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TIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa perehdyetémielikuvia ja kokemuksia pe-
rehdyttdmisprosessin vaikuttavuudesta erdassanagsuomalaisessa organisaatiossa.
Nain ollen tarkastelun kohteena ovat tulokkaidesitigliset siité, saavutetaanko nykyi-
sen toimintamallin avulla perehdyttamiselle asdétetuoitteet. Perehdyttamisen vaikut-
tavuudesta on myods pyritty tekemaan paatelmia itenoalla tulokkaiden kokemuksia
prosessin suunnitelmallisuudesta, sisallosta gutaksesta.

Tutkielman teoriaosassa kasitellaan keskeisia pgtgéimisen osa-alueita: tybnopastus-
ta, tydyhteisdon ja organisaatioon sosiaalistunssted aikuisoppimisen mekanismeja.
Sen lisdksi tarkastellaan koulutuksen vaikuttavauaeiointiin liittyvaa tutkimusperin-
netta ja siihen liittyvia haasteita. Tutkimusaibetin lahestytty hyvin kaytannonlahei-
sesti unohtamatta kuitenkaan perehdyttdmisen taemitgvia tieteellisia teorioita ja
malleja.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksemonka lahestymistapaa luonnehti-
vat parhaiten fenomenografian perusajatukset; séekan tavoitteena on subjektiivisten
kokemusten ja tulkintojen keruu, ei niinkaan abatilgen totuuden l6ytaminen. Tutki-
tyksen palveluksessa alle vuoden. Tutkimusmenetélnoa kaytetty teemahaastattelua,
jonka avulla on pyritty kerdadmé&én mahdollisimmattdia ja kuvaileva aineisto tutkit-
tavasta ilmiosta. Vaikuttavuuden arvioinnissa oddynnetty Kirkpatrickin (1969) mal-
lia koulutuksen vaikuttavuuden tasoista.

Tutkimustulosten mukaan perehdyttdminen oli vasiarahes kaikkien tulokkaiden
odotuksia ja tarpeita. Yrityksen perehdyttamiskéaiggen katsottin myds edistaneen
tyon hallintaa ja oppimista seka tukeneen orgatieaa ja tydyhteis6on sosiaalistumis-
ta. Selkeimmaét puutteet liittyivat perehdytysmalakenteen selkeyteen, suunnitelmal-
lisuuteen seké kaytannon toteutukseen tydyksikkiitas

AVAINSANAT: oppiminen, perehdyttdminen, sosialisaatio, vaikwites






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Jatkuvat muutokset yritysten toimintaymparistosséstyva kilpailu ja tietoyhteiskun-
nan vaatimukset ovat nostaneet yrityksen osaanogpaid ja sitd kautta osaamisen joh-
tamisen taysin uudelle tasolle talla vuosituhamnellritykset kilpailevat hyvista, moti-
voituneista tyontekijoista ja lahjakkaat yksilGetévat ja tunnistavat oman arvonsa ty6-
markkinoilla. Tydelaman muuttuessa yha vaativammakéntekijoiden sitoutuminen
yrityksen toimintaan on vahentynyt. Henkiloston dkkuusvaatimukset, tydvoiman
siirtely ja vuokratydntekijoiden kayton lisaantyraim ovat myos asettaneet omia haas-
teitaan osaamisen johtamiselle ja tyontekijoideousiamiselle. Monet yritykset kamp-
pailevatkin sen ongelman kanssa, milla tavoin hgat@itda kiinni osaavista tyonteki-
joista. Osaavan ja sitoutuneen henkildston hanldesta ja kehittdmisesta onkin viime
vuosien aikana tullut yksi merkittavimmista haastei yritysten henkilostojohdolle.
(Otala 2008; Ulrich 2007: 155-161.)

Organisaation suhde ja arvostus henkilostoon nakyen kaikkea johtamisessa ja kes-
keisimmissa henkildston kehittamisen prosessejegan myos perehdyttaminen kuu-
luu. Perehdyttdmisella luodaan ensivaikutelmaayksgn arvoista ja asenteista, joita
uusi tyontekija suhteuttaa omaan arvomaailmaandavaitteisiinsa. Mita paremmin
tulokkaan havainnot vastaavat ennakko-odotuksia,tsdennakdisemmin tulokas kiin-
nittyy osaksi organisaatiota ja sen toimintatapgjaouis 1980: 226-248; Feldman
1976; Wanous 1977.) Perehdyttamisvaihe voidaan&hmda prosessina, jossa molem-
mat osapuolet pyrkivat saamaan lisdvarmistuste, ®ttd ovat tehneet oikean valinnan
(Jablin 1984: 597). Perehdyttamisen merkitysta @yki@man sitouttajana korostetaan
myo6s useissa tyoyhteis06n sosiaalistumista kdsitsda tutkimuksissa (ks. Gundry &
Rousseau 1994; Jones 1986; Van Maanen & Schein).19y®s sosiaalisten verkosto-
jen olemassaolon tarkeytta yksilon sitoutumisetydyytyvaisyyden kannalta on nos-
tettu esille viimeaikaisissa tutkimuksissa (ksmedRollag, Parise & Cross 2005).

Tutkimusten mukaan hyvin hoidettu perehdyttaminaraptaa tydoloja, lisaa tyon tuot-
tavuutta ja vahentda tyon fyysisia ja psyykkisigittaita. Silla on todettu olevan yhte-
yksid myo6s tydssa viihtymiseen ja hyvinvointiin.s{#orth & Saks 1996: 266; Heino-
nen & Jarvinen 1997: 144-146; Vartia 1992: 61-Heinosen ja Jarvisen (1997: 144—
146) mukaan suunnitelmallisella perehdyttamisetiia&an myds edistdad yksilon sitou-
tumista yritykseen ja néain myods vahentaa rekryikirstannuksia. Nain voidaan sanoa,
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ettd tuloksekkaalla perehdyttamisella voidaan staasellaisia hyotyja, jotka vaikutta-
vat organisaation tuloksellisuuteen, kannattavuufeekilpailukykyyn. Mitd nopeam-

min tulokas pystyy antamaan tayden panoksensa igegdiolle, sitd selkeAmmin uu-
teen tyontekijaan tehty investointi nakyy myosyk#en tuloksessa. (Kjelin & Kuusisto
2003.)

Tulokkaan kannalta perehdyttdmisessa on kyse ®iita, hanta autetaan kehittymaan
mahdollisimman nopeasti toimivaksi tydyhteison fiesi. Tahén yksinkertaiselta kuu-
lostavaan tavoitteeseen kiteytyy paljon mahdollksia, jotka liittyvat tyon laatuun,
tehokkuuteen ja tyoyhteison ilmapiiriin. Tydelanaséitsessaan sisaltdéa monia eri ulottu-
vuuksia: Tyontekijat antavat entistda enemman asilbe, etta organisaatio kantaa vas-
tuuta tyotekijoistaan ja heidan kehittymisestaayoniekijoiden sitoutumisen kannalta
avaintekijéind on panostaa ty6tehtaviin, tyontekijgaikutusmahdollisuuksiin seka
tydskentelyilmapiiriin. Vaikka itse tyon sisaltdé @uelleen keskeista, on esimiestydlla
ja organisaatiokulttuurilla suuri merkitys tydssiéghtymiseen. (Bauer & Green 1998;
Lepistd 2005: 66; Nikkila 1986; Otala 2008: 16.)

Perehdyttamistd on myos tyypillisesti pidetty hykigytannollisend kasitteend, jolloin
sen yhteyksia tai vaikutuksia organisaation muprnosesseihin ei ole juurikaan tutkittu
tai pohdittu (Vartia 1992: 6—7). Suomessa perefdygta on enimmakseen kasitelty
henkilostohallintoa kasittelevissa julkaisuissas@useimmiten maaritelladn toimenpi-
teiksi, joilla edistetddn uuden tyontekijan tyoninéha seka sopeutumista tyéhon ja
tyoyhteis6on. Vaikka arkielamassa ymmarretaan,teltékas voi tuoda "uusia tuulia” ja
nakokantoja toimintaan, niin harva yritys kuitenkaadellisuudessa hyddyntaa tulok-
kaiden innovatiivisuutta kaytannon kehitystydss§elin & Kuusisto 2003: 9; Ulrich
2007: 160.) Rollagin, Parisen & Crossin (2005) imikksen mukaan kehitysideoiden
l&pi vieminen on erityisen ongelmallista menestya@i®rganisaatioissa, joissa vallitsee
vahva yrityskulttuuri. Tulokkaiden osaamista ja takieja ei osata hyddyntdd, ennen
kuin he ovat paasseet osaksi tydyhteison epasiealerkostoja.

Vaikka perehdyttamisen merkitys tand paivana turatagn, on se valitettavan usein
heikoimmin hoidettu henkiléstojohtamisen osa-aluéyksissa (Kjelin & Kuusisto
2003; Viitala 2009). Lepistbn (2005: 67—69) mukaaitysten yleisin ongelma on pe-
rehdytykseen osallistuvien epéatietoisuus menettetyssa. Silloin kun vastuualueet ja
roolit ovat epaselvat, ei perehdyttaminen ole kéytésa kenenkdan vastuulla. Toinen
ehka kaytetyin syy on se, etta ei ole aikaa. Héskiln kehittamiseen liittyvat ongelmat
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liittyvat juuri usein strategian huonoon kommunikiiin, konkreettisten tavoitteiden
puuttumiseen ja resurssien vahyyteen (Luoma 2000).

Tassa tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaahggyisen vaikuttavuutta perehdy-
tettavien nakokulmasta eraassa varsinaissuomajaiseganisaatiossa. Koska perehdyt-
tamisen vaikuttavuuden arvioimiseksi ei ole kehyterillisia menetelmia, nojataan tas-
sa tutkimuksessa yleiseen koulutuksen vaikuttavaiwatgioinnin teoriaan (Conger &
Xin 2000; Kantanen 1996; Rowe 1992). Kirjallisuuskesvaikuttavuudella viitataan
usein tavoitteiden saavuttamisen ja oppimistulosi@staavuuteen (Raivola 1995; Va-
herva 1985: 139). Tassa tutkimuksessa vaikuttavuwdeiointi laajennetaan koske-
maan myo6s perehdytysjakson sisallollista ja raladligéa tehokkuutta suhteessa tulok-
kaiden tarpeisiin. Perehdyttamista tarkastellaajalalaisesti seka tyoéhon etté tyoyhtei-
sO0N ja organisaatioon ja sen kulttuuriin tutusimisena.

Tutkimus on toteutettu toimeksiantona kyseisellgylselle ja sen tarkoituksena on
kerata informaatiota perehdyttamisprosessin ketyifyd varten. Tutkimusaiheen valin-
taan on osaltaan vaikuttanut myos tutkijan henkikikinen mielenkiinto aihepiiria
kohtaan. Vaikka tutkimus tuo esille vain yhden rdkihan perehdyttamisen tilasta,
voidaan sen avulla tehda paatelmia siita, ovatkehulyttamiseen laitetut panostukset
vastanneet yksildiden ja organisaation tarpeitéayaitteita. Kuten useat tutkijat ovat
todenneet, menestyksellinen tutkimus lahtee imtsii#i: siita tunteesta, etta ty6 on tarkea
ja ajankohtainen. Se syntyy usein kaytdnnoén arggpeesta, arkielaman arvoista ja
merkityksista. Halusta ymmartaa tutkittavaa ilmipgiemmin. Naihin sanoihin voidaan
Kiteyttdd myds taman tutkielman syntyhistoria.

1.2. Tutkimusongelma

Tassa tutkimuksesseerehdyttamisen vaikuttavuuden arvioinniigakoitetaan johtopaa-
tosten tekemistd perehdyttdmiselle maariteltyjeroitieiden, prosessien ja tuotosten
arvosta ja tehokkuudesta tulokkaiden nakdkulmastmituna. Vaikuttavuus maéaaritel-
ladn sen kautta, miten perehdyttdminen on yksitfi@medistanyt sille asetettujen tavoit-
teiden toteutumista. Tutkimus on rajattu tarkoitlks koskemaan ainoastaan perehdy-
tettavien mielikuvia, silla havaintojen mukaan kokekset perehdyttdmisen tasosta voi-
vat poiketa suurestikin toisistaan perehdyttamésgsstaavien ja perehdytykseen osal-
listuvien valilla. Vaikuttavuus yksilon ndkokulmasmaaritelladn siten, etta se kattaa
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perehdytyksen aikaansaamat, yksilon nakokulmastkekeet tarkeédt muutokset tyoyh-
teis6On sopeutumisessa sekd osaamisen kehittycigé&smtanen 1996: 17-18; Mik-
konen 1997: 20.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventaa ymretirperehdyttamisesta ja sen
vaikuttavuudesta yksildiden tydssa suoriutumisegertypnhallintaan sekd pohtia sen
merkitysta tydyhteisdon ja organisaatioon sitoattaj Tutkimuksen Kkirjallisuuskatsa-
uksessa perehdyttamista on lahestytty kokoamatieeyhaiheeseen liittyvaa tieteellista
keskustelua seka kaytannon havaintoja ilmidstaojautuksesta. Tutkielman empi-
riaosuudessa perehdyttamista ja sen vaikuttavyyttiégaan ymmartdmaan yhden yri-
tyksen kontekstissa.

Tutkimusongelma voidaan muotoilla seuraavanlaisedtlilla tavalla tulokkaat ovat
kokeneet yrityksen perehdyttamisproseassintkimuksen tarkastelukohteena ovat siis
yksildiden subjektiiviset kokemukset ja mielikuyarehdytysohjelman vaikutuksista ja
tehokkuudesta. Tutkimusongelman selvittamiseksiitilén tarkastellaan kahdesta eri
nakokulmasta.

Ensimmaisena tavoitteenaon arvioida perehdytysprosessin rakenteellisggall6llis-

ta tehokkuutta suhteessa tulokkaiden tarpeisiitidifatarkastelun kohteena on koko
prosessin eldaménkaari aina suunnittelusta kaytanot@utukseen ja seurantaan asti.
Tarvenakokulman lisaksi tutkimuksesta saatujenstelo perusteella pyritddn myos sel-
vittdmaan, toteutetaanko perehdytysmallia tyoyksi&kolla organisaation suunnitelmi-
en ja perehdytyskonseptin mukaisesti.

Toisena tavoitteenaon tarkastella perehdytysjakson vaikuttavuuttée silsetettujen

tavoitteiden nakokulmasta. Tavoiteasetannan nakddkstia keskeisind tavoitteina on
selvittdd, minkalaisia vaikutuksia tulokkaat ovak&neet perehdytyksella olleen heidan
oppimisensa seka tydyhteis6on ja organisaatiooraacgumisen kannalta. Sosiaalis-
tumisella viitataan siihen, milla tavalla tulokkaatat paasseet osaksi tydyhteista ja
milla tavalla yrityksen organisaatiokulttuuri heillnayttaytyy. Sen lisaksi pohditaan
my0s naiden tavoitteiden saavuttamisen yhteyksifyyyyvaisyyteen ja sitoutumiseen.

Tutkimuksen tavoitteet voidaan konkretisoida sevmakisiksi tutkimuskysymyksiksi:
» Vastaako perehdytysprosessi rakenteeltaan ja@tgdlh tulokkaiden tarpeita ja
odotuksia?
* Missa méaarin kaytannon toteutus vastaa perehdytghaadittuja suunnitelmia?
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» Edistavatko perehdyttdmiskaytannot oppimista, @d@ssoriutumista ja tydnhal-
lintaa?

» Edistetaankté perehdyttamisella tydyhteisoon sdstaabista ja organisaa-
tiokulttuuriin ja siihen liittyvien arvojen ja toimtatapojen omaksumista?

Tutkimuskohteen luonteesta johtuen tutkimus onutietitu laadullisena tutkimuksena,
jonka avulla pyritdédn saamaan mahdollisimman katjavkuvaileva aineisto tutkimus-
ongelman selvittamiseksi. Kuten edella todettiierghdyttdmisen vaikuttavuutta lahes-
tytaan yksilon subjektiivisesta nakokulmasta, jollarviointiin vaikuttavat oleellisesti
my0Os haastateltavan demografiset, psykologisetogaaaliset tekijat. Nama asiat on
huomioitu tutkimuksen tavoiteasetannassa, sillkotarksena ei olekaan 16ytda abso-
luuttista totuutta perehdyttamisen laadusta vaataaoesille niita kriittisia kohtia, joita
mahdollisesti ei ole osattu ottaa huomioon perghgn aikana. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole mydskaan arvioida yksittaisen tud@kk osaamistasoa vaan tuoda esille
heiddn nédkemyksiaan itse prosessin toteutuksesanjdehokkuudesta. Tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita seka koetuista vaikutukssgtiga niiden kytkeytymisesta perehdyt-
tamiselle asetettuihin tavoitteisiin. (HirsjarvieRes & Sajavaara 2001.) Kaytannon
tasolla tutkimuksen tuloksia on tarkoitus hyodynp@gehdytyksen suunnittelun ja ke-
hittdmisen tukena. Lisaksi tutkimus toimii osaltgetautteenantokanavana niin organi-
saation henkiléstdjohdolle, esimiehille kuin pergttdjillekin, minka avulla he voivat
tunnistaa omia heikkouksiaan ja kehittdd oma raaligerehdyttdmisessa.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne etenee teoreettisesta viitddggsga kohti empiiristen tulosten
tarkastelua ja tulkintaa. Tutkimuksen teoriaosasisaaluetta, perehdyttamista, on pyrit-
ty l&hestymé&éan hyvin kaytannonlaheisesti unohtamlatitenkaan aiheeseen liittyvaa
tieteellista keskustelua. Tutkimuksen teoriaosaksytuu kolmeen eri paalukuun, jois-
sa kasitelladn seuraavia aihealueita:

Luku 2: Perehdyttdmisen vaikuttavuuden arvioinnitekehys
Luku 3: Perehdyttdminen osana henkildstbjohtamista
Luku 4: Perehdyttaminen kaytannon prosessina

Teoriaosuuden alussa (luku 2) keskitytaan tarkastadn koulutuksen vaikuttavuuden
arviointiin liittyvaa tutkimusperinnetta ja siihdiittyvia haasteita. Koska perehdyttami-
sen vaikuttavuuden arvioinnille ei ole olemassaaokahiteltyja mittaristoja, hyédynne-
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taan tassa tutkimuksessa yleisesti henkilostokokdan vaikuttavuuden arvioimiseksi
kehitettyja malleja.

Kolmannessa luvussa perehdyttamista kasitelladnaokankilostdjohtamisen kenttda
seka avataan perehdyttamista kasitteena. Senijigdiliskaydaan lavitse perehdyttami-
sen tavoitteet, pohditaan myds hyvan perehdyttamysegeyttd yrityksen Kkilpailuky-

kyyn, tuloksellisuuteen, tydssd suoriutumiseen tyyiyvaisyyteen ja sitoutumiseen.
Perehdyttdmisen malleja kasitelladn kahdesta é&dlkdmasta: jarjestelmana ja koh-
taamisena. Jaon taustalla on ajatus siitd, nahdaaitikksessa perehdyttaminen vuoro-
vaikutteisena tapahtumana vai puhtaasti jarjest@tnperustuvana toimintana. Mekaa-
nisia malleja ovat esittaneet mm. Lepistd (198&8nd3 (1984), Pascale (1984). Kjelin
ja Kuusisto (2003) ovat puolestaan lahestyneettailveiorovaikutuksen nakékulmasta.

Perehdyttdmisen tavoitteista nostetaan kaksi kssk&voitetta, tyoyhteis6on sosiaalis-
tuminen seka oppiminen, tarkemman tarkastelun lediste Sosiaalistumisprosessia
kasitelladn seka tydyhteison etta yksilon nakokskaga teoria pohjautuu pitkalti Feld-
manin (1976), Jablinin (1984), Jonesin (1986), W&aanenin ja Scheinin (1979) tutki-
muksiin tulokkaiden sosiaalistumisprosesseistaiiglen vaiheista. Yhteisollisen nako-
kulman lisaksi luodaan myos lyhyt katsaus aikuieppimisprosesseihin ja tyyleihin,
joiden ymmartaminen on keskeinen osa tuloksellgerehdytysprosessin suunnittelua
ja toteutusta. Oppimisen malleista nostetaan esilie Kolbin kokemuksellisen oppi-
misen sykli seka sisaisten mallien eli skeemojenkitys havainnoinnissa. Kolbin ko-
kemuksellisen oppimisen malli on nostettu esiliissyysta, etta se sopii kuvaamaan
oppimisprosessia niin ammatillisen koulutuksen adieessa kuin asiantuntijakoulu-
tuksessakin. (Lepistd 2004: 14.) Se osoittaa mgds iten tarkead oikeanlaisen tilan-
teen ja ympariston luominen seka tarkoituksenmekamateriaalin kayttd oppijalle on.

Kokemuksellisen oppimisen liséksi sivutaan pintdigesti behavioristista, kognitiivista

seka konstruktiivista oppimiskasitysta, jota mmu&a-von Wright ja von Wright edus-

tavat. Suomalaisesta kirjallisuudesta tukeudutadkélp Ruohotien, Vahervan seka

Tynjalan ja Etelapellon nakemyksiin aikuisten opisipnosesseista. Tutkimuksen tar-
koituksena ei ole kuitenkaan kayda syvallisestit¢®#vsosialisaation ja oppimisen pro-
sesseja, mista syysta teoriaan on poimittu ainaastaitd nakokohtia ja havaintoja,

mitka tutkija on n&hnyt tarpeelliseksi nostaa edilitkimuksen aiheen kannalta. Sosiali-
saation ja oppimisen nakokulmat on vahvasti nastetille myds siita syysté, ettd ne
toimivat kantavana voimana kohdeyrityksen nykyigdgssrehdyttamisstrategiassa.
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Neljdnnessa luvussa esitellaan suunnitelmalliseeholgtysprosessin eri osa-alueet kay-
tannon tasolla. Tassa osassa on hyddynnetty pidatnattikirjallisuutta, mista johtuen
aihetta kasitelladn hyvin kaytannoéllisesta nakoladta. Aiheesta ovat kirjoittaneet mm.
Kjelin & Kuusisto (2003), Kupias & Peltola (200Rangas & Hamalainen (2007), Le-
pistd (2005), Heinonen & Jarvinen (1997). Luvunusga keskitytddn viela tarkemmin
analysoimaan jatkuvan seurannan merkitysta tulb&sateen.

Tutkimuksen lopussa (luvut 5-7) perustellaan tutkisen metodologiset valinnat, kay-
daan lapi tutkimuksen rakenne ja kulku seka e&dellkeskeiset tulokset. Johtopaatok-
sissa kootaan yhteen tutkimuksen kannalta oleehiaeainnot ja paatelmat sekéa vasta-
taan tutkimusongelman asettamiin tavoitteisiin.
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2. PEREHDYTTAMISEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN VIITEK ~ EHYS

Perehdyttdmisen vaikuttavuutta voidaan lahtbkobstisarvioida monesta eri nakokul-
masta. Tutkimus voidaan esimerkiksi rajata koskenykaittaista organisaation jasenta,
tiimia, tulosyksikkdd, organisaatiota tai pereh@ymposessia itsessaan. Tieteellisin ter-
mein puhutaan makro-, meso- ja mikrotason ulottkgian tarkastelusta. llmiéta voi-
daan tarkastella myds puhtaasti kasvatustietestifis¢aloudellisesta, kulttuurisesta ja
sosiaalisesta perspektiivistad. (Varila 1991: 27l)oi® kun puhutaan monitahoisesta
iimiosta kuten perehdyttamisesta, tutkimuksen tigoiinen koskemaan vain yhta valit-
tua nékdkulmaa, tuottaa aina vaikeuksia. Ongelmadssee talldin tulosten yleistetta-
vyys: Onko olemassa yhté ainoaa totuutta?

Koska henkiloston kehittamiseen liittyvien proseassvaikuttavuuden arvioimiseksi ei

ole ldydettavissa erillisia menetelmia, viitatad@sda tutkimuksessa yleiseen koulutuk-
sen vaikuttavuuden arvioinnin teoriaan. Kasillavale tutkimuksen aihepiiria henkilos-

tokoulutuksen nédkodkulmasta ovat Suomessa tutkimesrtan muassa Vaherva (1985),
Miettinen (1978), Sarala (1986) seka Lahti-KotiEnn(1992) vaitoskirjoissaan etta Lin-

droth (1993) lisensiaattitydssdén. Kokonaisvaldaigerehdyttdmistd ja sen vaikutta-
vuutta on puolestaan tutkittu hyvin vahén. Senasijperehdyttamisen yksittaisia osa-
alueita, kuten tytsséa oppimista ja varsinkin tubmkk sosiaalistumisprosessia on tutkittu
runsaasti (mm. Van Maanen & Schein 1979; Feldmat6)L9ryonopastusta on puoles-

taan tutkittu laajasti Teknillisen korkeakoulun pgikologian laboratoriossa, jonka tu-
loksena ovat syntyneet nykyaankin sovellettavahdyp@stuksen mekaaniset mallit (ks.
PAyhonen 1982; Vartiainen, Teikari & Pulkkis 1989.)

Yksikdan mainituista tutkimuksista ei keskity tdl&gan samaan aiheeseen taman tutki-
muksen kanssa, mutta niistd on l6ydettavissa el#gj@rja samankaltaisuuksia, joita
voidaan myos hyodyntad perehdyttamisen vaikuttasuanvioitaessa. Perehdyttaminen
voidaan mieltaa osaksi henkildstokoulutusta, sillbiin sen yhtena tavoitteena on sel-
kedasti tietoihin, taitoihin ja asenteisiin vaikutt@men. Vaikka henkilostokoulutus ja pe-
rehdyttdminen erotellaan omiksi osa-alueikseen ikistkn kehittamisen kentassa, si-
saltdd perehdyttaminen hyvin paljon viela tanak#v@na elementteja perinteisesta
koulutusjarjestelmasta. (Kantanen 1996: 11.) Tagysta myos koulutuksen arviointi-
menetelmat soveltuvat tietyilta osin perehdyttamisppimisprosessin arvioinnin poh-
jaksi.



17

2.1. Vaikuttavuuden arviointi kasitteena

Vaikuttavuus ja tehokkuus mielletddn usein arkdgsb synonyymeiksi. Nain toki voi
ollakin riippuen siitd, minkalaisia tavoitteita g@kokulmia on pyritty yhdistamaan. (ks.
Kantanen 1996.) Vaikuttavuuteen liitetyista kastéis kuten tehokkuudesta taloudelli-
suudesta, tuloksellisuudesta, laadusta ja kannaftteesta, voidaan jo itsessdén I6ytaa
erilaisia maaritelmia ja toisistaan poikkeavia k&sialleja (ks. Vaherva 1983; Ruohotie
2005). Peltosen, Laitisen ja Juutin (1993) muamosin kasiteanalyysin mukaan vai-
kuttavuus luokitellaan tuloksellisuuden alakaskseyhdessa taloudellisuuden ja te-
hokkuuden kanssa (kuvio 1).

Tuloksellisuus
Taloudellisuus Vaikuttavuus Tehokkuus
* kustannukset/oppilas * mielipiteet * koulutuksen tuottavuus
koulutuksesta
* kustannukset/koulutus- * koulutuksen
muoto * oppimistulokset kannattavuus
* osuus liikevaihdosta, * vaikutus ympéristoon * koulutuksen laatu
kustannuksista tai
palkasta *vaikutus organisaation
tulokseen

Kuvio 1. Tuloksellisuuden kasiteanalyysi (Peltonen, Laitir& Juuti 1993).

Myds perehdyttamisemaikuttavuutta voidaan tarkastella joko suppeasti tai laajasti.
Sita voidaan tutkia suppeasti keskittymalla johangsavaikutukseen esim. koulutustu-
losten saavuttamiseen tai laajemmin tutkimalla kpkosessia. Vaherva (1985: 139)
maarittelee vaikuttavuuden seuraavalla tavaNaikuttavuudessa on kyse nimenomaan
koulutuksessa asetettujen lahi- tai etéistavoittaidaavuttamisesta’Hanen mukaansa
koulutuksernvaikutukset voidaan nahd&pasuorina tuotteina, tapahtumina tai olosuh-
teina, mitkd ovat seurausta valittomista tuotolesist aikaisemmista koulutusvaikutuk-
sista”. Lindroth (1993: 21) puolestaan korostaa, etta akwudessa on tehtava selkea
ero pitkdn ja lyhyen téahtaimen arvioimisen valilRitkan tahtaimen vaikutuksista on
kyse silloin, kun arvioidaan asetettuja tavoittgdasaavutettuja tuloksia. Lyhyen tah-
téaimen arviointi perustuu puolestaan koulutustuetosirviointiin.
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Yrjélan (1995) mukaan vaikuttavuuden arviointi Mahdistua siihen lisdarvoon tai

hyotyyn, mita perehdyttaminen tulokkaalle tuotiaadrothin tapaan han korostaa aika-
janteen merkitysta. Lisdarvon mittaaminen lyhyteesssa koulutuksissa edellyttaa
hanen mukaansa aina laht6- ja paatetason mittaarfigkalla tahtaimella arviointi on

haasteellista, silla muiden kuin koulutukseenyhien tekijoiden rajaaminen tutkimuk-

sen ulkopuolelle on hankalaa. Voidaan sanoa, etitéuitavuus kasitteena on laajempi
kuin vaikutukset, silla se kuvaa vaikutusten koksumatta ottaen huomioon niin myon-
teiset kuin kielteisetkin seka tarkoitetut ja odatattomat vaikutukset. Vaikuttavuuteen
liittyy myos laatumaare, vaikutusten voimakkuusyanta. (Mikkonen 1997: 20.)

Yksinkertaistettuna vaikuttavuudessa on kyse muagsia; sen aikaansaamisesta ja
edistAmisesta. Vaikuttavuudessa on kyse syy-sesuhteesta eli siitd, ettd saavutetut
tulokset on saavutettu tietynlaisen toiminnan a/Ulen tarkoituksena on 16ytaa ja yksi-
l6ida muutoskohdat ja erot toimimisen ja toimimattauden valilla. Kriittinen suhtau-
tuminen on tarpeen, silla perehdyttamiseen liitsy@idpositiivisesta vireesta huolimatta
vaikutukset voivat olla myds odottamattomia ja rigaia. (Mikkonen 1997: 20.)
Muun muassa Pentti Meklin on kerannyt yhteen etidavaikutustyyppeja ja pyrkinyt
taten havainnollistamaan vaikutusten moninaisu@i@alukko 1): (ks. Rajavaara 2006:
32.)

Taulukko 1. Vaikutusten tyypit (Rajavaara 2006: 32).

Vaikutustyyppi Kuvaus

Maaralliset ja laadulliset vaikutuk-| Tyéssa suoriutuminen voi olla maarallisesti riit
set tavaa, mutta laadullisesti heikkoa
Subjektiiviset ja objektiiviset vai- | Asiaa voidaan tarkastella seka subjektiivisesta
kutukset ettd objektiivisesta ndkdkulmasta kasin

Lyhyt- ja pitkakestoiset vaikutukset Osa vaikutsksion lyhytaikaisia toiset pitkaai-
kaisia ja voivat ilmeta vasta pitkan ajan kuluttug.

Myonteiset ja kielteiset vaikutukset Tarkeaa ddisk& myonteisten etta kielteisten
vaikutusten tunnistaminen ja huomioon ottaminen

Vaikuttavuuden arvioinnin tarpeellisuudesta ja aesaolon tarkoituksesta on tutkijoi-
den keskuudessa olemassa erilaisia lahestymistadajablinin (Kantanen 1996: 18)
maaritelman mukaaratviointina voidaan pitaa jokaista yritysta saadalgutetta kou-

lutuksen vaikutuksista ja arvon arvioimista saatwneinformaation valossa. Taten ar-
vioinnilla pyritddn selvittamaan koulutuksen tarkiisenmukaisuutta ja osoittamaan
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koulutusohjelman aikaansaamat tuotokset seka tetkmisa ettd tarkoittamattomassa
suunnassa eika ainoastaan vertaamaan tuloksia émasaktettuihin tavoitteisiin.”

Lahti-Kotilaisen (1992: 26, 46) mukaan mittaamigsaasiallisena tarkoituksena on
arvioida koulutuksen hyoty ja arvo organisaatioli@ooley ja Lohnes ovat Lahti-
Kotilaisen mukaan kuvanneet arviointia tiedonkerogpssiksi, jolla tuotetaan tietoa
paatoksenteon tueksi. Tata nakdkantaa tukevat mgiakerhoff (1991) seka James ja
Robinsson (1989), jotka ovat kasitelleet monipuwdisja laajasti tuloksellisen koulu-
tuksen arviointia nimenomaan arvokkaan informaaktitden nakokulmasta. Erityisesti
Brinkerhoff on keskittynyt arviointiprosessin ansdyntiin jakamalla sen kuuteen eri
vaiheeseen alkaen tarpeiden maarittelysta paatiyetosten evaluointiin. (ks. Juuti
1994: 12.)

Raivola (1995) puolestaan lahestyy koulutuksenoamtia yksilon nakékulmasta koros-
tamalla sité sosiaalisena ja poliittisena prosessii@lldin vaikuttavuuden arviointi pe-
rustuu yksilon omiin tulkintoihin. Tulkinnallisendak6kulman mukaan, ei ole olemassa
yhta ainoaa totuutta, vaan arviointia on syyta isiaar useasta nakokulmasta ja useiden
ihmisten todellisuudesta kasin. Naturalistien mukaeviointi on erilaisten merkitysten
ja totuuksien etsimista (Juuti 1994: 17). Niinis{d®84: 63) tulkinnan mukaan vaikut-
tavuuden arviointi on ymmarrettava jatkuvaksi pessicsi, joka ottaa huomioon useita
arvioinnin tehtavia ja osapuolia samanaikaisesti.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etta perehdyttamisgpirarilla on olemassa seuraavan-
laisia tehtavia:

1) tiedon kerddminen suunnittelun helpottamiseksi

2) prosessin laadun selvittaminen ja kehittdminen

3) tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen

4) muutoksen mittaaminen

5) vaikutukset yksilotasolla (esim. ammatilliset vahaét, tydmenestys) (Juuti

1994: 9-10.)

2.2. Vaikuttavuuden arvioinnin tasot

Kuten jo aiemmin on todettu, vaikuttavuutta ja vdikksia voidaan tarkastella monella
eri tasolla. Yksi tunnetuimmista ja kaytetyimmistgikuttavuusluokitteluista on Kirk-
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patrickin vuonna 1969 esittdméa malli koulutukserkwauksista. Hanen mukaansa kou-
lutuksen vaikutuksia voidaan yksilotasolla arvioggaraavanlaisesti
1. Koulutettavien valittbmaét reaktiot; voidaan nimétényos tyytyvaisyysindeksik-
si, jolloin arviointi kohdistuu opetuksen sisaltGdappimistoimintoihin ja ope-
tuksen tasoon.
2. Koulutuksen ansiosta tapahtuva oppiminen; onkdwpikeita asioita?
3. Koulutuksen ansiosta tapahtunut tyokayttaytymisemttaminen; pyritdan ot-
tamaan huomioon myds ei-havaitut tulokset.
4. Tyokayttaytymisessa tapahtuneiden muutosten vdiketuorganisaation talou-
delliseen tulokseen.

Hamblin (1974) puolestaan on laajentanut Kirkpéatricklassiseksi luonnehdittua nel-
jan tason mallia ottamalla lAhemman tarkasteluntdektsi kasitteen perimmaisesta
hyodystd. Hamblin nakee koulutuksen vaikutukseeréitsena ketjuna, jonka tasoja on
arvioitava seka erikseen ettda yhtendisend kokountEsa. Hanen mukaansa ketju eri
tasojen valilla voi katketa missa tahansa vaiheessaen samalla lopullisen hyédyn
saavuttamisen. Koulutettava saattaa esim. oppidehuasaa soveltaa oppimaansa kay-
tannodn tyohon. Arvioinnin tekijan tehtdvana on Hiy/tprosessin katkeamiskohdat ja
tehda ehdotuksia niiden paikkaamiseksi. Koulutuksenmmaisena tarkoituksena on
kuitenkin ehea kokonaisuus aina suunnittelustasgydisneneviin suorituksiin asti (Va-
herva & Ekola 1982: 7).

Reaktioiden toteaminen on helpointa ja tana paivaaitioita mitataan varsin aktiivi-

sesti esim. koulutustilaisuuksien jalkeen. Kuragilpittuja asioita voidaan pyrkia selvit-
tamaan lahto- ja lopputasotesteilld. Jos kursdiybwt, voidaan muutoksen katsoa joh-
tuneen yksindan koulutuksesta. Pitkdaikaisvaikuguggritddn mittaamaan ns. viivas-
tyneilla arvioinneilla. Mittaus tapahtuu sen jalkeeun koulutukseen osallistuja on pa-
lannut jo takaisin t6ihin, ja arvioinnissa tukeuah pitkalti koulutettujen omiin koke-

muksiin, muiden havaintoihin ja tilastoihin. Vaikkaiyttaytymistavoitteet mainitaan

usein perehdyttamisohjelmassa, mitataan niita dééisen harvoin. Tyokayttaytymisen
muutoksen tutkiminen vaatii hankalia koeasetelraiaiind onnistuminen on hyvin epa-
varmaa. (Kantanen 1996: 40-41.)

Ruohotie on esittanyt kritiikki& Hablinin arvioinallia kohtaan nostamalla sielta esille
kaksi heikkoa kohtaa. Ensimmainen liittyy reaktidvusten ja oppimistulosten vali-
seen riippuvuuteen, jossa Hamblin edellyttdd mysidteeaktioita tasolta toiselle siir-
ryttdessa. Ruohotien mukaan, negatiivinen suhtangmmopetettavaan asiaan ei pois-
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sulje sita, ettei yksild kykenisi oppimaan. Toireikkous liittyy neljdnnen ja viidennen

tason yhteyteen. Tassa kohdin Ruohotie nostaee egdituksen siita, ettd tavoitellun
hyoédyn luonne voi olla sellainen, ettei se edellytganisaatiotason muutoksia. (Kanta-
nen 1996: 42.)

Kirkpatrickin ja Hamblinin ajatuksia mukaillen, ntattoisiin tekijéihin pohjautuvia
malleja ovat esittaneet mm. Laird (1983) ja Booth@85). Laird on jakanut vaikutuk-
sen neljaan eri tasoon, joita ovat (1) oppijoidaelipiteet, (2) oppiminen, (3) toimin-
nan tehostuminen koulutuksen jalkeen, (4) kouluwtnkkustannustehokkuus. Boothen
nelitasomallissa ensimmaisend tasona on koulutastoan arviointi. Toisella tasolla
keskitytddn koulutuksen tehokkuuden arviointiin.Inidannella tasolla mitataan koulu-
tuksen siirtovaikutusta ja korkein taso kasittd#etoiminnan tavoitteet. (Kantanen
1996: 43.)

Taulukko 2. Tutkijoiden nakemyksia koulutuksen vaikutuksesotata.

Kirkpatrick Hamblin Laird Boothe
1969 1974 1983 1985
Taso 1 Reaktiot Reaktiot Reaktiot Koulutustoiminta
Taso 2 Oppiminen Oppiminen Oppiminen Oppija/tyoijéek
Taso 3 Tyokayttaytyminen Tyokayttaytyminen Opevatin Organisaation
toiminta tavoitteet
Taso 4 Tulokset Organisaatio Koulutuksen kusKoko liiketoimin-
tannustehokkuus | nan tavoitteet
Taso 5 Perimmainen hyo
ty

2.3. Vaikuttavuustutkimuksen ongelmat

Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi on ilmiéna nitahoinen ja usein vaikeasti tutkit-
tava. Haasteelliseksi sen tekee se, ettd muidgniten (esim. ymparistd) ulkopuolelle
sulkeminen on aarimmaisen hankalaa. Liséksi pet&idiseen liittyy oppimisnako-
kulman lisaksi myds tydyhteis60n ja organisaatitidtyvia sosiaalisia ja kulttuurisia
aspekteja, jotka osaltaan muodostavat haasteitehgtdmisen kokonaisvaltaiselle
tutkimiselle. Muuttujia on olemassa niin paljonllgtn syy-seuraussuhteiden todistami-
nen on vaikeaa. Myo6s perehdyttamisen jaksottumpitiélle aikavalille tuo omia haas-
teitaan vaikuttavuuden tutkimiselle. (Kantanen 1986nger & Xin 2000.) On myo6s
esitetty epailyja siita, etta voidaanko perehdyit@®m vaikuttavuutta ylipaataan luotet-
tavasti mitata. (Vaherva 1993: 1-3.)
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Vaikuttavuustutkimusten ongelmaksi muodostuu lisgks etté koulutuksen (perehdyt-
tamisen) siirtovaikutusta on hankala havaita jateeomuusta oppimisesta. Siirtovaiku-
tuksella tarkoitetaan sita, milla tavalla opittusataan siirtdd osaksi kaytannon arkea ja
tekemista seka yksilotasolla etta tyoyhteisossgeaainkin. Siirtovaikutusta ei myos-
kaan voi tutkia opetustilanteessa vaan sen havatnpaa tydpaikoille. Ongelma voi-
taisiin poistaa silld, etta esimiehet huolehtivat&s koulutuksesta etta arvioinnista, mut-
ta harvalla heista riittaa tietdmysta, valmiuksiaajkaa syventya tulokkaan perehdytta-
miseen niin kokonaisvaltaisesti. (Kantanen 1996:¥4j6l& 1995: 96.)

Perehdyttdmisen arvioinnin tekee haasteellisekgisnse, etta kasitettéa "perehdyttami-
nen” ei aina hahmoteta samalla tavalla. Monet @Nélt perehdyttamisen ainoastaan
tulokkaille raataloidyiksi tilaisuuksiksi, vaikkanaoinnin kohteena tulisi olla koko pe-

rehdyttdmisprosessin elaménkaari seka yhteisdffisetta yksilollisestd nakokulmasta
katsottuna. Voidaan myds todeta, etta yksilon gaoisaation nakemysten valilla vallit-

see usein ristiriita perehdyttamisen tavoitteistaikuttavuuden arvioinnin tarkoitukse-

na ei kuitenkaan ole ratkaista erimielisyyksiatahiojen valilla, vaan realistisesti arvi-

oida missa maarin tavoitteet on saavutettu. (Ddbdesen 2005.) Koska todellista paa-
tantavaltaa perehdyttamisasioissa kayttavat hestkiddnmattilaiset ja lahiesimiehet,

saattavat heidan nakemyksensa koulutuksen totegtata ja tarpeellisuudesta myos
erota toisistaan (Kantanen 1996: 1; Tornberg 19@herva 1983).

Vahervan (1983) mukaan erds vaikuttavuustutkimukseskeisistd ongelmista onkin

kokonaisnakemyksen muodostaminen juuri siita syyta eri osapuolten nakemykset
voivat poiketa toisistaan erittdin paljon. Luotetdia kuvan saaminen edellyttdad sita,
mutta kaytanndssa nakokulmien yhteensovittamineromgelmallista. Tassa tutkiel-

massa nakokulma on jo valmiiksi rajattu yksilotésojoten ongelma ei suoranaisesti
koske tata tutkimusta. Kuitenkin myos yksil6tasaikuttavuutta tutkittaessa on huo-
mioitava, ettd kyse on subjektiivisesta kokemulksegtsta ei valttamattd voida tehda
yleistyksia (Hirsjarvi & Hurme 2008).

Rossi, Freeman & Lipsey (1999) ovat myos maaregel&viointitulosten luottavuuteen
littyvid ongelmia. Heidan ndkemyksena mukaan paydlmisen nettovaikutusta (=
varsinaiset perehdytysohjelman aikaansaamat tujjoksehankala erottaa muista ko-
kemuksista, tapahtumista ja prosesseista. Samoinaokala erottaa niitd muutoksia,
jotka olisivat tapahtuneet ilman perehdytystoimegitiikin. He kiinnittdvat huomiota
my0s arviointiprosessin luotettavuuteen eli siihail|a tavalla arviointiprosessi on tut-
kimuksellisesti toteutettu.
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Rosenbergin (1987: 65—-67) havaintojen mukaan osgatibissa ylipdataan pelataan
arviointia. Yleensa pelko johtuu siita, ettei amiun tarkoitusta tunneta ja arviointitai-

dot koetaan puutteellisiksi. Liséksi se koetaanrugehaksi, jollei pystytd osoittamaan

sen konkreettista hyotya. Jos arviointi tehdaaeuwdenmukaisella tavalla ja sen tarkoi-
tusperat viestitaan selkeasti tyoyhteisossa, tsleeeiime kadessa yrityksen toimintaa.
Arvioinnin avulla voidaan osoittaa perehdyttamigenitteita, jotka arvioinnin ansiosta
voidaan korjata. Samoin voidaan selkiyttdd perdbdysen ja kaytannon toiminnan
yhteyksia ja riippuvaisuuksia. (Kantanen 1996: 46.)
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3. PEREHDYTTAMINEN OSANA HENKILOSTOJOHTAMISTA

Henkildstohallinnon rooli on viimeisen parin vuogikmenen aikana muuttunut voi-
makkaasti. Perinteisesti henkildstbhallinto ontpdénemmankin hallinnollisena kuin
kilpailukykya edistavana toimintona. Yhtend keskaé muutosalueena henkildstojoh-
tamisen kentassa voidaan nahda osaamisen johtgnppke@non noussut yhdeksi tarke-
aksi menestystekijaksi yritysten valisessa kil Nopeat toimintaympériston muu-
tokset ovat pakottaneet yritykset etsimaan omamitdansa fokusta. On alettu puhua
inhimillisten voimavarojen johtamisesta ja leadg&hta, jossa henkiléstd nahdaan tar-
kednéd voimavarana yrityksen toiminnalle eik& nidnk&iintednd kuluna. Keskustelun
keskioon ovat nousseet kasitteet johtajuudestaissis hengen luomisesta ja organisaa-
tiokulttuurin merkityksesta tyontekijoiden viihtyyteen ja sitoutumiseen. (Ulrich 2007:
13-17))

Myds muutokset tydelamaan liittyvissa asenteissayjastuksissa ovat saaneet yritysten
johdon miettimaan, milla keinoin he voivat houkidepalvelukseensa tulevaisuuden
osaajia. Ja ennen kaikkea, milla tavalla heidatsrsdiadaan sitoutettua yrityksen toi-
mintaan. Varsinkin nuoren sukupolven tyontekijoideaskuudessa tydpaikan valinta-
kriteereiksi ovat nousseet henkiloston arvostusnghdollisuudet ammatilliseen kas-
vuun. Nain voidaan todeta, etta jo pelkastaan ksy kilpailukyvyn kannalta, on tér-
keda luoda sellaiset toiminnalliset puitteet, jolspaykkaat ja koulutetut yksilét voivat
toimia motivoidusti. (Great place to work 2010.)

