ndmd jdrjestelmdit ldpi ja toimis-
ton toiminta ja kulkukortit ja kaikki muut kdytdnnon asiat. Se oli sellanen, tunti kaks, istuttiin
tdssd poyddan ympdrilld. - - vihdn sellaista arpomista vdlilld, ettd miten firmassa toimitaan. Joku
mun piti lukea, joku henkilostomanuaali. Taisin jotain lukea, en kyl muista mitddn siitd, se on
véhdn jddnyt. - - Voisi olla sellainen, ettd kun tuut toihin, niin tdmd ja tdmd tehdddn ndin ja ndin.
Paha, kun tddlld on niin monta alaa, kaikilla on omia ohjelmia, pitdisi karsia niistd jotain, ottaa
sellaista [yhteiseen perehdytysohjelmaan)], mikd on meille kaikille yhteistd.” (H6)

4.3. Tyontekijan odotukset

Haastateltavilla oli suurimmalla osalla ollut jonkinlaisia odotuksia. Odotukset perustuivat
useimmiten tyOhaastattelussa esille tulleisiin asioihin tai aikaisempaan tyokokemukseen.
Odotuksiin liittyen kysyttiin myds ylldtyksistd, jolloin esiin nousi etenkin kohdeyrityksen
tuntemattomuus alalla ja kouluissa. Siksi odotuksiakaan ei ollut muodostunut. Yllitytty

oltiin positiivisesti siiti kaikesta osaamisesta, mitd yrityksestd 16ytyy.

“En tiennyt [Yritystd] ennen kuin yliopistolla sanottiin tdstd projektista. Sitten selvitin netistd,
ettd mikd [ Yritys] oikein on.” (H15)

“Ei varmaan, kun ei tiennyt mitd odottaa eikd tiennyt koko firmasta mitddn. Ehkd se, ettd miten
laaja koko yritys on, ja miten paljon sielld tehdddn kaikkea. - - Annettiin tosi iso kuva siitd, ettd
halutaan ehkd laajentua tai tuoda meiddn firmaa esille. Itekddn en ollut tiennyt [ Yrityksen] /lds-
ndoloa, vaikka on yhdenvertainen [kilpailijan] kanssa. Paljon on opiskelijoille tapahtumia ja
niissd on muita alan firmoja, mutta ei [Yritystd]. ” (H12)

Pettymyksid oli koettu, kun todellisuus oli ollut jotain muuta kuin oli annettu ymmartaa
haastatteluvaiheessa rekrytoivan esimiehen toimesta. Kattavampaa perehdytystd oltiin
odotettu, mutta se ei ollut ollutkaan sellainen prosessi, millaiseksi sen oli kuvitellut ennen
tyosuhteen alkamista. Osa taas oli odottanut enemmaén ty6hon opastusta ja tukea tyoteh-
taviinsi. Tuen ja koulutuksen puute harmitti, koska erds haastateltava oli odottanut kehit-
tymismahdollisuuksia ja kokenut, ettd erityisesti tuen puute hidasti kehittymistd. Usea

haastateltava toi esille eri yhteyksissi vaihtuvuuden.

"Kyl ootin et oisin saanu vihd kattavamman perehdytyksen. Mitd tyohaastattelussakin oli pu-
hetta, minkd takia ldhdin edes vaihtamaan, oli se, ettd ei ollut vertaistukea muilta. On saanut
kylld vertaistukea, kun on vaan ldhtenyt kysymddn. [Yritys| mukaan lukien olen ollut kolmessa
suunnitteluyrityksessd, oikeastaan kaikissa on ldhtenyt yhtd hitaasti liikkeelle, alkuun pddseminen
ollut suht hidasta. Sitten ldhtenyt kylld ihan mallikkaasti, kun on hommia saanut. Ehkd odotin
jotain toista, mutta sitten toisaalta en odottanut mitddn suurempaa.” (HS)
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"Ehkd just odotin sitd, ettd tyonteko sujuis ihan mallikkaasti ja sais opastusta tyotehtdvissddn ja
mulla ainakin oli kuva, ettd kehittymismahdollisuudet olis ollu paremmat kuin [entiselld tyonan-
tajalla). Periaatteeshan ne ilmeisesti oliskin, mutta aika pitkissd kantimissa. Pddsis kursseille ja
sais opetusta ja koulutusta. Yritin sanoa, ettd olisiko helpompi, ettd olisin hetken [toisen paikka-
kunnan toimistossa]. Ei nyt aivan ole vastannut odotuksia tdmd aloitus. Vihdn nostattanut tunto-
sarvia myos se, ettd vaihtuvuus on ollut suurta viime aikoina. - - Ettd aika yksin olen tdhdn jdd-
nyt.” (H13)

Osalle taas oli ollut selvii, ettd joutuvat olemaan toimistolla yksin omalla toimialueellaan
ja tuki on jossain muualla. Tdmén tiedostaminen ja ymmartdminen oli helpottanut asen-
noitumista sithen, vaikka samalla toivottiin, ettd saisi kokeneemman asiantuntijan omalle
toimistolle tueksi. Eli kiytannossa tilanne oli padssyt ylldttdmain, vaikka alun perin oli

ajatellut, ettei yksin oleminen olisi ongelma.

Sitd odotin, ettd pddsee laajentamaan osaamista ja tulee monipuolisemmin tamd ala tutuksi. Ja
sitten, ettd tddlld on osaavaa ja asiantuntevaa henkilostod, jotka osaa opettaa. Tietysti tissd on
vield haastetta, kun olen yksin tddlld, ei ole kokeneempaa kaveria vieressd, jolta voisi koko ajan
kysyd. [ Toimistoon toisella paikkakunnalla] oon aktiivisesti yhteydessd ja kéiyn sielld viikoittain,
mutta ei silti korvaa sitd, ettd siind vieressd olisi joku.” (H14)

Haastateltavien vastauksista korostui vilpiton uteliaisuus uutta kohtaan ja se, ettd pidsee
kiyttamédn koko osaamispotentiaalinsa ja kyvykkyytensd hyodyksi sekd samalla oppi-
maan uutta ja kehittdmédn asiantuntijuuttaan. TyOyhteisod ja esimiestydtd pidettiin mer-
kittdvana tekijdnd vithtymiselle ja menestymiselle tydssdén. Parilla henkil6lld tyon aloit-
taminen oli jopa ylittdnyt odotukset. Yhtd haastateltavaa oli yllattdnyt myos aloittamisen
helppous. Uraansa aloittelevilla vastauksissa korostuivat odotukset uuden oppimisesta ja
siitéd, ettd padsee hyodyntdmédn opinnoissa opittua. Tukiverkkoa arvostettiin ja pidettiin

jonkinlaisena edellytyksend kehittymiselle.

VEi ollu mitddn erityisodotuksia muuta ku se, ettd md pystyn ndyttimdcdn tddlld mun koko poten-
tiaalin, ja ettd pddsen kdyttddn sitd osaamista, mitd md olen opiskellu AMK :ssa hyodyks, ja ettd
pystyy kehittyyn tddlld enemmdn kuin mitd md pystyisin muualla. - - Oikeastaan ylittinytkin ne
[odotukset]. Adrimmdisen mukava kerroksen viiki. Léihin esimies on téyspdinen, on hyvi pereh-
dyttdamddn, hyvd fiilis tulla duuniin.” (H10)

“Kaikki on sujunut ja ollut hienompaa kuin olisin ajatellutkaan. Olen ddrimmdisen iloinen joka

pdivd, ettd vaihdoin tdanne. Enkd md tdssd nyt valehtele, ettd oon ihan rehellinen enkd yritd miel-
Iyttdd. - - kylld sen huomaa, kuitenkin tissd kohta jo kolme kuukautta ollut ja sitten se sata pdi-
vddkin on menny, tdssd on mulle kuitenkin niin paljon tuttuja aineksia ja tyén luonne on aika
pitkdlti samanlainen. Mutta tistd puuttuu se, mistd en edellisessd pitdnyt. Piddn matalasta orga-
nisaatiosta, keskustelevasta kulttuurista, avoimesta ilmapiiristd. Juuri sen takia suhtaudun luot-
tavasti - - voi aina avata suunsa, jos siltd tuntuu.” (H1)
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VEttd pddsen tekemddn tddlld sitd mihin mut tdnne otettiin, etten md vaan tdytd jotain Exceleitd

pelkdstddn. Ja pddsis projekteihin mukaan. Ja kylldhdn md sitten pddsinkin. Se meni ihan odote-
tusti ja positiivisesti. Otettiin tyéyhteiséon mukaan. En ollu mitenkddn harjottelijan roolissa.”
(H6)

“Odotuksena oli, ettd pddsen opiskelualaa vastaaviin téihin kdsiksi, tai jatkamaan [Yrityksessd]
siind, ja ettd saa tehdd niitd toitd. Ja tietysti valmistuneella on aika paljon sellasta oppimista tai
oppiminen vasta alkaa sitten, kun opinnot on pddttyny, niin toisaalta sellasta tukiverkkoa, ettd on
asiantuntijoita takana, joilta voi kysyd ja tukeutua eri tyotehtdvissd. Kylld tehtdvdt ollut hyvinkin
monipuolisia ja liittyny valtaosin opiskelemiin asioihin, mitd on halunnutkin ja odottanut.” (H9)

Joillain tydnkuva oli muuttunut siksi, ettd tiimin kokoonpano oli muuttunut joidenkin
avainhenkildiden 14hdon vuoksi. Tydnkuva oli kuitenkin monipuolistunut ja tima oli ko-
ettu positiivisena asiana. Vaihtuvuus oli kuitenkin yleisesti ottaen aiheuttanut haasteita

perehdytykseen sekd epdvarmuutta toiminnan jatkuvuudesta.

“Tiimipddllikko oliki tddltd ldhteny ja mun tyonkuva muuttukin sit heti. Et se mitd olin tulossa
tdnne tekemdidn, niin md oon nyt oikeestaan tehnykin kaikkea muuta - - ei haittaa, véihdn enemmdn
opettelua.” (H3)

“"Muu tiimi - - irtisanoutui samaan aikaan kuin aloitin. Et se oli tietysti vihd sellanen takaisku
sithen alotukseen, et siind ei ehkd ollu projektia, eikd toitd silld tavall, ku oli ajateltu.” (H16)

Selkedmpid kdytdntdjd tyon tekemiseen oli odotettu perustuen rekrytoivalta esimiehelti
saatuihin tietoihin tyOhaastattelussa. Resursseihin ja aikatauluihin liittyvid haasteita oli
kohdattu. Odotettu oli, ettd resursseja on riittdvisti ja aikataulut ovat joustavammat kuin
mitd ne todellisuudessa olivat. Tyonkuva sen sijaan oli vastannut odotuksia eli se oli so-

vitun mukainen ja vastasi uuden oppimisen odotuksiin.

“Tietyt projektinhallintaan liittyvdt asiat, kuinka projekteja arkistoidaan ja tiedon loytymiseen
liittyvdt asiat, niin kuvittelin, ettd ne olis selkeempid ja néiin mulle annettiin ymmdrtddkin, ettd ne
on, mutta ei ne sitten oikeasti ollut. - - Annettiin ymmdrtdd, ettd resursseja olis hyvin kdytettdvissd
Jja sit aikataulupuoli on toinen, ettd puhuttiin, ettd asiat tehdddn oikeessa jirjestyksessd, ja ettd
on riittdvdsti suunnitteluaikaa, mutta kdytinndssd se ei ole sillai. - - Itse tehtdvdstd, et saa oppia
Jjotakin uutta, se on kylld toteutunut ja muutenki itse tehtdvinkuva, se on semmonen, mistd on
puhuttukin.” (H7)

TyoOsuhteelta odotettiin my0s jatkuvuutta ja sitd, ettd projekteja saisi tehdd enemmain
omalla paikkakunnallaan. Matkustaminen hyvidksyttiin niissd rajoissa, joista oltiin

sovittu. TyOajassakin oltiin vililld valmiita venyméén.
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’

" - - ettd toitd riittdis ja olis edelleenkin vastaavia toitd ja vaihtelevia projekteja. Mutta silleen,
ettd ois tosiaan tyotd mitd tehdd. (H9)

VEttd paikallisesti tulis téitd tiltd seudulta. Ettd olisi alueen omia projekteja, ettei pelkdstddn
olisi apukdsind toisten projekteihin, vaan olisi selkeimpid kokonaisuuksia enemmdn. lhan ok
kéydd [toisella paikkakunnalla], mutta syy miks lihdin vanhasta tyopaikasta, oli se, ettd olin kdy-
tannossd neljd pdivdd viikosta tien pddlld ja se ajaminen alko kylldstyttimddn. [Edellisessa tyo-
paikassa] sitd ajoi omalla kustannuksella, ja matkustaminen on ok, kunhan pelisddnndt on sovittu
sen mukaan. - - [Nykyisessé tyopaikassa] sovittiin, ettei tarvitse omalla kustannuksella ja omalla
ajalla litkkua ja se on pitdnyt. Eikd se haittaa, jos joskus venyy [tydaika]. ” (H16)

He keilld odotukset eivit olleet tdyttyneet tyosuhteen alettua, toivoivat helpotusta ongel-
makohtiin, jotka olivat esimiesten tiedossa. Usea haastateltava koki myds omaksi vas-
tuukseen ottaa asioita puheeksi esimiehensd kanssa. Helpotusta toivottiin muun muassa
tuen saamiseen ja lisdresursseihin projekteissa. Erds haastateltava oli odottanut muutosta

esimiestyohon.

"Pitdd itseddnkin saada potkittua persuksille ja sais juteltua [esimiehen] kanssa, ettei jatkossa
ndin isoja projekteja yksin. Vihdn turhan haastava projekti yksin tehdd. Tyohaastattelussakin
mainitsin, ettd olen aloittelija [omalla alallaan].” (H13)

“Musta olis tosi kiva, ettd jotenkin palattais jossain mddrin sithen missd oltiin [aiemman esimie-
hen] aikana - - silloin oli silleen, ettd annettiin niitd vastuualueita muille. [Esimies] on nyt vihdn
niin ku riippakivend, ettd héneltd pitdis aina kysyd mielipidettd. ”(H11)

Haastateltavat olivat tyytyvéisid nykyiseen tyOnkuvaan ja maltillisia urakehitysodotuk-
sissaan. Uransa alussa olevat halusivat kerryttdd kokemusta ja asiantuntijuutta ennen kuin
siirtyvit vaativampiin tehtaviin. Kokeneita kollegoita arvostettiin ja heidén kautta ndhtiin,
mihin voi itsekin parhaimmillaan kehittyd. Perustutkintonsa hiljattain valmiiksi saaneet
tai 1dhitulevaisuudessa valmistuvat miettivét jo ylempai tutkintoa ja véhintdén lisédkoulu-
tusta kehittymisensé tueksi. Osaa kiinnosti erityisesti asiantuntijuuteen kasvaminen, toi-

set taas kokivat mieluisana roolina esimiestyon tai projektipdallikdksi kehittymisen.

“Toivon kylld, ettd voin olla tossa suunnittelijana. En tiedd onko pidemmcdille menevid silleen, ettd
aika ndyttdd. Kartoitan osaamista ja kokemusta. - - ei 0o mitddn semmosta kovin nopeaa urake-
hitystd haaveissa, vaan ettd koko ajan, jokapdivdisessd tyossd voi kehittyd.” (H9)

“Haluaisin pddstd kehittymddn huippuosaajaksi. Se, mikd tddlld on hienoa, niin on se, ettd on
useampi vanhempi [oman alan] suunnittelija ympdrilld, nikee mitd suunnittelu on parhaimmil-
laan.” (HS)
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“En niin kauheasti ole miettiny, eldny ja vaihtunu nyt nuo tilanteet tuossa téihin tulon jdlkeen.
Tietysti monipuolinen tyonkuva. Koen olevani sosiaalinen ja on tietysti mielekkddmpdd, ettei
kaikkia pdivid tietokoneella. Esimiespolku vois olla sellainen, mikd itsed kiinnostais. Siind sais
vaihtelua ja mielekkyyttd tyohon.” (H16)

"Vihdn vield sellaiset utuiset [urahaaveet]. Haaveena, ettd pddsisin aloittamaan ensi kevddand
YAMK-opinnot. Toivon, ettd tulevaisuudessakin pystyn tekemddn asiantuntijatyétd. Ehkd voisin
osata piirtdd véihdn paremmin [ohjelmalla), mutta se nyt tulee ajan kanssa, kun pddsee verestd-
mddn muistoja. Projektipddllikkond ehkd jossain vaiheessa.” (H10)

Organisaatiossa uudella toimialalla tyoskentelevi haastateltava toivoi voivansa tuoda toi-
mialalle jossain vaiheessa uusia toimintatapoja, jotka hyddyttivit yritystd ja asiakasta.
Erés haastateltava oli kiitollinen, ettd hdnen pitkastd tyokokemuksesta oltiin 16ydetty sel-
laisia osaamisalueita tukemaan nykyistd tydonkuvaa, joita hén ei ollut itsekdin ensin ta-

junnut.

“Tamd on uusi toimiala mulle. Parin vuoden pddstd pystyisin olemaan silld tavalla tehokas, ettd
itse pystyisin keksimddn ratkaisuja. Ettd oppisin perusasiat hyvin, niin voisin tuoda uusia, hal-
vempia ja nopeampia ratkaisuja. Kun on oppinut toimialan, niin voisin kehittdd sitd. Nden, ettd
tdmd on mahdollista | Yrityksessa]. ” (H7)

“Tadkin on vihdn enemmdn ku hieno juttu mitd md nyt teen. Konsultin projektimuotoinen tyohdn
on aina antosaa, erilaisia asiakkaita ja tydssd kehittyy. - - Eteenpdin meneminen ja kehittdminen
on mulle ominaista, miten ne senkin huomas, ettd annetaan mulle semmonen mahdollisuus. Musta
oli hienoa, ettd ne keksi mun taustasta, ettd tdllaistakin voisin mydskin tehdd. Arvostan suuresti.
Toisaalta mun piti olla tddlld, ettd md itsekin tajusin mitd kaikkea osaan.” (H1)

Urakehitysodotuksissa korostui tyon sisdllon tarkeys eikd nimikkeilld ollut suurta merki-
tystd. Kuitenkin projektipdallikkyys oli kiinnostanut erédsti haastateltavaa ja hén oli kiy-
nyt siihen liittyvid koulutuksiakin, mutta ei ollut saanut vield omaa projektia. Toisaalta
hén toi esille myd0s, ettd oman alan tehtivissd yleensd projektipédllikkyys on toisella yk-
sikolla. Lisdksi tittelid tirkedmpéd hédnelle oli nykyisellddn mielekés tyonkuva. Pari haas-

tateltavaa olisi kaivannut jo lisdi vastuuta ja monipuolisempia tydtehtivia.

“Projektipddllikkyys kiinnostaa, olen kdynyt molemmat [ Yrityksen] projektipdcdllikkokoulutukset,
mua ei vaan nimetty projektipddllikoksi ollenkaan. - - Pakko sanoa, ettd vihdn luulen, ettd [esi-
michen] mielestd en ole valmis projektipddllikoksi, en tiedd, en ole kysynyt. Titteli ei merkitse
mulle mitddn, pddsen kuitenkin tekemdidn sitd mistd tykkddn.” (H11)

“Olen sellainen henkilo, ettd kylldstyn jos jdd junnaamaan paikalleen. Suunnittelussakin paljon
asioita, joita en tiedd, ehkd on niin vaikeita, ettei ole ollut aikaa opettaa, hidasta ja tyoldstd
opettaa. Nyt vaan viivojen piirtelyd ja kustannusten laskemista.” (H12)
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Kokonaisuus ei ollut yhti selkedd kuin erds uransa alussa oleva oli kuvitellut perustaen
kisityksiddn sithen, mitd koulussa oli kerrottu alan tyon olevan kdytdnnon tydeldmaissa.
Haastateltava kaipasi myds, ettd joku kantaisi paremmin vastuuta projekteista. Joillain
toimialoilla ja paikkakunnilla oli koettu, ettd toiminta ei ole kovin suunnitelmallista, vaan
yllityksid tulee arjessa toistuvasti. Toiset halusivat tihdn muutosta, kun toiset taas kokivat
sen ymmarrettdvini ja hyvéksyttivind asiana. Havaittu oli my0s puutteita tyon suoritta-
miseen liittyvissd kdytdnnon asioissa, joihin kaivattiin selkeyttd. Konsultin rooli ja pro-

jektiluonteinen tyd oli my0s joillekin haastateltavista uutta.

