TAMPEREEN YLIOPISTO

Perehdyttdmisen avulla sitoutuneita tyontekijoita?

Kasvatustieteiden yksikko
Kasvatustieteiden pro gradu -tutkielma
Aikuiskasvatus

Minna Saarinen

Lokakuu 2014



Tampereen yliopisto

Kasvatustieteiden yksikko

MINNA SAARINEN: Perehdyttamisen avulla sitoutuneita tyéntekijoita?
Kasvatustieteiden pro gradu -tutkielma, 88 sivua, 4 liitesivua

Lokakuu 2014

THVISTELMA

Tutkimuksen lahtokohtana on kysymys siitd, miksi tyohon perehdyttdmista pitéa jarjestadd ja onko
perehdyttamiselld merkitysta tyontekijan sitouttamisessa? Perehdyttdminen on tarked uuden tyon-
tekijan aloittaessa organisaatiossa. Sen avulla uusi tyontekija saa tarvittavat tiedot ja taidot selviyty-
akseen uudessa tehtavassaan ja esimerkiksi virheitd tysuhteen alussa voidaan vahentdd. Perehdyt-
tamisen avulla uusi tyontekija voidaan sosiaalistaa tyoyhteisoon ja mahdollisesti lisdta hanen sitou-
tumistaan tyohon ja tydyhteisoon. Perehdyttdminen on myos tarkeé osa osaamisen johtamista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata perehdyttdmistd, sitoutumista ja osaamisen johtamista
sekd ndiden yhteytta toisiinsa. Tutkimuksen teoriaosuudessa on syvennetty perehdyttdmistd, sitou-
tumista ja osaamisen johtamista kasittelevaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen. Empiirisessa osuu-
dessa tarkastellaan tutkimuksen kohdeorganisaation myyntineuvottelijoille jarjestettyd uutta pereh-
dytysmallia. Tutkimusmenetelmand on kaytetty laadullista tutkimusta. Tutkimuksen empiirinen
aineisto on kerétty henkilokohtaisilla teemahaastatteluilla ja aineisto kasiteltiin teoriasidonnaisella
sisallénanalyysilla. Haastatteluilla kerattiin tietoa seka uusilta myyntineuvottelijoilta ettd esimiehil-
td4. Tuloksista muodostettiin yhteenveto kohdeorganisaation perehdyttdmisprosessin nykytilasta ja
annettiin kehitysehdotuksia nykyiseen perehdytysmalliin.

Perehdyttdmiseen on kohdeorganisaatiossa panostettu paljon. Perehdytys on suunniteltu, aikataulu-
tettu ja vastuutettu selkedsti, ja siihen osallistuvat henkilét on koulutettu hyvin. Tydsuhteen alussa
uudelle tyontekijalle annetaan aikaa oppia uudet tyotehtavat. Uuden tyontekijan tukena on myds
tiimisté valittu tutori, joka toimii esimiehen apuna perehdyttdmisessd. Tutkimuskohteena olevassa
yrityksessa erityispiirteend on myyntityd, jossa osa palkasta tulee provisiona. Hyvin hoidetulla pe-
rehdytykselld varmistetaan, ettd tyontekijalla on mahdollisuus saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet.
Esimiehen on tarkedd antaa sédannollisesti palautetta tyontekijalle, jotta hanella on mahdollisuus
korjata mahdollisia virheitd. Esimiehelld tulee myds olla riittavasti aikaa uudelle tydntekijalle.

Tulosten perusteella uuden tyontekijan tai tytehtdviad vaihtavan tyontekijan perehdyttdmiseen kan-
nattaa panostaa. Ty0yhteisoon sosiaalistuminen ja myonteinen tunnetila tydsuhteen alussa vaikutta-
vat tyontekijan sitoutumiseen. Sitoutunut tyontekija tulee mielelld&n tdihin ja on valmis panosta-
maan tyohonsa. Sitoutunut henkildstd mielletddn merkittavaksi Kilpailutekijéksi ja erityisen tarkedaa
se on aloilla, joilla on pulaa osaavasta tydvoimasta. Panostamalla osaamisen johtamiseen voidaan
myos vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen. Osaava ja motivoitunut henkildstdé on organisaation
menestystekija.

AVAINSANAT: perehdyttdminen, sitoutuminen, mentorointi, sosiaalistuminen, osaamisen johta-
minen, laadullinen tutkimus
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1 JOHDANTO

Organisaatiossa henkilosto vaihtuu ja uusiutuu jatkuvasti. Rekrytointiin kaytetdan paljon aikaa, ra-
haa ja voimavaroja. Perehdytyksen avulla uusi tyontekijé saadaan nopeammin tuottavaksi ja hanelle
luodaan pohja selviytya organisaatiossa ja tehtédvassaan. Perehdyttdmistd pidetddn tarkednd, mutta
silti se usein laiminlydd&éan organisaatiossa. (Kjelin ja Kuusisto 2003, 13-14.) Perehdytys alkaa jo
rekrytointiprosessissa ja usein siitd ensimmaisesta puhelinsoitoista, jonka mahdollinen kandidaatti
soittaa yritykseen saadakseen lisétietoa. Lisdtietoja antavan henkilon on suhtauduttava jokaiseen
yhteydenottoon kuin siiné olisi kyse perehdytyksesta. Tydpaikkailmoituksesta kiinnostunut tydnte-
kija rakentaa kuvaa yrityksesta jo tydpaikkailmoituksen perusteella, ja haastatteluun tuleva henkil6
tekee havaintoja siitd hetkestd alkaen, kun hé&n astuu yrityksen tiloihin. Jos valinta johtaa tydsopi-
muksen tekemiseen, syntyy parhaimmillaan molemmille osapuolille hedelmallinen sopimus. Rekry-
toinnissa sattuma on aina mukana. Jotta sen vaikutus olisi mahdollisimman pieni, tulisi rekrytointi-
prosessin perustua neljan tosiasian varaan: 1) tyéantajamielikuva madarittda hakijajoukon, 2) rekry-
tointitarve huolellisesti ja oikein maariteltynd varmistaa oikeat hakijat, 3) valintaprosessissa tulee
l0ytaé oikea yksilo, ja 4) perehdytyksen avulla varmistetaan, ettd tuottava tyd alkaa mahdollisim-
man nopeasti. (Valvisto 2005, 15-37.)

Pitk&aikaisen uuden tyontekijan palkkaamista voidaan verrata pitkdvaikutteiseen investointiin. Ly-
hyiden tai mééardaikaisten rekrytointien taloudellinen merkitys on suuri, koska perehdyttdminen ja
mahdolliset laatuongelmat aiheuttavat kustannuksia. Uuteen tyontekijaan liittyvat kustannukset
koostuvat rekrytointiprosessin kuluista, perehdyttamisestd ja mahdollisista virhekustannuksista.
Liséksi perehdyttdmiseen sitoutuu usein véhintaan yksi, joskus useampikin ihminen, jotka saattavat
menettdd osan tyOtehostaan kayttdessédan aikaansa uuden tyontekijan kanssa. (Viitala 2006, 239—
240.)

Olen itse ollut aina kiinnostunut perehdytyksestd, koska tyéurani aikana olen kokenut sek& hyvia
ettd huonoja perehdytyksid. Olen ollut myds mukana tyoryhmadssé, jonka tavoitteena oli parantaa
yritykseen tulevien sihteerien ja assistenttien perehdytysprosessia. Kasvatustieteen opintoihin kuu-
luvan tyoharjoittelun aikana tyoharjoittelupaikassani otettiin kayttdon uusi perehdytysmalli. Tasta
herasi ajatus, voisinko gradussani tutkia miten uusi perehdytysmalli toimii ja miten sitd mahdolli-
sesti voitaisiin viel& kehittdd. Tutkimuskohteena on yritys, jossa on téissd kymmeni& myyntineuvot-

telijoita usealla eri paikkakunnalla. He tekevat yritysmyyntid (business-to-business eli B2B) eli he
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myyvét kohdeyrityksen tuotteita puhelimitse yritysasiakkaille. Uusia myyntineuvottelijoita rekry-
toidaan kuusi tai seitseman kertaa vuodessa, ja heille kaikille jarjestetdan kattava perehdytys.

Aikaisemmin perehdytys kohdeyrityksessa on alkanut kaksi ja puoli viikkoa kestavalla koulutuksel-
la, jolloin uudet tyontekijat ovat olleet koulutuspaikkakunnalla ja perehdytys on tapahtunut yrityk-
sen omien valmentajien johdolla. Uudessa perehdytysmallissa valmentajien vetdmia koulutuspéivia
vahennettiin ja esimiehen vastuuta liséttiin. Syitd muutokseen oli useita. Toiminnallista tehokkuutta
haluttiin hakea valmennuspaivid vahentdmalld, jotta uusi tyéntekija saataisiin nopeammin tuotta-
vaan tyohon kiinni. Kuluissa sééstettiin, kun koulutuspaikkakunnalla ei tarvinnut yopya pitkaa ai-
kaa. Uudet tyontekijat haluttiin nopeammin osaksi tiimid ja heidat haluttiin sitouttaa esimieheensa.
Perehdytykselld haluttiin vaikuttaa myos vaihtuvuuteen, jota yrityksessé on jonkin verran. Yritys
haluaa sitouttaa tyontekijoitd paremmin, jotta he jatkaisivat yrityksessd pidempaén ja pystyisivat

kehittymaan paremmiksi myyjiksi.

Uudella perehdytysmallilla haluttiin saada myo6s aikaisempaa itseohjautuvampia tyontekijoita. Ai-
kaisemmin valmennus oli tapahtunut hyvin ohjaajavetoisesti ja koulumaisesti, eli tietoa ikaan kuin
kaadettiin oppijoille. Uudessa valmennustyylissé suuntaudutaan enemman ongelmanratkaisuun, ja
ohjataan uudet tyontekijat kehittdmaan itse ratkaisuja. Nopeasti tapahtuvat muutokset tydeldmassé
vaativat ongelma- ja ratkaisukeskeistd ajattelua. Ongelmanratkaisu on tapa oppia. (Otala 2000,
120.)

Hannu U. Ketola on véitoskirjassaan (2010) tutkinut perehdyttamistd kehittdmisen valineend suo-
malaisissa tietoalan yrityksissd. Han toteaa tutkimuksessaan, etta varsinaista teoriaa perehdyttami-
sestd ei ole olemassa. Kansainvalista tieteellistd tutkimusta aiheesta on tehty erittdin vahan, ja suu-
rin osa kirjallisesta materiaalista koostuukin erilaisista oppaista. Aiheesta on julkaistu jonkin verran
kotimaista kirjallisuutta, mutta nekin ovat Iahinna erilaisten liittojen ja tydsuojeluorganisaatioiden
julkaisemia oppaita ja tarkoitettuja tietyille toimialoille ja ammattiryhmille. Siksi teoreettinen poh-
dinta perehdyttdmisen osalta rakentuu usein eri osa-alueilta nostetuille teemoille. Téllaisiksi tee-
moiksi téssa tutkimuksessa olen nostanut perehdyttdmistd, sitoutumista ja osaamisen johtamista
kasittelevid tutkimuksia ja kirjallisuutta. Sitoutumisen valitsin siksi, ettd tutkimuksen kohdeyritys
haluaa uudella perehdytysmallilla vahentdd vaihtuvuutta ja sitouttaa tyontekijoitddn paremmin.
Osaamisen johtaminen on mukana siksi, ettd uudessa perehdytysmallissa esimiehen vastuu uuden

tyontekijan perehdyttamisestd ja ohjaamisesta kasvoi. Perehdyttdminen on yksi osaamisen kehitta-



misen vélineist4. Sen tarkoitus on turvata toiminnan sujuvuus, mahdollistaa laadukas tyon lopputu-
los ja luoda myonteistd asennetta seké& uudessa tyontekijassé ettd vastaanottavassa ty0yhteisossa.
Perehdytyksen avulla uusi tyontekijé paasee tyotehtaviin kiinni tehokkaasti ja hanella on mahdolli-
suudet onnistumiseen. (Viitala 2006, 255-256.)

Tutkielma etenee niin, ettéd aluksi teen katsauksen teoriaan, jossa kasittelen perehdyttdmistg, sitou-
tumista ja osaamisen johtamista. Luvussa viisi esittelen tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoit-
teet, kohdeyrityksen ja toteuttamistavan. Tutkimuksen tulokset kaydaan lapi luvussa kuusi ja vii-

meisessa luvussa esittelen johtopaatokset ja pohdinnan.



2 PEREHDYTTAMINEN

Tyoturvallisuuslaissa madritetaan, ettd tyonantajan velvollisuus on perehdyttdd uusi tyontekija riit-
tavasti tyohon, tyopaikan olosuhteisiin, tyo- ja tuotantomenetelmiin, tydvalineisiin ja tyotapoihin.
Erityisesti perehdytyksesta tulee huolehtia uuden tydntekijén aloittaessa tehtavassaan, mutta myos
tyotehtdvien muuttuessa tai ennen kuin kayttéon otetaan jokin uusi tyo- tai tuotantomenetelma.
(Tyoturvallisuuslaki 728/2002.) Tydsopimuslain yleisvelvoite maarittad, ettd tyonantajan tulee huo-
lehtia tyontekijan tyotehtavistd suoriutumisesta myos yrityksen toimintaa, tehtévaa tyota tai tyome-
netelmid muutettaessa tai kehitettdessd. Liséksi tydnantajan on “pyrittivd edistimddn tyontekijin

mahdollisuuksia kehittyd kykyjensd mukaan tydurallaan etenemiseksi”. (Tydsopimuslaki 55/2001.)

Késityolaisten aikakaudella puhuttiin ensisijaisesti tydhon opastamisesta. Tydymparistot olivat yk-
sinkertaisia, eika yritykseen ja tydyhteisoon tutustumista pidetty tarkeand. Taylorismin aikakaudella
alettiin Kiinnittdd huomiota tydntekijaéan tarkedna osana tuotantoprosessia. (Kupias & Peltola 20009,
13.) Perehdyttdmisen taustat ovatkin teollisuuden tyontekijoiden perehdyttdmisessé ja tyonopastuk-
sessa. Tuolloin perehdytyksen tavoite oli taitava tydsuoritus ja hairioton tuotanto. Taustalla oli
tayloristinen késitys tyosta, jossa oli 16ydettavissa yksi ja paras malli toteuttaa tyd seké behavioris-
tinen oppimiskasitys, jossa kouluttajalla on keskeinen rooli ja tydntekija nahdaan tiedon vastaanot-
tajana. Yhé edelleenkin perehdyttdmistd ajatellaan usein kapea-alaisesti. Uudelle tyontekijalle tarjo-
taan valmiit toimintamallit ja opastus tyovalineiden kayttoon. (Kjelin & Kuusisto 2003, 35-38.)

Perehdyttdmisen kehittymista voidaan kuvata tydn historiallisten tyyppien kautta. Usein organisaa-
tiossa lahdetéén liikkeelle kasityomaisesta perehdyttdmisestd, jossa jokainen tulokas otetaan yksilol-
lisesti vastaan ja opetetaan kadesta pitden. Kun yrityksen koko kasvaa ja vaihtuvuus ja tehokkuus
lisdantyvat, siirrytddn massatuotantomaiseen perehdyttdmiseen. Seuraavassa toimintamallissa koko
tiimi tai tyOyhteisO kiinnitetd&n perehdyttdmiseen ja prosessia kehitetdan jatkuvasti yhdessa. Kun
tulokas otetaan mukaan vuoropuheluun, siirrytd&n sopeuttavasta perehdyttamisestéd kohti dialogista
perehdyttamisté. Perehdytysmateriaali esimerkiksi muokataan tulokkaan tarpeiden mukaan. Yhteis-
kehittelyssé perehdyttdja ja tydyhteiso seké tulokas rakentavat perehdytysprosessin yhdessa. (Kupi-
as & Peltola 2009, 36.)



Tydsuhteen alku vaikuttaa merkittdvasti uuden tyontekijan toimintatapojen omaksumiseen, viihty-
miseen ja sitoutumiseen. Tulokas ei pysty tadysin omatoimisesti 16ytdmaan paikkaansa tydyhteisos-
sd, sisdistdimaan rooliaan organisaation uutena jasenend ja oppimaan uutta tehtdvaansa. Aloittami-
nen uudessa tyosuhteessa kuluttaa aina tyontekijan resursseja. Perehdyttdminen on tapa siirtaa toi-
mintatapoja ja tietoja, mutta myds innostaa ja motivoida uutta tyontekijaa ja yhdistéa tydyhteisoa.
(Honkaniemi, Junnila, Ollila, Poskiparta, Rintala-Rasmus & Sandberg 2007, 154-157.) Toimiva
perehdyttdminen ei ole passiivista tiedon vastaanottamista vaan oppijan aktiivista kognitiivista ja
sosiaalista toimintaa. Uusi tyontekija tulkitsee informaatiota aikaisempien tietojensa ja kokemusten-
sa pohjalta. Organisaatioissa pitaisikin olla valmiutta hyddyntdd uuden tulijan nékemyksia, sill&
hyva perehdyttdminen ottaa huomioon myos tulokkaan osaamisen ja pyrkii hyddyntaméaan sitd. Jos
esimerkiksi tulokkaan ulkopuolisin silmin nakemét kehitysajatukset sivuutetaan vetoamalla vahéi-
seen kokemukseen organisaatiosta, saatetaan menettdd tarkeitdkin kehityskohteita organisaation
toiminnassa. (Ketola 2010, 154-160; Kupias & Peltola 2009, 19; Viitala 2006, 241.)

Yleisin syy epaonnistuneeseen perehdyttdmiseen ja sen tekemadttd jattamiseen on Kiire. Aikaa tois-
ten perehdyttamiseen ei tahdo olla. Ajatellaan, ettd uusi tydntekijd mukautuu ja auttaa eiké aiheuta
lisatyota. Perendyttdmisen hyotyjé ei vélttamatta nahdé selvésti tai tulokkaan valmiuksista on vaara
késitys. Jos perehdyttdmisen vastuunjako ei ole selvilld, syntyy tilanne, jossa kaikki olettavat jon-
kun muun huolehtivan tulokkaan perehdyttdmisestd. Talloin tulokas saa irrallista tietoa, josta ei
synny riittdvaa kokonaiskuvaa. Puutteellinen perehdyttdminen pakottaa uuden tyontekijan kokeile-
maan asioita yrityksen ja erehdyksen kautta, jolloin energiaa ja aikaa kuluu tyosté selviytymiseen.
Talloin uusi tyontekija ei pysty myoskéan saavuttamaan hénelle asetettuja tavoitteita. (Kjelin &
Kuusisto 2003, 137 241-245; Ketola 2010, 146-153.) Hyvin hoidetun perehdytyksen avulla tyonte-
kijan oppiminen tehostuu ja hén suhtautuu myodnteisesti tydéhon ja tydyhteiséon. Tamé taas vastaa-
vasti lisaa tyohon sitoutumista. Uudelle tyontekijélle sekéd asiakkaalle muodostuu mydnteinen yri-
tyskuva, ja virheet ja ty6turvallisuusriskit, poissaolot ja vaihtuvuus vahenevat. Kaikkien naiden vai-

kutusten kautta saastyy paljon kustannuksia. (Ty6turvallisuuskeskus 2009, 3.)

2.1 Perehdyttdmisen sisalto

Perehdyttdminen on uuden tyon alkuvaiheessa tapahtuvaa kehittamista (Kupias & Peltola 2009, 9).
Perehdytykselld rakennetaan siltaa rekrytoinnista tyosuhteen alkuun. Uutta tyota etsivéd tyonhakija

on yleensa kiinnostunut yrityksesta sen identiteetin vuoksi. Jokin asia yrityskuvassa, sen arvoissa ja
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strategiassa on saanut ihmisen aktivoitumaan tyonhakuun. Paastyaéan yritykseen toihin uusi tyonte-
kij& on tdynnd intoa ja suuria odotuksia, ja siksi onkin erittdin tarkedd, ettd tdma tilanne hyddynne-

taan yrityksen puolelta hoitamalla perehdytys hyvin. (Valvisto 2005, 47-48.)

Perehdytyksen avulla pyritaan séilyttdméan organisaation yhteiset kdytannét ja kulttuuri, joiden
avulla voidaan varmistaa toiminnan jatkuvuus ja tasainen laatu. Laadukkaalla perehdytyksella yritys
voi saada kilpailuetua, koska virheitd voidaan vahentda. Laatuongelmat lisdéntyvét usein tilanteissa,
joissa yritys on voimakkaassa kasvussa ja henkildston vaihtuvuus ja lisaédantyminen on suurta. Téal-
16in yhteiset mallit puuttuvat ja jos perehdyttdminen on puutteellista, on seurauksena usein laatuvir-
heitd ja reklamaatioita, pahimmassa tapauksessa asiakkaan menetys ja yrityksen vahingoittunut
maine. Yrityksen uskottavuus heikkenee ja se vaikuttaa myos henkiloston sitoutumiseen ja mieli-
alaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 15-21.)

Perehdyttdminen ei ole tarked4 vain uusien tyontekijoiden kohdalla. My6s vanhempien tydntekijoi-
den osaamisesta tulee huolehtia muuttuvissa tilanteissa. N&in voidaan siirtd4 esimerkiksi elakkeelle
siirtymistd. (Kupias & Peltola 2009, 15.) Vakituiseen tydsuhteeseen tulevien lisaksi perehdytys tu-
lee jarjestaa projekti- ja vuokratyontekijoille, harjoittelijoille, lomittajille, konsulteille, alihankkijoil-
le, free lance -tyontekij6ille ja opinndytetyontekijoille. Padvastuu perehdyttdmisesta on esimiehelld,
ja hdn voi ottaa avukseen muuta henkilostoa. Perehdyttdjaa valitessa pitdd olla huolellinen, silla
ensivaikutelman merkitys on suuri. Vaaranlainen perehdyttaja voi pahimmassa tapauksessa pilata
tyosuhteen alun. (Viitala 2006, 252-253.)

Uudessa tehtdvassé tarvittava osaaminen voidaan jakaa tehtdvakohtaiseen osaamiseen, tiimi- tai
tyoyhteisokohtaiseen osaamiseen, organisaatio-osaamiseen, toimialakohtaiseen osaamiseen, tyo-
suhdeosaamiseen ja yleisosaamiseen. (Kupias & Peltola 2009, 89.) Toimiva perehdyttdminen etenee
prosessinomaisesti. Eri vaiheita ovat selked perehdyttamisen tavoite ja tavoitteellisuus, suunnittelu,
tyon- ja vastuiden selkeé roolijako, hyvin toimiva vuorovaikutus ja verkostoituminen, uudelle tyon-
tekijalle annettu kannustus ja tuki sekd seuranta. (Ketola 2010, 154-160.) Perehdyttdmisen eri osa-
alueita ovat tyotehtdvaan ja tyohon perehdyttdminen, verkoston tuntemus ja tyOnantajayrityksen
laajempi tuntemus. Perusasia on varsinaiseen tyotehtavaan perehtyminen, jossa korostuvat erityises-
ti se, mika on tehtdvan rooli, siihen liittyvéat vastuut seka varsinaisen tydtehtavan sisalto ja tydympa-
ristd. Verkostolla tarkoitetaan sitd yhteisod, jonka kanssa tehdaan toita. (Ketola 2010, 70-71.) Var-

sinaiseen tyotehtdvaan perehdyttdmisen liséksi tyontekijalle pitdisi kertoa organisaatiosta, sen histo-



riasta, tavoista ja arvoista. Klein ja Weaver (2000) totesivat tutkimuksessaan, ett4 tdma saattaa aut-
taa uutta tyontekijad sitoutumaan muihin organisaation jaseniin, padsemaan nopeammin mukaan
keskusteluun muiden kanssa, ja télla tavoin nopeuttaa sosiaalistumista ja affektiivista eli tunnepi-

toista sitoutumista organisaatioon.
Perehdytykselle on hyvé tehd& jonkinlainen tarkistuslista (esimerkkiné taulukko 1), josta sek& pe-
rehdytettava ettd perehdyttdjé voivat tarkistaa, etta kaikki tarvittavat asiat on otettu huomioon (Tyo-

turvallisuuskeskus 2007).

TAULUKKO 1. Perehdyttamisen tarkistuslista (Tyoturvallisuuskeskus 2007).