Henkiloston kehittaminen jo itsessdan on niin lddaite, ettei sen avaaminen tassa
yhteydessa ole tarpeellista. Tiivistettyna void&aitenkin todeta, ettéd henkiloston ke-
hittdminen pitaa sisallaéan kaikki ne toimenpitg¢ailen avulla tydntekijat oppivat seka
organisaation, yksilon ja tyon kannalta oleelligamerkityksellisia tietoja, taitoja ja
nakemyksia. Nain myods perehdyttaminen kytkeytyykesaenkiloston osaamisen ke-
hittdmisen kenttaa. Perehdyttamisessa, kuten ksakesnkiléston osaamisen kehittami-
seen liittyvassa toiminnassa, henkilostbosastall@gimiestydlla on varsin keskeinen
rooli. Henkiléstbosaston tehtavana on huolehtiadydan riittavyydestd, oikeanlaisesta
osaamisesta, sitoutumisesta ja hyvinvoinnista. lesiem tehtdvana on puolestaan auttaa
tulokasta tunnistamaan omat vahvuutensa ja au#ati lkehittamaan niitd hanelle ase-
tettujen tavoitteiden suuntaisesti. (Viitala 2009:
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Johtajuutta ja organisaatiokulttuurin merkitysténkigstojohtamisen osa-alueella on
tassa tutkimuksessa haluttu nostaa esille siitgtayyttd myods perehdyttamisté tulisi
tarkastella aina laajemmasta kontekstista kasineiS®de pelkastaan tulokkaan, pereh-
dyttdjan ja esimiehen vuorovaikutusta vaan laajilaamn se koskettaa koko tydyhtei-
sba. Tapa, jolla tulokas vastaanotetaan, kertgorparganisaation kulttuurista ja arvos-
tuksesta henkilostéaan kohtaan. Yksi hyvan herikijostamisen peruskulmakivista on
luoda yhtymékohtia seka yksilon ettéa organisaatiomista, jolloin tydntekija voi ko-
kea ne omakseen ja sitoutua niihin. Tydelamasdduttavat kuitenkin erilaiset valta- ja
riippuvuussuhteet, rooliodotukset, organisaatiowvoitéeet, rakenteet ja pelisdannot.
Ihmisten kayttaytyminenkaan ei ole aina niin lotgigaan jokainen yksil6 tekee paa-
toksia omaan arvomaailmaansa nojaten. (Piili 20@3:Schein & Van Maanen 1979:
209-264.)

Kaytadnnon tasolla henkildstdjohtaminen kulminoiwgein vahvasti esimiehen toimin-
taan ja siihen tapaan, jolla han toteuttaa yritgkaevoja omassa yksikdssaan. Jos la-
hiesimies suhtautuu perehdyttamiseen ja oppimigasss- ja erehdys — periaatteella, ei
henkiloston merkitysta tuloksentekijana ole oikeamaistetty. (Heinonen & Jarvinen
1997: 21; Tornberg 1987.) Johtamistaidon opist&ertén tutkimuksen mukaan, orga-
nisaation ilmapiirilla ja esimiehen johtamistyydillon vaikutusta siihen, milla tavalla
perehdyttdmisessa onnistutaan. Silloin kun orgatimailmapiiria luonnehtii avoimuus,
luottamus, oikeudenmukaisuus ja ihmiskeskeisyy4, teidennakdisemmin tulokas saa
my0s tukea oppimiselleen. (Lepistd 2005: 66.) GtgdR008: 16) mukaan johtamistyy-
lilla ja tydyhteison ilmapiirilla on todettu olevayhteyksia myo6s yksilon luovuuteen
kykyyn 16ytdd uusia toimintamalleja. Organisaatibkwrin merkitystd organisaation
menestykselle tutkineen konsultti Kari Kasasen nankarganisaation keskeiset haas-
teet liittyvat juuri yhteisollisyyteen, tydon merkiksellisyyteen ja seka johdon kykyyn
luoda innostava ilmapiiri. (Bhose 2008.) Yhteenvetooidaankin sanoa, etté tulokkaan
tyohyvinvointi on aina monen tekijan summa: siitvaikuttavat oleellisesti tydyhteison
ilmapiiri, esimiestyd, tyon hallinnan tunne sekibkkaan nakemys tydyhteiststaan.

3.1. Perehdyttamisen maarittelya ja taustaa

Laajamittaisen perehdyttamisen ja tyonopastuksdht u@ntavat juurensa 1940-luvun
Yhdysvaltoihin, jolloin kasvava teollisuus synnytirpeen jarjestelmalliselle tyon opas-
tukselle. Koulutusjarjestelma luotiin aikanaan &bdl olleen tieteellisen liikkkeenjohdon
oppien pohjalta pitaen sisalladn tyonopastuksenvahekuvaukset. Myds Suomessa
jarjestelmallinen tydnopastajakoulutus aloitettimisen maailmansodan jalkeen, jolloin
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nopeasti kasvavalla teollisuudella oli tarve saaddet tyontekijat mahdollisimman

nopeasti tuottaviksi yksiloiksi. Tyonopastuksenpgrehdyttamisen mallit nojautuivat

tuolloin myds vahvasti taylorismiin, jossa tyon saiitelu ja toteutus oli erotettu selke-

asti toisistaan. Tayloristisen liikkeenjohdon oppraukaan taitava tydsuoritus oli tark-
kaan mitoitettu ja ennalta suunniteltu eikd seijitt tilaa yksilon luovuudelle ja kehi-

tysideoille. Nykyaikaisen tiedon valossa tayloskn ajattelutavan heikkoutena lienee
sen, etta se aliarvioi yksilon oma-aloitteisuuderyn itsendiseen ongelmanratkaisuun
eika se tunnusta organisaatiossa alhaalta ylogtéirevan tiedon merkitysta. Tayloris-
min lisdksi perehdyttdmisen malleihin ja oppimigigndihin on ajan saatossa vaikutta-
nut vahvasti behavioristinen oppimiskasitys, jomkakaan tyontekija nahdaan enem-
mankin tiedon vastaanottajana kuin muokkaajanafatt@jana. (Lepistd 1988: 16-17;

Kjelin & Kuusisto 2003: 36.)

Perehdyttdminen kasitteena tuntuu hyvin yksised#léd, mutta sen sisalto ja merkitys
on muuttunut aikojen saatossa ja viela tanékindsiivse mielletaan eri tavalla eri orga-
nisaatioissa. ltse asiassa perehdyttaminen on lkaytannollinen kasite, jonka sisallél-
linen painotus vaihtelee myos eri tutkijoiden kas#essa. (Kupias & Peltola 2009.)
Tyoelaman rakenteelliset muutokset ovat johtaneggisnvaistamatta siihen, etta tyona-
kokulman liséksi on alettu kiinnittda yha enemmarhiota ihnmiseen ja hdnen hyvin-
vointiinsa. Kirjallisuudessa perehdyttdminen jartgpastus erotetaan toisistaan, vaikka
arjessa ne usein mielletaankin viela toistensarsyyrmeiksi. Todellisuudessa perehdyt-
taminen on kuitenkin paljon laajempi kasite kuirigpastus, silla se ottaa huomioon
mya0s tydyhteisoihin liittyvéat sosiaaliset ja kulitiset piirteet. Hyvin usein perehdytta-
minen mielletdén tydsuhteen alkuun. Tata ndkemiydt&e mm. Juutin (2002) maari-
telma perehdyttamisesta:

"Perehdyttamiselld tarkoitetaan tyOpaikalla tapaliia vastaanottoa ja
alkuohjausta. Perehdyttamisen keskeisin tavoitesaada ihminen tunte-
maan, ettd han on tarkea osa tydyhteis6d. Tyonagsstia puolestaan
tarkoitetaan sellaista jarjestelmallista toimintamka tahtaa tyotehtavien
omaksumiseen ja hallintaan. Tydnopastus tahtaa sygidlolliseen hallin-
taan ja mahdollistaa itsenaisen tydskentelyn.”

Yha useammin perehdyttaminen n&hdaan siis yleigtérroka pitaa sisallaan kaikki ne
kaytannot toimenpiteet, joiden avulla tulokas ogpntemaan tyépaikkansa (toiminta-
ajatus, liikeidea, tavat), tydyhteisonsa (ihmisgbioverit ja asiakkaat), omaan tythénsa
liittyvat odotukset ja tydtehtdvansa (Kangas & Hemen 2007: 2; Vartia 1992: 10).
Koistinen (1984) nostaa esille myods perehdyttamidettyvan aikamaareen maaritte-
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lemélla sen koskemaan kaikkea opetusta, joka @pitohon tulon ja itsenaisen tyos-
kentelyn valilla (Vartia 1992: 8). Kupiaksen ja &#dn (2009) nakemys perehdyttami-
sesta voidaan puolestaan tiivistdd seuraavanlaisest

" Perehdyttamisella tarkoitetaan niita toimenpiteija sitd tukea, joiden
avulla uuden tai uutta ty6td omaksuvan tydntekifjokonaisvaltaista
osaamista, tydymparistoa ja tydyhteiséa kehitetddm ettd han paasee
mahdollisimman hyvin alkuun uudessa ty6ssaan, tgidgssaan ja orga-
nisaatiossaan sekd pystyy mahdollisimman nopeasétiysymaan tyos-
saan tarvittavan itsenaisesti. Laajimmillaan pergttéiminen kehittaa pe-
rehtyjan lisdksi myds vastaanottavaa tyoyhteistéojeo organisaatiota. ”

Perehdyttdminen on siis ajan saatossa tullut mastioisemmaksi ja laajemmaksi. Pe-

rinteisen yksisuuntaisen oppimistapahtuman sijaanaussut kasitys kaksisuuntaisesta
oppimisesta, joka parhaimmillaan mahdollistaa myd@gmnisaation uudistumisen. Ko-

konaisvaltaisessa perehdyttamisessa otetaankinibanreekéa organisaation, tydyhtei-

son etta yksilon tarpeet ja tavoitteet. Nain pey#iadhisen kenttaa voidaan kuvata seu-
raavanlaisesti (kuvio 2).

Perehdyttdaminen

Kuvio 2. Perehdyttamisen kentta (Kjelin & Kuusisto 2003:46

Perehdytysprosessi voidaan myos perinteisesti jaljaan eri tasoon; organisaatio-
ymparistoon perehdyttdminen, organisaatioon pet&daynen, tydhén perehdyttami-

nen seké tyénopastus. Jokaisen tyontekijan on ttavaeyrityksen toiminta-ajatus riip-

pumatta siitd, minkalaisessa tehtavassa han tytedkertai mik& on hanen organisatori-
nen asemansa. Syvallisempi tutustuminen organtsatdimintaan ja toimialaan auttaa
my0Os tyontekijga hahmottamaan oman roolinsa osaheelpketjua. Perehdyttaminen
voidaan ymmartad myos koko tydyhteison oppimistapabksi. Tydelaman sosiaalista
ja kulttuurista luonnetta sekd oppimisyhteisojes@isita vuorovaikutusta onkin nostettu
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oppimistutkijoiden keskuudessa esille vimeisendatkymmenen vuoden aikana erit-
tain paljon. (Heinonen & Jarvinen 1997; 142-14%|&elto & Tynjala 1999.)

3.2. Perehdyttamisen merkitys ja tavoitteet

Perehdyttdminen on monitahoinen prosessi, jonkaittaita ei enda tana paivana voida
kuvata pelkastdan organisaation nakokulmasta. Mimléitama vuosikymmen sitten
perehdyttdmisessa oli ensisijaisesti kyse tyohoastmisesta, jonka tavoitteena oli
virheeton tyodsuoritus. Koska tyot olivat hyvin yikkertaisia, tarvetta laajempien koko-
naisuuksien hallintaan ei pidetty tarkeana. Nykypérehdyttdmisen tavoitteita tarkas-
teltaessa voidaan puhua seka organisaation etilérykavoitteiden yhteensovittamises-
ta. Tavoitteiden keskioon nousevat myos nakokolodganisaatioon, tydyhteisdon ja
kulttuuriin sosiaalistumisesta. Organisaatio ei goaa tarkastella hyotyja vain omista
lahtokohdistaan, vaan pitaakseen kiinni osaavistakitbistd, on sen otettava myos
mista. Voidaan sanoa, ettéa oppimista korostava kndik@a on myds saanut rinnalleen
nakemykset sosiaalisesta hyvinvoinnista. (KjeliiKK@usisto 2003.)

Miksi sitten perehdyttamiseen kannattaa panosta#kiriiusten mukaan tehokas ja laa-
dukas perehdytystoiminta parantaa tydoloja, valietydn fyysisia ja psyykkisia rasit-
teita sekd parantaa tyon tuottavuutta. Nama tekhdessa edistavat organisaation tu-
loksellisuutta, kannattavuutta ja kilpailukykya tignoilla. Yrityksen menestyminen
luo myo6s edellytyksia tydyhteison monipuolisellehikeymiselle seka tydpaikkojen py-
syvyydelle. Samalla se vaikuttaa positiivisesti syyg@alveluiden laadun kehittymiseen.
Tutkimukset myos osoittavat, ettéd henkiloston varous on huomattavasti keskimaa-
raistd pienempaa niissa yrityksissa, joissa orutetki suunnitelmallista perehdyttamis-
ta ja siihen on tuntuvasti investoitu niin ajalisekuin rahallisestikin. (Heinonen &
Jarvinen 1997: 144-146.) Itse asiassa ei |0ydyayhtiéketaloudellista perustetta sille,
miksi tulokas jatettaisiin perehdyttamatta. Vali@t kustannukset eivat voi toimia pe-
rusteena, silla usein perehdyttdmattd jattaminkeutiaa enemman kustannuksia valil-
lisesti. Liséksi rekrytointikustannukset ovat tutusti suuret, jolloin tulokkaan sitout-
taminen organisaatioon on myos taloudellisesti gtefua. Taten voidaan sanoa, etta
perehdyttdmisesta ei hyddy ainoastaan tulokas, s#ldnon vaikutuksia laajemmassa
mittakaavassa myds yrityksen taloudelliseen mehkssgn. (Kjelin & Kuusisto 2003.)
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Perehdyttdmistd koskevassa kirjallisuudessa jantutksissa painotukset eri tavoittei-
den valilla vaihtelevat lahinna sen mukaan lahéstyko aihetta puhtaasti organisaation
tuloksellisuuden vai yksilon kannalta. Mikaan néittvoitteista ei silti ole merkitykset-
tomampiéd kuin toiset, vain ndkdkannat ovat erikaiggsite sisaisestd mallista nousee
esille paatavoitteena miltei poikkeuksetta, sitdosn edellytys tehokkaalle tydsuorituk-
selle. Perehdyttamisen ja tyonopastuksen tavodte®n ndin luoda mahdollisimman
kattava sisdinen malli tyosta. (Vartia 1992: 18}19.

Lepiston (1990) mukaan sisaisella mallillarkoitetaan ihmisen ulkoisesta ymparistos-
taan rakentamaa sisaista vastinetta. Se sisalt&itWésia asioiden keskinaisista suh-
teista ja niiden kehityksesta.” ” llman niita eléisme kaoottisessa ja hahmottomassa
maailmassa”(Tynjala 1999.) Sisaisen mallin katsotaan syntyvan ymparistoa koske
ta havainnoista ja tulkinnoista ja ne ohjaavat Ipkskaikkea toimintaa. Tiedon ja op-
pimisen lisdksi siihen vaikuttavat myds yksilonteat ja arvot. Nain sisaisesta mallista
muodostuu se toimintapohja, jonka perustella ihmiteemii tietyissa tilanteissa. Mita
selkeampi siséinen malli yksilolla on kasilla olstaatyttehtavasta, sita tehokkaammin
han pystyy suuntaamaan energiansa oikeaan suuhtaavatteen saavuttamiseen.
(Vartia 1992: 18-19.)

Lepiston (1988) mukaan tyotd koskevaan sisdisedhimmieuuluvat: (1) ndkemykset
tyoyhteisbn ja oman tyon tavoitteista ja rooliskama prosessia, (2) tydmenetelmia ja
valineitd koskeva tieto seka (3) kasitykset tyosjapomasta asemasta ja yhteistyésuh-
teista. Voidaan myds ajatella, ettd koulutuksenrindigaa yksilon valmiutta jasentaéa
ymparistéaan ja sitéa kautta auttaa yksiloa keht@mtehokkaampia siséisia toiminta-
malleja. Tata oletusta tukee mm. Tornbergin (198&imus kunnallishallinnon pereh-
dyttamisesta, jonka tuloksena jo kunta-alan kokeéanosnaavat pitivat koulutusta te-
hokkaampana kuin kokemattomat. Tornbergin paatelmékaan kokeneilla tyénteki-
joilla oli olemassa tyosta jo sisainen malli, johlogidan oli helpompi kiinnittaa uutta
tietoa. (Vartia 1992: 20.)

Kangas & Hamalainen (2007: 4) maarittelevat perdfdyisen ensisijaiseksi tavoit-
teeksi tydtehtavan oppimisen, jolloin tulokas pystgahdollisimman nopeasti itsendi-
seen tyoskentelyyn. Nakemys saa tukea myods manilita perehdyttamisen kenttaa
tutkineilta tutkijoilta, joiden mukaan yksi peretlithmisen tarkeimmista tavoitteista on
sopeuttaa tulokas organisaatioon seka auttaa logapiénaan ne tiedot ja taidot, joita
han tarvitsee menestyakseen tydssaan. (kts. mner BaGreen 1998; Cale & Parsons
2001; Van Maanen & Schein 1979.) Oppimisnakokulmathyy myos selkeasti psyko-
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logisia aspekteja, sillda oman tyon hallinnan tumaékuttaa myods myodnteisesti tulok-
kaan mielialaan, motivaatioon ja jaksamiseen (Kangadamaldainen 2007: 4). Talou-
dellisesta nakokulmasta katsottuna tyon hallinkuttaa seka tehokkuuteen, turvalli-
suuteen ja palvelun laatuun (Piili 2006: 124). Rdyttamisen voidaan katsoa vaikutta-
van myos yrityskuvaan. Puutteet asiakaspalveluadauttavat myos yrityksen uskotta-
vuuteen ja maineeseen. Laadukas perehdyttaminaa aiha huomioon organisaation
laatunékdkulman ja perehdyttamisen vaikutukserykgen pitkan tahtaimen kannatta-
vuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. (Kjelin & Kuiigi2003: 22.)

Perehdyttdmisen tavoitteita tarkasteltaessa, nowseeasti esille yksilon sitoutuminen
ja sen merkitys. Useat tutkimukset jopa nostavausimisen yhdeksi perehdyttdmisen
keskeiseksi tavoitteeksi. Mitchell et al. (200Wjkimukset osoittavat, ettd tyopaikan
ihmissuhteilla, yksilon ja organisaation arvojentegnsopivuudella ja materiaalisilla
seka psykologisilla eduilla on vaikutusta tyontélden vaihtuvuuteen. Voimakkainta
sitoutuminen on silloin, kun yksilé voi samaistuganisaation arvoihin ja tavoitteisiin.
Aito sitoutuminen edellyttdaa aina tunnesidettd faopen kohtaamista. Sitoutumiseen
liittyy myo6s vahvasti yhteisollisyyden kokemus.

Kjelin ja Kuusisto (2003) nimeavat perehdyttamidesskeiseksi tavoitteeksi yksilon

sitoutumisen sekéa organisaation uudistumiskyvynsdalta nama kaksi tavoitetta voi-
vat toimia myds toisiaan vastaan. Vallalla olevéasityksen mukaan sitoutuminen edel-
lyttda turvallisuutta, selkeytta ja yhteisollisygittkun taas uudistumiskykyyn liitetaan
vahvasti yksilollisyys, totutun rikkominen seka jy§ik ja vapaus. Milla tavalla voidaan

yllapitdd selkeyttd ja vakaita toimintamalleja rdgmatta kuitenkaan yksilollisyytta?

(Huhtanen & Keskinen 2009: 171; Jones 1986.)

Perehdyttdmisen tavoitteita voidaan luonnehtiasgiti ottaen seuraavalla tavalla (ku-
vio 3): "Perehdyttdmisen tavoitteina on antaa tulokkaaltgpgikkaa koskevat perustie-
dot ja edistdd myonteisen asenteen kehittymista jpotydyhteisdd kohtaan. Se tahtaa
my0Os yhteistydsuhteiden luomiseen esimiehen, Bié§htja tulokkaan valille. Sen li-
saksi tavoitteina on lyhentdd oppimisaikaa, poist@avarmuutta, vahentaa virheita ja
sellaisia haittoja, jotka ovat seurausta tyoteh&ivja ympéariston huonosta tuntemises-
ta.” (Lepistd 2004: 56.) Tornbergin mukaan (1987) tutkkset ovat osoittaneet, etta
laadukkaalla perehdyttamisella voidaan lyhentdanjgpikaa jopa kaksi kolmasosaa.
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Kuvio 3. Yhteenvetoa perehdyttdmisen tavoitteista (Hultah&eskinen 2009).

3.3. Ajatuksia perehdyttamisesta: aitoa kohtaamistazai osa jarjestelmaa

Perehdyttdmistad voidaan tarkastella kahdesta ébkudimasta: jarjestelméana ja koh-

taamisena. Tahan nékdkulmaan kiteytyy kaksi ernjdak rakenteen selkeys ja vuoro-
vaikutus. Kohtaamisesta voidaan puhua silloin Kulgkas otetaan vastaan yksilona ja
hanen mielipiteistddn ollaan kiinnostuneita. Tydagm ja tyontekijan suhde perustuu
ennen kaikkea vuorovaikutukselle ja ajatukselléasietta molemmilla osapuolilla on

toisilleen jotain annettavaa. Tybelaman muuttuggaitsendisemmaksi ja muutoksen
virrassa kulkemiseksi, itseohjautuvuus ja yksilémaoaktiivisuus ovat avainasemassa.
Itseohjautuvuus tarvitsee kuitenkin tuekseen ymysérorganisaation arvoista, tavoit-
teista ja yksiloon kohdistuvista odotuksista. (Kjet Kuusisto 2003: 166.) Johtaminen

onkin pitkalti merkitysten luomista ja kirkastansishmisten mieliin. Jotta yksil6t sitou-

tuvat yritykseen ja kokevat tyonsad mielekkddkdmtonalla on oltava selkea sisalto ja
paamaara. (Juuti & Vuorela 2002: 86.)

Jotta organisaatio voi oppia omasta toiminnastaansen myds annettava tilaa jasen-
tensa luovuudelle. Itseaan kehittdva organisaatimistaa kokeilemaan, sallii virheita
ja epaonnistumisia. Jotta tydyhteisbn jasenet jaikarxapaasti tietojaan ja taitojaan
eteenpdain, edellyttdd se luottamuksen ja keskindsmnioituksen ilmapiirid. Avoi-

muutta ja luottamuksen syntya puolestaan edistk@udenmukainen toiminta, jossa
jokaista kunnioitetaan omana itsendan. Toimivaukide perustuu, kuten ihmissuhteet
yleensa, ennen kaikkea luottamukselle. Se on vanaayoka tukee itseohjautuvuutta ja
terveen itsetunnon muodostumista. (Osterberg 20892:-133.) Yksikon esimies on
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ratkaisevassa asemassa tydyhteison luottamuksentamkisessa ja luovuuden vapaut-
tamisessa. Luottamuksen rakentaminen ei kuitenkéaprojekti joka alkaa ja loppuu
vaan sita on yllapidettava jatkuvasti. Se ei myasksynny pelkastaan kahden ihmisen
valilla vaan se nayttaytyy myoés yhteisollisend dmi. Kollegan epaoikeudenmukainen
kohtelu on viesti siitd, etté se voi tapahtua migedle. (Jablin 1987: 698-704.)

Luottamuksen rakentaminen organisaation ja tulokkédille alkaa jo rekrytointivai-
heessa, mutta ensimmaisen todellisen kosketuksgamigaatiokulttuuriin tulokas saa
ensimmaisenda tyopaivanaan. Tassa kohdin tydyhtelist@piirilla ja tavalla, jolla yh-
teistyota tehdaan, on suuri merkitys tulokkaan seamensivaikutelmaan. Konkreetti-
sella tasolla luottamuksen rakentaminen alkaa steeitavoitteiden asettamisella. Ta-
voitteellisuus kytkee yksilon osaksi organisaattoimintaa, jonka kautta tulokas voi
alkaa rakentaa omaa ammattirooliaan. (Osterber§: 282—-133.)

Kjelin ja Kuusisto (2003) ovat teoksessa@mlokkaasta tuloksentekijak&hestyneet
perehdyttamistd jakamalla sen perinteiseen elilgtgoeaan ja uudistavaan perehdytta-
miseen. Perinteisella mallilla tahdataan vallitsetygkulttuurin vahvistamiseen ja tulo-
kas sopeutetaan vallalla oleviin toimintatapoil$en lahtokohtana on tulokkaan tyo ja
perehdyttdminen toteutetaan kaikille samanlais&@eite uudistavasta perehdyttami-
sestd puolestaan perustuu sille ajatukselle, etéhpyttamisen tavoitteena on auttaa
organisaatiota uudistumaan ja saavuttamaan taleoitéesa visio. He luonnehtivat asi-
aa nain’”Uudistavan perehdyttamisen avulla tulokas muodastalkean kokonaiskasi-
tyksen seka organisaatiosta, omasta roolistaamayaitteistaan ettd omasta patevyydes-
taan Perehdyttdmisen tydskentelymuodoissa painotetagangsaation oppimista tuke-
via ja organisaation tavoitearvojen mukaisia tydsiedytapoja.”

Jarjestelmaan perustuvista perehdyttdmisen malle@tlaan puhua silloin, kun pereh-
dyttaminen mielletdé&n vaiheittaisena ja sdanndnmaka tapahtumana. Vaihemallit
korostavat pitkalti perehdyttamisen yhta osa-atyetténopastusta (mm. Pirnes 1984;
Lepistd 1991). Naitd edella mainittuja malleja k&i&an lahemmin luvussa 4.4.3.

Richard Pascale (1984) sen sijaan puhuu "normaglerehdyttamisen sijasta organi-
saatiokulttuuriin mukauttamisesta, sulkien tyonaplesen kokonaan pois seitseméanvai-
heisesta mallistaan. Hanen mukaansa organisaatiston parhaiten perehdyttamises-
sS4, jos se suoritetaan jarjestelmallisesti vaihibeata seuraavin askelin: (1) henkilos-
ton valinta, (2) tydyhteis66n sopeuttaminen, (3pkkaan ajatusmaailman vahvistami-
nen, (4) huolelliseen tavoiteseurantaan perust@aiatpeminen, (5) yrityksen arvojen

sisaistaminen, (6) yrityskulttuurin merkitykselliglen korostaminen, (7) roolimallien
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nimeaminen. Pascalen mukaan pitkalla aikavalillk&ainta perehdyttaminen on yri-
tyksissa, joissa on vahva yrityskulttuuri seka yimdeakaiset roolimallit. (ks. Poutiainen
& Vanhala 1999: 22-23.)

Kupias ja Peltola (2009) puolestaan tarkasteleeaehmyttamistd tyon historiallisesta
nakokulmasta ja kuvaavat perehdyttamista kaytanasolla. Heiddn mukaansa pereh-
dyttamisen malliin vaikuttaa selkeasti yritykseikdidea ja toimintakonsepti. Ydinaja-
tuksena heidan lahestymistavassaan on se, etyiisgit on perehdyttdmisessaan otetta-
va huomioon omaan liiketoimintaansa liittyvat espjirteet ja siihen mahdollisesti
tulevat muutokset. Toimintakonseptien pohjalta katgakaneet perehdyttamisen vii-
teen eri malliin, joista yritys voi valita itsellee/hden tai muodostaa haluamansa yhdis-
telman.

Vierihoitoperehdyttdmisesstulokas oppii havainnoimalla kokeneemman tyontekija
toimintaa. Talléin tulokas kulkee mukana perehdétigarjen tilanteissa ja perehdytta-
minen tapahtuu asteittain. Perehdyttdjan vastunléaydnopastuksen lisdksi tutustuttaa
tulokas yritykseen, tydyhteisoon seké auttaa hiakdinottamaan oma roolinsa ja tehta-
vansa osana yrityksen toimintaa. Mallin etuna dakkaan yksil6llinen huomioiminen
seka selkean vastuuhenkilén olemassaolo. Vieriperghdyttaminen vaatii perehdytta-
jalta seka sosiaalisia etta teknisia taitoja janlagdlintaa. Vierihoitoperehdyttamisen
mallissa myds perehdyttdjan oma asenne ja opetigmnigvat merkittavassa asemassa.
Perehdyttdmisen laatu nojaakin pitkalti perehd§ttiéGpman osaamisen ja motivaation
varaan ja niiden puute voi johtaa myds erittainrfagn perehdyttamisen tasoon.

Malliperehdyttdminerpuolestaan pitaa sisallaan selkean tyo- ja vasbaujTalldin tyo-

ta voidaan jakaa esim. henkilostdosaston ja tydéykskesken. Henkilostotoimen vas-
tuulle ja& ns. yleisperehdyttaminen, joka voida@stittaa kaikille tulokkaille samanlai-
sena. Tama pitaa sisalladn mm. saanndllisin vitidgeutettava "Tervetuloa taloon —
tilaisuudet sekad perehdyttdmismateriaalit. Yksikastuulle puolestaan jaa tehtavakoh-
tainen tyonopastus seka tydyhteisoon perehdyttamiliallinnusta tehdaan kuitenkin
my0s yksikkotasolle laatimalla perehdyttdjille getgtysoppaita, joiden avulla saman-
lainen laatutaso eri yksikdissa pyritdan varmis@maalliperehdyttdmisen ongelmak-
si voi kuitenkin muodostua huomion kiinnittyminerelligistaan organisaatiotasoisen
perehdyttdmisen laatuun, jolloin tulokkaan kann&dr&ein ndkdkulma, oman tyén oh-
jaus unohtuu. Siksi my6s vierihoitoperehdyttamisgit ja yksilon huomioiminen tulee
ottaa huomioon prosessin aikana.
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Laatuperehdyttamisessaastuu on siirretty tyoyksikoille ja timeille. Bdastuu pereh-
dyttamisesta on esimiehelld, mutta han voi deley@en myds tiimille tai nimetylle
henkilolle. Oleellisinta on, ettd vastuu on selke&asiaritelty. Prosessi pitaa sisallaan
my0s yksildllista ohjausta ja perehdyttdmisen askagddynnetaan organisaation kayt-
téon luotuja perehdyttdmismateriaaleRaataloity perehdyttdmineon ensimmainen
askel pois sopeuttavasta perehdyttdmisesta laiatogista perehdyttamistaRaata-
l6idyssa perehdyttamisessa perehdyttdmisen sis#dtaloidaan tulokkaan tarpeiden ja
osaamisen nykytason mukaan. Vastuun koordinoinmtita siihen nimetty henkilo.
Vasta dialogisessa perehdyttdmisessa kaksisuuntanerovaikutus organisaation ja
tulokkaan valilla toteutuu puhtaimmillaan. Tallgerehdyttdmissuunnitelma laaditaan
yhdessa tulokkaan kanssa ja vastuu perehdytykdentu@sesta siirtyy myos osittain
tulokkaalle itselleen. Parhaimmillaan se luo presegossa seka tulokas ettd organisaa-
tio kehittyvat yhdessa ja oppivat toisiltaan.

Organisaatioon sosiaalistumisessa voidaan puhuas myéllisesta ja epavirallisesta
perehdyttdmisesta. Kaikissa tydyhteisdissa muodagan mittaan virallisen organisaa-
tion rinnalle epévirallisia organisaatioita, jolekkisasti voidaan kutsua "kuppikunnik-
si”. Niita voi olla tydyhteisoissa olla yksi tai @smpi ja ne koostuvat usein samanlaises-
ti ajattelevista yksiloistd. Kuulumalla sisapiirg@na epaviralliseen ryhmaan yksilo tyy-
dyttaa niita tarpeita, joita virallinen organisaatii ota huomioon. Epavirallisen organi-
saation avulla tulokas oppii hahmottamaan hyvalsiitttyéroolit ja |0ytaa oman iden-
titeettinsa tydyhteisdssa. Vasta kun tulokas oréikgytty osaksi epavirallista organisaa-
tiota ja hanelle uskoudutaan, voidaan puhua etté@&dia on tullut organisaation jasen.
(Vartia 1992: 11.)

Epavirallisen organisaation asema tulokkaan sasfaalisprosessissa ja kulttuurin
omaksumisessa on hyvin keskeinen. Tulokkaan sasia@isprosessi tapahtuu siita
huolimatta, onko sita jarjestetty virallisesti \&i Virallisten ohjelmien puuttuessa epéa-
virallinen organisaatio viimeistaan perehdytta&gaiaalistaa tulokkaan. Tosin sen voi-
makas vaikutus varsinkin tydsuhteen alussa on kglpmohdettu tai sitten sita ei ole
taysin ymmarretty. Tapa, jolla kollegat puhuvatngitajastaan, vaikuttaa tulokkaan
kokonaiskasitykseen tydyhteison hyvinvoinnistaijalgumisesta. (Vartia 1992: 11.)
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3.4. Oppimisen ja sosialisaation nakdkulmat perehdiémisessa

Perehdyttdmisen yksi keskeisimmista tavoitteistaaommatillisen osaamisen lisaksi
edistdd tyontekijan sosiaalistumista tydyhteisé@rganisaatioon sosiaalistumisella
viitataan prosessiin, jonka aikana yksilo oppii imaftamaan organisaation hierarkia- ja
valtarakenteet, arvot, normit ja kayttaytymismalitan Maanen 1976a: 67). Sosiaalis-
tumisprosessin tunteminen on yksi keskeinen osajahtamisessa ja muutosprosessien
eteenpdain viemisessa ja siksi myos oleellinen esahglyttdmisen kenttaa.

Tulokkaan sosiaalistumista tydyhteis6on on tutkiselksesti lahestytty monista eri
nakokulmista ja voidaan sanoa, etta tieteellineskiastelu aiheen ymparilla on hyvinkin
hajanainen. Tutkijoiden keskuudessa on liséksvirignielipiteita sosialisaation vaiku-
tuksista yksilon asenteisiin (Lieberman 1956; Vamaden 1975; Brown & Willis
1985), tydssa suoriutumiseen (Berlew & Hall 196@jdman 1981), vaihtuvuuteen
(Feldman 1981) ja sitoutumiseen (Buchanan 1974k&Nn todellisuudessa se mittari,
jolla sosialisaation vaikuttavuutta ja onnistumistédaan mitata?

Sosialisaatiotutkimuksessa on kuitenkin l0ydett&ikolme osa-aluetta, joihin tieteelli-
nen tutkimus ja keskustelu ovat pitkalti keskittghg1) sosialisaation sisaltva kuvaavat
tutkimukset, (2) sosialisaatioprosessi vaiheing@), sosiaalistamistaktiikat ja niiden
vaikutukset. Varhaisimmat tutkimukset organisaaticensiaalistumisesta ovat juuri
luonteeltaan kuvailevia tutkimuksia, joissa sewaathyvin tarkasti tulokkaiden ensim-
maisten kuukausien vaiheita uudessa tydymparistdéd&ta muun muassa mainitta-
koon Cohenin (1973), Brayn & Cambellin & Grantin9{4) seka Van Maanenin
(1976b) tutkimukset, joissa kohdejoukon sopeutusnist kuvattu omassa viiteryhmas-
saan (Wanous & Colella 1990: 292). Organisaatiamsiaslistumisen vaiheita on myos
haluttu tuoda tassa tutkielmassa esille siité syyeita sosialisaatioprosessilla on todettu
olevan vaikutusta tarkeisiin tydsuhdetta yllapitaekijoihin kuten tyétyytyvaisyyteen
ja sitoutumiseen. Epéonnistuessaan silla on tod#&van myos yhteytta rooliepésel-
vyyksiin, roolikonflikteihin, ja halukkuuteen vadw tyopaikkaa (Ashforth & Saks
1996: 266). Sosialisaatiotaktiikoilla puolestaaittatdan tapoihin, joiden avulla organi-
saatio voi vaikuttaa tulokkaan alkuvaiheen kokeniokisa edesauttaa hdnen sopeutu-
mistaan tyoyhteisdon ja tyorooliinsa. Organisaasosiaalistumiseen kuuluu Kiinte&sti
my0Os kasite organisaatiokulttuurista, jonka mestilyosana tyoyhteison arkea pohdi-
taan myos seuraavassa luvussa.
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Oppimisnakdkulmaa on haluttu tassa tutkielmassadtaa siita syysta, ettd se on olen-
nainen osa perehdytysprosessia. Tarkoituksenaeekwtenkaan syvallisesti pureutua
aikuisoppimisen teorioihin vaan pohtia oppimisegamisoinnin merkitystd osana yri-

tyksen toimintamalleja. Tapa, jolla oppimista ongaidaan yrityksessa, kertoo pitkéalti

vallalla olevasta oppimisajattelusta. Se voi olkeddstettu tai tiedostamaton, mutta
oleellista siina on se, ettd se vaikuttaa monellalipaa arjen toimintamalleihin. Oppi-

mista koskeva ajatusmalli ndkyy my6s organisaatiestinnassa ja henkiloston osaa-
misen kehittdmisen metodeissa. (Kjelin & Kuusisi®2 38.)

Organisaatiossa tiedetddn usein mika on ihantealliapa toimia ja jakaa tietoa eteen-
pain. Aina arkitodellisuus ja julki tuodut tavoitteeivat kuitenkaan kohtaa siita syysta,
ettd pohjimmainen ajattelu perustuu edelleen vdiehkésityksille oppimisesta, jonka

varassa perehdyttaminen myos lopulta toteutetaaataBime esimerkiksi korostaa, etta
yrityksessa arvostetaan luovuutta ja omatoimisuuttatta kuitenkin perehdytyksessa
korostamme virheetonta tydsuoritusta tietyn matinkaisesti. Siitéa syysta oppimiska-
sitysten lahempi tarkastelu perehdyttamisen yhtes@en tarpeen. (Kjelin & Kuusisto

2003: 38.)

Aikuisoppimiseen liittyy liséksi piirteitd, jotkanohyva ottaa huomioon perehdyttamista
suunniteltaessa. Tulokkaiden valiset yksilollisedtean, muistin, persoonallisuuden ja
motivaation suhteen voivat olla hyvinkin suuria. d8yyksildiden tavat oppia eroavat
pitkalti toisistaan. Sen lisdksi ymparistttekij@ikuttavat joko myonteisesti tai kieltei-

sesti yksilon oppimiseen. (Vaisanen 1989: 13-16.)

3.4.1. Sosiaalistumisen merkitys ja luonne

Organisaatioon sosiaalistuminen on monitahoinemijljota voidaan suppeasti tarkas-
tella yksilétasoisena ongelmana tai laajemmin kokganisaatiota koskettavana kult-
tuurisena kysymyksena. Sosiaalistumisessa onkietéawissa sisallollisesti kahdenlai-
sia piirteita. Ensinnakin siina on kyse ammattinma@maksumisesta ja toisekseen orga-
nisaatiokulttuurin hyvaksymisesta. Toisaalta sdsi@eninen voidaan nd&hdad myds
funktionaalisena, kokonaistoimintoja edistavanéamea tai jannitesisaltdisena tapahtu-
mana. (Van Maanen & Schein 1979, Nikkila 1986: 38}4Vanousin (1980) mukaan
sosiaalistumista voidaan kuvata jatkuvana prosasgiRa koskettaa seké organisaatiota
ettd tyontekijga ja onnistuessaan johtaa lopultdemmin puoleiseen hyvaksyntaan.
Sosiaalistuminen ei ole kuitenkaan prosessi, ja@ltpy jonakin paivana vaan se jatkuu
lapi yksilon tydhistorian. Ammattiroolissa, tyotékissé ja organisaatiossa tapahtuvat
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muutokset kaynnistavat aina automaattisesti jordsteisen sosiaalistumisprosessin.
Mittavat rakenteelliset uudistukset ja yritysfuusiwat myos tilanteita, jossa kulttuuri-
nen sosiaalistuminen kaytanndssa alkaa alustalir{k§eKuusisto 2003: 125.)

Yleisesti ottaen ammatillisella sosiaalistumisé#iekoitetaan sellaisten tietojen ja taito-
jen omaksumista ja oppimista, joita tyotekija ttsee hoitaakseen menestyksekkaasti
tehtavaansa. Ammattiroolit eivat aina ole suuntijalvaan ne voivat muotoutua myos
vahvasti sen mukaan millaisen aseman tulokas tgigdgsa ottaa. Oleellista on kuiten-
kin se, ettd omaksuttu rooli palvelee organisaatamoitteita. Patevyysvaatimusten li-
saksi ammattirooliin kuuluvat kasitykset asemadityVista eettisistd ja moraalisista
saanndista ja arvovalinnoista. Tyoympaéristd luo snginia ammattinormejaan, mitka
saatelevat sitd, mikd on ammatissa tyoskentelegallétua ja mika taas tuomittavaa.
Tata ennalta muokattua roolia vastaan tulokas wa@iskiivaasti taistella vastaan, jos se
ei ole yhtenevainen hanen oman arvomaailmansa &aqsglin & Kuusisto 2003:
143.) Sosiaalistumisprosessin aikana organisaatyigilo ovatkin jatkuvassa janniteti-
lassa, joka muodostuu yksilon pyrkimyksista tuoddlee omaa persoonallisuuttaan ja
kokemustaan ja organisaation pyrkimyksista sadytitna kulttuurinsa ja identiteettin-
sa. Kyse on kohtaamisesta, jota esimerkiksi Pettat.(1975) luonnehtivat seuraavalla
tavalla: ”Samaan aikaan kun organisaatio pyrkii asettamaakogieimansa yksiloon,
tama puolestaan pyrkii vaikuttamaan organisaationim, ettd se tyydyttaa hanen tar-
peitaan ja omia ideoitaan siité, miten parhaitentaisiin toimia.”

Yksilon nakdkulmasta katsottuna sosiaalistumisesssiis kyse yksiléllisyyden intensi-
teetin asteesta, johon Jablinin (1982) mukaan w@kat organisaation panokset seka
yksilon omat yksil6llistymisaloitteet. Schein jarvévlaanen ovat (1979) ovat luokitel-
leet yksilollistymistyyppisen kayttaytymisen kolnmeeri luokkaan, joiden mukaan tu-
lokas voi sosiaalistua joko rooliuudistajaksi, B@#@uudistajaksi tai sopeutujaksi. Roo-
liuudistaja kapinoi organisaation arvoja ja normegstaan ja luo roolinsa uudelleen
tehtavasta ja tavoitteista alkaen. Sisallén uugisfaiolestaan hyvaksyy tarkeimmat
arvot ja kayttaytymismallit, mutta hyddyntdad mydsaa luovuuttaan kehittamalla uusia
toimintatapoja. Sopeutuja on organisaation uudigemkannalta epaedullisin kayttay-
tymismalli, silla sopeutuja ei kyseenalaista va@mii annettujen ohjeiden mukaisesti.

Typologioihin perustuva tapa tarkastella jasentailia organisaatioissa antaa kuitenkin
hyvin kapean kuvan ja kolmijakoa on arvosteltukitisettei se kiinnita tarpeeksi huo-
miota tulokkaiden kokemustaustoihin seka yksildfliseroihin, kuten itsetuntoon ja

uratavoitteisiin, jotka omalta osaltaan vaikuttamatds sopeutumisprosessiin (Nikkila
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1986). Jonesin mukaan (1983) tulokkaan tyotyytyms sitoutuminen ja roolin oppi-
minen ovat kytkoksissa aina seka yksiloon ettatidaseen eika naita tekijoita voi erot-
taa toisistaan. Yksindan jasenten rooleihin peuastia tarkastelusta ei voidakaan vetaa
yhdensuuntaisia paatelmia niiden panoksesta ommins kokonaistoiminnoille, silla
organisaatiorakenteet ja kulttuurit ovat usein hymmaleimaisia (Nikkila 1986: 35).

Salancik ja Preffer (1978) puolestaan ovat hylaheee yksilokeskeisen tarvekasityk-
sen ja lahestyvat sosiaalistumista sosiaaliseronigorosessoinnin nakokulmasta. He
lahtevat siitd olettamasta, ettd yksilét sopeuttavaan kayttaytymisensa ja asenteensa
tilanteen ja ympaériston vaatimalla tavalla. Sosszal informaation prosessointia koros-
tavan nakokulman mukaan keskeinen tieto muodosamkildn valittomassa sosiaali-
sessa ymparistossa. Sosiaalisen informaation ayk#adt hahmottavat ja tulkitsevat
tapahtumia. Nain voidaan olettaa, etta tyoyhteijgdtydbn ominaispiirteet eivat ole va-
kioita vaan ne perustuvat tulkintoihin havaitustaldilisuudesta. Na&ihin tulkintoihin
vaikuttaa myos vahvasti yksiléiden oma elaméankokerjunka kautta yksilé luo merki-
tyksia eri asioille. (Nikkila 1986: 35-37.) Tasddtgydessa on syyta myos viitata Fes-
tingerin (1954) sosiaalisen vertailun teoriaan kppmukaan ihmiset rakentavat keski-
naisessa vuorovaikutuksessa vakaat ja patevannakitodellisuudesta. Keskinaisen
vertailun avulla ihmiset arvioivat omia tekojaangjatuksiaan ja pyrkivat saamaan la-
helleen ihmisia, joiden kanssa he kokevat olevaasaanlaisia. Epaselvissa tilanteissa
tulokas hakee myo6s tukea ja viitteitd sosiaalisgstparistostaan. Esimerkiksi, jos tu-
lokkaan tyokokonaisuus on kovin epaselva, tulokagiphahmottamaan tehtavansa ja
roolinsa etsimalla vertailukohtia ymparistostaan.