"En osaa yksittdistd asiaa sanoa, ehkd kokonaisuus. Vélilld tuntuu, ettd muut on yhtd pihalla kuin
itsekin. Koulussa kun kerrottiin, ettd kun menee tyoeldmdcdn, niin sielld kylld tiedetddn, ettd miten
asiat viedddn eteenpdin ja miten projektit toimii. Nyt kun on tullut tuoreena tyéeldmddn, niin
ollutkin sitd, ettei kaikki olekaan niin perilld kuin mitd oli kuvitellut. Samanlaisia ongelmia on
kuin mitd koulussakin oli, mutta toisella mittakaavalla. Vastuusta ollaan pihalla. Ehkd oon van-
hanaikainen, ettd kun tulee uutena tyontekijind, niin ei ensimmdisend tarvitse huolehtia vas-
tuusta. Jotenkin tuntuu siltd, ettd muutamassakin projektissa on se [kollega)], joka vetdd, mutta ei
siind tuu kuitenkaan sellaista tunnetta, ettd se haluaa ottaa vastuuta siitd toiminnasta.” (HS)

“Sellainen kuva mulla on nyt, ettei ole kauhean suunnitelmallista timd meiddn tyonteko. Aina ei
edellisend pdivdind tiedd, mitd seuraavana pdivind pitdd tehdd. Siihen md haluaisin ehkd tehdd
ite parannusta. - - Puheiden perusteella ei ole ollut niin selkeitd toimintaohjeita, nyt niitd on vasta
alettu tekemddn. Ympdri Suomea on toimipisteitd ja kaikki tehneet vihdn omalla tavalla. Toivo-
taan, ettd joku systeemi tulis.” (H8)

" Aika pitkddn ollut auki ndmd kéytinndt ja ohjeet minkd mukaan pitdisi suunnitella, piirrustus-
ten, kuvien numeroinnit ja suunnittelukdytinnot olleet vihdn hakusessa.” (H13)

“Se ylldtti, miten konsultti toimii. Projektipainotteinen tyo on uusi konsepti itselle. Ja just noi
Jdrjestelmdt, et niin ku miten hommat toimii tddlld. Tuntikirjaukset ja muuta. Oli pieni alkujdrky-
tys, mutta pikkuhiljaa on alkanut avautumaan. Ja sit ehkd sillon tillon, kun tulee ihan uus pro-
Jekti, et sinne tarvitaan tekijdd, niin se aina ylldttdd, et jos oot tehny jotain tiettyy, niin se toimen-
kuva muuttuukin yks kaks, et nyt teetkin tds projektis tditd juttuu - - et uutta joutuu jatkuvasti
opetteleen. Se on ylldttinyt, kun aikasemmassa tyopaikassa se oli niin virtaviivasta, joka pdivd
samat jutut, ja asiat muuttu tosi harvoin, jos muuttui. Tds joutuu mukautumaan, pysyy varpaillaan
sit koko ajan. Samalla mielenkiintoista, mut ei oo tottunut vield semmoseen, ku on ollut vasta niin
véihd aikaa.” (H4)

Joillekin ylldtyksend oli tullut ison yrityksen toimintatavat, mutta kuitenkin niiden suo-
rittamisessa ja tyon tekemisessé sinénsé oli vapautta. Tietynlainen tekemiseen liittyva by-
rokratia oli joillekin uutta, mutta vahitellen tavat olivat alkaneet tulla tutummaksi. Jotkut
haastateltavista toivat esille etityon helppouden ja luottamuksen tyontekijdéd kohtaan po-

sitiivisesti ylldttdneend asiana.
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“Viiden hengen suunnittelutoimistosta kun tulin, niin ison talon tavat tuntui kovin kankealta.
Mutta alkujdrkytyksen jilkeen tajusi, ettd saa tehdd aika itsendisesti ja suunnitteleen monipuoli-
sesti pienessd porukassa, niin sindnsd positiivisesti kuitenkin ylldtti.” (H11)

"Ehkd toi etdtdiden helppous, ja se ettd kuinka paljon tddlld loppupeleis sit kuitenki luotetaan
sithen tyontekijddn, koska md tulin sellasesta paikasta, missd kytdttiin ja ei luotettu ollenkaan ja
nyt tdd totuttelu taas siihen, ettd suhun luotetaan ja sd tieddt, mitd sd teet ja osaat sen hommas,
niin se on aika kivaa.” (H10)

4.4. Tyonantajan odotukset

Haastateltavilla oli melko yhdenmukaisia ajatuksia tyOnantajan odotuksista. Ajatukset
perustuivat omiin késityksiin ja oletuksiin, silld d44neen odotuksia ei ollut juuri kenelle-
kién sanottu. Oletetut tydnantajan odotukset liittyivét 1dhinna tydssé kehittymiseen ja uu-
den oppimiseen sekd kykyyn tehdi ty6td itsendisesti ja yhteistydssd muiden kanssa. Tyon-

antajan ajateltiin odottavan my0s sitoutumista ja vastuullisuutta.

"Varmasti odotetaan, ettd on paljon sitd intoa yrittdd ja olla aktiivinen ja ottaa homma haltuun.”
(H14)

“En oikeastaan tiedd edes mitd odotuksia hdnelld [esimiehelld] on, odottaako ettd olisin itsendi-
sempi tekemddn nditd hommia, vai mitd hdn odottaa minulta, vaikea sanoa, kun se ei ole oikein
kunnolla sanonut sitd.” (H13)

V- - ettd jddn heille toihin eli sitoutumista. Ja ettd silloin, kun mulla on aikaa [koulusta], pddsen
kdymdidn toissd, ja kun kdyn sielld, niin oikeasti keskityn toihin.” (H12)

Haastateltavista osa olisi mieluummin tiennyt tyonantajan odotuksista, osa taas piti hel-
pottavana, kun odotuksista ei ollut kerrottu.

7 - - Ehkd jossain vaiheessa, kun tulee kehityskeskusteluja, katotaan, onko odotukset toteutunu
vai ei ja ndin. Olisi ihan mielenkiintoista tietddkin. Ei oo ainakaan tultu suoraan sanomaan, ettd
olisin tehnyt liian vdhdn tai paljon, niin varmaan oltu ihan tyytyvdisid.” (H8)

“Tietysti oletuksena on se kova tuloshakuisuus, mutta ei ole varsinaisesti mitenkddn tullut mis-
sddn vaiheessa puheeks, eikd oo kerrottukaan minkdlaisia odotuksia on, mikd toisaalta ollu ehkd
ihan hyvdkin, ettd on yksi vihemmdn stressattava asia sitten. Mutta parhaani oon pddssy teke-
mddn, niin ehkd se on ollu ihan riittdvdd, toivottavasti.” (HS)

Muutama haastateltava toi esille lisidksi tydonantajan odotukset ajankéyttoon ja laatuvaa-

timuksiin liittyen. Ymmarrettiin my®ds, ettd tyon tekemisen pitdi olla tuottavaa ja hyddyt-
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tad tyonantajaa. Erds haastateltava oletti tyGnantajan olettavan, etti projektit hoituvat ajal-
lisesti, laadullisesti ja taloudellisesti siten kuin on sovittu asiakkaan kanssa. Ajankdyton
suhteen oli aiheuttanut pohdintaa se, ettd kuinka paljon tunteja voi kdyttdd kuhunkin pro-

jektiin.

“Tietysti, ettd hoitaa tyonsd parhaimman mukaan ja on semmoinen oma-aloitteinen ja tietysti
siind aina tulee tdmmdiset, mitd mitataan, niin on ndmd laskutusasteet ja ajankdytté muuten. Ne
on semmoisia keskeisid asioita, mitkd on tiedostanut ihan alusta asti, mutta just tuo ajankdytto,
ettd minkd verran mikdkin asia ottaa ja arvioi sitd ennakkoon tai sitten vililld kesken tyonkin,
ettd miten kauan tdssd menee vield ja miten kauan siind sais mennd. Ne on semmosia hankalia
asioita, joiden kanssa painitaan koko ajan. Ymmdrtddhdn sen, ettd pitdd olla kannattavaa tyon-
tekijan palkkaaminen ja pitdd saada vastinetta sille.” (H9)

”Ainakin semmosia odotuksia, ettd tdytdn hyvin annetut tyotehtdvdt ja tekis ne tietylld ammatti-
taidolla. Tddlldhdn on ne laatuvaatimukset tyoskentelyn suhteen. - - Kylld siind mielessd [odo-
tukset ovat reiluja)], ettd ndissd tdissd vaaditaan tietty taso. lThan ymmdrrettivdid, ettd kun asiak-
kaat tilaa tyon, niin se myos hoidetaan laadulla.” (H4)

“Ehkd tyonantaja on olettanu ja odottaa, et md opin asiat nopeesti, uskoisin. Luonnollisesti liit-
tyen toimenkuvaan niin se, ettd pystyn koordinoimaan paljon asioita samanaikasesti. Sit se pe-
rusjuttu tietenkin, et hoitamaan projektit ajallisesti, laadullisesti ja taloudellisesti onnistuneesti.
- - Kulurakenne ei ole kristallinkirkas toistaiseksi - - pitdisi olla yhteydessd edeltdjddn ja kysyd,
kuinka paljon tunteja saa kéyttdd mihinkdkin, ettd on jéirkevdid.” (H7)

Toimialan kehittdminen ja eteenpdin vieminen oli mielessd muutamalla haastateltavalla,
sekd oman kehittymisen myotd vastuun jakaminen esimiehen kanssa. Odotukset oltiin

koettu reiluiksi ja ymmairretty tydnantajan ndkdkulma talouden kannalta.

Se, ettd md kehityn, et mun kehittyminen on noususuhdanteista, lineaarista, ja se ettd md pystyn

pikkuhiljaa ottamaan enemmdn vetovastuuta, ja ettd md pystyn jakamaan sitd tyékuormaa, mikd
mun nykyselld esimiehelld on ja hdin pystyy sitten keskittymddn isompiin projekteihin ja md hoi-
dan sit ne pienemmdit projektit. Tarkotus olis kehittyd isommaks tiimiks ja saada enemmdn jalan-
sijaa markkinoilla, saada enemmdn keikkoja ja saada kehitettyd tdtd toimintaa eteenpdin. On ne
mun mielestd ihan reiluja [odotukset], koska se ettd ei oo mitdd jéirkee ottaa tinne jotain sellasta
siipeilijad. Md ymmdrrdn tdysin tyonantajan ndkokulman siitd ja tieddn, ettd mun pitdd kuitenki
tuoda taloon vdhintddn kaks ja puol kertaa se, mikd mulle maksetaan, niin se on ihan reilua ke-
hittdd itteensd sen mukaan, et md pystyn vastaamaan niihin odotuksiin.” (H10)

Mitd vastuullisempi tehtdva ja mitd pidempi kokemus haastateltavalla oli taustalla, olivat
luonnollisesti oletetut tyonantajan odotuksetkin korkeammalla. Tydnantajan oletettiin

odottavan, ettd haastateltava tuo lisdarvoa, hankkii projekteja sekd luo verkostoja.

"Varmaan ajattelee, ettd pitdd tehdd tulosta ja silleen, et hyodyttdd, ja tuoda lisdarvoa. Projek-
teja pitdd hankkia, ettd rahaa tulee, mulle se oli aika itsestddn selvid. Kaikki ei aina onnistu,
mutta koko ajan pitdd yrittdd. Ja varmaan uusia verkostoja luoda, ku mul on taustalla aika vahva
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tollanen ehkd erilainen verkosto, mitd tissd on ollut, niin verkottua laajasti. Vihdn myynnillisen
Jja markkinoinnin nékyvyyden lisddminen ja verkostoituminen. Ndin olen tulkinnut.” (H1)

“Tietysti varmaan se odotus, mikd mulla on ittelldkin, ettd on palkkansa vddrti, ettd pystyy tuo-
maan taloon jotain. Ehkd ne on tuon mun taustan puolesta myés ajatellut, ettd on vihdn erilaista
nédkemystd, mitd vois tuoda taloon kanssa.” (H2)

4.5. Tyontekijan lupaukset

Uransa alussa olevat ja uudelle toimialalle siirtyneet olivat korostaneet lupauksissaan sité,
ettd vaikka kokemusta ei ole, on innostusta ja motivaatiota oppia. Luvattu oli myds ke-
hittdd itseddn ja tehdd tydssddn parhaansa. Erds haastateltava oli luvannut parjadvinsi
puutteellisesta osaamisesta huolimatta, mutta oli samalla luullut, etti tyot olisivat hel-

pompia ja ettd saisi enemman tukea, kuten oli saanut aiemmassa tyOpaikassaan.

“No just varmaan sen lupauksen, ettd oon innoissani tulossa ja perehtymdssd tihdn asiaan. En
md varmaan mitddn muuta.” (HS)

"Se ettd md olen halukas oppimaan ja kehittimddn omaa ammattitaitoani ja aina yritin par-
haani. Sen suurempia en vield tehnyt, ainakaan omasta mielestdni.” (H5)

“En varmaan varsinaisesti mitddn lupauksia antanut, kerroin vaan ittestdni, ettd millainen md
oon, ja kai ettd pdrjdisin tdssd tyossd, ettd kai se oli sellainen osittainen lupaus. Mutta odotin
kuitenkin ehkd toisenlaista tyonkuvaa loppujen lopuksi - - ettd ne tavallaan tietdis, ettd md oon
vield véhdn niin ku raakile - - ja ettd olis kevyempid projekteja, niin olis helpompi kehittyd suun-
nittelijana.” (H13)

Urallaan kokenut, mutta uudelle toimialalle palkattu haastateltava oli kertonut ty6honot-
tovaiheessa, ettei tiedd alasta mitdén. Hin oli kertonut my0s sen, mité osaa liittyen uuteen
tyonkuvaan perustuen aiempaan kokemukseen projektiluonteisesta tyOstd. Liséksi hdn oli

korostanut halua ja kykyi oppia, joita piti jonkinlaisina antaminaan lupauksina.

“En varmaan ainakaan katteettomia. Pitdis melkein sanoa, mitd md en oo luvannut, koska md
sanoin ihan suoraan, ettd md en tajua tdstd yhtddn mitddn. Oon just kertonut sen, mitd oon tehnyt
atkaisemmin, ettd esimerkiksi suunnittelunkoordinointi on aika tuttua, mikd on tdssd aika oleel-
lista ja projektityoskentely ja aikatauluasiat, taloudelliset asiat, ettd oon tehnyt niitd kaikkia,
kaikki ndmd on tuttuja prosesseina ja tehtdvind. - - Ehkd md oon sitten voinu luvata sellasia asi-
oita, ettd kaiken pystyy oppimaan, mitd haluaa oppia, et silloin kun on se mielenkiinto, niin ne
asiat on opittavissa.” (H7)

Ty6hon sitoutumista ja luottamusta oli luvannut kaksi haastateltavaa. Pidemmaén tydhis-

torian omaava haastateltava piti itsedén tyOonantajaansa sitoutuvana seké korosti reiluutta
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ja luottamusta arvoinaan. Hén oli oppinut tuntemaan omat rajansa pystymisesséén ja jak-
samisessaan ja koki velvollisuudekseen olla ndistd rehellinen tyonantajalle. Hdn koki

omaksi vastuukseen huolehtia itsestdin seki tyOstdan.

Se, ettd md sitoudun tdihdn tyohon ja kehitdn itsedni sen mukaan, et md voin olla hyodyksi tdlle
yritykselle ja tille tydyhteisolle, ettd se saa musta sellasen tukipilarin, ei nyt luottohenkilod, mutta
ettd voin tuoda oman panokseni sithen hommaan.” (H10)

“Kai se on kysymys luottamuksesta. Luotan [nykyiseen tyOnantajaan ja esimiehiin] ja kai hekin
luottaa minuun. - - Mdhdn oon aina vahvasti sitoutunut tyénantajaani. Yritin aina pitdd omieni
puolta, oli se sitten projekti tai tyénantaja tai tiimi ja olla lojaali. - - Reiluus ja luottamus on mun
sellasia arvoja. Yritin aina parhaani ja sitten jos en pysty, niin sitten avaan suuni. Enempdd md
en voi tehdd kuin voin tehdd. Tdssd tyossd se on just pakko ymmdrtdd, téillasessa projektiluonto-
sessa tutkimus- ja konsulttityossd, ettd sd voit tehdd vaan sen, minkd pystyt. Sun pitid koko ajan
miettid sitd tasapainoa, ettet aja itteds piippuun, koska se ei ole kenenkddn etu. - - Sulla on vastuu
itsestds ja omasta tyostds.” (H1)

Lupaukset synnyttivit jo itsessddn velvoitteita, mutta velvollisuuden kokemuksista ky-
syttiin vield erikseen. Vastauksissa korostui edelleen se, etti pitdé tehdé tyonsd mahdol-
lisimman hyvin. Haastateltavat kokivat velvollisuutenaan myos rehellisyyttd, lojaaliutta
ja tdyden potentiaalinsa antamista tyonantajan hyodyksi. Laatuasiat, aikataulussa pysy-
minen ja kustannusten hallinta koettiin myos tarkeind velvollisuuksina liittyen juuri ylla

kuvattuihin lupauksiin.

“Olla rehellinen ja asiallinen.” (HS)

“Lojaaliutta. Mulla on velvollisuus hyddyttdd ja olla niin, ettd mua voidaan kéyttdd niin, ettd
voin kdyttdd koko potentiaalini ja ndyttid kynteni. Mun velvollisuus on hoitaa mun homma hy-
vin.” (H10)

7 - - projektit, jotka on annettu pitid hoitaa mahdollisimman hyvin ja huolehtia, ettd aikataulut
pitdd ja tehdd se, mikd asiakkaan kanssa on sovittu ja kustannukset ei saa olla mitkddn kohtuut-
tomat asiakkaan suuntaan.” (H7)

“Liittyy tyonlaatuun, ettd se on riittdvdn hyvdd, perfektioluonne, pitdisi saada tuotettua laadu-
kasta analyysia ja sitd tekstid - - Asiantuntijatasolla pitdisi olla raportti.” (H15)

Oma kehittyminen koettiin myds velvollisuutena ja sitd kautta oman palkkansa ansaitse-
minen. Yksi haastateltava kertoi omaksi velvollisuudekseen saada liiketoiminta kannat-

tavaksi.

"Sitd, ettd pitdd jatkuvasti kehittyd tamdn tyon suhteen, ettd pystyy jatkossa hoitamaan asiat pal-
Jjon itsendisemmin ja olemaan paremmin mukana asioissa ja kehittdd itteddn asiantuntijuudessa,
ettd voi sitten asiakaspalvelutilanteissa tai muissa vastaavissa toimia asianmukaisesti.” (H4)
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“Ainakin sitten oma palkka pitdis ruveta vihintddn pikkuhiljaa tienaamaan tuolta kentdltd. Ja
kylléhdn se sitten muutamassa vuodessa pitdis saada siithen malliin, ettd se on kannattavaa liike-
toimintaa. Kylld siihen pitdis olla ihan hyvdtkin mahdollisuudet.” (H3)

Vastineeksi antamilleen lupauksille haastateltavat odottivat yleisesti ottaen vastavuoroi-
suutta ja erityisesti kehittymismahdollisuuksia. Tydnantajalta odotettiin myds henkisté ja

taloudellista turvaa sekd vakautta. Palaute koettiin tirkeéksi oman kehittymisen kannalta.

“Mua kohtaan oltais rehellisid ja asiallisia ja mahdollisuuksien mukaan ehkd ndhtdis potentiaa-
lia tiettyihin kehitysmahdollisuuksiin.” (HS)

“Odotan sitd, ettd jos tulee joku tiukka paikka, niin joku pitdd mun puolia, vaikka yleensd se on
mennyt silleen, ettd md piddin firman puolia, mut firma pitdd omia puoliaan. Odotan sitd, ettd
saan vastineeksi suojan ja turvapaikan, ja ettd mua tuetaan mun pddtoksissd ja mielipiteissd tiet-
tyyn pisteeseen saakka.” (H10)

“Ldhinnd, ettd olis vakaa ja hyvd tyopaikka kohtuullisella korvauksella, en md nyt sen ihmeempid.
Tosi pitkddn viihdyin [aikaisemmalla alalla], sehdn oli hyvd ja vakaa tyopaikka, kunnes [resurs-
seja] leikattiin, niin viimeiset viis vuotta oli melkoista hdrdellid. Kun tdnne tuli, niin se tyoilma-
piiri oli aivan eri kuin sielld [entisessd tyOpaikassa]. Aika surkeaksi mennyt, jatkuvat YT:t ja lo-
mautukset ja rahojen leikkaukset sielld.” (H3)

Se, ettd saan ajoissa noi palkat, ja sitten kun asiat hoitaa hyvin, niin siitd sit sanotaan, ja myos
jos tekee huonosti, niin siitikin annetaan palautetta, ettd pysyy se kommunikaatio ylld, ettd mitd
vois tehdd paremmin.” (H4)

4.6. TyoOnantajan lupaukset

Useat haastateltavat olivat saaneet lupauksia koulutuksesta ja kehittymismahdollisuuk-
sista. Koulutukseen péésy ei ollut kaikilla vield toteutunut ja muutoinkin joillekin oli epi-
selvéd, ettd miten niithin pddsee ja voi hakeutua. Koetut lupaukset siséilsivdt odotuksia
my0s perehdytyksen suhteen, ettd sitd olisi saanut kattavammin, ja ettd tukea olisi hel-

pommin saatavilla. Kuitenkin tilanne melko hyvin ymmairrettiin resurssipulan takia.

"Silloin puhuttiin paljon siitd koulutuksesta. Sitd nyt ehkd ei oo pidetty hirveen hyvin vield. Sa-
nottiin, ettd meilld on talossa tdid koulutuspuoli ja sieltd saa vaan valita erilaisia koulutuksia.”
(H8)

“No kylld minusta on pitdnyt. Selkedsti sielldkin [haastattelussa] toin esille, etten ole [ko. alan
suunnittelua] tehnyt, kysyin, onko ongelma ja sanottiin, ettd sen kylld oppii. Hiukan olen odottanu,
ettd olisi enemmdn tullut perehdytystd tyonantajankin puolesta, mutta ymmdrrdn tilanteen, kun
ei tddlld ole tyontekijoitd, niin vaikeahan sitd on.” (H14)
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Paikkakunnasta ja toimialasta riippuen osa koki, ettd saa tukea riittdvasti ja laaja-alaiset
projektit ndhtiin positiivisena, ammattitaitoa kehittdvéni haasteena. Puolestaan he, jotka
toimivat paikkakunnilla, joissa ldhitukea ei ollut saatavilla, olivat kokeneet haastavat pro-
jektit epdmotivoivina. My0Oskédn luvattua kehittymisté ei paédssyt talldin tapahtumaan, tai
se oli haastateltavien mukaan hidasta, koska joutui pohtimaan asioita yksin. T&ll4 oli ollut
yhden haastateltavan kohdalla vaikutusta tyohon motivoitumisen liséksi itse alaan, johon
kiinnostus oli liian vaativien tyotehtdvien ja tuen puutteen vuoksi hiipunut. Hin oli miet-
tinyt tyon vaihtamista toiselle toimialalle yrityksen sisdlld. Haastateltava koki, ettei pysty

kehittymédn nykyisessd toimenkuvassa.

