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TIIVISTELMA

Tama tutkimus arvioi keskitetyn perehdytyskoulutuksen vaikutuksia kaupan alan
organisaatiossa. Henkilostbammattilaisten toteuttama koulutus on systemaattisen
kehittamistyon tulos ja sen ensisijaisena tavoitteena on ollut esimiestyon tukeminen seka
uusien tyontekijdiden oppimisen edistaminen. Henkildstokoulutuksena toteutetun
perehdytyksen vaikutuksia tarkastellaan esimiesten nakdkulmasta ja tarkoituksena on
selvittdd seuraavia asioita: 1) Millaisin edellytyksin henkilostokoulutus saa aikaan
vaikuttavuutta? 2) Milla tavoin koulutuksenomainen perehdytys voi tukea kaytannon
perehdytysty6ta? Millaista muutosta silla on saatu aikaan? 3) Mitka tekijat ovat yhteydessa
koulutukseen osallistumiseen? Tutkimuksen taustalla on kaytanndllinen intressi ja tuloksia
tullaan hyodyntamaan kayttoonotetun toimintamallin eteenpdain viemisessa seka yleisen
paatoksenteon tukena.

Tutkimusaineisto kerattiin seka kyselylomakkeella (n=44) etta teemahaastatteluin (n=6).
Kyselylomakkeen vastausprosentiksi muodostui 54 %. Eri menetelmin keratyilla aineistoilla
oli tdssd tutkimuksessa toisiaan taydentdva ja tukeva vaikutus. Aineisto analysoitiin
laadullisesti  sisallon  analyysia  kayttden ja  tulokset teemoiteltin  ryhmiin
perehdytyskoulutuksille asetettujen tavoitteiden pohjalta.

Tutkimuksen mukaan koulutuksen osallistumiseen yhteydessé olevat tekijat liittyivat ennen
kaikkea olosuhteisiin, jolloin ne ovat helpommin muutettavissa kuin esimerkiksi asenteisiin
littyvat tekijat. Toimipaikoissa, joissa koulutus oli otettu kayttoon, kayttdytymisessa ol
tapahtunut positiivista muutosta niin esimies- kuin tydntekijatasollakin. Tulosten mukaan
perehdytyskoulutus ei merkittavasti ollut vahentanyt perehdytykseen kaytettdvad aikaa,
vaan kyse oli ennemminkin laadun parantumisesta.

Tutkimus osoitti, ettd henkildstokoulutuksena toteutettu perehdytys voi olla vaikuttavaa, jos
kokonaisuus on suunniteltu kaytannon tarpeet huomioiden. Koulutuksen tavoitteet pitaa
olla selkeasti méaaritelty ja eri osapuolten hyvaksymia. Toiminnan vaikuttavuus edellyttaa
eri osapuolten valista luottamusta seka selkeaa roolien ja vastuiden jakoa.

Asiasanat: henkildstokoulutus, vaikuttavuus, osallistuminen, perehdyttdminen, esimies,
kaupan ala
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1. JOHDANTO

Kilpailu kaupan alalla on kovaa ja siina parjatakseen yrityksen on hankittava
oikeanlaista osaamista itselleen. Kautto, Lindblom sek& Mitronen (2008, 17)
luonnehtivatkin toimialalla tapahtuvaa kilpailua vahvasti osaamisperustaiseksi.
Kilpailuetua luova inhimillinen padaoma ei synny kuitenkaan itsestaan, jonka vuoksi
kaupan alalla toimivan yrityksen yksi tarkeimmista tehtavistd on henkildston jatkuva
kouluttaminen, kehittdminen sek& osaamisen varmistaminen. Oman haasteensa
oikeanlaisen suoritustason yllapidolle tuo kaupan alan suuri vaihtuvuusaste (28,6 %
vuonna 2012 myyjan tehtavissd) seka hektisyyden painottuminen tiettyihin
ajanjaksoihin, jolloin myds tydvoiman hetkellinen tarve korostuu (Kauhanen 2003,
106-107; Kaupan liitto 2012). Naméa seikat vaativat nopeita ja ajoittain yllattaviakin

rekrytointeja seké tulokkaiden tehokasta perehdyttéamista tuottavan tyon pariin.

Henkilostokoulutuksen nakoékulmasta kaupan alan haasteet on otettava
seikkaperaisesti huomioon. Se tarkoittaa systemaattista osaamisen kehittamistyota
ja panostusta erityisesti tydsuhteen alkuvaiheessa tapahtuvaan kouluttamiseen.
Henkilostokoulutuksia jarjestetddn yrityksissa vaihtelevasti erilaisten tarpeiden
pohjalta, mutta uuden tydntekijan perehdyttaminen on sellainen koulutuksen muoto,
josta ei tulisi missdaan tilanteessa lipsua. Tasta pitavat huolen myds
tyosuojelulainsdaadantoon kirjatut perehdyttamiseen liittyvat maaraykset (ks. esim.
Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 14 §; Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 334/2007).
Perehdytysprosessi on merkittdva ajanjakso siindkin mielessa, etta sen aikana
luodaan pohja koko tulevalle tydsuhteelle. Tarkoituksenmukainen ja
suunnitelmallinen rekrytointi voidaan pilata perehdyttamisen laiminlydmisell&, jolloin

haaskataan kaikkien osapuolten ajallisia ja rahallisia resursseja.

Yritysmaailmassa mitddn koulutusta tai osaamisen kehittdmisprojektia ei jarjesteta
siksi, etta kouluttaminen olisi mukavaa toimintaa. Taustalla vaikuttaa aina
liketoiminnallinen nékdkulma, jonka vuoksi my6s koulutuksen tuottamia hyotyja ja
vaikutuksia on pystyttdva jollain tapaa todentamaan. Tasta syystd, henkiloston

kehittdmistytssa yhta tarkeaa itse kehittdmistoimien ohella on niiden vaikutusten
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arviointi. (Kirkpatrick 2006.) Usein ajatellaan virheellisesti, ettd kehittdmistyd on
valmis, kun uusi toimintamalli tai ty6tapa on viety kaytant6on. Vasta toimintaa
seuraamalla ja arvioimalla voidaan todeta, onko tietty toimenpide saavuttanut sille
asetetut tavoitteet. Helposti luotetaan vain olettamuksiin ja omiin havaintoihin, jotka
saattavat pohjautua virheelliseen arvioon. Parhaassa tapauksessa
tarkoituksenmukaisesti toteutettu kehitystyé edistdd seka organisaation menestysta

ettd koko tydyhteison hyvinvointia.

Henkilostokoulutuksen vaikutuksia voidaan tutkia erilaisista nakokulmista riippuen
siitd valitaanko tarkastelun kohteeksi esimerkiksi yksilo, tyéryhma tai koko
organisaatio. Pohjimmiltaan kyse on kuitenkin aina siis siita, etta koulutuksen avulla
tavoitellaan hyotya yritystoiminnalle. TyoOnantajan n&kdkulmasta toiveena on
koulutuksen vaikuttaminen tyontekijdiden tietoihin, taitoihin ja osaamiseen

liketoiminnan kannalta positiivisella tavalla (Kantanen 1996, 4).

Tutkimuksen kohteena on erdédn vahittaiskauppaa harjoittavan kaupan alan
organisaation uudistunut perehdytysohjelma, joka otettiin kayttdon tammikuussa
2012. Kyseinen perehdytysohjelma muodostuu kolmesta osa-alueesta:
toimipaikkakohtainen perehdytys, keskitetty perehdytyskoulutus seka
itseopiskelumateriaali verkkokoulutusymparistossa. Naista henkiléstdammattilaisten
koordinoima ja toteuttama perehdytyskoulutus on systemaattisen kehittamistyon
tulos. Rajaan tutkimuksen kyseisen koulutuksen vaikuttavuuden tarkasteluun.
Téallaisen keskitetyn perehdytyskoulutuksen ensisijaisena tavoitteena on ollut
esimiestydn tukeminen sek& tyontekijoiden oppimisen edistdminen. Kyse on myo6s
tyontekijoiden tasapuolisesta kohtelusta; halutaan varmistaa, ettd kaikilla uusilla

tyontekijoilla on edes osittain samanlaiset lahtokohdat tydssa suoriutumiseen.

Toive lisatuen saantiin on tullut esimiesten taholta. Selvitysten mukaan aiemmin
taysin hajautetusti toteutetun perehdytyksen kaytadnnot olivat hyvin kirjavia ja tyéhon
opastukseen kaytetty aika eri yksikdiden valilla vaihteli suuresti. Perehdytyksen
paavastuu on edelleen toimipaikkakohtaisilla esimiehilla, mutta uudistuksen myoéta
henkilostbammattilaisten rooli perehdytysprosessissa on selkeasti korostunut ja

heidan tehtavaan on toimia niin sanotussa yleisperehdyttgdjan roolissa. Vaikka uuden
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toimintamallin tarkoituksena ei ole ollut esimiesroolin pienentaminen, on se kuitenkin

merkittavasti muuttanut aiempia kaytantoja.

Suurin ongelma talla hetkella on perehdytyskoulutusten alhainen kayttdaste. Ne
eivat ole pakollinen osa perehdytystd, vaan esimiehet tekevat paatéksen uuden
tyontekijansa koulutukseen osallistumisesta tapauskohtaisesti. Siksi
kohdeorganisaation esimiehet ovat perehdytyskoulutuksen vaikuttavuuteen
nakokulmasta merkittdva sidosryhma: heiddn sitoutumisensa aste uuteen
toimintamalliin  joko mahdollistaa tai estdd positiivisten vaikutusten synnyn.
Yksittainen tyontekija arvioi koulutuksen tuomia hyétyja aina omista lahtékohdistaan,
kun taas esimies tekee arvion liiketoiminnan ja kokonaisuuden nakokulmasta.

Pohjimmiltaan kyse on siis johdon ja esimiestason valisen suhteen problematiikasta.

Tutkimukseni keskittyy ilmion tarkasteluun esimiesten ndkokulmasta. Tavoitteena on
kartoittaa koulutukseen osallistumiseen yhteydesséa olevia tekijoita seka tarkastella
kokemuksia koulutusvaikutusten ilmentymista. Esimiesasemassa oleva henkild on
ko. organisaatiossa kahdessa roolissa. Toisaalta han on tulosvastuullinen
tyoyhteisbnsa johtaja, toisaalta suorittavan tason esimies, jonka on toimittava
ylhdalta pain tulevien ohjeiden sanelemana. Esimiehen tehtavana on kuitenkin
lopulta varmistaa, etta tyontekijat oppivat oikeita asioita ja kohdentavat osaamistaan
oikeisiin asioihin yrityksen tavoitteiden mukaisesti (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2001, 124). Johtoa tasséa tutkimusasetelmassa edustavat henkiléstbammattilaiset,

jotka koordinoivat yrityksen strategiaa tukevaa perehdytyskokonaisuutta.

Tutkimus sijoittuu aikuiskasvatustieteen, erityisesti tydbelaman kehittamisen alueelle.
Siin& on myo6s organisaatiotutkimuksen piirteitéa, jonka pyrkimyksena on ihmisten
tyokayttaytymisen ymmartdminen seka organisaatioiden toiminnan kehittaminen (ks.
esim. Juuti 2006, 13-17). Tutkimuksen taustalla on kaytannéllinen intressi ja tuloksia
tullaan hyodyntamaan kayttdonotetun toimintamallin eteenpéin viemisessa seké

yleisen paatoksenteon tukena.

Oma kiinnostukseni aiheeseen kumpuaa opiskelu- ja tyOhistoriastani.

Kasvatustieteiden alueella olen selkedsti suuntautunut koulutukseen ja
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kehittamiseen liittyviin kysymyksiin. Taman vuoksi valitsin tutkimusasetelman silta
pohjalta, ettd voisin kehittdd omaa osaamistani mielenkiinnonkohteideni kautta.
Liséaksi olen tydskennellyt useissa eri kaupan alan organisaatioissa ensin kesaisin ja
myO6hemmin my0ds vakituisessa tyosuhteessa opintojen ohella. Suoritin opintoihini
kuuluvan ty6harjoittelun kesalla 2012 tarkastelun alla olevassa organisaatiossa
henkilostohallinnon tehtavissa. Toimiala on minulle siis tuttu, ja olen tarkastellut
perehdytystyota seka tyontekijan etta tyfantajan nakokulmasta. Naen tdméan pro
gradu -tutkielman luonnollisena jatkumona polullani, ja se tukee omaa kasvua ja
kehittymistani aikuiskoulutuksen asiantuntijaksi. Tutkimuksen teossa pystyin

hyddyntamaan jo olemassa olevaa osaamistani.

Tutkimuksessa kaytetty tieto kohdeorganisaation toiminnasta, perehdytyksen
tavoitteista sekéa taustoista on saatu haastattelemalla kahta yrityksen palveluksessa
tyoskentelevad  henkildstbammattilaista,  joiden  rooli  perehdytysohjelman
kehittdmisessa on ollut keskeinen. Tutkimuksen kohteena olleesta yrityksesta kaytan
raportissa nimead Kauppa oy ab, jonka lisdksi tulen puhumaan kolmesta keskeisesta
ryhmasta, tyontekijat, esimiehet sekd henkilostbammattilaiset, joiden maarittely

tutkimusraportin luettavuuden kannalta on paikallaan.

Tyontekijoita tdssd tutkimuskontekstissa ovat kaikki Kauppa oy ab:n myynti- ja
asiakaspalvelutehtavissa toimivat henkilét. Tutkimuksen kannalta olennainen
tyontekijaryhma on vuoden 2012 aikana uuteen tydsuhteeseen palkatut tyontekijat,
joilla on teoriassa ollut mahdollisuus osallistua tarkastelun kohteena olevaan

koulutukseen.

Esimiehiksi nimitan kaikkia Kauppa oy ab:n tulosvastuullisia esimiehid, joilla on seka
vastuu  tulostavoitteiden  saavuttamisesta ettd  uusien  tyodntekijoidensa
perehdyttdmisesta. Nimikkeiltdédn he voivat toimipaikan koosta riippuen olla joko
palveluvastaavia, myymala- tai myyntipdallik6itd. He eivat valttdmatta itse tee
kaytannon perehdytysty6td, mutta ovat kuitenkin paddvastuussa sen organisoinnista

ja onnistumisesta.



Yleisnimikkeella henkilostbammattilaiset tarkoitan Kauppa oy ab:n henkiléstbosaston
tyontekijoita ja he edustavat tutkimuksessani yrityksen johtoa. Heistd useat ovat
olleet mukana perehdytysohjelman kehittamisessa seka taman hetkiseen muotoon
saattamisessa, ja he ovat nadin ollen n&kyvassa roolissa tutkimusasetelmani
kannalta. Henkilostoyksikon yksi keskeisimmista tehtavistd on Kauppa oy ab:n

henkilostdstrategian toteutumisen varmistaminen.



2.PEREHDYTYS HENKILOSTOKOULUTUKSEN
MUOTONA

Perehdyttdminen on yksi tarkeimmista henkiloston kehittamisen osa-alueista. Se on
investointia inhimilliseen paaomaan pyrkimyksendéan lisatd henkildston osaamista,
parantaa tyon laatua ja tuottavuutta seka tukea hyvinvointia tydssa. Voidaan ajatella,
ettd perehdytyksen avulla luodaan pohja koko tyosuhteelle ja yksilbn osaamisen
kehittymiselle. Pieleen menneella tai puutteellisella perehdytyksella hukataan seka
ajallisia etta taloudellisia resursseja. Pahimmassa tapauksessa seuraukset voivat
olla mittavat esimerkiksi virheellisesta tyttavasta aiheutuneen ty6tapaturman vuoksi.
(Juuti & Vuorela 2002, 49-50; Kjelin & Kuusisto 2003, 20-21.)

Perehdyttaminen voidaan maaritella tydsuhteen alkamisen jalkeisiksi toimenpiteiksi,
joilla edesautetaan tulokkaan valmiuksia onnistua omassa tydssaan. Nama
toimenpiteet voivat olla sekd suunniteltuja kokonaisuuksia etta tyon lomassa
tapahtuvaa spontaania opastusta. Nain uusi tyontekijd oppii tuntemaan oman tyonsa
ja siihen liittyvat odotukset sekd hahmottaa toimintaympéaristonsa sosiaaliset ja
organisatoriset rakenteet. Perehdyttamisen avulla uudesta tydntekijastd tulee

tydyhteison toimiva jasen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 14.)

Tyontekijan perehdyttdmistd voi ymparistosta ja tilanteesta riippuen toteuttaa
monella eri tapaa. Myos osallistuvien toimijoiden méara riippuu paljolti organisaation
koosta. Pienimmissa yrityksissa perehdyttdmisen suunnittelu, organisointi seka
toteutus voivat olla yhden ihmisen vastuulla, kun taas vastaavasti suuremmissa
organisaatioissa perehdytystydhoén osallistuu yleensa useampi osapuoli. Mita
suurempi organisaatio on kyseessa, sitd todennakdisemmin toimintaan osallistuu
myos henkildstdammattilaiset sek& esimerkiksi koulutus- tai kehittamisyksikko.
(Kupias & Peltola 2009, 46, 94-95.)

Koulutus on eras tapa tukea uuden tyontekijan oppimista ja se onkin yksi
kaytetyimpia perehdyttamisen muotoja. Perehdytysvaiheeseen liittyvat koulutukset

on usein jarjestetty niin, etta niihin osallistuvat kaikki organisaatioon palkattavat
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uudet tyontekijat tehtavasta riippumatta. Talldin koulutuksen eduiksi voidaan laskea
viestin  vdlittyminen samanlaatuisena kaikille tyontekijoille. Se on myds
kustannustehokkaampaa kuin  yksilollinen opastus, etenkin suuremmissa
organisaatioissa. Tutkimusten mukaan koulutuksenomainen yleisperehdytys edistaa
lisdksi myos tyontekijoiden sitoutumista yritykseen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 217.)

Taman tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on koulutuksenomaisesti toteutettu
perehdytys. Koska tarkastelun alla olevat perehdytyskoulutukset tayttavat yleiset
henkilostokoulutuksen  kriteerit, kasittelen sitd yhtend henkildstokoulutuksen
muotona. Henkilostokoulutus voidaan maaritella toiminnaksi, jolla ensisijaisesti
tavoitellaan tietojen, taitojen ja asenteiden kehittdmistd maaratietoisen opetuksen
avulla (Hirsjarvi 1983, 57). Tilastokeskuksen kayttdma maaritelma ottaa huomioon

myds yrityksen roolin koulutuksen mahdollistajana:

"henkilbstokoulutuksella  tarkoitetaan  yrityksen  kokonaan tai  osittain
kustantamaa koulutusta, joka on toteutettu Kkursseina tai muina

koulutusmuotoina.” (CVTS, Yritysten henkilostokoulutus -tutkimus 2012)

Pohjanpaan, Niemen ja Ruuskasen (2008, 159) maaritelmd ottaa kantaa myos
koulutuksen jarjestamiskysymyksiin. Henkildstokoulutukseksi lasketaan heidan
mukaansa sellainen koulutus, joka tapahtuu ty6aikana ja tydnantajan omissa tiloissa.
Tassa tutkimuksessa keskityn kurssimuotoisen henkilostokoulutuksen tarkasteluun,
jattden tarkastelun ulkopuolelle muut kehittdmismuodot, joita ovat mm. ohjattu
opiskelu tyon ohessa, tyokierto, mentorointi seka erilaiset konferenssit ja luennot
(CVTS, Yritysten henkilostokoulutus -tutkimus 2012).

Vaikka maarittelin perehdyttamisen kokonaisvaltaiseksi kasitteeksi, joka siséltaa
kaiken siihen liittyvan toiminnan perehdytyskaaren aikana, tutkimuksen kannalta on
olennaisempaa tieto siita, miten tyotehtavista irrallaan jarjestettavalla koulutuksella
voidaan saada vaikutuksia aikaan. Tydss& oppimiseen verrattuna perinteinen
henkilostokoulutus edustaa formaalimpaa oppimistilannetta. Tydssd oppimisella
tarkoitetaan tyon ohessa tapahtuvaa oppimista, joka on luonteeltaan informaalia ja

satunnaista. Se on siis vahvasti kytkoksissa tyon tekemiseen ja siihen kontekstiin,
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jossa tyota tehdaan. Lisaksi tydossa oppiminen perustuu aiemmin hankitulle
(tyd)kokemukselle. (Collin 2007, 133.) Perehdytystyon tarkoituksena on ennen
kaikkea tydntekijan tutustuttaminen tyotehtaviin niin, ettéd han kykenee suoriutumaan
niistd ajan mittaan itsenaisesti, jolloin ty6ssd oppimisen merkityskin korostuu.
Teoriatasolla tydssa oppiminen usein erotetaan koulutuksessa tapahtuvasta
oppimisesta (Collin 2007, 133; Poikela 2005, 27), kun taas Hyténen (2007, 197)
liittd& ne yhteen kaytdnnon henkiloston kehittamistyossa.

Koulutuksina jarjestetylla henkiloston kehittamisella on my6s omat puutteensa ja
rajoituksensa. Henkilostokoulutusten yleinen ongelma nayttaisi olevan se, ettd ne
yha edelleen perustuvat koulumaiseen oppimisen malliin, jossa opettaja asetetaan
keskioon ja oppija ndhdaan passiivisena tiedon vastaanottajana. Liséksi koulutus
jarjestetaan usein irrallaan tydymparistosta, jonka vuoksi opitun soveltaminen tyohén
voi jaadda vahaiseksi. (Kjelin & Kuusisto 2003, 218; Viitala 2004, 204.)
Henkilostokoulutuksessa aika on yleensa rajallinen ja tietopainotteisuutensa vuoksi
ne sisaltavat usein paljon asiaa lyhyessa ajassa. Yksil0 saattaa kokea tietotulvan
ennemminkin ahdistava kuin omaa ty6ta helpottavana tekijana. (Kjelin & Kuusisto
2003, 218.) Tata voidaan ehkaista esimerkiksi pilkkomalla koulutuksia pienempiin

osa-alueisiin.

Aikuiskasvatustieteen nakokulmasta henkildston kehittamistydssa on pohjimmiltaan
kyse muutoksen ohjaamisesta seka yksildiden ja tydyhteisbn oppimisen ja
kehittymisen tukemisesta. Taman vuoksi on tarkead ymmartada oppimisprosessia ja
muutokseen liittyvia lainalaisuuksia ja hyvaksya se tosiasia, ettd muutos ja

oppiminen edellyttavat aina aikaa. (Hytonen 2007, 189.)



3. VAIKUTTAVA HENKILOSTOKOULUTUS

Yritysmaailmassa mitaan koulutusta ei jarjestetéa sen vuoksi, ettd se olisi mukavaa
toimintaa. Taustalla vaikuttaa aina liiketoiminnallinen nakokulma, ja sen vuoksi
koulutukseen kaytettyjen panosten tuottavuutta, eli koulutuksen tuottamia hyétyja ja
vaikutuksia, on pystyttava jollain tapaa todentamaan (Kirkpatrick 2006). Parhaassa
tapauksessa tarkoituksenmukaisesti  jarjestetty  koulutus hyodyttaa seka
organisaatiota ettd koulutukseen osallistuvia yksiloita. Se edellyttaa Friskin (2008, 6)
mukaan kuitenkin tiivista yhteistyotd kouluttajien ja koulutukseen osallistuvien

tydyhteisojen valilla.

Investointi henkilostokoulutuksiin on sijoittamista tulevaisuuteen, johon liittyvat
paatokset tehdddn menneeseen suuntautuvan vaikuttavuuden arvioinnin perusteella.
Olipa kyseessa siis henkiloston kouluttaminen tai muu kehittdmistoimi,
systemaattisella  vaikuttavuuden arvioinnilla  voidaan paastd lahemmaksi
liketoiminnalle asetettuja tehokkuusvaatimuksia. On hyva myds huomata, etta
vaikuttavuus- ja arviointikysymykset ovat aina kiinteasti kytkoksissd siihen
kontekstiin, jossa koulutus tapahtuu. Tasta johtuen, vaikutuksia ei voida erottaa

niiden luonnollisesta ilmenemisymparistostaan.

Pyrin seuraavaksi avaamaan taman tutkimuksen kannalta keskeisten termien
kompleksisuutta ja yhteyksia toisiinsa. Tavoitteena on lopulta tuoda nakyvaksi oma

ymmarrykseni asiasta.
3.1 Aiempaa tutkimusta

Tutkimuksia henkiloéstokoulutuksen vaikuttavuudesta ovat Suomessa tehneet mm.
Vaherva (1983), Lahti-Kotilainen (1992), Kantanen (1996), Lindroth (1993)
Merildinen (2005) seka Lemminkainen (2010). Koulutuksen vaikuttavuus nayttaa
olevan suhteellisen suosittu aihe my6s pro gradu -tutkielmien joukossa. Esimerkiksi

Nummela (2010) on omassa pro gradu -tydssdén tutkinut perehdytysprosessin



vaikuttavuutta Donald Kirkpatrickin (1998) mallin mukaisesti. Kyseistd mallia tulen

hyodyntamaan myds omassa tutkimuksessani sovellettavin osin.

Tahan olen poiminut oman tyoni kannalta olennaisimpia tutkimuksia. Mikaan niista ei
suoranaisesti ole tutkimusasetelmani kanssa identtinen, mutta niista 0ytyy tiettyja
samankaltaisuuksia seka merkittavia l0ydoksia. Tama konkretisoi sitd, kuinka

monitahoinen ilmid koulutuksen vaikuttavuus on.