Sosiaalisen informaation prosessoinnin merkitykgermartdminen on keskeinen osa
johtamisprosessia. Ottamalla huomioon sosiaaligelom siirtymisen mekanismit, johto
VoI tietoisesti pyrkia vaikuttamaan sen muodostaeis Ensinnakin on syyta tiedostaa,
ettd tiedon muodostumisen prosessi on suoraanddgs§ siihen, milla tavalla organi-
saation jasenet omaksuvat organisaation arvotraihoylhaaltapain synnytetyt johdon
maaraykset eivat saa aikaan toivottua muutostajgosvat ristiriidassa sisdisen sosiaa-
lisen informaation kanssa. Kaytdnnon havaintojerkaman, epavirallisia verkostoja pi-
detddn yleensa luotettavimpina tiedonléhteind kuwallisia. (Nikkila 1986: 37-38.)
Viestinnan asiantuntijan Leif Abergin (2006) mukassiaalista kanssakaymista ei voi
mikaan tyoyhteis6 suoraan hallita, silla vuorovaiistia ihmisten valilla kdydaan aina
ihmisten omilla ehdoilla. Lisdksi on viela syytér&staa sita, etta tieto muodostuu aina
rakenteellisissa puitteissa, joihin voidaan vaiattyonjaolla seka yhteistoimintaan ja
vallankayttoon liittyvilla rakenteellisilla jarjestyilla (Nikkila 1986: 37-38).
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Kaytdnnon toiminnan kannalta sosiaalistuminen agawisaatiolle joko kielteinen tai
myoOnteinen tapahtuma. Se joko positiivisessa nséldginteyttad organisaatiota ja te-
kee sen jasenet tavoitetietoisiksi tai kielteisémdona passivoi ja estdd ryhman luo-
vuutta. Ryhman riittdmatén kommunikointi ja vahvdinpitamattomyys tulokasta koh-
taan, on selkea viesti siitd, ettei tulokasta lapidastad osaksi epavirallisia verkostoja.
Yksilon hylkdaminen ei ole koskaan vain yhtd ih@ikbskettava asia, vaan se kertoo
pitkalti tydyhteison henkisesta tilasta ja vaikattaegatiivisesti tydskentelyilmapiiriin.
Puolestaan tydyhteisdssa, jossa tulokas otetala Vlastaan ja hanen osaamistaan ar-
vostetaan, luovuuden potentiaali on parhaiten hgddgtavissa. (Kjelin & Kuusisto
2003: 124; Nikkila 1986: 40.)

Sosiaalistumisen ilmenemista arvioitaessa on nitast ettéa jokaisella organisaatiolla
on omat historialliset ja kulttuurilliset ominaigpéensa ja jokaisessa organisaatiossa
sosialisaation syvarakenteet nayttaytyvat eri tiasolyypilliset sosiaalistumisen ilme-
nemisalueet liittyvat vallankayttoon, johtamisearkd vallalla olevaan ideologiaan ja
parhaiten ne tulevat esille muutostilanteissa. B&iksi jokaisella organisaatiolla on
omat symboliset ja kielelliset jarjestelménsa, goklapitavat tietynlaista ajattelu- ja
toimintatapaa. (Nikkila 1986: 38—39.) Lepistd (2DG&ivaakin yrityskulttuuria naky-
mattdmaksi voimaksi, joka ilmenee uskomuksina, m&ga asenteina ja saa ihmiset
toimimaan tyopaikoilla tietylla tavalla. Organisa&ulttuuri taten yllapitaa organisaati-
on Kiinteytta niin hyvassa kuin pahassakin. Useinl&e sanottavan, etta yrityskulttuu-
ria on vaikea hallinta ja muuttaa. Se ei kuitenksmkoita sitéa, ettei yrityskulttuuria
Voisi ja pitaisi kehittda ja tietoisesti johtaa ttalun suuntaan. Selkeélla viestinnélla ja
konkreettisella ja nakyvélla palkitsemisella joltm helposti viestittaa, mita organisaa-
tiossa todella arvostetaan. (Hokkanen, Makila &tila2008: 124-125.)

3.4.2. Tulokkaasta tydyhteison jasen — sosiaalisjoimosessin vaiheet

Organisaatioon sosiaalistumista voidaan kuvataei#in etenevand melko sddnnén-
mukaisena prosessina. Sinallaan eri vaiheidenaenaten toisistaan on kovin keinote-
koista, silla vaiheiden kulku ja niisséa esiintyyiditteet voivat vaihdella organisaatioista
ja yksildista riippuen. Useat eri tutkijat ovat téneet prosessimalleja vaihekuvauksi-
neen, kuten mm. Buchanan (1974), Feldman (19761)1%®rter, Lawler & Hackman

(1975) ja Wanous (1980). Yleensa sitd kuitenkin dtagn prosessina, joka sisaltaa
kolme eri vaihetta; ennakollinen sosiaalistumirl@htaaminen ja liittyminen (kuvio 4).
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Innovatiivisuus?
Alkuvaiheen Kohtaaminen Liittyminen
sosiaalistuminen
Passiivinen

sopeutuminen?

Kuvio 4. Sosiaalistumisprosessin vaiheet.

Ennakollinen sosiaalistuminesrganisaatioon alkaa jo ty6hakuvaiheessa tai pahan
ennen sita. Kaytanndssa sen voidaan katsoa alkaiiggrkun tulokas on ensimmaista
kertaa kuullut ja muodostanut mielikuviaan kysediesrganisaatiosta. Tyonhakuvai-
heessa tulokas hankkii paljon tietoja ja tekee imop yrityksen toiminnasta. Uusi
tyopaikka on aina ilo ja saavutus ja siihen liittygein paljon odotuksia. Alkuvaiheen
sosiaalistumiselle onkin varsin tyypillista ennakaot tydbhon ja tydyhteisoon liitty-
vista piirteista. (Nikkila 1986: 42; Feldman 197&dyten mm. Wanous on todennut
(1977) kyse on lahinna epatodellisista odotuksjsiden realistisuus punnitaan sosiaa-
listumisen my6hemmissa vaiheissa.

Nikkilan (1986: 43—-44) mukaan ennakollista sossalnista voidaan tarkastella kah-
delta eri tasolta: ammatillisen — ja organisaatisosiaalistumisen ndkdkulmasta. Tama
jako tukee aikaisemmin korostettua ndkemysta sgiti organisaatioon sosiaalistumi-
sessa on kyse sekd ammattiroolin ettd organisagitiolrin oppimisesta. Ennakollinen
ammatillinen sosiaalistuminen on prosessi, josssil/kartoittaa omia uramahdolli-
suuksiaan. Toisin sanoen han suhteuttaa omia anvggakehitystavoitteitaan suhteessa
tulevaan tyonkuvaan ja tyorooliin. Taten yksilo lgyretsimaan ammattiroolin, jonka
vaatimukset ovat yhtenevaisid oman minédkuvan j&iligohtaisten tavoitteiden kans-
sa. On myo6s vaitetty, etta yksilo pyrkii ammattiis preferenssien avulla saavuttamaan
itseaan koskevat ennakkokasitykset. Jablin (198@)gstaan esittaa, etta yksilé oppii
ennakollisen ammatillisen sosiaalistumisen aikasgirualkuperaisen osittain virheelli-
sen tyoroolin valittbman tydympariston kautta. Tawdite on syyta huomioida varsin-
kin silloin, kun arvioidaan tydyhteison perehdytidem tapaa. Annetaanko yksiléiden
luovasti 16ytdd oma roolinsa organisaatiossa v@estiaako organisaatiokulttuuri ja
perehdyttamiskaytannét tulokkaan osaksi samoiedgaiaa ihmisryhmaa.

Kaytdnnossa alkuvaiheen sosiaalistumisen tarkeilnevan rekrytointiprosessi, jonka
aikana tyonhakijalle luodaan kuvaa organisaatiestd tulevasta tydsta ja siihen liitty-
vista vaatimuksista. Haastattelutilanteet ovatlshaasteellisia, ettd samat asiat ja kasit-
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teet voidaan sisallollisesti ymmartaa eri tavakakildiden kesken. Tasta syysta haas-
tattelun aikana voi helposti syntya mielikuvia pogla toisin, jotka eivat valttamatta
vastaa todellisuutta. (Reichers 1987: 278.) Kjaljai Kuusiston (2003: 74) nakemyksen
mukaan suurin osa henkiloston vaihtuvuudesta jolalun perin virheellisista rekry-
toinneista ja rekrytointiprosessin aikana luoduigtaeellisistéd mielikuvista. Useat tut-
kimukset osoittavat, ettd mita eparealistisemmikdnhakijan odotukset kohoavat, sita
suuremmalla todennékdisyydella han on tyytymatd@hdnsa ja riski tydpaikan vaih-
dosta kasvaa. Eraiden tutkimustulosten mukaansteen ennakkokasitys tyosta jopa
parantaa tyosuorituksen laatua. Tasta syystd argatmon onkin ensiarvoisen tarkeda
keskittyd luomaan mahdollisimman totuudenmukainawakorganisaation luonteesta,
tyorooliin liittyvista tehtavista ja tavoitteistdMyos realistinen arviointi tydnhakijan
mahdollisuuksista tayttéda roolin edellyttdmat vwaatset, on sekd organisaation etta
tyonhakijan etu. (Wanous 1992: 53-87; Jablin 1888-598; Nikkila 1986: 44.)

Sosialisaatioprosessin toinen vaihekmintaaminenjonka aikana molemmat osapuolet
arvioivat toisiaan ja pyrkivat saamaan varmistussie, etta ovat tehneet oikean valin-
nan. Talldin tulokas on astunut sisddn organisaaftionutta han ei ole viela siirtynyt
"sisdltakatsojan” -rooliin. Kohtaamisen aikana Kaan ennakkokasitykset testataan
todellisuutta vasten. Mita suuremmat ovat erot tmlriden ja ennakkokasitysten valil-
1&, sitéd suuremman "todellisuus- ja roolishokinfokas kohtaa. Jos havainnot puoles-
taan tukevat ennakko-odotuksia, kiinnittyy tulokewista vahvemmin organisaatioon ja
sen toimintatapoihin. (Louis 1980: 226-248.)

TyOsuhteen alussa tulokas ottaa yleensa tarkkaigalin. Han ei valttamatta kysy eika
kyseenalaista asioita vaan pyrkii ensisijaisestinmattamaan vallalla olevaa toiminta-
kulttuuria. Alun etaisyyteen liittyy myos usein @pémuus siita tulkitaanko kysymykset
epapatevyydeksi. Rollagin, Parisen ja Crossin (20@&kemysten mukaan monien joh-
tajien keskuudessa vallitsee myytti, jonka mukaarh@at tulokkaat pystyvat huolehti-
maan itse itsestddn. Johdon mielesta varsinkinresteasiantuntijat pystyvat sopeutu-
maan ja rakentamaan tarvittavat yhteistydosuhtégowereihinsa. Parhaat tulokkaat ovat
itseohjautuvia ja tarvittaessa he voivat kysya wauya apua muilta tyontekijoiltd. Tama
johdon tasolta tullut viesti johtaa helposti siihatta tulokkailla on paineita todistaa
oma patevyytensa ja he pelkdavat kysymysten essgginolevan merkki heikkoudesta.

Haluttomuus pyytaa apua jarruttaa nopeaa sopeutukastdellakin tavalla. Ensinnakin
tulokkaat tuhlaavat kallisarvoista aikaa sellaistegelmien ratkaisemiseen, jotka olisi-
vat olleet selvitettéavisséd nopealla keskustelutibelgan kanssa. Toisekseen on havaittu,
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ettd yksil6illa, jotka ovat haluttomia esittamadysywmyksia, on vaikeuksia rakentaa
monipuolista suhdeverkostoa tyonsa avuksi. Tastat&yohdon kannustus kysymysten
esittdmiseen ja avoin ilmapiiri ovat yksi avainjélgta tulokkaiden nopeassa sopeutu-
misessa tyoyhteis6on. (Rollag, Parise & Cross J0@&staamalla tulokkaan tietotar-

peisiin edistetddan myos tulokkaan ja organisaakieskindisen luottamuksen syntya
(Mignerey, Rubin & Gorden 1995: 54-85).

Millerin ja Jablinin (1991) mukaan tulokkaan tiedtarve voidaan jakaa kolmeen eri
ryhmaan: vertailevaan tietoon, arviointitietoonsyasiaaliseen tietoon. Vertaileva tieto
liittyy kiinteasti tyon suorittamiseen. Sen kautgantekija pyrkii hahmottamaan organi-
saation toimintatapoja, tyoprosesseja, tavoittgitaormeja. Arviointitiedolla pyritaan
puolestaan I6ytamaan vastaus siihen, milla tawailyksessa arvioidaan menestysta.
Sosiaalisen tiedon avulla uusi tyontekijan puokastauhteuttaa itseddn suhteessa mui-
hin ryhman jaseniin. Havaintojensa perusteellakiagomyds arvioi sita, edustaako tyo-
yhteiso sellaista osaamista ja ammattitaitoa, ka&duksi hanen kehittymiselleen. Eri-
laisten kaytannon tilanteiden kautta tulokas pyliséaksi hahmottamaan, minkalaista
kayttaytymista organisaatiossa arvostetaan ja rtamén suhde johdolla on omiin
tyontekijoihinsa. Yksilon tulkinnat perustuvat aiomaan elamankokemukseen ja tasta
syysta eri tilanteet voivat nayttaytya eri tavornyksiloille. (Rauste von Wright & von
Wright 1998: 23—-24; Gundry & Rousseau 1994: 1068+10

Tulokkaan ja tydyhteison valinen vuorovaikutus onigksi keskeinen tekija tulokkaan

nopeassa sosiaalistumisessa, roolin rakentumigeg&eakinaisen luottamuksen synnys-
sa (kuvio 5). Mita nopeammin tulokas paéasee tahlltkaiheesta organisaation hyvaksy-
tyksi jAseneksi, sitd nopeammin hanen jannitykseunsiautuu ja han voi keskittya itse
tyohon ja tulosten saavuttamiseen (ruutu 2). Jostékijd puolestaan jatetaan yksin,
eika keskindista vuorovaikutusta synny, johtaaagekailuvaiheen pitkittymiseen (ruutu

3). Jos osapuolten aktiivisuustasot poikkeavaidiaian, johtaa se helposti aktiivisem-
man osapuolen puolelta pettymyksen ja turhautuntigeteisiin (ruutu 1,4).
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Kuvio 5. Tulokkaan ja tydyhteison kontaktialoitteellisundeaikutus sosiaalistumis-
vauhtiin (Kjelin & Kuusisto 2003: 150).

Luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisen tarket&oi koskaan korostaa lilkaa, silla
se on yksi toimivan tyésuhteen edellytys puolintgein. llman luottamusta ei synny
sitoutumista eika ryhmahenkea. (Kjelin & Kuusistd03: 150-156; kts. myds Katz
1980; Reichers 1987: 228.) Feldmanin tutkimusterkaan keskimaarin kolmen kuu-
kauden jalkeen tulokas lunastaa tyotovereidendsalmoksen ja padsee osaksi epéaviral-
lista yhteis6d. Jos tulokas ei jostain syysta taéyténan vaatimuksia, ndkyy se yleensa
tyoyhteisosta eristamisend. Tama toisaalta keriitdy ettd tydyhteiséssa on olemassa
ongelmia, joihin esimiehen on myds syyta puuttuand@y & Rousseau (1994) korosta-
vatkin esimiehen tuen ja kannustuksen tarkeyttékik#an tydsuhteen alkuvaiheissa.

Kolmantena vaiheena sosiaalistumisprosessisshittyminen organisaatioon. TallGin
tulokas siirtyy tarkkailijan roolista organisaatigiseneksi ja alkaa asteittain omaksua
rooliin kuuluvat elementit. Han ymmartaa johtamigételman ja kulttuurin ominais-
tenkin sita, ettd hanelle annetaan riittavastiwatst, hanet otetaan mukaan epavirallisiin
verkostoihin ja hanelle uskotaan luottamuksellas#ita. Vasta sen jalkeen yksil6 voi
vapauttaa omaa luovuttaa organisaation kaytt6oovluuden esilletulo ei kuitenkaan
ole itsestaanselvyys. Sosialisaatioprosessin wiereivaihe onkin ratkaisevassa ase-
massa siind, ottaako tulokas jatkossa innovatiivie®lin vai sopeuttaako hén toimin-
tansa vallalla olevan normijarjestelman mukaisekéikkila 1986: 49.)
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Organisaatioon sosiaalistumisessa piilee myds agyatta tulokas omaksyassiivi-
sen sopeutumisen strategidralldin han luopuu itsenéistymispyrkimyksistaarmylkaa
kaiken aikaisemmin opitun tietotaidon. Tilanteemtgynisen taustalla voivat vaikuttaa
seka yksilolliset etta organisatoriset tekijat. Mkisia tekijoita voi mm. olla heikko
itsetunto tai vélineellinen tydmotivaatio. Heikkseatunto ilmenee usein kyvyttomyyte-
na tehda paatoksia ja jatkuvan tuen ja ohjeidents@misena. Valineellinen tydémoti-
vaatio puolestaan viittaa siihen, etta yksilo nakgkyisen tyotehtavan olevan vain va-
lietappi todellisen tavoitteen saavuttamiseksi.ehamnyos tyontekijan omat motiivit ja
tavoitteet tydelaméssa vaikuttavat siihen, milldatia han sopeutuu tydtehtavaansa.
Organisaatioon liittyvista tekijoistéa on kyse siipkun tulokkaan perehdyttaminen jaa
syysta tai toisesta puutteelliseksi. Talléin tulokdnjataan toimimaan yrityksen ja ereh-
dyksen kautta, jolloin h&nen voimavaransa suuntatitéhinna selviytymiseen. (Kjelin
& Kuusisto 2003: 137-138.)

Joissakin yrityksissad niukka perehdyttaminen vda ohyds tietoinen valinta, jonka
taustalla on ajatus siita, etta liiallinen ohjaapittaa yksilon luovuutta. Joillekin yksi-
I6ille ja innovatiivisissa organisaatioissa tapa @tha hyvinkin toimiva ratkaisu. Toi-
saalta, jos organisaation tuki jaa kokonaan puwgmvoi se johtaa entistékin varovai-
sempaan toimintatapaan. Perehdyttamisen puuttunaintzm myds helposti tulokkaalle
viestin siita, ettd hanen on omalla toiminnallaaraktiivisuudellaan lunastettava paik-
kansa tyoyhteistssa. Silloin kun epavirallisiimrkastoihin paaseminen tehdaan liian
haasteelliseksi, heitetddn arvokasta aikaa hukkatitkien muodollisuuksien vuoksi.
(Kjelin 2003: 101, 137.)

Rollagin, Parisen & Crossin tutkimuksen (2005) narkapavirallisiin verkoihin paa-
seminen ja uusien ideoiden lapi vieminen on emyisngelmallista menestyvissa yri-
tyksissa, joissa vallitsee vahva yrityskulttuuruldkkaiden tuoreita ndkdkulmia, osaa-
mista ja yhteyksia ei osata hyddyntaa eiké heitdgnkella ennen kuin he ovat lunasta-
neet paikkansa tyoyhteiséssa. Eraan tutkimukseaaatdteltavan mukaan, sisapiiriin
paaseminen voi kestaa jopa kaksi tai kolme vuggtka aikana useimmat ovat jo unoh-
taneet alkuperdiset ajatuksensa tai vain vasynelehnesittdmiseen. Kun viela muiste-
taan se, etta tulokkaan irtisanoutumisen todens§iéinousee huippuunsa 1,5 vuoden
tyossaolon jalkeen, on myds taloudellisesti jarkesaattaa tulokkaan sosiaalistumis-
prosessi onnistuneesti lavitse.
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Rollag, Parise & Cross (2005) korostavat tutkimsksan myds sosiaalisten verkosto-
jen merkitysta tyoyhteis66n sopeutumisessa. Heidékaansa perehdyttamisen alku-
vaiheessa pitaisi massiivisen tiedon jakamisestsijkeskittyd luomaan sosiaalisia kon-
takteja organisaation eri asiantuntijoiden ja tkkilen valille. Talla tavalla tulokkaalle
voidaan luoda monipuolinen ihmissuhdeverkosto, gopkioleen tulokas voi kaantya
kohdatessaan ongelmia ty6ssaan. Organisaatiog |aikostavat perehdyttamisessa ih-
missuhteita, onnistuvat sitouttamaan ja lisaéamatokkaiden tyotyytyvaisyytta verrat-
tuna organisaatioon, joka on valinnut strategiakgeglon jakamisen.

Nikkilan mukaan (1986: 61) varsinainen sosiaalishen kestda noin 6-10 kuukautta,
jonka aikana tulokas muodostaa oman tydidentitesdtioppii tulkitsemaan normeja ja
oppii vertailemaan ja luomaan sosiaalisia suht&tsiaalistumisen jalkeen alkaa luo-
vuuden vaihe, jonka aikana tyontekijan potentiabfitidyntdminen on parhaimmillaan.
Jos luovuutta ei kannusteta, alkaa kolmen ensingnaisioden jalkeen passiivisen so-
peutumisen vaihe, joka nakyy ty6toimintojen ruttnaiisena seka yksilollisen tydym-
pariston vakiinnuttamisena. Tulokkaiden sopeutt@mimallalla oleviin toimintatapoi-

hin on aina johtamisen kannalta helppo ratkaisula”Rysy &laka kyseenalaista” -
mentaliteetti johtaa kuitenkin vaistamatta siihettei organisaatio kykene uudistumaan.

3.4.3. Sosiaalistamistaktiikat

Perehdyttdmisen suunnittelussa voidaan myds ottaaioon erilaisten toimintamallien
sosiaalistavaa vaikutusta. Vaikka sosiaalistumirigigykin kiintedsti organisaatiokult-
tuuriin, jota on vaikea suoraan hallita, voidaatkijaiden mukaan perehdyttamistaktii-
koilla vaikuttaa sosiaalistumiseen eri tavoin. (K®orter, Lawler & Hackman 1975;
Wanous 1980). Van Maanen ja Schein (1979) ovatrkoeet kaksitoista sosiaalistumis-
taktiikkaa, jotka voidaan jakaa kuudeksi ulottuveksi kuvion 6 mukaisesti. Jones
(1986) on puolestaan vield van Maanenin ja Scheimailia mukaillen luokitellut sosi-
aalistamistaktiikat vakiinnuttaviin ja yksil6lligii taktiikoihin niiden sosiaalistumisvai-
kutusten mukaan. Jonesin ndkemyksen mukaan taktik&at johtaa kahdenlaiseen
lopputulokseen: sdilyttda vallalla olevat toimintdht tai johtaa yksildllisiin luoviin
ratkaisuihin.
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Vakiinnuttavat taktiikat Yksilélliset taktiikat

kollektiivisuus yksilsllisyys
KONTEKSTI )

muodollisuus vapaamuotoisuus

asteittaisuus satunnaisuus
SISALTO

sddannollisyys vaihtelevuus

i haianai
SOSIAALINEN jatkrvuus AJanalsius
ASPEKTI kieltdvyys arvostavuus

Kuvio 6. Sosiaalistamistaktiikat (Jones 1986).

Kollektiivisuudella viitataan tapaan, jossa tulokk&ayvat lapi yhteisen perehdyttamis-
jakson, jolla on maaratty muoto ja kesto. Tallderghdyttamiskokemukset ja -tilanteet
ovat kaikille samat, mikd osaltaan tukee organisaatavoitetta muokata tulokkaille
yhtendisia ajattelu- ja toimintatapoja. Yksilolimg@erehdyttamistapa puolestaan ottaa
tulokkaan huomioon yksilona ja ensisijaisena tageita on oman tyéroolin omaksumi-
nen. Oppiminen tapahtuu paljolti kaytdnnon tyossénahdollistaa uusien toimintatapo-
jen soveltamisen. Vaikka yksil6llinen perehdyttaiays edistdd innovatiivisuutta, ei se
kuitenkaan ole valttamatta paras ratkaisu sekdsgsii etta rahallisesti suurissa organi-
saatioissa, joissa vaihtuvuus on suuri. Lyhytaikaes tydsuhteissa ja standardoidussa
tydssa huomio kannattaa kiinnittd& "oikean” tyotav@ppimiseen, jota kollektiivinen
perehdyttamistaktiikka osaltaan edistaa. (Jone§.198

Muodollisuus ja vapaamuotoisuus ovat tiiviisti kiykisissa em. taktiikoihin (kollektiivi-
suus vs. yksil6llisyys) ja myds omalta osaltaaridat siita, minkalaisessa kontekstissa
tietoa esitetdan tulokkaille. Muodollisuus- takkida sovellettaessa, tulokkaat erotetaan
muista tyontekijoista ja oppiminen tapahtuu irralaydymparistosta. Vapaamuotoises-
sa tavassa tulokas puolestaan tulee osaksi tyogyhan@ppiminen tapahtuu oikeissa
tyotilanteissa. Talloin tulokkaalle on laadittu nsygksildllinen perehdytyssuunnitelma.
Jonesin (1986) mukaan kollektiivisen ja muodolligemehdytystaktiikan yhdistdminen
lisdd yhteisten arvojen, normien ja asenteiden somaksta, kun taas yksil6llisyys ja
vapaamuotoisuus johtavat innovatiiviseen kayttaysgen. (kts. myés van Maanen
1978; Ashforth & Black 1996: 150.)
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Seuraavan kategorian taktiikoita puolestaan yhdisitokkaille jaetun tiedon sisaltoon
liittyvat tekijat. Asteittaisuus vs. satunnaisuusawat toisistaan siind, milla tavalla ja
aikataululla tulokkaan vastuuta lisataan. Astestias-taktiikassa tulokkaan vastuuta
kasvatetaan vaiheittain ennalta laaditun suunnégelmukaisesti. Silloin kun valittuna
taktiikkana on satunnaisuus, vastuun lisdantymijgenulokkaan rooli ovat osittain
avoimia ja saattavat vaihtua organisaation tarp@ekaan. Samoin saannoéllisyys ja
vaihtelevuus kertovat suunnitelmallisuuden ja eoitakuuden tasosta. Silloin kun op-
pimisprosessia ei erityisesti seurata on kyse saisnudesta. Saannollisyys kertoo puo-
lestaan aikatauluista ja raameista, jolloin mydekias pystyy seuraamaan omaa kehi-
tystdan. Kuten jo on todettu, néaitd kahden aaripakiikoita erottaa selkeasti ennakoi-
tavuuden taso. Satunnaiset ja vaihtelevat kaytahsééivat tulokkaan epavarmuutta
omasta tulevaisuudestaan organisaatiossa, kuastagtaisuus ja saanndllisyys lisaavat
varmuuden tunnetta. (Jones 1986.) Van Maanenindjl®ikaan satunnaisilla ja vaih-
televilla taktiikoilla voidaan nahda olevan myésstiovisia vaikutuksia, vaikka ne ensi-
sijaisesti lisaavatkin tulokkaiden ahdistusta. MMaanenin tutkimusten mukaan epa-
varmuuden tunne motivoi tulokasta innovatiivisiatkaisuihin. Toisaalla liiallinen var-
muus omasta asemasta passivoi tulokasta, silléllhégieole mielenkiintoa kokeilla
ratkaisuja, joiden lopputuloksesta ei ole varmuufimnes 1986; Van Maanen 1978;
Ashforth & Black 1996: 150.)

Viimeisen kategorian taktiikat kertovat siita, railavalla tulokas otetaan vastaan tyéyh-
teisbssa ja minkalainen rooli hanelle siind anmetdatkuvuus-taktiikassa organisaation
kokeneemmat tulokkaat opastavat tulokasta ja t@miwolimalleina. Silloin kun tulo-
kas jatetaan yksin selviytymaan tyétehtavistadlmganaan oman roolinsa, voidaan pu-
hua hajanaisuus-taktiikasta. Viimeisen ulottuvuudémipaat, kieltavyys vs. arvosta-
vuus, osoittavat tydyhteison tavan suhtautua uutelrkkaaseen. Silloin kun tulokas
kielletaan, hanta ei oteta osaksi tydyhteisoa jeltd teetetdén tavoiterooliin kuulumat-
tomia tditd. Pahimmillaan hénet voidaan kieltagajpersoonana. Tydyhteisén arvosta-
va asenne puolestaan nakyy siing, etta tulokkasgidy, asenteista ja arvoista ollaan
kiinnostuneita ja hanen sallitaan kehittda itsedéana tyoryhmaa. (Jones 1986; Van
Maanen 1978; Ashforth & Black 1996: 150.)

Jonesin (1986) tutkimuksen mukaan vakiinnuttavétiikat edistavat tyontekijdiden
sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta, mutta estavatdsyrganisaation uudistumista anta-
malla tulokkaiden passiivisesti omaksua organisaaé vallalla olevat rooli- ja toimin-
tamallit. Yksil6lliset perehdyttadmistaktiikat pustaan ovat Jonesin mukaan yhteydessa
innovatiiviseen rooliorientaatioon ja rohkaisevasijoa kyseenalaistamaan kaytantoja,
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mutta johtavat myos helposti rooliristiriitoihin gpaselvyyksiin. Jonesin tulkintaa tu-
kee myos Ashforthin & Saksin (1996) Yhdysvalloisskema tutkimus, jossa tutkittiin
kauppakorkeakoulusta valmistuneiden sopeutumisialdyndan. Toisaalta tutkimukset
ovat myos osoittaneet (Black 1992: 175), etta vakittavilla taktiikoilla voi olla yhte-
yksid innovatiiviseen rooliorientaatioon ja kaytiyiseen organisaatiossa. Tosin
Blackin tutkimusta on kritisoitu siita, etté itsetkimuskohde ja sen olosuhteet olivat
omiaan vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Silti ei daikuitenkaan sanoa, etteivatko tak-
tiikkoiden vaikutukset tulokkaan sopeutumiseen vpketa van Maanenin esittamasta
mallista. Mm. Nicholson (1984: 180) on painottamuibkkaan taustan, ammatillisen
osaamisen, motivaation ja odotusten vaikutustaaabisiumisen prosessiin. Hanen na-
kemyksensd mukaan kyse on laajemmasta kokonaidaygtessa pitéda ottaa huomioon
my0Os yksilon kyvyt sopeutua ja muuntaa tilanteitaaési edukseen. Myds Jonesin
(1986) ja Van Maanenin ja Scheinin nakemykset pealkfat osin sopeutuvuus- ja arvos-
tavuustaktiikoiden vaikutuksista tulokkaiden kaytjémiseen.

Allen ja Meyer (1990) puolestaan ovat kiinnittanegkimuksessaan erityisesti huomio-
ta kaytettyjen sosiaalistumistaktiikoiden vaikutisks rooliorientaatioon ja sitoutumi-
seen. Tutkimustulokset tukevat pitkalti Jonesivdi@ioja sosiaalistamistaktiikoiden
vaikutuksista yksilon sitoutumiseen. He ovat |og@inviitteita siitd, etté sitoutumisen ja
kahden ulottuvuuden (kollektiivisuus — yksilollisyya kieltavyys — arvostavuus) valilla
on olemassa merkittdvaa korrelaatiota. Selked ghs#tputumisella on ldydettavissa
my0s jatkuvuus — hajanaisuus ja kieltdvyys — aenasis — ulottuvuuksien kanssa. Val-
lalla olevan kasityksen mukaan vakiinnuttavat ikéti edistavat sitoutumista, silla nii-
hin liittyvat ominaispiirteet turvallisuus, selkeya yhteisollisyys poistavat tulokkaan
ahdistusta. Asia ei kuitenkaan ole taysin yksiwgtien, silla liiallinen eristdminen
muusta tydyhteisdsta voi myos johtaa sitoutumiserkkenemiseen. Jonesin (1986)
tutkimuksen perusteella rooliorientaation ja sitonisen valilla vallitsee negatiivinen
korrelaatio. Toisin sanoen tulokkaat, jotka sitmatuvahvasti organisaatioon eivat ole
kovin innovatiivisia ja innovatiiviset yksilot puedtaan sitoutuvat heikosti. Toisaalta
Jonesin (1986) tutkimuksen tuloksia on my6s kritisgsiita, ettei niiden perusteella voi
aukottomasti todistaa sitoutumisen ja rooliorietitaavalista kausaalista yhteytta. Se ei
myoskaan poissulje sitd mahdollisuutta, ettei olggatiossa voisi olla samaan aikaan
seka sitoutuneita ettd innovatiivisia tyontekijotallen & Meyer 1990: 850.)

N&in voidaankin péaatella, ettd organisaation uudistkyvyn ja yksilon sitoutumisen
kannalta on haastavaa, muttei mahdotonta, |0ythdirem perehdyttamistaktiikoiden
yhdistelmé, jolla samanaikaisesti seka tuetaanigiitéoimintamalleja ettd edistetdén
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yksildiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Toki jalsen organisaation on kohdallaan
pohdittava, minkélainen henkildstopolitiikka tukesganisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Osalle yrityksista vakiinnuttavat taktiikativat olla jarkeva tapa toimia puhtaasti
siité syysta, etta tyo itsessdan on rutiiniomgstsuorittavaa. Toisaalta tuskin voidaan-
kaan sanoa, minkalainen taktiikoiden yhdistelméviome k&dessa paras, silla sitoutu-
minen on kiinni pitkalti myos yksilosta. Vaikka yldlisyytta tana paivana korostetaan,
voi myds vapaamuotoinen perehdyttaminen taydetligggionnistua, jos siltd puuttuu
johdon ja ryhman tuki.

3.4.4. Katsaus aikuisoppimisen teoreettisiin Suukgn

Ihmisten johtaminen ja vuorovaikutteinen toimintielyttaa tietoa oppimisen yleisista
saatelyprosesseista seka siitd, milla tavalla gksiastaanottavat ja kasittelevat infor-
maatiota. Se vaatii myds laajempaa tutkiskelua iekiem omaan tapaan valittaa tietoa
seka organisaation tiedonvalitysprosesseista. Talia tietoa luodaan ja vélitetaan or-
ganisaatiossa ilmentaa vallalla olevaa organisaatioiuria. Jos omaa oppimiskasitysta
ei ymmarretd, voidaan tiedostamatta yllapitad sedlaakenteita, joista oikeasti halu-
taan luopua. Yksi ratkaiseva tekija organisaatippimisprosesseissa on se, nahdaanko
se yksisuuntaisena vai vuorovaikutteisena tapahtamassa myos tulokkaalla on jo-
tain annettavaa. (Rauste von Wright, von Wrightdn$2003: 41.)

Perehdyttdmisessa on ollut pitkaan vallalla belréstinen nakemys oppimisesta, jossa
oppija on nahty lahinna tiedon vastaanottajanad&amkin puhua ns. kouluttajakeskei-
sestd opetusmallista, jossa keskitytaan tiedonmaeen, opetuksen suunnitteluun ja
oppimistavoitteiden tarkkaan maarittelyyn kiinniti@tta huomiota oppijan yksilollisyy-
teen ja aikaisempiin kokemuksiin. Koska oppijan yénrgkseen ja tiedon muodostumi-
sen rakenteisiin ei kiinniteta juurikaan huomiotaidaan paremminkin puhua koulut-
tamisesta kuin oppimisesta. Vaikka behaviorististékemysta kritisoidaan nykKyisin
varsin paljon, ansaitsee se kuitenkin huomiot#i si¢ elaa hyvin vahvana edelleen or-
ganisaatioiden oppimisajatteluissa. (Etelapeltoy&jala 1999: 86.)

Kansantajuisesti behaviorismia voidaan kuvata hyuorituskeskeiseksi oppimiseksi,
joka rajaa oppimistapahtuman hyvin mekaaniseksigaltaa yksinkertaistetun nake-
myksen ihmisestd. Behavioristisen mallin mukaisegsseehdyttamisessa tulokkaalle
saatetaan esitelld organisaatiota erittdin malikka mutta haneen itseensa ja hanen
kokemusmaailmaansa ei kiinnitetd huomiota. Erigtiskannustus- ja seurantajarjes-
telmat ovat edelleen tyylipuhtaita behaviorismirugdjia, joissa ulkoiset arsykkeet ja
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tulosten mittaaminen on keskeisessa asemassa.o(®di995: 28.) Kun behavioristit
unohtavat yksilon ja yksilollisyyden, kognitiivingkonstruktiivinen ja kokemuksellinen
oppiminen puolestaan korostavat yksiloa aktiivisenbjektina. Kaikkien naiden nake-
mysten taustalla on ajatus siita, ettd oppija orarrappimisensa ohjaaja, aktiivinen
toimija. Ajatus yksilon vastuusta ja vuorovaikusteidesta liittyy vahvasti myos taman
paivan perehdytysmalliin. (Lepistd 2004: 11; Rawste Wright et al. 2003: 33.)

Kognitiivinen oppimisndkemykorostaa kognitiivisten toimintojen, kuten muisija
ajattelun, merkitystd oppimisessa ja tahtaa kolsméiemyksen luomiseen sirpaleisen
tiedon jakamisen sijaan. Kognitiivinen suuntaugigisisallaan perehdyttdmisen tavoit-
teiden yhteydessa lapikdydyn skeeman eli sisaisatnnkasitteen. Kognitiivinen op-
piminen kiinnittaa lisaksi huomiota mielen sisaisprosesseihin ja huomio kiinnittyy
oppimisen laadullisiin tekijoihin. Oppiminen nahdaaktiivisena ja tavoitteellisena
toimintana, jossa oppija itse valikoi ja tulkitsemaa ajatteluaan. Nain oppija liittda
uutta tietoa aikaisempiin tieto- ja taitorakeniesa tavoitteena kehittda valmiuksia eri-
laisiin ongelmanratkaisutilanteisiin. (Hakkarainéionka & Lipponen 1999.) Kognitii-
visen psykologian nakékulmasta oppiminen ei olg siillinen perusprosessi, vaan osa
kokonaisprosessia, johon liittyvat havaitseminenjstaminen, ajatteleminen ja paatok-
senteko. Oppimisprosessin saatelyssd myos emolisilaga motivaatiotekijoilla on
havaittavissa merkittava osuus. (Rauste von Weght. 2003: 51-52.)

Konstruktivistinen oppimisnakokulnpiolestaan painottaa oppijan omakohtaista todel-
lisuutta ja kokemuksia, jonka kautta yksilo rakentaivaa maailmasta. Sen mukaan,
tieto ei ole sellaisenaan siirrettavissa olevaalkdbyista todellisuutta maailmasta, vaan
se on joko yksilon tai sosiaalisen yhteison rakeai@ Konstruktivismi pohjautuu osin
em. kognitiiviseen psykologiaan, jossa kokeilenigsedngelmanratkaisulla ja ajattelulla
on suuri merkitys oppimisen kannalta. Se siirtd@impsprosessin huomion yksilon
itseohjautuvuuteen ja korostaa oppijan omaa vastoppimisprosessin onnistumisesta.
Voidaan sanoa, ettd konstruktivistisesti suuntaeggea perehdyttamisessa huomio
kiinnittyy enemmankin kokonaisuuksiin ja asioiddiisiin suhteisiin kuin yksityiskoh-
tiin. Konstruktivistista ndkdkulmaa painottava jajat pyrkii johtamaan alaisiaan kiin-
nittdmalla huomiota yksiléiden sisaisiin motivaatiijoihin, eikd niinkdan ulkoisiin
palkkioihin (vrt. behaviorismi). (Tynjala 1999.) Rste-von Wright ja von Wright
(1994) kiteyttavat konstruktivistisen oppimisnakeésgn seuraavasti:

"Konstruktivismin keskeisena ideana on, etta tietiirry, vaan oppija "kon-
struktoi” sen itse: han valikoi ja tulkitsee infoaatiota, jAsentda sita aiemman
tietonsa pohjalta ja siihen nivoutuvana, "rakenta&bkemustensa valityksella
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kuvaa siitd maailmasta, jossa han elaa, ja itsest##man maailman osana.
Tama oppimisprosessi on aina sidoksissa siihentgleseen ja kulttuuriin, jossa
se tapahtuu, ja se ankkuroituu aina sosiaalisiioravaikutusprosesseihin ja
niiden valityksella syntyneisiin merkitysrakenteisi

Tunnetuimpiakokemuksellisen oppimisenalleja on Kolbin kokemuksellisen oppimi-
sen sykli (kuvio 7), jossa oppiminen ndhdaan kok&etumuuttumisena ja laajentumi-
sena. Sen mukaan tasapainoinen oppiminen kasdtii kelja vaihetta: omakohtainen
kokemus, sen pohtiminen ja kasitteellistaminenkaivanen ja soveltava toiminta ai-

kaansaavat jatkuvasti kehittyvan prosessin. Paksetieri vaiheiden valill& voivat tosin
vaihdella, silla toiselle kasitteellistdminen vdiaduonnollisempi tapa oppia kuin aktii-

vinen kokeileminen. (Ruohotie 2005: 137.)

Konkreettinen
kokemus

Aktiivinen Kokemuksen
kokeilu tutkiva tarkastelu

Kiisitteellistiminen

Kuvio 7. Kolbin kokemuksellisen oppimisen sykli (Ruohd?i@05: 137).

kokemuksen arvo voidaan viime k&dessé& maaritetdnsekaan mihin sen todellisuu-
dessa johtaa. Vaikka oppiminen alkaa kokemuksestae osattava muuttaa tiedoksi,
jotta voidaan puhua oppimisesta. Jotkut kokemuksefat jopa vaaristdd oppimista ja
kasvua ja kaventaa mybhempia kokemuksia. Kolbir84)%jatuksen mukaan, koke-
muksesta oppimiseen tarvitaan erilaisia taitojayjayja: (1) avoimuutta ja halukkuutta
lahted mukaan (konkreettinen kokemus), (2) havamisen taitoja, jolloin asiaa voi-
daan tarkastella eri nakokulmista (reflektiivinesvainnointi), (3) analyyttisia kykyja,
jotka johtavat uusiin ideoihin (abstrakti k&sittestiminen), (4) paatoksenteon ja on-
gelmanratkaisun taitoja (aktiivinen kokeilu). Jdbaewey (1997), jonka ajatuksille Kol-
bin teoria osin perustuu, nostaa esille lisaksiska#trkedd oppimista edistavaa tekijaa:
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jatkuvuus ja interaktio. Kokemuksen jatkuvuudenigedteella tarkoitetaan sita, etta

jokainen kokemus taydentaa ja muokkaa aiempaa kaginfts. kokemukset eivét ole

irrallisia yksittaistapauksia). Interaktioperiagtemukaan, kokemus on mité se on, silla
se toteutuu aina yksilon ja silloisen ymparistontka (Ruohotie 2005: 138—-139.)

Kolbin liséksi kokemuksellisen oppimisen teoriaabaikojen saatossa kehittdneet mo-
net muut tutkijat, joista mainittakoon mm. Jarni994) ja Bound & Miller (1996). Bru-
ce Barnett (1989) puolestaan on laajentanut Kabipipimissyklia lisaamalla siihen vii-
dennen komponentin, toteutuksen suunnittelun. kstyitn tuloksena Kolbin teorian
voidaan katsoa parantuneen kahdella eri tavallainBakin se sitouttaa yksilot toimin-
taan ja toisekseen se luo perustan jatkossa tamdletloppimiselle. (Ruohotie 2005:
140-141.)

Edella mainitut kokemuksellisen oppimisen mallitnjuut samantapaiset mallit, kuten
Kurt Lewinin 1940 — luvulla kehittdm& OD-koulutusimivat perustana lukuisille ai-
kuiskasvatuksen piirissa toteutetuille koulutussutatmille ja sopivat kuvaamaan op-
pimisprosessia niin ammatillisen koulutuksen alkibgassa kuin asiantuntijakoulutuk-
sessakin. (Lepistd 2004: 14; Rauste von Wright 2068, 200.)

3.4.5. Aikuisoppiminen

"Oppimisella tarkoitetaan suhteellisen pysyvia, &olukseen perustuvia muutoksia yk-
silon tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja valmasgasi ajattelussa seka itse toiminnassa”
(Kangas 2007: 29; McShane & Vonglinow 2005: 93jniken oppimisprosessi on mo-
nimutkainen tapahtuma, johon vaikuttavat yksilokeémustausta, ajattelu- ja toiminta-
tavat seka sosiokulttuurinen ymparisto ja inmistélset vuorovaikutussuhteet. (Lepis-
t6 1988: 13). Oppimistoimintaa ja ajattelun straigg ohjaavat oppijan omat kasitykset
oppimisesta ja tiedosta. Havainnoinnin, valikoingpén tulkinnan kautta informaatio
muuttuu tiedoksi. Nain tieto ei synny tyhjasta vaanon yksilon itsensa rakentamaa.
Oppiminen ei ole mydskaan vain tietojen ja taitdjsaantymista vaan parhaimmillaan
se on toiminnan muuttumista ja kehittymistd. Opisaveltamista arjessa, joka viime
kadessad on ammattilaisuuden mittari: osaaminensattava muuttaa myos tulokseksi.
(Ruohotie 1993: 9, 139.)

Aikuisoppimiseen liittyy paljon sellaisia piirtejtfotka on hyva ottaa huomioon pereh-
dyttamisessa ja ylipaataan henkiloston kehittarmetapiteitd suunniteltaessa. Sinal-
l&a&n aikuiset oppivat siina kuin nuoremmatkin, mudn myoéta usein myos yksilolliset
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erot oppimisen suhteen kasvavat. Yksildiden erat i@uistin, persoonallisuuden ja
motivaation suhteen voivat vaihdella hyvinkin paljdiséksi vasymys, Kiire ja ulkoiset
hairidtekijat voivat olla este tuloksekkaalle opseile. Ikda ei kuitenkaan pitaisi nahda
ainoastaan rasitteena, vaan ian myota karttuu kgksmuksia, joiden paalle uutta tie-
toa on hyva rakentaa (ks. Dewey 1997). Toisaaltdnadieto voi jarruttaa my6s uuden
oppimista. Tahan vaikuttaa merkittéavasti yksilonaoasenne muutokseen ja suhtautu-
minen elinikdiseen oppimiseen vallalla olevana idgana. (Rauste von Wright 2003:
79.)