VEttd pddsee kehittymddn [omassa tehtavéssian], ne ovat kylld pitineet. Sind vuotenakin, kun oli
tddlld, niin kehittyi paljon enemmdn kuin vanhassa tyossd neljdn vuoden aikana. Tddlld kuitenkin,
vaikka hirmu moni sanoo, ettd [yrityksessd| ihmiset panttaa tietoo, niin md oon kokenut sen, ettd
kyl sd sitd saat, kun sd vaan kdyt kysymdssd ja juttelet ja oot kiinnostunu oppimaan. Kun tietdd
oikeat ihmiset keiltd kysyy, tai vaikka ei tietdiskddn, kun kdy vaan juttelemassa ihmisten kanssa,
niin loytid ne.” (H11)

“Alkuperdiset lupaukset, rekrytointitilanteessa tehdyt lupaukset on suurin piirtein pitiny paik-
kaansa. - - Vihdn on motivaatio [omalle toimialalle] vdhentynyt, kun on niin suhdanneherkkd
tyoeldmd ja sekin on vaikuttanut sithen motivaatioon [omassa tehtivissi) ja motivaatiota on las-
kenut se, ettd tyotehtivd on sellainen, ettd mua pitdis pikemminkin opettaa tekemddn sitd kuin
antaa mun tehdd sitd yksin. Siind joutuu suunnittelemaan sellasia rakenteita, mitid md en 0o kos-
kaan suunnitellu, eikd oo mitddn referenssikohteita, ja sekin on yks miinus tdssd paikassa, ettei
00 mitddn informaatiopaikkaa... referenssikohteita on tosi vdhdn, tai ei oo mitddn tietoa, mistd
niitd loytdis, ettd kdytdnnossd pitdd suunnitella uutta, mikd on kanssa aika raskasta, varsinkin,
Jjos ei meinaa tietdd, mitd on tekemdssd.” (H13)

Resurssipula tyontekijoistd oli muutamien haastateltavien mielestd ongelma. Ongelmaksi
se koettiin joko siksi, ettd tukea ei saanut omaan tyohonsa riittdvésti tai oman tyon teke-
minen ja projektien hallinta vaikeutuivat. Tyonantajan puolelta oli tydhaastattelussa lu-
vattu, ettd resursseja tyon tekemiseen on, ja ettd toimintatavat ovat selkeitd. Lupaus ei
ollut kuitenkaan pitdnyt paikkaansa, silld oli koettu, ettd tyontekijoitd ei ole riittdvasti
projektien suorittamiseen laadullisesti hyvin ja aikataulussa. Haastateltavat olivat kuiten-
kin ymmartaviisid, vaikka asia harmitti. Tiedostettiin se, ettd alalla on osaajista pulaa ja
my0s se, ettd yrityksen sisélld osaavimpia tyontekijoitd halutaan kéyttda projekteissa

enemmaén, jolloin he ovat usein ylity6llistettyja.

“Resursseja on riittdvdsti, ja ettd aikataulut on jdrkevid. - - mutta on ehkd aika yleistd, ettd tyon-
antajat pikkuisen optimistiseen ja positiiviseen sdvyyn puhuu noista asioista. Jos olisi sanottu,
niin olisi henkisesti varautunut. Kuvittelin, ettd nyt menen sellaseen selkedmpddn ympdristoon,
Ja ettd voi keskittyd paremmin siihen itse asiaan, et ei tarvi huolehtia, ettd kaikki tyévilineet on
kunnossa, mutta ei se nyt sitten ihan niin ollutkaan. Nédmd on niitd asioita, joista tdytyy aina
vililld keskustella esimiehen kanssa, ettd miten ndistd selvitddn, eihdn ne muuten... itse pitdd olla
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oma-aloitteinen ja tuoda se esiin. Mutta sitten tavallaan se, ettd kun on uus henkild, niin ei halua
ihan kaikesta sanoa, et vaikka ei olekaan ihan kuin on sovittu.” (H7)

Yhdelle henkildlle oli luvattu, ettd toitd on riittdvésti nyt ja jatkossa. Haastateltava koki
lupauksen pitdneen ja uskoi, etté tarvetta on rekrytoida lisdékin henkilostod. Erddlle haas-
tateltavalle puolestaan oli luvattu, ettd tyot ovat omalla paikkakunnalla, mutta tiimisti
irtisanoutuneiden myatd tilanne oli muuttunut. Henkild hyviaksyi tilanteen eiké ollut ko-

kenut, ettd lupausta olisi rikottu.

- - kaikki on mielestdni toteutunut. Luvattiin, ettd tyotd on riittdvdsti ja ettd sitd tulee olemaan,
annettu ymmdrtdd, ettd on jatkossakin lisdd, ettd tyotd riittad. Sellainen kdsitys on tullut. Var-
maan on tarvetta rekrytoida muitakin.” (H9)

"Siind ehkd semmosia, ettd ei ole niin paljon litkkuvuutta, ettd tyot on tdlld alueella ja semmosia,
mitd yleensd suunnitteluun kuuluu, ettd tyovilineet on kunnossa, ja ettd on hyvd tehdd tyotd. Lu-
paukset kutakuinkin pitineet paikkaansa paitsi, ettd tiimi lihti ja toitd ei ole paikkakunnalla kau-
heasti ollut. Muuttuvia tilanteita, joille ei kukaan voi mitddn.” (H16)

Tyo6nkuva oli ollut suurimmalla osalla haastateltavista sitd, mitd oli luvattu. Parilla haas-
tateltavalla tydnkuva oli muuttunut siksi, ettd tiimin kokoonpano oli muuttunut avainhen-
kildiden irtisanoutumisen myoti. Yhdelld haastateltavalla oli ollut erilainen késitys, siitd

mihin hinet palkataan. He olivat kuitenkin ottaneet muutoksen positiivisesti vastaan.

“Tyonkuva on ollut selked. Yleensd silloin, kun vaihtaa tyopaikkaa ja etenkin, kun ei ole hakenut
minnekddn, niin yleensdhdn silloin halutaan tehdd jotain erilaista eikd ldhted tekemddn sitd tds-
mdlleen samaa jonnekin toiseen firmaan, niin se on kylld ollut sellainen, ettd toimenkuva on kylld
ollut sitd, mistd on puhuttukin.” (H7)

“Joo sehdn nyt sitten kun meni, miten meni, niin oikeastaan ne, tuo toimenkuvakin sitten tosiaan
véihdn muuttui, niin lupaukset siitd mitd tyotd, tai kun tyokenttd laajeni heti kdttelyssd. Enkd pidd
sitd ollenkaan huonona asiana. Kaikenlaista kun saa touhuta, niin ei tule aika pitkdksi.” (H3)

"Md en vaan ehkd ihan tdysin ymmdrtdnyt, kun tinne tulin, ettd mitd tulen tdnne oikeasti teke-
mddn. Tosi tyytyvdinen tihdn kylld, pddsen kehittymdcdn ja oppimaan ja laajentamaan omaa asi-
antuntijuuttani tdssd asiassa.” (H10)

Osa haastateltavista toi esille lupauksen palkasta ja sovitusta lomasta. Luvattu oli myds
erilaisia ja laaja-alaisia projekteja kokeneiden kollegoiden kanssa. Tydedut ja tyokalut

mainittiin yhtené lupauksena. Ndmai lupaukset olivat toteutuneet.

“ltse lupauksia, niin ei me mitddn muuta kuin tietysti rahallinen summa ja yksi ylimddrdinen
lomaviikko. Ainakin palkka on se, mikd sovittiin. Lomaviikosta en osaa vield sanoa, kun ei ole
ajankohtainen. Pddsee tydskentelemdiin vanhempien kokeneiden suunnittelijoiden kanssa, niin se
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on toteutunut, ja erindisissd ja aika laaja-alaisissa projekteissa, mikd on ollut ithan positiivinen
ylldtys.” (HS)

“Joo, ne lupas maksaa mulle hyvid palkkaa ja on ne tihdn asti pitineet, se tulee ajallaan ja on
saanut ne edut periaatteessa mitd luvattiin. Eli mulla on oma puhelin ja oma tietokone, oma tyo-
piste, ldhin esimies ja oon saanu perehdytyksen.” (H10)

Vastavuoroisuus oli toteutunut suurimmalla osalla haastateltavista, eli omat annetut lu-
paukset oli koettu olevan tasapainossa tyonantajan antamien lupausten kanssa. Muutama
haastateltavaa oli kokenut, ettd antaa enemmaén kuin saa eikd pysty toteuttamaan omia
antamiaan lupauksia tdysipainoisesti tyOnantajasta johtuvasta syystd. Syini olivat tiedon
kulun vaikeus esimiehen puolelta ja resurssipula sekd ongelmat tdiden jirjestelyissd. Erds
opiskeleva haastateltava olisi toivonut tyolle varaamalleen ajalle enemmén suunniteltua
tekemisti. Toisaalta hidn koki, ettei ollut itsekdéin aina voinut pitd4d omaa lupaustaan, joka

koski sovittua tydvuoroa.

"Kyl ehkd siind mielessd koen, ettd annan enemmdn kuin saan, toivon todella, ettd tulee muutos,
mitd ollaan vihdn luvattu. Vililld tuntuu siltd, ettd vaikka md annan projektille kaikkeni, niin kun
tieto ei ndissd tietyissd projekteissa, jotka on esimiehen takana, kun héin kdy kokouksissa, niin
tieto ei tule mulle ajoissa, niin md en voi pitdd sitd lupausta, minkd md oon itelleni antanu, ettd
md aina pysyn aikatauluissa, koska mulle ei oo tullu sitd tietoa, mitd se tilaaja vaatii.” (H11)

"Vililld tietenkin tuntuu, ettd jos on mennyt sinne eikd olekaan sielld mitddn. Tuntuu, ettd on
unohdettu kokonaan. Miettii, ettd mitdhdn sitten tekee. Oikeasti, kun joutuu miettimddn omat ai-
kataulut, jotka on tiukkoja, niin odottaa, ettd on hyodyllistd tekemistd. Toisinaan on joutunut pe-
rumaan dkkindisesti, vililld molemmin puolista, ettei olla voitu pitdd sovitusta kiinni.” (H12)

4.7. TyO0ssé suoriutuminen

Pédosin suoriutuminen koettiin hyviksi ja erityisesti heidén kohdalla, joilla tuki oli 1&hella
jajotka saivat kysymyksiinsé vastauksen joko omalla toimistollaan tai etdyhteyksin. Tyo-
tehtévissd suoriutumista oli auttanut se, ettd kokeneempi kollega oli mukana tyotehta-
vissd, jolloin henkild péési turvallisesti kokeilemaan uusia tehtdvid. Tuen puuttuminen
puolestaan oli aiheuttanut tunteen, ettd se hidastaa omaa etenemisti tyon tekemisessa.
Haastateltava koki, ettd tydantaja odottaa hdnen suoriutuvan tietylld aikataululla, mika

aiheutti painetta suoriutumiseen.

“lhan hyvdks, et sit jos tuntuu siltd, et nyt en osaa tai en pysty, niin md saan kuitenki sit heti apua.
Md oon semmonen, et md en arkaile kysyd, et jos mulla on joku juttu, niin kyl md kysyn sen heti.”
(H10)
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"Uskoisin, ettd kylld tdmd onnistuu, varsinkin kun sdhkopostilla saa neuvoa tarvittaessa.” (H15)

“Hyvin. Varsinkin nyt kun projektipddllikko on ollut siind mukana tai semmonen kokeneempi, mut
oon nyt saanu mennd yksinkin. Jotain missd on ollu mukana ensin jonkun muun kanssa, niin sitten
on saanu mennd yksin. Et semmoset, mitkd alkaa olla jo tosi tuttua.” (H8)

“lhan realistiseksi, ettd pystyn kylld suoriutumaan. Mutta vililld tuntuu tietysti, ettd joku odottaa
tietylld aikataululla ja itsestddn tuntuu, ettei yksinkertaisesti vaan vield pysty, mutta muuten kylld
apua saa, kun kysyy. - - Siind tietysti suuri haaste on se, ettd kun olen tddlld yksin, niin se tuntuu,
ettd se hidastaa omaa etenemistd. Tuntuu vihdn siltd, ettd kun on halua, mutta ei ole oikein edel-
btyksid.” (H14)

Tyontekijépula ndkyi joissain projekteissa siten, ettd suunnittelijat, jotka oltiin alun perin
varattu tiettyyn projektiin, vaihdettiinkin toiseen. Tdma4 aiheutti lisdty6td, koska suunnit-
telijat vaativat aina perehdytyksen projektiin ja se vei oman aikansa. Toimintatapa koet-
tiin tehottomana ja turhauttavana. TyOntekijépula aiheutti haasteita myos tyokuorman
hallintaan ja tuen saamiseen, koska oman alan kokeneita asiantuntijoita ei ollut kaikilla

aluetoimistoilla ja jouduttiin tukeutumaan toisen paikkakunnan henkildstoon.

“Koen, ettd jos se resurssitilanne olis selked, niin mahdollisuudet olis paljon paremmat, sitd ei
tarvis turhaan selvitelld, miettid ja kyselld... ja just ku tapahtuu sitd, ettd kun joku on alottanu,
on opastettu ja kenties pidetty monen tunnin palaveri joidenkin henkildiden kanssa kéyty asiat
ldpi perusteellisesti ja sit ku pitdis alkaa tekemdidn, niin joo ei tdd kerkee nyt ja sit tuleekin uus.
Selked resurssitilanne tekis tyonteosta vihdn sellasta tehokkaampaa.” (H7)

”Toitd on kuitenkin aika paljon, niin aika paljon kuormittaa [kollegaa toisella paikkakunnalla] ja
varmasti tarvitsisi vield paljon tdlle alalle ja firmaan tydovoimaa.” (H9)

Eris haastateltava huomasi kokemuksen auttaneen suoriutumisessa, kun tietdd mihin kan-
nattaa keskittyd ja oppinut siten myds omat rajansa tunnollisuudessa. Ndistd oivalluksista

sekd kiinnostuneisuudestaan hin koki olevan apua jaksamisenkin kannalta.

“Osaan pitdd puoleni ja mietin aina, etten ldhde juoksemaan suoraan. [Monta] vuotta ollut kon-
sultoinnin projektibisneksessd enkd oo kertaakaan uupunu enkd ole edes vdsynyt, niin kiinnostu-
nut tdstd kaikesta ja uusista jutuista. Ei pidd tarjota tyotddn mahdottomassa aikataulussa. Mo-
nesti asiat hoituu nukkumalla yon yli. Nuoret tarvitsee enemmdn tukea. Oon tunnollinen, mutta
osaan tehdd silld tarkkuudella kuin se edellyttdd, siind on luonne-eroja. Miettii, mikd riittdd mulle
ja mitd md osaan puolustaa. Osaan puhua, ettd on tehty enemmdn. Oon aina oman puolella,
tyonantajan puolella.” (H1)

Tadmaén hetkinen suoriutuminen oli erdén haastateltavan mielestd hyvilla tasolla ja toiti
sopivasti hiljaisen alun jilkeen. Hieman huolta hénelld puolestaan aiheutti omien rajojen

asettaminen, jos uusi toiminta alueella kdynnistyykin nopeasti ja tilauksia tulee enemmaén
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kuin yksi henkild pystyy tekemédn. Toisaalta hdn koki, ettd itselld on mahdollisuus vai-

kuttaa tyokuormaan, ja ettd voi tehda kiireisind aikoina enemman.

“Toistaiseksi on menny hyvin. Alkuun oli liian rauhallista, nyt on ollu ihan sopivasti hommaa.
Ettd se nyt vihdn sitten jannittdd, ettd jos niitd alkaa tulla tistd alueelta paljon. Osaako sanoa,
ettei pysty tai ettei ehdi, vaan ettd nyt vaan menee parin kuukauden pddhdn. Itsestd paljon kiinni
millaisen tyotaakan sieltd ottaa. Ei mua mydskddn haittaa se, ettd tekee toitd paljon silloin, kun
niitd on ja kun ei ole, vaikka lomailee sitten. Pelkdstddn tyoturvallisuusasioissa on kohtia, joita
en saa mennd yksin tekemddn.” (H3)

Liian haastava projekti yhdistettyné tuen puutteeseen vaikutti tydssd suoriutumista hei-
kentavésti. Toisaalta haastateltava oli huomannut timan haasteellisen projektin kautta
millaisiin projekteihin voi jatkossa lupautua osaamistasonsa ja tuen saantimahdollisuudet
huomioon ottaen. Han oli myds pohtinut, ettd voisi jatkossa tukeutua enemmén muihin
kollegoihin kuin esimieheensé, kun alkaa vihitellen tutustumaan muuhunkin oman pal-

velualueen henkilostoon.

“Riippuu oikeastansa tehtdvdstd. Tamdn hetkinen projekti on turhan suuri. Osaan nyt tunnistaa
mihin kannattaa lupautua ja mihin ei. Ja kun sais timdn vaan nyt edes jollain tavalla kunnialla
pois alta, niin se vois palauttaa motivaatiota jonkun verran, ja sais itse henkisesti hyvdiksyttyd
sen, ettd [esimiestd] on vaikea saada kiinni ja yrittid saada apua muualtakin kuin vaan [esimie-
heltd], mutta kun on ollut tissd alussa pelkdstddn [esimies], ku md en tuntenu ketddn muuta.”
(H13)

Tiedon kulussa oli havaittu joitain ongelmia, mika oli aiheuttanut haasteita erityisesti asi-
akkaille luvattujen aikataulujen suhteen. Samainen haastateltava kuvasi tiedon kulun on-

gelmaa esimiehen puolelta myos aiemmin, kun puhe oli omien lupausten tiyttamisesta.

“"Muut projektit, missd oon itsendisesti, niin mahdollisuudet suoriutua [Yrityksen] puolelta on
ihan hyvdt, et toki niissd on omat sitten urakoitsijoiden kanssa venkslailunsa tai tilaajien kanssa.
Mutta juuri ndissd tietyissd projekteissa mahdollisuus suoriutua on liki pitden mahdoton, kun ei
saa aikaisin niitd mielipiteitd siltd, kuka on vastaava suunnittelija tai ei saa vdlttamdttd edes
aikatauluja aina, ettd ne pitdd vikisin koittaa kysyd, ettd milloin on mitdkin luvattu ja siltikin
saattaa tulla tilaajalta vihasta viestid, ettd olis pitdnyt tulla jo eilen, vaikka kun et oo ite tienny
sitd, niin et tietenkddn oo toimittanu sitd.” (H11)

4.8. Sitoutuminen

Yleisesti ottaen toivottiin, ettd tyon tekemisen edellytykset ovat kunnossa. Tyoympéristod
ja tyoviihtyvyyttd seka tyoturvallisuutta pidettiin myds tarkednd asiana. Kaksi eri paikka-

kunnalla tydskentelevdi toivat esille toimitiloihin liittyvid puutteita: toisessa ongelmana
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oli huono sisdilma ja toisessa toimitilojen huono kunto. Sitoutumista edistéviksi tekijoiksi
mainittiin tyon edellytysten lisdksi sopiva tyoméaard, tyonkuvan sisilto ja sen mielekkyys
seki yleinen ilmapiiri tyopaikalla. Tyoterveyshuoltoa ja ohjattua vapaa-ajan toimintaa

my0s arvostettiin.

“Puitteet tehdd hyvdd... tehdd sitd tyotd. Luonnollisesti sisdltdd moniakin juttuja. Hyvdt toimiti-
lat, ergonomia ja muut, terveydenhuolto pitdd olla kunnossa. Terve tydympdristo, kaikki ne, ettd
tdssd ollut vihdn ongelmia sisdilman kanssa. Toiveena on, ettd tdstd muutetaan jonnekin, ovat
ymmdrtddkseni mietinndssd ja tyon alla. Tervettd sisdilmaa kaipaa tietysti. Tehtdvin mukaista ja
kokemuksen mukaista oikean suuruista palkkaa tietenkin odottaa ja siis semmoista, ettd se on
samaa luokkaa kuin kilpailijoillakin tai muillakin, se on sellainen perusjuttu, ettd minkd takia
kuitenkin tyotd tehddcdn, kilpailukykyinen palkkataso. Tyoviihtyvyys muutenkin sitten. Ja mddrd-
tylld tavalla joustoa, ettdi luotetaan, ettd tyot tehdddn, tai ettd ne on mun velvollisuuksia, mutta
odottaa joustoa molemmin pdin, mitd mielestdni onkin ollut, ei ole ollut ongelmia ainakaan mulla.
Huomioidaan tyoturvallisuusasiat, kun maastossakin jonkin verran liikun.” (H9)

“Toimisto on kauheassa kunnossa, odottanut remonttia monta vuotta, jos tulee kdymdidn sielld
voi kavahtaa, ettei halua sinne jdddd. Vihdn aikansa eldnyt toimisto, osaa huoneita pidetddn
varastona. Ei ole meistd kiinni, vaan vuokraisdnndstd.” (H12)

"Se, ettd on sopiva tyomddrd ja edellytykset tehdd se tyé ja sellanen hyvd tyGilmapiiri, hyvd fiilis
tyossd, mukava tulla aamulla toihin.” (H14)

“Sitoutumiseen vaikuttaa just se, ettd ne edellytykset tehdd tyoti on semmoset, ettd siitd pystyy
selviytymdcdn silld lailla, ku mitd multa odotetaan. Se nyt ei ihan tdssd vdlttamdttd toteudu. Ja se
ettd toimenkuva on mielekds, on yks mikd vaikuttaa sitoutumiseen tosi paljon. Se toteutuu ehdot-
tomasti, on semmonen toimenkuva, mitd on luvattu. No sitten henkilot, koska tyopaikalla vietetddn
paljon aikaa. Se yleinen ilmapiiri, positiivinen ilmapiiri ja mukavat ihmiset tai kaikki on erilaisia,
kyl md koen, et tidl on semmonen hyvd fiilis. Ja luonnollisesti tissd kilpailutilanteessa, niin noi
henkilostoedut on yks. Tydterveys toimii, mikd on varmaan tdnd aikana yleisestikin ottaen aika
merkittdvd asia. Ja sitten toinen syddntd ldhelld, no tddlld se on vapaa-ajan toiminta, kun useim-
missa paikoissa se on liitkunta, mutta tddlld se on [harrastuskerho), joka jdrjestdd monenlaista
asiaa - - Ja just sit ku itse on liikuntaihminen, niin jos on jotain siihen liittyvdid, niin on aina
positiivista.” (H7)

Itsendinen ty6 ja tyon suunnittelu koettiin tirkedksi. Samoin se, etti tyonantaja on kiin-
nostunut sekd antaa tukea ja turvaa. Tarkednd pidettiin myd0s sitd, ettd tuntee kuuluvansa
tyoyhteisoon. Myds molemminpuolista luottamusta ja lojaaliutta arvostettiin yhtend si-

toutumiseen vaikuttavana tekijéna.