1. Yritys, sen toiminta ja asiakkaat 7. Tyoterveyshuolto
2. Yrityksen organisaatio ja henkilosté 8. Ty6paikan tilat ja tydskentely-ymparistd
3. Toimintatavat yrityksessa 9. Turvallisuusasiat, omaisuuden suojaus
4. Tyobsopimus, tyosuhteen ehdot, tyo- 10. Oma tehtava

aika ja tyovuorot
5. Palkka-asiat 11. Koulutus ja sisdinen tiedottaminen
6. TyOsuhteen paattyminen 12. Muut asiat

Uuden tyon aloittaminen ja siihen liittyva perehdyttdminen on aina muutostilanne, jossa aikaisem-
mat kasitykset vaikuttavat uuden oppimiseen. Perehdyttdja voi auttaa ja tukea tulokasta tunnista-
maan aikaisemmat kasitykset ja niiden vaikutuksen uuden oppimiseen. (Kupias & Peltola 2009,
117-118.) Perehdytys on oppimistapahtuma, jonka avulla uudelle tyontekijalla luodaan sellainen
tyon kokonaiskuva eli sisdinen malli, jonka varassa han pystyy suoriutumaan ty6tehtavistaan. Sisai-
set mallit ohjaavat ihmisen toimintaa ja ne syntyvét niistd havainnoista ja tulkinnoista, joita ihminen
tekee ympdristostaan. Sisdiset mallit muodostavat kokemusmallin, jonka pohjalta ihminen toimii
myodhemmin vastaavissa tilanteissa. Esimerkiksi tyytyvaisyys tyossa synnyttadd erilaisen sisaisen
mallin kuin jatkuvat epdonnistumisen kokemukset. Jotta tyontekijélle syntyisi hyva tyon siséinen
malli, on tyontekijan saatava riittdvasti tietoa omista ja tyoyhteison tavoitteita, tydmenetelmistd,
tyonjaosta, yhteistydsuhteista sekd tyoprosessista ja tyontekijan osuudesta tdssa prosessissa. Jatkuva
tiedottaminen, palautteen antaminen ja mahdollisuus osallistua p&atoksentekoon ja suunnitteluun

parantavat sisédistd mallia. (Lepistd 2004, 56-58.)
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Tulokas tarvitsee paljon erilaista tietoa tyosuhteen alussa. Miller ja Jablin (1991) jakavat tulokkaan
tarvitseman tiedon sisallon kolmeen osa-alueeseen. Ndma ovat vertaileva tieto (referent informati-
on), arviointitieto (appraisal information) ja sosiaalinen tieto (relational information). Vertaileva
tieto antaa ohjeet tyon suorittamiseen. Naita ovat esimerkiksi tydohjeet, organisaation toimintatavat,
normit, epdviralliset verkostot, tyon tavoitteet ja tyoprosessit. Arviointitiedon avulla tulokas saa
tietoa siitd, miten menestymista arvioidaan. Tastd esimerkking ovat palaute tydsuorituksesta, ete-
nemismahdollisuudet ja oman tyon tehokkuuden arvioiminen. Sosiaalinen tieto luo suhteet muihin
ryhman jaseniin. Se kertoo siitd, mikd on tulokkaan sopivuus tydymparistoon, mitkd ovat hénen
persoonallisuutensa piirteet ja omat tavoitteet, sekd miten tyGpaineet ja roolikonfliktit hallitaan.
Tulokas voi hankkia tietoa usealla eri tavalla. N&it4 tapoja ovat avoimet ja epésuorat kysymykset,
kolmannet osapuolet, rajojen etsiminen, kertova keskustelu, havainnointi ja valvonta. (Miller &
Jablin 1991, 98-111; ks. myds Kjelin ja Kuusisto 2003, 130.)

Organisaatiossa on usein erilaisia odotuksia uutta tyontekijad ja perehdyttdmistd kohtaan. Ketola
(2010, 88-89) loysi tutkimuksessaan linjajohdon, henkildstéjohdon ja lahiorganisaation erilaisia
nédkemyksia perehdyttamisprosessiin, vastuisiin ja tyonjakoon liittyvissé asioissa. Lahiorganisaatio
odottaa uuden tyontekijan tuovan apua tydkuormaan ja odottaa haneltd kykya kysell4 ja ottaa asiois-
ta oma-aloitteisesti selvdd. Kollegat odottavat uuden tydntekijan mukanaan tuomaa osaamista seka
“hyvdd tyyppid” jo olemassa olevaan yhteis6on. Linjajohto odottaa uuden henkilon tuomaa lisé-
resurssia ja osaamista. Organisaation toiminnan odotetaan tehostuvan pidemmalla aikavalilla. Linja-
johto odottaa usein henkildstojohdolta suurempaa roolia perehdytysprosessissa, kun taas vastaavasti
henkil6stdjohto odottaa esimiehiltd aktiivista otetta ja vastuuta perehdyttdmisestd. Henkildstojohdon
odotuksissa korostuvat uuden henkilén tuoma apu resurssivajeeseen seka yrityksen myonteisen
imagon lisdantyminen hyvan perehdytysprosessin kautta. Tamén taas arvioidaan lisdavén tyonteki-
jan viihtyvyytta. Erityisesti henkilostdjohdossa tiedetdan, ettd uusien osaavien tydntekijoiden 10y-

tdminen on haasteellista ja siksi hyvin onnistunut perehdyttdminen ndhdaan tarkeaksi.

Perehdytyksen onnistumista on tarkeda seurata jalkikateen. Usein erilaisten koulutusten jalkeen
mitataan vain oppilaiden tyytyvéisyyttda koulutukseen ja kouluttajiin, kun tarkeda olisi varmistaa
koulutuksen hyddynnettavyys ja yksiloiden motivaatio koulutuksen jélkeen (Kesti 2005, 64). Tyo-
suhteen alussa tyontekija on innokas ja panostaa paljon tyohonsd. Han tekee tiiviisti havaintoja ja
huomioita uudesta tyopaikasta, vertailee odotuksiaan ja sitd miten niihin on vastattu. Ensimmaisten

kuukausien aikana han on kokenut sek& positiivisia ettd negatiivisia tilanteita ja tunteita. Koeajan
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loppupuolella olisikin hyva kdyda keskustelu naistd kokemuksista ja siitd, miten odotukset ja arki
ovat kohdanneet. Talla tavalla tyontekija kokee, ettd hantd kuunnellaan ja hanen mielipiteitdén ar-
vostetaan. Samalla yritys saa hyodyllisté tietoa, jonka avulla se voi kehittad jatkossakin rekrytointi-
ja perehdytysprosessiaan. (Valvisto 2005, 49-53; Honkaniemi ym. 2007, 162.)

2.2 Perehdyttdmisen yhteys oppimiseen

Perehdyttdminen tapahtuu eri yrityksissa ja yhteisoissa eri tavalla ja eroaa yleensé toimihenkildiden
ja tyontekijoiden osalta. Teollisuudessa ja tyontekijaryhmille tarkoitettua ohjausta kutsutaan usein
tyonopastukseksi ja toimihenkilépuolella kéytetdén termia perehdytys ja perehdyttaminen. Pereh-
dyttdminen tapahtuu yleensa tyén ohessa oppien. Se voidaan toteuttaa verbaalisena esityksend, kir-
jallista materiaalia jakamalla tai esimerkiksi audiotekniikkaa hyvéksi kayttaen. Perehdytysohjelmat
kootaan usein kaikkia edella mainittuja toteutustapoja kayttaen. (Ketola 2010, 70.) Vaikka perehdy-
tys on yksi henkiléston kehittdmisen tapa, se eroaa kuitenkin niin sanotusta formaalista koulutuk-
sesta. Wanous ja Reichers (2000) l10ysivat kolme eroavaisuutta koulutuksen ja perehdyttamisen va-
lilla: 1) koulutus keskittyy enemman tiettyyn tehtdvaan ja sen sisaltoon, ja sitd tapahtuu koko tyo-
uran aikana, 2) perehdytys keskittyy tyosuhteen alkuun ja siind keskitytdan tyon kontekstiin liitty-
viin asioihin, 3) perehdytys tapahtuu tydsuhteen alussa ja siksi siihen liittyy myds korkea stressitila

ja epdvarmuus.

Kjelin ja Kuusisto (2003) jakavat perehdyttdmisen séilyttavaan perehdyttdmiseen ja uudistavaan
perehdyttamiseen. Séilyttavan perehdyttdmisen tausta tulee tuotannollisesta historiasta, ja siind paa-
paino on usein tydnopastuksessa, tyon laadussa ja tyoturvallisuus- ja tydsuojeluasioissa. Oppiminen
on usein sopeutuvaa oppimista ja sitd voidaan verrata Argyriksen ja Schonin (1978, 18-24) yk-
sisilmukkaiseen oppimiseen (single-loop learning). Yksisilmukkaisessa oppimisessa organisaatio
etsii korjattavissa olevia virheitd ja ongelmia. Kaksisilmukkaisessa oppimisessa virheiden etsimisen
lisdksi taustalla olevia tekijoitd ja prosesseja muutetaan tilanteen parantamiseksi. Uudistavan pereh-
dyttdmisen tavoitteet ovat samat kuin sailyttavélla perehdyttdmiselld, mutta organisaation uudistu-
miskyky ja yksilon sitoutuminen nousevat tdrkedmpadn asemaan. Uudistavassa perehdytyksessa
kiinnitetddn huomiota roolien selkiyttdmiseen, tulokkaaseen tutustumiseen ja yhteistyon rakentami-
seen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 37-52.)
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Perehdyttdmistd suunniteltaessa tulee ottaa huomioon ihmisten erilaiset oppimistavat ja perehdyt-
tamisessé voidaankin nahdé organisaatiolle ominainen oppimisajattelu. My0ds perehdyttdjan tulisi
olla tietoinen omasta oppimiskésityksestdén. Perehdyttdmista on pitkaan jarjestetty behavioristiseen
tapaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 40-44; Kupias & Peltola 2009, 125.) Behavioristisessa oppimis-
késityksessa oppimisen katsotaan tapahtuvan kayttaytymisen muutoksena. Oppiminen on enemmaén
ulkoisesti ohjattua kuin omaa ajattelua vaativaa. Jatkuvuus, vahvistaminen ja palkitseminen ovat
keskeisia behavioristisessa oppimiskésityksessa. (Taylor & Furnham, 2005, 40-41.) Opetuksen ta-
voitteena on reaktio (R), joka vakiintuu pysyvéksi kayttaytymiseksi, eli oppimiseksi, kun siihen
yhdistetddn ymparistosta tuleva arsyke (S). Vahvistamista tuetaan palkkiolla ja ei-toivottua reaktiota
heikennetdan rangaistuksella. Behavioristisen koulukunnan teoriat perustuvatkin eldinkokeisiin ja
koulukunnan varhaisimpia edustajia ovat muun muassa Ivan Pavlov ja B. F. Skinner. (Tynjala 1999,
29.) Behavioristisessa osaamisen kehittdmisessa ihminen ajatellaan melko mekaanisesti. Tydnteki-
jalle lisatdan puuttuvia tietoja ja taitoja, eikd paneuduta syvéllisempiin ymmartamisen prosesseihin.
Kiinnostus suuntautuu enemman lopputulokseen, eli oppijan tiedon muodostamiseen, historiaan tai
ymmarrykseen ei Kiinnitetd huomiota. Siksi on koettu, ettd esimerkiksi kurssien ja koulutusten jar-

jestdminen vastaa osaamispuutteiden tayttamiseen. (Kjelin & Kuusisto 2003, 40; Viitala 2006, 256.)

Kognitiivisessa oppimiskasityksessa kiinnitetddn huomiota ihmisen mielen prosesseihin, kuten ha-
vainnointiin, oivallukseen, mielikuvitukseen ja tiedon késittelyn tapoihin. Ihmismieli ei ole passii-
vinen, vaan se késittelee tietoa ja antaa asioille merkityksia aiempien kokemusten ja tietopohjan
kautta. (Taylor & Furnham 2005, 41.) Kasvatustieteessé oppimista kuvataan kognitiivisten toimin-
tojen kuten havaitsemisen, ongelmanratkaisukyvyn ja ajattelemisen avulla (Otala 2000, 117). Kog-
nitiivisessa perehdytyksessa pyritddn ensin luomaan tulokkaalle kokonaiskésitys organisaatiosta,

jotta hén voi ymmartaa paremmin yksityiskohtia (Kjelin & Kuusisto 2003, 41).

Konstruktivistinen oppimiskasitys korostaa sitd, ettd oppijat konstruoivat tietdimyksensa ja oppimi-
sensa omien kokemustensa, tietojensa ja uskomustensa kautta. Oppimiskasityksen teorian luojana
pidetddn John Deweyd. Mielekas oppiminen tapahtuu ongelmaratkaisun, kommunikoinnin ja uuden
tiedon luomisen kautta. Oppimisprosessissa vaikuttavina tekijoind ovat oppijan ympéristo ja hanen
henkil6kohtainen historiansa. Opettajan tai kouluttajan rooli on toimia oppimisen mahdollistajana ja
fasilitaattorina ja saada oppija etsiméén ja I6ytdmaan tietoa. Vastuu oppimisesta on oppijalla itsel-
1aan. (Taylor & Furnham 2005, 42-43.) Tarkeintd oppimisessa ei ole faktojen hallinta tai yksittéiset

tiedot vaan ymmartaminen. Jotta oppiminen voi olla tavoitteellista, olennaista on oppijan pyrkimys
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tulla tietoiseksi siit4, mitd han opittavasta asiasta ymmartaa tai mitd han ei ymmarré ja osaa. Nain
oppija pystyy asettamaan relevantteja kysymyksia ja etsimadn tietoa jarkevasti. (Rauste von Wright,
von Wright & Soini 2003, 165-166.) Konstruktivistisessa osaamisen kehittdmisessa huomioidaan
tyontekijan ajattelumallien syvéllinen analysointi ja kehittdminen. Taustalla on ajatus, ettd kehitta-
malla tyontekijan ajattelumalleja ja toimintaa koko yritys voi kehittyd. Painoa ei anneta yksittéisille
taidoille, vaan pyritdan vahvistamaan tyontekijan omaehtoisia kehittamiskyvykkyyksia. Myos ko-
kemuksille annetaan arvoa. (Viitala 2006, 256.) Perehdyttamisessa konstruktivistinen nakemys tar-
koittaa sitd, ettd tulokkaan yksilolliset 1ahtokohdat ja tausta otetaan huomioon perehdytysprosessis-
sa. Uudelle tyontekijalle annetaan vastuuta, mutta han saa myds tukea. Yksityiskohtien sijaan huo-
miota Kiinnitetddn enemmaén kokonaisuuksiin ja asioiden valisiin suhteisiin ja oppijan sisaistd moti-
vaatiota tuetaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 43-44.)

Sosiokonstruktivismi on kehittynyt konstruktiivisesta oppimiskasityksesta ja siind korostuu tiedon
sosiaalinen konstruointi. Tall6in painotetaan erityisesti oppimisen sosiaalisia, yhteistoiminnallisia ja
vuorovaikutuksellisia prosesseja, syvallinen oppiminen edellyttda sosiaalista vuorovaikutusta. Op-
piminen nahdaén laaja-alaisena prosessina, ja siihen kuuluvat muun muassa yhteisty0, sosialisaatio-
prosessi, itseohjautuvuus seka siséinen ja ulkoinen reflektio. Opetustavassa korostuvat yhteistoimin-
tamuodot ja —menetelmat. Vuorovaikutuksessa muiden kanssa opiskelija sisdistéa ja ulkoistaa op-
pimaansa. (Kauppila 2007, 48-52.) Perehdyttdmisen nakdkulmasta sosiokonstruktivistisessa oppi-
miskasityksessa tulokas rakentaa osaamistaan tulkiten informaatiota aikaisempien tietojensa pohjal-
ta, osallistuen tydyhteisdn sosiaaliseen toimintaan ja luomalla samalla omaa ihmissuhdeverkostoaan
(Ketola 2010, 158-159).

Humanistisessa oppimiskasityksessé oppijoilla on vapaa tahto ja he voivat itse paattad oman paa-
maaransa. Ihmiselld on rajaton potentiaali kasvamiseen ja kehittymiseen. Oppiminen tapahtuu péa-
saantoisesti oppijan reflektoidessa omia henkildkohtaisia kokemuksiaan. Humanistisessa oppimis-
késityksessa opettajat ja oppijat sopivat yhdessé koulutuksen tarpeen, tavoitteet, metodit ja arvioin-
titavat. (Taylor & Furnham 2005, 43.) Kokemuksesta oppimiselle annetaan painoarvoa, ammattitai-
don ajatellaan kehittyvéan vasta ammatissa toimiessa. Humanistisesti suuntautunut perehdyttéja pai-
nottaa tydssa oppimista ja on kiinnostunut tulokkaan aikaisemmasta kokemuksesta. (Kjelin & Kuu-
sisto 2003, 41-42.)
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Tynjala (1999, 16-19) esittelee oppimisen kokonaismallissa kolme rakenneosaa, jotka ovat tausta-
tekijat, prosessi ja tuotos. Oppiminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa kaikki edelld mainitut
tekijat limittyvat toisiinsa. Taustatekijat voidaan jakaa kahteen osaan. Niitd ovat henkilokohtaiset
tekijat, kuten aikaisemmat tiedot, kyvyt ja arvot, seka oppimisymparisté eli oppimisen kontekstiin
liittyvat tekijat, kuten opetusmenetelmat, opettajan persoonallisuus ja arviointimenetelmat. Oppijan
havainnot ja tulkinnat yhdessé henkilokohtaisten ja oppimisympéristoon liittyvien taustatekijoiden
kanssa vaikuttavat oppijan oppimisprosessiin. Oppijan kokemus esimerkiksi omista kyvyistédan seka
havainnot oppimisympériston vaatimuksista, vaikuttavat hdnen motivoitumiseensa ja oppimisorien-
taatioonsa. Havainnot siit4, millaista oppimista opettaja edellyttdd, muuttavat oppijan oppimisstra-
tegiaa. Jos kurssin paatteeksi jarjestetddn esimerkiksi monivalintatentti, oppija pyrkii opettelemaan
asioita ulkoa. Tata oppimisen saatelyyn liittyvaa toimintaa kutsutaan metakognitiiviseksi toimin-
naksi. Oppimisen kolmas rakenneosa on oppimisen tulokset. Tuloksena voi olla pinnallista tai sy-
vallistd ymmartamysté, kykya soveltaa opittua kdytantoon ja ongelmien ratkaisuun tai uudenlainen
tapa hahmottaa asioita. Oppimista voidaan arvioida joko maaréllisesti. eli kuinka paljon on opittu,
tai laadullisesti eli mitd ja milla tavalla ja kuinka syvéllisesti on opittu. Jotta oppiminen on tehokas-
ta, on oppijalla oltava mahdollisuus olla aktiivinen ja hanella tulee olla mahdollisuus kokea toiminta
itsensa kannalta mielekkadksi. Oppimisen tulee olla oppijan arvojen ja tavoitteiden eli oppijan mo-
tivaatiojarjestelméan mukaista. (Rauste von Wright ym. 2003, 41.)

Oppimisen tilannesidonnaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd oppiminen on sidoksissa siihen ympaéris-
toon ja kulttuuriin, jossa oppiminen tapahtuu. Kaytettdvia opetusmenetelmid ovat esimerkiksi mal-
lintaminen, tukeminen, valmentaminen, ilmaiseminen, reflektio ja tutkiminen. Ongelmalahtoiset
opetussuunnitelmat mahdollistavat teorian ja kdytannon integroimisen toisiinsa. Perehdyttamisen
nakokulmasta esimerkiksi oppipoikajérjestelméassa aloittelija tarkkaili ensin kokeneempien amma-
tinharjoittajien tyota ja asteittain osallistumista lisadméalla han sai lisdd vastuuta. Nain aloittelija
my®0s sosiaalistui tyokulttuurin ajattelutapoihin ja jasenyyteen. (Tynjala 1999, 63-64, 140.) Muun
muassa Lave ja Wenger (1991) ovat kritisoineet sitd, ettd oppiminen irrotetaan siitd ympéristosta ja
niista yhteyksista, jossa sité tullaan kayttdmaan. Talldin oppiminen on dekontekstualisoitua ja tuot-
taa tietoa, jota voidaan kylla kayttadd esimerkiksi tentissd, mutta jota ei pystyté soveltamaan tyo- tai
arkielaman monimutkaisissa haasteissa. Kaytantdyhteiséon mukaan pééseminen ja ammattilaiseksi
oppiminen tapahtuu Laven ja Wengerin mukaan paikallisen oppimisen (situated learning) kautta.
Uusi tyontekija tyoskentelee tietyssé historiallisessa ymparistossa, tyo- ja ihmissuhdekentéssa ja

tyokulttuurissa. Paikallinen oppiminen ei ole vain tiedon kerd&dmistd, vaan sen kautta paastdan mu-
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kaan yhteisOn toimintaan ja harjaannutaan sille ominaisiin kayténteisiin. Tarkedn osan muodostaa
yhteison uusien ja vanhojen tyontekijoiden vélisten suhteiden muodostuminen. Tulokas on ensin
oikeutettu osallistumaan perifeerisessd asemassa, esimerkiksi vdhemman téarkeiden ja vdhemman
riskialttiiden tehtévien suorittajana. Oppiminen tapahtuu tarinoita kertomalla, joita uudet tyontekijat

ensin kuuntelevat, mutta vahitellen he tuovat mukaan omat ajatuksensa ja kokemuksensa.

Perehdyttdminen voidaan tehdd monella eri tavalla ja siihen on olemassa erilaisia konsepteja. Vieri-
hoitoperehdyttdmisessa uusi tyontekija oppii asioita seuraamalla kokeneemman tyontekijan toimin-
taa. Tallgin perehtyminen tapahtuu véhitellen tyon tekemisen yhteydessa ja tulokas voidaan huomi-
oida yksilona. Malliperehdyttdmisessa on selked tyon- ja vastuunjako, ja perehdyttdmiseen liittyvaa
tyota jaetaan uudelleen organisaatiossa. Henkilostoosasto voi olla esimerkiksi vastuussa niin sano-
tusta yleisperehdyttdmisesta organisaation kaytantoihin ja ohjeisiin, ja varsinainen tyonopastus on
tyoyhteison vastuulla. Laatuperehdyttamisessa vastuuta halutaan siirtdd takaisin tyoyksikolle ja
tiimille ja sen laht6kohtana on jatkuva laadun parantaminen. Vastuu perehdyttamisesta voi olla esi-
miehell&, esimiehelld ja nimetylla perehdyttdjalla yhdessa tai koko tiimilla. Raataloidyssa perehdyt-
tdmisessa tehtdvaan maaratty henkil6 tai taho toimii perehdyttdmisen keskusyksikkéna eli koor-
dinaattorina. Talléin koordinaattori kokoaa perehdytysohjelman tulokkaan tarpeen mukaan ja osal-
listuttaa tarvittavat tahot perehdytykseen. Téarkedssd asemassa on tulokkaan kanssa kéytdva vuoro-
puhelu, tulokas nahdaan asiakkaan roolissa. Dialoginen perehdyttaminen on kéytossa silloin, kun
tulokas tulee tarkkaan maariteltyyn tehtdvaan, jossa tarvitaan tarkkaan maariteltya osaamista. Tal-
16in perehdyttdminen on tydyhteison ja tulokkaan yhteinen projekti, jossa molemmat osapuolet op-
pivat ja kehittyvét. (Kupias & Peltola 2009, 35-42.)

Tyontekijan kehittyminen tyotehtdvassa tapahtuu eri vaiheiden kautta. Dreyfus & Dreyfus (1986;
ks. myos Rasanen & Trux 2012; Ketola 2010, 19) ovat méaritelleet viisi askelta noviisista asiantun-
tijaksi. N&iden vaiheiden aikana tyontekijdn osaaminen muuttuu sdéntdjen ja ohjeiden noudattami-
sesta tilanteiden intuitiiviseen ymmaértdmiseen. Ensimmaéinen taso on noviisi (novice). Tyontekija
noudattaa sdantdja ja pitaa tiukasti kiinni toimintaohjeista. Hanella ei ole vield harkinnanvaraista
paatoksentekokykya eika tilanneherkkyyskaan ole kummoinen. Edistynyt tyontekija (advanced be-
ginner) tarvitsee edelleen ohjeita harvinaisempiin ty6vaiheisiin. Tilanneherkkyys on edelleen rajoit-
tunut ja erilaisille tyon osatekijoille tai osallistujien erilaisille nakdkulmille annetaan kaikille yht&
suuri painoarvo. Kolmannella tasolla on osaava tyontekija (competence), joka péarjaa kiireen kanssa

ja jonka toimintatavat ovat rutinoituneita. Han alkaa n&dhdé toiminnan vaikutuksia ja tehda tietoisia
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suunnitelmia. Asioiden priorisointi saattaa vield olla vajavaista ja siksi p&&atoksié tendaan vielé ko-
viin faktoihin perustuen. Kun noviisi ja edistynyt tyontekijé noudattavat sadntojé ja tarkkoja toimin-
taohjeita, eivatka juuri tunne vastuuta paatostensa kauaskantoisemmista seurauksista, osaava tyon-

tekija tuntee vastuuta paatoksistdan ja ymmartaa niiden vaikutuksia.