Uolevi Kantasen (1996) vaitostutkimus tarkasteli henkilostokoulutuksen vaikutuksia
organisaation nékodkulmasta. Han painotti tutkimuksessaan erityisesti koulutuksen
taloudellisuutta ja sen avulla organisaatiolle saatavaa taloudellista hyotya. Lisaksi
tutkimuksen avulla kartoitettiin suomalaisen henkildstékoulutuksen menestystekijdita,
joiden pohjalta Kantanen kehitteli seitseman menestystekijan vaikuttavuusindeksin.
Tallaisiksi  tuloksellisen henkilostokoulutuksen vaikuttavuustekijoiksi  nousivat
koulutuksen liittyminen organisaation toimintaan ja johtamiseen, koulutukseen
osallistuvan henkiléston omaehtoisuus ja motivoituneisuus, koulutustulosten
seuranta, esimiesten tuki, koulutuksen laatu, oppien hyédyntdminen tyossd seka
oppimateriaalit.

Matti Merilainen (2005) on tutkinut henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta opettajille
suunnatussa kehittamishankkeessa. Siind ammatilliset opettajat ja sidosryhmat
arvioivat yhteistybhankkeen merkitystd tyokayttaytymisen muutoksessa omien
kokemustensa kautta. Vaikuttavuutta tutkimuksessa pyrittiin  tarkastelemaan
kokonaisvaltaisesti eri tasojen sekad tavoitteiden kautta. Tutkimuksen mukaan
koulutuksen tai kehittdmishankkeen vaikuttavuus edellyttdad eri osapuolten vahvaa
sitouttamista ja sitoutumista. Mitéa sitoutuneempia osallistujat olivat, sitd useammalla

tavoitealueella he myds uskoivat hankkeen vaikuttavuuteen.

Helena Lemminkdisen (2010) vaitostutkimuksen mielenkiinnon kohteena oli
lyhytkestoisen  viestintdkoulutuksen  vaikutusten arvioiminen tydyhteisdssa.
Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten yrityksille suunnattuja viestintakoulutuksia
tulisi suunnitella ja toteuttaa, jotta niiden avulla voitaisiin kehittdd tyodyhteisdjen

viestintdosaamista. Aineisto koostui mm. osallistujien antamista kurssipalautteista
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sekd viivastetyista haastatteluista, joilla saatiin esiin muissakin vastaavissa
tutkimuksissa todettu ongelma: Hyvéan palautteen saava koulutustapahtuma ei usein
lopulta johda yhteisO- tai edes yksilétason osaamisen kehittymiseen. Tulosten
perusteella lyhyillakin koulutuksilla voidaan kuitenkin saada muutosta aikaan, mutta
vain, jos ne on suunniteltu prosessimaisiksi kokonaisuuksiksi ja niilla on vahva

yhteys osallistujien omaan tyéhon.

Kennedy ja Berger (1994, Kjelinin & Kuusiston 2003, 219-220 mukaan) ovat
tutkimuksessaan loytaneet tiettyjd hyvan koulutuksena jarjestettdvan perehdytyksen
piirteitd, joita ovat mm. ennalta mietityt tavoitteet ja arviointitavat, koulutuksen
yrityksen tarkoitusta ja strategiaa tukeva vaikutus seka koulutuksen linkittyminen
muihin perehdytystoimiin mielekkaalla tavalla. Tutkimus osoitti myos, kuinka tarkeaa
on, ettd jokainen perehdytykseen osallistuva tyontekijd ymmartdd oman roolinsa
osana organisaatiota seka koulutukselle asetetut tavoitteet. Koulutuksen olisi hyva

olla vain yksi tietokanavista, jolloin siella kasiteltavaa informaatiota voidaan rajata.

Henkilostokoulutuksen vaikuttavuutta tutkittaessa tarkastelussa ovat useimmiten
olleet koulutukseen osallistuneiden kokemukset  tai vaihtoehtoisesti
koulutuskokonaisuuden sisaltoon ja laatuun liittyvat tekijat. Edella esiteltyjen
tutkimusten mukaan vaikuttavuustarkastelussa korostuu suunnittelun merkitys ja
tavoitteiden selkeys. Koulutuksella saadaan todenn&kodisemmin aikaan vaikutuksia,
kun sille on ennalta asetettu selkeét, arvioitavissa olevat tavoitteet ja ne ovat

kaikkien osapuolten tiedossa.

3.2 Nakdkulma vaikuttavuuteen

Vaikuttava henkilostokoulutus on tavoitteellista ja yrityksen strategisia linjauksia
tukevaa toimintaa, jolla pyritddn tyon tuottavuuden parantamiseen toiminnan
muutoksen kautta. Vaikuttavuus viittaakin useimmiten taloudelliseen, rahassa
mitattavissa olevaan hyotyyn (Raivola ym. 2000, 13-14). Kasvatustieteellinen el
koulutuksellinen lahestymistapa poikkeaa hieman tastd perinteisesta mallista.

Voidaan ajatella, etta henkiloéstokoulutuksella on paljon muutakin kuin taloudellista
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vaikuttavuutta. Tassa tutkimuksessa kasitetta lahestytaan siitd nakokulmasta, etta
koulutuksen taloudelliset vaikutukset syntyvat yksildiden oppimisen ja sen
seurauksena tapahtuvien muutosten kautta. Keskiossa on siis ihmisten toiminta seka
subjektiiviset kokemukset koulutuksen vaikutuksista.

Vaikuttavuus, tehokkuus, taloudellisuus, laatu, tuottavuus, tuloksellisuus ja
kannattavuus ovat kaikki koulutuksen vaikuttavuuskeskustelussa kaytéssa olevia
kasitteitd, mutta niiden kaytdssa on kuitenkin selkeitd painotuseroja eri tieteenalojen
valilla. Ne ovat kasitteind hyvin lahella toisiaan, ja saattavatkin helposti sekoittua
keskenéaan, jos selkeaa erottelua niiden valilla ei tehda. Kayttoon valittu kasite viestii
sitd kayttdvan tahon arvoista sekd toiminnan tavoitteista ja painopisteista.
Kasitemaarittelyiden kautta voidaan itse asiassa tehda paatelmia koko organisaation
toiminnan tarkoituksesta: onko toimintafilosofian perustana esimerkiksi taloudellisen

hyodyn vai yksilollisen kehityksen takaaminen? (Raivola ym. 2000, 11.)

Koska liiketoiminnan perimmaisena tarkoituksena on tuloksen tekeminen, nousee
tuloksellisuus kattokasitteeksi yritysmaailmassa. Talloin koulutuksen vaikuttavuus

voidaan esittaa tuloksellisuuden yhtena osa-alueena seuraavan kaavion mukaisesti.

Tuloksellisuus

Vaikuttavuus Tehokkuus

Taloudellisuus :
~-mielipiteet koulutuksesta

- kustannukset/koulutettava ol oAU ESeD o e
-oppimistulokset
- kustannukset/ ~Vaikutus ymparistéon -Koulutuksen kannattavuus

koulutusmuoto
-Vaikutus organisaation

-Koulutuksen laatu
tulokseen

- osuus liikevaihdosta,
kustannuksista tai palkasta

Kuvio 1. Koulutuksen tuloksellisuuden osatekijat (Peltonen, Laitinen & Juuti 1992, 14)
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Peltonen, Laitinen ja Juuti (1992, 17-22) esittdvat, ettd koulutuksen avulla
edesautetaan yrityksen tuloksentekoa kuviossa 1 esiteltyjen osatekijoiden kautta.
Koulutuksen taloudellisuutta mitatessa koulutuskustannuksia verrataan tiettyihin
liketoiminnan  peruslukuihin, joita voivat olla esimerkiksi koulutettavien
palkkakustannukset, matka- ja majoituskulut, erilaiset tiloihin ja materiaaleihin liittyvat
kulut sek&a suunnittelusta ja kouluttajien palkkauksesta aiheutuvat kustannukset.

Tarkastellaan siis sita, mista koulutuskustannukset syntyvat.

Koulutuksen tehokkuuden tarkastelu keskittyy kannattavuus-, tuottavuus- ja
laatukysymyksiin, joita jokaista on mitattava erikseen. Naiden mittaamiseen Peltonen
ym. antavat selkeat kaaviot. Tuottavuus saadaan selville tuotos/panos -vertailulla,
kun taas kannattavuutta mitataan koulutuksen tuottamien tulojen suhteella
aiheutuneisiin  kustannuksiin. Laatua maé&ariteltdessd otetaan huomioon ne
koulutuksen ominaisuudet, joilla kyseinen koulutus tayttaa sille asetetut tavoitteet.
Tallaisiksi laadun osatekijoiksi kirjoittajat listaavat mm. koulutustarpeiden
tunnistamisen, kouluttajien osaamisen, oppimateriaalien ja opetusmenetelmien
kayton seka opetuspaikan ominaisuudet. Laatu perustuu vahvasti subjektiiviseen
kokemukseen, jonka vuoksi se on naista kolmesta vaikeimmin mitattavissa oleva
maare. Silti yksi sen olennaisin kriteeri on tasalaatuisuus, jota myos tutkimuksen
kohteena oleva perehdytyskoulutuskin tavoittelee — jokainen osallistujalle tarjotaan
samanlaiset lahtokohdat tydsséa suoriutumiseen (mt. 22).

Tutkimuksessa tulen puhumaan koulutuksen vaikuttavuudesta. Se on Peltosen ym.
(1992, 16) mukaan osa isompaa kokonaisuutta, jolla tavoitellaan koulutuksen avulla
tapahtuvaa muutosta. Heiddn mukaansa vaikuttavuutta voidaan lahestya
mielipiteiden, oppimistulosten ja ymparistbvaikutusten kautta. Myods koulutuksen

vaikutuksia organisaation tulokseen voidaan tutkia.

Koulutuksen vaikuttavuus tarkoittaa yleisesti maariteltynd yksilon ja yhteison
oppimisen tuloksena syntyvaa yksilollista tai yhteisollista merkitystd eli kokemusta
opitun tarkoituksenmukaisuudesta, kayttoon sopivuudesta seka hyodyllisyydesta. Se
voidaan nahda koulutuksen positiivisena onnistumisena ja sen tavoitteiden seka

tarkoitusten tayttymisend. Voidaan siis olettaa, ettd toiminta on ollut sitad
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kannattavampaa, mitd paremmin toiminnan vaikutukset ovat ennalta asetettujen
tavoitteiden mukaiset ja mitd paremmin nama vaikutukset koetaan mielekkaiksi.
(Raivola ym. 2000, 12; Holtta 1991, 57.)

Koulutuksen vaikuttavuus voidaan nahda myds tiedon jalostusarvon luomisena, el
kykyna hyddyntaa opittua tydssa (Huuskonen 2001, 183). Tata tukee Friskin (2008)
esittdmaa ajatusta siitd, ettd vaikuttavuus ei ole vield seurausta koulutuksesta, vaan
syntyy vasta tyontekijan toiminnan kautta. Koulutus on siis véline, jonka avulla
vaikutetaan jonkin muun toiminnan sujuvuuteen, kuten Nurmi ja Kontiainen (2000,
32) sen muotoilevat. Heidan mukaansa koulutus on tall6in sitd vaikuttavampaa, mita
enemman silla ndhdaéan olevan tallaista ns. epasuoraa vaikutusta. Myds Raivola ym.

(2000, 12) viittaavat vaikuttavuudella tallaisiin valillisiin tuloksiin.

Hietala (1997, 4) puhuu vaikuttavuudesta suuntana, johon aina tietoisesti pyritaan.
Siihen kiteytyy ajatus vaikuttavuudesta muutoksena. Vaikuttava koulutus muokkaa
olemassa olevia toimintamalleja ja kaytanteitd aiheuttaen muutoksen yksildiden ja
yhteis6jen toiminnassa. Muutosta voidaan verrata tilanteeseen, jossa koulutusta ei
ole jarjestetty tai vastaavasti tilanteeseen, jossa sita ei ole ollenkaan hyddynnetty
(mt. 10). Organisatorisissa henkilostokoulutuksissa tavoitellaan yleensa sellaista
oppimista, joka muuttaa osallistujien toimintamalleja sekd tyokayttaytymista.
Kantanen (1996, 40) korostaa, etta oman haasteensa haluttuun lopputulokseen
tuovat lisdksi opiskelijoiden l|aht6taso, yleinen suhtautuminen koulutukseen,

opetettava aines, kouluttajan valmiudet sekéa tydympaériston olosuhteet.

Vaikuttavuutta voidaan tarkastella monella eri tasolla. Yleisesti koulutuksen
vaikuttavuus voidaan jakaa vaikutuksiin yksilo-, yhteisd- seké& yhteiskuntatasolla
(mikro-, meso- ja makrotasolla). Henkilostokoulutuksen kontekstissa tama tarkoittaa
jakoa yksilon omassa oppimisessa, organisaatiossa ja yhteiskunnan tasolla
tapahtuneisiin muutoksiin. (Merilainen 2005, 47.) Vaikuttavuuden tasot ovat osittain
paallekkaisia ja toisistaan erottamattomissa olevia. Tastd syysta tutkimuksen

rajaaminen vain tiettyyn nakdkulmaan voi olla ongelmallista.
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3.3 Vaikuttavuuden arvioinnin mallintaminen

Tehokkuusvaatimukset ja tuloksellisuuden osoittaminen asettavat yhd enemmaéan
paineita koulutusinvestoinneille. Tasta syysta myds arviointi on kiintea ja erottamaton
osa koulutuksen vaikuttavuustarkastelua. Kehittamistydon kannalta se antaa
elintarkeaa tietoa siitd, onko tietty koulutus, ohjelma tai interventio saanut aikaan
halutunlaisia vaikutuksia. Vain toimintaa arvioimalla voidaan perustellusti osoittaa
koulutuksen merkityksellisyys osana liiketoiminnan edistamista. Liséksi arviointi
siséltdd aina myo6s tulevaisuusaspektin: saatujen tulosten pohjalta voidaan tehda
paatelmia siitd, millaisiin toimiin on ryhdyttava, jotta arvioinnin kohteena oleva

koulutus olisi vaikuttavaa jatkossakin. (Kirkpatrick 1998, 16—17.)

Vaikuttavuuden arvioinnissa on oleellista kysymys siitd, minka vaikuttavuutta mihin
arvioidaan. Lisaksi on tarkeaa maaritella kuka tietoa kayttdd, joka vaikuttaa taas
siihen millaista tietoa on tarpeen ker&td. Ennen arviointiprosessin aloittamista on
syytd myos miettia mihin arvioinnilla pyritdén; kaytetddnkd evaluaatiota esimerkiksi
kehittdmisen, rankaisemisen vai ymmarryksen lisadmisen tukena. (Kajanto 1995, 9;
Mékitalo 2008, 113) Koulutuksen arviointi on siis hyvin tavoitteellista toimintaa
edellyttaen arvioinnin tekijaltd suunnitelmallisuutta. Steven Arnoff (1987) korostaa
lisdksi koulutuksen arvioinnin prosessimaista luonnetta. Se on jatkuvaa ja
systemaattista toimintaa, jonka avulla kartoitetaan, kerataan ja analysoidaan tietoa
sitd tarvitseville. Tassa tutkimuksessa perehdytyskoulutuksen vaikuttavuuden
arvioinnilla pyritddn toiminnan kehittdmiseen ja sen edistamiseen. Parhaassa

tapauksessa tulokset ovat tukemassa myds tulevaisuuden paatoksentekoa.

Yksinkertaistettuna arviointi on systemaattinen laadun parantamisen ja koulutuksen
kehittamisen véline, jonka tarkoituksena on tuottaa arvoihin perustuvaa informaatiota
tutkittavasta ilmiosta (esim. Laukkanen 1995, 315; Patton 1981, 18). Raivola (1995,
21; 27) nakee arvioinnin itsereflektiivisena toimintana ja erottamattomana osana sita
todellisuutta, jota se tutkii. Pohjimmiltaan arvioinnissa on siis aina kyse ihmisten
arvostuksista ja niiden paljastamisesta. Liséksi Raivola (mt. 22) korostaa, etta

useimmiten evaluaatio myds siséltda jonkin asteista vertailua kahden toisistaan
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erillddn olevan toiminnan, esimerkiksi asetettujen tavoitteiden ja saavutettujen
tulosten valilla. Arvo- ja kontekstisidonnaisuus tukevat tapaustutkimuksellista

l&hestymistapaa hyvin.

Lahestymiskulma arviointiin on vaihdellut aikojen saatossa jonkin verran, riippuen
siitd  keskittyyké arviointitoiminta esimerkiksi tiukasti tulosten tarkasteluun
tavoitteiden nakokulmasta vai kokonaisvaltaisemmin koko prosessin evaluointiin.
Erilaisia lahestymistapoja yhdistdd arvioinnin liittaminen arvoihin ja pyrkimys
kaytannollisyyteen. Tavoiteajattelu on ollut eras keskeisimmista nakokulmista
koulutuksen vaikuttavuustutkimuksissa 1980-luvulta lahtien. Talléin arviointitydssa
keskitytddn vahvasti ennalta méaariteltyjen tavoitteiden tarkasteluun. (Raivola 1995,
22; 31-34.)

Arvioinnin tavoiteohjautuneisuus on saanut myo6s paljon kritiikkid osakseen.
Kriitikkojen mukaan tavoitearviointia tekeva tutkija ulkoistaa itsensa tutkittavasta
kohteesta ottamatta kantaa arvokeskusteluihin, jotka nimenomaan ovat arvioinnin
yksi perusoletuksista (ks. esim. Laukkanen 1995, 315; Patton 1981, 18). Toinen
yleisin kritiikki kohdistuu arvioijan kapeakatseisuuteen. Pelkkien tuotosten tarkastelu
ei aina kerro koko totuutta vaikuttavuudesta. Enta jos koulutus tuottaa jotain muuta,
tavoitteiden ulkopuolista oppimista? Onko vaikuttavuus silloin ollut huonoa? Koulutus
usein tuottaa oppimistuloksia vaikka koulutukselle asetetut tavoitteet eivat taysin
toteutuisikaan. (Hietala 1997, 4-5.) Silloin Raivolan ym. (2000, 12) mukaan on tehty
asiat oikein, mutta ei oikeita asioita. Tama voi heidan mielestdan johtua siitd, etta
tavoitteet oli alun perin huonosti maaritelty. Voi myds olla, etta eri toimijoilla (esimies,
henkilostbammattilainen, koulutettava) voi olla erilaisia odotuksia ja kasityksia
koulutukseen liittyen, jonka vuoksi sen vaikuttavuutta tarkastellaan erilaisista
nakokulmista. Siksi onkin tarkeda pohtia myds sitd, kenen tavoitteista on kysymys,
miten ne on esitetty ja ovatko ne tarkoituksenmukaisesti asetettu. Vaikuttavuutta
organisaatiotasolla maariteltdessd on hyva ottaa huomioon myos eri ryhmien
nakemykset. Vertailemalla niitd, voidaan saada realistinen kasitys siitd, mita

henkilostokoulutuksilla kannattaa tavoitella. (ks. Merilainen 2005, 51.)
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Koulutuksen arviointia vaikeuttaa myos se, ettd vaikutukset nakyvét usein viiveella,
jonka vuoksi on lahes mahdotonta yksiselitteisesti osoittaa, mikd muutos on ollut
pelkastaan koulutuksen ansiota. Vaikka yksilo saisikin koulutuksessa uutta tietoja ja
osaamista, muutoksen toteutuminen k&ytanntssa voi kestaa jopa vuosia. (Frisk
2008, 41.) Kaytannon arviointitydn tueksi on kehitelty erilaisia malleja, joista
seuraavaksi esittelen omassa tutkimuksessani sovellettavaa Kirkapatrickin (1998)
vaikuttavuusjarjestelmaa. Muita samantyylisia arviointimalleja ovat kehitelleet mm.
Brinkerhoff (1991) seka Dana ja James Robinson (1989).

3.3.1 Kirkpatrickin neljan tason vaikuttavuuden arviointi

Donald Kirkpatrickin vuonna 1959 kehittelem& neljan tason vaikuttavuusjarjestelma
on aikojen saatossa saavuttanut keskeisen aseman koulutustulosten arvioinnin
mallintamisessa. Kyseinen malli on vyleisesti kaytdssa erityisesti tydelaman
henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden mittaamisessa. Sen avulla voidaan tarkastella
koulutuksen tuottamia vaikutuksia ottamatta kantaa opetustapaan tai yksilollisiin
oppimisprosesseihin. Se on merkittdva myods siksi, ettd useat uudemmat
arviointimallit pohjautuvat talle lahestymistavalle. (Frisk 2008, 7; Kirkpatrick 1998;
Levander & Ruohisto 2008, 10; Vaherva 1995, 182.)

Tama klassikoksikin luonnehdittu neljan vaiheen malli pitdd sisalladn seuraavat

tarkastelutasot (mukaellen Frisk 2008):

Reaktion arviointi (Reaction),
Oppimisen arviointi (Learning),

Kayttaytymisen arviointi (Behavior)

H wnN P

Tulosten ja vaikutusten arviointi (Results)

Reaktioiden arviointi

On helppoa arvioida koulutuksen aiheuttamia valittomia reaktioita (taso 1). Ne
saadaan selville osallistujilta suoraan kysymalla esimerkiksi kirjallisen

kurssipalautteen muodossa. Tallaista arviointia  tulisikin  tehda jokaisen
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koulutustilanteen jalkeen, jotta saataisiin selville osallistuneiden tyytyvaisyys seka
mielipiteet koulutuksen hyodyllisyydesta. Itse asiassa reaktioiden mittaamisessa ei
useinkaan ole ongelmia organisaatioissa, koska taman tyyppista tietoa kerataéan
varsin tehokkaasti erilaisista koulutustilaisuuksista. Ongelma piilee Friskin (2008, 8)
mukaan siina, ettd tama on lilan usein taso, jolle henkildstokoulutusten arvioinnissa
jaddaan. Kokonaisvaltaisen arvioinnin ja kehittamisen kannalta koulutuksen

arviointia tulisi kuitenkin tehdé laajemmassa mittakaavassa.

Oppimisen arviointi

Reaktioiden arvioinnista ei voida tehdd kovinkaan Iluotettavia johtopaatoksia
oppimisprosessin luonteesta. Siksi oppimisen arviointi (taso 2) kohdistuu
koulutukseen osallistumisen seurauksena tapahtuneeseen tiedon lisaantymiseen,
taitojen kehittymiseen sek& asenteiden muutokseen. Oppimisen arvioinnissa
olennaista on Kirkpatrickin (1998, 41-47) mukaan tavoitteiden yksityiskohtainen
maarittely, joiden pohjalta tietotason mittaamista voidaan tehda esimerkiksi ennen ja
jalkeen -asetelmalla. Koulutuksen jalkeen opitun arvioiminen on kuitenkin melko
lyhytkantoista, eikd silla saada luotettavaa tietoa muutoksen pysyvyydestd. Nain
ollen tamakaan taso ei anna riittavaan syvallistd aineistoa koulutuksen

vaikuttavuuden tarkasteluun.

Kayttaytymisen arviointi

Kirkpatrickin (1998, 20) mukaan oppimista ei ole tapahtunut, ellei kayttaytymisessa
ole nadhtavissa muutosta. Koulutukseen osallistuneiden tulisi kyeta soveltamaan
oppimaansa kaytannon tyoymparistéssa. Talloin arvioidaan koulutuksen ansiosta
tapahtunutta kayttaytymisen muutosta (taso 3), josta Frisk (2008) puhuu toiminnan
muutoksena. Kayttaytymisen muutos edellyttdd, ettd koulutus on saanut aikaan
muutosta toiminnassa ja tydsuorituksissa tyoOpaikalla. Oppimisen ilmenemiseen
kayttaytymisena vaikuttavat koulutuksen lisaksi erityisesti tekijat tydymparistossa.
Toiminnan muutoksen arviointi voi Friskin (2008, 29) mukaan pohjautua joko

koulutettujen omaan kokemukseen tai esimerkiksi esimiesten tekemiin havaintoihin.

18



Arvioinnin luotettavuuden kannalta Frisk (mt.) kehottaakin yhdistelemédan seka

itsearviointia etta ulkopuolista havaintoa.

Esimiehen rooli toiminnan muutoksessa on keskeinen. Erityisesti opittujen asioiden
kayttoonottoon esimiehella (seka koko tyoyhteisdlla) voi olla joko ehkaiseva tai
edistdva vaikutus. Vaikuttavan koulutuksen edellytyksena on esimiesten
sitoutuminen koulutuksen tavoitteisiin  ja ymmarrys sen merkityksestd osana
liketoimintaa. Tarkead on my0s se, etta he pitavat koulutusta sisall6llisesti
hyodyllisena. Tassa keskeisena apuvélineena on johdon ja esimiesten valinen

yhteisty6 jo koulutusta suunniteltaessa. (Frisk 2008, 34—-35.)

Tulosten ja vaikutusten arviointi

Kaiken henkiloston kehittamistyon tulisi lopulta tukea yrityksen
liketoimintastrategiaa. Na&in ollen, myods henkilostokoulutuksen perimmaisena
tavoitteena tulisi olla organisaation tuottavuuden parantaminen. Toisaalta, tavoiteltu
tulos voi olla esimerkiksi laadun tai turvallisuuden parantuminen seka kulujen
pieneneminen, mutta pohjimmiltaan niissd kaikissa on kyse nimenomaan
tuottavuuden kasvusta. Ei siis riita, etta arviointi ylettyy vain mallin kolmannelle
tasolle, vaan kuten Kirkpatrick (1998) korostaa, toimijoiden on kyettava osoittamaan
millaisia vaikutuksia tyokayttaytymisen muutoksella on ollut yritystoiminnan
tulokseen (taso 4). Vasta tuloksia télla tapaa arvioimalla saadaan selville
henkilostokoulutuksen perimmainen hyoty. Kuten edella (ks. kuvio 1) esittelemani
Peltosen, Laitisen ja Juutin (1992) kehittelem& kaavio osoittaa, tuloksellisuuden
arviointi on kokonaisvaltaista pddmaarien saavuttamisen arviointia, johon vaikuttavat
useat eri osatekijat. Kirkpatrick (1998, 59) kuvaileekin téatd tasoa tarkeimmaksi ja

kaikkein vaikeimmin saavutettavissa olevaksi.