"Ehkd semmonen niin ku ettd on ne omat tyot, mitd voi suunnitella ja tehdd itsendisesti. Silloin
on ainakin mukava tehdd toitd, kun tietdd mitd voi tehdd, ettei tarvi olla sen varassa, ettd antaako
Joku mulle tehtdvid vai ei.” (H8)

"Se, ettd musta ollaan aidosti kiinnostuneita ja md tunnen kuuluvani tohon tyoyhteiséon, niin kyl
ne tdlld hetkelld toteutuu. On pddssy aika nopeasti noihin kuvioihin sisddn ja tutustumaan noihin
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ihmisiin ja silld on aika iso merkitys ylipddnsd siind, ettd md haluan tulla tinne ja tunnen itseni
halutuksi. Ettei sua heitetd susille tosta noin vaan, et jos md oon voimavara tdnne, niin sitd ar-
vostetaan myos toiseen suuntaan, et se on kuitenki kakssuuntanen tie. Ja se ettei jdtetd yksin jon-
kun asian kanssa, vaan on se tukiverkko tddlld.” (H10)

”Se on se luottamus, molemminpuolinen luottamus, jos luotan tyénantajaan ja tyonantaja luottaa
minuun, niin omasta mielestd oon aika sitoutuvainen ihminen, ettd en ldhde ihan vaan muutoksen
vuoksi hakemaan muutosta. Itelleenkin se lojaalius on aika tdrkeetd, niin kylld sitten pystyn ja
olenkin omasta mielestdni lojaali niille, ketkd on lojaaleita minua kohtaan. Tdlld hetkelld se si-
toutumisprosessi on kdynnissd, ettd en ainakaan koe turvattomuuden tunnetta, ettd jotain pitdis
tehdd, ettd asiat paranis.” (HS)

Erés haastateltava nosti palkan suurimmaksi sitoutumiseen vaikuttavaksi tekijéksi mie-
lekkédén tyonkuvan ohella. Lisdksi hén piti tirkedna tyotehtdvien monipuolisuutta ja vaih-
televuutta asiakkaidenkin mukaan. Liikkuva ty0 oli myds mielekdstd. Tyoilmapiirid ja
syrjimittomyyttd haastateltava piti tdrkeénd viihtymisessddn. Itsessdén jo tyokokemuksen
kasvattaminen sitoutti nykyiseen tydnantajaan. Hian koki my®s, ettd koulutukset, joita saa

nykyisen tyonantajan kautta, voi mahdollisesti hyddyntdd muuallakin.

“Palkka on ehkd suurin, ja se ettd homma pysyy mielenkiintosena, et sitd jaksaa jatkossaki tehd.
Semmosen kuvan oon ainaki saanu, ettd on tosi monipuolista ja asiakkaat vaihtuu ja vaikka on
vanhatki asiakkaat, niin se homma ei aina vdlttimdttd oo sama. Ja toi reissaaminen on aika iso
Juttu, et se on musta ihan miellyttdvdd, et pddsee paikasta toiseen, ettei jatkuvasti oo toimistolla.
Tyoilmapiirikin on aika iso osa sitd, miten viihtyy, ettei oo mitddn semmosta syrjintdd tai muuta
vastaavaa. Tarttee sitd alan tyokokemusta, niin se on jo aika hyvd pointti, ettd jo pelkdstddn sen
kasvattamisen takia. Ittensd kehittiminen, ku on hyvin ldsnd tdssd tyossd, ettd pystyy siihen ja
koulutuksia tarjotaan sitd mukaa, ku niitd tarvii ja sit niitd samoja koulutuksia voi kdyttdd jossain
muuallakin, jos ikind.” (H4)

Suurin osa haastateltavista piti palkkaa enemmaénkin hygieniatekijdné ja puolestaan use-
ammin vastauksissa tuotiin esille, ettd tyonkuva, kehittymismahdollisuudet ja tyOyhteiso,
vaikuttavat merkittivimmin sitoutumista edistivésti. Koettiin, ettd palkan pitdd olla omaa
osaamista vastaavalla tasolla, mutta se ei itsessddn lisdnnyt tyohon sitoutumista. Sitoutu-
miseen palkka vaikutti yhdelld uransa alkutaipaleella olevalla haastateltavalla siten, etti
hénen kokemuksen mukaan palkkaa on vaikea nostaa ylospdin, kun on mennyt yritykseen
sisddn alhaisella harjoittelijan palkalla. Hin néki jokseenkin ainoaksi syyksi tyOpaikan
vaihtamiselle sen, ettd koki palkankorotuksen saamisen olevan helpompaa tydpaikkaa

vaihtamalla. Siind mielessé se oli hédnelle tirked sitoutumiseen vaikuttava tekija.

“Jos mua arvostetaan firmassa ja sitte yks arvostuksen merkki on palkka. Raha on yks motivaat-
tori, mut ei ole mulle ollut sellanen maailman mullistava, mut kyl se on yks tietysti. Jos on ndin
mukavaa, ku nytten on ollu ja sit siitd maksetaan ja md en jdd johonki tiettyyn loukkuun jumiin,
ettd ne ovet pysyy auki. Varsinkin [omalla toimialalla] on tyontekijoiden markkinat. Kylld niin ku
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paljo kysellddn, vaikka mullakaan ei paljoa ole kokemusta. Ettd jotenki se siis vaan kertoo siitd,
ettd alalla on pulaa, ettd siitd [oma toimiala] on vaarallinen, ettd ei saa hinnotella ittedinsd ulos,
voi olla kahden vuoden pddstdi ihan eri tilanne. Se mitd on opiskelukavereidenkin kaa puhunu,
niin ku sd meet ekaan tyépaikkaan ja saat harjottelijan palkkaa, niin sd et ikind pddse siitd palk-
kaloukusta pois ja ainoa, miten sd voit vaikuttaa sithen on, ettd sd vaihdat tyopaikkaa. Se on
vaikee hinata sitd palkkaa sieltd alhaalta semmoselle tasolle sielld samassa firmassa, ku silleen,
ettd sd vaihdat firmaa. Se on yks, ehkd ainoo syy, miks md miettisin tai mietinkin jossain vai-
heessa, jos niin kdy, niin paikan vaihtoo. Jos osaa jotain, niin siit pitdd maksaa, mut jos en oikeesti
osaa sillon mitddn, kun ndd palkkaneuvottelut on, niin en md sitte sitd vaadikaan, ettd se nousee.
Et sit ku se on silld tasolla, niin sit pitdd maksaa. Se on vihdn huono malli, ettd ensin se firma
kouluttaa ja silld menee kaikki rahat, ja just kun se tyontekiji alkaa tuottamaan, niin sit se vaihtaa
firmaa, et se on mun mielestd firmallekin huono malli.”” (H6)

Toisellakin uraansa aloittelevalla tirkeé sitoutumiseen vaikuttava tekijé oli rento ja yhtei-
sOllinen ilmapiiri ja joustavuus tyopaikalla. Hén toi tdssd yhteydessa esille myds tyopai-
kan arvot ja niiden jérjestyksen. Hén piti tirkednd yhteisollisyyttd ja sité, ettd sen vaali-
minen menee vililld tyon edelle. Lisdksi tyonkuva ja etenemismahdollisuudet vaikuttivat
sitoutumiseen. Palkka vaikutti hénelldkin siind tapauksessa, jos sitd ei valmistumisen jil-

keen nosteta harjoittelijan palkkatasosta.

"Valmistumisen jilkeen painaa vaakakupissa ilmapiiri. Se, ettd kaikki ei oo aina niin vakavaa,
ollaan joustavia ja jos tulee jotain, niin se ei oo maailmanloppu. Joissain tyopaikoissa on turhista
asioista nipotettu. En nyt tiedd minkd verran palkka vaikuttaa, mutta jos ei tdmdn hetkistd nosteta,
niin kylld se vaikuttaa. Tyonkuva, etenemismahdollisuudet, arvot tyopaikalla, ettd missd jdrjes-
tyksessd ne menee. Yhteisollisyys, ite ku oon sosiaalinen persoona, niin ettd ollaan valmiita pa-
nostamaan siihen eikd niin, ettd koko ajan pitdisi tehdd vain téitd ja téitd. Joustavuus puolin ja
toisin ja sitd, ettd uskaltaa sanoa.” (H12)

Asiakasty0td arvostettiin, ja ettd sithen on mahdollisuus my0s vasta aloittaneilla tyonte-

kijoilla. Tyokavereiden merkitystd sitoutumiselle tuotiin esille tissdkin vastauksessa.

“Eniten vaikuttaa asiakkaat, se ettd kun on asiakkaiden kans tekemisissd ja heiltd saa suoraan

palautetta, pddsee suoraan heiddn kanssaan tekemisiin. Siitd md oon tddlld tykdnny, ettei tarvii
olla missdcdn toimiston perdlld pelkdstdidn tekemds suunnitelmia, vaan pddsee oikeesti kentille ja
keskustelemaan asiakkaiden kanssa. Musta tuntuu, ettd alottaneetkin pddsee tddlld, et tddlld ei
oo sellasta, ettd jos on tullu vihdn aikaa sitten, niin sut haudataan tavallaan tyopisteen ddreen
Jja sit se on vaan tietyt ihmiset ketkd kiertdd. Tyokaverit tietty vaikuttaa kans, et on semmosia hyvid
ihmisid, joiden kans tekee yhteistyotd.” (H11)

Tulevaisuuden nékymait haastateltavat nakivat kohdeyrityksesséd péddasiassa hyvini. Ke-
hittymismahdollisuuksia ja monipuolista tyonkuvaa arvostettiin. Osa katsoi tulevaisuutta

lyhyemmalla tdhtdimelld ja osa taas hyvinkin pitkélle tulevaisuuteen, jopa elidkeikddn
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saakka. Urapolkuja oltiin mietitty, mutta varovaisia oltiin ajatuksissa etenemisen suhteen

tdssd vaiheessa, kun ala ja tyOopaikkakin olivat uusia.

“Oikeastaan aika kirkkaanakin. Oon kylld viihtynyt. [Harrastuskerho] jdrjestdd vapaa-ajan toi-
mintaa, se on mun mielestd hieno juttu ja oon niissd aika paljon kdynyt, sen puoleen asiat on
oikein mallikkaasti. Pdivd kerrallaan mennddn oman tyon kanssa. Aivan varmasti pystyn kehittd-
mddn [ Yrityksessd] itsedni, ihan mielin mddrin melkeinpd.” (HS)

“lhan hyvdnd. Riippuen nyt siitd miten hommat etenee. Johtotehtdvissd pienimuotoisesti tai asi-
antuntijan roolissa. Mut se, ettd toivon tydskentelevini suurin piirtein samanlaisissa hommissa
eldkeikddn saakka. Tai jos tulee jotain mielenkiintoista, niin miksikds ei, voinhan md vaihtaa ihan
eri alueellekin, mut tdd vaikuttaa ihan hyville talolle, niin kyl md tddlld mielellddn pitkddn viih-
tyisin.” (H10)

"Kylld nyt tietysti sitte olis hienoa, jos sen tiimin saa ja hommia riittdd ja sitd sitten pystyis vetd-
mddn. Ainakin se on tavote, en tiedd toteutuuko, toivotaan, tyotd tehdddn siihen. Pitkddn olin
edellisessdkin paikassa, ettd ndkis, ettd tddlld vois olla vaikka elikeikddn asti. Tossa on muutamia
kavereita, jotka vaihtaa paikkaa vuoden kahden vilein, md en itteeni nékis sellasena ollenkaan.”
(H3)

”Se et on pitkdaikaistyontekijd. En oo kyl ainakaan omasta tahdostani ldhdossd pitkddn aikaan
pois. Vaikuttaa kylld tosi lupaavalta ja mielenkiintoselta jo tds alkuvaiheella, et ihan hyvin voi
tehdd pitkddnkin hommia, kunhan niitd on ja homma pysyy mielenkiintosena. Ja ei sitd tiid, jos
Jatkossa alkais pikkuhiljaa kiinnostaa semmoset vaativammatkin hommat, et ei se kokonaan pois-
suljettu idea oo, et just projektipddllikké tai muut tehtdvdt, mut tilld hetkelld on vield niin uus, ei
talon tavatkaan oo tdysin hallussa, niin ei ihan vield uskaltaudu semmosia edes ajattelemaan.”
(H4)

Jatkamishalukkuuteen vaikutti erddlld haastateltavalla se, ettd jos oman toimialan asian-
tuntijoita 14htisi yrityksestd, niin se voisi olla syy miettid muutosta. Han koki tarkedksi,
ettd yrityksessd on sekd kokeneita ettd nuorempia tekijoitd. Sitoutumista edistdvéna teki-
jand pidettiin my®os sité, ettid tyonkuvaa on mahdollista muuttaa, jos kaipaa muutosta. Esi-
mies oli antanut ymmaértad, ettd asioista voi aina keskustella, ja ettd toiveisiin pyritddn

vastaamaan.

“Koeaikahan tissd on vield kdsilld, tai vield jdljelld jonku aikaa, mutta kylld md nden, ettd vai-
kuttaa ettd tyotd on, jos vaan on halua tehdd, niin varmaan on tyétd. Ei mulla oo suunnitelmissa
nyt vaihtaa tyopaikkaa. Tietysti iso asia on tuo just, ettd jos ldhtis [oman alan] suunnittelijoita tai
véhdinen [oman toimialan] tuntemus hdvidis firmasta, niin sitd vois alkaa harkitteen tai jotenkin
voisi muuttaa ajattelua. Tarvitsee sitd kokemusta olla talossa ja nuorempia tekijoitd.” (H9)

“Nden ihan hyvdnd, ettei oo tosiaan mitddn sellasta, miks tilld hetkelld tarvitsis miettid tyépaikan
vaihtamista. Jos tulee semmonen tilanne, et tulee joku houkutteleva tarjous jostain, et siitd voi
avoimesti keskustella esimiehen kanssa. Ja jos tulee sellanen tilanne, ettd tyo ei ole mielekdstd tai
haluaa jotain muuta tyon sisdltoon muutosta, niin ainakin oon kokenu, ettd siitd saa mennd kes-
kustelemaan. Ndin on ainakin annettu ymmdrtdd, ettd saa keskustella asioista ja toiveista, et jos
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haluaa jotain tiettyd painottaa omassa tyossddn, niin se on mahdollista. Ehkd se on just tirkee,
et on semmonen oman tyon sisdllon muokkaaminen omasta nikokulmasta mahdollista, et pystyy
sit muokkaamaan sitd tyotd, jos on jotain muuta.” (H16)

Epédvarmoja tulevaisuudestaan nykyisessd yrityksessi oli haastateltavissa muutama hen-
kilo, jotka kaikki kaipasivat muutosta nykytilanteeseen. Motivaatio-ongelma oli aiheut-
tanut pohdintaa siirtymisesti toiselle toimialalle yrityksen sisdlld, miké voisi lisétd moti-
vaatiota sitoutumiseen. Erds haastateltava koki vaihtoehtona myos paikkakunnan ja toi-
miston vaihdoksen, jos yrityksen sisélld muualla olisi tarjolla mielekkd&dmpid tyotehtivia.
Lisdksi kansainviliset projektit kiinnostivat hintd. Kolmas tulevaisuudestaan yrityksessi
epavarma henkild ndki itselleen sopivampana vaihtoehtona projektitydskentelyn kuin
sen, ettd sitoutuisi useaksi vuodeksi. Hanell4 ei ollut vield opiskellessaan tietoa, miti ha-

luaa tehdé tyokseen valmistumisen jilkeen.

“Hyvdnd, jos annan sen mahdollisuuden. Tdlld hetkelld kahden vaiheilla. Motivaatio-ongelma
pistad miettimddn olenko tddlld vield parin vuoden pddstd. Loikkaaminen [toiselle toimialalle
Yrityksen sisdlld] voisi antaa motivaatiota sitoutua enemmdnkin.” (H13)

“Talld hetkelld en kylld yhtddn osaa sanoa. Ehkd selvidd kevddlld, kun tietdd, ettd mitd on tarjota
mulle. Jos mikddn ei muutu sithen, mitd nyt teen, niin sitten en kylld jid. Haluaisin kylld muutosta.
Kohta kaksi vuotta ollu sielld, niin koen, ettd voisi vihdn laajentaa ja saada lisdvastuuta. [Oman
paikkakunnan] toimisto ei ole ainoa vaihtoehto, tietysti jos joltain toiselta paikkakunnalta l6ytyy
mielenkiintoisempi pesti. Kansainvdlisyys kiinnostaa kylld tosi paljon.” (H12)

“En osaa sanoa. Muutenki tulevaisuudensuunnitelmat avoinna. Miksi ei voisi olla kiinnostunu,
jos [Yritykselld] olis joku projekti, kuin se, ettd sitoutuisi useammaksi vuodeksi, kun ei vield tiedd
mitd haluaa.” (H15)

4.9. Johtaminen ja esimiestyo

Johtamiseen ja esimiestyohon oltiin samaan aikaan tyytymattomia ja tyytyvaisid. Tyyty-
méttdmyyttd aiheutti joissain haastateltavissa muun muassa suunnittelemattomuus. Erés
haastateltava vertasi kohdeorganisaation toimintatapoja edelliseen tydpaikkaansa, jossa
oli ollut tietyt rutiinit projektien aikatauluttamiselle ja vastuuhenkildiden nimeédmiselle.
Hyvina asiana haastateltava koki kohdeorganisaatiossa sen, ettd voi keskustella avoimesti
eri asioista. Turhautumista oli erddn haastateltavan kohdalla aiheuttanut resurssipula,

josta oli kertonut esimiehelleen, mutta tilanteeseen ei ollut 10ytynyt ratkaisua.

“No ehkd siind tullaan taas siihen, ettd olis joku kaava, kuitenkin tiedetddn mitd kaikkea pitdis
tehdd. Tyomailla oli aina hirvedn selked, oli sarakkeet tyomaasuunnitelmissa, tehtiin valmiiksi,
milloin pitdd mikdkin olla valmis, vois olla saman tyyppinen kaava, kun tiedetddn, milloin tulee
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projekti, niin siind vois olla heti ne kohdat. Nimetd ja aikatauluttaa, se kans véihdn puuttuu, ettei
oikein nimetd kuka tekee mitdikin, senkin takia saattaa jdddd, alottaminen menee aina pidemmdille
Jja pidemmidille. Tiimipddllikolld on paljon toitd, pitdis antaa selkedisti osia eteenpdin, ettd saatai-
siin aikataulussa hoidettua. En tiedd, onko selkedd heillekddn, mitd tilaaja haluaa. Alun perin
puhutaan, ettd tehdddn marraskuussa, mutta sitten tehdddnkin ens vuonna. - - Se on taas hirvedn
hyvd, ettd meilld on niin ku avointa, pystyy keskustelemaan helposti kaikesta, mitd tuleekin mie-
leen. Ei ole tuntunu, ettd olisi hankalaa, tai ettei uskaltaisi sanoa jotain tai ndin.” (H8)

“Meilld on periaatteessa ollu sillai [esimiehen kanssa), et jos mulla on joku asia mistd md en
ehkd pddse eteenpdin, niin md oon menny kysymdcdn ja sit hdn on vililld kdyny kysymdssd multa,
et missd vaiheessa oot, ettei nyt hirveen sellasta kauheen syvillistd. Ja sit ollaan just kutsuttu
pikkupalavereita siitd resurssiasiasta, mutta ehkd luulen, ettd hdnelldkin on sellanen ajatus - -
kun tds ollaan aika alkuvaiheessa, niin on antanu tin toisen henkilon [kollegan] kanssa opetella
nditd asioita. Mut ehkd sit se, ku ollaan just puhuttu tdstd resurssista, et ku md oon mielestdni
aika selkeesti joissain projekteissa ilmassu, ettd tihdn tarvii, et tdd pitds alottaa ja ettd ketd me
saadaan, niin se vaan siirtyy ja siirtyy, et sitte ku myéhdssd pddstddn alottamaan, niin sit tullaan
kysymddn, et mikds se tilanne on. - - Mutta en md nyt muuten, ettd jos md meen jotain kysymddn,
niin kyl md sit saan aina vastauksen. (H7)

Esimiehen hankala tavoitettavuus oli vaikuttanut tydomotivaatiota heikentdvésti. Haasta-
teltava koki, ettd esimiesten taakkaa tulisi keventdd. Kehittdmisideana projektien liapi kdy-
miseen ja tdiden resursoimiseen esitettiin jonkinlaista jarjestelmai tai ohjelmaa, mika toi-
misi johdonkin tyokaluna projektien seuraamisessa. Kuukausittaiset tiimipalaverit ajoivat

nyt samaa asiaa.