Motivaatio ja siihen liittyva positiivinen vire ok yksi oppimisen perusedellytyksista.
lIman sitd, oppimistapahtuma jaa pintapuolisekisbpgpimista ei yksinkertaisesti tapah-
du. Opiskelumotivaatio on korkeimmillaan silloinrkoppija tuntee mielenkiintoa opit-

tavaa asiaa kohtaan ja hanella on mahdollisuudtaaveppimaansa kaytannon tasolla.
(Kangas & Hamalainen 2007: 29: Varila 1991.) Tastgsta koulutustilaisuudet on téar-

kedd huomioida arjen tyo6jarjestelyissa, jotta @pipivat heti koulutuksen jalkeen so-
veltaa oppimaansa. Valitettavan usein tdma seikik@ikin unohdetaan ja oppimisko-
kemus jaa tasta syysta heikoksi. (Ruohotie 2005 T8hokas oppiminen edellyttaa
mya0s sita, ettd se koetaan mielekkaaksi, oman amtinjarjestelman (arvot, tavoitteet)
mukaiseksi (Rauste von Wright 2003).

Lepistén (1988) mukaan tietoisuus omasta oppimasesdarittelee oppimisen tason.
Oppimisen alinta tasoa edustaa ehdollistuminersajg&silo oppii reagoimaan tietylla
tavalla arsykkeeseen. Talloin yksilo ei valttamatié tietoinen omasta oppimisestaan,
mutta pyrkii kayttaytymisellaan valttdmaan epamséu seurauksia. Mallioppiminen
muistuttaa hyvin paljon ehdollistumista, jossa ibeti muuttavat kayttaytymistaan,
vaikka eivat tietoisesti muuttaisi kasityksiaan. |M@pimisella tarkoitetaan oppimista-
pahtumaa, jossa yksild oppii kayttaytymismallinstaiihmistd havainnoimalla ja jaljit-
telemalla. Jos oppimisella tarkoitetaan organisaati virheetontd suoritusta, johtaa
kasitys helposti turvallisuushakuiseen toimintaat&wvaan opastus — ja oppimismalliin.
Varsinkin kiireisissa tilanteissa automatisoituasanen korostuu (Kjelin 2003: 39).

Oppiminen voi tapahtua myo6s ns. yrityksen ja er&kdyg kautta, jolloin yksilon tietoi-
suus on astetta korkeammalla tasolla. Talla manét&l opittava asia ei kuitenkaan
jasenny kokonaisvaltaisesti vaan huomio kiinnittyptkean vastauksen” etsimiseen.
Talléin myo6s siirtovaikutus eli opitun soveltamingtkossa jaa heikoksi. Nain paady-
taan siihen, ettéa korkeatasoinen oppiminen edadlytikeanlaisen orientaatioperustan
luomista. Se edellyttaa selkean kokonaiskuvan lataropittavasta asiasta ja sen perus-
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rakenteen ymmartamista, jota jatkossa voi myoslamvengelmanratkaisussa. (Lepisto
1988: 14.)

Yksildiden oppimista voidaan tarkastella lisdkdigmalla ne erilaisiin oppimistyylei-
hin. Toisaalta ihmisten jakaminen ja luokittelu myyksinoikoisesti on kovin kiistan-
alaista ja toki oppimistyyliluokitteluun pitédé salitua myos tietylla varauksella. Se ei
kuitenkaan poista sitd tosiasiaa, etta tarkastdlanyksildiden tapoja kasitella tietoa,
voimme laajentaa myds omaa tapaamme jakaa tieemnm@idin. Yksi ehka kaytetyin
tapa jasentda oppimistyyleja on ns. NLP-malli, jgiieaa oppimistyylit sen mukaan,
minka kanavan tai aistin kautta ihmiset kasitteldigioa. Oppimistyylit ovat visuaali-
nen (nakoaisti), auditiivinen (kuuloaisti) ja kitesttinen (liike- ja lihasaisti). Oppimis-
tyyleja voidaan hahmottaa my6s kokemuksellinen mjgen mallin kautta, jota kasitel-
tiin lahemmin luvussa 3.4.4. Kolbin oppimismalliygkBa mukaillen oppija voi olla siis
konkreettinen kokija, pohdiskeleva havainnoija,tedii kasitteellistgja tai osallistuva
kokeilija. Hyvin harvoin oppijat hyddyntavat kuiteaan vain yhta oppimistyylia, vaan
usein tasavahvoja tyyleja on kaksi tai jokin orkeésti heikompi kuin muut. (Kupias &
Peltola 2009: 122-124.)

Tutkimuksen kentélla oppiminen ja asiantuntijuuéesvu voidaan nahda joko yksil6l-
lisena tai yhteisollisend prosessina. Kaytannogsdadnmolemmat nékdkulmat on otet-
tava huomioon oppimisymparist6ja ja menetelmia tiettéiessa. Tynjalan (1999: 167)
mukaan oppiminen on aina tilannesidonnaista jacseristumiseen vaikuttaa myos yk-
silon valiton tydymparistd. Siksi oppimisprosessaj@oida tarkastella ainoastaan yksi-
l6n ndkdkulmasta vaan tarkastelun kohteeksi oriettigsra koko oppimisyhteisd. Jos
tyoymparistd ei mahdollista uusien asioiden toteutsta, eivat erinomaisetkaan oppi-
mistulokset toteudu kaytadnnossa. Yksittaisten wkijiiden ja ryhmien valiset sosiaali-
set suhteet vaikuttavat myos niin oleellisesti foman tehokkuuteen, etta ns. tii-
miosaaminen luokitellaan nykypaivana yhdeksi osaamiosa-alueeksi. (Ruohotie
1993: 10; Varila 1991: 15.)

Varsinkin 1990 — luvun jalkipuoliskolla tutkijat av alkaneet kiinnittaa yhd enemman
huomiota yhteiséihin ja niiden vuorovaikutuksee@lldin yksilot ndhdaan systeemin
jasenind, jotka toimivat vuorovaikutuksessa kes#arja tarkastelun kohde on siirtynyt
osallistumisrakenteisiin, jaettuun kognitioon jatgiejen toimintaperiaatteisiin. Tyo6-
elamassa on jo pitkaan ollut havaittavissa muuggleiden seurauksena tiedon kasitte-
ly ja oppiminen on siirtynyt suljetusta ja hallitagilasta kohti avoimia, oppijan itsensa
maarittelemid ymparistoja. Talléin itseohjautuvjaisyuorovaikutussuhteiden luominen
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kollegoihin korostuu. Toisaalta taytyy myds muistata itseohjautuvalle oppimiselle
on maariteltava tavoitteet, joita vasten tuloksellitta voidaan arvioida. (Lehtinen &

Palonen 1999: 155-158.)

Nykyaan puhutaan myds paljon elinikaisesta oppistégsel yosta on tullut jatkuvaa op-
pimista ja siind menestyminen edellyttaa uudistugkgd, joustavuutta ja kykya venyt-
tda omia rajojaan. Elinikdisen oppimisen idea p#gédllaan kaikenlaisen oppimisen
yksilon eri elamanvaiheissa ottamatta kantaa seotoon tai sisdltéon. Organisaatiot,
jotka omalla toiminnallaan pyrkivat luomaan tyoyktghin jatkuvan oppimisen kult-

tuuria, voivat merkittavalla tavalla vaikuttaa tyékijoidensa elamanhallinnan ja tyéhy-
vinvoinnin kehittymiseen laajemminkin. (Vaisaner82913-16.)
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4. PEREHDYTTAMINEN KAYTANNON PROSESSINA

Perehdytyksen rakenteen ja sisallon suunnitteldaan rinnastaa mihin tahansa pitkan
tahtaimen koulutuksen suunnitteluun. Prosessi éahiea liikkeelle suunnittelusta, jota
seuraa kaytannon toteutus. Prosessin kehittamastanvtarvitaan myos jatkuvaa seu-
rantaa ja palautetta kaikilta osapuolilta: suuefjttilta, toteuttajilta ja osallistuneilta.
Laajemmassa mittakaavassa perehdytykseen liittpwdutuksen suunnittelu on myés
osa henkiloston osaamisen kehittamiseen liittyva@nsittelua. Suunnittelijoiden on
nain ratkaistava: Mihin tydéelamén haasteisiin pi&iyg parhaiten vastaamaan ulkopuo-
lisella koulutuksella ja mihin puolestaan panostéansisdiseen koulutukseen seka ke-
hittdmalla tyborganisaatioita, tydyhteisdja ja tktwmia organisaation sisalla? (Mikko-
nen 1997: 3.) Ekola ja Vaherva ovat kuvanneet vadrv 6 ilmestyneessa aikuiskoulu-
tusoppaassaan koulutuksen kokonaisprosessia saliadavalla:

tulevan tyon TARVEANALYYSI koulutettavan
VAAtiMUKSE! e}y lzhtotaso

\ Resurssipuitteet /

KOULUTUKSEN
TAVOITTEET

l

KOULUTUKSEN ORGANISOINTI

— * opetussisallot —

* tyStavat ja apuvilineet

|

TOTEUTUS

l

SISAINEN ARVIOINTI

|

ULKOINEN ARVIOINTI

Palaute

Kuvio 8. Koulutuksen kokonaisprosessi ja sen osatekijah@/va & Ekola 1976).
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4.1. Perehdyttamisen suunnittelu

Henkildston koulutus on ennen kaikkea investointylsen inhimilliseen pddomaan ja

sen suunnittelu on hoidettava yhta tehokkaasti Kyysisen pddoman investoinnit.

Vaikka aineettoman padaoman investointien hyotyjgateina aineelliseen padomaan on
vaikeampi tarkkaan mitata, ei se tee siita yht@outellisesti merkityksettomampaa.
(Vaherva 1999: 85; Kantanen 1996: 1.)

Organisaation perehdyttamiskonseptin suunnittedutayoitekaytantdjen maarittelemi-
sen lahtokohtana on ennen kaikkea yrityksen stiafjagvisio tulevasta. Jokaisen orga-
nisaation on erikseen pohdittava, mitk& ovat neuoigpatio-, tydyhteiso- ja yksilétasoi-
set vaikutukset, joita perehdyttdmisella halutaaada aikaanYksinkertaisimmillaan
suunnittelijoiden on vastattava kysymyksiin: misg&mme nyt ja mita haluamme saa-
vuttaa? Sen jalkeen kun tavoitetila on maaritelkaa kehittdmissuunnitelman raken-
taminen nykytilasta kohti tavoitetilaa. Laadukasghelyttdmisen suunnittelu ottaa myo6s
huomioon kaytannon asiat, kuten yrityksen rakehsetljarjestelyt ja kaytettavissa ole-
vat resurssit. Rakenteiden kehittdmisen lisdksimybs kiinnitettavd huomiota pereh-
dyttamistyota tekevien vuorovaikutus- ja ohjausifin, jotta perehdyttamisella saa-
daan aikaan sille haluttuja tuloksia. Perehdytt@amigikuttavuutta voidaan myos lisata,
jos siséllén suunnittelun yhteydessa arvioidaarlpyttdmismenetelmien yhteensopi-
vuutta valitun siséllon kanssa. Laaja-alainen pdy#Amissuunnitelma ottaa myds
huomioon organisaatioympariston ja sen mahdollistitiakea tulokkaan oppimista ja
yrityksen keskeisia tavoitteita. (Kjelin & Kuusisg003: 199; Kupias & Peltola 2009:
51-52; Rauste von Wright et al. 2003: 58. )

Perehdyttdmisen suunnittelua voidaan myds tarkasteka standardoidusta etta yksi-
I6llisesta nadkdkulmasta. Standardoidulla eli systattisella suunnittelulla tarkoitetaan
organisaation tai tydyksikon tasolla tapahtuvaansiitelua, joka pitaa sisallaan mm.
erilaisten perehdyttamisjaksojen ja yhtenaisterenealien laadintaa. Parhaiten keskite-
tysti laadittuja perehdyttamisohjelmia voidaan stagetydyhteisoissa, jonka tyontekijat
tekevat pitkalti tdysin samaa tyota. Mitd monimigkanmasta tydymparistosta ja tyosta
on kyse, sitd enemman perehdyttamissuunnitelmisi takentaa tulokkaan yksildllisis-
ta lahtokohdista. Harvoissa organisaatioissa kki#an pystytddn rakentamaan kaikille
uusille tyontekijoille taysin yksilollisia perehdiimisohjelmia vaan usein ne sisaltavat
elementteja seka standardoidusta koulutuksestyliidllisestd ohjauksesta. Voidaan-
Kin sanoa, ettéd perehdyttdmisen suunnitteluumyyiitisein kaytdnnon syista tarve seka
yhtendistaa ettd raataloida. (Kupias & Peltola 2@79-89.)
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4.1.1. Ty6n sisallon méaarittely ja roolikuvaukset

Rekrytointivaihe on oleellinen osa perehdyttamispssia, vaikkei sen vaiheita tassa
tutkielmassa lahemmin kasitellakaan. On kuitenkirkédd ymmartaa, etta rekrytointi-
vaiheen tapahtumilla on vaikutusta perehdyttamaanistumiselle ja toisinpain. Hyva-
kin rekrytointi voidaan pilata huonolla perehdytigetlda. Perehdyttdmisen kannalta
keskeisin rekrytoinnin osa-alue liittyy tydn méatimiseen ja oikeanlaisen kuvan anta-
miseen tulokkaalle. Kjelinia ja Kuusistoa (2003n&akseni "Huolellisesti luotu ty6-
profiili luo pohjan perehdyttamiselle, hyvalle tyidsitukselle ja jopa onnistuneelle tyo-
suhteelle.”

Tybkokonaisuuteen vaikuttavien tekijoiden méaarittdgan on osa tulokkaan ja esimie-
hen valista perehdyttamiskeskustelua. Ennen vassinayon aloittamista tulokkaalle
on selkeasti kerrottava se, mita hanelta kaytargnddstetaan. Tulokkaalle on selkiytet-
tava myos hanen roolinsa tydyhteistssa. Roolikusetupaasaantoisesti kertovat siita,
milla tavalla henkilon oletetaan toimivan ja miké banen suhteensa muihin tyonteki-
j6ihin. (Graen 1976; Morrison 1993.) Fabren ja @asih (2000) mukaan rooliepésel-
vyydet ovat osaltaan myds syyna heikkoon tyosuksegean. Tyotehtavien lisaksi roolil-
la m&aritetddn myds yksilon valta-asemaa ja toewegpauksia. Toimintavapautta maa-
rittdvat mm. ajankayttoon, tyojarjestelyihin ja yamstoon liittyvat odotukset. Mita
enemman tyohon kuuluu ennalta maariteltyd ja ailkatettua tyotad, sitd kapeampi
tyontekijan toimintavapaus todellisuudessa on. l{Kj& Kuusisto 2003: 75-84.)

Tybn maarittaminen |l&htee aina organisaation teaobista, silla tyontekija palkataan
yritykseen tekemaan ty0td organisaation menestykseen. Jos vain mahdollista, on
tyon sisallon maarittelyssa myos hyva ottaa huomindokkaan omia tavoitteita ja mo-
tivaation lahteitd. Abergin (2006: 30) mukaan yésillyhyen aikavalin sitoutumiseen
vaikuttaa hyvin konkreettiset tekijat: (1) ty0 kaah mielekkaaksi, (2) mahdollisuus
osallistua oman tydn suunnitteluun, (3) tyoviihtysy (4) palaute muilta tydyhteisén
jasenilta. Sitoutuminen puolestaan jaa hyvin vais jos toitd maarataan kuulematta
tulokkaan omia toiveita. Yksilo, joka ei tunnistaganisaation arvoja omakseen, ei
myo6skaan sitoudu niihin. Siksi on tarkedd ymmastksilon omaa arvomaailmaa ja
tapaa toimia, jotta tydsuhteesta tulee onnistuijelin & Kuusisto 2003: 85-94.)
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4.1.2. Kohderyhmat

Perehdyttdminen mielletdén varsin usein tyosuhédienmun ja siksi uusien tyontekijoi-
den perehdyttamiseen kiinnitetdan ehka eniten hot@mWarsinkin silloin, kun yritys
palkkaa nuoria tyontekij6itd palvelukseensa, peyhthinen koetaan valttamattomaksi
johtuen tulokkaan vahaisesta tyokokemuksesta. @ked&ssa sitten nuori tai kokeneem-
pi tyontekija, perehdyttamisen tarve on aina olesaamutta sen laajuus ja sisalté voi-
vat vaihdella tulokkaan taustan mukaan. Vaikka kelem tyontekijan ammatilliset tai-
dot olisivat riittavalla tasolla, on hanet kuitemkbpetettava uuden talon tavoille seka
yrityksen organisaatiokulttuuriin. (Heikkila 19993.) Ammattipatevyys ei myos pel-
kastaan riita silloin, kun henkild siirtyy yritykee taysin erilaiselta toimialalta tai liikke-
toimintaymparistostda. Uuden tiedon omaksuminen|gtiéh aina organisaation perus-
toiminnan ymmarrysta, jonka kautta myos tulokasadsahmottaa oman roolinsa osana
tyoyhteistn toimintaa ja pystyy antamaan sille giyganoksensa. (Kjelin & Kuusisto
2003: 15.)

Tulokkaiden liséaksi myds yrityksen vanhat tyontakiuuluvat perehdyttdmisen piiriin.
Perehdyttamistd ja tyonopastusta tarvitaan mnoisjlkun tyontekija etenee urallaan
tai vaihtaa yrityksen sisalla ty6tehtavasta tois@eloin perehdyttdmisen painopiste on
uuden roolin ja uusien tydtehtdvien omaksumise@4dala 2005: 252.) Myds yrityk-
sen erilaiset muutosvaiheet, kuten organisaatiotaiden muutokset, tekninen kehitys
ja uudet palvelukonseptit vaativat henkiloéston pdggtéamista ja motivoimista uuteen
toimintamalliin (Aberg 2006: 104; Kangas & Hamé&kn2004: 3). Varsin usein pereh-
dyttamisen tarve unohdetaan silloin, kun kokenutkiié palkataan esimies- tai asian-
tuntijatehtaviin. Talléin tydntekijan odotetaan agan jo tyonsa ja perehdyttamisté kat-
sotaan kapea-alaisesti ottamalla vain huomioon atipétevyysvaatimukset. Erityisesti
silloin, kun asiantuntija ylennetaan ryhman esiraledi, roolikonflikti voi muodostua
hyvinkin suureksi. Talloin perehdyttdamisen tehtévam auttaa hantd luomaan kuvaa
suhteestaan uuteen toimintaymparistéonsa, ryhnadaisiin, kollegoihin seka tietenkin
asiakkaisiin. (Kjelin & Kuusisto 2003: 15.)

Vakinaisten tyontekijoiden lisdksi myds maara- $a-aikaisissa tyosuhteissa tyoskente-
levat henkilot tarvitsevat perehdytystd. Myos vakodntekijoiden on hyva tuntea ne
pelisddnnot, joilla yrityksessa toimitaan. Kesategsiioiden laadukas perehdyttdminen
on myo6s samalla imagoon panostamista, silla hgmdkostaan voi I6ytya potentiaali-
sia pitkan tahtaimen tyontekijoitd. Perehdyttamikehderyhmiin voidaan viela lisata
ne henkilot, jotka pitkan poissaolon jalkeen (&itiyna, sairasloma, ulkomaankomen-
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nus) palaavat takaisin tydyhteisdon. Varsinkinojpetinotteisilla nopeasti muuttuvilla
aloilla voi lyhyessa ajassa tapahtua paljon muuggkstka vaikuttavat tyontekijoiden
osaamisvaatimuksiin. (Heikkila 1999: 23.)

4.1.3. Yksilollisen perehdytyssuunnitelman laatiemn

Yksilollisen perehdytyssuunnitelman tarkeytta otutie nostaa tassa tutkielmassa esil-
le siitd syysta, ettd tutkimuksen kohteena olevgs/toimii alalla, jossa tydntekijdiden
osaaminen ja asiantuntijuus on keskeisessa asenMitddaajemmasta ja monimutkai-
semmasta tyosta on kyse, sita tdrkedmpéaa on [@addytyssuunnitelma yksilollisesti
(Kjelin & Kuusisto 2003: 199). Perehdyttamissuuehmtan rakentaminen on hyva aloit-
taa heti ensimmaisen tyohon liittyvan orientoinsikestelun jalkeen. Talloin se laadi-
taan yksildllisesti kunkin tulokkaan ammatillisexrustan, tydkokemuksen ja patevyyden
mukaan. Parhaimmillaan perehdyttamisessa onkin tkkyskkaan aikaisemman osaami-
sen hyddyntamisesta seké yksilon osaamisaukkojeitt&misesta. Kattava perehdytys-
suunnitelma on myos rakenteellisesti ja kaytan@adolta hyvin suunniteltu. Kaytannon
perehdyttdmistoimien lisdksi suunnitelma sisaltdlakkaalle maaritellyt tavoitteet or-
ganisaatio-, tydyhteiso- ja yksilotasolla seké hiéklohtaisen kehittymissuunnitelman.
Kokonaisvaltainen perehdytyssuunnitelma ottaa §Kkslysnakdokulman lisaksi huo-
mioon seuraavat kaytannon osa-alueet (kuvio 9)ataiku, vaiheet, vastuut, sisalto,
menetelmat, seuranta. (Kauhanen 1996: 62; Kjelku&sisto 2003: 56,165.)

ere ssuunnitelma
Perehds itel
Rooli e aikataulu
e vaiheet
| Tvikokemus I—-’ = ¥ashut
[ e sisiltd
| Ammatillinen tausta I—’ e menetelmat
| ® seuranta
| Tulokkaan odotukset |—"
I
| Muu. miki? I—’

Kuvio 9. Perehdyttdmissuunnitelma (Kjelin & Kuusisto 2Q(ER).
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Tyon luonne ja tehtavan vaatimustaso vaikuttavabsngerehdyttamisen sisaltéon ja
laajuuteen. Myos tulokkaan ika vaikuttaa sisallbamitteluun, silla usein nuoren tyon-
tekijan tiedon tarve aivan perusasioissa on suuireMipd vahemman tyokokemusta
tulokkaalla on sitd keskeisemp&dan asemaan nousellatset asiat, kuten tulokkaan
ohjaus ja ammatillisen osaamisen siirtdminen. @ttagyds huomioon organisaation
henkiloston kehittdmiseen liittyvat strategisetditteet, perehdyttdmisen painopisteet
voivat vaihdella suurestikin yksildiden valilla. $@rberg 2009: 102-103.)

Tulokkaan perehdyttamissuunnitelman sisallon mi@gdyit apuna voidaan kayttaa yksi-
I6llistd osaamiskartoitusta. Osaamiskarttojen avwibidaan arvioida tulokkaan osaa-
mistaso ja l6ytaa mahdolliset heikkoudet, joitatérkedéd kehittéda tulevan tybtehtavan
kannalta. (Otala 2008: 123.) Tulokkaan osaamiseytilgn arviointi ei tuota ainoas-
taan arvokasta tietoa perehdyttgjalle vaan mydaskialalle itselleen. Sen yhtena tavoit-
teena onkin aktivoida perehtyjaa ja auttaa haraénhan kasitystd omista heikkouksis-
taan ja vahvuuksistaan. Selked kokonaiskuva orketiéystarpeista motivoi myos ke-
hittdm&an omaa osaamistaan tavoitteiden suuntaigéspias & Peltola 2009: 153—
154.)

Kupiaksen ja Peltolan (2009) ndkemyksen mukaant&kijin osaaminen voidaan jakaa
kuuteen eri osaan: tehtavéakohtaiseen osaamisa®n,jé tydyhteis6 osaamiseen, orga-
nisaatio-osaamiseen, toimialaosaamiseen, tyosuadenseen ja yleis- ja perusosaami-
seen.Tehtavakohtaisella osaamisellarkoitetaan niita tietoja ja taitoja, joita vaiadin
kyseisessa toimenkuvassa. Esimerkiksi henkil6, pktyy vastaavanlaisesta tyotehta-
vasta toisesta yrityksesta, voi tayttaa mainiggissa vaaditut kriteerit. Sen sijaan hen-
kilo, joka vaihtaa tyttehtavaa yrityksen sisalla tavvita paljonkin vahvistusta ja ohja-
usta uudessa tehtavassaaimi- ja tyoyhteisbosaamistarvitaan usein juuri siina ky-
seisessa tiimissa eika sen hallintaa voida edéfiyiiloon ulkopuolelta tulleelta. Haas-
teena tiimiosaamisen eteenpain viemisessa on laintyiypillisen hiljaisen tiedon doku-
mentointi niin, ettd sitd voidaan kayttda apunaepeéyttdmisessaOrganisaatio-
osaaminerpitaa sisallaan organisaatiokulttuuriin liittywekijoita, kuten toimintamallit,
arvot ja strategiat. Jos yrityksen strategia jgéovis selkeasti viestitty, kulkee se henki-
|I6n mukana hanen siirtyessaan yrityksen sisalltitéista toiseen.

Toimialaosaaminetittyy tietyn toimialan ominaispiirteiden hallindéa. Vaikka tyoteh-
tava on sama, voivat toimialakohtaiset kaytannokgia merkittavasti toisistaan. Tal-
I6in tulokkaan on aloitettava perehtyminen uuteemmintaymparistéonsa kokonaan
uudestaanTydsuhdeosaamingpitaa sisallaan tyontekijan perusoikeuksien javolét
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suuksien tuntemisen. Sen lisaksi tydelamassa aarvitaitoja, joita voidaan kutsua
yleis- ja perusosaamiseksi. Voidaan puhua mydsspahmiuksista, mitka yksilolla pi-
taa olla kun hén astuu tydelamaan. Naitd ovat nemset tydelamataidot, riittava kieli-
taito, tietotekniset perustaidot ja kyky oppia. td&idetddn usein itsestaan selvyyksina,
mutta esim. ensimmaisessa tyopaikassaan aloittanalbrelle, eivat tydelaman peli-
saannot valttamatta ole hallinnassa.

Aikataulu ja kesto

Perehdytysvaiheen kesto vaihtelee usein perehdyégttitaustan ja tulevan tydnkuvan
mukaan. Mita vaativammasta ja laajemmasta tyokavaistkyse, sitd enemman se vaa-
tii alkaa ja erilaisten oppimismenetelmien hyodymia perehdyttamisvaiheessa.
Feldmanin (1976) tutkimuksen mukaan tulokkaat,lgoibn jo tehtavaén vaadittava

osaaminen ja kokemus, oppivat nopeammin uudennsmlseka tulevat hyvaksytyksi

helpommin osaksi tydyhteisod. Pelkkd kokemus eiekiiaan riité valittomaan sopeu-

tumiseen, silla monissa yrityksissé on paljon kitfonattomia saantoja ja toimintatapo-

ja, jotka jokainen oppii aikanaan vasta tyoén oheSga liséaksi organisaation toiminnan

luonne ja laajuus vaikuttavat siihen, kuinka katidokkaalta vie aikaa sisdistaa keskei-
set asiat. (Hyppanen 2007: 197-198; Repo 2007: 39.)

Kjelinin ja Kuusiston (2003) mukaan, tyon hallinnaaavuttaminen ja sopeutuminen
tydyhteiston vie tietotydssa vahintdan puoli vuottaeimmat asiantuntija- ja johtoteh-
tavissa kokevat perehdyttamisvaiheen keston laheden mittaiseksi. Myos perehdyt-
tamista kasittelevissa tutkimuksissa tutkimuksehdaryhmat koostuvat usein tyonteki-
jOistd, jotka ovat olleet organisaatiossa 3-12 lautta. Kaytanndssa on kuitenkin vai-
kea antaa yksiselitteistd vastausta kysymyksedigimperehdyttdminen sitten todelli-

suudessa loppuu. Voisiko vastauksena toimia seandgnen ajatusmalli; perehdytta-
misen voidaan katsoa loppuneen silloin, kun tulo@mssaavuttanut perehdyttamiselle
asetetut tavoitteet.

4.2. Perehdytysprosessin vaiheet
Perehdyttdminen on aina prosessi, joka alkaa ensisisté kontakteista tulokkaan ja

organisaation valilla. Viitalan (2009: 189) ja Hysen (2007) mukaan organisaation
kokonaisvaltainen perehdyttamisjarjestelma kateaaaavat osa-alueet: (1) tiedottami-
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nen ennen tyohon tuloa, (2) vastaanotto ja yritgksgerehdyttdminen, (3) tydsuhdepe-
rehdyttdminen, (4) tydnopastus.

Ennen tulokkaan saapumista tydyhteisoon esimiedfg@vana on varmistaa, etta kaikki
kaytannon jarjestelyt tulokasta varten on tehtyigsti uudesta tyontekijasta on valitty-
nyt tydyhteisolle. Perehdyttamissuunnitelma voidkeatia myos jo ennen tyon aloitta-
mista, mutta viimeistddn ensimmaisena tyopaivaata leadittua perehdyttdmissuunni-
telmaa on tarkoitus noudattaa ensimmaisten viikkggekuukausien aikana ja tarvitta-
essa sita voidaan myos tarkentaa ja muuttaa yksdipeiden pohjalta. Vastuullinen
esimies toimii myds informaatiokanavana seké tudakketta valitun perehdyttajan va-
lilla seka toimittaa tarvittavan materiaalin javittavat tiedot ennen tyosuhteen alkua
uudelle tyontekijalle. Jos kaytdnnon asioiden hoiteen aloitetaan vasta ensimmaisena
tyopaivana, tuhlataan arvokasta tyOaikaa seké kalka ettd muilta tyoyhteison ja-
seniltd. Samalla huolelliset ennakkovalmistelustrigivat tulokkaalle, ettd han on toi-
vottu ja odotettu jasen tyoyhteis6on. (Hokkaneal e2008: 64—67; Piili 2006: 184.)

Helpoimmillaan tulokkaan huomioiminen on juuri sigita hanen tuloonsa on valmis-
tauduttu. Tulokkaan vastaanoton ja ensimmaistepdyien merkitystd onkin painotet-
tu perehdyttamista kasittelevassa kirjallisuudesggisen paljon. Useiden tutkimusten
mukaan tyontekija muodostaa ensimmaisten tyovidkapikana pohjan sekd tyéhon
liittyville asenteille ettéa tydmotivaatiolle. Tarked onkin tulokkaan huomioiminen seka
yksilon etta tydyhteis6on sopeutumisen nakokulmaytsinkertaisimmillaan se on
sitd, ettd tulokas toivotetaan tervetulleeksi ty@igoon, tutustutetaan tyétovereihin se-
k& hanelle kerrotaan oma paikkansa ja roolinsahigistssa. (Hokkanen et al. 64-67;
Piili 2006: 184.)

Ensimmaisen kuukauden aikana perehdyttamissuumait&httaa seka itse yritykseen,

sen toimintakulttuuriin ja saantdihin perehdyttéenietta tydnopastuksen. Mita pidem-
malle perehdyttamissuunnitelmassa edetaan, sitéireéa vastuuta lisdtddn myos tu-
lokkaalle itselleen. Tasaisin véliajoin on hyva #aymyos palautekeskustelu seka pe-
rehdyttdjan etta esimiehen kanssa, jotta voidaanikaa ne asiat joissa on onnistuttu ja
joissa on parantamisen varaa. Perehdytysjaksoraaoi@tatsoa paattyneen siihen, kun
tulokas kykenee selviytymaan riittdvan itsenaisggistaan, osaa esittaa kysymyksia ja
jopa kehittamisehdotuksia toiminnan parantamisdkerehdyttaminen voi toki paattya

(Kupias & Peltola 2009: 109, 173-175.)
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Tyodsuhdeperehdyttaminen pitdd sisallaan tutustumig@suhdetta maarittaviin saan-
téihin ja periaatteisiin, joita ovat muun muassa:

» palkkausperusteet ja palkanmaksuun liittyvat asiat

» tyOajat ja poissaoloihin liittyvat sdannot

» vastuut ja seuraukset tydsuhteeseen liittyvientsgmlaiminlydnnista

» tietoturva-asiat

* ruokailu-, tauko-, seka sosiaalitilat

» tyoterveyshuolto, tydsuhde-edut ja virkistyspalvelu

* mahdollinen luottamusmiesjarjestelma (Viitala 20090)

TyOnopastus puolestaan on varsinaiseen tyohon ghgtéamista, jota kasitellaan la-
hemmin luvussa 4.4.3.

4.3. Perehdytyksen osapuolet ja vastuunjako

Perehdyttdjien maaraan ja vastuunjakoon vaikuti@arollisesti organisaation oma
toimintakonsepti, historia, koko ja kaytossa oleresturssit. Tassa tutkielmassa vastuut
on esitelty suuren organisaation ndkdkulmastaajbeskilostdasiat on usein keskitetty
omaan yksikkéonsa. Oli sitten kyse kuinka monipgeesta mallista tahansa, onnistunut
ja tuloksellinen perehdytys kuitenkin edellyttatisetta vastuu tulokkaan kokonaispe-
rehdyttdmisen koordinoinnista on selkeasti anngtekin henkildlle. Jos vastuuta ei
ole selkeasti maaritelty, jaa se helposti yksinamadokkaalle itselleen. (Kjelin &
Kuusisto 2003.)

Tyontekija ei koskaan opi tyhjiossa vaan siiherkutiaa oleellisesti tydymparisto. Uusi
tyontekija on erittdin herkk& havainnoimaan ja poiwaan tyoyhteisosta merkityksia,
joiden olemassaoloa rutinoitunut tyontekija ei enéémaakaan. Voidaankin sanoa, etta
kaytannossa tulokkaan perehdyttdmiseen osallistuwi $oukko perehdyttgjia ja laa-
jimmillaan se koskettaa jokaista tydyhteison jagemippumatta heidén roolistaan tyo-
yhteisdssa. Jokainen omalla toiminnallaan luo kuubakkaalle niista kayttaytymismal-
leista, jotka tydyhteistssa vallitsee niin posiseéssa kuin negatiivisessakin mielessa.
(Schein 1971.) Kupiaksen ja Peltolan (2009: 95-+Audkaan, suomalaisissa organisaati-
0ssa on tunnistettavissa ainakin seuraavia pergimdigen rooleja: (1) tydhonottaja, (2)
tulokkaan vastaanottaja, (3) hallinnollinen perdtigi, (4) tydyhteis6on tutustuttaja,
(5) tydsuhteeseen perehdyttaja, (6) organisaapeoehdyttdja, (7) jonkin alueen syval-
linen osaaja, (8) tulokkaan kokonaisperehdyttamisenrdinoija, (9) kummi tai mentor.
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Henkildstétoimi luo puitteet

Henkilostétoimen tehtavana on toteuttaa liiketoitagtrategiasta johdettua henkilosto-
strategiaa mahdollisimman tehokkaasti. Yksi herstd@mmattilaisten perustehtavista
onkin loytaa oikeita ihmisia oikeille paikoille gekd auttaa heita kehittymaan tydssaan
organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Arjersggdsuuret suuntaviivat voivat joskus
unohtua jopa perehdyttdmisesta vastaavilta esittéghm. Yksi henkildstétoimen pe-
rehdyttamiseen liittyvista paatehtavista onkin letaik siita, etta valittu perehdyttamis-
konsepti jalkautuu oikein tydyksikkotasolle. Se tiahenkilostdammattisilta sitkeytta
pitdd keskustelua ylld hyvan perehdyttamisen tumeuseistd ja jokaisen oikeudesta
laadukkaaseen perehdyttamiseen. (Kupias & Pel@l:273.)

Yleisesti ottaen henkildstétoimen tehtdvana kaydantasolla on huolehtia perehdytys-
prosessin toimivuudesta, seurannasta ja kehitt@téisélenkildstbammattilaisten vas-
tuulla on pitkélti perehdytysohjelmien sisallon tle@nen, koulutusten koordinointi,
materiaalin yllapitaminen sekd seuranta- ja ar@i@inestelmien rakentaminen. Sen
lisdksi, ettd henkildstétoimi luo materiaalit jaua@lineet esimiesten ja perehdyttgjien
kayttoon, on sen tehtavdna myos huolehtia heidinermuksestaan perehdyttamisteh-
taviin. Voidaankin sanoa, etta henkilostotoimi toiperehdyttamisen tukena seka esi-
miehille etta nimetyille perehdyttdjille. Tiedon Intamisen liséksi henkilostétoimella
on rooli tiedon keraajana. Palautetta voidaan Ketdbkkailta itseltddn perehdytyspro-
sessin eri vaiheissa. Liséksi isoissa yrityksigsdanahdollista luoda myos perehdytt&ji-
en ja perehdyttamisesta vastaavien verkostojaaj@willa henkilostétoimi voi kerata
tietoa perehdyttdmisen tilasta kehitystyon pohjaf§ielin & Kuusisto 2003: 194; Ku-
pias & Peltola 2009: 73-76.)

Henkildstbammattilaisten tehtdvana on myos varmajstdta lakiin ja tydehtosopimuk-
siin perustuvat velvoitteet tulevat hoidetuksi ykigessa. Erityisesti tydsopimuslaki,
tyoturvallisuuslaki seka laki yhteistoiminnastatyksissa sisaltavat viittauksia ja maa-
rayksia tyonantajan perehdyttamisvastuusta. (Kugideltola 2009: 14, 20.) Ty6tur-
vallisuuslain (23.8.2002/738) ensimmaisen luvurjamelessa pykalassa on tydantajan
opastus- ja ohjausvelvollisuudesta saadetty seandaigesti:

"TyOnantajan on annettava tyontekijalle riittavaedot tyopaikan haitta-
ja vaaratekijoistéa sekd huolehdittava siita, ety@ritekijan ammatillinen
osaaminen ja tyokokemus huomioon ottaen tyontelej@hdytetaan riit-
tavasti tyohon, tybpaikan tydolosuhteisiin, tyo- tigptantomenetelmiin,
tyossa kaytettaviin tyovalineisiin ja niiden oikedeyttoon seka turvalli-
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siin ty6tapoihin erityisesti ennen uuden tyon titévan aloittamista tai
tyotehtavien muuttuessa sekd ennen uusien tyOmtdimga tyo- tai tuo-
tantomenetelmien kayttdoon ottamista.”

Tyoturvallisuuslakia taydentavat viela tasa-arvolgk12.1999/1146) ja yhdenvertai-
suuslaki (20.1.2004/21). Naita vasten henkilostoattitaisten on arvioitava onko yri-
tyksessé olemassa sellaisia toimintatapoja, jotksté&vat vain toisen sukupuolen me-
nestysta ja onko kaikille tydntekijoille luotu yhdéset edellytykset uusien tehtavien ja
asioiden opetteluun. Uuden tyontekijan perehdytsamilisdksi tydsopimuslaissa ote-
taan myo0s kantaa yrityksen vanhojen tyontekijOidekeuteen saada tyonopastusta
muutostilanteissa. Tydsopimuslain (26.2.2001/55%eto luvun ensimmaisen pykalan
mukaan tyonantajan velvollisuutena on huolehtid stntekijd voi suoriutua tyostaan
silloinkin kun yrityksen toimintaa, tyotehtavia tanenetelmida muutetaan tai kehitetaan.

Perehdyttdmiselle on perustellusti annettu paljamgarvoa tydlainsdddannossa. Laa-
dukas perehdyttaminen on seka tydnantajan ettaekijgn etu, silla luotettavalla ja
tyontekijoitd arvostavalla toiminnalla on vaikutaishiin yrityksen kilpailukykyyn ja
menestymiseen kuin tyontekijoiden hyvinvointiinkilpailu osaavasta tydvoimasta on
tana paivana niin kovaa, etta yrityksella ei oleagapilata mainettaan julkisilla ty6oi-
keudellisilla riidoilla. Epaonnistuminen ty6lainsi#8non noudattamisessa voi johtaa
my0s mittaviin taloudellisiin menetyksiin niin osaa henkiléston joukkopaon kuin
oikeudessa maarattyjen korvausten myo6ta. Taten raisaadannoéllisesta nakokul-
masta katsottuna tyopaikan kaytannot on syytad itedotasaisin valein, jotta niissa
iimenevat puutteet osataan ottaa huomioon perebsiytynitelmissa ja henkiléstojoh-
tamisessa yleensa. (Kupias & Peltola 2009.)

Esimies kantaa vastuun

Perehdyttamista kasittelevissa teoksissa ja oppaissiutaan olevan lahes yksimielisia
siita, ettd vastuu tulokkaan asianmukaisesta pgtEmdisesta on viime kadessa yksi-
kon esimiehella (ks. esim. Graen 1976; Jablin 188%: Aberg 2006). H&n voi nimeté
vastaavaksi perehdyttgjaksi tietyn henkilon, mutan esimiehelld on valtaa ja edelly-
tyksia luoda yksikk66n ne rakenteelliset ja sossaalpuitteet, joita perehdyttamistoi-
minta tarvitsee onnistuakseen. Tutkimusten mukaamiehellda on myds merkittava
rooli osana tulokkaan sosiaalistumisprosessiaBaser & Green 1998; Ostroff & Koz-
lowski 1992; Louis, Posner & Powell 1983). Esimyéisisa on ennen kaikkea kyse joh-
tamisesta, ja siita milla tavalla esimies pystyyténdan tasapainon sekéa asioiden etta
ihmisten johtamisen valilla. Molempia tarvitaan, ttausopivassa suhteessa. Rakenteel-
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lisista puitteista huolehtiminen ja tuloskeskeisywgat yksin takaa menestysta vaan
laadun tuottaminen vaatii myds vuorovaikutustayky®@ kuunnella ja kykya tunnistaa

ne daneen sanomatta jadneet asiat, jotka todeléssa ovat erittain tarkeita tyontekijan
tyossa viihtymisen ja sitoutumisen kannalta. Pey#hthinen ja siind onnistuminen

liittyykin vahvasti siihen, minkalainen johtamiskiuluri yksikossa vallitsee. (Lamsa &

Hautala 2005: 207.)

Esimiestydhon kohdistuu tédna paivana paljon pangithaasteita. Toisaalta kuitenkin
oikein oivallettuna ihmisten johtamisessa on yksem&isimmillaan kyse toisten huomi-
oimisesta. Sen liséksi, ettéd esimies hoitaa halllrset tehtdvansé on hé&nen tehtdvanaéan
luoda edellytyksia yksiloiden kasvulle organisasdim, innostaa ja kannustaa heité teh-
tavassaan sekad myos tukea vaikeissa tilanteisgaidben vastuulla on se, ettd kaikki
tietavat roolinsa ja paikkansa tydyhteistssa ja jetkainen voi tuntea olonsa turvalli-
seksi ja hyvaksytyksi omassa tydyhteisossaan. Hlisten esimies tukee myos pereh-
dyttdjad ottamalla huomioon perehdyttdmisjakson tgéganisoinnissa ja perehdyttgjan
tavoiteasetannassa. Valitettavan usein kuitenkan arganisointi jd& perehdyttdjan
omalle vastuulle. Pahimmillaan se johtaa siihetd, leeénkiloston keskuudesta on hanka-
la 16ytdd motivoitunutta perehdyttgjaa, jollei ja@imdtasolta anneta riittavasti resursseja
tehtavan toteuttamiseksi. (Piili 2006: 125; KjefirKuusisto 2003: 191.)

Yhteenvetona esimiehen ydintehtavat perehdyttasdsesidaan kiteyttda seuraavanlai-
sesti:

* Varmistaa, etta perehdyttaminen on asianmukaistttgéegiaan perustuvaa

* Vastaanottaa tulokkaan taman ensimmaisena tyogiivan

e Varmistaa, etta tulokas ymmartaa tydnkuvansa

» Sopii suoriutumisen, oppimisen ja kehittymisen ttecsta

* Seuraa, antaa palautetta ja huolehtii perehdytysstalman mukaisista koeai-

kakeskusteluista

* Huolehtii siita, etta tulokas paasee osaksi tydgbte

* Huolehtii ty6turvallisuudesta ja tydhyvinvoinnigigpaikalla

* Tukee perehdyttajia

Perehdyttaja oppimisen edistajana

Tybnopastuksesta tyOpaikalla vastaa perehdyttay@hisiu henkil6. Tydnopastajan roo-
li vaatii tydntekijaltd ammattitaitoa, myonteistdeanetta opastettaviin seké aitoa halua
ja motivaatiota jakaa omaa osaamistaan eteenp@nkrigettisen tyon opettamisen li-
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saksi, perehdyttajalla on erittdin tarkea rooliresmgutelman luojana. Perehdyttaja on
usein uuden tyontekijan ensimmainen sosiaalinertakdinja yhteyshenkild tydyhtei-
s6on ja tyokavereihin, joten hé&nen toiminnallaansomri merkitys uuden tulokkaan
tunnekokemuksille omasta merkityksestaan tyoyhss@éoOikeiden ihmisten tapaami-
nen ja motivoituneen perehdyttdjan seura heti tytemn alussa, voivat olla myds aaret-
toman tarkeita tekijoita tulokkaan tuloksentekokyyg viihtyvyyden kannalta. Vaarin
valittu perehdyttgjakin voi hankaloittaa tulokkaappimisprosessia ja tehokkaan tyos-
kentelyrytmin saavuttamista. Tasta syysta myosypiean keraaminen tulokkailta pe-
rehdyttdjien toiminnasta edes auttaa esimiestygka perehdyttdjaa kehittdmaan omia
heikkouksiaan. (Kjelin 2003: 53, 196; Viitala 20@%&3.)

Ammattipatevyyden lisaksi perehdyttgjaltd vaaditéaitoa opettaa ja kykya tunnistaa
erilaiset oppijat. Vaikka oppimistavoitteet olisiviaikille samat, tavoitteiden saavutta-
minen vaatii yksil6llisten oppimistapojen huomioottamista perehdyttdmisen aikana.
(Kangas & Hamalainen 2004: 6.) Jokaisen perehdystiita tekevan on my6s hyva
tunnistaa oma kasityksensa oppimisesta, silla gadapaamme suunnitella ja toteuttaa
perehdyttdmistd. Oppimiskasityksemme vaikuttavat. mithen, kuinka paljon annam-
me tilaa oppijoille, millaisia tydskentelymuotojalitsemme ja miten kaytanndssa ohja-
ustyota toteutamme. (Kupias & Peltola 2009: 125-)1¥6@rsinkin uusilla perehdyttajil-
|& opetustyyli jaljittelee aluksi helposti behavsista kouluttajakeskeista opetustapaa
siité syysta, etta opetusmallit kaivetaan esillasta historiasta (Ruohotie 2005).