Taitava tyontekija (profiency) nékee tilanteet jo kokonaisuuksina ja pystyy erottamaan mika niissé
on térkeda tai poikkeavaa. Paatoksenteko helpottuu, kun perusohjeita pystyy soveltamaan tilanteen
mukaan ja kayttamaan hyddyksi aikaisempia kokemuksia vastaavista tilanteista. Intuitio tulee mu-
kaan paatoksentekoon. Asiantuntijan (expertise) ei tarvitse enéé nojata sdantoihin tai ohjeisiin. Ha-
nelld on intuitiivinen ymmarrys ja kokemus eri tilanteista. Vain erityisissa ongelmatilanteissa asian-
tuntijankin pitéa pysahtya pohtimaan. Asiantuntijalla on kyky visioida sitd, mika tydsséa on mahdol-
lista ja miten sita voisi kehittda. (Dreyfus & Dreyfus 1986, 16-36.)

2.3 Perehdyttdminen sosiaalistamisen apuvélineena

Perehdytysohjelmilla sosiaalistetaan uusi tyontekija tydyhteisoon ja lisatddn heidén tietojaan, taito-
jaan ja kykyjaan (Acevedo & Yancey 2011). Sosiaalistaminen minka tahansa kulttuurin jaseneksi
tapahtuu vélittdmalla arkikésitysten mukaisia odotuksia seuraaville sukupolville. Nain mahdolliste-
taan yhteiskuntaeldman jatkuvuus ja kaikilla kulttuurin jasenilld on mahdollisuus ennakoida ja tulki-
ta muiden toimintaa. (Rauste von Wright ym. 2003, 22.) Oppimistilanteessa, esimerkiksi koulussa
emme opi vain tietoja ja taitoja, vaan sosiaalistumme opetus- ja oppimiskulttuuriin ja osallistumme
sen toimintaan (Tynjala 1999, 19). Organisaatioon sosiaalistuminen on prosessi, jonka avulla tyon-
tekija oppii organisaation arvot, normit seka ty0ssé tarvittavat kayttaytymismallit. Uuden tydnteki-
jan sosiaalistuminen tydyhteis6on on tarke&é tyonantajalle, silla prosessin tuloksena on motivoitu-
nut tyontekija, joka siséistaa tietoja ja taitoja ja 16ytda oman paikkansa organisaatiossa. (Van Maa-
nen 1976, 67—-70.) Yhteisollisyys ja organisaation jasenten valinen vuorovaikutus luovat sosiaalista
padomaa. Sosiaalinen padoma vahvistaa luottamusta, vastavuoroisuutta ja verkostoitumista ja tata
kautta se myos lisdé tavoitteiden saavuttamista. (Manka 2011, 116.) Sosiaalistumisprosessin ym-
martaminen ja sen aktiivinen huomioiminen on erityisen tarkedéd nykyéaan, silla erilaisten lyhytai-
kaisten tyosuhteiden ja vaihtelevien urapolkujen maaré on lisaantynyt. Tama tarkoittaa, etta organi-
saatiossa on yha suurempi joukko sosiaalistamisvaiheessa olevia tyontekijoita ja samalla sosiaalis-

tamiseen on kaytettavissa entistd véhemman aikaa. (Saks & Gruman 2011.)
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Sosiaalistuminen on jatkuva prosessi, ja sitd tapahtuu koko ty6historiamme ajan. Erityisen merki-
tyksellistd se on kuitenkin tyopaikkaa vaihdettaessa, koska harva toimii ty0yhteisossa yksin ja eris-
tyksessd muista. Organisaatioon sosiaalistuminen alkaa jo tyénhakuvaiheessa. Taté kutsutaan enna-
koivaksi sosiaalistumiseksi. Tydpaikan vaihtoa suunnitteleva ihminen muodostaa mielikuvia mah-
dollisesta uudesta tyonantajasta, ja tyonhakuprosessin aikana naitd mielikuvia vahvistetaan esimer-
kiksi hankkimalla lisaa tietoa tyonantajasta. TyOpaikkailmoitus, tiedustelut ja erityisesti tyopaikka-
haastattelu ovat tarkeitd alkuvaiheen sosiaalistumisen vaiheita. On térkedd, ettd esimerkiksi tyohaas-
tattelussa annetaan mahdollisimman realistinen kuva tehtdvéastd, koska tyonhakijan vaarénlainen
késitys uudesta tyotehtévastad johtaa usein pettymykseen ja nopeaan tydpaikan vaihtamiseen. (Kjelin
& Kuusisto 2003, 124-127; Korpelainen 2005, 45.)

Varsinainen sosiaalistuminen alkaa uuden tydntekijan aloittaessa organisaatiossa ja se kestda yleen-
s& 6-10 kuukautta (Korpelainen 2005, 45). Feldman (1976, 434-436) on esittanyt kolmivaiheisen
mallin organisaatioon sosiaalistumisesta. Ndma vaiheet ovat ennakoiva sosiaalistuminen (anticipa-
tory socialization), mukautuminen (accommaodation) ja roolin hallinta (role management). Ensim-
maéinen vaihe, eli ennakoiva sosiaalistuminen alkaa jo ennen ensimmaistd tyopaivaa. Tyontekija
muodostaa tyohon kohdistuvia odotuksia sen tiedon perusteella, joka hanella on mahdollisista tyon-
antajista. Tyontekija paattdd haluaako hén olla osa organisaatiota. Tdman vaiheen onnistumiseen
vaikuttavat realistinen kuva organisaatiosta seka yksilon ja organisaation odotusten yhteensopivuus.
Kauhasen (2010, 69-70) mukaan ty6antajamielikuvalla tarkoitetaan sitd kuvaa, joka organisaation
nykyiselld ja potentiaalisilla tydnhakijoilla on organisaatiosta. Jos organisaatiolla on hyvé tyonanta-
jamielikuva, on sen helpompi palkata parhaat tekijat. Tyonantajamielikuvalla on merkitysta etenkin
nuorille tyonhakijoille, jotka miettivat millaisiin organisaatioihin he tulevaisuudessa haluavat ha-

keutua toihin.

Sosiaalistumisen toinen vaihe, eli mukautuminen alkaa tulokkaan tullessa organisaatioon. Tulok-
kaalle alkaa selvitd millainen organisaatio oikeasti on. Tdma vaihe sisdltdd nelja sosiaalistumista
tukevaa toimintoa. Ensimmainen toiminto on tyotehtavaan perehdyttdminen, jonka kautta tulokas
VoI tuntea itsensd patevaksi ja hyvéksytyksi. Toisena toimintona on sopeutuminen ryhméan, tulokas
luo sosiaalisia suhteita tydyhteisoon. Kolmantena toimintona on roolin maarittdminen. Talléin maa-
ritetddn tulokkaan tyotehtévat, niiden prioriteetit ja ajankayttd. Neljantena eli viimeisena toimintona
on tulokkaan edistymisen arviointi. Tyontekij& ja esimies arvioivat tyontekijan edistymista tydssa ja

organisaatioon sopeutumisessa. (Feldman 1976, 434-436; ks. myos Lainio 2008.)
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Sosiaalistumisen kolmantena vaiheena on roolin hallinta. Tyontekija on sosiaalistunut tydympéris-
to0nsé, mutta alkaa kohdata konflikteja ja rooliristiriitoja, joita han joutuu ratkaisemaan. Naita risti-
riitoja on kahdenlaisia: konfliktit oman tyéryhmén ja organisaation muiden ryhmien valilla seka
tyon ja yksityiselaman vélilla. Jos sosiaalistuminen onnistuu, on tyontekijé tyytyvainen, onnellinen,

motivoitunut ja sitoutunut tydgssaan. (Feldman 1976, 434-436; ks. myods Lainio 2008.)

Tyon sosiaalinen ulottuvuus, tydyhteisdén kuuluminen ja hyvaksytyksi tuleminen vaikuttavat yksi-
I6n sitoutumiseen tyopaikkaansa (Mamia & Koivumaki 2006, 139). Uuden tyontekijan tullessa or-
ganisaatioon hénet pyritddn sopeuttamaan uuteen rooliin ja tydyhteison jaseneksi. Uusi tyontekijé
etsii paikkaansa organisaatiossa. Sosiaalisen luonteensa vuoksi ihminen pyrkii jonkin ryhmén jase-
neksi. Han tarkkailee tilanteita ja omaksuu pelisaantdja. Mita nopeammin tulokas sosiaalistuu tyo-
yhteis6on sitd nopeammin han voi keskittyé itse tyohon. (Kjelin & Kuusisto 2003, 128-130.) Aina
uuden tyontekijan ennakkokasitykset ja kokemukset eivét kohtaa. Louis (1980) on jakanut tulok-
kaan kokemat yllatykset viiteen ryhmaan. Tulokas on saattanut luoda itselleen odotukset ja mieli-
kuvat, jotka eivat vastaa todellisuutta. Tulokkaan odotukset voivat olla my6s tiedostamattomia,
esimerkiksi kasitys omasta patevyydestd ja mahdollisuuksista selviytya tyotehtavassa saattavat olla
vaéranlaisia. Ty0skentelyolosuhteet ja vélineet eivét vastaa aikaisempaa tai tulokkaan odotuksia.
Tyoskentely-ymparistd ja tyOpaikan kulttuuri saattavat olla yllatys, vaikka niistd olisi etukéteen
kerrottu. Tulokas saattaa pyrkia ratkaisemaan eteen tulevia tydhaasteita aikaisemmin opittujen ja
toimiviksi havaittujen toimintamallien kautta ja huomaakin, etteivat ne toimi uudessa ymparistossa.
(Louis 1980, 226-251; ks. myos Kjelin & Kuusisto 2003, 132-134.)

Kun tulokas on saanut riittavasti pohjaa omalle roolilleen ja alkaa liittya organisaatioon, hanen roo-
linsa ulkopuolisena tarkkailijana muuttuu organisaation jaseneksi. Kiinnittyminen organisaatioon ja
sen arvoihin on alkanut. Sosiaalistumisessa vaarana voi olla se, ettd tulokas menettaa aistiherkkyy-
tensa eikd havaitse enda tarvetta muutokseen. Organisaation olisikin tirkeéda pitdd perehdyttdmisen
kesto riittdvan pitkan, jotta tulokkaalla on riittdvasti aikaa ihmettelyyn ja kysymiseen, mika taas
sailyttad tutkivan asenteen. Myos vaillinaisella ja vahvasti sopeuttavalla perehdyttdmiselld saatetaan
sivuuttaa osaamista ja aktiivisuutta. Vaillinaisessa perehdytyksessa tulokkaan energia kuluu ereh-
dysten korjaamiseen. Vahvasti sopeuttavalla perehdytykselld suunnataan yhtendiseen toimintamal-
liin ja kehittymismahdollisuudet unohdetaan. (Kjelin & Kuusisto 2003, 136-137.)
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Ammatillinen identiteetti maaritta4 kasitysta siitd, kuka ja millainen mind olen tdmén tyon tekijana.
Identiteetissa voidaan n&hdd kaksi puolta. Persoonallinen puoli kertoo tyontekijalle hdnen oman
késityksen itsestddn, kun taas sosiaalinen puoli on muiden tunnistama ja tunnustama ammattilai-
suus. Uusi tyontekija omaksuu usein ensin sellaisenaan tydssé harjoitettavat kdytannot ja julkisesti
jaetut kaytannot. Vahitellen hén alkaa kuitenkin muuntaa kasityksia ja kdytanteitd omaan histori-
aansa ja ominaislaatuunsa sopivaksi. Jos tyontekija onnistuu tdssa ammatillisen identiteetin raken-
tamisessa, tuloksena on persoonallinen ote tyohon, jolla tyontekija pystyy erottautumaan muista
ammattilaisista. (Rasénen & Trux 2012, 34-37.)

TyoOyhteisoll& on tarked rooli sosiaalistumisessa ja sen tulisi kaikin tavoin tukea uuden tyontekijan
sopeutumista ja oppimista. Usein ihmiset menevat uuteen tydpaikkaansa epavarmoina ja jannitty-
neind. TyOyhteison jaseneksi ei ole valttdmatta aina helppo paasta, etenkin jos tiimi on tyoskennel-
Iyt pitk&an yhdessé ja sill4 on tiukasti siséistetyt toimintatavat. Sopeutumista voidaan edesauttaa jos
tyoyhteis6d on valmennettu uuden tyontekijan tuloon ja siellda on hyvéksyva ja auttavainen ilmipiiri.
On kuitenkin muistettava, ettéd tyoyhteisollekin pitdd antaa aikaa sopeutumiseen. (Lepistd 2004, 59—
60.) Uusi tyontekija tulee aina jonkinlaisena hairiotekijana tyoyhteisoon, joka eldd omaa elaméaansa.
Hairid voi olla positiivinen tai negatiivinen ja tulokas aistii sen hyvin pian. Tydyhteisdssa koettu
vuorovaikutus on merkittava asia tydssa viihtymisen kannalta. Suuri vaihtuvuus tyopaikalla voi
aiheuttaa vasymista jatkuvaan perehdyttdmiseen ja onkin tarkedd muistaa, ettei tata tunnetta kohdis-
teta uuteen tyontekijaan, vaan varmistetaan, ettd han saa tarvitsemansa avun ja tuen. (Kupias & Pel-
tola 2009, 68-69.)

2.4 Mentorointi perehdyttdmisen apuvélineena

Mentorointia on alettu kayttaa myos perehdyttamisessa (Rainio 2010, 12). Kohdeyrityksessa uuden
perehdytysmallin k&yttéonoton yhteydessé jokaiseen tiimiin valittiin tutori, joka toimii uusien myy-
jien tukena ja esimiehen apuna tydsuhteen alussa. Tutorointia voidaan pitdd yhtend mentoroinnin
muotona, ja siksi kasittelen tassd lyhyesti mentoroinnin teoriaa. Tutori sanaa kaytetaan usein koulu-
ymparistossd, jossa han on oppimisen ohjaaja ja asiantuntija omalla alueellaan. Han keskittyy
yleensa tiettyyn kykyyn tai osaamisalueeseen. (Otala 2000, 145-146.) Millerin ja Jablinin (1991,
97-98) mukaan tyOtovereilta saatu tieto on ensisijaisen tarkedd tulokkaalle ja se auttaa tulokasta
sosiaalistumaan organisaatioon. Erityisesti kokeneet ty6toverit ja esimiehet ovat merkittavia ja luo-

tettavia tiedonlahteitd, koska heill& on tietoa ja asiantuntemusta tulokkaan tyotehtavistd. Useimmi-
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ten paremmin saatavilla olevia tiedonlahteitd ovat tyokaverit kuin esimiehet. Se, ettd tulokkaan saa-

tavilla on auttavia henkilQitd, on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen ja tydhon sitoutumiseen.

Tyopaikoilla tarvitaan toimivia yksilén tukemisen muotoja, koska tyd on yha tarkedmpi oppimisen
ympéristd. TyOpaikoilla tapahtuva mentorointi on yksi tukimuoto, jonka avulla nopeasti muuttuvas-
sa tyOeldmadssa voidaan tukea tyontekijoiden kehitystd, tyGssé oppimista, tydssa jaksamista ja elin-
ikaistd oppimista. Muita téllaisia tukimuotoja ovat esimerkiksi tyénohjaus, valmennus ja kehitys-
keskustelut. Mentoroinnin avulla tyéntekijoille voidaan vélittdd niin sanottua kohdennettua tietoa ja
taitoja, jotka vahvistavat hanen osaamistaan tyotehtévissa ja tyopaikalla. Mentori on henkild, jolla
on tallaista kohdennettua, kontekstisidonnaista tietoa, koska han on tydskennellyt itse kyseissa toi-
mintaymparistossa. (Karjalainen 2010, 12-14.)

Kathy Kram (1983, 613-614) on jakanut mentoroinnin tehtdvat urakehityksen tehtéviin ja psy-
kososiaalisiin tehtdviin. Uratehtdvén tarkoituksena on edistdd mentoroitavan menestymista ja uralla
etenemistd. Psykososiaalisen tuen tehtavéna on lisdtd mentoroitavan itseluottamusta, kyvykkyytté ja
tehokkuutta. Mentorointiin voidaan linkittdd myos Albert Banduran (1977) sosiaalinen oppiminen,
jossa opitaan havainnoimalla ihmisten k&yttdytymistd ja kayttdytymisen seurauksia esimerkiksi
mestari-oppipoika -menetelmalld. Nain tulokas voi valttaa virheitd ja han saa hyodyllisid kayttay-
tymismalleja. Ténd péivana esimerkiksi sosiaalinen media mahdollistaa sen, ettei mestarin ja aloit-
telijan valttamatta tarvitse tydskennelld rinta rinnan, vaan kokemusta voidaan jakaa myos tekniikan
valinein. (Virtainlahti 2009, 234-236.)

Mentori on usein tyokokemukseltaan vanhempi henkild, joka ohjaa ja opastaa suojattiaan, toimii
roolimallina ja ”sparrauskumppanina”. Mentori keskittyy yksiloon, ei organisaatioon. Mentorsuh-
teen avulla voidaan tukea esimerkiksi riskinottokyvyn, viestintataitojen ja kuuntelemisen kehitta-
mistd, tavoitteiden asentaa sekd@ johtajuusominaisuuksien ja asiantuntijuuden kehittamistd. (Otala
2000, 145-146.) Onnistuneen mentorointisuhteen osatekijoitd ovat muun muassa mentoroitavan
kyky uskaltaa olla oma itsensg, uskallus tuoda esiin omat ndkemykset ja ajatukset, avoimuus uusille
ideoille ja toisen ihmisen arvostus. Hyva mentori on valmis jakamaan tietojaan, han on taitava vuo-

rovaikuttaja, aito ihminen ja kiinnostunut oppimisesta. (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 19-31.)

Esimies voi jakaa omaa vastuuta perehdyttdmisesta esimerkiksi mentorille, kummille, tukihenkil6lle

tai tutorille. Organisaation on hyvd ndhdd avoimesti organisaatiossa olevat osaavat ja innokkaat
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apurit, koska perehdyttdminen ja tyonopastus kehittdvat vanhojen tyontekijoiden osaamista. Opet-
tamalla muita oppii my0s itse. Henkil6a valittaessa on tarkedé kiinnittdd huomiota aitoon kiinnos-
tukseen, innostukseen ja taitoon ohjata muita ammattiosaamisen liséksi. Valittua henkil6a tulee tu-
kea tehtavéssa. Hanelle on annettava riittdvasti valtuuksia ja huolehdittava siitd, ettd hanell& on riit-
tavéat resurssit. Hanelle on annettava ndkemyksié ja edellytykset tehtavéssa suoriutumiseen. Pereh-
dyttdja tarvitsee myos palautetta tyostaan. On muistettava, ettd vaikka esimies olisi delegoinut osan
vastuusta, viime kédessa vastuu perehdyttdmisesta on aina esimiehelld. (Kupias & Peltola 2009, 56—
58, 82.)

Mentorointi on koettu hyvéksi tavaksi siirtdd hiljaista tietoa organisaatiossa. Hiljaista tietoa kuva-
tessa kdytetadn usein Michael Polanyin ajatusta ”voimme tietdd enemmaén kuin osaamme kertoa”.
Hiljaista tietoa voi karttua henkil6kohtaisten kokemusten kautta tai opittaessa kokeneemmalta. Hil-
jaisen tiedon kayttd taas nakyy henkildiden kyvyssé aktivoida ja kayttaa tietoa. (Toom 2008, 33—
38.) Hiljainen tieto voi siirtyd mentorilta mentoroitavalle joko sanallisessa muodossa tai yhdessa
tekemisen kautta. Yhdessa tekemisen kautta hiljainen tieto siirtyy olemalla ja toimimalla, tietoa ei
valttamatta artikuloida “esilldolevaksi”. Dialogissa mentori sen sijaan pyrkii muuttamaan hiljaista
tietoa sanoiksi. Dialogin taustalla on sosiokonstruktiivisuus, eli tieto rakentuu keskustelijoiden ai-
kaisempien kasitysten ja kokemusten varassa ja heidan sosiaalisessa vuorovaikutuksessaan. Mentori
ei siis pelkastaan siirré tietoa aktorille, vaan aidossa keskustelussa molemmat osapuolet voivat op-
pia. (Heikkinen & Huttunen 2008, 203-210.)

Kun uusi tyontekija on oppinut tyon ja sosiaalistunut tyopaikkaan ja tydyhteis6on, on tarkeédé pyrkia

sitouttamaan hanet organisaatioon pidemmaéksikin ajaksi. Perehdyttdminen on sitoutumisen ensim-

maisen askel. Seuraavassa luvussa tutustutaan tarkemmin sitoutumiseen.
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3 PEREHDYTTAMINEN OSANA TYOHON SITOUTUMISTA

Uusi tyontekija sitoutuu yritykseen esimiehensa kautta ja siksi onkin tarkedd, ettd esimies on muka-
na jo rekrytointiprosessissa (Valvisto 2005, 36). Tutkimuksen kohdeyrityksessd on huomattu, etta
valmentajavetoisessa perehdytyksessd uusi tyontekija sitoutuu usein valmentajaan, eikd omaan esi-
mieheensa ja tiimiinsd. Tama saattaa aiheuttaa ongelmia, jos esimerkiksi esimiehen ja valmentajan
antamat tyoskentelyohjeet ovat erilaisia. Yrityksessd myyntihenkildston vaihtuvuutta on jonkin ver-
ran, joten perehdytystd uudistamalla halutaan vaikuttaa myos henkildston sitoutumisen lisdantymi-

seen.

Organisaatioon sitoutuminen tuotiin ensimmaisen kerran esiin 1930-luvulla, jolloin human relations
-koulukunta toi tutkimuksissaan ilmi ajatuksen, ettd tyontekija voisi samaistua organisaatioonsa
(Jokivuori 2004). Sitoutumista tutkitaan, koska se on merkityksellinen ominaisuus monien tyéhon
liittyvien toimintojen kannalta. Sitoutuminen ty6hon ilmenee motivoituneisuutena ja sitoutunut
tyontekija on halukas kehittdmaén tyotaan, tydymparistodan ja omaa toimintaansa tydssa. (Jokivuori
2002; Keskinen 2005, 25-26.) Sitoutumista on tutkittu esimerkiksi kysymalla k&visikd ihminen

tOissé jos han voittaisi lotossa (Viitala 2013, 15).

Sitoutuminen tarkoittaa sitd, ettd ihmisen ja kohteen vélilla on psykologinen kytkds. Tyokayttayty-
misessé sitoutuminen nakyy esimerkiksi siing, ettd ihminen tulee mielellddn toihin ja hén tuntee
vastuuta tyostaan ja tydyhteisostaan. Jos tyotekija tekee mitd héaneltd pyydetdan, mutta ei osoita
tyota kohtaan erityistd intoa tai halukkuutta, on kyseessa hyvaksyminen, ei sitoutuminen. Sitoutu-
misen vastakohtana pidetd&n vastustamista, jolloin ihminen pyrkii aktiivisesti vélttdmaan héanelta
odotetun tyon tekemistd. (Ld&msa & Hautala 2004, 91-92.) Sitoutunut tydvoima mielletd&n usein
merkittavaksi kilpailutekijaksi. Jatkuvuus on tarke&& organisaation toiminnassa, sill4 sosiaalinen
padoma, erityisesti luottamus, jaettu kieli ja kollektiiviset normit, kehittyvat vasta pitké&aikaisessa

vuorovaikutuksessa. (Mamia & Koivuméki 2006, 104.)
Sitoutumiseen ja sen tutkimukseen ilmiona liittyy monenlaisia késitteitd. Puhutaan esimerkiksi tyo-

ja organisaatiositoutumisesta, vaihtuvuudesta, psykologisesta sopimuksesta ja tyonimusta. Seuraa-

vassa alaluvussa avataan sitoutumiseen liittyvia késitteita.
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3.1 Sitoutumiseen liittyvia kasitteita

Englanninkielisessé tutkimuksessa sitoutumisesta puhutaan monilla eri termeill&, jotka kaikki saavat
oman vivahteensa (esimerkiksi involvement, commitment, loyalty, engagement, work commitment
ja organizational commitment). Sitoutumisen lahiké&sitteind voidaan nahdé tyotyytyvaisyys, tyon
imu (work engagement) ja psykologinen sopimus. (Hietamaki 2013, 36-38.) Keskeisia kasitteita
ovat myods henkilokunnan vaihtuvuus (englanniksi labour turnover), vaihtoalttius, pysyvyys ja va-

paaehtoinen vaihtuvuus (Haapanen 2013, 10).