Edellda mainitut nelja tasoa muodostavat yhdessa jatkumon, jossa eri arvioinnin tasot
voidaan n&hda toisiaan tdydentavina osa-alueina. Kaikki mallin nelja vaihetta ovat
yhta tarkeitd ja eikd mitdan evaluoinnin tasoa saa ohittaa tavoiteltaessa tasoja kolme
ja nelja (Kirkpatrick 1998, 19). Reaktioita ja oppimista arvioidaan yleensd joko

koulutuksen aikana tai heti sen jalkeen, kun taas kaksi viimeistd tasoa on
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todennettavissa vasta, kun tyontekija on siirtynyt takaisin tyotehtaviensa pariin. Mita
korkeammalle tasolle mallissa menn&én, sitd haastavammaksi arviointi muodostuu,
ja siksi koulutuksen tuottamien tulosten arviointi on useimmiten hyvin vaikeaa.
Taloudelliseen tulokseen vaikuttavat niin monet eri tekijat, ettéd on lahes mahdotonta
sanoa, mikd on koulutuksen ansiota ja mikd seurausta muista vaikuttimista.
Toisaalta on hyva huomioida, ettd organisaation tulostavoitteet ovat aina
suoriteperusteisia, jonka vuoksi niiden tarkastelu ei ota huomioon mahdollista tydssa
tapahtunutta muutosta, kehitysta tai oppimista. (Kirkpatrick 1998.)

Koulutuksen arviointi on sitd tehokkaampaa, mitd useammalle tasolle se voidaan
ulottaa. On hyva ymmartaa, etta arviointiprosessi on kokonaisvaltaista ja
monitasoista toimintaa, jossa otetaan huomioon koulutusohjelman eri vaiheet
tarpeen arvioinnista aina toteutuneen koulutuksen tuotoksien arviointiin (ks.
Kirkpatrick 1998, 15; Frisk 2008, 6). On syyta myds tarkastella koulutusvaikutusten
kestoa. Paljon kaydaan keskustelua siitd, saavatko henkildstokoulutukset aikaan
vain naennaista vaikuttavuutta tyotehon noustessa hetkellisesti ja palaten takaisin
samalle tasolle tietyn ajan jalkeen koulutuksen jarjestamisesta. (ks. esim. Moilanen
2001, 50.) Tallaista koulutuksen tuomaa pitkaaikaisvaikuttavuutta voidaan arvioida
Kirkpatrickin vaikuttavuusjarjestelman kolmannen ja neljannen tason avulla. Tall6in
puhutaan niin  sanotusta viivastetystd arvioinnista (Kantanen 1996, 41).
Kayttaytymisen muutosta ja tuloksia arvioidaan viivastetysti vasta sitten, kun

koulutukseen osallistuneet ovat hetken aikaa olleet takaisin tydnsa parissa.

Mallia voidaan kritisoida esimerkiksi sen suppean oppimiskasityksen vuoksi, silla
siina ei oteta kantaa yksilolliseen oppimisprosessiin, vaan oletetaan, ettd oppimista
joko tapahtuu tai ei tapahdu. Malli pohjautuukin behavioristiseen ajatukseen
oppimisesta kayttadytymisen muutoksena, jolloin oppija on passiivinen tiedon
vastaanottaja. Tall6in kiinnostuksen kohteena eivat ole tekijat, jotka saavat aikaan
oppimista. Tahan tutkimuskontekstiin malli kuitenkin sopii, silla tarkoituksena ei ole
paneutua yksilollisiin oppimisprosesseihin. Jos vaikuttavuuden arviointi keskittyisi
enemman osallistujien yksiléllisiin  ominaisuuksiin, mallin toimivuutta olisi syyta

tarkastella kriittisemmin. (ks. Tynjala 1999, 29-31.) Liséksi Kirkpatrickin
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vaikuttavuusjarjestelman ylivaltaa on pidetty jopa sattuman kauppana; on sanottu,
ettd mallin suosio johtuisi ennemminkin kontekstiin sopivien teorioiden ja

arviointikaytanteiden puutteesta kuin sen ylivertaisuudesta (Holton 1996).

3.3.2 Vaikuttavuuden mitta tassa tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa vaikuttavuutta l|ahestytadn organisaation nakodkulmasta
tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta, jolloin pyrkimyksend ei ole selvittaa kaikki
arviointiprosessin vaiheita. Tama ei kuitenkaan poissulje sitd mahdollisuutta, etta
empiirisen aineiston avulla saadaan selvile myds muita, tavoitteiden ulkopuolisia
vaikutuksia. Tavoiteajattelun mukaisesti toiminta on vaikuttavaa, kun sen
seurauksena on tapahtunut muutosta ja se tyydyttdd organisaation ennalta
asettamia tavoitteita. Rajaus on tietoinen valinta, jolloin tarkastelun ulkopuolelle
jatetyista tekijoistd on tehtdva saatavilla olevaan tietoon perustuvia oletuksia.
Keskiossa on kokemukset koulutuksen toimintaa tukevasta vaikutuksesta eli
koulutuksen epasuorista vaikutuksista.

Vaikuttavuuden tarkastelu tavoitteiden nakokulmasta on vain yksi osa koulutuksen
vaikuttavuutta, mutta tdhan kontekstiin valittu [ahestymistapa sopii hyvin. Ensinnakin,
perehdytyskoulutukselle asetetut tavoitteet on tarpeeksi selkeasti maaritelty, jotta
niiden pohjalta on helppo arvioida toiminnan onnistumista.  Lisaksi
henkilostokoulutuksen jarjestamisen taustalla tulisi aina olla liiketoiminnallinen
yhteys, joka edesauttaa toiminnan jatkuvuutta. Koulutuksille siis asetetaan tiettyja
tiukkojakin vaatimuksia, joita on jalkikateen kyettava todentamaan ja arvioimaan.
Voidaan sanoa, ettd koulutus ei ole tehokasta, jos se ei ole tavoitteellista toimintaa.
Henkilostokoulutusten suunnittelu, organisointi ja tavoitteiden asettelu ovat olleet
Kauppa oy ab:ssa tydskentelevien henkildstammattilaisten  vastuulla.
Koulutustavoitteissa on siis kyse johdon asettamista tavoitteista, ja ne ovat tulleet

esimiehille annettuina.

Arvioinnin tarkoituksena on selvittdd keskitetyn perehdytyskoulutuksen vaikutuksia,
toimivuutta seka tarkoituksenmukaisuutta. Tulen hyodyntamaan Kirkpatrickin mallia

perehdytyskoulutuksen arvioinnin viitekehyksena soveltaen sitd omaan asetelmaani
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sopivaksi. Mallista poiketen toiminnan muutos ei tdssa tutkimusasetelmassa tarkoita
pelkastaan tyontekijoiden kayttaytymisen muutosta, vaan siihen sisaltyy ajatus
tapahtuneesta  muutoksesta my6s  esimiestasolla.  Vaikuttavuutta  pyrin
havainnollistamaan johtopaatdsten kautta, jolloin otan huomioon Kirkpatrickin mallin
neljannen tason vaatimuksen pureutua liiketoiminnan ytimeen. Taman tutkimuksen
puitteissa en koe tarkoituksenmukaiseksi sita, etta lahtisin tyhjentavasti esittamaan
perehdytyskoulutuksen vaikutuksia tuloksellisuuden nakokulmasta (ks. kuvio 1, s.
12). Jos perehdytyskoulutuksen mukaantulo on saanut aikaan positiivisia vaikutuksia
asenteissa ja tyOkayttaytymisessa, voidaan perustellusti olettaa, ettd silla on

vaikutusta myds yrityksen tuottavuuteen.

Kayttaytymisen muutoksen taustalla on aina yksildllinen oppimisprosessi, johon
vaikuttaa yksilon tieto- ja taitotaso sek& mm. motivaatio oppimiseen ja sen
hyddyntamiseen omassa tydssa. Sen vuoksi, tallaisella viivastetylla arvioinnilla ei
voida yksiselitteisesti osoittaa mika on ollut perehdytyskoulutuksen yhteys
mahdollisiin muutoksiin. Koulutuksen ja tyOkayttdytymisen valisen syy-seuraus —
suhteen osoittamisen sijaan pidan kokemusten tuottamaa tietoa relevanttina
aineistona johtopaatdsten tekemiselle. Tutkimuksessa vaikuttavuuden mittana on siis

kokemus siita, ettd perehdytyskoulutuksella on ollut toimintaa tukeva vaikutus.

Toiminnan muutosta voidaan yleensa arvioida noin 3—-6 kuukauden kuluttua
koulutuksen paattymisesta (Frisk 2008, 29), mutta koska tassé tutkimuksessa
tarkastelun kohteena on perehdytysprosessiin sisaltyva lyhytkestoinen koulutus,
voidaan olettaa, ettd toiminnan muutos on todennettavissa suhteellisen pian
koulutusten jélkeen. Vertailukohteeksi ei tall6in muodostu yksittaisen tyontekijan
ailempi tyokayttdytyminen, vaan esimies tekee arvion suhteessa aiempiin
perehdytystilanteisiin. Myds oman toiminnan muutosta esimies vertaa vanhaan

toimintamalliin.

Tavoitteisiin pohjautuva vaikuttavuuden arviointi merkitsee tassa tutkimuksessa siis
yhteen vedettyna sita, etté perehdytyskoulutuksen olisi pitdnyt a) tukea esimiesty6ta
b) tehostaa tyontekijéiden oppimisprosessia, jonka tulisi nakya kaytannon toiminnan

muutoksena.
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4. KOULUTUKSEEN OSALLISTUMINEN

Koulutukseen osallistumista tutkitaan yleensa osallistujan nakokulmasta — siind
tapauksessa, kun yksilo itse paattdd osallistumisestaan. Tassad tutkimuksessa
esimies tekee paatoksen koulutukseen hakeutumisesta, eli voidaan ajatella, ettd han
toimii sovellettavin osin samojen perusperiaatteiden mukaan kuin kuka tahansa
koulutukseen osallistumista harkitseva yksilo. Tastd syysta esittelen seuraavaksi
keskeisia tutkimuksia koulutukseen osallistumisesta ja tuon esiin niiden l6ydoksia

osallistumiseen yhteydessa olevista tekijoista.

4.1 Paatos osallistumisesta

Esimiesten ndkokulmasta koulutukseen osallistumista voidaan edistdd erilaisin
keinoin. Kantanen (1996, 45) toteaa vaitoskirjassaan, ettéd ensinnékin koulutuksen on
oltava esimiesten hyvaksyméaa ja tukemaa, muutoin koulutuksella ei saada
halutunlaista muutosta aikaan riippumatta koulutuksen sisalléllisista tekijoista. Myos
Frisk (2008, 35) korostaa, ettd vaikuttavan koulutuksen edellytys on esimiehen
sitoutuminen sen tavoitteisiin. Esimiehen on myds tiedettdva, millaisia asioita
tyontekijat ovat koulutuksessa oppimassa. Yksittainen tyontekijd arvioi koulutuksen
hyotyja aina omista lahtokohdistaan kasin, kun taas esimies liiketoiminnan ja
kokonaisuuden nakodkulmasta. Esimies myds nakee koulutuksen vaikutukset vasta

kaytannossa ja tekee paatelmia sen tehokkuudesta havaintojensa perusteella.

Tutkimuksia koulutukseen osallistumisesta ja osallistumisen esteista on tehty useita.
Osallistumiseen yhteydessd olevat tekijat liittyvat tiivistetysti ajankayttdéon,
organisaatiokulttuuriin, motivaatioon ja asenteisiin seka esimieheen. (ks. Cross
1981; Farr & Middlebrooks 1990; Manninen, Mannisenmé&ki, Luukannel & Riihila
2003, 6-12). Esimerkiksi Cross (1981, 125) korostaa, ettd asenteet kouluttautumista
kohtaan perustuvat usein aiempiin koulukokemuksiin, jonka vuoksi omalla huonolla

kokemuksella voi olla kauaskantoisia seurauksia kouluttautumisen suhteen.

23



Suomessa koulutukseen osallistumista tutkii mm. Tilastokeskus, jonka teettama
aikuiskoulutustutkimusta on toteutettu jo vuodesta 1980 lahtien (Pohjanpaa, Niemi &
Ruuskanen 2008). Siind kerataan tietoa suomalaiselta aikuisvaestolta koulutukseen
osallistumiseen, oppimiseen ja osaamiseen liittyen. Myos osallistumisen esteet ovat
olleet yhtend mielenkiinnon kohteena. Aikuiskoulutustutkimuksessa koulutukseksi
laskettiin sellainen opiskelu, joka oli kestoltaan vahintaan kuusi tuntia. Toiminnan piti
olla erikseen organisoitu kokonaisuus, jonka jarjestelyistd koulutuksen tuottaja tai
organisoija oli vastuussa. Sen lisaksi koulutukseksi luettavalla toiminnalla tuli olla
ennalta laadittu opetusohjelma ja toiminnan tavoitteena oppimisen aikaansaaminen.
Tybnantajan tyOpaikalla tai omissa koulutustiloissa jarjestaméa koulutus laskettiin
tutkimuksessa yhdeksi koulutusmuodoksi. (Pohjanpaa, Niemi & Ruuskanen 2008,
157-158.)

Aikuiskoulutustutkimuksen mukaan selvasti yleisin syy osallistua koulutukseen oli
tyotehtavien parempi hallitseminen (Pohjanp&a, Niemi & Ruuskanen 2008, 117).
Toiseksi yleiseksi syyksi nousi halu tietojen ja taitojen kehittamiseen itselle
mielenkiintoisesta aiheesta. Tama liittyy olennaisesti siihen, ettd koulutuksella
uskotaan olevan jotain konkreettista hyotya tydssa suoriutumiseen tai esimerkiksi
palkkauksen suhteen. Esimiesten on siis uskottava, etta perehdytyskoulutus tuo
lisdarvoa kaytannon perehdytystyohon (Farr & Middlebrooks 1990, 195). Usko opitun
hyddyntadmiseen lisaa Crossin (1981, 85) mukaan osallistumisaktiivisuutta

merkittavasti.

Paatds koulutukseen osallistumisesta on aina yksiléllinen paatoksentekoprosessi,
mutta Farr ja Middlebrooks (1990, 196) huomauttavat, ettei sitd tehda tyhjiossa, vaan
siihen vaikuttavat monet yksilolliset ja organisatoriset tekijat. Esimerkiksi
tyoymparistd, aiemmat kokemukset sek& odotukset tulevasta koulutuksesta
vaikuttavat merkittavasti yksilon tekemiin valintoihin. Lisaksi esimies arvioi koulutusta
myds liiketoiminnan sek& tulostavoitteiden nakdkulmasta. Sen vuoksi esimiehen on

uskottava koulutukseen "tuhlatun” ajan maksavansa itsensa takaisin jalkikateen.

Uskolla koulutuksen hyodyllisyydestéd on yhteys myds koulutuksen siirtovaikutuksen

vahvuuteen. On yleisessa tiedossa, ettd henkilostokoulutuksessa opittu ei kovin
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helposti siirry kaytannon tyéhon. Esimerkiksi Gielenin (1995) vaitostutkimuksen
mukaan vain kolmasosa opitusta siirtyy koulutettujen mukana osaksi omia
tyotehtavia (ks. Varila 1999, 93). Goldstein (1989) esittdd, ettda organisaatiossa
mahdollisuudet siirtovaikutuksen onnistumiselle ovat sitd paremmat, mitd enemman
koulutusohjelmaan luotetaan. Nain ollen, ei ole yhdentekevaa millaisia ajatuksia

koulutus eri toimijoissa herattaa.

Mannisen, Mannisenmdaen, Luukanteleen seka Riihilan (2003) tutkimus l&hestyy
koulutukseen osallistumista mielikuvien kautta. Tutkimus osoitti, etta yksil6llisilla
mielikuvilla on vaikutusta siihen, miten kouluttautumiseen yleisesti suhtaudutaan ja
miten koulutuksiin hakeudutaan. Mielikuvat aikuiskoulutuksesta ja sita kautta myos
osallistumisaktiivisuus nayttaisi olevan sitd parempia, mitd korkeampi yksilon oma
koulutustausta on. Korkeasti koulutetut suhtautuvat tutkimuksen perusteella
myonteisemmin kaikenlaista koulutusta kohtaan ja nain ollen myds hakeutuvat

koulutuksiin helpommin.

Mielikuvan he (mt. 14-15) maarittelivat tutkimuksessaan yksil6lliseksi todellisuuden
heijastumaksi, jonka syntyyn ajatukset, kasitykset, havainnot sekd uskomukset
vaikuttavat. Taten mielikuvat sisaltavat seka tunteisiin etta tietoon liittyvia aineksia,
jotka voivat olla joko nopeasti vaihtuvia tai suhteellisen pysyvia osa-alueita. My6s
tilannetekijoilla on suuri merkitys mielikuvien syntyyn. Mielikuvien suhteellisen
pysyvid ainesosia ovat tutkijoiden mukaan mm. arvot ja asenteet. Yksilon asenteet
kertovat sen, kuinka han ymparoéivaan todellisuuteen (esim. tydyhteiso, tyd, koulutus)

suhtautuu.

Peltosen ja Ruohotien (1992, 39) maaritelman mukaisesti asenne on pysyva ja
hitaasti muutettavissa oleva yksil6llinen taipumus ajatella ja toimia tietylla tavalla.
Pysyvyys on asenteiden ominaisuus, joka erottaa ne motivaatiosta (Klausmeier &
Goodwin 1975, 375). Asenteet vaikuttavat merkittavasti siihen, kuinka yksil6 arvioi ja
kasittelee ymparilladn tapahtuvia asioita. Ne selittdvat mm. sen, miksi arvostamme
tiettyja asioita samalla kun vaheksymme toisia. Asenteiden voimakkuus ja laatu ovat

yhteydessa kokemuksiin. Jos yksild on kokenut onnistumisen tunteita esimerkiksi
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koulua kaydessaan, han mita Iluultavimmin asennoituu kouluttautumiseen

positiivisesti jatkossakin. (Peltonen & Ruohotie 1992, 39.)

On hyva huomioida, ettd asenteetkin ovat oppimisen tulos, ja ne opitaan usein
tiedostamattomien tilanteiden kautta. Yksiloé voi pyrkia muokkaamaan omaksuttuja
asenteitaan, mutta se vaatii omien asenteiden tiedostamista ja maaratietoista tyota.
Jos asenne tiettya asiaa tai ilmiota kohtaan on negatiivinen, sita pyritddn enemman

tai vahemman tietoisesti valtteleméaan. (Klausmeier & Goodwin 1975, 375.)

Tutkimusten mukaan yksilon kayttaytymista ei voida selittéa pelkastaan asenteiden
kautta. Todelliseen ulkoiseen kayttaytymiseen vaikuttavat lisdksi mm. kilpailevat
motiivit, sosiaalisesti hyvaksytyt normit ja arvot, tottumukset seka ympéariston
kayttaytymiselle asettamat esteet. (Peltonen & Ruohotie 1992, 43.) Taméan vuoksi
tyoyhteistssa on paljon kilpailevia tekijoita, jotka vaikuttavat esimiehen paatokseen

koulutuksen hyddyntamisesta.

4.2 Koulutukseen osallistumisen esteet

Aikuiskoulutustutkimuksen mukaan henkildstokoulutukseen osallistumisen esteena
ovat yleisemmin kiire, sopivan koulutuksen puute, kodin ja perheen
yhteensovittaminen, muut harrastukset, vaikeus paasta koulutukseen ja se, ettei
tydnantaja jarjestd koulutusta. (Pohjanpaa ym. 2008, 115.) Kjelinin ja Kuusiston
(2003, 194) mukaan koulutukseen osallistumista estaa usein myds informaation tai
yhteisen ymmarryksen puute tyodyhteisbéssa. Yhteinen ymmarrys tavoitteista ja
toimintatavoista puuttuu ja sen vuoksi koulutukseen ei haluta osallistua. Taman
vuoksi on ensiarvoisen tarkedd& huolehtia tehokkaasta ja yhdenmukaisesta

tiedonkulusta organisaation sisalla.

Monet epaselvyydet organisaatiossa johtuvat usein viestinndn puutteesta ja
epaselvasta vastuunjaosta. Perehdytysprosessi ja siihen liittyva tydnjako saattaa olla
huonosti vastuutettu tai niista voi olla erilaiset kasitykset esimerkiksi
henkilostbammattilaisten ja esimiesten valilla. Siksi perehdytyskoulutusta ei
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valttamatta nahda kokonaisuutta taydentavana osa-alueena. (ks. Kjelin & Kuusisto
243.)

Yhtena koulutukseen osallistumisen suurimpana esteend pidetdan ajanpuutetta
(Moilanen 2001, 138). Kiireesta onkin tullut tydelaméassa yleisesti hyvaksytty selitys
toiminnan epaonnistumiselle. Sita voidaan pitdd melkein tavoiteltavana, silla jos
tyossa ei ole kiire, herda epailys sen tehottomuudesta. Moilasen (mt. 138) mukaan
syyt kiireeseen |0ytyvét yleensa kiireen takaa: huono tyén suunnittelu, ajanhallinnan
puute tai tietynlaisen n&ennaistehokkuuden yllapitaminen tydyhteisdssa. Kaupan
alalla hyvakin tydén suunnittelu usein vesittyy, kun eteen tulee yllattavia sairaslomia
tai rekrytointitarpeita. Silloin korvaava tyontekija on saatava mahdollisimman
nopeasti tuottavan tyon pariin ja yleiset perehdytyskoulutukset jadvat se vuoksi
hyddyntamatta.

Kehittamistyon tuloksena syntynytta keskitettyd perehdytyskoulutusta voidaan
tarkastella myos muutoksen nakokulmasta. Varila (1991, 59) korostaa, etta
muutosajattelu pitdisi nostaa jo henkilostokoulutusten suunnittelun perustaksi.
Koulutuksella tavoitellaan pohjimmiltaan aina muutosta tydntekijdiden toiminnassa,
jonka vuoksi ei ole yhdentekevaa millaisia lainalaisuuksia muutosprosessiin liittyy.
Muutos vaatii uuden oppimista ja uuden toimintatavan sisdistaminen vie aikaa, jota
totutuista rutiineista ja tavoista pois oppiminen hidastavat. Sisdistdmistd kuitenkin
edesauttaa luottamus siihen, ettd uusi toimintamalli on perustehtdvan kannalta

vanhaa parempi. (Tammi 2012, 3.)

Vuoden 2010 aikana toteutetun henkildstobarometrin mukaan erés henkil6stotyon
keskeisimmista haasteista onkin tydntekijoiden motivoiminen seka sitouttaminen
muutoksessa. Muutoksen ei aina tarvitse olla merkittdva ja rakenteita radikaalisti
muuttava, vaan jo pienikin eroavaisuus vanhaan vaatii aikaa tottua uusiin
toimintamalleihin. Muutoksen onnistumista ja siihen sitoutumista edistéa mm.
tyontekijoiden osallistaminen suunnitteluun ja itse muutoksen toteutukseen. Liséksi
henkilostd tarvitsee selkean kuvan siitd, mitd nykytilaa parempaa muutoksella

voidaan saada aikaan. (Laurila 2011.) Jos esimiehet eivat tiedd mita hyotya
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koulutuksella voi saavuttaa, he eivat sitd mydskaan hyédynnd osana

perehdytystyo6ta.

Kiteytetysti voidaan sanoa, etta osallistumiseen yhteydessa olevat tekijat liittyvat joko
olosuhteisiin tai asenteisiin. Olosuhdetekij6itd ovat mm. ajan ja informaation puute
sekd koulutuspaikan sijaintiin  littyvat ongelmat, jotka ovat organisaation
nakdkulmasta suhteellisen helposti muutettavissa olevia tekijoitd. Asennetekijoihin
voidaan laskea kuuluvaksi sellaiset yksilon tai tydyhteison ominaisuudet, joiden
muuttamiseen tarvitaan selkedsti pitkdjanteisempaa tyota. Naihin lasken kuuluvaksi
myo6s mielikuvat seka organisaatiokulttuuriin liittyvat ongelmat. (ks. Peltonen &
Ruohotie 1992, 29.) Lisdksi kolmantena selittavana tekijana voidaan Kirjallisuuden
valossa pitdd muutosprosessia, joka liittyy olennaisesti myds henkiloston

kehittamistyohon.
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5. KOHDEORGANISAATIO

Kauppa oy ab on kaupan alalla toimiva yritys, joka harjoittaa vahittaiskauppaa. Sen
suurin tyontekijaryhma tydskentelee erilaisissa myynti- ja asiakaspalvelutehtavissa ja
keskeisimmat tyotehtavat liittyvat kokonaisvaltaisen asiakaspalveluprosessin
lapiviemiseen — tuotteiden hyllytyksesta aina kassatapahtuman paattamiseen asti.
Esittelen seuraavaksi Kauppa oy ab:n toimintaa, perehdytysohjelman osa-alueita
seka tutkimuksen kohteena olevien koulutusten sisaltta. Kyseiset tiedot olen saanut

haastattelemalla yrityksessa tydskentelevia henkilostbammattilaisia.
5.1 Kauppa oy ab:n erityispiirteet

Henkilostokoulutuksen jarjestamisen nékdkulmasta Kauppa oy ab kohtaa
kahdenlaisia haasteita. Ensinnakin, on otettava huomioon kaupan alan
ominaispiirteet, joita ovat muun muassa tyontekijoiden suuri vaihtuvuus seka osa-
aika- ja kausityontekijoiden suhteellisen runsas joukko (Kauhanen 2003; Santasalo &
Koskela 2008, 33). Kaupan liton (2012) tilastojen mukaan vaihtuvuus myyjan
tehtavissd vuonna 2012 oli noin 29 %. Osa-aikaisten tydntekijdiden osuus kaikista
kaupan alan palkansaajista oli 24 % ja maaraaikaisten vastaavasti 11 %. Toimialaa
kuvastaakin sen hektisyyden painottuminen tiettyihin ajanjaksoihin, jolloin myos
tyovoiman hetkellinen tarve korostuu. Nama seikat vaativat nopeita ja ajoittain
yllattaviakin rekrytointeja seka tulokkaiden tehokasta perehdyttamista tuottavan tyon

pariin.