Tornbergin mukaan (1987) kouluttamalla seké esiidiaditd perehdyttgjia voidaan
my0s lisdtd heiddn motivaatiotaan perehdytysty@fdidan. Varsinkin suurissa yrityk-
sissa vertaisoppimista ja — tukea on pyritty saamaamalla perehdyttajaverkostoja,
joissa nimetyt perehdyttajat ja tarpeen mukaan negimiehet voivat vaihtaa ajatuksia
ja mielipiteitéa perehdyttamiseen liittyvista ilmsfé. (Kupias & Peltola 2009: 84.) Yksi
perehdyttdjan olennaisista ominaisuuksista on rkylg aistia milloin hanen tyénséa on
viety loppuun ja vastuun oppimisesta voi siirtd&dmaan tulokkaalle itselleen kuiten-
kaan hylkaamatta tatd (Huhtanen & Keskinen 2009).17

Tulokkaan aktiivisuus ja motivaatio

Hyva tyésuhde perustuu yhteistyolle tyontekijanyjayksen valilla. Silloin kun mo-

lempien osapuolien tavoitteet on huomioitu, tulp@stihteesta motivoiva molemmille
osapuolille. Samoin perehdyttaminen voidaan néahalésikuuntaisena tapahtumana,
jossa molempien osapuolien aktiivisuudella on smaikitys. Se edellyttaa organisaa-
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tiolta aitoa kiinnostusta tulokkaan kouluttamisessaka yksilolta kiinnostusta ja moti-
vaatiota oppimiseen ja itsensa kehittamiseen. &8ivalokkaalta myods epavarmuuden
sietokykya seka vastuun ottamista omasta oppinaigestJos tulokkaan perehdytys-
suunnitelmassa eteneminen laiminlyddaan, on myastekijalla itsellaan velvollisuus
ottaa asia esimiehen tai henkilostdasioista vaataenkilon kanssa puheeksi. Tyosuh-
teen alussa tulokkaan oma rooli ja siihen kuulwestuut on hyva kayda lavitse, jotta
hanella on konkreettinen kuva siita, mikd on hawmastuullaan ja mika ei. (Kjelin &
Kuusisto 2003: 173.)

Yleensa tulokkaan motivaatio on korkeimmillaan tfitgeen alussa, joten perehdytys-
prosessilla on sinallaan erinomaiset lahtékohdatstna (Lepistd 2004: 7). Henkilosto-
johtamisen ja esimiestydn yksi suurimmista haastaskin [6ytaa ne tekijat, joilla yk-
silé motivoituu. Tehtava on haasteellinen, sillégisella meistd on omat motivaatiote-
kijansa. Toinen arvostaa ulkoisia palkkioita, toing@as tyon mielekkyyttd ja hyvéan
tuottamista toisille ihmisille. Perinteisesti tyékijdiden motivaatioon on pyritty vaikut-
tamaan ulkoisin kannustimin, kuten rahallisin padikk Kaytdnnodssa tyontekijan rea-
gointi ulkoisiin palkkioihin riippuu hénen sisaigismotivaatiotekijoistaan. Jos ulkoiset
palkkiot eivat edistad yksilon omia sisaisia tawaitt, jAd niiden vaikutus hyvinkin va-
haiseksi. (Kauhanen 1996: 88-92.)

Yksilon motivaatio voi myos olla nopeasti katoavédotivaatiota voivat heikentdéd
esim. julkinen huono palaute tai jatkuva riittarbétyyden tai epaonnistumisen pelko.
(Hokkanen, Makila & Taatila 2008: 35-36.) Huondafdittu tehtavankuva voi myods
olla osasyyna tyontekijan heikkoon motivaatioonahihelppo tehtavankuva ei motivoi,
mutta vastaavasti kiinnostava ja haasteellinerdtéht/oi menettdaa motivoivan vaiku-
tuksensa, jos tehtavassa suoriutumiseen ei saa ptigaatiota voidaan kuvata muun
muassa seuraavalla kaavalla: Sisallollinen motivaatasian tarkeys itselle x onnistu-
misen todennédkadisyys x tekemisen ilo. (Kupias &&al2009: 70, 129.)

4.4. Perehdyttdmisen menetelmat

Organisaation perehdyttdmiskonseptin suunnitteheen yhtena tehtavana on valita
yrityksen toimintaa, arvoja ja tavoitteita parhaitekevat perehdyttdmisen menetelmat
ja tyovalineet. Sen lisdksi menetelmien valinnassanyos otettava huomioon ihmisten
yksil6lliset tavat oppia ja omaksua uutta tietoserdtelmien riittavalla monipuolisuu-
della mahdollistetaan se, ettd tulokkaille tarjotaailaisia nakdkulmia ja arsykkeita



70

oppimisen edistamiseksi. Sen lisaksi on otettavésrtyuomioon yrityksen mahdolli-
suudet hyédyntaa valittuja menetelmia kaytannoollasKaytannodssa se tarkoittaa sita,
ettd yrityksessa on otettava kantaa siihen, kupddpn perehdyttamiseen panostetaan
niin ajallisesti kuin rahallisestikin. (Kjelin & Kusisto 2003: 205.) Seuraavaksi on lyhy-
esti kayty lapi ehka niita perinteisimpia ja kaytetpid perehdyttamisen menetelmia.

4.4.1. Perehdyttdmismateriaali

Perehdyttdmismateriaalin tarkoituksena on ennekkkai tukea tulokkaan oppimista

seka toimia yrityksen perusasiat sisaltdvana irkettana, josta tulokas voi koska tahan-

sa tarkistaa epaselvan asian. Tyosuhteen alusdasukohtaa usein valtavan informaa-
tiotulvan, jolloin hdnen on mahdotonta omaksua keékkuulemaansa ja nakemaansa.
Tasta syysta on tarkeaa, ettd yritys on koonnyiaj@n pelisddnnot ja tyontekijan tyo-

suhteen kannalta olennaiset tiedot yhteen paikkaatg ne on tarvittaessa helppo 16y-
taa. (Kangas & Hamalainen 2007: 10.)

Yksi ehka perinteisimmista perehdyttamisen tyowiith on Tervetuloa taloon — opas,
joka jaetaan kaikille uusille tyontekijoille. Kiljmmen materiaali voidaan antaa tulok-
kaalle jo ennen ensimmaisté varsinaista tyopaipléin tulokkaalla on mahdollisuus
tutustua yrityksen pelisaantdihin etukateen. Enoaliknistautuminen edesauttaa asioi-
den omaksumista ensimmaisena tyopaivana sekd amizikaalle mahdollisuuden
miettia tarkentavia kysymyksia etukateen. Tervetubloon — oppaaseen voidaan sisal-
lyttdd mm. seuraavia asioita:
1) Kuvaus yrityksesta (perustiedot, historiaa, ommstiieet, arvot, organisaatio)
2) Talon tavat ja pelisaannot (ulkoinen olemus, tyd&siytds, kulkeminen, avai-
met, puhelimen ja internetin kaytto, siisteys jggstys, vaitiolovelvollisuus)
3) Tyosuhteeseen liittyvat asiat
4) Tyo6turvallisuus (ergonomia, tapaturmat, paloturgatls, tydsuojeluvaltuutettu)
5) Harrastus- ja virkistystoiminta, tyokyvyn yllapitémen, tyéterveyshuolto
6) Tarkeat nimet, osoitteet ja puhelinnumerot (Kangasamalainen 2007: 10-11,
Kjelin & Kuusisto 2003: 211.)

Tervetuloa taloon -oppaan liséksi perehdyttamisgssdaan paljolti hyddyntaa yrityk-
sen jo olemassa olevaa informatiivista materiad@ta ovat mm. yrityksen vuosiker-
tomukset, henkilokunta- ja asiakaslehdet, tiedgtteete- ja palveluesitteet, ty6- ja tur-
vallisuusohjeet seka muut organisaation omaan tba&an liittyvat kirjalliset aineistot.
Oleellisinta materiaalin valinnassa on se, ettdaarla tulokas pystyy hahmottamaan



71

kokonaisvaltaisesti organisaation toiminta-ajatakgeleinonen & Jarvinen 1997: 144.)
Perehdyttdmismateriaalin laadinnassa on hyva luogas apuvalineita tulokkaan pe-
rehdyttajalle. Yhtena hyvana apukeinona on laatielpdyttajan avuksi kasikirja, johon
on koottu kaikki ne asiat, joiden lapikayminen kiaan kanssa on perehdyttdjan vas-
tuulla. (Viitala 2003: 262.)

Intraneton tanéd paivana erittain tehokas henkilostévieatinvéline, joka parhaimmil-
laan mahdollistaa tiedottamisen ja vuorovaikutukseka toimii oppimisympéaristona
henkiloston koulutuksessa. Intranetin hyddyntamirietolahteena perehdyttdmisen
aikana on myds suositeltavaa. Talloin tulokas opypranetin rakenteen ja tarvittaessa
loytaa hakemansa tiedon nopeasti. Intranetin awako henkildstd voidaan pitaa ajan
tasalla yrityksen toiminnasta, tulostavoitteistaategiasta, henkildstdpolitiikasta jne.
Erityisesti suurissa organisaatioissa henkilostéaiokuvat, tehtavat ja osaamisalueet
auttavat tulokasta hahmottamaan tyoyhteisfbdan. TaRyy muistaa, ettd intranetin
sisaltoon tutustuminen ei korvaa perehdyttamis@nveen tarkoituksena on tukea op-
pimista. (Kjelin 2003: 207-208; Lepistd 2004: 66:--Bduhanen 2006: 146.)

Osa perehdyttamiseen liittyvastd valmennuksestalaani toteuttaa myods verkko-

oppimisen keinoin. Tama kuitenkin vaatii yritykgelnahdollisuutta ja halua panostaa
verkkokoulutuksen sisallon ja toteutuksen suuninitte ottamalla huomioon myds op-

pimisnékdkulman. Oppiminen verkossa voi pohjautko jitsendiseen opiskeluun tai

koulutus voidaan toteuttaa vuorovaikutteisessamgymparistossa, jolloin oppija saa
my0Os verkkotutorilta palautetta oppimisestaan. {Kj@003: 207-208; Lepistd 2004:

66—67; Kauhanen 2006: 146.)

4.4.2. Koulutusohjelmat ja tydssa oppiminen

Maaramuotoinen henkildéstokoulutus ja tydssad oppeminvat erilaisia tapoja organi-
soida oppimista ja parhaimmillaan ne tukevat taisiga muodostavat saumattoman
kokonaisuuden perehdyttamisen aikana. Formaaldlekihbstokoulutuksella on pitkéat
perinteet suomalaisessa tydelamassa ja se on exgeidva osa yritysten henkiléston
kehittamista. Vaikka henkilostokoulutusta koskewaggjallisuudessa on jo pitkdan
puhuttu oppijakeskeisistéa opetusmalleista, ei pesistd koulutustilaisuuksista ole ha-
luttu vield kokonaan luopua. Niiden sisalté puaest on muuttanut paljon muotoaan.
Vahervan (1999: 84) mukaan formaalin oppimisendil@on jo pitkaan noussut tyo- ja
oppijakeskeinen ajattelutapa, joka korostaa yksilitaa vastuuta oppimisestaan. Para-
digman muutos nakyy hanen mukaansa mm. siindhetiiloston koulutussuunnitte-
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lussa on lahdetty hakemaan keinoja, joilla tydsgpgiroista voitaisiin virikkeellisesti
edistda. Yksiloita kannustetaan itseohjautuvaaskahitapaan etatehtavineen ja koulu-
tustilaisuudet ovat lahinna kokemusten vaihto-gakkistelutilaisuuksia kuin perinteisia
luentotilaisuuksia. Myds kirjallisuudessa puhutgad useammin ohjaamisesta ja tuke-
misesta, harvemmin koulutuksesta.

Perehdyttdmiseen liittyvat maaramuotoiset kouluttik®idaan Kupiaksen ja Peltolan
(2009) jakaa kolmeen eri ryhmaan: (1) yleispereyshijelma/koulutuspaiva, johon

kaikki uudet tyontekijat osallistuvat rippumatt&d mihin tydtehtavaan heidat on pal-
kattu, (2) tehtavakohtainen perusvalmennus esimyninytai esimiesvalmennus, (3)

organisaation ulkopuolelta ostetut koulutus — jaskdtointipalvelut. Varsinkin suurissa

organisaatioissa jarjestetaan erityisia perehdgkgsjja, joihin osallistuu useampi tulo-
kas samanaikaisesti (Viitala 2006: 259). Iso-Briassa tehdyn tutkimuksen mukaan
kahdessa kolmasosassa yrityksissa perehdytysksukdstaa 1-5 paivaan. Kuitenkin
vain 54 % tutkimukseen osallistuvista yrityksissérghdyttamiskoulutus toteutettiin

ensimmaisen kuukauden aikana. (Anderson et al. .19B@kimukset seka Isossa-

Britanniassa ettd Yhdysvalloissa viittaavat mydisesi, etta perehdytyspaivilla keskity-

taan kasitteleméan lahinna ty6- ja turvallisuustsidydsuhteen ehtoja seka organisaa
tion toiminta-ajatukseen liittyvid asioita (kts.dnik 1987; Mulling 1999). Toisaalta

viimeaikaiset tutkimukset ovat nostaneet esille sngén, etta perehdytysohjelmat laadi-
taan usein liilan tehtdvakeskeisiksi ottamatta hoomiihmissuhdeverkostojen rakenta-
misen tarkeytta (Wanous & Reichers 2000: 437).

Vaikka arjen kaytannon oppimistilanteet tulkitasseiun uskottavammaksi, on maara-
muotoisella koulutuksella todettu olevan monia &tinsinnakin yrityksen kannalta se
on huomattavasti kustannustehokkaampaa kuin yksgdl ohjaus ja sen liséksi silla
voidaan varmistaa samanlaisen viestin valittymikaikille tulokkaille. Toiseksi talon
siséisilla koulutusohjelmilla on havaittu olevan @sypositiivia vaikutuksia sitoutumi-
seen ja ulkopuolisella koulutuksella puolestaanyytyvaisyyteen. Kjelinin ja Kuusis-
ton (2003: 218) nakemyksen mukaan yhteinen peré&digohjelma edesauttaa tulok-
kaiden sopeutumista ja orientaatioperustan luonkistalella tavalla. Ensinndkin se va-
littaa tietoa tehokkaammin kuin vapaamuotoinen kstMu ja toiseksi se jaksottaa pe-
rehdyttamista. Talloin tulokas saa my6s hyvaksytyka oppijan ja harjoittelijan ase-
massa, jolloin kynnys kysymysten esittamiseen ntadal

Maaramuotoisella koulutuksella on kuitenkin myosigpeensa ja rajoituksensa. Gielen
(1995) on todennut vaitdskirjassaan, ettd muodetli&oulutusten kohdalla siirtovaiku-
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tus koulutuksesta tyohon jaa korkeintaan 30 progenToisin sanoen kaksi kolmas-
osaa koulutuksessa kasitellyista asioista jaa moimatta tai sitten opittua ei voida
soveltaa tydssa niin, etta se nakyisi toimintavaksina ja tuloksellisena toimintana.
Kouluttajat ovatkin pitkaan painineet sen ongelnkamssa, miten koulutuspanokset
saataisiin entista vaikuttavimmiksi. Radikaaleimraatiot viittaavat jopa siihen, etta
80 % tydssa vaadittavasta oppimisesta tapahtuu ofiisash koulutuksen ulkopuolella.

Kiivas keskustelu koulutuksen hyodyistd onkin asait nostanut esille vaihtoehtoisia
henkiloston kehittdmistapoja. (Vaherva 1999: 943akéimuotoinen koulutuksen puut-
teena on myds usein se, etta se sisdltda vahemiadadothsuuksia vuorovaikutukseen
verrattuna henkilokohtaiseen opastukseen. Sensligék tarjoavat usein lilan paljon
tietoa liilan lyhyesséa ajassa, mika enemmankin lisdé poistaa tulokkaan alkuahdis-
tusta. (Kennedy & Berger 1994: 58-71.)

Tyossa oppimisella tarkoitetaan kaikkia niita tapgpilla yksilé oppii tekemisen kaut-
ta: havainnoimalla, kokeilemalla, harjoittelemakgsymalla (Otala 2008: 224). Tydssa
oppiminen ei sijoitu pelkastaan tydsuhteen alkuaarvse kestaa lapi koko yksilon tyo-
uran. Usein kuulee sanottavan, ettd vain tyotantéké ja kokemuksen kautta saavute-
taan tavoiteltu ammattitaito. Tapaa, jossa yksiteétaan yksin selviytymaan arjen haas-
teista, ei kuitenkaan voida kutsua kokemuksellisekpimiseksi. Pelkka kokemus ei
johda oppimiseen, vaan se vaatii myds kokemuksemanmdmistd ja jasentamista.
(Ojanen 2000: 115-119; Kolb 1984.) Tutkimukset ttagat, ettd riippumatta yksilon
taustasta jokainen ihminen jasentda kokemaans@wain. Nain samaa tyota tekevat
voivat oppia paljon toisiltaan, jos he vaan avoitneskaltavat jakaa osaamistaan. (Juuti
& Vuorela 2002: 53.)

Tydssa oppimista voidaan tarkastella oppimisprasasgossa ammatilliset valmiudet
opitaan kaytannon tydssa. Parhaimmillaan tydsséropen etenee loogisesti ja oppijan
ehdoilla. Oppimisprosessin aikana myds korjaava @ikitiivinen palaute on ensiarvoi-
sen tarkeda ja sen avulla tyontekijad myos ohjatal@aan suuntaan. Kehittyminen
edellyttéaa sitd, ettd virheisiin puututaan ja aiigkeskustellaan rakentavasti. Tarkeaan
asemaan varsinkin uusien tyontekijoiden kohdallasee tukiverkostojen olemassaolo.
Vaikka tulokas jatettaisiinkin suoriutumaan tyostg#sin, on hanella oltava joku kenen
puoleen kaantya ongelmatilanteissa. Tukiverkostanttpminen johtaa kaytanndssa
siihen, etta yksilo hakee ratkaisumallit aikaiserasfa&kokemusmaailmastaan ja yrityk-
sen omien toimintamallien oppiminen jaa puutteeks. Tyossd oppimisen etuja ver-
rattuna muodolliseen koulutukseen ovat kuitenkin smakohtaisuus ja mahdollisuus
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aktiiviseen osallistumiseen. Silloin kun tydymp#iisukee oppijan kehittymista, koke-
mus kiinnittéaa yksilon osaksi myos tyoyhteisoa.gli€) & Kuusisto 2003: 222.)

Lopuksi on myos syyta korostaa sita, ettd jokamganisaation on kohderyhméakohtai-
sesti pohdittava, milla oppimismetodeilla saadakaam parhaita tuloksia. Tydnkuva ja
tavoitteet maarittelevat pitkalti sen, minkalaissmamista yksil6lta vaaditaan. Tyypilli-
sesti perehdyttdmisprosessi sisdltaa seka maaraisiadtoulutusjaksoja etta kaytannon
tydssa oppimista. Vahervan mukaan oppiminen onkthettava osaksi kaytannon to-
dellisuutta ja oppiminen on nahtava elinikaiserk@ana prosessina. Asiantuntijaksi ei
voi oppia pelkastaan lukemalla vaan se vaatii nafjen kokemuksia. (Kjelin & Kuu-
sisto 2003: 220; Etelapelto & Tynjala 1999: 15.)

4.4.3. TyOnopastus

Perehdyttdminen ja tydnopastus mielletddn useassajtoistensa synonyymeiksi, vaik-
ka todellisuudessa tyonopastus on vain yksi, joséiked osa-alue kokonaisvaltaista
perehdyttdmistd. Tyodnopastuksella tarkoitetaanivaisgta tyohon perehdyttdmista ja
sen lahtbkohtana on kokonaiskuvan luominen tyomsis@. Tyonopastajan tehtavana
on kertoa tulokkaalle tyoprosessin rakenne, ominalst, tydomenetelmat seka tehta-
vaan liittyva saannot ja periaatteet. Nain tyontydesella tdhdataan tyon sisallolliseen
hallintaan, joka mahdollistaa itsendisen tyoskentgh kannustaa omatoimiseen ajatte-
luun ja oppimiseen. Tybnopastuksen keskeisenattaearn on lisaksi se, etta tyontekija
ymmartaa oman tyénsa merkityksen yrityksen palatjuksa. (Juuti & Vuorela 2002:
48-50.)

Rollagin, Parisin ja Grossin tutkimuksen (2005) ek tulokkaiden tiedonpuute liit-
tyykin usein siihen, etteivat he tieda mitd muutmgt organisaatiossa tekevat ja milla
tavalla heidan tehtdvansa ovat yhteydessa muilmiéven. He korostavat esimiesten
roolia paremman tasapainon Iéytamiseksi tiedonmaken ja ihmissuhteiden rakenta-
misen valilla. Sen lisdksi, ettd kaydaan tehtaviékisht tydprosessit ja tekniikat lavitse,
on myds muistettava kuvailla tydryhmén ulkopuolétiamivien ihmisten rooleja ja teh-
tavia seka luoda sosiaalisia kontakteja tulokkaidemuiden tyéryhmien vélille. Viita-
lan (2005: 262) mukaan kokonaiskuvan hahmottamegmma voidaan hyddyntaa tu-
lokkaan kanssa tehtavia erilaisia analyyseja:

» tehtavaanalyysi; kuvataan tyohon liittyvat toimikegut ja niiden yhteydet or-

ganisaation muihin toimintoihin
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» tavoiteanalyysi; konkretisoidaan halutut lopput@gektai maaritellaan ne yhdes-
sé tulokkaan kanssa

» virheanalyysi; kartoitetaan tyéhon liittyvat mahiik#t virheet ja niiden seura-
ukset

* vaara-analyysi; analysoidaan tyohon liittyvat vagaapohditaan keinoja niiden
valttamiseksi

TyOnopastus ja siihen liittyvat osa-alueet ovaeetlmyos laajan mielenkiinnon kohtee-
na tutkijoiden keskuudessa ja Suomessa tyonopastwsit mallintaneet mm. Pirnes
(1984), Poyhonen (1982) ja Vartiainen ja Teika®gd). Kehitetyt tydonopastusmallit
eroavat toisistaan lahinna siina, minkalaista tetbista oppimiskasitysta ja — suuntausta
ne edustavat. Pirneksen neljan askeleen meneteinygdsopastus jaksottuu nimensa
mukaisesti neljaan eri vaiheeseen: valmista, opelegile ja tarkasta. Menetelma pitaa
siséllaan havainnointia, tekemalla oppimista sekéekista harjoittelua. Poyhdsen "ke-
hitetyssa neljan askeleen menetelmassa” Pirnekg@mopastusmallia on tdydennetty
tyosta laadittavalla toiminta- eli orientaatiopdalis ja siind pyritddn erityisesti: (1)
oppilaan sisdisen mallin kehittdmiseen, (2) kusahi ja sanallisen tiedon tarjoamiseen,
(3) ajattelun keskeisen merkityksen huomioimisesk@éig4) oppilaan motivaation huo-
mioon ottamista opetuksen lahtokohtana. Yksi tunn@anista tydnopastuksen malleista
on Vartiaisen ja Teikarin ns. viiden askeleen meingi (kuvio 10), jossa yhdistyvat
seka fyysinen etta psyykkinen harjoittelu. Vareéamiga Teikarin viiden askeleen tyon-
joittelua. Sen voidaan sanoa olevan kattavin vegsio tydnopastusmalleista ja se ottaa
huomioon seka tehtavaan valmistautumisen sekaaogeil erilaiset oppimistavat.

Opitun
varmistaminen

Taidon
kokeilu

Mielikuva-
harjoittelu

Opetus

Kuvio 10. Viiden askeleen tyonopastusmalli (Lepistd 19%2:3).

Ennakko-
valmistelut
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Ennakkovalmistelut pitavat sisallaan tyonopastuksen sisallollisenoitaasetannan,
jonka yhteydessa arvioidaan myo¢s alustavasti oppigkemus- ja taitotaso. Ennen tu-
lokkaan saapumista tybnopastaja myds varmistaakaikki tyohon liittyvat tarvikkeet
ja tyovalineet ovat kunnossa ja tydnopastukseewvaoattu riittavasti aikaa.. Tyénopas-
taja voi laatia itselleen muistilistan opetettaaiasioista, jolloin kokonaisuuden hallinta
pysyy hyvin koossa. Toisen askeleen agdetuksentarkoituksena on, ettd tulokas saa
kokonaiskuvan tehtavasta ja siihen liittyvista egétta. Jos kokonaisuus on hyvin laaja,
kannattaa se jakaa osiin oppimisen helpottamis@&g&aisen vaiheen jalkeen tulokkaal-
le on my6s hyva perustella sitd, miksi jokin tekitdghdaan tietylla ja tavalla ja mita
hyotya siitd on kokonaisuuden kannalta. (Kangas &n#lainen 2007: 14-1; Lepisto
1992: 36-37.)

Mielikuvaharjoittelu puolestaan auttaa yksil6itd luomaan ns. sisdisikejaajoiden
syntymekanismeja kasiteltiin tarkemmin luvussa 3VRelikuvaharjoituksia voidaan
tehda eri tavoin mm. piirtdmalla tai kuvailemallakin tyoprosessi vaihe vaiheelta.
Oleellista siina on kuitenkin se, etta harjoittepahtuu oppijan mielessa, ei kaytannos-
sa. Neljannen askele¢midon kokeiluntarkoituksena on harjaannuttaa jo opittuja taito-
ja. Tassa opastaja seuraa oppilaan tyota ja aatedidessa rakentavaan ja ohjaavaa
palautetta. Viimeisend askeleena apitun varmistaminen jossa arvioidaan onko tu-
lokkaalla riittavat tiedot ja taidot itsenaiseerbdigentelyyn. Satunnaisen seurannan
avulla voidaan myos jatkossa varmistaa onko tuldkeslla oppinut ja sisdistanyt tyo-
tehtavan vai onko oppiminen jaényt pintapuolise@dsangas & Hamalainen 2007: 14—
1; Lepistd 1992: 36-37.)

Sinallaan kaikki tydnopastusmallit ovat tavalla ti@isella mekaanisia eika mikaan esta
opastajaa muuttamasta askelten jarjestysta tamatta joitain vaiheita pois opastetta-
van tarpeen mukaan. Kaytanndssa tyopaikoilla einukeitenkaan noudateta mitaan
jarjestelmallistd toimintatapaa vaan opettamingraliéduu lahinnd kaytannon arjessa,
tekemalla ja kokeilemalla. Liian usein perehdyttéem jaa pelkdstaan mallioppimisen
varaan, jolloin tulokas oppii havainnoimalla kokermaman tyontekijan tyoskentelya
valttamatta ymmartamatta tyon syvempia perust®ltmesti myos tydnopastajilta puut-
tuu teoreettista tietoa tydnopastusmenetelmistd spgpimisen psykologisista perusteis-
ta. (Viitala 2003: 164.) Laadukkaan perehdytystaimain aikaansaaminen edellyttdakin
organisaatiolta sita, etta se ottaa huomioon twolek suunnatun koulutuksen liséksi
my0Os perehdyttdjien ja esimiesten koulutustarpgeteseen ja omaan vastuualueeseen
liittyen.
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4.5. Perehdyttamisen esteet

Vaikka laadukkaan perehdyttdmisen merkitys tunnaate nykypaivan yrityksissa, on
se valitettavan usein heikoiten hoidettu henkilfigttamisen osa-alue. Lupaukset eivat
muutu todellisuudeksi usein siitd syysta, etta oiaz ja viestintdtavat ovat epaselvia
tai perehdytystoimintaan ei ole valjastettu riitiéti resursseja. Yleisin syy perehdytta-
misen laiminlyonnille 16ydetdén usein ajan puutteeKaikilla vain yksinkertaisesti on
liian kiire paneutua uuden tulokkaan vastaanottaemgiittavan huolellisesti. Toisaalta
voidaan myos perustellusti kysya, onko aika todedlangelman ydin vai onko oikeasti
kyse vain huonosta organisoinnista ja johdon absiwksesta perehdyttamista kohtaan.
Tornbergin (1987) seka Feldmanin (1994) nakemyksmerkaan aika muodostuu on-
gelmaksi silloin, jos perehdyttgjdlle ei anneta dwhlsuutta keskittya taysipainoisesti
uuteen tulokkaaseen vaan perehdyttdminen hoidetaden toiden ohessa. Kupiaksen
ja Peltolan (2009: 21) nakemyksen mukaan kiiregssdiresursoinnin aikana toteutettu
perehdyttdminen kertoo selkeésti tydantajan vatmpittomyydesta tulokasta kohtaan.
Silloin kun tydntekija jatetdan yksin selviamaaryt@ganon arjesta, on tydantajan juridi-
set ja moraaliset velvoitteet muuttuneet todelliasa sanahelinaksi. Tallainen oppi-
misprosessi on epamiellyttavaa tyontekijalle jalig@ tyonantajalle, kun oppiminen
tapahtuu virheita korjaamalla.

Kilpailuhenkisyys ja yksil6llisyyden korostuminegdelaméassa on myods omalta osal-
taan vienyt pohjaa tiimity6lta ja yhdessa tekentégseNykypaivan tehokkuusvaatimuk-

set sitovat tyontekijat niin vahvasti heidan omiglvollisuuksiinsa, ettei toisten pereh-

dyttamiselle ja auttamiselle tahdo I6ytya sijaatyinlainen itsekkyys olla osallistumatta

tulokkaan perehdyttamiseen voi toki olla puhtaastos selviytymisstrategia, jota ilman

yksilo ei pysty suoriutumaan kaikista tehtavista#feensa se kuitenkin kertoo siita,

ettei yhdessa tekemisen hyotyja enda tunnistetamPaassa tapauksessa tyotoveria ei
nahda enaa tasavertaisena kumppanina vaan kapailijolle ei haluta valittdd arvokas-

ta tietoa eteenpain. (Kjelin & Kuusisto 2003.)

Vanhat tyontekijat voivat tuntea myos kateutta kakta kohtaan, jos uusi tyontekija
nostetaan esimiehen puheissa jalustalle ja hankRkagpasonsa on muita tyontekijoita
korkeampi (Feldman 1994: 218-220). KilpailuhenkssetyOymparistossa nousee hel-
posti esiin kysymys: Miksi minun pitaa uhrata aiatulokkaalle? Onko minun etuni

jakaa osaamistani eteenpain? Tassa kohdassaidikiesn taidot korostuvat, silla ha-
nen tehtadvanaan on viestia tydyhteisolle perehaysgn hyodyt. Esimiesten rooli pe-
rehdyttdmisen onnistumisessa onkin varsin keskeides perehdyttdmistoiminnalla ei
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ole esimiehen vankkaa tukea ja siihen suhtaudutiagta tyo tekijddnsa opettaa” —
asenteella, perehdyttdmisessé onnistuminen muadesigin haasteelliseksi. (Heikki-
nen 1999: 24.)

Yksi syy perehdyttamisen laiminlydntiin voi |0ytyayos vaarasta ajoituksesta. Jos tu-
lokas saapuu keskelle kiireisinta sesonkia tai liyg@ig6 karsii jo ennestaan resurssiva-
jeesta, ei aikaa eika vastuuhenkil6a perehdyttdimigksinkertaisesti tahdo l16ytya. Uu-
den ihmisen odotetaan tuovan helpotusta arjen moaihin, ei lisdavan tyomaaraa, mi-
k& osaltaan myos vaikeuttaa tulokkaan sopeuturnyitdnteisoon. Jos tulokkaan roolis-
ta organisaatiossa ei liséksi ole olemassa vidke&& nakemystd, l0ytaa tulokas usein
itsensd suorittamasta akuutteja toita, mitkd edkétns. kenenkéén vastuulla. Hanesta
tulee monen eri roolin paikkaaja, jolloin hanen ontgbnsa suunnittelu karsii. (Kjelin
& Kuusisto 2003: 63, 242.)

Ongelmia voi my6s syntya, jos vastuun maarittelgijaen liittyva viestintda on puut-
teellista. Poikkeavat kasitykset vastuunjaosta ediiksi henkiloéstotoimen ja tyoyksi-
kon valilla voivat johtaa siihen, ettei kukaan @tzkonaisvastuuta tulokkaan perehdyt-
tamisesta. Talloin kokonaiskuvan luominen jaa melliseksi ja tulokas saa yrityksen
toiminnasta ja omasta roolistaan turhan yksityis&a pirstaloitunutta tietoa. Myos
silloin kun perehdyttamisen vastuu jakautuu usealhentaholle, on sen tasalaatuisuu-
den ja seurannan toteuttaminen hankalaa. (Kjelidugisisto 2003: 243.) Suurissa or-
ganisaatioissa, joissa henkiloston maara ja vaihtsieri yksikdiden valilla on suuri,
perehdyttdminen muodostuukin usein varsin haastekdli. Uuden tydntekijan odote-
taan helposti olevan taas "pikakaynnilla”, jolldminen tutustumiseensa ja opettami-
seensa ei haluta tai yksinkertaisesti jakseta talii&kaa energiaa. Hyvin tyypillista on
my0s se, ettd madraaikaisilla tyontekijoilla te@éet ne yksikon kaikkein tylsimmaét
tyot, kun ei tiedeta kannattaako hanen koulutuksa@anostaa. (Lepistd 2005: 69.)

Joskus voidaan toki tormata myos tilanteeseenajpssehdyttdminen on hoidettu sovi-
tulla tavalla, mutta tulokkaan ja organisaation todten yhteensovittamisessa on epéa-
onnistuttu. Usein vaarinkasitykset esimiehen jakkhan valilla johtuvat siitd, ettei
rekrytointivaiheessa ole tarpeeksi selkeasti t@sille sitd, mitd toimenkuvaan valitulta
kaytanndssa odotetaan. Tulokas on voinut siirtitiikgeen taysin erilaisesta organisaa-
tiokulttuurista, jossa toimintatavat ja tavoiteasgf ovat tyystin erilaiset. Viestinnan
lisdksi virheellinen kasitys tulokkaan valmiuksiggaosaamisesta voi johtaa puutteelli-
seen perehdyttamiseen. Siksi uuden tulokkaan osaankiartoittaminen on ensiarvoi-
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sen tarkeaa, jotta perehdytyssuunnitelmassa os&iaamttdd huomiota strategisesti
oikeisiin kohtiin. (Heikkinen 1999: 24.)

4.6. Tyokalut perehdyttdmisen seurantaan

Kehittyakseen yritys tarvitsee myos tyontekijoidmsikemyksia ja mielipiteita. Silloin
kun puhutaan tavoitteellisesta toiminnasta, avaskkstelu ei kuitenkaan riitd. Tavoit-
teellinen perehdyttaminen edellyttdd lisaksi setarama arviointijarjestelméad, jonka
avulla voidaan varmistaa seka yksilon ettd orgamisa tavoitteiden toteutuminen
suunnitelman mukaisesti. Nain seurannalla ja amitia on olemassa kaksi merkitysta:
tulokkaan tilanteen arviointi seka organisaatiomepdyttamisprosessin toimivuuden
arviointi. Kokonaisvaltaisessa arvioinnissa tar&ast kohteena on siis koko prosessi, ei
yksittdinen perehdyttédmistilanne: suunnitelmienetdtminen, aikataulutus, menetel-
mat, puutteet ja kehittdmistarpeet. (Kjelin 2008:)4vksilétasolla voidaan esimerkiksi
arvioida, minkalaista oppimista on saatu aikaamjtkd ovat olleet perehdyttamisen
sosiaaliset ja kulttuuriset vaikutukset. Toisaaltamy®ds muistettava, ettd arviointia ei
tehda pelkastaan organisaatiota varten, vaan gavittksena on liséksi tukea perehty-
jan oppimista ja kehittaa itsearviointitaitoja. tilanen & Keskinen 2009: 184.)

Milloin ja milla tavalla seuranta ja arviointi @t pitaisi kdytanndssa toteuttaa? Useim-
mat perehdyttamistad ja yksilon sosiaalistumistayly@isoon mittaavien tutkimusten

kohderyhmat ovat muodostuneet alle vuoden yritydd&gdagoskennelleistd henkildista.

Varsinkin sosialisaatiotutkimuksissa tulokkaat owdleet tarkan seurannan kohteena
ensimmaisesta tyopaivasta lahtien. (ks. Cohen 1B@3tne 1967; Van Maanen 1976b.)
Piilin (2006: 126) mukaan perehdyttdmisen onnistanon hyva seurata haastattele-
malla tulokasta viimeistd&n puolen vuoden paasiduiyteen alkamisesta. Varsinkin

oppimistuloksia arvioitaessa on oleellista paastdulliseen keskusteluun tulokkaan
kanssa, jotta han voi omin sanoin kertoa kokemtéaisoppimisprosessista.

Huhtanen & Keskinen (2009: 184) puolestaan esitf@t& seurannan pitaisi olla sdan-
nollista, aikataulutettua toimintaa, joka sovitgagrehdytyssuunnitelmaa laadittaessa.
N&in seurannan avulla voidaan mitata tarkoin suetmien ja tavoitteiden toteutumista
ja tarvittaessa puuttua ongelmakohtiin. Taten siteimmallinen seurantajarjestelma
mahdollistaa myds rakentavan palautteenannon pjslioisin koko perehdyttamisvai-
heen ajan. Seuranta- ja arviointijarjestelman ahdedellytys on myds sen luottamuk-
sellisuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Piili 2006-5B.)
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Haastattelujen lisdksi perehdyttamisen toteutumigt@nnistumista voidaan arvioida
kyselylomakkein. Tosin lomakekyselyiden heikkoutemausein niiden pinnallisuus ja
se, ettei tutkija voi varmistua vastaajien huddeilidesta ja rehellisyydesta. Kysymys-
muotoilut voivat johtaa myds vaarinymmarryksiingalaisiin tulkintoihin. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2001: 182.) Perinteisten haglsiidtn ja kyselyiden lisaksi suo-
siotaan ovat kasvattaneet erilaiset nayttokokeetifgiot ja oppimistehtavat, joiden
avulla tulokkaan oppimisprosessia voidaan mitatity¥- ja yhteisoviestinnankonsultti
Tuulikki Petdjaniemi suosittelee perehdyttamisvaihaluksi tulokkaille oppimispaiva-
kirjaa. Talla tavalla voidaan keratad arvokastaotietulokkaiden tuntemuksista ja ha-
vainnoista tyoyhteisdssa. Uusi tyontekijan katsaieakin aina tydyhteiséa ja sen toi-
mintatapoja ennakkoluulottomasti ja avoimin mieliRepo 2007: 39.) Perehtymispéi-
vakirjan tarkoituksena on tukea tulokkaiden itsesntia seké oppimista ja kehittymista
tyotehtavassaan. Samalla se toimii palautteenanénieama perehdyttgjalle. (Kupias &
Peltola 2009: 163-165.)

Milla tavalla perehdyttdmisen onnistumista voidadaten mitata? Silloin kun tarkastel-
laan inhimillistd pddomaa, kuten osaamisen kehig@narviointi on aina hankalaa.
Laadun arviointi on sindlladn haasteellista, daldtu on aina subjektiivinen kokemus.
Perehdyttdmisen laatua arvioidaan tavallisesti remmittareilla, joissa esitetaan vaitta-
mi& perehdyttdmisen laadusta ja vastaajan tyytyydesta. Voidaan puhua ns. mieli-
hyvamittareista, silla arviointi tapahtuu puhtag&silon nakokulmasta. Tulokkaan ko-
kema mielihyva ei aina kuitenkaan ole se keskemétari onnistumiselle, silla pereh-
dytysprosessi voi siséltaa epamiellyttavia vaihgdtka ovat perusteltuja ja valttdmat-
tomid organisaation nakokulmasta. Taten tyytyvaisygn hyva suhteuttaa myos orga-
nisaation tavoitteisiin. Positiiviset tunne-elamgkgohtavat kuitenkin sitoutumiseen,
joten riittavan mielihyvan tuottaminen on aina ehito. Toinen arvioinnin haaste on se,
ettd perehdyttamisen kokonaisuus hahmotetaan siioiden valilla hyvin eri tavalla.
Toiset mieltavat perehdyttdmisen vain erillisikiisuuksiksi, jolloin tyytyvaisyystaso
voi olla hyvinkin korkea. Toisaalta voidaan miettgitd onko perehdyttdmisessa onnis-
tuttu, jos kokonaisndkemys organisaation toimireasai omista tyotehtavista on edel-
leen saavuttamatta. (Kjelin & Kuusisto 2003: 245%-24
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen metodologia osassa perehdytaan tarkerutkimuksen tiedonhankinnan
strategiaan, tutkimuksen kulkuun seké perusteléaaeiston hankinnan metodit. Luvun
alussa esitelldadn myos lyhyesti tutkimuskohteemavasi yrityksen perehdyttdmiskon-
septi, joka toimii prosessiin liittyvan arvioinnipohjana. Prosessikuvaukseen liittyy
kiintedsti myds organisaation perehdyttamisohjdienasetetut tavoitteet, joiden saavut-
taminen toimii osaltaan myds onnistumisen mittarikeahdeorganisaatiossa tavoitteet
on maaritelty seka organisaation, tyoyhteison wt&lon tasolle ja niiden olemassaolo
jo itsessdén antaa loistavan lahtékohdan arvioinoiauttamiselle. Puutteita voidaan
toki silti I0ytaa tavoitteiden selkeydesta sekastirnasta perehdytyksen osapuolille.
Parhaimmillaan ne kuitenkin ohjaavat prosessinestesid, antavat kiintopisteet arvi-
oinnille ja luotsaavat osapuolten odotuksia. Lulapussa otetaan myos kantaa siihen,
milla tavalla tutkimukselle asetetut perusvaatinaiksvat toteutuneet tutkimuksen eri
vaiheissa.

Tassa tutkimuksessa (empiirinen) kiinnostus kohdishaasiallisesti perehdytysproses-
sin vaikuttavuuden kokemuksiin ja yksildiden tulidinin sen tehokkuudesta. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena hyddyntaetkimusmetodina teemahaastattelua.
Haastattelujen jalkeen aineistosta nostettiinesgemoja ja yksityiskohtia, jotka olivat
relevantteja tutkimusongelman kannalta. Koska stinjga todellisuuden vuorovaiku-
tuksen tutkiminen ei ole mitenkaan yksiselitteigtigsa esitettyja tutkimustuloksia ei
voida pitda yleisena totuutena vaan yksittaistenisten kannanottoina tutkittavasta
iimiosta (single case). (Hirsjarvi & Hurme 2008:—4IB.) Prosessin kehittamisen kan-
nalta yksittaiset mielipiteet olivat kuitenkin pstaltuja ja tarpeellisia.

Tutkimus toteutettiin erddssa Varsinais-Suomenedlu¢oimivassa yrityksessa. Yrityk-
sella on yhteensa 17 asiakasrajapinnassa toimorampistetta kahdeksan eri kunnan
alueella. Sen lisaksi yrityksen paatoimipaikassaotemassa erilaisia hallinnollisia ja
erikoisasiantuntijapalveluja tarjoavia yksikoitatjaeja. Yleisesti ottaen voidaan tode-
ta, ettd kyseessd on asiantuntijapalveluita tagaayyntiorganisaatio, jossa tyonteki-
jéiden asiantuntijuus ja osaaminen ovat merkittd&éasemassa. Omalla toimialallaan
yritys on myo6s yksi suurimmista toimijoista omaltamialueellaan. Vuonna 2009 yri-
tyksen liikevaihto oli 75,3 miljoonaa euroa ja veadoppuun mennessa yritys tyollisti
380 henkiloa.
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5.1. Kohdeyrityksen perehdyttamiskaytanttjen tarkaselu

Kuten edella mainittiin, ennen varsinaisen tutkiotteen ja tutkimuksen toteutuksen
tarkastelua, on syyta kiinnittdd huomiota kohdglsgen perehdyttdmiskonseptiin. Kos-
ka tutkimuksen kohteena oleva yritys ei halua gginutkimuksessa omalla nimellaan,
esitelladn perehdytysprosessi yleisella tasollgag@matta yrityksen toimialaan ja
tyonkuviin liittyvia yksityiskohtia.