John Meyer ja Natalie Allen (1991, 67) jakavat organisaatioon sitoutumisen (organizational com-
mitment) kolmeen ulottuvuuteen; tunnepitoinen sitoutuminen eli affektiivinen sitoutuminen (affecti-
ve commitment), jatkuva sitoutuminen (continuance commitment) ja normatiivinen sitoutuminen
(normative commitment). Affektiivisesti sitoutunut tyontekija haluaa pysya organisaatiossa (“they
want to do so0”). Jatkuvuuteen pohjautuvassa sitoutumisessa tyontekijalla on tarve pysyé organisaa-
tiossa, koska ldhtemisesté aiheutuisi esimerkiksi kustannuksia tai menetyksié (“they need to do so0”).
Normatiivisesti sitoutunut henkild pysyy organisaatiossa, koska kokee sen olevan vélttdmatonté
(’they ought to do so”). Positiivisin vaikutus tyon tuloksellisuuteen, organisaatiokansalaiskayttay-
tymiseen ja osallistumiseen on affektiivisella sitoutumisella. Normatiivisen sitoutumisen vaikutus
on samansuuntainen, mutta ei yhta vahva kuin affektiivisen sitoutumisen. Jatkuva sitoutuminen taas
saattaa tuottaa jopa Kielteistad kayttdytymista organisaation tavoitteiden kannalta. Normatiivinen eli
velvollisuuteen ja moraaliin perustuva sitoutuminen kehittyy osana sosialisaatioprosessia. Affektii-
vinen ja jatkuva sitoutuminen syntyvét organisaation vuorovaikutuksessa ja kokemuksen kautta.
Affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti myds kompetenssien hyddyntaminen. (Meyer
& Allen 1997, 23-65.)

Sitoutuminen voi olla mukautumista, samaistumista tai sisdistamista. Alimman tason sitoutuminen
on mukautumista, jolloin henkilén kéyttdytyminen toisia ja organisaatiota kohtaan on suopeata,
mukautuvaa ja toivottua. Organisaatioon samaistunut tyontekija hyvaksyy, kunnioittaa ja omaksuu
organisaation arvot ja tuntee ylpeyttd kuuluessaan organisaatioon. Sisaistdminen on sitoutumisen
korkein taso. Té&lloin tyontekijan panostaminen organisaatioon perustuu hdnen arvojensa, asen-
teidensa ja tavoitteidensa yhdenmukaisuuteen organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Samais-

tuminen on enemman tunteenomaista yhteenkuuluvuutta organisaatioon, kun taas sisdistamisessa on
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kyse enemmaén suhtautumistavasta ja asenteesta organisaatiota kohtaan. (Jokivuori 2002; Keskinen
2005, 25-26.)

Sitoutumisessa voidaan méaérittad myds kohteen ja voimakkuuden kautta. Kohde tarkoittaa sitd mi-
hin ihminen sitoutuu. Kohde voi olla tyotehtavd, ammatti, organisaatio, projekti tai toiset ihmiset.
Laakéari ja opettaja sitoutuvat yleensd ammattiinsa ja arvoperustaansa, kun taas yrityksen johtaja
sitoutuu yrityksen menestyksen edistdmiseen. Jos ammatin arvoperusta ja ihmisen ammatillinen
asiantuntijuus ovat korkealla, on todennék6isempéa ettd ihminen sitoutuu enemman ammattiinsa
kuin esimerkiksi organisaatioon. Sitoutumisen voimakkuutta voidaan tulkita Aristoteleen antiikin
aikana kehittdmén hyveteorian kautta; mitd on sopiva ja tarkoituksenmukainen sitoutuminen? Hyve-
teoria painottaa sitoutumisessa kohtuullisuutta ja tdmén pohjalta on kehitelty sitoutumisen typolo-
gia, jossa sitoutuminen on jaettu palkkio- ja luottamusperusteiseen sitoutumiseen. Palkkioperustei-
sessa sitoutumisessa tyontekijé punnitsee sitd ovatko tyosta saatavat aineelliset (palkka ja edut),
sosiaaliset (hyva ilmapiiri ja tyokaverit) ja psykologiset (esimerkiksi kehittyminen) palkkiot oikeas-
sa suhteessa oman tydpanoksen kanssa. Jos tyontekija kokee palkkioiden olevan hyvéssa suhteessa
omaan tydpanokseensa, sitoutumista oletetaan tapahtuvan. Luottamusperusteinen sitoutuminen
muodostuu moraalisista ja tunneperdisista tekijoista. Thminen kokee velvollisuutta tyotaan ja tyo-
paikkaansa kohtaan. Vastaavasti organisaation on huolehdittava, ettd tyontekija tulee osalliseksi
hénelle kuuluvista oikeuksista, kuten esimerkiksi oikeudesta oikeudenmukaiseen palkkaukseen.
Tunnetasolla tyontekijé tuntee kiintymysta ja innostusta tyotaan kohtaan ja tyo tuo tarkoitusta yksi-
I16n elam&&n. Luottamusperusteinen sitoutuminen ei synny hetkessd, mutta se voi kadota hyvinkin
nopeasti. (Ldmsé& & Hautanen 2004, 92-97.)

Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski ja Erez (2001) tutkivat tyohon Kiinnittymistd kolmen tekijan va-
lossa. Siteet (links), yhteensopivuus (fit) ja uhraus (sacrifice). Siteet ovat niita verkostoja ja yhteyk-
sid, joita tyontekijalld on organisaatiossa ja tyoskentelypaikkakunnalla. Yhteensopivuus viittaa sii-
hen, sopiiko organisaatio ja ty6 tyontekijén tarpeisiin, hanen arvoihinsa ja tulevaisuuden suunnitel-
miinsa. Se on tyontekijan arvio siitd, miten hdn omasta mielestdan sopeutuu yhteiséon ja ympéris-
toon. Uhrausta voidaan verrata Meyrin ja Allenin jatkuvaan sitoutumiseen, silla siind tyontekijé
joutuu pohtimaan niitd materiaalisia ja psyykkisié arvostuksia, joista han joutuisi luopumaan léhte-
méll& organisaatiosta. Mitchellin ja kumppaneiden ajattelussa tyon tunnesiteet eivat painotu niin
paljon kuin Meyrin ja Allenin mallissa, vaan organisaatioon kiinnittyminen laajennetaan koskemaan

myos tyon ulkopuolisia siteita.
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Tyositoutuminen (work commitment) on saanut myds monenlaisia madritelmid. Kanungo (1982)
jakaa tyositoutumisen kahteen ulottuvuuteen, sitoutuminen tiettyyn tyohon (job involvement) ja si-
toutuminen ty6hon yleensa (work involvement). Tiettyyn tyéhon sitoutuminen kuvaa sitd, miten tyo
vastaa tyontekijan tarpeisiin. Sitoutuminen tyohon yleensa kuvaa tyon merkitysta ja arvoa tyonteki-
jan elaméssa. Paula Morrow taas (1993, 160) jakaa ty0hon sitoutumisen viiteen perusulottuvuuteen.
N&ma ovat affektiivinen organisaation sitoutuminen (affective organizational commitment), tyo-
etiikka (work ethic endorsement), uraan sitoutuminen (career commitment), tydtehtaviin sitoutumi-
nen (job involvement) ja jatkuva organisaatioon sitoutuminen (continuance organizational com-
mitment). Affektiiviselle sitoutumiselle tyypillistd ovat positiiviset tunteet ja ajatukset organisaati-
osta, organisaation tavoitteiden ja arvojen hyvaksyminen ja niihin uskominen. Tyo6etiikka on vanhin
sitoutumiseen liittyva késite. TyoOetiikka syntyy yksilon sisdisestd motivaatiosta ja uskosta tyonteon
merkityksellisyyteen. Tydtehtdviin sitoutuminen liittyy siihen, miten kiinnostavana yksilé pitaa
tyotaan sen sisallon vuoksi. Tyontekijalle merkittavinta ei ole esimerkiksi tyostd saatu korvaus tai
ammattiaseman tuoma arvostus, vaan se ettd han kokee tyonkuvaan sisaltyvét tehtavat mielekkaak-
si. Uraan sitoutunut henkild sen sijaan hakeutuu tietylle alalle ja tietynlaiseen tehtévaén, eika ota
vastaan mita tahansa ty6td. Jatkuvan organisaatioon sitoutumisen taustalla on palkkatyo vaihtosuh-
teena. TyOpaikasta lahteminen aiheuttaisi etujen menettdmisen. (Morrow 1993; ks. myds Koivunen
2004, 26-42.)

Sana tyon imu (work engagement) kuvaa tyohyvinvointia positiivisena asiana. Sitd voidaan pitaa
vastakohtana ty6uupumiselle. Tyon imu liittyy tyon resursseihin, kun vastaavasti burnout liittyy
tyon vaatimuksiin. Tyon imun positiivisia vaikutuksia ovat tyéhon sitoutuminen, paremmat tyotu-
lokset, tyontekijan oma-aloitteisuus ja innovatiivisuus. Tyon imua kokeva ihminen suhtautuu tyo-
hon positiivisesti, tunteella ja hdnen motivaationsa on korkealla. Tydn imun tunteminen olisi tarke-
aa, koska tassa tilassa ihminen yleensa ylittaa itsensa ja nauttii tyostdan. Samalla hanen sitoutumi-
sensa ty6hon kasvaa, mika taas vastaavasti johtaa organisaation kannalta esimerkiksi parempiin
taloudellisiin tuloksiin. (Taipale, Selander, Anttila & Natti 2010, 486-501.) Tyo6tyytyvaisyytta kas-
vattaa mielenkiintoinen ja haastava tyo, pelkastdén hyvé palkka ei riitd. On ldydetty myds yhteyksia
siing, ettd tyytyvainen tyontekijd suoriutuu paremmin tyostaan, erityisesti haastavimmissa tehtévis-
sd. Ei-tyytyvaiset vastaavasti lahtevat tyopaikastaan useammin ja ovat enemman poissa. (Saari &
Judge 2004, 395-404.)
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Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijan odotuksia ja uskomuksia siitd, millaisiin palk-
kioihin hdn on oikeutettu antaessaan tyonantajalle oman tyopanoksensa. Tallaiset uskomukset ovat
yksilollisia ja subjektiivisia, eika niitd yleensa sanota &aneen. Perinteinen psykologinen sopimus on
perustunut siihen, ettd tydntekijan hyvin tekema ty6 ja lojaalisuus tyonantajaa kohtaan palkitaan
turvallisella ty6suhteella. Uuden psykologisen sopimuksen mukaan tyontekijat eivat endd automaat-
tisesti ole lojaaleja tyonantajalleen, koska tyonantajakaan ei endé pysty takaamaan pysyvéa ja tur-
vallista tyosuhdetta. Tyontekijat ovat enemman kiinnostuneita omasta kehittymisestaan ja siitd, etta
heidén taitonsa ovat silld tasolla, ettd siirtyminen organisaatiosta ja yrityksesta toiseen on helpom-
paa. (Hiltrop 1996, 39-49; Alasoini 2012, 105-106.) Rousseau (1990) on jakanut psykologiset so-
pimukset kahteen luokkaan, relationaaliset ja transaktionaaliset sopimukset. Relationaalisissa suh-
teissa kumpikin osapuoli panostaa tydsuhteeseen ja tarvittaessa seka tyontekija ettd tydnantaja jous-
tavat. Téallaista psykologista sopimusta kuvaavat luottamus ja lojaalius. Transaktionaalisten suhtei-
den taustalla on taloudellinen perusta. Téarkein motivaation lahde tyontekijélle on raha eik& tyonan-
tajakaan odota muuta kuin sovitun tydsuorituksen. Tallaiset tydsuhteet ovat usein ajallisesti lyhyitéa

ja epdvarmoja.

Ty6hon sitoutumisen kasitteisiin kuuluu my6s henkilékunnan vaihtuvuus. Vaihtuvuustutkimus voi-
daan jakaa kolmeen tasoon. Ndma tasot ovat yksil6taso, organisaation taso ja kansantalouden taso.
Yksilotasolla huomiota kiinnitetddn vaihtoalttiuteen, jolloin pyritddn selvittdmaan vaihtopaattkseen
vaikuttavia tekijoita, yksilon kognitiivisia prosesseja, seka sitd onko vaihdon tulos kannattava yksi-
I6n kannalta. Organisaatiotasolla ollaan kiinnostuneita vaihtuvuudesta ilmioné, seké niist4 keinoista
joilla vaihtuvuuteen voidaan vaikuttaa. Kansantalouden tasolla vaihtuvuustutkimus keskittyy tyo-
voimavirtoihin ja kokonaistydévoimanmaarissé tapahtuviin muutoksiin. (Vanhala 1981; Haapanen
2013, 13))

Henkiloston vaihtuvuudella tarkoitetaan sitd osuutta henkilostostd, joka tietyn aikajakson aikana
aloittaa tai lopettaa tyosuhteen. Vaihtuvuuden tunnusluku (vaihtuvuusluku) saadaan, kun suhteute-
taan aloitetut ja lopetetut tydsuhteet keskimééaraiseen laskentajakson henkildstoméaéraan. Optimaali-
sena lahtdvaihtuvuutena pidetdan yleensd 5-10 prosenttia vuotta kohden. Pienempi vaihtuvuusluku
kertoo siitd, ettd organisaatiossa ei ehké ole riittavasti tilaa joustaville muutoksille. Suurempi vaih-
tuvuus saattaa jopa vaarantaa keskeisten asioiden hoitamisen ja lisdd henkildstonhankinta- ja pereh-
dyttdmiskustannuksia. Jatkuva vaihtuvuus voi vaarantaa myds organisaatiorajat ylittavia yhteis-

tydsuhteita yritysten toimiessa entistd verkostomaisemmassa ymparistossa. Téallaisten yhteistyosuh-
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teiden katkeaminen saattaa olla jopa kalliimpaa kuin pelkét henkilostonhankintakulut. Vaihtoalttiu-
teen vaikuttavat esimerkiksi organisaatioiden imu ja tyonto, taloudellinen tilanne ja tyémarkkinati-
lanne. (Kauhanen 2010, 93-94; Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 30.)

Suuri vaihtuvuus on myds yksi tyoyhteiso sisdisistd kaaostekijoistd, jotka vaikuttavat yhteison toi-
mintaan. Muita vastaavia kaaostekijoita ovat esimerkiksi tietotekniikan uudistuminen tai tyovalinei-
den vanhentuminen. (Kesti 2005, 74.) Jos yrityksen vaihtuvuusluvut ovat korkeita sen vuoksi, etta
henkil6std koostuu paljolti nuorista, esimerkiksi opintojen ohella tyéskentelevista henkil6std, voi-
daan yrityksessa pyrkié kehittdmé&an rekrytointia ja perehdyttamista entista tehokkaammaksi. N&in
toiminnan laatu voidaan séilyttaa hyvana korkeasta vaihtuvuudesta huolimatta. (Viitala 2013, 88.)

Vapaaehtoinen vaihtuvuus (tyontekijé lahtee vaikka tydnantaja haluaisi jatkaa tydsuhdetta) on mer-
kittava ongelma monille organisaatioille. Erityisen haastava tilanne on aloilla, jossa tulevaisuudessa
on odotettavissa tyévoimapulaa, kuten terveydenhoidon alalla. (Preenen, Pater, Van Vianen & Keij-
zer 2011; ks. myos Toossi, 2007.) Vaihtuvuus ja irtisanomiset aiheuttavat kustannuksia. On esimer-
Kiksi arvioitu, ettd uuden asiantuntijan palkkaamisen ja perehdyttamisen kulut ovat noin 75 prosent-
tia hanen vuosiansioistaan (Onnismaa 2008, 126-127). Toisen arvion mukaan yhden henkilon vaih-
tuminen tai entisen tyontekijan korvaaminen maksaa 1,5-3 kertaa kyseisen tehtavan vuosipalkan
(Honkaniemi ym. 2007, 24).

3.2 Sitoutumisen merkitys organisaatiossa

Vaadittavan sitoutumisen aste vaihtelee eri yrityksissa ja organisaatiossa. Jos ty6tehtdvien osaamis-
vaatimukset ovat matalia ja tyd hyvin mekaanista, voidaan tyontekija korvata helpommin uudella
tyontekijalla. Toisissa organisaatioissa tyontekijoiden sitoutuminen ja pysyvyys on erittéin tarkeaa

yrityksen menestykselle. (Jokivuori 2002, 11.)

Sitoutumiseen voidaan vaikuttaa jo rekrytointiprosessin aikana. Jos esimerkiksi tyotehtévia kuvail-
laan haastattelutilanteessa haastaviksi ja mielenkiintoiseksi, mutta todellisuudessa néin ei olekaan,
saattaa tdma johtaa tyontekijan paatokseen vaihtaa tydpaikkaa. (Sturges & Guest 2001, 452-458.)
Tyodsuhteen elinkaarella on erilaisia riskipaikkoja, jolloin tyontekija harkitsee 1aht6d. Naita paikkoja
pystytddn ennakoimaan. Riskipaikkoja ovat esimerkiksi koeajan pa&ttyminen tai tietyn projektin

paattyminen. Kolme vuotta samassa tehtdvassa voi olla riskipaikka. Ensimmainen vuosi on ollut
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opettelua, toinen syventamisté ja kolmas kehittdmistd. Neljannen vuoden kohdalla vaarana voi olla
litallinen rutiininomaisuus. Jatkuva ylikuorma, epaonnistumiset tai pettymykset esimerkiksi urake-
hityksessa voivat aiheuttaa lahtopaatdksen. Henkilostod pois tyontavid voimia yrityksessa voivat
olla suuret muutokset, esimerkiksi organisaatiomuutokset ja yritysostot, henkilévaihdokset yrityk-

sen johdossa tai yritysbrandin saamat kolhut julkisuudessa. (Valvisto 2005, 98-106.)

Sitoutumisen parantaminen pitdd aloittaa l&ht6tilanteen kartoittamisella ja sen jalkeen paatetddn
tarvittavat toimenpiteet. Eri tasoja sitoutumisen tarkasteluun ovat esimerkiksi tyo itsesséén, tyéym-
paristd, johtajuus, mahdollisuus henkilokohtaiseen kehittymiseen ja mahdollisuus vaikuttaa. Teki-
JOité jotka vaikuttavat tydhon motivoitumiseen, ovat esimerkiksi tyon vaihtelevuus, autonomia, riit-
tdva vuorovaikutus, osaaminen ja taidot seka vastuu. Tydympdriston kautta sitoutumista voidaan
lisata luomalla positiivinen ilmapiiri ja kulttuuri, olemalla kiinnostuneita ihmisten tydstd, tukemalla
heitd ja vahentdmalla stressid. Ylpeys omasta tyopaikasta ja tydymparistostd saa ihmisen antamaan
vield vahan enemmén itsestadn. Esimiestyon kautta sitoutumista voidaan lisatd tarjoamalla tyonteki-
joille mahdollisuus kouluttautua, seuraamalla tydntekijoiden kehittymistd ja antamalla palautetta.
Tarkeda on antaa kaikille tasapuolinen mahdollisuus ja tuki kehittyd urallaan eteenpdin seké antaa
tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa tyopaikkaansa koskevissa paatoksissa ja tulla kuulluksi heitd
koskevissa asioissa. (Armstrong 2011, 206-210.)

Preenenin ja kumppaneiden (2011) mukaan tarjoamalla haastavia tyotehtdvia vaihtuvuutta voidaan
vahent&a. Liséksi voidaan vahentaa kalliiden koulutusohjelmien jarjestdmistd. Haastavien tyotehta-
vien kautta tyontekijé kehittyy ja oppii. Rousseau (1998) mukaan organisaatio voi sailyttaé tyonte-
kijansa vahvistamalla me-henked, eli vahvistamalla tyontekijoiden késitysta siitd, ettd he ovat osa
organisaatiota ja sen jasenia sekd osoittamalla tyontekijoille, ettd heitd arvostetaan ja heista vélite-
taan. Nailla toimilla uskotaan tyontekijoiden sitoutumisen lisaantyvan. Ng ja Butts (2009) kuitenkin
muistuttavat, ettd tyontekijoiden henkilokohtaiset piirteet vaikuttavat heidan sitoutumisensa tasoon
ja sitoutumista vahvistaviin tekijoihin. Organisaation tulisikin tietdd vaihtuvuuden suurimmat syyt

ennen kuin se pystyy vahentdaméén vaihtuvuutta.

Meyerin ja Allenin (1997, 23-49) tutkimusten mukaan parhaiten tydsséa pysyy affektiivisesti sitou-
tunut tyontekijé. Affektiivisella sitoutumisella on néhty olevan vahvin yhteys myds tyon tulokselli-
suuteen ja osallistumiseen. Hyvélla perehdytykselld, tyotekijan osaamista hyddyntdmallg, oikeu-

denmukaisella kohtelulla ja tukea antavalla tydyhteisolla voidaan edistda affektiivista sitoutumista.
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Myos Paula Morrown (2011, 25-27) mukaan henkilgstévoimavarojen johtamisen keinoista erityi-
sesti perehdyttamiselld ja mahdollisuudella osallistua organisaation toiminnan kehittdmiseen vah-

vistetaan erityisesti affektiivista sitoutumista organisaatioon.

Mamian ja Koivuméen tutkimus (2006, 132—-133) vahvisti, ettd tyopaikassa viihtymista ja siihen
sitoutumista lisdavat oikeudenmukainen palkkaus, valittdva ja kannustava johtaminen ja hyvé tyo-
ilmapiiri. Tiedonkulussa olevat ongelmat vaikuttavat kielteisesti sitoutumiseen. Jopa 73 prosenttia
erittdin hyvin tydssaan viihtyvista on tutkimuksen mukaan vahvasti Kiinnittyneita tydpaikkaan. He
kokevat muun muassa, etta heill4 on itsendinen ja sopivan haastava tyo, ja tyon vaatimustaso ja tyon
ma&ara ovat tasapainoisessa suhteessa tyon palkitsevuuden kanssa. Positiivista tyokokemusta lisadvat
mahdollisuus tyon ja tydpaikan joustavaan organisointiin, positiivinen ja avoin tydilmapiiri seka

oikeudenmukainen johtaminen.

Tyontekijoille saavutettavissa olevat tavoitteet ja sopiva madra valtaa parantavat sitoutumista tavoit-
teiden saavuttamisen kautta. Ihmiset haluavat kuulua ryhmaan, jonka tavoitteena on menestya yh-
dessd. Tavoitteiden saavuttaminen ja kehittyminen lisdavat hyvaa tyoviretta ja saavat aikaan tyosta
voimaantumista, innovatiivisuutta ja motivaatiota. Tyontekijat, joilla haasteet ja osaaminen ovat
tasapainossa, ovat tutkimusten mukaan erityisen tyytyvaisia tyohonsé. Tyytyvéiset tyontekijat ko-
kevat, ettd he voivat oppia ja kokeilla uusia asioita tydyhteison ja esimiesten tukemana ja he myds

arvostavat omaa ja toisten tyota. (Kesti 2005, 15-27.)

Keskeisimpid syitd ihmisten l&htemiseen organisaatiosta ovat tutkimusten mukaan huono johtami-
nen ja vaatimattomat urapolut. Liian usein organisaatiossa kuvitellaan, ettd esimerkiksi avoimet
tehtdvat taytetdan talon sisalta. Tarkemman analyysin jalkeen voidaan todeta, etta tosiasiassa nain ei
ole. Poislahteneiden kuuleminen esimerkiksi lahtohaastattelujen kautta antaa organisaatiolla tarkeaa
tietoa kehittamisté varten. (Kauhanen 2010, 65.)

Ketdan ei voi pakottaa sitoutumaan. Tyontekijoiden vaihtuvuus voi olla myos tervettd. Yritykselle
on arvokasta saada muissa yrityksissa karttunutta osaamista ja kokemusta ja on myoés hyvé, jos mo-
tivaationsa kadottaneet ihmiset hakeutuvat muualle téihin. Ty6suhteellakin on elinkaari, jossa on eri
vaiheita, sekd hyvia ettd huonoja. Ihmisten erilaiset elamanvaiheet vaikuttavat tahan elinkaareen.

Jokaisen tyontekijan omalla vastuulla on hénen péivittdinen motivaationsa eiké& esimies pysty tdhan
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asiaan vaikuttamaan. Jos tyo ja tyOyhteiso eivat enda motivoi riittavéasti, on luonnollista lahted etsi-
ma&én uusia haasteita. (Valvisto 2005, 90-95.)