Toisekseen, Kauppa oy ab on ketjuliiketoimintaperustainen yritys tarkoittaen sita,
etta yrityksella on toimintaa useammassa eri osoitteessa (Kautto ym. 2008, 21-22).
Voidaan puhua myods Tilastokeskuksen  kayttdméan termin  mukaisesti
monitoimipaikkaisesta yrityksestd, joka kuvastaa samaa asiaa toiminnan
levittdytymistd maantieteellisesti laajemmalle alueelle (Suomen virallinen tilasto).
Taman tyyppiselle liiketoimintamallille on ominaista tukitoimintojen (mm. tieto- ja
henkilostohallinto, koulutus, markkinoinnin suunnittelu) hoitaminen keskitetysti. (ks.
Kautto ym. 2008, 21-22; 71-73.)
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Tutkimukseni kannalta olennaista on tieto siita, ettd jokainen Kauppa oy ab:n
toimipaikka on oma tulosvastuullinen yksikkénsa. Siksi myods henkildstokoulutusten
jarjestamisessa on otettava huomioon monia asioita jo kaytannonjarjestelyista
l&htien. Ei ole yhden tekevaa, missa ja milloin koulutuksia jarjestetaan verrattuna

organisaatioon, joka toimii saman katon alla.

Talla hetkella suurimpana ongelmana on perehdytyskoulutusten alhainen kayttbaste.
Vuoden 2012 aikana koulutuksia on jouduttu ajoittain perumaan tai niitd on jarjestetty
hyvin pienelle osallistujajoukolle, mik& ei palvele organisaation ajatusta
perehdytysprosessin tehostumisesta. Henkiloston kehittamisen nakdkulmasta suurin
haaste on esimiesten sitouttaminen uudistettuun malliin ja koulutusten mukaanotto

osaksi perehdytyskokonaisuutta.
5.2 Uuden tydntekijan perehdytysohjelma

Kauppa oy ab:n yhteinen perehdytysohjelma uudistettiin vuoden 2012 alussa. Ennen
uudistusta perehdyttaminen tapahtui hajautetusti ja sen organisointi oli jokaisen
toimipaikan omalla vastuulla. Uudistunut perehdytysohjelma koostuu kolmesta osa-
alueesta (kuvio 2): perehdytyksestd toimipaikassa, henkiléstbammattilaisten
organisoimasta perehdytyskoulutuksesta seka itseopiskelumateriaalista
verkkokoulutusymparistossa. Lisaksi henkilostbammattilaisten toimesta
perehdyttamisen tueksi on laadittu uuden tyontekijan perehdytysopas seka kirjallinen
muistilista esimiehille, josta ilmenee kaikki tulokkaan kanssa lapikaytavat asiat.
Henkilostbammattilaiset ovat pyrkineet kehittamaan tehokkaan ja kokonaisvaltaisen

perehdytysohjelman, jossa eri osa-alueilla on toisiaan tukeva vaikutus.
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Kuvio 2. Perehdyttamispolku Kauppa oy ab:ssa.

Koska tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan vain  perehdytysohjelman

koulutuksellista osuutta, avaan seuraavaksi tata osa-aluetta tarkemmin.

Keskitetty perehdytys on kurssimuotoinen henkilostokoulutus, joka pitaa sisallaan
kaksi henkildstbammattilaisten suunnittelemaa ja toteuttamaa noin kolmen tunnin
mittaista koulutusta. ldeaalitilanteessa uusi tyontekija osallistuu ensimmaiseen
vaiheeseen tydsopimuksen Kkirjoitettuaan ennen ensimmaista tyévuoroa (koulutus 1)
seka toiseen vaiheeseen noin nelja viikkoa tydsuhteen alkamisen jalkeen (koulutus
2). Koulutuksen kohderyhmana ovat kaikki Kauppa oy ab:n uudet myynti- ja
asiakaspalvelutehtaviin tulevat tyontekijat. Lisaksi sita suositellaan myos pidempéaan
tyotehtavista poissaolleille vanhoille tydntekijoille, mutta tassa tutkimuksessa rajaan
tarkastelun vain uusin tydsuhteisiin. Koska uudistuksella ei ole ollut tarkoitus
vahentdd esimiehen vastuuta perehdytyksessd, toimii Il&hiesimies edelleen
perehdytyksen aloittajana ja on vastuussa my0s uusien tyontekijdidensa

lahettdmisestéa keskitettyyn perehdytyskoulutukseen.

Siséllollisesti perehdytyskoulutus keskittyy erityisesti yrityksen arvojen, yhteisten
pelisdantdjen sekd toimintamallien lapikdymiseen ja sen tehtavand on toimia
yleisperehdyttajand. Liséksi ensimmaisessd koulutuspdivdssd harjoitellaan
kassajarjestelman kayttoéa seka puhutaan asiakaspalvelun ja myynnin merkityksesta.

Koulutuksen sisaltéd suunniteltaessa peruslahtékohtana on ollut ajatus, ettd uusi
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tyontekija tulee toihin yritykseen, ei pelkastaan yhteen tiettyyn toimipaikkaan.
Tavoitteena on luoda ty6suhteen alusta lahtien mielikuva siitéd, millaista on olla
tyontekijana kyseisessa yrityksessa ja toisaalta, millaisia asioita sen palveluksessa
olevilta tyOntekijoilta odotetaan. Aiempi toimintamalli on ollut selke&sti
toimipaikkakeskeisempi, jonka vuoksi johdon pyrkimyksend on ollut nakékulman

systemaattinen laajentaminen.
5.3 Keskitetyn perehdytyskoulutuksen tavoitteet

Kaytannon perehdytystybhon liittyvat ongelmakohdat on Kauppa oy ab:ssa
tunnistettu ja keskitetty perehdytyskoulutus on suunniteltu vastaukseksi néihin
haasteisiin. Koska vaikuttavuutta tullaan téssd tutkimuksessa tarkastelemaan
ensisijaisesti tavoitteiden ohjaamana, on perehdytyskoulutuksen tavoitteet syyta
maaritella selkeasti. Tutkimusasetelman kannalta on tarkedd huomioida, etta

tavoitteet ovat johdon maarittelemia ja niilla tavoitellaan liiketoiminnan tehostumista.
Kauppa oy ab:n keskitettyjen perehdytyskoulutusten tavoitteena on:

e Perehdytyksen tasalaatuistaminen ja tehostaminen
o Uusien tyontekijoiden oppimisen edistaminen
o Esimiestytn tukeminen

¢ TyoOnantajamielikuvan kehittdminen ja sen laajentaminen
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6. TUTKIMUSASETELMA JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

6.1 Tutkimustehtava

Tutkimuksen tehtdvana on Kkartoittaa ja arvioida henkiléstbammattilaisten
jarjestaman perehdytyskoulutuksen vaikutuksia kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen
taustalla on tieto siita, etta osallistumisaktiivisuus keskitettyihin koulutuksiin on ollut
alhainen, jonka vuoksi tutkimustehtavd muodostui kaksijakoiseksi. Ensimmaisena
tavoitteena on selvittdd osallistumiseen yhteydessa olevia tekij6itd. Toinen tehtava
on kartoittaa millaisia muutoksia perehdytyskoulutuksen kayttéonotosta on seurannut
kaytannon tydssa ja millaiset tekijat tahan vaikuttavat. Naiden pohjalta pyrin

arvioimaan tehdyn kehittdmistydn vaikuttavuutta.

Tutkimustehtavan pohjalta luodut tutkimuskysymykset ovat seuraavanlaiset:

1. Millaisin edellytyksin henkiléstokoulutus voi olla vaikuttavaa?
e Miten koulutuksenomaisesti toteutettu perehdytys tukee kaytdnnon
perehdytysty6ta?

e Millaista muutosta koulutus on saanut aikaan kohdeorganisaatiossa?

2. Mitka tekijat ovat yhteydessa koulutukseen osallistumiseen

kohdeorganisaatiossa?
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6.2 Tutkimusote ja kdytetyt menetelmat

6.2.1 Tapaus tutkimuksen kohteena

Tapaustutkimusta pidetadn moniulotteisena tutkimuksellisena |ahestymistapana,
jonka avulla pyritdan tutkimaan todellisuutta niin, ettéd tuloksena on tutkittavana
olevan yksittaisen tapauksen kokonaisvaltainen ja syvallinen ymmarrys. Tarkastelun
kohteeksi valittu tapaus voi olla tilanteesta riippuen yksild, yhteisd, organisaatio tai
esimerkiksi jokin tapahtumakulku tai prosessi. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007; 10,
Yin 2009, 17.) Olipa tapaus millainen hyvansa, olennaista Staken (1995, 2) mukaan
on se, etta tapauksen on oltava yksityiskohtainen ja selkeasti rajattavissa oleva

kokonaisuus.

Tapaustutkimus ei ole mik&an yksittdinen metodi, vaan se ndhddadn ennemminkin
tutkimuksellisena lahestymistapana, joka pitda sisdlladn useita erilaisia
tutkimusmenetelmia. Suuntaukselle onkin tavanomaista erilaisten
tiedonkeruumenetelmien hyddyntaminen, jotta tavoitteena oleva kokonaisvaltaisuus
voitaisiin saavuttaa. (Laine ym. 2007, 9; Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 190.)
Lisaksi tapaustutkimukselliseen perinteeseen kuuluu aiempien tutkimusten

systemaattinen hyddyntaminen (Yin 2009, 14).

Tapaustutkimuksessa tutkittavaa ilmiota tarkastellaan aina sen luonnollisessa
iimenemiskontekstissaan ottaen huomioon yksildiden antamat merkitykset (Syrjala,
Ahonen, Syrjalainen & Saari 1994, 13). Bogdan ja Biklen (2003, 54) kuvaavat
tapaustutkimusta suppilomallina (funnel), jossa tutkimusasetelma ja -kysymykset
ovat tutkimuksen teon alkuvaiheessa laajoja ja Vyleiset linjat maarittavia.
Tutkimusasetelma tarkentuu lopulliseen muotoonsa vasta ilmion syvallisemman
ymmarryksen saavuttamisen jalkeen. Ominaista tallaiselle tutkimukselle kuitenkin on

vastausten etsiminen miksi- ja kuinka-kysymyksiin (Yin 2009, 8-10).

Tapaustutkimuksen vahvuutena voidaan pitdd sen kokonaisvaltaisuutta, vaikka sita

onkin moneen otteeseen kritisoitu lilan subjektiivisesta tutkimusotteesta. Kriitikoiden
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mukaan se on lahestymistapana hyvin kyseenalainen edustavuuden puutteen
vuoksi, jolloin tuloksista ei voida tehda yleisia paatelmia. (Saarela-Kinnunen &
Eskola 2010, 191.) Onnistunut tapaustutkimus kuitenkin tarjoaa mahdollisuuden
yleistamiseen, johon tapauksen ainutlaatuisuudesta huolimatta tulisi tieteen teossa
aina jossain maarin pyrkid. Parhaimmillaan valitun kohteen tarkka kuvaaminen voi
tuoda esiin uusia nékdkulmia. (Leino 2007, 214.) Talldin voidaan Saarela-Kinnusen
ja Eskolan (2010, 163) tapaan puhua tutkimustulosten siirrettdvyydesta toiseen
toimintaymparistoon. Myos yhdysvaltalaistutkija Robert Stake (2000, 22) puhuu
samasta ilmiostd kayttden termid luonnollinen yleistettavyys (naturalistic
generalization). Hanen mukaansa tapaustutkimuksen avulla voidaan tehda
paatelmid yleisestd, kun tutkimuksen avulla saavutetaan kokonaisvaltaista ja

syvaéllista tietoa erityislaatuisesta ilmiosta.

Laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana ovat ihmisyys ja kokemukset. Ihminen on
aktiivinen toimija, joka luo kuvaa ympardivastd maailmasta omien kokemustensa ja
tulkintojensa kautta. Tulkinnallisen eli ymmartdvan nakokulman mukaan
tutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa objektiivista totuutta silloin, kun
tarkastelun kohteena on ihminen ja hanen kokemusmaailmansa. Tutkimustulokset
ovat talléin aina tulkintoja toisten tekemista tulkinnoista ja l0ydetty “totuus” aina
totuus vain yhdesta nakokulmasta. (Juuti 2006, 15.) Myds tutkija ndhdaéan aktiivisena
merkitysten tuottajana. Tutkijan arvot ohjaavat hanen toimintaansa ja ymmarrysta
tutkittavasta kohteesta. Arvosidonnaisuus onkin yksi tapaustutkimusta maarittava
ominaisuus (Syrjala & Numminen 1988, 8). Se ei ole kuitenkaan Syrjalan ym. (1994,
15) mielesta ongelma edellyttden oman arvosidonnaisuuden tiedostamista ja esiin

tuomista. Talldin voidaan puhua hallitun subjektiivisuuden kasitteesta (mt. 122).

Tata tutkimusta lahdettiin toteuttamaan tapaustutkimuksena, koska tavoitteena on
ymmartaa henkilostokoulutuksen vaikutuksia rajatussa toimintaymparistdssa.
Organisaatio on kontekstina selkeasti rajattu ja kompleksinen kokonaisuus, joten se
tayttda Kkiistatta kaikki tapaukselle asetetut kriteerit (ks. Stake 1995, 2).
Kohdeorganisaation toiminnan kehittdmisen kannalta tarvitaan syvallista ja
kokonaisvaltaista tietoa tutkimuskohteesta.
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Lahestymistavan puolesta puhuu myods ettd, olen suorittanut kolmen kuukauden
mittaisen tydharjoittelun kyseisen yrityksen henkiléstohallinnossa. Minulla oli kasitys
organisaatiosta ja sen toimintaympariston erityispiirteista jo ennen tutkimuksen
tekoon ryhtymistéa. Jotta tapaustutkimuksen holistinen luonne voitaisiin saavuttaa,
tutkijan onkin Gummesonin (2000, 104-106) mukaan oltava enemman Kkuin
ulkopuolinen tarkkailija. Organisaatioiden toimintaa tutkittaessa tutkijalla on hyva olla
jonkinlainen kasitys kohteena olevan organisaation luonteesta: Millainen se on nyt?
Millaisten vaiheiden kautta tdahan on tultu? Nain tutkija voi paremmin ymmartaa

tutkittavien lahtokohtia ja asioille annettuja merkityksia.

Olen siis tapaustutkimuksen nakokulmasta merkittava osa tutkimustani ja tiedostan,
ettd se asettaa minut tutkijana erityiseen asemaan. Minulla on paljon hiljaista tietoa
Kauppa oy ab:n toiminnasta, jota en valttamatta saisi kasiini pelk&staan
ulkopuolisena tiedonkeragjana. Toisaalta yrityksen tuttuus kahlitsee ajatteluani ja
nostaa riskia siita, ettd etsin tutkimuksella vahvistusta omiin ennakko-olettamuksiini.
Oma taustani huomioiden, tarkastelen tutkimusaihetta henkiloston kehittajan
nakokulmasta. Se johtaa siihen, ettd arvotan I6ydoksiani sen mukaisesti. Nama

reunaehdot tiedostamalla pyrin aiemmin mainitsemaani hallittuun subjektiviisuuteen.

Tutkimuksessa on my6s laadullisen arviointitutkimuksen piirteitd (ks. Syrjala &
Numminen 1988, 38-40). Tavoitteena on tehdyn kehittamistydn onnistumisen
arviointi seka tulkintaan pohjautuvien parannusehdotusten kehittely. Syrjdla ja
Numminen (mt.) liittAvatkin projektit sekd kehittamis- ja evaluaatiotutkimukset
tapaustutkimuksen erilaisiksi toteutusmuodoiksi. On hyva myds huomata, etta
vaikuttavuus- ja arviointikysymykset ovat aina kiinteasti kytkoksissad siihen
kontekstiin, jossa koulutus tapahtuu. Taten niitd on perusteltuna tarkastella

tapaustutkimuksen lailla.
6.2.2 Menetelmatriangulaatio

Tapaustutkimukselle on tavanomaista erilaisten tiedonkeruumenetelmien kaytto,
jotta tutkittavasta ilmidsta pystyttaisiin tuottamaan mahdollisimman yksityiskohtaista

ja monipuolista tietoa. Taman vuoksi paadyin hyddyntamaan tutkimuksessani
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useampaa aineistonkeruumenetelmaa. Téallaisesta useampaa tutkimusmenetelmaa
hyodyntavasta tutkimuksesta kaytetaan kirjallisuudessa monenlaista termistéa. Mm.
Layder (1993) puhuu monistrategisesta tutkimuksesta, kun taas Brannen (1992)
kayttaa kasitettd sekamenetelma (mixed methods). Suomalaisessa kirjallisuudessa
nayttaisi olevan eniten kaytossa triangulaation kasite (ks. esim. Eskola & Suoranta
2005, 70; Hirsjarvi & Hurme 2004, 39-40).

Ihmistieteissd  kvalitatiiviset menetelmét liitetddn usein  hermeneuttiseen
tiedekasitykseen.  Tamén  tulkinnalliseksi  tai  ymmartavaksikin  kutsutun
lahestymistavan mukaan yksiléa ei voida erottaa omasta elamismaailmastaan. Nain
ollen tutkimuksen teossa keskeista on merkitysten tulkitseminen, ei yleisten
lainalaisuuksien selvittaminen. Kvantitatiivisesti tuotettu tutkimus taas n&hdaan
osana positivistista tiedekasitysta, jolloin pyrkimyksena on ilmididen objektiivinen
mittaaminen. Myds inhimillinen toiminta on muutettavissa mitattavaan muotoon ja
sitd voidaan kuvata syy-seuraus -suhteiden kautta. (Gummesson 2000; Hirsjarvi &
Hurme 2004, 21-24; Hirsjarvi ym. 2009)

Asiaa voidaan lahestyd myo6s toisenlaisesta nakokulmasta: Miksi tehda niin jyrkk&aa
rajanvetoa naiden kahden tutkimussuuntauksen valilla? Kyse on Niiniluodon (1980,
189) mukaan siita, millaisella tavalla todellisuutta halutaan ilmentaa, jolloin pohditaan
ennemminkin tutkimuksen metodologisia kuin ontologisia kysymyksia. (ks. myds
Hirsjarvi ym. 2009, 126-128.) Hirsjarvi ja Hurme (2004, 28) esittdvat, etta
tutkimusten erot liittyvat lahinna kysymykseen siita, mitd halutaan tutkia ja miten siita
saataisiin parhaiten tietoa. Menetelméatriangulaatio soveltuukin hyvin esimerkiksi
tutkimukseen, jonka tarkoituksena on kerata tietoa ihmisten toiminnasta ja sen
vaikuttimista (Eskola & Suoranta 2005, 74). On hyvd myds huomata, etta
kvalitatiivisesti kerattyd aineistoa on mahdollista analysoida kvantitatiivisesti tai

toisinpain (esim. Hirsjarvi & Hurme 2004).

Myds Gummesson (2000, 17-19) korostaa, ettd hermeneuttiseen tiedekasityksen
mukaan tutkijan persoona ja ymmarrys vaikuttavat aina jossain maarin tutkimukseen,
olipa kyseessa kvantitatiivisesti tai kvalitatiivisesti tuotettu tutkimus. Siksi ei ole syyta

tehda lilan tiukkaa kahtiajakoa tutkimussuuntausten valilla, vaan olennaista on
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valintoihin liittyvien haasteiden tiedostaminen. Tasta syystd tassa tutkimuksessa
erilaiset menetelmat eivat ole toisiaan poissulkevia vaihtoehtoja, vaan
kokonaisvaltaisen lopputuloksen saavuttamisen edellytys ja ne pohjautuvat
tulkinnalliseen lahestymistapaan.

Joka tapauksessa Metsamuuronen (2006, 88) kehottaa tutkijaa valitsemaan
tutkimukselleen ns. paametodologian, joka tassa tapauksessa edustaa kvalitatiivista
lahestymistapaa. Tutkimuksen tausta ja analyysin ydin sijoittuvat taten laadullisen
tutkimuksen alueelle. Layderin (1993, 127-128) esittdman nakokulman mukaisesti,
kvantitatiivisesti kerattya aineistoa kaytetaan tassa tutkimuksessa kuvailevassa seka
kvalitatiivista osuutta tdydentdvassa roolissa. Hanen mukaansa kvantitatiivisesti
keratylla aineistoilla laadullisessa tutkimuksessa voidaan esiintyvyyksien laskemisen
lisaksi taydentaa laadullisesti tuotettua aineistoa.

Menetelmien yhdistamiseen paadyin kolmesta syysta. Ensinnakin, koska halusin
saada tietoa koulutukseen osallistumisen yhteydessa olevista tekijdista, oli tarkeaa
tavoittaa mahdollisimman moni kohdejoukkoon kuuluva esimies. Ainakin siis
teoriassa tutkimus tarjosi jokaiselle Kauppa oy ab:n palveluksessa olevalle
esimiehelle tilaisuuden oman mielipiteen esiin tuomiseen. Tama on tutkimusten
mukaan tarkeda myos toimintaan sitouttamisessa (ks. Laurila 2011). Toisekseen,
pelkastaan yhtd metodia hyddyntden, ei tutkimuskohteena olevasta koulutuksesta
olisi saatu riittavasti tietoa. Haastattelun avulla syvennettiin kyselylomakkeella
keréattyd aineistoa, ja toisaalta paikkailtiin kyselylomaketutkimuksen ongelmakohtia,

joita pohdin my6hemmin raportissani lisda.

Kolmanneksi perustelen ratkaisuani luotettavuuden nakokulmasta.
Menetelmatriangulaation avulla voidaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta, ja
osittain tastad syystd, osa tutkijoista kannustaa monipuolisempaan ja rohkeampaan
menetelmien kayttdén (mm. Brannen 1992). Brannen (mt.) korostaa, ettd yksi
tutkimusmenetelm& kuvaa kohdetta aina yhdesta ndkokulmasta ja siksi useamman
menetelman kayttd luonnollisesti korjaa tallaista luotettavuusvirhettd. Talla
menettelylla pyrin myos valttdmaan ennakko-oletusteni liian dominoivan luonteen

tuloksia analysoitaessa.
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6.3 Aineiston hankinta

Laitisen (1998, 33—-37) mukaan tapaustutkimuksessa on tarkeaa tutkittavana olevan
iimibn synnyn selvittdminen ennen varsinaista tutkimusta. Tama edistaa
tapaustutkimuksen kokonaisvaltaista lahestymistapaa. Esiymmarryksen uudistuneen
perehdytysohjelman taustoista loin haastattelemalla kahta Kauppa oy ab:n
henkilostbammattilaista. Haastattelin heitd molempia sahkopostilla joulukuussa
2012, jonka jalkeen kavimme myds muutamia epavirallisia keskusteluja asian
timoilta. Tarkoituksena oli saada selked kuva perehdytyskoulutuksen roolista,
tavoitteista sek& mahdollisista haasteista. Keskeisessa asemassa oli myds oma
ymmarrykseni yrityksen toiminnasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto ja analyysin
kohde kerattiin kahdessa vaiheessa kevaan 2013 aikana.
Aineistonkeruumenetelmina kaytin sahkoista kyselylomaketta seka
teemahaastattelua.

6.3.1 Sahkoinen kysely syiden selvittdjana

Ensimmaisessa vaiheessa lahetin yrityksen esimiehille (n= 82) sahkopostitse
pyynnon vastata verkko-kyselylomakkeeseen (lite 1). Vastaajaksi soveltuivat kaikki
Kauppa oy ab:n tulosvastuulliset esimiehet, joilla on vastuu my6s uusien
tyontekijoidensa perehdyttamisesta. Kyselylomake oli avoinna helmikuun 2013 ajan,

jonka aikana lahetin yhden muistutusviestin sdhkopostin valityksella.

Kyselylomakkeen ensisijaisena pyrkimyksena oli kartoittaa koulutukseen
osallistumiseen yhteydessd olevia tekijoita sek& toimia pohjana haastatteluin
kerattavalle aineistolle. Kyselylomakkeella voidaankin keratd aineistoa ennen
laadullisen tutkimuksen toteuttamista, jolloin se toimii ns. esitutkimuksen roolissa tai
lisdaineistona muun materiaalin ohessa (Hirsjarvi & Hurme 2004, 44-45).
Kyselylomakkeella etsin vastausta miksi- ja kuinka-kysymyksiin (ks. Yin 2009, 8-10).
Lomakkeen avulla halusin keratd myos faktatietoa siitd, kuinka moni esimies oli
perehdytyskoulutusta hyddyntdnyt vuoden 2012 aikana. Lisdksi kartoitettiin yleisia

mielipiteitd koulutuksen tuottamista hyodyista. Kyselyn tarkoituksena ei siis ollut
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tilastollinen yleistettavyys tai merkitsevyyksien osoittaminen kyselytutkimuksen
perinteisessd merkityksessa. Toisaalta kyseessa ei mydskaan ollut otos tietysta
perusjoukosta, koska kyselyyn oli teoriassa mahdollisuus saada vastaus jokaiselta
kohdejoukkoon kuuluvalta henkildlta. (ks. esim. Heikkila 2001, 16; 33—-46.)