“[Esimies] on kylld ihan hyvd esimies, ainakin mikd kuva mulla siitd on, ettd on hyvd ihminen. -
- mentorina voisi olla hyvd, kun osaa sanoa mitd pitdisi tehdd, mutta kiireellisyyden takia var-
maan vddrd ihminen toimimaan mentorina ja tukena. Tai sitten pitdisi varata muutama tunti pel-
kdstddn sille, ettd se opastais mua mun tyossd. Sekin olis varmaan ollut hyvd, ettd olisi vaan
kylmdsti varannut kalenterista tilaa [ja opastanut], miten asiat pitdisi tehdd. - - On vaan tiputtanut
motivaatiota, kun sitd on niin vaikea saada kiinni. Se on ainoa miinuspuoli. - - Joku tyékalu pitdisi
olla missd voisi kdydd projektia lipi. Esimiesten taakkaa pitdisi keventdd jollain lailla, ettd voi-
sivat keskittyd tiimin ja projektin vetimiseen.” (H13)

”Noitten tditten resursoimiseen vois ottaa kdyttoon jotain jdrjestelmdd tai muuta, ettd olis kaikilla
sopivasti toitd, tddlld ei mielestdni kovin selkeetd jdrjestelmdd ole, ainakaan koko [Yrityksessi]
kéytossd olevaa. Aiemmassa tydpaikassa oli kdytossd jotain ohjelmaa... Siihen laitettiin kaikki
tyomddrdt, minkd verran mikdkin projekti... ja sitte ndki, kuinka tdynnd sitd on ja projektijohtaja
ja muu johto pysty jakamaan ja sumplimaan. Se olis varmaan hyvd tyokalu johdollekin. Omalla
porukalla kdydddn kerran kuukaudessa tiimipalaverissa, ettd mitd téitd on kelldkin ja kuinka pit-
kéksi aikaa. Jos alkaisi olla liikaa tyotd, niin jos se jdarjestelmd tai ohjelma toimisi.” (H9)

Toisella paikkakunnalla taas oltiin hyodynnetty viikkopalaverikdytdntod, jonka erds haas-

tateltava oli huomannut auttavan sosiaalistumisessa, koska oli niiden kautta oppinut tun-
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temaan tyOyhteisod ja toisten osaamista. Viikkopalavereissa oli kartoitettu jokaisen tyd-
tilannetta, jolloin voitiin vaikuttaa tarvittaessa tyokuormaan. Samalla tietoa pystyttiin

vaihtamaan yli toimialarajojen tiimien kesken, jotka tekevét projekteissa yhteistyota.

- - tietynlainen viikkopalaverikdytinto on hyvd, koska siindkin tuli esiin sellasia asioita, joita en
tiennyt, ettd tietyt ihmiset oli tehny jotakin tiettyd juttua, mut siind semmoses ehkd pikkusen va-
paamuotoses keskustelus sitte tuli asioita, et ahaa sd oot tehny, tai et sulta voi sitte kysyy tohon
neuvoa ja sit siind on kartotettu tilannetta ja [palaverinvetiji] on kysyny et tarviiks joku apua,
ettd onko liikaa tyotd ja onks jollain tyopulaa, koska kuitenkin sen osaston ihmiset tekee sit nditd
mun alaan liittyvid toitd, niin jonkinlainen viikkopalaveri, tai ei sen tarvi olla joka viikko, mut
semmonen kdytdnto on ihan hyvd.” (H7)

Moni haastateltava oli kokenut esimiestyon hyviksi, koska se oli ollut keskustelevaa ja
luottamuksellista. Usea haastateltava koki, ettd johtajat ovat helposti ldhestyttivissé ja
kommunikointiyhteys on avoin. Hierarkiaa pidettiin matalana. Samoin esimiehelti saatu

tuki ja tyon ohjaus oli koettu hyvéksi. Esimiehen jaksamista oli my6s pohdittu.

“Mdi oon tosi tyytyviinen sithen. Tddlld ei ainakaan mun havaintojen mukaan tds mun ldhipiirissd
Jjohtajia mitenkddn varsinaisesti nosteta jalustalle, vaan he on hirvedn helposti ldhestyttdvid, ai-
nakin ndmd johtajat ketd md oon tavannu. Ja se kommunikointiyhteys tyontekijoiden ja johtajien
kesken on avoin, et se on ollu mielekdstd. Ja semmonen ylimddrdinen typerd pokkurointi, niin se
ei ole tddlld, vaan ollaan kollegoita kaikki ja periaatteessa on se hierarkia mikd tahansa, kaikki
vetdd yhtd koyttd samaan suuntaan.” (H10)

“lhan mun mielestd semmosta hyvdd, et se on keskustelevaa, et ei oo semmosta mddrddvdd. Asiat,
mitd on sovittu ja luvattu ynnd muu, niin ne pitdd paikkaansa, et voi tdilld kokemuksella todeta,
ettd voi luottaa, mitd esimiesten kans sovitaan. - - Se on hyvdd, ettd on matalat kynnykset siihen,

ettd ei 0o esimiehissd semmosta keheen ei voi ottaa yhteyttd tai jotain asiaa, jota ei voi kysyd.”
(H16)

”Oon néihny kdytinnossd vaan [oman esimiehen], joka on mun ldhin esimies. Kylldihdn [hin] on
tosi hyvd esimies, ei oo kylld pahaa sanaa siitd. Jotkut ihmiset, jos on stressid, se tulee esille,
[omalla esimiehelld] ei ikind tuu esille. Aina jeesaa, et ei kyl mitdidn negatiivista. Tyon ohjaamista
Jja kdskyjen antoa hyvissd hengessd.” (H6)

“Edelliseen tyonantajaan verrattuna puhutaan aivan eri asioista, niin tddlld on ollut kylld todella
hyvdd verrattuna aikasempaan. [Esimiehen] kanssa on helppo keskustella asioista. Maanldihei-
nen tai jalat maassa oleva kaveri. Mut ku tis on ollu kaikkee héssdkkdd ja ku puhutaan jaksami-
sesta, niin vdlilld miettii, et miten se itte jaksaa.” (H3)

“Samalla, kun valitaan tyontekijd, niin valitaan esimies. [Omalle esimiehelle] voi aina puhua, on
paljon paikalla, saa kiinni tyoaikana. Aiemmassa esimiestd ei nikynyt eikd kuulunut, edes sdhko-
postilla. Esimies on ldsnd. Tykkddn, ettd nden [liiketoiminta-alueen toimitusjohtajaa] tddlld. Hie-
rarkian mataluus, kiva ettd johtajat nékyvit arjessa.” (H1)
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Erés haastateltava itse oli esimieheensd suhteellisen tyytyviinen, mutta kollegoiden epé-
luottamus esimiestd kohtaan oli tuonut henkilén omaankin suhtautumiseen epavarmuutta.
Ongelmia oli kollegojen osalta haastateltavan mielestd aiheuttanut muun muassa se, etti
johtamiseen olisi kaivattu lisd selkeyttd ja henkildston kuuntelua heidin tyétilanteestaan.
Nyt osa tyontekijoistd ei haastateltavan mukaan ollut voinut kieltdytyd joistain projek-
teista, vaikka tyotilanne olisi ollut kuormittunut. Haastateltava itse oli melko tyytyvéinen,
kun oli saanut asiallista kohtelua esimieheltddn ja arvosti timin tilaa antavaa johtamis-
tyylid. Pohdintaa oli aiheuttanut my0s se, ettd hin koki, ettei voi sanoa omaa kantaansa

asiaan, kun on vasta niin tuore organisaatiossa.

" Viéhdn rikkonaista. Vihdn on sellaisia pienid epdluottamuslauseita, mitd muilta kollegoilta kuu-
lee. Toisaalta ite en oo mitenkddn tyytymdtonkddn, ettd vastauksia kyl oon saanu ja omasta mie-
lestd ihan asiallisesti ollaan toimittu ja esimiehen kanssa yhteistyo tillai ndin - - mun mielestd se
on ainaki tihdn asti ollu hyvin sellasta, mitd ehkd esimieheltd toivoisinkin. Ettd se ei ole sitd
vanhanajan johtamista, ettd kdsketddn ja ootetaan ja sit kisketddn vdihdn lisdd, vaan annetaan
niitd tehtdvid ja sitte tehddn, ja jos tulee ongelmia, niin kysytddn ja saa vastauksen, se on mun
mielestd ihan toiminu. Oon ihan tyytyvdinen esimiestyoskentelyyn. Tietysti pientd sellasta epdsel-
keyttd joissain asioissa ja ehkd se, kun kokee, ettd vilttamdttd kaikki kollegat ei ihan tdysin luota
esimiehen tyoskentelyyn, niin se tuo sellasta epdvarmuutta. Ehkd siind on sekin, ettd hdnkin on
ollu pari vuotta ja henkilond hin on hyvin sellanen rauhallinen ja ei oo ottanu selkeetd linjaa
sithen johtamiseensa, ettd héin antaa hyvin paljon tilaa, mikd on omasta mielestdni ihan hienokin
Juttu, mutta ilmeisesti vihdn toisenlaista johtamista sitten kaivattais. Ja mitd nyt oon vdihdn ym-
mdrtdny, niin pienid epdselvyystilanteita on sit pddssy syntymddn siitd, kun ei oo ollu sellasta
véihdn vanhemman tyylistd johtajaa, joka on se pddittivd osa. Mitd just on kuullu tyékavereilta,
niin saattaa kdydd aika paljo sitdiki, ettd heitd nimetddn johonki projekteihin kysymdittd heiltd,
mikd heiddn tilanne on. Jos organisaatiossa sitten se askeleen ylempdnd oleva ihminen sanoo,
ettd sd oot tdssd projektissa mukana, niin eihdn sit pysty sanomaan, ettd ei pysty, ettd on muutakin
hommaa, niin siind tilanteessa ei pysty sanomaan ei. Tdillaisen kuvan oon saanu, ettd pientd epd-
varmuutta sellasessa tilanteessa. Tietysti ndd pienet ristiriidat tuo pientd epdavarmuutta. Ku on
vield niin tuore organisaatiossa niin koen, ettd en pysty tulemaan asian kanssa esille tyokavereille
ilman, ettd leimautuu joksikin.” (HS)

Esimiehelti olisi kaivattu eri paikkakunnilla sijaitsevien toimistojen samaan toimialaan
kuuluvan henkildston parempaa yhdistdmistd. Télld hetkelld jokainen toimisto toimi
omana yksikkonéén eiki esimies ollut haastateltavan mukaan osannut hyodyntéé jokaisen
osaamista siten, ettd se olisi mahdollistanut monipuolisemman toiminnan. Esimiehen teh-
taviksi hin koki enemmainkin tehtdvien jakamisen kunkin osaamisalueen mukaan, kuin
ettd itse niinkdén puuttuisi suunnitteluun. Haastateltava toi aiemmin esille my6s ongelmia

tiedon kulussa seké esimiehen ohjaamistavoissa.

"Mua ehkd henkilokohtasesti harmittaa se, ettd me ollaan jakauduttu niin monelle eri paikkakun-
nalle [omalla toimialalla]. Toisaalta se on tosi hyvd, mutta se vaatis hyvdd esimiestyotd, ettd se
toimis yhtendisend. Koska kun ei ole hyvdd yhdistivid esimiestd, niin kaikki on vihdn sellasia



92

omia yksikoitd, jotka oma paikkakuntansa ruokkii. Ettd tavallaan sais monipuolisemmin toimit-
tua, kun olis hyvd esimies, joka yhdistdis... mun mielestd nimenomaan esimiehen hommahan on,
ettd ei tarvitse itse antaa sitd [oman substanssiosaamisen| panostaan, vaan sd tieddt sun porukan
Ja tieddt, keille sd jaat ne ja saat muut toimimaan hyvin ja l6yddt ne oikeet ihmiset.” (H11)

Osalla haastateltavista esimies tydskenteli eri paikkakunnalla. Tité ei koettu ongelmaksi,
jos ohjaava henkild 10ytyi omalta toimistolta ja hdneen pystyi turvautumaan arjen haas-
teissa. Toisaalta erds haastateltava toivoi, ettd esimiehet voisivat kdyda vélilla aluetoimis-

toissakin, mutta ymmarsi sen haastavuuden, kun toimipisteitd on niin laajalti Suomessa.

“Ei mitddn valittamista ainakaan ole, ihan perus. Pidetddn yhteyttd tarpeen mukaan. En koe on-
gelmaksi, ettd esimies on Helsingissd. Pyrin olemaan itseohjautuva. Riippuu ongelmasta, kehen
tukeutuu, tyéalueeseen liittyen tietysti kollegaan, joka on jddmdssd elikkeelle.” (H2)

" Tdhdn mennessd ihan hyvin toiminu. Suoraa esimieskanssakdymistd ei oo ollu. Sen verran mitd
nyt Strategiapdivilld tapas ja kdtteli ja jutusteli, niin ei sen enempdd. Vaikea sanoa. Kylldi se mun
mielestd ihan vakaalta tuntuu. Ei oo mitddn ongelmia. - - Tietenki ois ihan hyvd, jos esimiehid
kévis tadlla toimipisteillikin vililld kattelemassa, miten hommat menee, mut toisaalta, ku on niin
iso [yritys], paljon tehtdivdid ja hyvin kiireisii varmasti koko ajan, et ei yksinkertasesti ehdi. - - et
ei se johtaja johtajakaan varmaan sellasia kdyntejd ihan hirvedn useasti tee.” (H4)

4.10. Yhteenveto tuloksista

Seuraavassa esitellddn yhteenveto keskeisimmistd havainnoista, joita voidaan tulosten

pohjalta tehdd. Yhteenveto mukailee haastatteluteemojen jarjestysta.

Perehdyttiminen

Perehdytys oli useamman haastateltavan kohdalla jdényt puutteelliseksi. Yleisesti ottaen
kaivattiin yhteisid perehdytyskéytint6jd yrityksen toimintatapoihin ja lisdksi toimiala-
kohtaisia ohjeita, joiden mukaan toimia. Kirjalliseen materiaaliin voisi aina palata ja ndin
kerrata asioita. Henkilokohtaisen tuen tarvetta kirjallinen materiaali ei kuitenkaan poista.
Mahdollisesti epaselvyyksid oltaisiin voitu vilttdd, jos tyonopastus olisi ollut jérjestel-

méllisempé4, jolloin tulokas olisi saanut roolistaan ja tyotehtévistdén nopeammin otteen.

Haasteita perehdyttdmiseen aiheutti oman toimialan osaajien puuttuminen aluetoimis-
tolta. Haastateltavat, joilla oli omalla toimistollaan kokeneempia kollegoita tukena, olivat

tuen saantiin tyytyviisimpid. He arvostivat kokeneempien osaamista ja nékivét heidit
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jonkinlaisina roolimalleina. Heille luvatut laaja-alaiset ja vaihtelevat projektit niyttaytyi-
vt positiivisina kehittymismahdollisuuksina. Heilld, joilla l&hitukea ei ollut saatavilla,

pitivét haastavia projekteja epdmotivoivina ja haitallista stressid aiheuttavina.

Tyontekijin ja tyonantajan odotukset

Haastateltavilla oli erilaiset 1&htokohdat odotuksille riippuen siité, oliko kyseesséd ensim-
maéinen tyOpaikka, harjoittelu vai jatkumo pitkille uralle. Odotuksiin liittyi myos motiivit
tyopaikan vaihtamiselle. Osa haastateltavista oli vaihtanut tydpaikkaa uuden mielenkiin-
toisen tyotehtdvén takia, osalla taas oli toiveissa padstd kehittymédn ja alkuun urallaan.
Harjoitteljjoille tarkeintd oli saada tydkokemusta ja jalansijaa yritykseen sekd paista te-
keméén opiskelualaansa vastaavaa tyoti. Taten haastateltavien odotuksetkin erosivat toi-
sistaan, mutta niistd 10ytyi my0s yhteisid piirteita.

Uransa alussa olevilla tyontekij6illd oli ollut ennen tyosuhteen alkamista odotuksia siité,
ettd padsee kehittymiin ja oppimaan uutta seké saa vihitellen lisdd vastuuta ja tyonkuva
monipuolistuu osaamisen karttuessa. Toisaalta he keille nykyinen tyo- tai harjoittelu-
paikka oli ensimmaéinen tai toinen omalla opiskelualallaan, eivét olleet osanneet odottaa
mitdén kovin konkreettista. Osalla odotuksia ei ollut sen takia, ettei tiennyt yritystd en-
nalta. Kokeneemmat odottivat, ettd voisivat kehittdd toimialaa ja padsisivét tekemédn
haastavaa ja mielenkiintoista tyotd. Vastaukset jakaantuivat sen suhteen, miten hyvin
odotukset olivat tiyttyneet.

Parhaiten tayttyivit odotukset tydnkuvan suhteen, miké oli ollut useammalla haastatelta-
valla sitd, mitd oli odottanut. Heilldkin, joilla tyonkuvaan oli tullut tydsuhteen alettua
muutoksia, olivat muutoksiin tyytyvéisid ja sopeutuneet niihin hyvin. Sen sijaan usealla
haastateltavalla oli ollut késitys ja odotus selkeimmisté tyon tavoista ja ohjeista seki re-
sursseista ja aikatauluista, joiden puitteissa toimitaan. Lisdksi tukea ja perehdyttamisti oli
useampi tulokas odottanut saavansa enemmén. Toimintatapojen sekavuus oli himmenté-

nyt ja hankaloittanut tyon tekemista.

Haastateltavien vastauksista kdvi ilmi, ettd tyOnantaja ei ollut ddneen ilmaissut odotuksi-
aan. Haastateltavat arvelivat tyonantajan odottavan, ettd tulokas kehittyy ty0ssddan, oppii
uutta ja kykenee siten jatkossa tyoskentelemién itsendisemmin ja myds yhteistydssd mui-
den kanssa. Osa haastateltavista arvioi tydnantajan odottavan heiltd sitoutumista, vastuul-

lisuutta ja tunnollisuutta. Ymmarrettdvana pidettiin myds sitd oletettua tyonantajan odo-
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tusta, ettd tdytyy tehdi tulosta, pysya sovitussa aikataulussa ja tiyttda tyolle asetetut laa-
tuvaatimukset. Muutamalla toimialalla oli kehittdmistyd kdynnissé ja néilld aloilla tyos-
kentelevit haastateltavat kokivat tyonantajan odottavan, ettd he vievit toimialaa osaltaan
eteenpdin. Ndiden lisdksi tyonantajan ajateltiin odottavan, ettd tyontekijd pystyy hankki-
maan projekteja ja luomaan verkostoja sekéd tuottamaan yritykselle lisdarvoa. Yleisesti

ottaen odotuksia pidettiin reiluina ja ymmaérrettdviné tydonantajan kannalta.

Tyontekijin ja tyonantajan lupaukset

Tulokkaat olivat luvanneet ennen kaikkea innostusta ja motivaatiota oppimiseen seka par-
haansa tekemisté, vaikka kokemusta ei vield olisikaan. Luvattu oli my6s antaa tdysi osaa-
mispotentiaali tydnantajan kdyttoon sekd kehittdd itseddn ja ammattitaitoaan edelleen, etti
voi jatkossa antaa entistd paremman panoksensa yrityksen ja tydyhteison hyodyksi sekd
toimimaan itsendisemmin. Kerrottu oli myds rehellisesti omasta osaamistasosta sekd
omista rajoistaan ja pystyvyydestddn. Lupaukset jo itsessddn muodostavat velvollisuuk-
sia, mutta niistd erikseen kysyttdessa tuli esille vield, ettd velvollisuudeksi koettiin muun

muassa oman palkan ansaitseminen, hyodyllisyys ja tyohon sitoutuminen.

Haastateltavat olivat saaneet tyOnantajalta, useimmiten rekrytoivalta esimiehelté, ddneen
lausuttuja lupauksia rekrytointivaiheessa. Toteutuneita lupauksia olivat muun muassa
palkka ja loma seka tietyt tydedut ja tyokalut. Sen sijaan lupaukset perehdyttdmisestd ja
tuen saamisesta eivét usean haastateltavan kohdalla olleet toteutuneet. Hiljattain valmis-
tuneille oli luvattu, ettd tehtdvdin voidaan kouluttaa, ja ettd tyonantaja kustantaa tarvitta-
vat kurssit erilaisten patevyyksien saamiseksi. Koulutukseen péésy ei ollut kaikilla ehti-
nyt toteutua ja joillain oli ollut epdselvyyttd koulutukseen hakeutumisesta. Haastateltavat
eivit kokeneet, ettd lupausta koulutukseen péésysti olisi rikottu, vaikka koulutus ei ollut
ehtinyt vield tapahtua. Joillekin riitti tieto siitd, ettd tarvittavia koulutuksia jérjestetddn ja
nimenomaan tarvittaessa, kun taas toiset halusivat koulutusta kehittyékseen tai oppiak-

seen uutta.