Meyer ja Allen (1997, 3-4) tuovat esiin sitoutumiseen huonot puolet. Tyo saattaa kuluttaa tyonteki-
jan aikaa ja energiaa niin, etta siitd karsivat vapaa-aika, perhe ja harrastukset. Sitoutunut tyontekija
saattaa unohtaa oman kehittymisensé ja tydssa tarvittavien taitojen paivittamisen. Tdma saattaa hei-
kentdd hanen mahdollisuuksiaan uuden tyon I6ytdmisessd, jos organisaatiossa tapahtuu muutoksia
tai tyontekijoita joudutaan esimerkiksi irtisanomaan. Tama merkitsee my0ds organisaation kannalta
innovatiivisuuden laskua, koska tyontekija haluaa sailyttaa vallitsevan tilanteen. Mamia ja Koivu-
maiki (2006, 155) kutsuvat liiallista sitoutumista jopa “’patologiseksi”. Liian joustavat tydjarjestelyt
voivat johtaa siihen, ettd tyo tulee liian suureksi osaksi vapaa-aikaa ja aiheuttaa ndin tyduupumusta.
Jos vahvasti sitoutunut tyontekija joutuu esimerkiksi irtisanotuksi, voi se pahimmillaan aiheuttaa
hanelle ongelmia henkiselld tasolla. Téllaiselle henkil6lle tydpaikka on keskeinen sosiaalisen identi-

teetin elementti ja jos tydpaikka hdvida, voi se aiheuttaa identiteetin ja koko ”mindn” murenemisen.

Cappeli (2000, 11-23) muistuttaa, etta ei valttaméattd ole suotavaa sitoutua koko tyduran ajaksi sa-
maan organisaatioon, koska tyOpaikkaa vaihtamalla tyontekijalla on mahdollisuus ammatilliseen
kasvuun eri organisaatioissa. Tyontekijoiden kohtuullinen vaihtuminen on my6s organisaation etu,
silld néin se saa uutta osaamista organisaation ulkopuolelta ja organisaation sisalla avautuu sisaisia

ura- ja tyonkiertomahdollisuuksia poislahteneiden tyontekijéiden paikoille.

Tyontekijoiden sitoutumista voidaan vahvistaa ja lisatd organisaatiossa monin eri keinoin. Naita
tapoja ovat esimerkiksi erilaisten urapolkujen luominen ja ihmisten kouluttaminen ja kehittdminen.
Perehdyttdminen ja kehittyminen ovat osa osaamisen johtamista, johon tutustutaan seuraavassa lu-

vussa.
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4 PEREHDYTTAMINEN OSANA OSAAMISEN
JOHTAMISTA

Kohdeorganisaation perehdytysprossin suurin muutos oli esimiehen vastuun lis&dminen uuden
myyntineuvottelijan perehdytyksestd. Perehdyttdminen on térked osa henkildstojohtamisen toimen-
piteitd ja osaamisen johtamista. Katsottaessa perehdyttamistd osaamisen johtamisen nakdkulmasta,
se on sosialisaatiota ja oppimista, jonka tarkoituksena ja paaméarana on uuden tyontekijan sitoutu-

minen ty6hon ja organisaatioon. (Raunio 2010, 31.)

Yrityksen toimialasta riippumatta, henkilstd on keskeinen osatekija sen menestymisessa. Osaami-
sen hallinta on kriittinen menestystekija. Organisaatiossa on oltava motivoitunut, osaava ja maéaral-
taan riittdva henkildsto, joka pystyy toteuttamaan organisaation strategiaa. (Honkaniemi ym. 2007,
16.) Organisaation tulisi johtaa osaamista samalla tavalla kuin se johtaa muitakin resurssejaan, ku-
ten rahaa, laitteita tai raaka-aineita (Otala & Aura 2005, 7). On arvioitu, ettd tulevaisuudessa aineel-
lisen pddoman kehittamisella ja tehokkaalla kaytolla on vain 10-50 prosentin vaikutus organisaation
tulokseen ja aineettoman pa&doman tehokkaalla kaytélld 50-90 prosentin vaikutus (Manka 2011,
34).

Tutkimusta ja keskustelua osaamisen johtamisesta leimaa késitteellinen moninaisuus ja epaselvyys.
Yhté tai yhtendistd madritelmaa tai teoriapohjaa osaamisen johtamiselle ei 16ydy ja sen vuoksi sité
ei useinkaan edes madritella eksplisiittisesti. Tiedon ja osaamisen johtamista tutkitaan monilla eri
tieteenaloilla, ja jokainen niisté lahestyy asiaa omasta nakdkulmastaan ja oman tieteenalansa para-
digman kautta. Suomessa osaamisen johtaminen kaannetdan englanniksi termill4 “knowledge ma-
nagement”, joka taas vastaavasti voidaan suomentaa muun muassa termeilld tietojohtaminen, tietd-
myksen hallinta, tiedon johtaminen tai tiedon ja osaamisen johtaminen. (Kivinen 2008, 18.) Koska
osaamisen johtaminen on laaja alue, tdssd tutkimuksessa keskityn lyhyesti osaamisen johtamisen

maéaarittelyyn ja esimiehen rooliin osaamisen johtamisessa.

4.1 Osaamisen johtamisen méérittelyé

Organisaatiot eldvat jatkuvassa muutoksessa ja osaamisella on menestyksessa entistd suurempi roo-

li. Strategiakirjallisuudessa osaaminen esitetd&nkin usein tarkeimpéna kilpailutekijana. Asiasta pu-
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hutaan usein késitteill4 osaaminen (knowledge), kompetenssi (competency) ja kyvykkyys (capabili-
ty). Nama kaikki viittaavat yrityksessé olevaan tietoon ja taitoon osata jokin asia hyvin. (Prahalad &
Hamel 1990.) Osaamisen johtamisen ydin ja tarkeimmaét tehtévét ovat organisaatiossa toimivien
tyontekijoiden osaamisen tason nostaminen ja osaamisen yllapitaminen, osaamisen tehokas hyodyn-
taminen ja yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartdminen. Yrityksen osaamisen laht6kohtana ja
ratkaisevana tekijana on aina yksildiden osaaminen. Yritys tai organisaatio ei yksin tee mitdén, vaan

kaiken toiminnan takana on sielld oleva ihmiset. (Viitala 2006, 16-18.)

Kasvava kiinnostus organisaatioiden osaamiseen ja oppimiseen kertoo siitd, ettd liiketaloustieteissa
halutaan yhd enemmaén korostaa inhimillisen osaamisen merkitystd organisaation menestyksessé ja
kilpailuedun loytamisessa. Liiketaloustieteissd osaamisen ja oppimisen kasitteita alettiin kayttaa jo
1960-luvulla, mutta késitteiden kaytto ja tutkiminen lisaantyi voimakkaasti 1980- ja 1990-lukujen
taitteessa. Kuviossa kaksi kuvataan oppimista koskevien keskustelujen historiaa liiketaloustieteessa.
(Viitala 2002, 9-15.)

Oppiva
organisaatio

Oppimisen
nakékulma Organisaation Knowledge management
strategiseen oppiminen = Ydinkyvykkyys
kehitykseen = Strateginen oppiminen
= Henkinen pddoma
= Tiedon johtaminen
1960 1970 1980 1990 2000

KUVIO 1. Oppimista koskevat keskustelut liiketaloustieteessa (Viitala 2002, 15).

Suomessa keskustelu osaamisen johtamisesta sai alkunsa reilut kymmenen vuotta sitten. Kansainva-
lisessd tutkimuskirjallisuudessa ei juuri eritelld tietojohtamista ja osaamisen johtamista, vaan eng-
lanninkielinen termi knowledge management voi viitata seké tietoon ettd osaamiseen. Suomessa sen
sijaan osaamisen johtaminen ja tietojohtaminen eriytyvét usein, johtuen juuri knowledge manage-

ment termin kadnnoksesta. (Hyrkés 2009, 17-18.) Osaamisen johtaminen ké&sitteend on saanut mo-
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nenlaisia merkityksid jo pelkastadn suomalaisessa tutkimuksessa. Tuula Kivinen on véitOskirjassaan
(2008) tehnyt kasiteanalyysin knowledge managementista 56 kansainvélisen artikkelin pohjalta.
Hénen kasiteanalyysissaan knowledge management -kéasitteen ominaisuuksiksi tulivat systeemisyys,
yhdistavyys, hallinta, oppiminen ja edistavyys. Lahikéasitteitd ovat aineettoman padoman johtami-

nen, organisatorinen oppiminen ja tiedon hallinta.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation infrastruktuurin, jarjestelmien, toimintamallien,
mittareiden ja kulttuurin kehittdminen niin, ett4 ne tukevat osaamisen kumuloitumista, jakamista ja
koordinointia. Osaamisen johtaminen on osa systemaattista johtamistyotd, jonka tarkoitus on turva-
ta yrityksen tavoitteiden ja pdaméaérien vaatima osaaminen tassa hetkessé ja tulevaisuudessa. (Viita-
la 2003, 38.) Yritysten ja organisaatioiden pitaa huolehtia myos siita, ettd nykyiset tiedot, taidot ja
kokemukset siirretddn ajoissa uudelle sukupolvelle, sill& niiden siirtdminen yksil6lta ja tydyhteisos-
t4 toiseen on hidasta. Tdmé on tarkedd muun muassa siksi, ettd joillakin aloilla on pulaa pétevisté ja
kokeneista ammatti-ihmisista. Valitettavan usein johdon ja esimiesten huomio ja energia keskittyy
tuloksentekoon ja vahemmalle huomiolle jaa henkiloston osaaminen ja siihen panostaminen. Var-
mistamalla henkil6ston osaaminen panostetaan tulevaisuuteen. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004,
34-35))

Osaamisen johtaminen organisaatiossa on monitasoinen ja monitahoinen ilmid, jota on vaikea kuva-
ta tekstein tai kuvin. Koska osaaminen resurssina on inhimillinen, vaikeasti manipuloitava ja hitaas-
ti kumuloituva, sen johtaminen vaatii jatkuvuutta ja huolellista keskittymistd. On tarke&d, ettad
osaamisella on oma paikkansa organisaation johtamisjarjestelmassa ja siihen kiinnitetaan riittavasti
huomiota. Keskeinen haaste osaamisen johtamisessa on strategisten paatdsten jatkumo osaamisky-
symyksiin ja organisaation eri osiin. Osaaminen ja osaamisen johtaminen hahmottuvat eri tavalla
organisaation eri vastuualueilta katsottuna. Tarvitaan yhdenmukainen ndkemys ja yhteiset kasitteet
kommunikaation varmistamiseksi. Jos eri tahojen valilla ei ole riittdvaa vuorovaikutusta ja keskus-
telua, saattavat erilaiset toimenpiteet jaada irrallisiksi kokonaisuudesta. Asioiden valisten yhteyksi-
en, syy-seuraussuhteiden ja vaikutussuhteiden hahmottaminen on térkedd yhtendisen nakemyksen
luomiseksi. Yhteinen sopimus osaamiseen liittyvista asioita ja siihen liittyvista aikatauluista voi-
daan esittad esimerkiksi vuosikellon muodossa, johon on aikataulutettu muun muassa kehityskes-
kustelut, budjetointi, henkildstosuunnittelu ja osaamisen kehittdmisen suunnittelu. (Uotila, Viitala &
Pihkala 2010, 8-10.)
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Osaaminen johtaminen on prosessi, joka ei ole valmis vaan se eldd koko ajan. Osaamisen johtami-
nen muodostuu monesta palasesta, jotka organisaation taytyy hallita. Huomiota on kiinnitettdva
osaamisen nakokulmaan, strategiseen ndkdkulmaan ja toiminnalliseen ndkdkulmaan. (Sanchez
2004.) Osaamisen johtamisen prosessissa voidaan nahdé kuusi askelta. Osaamisen johtaminen l&h-
tee organisaation visiosta ja strategiasta. Visio ja strategia madrittdvat organisaation pddmaarat ja
tavoitteet sekd organisaation olemassaolon tarkoituksen. Seuraavalla askelmalla mé&éritellaan orga-
nisaation ydinosaamiset ja osaamisen kehittamistarpeet. Talldin paikannetaan nykytilan ja osaamis-
tarpeiden véliset erot. Kehittdmistarpeiden méérittelyn jalkeen asetetaan tavoitteet osaamisen kehit-
tamiseksi. Selke&sséd kehityssuunnitelmassa maéaritelladdn muun muassa mitd toimenpiteita tarvitaan
osaamisen kehittdmiseksi, millad aikataululla edetd&n ja kuka seuraa toteutuvatko toimenpiteet?
Viimeisend askeleena ovat seuranta ja arviointi. Pelkké toimenpiteiden toteuttaminen ei riita, vaan
seurannan avulla voidaan arvioida olivatko toimenpiteet riittdvia, vai tarvitaanko vield lisatoimenpi-

teitd tai jatkosuunnitelmia. (Myyry 2008, 11-27.)

Ongelmana osaamisen johtamisessa nahddén usein organisaatiotason ja yksilétason osaamisen yh-
distaminen. Esimerkiksi Kirjallisuudessa osaamisen johtaminen jaetaan yksilon tietojen, taitojen,
kyvykkyyksien ja asenteiden ndkdkulmaan ja toisaalta organisaatiotasolla olevien osaamisten nako-
kulmaan. Liséksi osaaminen voidaan jakaa organisaatiotason, ryhmétason ja yksilotason osaami-
seen. Tilanne ei ole kdytannon tydssd yhtaan selkeampi. Strategiatyohon osallistuu yleensa vain
organisaation ylin johto ja esimiehet vastaavat ryhmatason osaamisesta. Yksildtason osaamisen
johtamisesta vastaavat usein henkilostbammattilaiset esimerkiksi osaamiskartoitusten kautta. (Lind-
gren, Henfridsson & Schultze 2004; McHenry & Strgnen 2008.)

Osaamisen johtamiseen liittyy l&heisesti organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio. Oppivaan
organisaatioon liittyvia piirteitd ovat muun muassa organisaation yhteinen visio ja tavoite, yhteiset
arvot, osaamisen arvostaminen ja palkitseminen, vapaa tiedon liikkuminen ja mahdollisuus kehittya
ja oppia jatkuvasti. Henkilostd ymmartaa tavoitteet ja miten niihin paéstaén, ja osaa hahmottaa ko-
konaisuuden ja oman tehtdvéansa tassa kokonaisuudessa. Kokeilut ja virheet ndhdaan tilaisuutena
oppia jotain uutta. (Virtainlahti 2009, 228-230.) Oppivasta organisaatiosta on olemassa erilaisia
madritelmid. Kaksi tunnettua oppivan organisaatio tutkijaa ovat Chris Argyris ja Peter Senge. Argy-
ris rakentaa oppivan organisaation ajatuksen virheiden korjaamiselle ja jatkuvalle kyseenalaistami-
selle. Senge puolestaan korostaa uuden oppimista ja kehittymistd yhdessé oppien. Peter Sengen op-

pivan organisaation mallissa painotus on oppimisen tuloksessa. Sengen mukaan oppivassa organi-
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saatiossa on viisi osatekijad, jotka ovat systeemiajattelu, mentaaliset mallit, itsehallinta, tiimioppi-
minen ja yhteinen visio. (L&msa& ja Hautala 2004, 196-197; Virtainlahti 2009, 228-230.)

Riitta Viitala (2013, 170-173) on kerénnyt yhteen useista oppivan organisaation malleista asioita,
joilla on merkitysta organisaation oppimiskyvylle. Naita ovat 1) yhteistd ndkemysta luova, oppimis-
ta suuntaava ja virittdvéa visio- ja strategiaprosessi, 2) jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen kan-
nustavat johtajat, 3) tiimitoimintaan panostava organisaatiorakenne, 4) osallistava johtamiskulttuuri,
5) kehittymista ja oppimista virittdvét ja suuntavat mittarit, 6) tehokas ja avoin tiedonkulku ja 7)
oppimista tukeva ilmapiiri. Oppivalle organisaatiolle tyypilliset piirteet, kuten tyotehtdvien moni-
muotoisuus ja tyon merkityksellisyys lisdavét tyon tarkoituksellisuutta, tyontekijan autonomia lisaa
vastuuntunnetta ja tyostd saatu palaute auttaa tyontekijad ymmartdmaan tyonsa tarkoitusta. Nama
psykologisesti kriittiset kokemukset lisadvat tydhyvinvointia ja sitoutumista tyéhon ja tydyhteisoon.
(Welton 2005, 211.)

4.2 Osaamisen johtaminen esimiesty0ssa

Esimiehelld on keskeinen asema perehdyttdmisessd osaamisen nakdkulmasta (Raunio 2010, 31).
Kupias ja Peltola (2009, 51-52) muistuttavat, ettd perehdyttdminen ei ole irrallaan organisaation
muusta osaamisen kehittdmisestd. Perehdyttdminen vastaa tdman péivan vaatimuksiin ja varautuu
tulevaisuuteen. Kehittdmisessa on otettava huomioon aikaisemmat toimintamallit ja osaaminen,
tavoitteiden taustalla ovat yrityksen visio ja strategia. Missé ollaan nyt ja mihin halutaan tulevai-
suudessa? Perehdytyksen rakenteiden kehittdmisen liséksi on jatkuvasti kehitettdva myds perehdy-

tysty6té tekevien ihmisten vuorovaikutus- ja ohjaustaitoja.

Esimiehen tyota tarkastellaan usein kahdesta ndkdkulmasta, eli asioiden (management) ja ihmisten
(leadership) johtamisen kautta. Perehdyttdmisesséa tarvitaan nditd molempia ndkékulmia. Esimiehen
on huolehdittava, ettd perehdyttdminen tapahtuu sovitusti ja jarjestelmallisesti. Hanen on huolehdit-
tava, ettd tulokas kohdataan ja h&nt4 ohjataan oikealla tavalla. Esimiehen on otettava huomion seka
lainsdadannolliset vaatimukset perehdyttdmisessé ettd organisaation asettamat tavoitteet esimerkiksi
yrityksen perustehtédvan valittdmisessa ja ymmarrettavaksi tekemisessd. (Kupias & Peltola 2009,
55-58.)
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Viitala (2002) on tutkimuksessaan jakanut osaamisen johtajan, eli esimiehen tehtévét seuraavasti: 1)
oppimisen suuntaaminen, 2) oppimista edistavan ilmapiirin luominen, 3) oppimisprosessin tukemi-
nen ja 4) esimerkilla johtaminen. Oppimisen suuntaaminen tarkoittaa osaamisen kehittdmisen suun-
taviivojen ja tavoitteiden maarittelemistd. Oppimista edistava ilmapiiri varmistaa, ettd esimiehen ja
alaisen valinen vuorovaikutussuhde on kunnossa ja koko tydyhteison ilmapiiria kehitetdan. Yksilon
osaamisen kehittymisen tukeminen ja ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen ovat osaamis-
prosessin tukemista. Esimerkilla johtaminen on esimiehen suhtautumista omaan ty6honsé ja kehit-
tymiseensd. Esimies sitoutuu johtamistehtdvaansé ja edistaa ilmapiiria, jossa mahdollistuu osaami-

sen kehittdminen ja keskustelun syntyminen.

Oppivista organisaatioista on havinnyt perinteinen keskijohto ja ihmiset vastaavat entistd enemman
itse tyonséa tuloksista ja kehittdmisestd. Keskijohtoa tarvitaan nykyaan enemman tiimien vetajana,
joissa tehtavéat ovat ennen kaikkea valmentaminen ja tiimin auttaminen. Keskijohto eli usein tiimien
vetdjat toimivat oppimisprosessin yll&pitdjana ja yhdistdvat ylimman johdon strategisen nakemyk-
sen seka tyontekijatason kokemustiedon ja operatiivisen tiedon. Tarkeitd taitoja ovat yksilon ja or-
ganisaation oppimisprosessin ymmartaminen, kyky ja taito ohjata naita prosesseja, oppimismahdol-
lisuuksien tunteminen ja kyky auttaa ihmista 160ytamé&én oma oppimispolkunsa tilanteeseen sopivalla
tavalla. (Otala 2000, 200-201.) Perinteinen kaskemisen ja valvomisen kulttuuri on vdheneméssa ja
esimiehen tarkein tehtdva on varmistaa, ettd toiminta sujuu myds muutoksessa. Yhtena uudistavan
johtajuuden nékokulmana on nahty transformatiivinen johtaminen. Transformatiivinen johtaja on
inspiroiva ja saa alaiset ylittdamaan itsensd. H&nen johtamistyylinsd on valmentava ja opastava ja
hén nékee ihmisten potentiaalin. (Viitala 2006, 295-305.) My6s valmentava johtajuus on nouse-
massa keskeiseksi johtamisen tavaksi. Esimerkiksi Y-sukupolvella, eli vuosien 1980 ja 2000 valise-
na aikana syntyneill&, on erilainen ndkokulma tydelamaan. He kyseenalaistavat hierarkian ja odot-
tavat tasa-arvoa. Valmentava johtaja tukee alaistensa kasvua yksiloind ja ammattilaisena. Han luo

olosuhteet yhteiselle oppimiselle. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13-18.)

Osaamisen johtamiseen on viime vuosina liitetty nopeasti yleistyneitd menetelmié ja tyokaluja. Néi-
t4 ovat esimerkiksi ydinosaamisten tunnistaminen, osaamisen mallintaminen, nykyosaamisen ja
kehitystarpeiden kartoittamismenetelmat ja arvioinnit, osaamistietojarjestelmét ja osaamisen hallin-
nan prosessien maarittely. Erilaisista tyokaluista huolimatta on muistettava, ettd osaaminen on aina
yksilolahtoistd eikd ketdan ei voi pakottaa oppimaan. Organisaation tehtdvana sen sijaan on antaa

osaamisen kehittymiselle suunta, luoda k&ytdnndén mahdollisuudet ja lisétd oppimismotivaatiota.
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(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 94-95.) Pelkka koulutuksen jérjestdminen saattaa esimer-
kiksi esimiehen n&kokulmasta katsottuna olla helppo tapa kehittdd henkilostod. Kehittyminen ja
ongelmien ratkaisu edellyttavat kuitenkin monenlaisia tapoja ja toimenpiteitd. Pelkk& koulutuksen
jarjestaminen saattaa olla tehotonta ja sill4 saatetaan vastata vain akuutteihin tarpeisiin ja lyhyen
tahtdimen hankkeisiin. Kehittdmismenetelmien pitédd olla yhtenevdiset organisaation tavoitteiden
kanssa. Usein koulutus ep&onnistuu juuri siksi, ettd koulutusstrategia ja organisaation visio ja arvot
eivét ole linjassa. (Ruohotie 1996, 103-104.)

Kéaytdnnon johtamistydsséd kédytetddn usein termid “osaamiskuilun tdyttdminen”. Téllé tarkoitetaan,
ettd yrityksen johto méérittelee ensin vision ja sen pohjalta tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset.
Néité tulevaisuuden osaamistarpeita verrataan yrityksen nykyiseen osaamistasoon ja tasté vertailus-
ta saadaan selville mahdollinen osaamiskuilu ja sen suuruus. Tdma osaamiskuilu toimii pohjana
kehittamistarpeille ja toimenpidesuunnitelmille. On kuitenkin muistettava, ettd esimerkiksi osaa-
miskuilun méaritteleminen on yksi mahdollinen tyokalu osaamisen johtamisessa ja valitettavan
usein kaytannossa osaamisen johtamista kehitetdénkin vain tyokaluista késin. Erilaiset kartoitukset,
tietojarjestelmat ja mittarit saattavat johtaa helposti hyvin lyhytnakdiseen osaamisen johtamiseen,
jolloin unohdetaan yrityksen pitké&n aikavalin intressit. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 44,
121-132.) Selvityksen mukaan esimerkiksi suomalaisyrityksissa osaamisen johtaminen nakyy usein
yksityiskohtaisina osaamisluetteloina ja henkildston osaamisen ja tehtévien tarkkana arviointina.
Tallainen mekaaninen ajattelutapa vahvistaa késitysta siita, ettd osaaminen olisi tarkasti mitattavissa

oleva aines ja vajavuudet voidaan helposti tayttaa lisddmalla osaamista. (Viitala 2006, 122-123.)

Osaamiseen ja oppimiseen selvésti yhteydessa olevia mittareita on Otalan (2000, 265-266) mukaan
useita. Tuottavuus kertoo siitd, miten hyvin osaamista on todella voitu kéayttaa. Henkildstotyytyvai-
syys, ty6ilmapiiri, vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja tiedonkulun tehokkuus ilmentavét sitd miten
hyvin ihmiset viihtyvét tydssa ja kuinka motivoituneita he ovat. Tyytyvéinen henkildsto ja asiakas-
tyytyvaisyys ovat selkeésti yhteydessé toisiinsa. Aloitteet ja parannusehdotukset, oppimisilmapiiri
sekd patentit ja lisenssit kertovat siitd kuinka valmiita ihmiset ovat muuttumaan ja oppimaan. Op-
pimisen muodollisia mittareita ovat muun muassa ammattitutkintojen ja muiden tutkintojen maarg,

jotka kuvaavat koulutuksen kautta tullutta osaamisen lisd&ntymista.