Valmista tahan kontekstiin sopivaa kyselylomaketta ei ollut saatavilla, mutta
hyddynsin aiempien tutkimusten tietoa siita, millaiset tekijat voisivat olla yhteydessa
koulutukseen osallistumiseen. Mm. Tilastokeskuksen teettama
Aikuiskoulutustutkimus 2006 toimi lomakkeen pohjana (Pohjanpda, Niemi &
Ruuskanen 2008). Sovelsin myos Kantasen (1996) tutkimuksessa eriteltyja
henkilostokoulutuksen menestystekijoita. Lisaksi laadintaan vaikutti merkittavasti
oma ymmarrykseni toimintaymparistosta sekéa kaymani keskustelut aiheesta Kauppa
oy ab:n henkilostbammattilaisten kanssa. Testasin valmista kyselya kolmella Kauppa
oy ab:n tyontekijalla, joiden palautteiden perusteella muokkasin kysymysten

asettelua selkeampaan muotoon.

Lomake oli puolistrukturoitu kysely, joka sisélsi paaosin valmiiksi muotoiltuja
kysymyksia vastausvaihtoehtoineen. Lisaksi joukossa oli muutama avoin kysymys.
Kyselylomakkeen vastausvaihtoehdot noudattivat padosin Likertin-asteikon mukaista
jarjestysta, aaripaiden ollessa “1=tdysin samaa mieltd”, “4=taysin eri mieltd”.
Suurimmassa osassa kysymyksid "ei samaa eika eri mieltd” -vaihtoehto jatettiin
tarkoituksella pois, koska esimiestasolla tydskentelevien henkildiden odotetaan
olevan valveutuneita tadman tyyppisten asioiden suhteen. Na&in varmistettiin
mahdollisimman monen vastaajan mielipiteen esiin saaminen. (Heikkila 2001, 53;
Hirsjarvi ym. 2009, 203.) Likertin-asteikkoa noudattaviin kysymyksiin paadyin, koska
ne soveltuvat hyvin mittaristoon, jonka tarkoituksena on mitata asenteita ja yleisia

mielipiteitd tutkittavasta ilmidstéa (ks. Metsamuuronen 2003, 39-40).

Lomake jakaantui kolmeen paateemaan: uudistettu perehdytysohjelma, uuden
tyontekijdn perehdyttdminen toimipaikassa seka keskitetty perehdytyskoulutus.
Lisaksi lomakkeessa siina oli viisi erottelevaa kysymysta (kysymykset 19-24, ks. liite
1), jotka liittyivat perehdytyskoulutuksiin osallistumiseen. Esimiehid, joiden yksikaan

tyontekija ei ko. koulutuksiin ollut osallistunut, pyydettin ohittamaan nama
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kysymykset. Heita sitd vastoin pyydettiin kertomaan syyt osallistumattomuuden
taustalla. Aineiston analysointivaiheessa huomasin, ettd kaikki tutkimuslomakkeen
kysymykset eivat olleet olennaisia tutkimuskysymysteni kannalta, jonka vuoksi jatin
ne lopulta huomiotta raportoidessani tuloksia. Ne ovat kuitenkin nahtavissa liitteessa

1, jotta lukija saa kuvan siitd, miten prosessi on edennyt.

Kyselylomakkeen etuna on pidetty sitd, ettd sen avulla pystytddn minimoimaan
tutkijan vaikutus tutkittaviin tiedonkeruuvaiheessa. Silti lomakkeeseen valitut
kysymyksetkin ovat aina tutkijan tekemia valintoja ja heijastavat h&nen ajatteluaan ja
oletuksiaan tutkittavasta ilmiosta. Tahan ajatukseen sisaltyy myds yksi
kyselylomaketutkimuksen heikkouksista: tutkijan mielesta kattaviksi laaditut valmiit
vastausvaihtoehdot eivat valttamatta tavoita vastaajien ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 23, 37.)

Toinen kyselylomakkeen yleinen ongelma on vastaamattomuus. Vapaaehtoisuuteen
perustuvassa kyselyssa usein vastaavat ne, jotka ovat muutenkin aktiivisia toimijoita.
Tama haaste oli tiedossa jo tutkimusmenetelmid valitessa, jonka VvuoKsi
vajavaisuutta  pyrittin - kompensoimaan  haastatteluiden  avulla.  Toteutin
lomakekyselyn taysin anonyymisti, jotta saisin mahdollisimman totuudenmukaisia
vastauksia. Tutkimusten mukaan vastaajilla on usein taipumuksena vastata
kysymyksiin sosiaalisesti suotavalla tavalla; he valitsevat kysymyksen, jota pitavat
yleisesti oikeana ja suotavana. (Hirsjarvi ym. 2010, 192.)

Kyselylomakkein kerétty aineisto koostui 44 esimiehen antamasta vastauksesta,
vastausprosentin ollessa 54 %. Vastausten perusteella voidaan tehda paatelmia
esimiesten yleisestd mielipiteestd, mutta toisaalta voidaan miettid, millaista tietoa

vastaamaton joukko olisi antanut.
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6.3.2 Teemahaastattelulla syvemmalle

Kysymyksilla, joita kyselylomakkeella keratddn, ei valttamatta ole sama merkitys
kaikille vastaajille. Merkitysten anto saadaan esiin tutkijan ja tutkittavan
vuorovaikutuksen avulla, johon haastattelu on soveltuva menetelma.
Vapaamuotoinen, haastateltavan lahtokohdista eteneva keskustelu voi parhaassa
tapauksessa paljastaa asioita, joita muilla menetelmilla ei olisi mahdollista selvittaa.
(Hirsjarvi & Hurme 2004, 11; 48).

Valitsin toisessa aineistonkeruuvaiheessa menetelmaksi teemahaastattelun (lite 2),
koska halusin monipuolistaa kyselylomakkeen rajoittuneisuutta seka tuoda esiin
uusia nakokulmia tarkasteltavasta ilmiostd keskustelun avulla. Toisaalta talla tavoin
pyrin ehkaisemaan myods mahdollisia virhetulkintoja, joita olisin tehnyt vain
kyselylomakevastausten valossa. Koska lahestyn koulutuksen
vaikuttavuuskysymyksia ennalta asetettujen tavoitteiden kautta, mielestani tdhan
kontekstiin soveltui parhaiten teemahaastattelutyyppinen ratkaisu. Puolistrukturoitu
haastattelu mahdollistaa sen, ettd haastateltavat voivat tuoda esiin asioita, jotka
eivat suoranaisesti ole tavoitteiden mukaisia. Talla tavoin ehkaistaan Raivolan ym.

(2000) mainitsemaa tavoiteohjautuneisuuden ongelmaa (ks. tdmé tutkimus s. 26).

Jotta teemahaastattelusta saataisiin irti mahdollisimman paljon, vaatii se tutkijalta
kohteena olevan ilmion, ko. tapauksessa organisaation, tuntemusta laajemmalti. Kun
tutkija tuntee organisaation ja sen ominaispiirteet, han kykenee paremmin
ymmartamaan haastateltavien tuottamaa aineistoa. N&in ollen myds merkityksiin,
joita tutkittavat tuottavat kasiteltdvistd asioista, on helpompi paasta kasiksi
(Gummensson 2000, 105-106). Liséksi toimintaympariston tuntemuksella on
Gummessonin (mt.) mukaan vaikutusta tulosten analysointivaiheessa. Jos tutkija ei
ole tutustunut organisaatiossa vallitseviin lainalaisuuksiin, han saattaa sortua lilan

yleisella tasolla liikkuviin tulkintoihin ja virhep&atelmiin.

Haastattelun tein kuudelle esimiehelle, jotka valikoituivat mukaan saamieni
epavirallisten koulutustilastojen perusteella. Mukaan valitsin esimiehid, jotka olivat

hyodyntaneet Kauppa oy ab:n tarjoamaa perehdytyskoulutusta (kolme esimiesta) ja
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jotka eivat tilastojen mukaan ollenkaan (kolme esimiestd) vuoden 2012 aikana.
Tarkedd oli se, ettd tutkittavat olivat olleet yrityksen palveluksessa jo ennen
toimintamallin muutosta, jotta he osaisivat arvioida koulutuksen mukaantuloa
suhteessa aiempaan. Tutkittavien valinta harkinnanvaraisella otannalla tukee
tapaustutkimuksen tavoitteita ilmiébn  monipuolisesta ja yksityiskohtaisesta
kuvaamisesta. (ks. Eskola & Suoranta 2005, 18.)

Kontaktoin mahdolliset haastateltavat sahkodpostilla henkilokohtaisesti ja kysyin
halukkuutta osallistua tutkimukseeni. Koska olin kerdnnyt kyselylomakevastaukset
anonyymisti, minulla ei ollut tietoa siita, olivatko haastateltavat siihen vastanneet vai
eivat. Talla ei tutkimusasetelmani kannalta ollut merkitystd. Paadyin kuuteen
haastateltavaan vasta aineistonkeruuprosessin aikana, kunnes koin saaneeni
tutkimuskysymysteni kannalta riittdvasti rikasta ja monipuolista tietoa. Aineiston
kylladntymisasteesta uskalsin tehda paatoksia myods kyselylomakkeen tulosten

perusteella. (ks. esim. Metsamuuronen 2006, 101.)

Haastattelun teemoiksi muodostuivat perehdytysprosessi, perehdytyskoulutus,
koulutuksen vaikutukset, tydnantajamielikuva. Haastattelurungon laadinnassa kaytin
pohjana lomakevastauksista tehtya tulkintoja. Koska tapaustutkimukselliselle
lahestymistavalle on ominaista teorian ja empirian vuoropuhelu, ohjasi
kyselylomakkeen analysointi minua kirjallisuuden tarkasteluun osittain my6s uusista
nakokulmista. Taman vuoksi haastattelun suunnitteluvaiheessa aiheeseen liittyvaan

kirjallisuuteen tutustuminen oli keskeisessa asemassa.

Haastattelut nauhoitettiin ja ennen analysoinnin aloittamista litteroin ne Kkirjalliseen
muotoon tekstinkasittelyohjelmalla. Koska tutkimuksen keskitssa ei ole kielen kayttod
tai vuorovaikutuksen tarkastelu, jatin puhtaaksi kirjoitusvaiheessa huomiotta
haastateltavien puheissa esiintyneet taytesanat, joilla ei ollut vaikutusta aineiston
sisaltoon. Tallaisia taytesanoja olivat esimerkiksi "niinku” seka "no”. Myds saman
sanan mahdollinen toisto, jota puheessa usein esiintyy, jatettiin kirjoittamatta. (ks.
Hirsjarvi & Hurme 2004, 138-141; 194.) Esittelemistdni haastatteluotteista on
poistettu kaikki mik& saattaisi paljastaa tutkittavien henkiléllisyyden. Pois jatetyt osat

olen merkinnyt raporttiin kolmella valiviivalla (---).
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6.4 Analyysimenetelmat

Tutkimuksen empiirinen aineisto analysoitiin sisdllonanalyysia apuna kayttaen.
Aineisto kerdttin teorian ohjaamana, mutta analysointiprosessiani voidaan
luonnehtia teorian ja aineiston vuoropuheluksi. Samaa ajatusta tukee Bogdanin ja
Biklenin (2003) suppilomalli: tutkimusasetelma tarkentuu lopulliseen muotoonsa
vasta syvdallisemman ymmarryksen jalkeen, joka edellyttdaa aineiston seikkaperaista
analysointia. Voidaan siis puhua teoriaohjaavasta sisallonanalyysista, josta Tuomi ja
Sarajarvi (2009, 96-97) kayttavat myos kasitettda abduktiivinen paattely. Talldin
tutkija liilkkuu teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valimaastossa pyrkimyksen&aéan
loytaa aineistosta tehdyille tulkinnoille tukea teoreettisista malleista seka aiemmista

tutkimuksista.

Menetelmakirjallisuudessa puhutaan maarallisen ja laadullisen sisallonanalyysin
lisdksi sisallon erittelystd. Niistd voidaan puhua toistensa synonyymeina tai ne
voidaan erotella niin, ettd sisallon erittely liitetddn useammin kvantitatiivisen
aineiston analyysiin (ks. esim. Krippendorff 2004, 18; Pietila 1973, 53-54; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 105-106). Riippumatta siitd, millaista kasitetta kaytetaan, sisallollisen
analyysin tarkein tavoite on eheé&n kokonaiskuvan luominen hajanaisesta ja
monitahoisesta aineistosta. = Kokonaisuuden hahmottaminen on edellytyksena

tulkintojen ja johtopaatdsten tekemiselle.

Aineiston analysointi on riippuvaista aina myos tutkijan omasta tulkinnasta. liman
tata inhimillista ajatteluprosessia mikaan aineisto ei muutu yleistettavaan tai
ymmarrettdvddn muotoon. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 191.) Omaa
tulkintaani rajoittaa jossain maarin kokemukseni Kauppa oy ab:n toiminnasta.
Aineiston analysoinnissa pyrin olemaan mahdollisimman avoin kaikelle sille, mita

tutkittavat ilmiosta kertoivat.

Erityisesti kvalitatiiviselle aineistolle on yleista, ettd aineiston keruu ja analysointi
ovat paallekkaistd ja lomittaista toimintaa, jolloin analysointiprosessi alkaa jo tietoa

keratessa. Jo kyselylomakkeen pohjalta tekemieni teemojen valitseminen voidaan
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nahda analyysin alkuvaiheena. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 169.) Aloitin
siséllénanalyysin  kyselylomakkeen karkealla analysoinnilla, ja hahmottelin
mahdollisia teemoja haastatteluin kerattavdan aineistoon. Osittain siis suoritin
analyysiprosessia perakkaisina toimina, osin paallekkaisind. Kun haastatteluaineistot
oli keratty ja litteroitu kirjalliseen muotoon, jatkoin analyysin tekoa rinnakkain.

Peilasin kyselylomakevastauksia haastatteluaineistoon ja toisin pain.

Itse analyysiprosessi noudatti pd&osin Milesin ja Hubermanin (1994) esitteleméaa
kolmivaiheista aineistolahtéisen analyysin mallia (ks. myds Tuomi & Sarajarvi 2009,
108-112; 117). Ensin redusoin eli pelkistin empiirisen aineiston ja karsin
tutkimustehtdvan kannalta kaiken epaolennaisen pois. Sen jalkeen ryhmittelin
tiivistetysta informaatiosta |6ytaméani samankaltaisuudet seka eroavaisuudet.
Viimeisessa vaiheessa Milesin ja Hubermanin mallissa muodostettaisiin teoreettisia
kasitteitd (abstrahointi) valikoidun tiedon perusteella, mutta itse etsin yhtymakohtia

aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin.

Kyselylomakkeen analysoinnissa kaytin apuna myaos SPSS-
tilastonké&sittelyohjelmaa. Tarkoituksena oli kartoittaa yleista mielipidettd, jonka
vuoksi aineistona tarkasteltin lahinna frekvensseja ja ristiintaulukointia
hyodyntamalla. Yksittdiset puuttuvat vastaukset taydensin muiden tutkittavien
vastauksista saaduilla keskiarvoilla. Avoimet kysymykset analysoin luokittelemalla
vastauksia sopiviin ryhmiin esimerkiksi osallistumiseen yhteydessa olevista
tekijoista. Syntyneitd ryhmid peilasin aiempien tutkimusten 16ydoksiin.
Pelkistamisvaihetta ei kyselylomakevastauksille tarvinnut tehd&, silla vastaukset

olivat jo itsessaan hyvin lyhyité ja selkeitd kokonaisuuksia.

Osallistumiseen yhteydessd olevat tekijat teemoittelin teoreettisen viitekehyksen
pohjalta olosuhde- ja asennetekijdihin. Olosuhde-otsikon alle ryhmittelin kaikki
sellaiset tekijat, jotka liittyvat vallitseviin olosuhteisiin, esimerkiksi kulkemiseen,
tiedonkulkuun tai ajankayttdon. Asenne-otsikkoon kokosin koulutukseen kohdistuvat
asenteet, uskomukset seka yleiset mielipiteet. Vaikuttavuutta l&hdin tarkastelemaan
tavoite-orientoituneesti, jonka vuoksi loogiset teemat tulivat perehdytyskoulutuksille

asetettujen tavoitteiden kautta (ks. s. 32).
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7. KYSELYN JA HAASTATTELUN KERTOMAA

Kun tutkimuksessa hyoddynnetaan kvantitatiivista sek& kvalitatiivista aineistoa,
voidaan niita kasitella ja tulokset esittdd yhdessa tai erikseen. Menetelmét voidaan
tilanteesta riippuen yhdistdd jo aineistoa keratessa tai vasta analysointivaiheessa
(Brannen 1992, 28-29). Paadyin tulosten esittelyyn yhdessd, koska halusin
varmistaa ehedn kokonaiskuvan saavuttamisen. Talla tavoin pystyin tuomaan
paremmin esille mahdollisia eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia eri menetelmin
kerattyjen aineistojen valilla. Osittain tama ratkaisu mahdollisti my6s sen, etta sain
tehtya tietyt virhetulkinnat nakyvaksi, joita olisin tullut tehneeksi esimerkiksi pelkkaa

kyselylomaketta analysoidessani.

Sen sijaan, ettd erottelisin kyselylomake- ja haastatteluaineistot toisistaan, teen jaon
tutkimuskysymysteni pohjalta. Esittelen ensin tuloksia vastaten
tutkimuskysymykseen osallistumiseen yhteydessa olevista tekijoista, jonka jalkeen
paneudun tarkemmin kysymyksiin henkildstékoulutuksen vaikuttavuuteen liittyen.
Tavoitteenani on tarkastella tuloksia kriittisella otteella tuoden esiin seikkoja eri
nakemysten puolesta ja vastaan. Talla menettelylla pyrin lisdamaan tutkimuksen
luotettavuuden astetta. (ks. Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 43.) Luotettavuuden
lisdamiseksi, sisallytan tuloksiin myos lainauksia haastateltavien puheista, jotta
varmistan tutkittavien &anen esiin tulemisen ja annan naytteitd siita, millaisen

aineiston pohjalta olen omiin tulkintoihini paatynyt.

Kyselyn taustatietoina kaytettiin esimiesten palvelusvuosia Kauppa oy ab:ssa (kuvio
3) seka alaisten lukumaarad. Enemmisto vastaajista edusti joukkoa, joka oli toiminut
esimiestehtavissa alle viisi vuotta. Viidesosa oli tydskennellyt esimiehend 6-10
vuotta ja loput kuusi kertoi kokemusta olevan yli 10 vuotta. Vastaajajoukon alaisten
maard vaihteli suuresti. Lahes puolet ilmoitti toimivansa esimiehena enintddn 10
tyontekijalle, kun taas vastaavasti 12 esimiestd kertoi johtavansa yli 30 hengen

tyoyhteis6a. 13 esimiehelld alaisten lukumaara vaihteli 11 ja 30 valilla.

46



404

30

I I I I
alle 2 vuotta  3-5 vuotta 6-10 vuotta  yli 11 vuotta

Kuvio 3. Olen toiminut esimiehend Kauppa oy ab:ssa...

7.1 Koulutukseen osallistuminen

Kaikki (n= 44) kyselylomakkeeseen vastanneet esimiehet tiesivat, ettd Kauppa oy
ab:n uudistettu perehdytysohjelma on otettu kaytt66n tammikuussa 2012. Suurin osa
vastaajista kertoi lahettdneensa edes osan tyontekijoistaan perehdytyskoulutukseen
vuoden 2012 aikana (kuvio 4). Taten kolmasosa kyselyyn vastanneista (15
esimiestd) edusti joukkoa, joka ei perehdytyskoulutusta vuoden 2012 aikana ollut

hyddyntanyt.

Koulutukseen osallistumiseen yhteydessa olevaksi tekijaksi ei tulosten perusteella
noussut esimieskokemus Kauppa oy ab:n palveluksessa. Ristiintaulukoinnin avulla ei
[6ytynyt viitteitd siitd, etta tietyn aikaa esimiestehtévissa toimineet olisivat lahettaneet
tyontekijoitadn koulutuksiin  ahkerammin kuin toiset. Suhteellisesti véhiten
tyontekijoitansa koulutuksiin lahettaneita olivat 3-5 vuotta esimiehena tydskennelleet
vastaajat. Tulee kuitenkin huomioida, ettd my6s heiddn osuutensa kaikista
vastaajista oli suurin. Myosk&an alaisten lukumaaralla ei taméan tutkimuksen valossa
ollut merkittdvdd vaikutusta vastausten jakaantuessa tasaisesti eri vaihtoehtojen
valilla. Yli 30 alaisen esimiehistd jokainen kertoi lahettaneensa edes osan

tyontekijoistdaan perehdytyskoulutuksiin, kun taas vastaavasti alle 10 tydntekijan
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esimiesten vastaukset jakaantuivat kahtia: puolet heista oli koulutuksia hyddyntanyt

edes jossain maarin ja puolet ei ollenkaan.

kaikki osallistuivat molempiin
kukaan ei osallistunut perehdytyskoulutuksiin
perehdytyskoulutuksiin

16 %
kaikki osallistuivat
ainakin toiseen
perehdytys

0

34 % koulutukseen

9%

18%

23 % suurin osa osallistui
perehdytyskoulutuksiin
vain muutama osallistui
perehdytyskoulutuksiin

Kuvio 4. Vuoden 2012 aikana uusista tydntekijoistani...

Koulutukseen osallistumista kasittelevassa luvussa jaoin osallistumiseen vaikuttavat
tekijat olosuhde- ja asennetekijoihin. Tarkastelen tuloksia seuraavaksi kyseisen

jaottelun mukaisesti.

7.1.1 Olosuhdetekijat

Tiedon kulku ja tavoitteiden selkeys

Tutkimusten mukaan henkiloston kehitystydhon sitoudutaan sitd paremmin, mita
enemman henkildstdéa on otettu mukaan jo suunnitteluvaiheeseen (ks. esim. Laurila
2011). Tassa tapauksessa esimiehiltda ei ollut  kysytty mielipidetta
perehdytyskoulutuksia suunniteltaessa. Kukaan kuudesta haastateltavasta ei
ainakaan muistanut, etta heilta olisi asiasta mitaan kysytty. Toisaalta tutkittavat eivat
sitd pitaneet haittaavana tekijand, vaan he luottivat henkildstbammattilaisten

ammattitaitoon suunnitella ja toteuttaa mielekds koulutuskokonaisuus. Yksi
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haastateltava myods kertoi uskovansa, ettd henkiloston kehittdjat ottaisivat

kehitysideat hyvin huomioon, jos sellaisia esimiestaholta tulisi.

Esimiehet kertoivat henkildstbammattilaisten informoineen perehdytyskoulutuksen
mukaantulosta erilaisten kanavien kautta. Perehdytyskokonaisuutta ja keskitetyn
koulutuksen sisaltéa oli kayty haastateltujen mukaan lapi mm. erilaisissa esimiehille
suunnatuissa tilaisuuksissa, Kauppa oy ab:n intranetissa seka sahkopostin
valityksella. Lahes kaikki kyselylomakkeeseen vastanneista kokivat olleensa
informaatioon edes jossain maarin tyytyvaisid. 27 esimiehen mielesta tietoa
perehdytysohjelman uudistuksesta ja sen tavoitteista oli saatavilla riittavasti. Noin
kolmasosa koki saaneensa tietoa jossain maarin ja kaksi vastaajaa piti viestintaa

lilan niukkana.

Haastateltavien mielipiteet tiedottamisesta jakaantuivat. Perehdytyskoulutusta
hyddyntaneet olivat sitd mieltd, etta tietoa oli ollut saatavilla riittdmiin. Heista eras
myo6s korosti jokaisen esimiehen oma-aloitteisuutta tiedon vastaanottamisessa ja
hakemisessa; hanen mielestédan esimiehen velvollisuuteen kuuluu erilaisten
viestintdkanavien tehokas hyédyntdminen omassa tydssaan. Tietoa on tarjolla ja sita
on osattava kayttaa hyvakseen. Esimiehet, jotka eivat perehdytyskoulutusta olleet
viela hyodyntaneet, kokivat tiedottamisen liian niukaksi ja olisivat kaivanneet
syvéllisempéaa tietoa sielld kasiteltavistd asioista. Erds heistd sanoi tietdvansa
koulutuksen sisallon otsikkotasolla, mutta hanelle oli epaselvaéa, mita otsikot oikeasti

pitivat sisallaan.