Annettuja lupauksia vastaan odotettiin yleisesti vastavuoroisuutta ja erityisesti kehitty-
mismahdollisuuksia. Toivottiin my®0s, ettd tyonantaja antaisi palautetta kehittymisen tu-
eksi. Ylipddnsa toivottiin kommunikaatiota tyontekijan ja tyOnantajan valilld. Vastavuo-
roisuus késitti osittain samoja asioita kuin mitd henkild oli itse luvannut, muun muassa
rehellisyyttd ja asiallisuutta seki tyontekijan puolen pitdmisté, kuten tyontekiji itse pitdd
tydantajansa puolta. Tyonantajalta odotettiin vastineeksi myos henkistd ja taloudellista

turvaa, sekd “’suojaa ja turvapaikkaa”, kuten yksi haastateltava totesi. Samaa asiaa kuvasi
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toinen haastateltava odottaessaan lupauksilleen ja antamalleen panokselle vastineeksi va-

kaata ja hyvai tyopaikkaa kohtuullisella korvauksella.

Sitoutumishalukkuuteen vaikuttavat keskeiset tekijat

Organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat tekijdt olivat haastateltavilla samankaltaisia.
Sitoutumista edistivisté tekijoistd nousi keskeisimmin esille mielenkiintoinen tyonkuva
ja kehittymismahdollisuudet. Haastateltavat kokivat saavansa tehdd mielekistd tyoté ja
nikivit mahdollisuuksia péésti kehittymiin yrityksessd. Tyonkuvassa arvostettiin moni-
puolisuutta, vaihtelevuutta sekd osan kohdalla litkkuvuutta ja asiakastyotd, johon oli mah-
dollisuus vasta-alkajillakin. Kehittymismahdollisuudet koettiin periaatteessa hyvéksi,
koska projektit ovat laaja-alaisia ja kokeneemmat kollegat toimivat roolimalleina nuo-
remmille sen suhteen, mihin he voivat edetd omassa osaamisessaan. Kuitenkaan kaikilla

ei ollut yhtildiset mahdollisuudet kehittymiseen johtuen perehdytyksen ja tuen puutteesta.

Koulutusmahdollisuudet nihtiin yhtend kehittymistd tukevana tekijédni. Erds haastatel-
tava totesi, ettd voisi hyodyntdd koulutusta muuallakin. Useammalla kouluttautuminen
kiinnosti, jotta voi kehittdd ammattitaitoaan ja menestyd nykyisissi tehtidvissdin parem-
min. Etenemismahdollisuuksia arvostettiin, vaikka niité ei ollut vield aktiivisesti mietitty.
Valmiutta yhdelld haastateltavalla oli jopa ldhted toiselle paikkakunnalle, jos sielld tyon-
kuva monipuolistuisi. Yrityksen vahvuutena pidettiin juuri sen joustavuutta yli toimiala-
rajojen; tyotehtivid oli mahdollista muokata ja yhteistyoti padsi tekeméddn eri alojen am-

mattilaisten kanssa.

Sitoutumiseen vaikutti tarve tuntea itsensd hyoddylliseksi ja tarpeelliseksi. Tyonantajalta
toivottiin aitoa kiinnostusta seké tuen ja turvan antamista. Tukiverkkoa ymparilld pidet-
tiin tirkednd ja sitd, ettei jatetd yksin asioiden kanssa. Kollegoiden ja esimiehen tukea
pidettiin edellytyksend hyville suoriutumiselle. Osalla haastateltavista tukea oli hyvin
saatavilla, osalla taas sen suhteen oli ollut merkittividkin haasteita ja sen myotd tydmoti-
vaatiota heikentévid vaikutuksia. Tulokkaiden tukeminen uudessa ty0sséén olisi yksi kes-

keisimmistd asioista, joihin haastattelujen perusteella tulisi kiinnittdd huomiota.

Tyoviihtyvyyttd, johon tydkavereilla ja tydyhteis6lld oli merkittdva vaikutus, piti moni
tarkednd. Yleistd ilmapiirid yrityksessd pidettiin positiivisena. Yleiseen tyoviihtyvyyteen
vaikutti myds moni muu asia, kuten se, ettd tyon tekemisen edellytykset ovat kunnossa,

tyOympéristd on viihtyisd, tyotd on turvallista tehdi ja tydtilat ovat asianmukaiset. Paa-
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osalla tydtiloissa ei ollut valittamista ja niitd kehuttiinkin, mutta kaksi haastateltavaa toi-
vat esille tyotiloissa havaittuja ongelmia. Toisella toimistolla oli sisdilmaongelmia ja toi-
sella tilat olivat muuten epéviihtyisét ja remonttia kaipaavat. Ndmé ongelmat néhtiin ky-

seisilld toimistoilla yhtend syynd my0s rekrytointivaikeuksiin.

Vastavuoroisuutta toivottiin muun muassa siten, ettd jos tyontekijad pidetdén voimava-
rana, arvostus toteutuu myos tyontekijdn suuntaan. Lojaaliutta ja luottamusta pidettiin
tarkednd ja niiden toteutuessa koettiin halukkuutta sitoutua tyonantajaan. Tarve arvostuk-
selle nousi vastauksissa esille eri tavoin ja luottamus oli yksi tirked osa sitd. Myds mah-
dollisuus itsendiseen tyohon ja tydn suunnitteluun sekd etitydskentelyyn oli osa luotta-

muksen osoittamista.

Tyo6hyvinvoinnin kannalta tirkednd sitoutumista edistdvéna tekijand pidettiin tyoterveys-
huoltoa, tervettd tydymparistod, tyoturvallisuutta ja ergonomiaa. Ohjattu vapaa-ajan toi-
minta, jota harrastuskerhon kautta toteutettiin, oli monelle mieluisa asia. Yhteinen har-
rastaminen auttoi ty0ssé jaksamisessa ja samalla yhdisti ja tutustutti tydyhteison jasenid
toisiinsa. Kaikissa aluetoimistoissa toimintaa ei ollut tai se ei ollut kovin aktiivista ja osa

toivoikin aktiivisempaa yhteistd tekemista tai tydssd jaksamisen tukemista muutoin.

Palkka mainittiin yhtend sitouttajana, mutta se ei ollut merkittiavin tekijé silloin, kun se
oli tehtdvén ja kokemuksen mukainen seka kilpailukykyinen muihin alan toimijoihin néh-
den. Palkkaa tairkeimmaéksi ndhtiin useammin tyonkuva, tydyhteiso ja kaikkien huomioi-
minen tasapuolisesti. Harjoittelijoiden ja uransa alussa olevien kohdalla palkan merkitys
korostui siten, etté jos palkkaa ei nostettaisi kehittymisen myo6té, vaikuttaisi se heilld l1ah-

tohalukkuuteen. Palkkaa pidettiin my0s jonkinlaisena arvostuksen mittarina.

Yleisesti ottaen sitoutumiseen vaikuttavat tekijdt viittasivat relationaaliseen psykologi-
seen sopimukseen, joka perustuu pitkdaikaisuuteen ja tarjoaa vakautta tyontekijille. Re-
lationaalista sekd myos hybridimallia kuvaa se, ettd samalla kun tydantajaan oltiin haluk-
kaita sitoutumaan pitkaaikaisesti, odotettiin ty0std myds asianmukaista korvausta ja uralla
etenemismahdollisuuksia. Edellytykset pitkille sitoutumiselle olivat hyvin perusluontei-
sia kuten, ettd toitd riittdd ja tyotehtdvat pysyvit mielenkiintoisina. Jaksamisen ja moti-
vaation kannalta sopiva tyomadari ja edellytykset tyon tekemiseen koettiin perusasioiksi
pitkédkestoisen suoriutumisen kannalta. Nuoremmilla korostui tarve pédstd kehittyméén
ja etenemdiénkin, kokeneemmilla tyonkuvan laajeneminen ja litketoiminnan kehittiminen

kiinnostivat.
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Suurin osa haastateltavista koki halukkuutta sitoutua nykyiseen tyonantajaansa. Kuiten-
kin parilla henkil6lld oli epdvarmuutta jatkamisen suhteen. Péddsyy ldhtoajatuksille oli
tyotehtidvien mielekkyydessd. Pari vuotta osa-aikaisesti opiskelun ohella tydskennellyt
haastateltava kaipasi muutosta ainakin tyonkuvaan ja palkkaan. Toisella haastateltavalla
motivaatio-ongelmat toimialaa ja tyotehtdvéa kohtaan olivat saaneet harkitsemaan siirtoa
toiselle toimialalle ja tehtdviin yrityksen sisdlld. Erds haastateltava spekuloi, ettd jos oman
alan asiantuntijoita ldhtisi pois yrityksestd, olisi silld vaikutusta lahtohalukkuuteen. Hin

koki, ettd talossa tiytyy olla sekd nuorempia ettd kokeneempia tyontekijoita.

Kaikki eivit halua sitoutua pitkdaikaisesti, mutta molemminpuolista hyotyd voi syntyd
sillékin, ettd tarjotaan mairdaikaisia projekteja. Tdllaisen jatkon yrityksessd néki mahdol-
lisena haastateltu opiskelija, joka ei halunnut sitoutua pitkéksi aikaa, kun ei tiennyt miti
tulevaisuudessaan haluaa tehdd. Hénen kohdallaan oli selkeimmin erotettavissa haluk-

kuus solmia transaktionaalinen sopimus tyonantajansa kanssa.

Esimiestyo ja johtaminen

Tyytyvéisimpid esimieheensd olivat he, joilla oli keskendén avoin keskusteluyhteys ja
jotka olivat voineet luottaa esimiehen kanssa sovittuun. Johtamiskulttuuria pidettiin
maanlédheiseni ja keskustelevana. Hierarkian koettiin olevan matala tarkoittaen esimer-
kiksi alhaista kynnysta esittdd kysymyksid kenelle vain esimiehelle sekd esimiesten ja
johtajien ldsnédoloa ja ndkyvyyttd arjessa. Esimiehid ja johtajia kuvattiin helposti 1dhes-
tyttiviksi, luonnollisiksi ja huumorintajuisiksi ihmisiksi. Johtamistyyli oli ndyttdytynyt

tulokkaille ohjaavana, jossa vastuuta annetaan paljon tyontekijille itselleen.

Esimiestyo6lle 10ytyi myo0s joitain kehittdimisen kohteita. Muutamalla oli joko omakohtai-
sia tai kollegoiden kautta saatuja kokemuksia esimiehen taipumuksesta ohjata asiantunti-
jan tyotd omaa asiantuntijuuttaan korostavasti huomioimatta alaisensa osaamista. Ohjaa-
minen ei ldhtenyt asiantuntijan ty0std, vaan esimiehen kisityksestd, ettd hénen tapansa
tehdd tyd on ainoa oikea. Esimies oli myds nimennyt henkil6itd projekteihin kysymétta
heiddn mahdollisuudesta ottaa vastaan uusia toitd. Toisaalta samaiselta esimiehelté kai-
vattiin lisdd péaattavéisyyttd ja vastuun kantoa. Esimiehen alaisuudessa tydskentelevilla
tulokkaalla itselldén oli esimiehestd pddosin hyvid kokemuksia. Pienid epéselvyyksié oli
kuitenkin ollut ja tulokaskin oli kaivannut lisdé selkeyttd toimintatapoihin, ja ettd joku
ottaisi vastuuta tekemisistd. Han piti esimiehensé tilaa antavasta johtamistyylisti ja rau-

hallisuudesta seké oli tyytyvdinen saamaansa asialliseen kohteluun. Ristiriitaa oli oman



98

perustyytyviisyyden ja kollegojen esimiehestddn antamien epéluottamuslauseiden vé-

lilla. Tulokkaana hén koki, ettei voi tulla asian kanssa esille ilman leimautumista joksikin.

Esimiehilld koettiin olevan paljon tydkuormaa ja osa pohti esimiechensi jaksamista. Ko-
ettiin, ettd tiimipaéllikot ja muut esimiehet voisivat antaa osaa tydstddn enemmén eteen-
pdin, jotta pysyttdisiin paremmin aikataulussa. Toimintatapoihin kaivattiin lisdé selkeyttd,
suunnitelmallisuutta ja vastuun jakamista. Ehdotettiin kehittimisideana my®s jonkinlaista
jérjestelmaa tai ohjelmaa, jonka avulla johtokin voisi seurata paremmin projektien etene-
misté ja johdettaviensa tyokuormaa. Osa haastateltavista mainitsi viikkopalaverikdytin-
ndstd, josta koettiin olleen apua sosiaalistumisessa, kun oli oppinut tuntemaan tydyhtei-
s04 ja heiddn osaamistaan hieman epévirallisessakin keskustelussa. Samalla palavereissa
oli kdyty lapi kunkin tyotilanne ja niin oli voitu tarvittaessa jakaa tyokuormaa. Tietoa
pystyttiin jakamaan yli toimialarajojen, kun samoissa projekteissa toimivat henkil6t eri

toimialoilta osallistuivat palavereihin.

Turhautumista oli aiheutunut tilanteissa, joissa tulokas oli kertonut havaitsemistaan epi-
kohdista, kuten resurssipulasta, tuen saannin vaikeudesta tai tiedon kulkemattomuudesta
esimiehelleen tai titd ylemmalle johtajalle eiké tilanteeseen ollut 16ytynyt vield ratkaisua.
Kaivattu oli myds enemmain yhtendisyyttd saman toimialan sisdlla eri paikkakunnilla si-
jaitsevien aluetoimistojen vililld. Toivottu oli esimiehen ja muidenkin johtajien useam-
paa vierailua omalla toimistolla, vaikka samalla ymmarretty ison yrityksen aiheuttamat
haasteet tdhdn liittyen. Aihe liittyy osaltaan myds arvostuksen tunteeseen, jota pidettiin

yhtend sitoutumiseen vaikuttavana tekijana.
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5. JOHTOPAATOKSET

Téssé luvussa esitetdédn tutkimuksesta tehdyt johtopéitokset, jotka perustuvat keskeisim-
piin havaintoihin haastateltavien kertomasta. Samalla vastataan tutkimuskysymyksiin.
Johtopaitoksid tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen kautta, joka perustuu organisaa-
tioon sosiaalistumiseen sekéd psykologiseen sopimukseen. Luvun lopussa tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta seké esitetddn kehitysehdotukset ja jatkotutkimusaiheet koh-

deorganisaatiolle.

5.1. Keskeisimmét havainnot ja johtopédatokset

Témin tutkimustyon tarkoituksena oli selvittdd tulokkaiden sitoutumista tydsuhteen
alussa sekd sitoutumista estivid ja edistdvid tekijoitd. Tulosten avulla organisaatio voi
kehittdd sitouttamiskiytdantdjain. Tavoitteena on saada nykyistd henkilostdd sitoutumaan
seki helpottaa my0s uusien tyontekijoiden rekrytoimista. Seuraavassa esitetdin johtopaa-

tokset, joiden avulla vastataan tutkimuksen alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Miten sitoutuminen uuteen tyopaikkaan tyosuhteen alussa muotoutuu?

Sosiaalistuminen oli alkanut tyopaikan valinnalla, joka oli perustunut tulokkaan odotuk-
sille. Tulokkaat olivat tulleet uuteen tydpaikkaansa odottaen uudelta tyonantajaltaan en-
nen kaikkea mielenkiintoista tyotd seké kehittymismahdollisuuksia. Odotukset olivat par-
haiten toteutuneet tydnkuvan osalta. Pettymysté oli aiheuttanut perehdyttamisen ja tyon-
opastuksen liian vdhdinen méaré seka yleisesti ottaen liian vdhdinen tuki tydnantajan puo-
lelta. Mahdollisuus kehittymiseen oli siksi heikentynyt. Naméi olivat esteitd sosiaalistu-

misen etenemisessd ja siten myds haittasivat sitoutumisen rakentumista.

Tama tutkimus osoitti useita sosiaalistumisen vaiheisiin liittyvid ongelmia, joita yll hie-
man kuvattiin, ja jotka esitellddn tarkemmin seuraavan tutkimuskysymyksen kohdalla.
Ongelmat ldhtivét jo alkuvaiheen sosiaalistumisesta, jossa henkild tekee paatoksensé tyo-
paikasta perustaen valintansa saamaansa ja kerddmainsé tietoon. Kédytdnndssd henkild
vertailee mahdollisuuksia ja resursseja eri tyonantajien vélilld ja suhteuttaa ne omiin tar-
peisiin ja taitoihin. Vertailun kautta muodostuu ennakko-odotuksia tulevaa tyoté ja tyo-
paikkaa kohtaan. (Feldman 1981.) Kohtaamisvaiheessa tulokas arvioi odotusten toteutu-
mista kdytdnnossa (Ardts 2001). Haastateltujen tulokkaiden aloitettua uudessa tyopaikas-

saan, oli usea henkil6 joutunut sopeutumaan tilanteeseen, jossa alkuperdiset odotukset
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eivét tayttyneet. Toteutumattomilla odotuksilla on aiempien tutkimusten mukaan epityy-

tyvaisyyttd ja ldhtoherkkyyttd lisddva vaikutus (Taris et al. 2006).

Kohtaamisvaiheeseen kuuluu myds rooliin ja tydtehtdvadn tutustuminen, joissa myos oli
havaittavissa selkeitd haasteita. Tyonantaja odotti tulokkaalta aktiivista toimijuutta, mutta
samalla tulokas oli jatetty yksin uuden tyon dérelle eiké tukea annettu riittdvasti. Ristirii-
taa oli siten tyOnantajan toiminnan ja tyontekijan tarpeiden vililld. Haastateltavien pu-
heista ilmeni, ettd asiat ikdin kuin tapahtuivat heille ja he olivat tapahtumien kohteena
eivitka siten vaikutusvaltaisina toimijoina. Tdma on merkittdva este sitoutumiselle, koska
sosiaalistumisen onnistuminen vaatii riittdvad roolin ja tehtdvien hallintaa ja uskallusta

toimia siten my0s innovatiivisesti ja spontaanisti (Feldman 1981).

Sosiaalistumista vauhdittavaksi tekijaksi paljastui selkeimmin tydyhteisdon sopeutumi-
nen. Tyoyhteiso oli koettu avoimeksi ja vastaanotto organisaatioon oli koettu positiivi-
sena tapahtumana. TyOyhteisod ja asiakastyotd pidettiin térkeind tekijoind viihtymisen
kannalta. TyOyhteisossé verkostoituminen ja tiiviit sidokset asiakkaisiin voivat edistdd
sitoutumista (Lampikoski 2005). Tamai tutkimus osoitti siten kohtaamisvaiheeseen kuu-
luvan tyOyhteis6on ja myos asiakkaisiin tutustumisen vahvuudeksi, jolla oli sitoutumista

edistdva vaikutus.

Psykologinen sopimus oli muotoutunut sitovaksi relationaaliseksi sopimukseksi niiden
tulokkaiden osalta, joiden odotukset olivat tdyttyneet ja tyOnantajan tekemét lupaukset
pitdneet. Sen sijaan tulokkaat, jotka olivat kokeneet pettymysta tayttymittomien odotus-
ten ja saamiensa lupausten suhteen, eivét olleet voineet solmia luottamukselle perustuvaa
psykologista sopimusta. Viitaten aiempaan tutkimukseen psykologisen sopimuksen sito-
vasta vaikutuksesta, on mahdollista ja todennékoistikin, ettd tulokkaat, joiden sosiaalis-
tuminen organisaatioon on epdonnistunut ja siten psykologisen sopimuksen muodostumi-
nen estynyt tai vaihtoehtoisesti rikkoontunut, tulevat ldhteméién organisaatiosta. Herk-
kyys léhted organisaatiosta on suurentunut, kun tydsuhdetta on kestinyt véhin aikaa ja
kun potentiaalista ty0td on saatavilla. Lisdksi organisaatiossa todettu vaihtuvuus on myds

omiaan lisidméén tulokkaan herkkyytti irtisanoutua. (Rousseau 1995.)

Tamaén tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatiossa oli kiytetty pddasiassa yksilollisid
sosiaalistamistaktiikoita. Kéytdnnossd se ilmeni siten, ettd tulokkaan vastuulla oli ollut
hankkia tarvitsemansa tieto itse ja etsid itselleen opastaja. Yhtendistd perehdyttimismallia
ei ollut, vaan eroja perechdyttdmisen tavoissa oli toimialojen ja eri paikkakuntien aluetoi-

mistojen vélill4. Tulokkaat altistuivat virheiden tekemiselle, koska tydnopastus oli jaényt
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puutteelliseksi. Liséksi perehdyttdmisen aikataulusta ei ollut kenelldkadn tietoa eika siitd,
miten he tulevat oppimisprosessissaan etenemién. Téllaisilla yksilollisilld sosiaalistamis-
taktiikoilla, jotka ovat heikosti johdettuja organisaation puolelta, on todettu olevan tulok-
kaan ldhtoherkkyytté lisdava vaikutus. Puolestaan vakiinnuttavilla eli organisaation puo-
lelta selkedsti johdetuilla sosiaalistamistaktiikoilla, kuten selkeélld perehdyttdmisohjel-
malla, koulutuksella, urasuunnittelulla ja suorituksen arvioinnilla on sitoutumista edis-
tava vaikutus. (Ardts 2001; Saks et al. 2011). Néin ollen kohdeorganisaation olisi vahvis-
tettava sitouttamiskdytantdjé, jotka auttavat tulokasta nikemain tulevaisuuden organisaa-

tiossa. Kaytintoihin syvennytdin luvussa 5.2., jossa kohdeorganisaatiolle annetaan kehi-

Mitka asiat estiviit ja mitki asiat edistiviit sitoutumista uuteen tyopaikkaan?

Seuraavassa késitelldin niitd estdvid ja edistdvid uuteen tyOpaikkaan sitoutumiseen vai-

kuttavia tekijoitd, joita 10ytyi haastateltujen kertoman perusteella kohdeorganisaatiosta.