Osaamisen kehittdminen ei yksistaan riitd, vaan samalla on muistettava kehittdd organisaation jar-

jestelmid, johtamista, ilmapiiria ja kulttuuria. Hyvinvoivat ja motivoituneet tyontekijat oppivat uut-
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ta, ovat luovia ja avoimia uusille kokeiluille. (Viitala 2013, 173.) Johdon tehtdva on varmistaa, etta
olemassa olevat taidot pysyvat organisaatiossa. Osaamista katoaa esimerkiksi henkilokunnan vaih-
tumisena tai tydéryhmien hajoamisena. Tyontekijoiden monipuolinen osaaminen parantaa heidéan
viihtyvyyttaan ja varmistaa osaamisen pysymisen organisaatiossa vaikka joku lahtisikin. (Pihkala &
Oikarinen 2010, 80.)

Oppiminen on ihmisen omalla vastuulla, eli organisaatio voi vain luoda oppimisen edellytyksia,
tarjota mahdollisuuksia oppia ja tukea oppimisprosesseja. Osaaminen on aina oppimisen tulosta ja
vastuu tulevaisuudesta ja oppimisesta on jokaisella yksil6ll4 itsellaan. (Otala 2000, 235-236, Viitala
2006, 135.) Jokainen tyontekija on vastuussa omasta kehittymisestd&n ja motivaatiostaan. Esimies
taas vastaa siitd, ettd hanen yksikdssdan on osaamista, jonka avulla tavoitteet saavutetaan. (Valvisto
2005, 75.) Osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa on mukana eri toimijoita erilaisissa rooleissa.

Taulukossa kaksi Kauhanen (2010, 157) on kerdnnyt yhteen ndit4 erilaisia rooleja.

TAULUKKO 2. Osaamisen kehittamisen eri roolit (Kauhanen 2010).

Eri toimijoiden roolit osaamisen kehittamisessa

lohto - Innostaminen
- Visio
- Nakemys tulevaisuuden osaamistarpeesta
- Entisten toimintatapojen kyseenalaistaminen (oppivan
organisaation ideologia)

Esimiehet - Osaamistavoitteet tiimeille ja yksil6ille
- Kehittymismahdollisuuksien luominen
- Entisten toimintatapojen kyseenalaistaminen

Tyotoverit - Toisilta oppiminen
- Tiedon ja kokemusten jakaminen
- Yhdessa tekeminen
- FErilaisten ndkemysten salliminen

Henkilo itse -  Oppiminen
- ltsechjautuvuus
- Pitkdjanteisyys
- Rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisiad kéytantoja

HR(D) - Osaamiskartoitus
- Kehittdmismenetelmien ja kehitysmahdollisuuksien
tarjoaminen
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5 TUTKIMUKSEN TUTKIMUSKYSYMYKSET,
MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kohdeorganisaation uuden perehdytysmallin toimivuutta
esimiesten ja uusien tyontekijoiden nékokulmasta. Liséksi tavoitteena on tuoda yritykselle lisda
teoriatietoa perehdyttdmisen kehittdmisen tueksi. Ensimmadisena tutkimustehtavand on selvittaa,
miksi organisaatioiden yleensa kannattaa ja pitaé jarjestad tyohon perehdyttamistd. Toisena tutki-
mustehtévana on selvittdd onko perehdytykselld yhteytta sitoutumiseen eli voidaanko esimerkiksi
hyvalla perehdyttamisellda parantaa tyontekijan sitoutumista. N&iden pohjalta pyrin selvittdmaén
miten kohdeyritys perehdyttdd uudet myyntineuvottelijat ja 10ytyykd perehdytyksesta vield kehitys-
kohteita.

Tutkimustehtévan pohjalta luodut tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miksi ty6hon perehdyttamista jarjestetaan?

2. Voidaanko perehdyttdmisen avulla parantaa tyontekijén sitoutumista? Jos voidaan, niin miten?

Alakysymyksena on:
Miten kohdeyritys perehdyttdd uudet myyntineuvottelijat ja voidaanko perehdytysta viela kehittada?

5.1 Tutkimuskohde

Tama tutkimus kohdistuu kohdeyrityksen myyntiorganisaatioon, eika kasittele koko yrityksen pe-
rehdytystd. Tutkimuksen kohdeyrityksen myyntiyksikossa tydskentelee yli 100 myyntineuvottelijaa
usealla eri paikkakunnalla. He tyoskentelevat vakituisessa tydsuhteessa, maanantaista perjantaihin
virka-aikaan. Tyontekijat tyoskentelevét tiimeissd, joissa yleenséd on 8-10 myyntineuvottelijaa seka
myyntipaallikké heidén esimiehendan. Tydntekijoiden palkka muodostuu kiintedsta pohjapalkasta
ja provisio-osuudesta. Tydssé seurataan muun muassa myyntitulosta, ulosotettujen puheluiden méa-

raé ja puheluiden laatua tarkkaillaan puhelinkuunteluiden avulla.

Myyntialaa ja erityisesti puhelinmyyntia vaivaa tyon véhéinen arvostus, joka nékyy esimerkiksi
ammattien arvostus 2010 -tutkimuksessa. Myyntitydn ammattinimikkeet, joissa esiintyy sana myyja
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tai myynti, sijoittuvat kahdenkymmenen véhiten arvostetun ammattinimikkeen joukkoon. (Suomen
Kuvalehti 2010, 40—44.) Kuluttajista 15 % kokee henkilokohtaisen myyntityon puhelimitse mie-
luisaksi markkinointiviestinndn muodoksi ja 54 % kokee sen epamieluisaksi. (Elkeld 2012, 41.)
Myynti on kuitenkin se, joka yritysta pyorittdé. Jos ei ole myynti, ei ole asiakasta eiké tuloja. (Ro-
pe 2003, 13.) Myyntity0 méaéritellaan yleensd myymalamyynniksi, puhelinmyynniksi tai kenttéa-
myynniksi. Puhelinmyyntia kutsutaan usein myos telemarkkinoinniksi. (Kotler, Wong, Saunders &
Armstrong 2005, 815; Donaldson 2007, 52.) Vaikka puhelinmyynti saattaa vaikuttaa yksinkertaisel-
ta, on se hyvin vaativaa. Myyjélta tyd vaatii sekd henkildkohtaisia puheviestintdan ettd myyntiin
soveltuvia ominaisuuksia. Naitd ominaisuuksia ovat esimerkiksi kurinalaisuus, pitk&janteisyys, sys-
temaattisuus, positiivisuus, omatoimisuus, sitkeys seka kyky kestda epaonnistumisia. (Rope 2003,
31.) Eri tutkimuksista ja lahteistd kootut osaamisalueet myyntitydssa ovat myyntiprosessin hallinta,
myyntiosaaminen, myynnin osa-alueiden hallinta, vuorovaikutusosaaminen, yleisosaaminen, toimi-

alaosaaminen, liiketoiminnan osaaminen ja tuoteosaaminen. (Koski 2014, 64.)

Jouni Koski on vaitoskirjassaan (2014) tutkinut ammattikorkeakoulusta valmistuvien tradenomien
késityksida myyntityostd. Han viittaa tutkimuksessaan Karakayan, Quikleyn ja Binghamin (2010)
tutkimustuloksiin, joiden mukaan myyntity6hon myonteisesti suhtautuvat opiskelijat pitavat myyn-
tityOta todenndkdisempéna tulevaisuuden ammattivaihtoehtona kuin siihen negatiivisesti suhtautu-
vat. Kosken tutkimuksen mukaan tradenomiopiskelijat arvostavat B2B -myyntid ja palvelumyyntia,
ja se koettiin vaativaksi myyntityoksi ja arvostetuksi ammatiksi. Sen sijaan suora- ja puhelinmyyn-

tid pidettiin epdmiellyttavéna vaihtoehtona tulevaisuuden ammatiksi. (Koski 2014, 166-171, 199.)

Kohdeorganisaation perehdytyksen tavoitteena on antaa uudelle tyontekijélle hyvat valmiudet tehda
myyntineuvottelijan tyotd. Uudelle tydntekijélle pyritddn antamaan riittava tieto ja taito omasta tuo-
tetarjoomasta, myyntitekniikasta ja talon tavoista tehda tyota. Myyntiorganisaatiossa on jonkin ver-
ran vaihtuvuutta, ja yritykseen rekrytoidaan uusia tyontekijoita noin 1,5 kuukauden vélein eri paik-
kakunnille. Uusia myyntineuvottelijoita aloittaa yleensa 5-20, ja kullekin ryhmaélle jérjestetddn oma
perehdytys. Kohdeyrityksessa perehdyttdmiseen on panostettu paljon ja sitd halutaan jatkossakin
kehittdd. Aikaisemmin uusien myyntineuvottelijoiden tyésuhde on alkanut 2,5 viikkoa kestavalla
perehdytysjaksolla, joka on jarjestetty joko Turussa tai Tampereella. Koulutukseen tulleessaan he
eivét siis ole vield kdyneet uudessa tydyhteisossédan tyohaastattelua lukuun ottamatta. Jos tuleva
esimies ei ole ollut haastattelussa mukana, he eivat ole tavanneet edes uutta esimiestdén. Lis&ksi

muilta paikkakunnilta tulevat ovat joutuneet olemaan poissa kotoa kaksi ja puoli viikkoa.
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Lokakuussa 2013 yrityksessa aloitettiin pilottiprojekti perehdyttdmisen rakenteen muuttamisesta.
Uudessa mallissa tyontekija on ensin kaksi paivad omassa tiimissaan, sen jalkeen kuusi péivaa kou-
lutuksessa. Koulutuksen jalkeen uusi tyontekija on omassa tiimissadn kaksi viikkoa ja palaa sitten

koulutukseen vield kahdeksi péivaksi.

Tervetuloa taloon Valmennus 6 pdivaa Peretl_d Wﬁ!at-kuy Valmennus 2 pdivaa
14 paivaa tiimissa

kaksi paivaa tiimissa - Turku tai Tampere o - Turku tai Tampere
- vastuu: esimies +

- vastuu: esimies + tutor - vastuu: valmentaja tutor - vastuu: valmentaja

Perehdytyksen kokonaiskesto 1,5 kuukautta

KUVIO 2. Uusi perehdytysprosessi kohdeyrityksessa.

Syité perehdytysmallin muutokseen 10ytyy seké& yrityksen strategiasta ettd ihmisten oppimistavoista.
Strategisia syitd ovat toiminnallinen tehokkuus ja innostava tydyhteis6. Toiminnallisen tehokkuu-
den parantamiseksi koulutuspaikkakunnalla oloa pyritddn véahentaméaan. Nain esimerkiksi majoitus-
kuluissa voidaan séastda. Innostava tyoyhteisd on yksi yrityksen strategisista tavoitteista. Uuden
perehdytysmallin kautta uusi tyontekijé halutaan tutustuttaa ja sitouttaa ensin omaan tiimiinsa ja
esimieheensd. Aikaisemmin uusi tyontekija on usein henkilditynyt ja sitoutunut valmentajaansa.
Kun hén on siirtynyt alkukoulutuksen jélkeen tiimiin, on hanelle voinut tulla tunne, etta tyé onkin
erilaista kuin mité han on koulutuksen aikana ajatellut. Uudella perehdytysohjelmalla toivotaan saa-
tavan apua myos tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Vaihtuvuus vaikuttaa esimerkiksi siihen, etta pienil-
14 paikkakunnilla on jatkossa yha vaikeampaa I0yta4 uusia tyontekijoitd. Hyvien ja osaavien tyonte-

kijoiden I6ytaminen ja pitdminen ovat jokaiselle yritykselle tarked menestystekijéa.

Ihmiset oppivat yleensd paremmin kéytdnnon tydssa kuin kuuntelemalla. Td&man vuoksi uudet
myyntineuvottelijat halutaan nopeammin varsinaiseen tyohon, jossa he voivat harjoitella myyntia
kéytdnndssa sen sijaan, ettd he olisivat koulutuksessa, jossa tieto “kaadetaan” heille. Liséksi halu-
taan tukea itseohjautuvuutta ja oma-aloitteisuutta. Toiminnassa oppiminen eli action learning on
oppimista, jossa teoria yhdistetdan tydssa oppimiseen. Oppija harjoittelee ja soveltaa uutta asiaa tai
teoriaa kaytannon tyohon. Teoria ja kdytanté muodostavat kokonaisuuden. Toimintaoppimista har-
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joitellaan usein esimerkiksi ryhméssd, jossa ryhmalaisille annetaan jokin projekti ratkottavaksi ja
tueksi tarjotaan teoriaa ja muita tyokaluja. (Viitala 2006, 270.)

Aikaisemmin uusien myyntineuvottelijoiden perehdyttdminen tapahtui valmentajavetoisesti. Val-
mentaja kavi lapi esimerkiksi yrityksen esittelyn, henkildstoasiat, hallinnolliset kaytannot seka var-
sinaiseen myyntity6hon liittyvén koulutuksen. Apukouluttajia kéytettiin esimerkiksi myynnin jar-
jestelmiin liittyvissa osa-alueissa sekd tuotekoulutuksessa. Kahden ja puolen viikon aikana harjoi-
teltiin paljon varsinaisia myyntisoittoja. Ensin uudet tyontekijat harjoittelivat keskenaan, sitten he
soittivat valmentajille ja myyntipaallikdille ja saivat palautetta puheluista. Valmennuksen jalkeen
uudet tyontekijat siirtyivat omille paikkakunnilleen, ja omiin tiimeihinsd, joissa he aloittivat heti

varsinaisen myyntityon.

Uudessa mallissa ensimmaisen kahden péivén orientaatiojakson aikana esimiehen johdolla k&ydaan
ldpi muun muassa tietoja yrityksestd, henkilostoasioita ja tutustutaan talon tapoihin ja tulevaan tii-
miin. Myds tydsopimus allekirjoitetaan ensimmaéisena tyopéaivana. Esimiehen ja tutorin kanssa uusi
tyontekija kuuntelee muiden myyjien puheluita ja opettelee esimerkiksi puhelinjarjestelmén kayttoa.
Kuuden pdivan valmennusjaksolla valmentajien vastuulla on perehdyttdd uudet myyntineuvottelijat
esimerkiksi puhelinmyynnin erityispiirteisiin ja asiakkaan ostoprosessiin. Tuotekoulutuspaivana
uudet myyjat tutustuvat omaan tuotteeseensa, ja jarjestelmapéivana kaydaan lapi tydssa tarvittavat

it-jarjestelméat. Paljon aikaa kaytetddn myds myyntipuheen harjoitteluun.

Valmennusjakson jalkeen myyjéat tulevat takaisin tiimeihinsg, joissa esimiehen tehtdvana on varmis-
taa, ettd myyntineuvottelija on riittdvan valmis soittamaan asiakkaille. He kertaavat ja taydentavat
myyntipuhetta. Nadiden neljantoista paivana aikana soittamisen lisaksi esimies kdy uuden myynti-
neuvottelijan kanssa lapi esimerkiksi tulos- ja kehityskeskusteluprosessin, aamu- ja tiimipalaverien
sisallén ja palkitsemisen. Tuotteen osaamista syvennetaan ja uutta myyjaa kannustetaan jatkamaan
toimivia tapoja ja muuttamaan toimimattomia. Viimeisella kahden pdivan valmennusjaksolla keski-
tytddn valmentajan johdolla kertaamaan tuotekoulutusta ja jarjestelmien osaamista. Liséksi kdydaan
lapi esimerkiksi tyohyvinvointiin liittyvid asioita. Joitakin yksittdisid valmennuskokonaisuuksia,
esimerkiksi ajankdytonhallinta ja muutoksessa toimiminen kaydaén l&pi vield myohemmin valmen-

tajien toimesta, mutta ndma hoidetaan puhelinpalavereina.
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Pilotissa testattiin my6s tutorin k&yttdd. Tutorina toimii uuden myyntineuvottelijan tiimikaveri, jon-
ka esimies valitsee tiimistdan. Tutori on mielell&&n henkil®, joka on aktiivisesti mukana kehittdmas-
sé tiimin ja organisaation toimintaa. Tutori on mukana muun muassa kuuntelemassa uusien myyjien

puheluita, ja antaa ndista palautetta ja vinkkeja.

5.2 Tutkimuksen menetelmét ja toteutus

Téassa tutkimuksessa kaytetdan laadullisen tutkimuksen menetelmid. Laadullinen tutkimus on katto-
késite, jonka alle mahtuu monenlaisia l&hestymistapoja ja menetelmia (Denzin & Lincoln 1998, 2).
Erilaisia laadullisen tutkimuksen suuntauksia ovat esimerkiksi fenomenografia, etnografia, toimin-
tatutkimus, tapaustutkimus ja sosiaalinen konstruktionismi. Oma tutkimukseni sijoittuu sosiaalisen
konstruktionismin alle. Sen mukaan sosiaalinen todellisuutemme rakentuu sosiaalisessa ja kielelli-
sessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen konstruktionismi liittyy 1960-1970 luvun kielelliseen kaan-
teeseen, jolloin kritiikin kohteeksi nousivat tutkimuksen mekanistisuus, individualistisuus, maaréalli-
syys ja tutkimustulosten relevanssi. Kielellisen kadnteen myota ymmarrettiin, ettd todellisuudesta
voi konstruoida eri versioita. EI&mé ei ole absoluuttisia totuuksia, vaan erilaisia selitystapoja ja ker-

tomuksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkittaessa ihmisid muuna kuin biologisena ilmidné kaytetdan laadullisia menetelmid. Tutkija ja
tutkittava kuuluvat samaan maailmaan, jossa kaikki muodostuu merkityksista, joita ihmiset antavat
tapahtumille ja ilmidille. Laadullinen tutkimus keskittyy ihmiseen ja ihmisen elamismaailmaan.
Eldmismaailma muodostuu yksilén, yhteison, sosiaalisen vuorovaikutuksen, arvotodellisuuden ja
ihmisten vélisista suhteista. Elamismaailma koostuu merkityksistd ja merkitykset voivat syntya vain
ihmisten kautta. (Denzin & Lincoln 1998, 2-3; Varto 2005, 13-29.)

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat aineiston keradminen luonnollisissa ja todelli-
sissa tilanteissa. Tutkimuksessa luotetaan enemman tutkijan omiin havaintoihin ja keskusteluihin
tutkittavien kanssa kuin mittaamiseen. Tutkimusmetodeista suositaan menetelmi, joissa tutkittavi-
en nakokulmat ja dani paasevat esille. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti,
ei satunnaismenetelmid kayttden. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 151-155.) Hypoteesitto-
muudella laadullisessa tutkimuksessa tarkoitetaan sit4, etta tutkijalla ei olisi lukkoonly6tyja ennak-
ko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tuloksista (Eskola & Suoranta 1998, 19). Talla tutkimuksella

ei ollut hypoteesia, vaan tarkoitus oli tuottaa objektiivista kuvausta tutkimuksen aiheesta.
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5.2.1 Teemahaastattelu

Haastattelu alkoi saada jalansijaa tiedonkeruun menetelména yhteiskuntatieteissd 1800-luvun lopul-
ta lahtien, ja sen taustalla on muun muassa ajatus empiirisesta tutkimuksesta. Niin sanottuja tavalli-
sia ithmisid alettiin pitaa seké tiedon kohteina ettd Idhtein&. (Alastalo 2005, 57.) Haastattelu on jous-
tava menetelma, joka sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin ja sen kayttdmisessa on monen-
laisia etuja. Haastateltavalla on mahdollisuus tuoda esiin itsedén koskevia asioita mahdollisimman
vapaasti. Haastattelun avulla haastateltavan puhe voidaan liittdd laajempaan kontekstiin, silla usein
Jo ennalta tiedetddn, ettd aihe tuottaa monitahoisia vastauksia. Haastattelutilanteessa voidaan myas
selventdd ja syventaa saatavia vastauksia, esittaa lisakysymyksia tarpeen mukaan, sekéd pyytééa esi-
tettyjen mielipiteiden perusteluja. Toisaalta moni positiiviseksi ajateltu asia voidaan ndhdé haastat-
telun haittana tai ongelmakohtana. Haastattelu vaatii haastattelijalta taitoa ja kokemusta ja haastatte-
lijan rooliin pitéisi kouluttautua. Haastateltavien etsiminen, aikataulujen sopiminen ja haastattelujen
toteuttaminen ja litterointi vievét paljon aikaa. Luotettavuus saattaa karsid, jos haastateltavalla on

taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35.)

Tutkimushaastatteluissa on eri lajeja. Erot syntyvat lahinna strukturointiasteen perusteella eli siité,
miten Kkiinteasti kysymykset on muotoiltu ja missd madrin haastattelija jasentéa tilannetta. Erilaisia
haastattelun muotoja ovat esimerkiksi standardoitu lomakehaastattelu, strukturoimaton haastattelu,
puolistrukturoitu haastattelu, syvahaastattelu ja kvalitatiivinen haastattelu. Puolistrukturoitua haas-
tattelua kutsutaan teemahaastatteluksi. Tassa haastattelumuodossa kysymysten muoto on Kaikille
haastateltaville sama, mutta haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestystd. Vastuksia ei ole si-
dottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltava voi vastata omin sanoin. Jokin haastattelun nako-
kulma on lyéty lukkoon, mutta ei kaikkia. Haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa,
joka vapauttaa haastattelijan tutkijan nakdkulmasta ja tuo tutkittavien aanen kuuluviin. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 41-48.)

Tassa tutkimuksessa on kéytetty teemahaastattelua. Haastattelun teemat on esitelty liitteissé yksi ja
kaksi. Esimiesten ja myyntineuvottelijoiden haastattelurungot ovat hieman erilaiset, mutta paatee-
mat olivat molemmissa samat. Teemahaastattelun teemat luodaan usein joko intuition perusteella
(mit& olisi hyva kysyd), kirjallisuudesta jossa perehdytddn aikaisempiin tutkimuksiin tai teoriasta.
Teemoja mietittdessé olisi olennaista muistaa tutkimusongelma johon ollaan hakemassa vastausta.
Teemarunko varmistaa, ettd kaikista teemoista tulee keskustelua haastateltavien kanssa. Teemarun-

gossa on hyva olla esimerkiksi kolmen tasoisia teemoja; laajat teemat, tarkentavat apukysymykset
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ja yksityiskohtaiset pikkukysymykset”, joita kédytetdén jos aiemmat kysymykset eivét tuota vasta-
usta. (Eskola & Vastaméki 2010, 35-38.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluteemojen ja kysymysten valmistelussa tukena toimivat tutkimuksen
teoreettinen viitekehys ja aikaisempiin tutkimuksiin tutustuminen. Jokaisen teema-alueen tukena oli
joukko keskustelua avaavia kysymyksia, ja ne toimivat my6s niin sanottuina varakysymyksina ti-
lanteen niin vaatiessa. Kysymyspaperi oli kaikissa haastatteluissa mukana, mutta keskustelu ei valt-
tamatta edennyt aina samalla tavalla. Keskustelut pysyivat hyvin aiheessa ja teemoissa. Tarvittaessa
tein selventdvia tai syventavia kysymyksid. Haastattelun lopussa esitin avoimen kysymyksen, jos
haastateltava halusi vield mainita jotakin asiaan liittyen. Kysyin myos kaikilta erikseen voinko olla

heihin my6hemmin yhteydessa jos tarvitsen lisétietoa.

Suurin osa haastateltavista tyontekijoisté oli haastattelua tehtdessé vield koeajalla. On otettava huo-
mioon, ettd tdma saattaa vaikuttaa heidan haluunsa antaa sosiaalisesti suotuisia vastauksia. Omasta
tyOstd ja tyOyhteisdstd puhuminen voidaan kokea arkaluontoisena ja henkilokohtaisena aiheena.
Haastattelutilanteet olivat kuitenkin mielesténi niin aitoja ja avoimia, ettd en usko tdmén asian vai-
kuttavan tutkimuksen luotettavuuteen. Korostin omaa rooliani nimenomaan tutkijana enka yrityksen

edustajana.

5.2.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu kolmestatoista yrityksessa tydskentelevan henkilon tee-
mahaastattelusta. Haastateltavina oli viisi esimiestd, kuusi myyntineuvottelijaa ja kaksi edustajaa
henkil6stohallinnosta ja valmennusorganisaatiosta. Haastatelluista henkiloistd naisia oli viisi ja
miehid kahdeksan ja he sijoittuivat kolmelle eri paikkakunnalle. Haastattelujen lisdksi olin mukana
kaksi kertaa esimiehille jarjestetyissé pilotin perehdytystilaisuuksissa seké pilottiperendytysten jal-
keen jarjestetyissa purkutilaisuuksissa. Kéytan analyysissa tukena myds néista tilaisuuksista keratty-

ja aineistoja.