"Ois ollu hyvé jopa et meille ois vedetty se ihan ensimméisena se koulutus, et

tietdis mita sieltd tulee. --- M& uskon etta olis ollu herattelya.” (haastatttelu 3)

Kyselylomakkeeseen vastanneista esimiehistda 37 sanoi tietdvansa, mita asioita
keskitetty perehdytyskoulutus kéasittelee. Loput seitseman myonsi, ettei tiedd mita
siella kasitelladn. Vastaavasti seitseman esimiesta kertoi itse osallistuneensa

koulutuksiin.
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Perehdytyskoulutuksille asetetuista tavoitteista haastatteluun osallistuneet esimiehet
olivat suhteellisen hyvin perilla ja heilla oli realistinen kuva siitd, miksi keskitettyyn
malliin organisaatiossa oli siirrytty. Esimiehet nostivat esiin mm. sellaisia tekijoita
kuin tasalaatuisuuden varmistaminen, tiedon oikeellisuus ja viestin valittyminen
samanlaisena kerrasta toiseen. Tama viestii siitd, ettd esimiehet ovat valveutuneita
Kauppa oy ab:n asioista ja tunnistavat perehdytykseen liittyvat haasteet koko
yrityksen mittakaavassa. Liséksi esimiehet olivat |Ahes yksimielisia vaittdman
kanssa, jossa kysyttin perehdytysohjelman eri osa-alueiden painotuserojen
selkeyttd. Vain yksi esimies sanoi pitavansa eroja melko epéaselvina. 11 esimiesta
piti niita taysin selvana ja kolmas osa vastaajista valitsi vastausvaihtoehdon "melko
selvat”. Haastateltavat kertoivat perehdytyskoulutusten painottuvan selkeésti
enemman organisaation yleisiin asioihin ja niin sanottuun faktatietoon, kun taas

toimipaikan vastuulla on itse tydhon perehdyttaminen.

Esimiehet toivat esiin perehdytyksen tavoitteita myos toimipaikan nakékulmasta. He
painottivat mm. sitd, kuinka tarkedd perehdyttdmisessad on tulokkaan lahtétason
huomioiminen. Se luo pohjan ty6hon opastuksen kestolle ja laajuudelle. Huolimatta
tyontekijoiden yksiléllisista tarpeista, esimiehet korostivat omien tyétehtavien nopeaa
oppimista. Erityisesti kassajarjestelmén ja asiakaspalvelun merkitystd painotettiin.
Syvallisempéaé osaamista, esimerkiksi tuotetietoutta, on jarkevaé laajentaa vasta kun
tietyt perusasiat on omaksuttu. Perusasioihin kuuluvaksi esimiehet laskivat
tydyhteis66n sopeutumisen, tyonteon ja toimipaikan pelisddnnoét seka tutustumisen
fyysiseen tyoympaéaristoon. Osa tutkittavista piti tarkedana myos tydnantajaan

tutustuttamista.

Haastattelussa pyysin pohtimaan perehdyttdmisen tavoitteita myds tydantajan
lahtokohdista. Aineistossa on selkeasti viitteita siita, etta tutkittavat olivat tietoisia

tydantajan odotuksista.

“Tiedan tasan tarkkaan mitd Kauppa oy ab haluaa mut myo6s aika itsenaisena

ihmisené haluan tuoda siihen omia vivahteita.” (haastattelu 1)
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"No mé& oikeestaan edes aattele sita silta kannalta, ettd mitd Kauppa oy ab
odottaa, koska m& omasta mielestani meian omassa yksikdssa perehdytan

enemman ku mita on se minimivaatimus.” (haastattelu 6)

Toiset pitivat vaatimuksia kohtuullisina ja toiset kokivat tydnantajan odotukset jossain
maarin liian kunnianhimoisiksi, joiden mukaan tulokas pitdisi perehdyttaa kaikkiin
toimipaikan tyotehtaviin mahdollisimman nopeasti. Kaytannossa haastatellut eivat
kuitenkaan kokeneet tAmén olevan mahdollista ajankayton rajallisuuden vuoksi. Eras
esimies epaéili, ettd tyontekija/-antaja taholta tulleet palautteet perehdytyksen

epaonnistumisesta saattaisivat liittya tavoitteiden erilaisuuteen.

Kaytannon jarjestelyt

Kaytannon jarjestelyihin oltiin paasaantoisesti tyytyvaisia. Koulutusten méaarda ja
ajankohtia sek& koulutuspaikan sijaintia pidettin  hyvind, mutta toisaalta
kehitysideoitakin esitettiin. Koulutuksen jarjestamispaikalla naytti olevan vaikutusta
osallistumiseen, silla koulutuksen sijainti koettiin hankalaksi ja tietyista toimipaikoista
sinne paasy olisi mahdollista vain omalla autolla. Nelja esimiesta ilmoitti jollain tapaa
osallistumattomuuden syyksi kulkemiseen liittyvat ongelmat. Opiskelijoiden ja
kesatyontekijoiden huomioon ottamista kaivattiin ja siksi toiveena oli koulutusten
jarjestaminen mydos ilta-aikaan. Liséksi kouluttajan liikkuvuutta toivottiin enemman,
jotta mahdollisimman moni péaasisi hydodyntamaan koulutusten antia. Suurempiin
yksikoihin toivottin  omaa perehdytyskoulutusta esimerkiksi ennen kesdkauden

alkua.

Koulutusajankohtiin esimiehet olivat paaosin tyytyvaisid. Vain seitseman vastaajaa
oli sitda mieltd, ettd koulutusten ajankohdat palvelivat oman toimipaikan tarpeita
melko tai erittdin huonosti. Kolme esimiestda kertoi, ettei tiennyt milloin niita
jarjestettiin. Suuri enemmistd piti koulutusten maaraa sopivana. Yksi piti liian
runsaana ja kuusi ei tiennyt, kuinka usein niita jarjestetaan. Niiden esimiesten, jotka
eivat tienneet koulutusten ajankohtia tai maaria, tyontekijoista vain harva, jos
kukaan, oli koulutukseen viime vuoden aikana osallistunut. Toisaalta ei voida tehda

paatelmid suuntaan tai toiseen, silla noin puolet niista, jotka ilmoittivat ajankohtien
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palvelleen tarpeita hyvin, eivat olleet koulutusta kuitenkaan hyddyntaneet.
Ty6vuorosuunnittelussa koulutusten ajankohdat oli ollut kyselyyn vastanneiden
mielesta suhteellisen helppo ottaa huomioon. 34 vastaajaa oli sitd mielta, ettd tama
oli helppoa tai melko helppoa. Kolme esimiesta koki sen melko vaikeaksi ja yksi
vaikeaksi. Loput kuusi ei ollut ottanut perehdytyskoulutuksia ollenkaan huomioon

tydvuorosuunnittelussa.

Naiden tulosten perusteella koulutuksiin osallistumisen esteena ei nayttaisi olevan
suunnitelmallisuuden tai sopivien ajankohtien puute. Tamé viestii siita, etta
henkilostbammattilaiset ovat osanneet suhteuttaa koulutustarjonnan toimipaikkojen
tarpeita palvelevaksi. Ongelma ei haastateltavien mielestd olekaan siind, ettei
perehdytyskoulutuksia olisi helppo ottaa huomioon tyévuoroja suunniteltaessa, vaan
siing, etta tilanteet toimipaikassa muuttuvat hyvinkin lyhyella varoitusajalla. Hyvissa
ajoin tydvuorolistaan merkitty perehdytyskoulutus joudutaan perumaan esimerkiksi
yllattavien sairaslomien vuoksi. Myds rekrytointitarve saattaa olla niin akuutti, etta
seuraavaa mahdollista perehdytyskoulutusta ei voida odottaa, vaan tyot on
aloitettava heti ja tyontekijan on opittava kaikki oleellinen tydnteon ohessa.

"Mut kylla ainakin meill&, mita naita on tullu just naita rekrytointitarpeita, nii se
on ollu just per heti tarvittu. Inmiset vaihtaa ty6paikkaa tai muuta sattuu. Sillon
ei pysty noudattelemaan ihan sitd suunnitelmaa. Sit se menee niin etta me
rekrytoidaan ja ilmotetaan sinne perehdytykseen vahéan jalkijjunassa. Se

vahvistaa sita perehdytysta ihan varmasti.” (haastattelu 4)

"Rekrytointitarpeet tulevat usein eteen niin yllattaen, etta edellisen tydntekijan
irtisanoutuessa minulla on kaksi viikkoa aikaa rekrytoida uusi tyontekijd, jonka
pitaisi pystya aloittamaan mahdollisimman pian. Kaytannossa
perehdytysprosessi jaa siis aivan liian lyhyeksi ja tapahtuu paaosin suoraan

tyovuorossa.” (eréds kyselylomakkeeseen vastannut esimies)

Toisaalta tallaisessa tilanteessa esimiesten ajatukset poikkesivat toisistaan. Toiset
kertoivat lahettavansa joka tapauksessa tyontekijansd perehdytyskoulutuksen

molempiin osiin, vaikka he olisivat joutuneet aloittamaan tydnsa niin sanotusti
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"lennosta”. Toiset taas olivat sitd mieltd, ettd perehdytyskoulutuksille ei en&a
muutaman tyéssaoloviikon jalkeen ollut mitddn tarvetta, silla tyontekijat olivat kaiken

oleellisen tallaisessa tapauksessa jo joutuneet oppimaan.

"En pystynyt irrottamaan ketdan tyovuorosta perehdytyskurssille, koska
tarvitsimme kaikki mahdolliset tyontekijat téihin. 2-4 viikon tydssaolon jalkeen
tyontekijga taas ei mielestdni kannata endad lahettada perehdytyskurssille,
varsinkaan nain pienesta yksikosta, jossa joutuu vakisinkin opettelemaan kaikki

asiat heti.” (erds kyselylomakkeeseen vastannut esimies)

Useimmiten niin kyselyn kuin haastatteluiden mukaan kiire toimipaikassa oli estanyt
tyontekijoiden osallistumista perehdytyskoulutuksiin. Tyd myymalassa on hektista ja
tilanteet muuttuvat usein yllattden. Vaikka esimiehet olisivat halunneet lahettaa
tyontekijoitansa koulutuksiin, kaytannossa tadméa oli ollut joissain tilanteissa

mahdotonta.

“Uskon ihan ehdottomasti tdhan koulutukseen --- ja olisin siis halunnu kayttaa

sillon aikasemmin, mutta sillon ei ollu mitda mahdollisuuksia.” (haastattelu 6)

Tyokokemus

Aineiston perusteella eraaksi merkittavaksi koulutukseen osallistumiseen yhteydessa
olevaksi tekijaksi nousi tydntekijoiden aiempi tyokokemus. Yksi haastateltavista
esimerkiksi kertoi, ettei koe perehdytyskoulutusta tarkeaksi sellaisille henkildille,
jotka ovat kaupan alalla jo pidempé&éan toimineet. Tama viestii mahdollisesti siita, etta
perehdytyskoulutus  koetaan  enemman  yleisluontoisena  kaupan alan
koulutustilaisuutena, ei niinkadn omaan yritykseen keskittyvdna kokonaisuutena.
Lisdksi useat kyselyyn vastanneet ja haastatteluun osallistuneet Kkertoivat
perehdyttdneensd kesatyontekijdit omassa toimipaikassaan. Vastaajien kertoman
mukaan vahaista osallistumista selitti myds tyontekijéiden siséinen siirtyminen
toimipaikasta toiseen tai aiempi tyokokemus kyseisen yrityksen palveluksessa.

Talloin tilastoissa uudelta nayttava tyontekija olikin jo Kauppa oy ab:n kokenut myyja.
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"Osa tuli meille vanhana tyontekijana, joten perehdytyskoulutuksia ei tarvittu.
Muuta kuin toimipaikan omat pelisaannot.” (erds kyselylomakkeeseen

vastannut esimies)

Eras merkittavad osallistumiseen yhteydesséa oleva tekija liittyi loma-aikoihin ja
madaraaikaisiin tyosuhteisiin. Vastaajien mukaan kesatyontekijat perehdytettiin
paasaantoisesti omassa toimipaikassa eivatka kaikki esimiehet kokeneet tarvetta
heidan lahettdmiseen keskitettyyn perehdytyskoulutukseen. Taméa ilmenee
useammasta vastauksesta, ja siita etta Kauppa oy ab:n yhtendistd ohjeistusta
kesatyontekijoiden perehdytyksesta kaivattiin. Lisédksi nimenomaan kesan
kynnyksella toivottiin  erityispanostusta koulutusten jarjestamiseen ilta-aikaan

esimerkiksi opiskelun ohella tydskentelevien vuoksi.

Toisaalta osa esimiehistd nimenomaan korosti, kuinka merkittava apu perehdytyksen
keskittamisesta on ollut erityisesti sesonkiaikoina, jolloin uusia tydsuhteita solmitaan
maarallisesti muita aikoja enemman. Koulutuksiin osallistuminen saastaa aikaa
toimipaikassa, kun kaikkien kanssa ei tarvitse enéa yksitellen kdyda samoja asioita
l&pi, vaan kerralla saadaan monta uutta tyontekijaa esimerkiksi kassaharjoitteluun.

"Jos aattelee et meilla kesaksikki kymmenkunta tulee, nii suurin piirtein viikon
valein kadyt ne samat asiat I&pi ku ettd ne menis sinne koulutukseen. Etta se

saastaa yksikossa tunteja” (haastattelu 2)

7.1.2 Asenteet ja mielikuvat

Perehdytyskoulutuksia kayttdneista esimiehistd enemmistdé koki, ettd niihin
osallistuneet tyontekijat olivat pystyneet hyodyntdmé&an oppimaansa myds omassa
tyossaan. Vain kaksi kyselyyn vastannutta oli vaittdméan kanssa osittain eri mielta.
Lisaksi jokainen vastannut uskoi, etta tyotekijat pystyvat hydodyntdmaan koulutuksen
antia myos pidemmalla tahtaimella. Usko koulutuksen tuottamiin hydtyihin onkin
tutkimusten mukaan eras keskeisimmistd koulutuksen vaikuttavuuteen liittyvista
tekijoista (ks. Cross 1981, 84; Farr & Middlebrooks 1990, 195; Goldstein 1989).
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Hieman yli kolmasosa esimiehistéa oli osittain tai tdysin samaa mieltd siita, etta
keskitetyn perehdytyskoulutuksen tulisi muuttua pakolliseksi osaksi uuden
tyontekijan perehdytystd. Vain kuusi esimiesta oli eri mieltd kyseisen vaittaman
kanssa. Taysin eri mieltd ei ollut kukaan vastaajista. Liséksi suurin osa tutkittavista
vastasi olevansa osittain tai taysin eri mielta siitd, ettd perehdytyksen tulisi olla
kokonaan toimipaikan omalla vastuulla. Esimiehet siis selkeasti kaipaavat tukea

kaytannon perehdytystyéhon, joka ilmeni hyvin myos haastatteluaineistosta.

“Tietoa on tarjolla ja sitd on joskus niin paljon, ettd kun ma kuulin, etta
tammoset perehdytyskoulutukset alkaa niin jes. Ei sita vaan kaikkea voi
muistaa. Kyl niinku yleisesti tietoa on niin paljon tarjolla ettd ma veikkaan et

mulla menee osa jopa ohi.” (haastattelu 2)

“"Mun mielesta on hienoo, ettd siihen perehdyttamisen sujuvuuteen on alettu
kiinnittdd huomiota. Ainahan siitd ollaan puhuttu, mutta meill& ei oo ollu oikein
tyokaluja siihen, ettd ite perehdytatte siella toimipaikassa alusta lahtien kukin

omalla tavallaan. Mun mielestd siihen on tullu sellasta katta pitempaa.’
(haastattelu 1)

Kyselylomakkeen vaittdméassa 'myyjan tyon oppii tekemalla, ei koulutuksia kaymalld’
syntyi hajontaa esimiesten valilla. Kaksi kolmasosaa vastaajista oli osittain samaa
mieltd ja loppu kolmannes eri mielta. Vastausten perusteella esimiehet selkeasti
painottavat tydossa oppimisen merkitystd myyjan tehtaviin tuleville henkildille.
Toisaalta kuitenkin my6s he, jotka olivat yhta mieltd vaittAman kanssa, olivat silti
tyontekijoitddn ahkerasti perehdytyskoulutuksiin l&hettdneet. My6s haastatteluun
osallistuneet painottivat myyjan tyon kaytannollisyyttd. Tyotehtdvat opitaan lopulta
vain tekemalla ja kaikkea ei voi perehdytysvaiheessakaan ottaa huomioon.

"Perehdytyksen aikana pitdis saada ne kaikki perusasiat kaytya lapi et sit ku

niita jotain poikkeamii tulee nii ne tulee siité ajan saatosta.” (haastattelu 4)

Haastatteluaineiston perusteella yksi osallistumista selittava tekija nayttaisi [6ytyvan
vahvoista perehdytyskaytannoéista omassa tyoyksikossa. Esimiehet, jotka eivat olleet
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perehdytyskoulutusta viela hyoddyntaneet, korostivat oman toimipaikkansa vahvaa

perehdytysosaamista tai -perinnetta.

"Tutkija: Mitké on teidn vahvuudet perehdytyksesséa?

Haastattelu 3: "Toisaalta vahvuutena se, etta meilld on antaa yhdelle ihmiselle
se aika ja kayda oikeesti ne kaikki nurkat lapi. Et meilla on siihen olemassa
ihminen, joka ne oikeesti kay lapi ja se tekee sita useesti. --- Et se menee aina

sen tietyn kaavan mukaan koko talon asiat ja kaikki ne perusasiat lapi.”

Haastattelu 5: "Mulla on ainakin ihan loistava perehdyttéja. lhan oikeesti, joka
hoitaa kaikki nda meidan harjottelijat ja tyontekijat, jos vaan on tbéissa. Han on
kylla tosi vahva, saa kylla opin menemaan perille.”

Tietyissa toimipaikoissa perehdytysty6hon oli selkeasti panostettu toisia enemman.
Toimipaikat olivat saattaneet kehitella omaa perehdytysmallia yksikon sisalla, niin
ettd eri osastojen uudet tydntekijat perehdytettin sen mukaisesti. Tulkitsen etta,
tallaisessa tilanteessa yrityksen tarjoaman perehdytyskoulutusten tuomaa lisdarvoa
ei ehk& ole koettu merkittavaksi. Tutkimusten mukaan onkin ensiarvoisen tarkeaa,
ettd henkilostokoulutuksilla on selvd yhteys osallistujien omaan tyGhon
(Lemminkainen 2010). Ne, jotka perehdytyskoulutusta olivat hyddyntaneet,
suhtautuivat siihen ennen kaikkea omaa tyodta helpottavana tukitoimena ja olivat

ilomielin luovuttaneet osan perehdytystydsta henkilostoammattilaisille.

Toisilla esimiehilla nayttaisi olevan tietynlaista tervetta itsekkyyttd hoitaa asiat
parhaaksi katsomallaan tavalla. Toisaalta tdm& on odotettavaakin johtotehtavissa
olevalta henkildlta, jolla on vastuu toiminnan tuloksesta seka tyontekijoiden

tehokkuudesta.

"Ma aattelen sité torkeesti omalta kannaltani, ettd méa haluan etta taalla homma

toimii ja mé ite padsen mahollisimman helpolla taalla.” (haastattelu 6)
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"Mulla itsepaisend esimiehend ja omahyvaisend, sanotaanko nyt nain, etta
tahto ja halu ihan vieda ite --- Ja ehka just silla omalla tavalla mink& méa koen ja
naan etta vois mun mielesta nyt toimia nain ja se on ehka se isoin syy, miks ei

olla kaytykkaan tuolla (koulutuksissa).” (haastattelu 3)

Haastatteluissa  nousi  esiin, ettd esimiehila on suuret odotukset
perehdytyskoulutuksia  kohtaan. Erds esimies, jonka tyOntekijdista ei
haastatteluhetkella ollut kukaan vield koulutukseen osallistunut, kertoi odottavansa
mielenkiinnolla ensimmaisen tyontekijan osallistumista. H&n sanoi haluavansa
konkreettisia osoituksia siitd, ettd perehdytyskoulutus helpottaa toimipaikassa

tehtavaa tyohon opastusta esimerkiksi kassajarjestelméan opettelussa.

k24

--- siks ma odotan, etta miten se oppii, etta kuinka paljon sitd perehdyttamista
jaé meille. Etta kuinka paljon se on sitte pois tasta meian perehdytyksesta. Etta

auttaako se meité.” (haastattelu 5)

Myds vertaisilta saatu palaute koettiin tarkeaksi. Kollegoiden positiiviset kokemukset

olivat vaikuttaneet erdan tutkittavan ajatuksiin ja mielikuviin koulutuksesta.

"Ku siita rupes tuleen sita hyvaa viestia, etta joku toinen esimies oli lahettany

sinne ja siitd oli tosi paljon hy6tyd. Nii se oli siind se vakuuttava tekija.
(haastattelu 6)

Ajatus perehdytyskoulutusten muuttumisesta pakolliseksi ei taman tutkimuksen
perusteella kauhistuta esimiehid. Haastatteluun osallistuneet vahvistivat, ettei
osallistuminen ole yhteydessa siihen, etteivatké he uskoisi koulutusten tuomaan
lisdarvoon. Tama on mielestani selkea todiste siita, ettd osallistumista selittavat

tekijat eivat ole yhteydessa negatiivisiin asenteisiin.
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7.2 Koulutuksen todettu vaikutus

Kyselylomakkeessa perehdytyskoulutuksen vaikutuksiin liittyvat  kysymykset
(kysymykset 19-23) esitettiin vain koulutusta hyodyntaneille esimiehille. Talléin
vastaajajoukon suuruudeksi muodostui 29 esimiesta. Keskitetyn
perehdytyskoulutuksen kayttoonoton jalkeen 17 vastaajaa ilmoitti perehdytykseen
kaytetyn ajan vahentyneen ainakin jossain maarin. Toisaalta 10 esimiesta kertoi,
ettei se ole vaikuttanut omassa toimipaikassa kaytettyyn aikaan. Yllattden myos
kaksi esimiesta ilmoitti, ettd perehdytykseen kaytetty aika on lisdantynyt jonkin
verran. Vain yhdessa toimipaikassa ajankaytto oli vahentynyt huomattavasti.
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Kuvio 4. Keskitetyn perehdytyskoulutuksen kayttdonoton jalkeen, perehdytykseen kéaytetty aika

toimipaikassamme...

Kyselyn perusteella perehdytykseen kaytetty aika ei siis ollut toimipaikoissa
merkittavasti vahentynyt — jos ollenkaan. Pelkan kyselyn analysointi kuitenkin johtaa
hieman harhaan, koska tdméan perusteella voitaisin tehdad péaatelma, ettd

koulutuksella ei ole pystytty tehostamaan kaytanno perehdytystyota.
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Haastatteluiden valossa nayttaisi kuitenkin siltd, ettéa koulutus ei ollut vahentanyt
perehdytykseen kaytettya aikaa, mutta esimiehet kokivat sen tuoneen laatua
kaytossa oleviin tunteihin. Aika on muutenkin rajallista ja aiemmin perehdytykseen
kaytdssa ollut aika vaihteli tilanteesta riippuen huomattavasti. Perehdytyskoulutusten
hyddyntaminen on vapauttanut enemman aikaa esimiehen ja tyontekijan aidolle
kohtaamiselle, jonka vuoksi perehdytyskin tuntuu talla hetkella laadukkaammalta ja

kiireettomammalta.

Emmaa nda ettd se on keino vahentaa tunteja taalta toimipaikasta vaan me
saadaan laadukkaampaa asiakaspalvelua jo heti alusta alkaen. Eika silla
ihmisellakaan ei tuu sellanen hatanen kiireen tuntu. Voidaan istua vaikka sitte

tdssa vastatusten ja juoda kupit kahvia ja jutella tasta toimipaikasta ja tyosta.”
(haastattelu 1)

7.2.1 Perehdytyksen tasalaatuistaminen

Tyontekijoitaan perehdytyskoulutuksiin lahettdneet haastateltavat olivat kaikki yhta
mielta siita, ettd koulutukset olivat tukeneet uusien tydntekijéiden oppimisprosessia
hyvin. Myds kyselyn mukaan suurin osa perehdytyskoulutuksia kayttaneista
esimiehista koki, ettéa tyontekijat ovat pystyneet hyédyntdmaan oppimaansa myos
kaytannon  tyotehtavissa.  Erityisesti  korostettin  koulutukseen  sisaltyvaa
kassaharjoittelua, jonka vaikutukset oli selkeasti n&ahtavissd. Haastateltavat
esimerkiksi  kertoivat jannityksen, jota uusilla tydntekijoilla usein esiintyy
kassatyoskentelyn alkuvaiheessa, vahentyneen huomattavasti. Myos virheiden

maarassa ja avun tarpeessa he olivat huomanneet eroa.

"Mé&a oon huomannu ettd semmonen, joka ei oo kassatydssa ollu niii sitd on
ihan erilainen tuossa kassalla kouluttaa ku se on saanu rauhassa tutustua
siihen koneeseen ja ne nappaimet ei oo outoja ja se aito asiakas ei 00 siind
heti.” (haastattelu 1)
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"Taytyy entistd vahemman varmistaa, etta lAhetaan ihan alusta asti. Siita jaa
ehka se harjottelijaosuus pois. lhan perusjutut jaa pois. (Uusi tyontekija) ei
ainakaan yhtdan kertaa piipannu tuota meidan kassakelloo, etté tarttis apua

kassalla.” (haastattelu 6)

Esimiesten kokemuksen perusteella myos koulutuksiin osallistuneet tyéntekijat olivat
lahes poikkeuksetta olleet tyytyvaisia niiden sisaltoén. Vain yksi vastaaja ilmoitti, etta
tyontekijat olivat olleet tyytymattomia. Osalle tyontekijoista, joilla oli aiempaa

kokemusta vastaavanlaisesta tyosta, oli koulutusten anti ollut osittain "tuttua kauraa”.

Tietomaara, jonka uusi tyontekija saa tydsuhteen alussa on valtava, varsinkin jos
tyopaikka on tulokkaan ensimmaéinen kaupan alalla. Siksi esimiehet nakivat
perehdytyskoulutukset hyodyllisind myos kertaamisen ja opitun vahvistamisen

kannalta.