Perehdytykseen ja henkiléston osaamisen kehitt@misa kohdeyrityksessa panostettu
viime vuosina runsaasti. Se nakyy seké laajassmkmtiarjonnassa ettd mahdollisuute-
na kehittdd omaa ammatillista osaamista eteengéaomnna 2009 henkiléston koulutuk-

seen kaytettiin yhteensa 5,53 koulutuspaivaa tyiate kohden. Maaramuotoiseen pe-
rehdyttdmiseen (perehdytyspaivat) kaytettiin ylytamaa kohden 3-5 tydpaivaa riippu-
en osallistujien taustasta. Sisdisten ja ulkoigtenlutuspaivien lisdksi oppimista tue-

taan myos viikoittaisissa yksikko- ja tiimipalavessa. Myos verkko-opiskelu on viime

vuosien aikana noussut yhdeksi keskeiseksi oppienstelméaksi. Yrityksen perehdyt-

tamisohjelmassa perehdyttamisen tarkoitusta jaittaita on kuvailtu seuraavasti: Pe-
rehdyttdmisen tarkoituksena on antaa tulokkaaitevét valmiudet tydssa suoriutumi-

seen seka auttaa hanta littymaan osaksi tyoyl#eiSén tavoitteena on myos luoda
myoOnteinen asenne tyon tekemiseen ja sitouttakdsleeka organisaation etta tydyh-
teisbn jaseneksi. Onnistunut perehdyttaminen amé@apohjan luottamuksen rakenta-
miselle, yhteistydlle sek& kannustaa aktiivisestiemn verkostojen rakentamiseen. Kyse
ei siis ole pelkastaan tiedon valittamisesta vaaravaikutuksesta. Tavoitteiden moni-
naisuutta voidaan kuvata seuraavanlaisesti:

PEREHTYJAN TAVOITTEET

* perehtyd tydtehtdvain

* hahmottaa verkostot

* kuulla palautetta: miten tiytin
odotukset? ,

i TAVOITTEIDEN
| YHTEENSOVITTAMINEN

}’KSIKON TAVOIT]:.EET ‘\ * tydssa oppiminen
hahmonaa_oma tehtdvid osana sl *ammatillinen kehittyminen
palveluketjua et

" ISR o - : * tydntekijan sitoutuminen
oppia tyd riittévan hyvin ’ * tydnteon tuloksellisuus

* tuntea keskeiset asiakkaat

ORGANISAATION TAVOITTEET |

* funtea organisaation lifketoiminta ja
rakenne

* ymmartdd strategia. arvot ja
perustehtivit

* kehittdd omaa osaamistaan

Kuvio 11. Kohdeyrityksen perehdyttamiskonseptin paatawetitte
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Perehdyttdmiseen liittyen kohdeyrityksessa on taadima toimintamalli, jonka tarkoi-
tuksena on edistaa perehdyttamiselle asetettweitteiden saavuttamista. Tavoitteiden
saavuttaminen ja kokonaisvaltainen onnistumineriiviaey0s selkeda vastuuottoa kai-
kilta perehdytyksen osapuolilta. My6s tulokkaan aradtiivista roolia perehdyttamisen
aikana korostetaan runsaasti: On myo6s uskallettggga ja kyseenalaistaa. Perehdyt-
tamisvastuu yrityksen sisalla on jaettu henkilogtéhittamisyksikon, lahiesimiehen ja
perehdyttdjan kesken. Henkiloston kehittdminen kiksivastuulla on perehdyttamisen
suunnittelu, koordinointi ja onnistumisen seuranRerehdyttamisvastuu kuuluu yksi-
kon esimiehelle, jonka kaytannon toteutuksesta tniolehtii yndesséd nimetyn pereh-
dyttdjan kanssa. Koska perehdyttdmiseen osallistonta tahoa, on my®s olemassa
suurempi riski siita, etta perehdyttamisen kokovediginen seuranta ja toteutus eivat
jaé kenenkaan vastuulle. Myds tdhan asiaan orudiatitaa tutkimuksen johtopaatok-
sissd, jossa lyhyesti arvioidaan vastuujaon toimnitau

Jokaiselle tulokkaalle raataldidaan henkilokohtaikehittymissuunnitelma yksilollis-
ten tarpeiden pohjalta. Sen kautta muodostuvat rpgoshdyttdmisen runko, sisalto ja
menetelméat. Suunnitteluun osallistuvat seké hestilisasto, esimies ja perehdyttaja ja
se kaydaan lapi tulokkaan kanssa lapi ensimmaéagsienen aikana. Talloin tulokkaalla
on myds mahdollisuus kertoa omia toiveitaan pertghdysjakson suhteen. Perehdy-
tysohjelman on oltava myos joustava ja perehdykgssovitaan kunkin henkilon kanssa
erikseen hanen tydhonsa soveltuvaksi. Perehdy@nmenetelmistd on kaytdssa nelja
paivaa kestavat perehdytyspaivat (kollektiivinergandmuotoinen koulutus), henkilo-
kohtainen ohjaus ja tydssa oppiminen, verkkokussshti sdhkdinen ja kirjallinen mate-
riaali.

Perehdytyksen arviointi ja seuranta toteutetaaaypekeskustelujen avulla, jotka voi-
daan ajoittaa heti perehdytysjakson jalkeen téi moidaan kdyda myos perehdytyksen
ollessa viela kesken. Palautekeskustelun avullahgstyksen osapuolet (esimies, pe-
rehtyja ja perehdyttaja) voivat esittada oman nakeseysa perehdyttamisen etenemises-
ta ja onnistumisesta.

5.2. Tutkimusstrategiset ja metodologiset valinnat

Kirjallisuudessa tutkimusstrategioilla viitataarisinoaan tutkimuksen yleisiin tavoittei-
siin ja toisinaan menetelmiin. Tassa yhteydesséitativisen tutkimuksen strategialla
viitataan siihen tapaan, jolla tutkimuskohdetteekiftdan. Toisin sanoen tutkimusstra-
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tegialla otetaan yleisella tasolla kantaa niihidintaihin, jotka liittyvat tutkimuksen
teoreettiseen tai empiiriseen luonteeseen. Kvaliisen tutkimuksen piirissd on ole-
massa lukuisia erilaisia tutkimustyyppeja, jotkhiféa eroavat siinanita oikeastaan
halutaan tarkastella. Joskus selkea rajanveto maut&imustyyppien valilla voi olla
hankalaa viitaten myos taman tutkimuksen tutkimgstman monimuotoisuuteen. Tas-
sa tutkimuksessa perehdyttdmisprosessin vaikuttevpyritdan ymmartamaan yksiloi-
den subjektiivisten kokemusten kautta. Viitatee fgosessin rakenteelliseen ja sisall6l-
liseen tarkasteluun, tutkittavaa ilmiéta voidaaheltyd tapaustutkimuksen periaatteita
noudattaen. Toisaalta voidaan myo6s ajatella, ettitltkimuksen kohteena ovat yksi-
l6n subjektiiviset tulkinnat todellisuudesta, luahmtivat tutkimuksen lahestymistapaa
fenomenografian perusajatukset. (Hirsjarvi & Hur2098: 152, 168.)

Tapaustutkimus voidaan ymmartaa keskeiseksi kwaliseen metodologian tiedonhan-
kinnan strategiaksi, jossa tutkimuksen kohteen@sim. yrityksen tietty prosessi, toi-
minto tai tapahtumasarja (Koskinen, Alasuutari 8téteen 2005: 157). Erdan maari-
telman mukaan tapaustutkimus voidaan maaritellaiigegksi tutkimukseksi, jonka
tarkoituksena on tutkia toiminnassa olevaa tapahtuja toimivaa ihmista tietyssa ym-
paristdéssa. Useiden tutkijoiden mukaan, tapaustutkikasitteena on jo niin valja, ettei
siitéa voida loytaa yhta kaikkien hyvaksymaa malnég. Yhteista erilaisille maaritel-
mille nayttda kuitenkin olevan se, ettd tapaustotiiselle ovat luonteenomaisia pyrki-
mykset tuottaa intensiivistd ja yksityiskohtaistatda tutkittavasta tapauksesta (ks.
esim. Hammarsley & Gomm 2000; 2-3). Liséksi se pyaktamaan tilaa ilmididen
monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle yrittamadiitiksi yksinkertaistaa niitd. Ro-
bert Stake puolestaan korostaa, etta tapaustutki@ssk on kysymys halusta ymmartaa,
ei niinkaan yleistdd. Sen luonteesta johtuen emgiliryleistykset ja yleiset selitykset
ovatkin paasaantoisesti ongelmallisia. (Metsamuemd006: 90-91.)

Koska tutkimuksen pé&éasiallinen kiinnostus kohdigksildiden henkildkohtaisiin ko-
kemuksiin ja kasityksiin, voidaan tutkimuksen luetta kuitenkin kuvata parhaiten
fenomenografisen lahestymistavan avulla. Fenomearfiagsa tutkitaan yleisesti sita,
miten maailma ilmenee ja rakentuu ihmisten tietotgssa. Se on ilmién kuvaamista ja
siité kirjoittamista. Fenomenografisen lahestymiata mukaan on olemassa vain yksi
maailma, josta yksilot muodostavat erilaisia k&sts. Niiden muodostumiseen vaikut-
tavat oleellisesti esim. yksilon koulutustausta, ikokemukset ja sukupuoli. Taten voi-
daan puhua dynaamisesta ilmidsta, jossa kasitysettuvat kokemusten myoéta. (Met-
samuuronen 2006: 109.) Tutkimuksen tulokset tuki@atmensivat myos selkeasti tata
kasitysta: tulkintoihin perehdytyksen vaikuttavuside vaikutti merkittavasti yksilon
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oma tausta ja kokemukset. Taten fenomenografigkimuksen tavoitteena ei ole abso-
luuttisen totuuden etsinta vaan subjektiivisen igglaiden tarkastelu (Metsamuuronen
2006:109).

Tutkimusotteet jaotellaan usein kahteen eri ryhm&&antitatiiviseen (maarallinen) ja
kvalitatiiviseen (laadullinen). Perinteisesti kvigatiivinen tutkimus on suosinut koease-
telmia, joiden tulokset ovat olleet esitettaviss@neerisessa muodossa. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on puolestaan keskitytty etsimaarkitgksia esimerkiksi osallistuvan
tai ulkopuolisen havainnoinnin avulla. Useiden fjoiklen mielesta tarkan rajan veta-
minen eri tutkimusotteiden valilla ei kuitenkaare darpeellista, silla usein niitd kayte-
taan myos toisiaan taydentavind lahestymistapd{valitatiivista tutkimusta voidaan
esimerkiksi kayttdd kvantitatiivisen tutkimuksenkegeena, jolloin voidaan varmistaa
mitattavien asioiden tarkoituksenmukaisuus tutkiomgelman kannalta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997: 125.)

Viitaten laadullisen tutkimuksen kirjallisuuteem olemassa lukuisia toisistaan poik-
keavia tapoja eritella, luokitella tai tyypitell@aaddullisen tutkimuksen kokonaisuutta.
Eroavaisuuksien taustalla vaikuttavat seka filesifietta historialliset traditiot, jotka
lahestyvat laadullista tutkimusta oman aikakautehsateiden mukaisesti. Suhteessa
maaralliseen tutkimukseen laadulliselle tutkimulesébytyy yli kolmekymmenta eri-
laista tunnusmerkkid. (ks. Eskola & Suoranta 199@nnusmerkkien laajuus jo itses-
saan kertoo siitd kuinka kirjavia kasityksia ja mi@émia laadullinen tutkimus pitaa
siséallaan.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirte& voidaan tiivistetysti luonnehtia seu-
raavanlaisesti: Laadullinen tutkimus on kokonaitiata tiedonhankintaa ja sen aineis-
to hankitaan todellisissa tilanteissa. Tiedon léahée kaytetddn ihmistd, jolloin tutkija
luottaa omiin kykyihinséa tehda havaintoja todediss tilanteissa. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa kaytetdan usein induktiivista analyysigin tutkimuksen tavoitteena on
paljastaa odottamattomia seikkoja, ei niinkdanatasblemassa olevia hypoteeseja. Ai-
neisto puolestaan pyritadn hankkimaan niin, etiéttavien nakékulmat tulevat esille.
Tutkimuksen kohderyhmé on valittu tarkoituksenmakati ja tutkimussuunnitelmaa
voidaan muuttaa tutkimuksen edetessa. Laadulliseflemukselle on tyypillistd myds
tapausten kasitteleminen ainutlaatuisina, jollaitoksista ei voida johtaa yleistyksia.
(ks. esim. Hirsjarvi ym. 2001: 155; Silvermann 1923-29.)
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N&in voidaan todeta, etta laadullinen tutkimus iseptyisen hyvin tutkimuksiin, joissa

pyritddn kuvaamaan, ymmartamaan, selittamaan jafldisemaan sosiaalisen todelli-
suutemme ilmidita ja niihin liittyvia kaytantoja jaerkityksia; seka ihmisia, ryhmia tai
organisaatioita naiden ilmididen tuottajina, tudkina ja kuluttajina. N&ihin edella
mainittuihin seikkoihin vedoten, kvalitatiivisentkimusotteen kayttd tassa tutkimuk-
sessa oli mielekasta ja perusteltua. Tutkimukseaittaena oli ennen kaikkea ymmar-
taa tutkittavaa ilmiéta kokonaisvaltaisesti ja diigésti, johon kvalitatiivinen tutkimus-

ote antaa mahdollisuuden.

5.3. Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston hankina

Tutkimusmetodi, eli tapa jolla tietoa hankitaan,@tava aina suorassa yhteydessa tut-
kittavaan ongelmaan. Nain tutkimus ei muodostuitutismenetelméan ymparille vaan
tutkimuksen tarkoitus itsessaan on perusta tutkineietelman soveltuvuutta tarkastel-
lessa. Menetelman valintaa ohjaa myds se, minkélaistoa on tarkoitus etsid, seka
kenelta tai mista sita etsitdan. Sen lisdksi méméie valintaa rajoittavat kaytdssa oleva
aika, kustannukset seka tutkijan oma taito ja kakenfHirsjarvi & Hurme 2008: 34.)
Tassa tutkimuksessa tutkimusmetodin valintaan vYaikeerkittavasti itse tutkimuson-
gelma. Koska tavoitteena oli saada selville tietdamjan oma kasitys tutkittavasta asias-
ta, valittiin puolistrukturoitu eli teemahaastatte¢ledonkeruumenetelmaksi. Haastatte-
lun valintaa tiedonkeruu menetelmané puolsi myd/kgen sisalla aiemmin teetetyt
tutkimukset perehdyttamisen laadusta, jotka okeutgttu kvantitatiivisin menetelmin.
Haastattelujen avulla pystyttiin kerddmé&an huonaatit laajempi ja rikkaampi aineisto
verrattuna aiemmin kaytettyyn strukturoituun lomafselyyn ja se antoi myés mahdol-
lisuuden tarkentaviin kysymyksiin haastattelujekaag.

Teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja stouétin eli lomakehaastattelun vali-
muoto. Metodologisesti teemahaastattelussa koeastegksilon tulkintoja tutkittavasta
iimiosta seka niille annetuista merkityksista. (fuo% Sarajarvi 2009: 75.) Nimensa
mukaisesti haastattelu etenee tiettyjen ennaltétwjah teemojen sisalla, mutta kysy-
mysten muotoa ja jarjestysta voidaan vaihtaa gkamtmukaan. Oleellista on loytaa
merkityksellisida vastauksia itse tutkimusongelmabiaastattelu on mainio tiedonke-
ruumenetelma silloin, kun tutkimuksen keskiossét awaisten mielipiteet ja arvostuk-
set. Se on lahella arkielamaa ja se sallii vuotastaksen. Kuten Hirsjarvi ja Hurme
(2008: 41) ovat todenneétdaastattelua tekevan tutkijan tehtavana on vatttkiuvaa
haastateltavan ajatuksista, kasityksistd, kokenstk$a tunteista.”
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Yleisesti ottaen haastattelujen heikkoutena voidiaahda niiden tulkinnanvaraisuus.
Haastateltavien esiin ottamat asiat eivat valtt#irdiilkea haastattelijalle tai haastatelta-
va ei aina ole valmis paljastamaan todellisia rpiitaan. Vaarin asetellut tai liian
johdattelevat kysymykset voivat johtaa myds virhisih tulkintoihin. Myos haastatel-
tavien asenne tutkimusta kohtaan seka yhteistykkailis vaikuttavat oleellisesti sii-
hen, kuinka tarkeiksi eri asiat muodostuvat logigsa johtopaatoksissa. (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 41.)

Haastattelun runko rakennettiin seka teoreettisagekehykseen ettd kohdeyrityksen
perehdyttdmisen nykykaytantéihin nojautuen. Sillgprosessin jakaminen eri osa-
alueisiin oli keinotekoista, mutta tutkimuksen kemtselkeyttamiseksi se nahtiin tar-
peelliseksi. Tutkimuksen kulkua ja rakennetta varmadten havainnollistaa seuraavan
kuvion avulla:

TAVOITE
ENNAKKO- TOTEUTUS SEURANTA tydnhallinta
VALMISTELUT —» | fPprminen
®  odotukset ®  sigAlts *  palaute n_ll-:-l;se-]ll_suus
® aunnittelu ® menetelmit o Lechitty- 5“_““':“1“1}19“
: tvotyvtyvaisyys
* vashua FESE tyéyhteiséin
_.. w v '
 kesto sopeutuninen
Lulttuurin ja
- . > arvojen
laatu, johdonmukaisuus omaksuminen

Kuvio 12. Tutkimuksen kulku ja teema-alueet.

Haastattelurunko pyrittiin laatimaan niin, ettassgilsi mahdollisimman paljon avoimia
kysymyksia. Tutkimuksessa kasiteltavat teema-alakefalittu etukateen ja ne noudat-
tivat samaa linjaa aiemmin yrityksessa toteutetttjgkimusten kanssa. Nain tutkimuk-
sen avulla voitiin keratd myos sanallista tieta#yken kyseisiin aihealueisiin. Haastatte-
lujen aikana kokonaisvaltaisen onnistumisen arvimirpohjana vaikutti myos Kirkpat-
rickin (1969) malli koulutuksen vaikuttavuuden tessa. Tulosten raportoinnissa mallia
hyddynnettiin yhteenvetovaiheessa luvussa 6.7.

Tiedot haastattelussa lapi kaytavistd teemoistatddtin tutkimukseen osallistuville
noin viikkoa ennen haastattelun toteuttamistagiolheillé oli aikaa tutustua tutkimuk-



88

sen aihepiiriin ja keskeisiin teemoihin (liite T)eema-alueisiin liittyvia tutkimuskysy-
myksia ei lahetetty haastateltaville etukateeré Sifysta, ettd vastauksista olisi voinut
tulla lilan valmiiksi mietittyja. Se antoi myos haattelijalle mahdollisuuden vaihtaa
kysymysten jarjestystd seka muotoilla niitd haa#t@atan tehtavankuvan ja taustan mu-
kaan. Osa haastateltavista oli tutustunut haakjattédhettdmaan saatekirjeeseen tar-
kemmin ja osa oli heité lainatakseni "hieman vilkuf sitd. Nain haastateltavien moti-
vointi ei kaikkien osalta taysin onnistunut, mutbégsaalta valmistautumattomuus ei na-
kynyt kovinkaan paljon haastattelujen aikana.

Haastateltavien valinnassa valintakriteerind kdiytetyossaoloaikaa. Haastateltaviksi
valikoituivat tulokkaat, jotka olivat tydskenneltegityksessa alle 1,5 vuotta. Haastatel-
tavien ryhma haluttiin tarkoituksellisesti pitaavity pienena siita syysta, etta aineiston
koolla ei ndhty olevan ratkaisevaa merkitysta tatkisen kannalta. Tarkeammaksi nah-
tiin se, etta tutkimukseen osallistui henkilditéilla oli tutkittavasta ilmidsta ajankoh-
taista tietoa. Kuten Eskola ja Suoranta (1996:38t dodenneet: ratkaisevaa ei ole
aineiston koko, vaan tulkintojen kestavyys ja exlugis” Taten laadullisessa tutkimuk-
sessa on periaatteessa tarkeaa, ettd henkil@ jmtoa kerataan, tietavat tutkittavasta
ilmiésta mieluusti mahdollisimman paljon tai heilkdn kokemusta asiasta (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 85). Tahan ajatukseen perustuu r&méan tutkimuksen tiedonantajien
maarasta ja laadusta.

Tutkimuksen ja haastattelujen edetessa tutkimudomage kannalta mielenkiintoiseksi
nousi se seikka, ettéa kaikki haastattelut olivéskennelleet aiemmin saman konsernin
tai samalla alalla toimivan tydantajan palvelukae3siten tydnopastus perehdyttamisen
yhtena osa-alueena ei noussut niin vahvasti dmil@éan perehdyttamistarpeissaan. Tas-
ta syysta tybopastuksen arvioinnin osuus jai tutikisessa hyvin olemattomaksi. Liitty-
en kokonaisvaltaisen perehdyttdmisen arviointimkeinusten keraaminen myos tyon-
opastuksesta olisi ollut toivottua. Toisaalta totkksen luonne ei antanut tutkijalle
mahdollisuutta muuttaa kohdejoukkoa. Kaiken kai&kiautkimukseen osallistui 7 hen-
kiloa, jotka olivat tydskennelleet nykyisen tyorgan palveluksessa 3-10 kuukautta.
TyOssaoloaikaan viitaten kohderyhma oli mitd mamidlaastateltavat olivat ialtdéan
22-48 -vuotiaita. lkarakenne painottui myos seliez®-28 —ikavuoden valiin (n=5).
Sukupuolella ei sinéllaén nahty tutkimuksen karaaleellista merkitysta, joten haasta-
teltavien sukupuolta ei ole erikseen tuotu esilt&itnusaineistoa kasiteltdessa.

Haastattelut toteutettiin 22.2.—1.3.2010 valiseréara. Niiden kesto vaihteli 35-52
minuuttiin ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. &#dateltavat tydskentelivat organisaati-
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on eri osastoilla ja eri tehtavissa., mika osaltaammyo6s haasteita aineiston anonyy-
miin raportointiin. Toisaalta haastateltavien tygoaristojen erilaisuus toi myods nako-
kulmia perehdyttamisen tasalaatuisuuteen ja anabidollisuuden vertailla eri yksikdis-

sa sovellettuja kaytantoja.

5.4. Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston kasittely siséaltdd moniavaiheita. Keskeisilta osiltaan se on
kuitenkin analyysin ja synteesin muodostamista.oksskja Suorannan (1996) mukaan
haastatteluaineisto voidaan analysoida ja jaseddhdella eri tavalla: 1) aineisto pure-

taan ja analyysi toteutetaan tutkijan intuitiooottaen, 2) aineisto puretaan ja kooda-
taan, jonka jalkeen edetaan analyysiin, 3) aineigiarkaminen ja koodaaminen tapah-
tuu samanaikaisesti, jonka jalkeen siirrytdan aysaily. Haastatteluaineistoihin perustu-
vissa ja erityisesti kvalitatiivisissa tutkimuksastutkijan tavoitteena on paatya onnistu-
neisiin tulkintoihin. Aineiston pilkkomisen ja ludgtelun jalkeen edetaan synteesiin,
jonka avulla yksittaiset osat liitetddn osaksi saypaa kontekstia. Nain yksittaisia tu-
loksia pyritdén tarkastelemaan myos laajasta pktispsta.

Aineiston analyysi toteutettiin heti haastattelujétkeen, jolloin haastattelujen aikana
esille tulleet asiat olivat viela tuoreena haastigdin mielessa. Aineiston puhtaaksikir-
joitus eli litterointi toteutettiin valikoidustigjloin aineistosta nostettiin tarkemman ana-
lyysin ja mielenkiinnon kohteeksi ne seikat, jog@esauttoivat ymmartamaan tutkitta-
vaa ilmiota. Nain aineistosta pyrittiin [6ytamaam asiat, jotka ovat oleellisia itse tutki-
musongelman ja raportoinnin kannalta. Haastatteienaalia kertyi yhteensa 5 tuntia ja
materiaalin osittaiseen puhtaaksikirjoittamiseetuknoin 15 tuntia. Koska haastatelta-
via oli suhteellisen vahan, oleellisten asioideytdininen suoraan tallennetusta materi-
aalista oli melko helppoa. Raportoinnissa kaytettyguorien lainausten siteeraamista
varten aineisto kuunneltin myds useampaan otteekge. Analyysivaiheessa kirjalli-
nen aineisto luettiin myds useaan kertaan lapiirtutksen luotettavuuden parantami-
seksi.

Aineiston purkamisen jalkeen aineisto luokiteljimennalta valittuihin teemoihin. Sa-
mat teemat muodostivat myds tutkimuksen haastatblksen ja johdattelivat haastat-
telujen kulkua. Teemojen valintaa ja rajauksia pivalt seka aiheeseen liittyva teoreet-
tinen tutkimus ettd kohdeorganisaation perehdytykt®voiteasetanta. Teemoittelun
avulla pyrittiin luomaan myds johdonmukaisuuttasglkeytta aineistoon, jotta voitiin
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tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta, peyghdesta. Perehdyttdmisen kokonais-
valtaisen onnistumisen arvioinnin pohjana (luku) &@vellettiin Kirkpatrickin (1969)
mallia vaikuttavuuden tasoista. Kirkpatricin malia kasitelty lahemmin luvussa 2.2.

5.5. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelugsasavat usein keskioon kasitykset
totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Milla tdaabtuus ilmenee ja milloin voidaan
olla varmoja siita, ettd tulokset eivéat ole heijmsia tutkijan omasta todellisuudesta?
Tarkasteltaessa puolestaan objektiivisuuden ongelora syyta erottaa toisistaan |&-
hemman huomion kohteeksi havaintojantettavuuga niidenpuolueettomuusPuolu-
eettomuudella viitataan juuri siihen ongelmaan typs tutkija irrottamaan omat hen-
kilokohtaiset ndkemyksensa ja uskomuksensa tutlomgedimasta. Toisaalta, voidaan-
ko mitdadn kysymyksenasettelua pitaa teoria- tabaapaana? Luotettavuusvaatimus
asettaa myos osaltaan haasteita raportoinnillead Maikkea tutkimusraporttiin pitaisi
Kirjoittaa, jotta sitd voidaan pitaa luotettavaif@@omi & Sarajarvi 2009: 134-135.)

Tutkimuksen luotettavuus on yksi keskeisimmistéegéiselle tutkimukselle asetetuista
perusvaatimuksista. Metodikirjallisuudessa tutksmenetelmien luotettavuutta kasitel-
ladn yleensa validiteetin ja reliabiliteetin késitt Patevyydella elaliditeetilla tarkoi-
tetaan tutkimuksen vastaavuutta ongelman selvigigksi. Toisin sanoen tutkimuksessa
on tutkittu sitd mita alun perin on pitanyt tutki@eliabiliteetilla puolestaan viitataan
tutkimuksen pysyvyyteen ja johdonmukaisuuteen. Ka@ivisissa tutkimuksissa re-
liabiliteetti ja validiteetti ovat saaneet eriladiulkintoja ja osa tutkijoista on jopa ky-
seenalaistanut niiden kayton osana laadullistanwtgta. Laadullisen tutkimuksen yh-
teydessa naiden kasitteiden kayttéa on kyseerettaigéhinna siita syysta, ettd ne ovat
syntyneet méaarallisen tutkimuksen piirissa ja palva nain maarallisen tutkimuksen
tarpeita. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 136.) Wolcot{it995) mukaan mm. tapaustutki-
muksessa voidaan olettaa, etta ihmista ja kultiukmskevat kuvaukset ovat niin ainut-
laatuisia, ettei niihin voida soveltaa patevyydaiuptettavuuden arviointeja. Samanlai-
siin ajatuksiin ovat paatyneet myos Holstein ja fBuh (1995) arvioidessaan haastatte-
lututkimuksia. (Hirsjarvi et al. 1997: 214.)

Vaikka laadullisen tutkimuksen luotettavuutta oipgétaan hankala arvioida, voidaan
sen luotettavuuden ottaa kantaa tarkastelemallasiséistd johdonmukaisuutta. Tutki-
mus on kuitenkin aina kokonaisuus, jonka eri os@iden onnistumista voidaan realis-
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tisesti analysoida. Tutkimus ei sinallaan tahtaakaélkkaan virheettomyyteen vaan
tutkimuksen oikeutuksena voidaan jo yksissaan katdevan uuden tiedon l6ytdminen
ja synnyttaminen. Kuten Rope ja Vahvaselka (19%):avat todenneet:Tutkimuksen
arvo ei koskaan synny siitéd kuinka hienosti se ekmisesti toteutettu, vaan sen arvo
lasketaan tulosten hyddynnettavyydesta."”

Tutkimuksen aineiston kerddmisessa luottavuuddaetripyrittiin varmistamaan valit-
semalla haastateltaviksi sellaisia henkil6ita, gotiyttivat tutkimuksen aiheen kannalta
vaadittavat kriteerit. Haastattelupyynnoissa katish tutkimuksen eettisia periaatteita,
jotka liittyivat tiedonantajien asemaan. Eettisifj@riaatteilla viitattiin luottamukselli-
suuteen, yksityisyyteen sekéd vapaaehtoisuuteerstattegluaineisto kerattiin ainoastaan
tutkijan analysoitavaksi ja haastateltujen yksigyttd pyrittiin suojaamaan raportoinnin
aikana. Kaikki haastattelupyynndon saaneet henlkiK#llistuivat tutkimukseen, joten
voidaan olettaa heidan suhtautuneen haastatteli@#scen seka tiedonantajan asemaan
suhteellisen avoimin mielin.

Haastattelujen sujuvuuden ja kattavuuden takaamiideastattelukysymyksia kaytiin
lapi koehenkildn kanssa, jolta saatiin hyvia patmamdotuksia johdonmukaisen haas-
tattelun luomiseksi. Tosin itse haastattelutilasgaitaito yllapitdd selkeda rakennetta, ei
onnistunut tutkijan omasta mielesta taysin kaikkieastateltavien kohdalla. Nain voi-
daan osittain olettaa, etta haastattelutilannet@aaaikuttaa siihen, ettei syvalliseen
keskusteluun kaikkien teemojen kohdalla paastyinTkaikki oleelliset kysymykset itse
tutkimusongelman kannalta tuli kaytya lapi jokaideamstateltavan kanssa, jolloin ai-
neiston keruuta voidaan pitaa tasalaatuisena. stimeeianalysoitaessa tuli toki esille
aihealueita, joihin nain jalkikateen tutkija olethka halunnut viela lisatarkennuksia.

Tutkimuksen reliabiliteetin onnistumisen kannaligkijan tulisi olla myds koko tutki-
muksen ajan kriittinen ja tarkka. Omia henkiloka$iea ké&sityksia ei saisi tuoda mukaan
haastattelutilanteisiin ja kysymysten muotoiluun syyta kiinnittda huomiota. Tutki-
muksen toistettavuus pyrittiin tassa tutkimuksessaistamaan huolellisella suunnitte-
lulla ja rakenteen selkeydelld. Vaikka tutkimukgatokset eivat tutkimuksen luontee-
seen viitaten ole yleistettavissa, on tutkijallatémkin erittdin vahva usko siihen, etta
tulokset ovat totuudenmukaisia ja toistettavissatkimuksen aikana esille tulleisiin
haasteisiin ja rajoituksiin otetaan vield lahemkantaa luvussa 7.3.
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6. TULOKKAIDEN MIELIKUVIA JA KOKEMUKSIA PEREHDYTYSP  RO-
SESSIN VAIKUTTAVUUDESTA

Tassa luvussa kaydaan tarkemmin lavitse empiirtsékimuksen tulokset. Tulosten

raportointi on toteutettu ennalta valittujen teeemoymparille, jolloin se noudattaa sa-
maa linjaa haastattelurungon ja haastattelujenegtsmen kanssa. Luvuissa (6.2.—6.6.)
keskitytddn tarkastelemaan perehdytysprosessimtede ja sisdllon vastaavuutta tu-
lokkaiden tarpeisiin. Luvussa 6.7. arvioidaan pdyfamisen kokonaisvaltaista onnis-
tumista hyddyntaen Kirkpatrickin (1969) mallia kotuksen vaikuttavuuden tasoista.
Kirkpatrick on jakanut vaikuttavuuden neljaddn @sdon: reaktioihin, oppimiseen, ty6-
kayttaytymisen muutokseen ja tyokayttaytymisen waiksiin suhteessa organisaation
tuloksellisuuteen. Kirkpatrickin mallia on myos ka#ty lahemmin kohdassa 2.2.

Taulukoissa 5 ja 6 esitetdan myos vaikutuksia keidem henkildiden tai mainintojen
maara haastateltavien puheissa. Vaikka mainintoguus nain pienessa aineistossa
voidaan kyseenalaistaa, pyritddn niiden avulla imadlistamaan kokemusten laajuutta
haastateltavien keskuudessa.

6.1. Tyohon liittyvat odotukset ja ensivaikutelma

Haastattelun alussa pyrittiin selvittdmaan, minisigdamielikuvia tulokkaille oli synty-
nyt rekrytointiprosessin aikana kohdeyrityksestig&skeeidan tulevasta tyostaan, ja oli-
vatko mielikuvat vastanneet arjen todellisuuttaeMuvien selvittdminen haastattelu-
jen alussa oli tarkeda siksi, etta voitiin tehdatplinia tulokkaiden sitoutumisesta yri-
tykseen heille luotujen ennakko-odotusten valoksden on todettu, perehdyttamisen
kannalta oikeanlaisen kuvan antaminen tulokkaédle organisaatiokulttuurista ja tule-
vasta tydsta on ensiarvoisen tarkeaa tyossa viisgmrkannalta.

Rekrytointiprosessin aikana syntyneet mielikuvagamisaatiosta olivat poikkeuksetta
hyvia tai erittdin hyvia. Positiiviseen mielikuvaalivat vaikuttaneet itse rekrytointipro-
sessin asiallisuus ja ennakkotiedot tulevasta dyjstorganisaatiosta. Osa vastaajista
mainitsi (n=3), ettd haastatteluissa tuotiin sedkie@sille organisaation rakenteellista
suuruutta ja henkilostomaaraa, mika myods vahvisitldn kasitystéaan toiminnan laa-
juudesta. Myds tiimihenkea ja yhteisollisyytta kdihden haastatellun mielesta korostet-
tu erityisesti. Yksi vastaajista puolestaan kokieiehanelle muodostunut selkedé kuvaa
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niinkdan organisaatiosta vaan haastatteluissa tatiocs enemmankin tulevan tyoyksi-
kon ominaispiirteita.

"Tammosta oikein ryhméahenkeda ja yhteisollisyyttdoktettiin. Tuli sel-
lainen olo, etta tonne on varmasti tosi mukava rdénn

"Ylipdatddn mulle tuli tydnantajasta sellainen nmielva, etta on jarjes-
telmallista toimintaa ja halutaan kehittaa osaaraist

"Entisessa tyopaikassa oli ihmisia, jotka olivaledt taalla toissa ja he
sanoivat, ettd sa kylla tykkaat olla siella tois€ellaiset ihmiset loivat
semmosta positiivista kuvaa.”

Rekrytointiprosessia kuvailtin mm. termeilla ars@n, vaivaton, pidettiin hyvin ajan
tasalla. Kaksi haastateltavaa mainitsi erityisgi#ifi, ettéd henkiléstdosastolla oli suhtau-
duttu heidan itsendiseen yhteydenottoonsa erigg@sitiivisesti ja kannustavasti. Se jo
itsessaan vahvisti myonteistd mielikuvaa organissia Rekrytointiprosessit poikkesi-
vat haastateltujen keskuudessa toisistaan riippii&n mihin aikaan ja tehtavaan heidat
oli rekrytoitu.

"Haastatteluja oli useita, jolloin syntyi mielikuy&tta naihin asioihin pa-
nostetaan ja ettd henkilostopalvelut on tosi hywvinkana naissa rekry-
toinneissa. Siihen liittyen odotuksetkin oli sifta perehdytys tulisi ole-
maan jotain muuta kuin vain heitettaisiin susille.”

"Haastattelusta itestaan... tietysti ma olin siellésyn, siel ei ollu muita
eli m& en joutunut olemaan missadan ryhmatilanteeSsala oli yksikon
esimies ja henkiléstbosaston edustaja paikalla.”

Suurin osa vastaajista koki (n = 5), ettd tyonkalravastannut odotuksia. Osalla oli jo
tyonhakuvaiheessa (n=4) selkea kasitys siita, nanta tyopaikkaa he olivat hakemas-
sa ja yksi koki, etta se tuotiin hyvin esille hadistiutilanteessa. Kahden vastaajan osalta
tyonkuva ei ollut taysin vastannut ennakko-odotak$iyonkuvan epaselvyyteen vaikut-

ti heidan mielestdaén se, etta tehtavanimikkeet kasilvat toisistaan organisaatioiden
kesken (vanha tyopaikka vs. uusi tydpaikka). Tasira rooli ja tyon sisaltd olivat sel-
kiytyneet heille suhteellisen nopeasti tydon aloitisen jalkeen.

l&&an...Et siin tuli heti semmonen, ettei kukaan kytseh oliks teilla naa
tittelit samanlaiset.”
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Haastateltavia pyydettiin my6s omasanaisesti kawalan ensimmaista tyopaivaansa
yrityksessa. Yleisesti ottaen kokemukset olivatddilla samantyyppisia ja noudattivat
paivan kulun osalta tiettya kaavaa.

"Esimies oli ovella vastassa. Sit se oikeesti m&itidn sumussa. Tasta
|oyty t&& tydhuone aika nopeesti. Mut sit sen gtkkierreltiin ympariinsa
ja haettiin avaimia... Jonkun perassa ma sen kokegpékuljin. Pereh-
dyttdjan kanssa menin suurimmaksi osaksi ees kaissiin oli sit tosiaan
niin, et esimiehen kanssa kaytiin kanssa juttuja |a sitten tutustuttiin
naihin tiimin muihin jaseniin. Ja sit yritti muidke niitten nimia...”

"Tiimin yhdyshenkil6 oli varattu mulle koko paivéks must se oli silleen

tosi hyvin jarjestetty . Ettei lainkaan tullu seilen olo et istu siihen ja kato
et jos kone aukee...Kone oli varattu ja tyopoytavatattu...Kaikki meni

oikeen sujuvasti. Mut se oli just sen ansiotapktijoli varattu koko pai-

vaksi.”

Kolmea haastateltavaa lukuun ottamatta esimieslhit heitd vastassa ensimmaisena
paivana ja huolehtinut siitd, ettéd he olivat I6génoikealle paikalle. Jokainen tulokas
oli tutustutettu tyoyhteisbnsé jaseniin joko enmvansinaisen tyon aloittamista, ensim-
maisena paivana tai ensimmaisen viikon aikana stssa yksikkopalaverissa. Sinallaan
huomionarvioista oli se, ettd kolme tulokasta &le#rsinaisen tydbn ensimmaisena pai-
vana. Toki osa (n=2) heisté koki, olleensa siifeamivarautunut ja vanhaan kokemuk-
seen viitaten tyon aloittaminen oli ollut ihan hada.

"Siihen asti kun s&hkdposti saatiin kuntoon, ni i taustalla, ja sitten
ma menin vaan kassalle. Ja kun tiesi mitd tyd aim, @li ihan helppo
menna kassalle.”

"Tunsin kyll&, etta sain siin& heti apua miten sép&stit ja muut laitetaan

kun en tietty muistanut niitd ulkoo. Mut sit maeaktaan meninkin jo heti
kassalle, mut sit ko ties jo kaikki sovellukseenima oikeestaan oo sit
enada ketaan perehdyttajad nahnyt.”

"Ma olin viittéa yli kymmenen rahat kadessa siinaskalla ja siit se alko
vaan. Et ma oon sita sanonutkin et, jos olis olhemman aikaa toissa ni
olis voinu olla aika pelastynyt. Ku heti vaan, \kaikosaa varmasti sen
asian, mut sit se et ei ollu saanu avaimia tai ggdkdymaan mitaan lapi.
....slin oli vahan semmosta, ettei siihen ehtinybhlkasti valmistautua.
...ehk& sitd olis kaivannut silloin ensimmaéisend @éd; ettei oltas heti
sillon kymmelta laitettu siihen kassaan vaan oltaskan ehditty kayda
niita yksinkertaisia perusasioita lapi.”
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Oheiseen taulukkoon (taulukko 4) on koottu niitéoida, joita haastatellut mainitsivat

kuvaillessaan ensimmaista tyopaivaansa. Se, eftstdialtavat eivat maininneet jotain
perehdyttdmisen osa-aluetta kertomuksessaan, tenkaan tarkoita sita, etta asioita ei
missdan vaiheessa olisi kayty heidan kanssaarsééviisa vastaajista (n=2) kertoikin,
ettd esimiehen kanssa oli kayty ensimmaisen vigikana perusasiat ja talon yhteiset
pelisdannot 1api. Siihen, ettei niitd kayty ensinseAa paivana, vaikuttivat heidan mu-
kaansa kaytannon syyt (esimiehen poissaolo, rasorgs ajan puute). Osa (n=4) mai-
nitsikin tulleensa ns. kaoottiseen tilanteeseeka joli syntynyt yksikéiden resurssiva-

jeesta. Kaikilla tuntui olevan aika kiire, jolloitsendisen tyon aloittaminen mahdolli-
simman nopeasti koettiin toivotuk$Aika moni tuntui huokaavan, etta kiva etta tdnne
tuli joku keta eri tartte alusta asti opettaa.”

Taulukko 3. Yhteisia teema-alueita, jotka toistuivat haa#igjen puheissa.

Perehtymisalue 1 2 3 4 5 6 T yht.
esimies oli vastassa X X X E X E 6
alkukeskustelu X X X E 4
tiimin pelisdéntdjen X - E 2
lapikaynti

esittely muille jasenille X X X X E X 6
perehdyttdja oli tukena X X X X 4
koko pdivin

avainten haku, sihkopostit | X X = = X X X 5
esiteltiin tilat X X E X E 5
aloitin kdytdnnon tyon heti | - - X X 3
samana paivini

X= tydhontulopiivd, E= tutustuminen ennen ty6hon tuloa, - = ei mainintaa

6.2. Suunnitelmallisuus, vastuujako ja niiden noudaminen

Lahes kaikki haastateltavista (n=6) olivat sita Ithieettei heille oltu missdan vaiheessa
laadittu kirjallista perehdyttdmissuunnitelmaa, kanetenemista olisi systemaattisesti
seurattu. Toisaalta moni koki (n=5), etta yksitgitaisen kirjallisen suunnitelman laa-
timinen olisi ollut taysin turhaa. Yksi haastatista mainitsi saaneensa henkilost6osas-
tolta mukaan “sellaisen listan ” mika perehdytylssepitaisi kayda lapi, mutta se oli
laadittu h&dnen mielestd&n enemmankin sellaiselka, ¢i ole koskaan ollut tdissa taman
tyyppisessa organisaatiossa. Itse asiassa kaikktditaltavat vetosivat tavalla tai toisel-
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la aikaisempaan kokemukseensa, jonka vuoksi he lebkéneet tarvitsevansa yksityis-
kohtaista tyonopastusta. Lahes kaikki (n=6) usk&ina ettei kirjallista perehdyttamis-

suunnitelmaa oltu laadittu siitd syysta, ettd headlsiirtyneet saman konsernin sisalla
organisaatiosta toiseen. Tasséa suhteessa heidémiesga kokemustaustansa oli myos
otettu huomioon perehdytysta suunniteltaessa. Tsklamman kerran haastattelujen
aikana tuli esille se, etta he olivat kokeneet tygastuksen erittdin tarkeaksi perehdyt-
tdmisen osa-alueeksi silloin, kun he olivat ensinserékerran tulleet konserniin téihin.

" Ei ollut mitdan kirjallista perehdyttamissuunniteaa. Kai siind oli se

ajatus, kun hyppasi vaan paikasta toiseen samadinoty. Aateltiin var-

maan ettei ton kohdalla tarvitse niin kauheestidéighmutta sanottiin heti
alussa, etta saa osallistuu kaikkeen mita haluaaifgenhan ma kéavin ne
perehdyttdmispaivat.”

"Ei ollut mitddn suunnitelmaa. Ainoa mika kuulu oke perehdytyspaivat,
uusien perehdytyskoulutus. En myoskaan muistapksikayty esimiehen
kanssa mitaan orientointikeskustelua tyésuhteessalll

Kolme haastatelluista oli sitd mielta, ettd vaikp@rehdyttamissuunnitelmaa ei ollut
laadittu kirjallisesti, oli oman osaamisen kehitiét& ja omaa taustaa kuitenkin kayty
suullisesti lapi oman esimiehen kanssa. Kolme h#atiista erikseen mainitsi, etta he
olivat esimiehen kanssa laatineet ensimmaisten dusikn aikana henkilokohtaisen
oppimis- ja kehittymissuunnitelman, jonka siséltd@nolivat myds itse pystyneet vai-
kuttamaan.

"Omalla aktiivisuudella on ollut hirve&n iso roolimutta toisaalta se on
ollu mulle ihannetilanne, etta on saanut ite paattdissa tahdissa mitakin
opettelee. Se ei ehk& sovi oikein hyvin mulleglet jekee hyvin tarkat yk-
sityiskohtaiset ohjeet, et ndin opettelet tamandeim.”

"Kehityskeskusteluissa kaytiin kylla kehittamislesditlapi ja hiukan kasi-

teltiin sitd mita itse toivon tyoéltani. Silloin my&kun kavin tutustumassa,
niita toiveita kaytiin hieman lapi, mut toisaalt@ on sellasia mitka tulee
sitten ajan kanssa.”

"Oppimissuunnitelmaa on tehty, johon on laitettwkduksia. Sita tassa
mietin, ettd oliko se kaytdnnéssa se mun perehdigsuunnitelma vai
olisiko pitanyt olla joku ihan perehdyttamiseettywvaa.”

"Ma toin aika selkeesti esille silloin ku ma tuliéanne, et mita méa haluun.
Toin sen jo alkuhaastattelussa esille ja on ollusta asti tiedossa ja on
kylla kuultukin.”
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Osa koki (n=2), ettd osaamisaukkoihin tartuttiitnikgskeskusteluiden yhteydessa, jol-
loin ne toimivat osaltaan korvaavana keskusteluonmtperehdyttdmiskeskustelulle.
Liséksi kaksi haastatelluista oli sitéd mielta, digieivat tarvinneet koulutusta itse tyo-
hon vaan tarkeampaa oli itse organisaatioon j&sktuurin tutustuminen.

Vain kolme haastateltavaa osasi ottaa jollain tavntaa perehdyttamisen systemaat-
tisuuteen ja aikataulutukseen. Arviointi koettiiaasteelliseksi Iahinna siita syysta, ettei
perehdyttdmissuunnitelmaa ollut olemassa. Yhdestasgdtavan mielesta perehdytta-
minen oli systemaattista ainakin siind mielesst# &ilossa jarjestettiin perehdytyspai-
vat. Yksi haastateltavista puolestaan kertoi, elitéekrytoinnissa luotujen mielikuvien
perusteella odottanut perehdyttamisen olevan pgdigestelmallisempaa kuin se sitten
todellisuudessa oli ollut. Toki han ei kuitenkaaaamistaustaansa viitaten kokenut sita
mitenkaan puutteena. Itse asiassa kaikki haastealblivat sitd mielta, etteivat osan-
neet sanoa olisiko jarjestelmallisempi perehdyttémivoinut jollakin tavalla parantaa
omaa oppimista, silla he eivat kokeneet jaaneenstiam paitsi. Tosin kaksi mainitsi
keskustelujen lomassa, ettd ehké nain jalkikatgaelauna olisi ollut hyva, etta siina
olisi ollut edes jonkinlainen runko.

"Perehdyttamiseen liittyva jarjestelmallisyys talinoastaan esille silloin,
kun olin allekirjoittamassa henkilostoosastolla ggpimusta. Niin h&n
kertoi, ettd on olemassa téllaista perehdyttamjatperehdytyspaivat kai-
kille. Ja ettd koeajan paatyttya olis tammonen ghteto (keskustelu),
jossa oli tarkoitus kartoittaa miten ma oon niinkakenut tan ja miten
tybantaja on kokenut.”...mut ei sellasta (palautekssiiua) oo ollu”

Lahes (n=5) kaikki haastatteluista olivatkin sitéeld, etteivat he olleet kayneet varsi-
naista palautekeskustelua perehdytyksestadn esins@tkanssa. Osa (n=4) koki myo6s
erillisen palautteenantokeskustelun turhaksi, kgsMautetta kuitenkin jaettiin kehitys-

ja myyntikeskustelujen lomassa.