Haastatteluista sovittiin suullisesti ja sahkdpostilla yrityksen valmennusorganisaation kanssa. L&he-
tin heille ensin teemahaastattelurungon ja ehdotuksen henkil6istd, joita haastattelen. Yrityksen edus-
tajat halusivat lisata haastattelurunkoon kysymyksen siitd, miten uusi perehdytysmalli vaikuttaa (vai
vaikuttaako) esimiehen omaan ammatilliseen kehittymiseen, ja auttaako perehdytysmalli esimiesta
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tiimin osaamisen kehittdjand. Kun haastattelurunko oli valmis, olin suoraan yhteydessa valitsemiini
esimiehiin joko sahkopostilla tai puhelimitse ja tarkistin heiddn suostumuksensa haastatteluihin.
Myo6s myyntineuvottelijoiden osallistumisen varmistin ensin esimiehiltd. Koska kyseessa on osittain
provisiopalkkainen ty®, oli trkeda varmistaa mihin aikaan paivastd haastattelu haittaisi myyjén
tyota vahiten. Myyntineuvottelijoihin olin yhteydessa sdhkdpostilla, jossa lyhyesti esittelin itseni ja
kerroin haastattelujen tarkoituksen. Yrityksen edustajat eivat ohjanneet haastateltavien valintaa mil-
la&n tavalla, vaan sain tehda péatokset itse. Kaikki haastatteluihin pyytdmani henkil6t suostuivat
heti ja kaikilla oli my6s mahdollisuus kieltaytyé haastattelusta. Haastateltaville kerroin, ettd haastat-
telut ovat tdysin luottamuksellisia, eik& heitd voi tunnistaa valmiista tyostd. Kukaan ei mygské&an
kieltdnyt haastattelujen nauhoittamista.

Yrityksen myymat tuotteet jakautuvat eri paikkakunnille, joten halusin suorittaa haastattelut eri
paikkakunnilla, jotta saisin laajemman otoksen erilaisista tiimeistd. Haastateltavien valinnassa halu-
sin huomioida myyntineuvottelijoiden aikaisemman tyokokemuksen. Halusin mukaan henkiloita,
joilla ei valttamétta ollut vield pitkaa tyokokemusta tai kokemusta eri tydpaikoista, seké henkildité,
joilla oli jo kokemusta useammasta tyopaikasta. Halusin kuulla millaisia kokemuksia heilla oli pe-
rehdyttamisestd aikaisemmalta tyouraltaan. Kaikki haastateltavat myyntineuvottelijat olivat tulleet
yritykseen uuden perehdytysmallin kautta. He olivat tydskennelleet yrityksessa kahdesta kuuteen
kuukauteen, joten heilld voidaan sanoa olevan jo jonkinlainen kasitys siitd, miten heidén perehdyt-

taminen on onnistunut.

Vaikka haastattelu saattaa tilanteena muistuttaa tavallista keskustelua, on silla kuitenkin aina tietty
paamaara. Tutkimushaastattelua ohjaa aina tutkimuksen tavoite. Keskustelusta haastattelun erotta-
vat osallistujien roolit; haastattelija on tiedon kerddja ja kysyjé, ja haastateltava on vastaaja eli tie-
don antaja. Haastattelija on tietdmétdon osapuoli ja haastatteluun on ryhdytty hanen aloitteestaan.
Liséksi haastattelu yleensa tallennetaan, joko muistiinpanoilla tai nauhoittamalla. (Ruusuvuori &
Tiittula 2005, 22-23.) Pyrin luomaan haastatteluihin avoimen ja rennon ilmapiirin ja mielesténi
onnistuinkin siind hyvin. Kaikki haastateltavat puhuivat hyvin avoimesti. Osaa haastateltavien
kommenteista en voi késitelld tutkimuksen tuloksissa esimerkiksi sitaatteina, koska on tarke&a, ettei
heitd voida tunnistaa tasta tyosta. Joistakin sitaateista olen saattanut jattad pois jotain kohtia tai kor-
jata esimerkiksi murteellisia ilmauksia, jotka voisivat jollakin tavalla johtaa haastateltavan tunnis-

tamiseen. Tdma on tehty kuitenkin niin, ettei tulosten kannalta mitaan oleellista jaanyt pois.
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Kaikki haastattelut tehtiin tyoajalla ja tydnantajan neuvottelutiloissa. Haastattelut kestivét puolesta
tunnista reiluun tuntiin. Nauhoitin haastattelut, jotta pystyin haastattelutilanteessa keskittymaan
haastateltavan kuuntelemiseen ja mahdollisiin tdydentaviin kysymykseen. Litteroin kaikki haastatte-
lut myéhemmin. Haastattelujen tallentaminen ja litterointi mahdollistavat tarkemman raportoinnin
ja lisddvat tutkimuksen uskottavuutta. Aineiston aitoutta on pyritty lisddmaan tulososassa suorilla
lainauksilla haastatteluista. Tutkimuksen tuloksissa kaytetyissd sitaateissa esimiehet on merkitty
kirjaimella E ja myyntineuvottelijat kirjaimella M. Kirjaimen lisaksi sitaatissa on numero, jonka
avulla tunnistan kenen haastattelusta on kysymys. Jarjestysnumero on sattumanvarainen, eiké kerro
esimerkiksi haastattelujérjestyksestd. Henkilostohallinnon ja valmennusorganisaation edustajien
kanssa kaydyista haastatteluista ei ole sitaatteja, koska heidan haastatteluistaan kerésin taustatietoa
esimerkiksi perehdytyksen tavoitteista, perehdytyksen historiasta yrityksessa ja kdytannon asioista

perehdytyksen jarjestamiseen liittyen.

5.2.3 Aineiston analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa analyysi muodostuu kahdesta eri vaiheesta; havaintojen pelkistamisesté
ja arvoituksen ratkaisemisesta. Aineiston pelkistdmisessa sité tarkastellaan ensin vain tietysta teo-
reettis-metodologisesta ndkokulmasta, eli huomio kiinnitetdén siihen mikéa on teoreettisen viiteke-
hyksen ja tutkimuskysymysten kannalta olennaista. Pelkistdmisen toisessa vaiheessa havaintoja
yhdistelldan, jotta niiden maara saadaan pienemmaéksi. Nadiden yhdistelméat ovat esimerkkejd ja
naytteitd samasta ilmiosta. Niista ei tehdé kuitenkaan tyyppitapauksia tai keskivertoyksikoitd, vaan
yksikin poikkeus kumoaa s&&nnon ja osoittaa, ettd asia pitdd miettia uudestaan. (Alasuutari 1999,
42-43.)

Omassa tyossani kdytan tulosten analyysiin teoriasidonnaista siséllonanalyysia. Siséllénanalyysi voi
olla joko aineistolahtoista eli induktiivista, teorialdahtoista eli deduktiivista tai teoriasidonnaista eli
abduktiivista. Aineistolahtdisessd analyysissa tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen
kokonaisuus, aikaisemmilla havainnoilla tai teorioilla ei pitaisi olla mitdan tekemista analyysin to-
teuttamisen tai lopputuloksen kanssa. Aineistoldhtdinen tutkimus on vaikeaa siksi, ettd ei ole ole-
massa “puhtaita” havaintoja, vaan tutkimuksessa kaytetyt kasitteet, tutkimusmenetelmét ja tutki-

musasetelma ovat tutkijan asettamia ja vaikuttavat tulokseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 95-96.)

Teorial&htoista analyysia ohjaa valmis teoreettinen viitekehys. Analyysin taustalla on yleensa aikai-

semman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa. Tutkimuskysymyksid asetettaessa hahmotetaan
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valmiiksi esimerkiksi kategoriat, joihin aineisto suhteutetaan ja aineiston analyysi tehd&én suhteessa
tdhan paatokseen. Tassa tutkimuksessa kaytettdvéssa teoriasidonnaisessa analyysissé teoria voi toi-
mia apuna analyysin tekemisessd, mutta analyysi ei suoraan perustu aiempaan tietoon. Aikaisem-
man tiedon merkitys ja vaikutus tunnistetaan, mutta analyysi ei ole teoriaa testaavaa, vaan enem-
méankin uusia ajatusuria aukova. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa edetadn aineiston ehdoilla,
mutta abstrahoinnissa empiirinen aineisto liitetdan teoreettisiin kasitteisiin. Teoreettiset ké&sitteet

tuodaan valmiina, ilmidsta “jo tiedettyna”. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 96-115.)

Aineiston analyysin aloitin litteroimalla kaikki nauhoitetut haastattelut. Litteroitua tekstia oli yh-
teensd 92 sivua. Liséksi minulla oli kaytettavissa esimiesten perehdytystilaisuuksista ja niin sano-
tuista “purkutilaisuuksista” tehdyt muistiinpanot, jotka oli tehty ranskalaisin viivoin. Aluksi jaoin
esimiesten ja myyntineuvottelijoiden haastattelut omiin tiedostoihin. Tamén jalkeen tein ensimmai-
sen karkean teemoittelun haastattelurungon pohjalta. Teemoja olivat perehdyttdminen yleensd, uusi
ja vanha perehdytysmalli, tutorointi, valmennus, sitoutuminen, esimiehen rooli perehdytyksessa,
perehdytysmateriaalit, esimiehen ja tiimin osaamisen kehittdminen ja kehityskohteet. Litteroitua
aineistoa lukiessa siirsin vastauksia niille parhaiten sopivan teeman alle. Varsinainen analyysi alkoi

tdman jalkeen.

5.2.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkija voi parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta selostamalla tarkasti tutkimuksen toteut-
tamisen kaikki vaiheet. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa kerrotaan haastattelujen olosuhteista,
paikoista, niihin kéytetyst4 ajasta, mahdollisista hairidtekijoista ja virhetulkinnoista haastatteluissa.
Tulkinnat tulee perustella esimerkiksi lisaédmalla tekstiin otteita haastatteluista. (Hirsjarvi ym. 2004,
216-218.) Laadullisessa tutkimuksessa tarkedad on paikallinen selittdminen, eli se ettd selitysmalli
patee mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan empiiriseen aineistoon. Selitysmallin on tarkeaa
olla koherentti, siséisesti looginen ja mahdollisimman monien aineistosta 16ydettyjen johtolankojen
tulee tukea selitysmallia. (Alasuutari 1999, 243-244.) Uskottavuutta lisatddn myos hakemalla tut-
kimukselle tukea aiemmasta tutkimuksesta ja kirjallisuudesta. Vahvistettavuus laadullisessa tutki-
muksessa tarkoittaa, ettd aineistosta tehdyt tulkinnat saavat tukea aikaisemmista tutkimuksista (Es-
kola & Suoranta 1998, 212).

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen haastavista kysymyksista on aineiston kattavuus, miké on riittdva

ma&ard aineistoa, jotta tutkimus olisi tieteellistd. Kun kvantitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan
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yleensd aineiston koosta, edustavuudesta ja yleistettavyydestd, kvalitatiivisessa tutkimuksessa kes-
kitytddn aineiston kattavuuteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritakaan tilastolliseen yleistyk-
seen, vaan pyritdéan kuvaamaan, ymmartdmaan ja antamaan tulkinta jostakin tapahtumasta tai ilmi-
Ostd. Kattavuudella tarkoitetaan aineiston koon, analyysin ja tulkinnan onnistuneisuuden ja tutki-

mustekstin kirjoittamisen muodostamaa kokonaisuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 60-62.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voida erot-
taa yhté selkeésti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan liik-
kua vapaammin aineiston analyysin ja tehtyjen tulkintojen valill4, mutta toisaalta tutkija joutuu ko-
ko ajan pohtimaan tekemidan ratkaisujaan ja ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen ja tydnsa luo-
tettavuuteen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline ja paa-
asiallisin luotettavuuden kriteeri. Tdmé eroaa selvésti kvantitatiivisesta tutkimuksesta, jossa luotta-
vuudella tarkoitetaan nimenomaan mittauksen luotettavuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 209-212.)
Luotettavuutta lisaa se, ettd olen tehnyt kaikki haastattelut ja litteroinnit itse. Nain aineisto on tullut
minulle hyvin tutuksi. Olin myds organisaation ulkopuolinen henkild, joten uskon ettd haastatelta-

vat kokivat haastattelutilanteet niin avoimiksi, ettd he uskalsivat olla rehellisié.

Tutkimuksen eettiset kysymykset asetetaan jo ennen tutkimusta. Inhimilliseen toimintaan liittyy
aina vastuu. Jo aiheen valinta on eettinen ratkaisu. Kenen ehdoilla aihe valitaan ja miksi tutkimuk-
seen ryhdytdan? Laadullisen tutkimuksen kohdalla eettisid ratkaisuja ovat muun muassa kysymys-
ten valinta, otosten valinta, tutkimukseen mukaan otettavien ja poisjatettavien valinta ja lahteet.
Kun tutkimuksessa keskitytddn ihmisiin, on tirkeda hankkia heilta suostumus tutkimukseen ja ker-
toa heille riittavésti tutkimuksen tarkoituksista. Tutkijan tulee varoa aiheuttamasta mitdan riskeja
tutkittaville. Eparehellisyytté tulee valttdd myos raportointivaiheessa, jolloin toisten tekstié ei plagi-
oida eika toisten tutkijoiden osuutta vahatella. (Hirsjarvi ym. 2004, 25-29; Varto 2005, 49.)

Aineiston analyysissa on aina mukana tutkijan oma tulkinta ja ennakkokasitykset. Tutkijan tulee
kuitenkin s&ilyttada objektiivisuus. Omaa tulkintaani on voinut rajoittaa jossain maarin tydskentelyni
kohdeorganisaatiossa, mutta sekd haastatteluissa ettd aineiston analyysissa olen pyrkinyt olemaan
mahdollisimman avoin sille mitd haastateltavat ovat minulle kertoneet. Se, ettd olen tyoskennellyt
kohdeyrityksessé ja aihe oli minulle tuttu, tekivat tutkimuksen teosta joskus haasteellista. Koska
minulla oli omia ennakko-olettamuksia, saattoivat ne vaikuttaa siihen, etta keskityin ndkemaan tiet-
tyja asioita aineistossa. Aikaisemmat kokemukset saattoivat rajoittaa ajatteluani. Pyrin kuitenkin

olemaan mahdollisimman avoin empiiriselle aineistolle. Myos aikaisempien tutkimusten ja kirjalli-
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suuden lukeminen mahdollistivat ennakko-oletusten tunnistamisen ja niiden huomioimisen. Toisaal-
ta koin hyvéna, ettd olin jonkin verran seurannut uuden perehdytysohjelman kehittymisté tyoni puo-
lesta. Pystyin tdman vuoksi paremmin tarkastelemaan asioita kokonaisuutena. Tamé auttoi myos
yhteisen kielen 16ytymiseen haastateltavien kanssa. Tein tutkimuksen ulkopuolisena tutkijana, eika

kohdeorganisaatio pyrkinyt millaan tavalla vaikuttamaan tuloksiin tai tutkimusraporttiin.

Laadullisessa tutkimuksessa tulosten yleistamisestd ei voida puhua samassa merkityksessa kuin
tilastollisessa tutkimuksessa. Taménkaan tutkimuksen tarkoitus ei ole yleistavd vaan enemmaén kar-
toittava. Perehdyttdminen on kontekstuaalista, eli se on sidoksissa aina siihen organisaatioon jossa
se tapahtuu. Jokaisen haastateltavan kertomus on oma tarinansa ja hénen henkilokohtainen koke-
muksensa. Vaikka haastatteluista 16ytyikin samanlaisia kokemuksia ja tarinoita, ei niitd voida yleis-

taa niin, ettd olisivat patevia esimerkiksi kaikkien myyntineuvottelijoiden tai esimiesten kohdalla.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kayn lapi tutkimuksen tulokset. Alaluvussa 6.1 kayn lapi esimiesten kokemukset.
Luku on jaettu haastattelu- ja analyysiteemojen mukaisesti. Alaluvussa 6.2 kdyn lapi uusien tyonte-
kijoiden kokemukset ja viimeisend alalukuna 6.3 on yhteenveto sekd esimiesten ettd tyontekijéiden

kokemuksista.

6.1 Esimiesten kokemukset

Perehdyttaminen yleisesti:

Haastattelun aluksi halusin virittdd keskustelun tutkimuksen aiheeseen ja kysyin ensimmaiseksi
seka tyontekijoilta ettd esimiehiltd miksi perehdytysta heidan mielestdén pitaé jarjestédd ja millaisia
aiempia perehdytyskokemuksia heilld oli. Kaikkien esimiesten mielestd perehdyttdminen nahtiin
tarkednd, ja se nahtiin myds sitouttamisen ensimmaisend vaiheena. Uudelle tyontekijalle tulee pe-
rehdytyksen kautta antaa parhaat mahdolliset evaat selvita tydstd, antaa aikaa oppia ja mahdollisuus
tuntea itsensé tervetulleeksi tydyhteisoon. Hyvin hoidettu perehdytys antaa uudelle tydntekijélle
luottamusta siitd, ettd han voi parjata tehtavassaan.

”Se on ddrimmdisen tdirkeetd yrityksessa ja yritystoiminnassa tai ihan missa tahansa missa on
tyontekijoitd...Otetaan heidat tekemaén, on se kyse sitten asiakaspalvelusta tai myynnista tai
misté tahansa muusta, niin perehdytys on ehdottoman térkeeta. Mita paremmin se alussa teh-
daan, sen parempia, varmempia ja sitoutuneempia tyontekijoitd jatkoon saadaan.” (E1)

Yrityksen ja liiketoiminnan nakokulmasta korostuivat mahdollisuus saada tydntekijoista mahdolli-
simman suuri hyo6ty irti, mutta kuitenkin niin ettd tyontekija tuntee tyon mielekkaaksi silloin kun
hanen osaamistasonsa on yrityksen vaatimalla tasolla. Perehdytys néhtiin keinona herattd4 ihmisen

luovuus ja antaa uskoa siihen, ettd han pystyy selviytymaén tydstaan.

"Miksi perehdytystd? No totta kai ettéa ihmisilla jotka tulee tydymparistoon, ettd niilla ois
parhaat mahdolliset valmiudet tehda sita tyota mihin heidat palkataan. Ja tota, se on mun
mielesta molemminpuolinen, ettd saatais tyontekijasta mahdollisimman suuri hyoty irti, mutta
ettd han kokis sen tyon mielekkdana, kun se osaamistaso on, etté se kokee sen tyon mielek-
kaana.” (E2)
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”Mun mielestd perehdyttaminen on isossa kuvassa sita, ettd mukaudutaan siihen tydymparis-
toon, niin talon ja tassa kohtaa myds markkinoiden vaatimalla tavalla. Et se on yhdenmuka-
nen ja se ihmisen oma luovuus, se niinku herdis sen perehdytyksen aikana. Et se suuntautumi-
nen ja osaaminen tulis sen perehdytyksen kautta.” (E3)

Uusi perehdytysmalli ja sen tavoitteet:

Kaikki haastatellut esimiehet olivat osallistuneet perehdytystilaisuuteen, jossa heille oli kerrottu
uudesta perehdytysmallista ja siitd, miten heidén roolinsa tulee muuttumaan ja millaisia kaytdnnon
asioita heidén pitaa jatkossa hoitaa. Perehdytystilaisuudessa heille kerrottiin perustelut muutokseen,
ja liséksi haluttiin kuulla heiddn nakemyksidén ja mahdollisia huolia. Suurimpana huolena néissa
tilaisuuksissa nousi esiin ajan riittdminen. Esimiehet olivat huolissaan siitd, miten muutenkin Kiirei-
sista aikatauluista 16ytyy aikaa sek& uusille ettd vanhoille myyntineuvottelijoille. Myds myyntita-
voitteet ja niiden saavuttaminen heréttivat kysymyksid. Aikaisemmin uudet myyntineuvottelijat
olivat tulleet starttivalmennuksen jélkeen “valmiina” myyjiné tiimiin ja heilla oli samanlaiset myyn-
titavoitteet kuin muillakin. Myyntineuvottelijan tulos vaikuttaa esimiehen palkkaan, eli jos uuden

tyontekijan myynti lahtee liikkeelle huonosti, vaikuttaa se negatiivisesti myods esimiehen palkkaan.

Haastatteluissa kaikki olivat sitd mieltd, ettd perehdytysmallin uudistamiselle annetut perustelut
olivat hyvia ja ymmarrettavid. Kysyin esimiehiltd, mitka syyt he nakivat omasta mielestdan tar-
keimmaksi perehdytysmallin muuttamiselle. Ensiksi mainittiin kustannussaastot ja toiseksi tar-
keimmaksi nahtiin esimiehen vastuun lisédminen uusien perehdyttdmisessd. Esimiehet nékivat tar-
kedksi myos sen, ettd vaihtuvuutta pystyttdisiin pienentdmé&én uuden perehdytysohjelman kautta.
Kaikki mainitsivat rekrytoinnin kalleuden ja ty6haastatteluihin kuluvan ajan. Haastatteluissa mainit-
tiin myos se, ettei aikaisemmin ole ehka kiinnitetty tarpeeksi huomiota siihen, etta esimiehellakin
on vastuu uuden tyontekijan perehdyttdmisestd. Kun valmennusosasto oli hoitanut perehdytyksen,
esimiehet odottivat, ettd uusi myyntineuvottelija tulee taysin valmiina tiimiin. T&mé& saattoi johtaa
siihen, ettd jos myynti ei l&htenyt kdyntiin toivotulla tavalla, ei tyontekijan kouluttamiseen panostet-
tu endd tarpeeksi ja tydsuhde jai lyhyeksi. Ajateltiin, ettd seuraavasta rekrytointiryhmaésta 16ytyy

uusia tekijoita.

Hyvin tarkedand pidettiin sitd, ettd uusi tyontekija tutustuu ensin esimieheensa ja tiimiinsg, tdméan
katsottiin lisddvan esimiehen valtaa. My0s entistd osallistavampi ja vuorovaikutteisempi koulutus-

tyyli nahtiin tarkedna tavoitteena.
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”No perusteltiin tietenkin se, ettd se on enemman osallistavaa ja siind on enemman se esimies
vastuussa siitd ammatillisesta kehittdmisesta, kun niinkéan se valmennusyksikko. Ja tietenkin
vahan sita runkoa, etta kylla siind niinku pyrittiin, etté tda uus malli on enemmaén kaytannon
laheinen ja paljon on harjoittelua, ja sitd kautta oivalluttamista, eika niink&an sitd semmosta,
mitéa se mahollisesti on ollukin aikasemmin, etta kaks viikkoa istutaan pulpetissa ja katellaan
kalvoja.” (E2)

Aikaisemmassa perehdytysmallissa perehdytys oli jatkunut tyon ohessa esimiesten vetdmien mo-
duulikoulutusten kautta, joita jarjestettiin kerran viikossa. Moduulit ja niiden siséllét oli rakennettu
sen mukaan, miten uuden tyontekijan arki yleensa lahti kayntiin, missa vaiheessa esimerkiksi tarvit-
tiin myyntipuheen kertausta, asenteen merkityksen muistelemista tai itsensa johtamista. Moduuli-
koulutus koettiin hyvin ohjaavaksi ja systemaattiseksi. Moduuleista luopuminen koettiin helpotta-
vana, mutta toisaalta ne olivat tuoneet selkedn rungon ja jatkuvuuden aikaisempaan perehdytysmal-

liin.

Esimiesten kokemukset uudesta perehdytysmallista:

Haastatteluihin osallistuneille esimiehille oli kaikille tullut vahintadn yhden kerran uusia tyonteki-
JOitd uuden perehdytysmallin kautta. Esimiehet kokivat, ettd heille annettu selked aikataulutus en-
simmaisille péiville oli hyvé asia ja helpotti heidan tyotd4n. Ehdottomasti selkein muutos vanhaan
oli uusien tydntekijoiden tulo ensin tiimiin. Yksi uuden perehdytysmallin tavoite oli uuden tydnteki-
jan sitouttaminen ensisijaisesti esimieheensa. Jokaisessa tiimissd on oma persoonallinen tapa tehda
tyotd, ja esimerkiksi tiimin omat sadnnot. Kun koulutus oli aikaisesmmin tapahtunut kokonaan val-
mentajan toimesta, saattoi uusilla olla alussa vaikeuksia sopeutua omaan tiimiinsa. Koulutuksessa
oli joskus jopa syntynyt vaaria kasityksia tuotteesta ja toimintatavoista tiimeissa, koska valmennuk-
sessa asioista puhuttiin usein ylatasolla. Tamé oli saattanut aiheuttaa vaarinkasityksia ja vaati esi-
mieheltd korjaavia toimenpiteitd. Néihin korjauksiin tarvittiin aiemmin mainittuja moduulikoulu-

tuksia.