"Sita tietoo tulee ja saattaa olla etta td& on jollekki elam&n ensimmainen
tyopaikka ja vahan jannittda. --- kun kay perehdyttamiskurssin vield uudestaan,

missd on kerrattu naitd asioita, niin etta kaikille tulee se tasapuolinen tieto.
(haastattelu 1)

"Koska se on aivan valtava maara tietoa uudelle henkilélle joka tulee
ulkopuolelta tai ettd on se edes koskaan ollu kaupassa tbissa ylipdataan. ---
Etta kun se tulee kaikki sieltd kerralla ja nain paljon kaikkea nii ne (tyontekijat)

on kokenu sen hyvédnd.” (haastattelu 2)

Eras haastateltavista korosti lisdksi tyontekijdn vastuuta oman osaamisen
nakokulmasta. Perehdytys on vuorovaikutusprosessi, jossa myo6s tyontekija on
vastuussa omasta oppimisestaan. Vaikka p&aavastuu perehdyttamisessa ja
tybtehtaviin opastamisessa on aina esimiehelld, on uusien tydntekijoiden oltava
aktiivisia ja oma-aloitteisia tiedonhakijoita ja uskallettava kysy4, jos eivat jotain osaa

tai tieda.
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Keskitetyn perehdytyskoulutuksen yhdeksi tavoitteeksi on nostettu perehdytyksen
tasalaatuistaminen koko organisaation tasolla. Esimiesten kertoman mukaan tdhan
tavoitteiseen on paasty. Aineistosta I6ytyi paljon viitteitd siitd, etta
perehdytyskoulutusten laatuun ja asiasisaltoon luotetaan.

4

"Siellé on asiantuntijat tydsséén, jotka tuovat tiedon aina samanlaisena kaikille.’
(haastattelu 2)

"Siihenhén toi keskitetty perehdytys on mun mielestd hyva juttu, ettd saa
ainakin perustiedot jostain muualta ja se saa ne ihan varmasti. Et siihen ei sitte

vaikuta ne, jos meilla on taalla yksikossa jotain sairastapauksia.” (esimies 4)

"Siella on se asiantuntija puhumassa oikeilla termeilla ja oikeilla asioilla. Se

jotenkin niinkun kolahtaa enemman ja paremmin.” (haastattelu 1)

My06s henkildstbammattilaisten ammattitaito ja asiantuntijuus mainittin useampaan
kertaan. Vaikka tilanne toimipaikassa olisi mika tahansa, esimiehet sanoivat
tietdvansa, ettd tyontekija saa tarvittavan tiedon osallistumalla koulutuksiin.
Tutkittavat korostivat sita, ettd keskitetty malli antaa jokaiselle uudelle tyontekijalle
samanlaisen “alkusysayksen” ja helpottaa tyOyhteisoon mukaan tulemista.
Aineistossa oli paljon esimerkkeja siita, ettd esimiehet pitivat koulutusten sisaltéa
laadukkaana, ja he nakivat, ettd siella kasiteltavilla asioilla oli selkea yhteys
tyontekijoiden toimintaan omassa yksikdssa. Toisaalta osa haastatelluista pohti,
voisiko koulutuksia tuoda vield lahemmaksi kaytantbéa, esimerkiksi viemalla
osallistujat aitoon myymalaymparistoén koulutuksen aikana. Se toisi konkretiaa
myos tydergonomisiin ja hyllyttdmiseen liittyviin asioihin. Tasta eras esimiehista oli

saanut palautetta tyontekijatasolta.
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7.2.2 Esimiestyon tukeminen

Esimiehellda on vastuu tyontekijdidensa oppimisesta ja osaamisen varmistamisesta,
ja tassa prosessissa tyohon perehdytyksella on suuri merkitys. Onnistuneen
perehdytysprosessiin vaikuttaviksi tekijoiksi tutkittavat nostivat selkeasti kolme
paateemaa: ajankaytto, yllattavat rekrytointitarpeet sekd tehokkuusvaatimukset. 11
kyselyyn vastannutta esimiestd mainitsi jollain tapaa ajan puutteen tai kiireen
suurimmaksi taman hetkiseksi haasteeksi. Tama toisaalta johtui toiminnan
hektisyydesta seka erityisesti kaupallisista sesonkiajoista, jolloin perehdytykseen ei
tutkittavien mielesta pystyta usein tarpeeksi panostamaan. Toisaalta tdhan vaikuttaa
henkildston suuri ja nopea vaihtuvuus, joka aiheuttaa kiireellisid rekrytointeja ja
pahimmassa tapauksessa uusi tyontekija on saatava tyovuoroon lahes silta
istumalta. Lisaksi kahdeksan esimiestd koki yrityksen tehokkuusvaatimukset
perehdytystydta haittaavaksi tekijaksi. Tulospaineet ja niiden seuraaminen ovat
kovat, jonka vuoksi esimiehet kokivat, ettei laadukkaaseen perehdytystyohén aina

ole tarpeeksi aikaa.

Yksi henkildstbammattilaisten tarkeimmista tavoitteista onkin ollut tuen tarjoaminen
tunnistettuihin ongelmakohtiin. Keratyn aineiston perusteella kyseinen tavoite on
onnistuttu saavuttamaan hyvin. Esimiehet kertoivat sen helpottaneen omaa ja koko
tyoyhteison tyota paljon. Eras tutkittava kiitteli koulutusten mukaantuloa ja kertoi

perehdytysvalmennusten olleen se helpotuksen huokaus”. My06s
kyselomakevastausten perusteella voidaan sanoa, etta tavoitteessa on onnistuttu.
Koulutuksia hyoddyntédneet esimiehet olivat lahes yksimielisia siitd, ettd keskitetyt
koulutukset ovat onnistuneet tukemaan toimipaikassa tapahtuvaa perehdytysty6ta.

Vain yksi vastaaja kertoi, ettei niilla ole ollut minkdanlaista vaikutusta.

Niin kyselyyn vastanneet esimiehet kuin haastateltavatkin kertoivat tietdvansa
millaisia odotuksia tybnantajalla on toisaalta heitd kohtaan, toisaalta uusia
tyontekijoita kohtaan. Tutkittavat hahmottivat selkeésti perehdytysohjelman eri osa-
alueiden roolit ja painotuserot seka pitivat itsestaan selvana sita, ettd paavastuu on
edelleen heilla tukitoiminnoista huolimatta.
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Kyl se on edelleenkin se perehdytys, vastuu on sielld yksikdssa. Mut et taa on
se apupaketti siinen.” (haastattelu 4)

Perehdytyksen keskittaminen oli saanut aikaan selked& muutosta esimiesten
toiminnassa. He eivat perehdytystyossad enaa lahde liikkeelle tydnteon perusteista
vaan voivat luottaa siihen, etta tyontekijoilla on koulutuksen kaytyaan tietty lahtdtaso

olemassa.

"Periaatteessa ihminen ku on kayny sen perehdytyskoulutuksen nii ku se tulee
tdnne, niin me voidaan luottaa et se tietaa esimerkiks hyllytyksesta et miten se
toimii. pystyy itte luottaan et siella on perusteet valmiina et ei tartte kaikkee
sitte.” (haastattelu 4)

Haastateltavien puheissa korostui selkeasti luottamus henkildstbammattilaisten
toimintaan. Tamé&n vuoksi he olivat voineet perehdytyskoulutusten mukaantulon
jalkeen keskittyd enemman omaa toimipaikkaa koskeviin asioihin, esimerkiksi

turvallisuuteen liittyen.

Vaikka tutkittavat tiedostivat vastuunsa esimiehend, osa heista oli oivaltanut, etta

hyvin toimivassa organisaatiossa vastuuta voi myos jakaa.

"He (henkilostbammattilaiset) on sielld sita varten ja heilla on se ammattitaito ja
sen asiantuntemus. Ei tata ty6ta muuten jaksa. Taa on valilla niin raadollista ja
rankkaa mutta niin antosaa. Se etta siella on taustalla niin hyva organisaatio et
holméhan se olis, jos niitd ei hyvaksi kayttaisi. Et ei tatd pida yksin lahta

vetdmaan.” (haastattelu 2)

Haastatellut kokivat, ettd koulutusten mukaantulo on tarjonnut jotain “katta
pidempaa” perehdytystydhon. Ohjeita tulee ja tieto muuttuu tiuhaan tahtiin. Tasta
syysta tietomaara, joka uudelle tyontekijélle on annettava, tuntuu ajoittain liian

suurelta muistaa.
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"Tana paivana taa on niin hektista taa toiminta. --- virheitten ja unohtamisen

mahollisuus jd& pois ku se tulee ihmiseltd joka on HR:n asiantuntija.
(haastattelu 2)

*vaikka yritat itte niita kaikkia asioita kayda lapi, ja seinilla on 200 lappua, joissa
lukee ties mita millonkin, nii se on ihan hyva, ettd ne kdydaan oikeesti siella

koulutuksissa lépi.” (haastattelu 5)

7.2.3 Tydnantajamielikuvan kehittaminen

Perehdytyskoulutuksilla on lisdksi pyritty laajentamaan tyontekijdiden mielikuvaa
yrityksesta. Organisaation johto on halunnut tietoisesti laajentaa tyontekijoiden
nakokulmaa oman toimipaikan ulkopuolelle. Koulutuksilla onkin haastateltavien
mukaan pystytty jossain maarin parantamaan tyontekijoiden ymmarrysta
organisaation koosta. Se tuo esimiesten kertoman mukaan konkretiaa myds siihen,

millaisia ura-mahdollisuuksia yrityksen sisalla voi olla.

Koulutuksissa tulokkaat ndkevat muiden yksikoiden tyontekijoita ja luovat kontakteja
"oman talon ulkopuolelle”. TyoOntekijoilta tulleen palautteen mukaan heille oli
koulutuksissa tullut tunne, etta he ovat tervetulleita yrityksen palvelukseen ja heista
halutaan pitda huolta. Hyvana asiana esimiehet pitivat myos sita, etta tilaisuuksissa
annetaan kasvot henkilostéosaston ihmisille, jotka muutoin saattavat jaada
kaukaisiksi ja tuntemattomiksi. Nama tekijat lisddvat ja laajentavat tutkittavien

mielesta positiivista yritysmielikuvaa.

“Toi koulutus antaa sen ymmérryksen miten iso tybnantaja Kauppa oy ab

oikeesti on. Et miten paljon on mahdollisuuksia.” (haastattelu 2)

"Sit se mik& tassa on hyva ku on naita keskitettyja perehdytyksia nii onhan siina
toisten yksikdiden uudet tyontekijat tapaavat jossain ja tulee ehkd semmosii
uusia kaverisuhteita sitd kautta. Se varmaan tuo vahvuutta siihen, ettad ollaan

toissa Kauppa oy ab:ssa.” (haastattelu 4)
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Silti haastateltavat korostivat myods, ettd tydantajamielikuvan kehittdminen on

monitahoinen ilmid, ja perehdytyskoulutus on vain yksi keino monien joukossa.

"Mutta emmé sitd ehké linkittdis tdhan kasiteltdvaan aiheeseen, etta se
vaikuttas siihen. Kylla se on ollu monen vuoden tyon tulos ja ettad vaki liikkuu

paikasta toiseen.” (haastattelu 1)

Tekstinayte viestii siita, etta tyonantajamielikuvan kehittamiseen on Kauppa oy
ab:ssd panostettu systemaattisesti jo pidempaan ja siitd on néhtavissa myos
konkreettisia esimerkkeja. Yrityksessa on jo jonkin aikaa ollut kaytossa yhteinen
lisdtydvuorojen tarjoamiseen kehitelty jarjestelma ja sen myoéta johto on kannustanut
tydvuorojen vastaanottamista useammasta yksikosta. Positiivista
tyonantajamielikuvaa edistavana tekijana eras esimies mainitsi myos erilaiset kaikille
tyontekijoille suunnatut tilaisuudet (juhlat, tapahtumat yms.), joita Kauppa oy ab:ssa

oli saanndllisesti jarjestetty.

Varsinkin suuremmissa toimipaikoissa yhdeksi yritysmielikuvan laajentumisen
esteeksi koettiin jossain maarin tydyhteison tyotehtavakeskeisyyden. Esimiesten
mielestd on vaikea laajentaa ajattelua koko organisaation tasolle, jos oman
toimipaikankin sisalla ollaan selkeasti sidoksissa tiettyyn osastoon tai ty6tehtavaan.
Osa tutkittavista kertoi tehneensa paljon tydta sen eteen, ettéd yksikossa kaikki
tyontekijat pystyisivat tekemé&an kaikenlaisia tyOtehtavida. Vaikka kehitystd on
yritysmielikuvan suhteen selkeasti tapahtunut, epaili erds esimies sen olevan

“edelleen sité, etté ollaan tbissé siiné tietyssé yksik6ssé”.
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8. JOHTOPAATOKSET

Tutkimustulosten perusteella nayttaisi siltd, ettd koulutukseen osallistumiseen
yhteydessé olevat tekijat noudattelevat aiempien tutkimusten 16ydoksia (ks. Kjelin &
Kuusisto 2003, 194; Moilanen 2001, 138; Pohjanp&&, Niemi & Ruuskanen 2008).
Keskeisimmat tekijat olivat tassa tutkimuksessa ennen kaikkea olosuhteisiin liittyvia.
Yhdeksi koulutukseen osallistumisen haasteeksi nousi erityisesti ajan riittavyys (vrt.
Moilanen 2001, 138). Toisaalta myds selkean kuvan puuttuminen koulutuksen
siséllosta vaikutti siihen, ettei koulutusta koettu omaa toimintaa hyddyttavana ja esti
siksi jossain maarin koulutukseen osallistumista. Myds tama tukee aiempia
tutkimustuloksia, joiden mukaan esimiehet sitoutuvat henkiléstokoulutuksiin sité
paremmin, mit&d paremmin he tietavat millaisia asioita tyontekijat ovat koulutuksessa
oppimassa. Nain he myos sitoutuvat koulutuksen tavoitteisiin paremmin. (Frisk 2008,
35))

Tyontekijoiden kokemus kaupan alalta nousi eraaksi keskeiseksi koulutukseen
osallistumista selittdvaksi tekijaksi. Tulkitsen sen johtuvan siita, ettad
perehdytyskoulutukset kenties nahdaan yleisind kaupan alaan valmentavina
kokonaisuuksina, ei niinkaan ko. yrityksen toimintatapoihin ja pelisaantoihin
pureutuvina tilaisuuksina. Tama taas viestii siitd, ettd yhteisen ymmarryksen puute
eri osapuolten valilla vaivaa jossain maarin myods tarkastelun kohteena ollutta
organisaatiota, jonka Kjelin ja Kuusisto (2003, 194) ovat aiemmin nostaneet yhdeksi
koulutukseen osallistumisen suurimmaksi esteeksi. Olosuhteet ja tietaméattomyys
koulutuksen osallistumista selittéavina tekijoina tarkoittavat onneksi kuitenkin sita, etta

ne ovat helpommin muutettavissa olevia kuin esimerkiksi asenteisiin liittyvat syyt.

Aineistojen perusteella Kauppa oy ab:n esimiehet olivat lahes yksimielisia siita, etta
he tarvitsevat tukea ja kaytannon tyokaluja perehdytystyon tueksi. Lisaksi esimiesten
asenteet ja mielikuvat koulutuksia kohtaan olivat padosin positiivisia.
Henkilostokoulutuksen hyddyntdminen osana toimipaikan perehdytyskokonaisuutta
nayttaisi olevan paljon my6ds esimiesten omasta aktiivisuudesta ja oma-

aloitteisuudesta Kkiinni. Aineistoa antaakin viitteitd siitd, ettd Kauppa oy ab:ssa
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esiintyy kahdenlaisia esimiehia. Tutkittavien joukossa oli esimiehid, jotka
organisoivat toimintaa kokonaisvaltaisesti ja selkeasti tyonantajan lahtékohdista
k&sin. He olivat valveutuneita tydnantajan odotuksista ja osasit suhteuttaa ne oman
yksikdn  erityispiirteiden  mukaisesti. Lisdksi he  myds  hyodynsivat
henkilostbammattilaisten antamaa tukea jossain maarin enemman. Toisella
esimiesryhmalla oli selkedammin toimipaikkakeskeisempi johtamisote tydssaan. He
korostivat vahvemmin "oman talon” osaamista ja tekemista eivatka valttamatta
kokeneet perehdytyskoulutusten tuovan merkittavasti lisdarvoa sen hetkiseen
toimintaan.  Henkildstén  kehittdmisen  nakokulmasta  henkilostokoulutuksen
vaikuttavuuteen yhteydessa oleva tekija tdssad organisaatiossa nayttéisi olevan
sitoutuminen toimintaan organisaatiotasolla. Myos Laurila (2011) on todennut
sitoutumisen olevan erés merkittavimmista henkildstotyon haasteista nykypaivana.

Niissa toimipaikoissa, joissa perehdytyskoulutus oli otettu osaksi perehdyttamista,
siitd oli koettu olevan suuri hyoty niin esimiehelle kuin itse koulutukseen
osallistuneillekin. Kirkpatrickin (1998) mallin mukaisesti koulutus oli onnistunut
tuottamaan muutosta tyokayttaytymisessa niin tyontekija- kuin esimiestasollakin.
Tahan vaikuttaa ensinnékin se, ettd henkilostbammattilaiset ovat tulosten perusteella
onnistuneet toteuttamaan koulutustilaisuuden, jonka oppeja tyontekijat pystyvat
hyddyntamaan tyossaén. Talla taas on vaikutusta siihen, ettd esimiehet ovat
nahneet koulutuksen vaikutukset kaytanndssa ja voivat ndin ollen luottaa sen

laatuun ja siséallon tarkoituksenmukaisuuteen.

Toisaalta Kauppa oy ab:ss& on joukko esimiehid, jotka eivat koulutuksia ole
hyddyntanyt. Se viestii siita, ettd jotain on viela tehtavissd vaikuttavuuden
lisddmiseksi. Tulosten valossa tulkitsen, ettd ongelma saattaa piilla tavoitteen
asettelussa. Johdon ja esimiesten tavoitteet perehdytykselle nayttaisivat kylla olevan
samansuuntaisia, mutta ongelma ei valttdmatta ole itse perehdytyskoulutusten
tavoitteiden epaselvyydessd, vaan kyse on yleisemmin eri henkiléstoryhmien
tavoitteiden kohtaamisesta. Tutkimus vahvisti esimiesten ja henkildstbammattilaisten
valisen viestinnan toimivuuden merkitysta. Roolit ja vastuunjaot on oltava selkeét ja

jokaisen osapuolten tiedossa. Myds nédma tulokset noudattelevat aiempien
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tutkimusten 16ydoksia. (ks. esim. Kennedy ja Berger 1994, Kjelinin & Kuusiston
2003, 219-220 mukaan.)

Eras tutkimuksen olennaisin 10ydos liittyy ajan kayton hallintaan. Perehdytyksen
tehostamisella tavoitellaan ajan saastamista ja sitd, ettd tyontekijd paasisi
mahdollisimman nopeasti tuottavan tyén pariin (Kjelin & Kuusisto 2003, 48). Nayttaisi
kuitenkin siltd, ettd esimiehet eivat ole koulutuksen mukaan tulon jalkeen
merkittavasti vahentdneet perehdytykseen Kkaytetty aikaa. Ajan maarallinen
tarkastelu  osoittautui  tdssd  tapauksessa  vaaraksi tavaksi  arvioida
henkilostokoulutuksen vaikutuksia. Taman aineiston valossa kyse on ennemminkin
laatuun liittyvista kysymyksista. Nyt kaytdossd oleva aika voidaan kayttaa
laadukkaammin ja yksilollisia tarpeita huomioon ottaen. Sen vuoksi, pelkkien

numeroiden tuijottaminen ei aina kerro koko totuutta toiminnan tehokkuudesta.

Yhteinen perehdytysmalli on ideaalitilanne, johon organisaation johto tietoisesti
pyrkii, mutta yllattavien tilanteiden ja toiminnan hektisyyden vuoksi mallin mukaiseen
perehdytysprosessiin  harvoin paastdédn. Monitoimipaikkainen yritys on niin
kompleksinen organisaatio, ettd 100 %:n kayttdastetta tuskin koskaan saavutetaan.
Kuten tuloksetkin osoittavat, esimies tekee tyontekijoihin liittyvat paatokset aina
vime kadessa kokonaisuuden valossa ja sen hetkisen tilanteen mukaan. Tarkeinta

on toiminnan jatkuvuus ja asiakaspalvelun varmistaminen kaupan aukioloaikoina.

Méaarittelin teoriaosuudessa vaikuttavuuden koulutuksen aikaansaamiksi positiivisiksi
muutoksiksi ja sen tavoitteiden tayttymiseksi. Aineistossa oli runsaasti esimerkkeja
siitd, kuinka perehdytyskoulutus on saanut aikaan positiivista muutosta niin
perehdytystydssa kuin tyokayttaytymisessakin. Lisaksi silla néhtiin olevan yhteytta
myo6s tyonantajamielikuvan kehittymiseen. Viitteitd siita, ettd koulutuksia pidettiin
laadukkaina sek&d sisallollisesti hyodyllisind tuli esiin useammassa yhteydessa.
Koulutukset koettiin tervetulleeksi osaksi perehdyttdmista ja ne né&htiin ennen

kaikkea tukitoimena seka oman yksikon toimintaa vahvistavana kokonaisuutena.

Tarkoituksenani ei ollut vaikuttavuuden arvioiminen kokonaisvaltaisesti vaan sen

tarkasteluun yhdestd nakokulmasta. Siksi tama tutkimus ei anna tyhjentavaa
68



vastausta vaikuttavuudesta tuloksellisuuden nakokulmasta. Tulokset kuitenkin
viittaavat vahvasti siihen, ettd kyseinen henkiléstokoulutus on saavuttanut sille
asetetut tavoitteet. Tutkimuksen kohteena ollut koulutus on ollut vaikuttavaa niissa
toimipaikoissa, joissa se on otettu osaksi perehdytysohjelmaa tuoden uutta
nakokulmaa ja laatua perehdytystyohon. Tasta voidaan tehda olettamus, etta laadun
parantumisella on seurausta myds tydssa suoriutumiseen ja sitd kautta yrityksen
tuloksellisuuteen. Yhteytta tuloksellisuuteen voidaan perustella myods Kantasen
(1996) esittelemien vaikuttavuustekijoiden kautta, joita tarkastelun kohteena olleesta
henkilostokoulutuksestakin 16ytyi. Téallaisia olivat mm. koulutuksen liittyminen
organisaation toimintaan ja johtamiseen, esimiesten tuki, koulutuksen laatu seka

oppien hyédyntdminen tyossa.

Tutkimus osoitti, ettd henkilostokoulutuksena toteutettu perehdytys voi olla
vaikuttavaa, jos kokonaisuus on suunniteltu kaytannon tarpeet huomioiden.
Suunnitteluvaiheessa pitaa ottaa huomioon sisallon mielekkyys, jarjestamispaikkaan
littyvat tekijat sekd tavoitteen asettelun térkeys. Liséksi esimiesten ja
henkilostdammattilaisten valilla on oltava luottamusta. Tarkeaa on myos se, etta eri
osapuolet ymmartavat oman roolinsa ja tehtdvansa osana kyseistd kokonaisuutta.
Esimiestydn nakokulmasta se tarkoittaa, ettd esimiehet ovat tietoisia omasta
vastuustaan ja ymmartavat koulutuksen tukevan roolin. N&in ollen he myds

uskaltavat jakaa vastuuta henkildstbammattilaisten kanssa.

Vaikka kyseessa on esimiestyotd helpottava uudistus, ei positivinenkaan muutos
tapahdu hetkessa. Uuden toimintatavan siséistaminen on aina oppimisprosessi, jota
hidastaa totutuista rutiineista ja tavoista pois oppiminen. Sisdistdmistd kuitenkin
edesauttaa luottamus siihen, ettd uusi toimintamalli on perustehtdvan kannalta
vanhaa parempi. (Tammi 2012, 3.) Jatkon kannalta on tarked& panostaa erityisesti
esimiesten ja henkildstbammattilaisten yhteistydhén ja markkinoida koulutuksia
tehokkaasti. Myos esimiesten valiseen viestintdan on syyta kiinnittdd huomiota, jotta
positiiviset kokemukset tulisivat kuulluksi yksikdissd, joissa ei koulutusta ole viela
otettu osaksi perehdytysprosessia. Tama tutkimus itsessdan on voinut toimia
perehdytyskoulutusten markkinoinnin valineend. On mahdollista, etta se on saanut
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esimiehet pohtimaan omia toimintamallejaan sekd& koulutuksen mahdollista
mukaanottoa osaksi perehdytystyo6ta. Aika nayttaa, lisdantyyko
osallistumisaktiivisuus tulevaisuudessa. Erdén esimiehen sanoja lainaten: "sehan on

se, ettd mikaan ei muutu hetkessa.”
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9. POHDINTA

9.1 Tutkimuksen arviointia

Tapaustutkimuksellisen l&hestymistapaan kuuluu totuuden etsiminen
ainutlaatuisessa  kontekstissa. Tamén vuoksi ihanne tieteen tekemisen
objektiivisuudesta ei voi koskaan taydellisesti toteutua. Toisaalta voidaan pohtia,
onko siihen edes tarvetta, silla jo tutkimukseen valittu nakékulma on subjektiivinen,
puhumattakaan tutkimusprosessin aikana tehtavista valinnoista. (Ks. Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006, 12, 43; Juuti 2006, 15)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden téarkein kriteeri on tutkija itse. Tasta syysta
luotettavuuspohdinnat koskettavat koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 2005,
210). Se tarkoittaa mm. oman toiminnan Kkriittista arviointia tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa, jonka vuoksi tutkimusprosessin aikaiset valinnat on tehtava lukijalle
nakyvaksi asianmukaisin perusteluin. Luotettavuustarkastelu ei ole siis mikéaan
erillinen osa tutkimusraporttia, vaan se kulkee mukana tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa aina suunnitteluvaiheesta lahtien. Omassa tutkimusraportissani olen
pyrkinyt systemaattisesti kirjoittamaan auki tekemiani valintoja ja ratkaisuja seka
pohtinut niiden seurauksia. Nain lukija pystyy hahmottamaan tulkintoihin johtanutta
ajattelutyétani antaen mahdollisuuden myds luotettavuuden kokonaisvaltaiseen
arviointiin. Myos sita, mita jaa tarkastelun ulkopuolelle tehtyjen valintojen mydéta, on
syytd pohtia harkiten. (Puusa & Juuti 2011, 12-13; Saarela-Kinnunen & Eskola
2010, 191.)