Estivind tekijoind uuteen tyopaikkaan sitoutumisen kannalta voidaan timéan tutkimuk-

sen perusteella ndhdé keskeisimmin seuraavat tekijét:

- odotusten ja annettujen lupausten tiayttymattomyys
- epdselvyys tyon tekemisen tavoissa

- tuen puute

- perehtymisen jddminen tulokkaan omalle vastuulle

- henkilGstdn suuri vaihtuvuus

Odotuksiin ei kaikilla padsty vastaamaan ja todellisuus oli padssyt joidenkin kohdalla yl-
lattdmaan. Odotusten ja todellisuuden kohtaamattomuus liittyi olennaisimmin siihen, etti
tukea tyon oppimiseen ja tekemiseen ei ollut saanut odotusten mukaan. Tukea ja pereh-
dytysté oltiin koettu luvattaneen tyonantajan puolelta, miki osaltaan oli muodostanut sy-
vempid odotuksia tulokkaalle. Odotukset ovat voineet viiristyd, jos tuleva tyontekiji ja
rekrytoiva esimies ovat ymmaértaneet toisiaan védrin ja kuitenkin olleet siind ymmarryk-
sessd, ettd annetut lupaukset on ymmairretty samalla tavalla. Toisaalta rekrytoivalta esi-
mieheltd tulokas on voinut saada myds véarda tietoa todellisuudesta esimerkiksi resurs-
sien ja aikataulujen suhteen, jolloin tulokkaalle on muodostunut vairistyneitd odotuksia.
Psykologisen sopimuksen rikkoontumisen riski oli kasvanut haastateltavien kohdalla,

joilla odotukset saamiinsa lupauksiin perustuen eivét olleet toteutuneet (Rousseau 1995).
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Tyo6n tekemisen tavoissa oli usealla haastateltavalla epdselvyyttd, mikd voi johtua ainakin
osittain siitd, etti tyosuhde oli vasta tuore. Havaittavissa oli kuitenkin, etti syyné episel-
vyyksiin voi olla my0s aidosti epdselvit tyokdytannot siten, ettd tarkkaa ohjeistusta tyon
suorittamiselle ei ole olemassa. Yleisesti kaivattiin yhtendisempié kdytantdja palvelualu-
een sisélld. Talld hetkelld samalla palvelualueella, mutta eri paikkakunnilla tydskentele-
villd saattoi olla erilaisia tapoja toimia. Selkeytté ja suunnitelmallisuutta tekemiseen toi-
vottiin lisdd. Yhtend syynd tydtapojen kokemiselle epdselvédnd voi olla sekin, ettd pereh-
dytys ja tyonopastus oli jadnyt joillain vaillinaiseksi, miké oli lisinnyt epdvarmuutta tyon

tekemiseen ja omaa osaamistaan kohtaan.

Tuen puute aiheutti useita ongelmia. Ensinndkin tulokkaille, joille tukea oltiin luvattu,
olivat voineet kokea, ettd lupaus oli petetty. Siten tédlld oli merkittdvampid vaikutuksia
psykologisen sopimuksen vahvuuteen tyontekijin ja tyonantajan vililld. Turhautumista
oli koettu, kun esimiesti ei ollut tavoitettu, tai kun tukea ei ollut saatavilla omalla toimis-
tolla. Esimiesten tyokuorma voi olla liian suuri, mikd vaikuttaisi myds siihen, ettd heitd
on ollut vaikea tavoittaa. Yhtend syyna tuen antamisen riittdméttomyydelle voi olla re-
surssipula ja tiukat aikataulut, jotka ovat kohdeorganisaation alalle ominaisia. Liian haas-
tavat tehtdvit suhteessa tuen saamisen riittiméttomyyteen laskivat tyomotivaatiota.
Nailld oli tyon tekemistd hidastava vaikutus, mika taas aiheutti turhautumista ja yleista
epityytyviisyyden kokemusta. Lisdksi tulokkaat, jotka eivit saaneet tukea riittdvasti
omaan osaamistasoonsa nihden, kokivat, ettd heiddn kehittymisensd hidastui tai sitd ei
tapahtunut ollenkaan. Tdmé oli merkittdvd ongelma tulokkaan sitoutumisen kannalta,
koska yhtend syyna tyopaikan vaihtamiselle oli juuri se, ettd parempia kehittymismahdol-

lisuuksia nihtiin kohdeorganisaatiossa kuin aiemmalla tyonantajalla.

Tulokkaiden sosiaalistuminen oli hidastunut puutteellisen perehdytyksen ja tyonopastuk-
sen vuoksi. Perehtyminen oli jdényt liiaksi tulokkaan omalle vastuulle. Ongelmana téssi
huomattiin muun muassa se, ettd vaikka haastateltavat olivat voineet kysyé epéselvisti
asioista tyOyhteison jaseniltd tai esimiehiltddn, ei kaikkea tulokkaana valttiméttd osaa ky-
syd. Aina ei myOskdan ollut paikalla sopivaa henkil6d, johon tukeutua. Jarjestelméllisem-
pad, suunnitellumpaa ja ohjatumpaa perehdyttamistd kaivattiin. Tyon tekemisen kéytin-
ndt olivat jddneet epdselviksi ja se oli aiheuttanut epdvarmuutta oman roolin ja tyotehta-
vien suhteen. Ndma havainnot haastattelujen kertomasta voivat lisitd tulokkaan ldahtoai-
keita. Asiantuntijatyoté tekevélle on tirkedd menestyd tydssdén ja tdhin tulisi tarjota or-
ganisaatiossa edellytykset, jotta hin haluaa sitoutua (Rasmussen & Hépnes 2012). Nyt
tahin ei ollut kaikilla tulokkailla mahdollisuutta.
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Henkildston vaihtuvuus nousi esille useissa eri yhteyksissi. Se saattoi aiheuttaa epdvar-
muutta esimerkiksi oman tyon jatkuvuuden suhteen ja haasteita toiden jarjestelyihin.
Osaajien katoamisella koettiin olevan tuen méérad vihentéva vaikutus, miké voi lisiti
tulokkaan omia ldhtdaikeita. Roolimallien puuttuminen vaikeutti tydon oppimista ja vé-
hensi alan ja tyotehtdvien houkuttelevuutta. Pohdintaa oli aiheuttanut runsasta vaihtu-
vuutta aiheuttavat syyt. Tulokkailla ei ollut muodostunut mielipidettd, mistd vaihtuvuus
voisi johtua. Tulokkaan ndkokulmasta runsas vaihtuvuus aiheuttaa herkésti ajatuksia siité,
ettd mitd vikaa tyOpaikassa on, kun sieltd on haluttu ldhted. Tiimin vakaus ja pysyvyys
lisdisivét perusturvallisuuden tunnetta, mikd voi osaltaan helpottaa sopeutumista ja vi-

hentdd ahdistuneisuutta, jota tulokas kokee aloittaessaan uudessa ty0dssa.

Néama sitoutumista estivét tekijit voivat aiheuttaa mainittujen haittojen lisiksi sen, ettd
tulokas tarkkailee herkemmin tyonantajan rikkomuksia psykologista sopimusta kohtaan.
Psykologinen sopimus on tdllin haavoittuvaisempi ja herkempi rikkoontumaan. Luotta-
musta tyontekijdn ja tyonantajan vililld voi puolestaan vahvistaa seuraavaksi esitettivit
sitoutumista edistavét tekijat, joita 16ydettiin kohdeorganisaatiossa olevan haastateltavien
kertoman perusteella.

Edistdviksi tekijoiksi haastattelun perusteella voidaan nostaa seuraavat tekijét:

- positiiviseksi koettu vastaanotto yritykseen
- mieluisa tydonkuva

- kokeneiden kollegojen tuki ja roolimallit

- tyOyhteison avoimuus ja tiedon jakaminen

- maanldheinen johtamiskulttuuri

Kaikilla haastateltavilla oli jadnyt positiivinen mielikuva vastaanotosta yritykseen. Tyo-
ilmapiirid kehuttiin, ja tyokavereita seka tyoyhteisod pidettiin tirkeiné asioina sitoutumi-
sen kannalta. Ndma toteutuivatkin tdlla hetkelld haastattelujen perusteella. Tyokavereiden
kanssa my0s harrastettiin organisaatiossa toimivan harrastuskerhon kautta. Sosiaalistu-
misen kannalta tilla on sitouttamista vahvistava vaikutus, koska tydyhteison tuella tulo-
kas voi alkaa hallita uutta rooliaan nopeammin (Van Maanen & Schein 1977: 9). Samalla

yleinen tydviihtyvyys paranee ja halukkuus jdddéd organisaatioon kasvaa.

Tyo6nkuva oli ldhes kaikilla mieluisa ja tehtiva sellainen, misté oltiin alun perin tydhonot-
tovaiheessa keskusteltu ja sovittu. Mahdollisuuksia muokata tyonkuvaa pidettiin melko

hyvind. Tamé on merkittdvi sitoutumista edistdvé tekijd, koska mahdollisuus muokata
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tyonkuvaa osaamisen kasvaessa tai mielenkiinnon kohteiden muuttuessa tarkoittaa, etti
uusia haasteita voidaan 16ytdéd nykyiseltd tyOnantajalta eikd siten tarvetta kilpailijan tar-

joamille uusille tehtdville koeta yhtd herkésti.

Kokeneiden kollegojen tukea ja roolimalliutta arvostettiin. Haastateltavat, joilla oli koke-
neita kollegoja tukenaan omalla toimistolla tai toimivin etdyhteyksin, toivat esille heiddn
merkitystddn tyon sujumiselle ja omalle kehittymiselle. Lisdksi tyOyhteiso oli koettu avoi-
meksi ja tietoa oli yleensd saatu sujuvasti, kun sitd oli tarvittu ja kysytty. Tydyhteisossd
my0s ohjattiin toiselle kollegalle, jos itse ei osattu neuvoa tulokasta. TyOyhteisoa pidettiin

siten avoimena ja vuorovaikutusta sujuvana.

Johtamiskulttuuri miellettiin maanléheiseksi. Haastateltavat arvostivat sitd, ettd esimiehid
ja johtajia on helppo ldhestyd, ja ettd esimiesten kanssa on avoin keskusteluyhteys. Joh-
tamisessa korostui itseohjautuvuuteen pyrkiminen. Se antoi vapauksia ja osoitti luotta-
musta tyontekijai kohtaan. Esimichid kohtaan enemmistd haastateltavista koki ymmaér-
rysté ja tiedosti heidén suuren tyokuorman, miké nékyi joissain aiemmin mainituissa koe-

tuissa haasteissa.

Edistévid tekijoitd yhdistid se, ettd suurin osa niisté liittyy ihmisiin. IThmisissd on kohde-
organisaation vahvuus, jota tulisi hyodyntié entisestdin sitouttamisen edistdmisessé. Sa-
malla tulee kiinnittdd huomiota kéytdnnon toimintatapoihin. Seuraavassa luvussa anne-

taan joitain kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle tutkimustulosten pohjalta.

5.2. Kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle

Kehitysehdotuksissa on huomioitu keskeisimmat haasteet, joita tulokkaat olivat kohdan-
neet tyOsuhteensa alussa uudessa tyopaikassaan. Kohdeorganisaation johdolla on mah-
dollisuus lisitd tulokkaiden ja muidenkin henkildstéoryhmien sitoutumista kiinnittimalla
huomiota havaittuihin haasteisiin. Kehitysehdotukset rakentuvat seuraavien teemojen

ympdrille:

- Perehdyttiminen ja tyonopastus
- Henkil6ston tukeminen ja vélittdminen
- Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen

- Vastavuoroisten lupausten pitiminen
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Perehdyttiminen ja tyonopastus

Perehdyttimisessé koetut ongelmat liittyivit sen liian vdhdiseen miirdén ja epdjarjestel-
méllisyyteen. Perehtyminen oli myds jaényt liiaksi tulokkaan omalle vastuulle. Ristiriitaa
oli ollut henkildstomanuaalista luetun ja toteutuneen vililld. Henkilostdmanuaalissa oli
muun muassa mainittu virallisesta perehdyttimisohjelmasta ja nimetysté oppaasta pereh-

tymisen tukena, mutta kenenkdin haastateltavan kohdalla ndmaé eivét toteutuneet.

Henkildstdmanuaalissa mainittua perehdyttdmisohjelmaa voitaisiin hyodyntda perehdyt-
tamisen kehittimisen perustana. Tarvittaessa sitd kannattaisi muokata haastateltujen vas-
tausten perusteella. Vakiinnuttavat mallit edistévét sitoutumista, mutta samalla yksilolli-
syys tulisi huomioida tarjoamalla enemmén perehdytysté ja koulutusta kokemattomille
tulokkaille. Yhdenmukainen perehdyttdmistapa olisi helpompi toteuttaa ja toisi selkeyttd
perehdyttimiskdyténtoihin. Toimialakohtaiset toimintatavat perehdytettdisiin tiimikoh-
taisesti. Suositeltavaa olisi kiinnittdd huomiota erityisesti tyotehtavien selkeyteen, priori-
teettijarjestykseen tehtdvien hoitamisessa sekd projekteihin kéytettdvain aikaan. TyOn-
opastuksessa tulisi olla nimetty ohjaaja saatavilla, kun avun tarvetta ilmenee. Jo tieto
omasta ohjaajasta voisi helpottaa tyon aloittamiseen liittyvad ahdistusta, kun kokee epa-

varmuutta uudessa tydssiin.

Olennaista on sopia padvastuullinen, joka huolehtii, ettd perehdyttimisohjelma tulee kéy-
tyéd lapi. Perehdyttimiseen olisi hyddyllistd osallistuttaa useita henkilditd eli tulokkaan
esimiehen liséksi kollegoita ja muita henkilditd organisaatiosta. Perehdytysté ja tydnopas-
tusta jaksottamalla tuetaan tulokasta sopeutumaan uuteen tydympéristoon, toimintatapoi-
hin ja tyonkuvaan rauhassa ilman negatiivista painetta. Aikaa tdytyy jadda myos reflekti-
olle ja kysymysten esittimiselle omalle tydnohjaajalleen. Edistymisen seurannassa aut-
taisi tavoitteiden asettaminen heti tydsuhteen alkuvaiheessa, esimerkiksi aloituskeskuste-

lussa esimiehen ja tulokkaan valilla.

Tulokkaiden tiedonhankinnassa korostui aktiivisuus, miké on suotavaakin ja kertoo osit-
tain tyontekijin motivoituneisuudesta ja halukkuudesta sosiaalistua organisaatioon. Sosi-
aalistumista voitaisiin kuitenkin tukea ty0nantajan puolesta aktiivisemmin tarjoamalla
tietoa automaattisesti. Tulokkaiden tutustuttaminen toisiinsa ja muuhun tydyhteis6on aut-
taisi sopeutumisessa ja laajentaisi tulokkaan kontaktiverkostoa. Tuntemalla tydyhteison
jdsenet ja heididn osaamisensa, tulokkaan ei tarvitsisi kayttéa aikaa siihen, ettd 10ytda hen-
kilon, jolla on tarvittava tieto esimerkiksi tyon edistdmiseen. Sddnnollinen esimiehen ja

tulokkaan vilinen keskustelu edistiisi toisiinsa tutustumista seki tulokkaan vahvuuksien
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ja kehittymiskohteiden havaitsemista. Samalla tulokas voisi esittdd kysymyksid, joihin on
jaanyt kaipaamaan vastauksia. Téllaisen tiiviin yhteydenpidon merkitys on korostunut,

kun esimies ja tulokas tydskentelevit eri paikkakuntien toimistoilla.

Henkiloston tukeminen ja vilittiminen

Tyytyvdisimpid tuen saantiin olivat tulokkaat, joilla oli oman palvelualueen asiantunti-
joita omalla aluetoimistollaan. Tyytyviisyytti lisdsi myds tulokkaan ja esimiehen vélinen
suhde, jossa tulokas koki pystyvénsé luottamaan esimiehen kanssa sovittuun ja esimie-
hensd tukeen. Esimiehen kiinnostus sai aikaan arvostuksen kokemuksia ja tunteen siitd,
ettd esimies vélittdd. Tama nousi my0Os yhdeksi keskeiseksi sitoutumista lisddvaksi teki-
jéksi: tyopaikan tulee tarjota henkisti ja taloudellista turvaa ja olla tyontekijénsa puolella.
Tallainen tunnepitoinen kokemus voi edistdd relationaalisen psykologisen sopimuksen

muodostumista, millé taas on positiivinen vaikutus pitkdkestoisempaan sitoutumiseen.

EsimiestyOssd arvostettiin ohjaavaa tyylid, jossa esimies antaa vastuuta ja valtaa sopi-
vassa suhteessa. Liséksi toivottiin, ettd esimies on tarvittaessa tukena ja arjessa ldsna.
Huomiota pitiisi kiinnittdd vield siihen, ettd tyontekijdlld on osaamistasoonsa ndhden so-
pivia tyotehtdvid ja mahdollisuus saada lisdkoulutusta osaamisensa kehittimisen tueksi.
Tiiviimpi yhteydenpito esimiehen ja tulokkaan vililld etenkin tydsuhteen alkuvaiheessa
tukisi heiddn vélisen suhteen kehittymistd. Tulokas on usein vieras esimiehelle, joten tu-
tustumiseen kannattaisi kdyttdd aikaa ja osoittaa siten kiinnostusta tyontekijad ja hinen
osaamistaan kohtaan. TyoOntekijan itsepystyvyyttd ja suoriutumista voitaisiin parantaa an-
tamalla enemmaén palautetta, asettamalla tavoitteita ja osoittamalla urapolkuja, joiden
avulla tyontekiji paédsee kehittyméén ja saavuttamaan my0s omat henkildkohtaiset tavoit-

teensa.

Esimiehelld on merkittdva vaikutus psykologiseen sopimukseen tyontekijén ja tyonanta-
jan viélilld. Siksi organisaation on erityisen tirkedd panostaa juuri esimiestyon ja johta-
miskulttuurin kehittimiseen siten, ettd se parhaiten tukisi seki yrityksen tavoitteita ja stra-
tegiaa ettéd lisdisi henkiloston tyOtyytyvdisyyttd ja sitoutumista. Itseohjautuvissa organi-
saatioissa sujuva viestintd ja kommunikaatio tukee tyontekijdn ja esimiehen vilistd luot-
tamusta ja joustavuutta. Ihmisilld on rajallinen tiedonkésittelykyky ja tietoa voidaan ka-
sitelld ja sisdistdd eri tavoin. Jo sen vuoksi olisi tirkedd, ettd esimies ottaa puheeksi sdén-
ndllisin véliajoin tyontekijaltd odotetut tulokset ja tyon prioriteetit. Tdma selventdisi tu-

lokkaan roolia ja tehtidvdd uudessa tyOpaikassaan. Yhté tirkedd on viestid ldpindkyvisti,
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mité etuja tyonantaja tarjoaa vastavuoroisesti tyontekijoille. Toisaalta on myos hyvé huo-
mata, ettd esimiehelld voi olla ja onkin usein erilaisia psykologisia sopimuksia tyonteki-
joiden vélilld. Ajan puute aiheuttaa omat haasteensa ldheisen esimies-alais-suhteen luo-
miseen etenkin kauempana tyoskentelevien tyontekijoiden kohdalla. Tulisi tehdé sellaisia
tyojérjestelyjd, jotka mahdollistavat esimiehen tiiviimmén yhteydenpidon ja tuen antami-

sen myos kauempana tydskenteleville johdettavilleen.

Etenkin uransa alussa olevat haastateltavat arvostivat kokeneita ammattilaisia, jotka nih-
tiin roolimalleina ja heiltd saadun tuen avulla oli pystytty kehittyméén omassa tydsséén.
Térkednd pidettiin sitd, ettd organisaatiossa on sekéd kokemattomampia ettéd pitkdn koke-
muksen omaavia asiantuntijoita. Organisaatiossa olisi hyddyllistd huomioida erityisesti
kokemattomien kaipaama tuen tarve ja hyddyntéd siind kokeneita asiantuntijoita varaa-
malla heille aikaa, jolloin he sddnnollisesti pystyisivdt oman tyonsd ohessa opastamaan
tukea tarvitsevia. Aika ja resurssit olivat haastateltavien mukaan tiukalla, mutta toisaalta
organisaatiossa ei ole varaa myoskdin menettdd tyontekijoitd ja yksi syy ldhtoaikeisiin
haastattelujen perusteella voisi olla juuri tuen puute. Tuen puuttuminen aiheutti monia
haittoja: tyon tekeminen hidastui, virheiden mahdollisuus kasvoi, tyontekijén kokemus
kehittymisestéédn heikkeni ja tydmotivaatio laski. Haitat koskevat siis my0s tydnantajaa,

joka voi joko menestya tai epdonnistua tyontekijénsa kautta.

Tyotehtdvien haastavuuden suhteuttaminen tyontekijin osaamistasoon ja tuen antamisen
mahdollisuuksiin auttaisi pyrkimyksessé tarjota tyontekijille kokemusta oman tyonsi
hallitsemisesta ja pystyvyydestd. Tuen antamisella tyontekijille osoitettaisiin kaytin-
ndssd, ettd hdn on hyddyllinen organisaatiolle ja hdnen tydpanoksensa on tirked osa ko-
konaisuutta. Yksin jddmisen kokemusta tulisi vélttdd huomioimalla yksilon tarpeet ja toi-
veet mahdollisuuksien mukaan. Viestimélld tyontekijille tilanteesta, jossa tukea ei ole
saatavilla, voisi auttaa ymmairtdméaan, ettd tilanne on tiedostettu ja sithen pyritddn 16yta-
méiin ratkaisu. Puolestaan, jos tyOnantaja ei huomioi tyontekijadn palautetta ja toiveita
runsaamman tuen saamisesta, voi valittyd tyontekijille siten, ettd tydnantaja ei vilitd eikd

hénen tydpanoksensa ole tirkes.

Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen

Kehittymismahdollisuuksia pidettiin yhtend tirkednd sitoutumista edistévind tekijana.
Yleisesti ottaen tulokkaat kokivat, ettd heilld on mahdollisuus kehittyd organisaatiossa,
edetd urallaan ja tarvittaessa myos muokata tyotehtdvidén. Tyosuhdetta oli kestdnyt use-

ammalla haastateltavalla kuitenkin vasta niin vahén aikaa, ettei etenemismahdollisuuksia
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ollut juuri mietitty. Tdsséd on yksi kehittymiskohde organisaation toiminnassa: jo tysuh-
teen alkuvaiheessa tai mielellddn jo ennen padtostd tydsuhteen tarjoamisesta tulisi selvit-
tad mihin suuntaan henkild haluaa edeti, mitd kehittyminen tarkoittaa juuri hanelle ja miti
hén odottaa tyonantajaltaan kehittymisensd suhteen. Kehittymismahdollisuuksien tulisi

luonnollisesti olla linjassa yrityksen tavoitteiden ja strategian kanssa.

Organisaatiossa olisi hyvdt mahdollisuudet tarjota erilaisia kehittymismahdollisuuksia
monialaisuutensa ja asiantuntijoidensa korkealuokkaisen osaamisen tuella. Tété voitaisiin
tuoda myo0s selkeimmin ja ndkyvidmmin esille. Yhtena ratkaisuna voisi olla urapolkujen
dokumentointi, jota ollaan toteuttamassakin tutkijan tyonantajan tarjoamana palveluna.
Dokumentoidut urapolut tukisivat esimichiddn tehtédvissdin auttaa johdettaviaan kehitty-
misessdin ja tyontekija nikisi konkreettisesti askeleet, joita hinen tulee ottaa paédstadk-
seen tavoitteeseensa. Mentorin osoittaminen tulokkaalle voisi olla toinen sitouttamisen
keino kehittymismahdollisuuksien tarjoamisen ndkdkulmasta. Tulokkaat arvostivat orga-
nisaatiossa olevaa asiantuntijuutta ja nuoremmat nékivat kokeneemmat asiantuntijat roo-
limalleina, joten mentoroinnilla voisi olla kehittymiseen motivoiva vaikutus. Mentoroin-
nin kautta voitaisiin hyddyntda urapolkuajatusta siten, ettd tulokas rdétdldisi yhdessd
mentorin ja esimichensi kanssa hénelle yksiloidyn ja sddnndllisesti pdivitettdvan urapo-

lun. Suunnitelma olisi ndin joustava ja sitd olisi mahdollista muuttaa.

Osaamisen hallintaa ja johtamista voitaisiin edistdd osaamisenhallintajirjestelmailld, jo-
hon merkittdisiin koulutukset ja pitevyydet sekd osaamisalueet ja erityisosaaminen. Kaik-
kien tyontekijoiden padsy jarjestelmédn auttaisi [0ytdméén oikeanlaista osaamista esimer-
kiksi oman projektin kannalta, oli kyseessé sitten projektipdéllikko tai tukea tarvitseva
henkild, joka tarvitsee projektista suoriutuakseen tietynlaista osaamista. Se toimisi myos
tyokaluna esimiehille seurata tulokkaiden kehittymistd, hankittuja pitevyyksié ja tarvetta
koulutuksille. Lisdksi selkedt ohjeet koulutukseen hakeutumisesta olisivat paikallaan. Yh-
dessd esimiehen kanssa voitaisiin rakentaa koulutussuunnitelma, mika tukisi uralla ete-

nemistd ja kehittymistd oman toimialansa asiantuntijuudessa.

Moni tulokas oli luvannut, ettd kokemuksen puutteesta huolimatta, on innostunut ja mo-
tivoitunut oppimaan. Vastavuoroisesti tyonantaja oli luvannut koulutusta ja kehittymis-
mahdollisuuksia. Talloin koulutukseen tulisi varata aikaa ja osoittaa pian tyosuhteen alet-
tua etenemismalli kehittymisen ja kouluttamisen suhteen. Jarjestelméllisempi kehittymis-
polku auttaisi tulokasta hahmottamaan omaa kehittymistddn ja osoittaisi, ettd tydantajan

lupaus kouluttamisesta pitééd ja kehittymiseen on aidosti mahdollisuus uudessa tyopai-
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kassa. TyOnantaja osoittaa ndin tulokkaalle myo0s sitd, ettd hinet ndhdddn tarkednd voi-
mavarana organisaatiolle, koska hanté halutaan kehittad. Kehittyminen ja uralla etenemi-
nen vaatii luonnollisesti tyontekijénkin aktiivisuutta ja avoimuutta omista kehittymistoi-

veistaan ja -suunnitelmistaan.

Vastavuoroisten lupausten pitiminen

Yksi merkittdvimmisti sitoutumista edistdvistd ja estévistd tekijoistd oli vastavuoroisten
lupausten pitdminen ja odotusten tdyttyminen. Jos tulokas koki, ettd hénelle luvatut asiat
olivat pitineet, oli tdlld sitoutumista lujittava vaikutus. Lupausten toteutumattomuus taas
oli aiheuttanut tyytymattomyyttd, mikd voi osaltaan lisdtd ldhtoaikeita. Vastavuoroisuus
on psykologisen sopimuksen keskeisin piirre, joka toteutuessaan lisdd psykologisen sopi-
muksen sitovuutta. Kdytdnndssa tyontekijéllékin tulisi olla mahdollisuus ja edellytykset
toteuttaa omat lupauksensa. Haasteena télle voitiin haastateltujen kokeman perusteella

todeta erityisesti ongelmat perehdyttimisessd seké tuen ja resurssien puute.

Lupausten antamisessa etenkin tyonantajan puolelta tulisi olla tarkkuutta ja varovaisuutta,
koska lupaukset synnyttdvét aina odotuksia ja niihin pitéisi pystyd vastaamaan. Lupausten
rikkoutuessa lupausten saaja voi kokea loukkaantumisen tunteita ja riski psykologisen
sopimuksen rikkoontumiselle kasvaa. Télla taas voi olla monia haitallisia vaikutuksia tyo-
paikkakidyttdytymiseen lahtdaikeiden liséksi. Lupausten toteutuminen ja alkuvaiheessa
sen osoittaminen, ettd lupaukset tullaan pitdimédn, antaisi tulokkaalle varmuuden koke-
muksia ja luottamusta tydnantajaansa kohtaan. Lupausten toteutumisen pitdmisté osoitet-
taisiin muun muassa suunnitelmallisuudella ja tavoitteiden asettamisella. Télloin psyko-
loginen sopimus tyontekijdn ja tyOnantajan vélilld vahvistuisi eika olisi yhtd herkk rik-

koontumiselle.

Ty6honottovaiheessa on hyodyllistéd selvittdd tulokkaan odotuksia ja tyonantajan puoles-
taan viestid omista odotuksistaan. Ndin vihennetién arvailujen tarvetta ja epavarmuutta,
kun tiedetddn varmasti mité toisiltaan odotetaan. Odotukset ovat myos pohja tavoitteiden
asettamiselle. Merkityksen tunne kasvaa, kun tyontekija tietdd, ettd hidnen panokselleen
on tarvetta. Tyontekijin tarpeellisuutta viestitdén osittain odotusten ja tavoitteiden ase-
tannan kautta. Tulisi my0s osoittaa, mikd merkitys tyontekijan tydtehtévilld on kokonai-
suuden kannalta. TyoOntekijdn lupaus sitoutua yhdessé sovittuihin tavoitteisiin lisdd vel-
vollisuuden kokemusta tiyttad lupauksensa. Itsensé tarpeelliseksi kokeminen voi osaltaan
myos lisdtd velvollisuuden kokemusta. Tallaisilla velvollisuuden kokemuksilla puoles-

taan voi olla sitova vaikutus organisaatioon.
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Rehellisyys kaikissa vaiheissa, rekrytointivaiheesta 1dhtien, mahdollistaa odotusten joh-
tamisen. Realistisuus rekrytoinnin aikana kerrottavista asioista auttaa hillitseméén tulok-
kaan odotuksia tulevasta. Tosiasioiden kertominen eli myds tiedostettujen haasteiden ja
ongelmien esittiminen sekd mahdolliset jo suunnitellut kehitysideat niiden hoitamiseksi,
tulisi selvittdd tyohonottovaiheessa. Tulokas voi perustaa silloin pdédtdksensd tyon otta-
misesta todenmukaisille tiedoille ymmaértden my0s haasteet, joita voi kohdata uudessa
tyopaikassaan.

5.3. Reliabiliteetin ja validiteetin arviointi

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Késitteitd kéyte-
tadn yleisemmin méérillisessé eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kun halutaan arvioida
tutkimuksen reliabiliteettia eli toistettavuutta ja validiutta eli patevyyttd mitata sitd, mita
oli tarkoituskin. Laadullisessa tutkimuksessa niiden késitteiden kohdalla ollaan kiinnos-
tuneita ensisijaisesti siitd, ettd voidaanko tutkimukseen tai siind esitettyihin viitteisiin
luottaa. (Hirsjarvi ym. 2009: 232; Koskinen ym. 2005: 253.)

Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteettia eli toistettavuutta on vaikea todeta, koska
haastattelujen tulokseen vaikuttaa aina haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminta ja
vuorovaikutustilanne (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186, 189; Hirsjarvi ym. 2009: 233).
Vaikka tutkimuksen toistettavuudella ei voitaisikaan perustella laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta samoin kuin maaréllisen tutkimuksen, voidaan toistettavuutta kuitenkin pa-
rantaa kuvaamalla tutkimusprosessi mahdollisimman tarkasti. Ndin toinenkin tutkija voisi
ainakin periaatteessa suorittaa tutkimuksen tutkimusprosessin kuvausta seuraten ja paitya
samoihin tuloksiin. (Yin 2009: 45). Téssa tutkimuksessa reliabiliteettia on pyritty paran-

tamaan juuri tutkimusprosessin mahdollisimman tarkalla ja ldpindkyvilld kuvauksella.

Reliabiliteettia voidaan tarkastella myos aineistoldhtdisyydesté késin, jolloin sen perus-
teella se olisi toistettavissa toisenkin tutkijan tekemand. Kédytdnndssa tutkimus on kuiten-
kin yksittédisen tutkijan toimintaan sidottu, koska mahdollisuus on péddtyd myos erilaisiin
tulkintoihin. Siksi laadullisessa tutkimuksessa reliaabelius on keskittynyt siithen, miten
luotettavana aineiston analyysia voidaan pitdd. Aineiston analyysissa keskeinen vaihe on
litterointi ja sen tarkkuus sekd se, ettd tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa, ei
tutkijan. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 188-189.) Tdhédn on téssd tutkimuksessa kiinnitetty
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huomiota tuomalla esille haastateltujen kertomaa suorien sitaattien kautta, jotta tutkimuk-
sen lukijalla on mahdollisuus tehdd omia tulkintoja aiheesta. Toisaalta se my0s tarjoaa

ulkopuoliselle mahdollisuuden selvittdd, mihin tutkijan tulkinta perustuu.

Hirsjarvi & Hurme (2008: 189) painottavat, ettd laadullisen tutkimuksen validius muo-
dostuu ennen kaikkea perusteluista. Tutkijan on pystyttdvé perustelemaan valintansa esi-
merkiksi tutkimusmenetelmén, aineistonkeruutavan ja tulkintansa suhteen. Tulee my0s
huomata, ettd kyse on tutkijan tulkinnoista eiké tutkimuksen heikkoutena voida pitéé sité,
ettd toinen tutkija voisi padtyd erilaiseen tulkintaan tai toteuttaa tutkimuksen eri tavalla.
Validiuteen on téssd tutkimuksessa kiinnitetty huomiota erityisesti perustelemalla tutki-
muksessa tehtyjd valintoja sen kaikissa vaiheissaan. Tutkimuksen validiutta on pyritty
parantamaan myos silld, ettd tutkimuksen toteuttamisen vaiheet kuvattiin mahdollisim-
man tarkasti. Aineiston tuottamiseen liittyvét asiat eli tdssd tutkimuksessa haastatteluihin
liittyvit olosuhteet, haastattelupaikat sekd haastatteluihin kéytetty aika kerrottiin tutki-
musprosessin kuvauksessa. Haastattelussa tehtdavien virhetulkintojen mahdollisuutta pie-
nennettiin tarkentavilla kysymyksilld ja tarvittaessa toistamalla tiivistden haastateltavan
kertomaa itse haastattelutilanteessa, jotta voitiin varmistua haastateltavan ymmaértami-

sestd oikein.

Validius voidaan viel4 jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin, joista edellinen viittaa
tulkinnan sisdiseen loogisuuteen ja ristiriidattomuuteen ja jilkimmadinen yleistykseen eli
sithen, voiko tulkintaa yleistdd muihin tutkittuihin tapauksiin (Koskinen ym. 2005: 254-
255). Sisaistd validiteettia voisi pitdd melko korkeana tdssé tutkimuksessa, koska késitteet
ja tulkinta on perustettu teoriaan ja aiempaan tutkimukseen. Liséksi haastattelukysymyk-
set ovat perustuneet huolella valittuun teoreettiseen viitekehykseen sekd kohdeorganisaa-
tion tarpeet ja toiveet on otettu niissd myos huomioon. Toisaalta tulosten tulkintavai-
heessa tutkija huomasi, ettd tutkimukseen valitut teoriat eivét kaikilta osin tukeneet joh-
topadtosten tekemistd. Hyodyllisid teorioita tulkinnan tekemisessé olisivat voineet olla
esimerkiksi motivaatioteoriat ja sitoutumiseen liittyvien teorioiden kisittely laajemmin.
Havainnot tuloksista perustuvat aineiston analyysiin, joka on testattavissa toisen tutkijan
toimesta tekemilld omat johtopditoksensd esitetyistd tuloksista. Ulkoinen validiteetti
tassd tutkimuksessa on huono perustuen kuitenkin siihen, ettd kyseessa on tapaustutkimus
eikd sitd ole tarkoitettukaan yleistettdviksi muihin tutkimuksiin. Tutkimuksen tarkoitus

on auttaa juuri kohdeorganisaatiota lisddméén henkildstonsé sitoutuneisuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan ldhestyd myo0s siitd nikokulmasta, ettd

tutkimuksessa kéytetty tutkimusviline on tutkija itse. Tutkijalla on keskeinen asema siind,
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miten tutkimusprosessi rakentuu ja miten tuloksia on tutkimusraportissa tulkittu. Tutki-
jalla voi olla ennakko-oletuksia tutkittavasta ilmidstd perustuen omiin kokemuksiin. Tu-
losten tulkinnan uskottavuuden lisdédmiseksi tutkijan on tarkistettava, etti tutkittavien ki-
sitykset ovat heisté 14htoisid, eivétka tutkijan omasta kokemuksesta tai ennakkotiedoista
lahtoisia. (Eskola & Suoranta 2000: 210-212; Hirsjarvi ym. 2009: 309-310.)

Tassé tutkimuksessa tutkijalla oli joitain omia kokemuksia ja tietoja organisaatiosta ja sen
toimintatavoista seki sielld kohdatuista haasteista perustuen tutkijan rooliin ulkopuoli-
sena rekrytointikonsulttina tutkittavassa organisaatiossa. Haastateltavista yksi oli tutkijan
itsensd organisaatioon rekrytoima henkild. Suurin osa haastateltavista oli tutkijalle entuu-
destaan tuntemattomia. Luotettavuuden nékokulmasta organisaation tuttuus voitaneen
ndhda seka luotettavuutta heikentdvénai ettd edistdvanad tekijand. Heikentdvéna, jos tutkit-
tavien omat kokemukset peittyvit tutkijan henkilokohtaisten kokemusten ja mielipiteiden
taakse ja edistdvind, jos tutkija osaa erottaa omat kokemukset ja mielipiteet tutkittavien
omista. Tutkija on pyrkinyt tuomaan esille 1dpinékyvésti tutkimusprosessin vaiheet ja tut-
kittavien lausumat kysytyisti teemoista sekd erottamaan omat mahdolliset mielipiteensa
ja kokemuksensa tutkittavien vastaavista. Luotettavuutta edistdvand tekijand voi pitda
my0s sitd, ettd koska kohdeorganisaatio on jokseenkin tuttu, tutkija paasi lyhyessi ajassa

tutkittavaan ilmioon helpommin ja syvallisemmin sisélle.

5.4. Jatkotutkimusaiheet

Tédma tapaustutkimus on keskittynyt uusien tyontekijoiden kokemuksiin kohdeorganisaa-
tiossa sekd aloittamiseensa sielld. Selvitetty on sitoutumisprosessia uusien tyontekijoiden
nikokulmasta. Jatkotutkimuksena voisi olla hyodyllistéd selvittdd laajemminkin henkilds-
ton kokemuksia kohdeorganisaation toiminnasta, heiddn viihtyvyydestddn sielld sekd
yleisesti heiddn sitoutumiseensa vaikuttavia tekijoitd. Tastd tutkimuksesta saatuja tulok-
sia voitaisiin kiyttdd apuna suunniteltaessa jatkotutkimuksen haastattelukysymysten tee-
moja. Niin voitaisiin syventii tuloksista saatua tietoa ja laajentaa ymmaérrysti sitoutumi-

seen vaikuttavista tekijoistd juuri kohdeorganisaation henkiloston kannalta.

Vaihtuvuuden syité voitaisiin selvittdd haastattelemalla organisaatiosta lahteneitd. Lisaksi
tadhin tutkimukseen haastateltua tulokkaiden ryhmai voisi haastatella uudelleen vuoden
tai kahden kuluttua, jolloin téllaisen pitkittdistutkimuksen kautta selvitettéisiin, mitk4 te-
kijat tydsuhteen alussa vaikuttivat heilld sitoutumiseensa tai vaihtoehtoisesti irtisanoutu-

miseen, jos sosiaalistuminen epdonnistui tai psykologinen sopimus rikkoontui.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Taustakysymykset:

- tydsuhteen kesto

- asema (asiantuntija, projektipaillikkd, tiiminvetija, johtaja)

- palvelualue

- koulutus

- ika

- uran pituus
Yleistunnelma

Miten voit tdndan?

Miten olet viihtynyt Yrityksessd? A

Tyontekijian odotukset

Millaisia odotuksia sinulla oli tyosuhteen alkaessa? A

Onko aloittaminen Yrityksessd vastannut odotuksiasi? A

Mihin odotukset perustuivat?

Millaisia odotuksia sinulla on tilla hetkelld tyonantajaasi kohtaan?

Millaisia oikeuksia sinulla on mielestdsi?

Koetko, ettd odotuksesi ja tyonantajan odotukset ovat tasapainossa keskendan?

Millaisia toiveita ja/tai odotuksia sinulla on tydnkuvasi kehittymisen suhteen?

Millainen rooli olisi sinulle mieluisin?

Millaisia uraodotuksia sinulla on?
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Miti odotat tyon tarjoavan sinulle?

Oletko kertonut odotuksistasi ja toiveistasi esimiehellesi/tyonantajallesi? Miten niihin

on suhtauduttu?

Onko joku asia yllattanyt sinut?

Tyonantajan odotukset

Millaisia odotuksia uskot tyonantajalla olevan sinua kohtaan? A

Koetko, ettd odotukset ovat reiluja?

Onko odotuksista viestitty tydsuhteen alkaessa tai tydsuhteen aikana? Kuka on viestinyt

tai mistd olet saanut tietoa tai késityksesi tyonantajan odotuksista?

Onko sinulle asetettu tavoitteita?

Tyontekijan lupaukset

Millaisia lupauksia annoit rekrytointivaiheessa? A

Koetko, ettd olet pystynyt tdyttimédan antamasi lupaukset?

Millaisia velvollisuuksia koet tyonantajaasi kohtaan? A

Mitd odotat vastineeksi antamillesi lupauksille?

Tyonantajan lupaukset

Millaisia lupauksia sait rekrytointivaiheessa? Ovatko lupaukset pitdneet? A

Koetko, ettd antamasi lupaukset ja tyonantajan lupaukset ovat tasapainossa keskeniin?

Toisin sanoen, koetko vastavuoroisuuden toteutuvan? A
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Mitd tunteita tai vaikutuksia silld on ollut sinuun ja tyoskentelyysi kun lupaukset

ovat/eivit ole pitdneet?

Onko tyonkuva ollut sellainen, josta alun perin sovittiin?

Tyossi suoriutuminen

Miten koet suoriutuvasi télla hetkelld tyossdsi?

Mika suoriutumiseesi vaikuttaa?

Millaiseksi koet mahdollisuudet suoriutua sinulle annetuista tehtavistd? A

Saatko riittdvéasti tukea organisaatiolta?

Millaisia kehitystarpeita ndet oman suoriutumisesi edistdmiseksi?

Misté saat voimavaroja ty6hosi?

Miten jaksamistasi voidaan tukea? A

Miten perehdyttdminen sujui ja onko se vield kdynnissa?

Sitoutuminen

Millainen merkitys ty6lld on sinulle?

Mitkai asiat vaikuttavat eniten sitoutumiseesi organisaatioon? Toteutuvatko nima4 asiat
talla hetkelld? A

Jos eivit, ndetko ettd niiden on mahdollista toteutua tulevaisuudessa? Mitd se vaatisi?

Millaisena néet tulevaisuutesi Yrityksessi?

Johtaminen ja esimiestyo
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Mitd haluaisit sanoa esimiesty0std, jota olet ndhnyt tihdn mennessid? A

Millainen johtamiskulttuuri Yritykselld on?

Millaista palautetta haluaisit antaa esimiesty0std? A

Onko vuorovaikutus esimichen kanssa sujuvaa?

Miti johtamiseen liittyvid kdytdntdja haluaisit tuoda Yritykseen esim. aiemmista tyopai-

koistasi?

Muuta?

Huom. A -kirjain kysymyksen peréssi tarkoittaa avainkysymystd, joka on pyritty kysy-

maéin kaikilta haastateltavilta.