"On ne sillai tullu esille, et on kysytty miten daitiutunu ja miten on lah-
tenyt ja tulosten pohjalta katottu et miten on léigluolella lahtenyt rul-

laamaan. Aika pitkalti on pohjautunut (seurantajoksiin ja niihin on

peilattu miten on l&ahtenyt meneméaan.”

"Ohi mennen esimies on kysynyt, et miten sulla ennyt ja ollaan kylla

huomioitu eik& jatetty oman onnen nojaan. Enka ktt@, olisin kaivannut

sellaista systemaattista palautteenantoa. Mun rsiglse on ihan ok, et
kysytaan ihan ohi mennenkin sitd. Se, ettd huomaitgiaya, on kuitenkin
ihan kiva”
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Kaksi haastatelluista oli sita mielta, ettd pakeemtanto heidan tehtavankuvansa huomi-
oon ottaen oli sindllaan aika hankalaa. He kuvailiyon perustuvan osittain myos yh-
teiseen ongelmanratkaisuun, jolloin heidan oli nodlilwlius saada tukea, palautetta ja
ohjausta myds esimieheltaan tydn lomassa. Ainoastksi haastatelluista kertoi kay-
neensa varsinaisen perehdyttamiseen liittyvan lgtekin seka esimiehen ettéd henkilos-
téosaston kanssa. Tosin tahan tulokseen on voigds maikuttaa se, etta perehdytta-
misprosessi oli osalla viela kesken.

Suunnitelmallisuuteen ja vastuunjakoon liittyen dtateltavia pyydettiin myos arvioi-
maan oman esimiehensa seka perehdyttdjansa toamietssimmaisten kuukausien ai-
kana. Kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia esihensa toimintaan ja kokivat saa-
neensa hanelta tavalla toisella tukea tydsuhtdanvaiheissa. Konkreettisissa asioissa
monet kaantyivat ensin kuitenkin oman tiimin jaseisé puoleen.

"Esimies on ollut aina hyvin kaytettavissad ja momraiat pystyy hoita-
maan ihan kavaisemalla.”

"Otti tosi hyvin huomioon (esimies). Huomioi tosrasti ja yksi koko aa-
mupadiva kaytettiin asioiden lapikaymiseen. Varsinkyt kun huomaa mi-
ten kiireinen han on, niin sain tosi hyvin hanekaansa.”

Viidelle haastatelluista oli nimettyna oma henkdbtkainen perehdyttgja. Yleisesti otta-
en kaikki olivat tyytyvaisia perehdyttgjansa ladoaao ja aktiivisuuteen ensimmaisena
paivana. Kaksi haastatelluista mainitsi kayneenséehmyttajansd kanssa kaytannon
asioita lapi (erillinen opetustuokio) myohemminkBuurelta osin kaytanndén avun ky-
syminen oli ensimmaisen péaivan jalkeen langenmapgaolisesti kaikkien tydyhteisén

jasenten kesken. Silta kysyttiin apua kenella n&évan aikaa. Moni mainitsi myos

siita, etté apua oli tarvittaessa saanut kenettgtgison jasenelta tahansa.

"On ollut ihan hyva perehdyttdja. On aina saanutuapkun sitd on tar-
vinnut. Kaikki on sujunut ihan hyvin ja uskaltag/#a kysymassa.”

"Perehdyttgja oli varannut riittavasti aikaa opastseen. Se oli musta hy-
va asia.”

"Ekan paivan mulla oli nimetty perehdyttaja. Tasapsesti oon kylla sen
jalkeen vaivannut muitakin, et en ma edellyttantg kan olis pitanyt mua
kadesta koko paivan”

Yhdessa yksikdssa perehdyttaminen oli puolestasttujaseamman henkilon vastuulle
perehdyttdmisalueen mukaamifnetty perehdyttaja oli pari ekaa paivaa, jarjdsien



99

perehdytti toinen henkil®, tydasioihin taas eri kiéih Koko tydyhteisd osallistui tavalla
tai toisella perehdyttamiseen.Kollektiivinen malli koettiin myds erittain toimaksi
eika se myoskaan kuormittanut liikaa yhden inmisi&aa

Kaksi haastateltavaa puolestaan kertoi, etteieneiliu nimetty ketaan tiettya perehdyt-
tgjaa tai tukihenkildd. Tosin he kokivat, etteivi olisi tarvinneet perehdyttajad ns.
perinteisessa tyonopastus mielessa. He itse kuanikaivanneensa enemmankin sel-
laista tukihenkil6&, jonka puoleen olisi ollbikeusk&éntya koska tahansa.

"En koe, ettd olisin tarvinnut mitdan jarjestelmata perehdyttamis-
td...mut se olis ollu kiva, et olis ollu joku tiettgnkil®, jolta olis voinut
kysyy, koska nyt se meni siihen, et jai monta deyagmatta ku ei viittiny
hairitd muita...siihen, et yritti itte ettii tietoa umalta meni vaan turhaa
aikaa.”

...”Ehk& sen olis korvannut se, etta olis ollu se etign henkild, jolta olis

voinu aina kysya ja joka varmasti tietad ne vassatk.aina valilla oli

sellasta et kysy useemmaltakin ja sai aina vahénastauksia...(?!) ...sit
ma kylla l6ysin semmosen ihmisen jolta sai ainayd tuntuiset vasta-
ukset...”

6.3. Tyon hallinta, tavoitteet ja niiden tunteminen

Tassa osiossa keskityttiin tarkastelemaan lahentyditehtavien ja tavoitteiden tunte-
mista sekd oman roolin omaksumista osana tyoyliteisiten on todettu, tyonhallin-
nan tunteella on vaikutusta sekd tydssa jaksamisé@nmotivaatioon. Oman roolin
omaksumisella ja tyon sisaisella mallilla on myodettu olevan selkea yhteys tytssa
suoriutumiseen ja sita kautta myads tuloksellisuutee

Kaikki haastatellut (n=7) kokivat, etta heilla sklkea tai melko selkea kasitys omasta
tyonkuvastaan, tyotehtavistaan ja roolistaan osgatiossa. Osalle (n=2) oli aika lailla
selkedd jo tydnhakuvaiheessa, mita he tulisivahrusgatiossa tekemaan. Eras haasta-
teltavista kuitenkin totesi, etta varsinkin tyosegn alussa olisi voinut ehka olla hieman
enemman juuri niihin omiin ty6tehtaviin liittyvadpastusta. Kaytannon syista (aika,
resurssien puute) tyétehtavien lapikaynti oli koktie viivastynyt.

Lahes kaikki haastateltavat olivat my0s sitd mje#ia he tunsivat omat tavoitteensa
(n=7) ja tiesivat mitad heilta kaytanndssa odotetéart). Yksi vastaajista kuitenkin
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koki, ettei han ollut taysin varma siita, minkataigydsuoritusta tydnantaja arvostaa.
Toisin sanoen arvostetaanko laatua vai maaraa.

"Kylla koen, ettéd oma roolini ja tavoitteet ovatlkeita. Tosin tyénkuva on
muuttunut pikkuhiljaa, mutta koen kuitenkin, efgdén koko ajan mita
mun pitaisi tehda.”

"Ma en ole taysin varma siita, ettd mita minultactdtaan. Onko hyva,
ettei tee yhtdan virheita vai se etta tekee patygrérallisesti?”

Haastateltavia pyydettiin myods kuvailemaan sitéasagolla heidan perehdytettiin kay-
tannon tydhon. Huomioiden kaikkien haastateltakiekemustaustan, moni oli aloitta-
nut tyot melko itsendisesti eikd kaytdnndn opaattistojarjestelmiin ja asiakaspalve-
luun liittyen oikeastaan kaivattu/tarvittu.

"Ensimmaisen kaksi viikkoa opettelin ihan niitatéja mulla oli oma pe-
rehdyttdja sen koko kaksi viikkoa. Niita asioitayti@ Iapi, jotka useam-
min tulee esille.”

"No mulle varattiin yksi sellainen tapaaminen, jadsaytiin |api tietojar-
jestelmia. Mutta muuten aika pitkalti olen oppintge tekemalla tyon
ohessa. Silla tavalla ne oikeastaan jaa paremmeleankin.”

"Kavin aina hanen luonaan (perehdyttajan) kun aikégtyi ja sitten ihan
kadesta pitden katsottiin miten jokin kirjaustattieh Jarjestelmiin pereh-
tyminen meni oikeastaan niin, etta kattelin jonklan yli, ettd miten jokin
asia tehdéaan ja sitten toisinpain.”

"Jonkun verran olen listannut yl6s asioita, jotka tullut mieleen (asia-
kaspalvelutilanteen jalkeen) ja niita on sitten ty@perehdyttdjan kanssa
lapi.”

"Itse tyon tekemiseen |6ytyi sen verran luotto#é éioidin melko nopeasti
jo itsendisesti asiakkaita.”

Itse tyon tekemiseen liittyen, haastatteluissa nesifle toistuvasti sana "luottamus” (6
krt). Useat kokivatkin, etta tydnantaja oli luottdrheidan kykyynsa suoriutua itsendi-
sesti tyostaan.

"On myos luotettu siihen, ettéa parjataan keskengaasataan kysya apua
kun sita tarvitaan.”
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"Ma mietinkin sen ensimmaisen paivan jalkeen, atl&@ suuri luottamus

mulla on.”

Vaikka monet (n=6) eivat kaivanneet opastusta kinda tyéhén, mainitsi osa (n=3)
kokemustaustan toisaalta olleen myos rasite hgp@aehdytyksessaatilavallaan ole-
tettiin, ettd asiat osaa. Ja kyllahan sen perusteibh osaakin, mutta ns. talon tavat oli-
vat joka tapauksessa outoja.”

En ma tarvinnut itse tybnopastusta. Enemmankin Isé daivannut nain
jalkikateen ajatellen semmosen puolen paivan petirssmissa olis ker-
rottu et ndin meilla tehdaan.

"Joka kerta joutuu kysyyn et mista I6ytyy mitakion niita ei oo koskaan
kayty lapi. Sitd mukaa kun on tullut jotakin, aistéi téa I6ytyy ja miten te
toimitte tan kaa ja tietysti el semmoset voikaah héla mieleen. Ehka
enemman olis voinut kayda lapi sita, et mista taytyy mitkakin ja ku-
ka taalla hoitaa mitakin. Toki ne tulee siina matkaarrella. ”

"lhan kaytadnnon juttuja, miten taalla toimitaan slhyva ihan alussa kay-
da lapi. Toisaalta voi taallakin olla hankala tiétdmihin kiinnittaa huo-
miota, kun ei tiedetd miten edellisessa tyopaikasstehty.”

Nelja haastatelluista oli selkeésti sita mielt# €gonopastukseen oli ylipaatadén varattu
riittavasti aikaa ja resursseja. Jokainen koki saasa kaytdnnon tukea arjen ongelmati-
lanteisiin joko omalta esimiehelté tai kollegoiltgaikka oma perehdyttdja ei ollutkaan
aina paikalla, oli aina joku jolta pystyi tarvitesa kysymaan ja pyytdmaan apua.

6.4. Perehdyttamisen menetelmat ja oppiminen

Tassa osiossa haastateltavia pyydettiin arvioinegigmerehdytysmenetelmien osuutta ja
vaikuttavuutta (=tehokkuutta) heidan perehdytyk&aéss Arvioinnin kohteena olivat
yrityksessa yleisesti kaytdssé olevat perehdyt@mmenetelmat: perehdyttamispaivat,
tydssa oppiminen, verkkokurssit ja sahkoinen jmkinen materiaali.

Kaikki haastateltavat olivat osallistuneen tyongrtgarjestamille perehdyttamispaivil-
le. Kaksi haastateltavista kavi parhaillaan koudjgkisoa, joten he eivét vield osanneet
arvioida koulutusta kokonaisuutena. Yleisesti ottiéghes kaikki haastatellut olivat pi-
taneet perehdytyspaivista ja kokivat osallistumis#keadksi. Tosin noin puolet haasta-
telluista oli sitd mieltd, etta ne veivat likakaa ja kahta haastateltavaa lainatakseni
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"olivat aika rankkoja”. Negatiivista palautetta atiiin varsinkin opetusmetodista ja
osittain myos opetuksen sisallosta. Osa koki, kéttdiin 1api lilan yksityiskohtaista tie-
toa. Vuorovaikutteisuutta ja kaytdnnonlaheista autumista asioihin toivottiin lis&a.

"Perehdyttamispaivia voisi hieman tiivistaa, koska olivat aika rankko-
ja. Puhuja sentdéan vaihtu, mutta sé vaan istutyarkelet. Ei se ollut oi-
kein pedagogisesti hyva juttu.

"Olisi ollut kiva, etta perehdytyspaivilla olisi bl enemman yhdessa teke-
mista eika vaan yksinpuhelua. Kaikki meni samalktaodiilla. Itse olen
ehké viime aikoina tottunut enemman osallistuvampeaalutukseen.”

"Odotin, ettd olisin paassyt hieman enemman itsgaarsaatioon kiinni.
Eli sitd miten taalla toimitaan eri tavalla kuin mhassa tyopaikassa. ”

Perehdytyspéaivien sosiaalistava vaikutus posi@ivé asiana nousi melkein kaikissa
(n=5) haastatteluissa esille. Moni mainitsi sig#ta oli ihan kiva ndhd& muitakin kuin
oman tiimin jasenia. Samoin koettiin tarkedksidnse, etta saa kuulla hieman siita,
mitd muut osastot organisaatiossa tekevat. Tosaadinittiin kylla myos siitd, etta
tutustuminen jai ainoastaan tulokkaiden ryhmaaritk#/ perehdytyspaivat sisaltdneet
muunlaista verkostoitumista muihin organisaationsaki henkil6i-
hin/osastoihin. Toki osastojen paallikdiden kadubvat tutuiksi.

toimiviin
"Sindllaan kylla hyva juttu, etta kaikki uudet kaan kasaan, vaikka kaik-
ki tekisivatkin hieman eri juttuja.”

"Olisi voinut tutustua ihmisiin, jotka olisivat ngukihenkil6itd eri osas-

toilta. Tietdisi kenelta kannattaa kysya sieltdajat Sellainen tutustumi-
nen jai kaytannéssa oman aktiivisuuden vardan.

Taulukko 4. Yhteenvetoa perehdytyspaivien kokemuksista.

Plussat Miinukset Kehittiimisideat

+niki uusia ihmisid (4)

+ pédsee sisille taloon (1)

—veiviit litkkaa aikaa (1)

— oli aika rankat,

—vuorovaikutteisuutta lisdd (1)

—asioita voisi titvistdd (1)

+ kaytiin lakipuolta ldpi (1) | pitkdvetiset (3) — ryhmétéita (2)
+ sai taustatietoa — liikaa nippelitietoa (2) — kdytdnnénldheinen
organisaatiosta (1) suhtautuminen (1)

+ sai tietdd kuka mitidkin
yksikkod vetdd (kasvot
tutuksi) (2)

—verkkokursseja voitaisiin
tehdd yhdessd perehdyttdamis-

péivien aikana (1)
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Kaikki haastateltavat olivat jossain vaiheessaittaoeet verkkokursseja joko perehdyt-
tamiseen tai ammatillisen osaamisen kehittdmisigyeh. Osan (n=3) mielesta verk-
kokurssien sisallot olivat lilan yleisluontoisialj@lppoja, jolloin he eivat kokeneet niita
niin motivoiviksi. Kaksi haastatelluista totesitgeheidan mielestddn ne antoivat hyvan
yleiskuvan organisaation palveluista ja tuotteiggasiinen viitaten olivat olleet ihan
toimivia. Verkkokurssien suurimmaksi heikkoudeksekiin se, ettd niiden suorittami-
seen ei tahtonut |6ytyd aikaa (n=5). Pakollisters&en suorittamiseksi esimies oli kyl-
l& jarjestanyt aikaa, mutta muu verkko-opiskelu kaytdnnéssd oman organisoinnin
varaan.

"Verkkokurssit on sinallaan ihan hyvia, mutta miki aina tahdo loytya
aikaa. Sitten niit tehdaan pisin paivaa, vaikkaesele niiden tarkoitus.”

"Verkkokurssit on tosi hyvia. Mielellani kavisinitéi enemmankin. Tuntuu
kuitenkin silta, et mista I6ytaa sen ajan, jottéhim voi keskittyd kunnolla
ja sit se vaatii sen tuuraajan. Esimies kannusta&kkovasti verkkokurs-
seihin ja on korostettu, etta sieltd saa kaydéniibs vaan on aikaa.”

Kohdeyrityksen perehdyttamiskaytantodihin kuuluu sirjallisen materiaalin (Terve-
tuloa taloon — opas) jakaminen tulokkaalle jokoemntydsuhteen alkua tai heti ensim-
maisena paivana. Haastatelluista viisi muisti saase kyseisen materiaalin ja he kaikki
olivat olleet silhen paaosin tyytyvaisiad. Opash@idan mielestaan sisaltanyt inan hyvaa
perustietoa organisaatiosta. Moni haastatteluiska (0=3), ettd materiaalin jakaminen
ennen tyohon aloittamista oli mukava tapa, kune@nnalta hiukan tutustua tulevaan
tyGnantajaansa ja ylipaataan organisaation kayténtoMateriaaliin tutustuminen jo
itsessaan auttoi esittamaan kysymyksia niistatasioista halusi lisatietoa.

"Silloin kun kavin allekirjoittamassa tydsopimuksenn sain sen oppaan.
Musta se oli hirveen hieno et sellainen oli. Mustaoli oikeesti hieno jut-
tu, etta oli koottu kaikki yhteen....”

"Ma en saanut sita silloin. Se oli paivityksen alkenkda ma koskaan saa-
nut sitd jalkeenpain. Edellisessa tyopaikassa saitaisen ja se oli musta
tosi hyodyllinen ja tykkasin siita paljon....Ma atidghalunnut sen mukaan
ja méa olin hiukan pettynyt kun en saanut sita. @lisielellani lueskellut
uudesta tyopaikastani etukateen, varsinkin kuoisilbli aikaa”

Noin puolet (n=4) haastatelluista olivat tietoisihkoisesta materiaalista perehdyttami-
seen liittyen. Kukaan ei kuitenkaan ollut milla@avalla hyodyntanyt tatd materiaalia tai
kaynyt siihen edes tarkemmin tutustumassa. Yleisgten koettiin, etta tietyn asian



104

hakeminen intranetistd on aika ajoin haasteellista, asiat on piilotettu niin monen
polun taakse.

Perehdyttdmisen ja oppimisen menetelmista selkkésttiin tarkeimmaksi kaytannon
tydssa oppiminen. Materiaalit ja perehdytyspaivétad siind rinnalla hyva tuki, mutta
itse tyon oppii vain tekemalla. Moni mainitsikirttes tassa tyossa oikeastaan koskaan
ollut valmis. Joka péaiva koettiin opittavan uutta.

"Parhaiten oppii kun itse tekee, eika vaan katssda olan yli.”

Erds haastateltavista mainitsi sosiaalisen verkastesen erittdin tehokkaaksi tavaksi
paasta kiinni niin tehokkaaseen tyohon kuin tyowgde toimintatapoihin. Tarkeinta oli
hanen mielestddan muodostaa ympaérille se sosiaalikverkko ja I6ytaa ne ihmiset,
joiden puoleen pystyi aina tarvittaessa kaantymaan.

Haastateltavilta myos kysyttiin minkélainen heidérelestaan tydyhteison ilmapiiri ja

kaytannon tuki olivat olleet oppimisen kannaltaeigesti ottaen kaikki olivat joko tyy-

tyvaisia tai erittain tyytyvaisia tyoyhteison tukeg uuden oppimiseen suhtauduttiin
heidan mielestdan kannustavasti ja positiivisesti.

"Hirveen hyva. Tuli semmonen olo, etta voi kysydek tahansa.”

"Aina voi kayda kysymassa. Enemman kysytaan tiwkirtisisalla, mutta
kenelta tahansa kysymalla saa kylla vastauksen.”

"Olen saanut tosi positiivisen mielikuvan siitatéetuetaan omaa oppimis-
ta ja annetaan mahdollisuus osallistua koulutuksiin

6.5. Organisaation ja toimintaympariston tuntemus

Yksi perehdyttamisen paatavoitteista on tutustuttdakas organisaation liikketoimin-

taymparistoon ja rakenteeseen. Jotta tulokas wmidoorganisaation tavoitteiden mu-
kaisesti, on hanen ymmarrettava organisaation giavat, strategia ja tulevaisuuden
visio. Tyoyhteisotasolla voidaan puhua my6s orgaatiskulttuuriin ja ns. talon tapoi-

hin tutustuttamisesta.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettda ongaation konsernirakenne oli heille
riittdvan selkea ja he kaikki kokivat ymmartavamsganisaation perusliiketoiminnan.
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Oman organisaation rakenteen ja palveluketjun taoimen puolestaan jakoi mielipitei-
td. Osan maantieteellinen tuntemus alueesta dikbejoka osittain vaikutti asian si-
saistamiseen. Rakennetta oli toki kayty perehdyisia 1api, mutta moni koki esitte-
lyn sisaltavan niin yksityiskohtaista tietoa, ettgine asiat jaaneet kerralla paahan.

"Juuri nyt ekassa perehdytyspaivassa kaytiin lapnsernirakennetta ja
oman tyopaikan rakennetta. Nyt voin sanoa, ettdatlemiten se menee,
mutta ennen sita ei ollut mitenk&an selvaa.”

"Kaytiin hyvin perehdytyksessa lapi ja on selkimyy.”

(omasta organisaatiosta) "Ei ole selkeetd. Onhanosganisaatiokaavio
taman tyyppisissa organisaatioissa aika sama, ekesilleen eroa toisis-
taan. Mut mita itte olisin siltd perehdyttdmisehalunnut, et olis kerrottu
enemman tasta organisaatiosta eika niinkaan tusttieimihin se sit meni.
Olisin ollut enemman kiinnostunut siita yhteisogséion olen tullut.”

"Viela hirvedn huonosti. Varsinkin se, etta mitéikieea tehdaan keskite-
tysti.”

Haastateltavia pyydettiin myos kertomaan keneiténiata he olivat saaneet tietoa alla
olevista tydsuhteeseen liittyvista asioista.

Taulukko 5. Yhteenveto tydsuhdeasioihin perehdyttamisesta iggduon mainintojen
maara puheenvuoroissa).

Tyisuhteeseen liittyviit asiat Tietolihde
Palkkausperusteet Henkildstosasto (4)
Kirjallinen materiaali (1)
Ty®ajat ja poissaoloihin liittyvit siinnst | Henkildst6osasto (2)
Esimies (5)

Kollega (1)

Kirjallinen materiaali (1)
Tietoturva-asiat Perehdytyspdivit (4)
Entuudestaan tuttu asia (3)
Kirjallinen materiaali (1)
Verkkokurssi(1)
Ruokailu-, tauko- ja sosiaalitilat Esimies (2)
Perehdyttdja(5)
Tyoterveyshuolto Henkilostoosasto (4)
Kirjallinen materiaali (3)
Perehdytyspaivit (2)
Tyosuhde-edut javirkistyspalvelut Henkilostdosasto (2)
Perehdytyspaivit (3)
Kirjallinen materiaali (2)
Kollega (2)
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Henkilostbosaston rooli tydsuhdeasioihin perehdyit@ssa koettiin keskeiseksi. Miltei
kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta dise tydsuhteeseen liittyvia asioita oli
kasitelty tydsopimuksen allekirjoittamisen yhteysheslListausta ei voidakaan pitaa kai-
ken kattavana, silla muutama haastateltava maieitisivat muistaneet mista he tiedon
olivat saaneet. Osa my0s kertoi kyselleensa aikievigkesti itse. Melkein kaikille suurin
osa asioista oli jo pa&piirteittain tuttuja tai slekasitelty tavalla tai toisella tyésuhteen
alussa. Vahiten huomiolle oli jadnyt henkilostdeguvirkistyspalvelut. Samoin kolme
mainitsi, ettd osa yhteisista tiloista (parkkipajkeuntosali) oli pitkaan ollut ja osa oli
edelleen hamaran peitossa.

"Perehdytyspaivien aikana olisin kaivannut lisateetoniten omat asiat
hoidetaan taalla ja mista eduista |0ytyy tietoskglle ilmoitetaan mitakin.
Ne, jotka tulee ihan vihreend, niin miten ne hoksati kaikkia etuja voi
saada. Varsinkin kun ei niita ketddn sun puolestsdi. Osa eduista voi
jadda saamatta, jos niita ei keksi pyytaa. Se dadheman monimutkais-
ta, ettei ne (kaikki) tuu automaattisesti.”

"Kaikkein hamarimmaksi jai tydsuhde-etu ja virkigpalvelut. Mulla meni
ihan ohi kaikkien liikkuntasetelien tilaamiset jap@ataan kaikki edut mita
taalla meilla on.”

"Talon tapoihin perehdyttaminen on tullut pikkujad omalla painollaan
ja kun asia on tullut eteen.”

Yksi haastateltavista koki, ettei tydsuhteesedtyid asioita oltu kayty erityisesti lapi.
Ne olivat tulleet siina tydn ohessa tutuiksi. Butgyksissa tulikin selkeasti esille se, etta
yksi perehdyttdmisen tukipilareista on se, etta nlla on riittdva maara ihmisia, joilta
voi aina kysya. Ettei toisaalta voida olettaakastté kaikki tehdaan omasta puolesta,
vaan kylla se tutustuminen edellyttdd myods omaavakiutta. Samoin koettiin, ettei
kaikkea osaa kysya tai kyseenalaistaa heti tyosnhaissa vaan niita asioita tulee sit-
ten vain eteen tyon ohessa.

"Onhan se nyt omasta aktiivisuudestakin kiinni,eettoida olettaa, et
kaikki kaadetaan sulle kannulla. Kuitenkin taytyla silleen aktiivinen,

jos tulee eteen jotain sellaista, mita et tiedaa&sia on, ettd tiedat kelta
kysyt.”

...” Se meni silla tavalla, et kysy sit kun jotaieet tulee, mutta ei se si-
nallaan ollu mulle mikdan ongelma. Kyl se kuiten&inse apu aina saa-
tavilla. Sekin on osa sita perehdytysta. Ja joglkialis pureskeltu valmii-
ikis niin eih&n siitd ois mitdan jadnyt mieleen.dret olisi mennyt ihan
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hutiin, jos ne olisi kerrottu mulle ekan viikon aita. Ja ma olisin luulta-
vasti kysynyt ne uudestaan.”

6.6. Tyoyhteis6on perehtyminen ja sosiaalistuminen

Yksi perehdyttamisen keskeisista tavoitteista d&eeautulokkaan organisaatioon, tydyh-
teisbon ja kulttuurin sosiaalistumista. Tutkimust@ankaan sosialisaatioprosessilla on
vaikutusta tarkeisiin tydsuhdetta yllapitaviin §éiknin kuten, tyotyytyvaisyyteen ja si-
toutumiseen. Epéaonnistuessaan silla on myods todégitan vaikutusta yksilén haluk-
kuuteen vaihtaa tyopaikkaa. (Asforth & Saks 196.p@&8ksi myodnteiset tunnekoke-
mukset ovat erittain tarkeita ja edesauttavat ptktoisen tyosuhteen syntya. Edellises-
sa luvussa keskityttiin tarkastelemaan organisaatia ns. taloihin tapoihin perehty-
mistd konkreettisten asioiden ndkokulmasta. Tassdssa kasitellaan lahemmin sita,
milla tavalla tulokkaat ovat kokeneet sopeutuneamaan tydyhteisdonsa ja milla ta-
valla he kokevat tydyhteisdn tuen arjen tilanteissa

Aluksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan ségda, jolla heidat tutustutettiin muihin
tydyhteison jaseniin.

"Aloittamalla tyonteko, mutta en ma toisaalta mita&aivannutkaan.
Meilla on yhteinen tyotila, jossa tutustuminen tajpa itsessaan. Ekassa
palaverissa tietty kerrottiin hieman itsestaan. iTragpeesti on kylla tutus-
tunut.”

"Silloin kun kavin ennen (tydn aloittamista), niiehtiin pikainen esittely-
kierros...pikku hiljaa on oppinut tuntemaan kuka ok& Ensimmaisena
paivana ei voi milladn muistaa keta tekee mitakiekin ehka tietty helpot-
taisi, jos kaikki kayttaisivat naita nimikyltteja.”

"Ei tarvinnut ite olla kauheen aktiivinen vaan sditsiind automaattises-
ti.”

" Se oli ihan kiva kun ensimmaisena paivan kayipi kuka taalla tekee
mitékin ja ensimmaisessa yhteisessd aamupalavekigsa esitteli itsen-
sda...se oli vahan hassu tilanne alussa, kun ei nurtgenut ja kun palave-
ri oli alkanut niin hypattiin kaytannon asioihin jsitten joku henkildkun-
nasta huomautti esimiehelle, et tdalla on uusi Hén&t esiteltaisiinkd
meidat. Aattelin et mitenkdhéan taa esittely hoidat&u moni ei mua tun-
ne.”
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Kolme haastatelluista koki, etta tilajarjestelyigtétuen, yksikon eri tiimit muodostui-
vat aika lailla omiksi porukoikseen.

"En ma voi sanoa, etta olisin ekan kolmen kuukauai&ana puhunut pal-
jon muille kuin omille tiimil&isille. Mutta siin&eskylla toimi ihan hyvin.”

"Edellisessa paikassa yksikossa oli yksi yhtenaitilan Nyt tuntuu et on
aika lailla yksin. Ei se oo mik&&an este, mut valilintuu et on aika lailla
eristyksisséd muista.”

Tahan liittyen kaksi haastatteluista toivoikin Aetlisi ollut enemman toisiin tutustumis-
ta (oman tiimin ulkopuolelta oman yksikon sisallajitustumiseen liittyen, yksi haastat-
teluista oli odottanut aktiivisempaa roolia mydgsiltautydyhteison jasenilta.

"Olisi ehka kivempi, etta olisi voinut kayda jokarstyodpisteella, jolloin se
ihminen jaa paremmin mieleen. Siin& menee tosi kkaraen kuin viitsii
hairita ketaan. Olisi ehka ollut kivempi, ettd olisnemman tutustuttu
enemman ihmisiin. On kuitenkin inhottavaa keskéay#itoisen tyo.”

Kaikki haastatellut kokivat, ettd he olivat hyvakgpa tydyhteisossdan ja ettd heille oli
l6ytynyt oma paikkansa osana tydyhteison arkeakdékevat myds esimiehen helposti
l&hestyttavaksi, jolta oli aina saanut apua ja auleevittaessa. Lahes kaikissa tydyhtei-
sdissa muut, pois lukien nimetty perehdyttgja, ailiesallistuneet tavalla tai toisella
heidan perehdyttamiseensé@/koulutukseensa. Kolmaitsiaietteivat muut (kollegat)
olleet konkreettisesti osallistuneet heidan perghdyseensa, mutta toki aina kaikilta
oli saanut vastauksia kysymyksiin tarvittaessa.

"Koko vastaanotto oli tosi hyva. Kaikki tuntu totdehelpolta seka esi-
miesten, tytkavereiden ja henkilostbosaston kanssa@attomuus on ku-
vannut sitd mun omaa prosessia.”

Osa oli myds kokenut, ettd tutustuminen muihin kiiiimin omiin jaseniin oli jaényt
aika vahaiseksi. Jonkin verran toki mainittiin agpierehdytyspaivilla oli tutustuttu mui-
hin uusiin tyontekijoihin, mutta siihen se verkagiminen oli oikeastaan jaanytkin.

"Varsinaisen perehdytyksen kautta ei tutustu oikaa@s muihin kuin
omaan tiimiin ja niihin, jotka ovat perehdytyspdi&i Ei hirveesti tuu
kierreltyd muissa yksikoissa ja sita kautta tutttst ihmisiin, et kyl se tu-
tustuminen tulee sit niissa ns. ylhaaltapain jagégssa tilaisuuksissa.”
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"Meilla on tosi hyva tiimihenki ja osasta on tulljapa kavereita, mutta
verrattuna entiseen tyopaikkaan tama ei ole nseigbitlinen tydpaikka
vaan enemmankin kuljetaan niiden omien tuttujers&arja oman tiimin

oma tiimi). Taalla ei ole sellaista.”

Lopuksi haastateltavia vield pyydettiin kertomaaimka tarkeé&na he ylipaataan pitivat
hyvid sosiaalisia suhteita tyotovereihinsa ja esimeensa. Lahes kaikki (n=6) pitivat
hyvid sosiaalisia suhteita niin esimieheen kuindgdihinkin tarkeiné tai erittain tar-

keind tyodssa viihtymisen ja sitoutumisen kanndgos tyon sisaltéa ja mielekkyytta

pidettiin erittéin tarke&na tyopaikan valintakriied.

"Ei voi tietenk&an edellyttad, ettd kaikkien kanssaparhaita kavereita,
mutta on tarkeata etta tulee kaikkein kanssa tomiee

6.7. Perehdyttamisen kokonaisvaltainen arviointi jakehittAmistarpeet

Perehdyttdmisen kokonaisvaltaisen vaikuttavuudeioianin pohjana sovellettiin Kirk-
patrickin (1969) mallia koulutuksen vaikuttavuudesoista. Ensimmaisella tasolla py-
rittiin selvittdmaan perehdytettavien mielipiteftéeaktioita) itse perehdytysprosessista.
Voidaan puhua my6s ns. mielihyvamittareista, jotisein liittyvat perehdyttdmisen
sisaltoon, menetelmiin ja kouluttajiin. Toisellssddla pyrittiin selvittdmaén, oliko pe-
rehdyttdmisella ollut vaikutuksia perehdytettavigetoihin, taitoihin ja asenteisiin.
Kolmanneksi keskityttiin tarkastelemaan prosessitkwtuksia itse tyokayttaytymiseen
ja lopuksi perehdytettavien kasityksia sen vaikatsila itse organisaation toimintaan.

Vaikutusten arvioinnissa teoria vahvisti haastgdtelkokemuksia: Mitd ylemmalle ta-

solle arvioinnissa noustiin, sita haasteellisemma&iuttavuuden toteaminen ja yksi-
tyiskohtainen eritteleminen sekéd haastateltavdtte lemastattelijalle kavi. Yleisesti otta-
en voidaan kuitenkin todeta, etta kaikilta tasoplrehdytettavat pystyivat kertomaan
jonkin asteisia vaikutuksia. Haastattelujen aik&uaastateltaville ei tehty suoranaisia
kysymyksia vaikuttavuuden tasoihin liittyen, vaafkemykset vaikuttavuudesta ovat
haastattelijan tulkintoja haastateltavien puhe#ian haastattelun kulkua.

(1) Yleiset kokemukset (reaktiot)

Perehdytettavien yleiset kokemukset perehdytykssstat pa&osin positiivisia. Monel-
le oli syntynyt sellainen mielikuva, ettd organisassa arvostettiin koulutusta ja itsenséa
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kehittamista ja siihen myos panostettiin runsaddyios perehdyttdmispaivien kesto ja
laaja-alaisuus kertoi heidan mielestaan siita, mgt@hdyttamista arvostettiin yrityksessa
kovasti.

"Ensinnakin kun on tehty se opus eika kukaan kyslaeesta perehdytys-
paiville osallistumista. Koulutuksessakin on omdanaa huiput esittele-
Massa sitd omaa osaamistaan.”

Liséksi positiivisina seikkoina nostettiin esillenan perehdyttdjan toiminta ja aktiivi-
suus. Samoin tyoyhteison hyvaa ilmapiiria ja mukavtyokavereiden olemassaoloa
korostettiin erittain tarkeana asiana seka tyoshéymisen etta perehtymisen kannalta.

Vaikka kokemukset olivat padosin myonteisia, maigukkoon myds kielteisia koke-
muksia. Noin puolet perehdytettavista oli sita mdieettd perehdytyspaivat olivat koko-
naisuudessaan liilan pitkat ja sisélsivat liikaaitykskohtaista tietoa. Sisallon liséksi
neet yksikdon kannalta pahaan ruuhka-aikaan, jol@rlivat sotkeneet vahan kaikkien
tyontekoa. Osa olisi halunnut osallistua perehgdpsin omaan taustaansa nojaten
valikoidusti, mutta ymmarsivét kylla sen, etteirggman kannalta ollut suotuisaa. Kak-
si haastateltua kokivat myos perehdyttajan puugemhidastaneen heidan tydskentely-
aan tyosuhteen alkuvaiheissa. Varsin monet kaipasiyos lisaa perehdyttamista "ta-
lon tapoihin” seka tietoa paivittaisista kaytanresioista, kuten mista tietyt tavarat ja
materiaalit 16ytyvat ja minne arkistoidaan eri &sjat. Menettelytapoihin kaivattiin
loogisuutta ja selkeytta.

Perehdytettavia pyydettiin myds arvioimaan kokovelimisesti perehdyttamisensé on-
nistumista asteikolla 1-5. Arviot sijoittuivat kotmeen ja nelosen vdlille ja keskiarvoksi
muodostui 3,5.

Arvosanaa heikentavia asioita olivat mm. seuraasit:

— seurantaa ei ollut juuri lainkaan

— ei ollut nimettya tukihenkilod/perehdyttajaa

— perehdyttamispaivilla vain luennointiin

— Omaan erityisalaan/toimenkuvaan liittyen eisdanut erillistéa koulutusta.
Koulutusryhmét ovat olleet taynna, joten tié#ymon tekeminen on tullut
ennen teoriaa.

— perehdytyspaivien sisaltd ei vastannut omiaeigap

— verkostoituminen muihin organisaation jaserdinvghaiseksi
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Arvosanaan positiivisesti vaikuttavina seikkoinaimittin puolestaan seuraavat asiat:
— tydyhteison loistava tiimihenki
— hyva perehdyttaja
— mukavat tyokaverit

(2) Koetut vaikutukset oppimisen tasolla

Oppimisen kokemukset perehdytettavien valillayett perehdytyspaiviin jakautuivat

lahes kahtia. Lahes puolet perehdytettavista timielta, ettd perehdytyspaivilla kasi-
tellyt asiat olivat jo suurimmaksi osaksi tuttygten ne toimivat tavallaan vanhan asian
kertauksena. Osan mielesta sisaltd oli myos liisstepainotteinen ja enemman olisi
kaivattu vinkkeja asiakaskohtaamisiin ja tietoa aroeganisaation toimintatavoista.

"Siellahan oli sitten ihan sita perusjuttua, mutss mitenkdan huonoa ol-
lut.”

"Siella kaytiin lapi asioita, jotka oli mulle aikatsestaan selvia. Ainoa
minka koki hyddyksi oli se, etté tuli eri osastgpe@llikot tutuiksi. Ihmisia
oppi tuntemaan naamalta. Muuta hyotya en kokenut.”

"Vaikka tulee paljon sellaista asiaa, minka olerka@semmin tiennyt, mut
kuitenkin musta on tosi tarkeeta, etta paasee kkietdhan organisaati-
oon sisalle, et mitéd on eri osastoja ja nain.”

Osan mielesta koulutuspaivat olivat selkiyttdnesmtiéin mielikuvaansa organisaatiosta
ja sen rakenteesta. Myos juridisten asioiden |gmiti& oltiin tyytyvaisia, silla niihin
harvemmin ehti tutustumaan muun tyon ohella. K&k&i saaneensa myos konkreetti-
sia vinkkejd omaan tydhonséa ja koulutus oli mydareanut heidan ndkemystaan koko-
naistoiminnoista ja palveluista.

Yleisesti ottaen oppimiskokemuksista keskusteltapssnopiste keskittyi aika lailla itse
tydssa oppimiseen. Oppimista tapahtui oikeastaka péiva ja parhaiten oppi itse ak-
tiivisesti kyselemalla ja tekemalla. Moni koki, estsioita voinut milladn sisaistaa lu-
kemalla vaan asioita oppi parhaiten vain tarttusnatihkeasti uusiin asioihin. Tosin
kaksi haastateltavaa oli yleisesti myos sita miaté kun seurantaa perehdyttamisesta
ei ollut, oli oppimiskokemuksille hankala saadawatusta. Toisin sanoen ei voinut olla
taysin varma, oliko se oma tapa se oikea tapa #imi
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...”aina valilla oli sellasta et kysy useemmaltakan gai aina vahan eri
vastauksia...?...sit ma kylla 16ysin semmosen ihnmaen sai aina pate-
van tuntuiset vastaukset...”

"Toisaalta se olis hyva, et valilla kaytas niitaiaisa lapi. Toki se opettaa
kun kaytanndssa se asiakas tulee eteen. Tietysiese voi oll niinkin, et-
ta kun kiireessa kysyy sita asiaa niin se ei valtiia jaa niin hyvin mie-
leen.”

"Jos tyon ohella yrittda perehtya eika ole pakkdvata jotain asiaa, ni
sit se saattaa jaada. No ma selvitan sen joskuarja tekee sen hieman
hatarasti.”

Oppimiskokemusten vahvistamiseksi ehdotettiinkinraavanlaista toimintatapaa: Pe-
rehdytysjakson alussa perehtyja voisi koota onsadisellaisista asioista, jotka on tul-
lut eteen ensimmaisten viikkojen aikana. Sittesiohan sovittu tapaaminen perehdyt-
tajan kanssa, jonka kanssa kaytaisiin lapi nakarasttavia asioita’Monet toimintata-
vat tulevat kuitenkin esiin vasta ajan kanssa,fjaeniitd osaa millaan kysyéa heti siina
alussa.”

Oppimista hidastavina tekijoina nahtiin jatkuvaréji vastuuhenkilén puuttuminen ja
osittain myds jarjestelmallisyyden puute. Asioifattin valilla kokeilun kautta ja yritys
ja erehdys — periaatteella, jolloin oppiminen tdpabsaltaan myds virheisiin liittyvan
palautteen avulla. Oppimista olisi voitu myds ndpeal (n=2), jos heti tyon alussa olisi
kiinnitetty huomiota tyon tekemisen kannalta oliséh kaytannon asioihin.

Uuden oppimisella voidaan vaikuttaa myos yksilGetdihin, taitoihin, asenteisiin ja
kasityksiin asioista. Toki aiemmat tiedot, kasitgkga asenteetkin vaikuttavat siihen,
miten uusi asia ymmarretaan, kasitellaén ja tudkitalos yksilo ei ole valmis vastaanot-
tamaan tietoa, ei oppimista useinkaan synny. (Meh2005.) Kerattyyn aineistoon vii-
taten p&aasiallisesti oppimista voidaan sanoa tapaén tietojen tasolla, joko uusien
tietojen omaksumisen tai vanhan tiedon vahvistamiseitta. Lisaksi kaksi haastatelta-
vista mainitsi, etté tiedon lisdantyminen laajemsidan ndkemystaan organisaation toi-
minnasta ja antoi heille vinkkeja siihen, milla ada he voivat hyddyntaa eri asioita
omassa tydssaan. Nain voidaan todeta, ettd oppitaigahtui myos osittain seka taito-
jen etta asenteiden tasolla. Jokainen oli paasggsrkiinni tehokkaaseen tyoskentely-
rytmiin, joten siltd osin oppimista organisaati@mntintatapoihin voidaan sanoa tapah-
tuneen automaattisesti.
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Yleisesti ottaen perehdytettdvien puheissa oppenidityen korostui vahvasti se, etta
opastusta itse tyohon ei néhty tarpeellisena. Hevko hallitsevansa perusasiat, jolloin
uuden oppimisen néhtiin kytkeytyvdn enemmankinrntaégpoihin sisaistamiseen. Osalle
seen liittyen, vinkkeja haastaviin asiakaskohtaamja ongelmatilanteiden kasittelyyn
toivottiin lisdd. Nykyista koulutus- ja oppimismallpidettiin hyvin myynti- ja tuotepai-
notteisena.

(3) Koetut vaikutukset tyokayttaytymisen tasolla

Tyokayttaytymisen muutoksen havaitseminen ja fiitéien osaksi perehdyttamisen
vaikutuksia koettiin téassa tutkimuksessa hyvin tesdbseksi jopa mahdottomaksi. En-
sinnékin se olisi vaatinut pitkdkestoisempaa sdapahaastateltavista ja taysin erilaisia
koeasetelmia. Tassa yhteydesséa otetaankin lyhaasttha siihen, kokivatko haastatelta-
vat, ettd perehdyttaminen olisi suoranaisesti \takwt heidan tapaansa tehda tyota.

Haastateltavien puheista ei voinutkaan suoranaigaétella sita, olivatko juuri pereh-
dyttamistoimenpiteet vaikuttaneet heidan tyokaytiyseensa. Kukaan haastateltavista
ei maininnut, ettd heidan tapansa toimia olisi nuruit radikaalisti perehdytysjakson
aikana. Eika sita voida toisaalta pitdda myoskaaehmbtyksen paadasiallisena tavoittee-
na. Toki moni mainitsi siitd, etta ajan myota radom tavat olivat tulleet tutuiksi ja oli-
vat oppineet muuttamaan tyoskentelytapojaan niicerkaisiksi. Tata ei kuitenkaan
voida pitdd suoranaisena tyokayttaytymisen muutckstind mielessa, ettd muutokset
perustuivat organisaatiossa noudatettaviin sadant@ika siihen, etta yksilo olisi 16yta-
nyt jonkin uuden tavan tehda tyéta tehokkaammin.

Haastateltavien puheissa korostettiin paljon onidiivesuuden merkitystd oppimisessa
ja ammatillisessa kehittymiseen liittyen. Oma asgmktiivisuus ja rohkeus kysya koet-
tiin oppimista edistaviksi tekijoiksi. Tosin paraastateltavista myds mainitsi, etta pe-
rehdytyspaivilla oli paljon kasitelty sellaisia asa, joita ei suoranaisesti voinut sovel-
taa itse tydssa.