Pyrkimys tutkimuksen puolueettomuuteen on silti tavoittelemisen arvoista ja tieteen
perinteitd kunnioittavaa toimintaa. Talla tavoin myds tutkimuksen luotettavuutta
voidaan lisata. Jo puolueettomuuteen liittyvien haasteiden ja reunaehtojen
tiedostaminen on osoitus siita, ettd tutkija on ottanut luotettavuuskysymykset
tutkimuksessaan huomioon. (ks. Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 43.) Siksi onkin
tarkedd, ettd tutkija avaa omaa ymmarrystaan tarkasteltavasta ilmiostd. Nain
paastaan lahemmaksi validiteetin kasitettd, jolla viitataan teorioiden, kasitteiden ja
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menetelmien sopusointuisuuteen, sekd tulosten pohjalta tehtyjen pdaatelmien
patevyyteen. Tassa  yhteydessd  voidaan puhua myos siséisesta
johdonmukaisuudesta. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-138.)

Toinen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyva kasite kuvaa tutkimustulosten
pysyvyytta. Reliabiliteetti kertoo siita, etta tutkimus on toistettavissa oleva eivatka
tulkinnat perustu sattumanvaraisuuteen. Tata voidaan arvioida mm. tutkimalla samaa
henkild kahteen kertaan, toistamalla sama tutkimus toisen tutkijan toteuttamana tai
esimerkiksi kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla. Jos tutkimus on

reliabiliteettiasteeltaan korkea, oletuksena on aina sama tulos. (mt. 186.)

Hirsjarvi ja Hurme (2004, 185) korostavat, etta reliabiliteetti ja validiteetti perustuvat
ajatukseen, jonka mukaan tutkimuksella voidaan saavuttaa tutkijasta riippumaton
objektiivinen totuus, ja siksi ne liitetdan usein kvantitatiivisen tutkimuksen alueelle.
Luotettavuuskysymyksia laadullisessa tutkimuksessa voidaan lahestya useiden
kasitteiden kautta, joita kaikkia yhdistavana tekijana voidaan pitaa pyrkimysta
tutkimusraportin eheaan kokonaisuuteen, jossa teoria, menetelmat ja analyysi ovat
loogisessa suhteessa tutkimustehtdvaan. Tassa merkittdvassa roolissa on
raportoinnin lapindkyvyys ja valintojen perusteleminen. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2009,
138-139.)

Taman tutkimuksen patevyys nayttaisi toteutuneen hyvin. Perustelen sitd eri
tutkimusmenetelmilla tuotetun tiedon yhtenevaisyyksilla, jotka todentavat, etteivat
tulokset olleet sattumanvaraisia. Toisaalta kysely ei tdysin vastannut asettamiini
tutkimuskysymyksiin. Luotin ehk& likaa omaan kokemukseeni organisaatiosta ja
ymmarrykseeni kaupan alan toiminnasta yleensa. Jalkikateen tarkasteltuna
huomaan, ettd olisin voinut perehtya Kkirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen
enemman ennen empiirisen aineiston keruuta. Kyselylomakkeessa esiin tulleita

puutteita onnistuin kuitenkin paikkaamaan haastatteluaineistolla.

Tulosten luotettavuutta tarkasteltaessa on syyta pohtia ainakin kadon merkitysta.
Kyselylomakkeen vastausprosentti oli 54 %. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista

ja usein vapaaehtoisuuteen perustuvissa kyselyissd vastaajat ovat muutenkin
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aktiivisempia toimijoita. Tassakin tapauksessa kyselylomakkeeseen vastanneista
kaksi kolmasosaa kertoi lahettaneensa tyontekijoitaan perehdytyskoulutuksiin, joka
antaa hieman vaaristyneen kuvan todellisuudesta. Todellisuudessa
perehdytyskoulutusta hyddyntaneitéd esimiehia oli vahemman kuin niita, jotka eivat
sinne tyontekijoitaan koskaan olleet lahettaneet. Yleisesti tiedossa oleva ongelma
on, etteivat kyselyihin useinkaan vastaa henkilot, joilla on tutkimusongelman
kannalta hallussaan olennaista tietoa. Toisaalta tama ennakkoon tiedostettu
ongelma pyrittiin poistamaan menetelmatriangulaation avulla sekd valitsemalla

haastateltavat harkinnanvaraista otantaa apuna kayttaen.

Menelmatriangulaatiolla oli tassa tutkimuksessa luotettavuutta lisdava rooli. Eri
menetelmin keratyt aineistot tukivat hyvin toisiaan ja toivat esiin erilaisia nakékulmia.
Yhdella aineiston keruumenetelmalla en olisi néin kattavaa kuvausta saanut
aikaiseksi. Esimerkiksi pelkkaan kyselyyn pohjautunut aineisto olisi antanut liian
positiivisen kuvan tutkittavasta ilmiostda, koska kyselyyn vastanneista suurin osa oli

perehdytyskoulutusta my6s hyédyntanyt.

N&akokulman rajaaminen vain yhteen koulutuksen vaikuttavuuden tasoon voi tehda
tutkimuksen teon haasteelliseksi. Tassad tutkimuksessa ei tarkasteltu
henkilostokoulutuksen taloudellisia vaikutuksia. Myds koulutukseen osallistuneiden
oppimiskokemukset rajattiin pois tarkoituksella, silla tallaista tietoa perehdytyksesta
keratddn jo systemaattisesti. Paras anti taman tutkimuksen tuloksista saadaan, kun
yhdistetaan eri tarkastelutasot toisiinsa. Perehdytyksen kehittdmisen kannalta on

erityisen tarke&a ottaa huomioon seka tyontekija- ettd esimiesnakokulma.

Vaikka tutkimusaihe ei ollut luonteeltaan arka, siina kuitenkin selvitettiin yksilGiden
kokemuksia ja motiiveja rajatussa tyOymparistossa. Tiedon luotettavuuden
arvioinnissa ei voida talléin Alasuutarin (1999, 97) mukaan kayttda apuna muita
lahteita tai aiempia tutkimuksia. TyOnantaja odottaa, ettd esimiesasemassa
tyoskentelevan henkil6t toimivat tydnantajan odotusten ja arvojen mukaisesti. Nain
ollen aineistossa saattoi jossain maarin esiintya myods sosiaalisen suotavuuden
taipumusta, joka on ominaista niin kyselylomake- kuin haastattelututkimuksissa.

Hirsjarven ym. (2010,192) mukaan ihmisilla on taipumus valita esimerkiksi samaa
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mieltd/eri mieltd -vaittamien kohdalla vastaus, jonka he arvelevat olevan odotettu ja
"oikea”. Vaikka tutkimuksessa painotettin anonymiteettia sekd ehdotonta
luottamuksellisuutta, on vaikea arvioida, kuinka totuudenmukaisia vastauksia

tutkimuksessa saatiin.

Tutkimuksen eettisyytta ja hyvaa tieteellistd kaytantéd olen pyrkinyt noudattamaan
prosessin aikana parhaani mukaan. Tutkittavien suojaan olen kiinnittdnyt erityista
huomiota, mm. informoimalla heitd tavoitteistani ja tutkimuksen tarkoituksesta.
Lisaksi molemmat tiedonkeruuvaiheet perustuivat vapaehtoisuuteen ja haastatteluun
osallistuneiden kanssa allekirjoitettiin tutkimuslupalomake (liite 3), jossa painotettiin
tietojen luottamuksellisuutta seka tutkittavien ehdotonta anonymiteettia. (ks. esim.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012; Tuomi & Sarajarvi 2009, 131.)

Koska tein tutkimuksen toimeksiantona, siséltyy tdhdn omat haasteensa
tieteellisyyden nakokulmasta. Vaikka minulla oli vapaat kadet tutkimuksen
toteuttamiseen aiheen ideoinnista lahtien, yrityksen intressit olivat luonnollisesti
keskeinen  suunnannayttija prosessin aikana. Tata tieteellisyyden ja
kaytannollisyyden dilemmaa yritin tasapainottaa aiempien vastaavien tutkimusten

avulla seka tuomalla aihetta tapaustutkimusta yleisemmalle tasolle.

Aineistoa keratessani, koin ajoittain vaikeaksi haastattelijan roolissa pysymisen.
Miten olla samaan aikaan luottamusta heréttava tutkija, mutta vuorovaikutteinen
keskustelukumppani, joka saa tutkittavat kertomaan tarkasteltavasti ilmiosta
avoimesti ja syvdllisesti? Haastattelu on taitolaji, jonka oppii vain tekemalla.
Huomasin prosessin aikana selkeda harjaantumista, jonka lisdksi myds
tutkimustehtavan kirkastuminen ohjasi toimintaani haastattelijana. Loppuvaiheessa
haastattelut olivat lyhyempia ja sisélsivat selkeammin tutkimuskysymysten kannalta
olennaista tietoa, kun ensimmaisissa haastatteluissa oli turhaa tietoa jonkin verran

enemman.

Myds oma esiymmarrykseni ja aiheen tuttuus tekivat tutkimuksen teosta ajoittain
haasteellista. Omat ennakko-olettamukset kohdensivat ndkemaan tiettyja asioita

aineistossa, ja koin kokemukseni omaa ajatteluani rajoittavaksi tekijaksi. Tata
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ajattelun rajoittuneisuutta pyrin kuitenkin poistamaan aiempien tutkimusten ja
kirjallisuuden avulla sekd olemalla mahdollisimman avoin empiiriselle aineistolle.
Haastatteluaineiston analysointi suuntasikin ajatteluani uusiin nakokulmiin, jota
pidetaan laadullisesti keratyn aineiston yhtena tarkeimpana vahvuutena (Hirsjarvi &
Hurma 2004, 11). Toisaalta, ilman kokemusta kohdeorganisaation toiminnasta en
valttamatta olisi kyennyt nain kokonaisvaltaiseen ilmién tarkastelutapaan ja
esimerkiksi haastateltavien kanssa yhteisen kielen l0ytaminen olisi voinut olla

vaikeampaa.

Vaikka minulla oli omakohtaista kokemusta kohdeorganisaation toiminnasta, olin
talla kertaa ulkopuolisen tutkijan roolissa. Lisaksi nakdkulma oli minulle uusi, silla
aiemmin olen tarkastellut kaytannon perehdytystyotd niin tyontekijan kuin
tyonantajan nakokulmasta, mutta esimiestaso oli minulle entuudestaan tuntematon.
Nyt sain mahdollisuuden kurkistaa myos esimiesten maailmaan, ja tama kurkistus ol

minulle hyvin opettavainen.
9.2 Lopuksi

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksellisella lahestymistavalla ja siind
tarkasteltiin henkilostbammattilaisten jarjestamaa keskitettyéa perehdytyskoulutusta ja
sen vaikutuksia kaupan alan yrityksessa. Kyseinen koulutus on ollut osa
perehdytysohjelmaa hieman yli vuoden, ja ensimmaista vuotta voidaankin pitda ns.
pilottivuotena, jonka aikana nahdaan miten tallainen perehdytysmalli k&ytannoéssa

toimii.

Perehdyttdminen ja henkilostokoulutuksen vaikuttavuuskysymykset ovat aina
kiinteasti yhteydessa siihen kontekstiin, jossa ne toteutetaan ja siksi toimintamalleja
ei voi eikd kannata kopioida organisaatiosta toiseen sellaisenaan. Hyvia kaytanteita
kannattaa etsid ja mallintaa, mutta ne tulisi aina liittda osaksi omaa organisaatiota ja
sen tapaa toteuttaa perustehtdvaansa. Siksi yleistyksida on tehtava
harkinnanmukaisesti oman organisaation erityispiirteet huomioon ottaen. Vaikka

tapaustutkimuksen tavoitteena on yhden, ainutlaatuisen ilmion kuvaaminen, taustalla
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on aina jossain maarin halu ymmartaa inhimillista toimintaa yli yksittaisen tapauksen
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 194). Taman vuoksi tutkimustuloksia on syyta

kuitenkin arvioida my6s laajemmassa mittakaavassa.

Tutkimuksen perusteella henkilostokoulutuksella voidaan pureutua
perehdyttamistydn yleisiin haasteisiin esimerkiksi ajankéayton suhteen. Vaikuttavaan
henkilostokoulutukseen yhteydessa olevia tekij6itd ovat mm. suunnitelmallisuus seka
tavoitteiden selkeys, joilla saadaan aikaan erityisesti laadullista vaikuttavuutta.
Koulutus on ennen kaikkea esimiestydon apuvéline, jolla varmistetaan samanlaiset
lahtdkohdat jokaiselle uudelle tydntekijalle tydssa suoriutumiseen. Nayttaisi myos
siltd, ettd perehdyttamisen keskittaminen tehostaa tydntekijoiden oppimista
perehdytysprosessin aikana. Perehdyttamisprosessiin kuuluva henkildstokoulutus
toimii ennen kaikkea oppimisen liikkeellepanijana, mutta syvallisempi oppiminen
tapahtuu vasta tyota tekemalla. Jotta tdmé olisi mahdollista, on esimiesten ja
henkilostbammattilaisten valilla vallittava luottamuksellinen suhde ja yhteistydn on

toimittava.

Nykyisessa taloudellisessa tilanteessa kaupan alan toimijat ovat kovilla ja
tulospaineet haastavia. On etsittdva uusia keinoja liikketoiminnan tehostamiseksi ja
|oydettava toimivimmat prosessit kilpailuedun saavuttamiseksi. Henkildstokoulutus
on erds varteen otettava vaihtoehto perehdytystyon nakokulmasta. Nain taataan
uusien tyontekijoiden saaminen tehokkaasti tuottavan tyon pariin. Jatkossa olisi
mielenkiintoista tutkia tadman tyyppisen koulutuksen vaikutuksia esimerkiksi
asiakasnakokulmasta. Nakyyko tyontekijoiden oppiminen myyntitydssd? Onko se
tuonut laatua asiakaspalvelutybhén? Myds tyodyhteison kokemukset koulutukseen

osallistuneiden toiminnasta voisivat olla tutkimisen arvoisia.
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LIMTTEET

LIITE 1. Kyselylomake
Keskitetyn perehdytyskoulutuksen toimivuus esimiesten nakékulmasta

Kyselyn tarkoituksena  on kartoittaa  esimiesten nakemyksia keskitetyn
perehdytyskoulutuksen toimivuudesta.

UUDISTETTU PEREHDYTYSOHJELMA

1. Tiedan, ettda Kauppa oy ab:ssa on otettu kaytt6on keskitetty perehdytyskoulutus
tammikuussa 2012

1 kylla
2 ei

2. Koen, ettd olen saanut tietoa tasta uudistuksesta ja sen tavoitteista

1 riittavasti

2 jonkin verran
3 niukasti

4 en ollenkaan

3. Tiedan, mitd Kauppa oy ab tydnantajana odottaa uusilta tyontekijoiltani

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta

4. Kun perehdytan uutta tyontekijaani, tiedan millaisia asioita Kauppa oy ab
tydnantajanani odottaa minun kayvan lavitse

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta



5. Kauppa oy ab:n yhteinen perehdytysohjelma koostuu kolmesta osa-alueesta:
perehdytyksestd omassa toimipaikassa, keskitetysta perehdytyskoulutuksesta seka
verkkokoulutuksesta. Naiden osa-alueiden painotuserot ovat minulle

1 taysin selvat
2 melko selvat
3 melko epaselvat
4 taysin epaselvat

6. Mielestani uudistetun perehdytysohjelman osa-alueet

1 ovat toisiaan tukevia kokonaisuuksia

2 ovat jossain maarin toisiaan tukevia

3 eivat ole toisiaan tukevia kokonaisuuksia
4 ovat toisiaan haittaavia kokonaisuuksia

UUDEN TYONTEKIJAN PEREHDYTTAMINEN TOIMIPAIKASSAMME

7. Toimipaikassamme uuden tyontekijan perehdyttdmiseen kaytetaan talla hetkella aikaa
arvioni mukaan noin tuntia/tyontekija

8. Uuden tyontekijan perehdytysprosessiin pitaisi mielestani kayttaa

1 paljon enemman kuin nykyisin

2 hieman enemman kuin nykyisin

3 ei enemman eikd vahemman kuin nykyisin
4 hieman vahemman kuin nykyisin

5 paljon vahemman kuin nykyisin

9. Mielestani myyjan tyon oppii tekemalla, ei koulutuksia kaymalla

1 tAysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta

10. Mielestani perehdytyksen organisointi tulisi olla kokonaan toimipaikan omalla vastuulla

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta



11.Onnistuneen perehdytysprosessin suurimmat haasteet ovat talla hetkella mielestani. ..
KESKITETTY PEREHDYTYSKOULUTUS

12.Keskitettyjen perehdytyskoulutusten ajankohdat vuoden 2012 aikana palvelivat
toimipaikkamme tarpeita

1 erittdin hyvin

2 melko hyvin

3 melko huonosti

4 erittain huonosti

5 en tied&, milloin niita jarjestettiin

13. Keskitettyjen perehdytyskoulutusten maara vuoden 2012 aikana oli mielestani

1 lilan runsas

2 sopiva

3 lilan vahainen

4 en tiedd, kuinka usein niita jarjestettiin

14.Keskitetyn perehdytyskoulutusten sijainti on mielestani ollut

1 sopiva ja helposti saavutettavissa oleva

2 melko sopiva ja suhteellisen helposti saavutettavissa oleva

3 melko sopimaton ja suhteellisen vaikeasti saavutettavissa oleva
4 sopimaton ja saavuttamattomissa oleva

5 en tieda, missa koulutuksia jarjestetadan

15. Keskitettyjen perehdytyskoulutusten huomioon ottaminen tydvuorosuunnittelussa on
ollut

1 helppoa

2 melko helppoa

3 melko vaikeaa

4 vaikeaa

5 en ole ottanut asiaa huomioon tyévuorosuunnittelussamme

16.Tiedan, mita asioita keskitetty perehdytyskoulutus pitéaa sisallaan

1 kylla
2ei



17.0len itse osallistunut keskitettyyn perehdytyskoulutukseen

1 kylla
2ei

18.Vuoden 2012 aikana uusista tyontekijoistani

1 kaikki osallistuivat keskitetyn perehdytyksen molempiin osiin

2 kaikki osallistuivat ainakin toiseen keskitetyn perehdytyksen osaan

3 suurin osa osallistui keskitettyyn perehdytykseen

4 vain muutama osallistui keskitettyyn perehdytykseen

5 kukaan ei osallistunut keskitettyyn perehdytykseen - siirry kysymykseen 24
Syy, miksi?

19. Keskitetyn perehdytyskoulutuksen kayttdonoton jalkeen, perehdytykseen kaytetty aika
toimipaikassamme

1 on vahentynyt huomattavasti

2 on vahentynyt jonkin verran

3 ei ole vahentynyt eikd lisdantynyt
4 on lisdantynyt jonkin verran

5 on lisdantynyt huomattavasti

20.0Oman kokemukseni mukaan, keskitettyyn perehdytyskoulutukseen osallistuneet
tyontekijani ovat olleet koulutuksen sisaltéon

1 taysin tyytyvaisia

2 melko tyytyvaisia

3 melko tyytymattomia

4 taysin tyytymattomia

5 en ole saanut heiltd mink&&nlaista palautetta

21.Koen, ettd keskitetyn perehdytyskoulutuksen kéayneet tyontekijani ovat voineet
hyddyntaa oppimaansa omassa tydssaan

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta



22.Uskon, etta keskitetyn perehdytyskoulutuksen kayneet tyontekijani voivat hyédyntaa
oppimaansa pidemmalla tahtaimella

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta

23.Koen, ettd keskitetty perehdytyskoulutus

1 on tukenut oman toimipaikkamme perehdytysta

2 on tukenut jossain maarin oman toimipaikkamme perehdytysta

3 on haitannut jossain mé&arin oman toimipaikkamme perehdytysta
4 on haitannut paljon oman toimipaikkamme perehdytysta

5 ei ole tukenut eikd haitannut oman toimipaikkamme perehdytysta

24.Keskitetty perehdytyskoulutus tulisi muuttaa pakolliseksi osaksi uuden tydntekijan
perehdytysta

1 taysin samaa mielta
2 osittain samaa mielta
3 osittain eri mielta

4 taysin eri mielta

25. Miten kehittaisit keskitettyd perehdytyskoulutusta?

TAUSTATIEDOT
Olen toiminut esimiehend Kauppa oy ab:ssd __ vuotta

Toimin esimiehen& tyontekijalle



LIITE 2. Teemahaastattelurunko

PEREHDYTYSPROSESSI
Oma rooli perehdytyksessa
Tavoitteet perehdyttamisessa
- Omat tavoitteet
- Tyo6nantajan tavoitteet ja niiden selkeys

Vahvuudet ja kehittdmiskohteet toimipaikan perehdytyksessa

PEREHDYTYSKOULUTUS

Esimiehen perehdytys uuteen toimintamalliin
Vaikutusmahdollisuudet

Miksi luulet, etta tdhan toimintamalliin siirryttiin?

Roolijaon hahmottaminen

Keskeinen sisalto ja tavoitteet, selkeys

Palveleeko tarpeita? Onko vastuunjakautumiselle tarvetta?
Kehitysideat

VAIKUTUKSET KAYTANNON TYOHON
Keskeiset syyt, miksi ilmoittanut tyontekijoita kurssille/ miksi aikoo, jos ei viela, miksi ei
Tyo6ntekijoiden toiminnan muutos

- Missa ovat voineet hyédyntad oppimaansa?

Oman toiminnan muutos

TYONANTAJAMIELIKUVA
Toissa Kauppa oy ab:ssa vs. omassa toimipisteessa?

Toimipaikan ja johdon/HR:n yhteisty6?



LIITE 3. Tutkimuslupalomakkeet

Tutkimuslupa

Kauppa oy ab on tietoinen Tampereen yliopiston kasvatustieteiden yksikkdon tehtavasta
pro gradu -tutkielmasta, joka kasittelee perehdytyskoulutuksen vaikuttavuutta kaupan
alalla. Tutkimuksessa selvitetddn tammikuussa 2012 kayttbon otetun keskitetyn

perehdytysmallin toimivuutta esimiesten nakékulmasta.

Tutkielmaa varten Kauppa oy ab on antanut luvan kerétéa aineistoa aiheeseen liittyvalla
kyselylomakkeella ja esimiehid haastattelemalla. Kyselylomake lahetetdén kaikille kaupan
alan esimiehille, jonka liséksi tutkija tulee haastattelemaan noin kolmea (3) esimiesta
syvéllisemmin (kesto n. 30 minuuttia/haastattelu). Haastattelut nauhoitetaan ja yhdessa
kyselylomakkeen kanssa keréattya materiaalia tullaan kayttamaan tutkielman aineistona.

Aineistoon on paasy ainoastaan tutkielman tekijalla.

Haastateltavilta tyontekijoiltd pyydetd&dn oma erillinen suostumuksensa tutkimukseen
osallistumisesta. Tyontekijoiden henkil6llisyys on tutkimuksessa suojattu, eikd heita tai

heidan toimipaikkojaan ole mahdollista tunnistaa missaan vaiheessa.
Kauppa oy ab saa valmiin pro gradu -tutkielman kokonaisuudessaan tietoonsa.

Tampereella 14.12.2012

Kauppa oy ab:n edustaja Elina Vainionpaa
Tutkielman tekija
Tampereen yliopisto

Lisétietoja:



Tutkimukseen osallistuminen

Olen tietoinen ettd aanitettya haastatteluani kaytetddn aineistona Tampereen yliopiston
kasvatustieteiden yksikkdon tehtavassa pro gradu -tutkielmassa. Ennen haastattelua olen

saanut tutkielmasta kirjallisen tiedotteen.

Ymmarran seuraavat osallistumisen vapaaehtoisuutta ja antamieni tietojen suojausta

koskevat periaatteet:

1. Haastatteluun osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Minulla on jalkikateenkin
mahdollisuus pyytaa haastatteluaineistoni kayttamatta jattamista.

2. Tiedan, ettad tutkielmassa ei tulla mainitsemaan minusta mitéan tietoja, joiden avulla
minut voisi tunnistaa. Haastatteluvastauksiani kaytetaan tutkimuksessa taysin
anonyymisti.

3. Tybnantaja on antanut suostumuksensa tutkielman tekemiseen ja on tietoinen
haastattelun kaytdstda aineiston keruumenetelmana. Tyodnantaja ei kuule
haastatteluani eikéa vastauksiani voi tunnistaa lopullisessa tydssa.

4. Tutkija sailyttdd haastatteluaineistoni sahkoisessd muodossa salasanan
suojaamana, eika siihen ole paasya kenellakaan muulla kuin tutkijalla itsellaan.

5. Aineistoa ei kdyteta mihinkaan muuhun kuin kyseiseen pro gradu -tutkimukseen.

Tampereella /2013

Haastateltava Tutkielman tekija