(4) Koetut vaikutukset organisaation tasolla
Perehdytettavien asenteet ja mielipiteet perehdgykvaikutuksista olivat poikkeukset-

ta myonteisia ja heidan mielestaan perehdytystaiaiia oli positiivia vaikutuksia yli-
paataan organisaation toimintaan. Suurin osa ha#atasta oli sitd mielta, ettd organi-
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saatiossa vallitsi hyvin oppimismyonteinen kultiudroisaalta kylla mainittiin myoés
siita, ettd aika paljon jatettiin myds tulokkaan amaktiivisuuden ja tiedonhankinnan
varaan.

"Ehk& jo 2000-luvulla ymmarretaan, ettei oikeestida vaan laittaa ih-
mista istumaan johonkin vaan tekemaan niita tdggkoulun penkilla opi
sita tyota vaan teoriaa, joten se on ihan hyvirttatbuomioon.”

Osa koki yhteisen perehdyttamisjakson edistavaeigfitisyyttd siind mielessa, etta
naki myoés muita juuri organisaatioon tulleita hediké. Toisaalta moni myds koki, ettei
jakso sisadltanyt muuta verkostoitumista, jonka Bkiviét kuitenkin yhdeksi tarkeaksi
elementiksi tyon tehokkuuden kannalta. Yksi mairpigivansa myos hyvana sita, etta
kaikkien kanssa kaytiin lapi samat asiat riippudiéeidan taustoistaan ja tehtavanku-
vistaan organisaatiossa. Talla tavalla edistettiybs niiden kaytantdjen yhtenaisyytta
ja tasalaatuisuutta.

Haastattelujen lopuksi haastateltavia pyydettiimmegsittamaan omia ideoitaan ja na-
kemyksiaan toiminnan parantamiseksi. Parannusesigot@ntaminen sinallaan koettiin
haasteelliseksi, kun kokonaisnakemys perehdyttamiesta oli puutteellinen. Jokai-
nen pystyi suhteuttamaan sen vain omalle kohdalMksesti ottaen perehdyttdminen
koettiin my6s hyvin vaikeaksi osa-alueeksi osaamisehittdmisen kentassa, silla har-
voin siita voitiin saada sellaista, joka palveligiikkien tarpeita. Talla viitattin mm.
perehdytyspéaivien ohjelmaan ja toteutukseen.

Kehittamisideoina nostettiin esille seuraavia dasioi

— Jokainen voisi kerata sellaista omaa listaa askaxista asioista, joita
voitaisiin kayda perehdyttdjan kanssa lapi

— Muiden osastojen ihmisiin seka tiloihin olisi hyidustua paremmin.

— Jokaisella olisi se nimetty perehdyttaja tietynaaikjolta olisi myos
lupa varata aikaa asioiden lapi kayntiin.

— Perehdytyspaivilla voisi olla enemman yhdessa tés@nm oppimista.

— Koulutusta arjen asiakaspalvelutilanteisiin: mikeritaan vaikean asi-
akkaan?

— Kirjallinen perehdytyssuunnitelma ja seurantaa

— Tulokkaan taustaan ja tyonkuvaan pitaisi Kiinnitg@mman huomio-
ta perehdytysta suunniteltaessa. Voisi olla egilliyhmat jo osaaville
ja ihan aloittelijoille.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa perehdyttamista tarkasteltkokaisvaltaisena ilmiona, jonka
ulottuvuuksina voidaan nahda tyénhallintaan ja $gdsuoriutumiseen, organisaatioon ja
tyoyhteis6on sosiaalistumiseen sekd oppimiseetyiit tekijat. Koska tutkimuksen
kohteena oli perehdyttdmisen vaikuttavuus, erialgaita ei haluttu erottaa toisistaan.
Nain ollen perehdyttdmiseen suhtaudutaan tassémuwitkessa vuorovaikutteisena ta-
pahtumana, jossa on kyse seka tulokkaan etta esagtion tarpeiden yhteensovittami-
sesta. Tasta syysta johtopaatoksissa otetaan rghgssti kantaa yrityksen perehdy-
tysmallin toimivuuteen unohtamatta kuitenkaan tkboen tarpeita.

Tutkimuksen alussa huomio kiinnitettiin koulutuksesikuttavuuden arviointiin ja sii-
hen liittyvaan tutkimusperinteeseen. Koska peré@fdyisen vaikuttavuuden arvioinnil-
le ei ole olemassa omia mittareita, hyddynnettiikuttavuuden arvioinnissa osittain
Kirkpatrikcin (1969) mallia koulutuksen vaikuttaviden tasoista. Perehdyttamista il-
miona kasiteltiin seka tieteellisiin tutkimuksiimjautuen etta myés hyvin kaytannolli-
sestd nakokulmasta. Tutkimuksen empiirisessa odassasteltiin tulokkaiden koke-
muksia ja mielikuvia perehdytyksen vaikuttavuudesgtaskustelun keskioon nousivat
taten kokemukset prosessin suunnitelmallisuudeséllosta ja toteutuksesta ja ennen
kaikkea siita, kokivatko he sen edistdneen heidipewtumistaan tydyhteiséon ja te-
hokkaan tyotehon saavuttamista. Koska tutkimukdes oli hyvin suppea (n=7) ja sii-
na keskityttiin subjektiivisten kokemusten tarkasi®, ei voida olettaa ettd tassa tutki-
muksessa esille tulleet asiat olisivat yleisteg&i Tutkimuksen luonteeseen viitaten
tutkimuksen tarkoituksena ja olemassaolon oikewn&svoidaan nahda arvokkaan in-
formaation tuottaminen perehdytyksesta vastaaviemrsttelijoiden kayttéon. Tutki-
muksen merkitysta ja kaytettavyytta on myos takdastahemmin luvussa 7.2.

7.1. Perehdytysprosessin vaikuttavuus ja kehittdmieohteet

Tassa luvussa pyritddn vastaamaan tutkimukseltetaghin tavoitteisiin. Tutkimuson-
gelma jakaantui kahteen eri osatavoitteeseen: gettéimisen rakenteelliseen ja sisal-
I6lliseen arviointiin seka tarkasteluun organisaatitavoiteasetannan nakokulmasta.
Ensimmaiseksi pyrittiin [6ytamaan vastaus kysymwkse/astasiko perehdytysprosessi
rakenteeltaan ja sisalléltdan tulokkaiden tarpeitadotuksia?
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Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd perehdytggjadli vastannut suurimmalta osin
perehdytettavien tarpeita ja odotuksia. Tata vditietkevat mm. tulokset siita, etté lahes
kaikki haastateltavat kokivat, ettd heidan osaafaidcokemustaustansa oli otettu huo-
mioon perehdytyksen aikana. Lahes puolet haastaistih oli kdynyt esimiehenséa kans-
sa alkukeskustelun, jossa oli kartoitettu heidéaaosstasoaan seka toiveitaan tyon suh-
teen. Osan kohdalla myds osaamisaukkoihin oli tiart@atimalla kehittymis- ja oppi-
missuunnitelmia. Nain ollen he olivat paasseetlisiadi mydos oman ammatillisen ke-
hittymisensa suunnitteluun, joka teorian mukaamyds yksi tehokkaan koulutuksen
peruselementeista. Silloin kun koulutus kytketa@nkilon omiin tarpeisiin, he myds
kokevat siita olevan henkilokohtaista hyotya (Ab2e@6é: 30).

Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan, suurimmoghidla tulokkaista oli myés sel-
ked tai melko selkea kuva siita, minkalaista tyfi¢golivat hakemassa. Kaytannon arki
oli my6s vastannut ennakko-odotuksia ja mielikugrganisaation toiminnasta. Nain
voidaan todeta, etta tydon maarittamisessa ja olaesmm kuvan antamisessa tulokkaalle
rekrytointiprosessin aikana oli onnistuttu. Huasslla tydprofiilin luomisella on katsot-
tu olevan yhteyksia tydssa viihtymiseen, jolloim&ionnistuminen on katsottu ensiar-
voisen tarkeaksi (Kjelin & Kuusisto 2003). Paateimén kuitenkin myos suhtaudutta-
va varauksella, silla vahvat mielikuvat organisaatioiminnasta ja tehtavista ovat voi-
neet syntya jo aiemmin viitaten tulokkaiden tyobigtan.

Rakenteellinen ja siséll6llinen vastaavuus

Vaikka perehdytysprosessi koettiin henkilokohtdes&solla paaosin toimivaksi, selke-
ytta ja jarjestelmallisyytta toivottiin lisaa. Padytysprosessin hahmottamista vaikeutti
myoOs se, ettei tulokkailla ollut olemassa kirjaligperehdyttamissuunnitelmaa, johon
perehdytyksen toteutumista olisi voinut suhteut@&aunnitelman puuttuminen osaltaan
vaikeutti myds perehdyttdmisen laadun arviointiaastattelujen aikana tutkijalle syntyi
myos mielikuva siitd, ettd tulokkaat mielsivat ykisen perehdytysprosessin koostuvan
alkukeskustelusta ja perehdytyspaivista. Yksi tkéogta oli rekrytointitilanteessa luotu-
jen mielikuvien perusteella olettanut toiminnanvale suunnitelmallisempaa ja jarjes-
telmallisempdaa. Kaytannossa jarjestelmallisyysoiienkin nakynyt vain koulutustilai-
suutena (perehdytyspaivat). Naihin asioihin vedot@daan myos paatella, ettd kohde-
ryhman perehdytys oli muodostunut aika lailla irs&édta aikanaan eteen tulevista pala-
sista.
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Perehdytysjakso ei ollut siséltanyt tulokkaiden lesg& mydskaan jarjestelmallista seu-
rantaa omasta kehittymisestd. Osan mielesta petéhdgen vaikuttavuutta olisi voitu
lisatd palautekeskustelun avulla, osa taas koHlisen palautteenannon perehdyttami-
seen liittyen tarpeettomaksi. Jos seurantaa tedelliessa toteutettiin, se ei suoranaises-
ti nakynyt tulokkaille tai he eivét olleen tiedoséet osallistuneensa perehdyttdmisen
vaikutusten arviointiin yhdessa esimiehensa karis#fzes kaikki haastatelluista kuiten-
kin kokivat saaneensa jonkinasteista palautettastari@hittymisestaan.

Jos puolestaan arvioidaan perehdyttdmisen rakemb@®iv/uutta kaytdnndssa peilaten
sitd yrityksessa maariteltyyn perehdyttamiskonggptioidaan rakenteen selkeydessa,
vastuujaossa ja toimintamallin jalkauttamisessgkgikko tasolle nahda puutteita. Teo-
riaan viitaten vastuunjaon voidaan katsoa noudattawalliperehdyttamisen periaattei-
ta. Toki siinda voidaan nahda olevan myds elementeka vierihoito- etta laatupereh-
dyttamisesta liittyen itse tydnopastukseen ja nimgterehdyttdjan olemassaoloon. (ks.
Kupias & Peltola 2009.) Paapiirteittain vastuu anténkin jakautunut henkiléstén ke-
hittdamisyksikon ja tydyksikon valille. Tydyhteis@sperehdyttdmisen toteutuksesta vas-
taa esimies huolehtimalla nimetyn perehdyttdgjamalesaolosta sekd muista kaytannon
resursseista. Koska vastuun jakautuminen vaikuteellisesti myds perehdyttdmisen
kokonaislaatuun, on siitd ilmenneitd seikkoja hywistaa esille tarkemman analyysin
kohteeksi.

Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella petimigeen liittyva vastuunjako ei
noudattanut kaikilta osin sovittua toimintamall¥eisesti ottaen henkiloston kehitté-
misyksikon voidaan sanoa hoitaneen vastuunsa smaita osin sovitun mukaisesti.
Seka tulokkaille, perehdyttajille etta esimiehitlié jarjestetty vuotuisesti koulutuksia ja
perehdyttamistilaisuuksia ja perehdyttdmiseenylidt materiaali oli varsin kattavaa.
Palautetta koulutuksen tehokkuudesta ja sisalld@stéeratty myos koulutuspaivien jal-
keen. Ainoana puutteena voitiin ndhda systemaatisarannan puuttuminen.

Tyoyksikossa tapahtuneen perehdyttamisen osaltda&oi todeta seuraavaa. Kaikki
haastateltavat olivat tyytyvaisia esimiehensa tota@an ja kokivat, etta esimies oli ta-
valla tai toisella tukenut tydsuhteen alkuvaiheiSgaméa voidaan ndhda erittain positii-
visena seikkana viitaten teoriaan, jonka mukaaralgesimiestyolla on suuri vaikutus
tydssa viihtyvyyteen ja jaksamiseen. Liittyen pstdan tyoyksikdssa olevaan esimie-
hen ja perehdyttajan valiseen vastuunjakoon, Kakastatteluista koki, ettei heille mis-
saan vaiheessa oltu nimetty ketdan tiettya tukith@kai perehdyttdjaa oppimisensa
tueksi. Tassa yhteydessa perehdyttdmisen perusidea myods unohtuneen; perehdyt-
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tamista ei tarvitse ainoastaan uusi henkild vaaehglttamista tarvitaan myos silloin
kun henkil6 siirtyy yksikdsta tai toimenkuvastasieen. Vaikka perehdyttaminen ei tal-
|6in ole niin yksityiskohtaista, jokaisella on tansaada tukihenkild rinnalleen. Kuten
haastatteluissa useaan kertaan tuli esille: "Tatéebn tietdd keneltd pitaa kysya.” Ni-
metyn perehdyttajan ja tukihenkilén puuttuminentinéhmyds osittain hidastaneen te-
hokkaan ty6rytmin saavuttamista.

Perehdyttdmisen suunnittelun ja toteutuksen tueksesimiesten, perehdyttajien ja tu-
lokkaiden kayttoon laadittu sdhkoisia perehdytysgielmia ja tukimateriaaleja. Jostain
syysta naita ei kuitenkaan sovelleta kaytannonsgyosata paatelmaa tukivat haastatte-
lujen aikana esille tulleet maininnat siita, ettdokkaiden perehdyttdmisessa ollut kay-
tanndn systemaattisuutta ja jarjestelmallisyyttéak&an tulokkaista ei ollut myodskaan
tutustunut verkossa olevaan perehtyjélle tarkaitettmateriaaliin eika sita ollut hyo-
dynnetty heidan perehdyttamisensa aikana.

Laadittua perehdyttamismallia ei ylipdataan toteutgirjestelmallisesti, mika osaltaan
saattoi vaikuttaa siihen, ettd osa asioista jaittedasmatta tulokkaan kanssa (talon tavat
ja kaytannot). Koska tutkimus ei sisaltdnyt esin@erga perehdyttajien kasityksia pe-
rehdyttdmisen toteutuksesta, ei voida myoskaaadjehitkd asiat ovat estaneet suunni-
telmallisen perehdyttamisen toteuttamisen.

Kuten Kupias ja Peltola (2009) ovat todenneet: ipalehdyttdmisen ongelmaksi nou-
see usein se, etta siina kiinnitetdan liikaa hutenarganisaatiotasoisen perehdyttami-
sen laatuun unohtaen se tulokkaan kannalta tarkiiikulma, tyon ohjaus ja tyoyksi-

kossa toteutuneet tai toteutumatta jaéneet asiabsMilloin kun vastuu on jaettu use-
ammalle taholle, perehdyttdmisen seuranta ja vestaunamartyvat.

Perehdyttdmisen sisaltdon ja perehdyttdmisen miemeteoltiin osittain tyytyvaisia ja
niiden katsottiin lisinneen kasityksia organisaatimkonaistoiminnoista. Perehdytta-
mismateriaalin avulla moni tulokas oli saanut pged®t tydsuhteeseen liittyvistd sdan-
noista. Perehdyttamisen menetelmisté tydssa opgllaisatsottiin olevan selkeasti eni-
ten vaikutuksia tydssa suoriutumiseen. Yksilollimd@naus ja kaytannon tuki tyoyksi-
kossa tyon tehokkuuden kannalta koettiin varsinkidsuhteen alussa tarpeelliseksi.
Tassa yhteydessa myds korjaavan ja oppimista vakrais palautteen merkitysta koros-
tettiin. Perehdytettavien tarpeet asioiden kagutél ja kokemusten tarkastelusta saavat
tukea myos oppimisteorioista. Muun muassa kokenilistseoppimista korostava Da-
vid Kolb (1984) ndkee kokemusten kasittelyn ensimen tarkeana oppimisen kannal-
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ta. Hanen mukaansa kokemus ei sinansa valttanwditia joppimiseen vaan kokemuk-
sen arvo voidaan maaritella sen mukaan mihin selltsdudessa johtaa. Toisin sanoen
kokemus on osattava muuttaa tiedoksi, johon omaigii usein vahvistavaa palautetta.

Vaikka tyossa oppiminen koettiin tehokkaimmaksi iogpmuodoksi, nahtiin maara-
muotoisilla koulutuksilla olevan myds oma tarkoieksa. Ensinnékin perehdytyspéivi-
en katsottiin edistaneen perehdytettdvien kasidyksganisaatiorakenteesta ja toimin-
noista. Yhteisilla tilaisuuksilla koettiin olevany@s sosiaalistavaa vaikutusta ja pitkalla
tahtaimella niiden katsottiin tarjonneen "tasalédfl tietoa kaikille tulokkaille. Koulu-
tuksen sisalto ja opetusmetodit saivat kuitenkimkjo verran kritiikkid. Osa koki, ettei
siséltd ollut vastannut heidan tarpeitaan ja kakdsén luennointimetodin ei katsottu
olleen tehokkain opetusmuoto. Vuorovaikutteisuyttayhdessa tekemista kaivattiin
selkeasti lisaa. Annetusta kritiikista huolimatkajkki arvostivat sitd, ettd yrityksessa
jarjestettiin tulokkaille yhteisia perehdyttamisgai Osan mielesta ne kertoivat johdon
arvostuksesta tyontekijoitd kohtaan. Tama nakeragsvahvistusta myos teoriasta, jon-
ka mukaan maaramuotoisilla koulutuksilla edistetgdieenkuuluvuuden tunnetta (Kje-
lin & Kuusisto 2003: 213).

Vaikuttavuus tavoiteasetannan nakokulmasta

Toisena osatavoitteena oli selvittaa koettiinkoepdmytysjakson edistavan organisaation
sille asettamia tavoitteita. Taten pyrittiin [0ytédém vastaukset siihen, minkalaisia vai-
kutuksia perehdytyksella oli tulokkaan sosiaaligge®an, tydssa suoriutumiseen ja sitéa
kautta tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Lempél988) mukaan yksi tarkeimmista
perehdyttdmisen tavoitteista on luoda yksil6llesuakattava sisdinen malli tyosta. Ta-
han kuuluvat ndkemykset oman tyon tavoitteistaityéset tydnjaosta ja omasta roolis-
ta osana tyoyhteisba. Tahan nakodkulmaan liittyyopamyos psykologisia aspekteja,
silla tyon hallinnan tunteella on todettu olevaneytksia niin tyotyytyvaisyyteen, moti-
vaatioon ja tydssa jaksamiseen.

Tutkimuksen tulosten mukaan kaikki tulokkaat kokjvetta heilla oli selked kasitys
omasta tyostaan, tydtehtavistadn ja roolistaannisgatiossa. Lahes kaikki myés tunsi-
vat omat tavoitteensa ja tiesivat mita heilta otdate. Nain voidaan todeta, ettd yhdessa
perehdyttdmisen paatavoitteessa, sisdisen matlimigessa, oli onnistuttu lahes taydel-
lisesti. Naiden tulosten ja teorian valossa voidags tehda varovaisia paatelmia siita,
ettd tavoitteiden ja tyonkuvan selkeydella oli voddistad myoés tulokkaiden tydn hal-
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linnan tunnetta ja sita kautta tytsséa jaksamistait@utumista yrityksen toimintaan.
Suoranaista yhteyttd ei kuitenkaan voida missa&riméodistaa.

Koska lahes kaikilla kohderyhman henkiléilla olkaisempaa tyokokemusta alalta,
tyonopastuksen osuus heidan perehdyttamisessaarittdin vahainen. Tasta syysta
perehdyttdmisen vaikuttavuutta tyonopastukseetydiit ei tdssa tutkimuksessa voitu
osoittaa. Tassa yhteydessa tyonopastuksella tat&ait tietojarjestelmiin, palveluihin
ja asiakaskohtaamisiin liittyvid asioita. Tyonop&ksten vaikuttavuutta voidaan kylla
silti tarkastella siitd ndkokulmasta, kuinka hywokenut tulokas opetettiin ns. talon
tavoille.

Tutkimusten mukaan kokeneen tyontekijan odotetaarigensé osaavan tyonsa, jolloin
my0Os unohdetaan tulokkaan tarve saada tietoa Gagion omista toimintamalleista ja
pelisdadnnoista (Kjelin & Kuusisto 2003: 15). Tantatkimuksen tulokset tukivat myos
tata paatelmaa, silla lahes puolet tulokkaista &bsvannut enemman tietoa yhteisista
toimintatavoista. Tasséa yhteydessa nostettiineesijos palautekeskustelujen merkitys.
Kuten yksi haastatelluista aiheeseen liittyen fot#g/llahan sitd itsekin alussa ajatte-
lee, etta sita osaa eika silloin alussa osaa &ildi viela mita vaatia. Mutta nain jalkika-
teen ajatellen, ehké alkuohjaus talon toimintatagai olisi ollut paikallaan.”’Kolme
haastatteluista ehdottikin kehittAmisehdotuksenaasgapalaveria esim. ensimmaisen
kahden viikon tydssaolon jalkeen, jolloin perehtiyied itse olisi myos tietoisempi
omista perehdyttamistarpeistaan.

Tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd kahdella tulaklka ei ollut nimettynd omassa yk-
sikbssaan varsinaista perehdyttajaa. Perehdytéértuminen oli myds osaltaan hidas-
tanut talon tavoille oppimista. Tyoyksikkojen algekoettiin tyypilliseksi jatkuva Kiire,
jolloin kollegan jatkuva vaivaaminen koettiin Kiligseksi. Tasta syysta organisaation
omien kaytantdjen opettelu oli jaanyt pitkalti omaktiivisuuden varaan, jolloin se ol
tapahtunut lahinna yritys — erehdys — menetelma@lb&i apua oli saanut aina tarvittaes-
sa, mutta kysymystulvan keskittdminen yhdelle hiéfikiolisi koettu tehokkaammaksi.

Perehdytysprosessin itsessaan ei katsottu kovingahon edisténeen sosiaalista ver-
kostoitumista oman tiimin tai yksikén ulkopuolellBoki perehdytyspaivilla oli tutustut-
tu uusiin tulokkaisiin, mutta tehokkaan tyon kanaalhteistyéverkostojen luominen eri
osastoilla toimivien ihmisten kanssa olisi koettyddiyllisemmaksi. Organisaatiokult-
tuurille koettiin ominaiseksi yksikdiden "eristaytynen” eika sosiaalista verkostoitu-
mista tapahtunut juuri lainkaan. Verkostoitumiséiétyen oma aktiivisuus oli avain-
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asemassa. Omaan tydyhteisdon (yksikkoon) jokaitiekokenut sopeutuneensa hyvin

tai erittdin hyvin ja jokainen tunsi olevansa hysyky omassa tyoyhteisossaan. Oppi-
misilmapiiri koettiin kaikissa yksikdissd kannusafgi ja myonteiseksi. Tydyhteisén

tuella koettiin olleen myds suuri rooli talon tapojsisaistamisessa. Hyva tyoilmapiiri ja
mukavat tyokaverit mainittiinkin olevan yksi tarkanista tekijoista tydssa viihtymisen

ja sitoutumisen kannalta, mika saa myos tukea kalolen sosiaalistumisprosesseja
kasittelevista tutkimuksista.

Vaikuttavuus Kirkpatrickin mallin mukaan

Koska tutkimuksen paatavoitteena oli kokonaisvedtai perehdyttamisen laadun arvi-
ointi edelld mainittuihin osatekijoihin nojatenteatettiin se soveltamalla Kirkpatricin
(1969) arviointimallia koulutuksen vaikuttavuudestBarkasteltaessa perehdytyksen
vaikuttavuutta, voitiin todeta perehdytettavien &oken jonkin asteisia vaikutuksia kai-
killa maatritellyilla tasoilla. Yleisiin kokemuksiiniitaten, kaikki perehdytettavét koki-
vat perehdytysohjelman myonteiseksi asiaksi ja \katksen antaneen heille mahdolli-
suuden uuden oppimiseen tai vanhojen asioidenlex¢en. Oheiseen taulukkoon (tau-
lukko 13) on koottu yhteenvetoa siitd, minkalaigeéakutuksia perehdytettavat kokivat
perehdytysohjelmalla olleen. Vaikka Kirkpatrick ketaa neljannelld tasolla aikaansaa-
dun tyokayttaytymisten vaikutuksia organisaatidoksellisuuteen, on tasséa yhteydessa
tarkastelua laajennettu ottamalla huomioon myodmalbiset vaikutukset.

Taulukko 6. Yhteenvetoa perehdyttamisen vaikutuksista.

Oppimisen taso Tyokayttaytymisen taso Organisaation taso (tulokset)
* Uusien asioiden oppiminen 5/7 * Ei havaittuja muutoksia 5/7 * Yhteisten toimintatapojen luominen
2/7
* Vanhojen asioiden tuttuus 5/7 * Muutoksia asioiden soveltamisessa | * Yhteisollisyyden lisdéntyminen 2/7
217

* Organisaation rakenteeseen ja
strategiaan liittyvit asiat 4/7

* Kokonaisnikemyksen
laajentuminen 3/7

Oppimiseen liittyen suurta osaa haastatelluistasyhkésiteltyjen asioiden tuttuus. Osa
perehdytettavista koki vanhojen asioiden kertaamisehana, osa taas oli sitd mielta,
ettd kertaus vahvisti heidan kasityksiaén eri atoja toimintamalleista. Vaikuttavuu-
den nékokulmasta tarkasteltuna, asioiden kertalakgeidaan myds nahda olevan posi-
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tiivisia vaikutuksia yksildiden toimintaan. Useid@ppimisteorioiden mukaan tiedon
vahvistamisella on olemassa keskeinen rooli tiesloaksumisessa ja siirrettavyydessa.
Mitd vahvemmaksi yksikon tietopohja karttuu, sit@uemmalla todennakoisyydella
tietoa opitaan soveltamaan myos kaytannon tydssa

Sinallaan oppimisprosessin mittaaminen ja arviognimain jalkikateen oli erittain
haastavaa seka tutkijalle ettd tutkittavalle. Omgdliseksi sen tekee usein se, etta mui-
den muuttujien sulkeminen perehdyttamisen ulkopleotn vaikeaa, jollei jopa mahdo-
tonta. Perehdyttamisen erottaminen muusta koulagiisja arjen oppimisesta onkin
lahtokohtaisesti mahdotonta. Usein yksil6t eivét edles tietoisia omasta oppimisestaan
tai eivat osaa eritella oppimiaan asioita yksitgistaisesti. Haastattelujen aikana kavi-
kin selkeasti ilmi se seikka, etta mitd syvemmaléuttavuuden tasolle siirryttiin, sita
hankalammaksi vaikutusten eritteleminen kévi. Tawgéltaan vahvisti myos teoriassa
kasiteltyd vaikuttavuuden arvioinnin ongelmallisenduonnetta. Haastatteluissa oppi-
mista sivuttiin myds erittain pintapuolisesti, mh oppimisen vaikutuksista voitiin teh-
da vain yleispatevia paatelmia tulkitsemalla oppiraikutuksia haastateltavien puheis-
ta. Toisin sanoen haastateltavia ei pyydetty eeksittelemaan, minkalaista oppimista
he olivat kokeneet tietojen, taitojen ja asenteideolla perehdyttamisen aikana.

Muutokset tyokayttaytymisen ja organisaation tas@li/okayttaytymisen muutos suh-
teessa tuloksellisuuteen) koettiin padsaantoisiesta tutkimuksessa erittain hankalaksi.
Ensinnakin niiden toteaminen olisi vaatinut pitkstkesempaa seurantaa kohderyhméaan
kuuluvien tulokkaiden perehdyttamisestd ja toimmmauutoksista. Haastateltavien
puheista ei voinut suoranaisesti paatelld, ettéhubtysjakso olisi muuttanut oleellisesti
heidéan tyoskentelytapojaan. Kuten oppimistulostehdalla mainittiin, perehdytyksen
koettiin [&hinn& vahvistaneen omaa tietotaitoa.a@igpatiotason vaikuttavuuden osalta
voidaan todeta, ettd kaikki perehdytettavat kokpetehdytyksella olevan positiivisia
vaikutuksia organisaation toimintaan. Sen katso#distavan yhteisten toimintamallien
luomista seka tyontekijoiden tunnetta siita, egélin osaamisen kehittymista arvoste-
taan.

7.2. Tutkimuksen merkityksen pohdintaa

Kuten edelld todettiin, tAman tutkimuksen yhtenida@uksena on tuottaa informaatiota

perehdyttdmisen tehokkuudesta seka prosessin stalifwille etta toteuttajille. Tutki-
muksen avulla voidaan tuoda esille niita kasityKaidmielikuvia, joita perehdyttaville
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on jaanyt heidan perehdytysjaksostaan. Toiminndrttigenisen yksi edellytys on eri
nakokulmien esille tuominen ja yhteensovittamin€ahan myods talla tutkimuksella
osittain pyritdan. Palautteen keraaminen ja siihastaaminen ei kuitenkaan ole aina
niin yksinkertaista. Silloin kun on kyse ilmiésjassa eri osapuolilla on eri tavoitteet,
"kultaisen keskitien” |6ytaminen ei ole aina helpp®atkaisuissa, joissa yritetdan ottaa
jokaisen mielipide huomioon, on vaarana tavoittkatoaminen. Kaikkien nakdkulmat
on huomioitava, mutta tavoite on pidettava kirklaanmelessa. Talldin paastaan myos
lopulta kaikkien kannalta edulliseen ratkaisuun.

Tutkimuksen aikana nousi esille muutamia tarkeéiklk®ja, joihin organisaation on
hyva kiinnittdd huomiota tulevassa perehdyttamikehittamistyéssa. Ensimmainen
niista liittyy organisaation ja yksiloiden tarperdghteensovittamiseen. Vaikka haasta-
tellut olivat lahes yksimielisia siita, ettéd pergttdminen oli palvellut tydnopastuksen
osalta heidan tarpeitaan, esiintyi osassa puheaitaita myds kouluttautumismahdolli-
suuksista. Teoriapohjaan toivottiin vahvistustasgka mahdollisuuksia kehittaéda omaa
osaamistaan eteenpain. Osan koulutustarpeisiivadiattu, osa edelleen odotti teo-
riapohjaan vahvistusta. Nain myds liiallinen orgaition tarpeiden korostaminen saat-
taa johtaa siihen, ettéa organisaation ja yksiloraokehittAmistarpeet — ja toiveet eivat
kohtaa oikea-aikaisesti. Tasta syystd myos yksk#in ohjaukseen ja alkukeskusteluun
tyosuhteen alkuvaiheissa on syytd panostaa. Sekeadéittymissuunnitelman luominen
antaa myods suuntaa sille, mita tulokas mahdollisestodottaa omalta tulevaisuudel-
taan organisaatiossa.

Yksi selkea kehittamiskohde liittyy myds perehdytisen vastuujakoon ja sen selkiyt-
tamiseen eri osapuolten kesken. Varsinkin tyoyk#ik&olla keskustelu esimiehen ja
perehdyttdjan roolista tulokkaan vastaanottajanzhjaajana on paikallaan. Vaikka pe-
rehdyttdminen suurilta osin koettiin onnistuneeksiat vastuut toteutuneet kaytannossa
organisaation toimintakonseptin mukaisesti. Nimepgrehdyttdjan olemassaoloon ja
suunnitelmallisuuteen liittyen, tutkimuksen kanaattisi ollut suotuisaa, jos tutkimuk-
sen kohderyhmassa olisi ollut muutamia taysin utsatekijoitda. Talldin olisi voitu
tehda laajempia paatelmia siitd, jaavatkdé myos utudekkaat vaille omaa henkilokoh-
taista perehdyttamissuunnitelmaa.

Viimeinen oleellinen huomio liittyy perehdyttamiseseurantaan. Kuten tutkimuksen
tuloksista ilmeni, ainoastaan yksi haastateltavidikaynyt esimiehensa kanssa erilli-
sen perehdyttdmiseen liittyvan palautekeskusteliakka systemaattista seurantaa pe-
rehdyttdmisesta ei kaivattu, koettiin oppimistawatavien palautekeskustelujen kaynti
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oman perehdyttajan kanssa hyvaksi ideaksi. Kuterd@la todettiin usein askarruttavat
kysymykset muodostuvat vasta tyota tekemalla je tégysta sovittujen palautehetkien
merkitys tehokkaan oppimisen kannalta koettiin ngkkellisiksi.

7.3. Tutkimukseen liittyvat haasteet ja rajoitukset

Tutkimuksen toteuttamiseen ja lahestymistapaatyliimyos tiettyja tekijoita, jotka
ovat voineet osaltaan vaikuttaa tutkimuksen tulok&farsinkin laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkijan oma rooli, tutkimusmenetelman sawghen seka tutkijan tapa analysoi-
da keraamaansa aineistoa, vaikuttavat tutkimussutok-enomenografisessa tutkimuk-
sessa ihmisten kasitykset ymmarretaan ihnmisen éyiston valiseksi suhteeksi, jonka
luomisessa yksil6lla on aktiivinen rooli. Fenomeradgten perusajatusten mukaan ul-
koisen maailman ilmiéilla voi olla erilainen menyst ihnmisille, johtuen heidan koke-
mustaustastaan (Ahonen 1996). Tahan viitaten tutks®ssa ei olla niinkaan kiinnos-
tuneita siitd, minkalainen ilmio todellisuudessavaan minkalaiseksi yksilot sen kasit-
tavat. Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna, silla ojksi6d kasitykset totuudenmukaisia,
ei ole merkitystd. Koska perehdytettavat arviopatehdytyksen vaikuttavuutta omista
henkilokohtaisista lahtokohdista, tuloksia ei oleelekasta kasitellda absoluuttisena to-
tuutena vaan yksiléiden erilaisina kannanottoinaekgesta ilmidsta. Tasta syysta ei
voida myoskaan olettaa, etta tulokset olivat milléd@uotoa yleistettavissa. Se ei kuiten-
kaan tarkoita sita, ettei niista voitaisi ottaakspi

Tutkimuksella on olemassa toki joitakin tutkimuksgh rajoitteita ja todellisuudessa-
han tutkimus voi harvoin olla kaiken kattava. Jytkanon hallittavuuteen, aikaan ja
inhimillisiin resursseihin vedoten, tutkimus joudah aina rajaamaan paitsi tiettyihin
teoreettisiin nakokulmiin ja tietyn analyysin tdeplmyfs aineistonsa ja tutkimuksen
ajanjakson suhteen. TAméa johtaa myds samalla sitentutkimuksen ulkopuolelle jaa
paljon mielenkiintoisia ja relevantteja nakokoht{&ekéale & Lehikoinen 2000: 13.)
Tassa tutkimuksessa perehdytysprosessin vaikuttiaviahestyttiin ainoastaan tulok-
kaan nakokulmasta, jolloin muiden osapuolten, kyerehdyttajan, henkiléstbammatti-
laisten ja esimiesten nakemykset jaivat vaille hioda Todellisuus ja siina luodut
merkitykset olivat kaytanndssa jokaisen yksilonjsigtivista tulkintaa, josta ei voitu
eika voida l6ytda ehdotonta totuutta. Se ei kuidamktarkoita sita, ettei aineistosta voisi
tai saisi tehda patevia paatelmia. Suppea nakokamtéoki myods osaltaan heikentaa
kokonaisvaltaisen laadun arvioinnin luotettavuuttauttei kuitenkaan alenna aineiston
merkitysta laadun kehittdmistydssa.
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Kahdenkeskiset haastattelut toteutettiin helmikloyppupuolella 2010, jolloin osan
perehdyttdmisesta oli kulunut jo aikaa ja osalleepdyttaminen oli viela kesken. lhan-
teellisin tilanne tutkimuksen kannalta olisi olk#, ettd haastattelut olisi voitu toteuttaa
heti perehdyttamisjakson jalkeen ja henkil6illetkgo olisi rekrytoitu samaan aikaan.
Kaytannossa tama olisi kuitenkin vaatinut itseyksiessa rekrytointiaaltoa seka tutkijal-
ta resursseja ja valmiuksia irrottautua taysipaesii tutkittavan prosessin tarkasteluun.
Tutkimuksen ajankohdan voidaan katsoa myo6s vaike#a siihen, minkalaisia vaiku-
tuksia perehdytettavat kokivat tapahtuneen. Petghgiivien oppimistuloksia ja reak-
tioita olisi ollut otollisinta arvioida heti koulusjakson jalkeen. Haastatteluista selkedasti
nakyikin, ettd mita pidempi aika koulutusjaksoslia sitd vaikeampi haastateltavan oli
eritella oppimistuloksiaan.

Toinen oleellinen tuloksiin mahdollisesti vaikuttageikka liittyi itse tutkimusmenetel-
maan. Kun haastateltavien annettiin suhteellisgmaasti kertoa omista kokemuksis-
taan, saattoivat jotkin oleelliset seikat perehilyiteen liittyen jaada mainitsematta.
Tarkat kysymykset ja vaihtoehtojen olemassaolawaissnemman ohjanneet haastatel-
tavien ajatusmaailmaa. Haastattelujen aikana tutkgvaitsikin, ettd kasite perehdytta-
minen miellettiin hyvin eri tavalla haastateltavieeskuudessa. Osa keskittyi koko pro-
sessin tarkasteluun, osa kohdisti suurimman tagkasitse perehdyttamispaiviin. Tosin
jo itse tutkimusongelman asettelussa lahdettiité sijatuksesta, etta aineisto pohjautuu
haastateltavien vapaalle ajatusvirralle, jotenesiimahden itse tutkimustapaa voidaan
pitdd oikeanlaisena. Toisaalta haastatteluaineishwisti monilta osin myds aiempien
tutkimusten pohjalta luotua teoriapohjaa. Varsirteoriaosuudessa kasitellyt tutkimuk-
set koskien tulokkaiden sosiaalistumisprosessiwvatiknyds tassa tutkimuksessa saatu-
ja tuloksia.

7.4. Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita

Tama tutkimus on vain yksi malliesimerkki siitd,lléitavalla organisaatioissa voidaan
tutkia ja lahestya perehdyttdmisen vaikuttavuudt@gn ilmentymista. Laadullinen tut-
kimus tuo toki lisdhaasteita verrattuna kvantiédigen tutkimukseen viitaten laadulli-
mukset toteutetaan usein suppeina lomakekyselyoiden analysointi numeerisessa
muodossa on huomattavasti helpompaa. Toteuttara@atiullisia tutkimuksia muuta-

man vuoden vélein voidaan kuinkin numeerisen seuaminnalle saada hyvin kattavaa
ja syvempaa tietoa tutkittavan ilmion vaikutuksidtaikki asiat eivat ole mitattavissa
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numeroin ja joskus laadulliseen keskusteluun pagmsmon toiminnan kehittamisen
edellytys.

Perehdyttdminen prosessina ja ilmiona on niin nabwiinen, etta siihen liittyvid jatko-
tutkimuksia olisi mahdollista suunnitella moneltalgri tasolta ja nakdkulmasta kasin.
Tahan olen koonnut muutamia, jotka itse tutkimukkejoittamisen aikana nousi en-
simmaisend mieleeni. Ensinnékin aihepiiria oliselankiintoista tutkia paamaara- ja
tavoitelahtoisesti, jolloin arviointi perustuisikée alku- ettd paatetason mittaamiseen.
Talloin tutkijalle annettaisiin mahdollisuus seardtetyn kohderyhman oppimisen ja
sosialisaation kehitysta ensimmaisten tyossaolokusiken ajan. Tallaisessa paamaara-
lahtbisessa ja systemaattisessa arvioinnissa faistirt selvittdmaan sita, milla keinoin
ja missa aikataulussa tietynlaista oppimista vaidkatsoa syntyneen. Systemaattisen
seurannan avulla myos kokonaiskasitys perehdytgegein rakenteesta ja jarjestelmal-
lisyydestéa saataisiin selkeammin esille. Tutkimusetelma olisi toki vaativa niin ajal-
lisesti kuin rahallisestikin, silla se vaatisi kdghén havainnointia ja resurssien kiinnit-
tamista projektiin hyvin pitkéksi aikaa. Taloudsitita syistd taman kaltaista tutkimusta
harvoin koetaan tarpeelliseksi yrityksen johdonotih Taloudellista hy6tyd on myo6s
varsin hankala perustella, silla kyseessé on aatutisiin yksildihin perustuva tutkimus.

Perehdyttdminen mielletaan usein myo6s hyvin tiukgstilokeskeiseksi tapahtumaksi,
mutta tarkastelua voitaisiin suorittaa myos yhtdisgsta nakokulmasta kasin. Milla
tavalla tydyhteiso sosiaalistaa tulokkaan ja onkiyhteison kulttuurista I6ydettavissa
sellaisia kaytantoja, jotka edistavat tai hidastaubokkaan liittymista osaksi tydyhtei-
s6a? limapiirin ja kulttuurin ilmenemisen lisaksietenkiintoista olisi myo6s tarkastella
yksittdisen tyoyksikon opetuskaytantoja ja tiedortysnisen mekanismeja maaritellyn
ajan. Laajentamalla havainnointia myds muihin orggation yksikoihin, voitaisiin
my0s |oytaa erilaisia oppimista edistavia tai hidem tekijoita seka verrata tydympa-
ristéjen merkitysta seka rakenteellisesta ettéasdisesta nakokulmasta toisiinsa.

Tarkein jatkotutkimuksen tarve tutkimusorganisaati@nnalta olisi laajentaa tarkaste-
lua my0ds perehdyttdjien ja esimiesten suuntaarsaltigkimuksessa tuotiin esille aino-
astaan esille perehdytettavien kasityksia prosesskuttavuudesta, ja kuten jo aiem-
min todettiin, yrityksen henkildstbasiantuntijoidgrerehdyttajien ja esimiesten kasityk-
set perehdyttdmisen laadusta voivat hyvinkin pafjoiketa tdman tutkimuksen tulok-
sista. Perehdyttdjien taholta olisi syyta kartaitteeidan valmiuksiaan, osaamistaan ja
asenteitaan perehdyttamista kohtaan. Tunnetaamd® sitoutumista ja motivaatiota ja
ennen kaikkea, 10ytyyko sille perehdyttamiselleaaiR Aiheeseen liittyen tutkimuksen



127

laajentaminen myos esimiestasolle on ensiarvoidgreda siitd syyta, ettd he lopulta
antavat ajan ja resurssit perehdyttajien ja pej@hmtkayttoon. Varsinkin esimiesten
suhtautuminen ja arvostus perehdyttamiseen sekdl@siin kehittamisen ja tulokselli-

suuden nakokulmista olisi tutkimisen arvoinen a3iama mahdollistaisi myds koko-

naisvaltaisemman kasityksen luomisen perehdyttamesguun vaikuttavista tekijoista.

Haastava projekti kokonaisuudessaan, mutta ei ntahdo
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustatiedot Iké/palvelusaika/tydkokemus alalta

1. Tyohon liittyvat odotukset ja ensivaikutelma

Millainen mielikuva sinulle syntyi rekrytointiprossin aikana organisaatiosta ja tule-
vasta tyostasi?

Onko tydnkuva ja kaytannon arki vastannut ennakdohaksiasi/rekrytoinnissa luotua
mielikuvaa? Kuvailetko hiukan milla tavalla se ardke vastannut odotuksiasi?

Kuvailetko ensimmaista tyopaivaasi? Oliko sinunlesgisi tuloosi varauduttu? Minka-
laisia ajatuksia se sinussa heratti?

2. Suunnitelmallisuus ja sen noudattaminen

Oliko sinulle laadittu yksilollinen perehdyttamisswitelma? Kerrotko hiukan siita.
(huomioitiinko kokemustausta/pystyikd vaikuttamaeemehdytyksen sisaltoon)

Milla tavalla esimiehesi osallistui perehdyttamiseminnitteluun?

Oliko perehdytysjaksosi mielestasi aikataulutetleim/etenikd se systemaattisesti?
Oletko saanut esimieheltasi palautetta perehdysg&maikana/jalkeen?

3. Perehdyttamisen menetelmat ja oppiminen

Arvioitko nadiden oppimismenetelmien osuutta ja tdhmtta omassa oppimisessasi
(perehdyttamispaivat, tydssa oppiminen, verkkoktrsahkoéinen ja kirjallinen materi-

aali)

Mink&lainen mielestéasi tydyhteisén oppimisiimapjaikaytannon tuki olivat oppimisen
kannalta?
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4. Tyon hallinta, tavoitteet ja niiden tunteminen

Kaytiinkd perehdytyksen aikana mielestési tarpeskiieasti lapi tyotehtavasi? Kerrot-
ko tarkemmin.

Antoiko perehdytysjakso mielestasi sinulle riittatrétietoa oman tyosi tavoitteista ja
roolistasi tydyhteisossa?

Kuvailetko sita tapaa, jolla sinut perehdytettitiytdnnodn tyohon.

Oliko mielestasi tydnopastukseen varattu riittavéiiaa/resursseja?

Milla tavalla oma perehdyttdjasi suhtautui peretittyiseesi? Arvioitko lyhyesti hanen
toimintaansa. (Milla tavalla kaytannon tuki olijgstetty perehdyttdmisen aikana)

5. Organisaation ja toimintaympariston tuntemus

Kuinka hyvin mielestasi tunnet organisaation konsakenteen/oman organisaation
palveluketjun/liiketoiminnan?

Milla tavalla sinut perehdytettiin tyésuhdetta keskn saantoihin?

6. TyOyhteis6on perehtyminen ja sosiaalistuminen

Milla tavalla sinut tutustutettiin muihin tydyksikgaseniin?

Tunnetko olevasi hyvaksytty omassa tyoyhteisos9dsi& tavalla se ilmenee?

Kuinka tarkedna pidat hyvia sosiaalisia suhteitadyereihisi/esimieheesi?

7. Kokonaisvaltainen arviointi

Mink& arvosanan antaisit omalle perehdyttamiséll@grustele.

Arvostetaanko sinun mielestasi organisaatiossehfggt&mista?

Milla tavalla kehittaisit perehdytysprosessia?