Ensimmadisten kahden pdivan aikana uusi tyontekija ehtii tutustua tiimiin ja esimieheen, ja néin
myos esimies-alaissuhde syntyy nopeammin. Nopeamman esimies-alaissuhteen syntymisen nahtiin
vaikuttavan positiivisesti muun muassa jarjestelmien ja tuotteen oppimiseen. Lyhyempi poissaolo-
aika tiimista koettiin hyvéana seka tyontekijén ettd muiden tiimil&isten mielesta. Aikaisempi kaksi ja
puoli viikkoa oli ollut erityisen raskasta niille, jotka joutuivat matkustamaan ja olemaan ajan pois

kotoa. Esimiehistd tuntuikin, ettd uudet tyontekijdt tulivat vasyneind ja “tyhjiin puhallettuina” uu-

54



delle tyopaikalleen. Uudessa perehdytysmallissa heidén ei tarvinnut valmentajan vetdmén koulutuk-
sen aikana miettia millaiseen tiimiin he ovat menossa, ja millaisen esimiehen kanssa tulevat teke-

maan tyota, joten stressi oli pienempi.

”Sanotaan nain ettd tassa on paasty luomaan suhteita paljon enemmaén kun ollaan ihan alus-
ta lahtien sellasessa kanssakdymisessa. Kun siing, et he on kaks ja puol viikkoa ja tulee tanne,
tipahtaa vahan niinku puusta. ” (E4)

Positiivisena muutoksena néhtiin se, etta tyontekijalle annetaan aikaa totuttautua tyéhon, kun esi-
merkiksi tulospaine on alussa pienempi. Nain tyontekijan osaamista voidaan lahted kehittdmaan
vahitellen ammatillisempaan suuntaan. Toisaalta taas pehmea aloitus nahtiin joidenkin henkil6iden
kohdalla riskina. Jos tuloksen tekemistd pidetdénkin toissijaisena asiana, tuloksiin motivoiminen

myG6hemmin voi olla vaikeaa.

"Kylld md nddn sen hyvana etta esimiehia vastuutetaaan ja heiltd odotetaan enemman, koska
se kaks viikkoa on lyhyt aika, eikd me voida odottaa keneltakaan ihmiselté joka tammdseen
tyohon tulee, etta se kahden viikon jélkeen on valmis missddn muodossa.” (E2)

Entistd osallistavamman ja oivalluttavamman valmennustavan vaikutukset mainitsivat l&hes kaikki
esimiehet. Uuden valmennuksen aikana tehtiin paljon ryhmatoité ja uudet tyontekijét joutuivat yh-
dessa miettimaan ratkaisuja, kun aiemmin oppiminen oli tapahtunut pitkélti powerpoint -esitysten ja
valmiiden materiaalien kautta. Ndin myds myynnillisyys ja sen oppiminen toteutuivat uudessa mal-
lissa paremmin. Myynnillinen ajattelutapa nahtiin tarkedmpana kuin esimerkiksi tuotteen taydelli-
nen osaaminen tiimiin tultaessa. Osallistavan valmennuksen uskottiin vaikuttavan mydés sitoutumi-

sen rakentumiseen positiivisesti.

”Ne pohtii ryhmissd, harjoittelee, se tuodaan pala palalta. Paljon tehd&an ryhmatoita ja kay-
tannon juttuja, harjoitellaan paljon sité soittamista muiden kanssa. Kun ennen se oli enem-
man ja vahemman, ettd siind kaks viikkoa istuttiin luokassa ja sit siind kaytiin todella kovaa
vauhtia mapillinen tavaraa l&pi, josta enemman tai véhemman, puolet meni ohitse. Ja siiné ei
hirveesti mitaan osallistettu, etta siind vasta sitten kun siirryttiin tiimiin niin ehka sielld. Etta
kylla ma n&en taméan paljon sitouttavampana, paljon enemmdn tin uuden mallin. ”(E2)

Vaikka vastuun siirtdminen esimiehille n&htiin p&asiassa positiivisesti, tuli haastatteluissa esiin
esimiesten kokema tydpaine. Muutos koettiin jopa tyoresurssien siirtdmisend esimiehille. Samalla
kun aikaa pitdisi riittd4 uusille, odotetaan esimiehiltd normaalia tulosta vanhojen myyjien kanssa.

Myo6s Ketolan (2010) tutkimuksessa korostui linjajohdon, henkiléstéjohdon ja ldhiorganisaation
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odotusten erilaisuus perehdyttamisen suhteen. Henkilostdjohto odottaa esimiehiltd vastuuta pereh-
dyttdmisesta ja vastaavasti linjajohto odottaa henkilgstojohdolta suurempaa roolia perehdytyksessa.

Koska haastatteluja tehtédessa uuden perehdytysmallin kautta oli tullut vasta kolme ryhmaéa ja nekin
olivat jakautuneet monelle esimiehelle, ei viel& pystytty sanomaan juurikaan uuden mallin vaikutta-

vuudesta esimerkiksi myyntituloksiin.

Tutori perehdytyksen apuna:

Tutorin kaytto oli haastatteluteemoista aihe, josta I0ytyi kaikista eniten seka positiivista ettd nega-
tilvista palautetta. Ketola (2010) 16ysi tutkimuksessaan perehdyttajien (kummit, mentorit ja tutorit)
vahvuuksia ja kriittisia kohtia. Vahvuuksina ndhdaan hyva asiantuntemus ja ammattiosaaminen,
yrityksen kéytantojen tunteminen, laheisyys ja vélittdmyys. Kriittisina kohtina Ketola n&ki liiallisen
tyokuorman ja aikapulan, joka aiheuttaa ongelmia perehdyttdjan selviytymisesséd omasta tydstaan,
sekd saattaa aiheuttaa perehdytyksen systemaattisuuden puuttumisen. Naihin samoihin asioihin oli
tormatty myos tutkimuskohteessa. Erittain tarkeana pidettiin sitd, ettd tutoriksi valitaan oikeanlainen
henkild. Tutorin tulee olla oma-aloitteinen ja hénen pit4d& pystyéd toimimaan positiivisella hengella
tukena ja apuna uudelle tyontekijalle. Tutorin tehtdva ei ole esimerkiksi antaa rakentavaa palautetta,
vaan ainoastaan positiivista palautetta ja toimia ikdaan kuin esimerkkina oman tyonsa kautta. Muu-
tamat esimiehet olivat torménneet tilanteeseen, jossa tutori oli antanut liian suorasanaisesti palautet-

ta uudelle tyontekijélla ja seurauksena oli ollut pahaa mielta.

Haastatteluissa korostuikin tutorin tarkeimpéna tehtdvana roolimallina toimiminen. Tutorin térkein
tehtdva on omalla esimerkillaan nayttad miten tehtdvasséa toimitaan ja miten tuloksia saavutetaan.
Tutori nahtiin kuitenkin suurena apuna esimiehelle, joka ei esimerkiksi pysty aina olemaan paikalla,
tai hdnen pitdd keskittyd myos vanhoihin tyontekijoihin. Tutorilla néhtiin olevan hyvd kokemus

konkreettisesta myyntitydstd, koska han on puhelimessa paivittéin, toisin kuin esimies.

”Se mitd ma ainakin korostin omassa tiimissa, tutorin tehtdvana on toimia enemmankin talla-
sena esimerkkind, joka nayttaa kokeneena myyjana kuinka sitd hommaa ja tyopaivaa tehdaan,
eik& niinkaan olla siind esimiehen roolissa. Joka just koko ajan jakaa neuvoja ja vinkkeja. Ja
siin& tarvii olla tosissaan aika tarkka, esimerkiks puhelinkuunteluiden kanssa, etta se pitaa ol-
la aika tarkkaan sitten tutorillekin kerrottu, ettd miten palaute annetaan, nimenomaan sita
positiivista palautetta, eika sitd rakentavaa palautetta. Siina voi olla akkia ristiriita, etta esi-
mies sanoo toista ja tutori toista, ja sitten tAmmonen uus henkilé on ihan sekasin, kun tulee
joka puolelta eri nakdsta ohjetta. Etta siind on riskinsa olemassa, etta se pitda aika tarkkaan
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rajata ja maaritelld, ettd mika se on se hénen roolinsa ja vastuunsa siina. Itse nakisin enem-
min sellaisena joukkueen kapteenina, ettd nayttaa sita esimerkkia ja tarvittaessa voi sitten ol-
la siind tukena joissain asioissa. Mutta kylla se kuitenkin edelleen esimiehen vastuulla on se
henkilon kehittyminen ja perehdyttaminen eika tutorin.” (E£2)

Esimiehet korostivat sit4, ettd tutorina toimiminen auttaa ihmisia kiinnittdméaén huomiota mahdolli-
siin omiin virheisiin. Kun tutori opettaa muita, hanen taytyy ik&an kuin palata alkuun ja tehdd asiat
”oikein”. Tutorit ovat kokeneet tehtdvan mielekkadksi, se on tuonut vaihtelua jokapaivéiseen ar-
keen, ja samalla tietynlaista mainetta ja kunniaa. Toisaalta haasteena tulee vastaan liian vastuuntun-
toisen henkilon luonne. Tallaisen henkilon saattaa olla vaikea vetda rajoja tutorina toimimiselle, ja
samalla se vaikuttaa oman tyon tuloksiin, koska kaikki aika on pois myynnista. Esimiehet nékivat-
kin tarkedna koko tiimin vastuun merkityksen, kaikkien on hyva olla mukana uuden tyontekijan
tukena ja apuna. Tarkedd on muistaa, ettd ensisijainen vastuu on esimiehelld, hanen vastuullaan on

tiimin osaamisen kehittdminen.

”Henkilo joka mulla oli tutorina on hyvin vastuullinen, ett on vahéan siind mielessa riskiryh-
maa, ettd menee akkid siihen, ettd liikaa ottaa sitd tavallaan itselleen, sitd painetta siita
hommasta. Mutta kyll& han niinku tykkas, ettd oli mukavaa vaihtelua siihen omaan tyéhon,
myoskin sité puhelinkuuntelua teki ja antoi positiivista palautetta siité. Niin kyllahan se myos
tutorille toi niita ajatuksia sitten, ettéd tavallaan oppi itsekin sielld, hankin taas palautti niita
perusasioita mieleensa. Etta kylla se oli hyva hanelle ja sita vaihtelua sithen hommaan. ” (E2)

Pienistd haasteista huolimatta, esimiehet olivat melko tyytyvaisia tutori valintoihinsa. Persoonan
vaikutus on suuri ja vastuu taytyy ymmartaa. Tilanteessa, jossa tutorin oma myynti oli mennyt hei-
kommin, olivat tutorin vastuutehtvét saattaneet jadneet hoitamatta, koska kaikki energia kului
myyntityohon. Esimiehet kaipasivat vield yhtendisempaé linjaa tutorin kdytosta ja tyohon kaytetta-
vasté tuntimaérastd. Ehdotettiin esimerkiksi tutorille samanlaista viikkoaikataulua kuin esimiehilla

on ensimmaisten viikkojen ajaksi. Myos tutorien kouluttaminen nahtiin yhtena vaihtoehtona.

Yhteisty0 valmentajien kanssa:

Yrityksen omien valmentajien osaamista arvostetaan. L&hes kaikissa haastatteluissa tuli kuitenkin
esiin, ettd esimiehet kaipaavat enemman yhteistyota valmentajien kanssa. Esimiehet kokivat, ettd
yhteistyd oli vahentynyt, ja ettd he eivét saa niin paljon tukea kuin haluaisivat. Tukea kaivattiin
konkreettisesti koulutuksen muodossa sekd ajatustenvaihtona. Esimiehet haluaisivat esimerkiksi

lisédd koulutusta valmentamisesta.
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“Mutta ehka viela enemman ainakin itse tykkaan heidan kanssa vaihtaa paljon mietteita ja
kuulumisia siita, etta minkalaista porukkaa siella on ja sitten etta tavallaan itselle sitten sita
sparrausta siihen jatkovalmentamiseen myos, etta kylla mielella&an vaihtais niita ajatuksia. ”
(E2)

"Kylld se varmaan.. esimiehet tarvis viela enemman sitd valmennusta nimenomaan siihen
kouluttamiseen. Etta esimies on niinku kouluttaja ja valmentaja viela enemman kuin ne val-
mentajat, koska han toimii huomattavasti isomman ajan, ja jatkossa koko ajan naitten kanssa.
Etta kyllahan niinku esimiehet tarvii viela enemman valmiuksia siihen mydskin, ettd ymmarre-
taan se, et ma itse ainakin miellan, etté se ensimmainen nelja kuukautta on alyttoman tarkea
ja se on vaan pakko jostain se aika repia silloin.” (E2)

Selkeésti kaivattiin myds enemman valmentajien vetdmia koulutuksia seka uusille ettda vanhoille
tyontekijoille. Osa esimiehista koki, ettd olisi tydntekijoillekin motivoivaa jos kouluttajana toimisi
muukin kuin oma esimies. Esimiehen pitdmié valmennuksia ei valttdmattad mielletad samalla tavalla

koulutukseksi kuin ulkopuolisen kouluttajan.

“Kylléhan koulutusta annetaan siella tiimissa ja seurataan paivittdin, mutta se, ei sita var-
maan se myyjakaan silloin huomioi varsinaiseks koulutukseks.” (E1)

Milloin perehdytys on valmis:

Kysyin esimiehiltd onko perehdytys heiddn mielestddn jossakin vaiheessa valmis”. Ketolan (2010,
54) mukaan perehdyttamisen voidaan katsoa paattyvéan, kun tydntekija sitoutuu alalle tai tehta-
vaymparistoonsd. Samalla tyontekijan resursseja vapautuu ja metakognitiiviset taidot kehittyvat.
Oman toiminnan arviointiin vapautuu enemman mahdollisuuksia ja tyontekiji ottaa vastuuta seka
omasta ettd tyoyhteison kehittdmisestd. Kohdeorganisaation uuden perehdytysohjelman pituudeksi

on kokonaisuudessaan maaritelty 1,5 kuukautta.

”Se riippuu niin henkildstd, mutta keskiverto on 1,5 kuukautta. Joku voi olla nopeammin val-
mis, niinku nyt NN ja joillakin kestéd& pidemp&a. Jotkut on ensimmaisen kuukauden jalkeen
valmiimpia kuin moni vanhempi myyja.” (E5)

Haastateltavat esimiehet olivat yksimielisia siitd, ettd perehdyttdminen ei lopu koskaan. Monesti
sekd uusien ettd vanhojen tyontekijoiden kanssa kdydaan lapi samoja asioita. Perehdytys muuttaa
muotoaan, alkuperehdytyksesté siirrytadn toisentyyppiseen kehittymiseen, ohjaamiseen, hiomiseen
ja kehittdmiseen. Ala on hektinen ja ty0ssa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joten kukaan ei ole "val-

b b )

mis .
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"Siitd md tieddn ettd alkuperehdytys on ollu riittdvd, kun hdn hallitsee jdrjestelmdit, siis sa-
notaan ensimmaisen kuukauden aikana. Ja hallitsee tuotteen, ett& tietdd mika on tuote, hal-
litsee niinku perusasiat sanotaanko nain. Basic jutut pystyy tekemaan. Sitten alkaa, siité kun
alotetaan varsinainen myynnillinen koulutus, etta hallitsee niinku sita myyntitilannetta sen
asiakkaan kanssa ja sen ympdrilld olevia asioita. Niin se on sitten pitkd tie.” (E1)

Onnistuneesta perehdytyksesta kertoo myds tyontekijan asenne. Onko hén edelleen kiinnostunut
tyostédan ja onko hanelld halu oppia lisdd? Uusien asioiden opettaminen vaatii véhemmaén vasteai-
kaa. Osaaminen ja onnistumiset lisdavéat innostumista ja tyomotivaatiota. Alkuperehdytyksen vai-
kuttavuutta seurataan konkreettisesti paivittdisessa tydssa lukujen kautta, eli erilaisten tunnusluku-
jen kautta seka tyon laadun kautta. Tyontekijan tuntemuksista ja mahdollisista epaselvista asioista
pyritddn keskustelemaan tiiviisti. Hyvin perehtynyt, tyonsé jo melko hyvin osaava henkild pystyy
itsendiseen tyoskentelyyn, asiat eivét pysahdy vaikka esimies olisi pois paikalta. Yksi tarkistuspiste
on tietenkin koeaika, jonka paattymisen yhteydessa viimeistddn mietitddn yhdessa onko tyo ja ala

henkildlle oikea.

Vaikuttaako uusi perehdytysmalli esimiehen omaan tai tiimin kehittymiseen:

Esimiesten haastattelussa kysyin, kokevatko he, ettd uusi perehdytysmalli auttaa heitd heidan omas-
sa kehittymisessaan tai tiimin kehittdmisessa. Haastateltavista vain yksi néki asioilla selkean yhtey-
den omaan kehittymiseen. Muutkin toivat esiin joitakin myonteisid asioita, uusi tapa tehda asioita
tuo omaan tyéhon mielenkiintoa ja vaihtelua. Se toimii myos esimiehelle myynnin kertauksena.
Kun uusien kanssa kaydaan jalleen perusopit 1api, joutuu vakisin palauttamaan asioita itsekin mie-
leen, ja samalla asioita pystyy kertaamaan vanhojen tyontekijoiden kanssa. Esimiehet kokivat, etta
nyt pitad hallita isompia kokonaisuuksia, ottaa vastuuta asioista jotka eivat aikaisemmin olleet itsel-
le tuttuja. Asioita joutuu myos koordinoimaan enemman. Vanhan perehdytysprossin mukaiset mo-

duulit koettiin raskaaksi ja niiden poistuminen koettiin mydnteiseksi.

"En md ndd ettd tdd uus malli..., niinku m& sanoin ettd ma toimin aikaisemminkin samalla
tavalla. Mutta totta kai kun jokainen ihminen joka tohon tulee t6ihin, niin ne on kaikki erilai-
sia ja kaikkien kanssa pitdd muovautua vahan erilaiseen moodiin. Hypata sille puolelle ja
myyda taas niinku itsensa ja niitd omia ajatuksia, ettd se homma lahtee. Etta koko ajan kun
tulee uusia niin ainahan se kehittaa esimiesta. Et sun pitda aina uuden ihmisen kanssa lahtea
taas nollasta liikkeelle, ja taas pystyd..., kun ne persoonat on erilaisia, niin pystya kuitenkin
niinku jokaiseen lokeroon itsens& muovaan, niin kylld se kehittdd koko ajan.” (E2)
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Selkedmmin uusi perehdytysmalli n&htiin apuna tiimin kehittdmisessa. Perehdytysmalli on pohjana
kaikkeen muuhun kehittdmiseen ja auttaa myos vanhojen tyontekijoiden kanssa, erityisesti silloin
kun jostakin tietysta tyGtavasta pitdéd oppia pois. Kun ryhmassa kdydaan uusien tyontekijoiden kaut-
ta asioita l&pi, tiimin kokonaisosaaminen kehittyy ja perusopit palautuvat myés vanhoille tyonteki-
joille. Ndain pystytddn osoittamaan vanhoille tyontekijoille, ettd tekeméall& perusasiat oikein pérjaa
paremmin. Koska vaihtuvuutta on jonkin verran, uudet tyontekijat nahtiin entistd isommassa roolis-

sa ja uusiin panostaminen nahtiin tarkeana.

”Joo, puhelinkuunteluissa pystyy sieltd osoittamaan, ettd tekemdlld ihan niitd perusjuttuja 0i-
kein niin... koska ne itte (vanhat tyontekijat) ihmettelee mité tassa tapahtuu, kun uudet menee
ohitte. (E5)

Miten tunnistetaan sitoutunut tyontekija:

Sitoutuminen n&htiin tunnetilana. Sitoutunut tyontekijé arvostaa tyonantajaa ja toimii yrityksen ar-
vojen mukaan. Han noudattaa ohjeistuksia, tydaikoja, ja muutoinkin hanen tyémoraalinsa on korke-
alla. Sitoutunut tydntekija on valmis panostamaan ja antamaan itsestadn enemman, jopa yli vaaditun
tason, ja toimii ikdén kuin hén olisi “oma firmansa”. Ty6ll& on merkitys ja ammatista ollaan ylpeita.
Sitoutumisesta kertoo positiivinen mieli, kannustava asenne muita kohtaan, oma-aloitteisuus, aktii-
visuus, osallistuminen ja omien ideoiden esiin tuominen. Tyontekija ottaa vastaan palautetta, ohjeita
ja neuvoja, ja vie niitd kaytannon tyohon. Han ei kyseenalaista jokaista asiaa, mutta kertoo tarvitta-
essa mielipiteensd ja korjausehdotuksensa rakentavalla tavalla. Hdn ymmartad paatostensa vaiku-

tukset ja seuraukset.

Tyontekijan sitoutumiseen voivat vaikuttaa myds hanet omat tavoitteensa. Tavoitteena saattaa olla
esimerkiksi eteneminen yrityksessa tai puhtaasti hyvan rahallisen tuloksen tekeminen. Ihmisen
luontainen halu oppia ja kehittyd vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen. Jos henkilon on “pakko”
tehda esimerkiksi myyntityotd, vaikka hén ei koe sitd omaksi alakseen, vaikuttaa se negatiivisesti

sitoutumiseen.

Sitoutuminen tarkottaa mulle kéiytinndssd sitd, ettd sd olet niinku, sd arvostat omaa tyon-
antajaa. Ja tavallaan sa et kyseenalaista sita. Siis totta kai voi asioissa olla eri mielta ja tuo-
da mielipiteitdq, ma en tarkoita sita etta tavallaan pitais olla kuin koira pannassa ja tehda mi-
ta kasketéan, vaan pitaa olla luova, tai pystya olemaan luovasti ajatteleva henkild, joka pys-
tyy tuomaan ja saa tuoda omaa mielipidettaan esille.” (E1)
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“Ja lihtee tekemaan esimerkiksi oma-aloitteisesti, on oma-alotteinen ja tavallaan tuo niitéa
omia ideoita esille ja on aktiivinen ja osallistuu. Et sun ei tarvi niinku koko ajan tuuppia sita
eteenpdin ja se on just sitd oma-aloitteisuutta ja sita aktiivisuutta. Ja on valmis vastaanotta-
maan sita ohjetta ja neuvoa, osaa vieda sita sinne puhelimeen ja jos ei osaa, niin tulee kysy-
maan.” (El)
Jos henkil6 ei ole sitoutunut, hén keskittyy epéolennaiseen tyontekemisen sijasta, hanta tarvitsee
koko ajan tuuppia eteenpdin. Tyontekijd ei kanna vastuuta yhteiseen eikd omaan hyvéaéan. Han ei
motivoidu tyostaan, tydmaaréat laskevat ja usein ensimmaiset merkit nakyvéat esimerkiksi sairastelun

lisddntymisené.

“Esimerkiks talla hetkelld lahti tad NN, siina niinku oli koko ajan sellanen olo, etta mitaan ei
oikeesti tapahdu.” (E5)

Esimiehet nakivat, ettd kohdeyrityksessa sitoutumista parannetaan hyvin erilaisilla etuuksilla. Kay-
tossé on esimerkiksi lounassetelit, liikunta- ja kulttuurisetelit, mahdollisuus lyhyempéén tydpai-
vaan, jos pystyy saavuttamaan tavoitteet. My0ds varhaisen valittdmisen malli ja vuorovaikutteinen

johtaminen nahtiin sitouttamisen keinona.

Haastatteluissa mainittiin, ettd sitouttaminen alkaa jo rekrytoinnissa. Positiivisen tyonantajamieli-
kuvan kautta potentiaaliset tyonhakijat uskaltavat ottaa yhteyttd ja lahettdd hakemuksen. Haastatte-
luissa nahtiin tarkednd, ettd yritykselld on yhtendinen viesti ja profiili. Sitoutumiseen vaikuttaa
myos se, kuinka hyvin tyéssa on mahdollista saavuttaa tavoitteet ja millainen tydnkuva on. Osa
tyontekijoista ei ehkd ymmarré alan kovuutta, vaikka se tuotaisiinkin tydpaikkahaastattelussa esiin.
Tulokkaan odotukset saattavatkin olla joskus tiedostamattomia tai han on voinut luoda itselleen
odotukset ja mielikuvat, jotka eivat vastaa todellisuutta (Louis 1980).

Osa haastatelluista esimiehista painotti, ettd on tarkeda muistaa rikkoa péivan ja viikon ohjelmaa
esimerkiksi jollakin pienimuotoisella yhteiselld tekemiselld, koska ty6 on raskasta ja pettymyksia
tulee paivén aikana vastaan. Lankinen ja kumppanit (2004, 37) muistuttavat, ettd ammattitaitoinen,
innostunut ja sitoutunut henkilostd palvelee asiakkaitaan hyvin ja pystyy toimimaan itsendisesti ja

tehokkaasti my6s muuttuvassa tilanteessa. Nama tekijat tuottavat hyvia tuloksia ja laatua.

Esimiehet ndkivat hyvin hoidetulla perehdytykselld yhteyden tyontekijan sitoutumiseen. Esimerkik-
si osallistavampi perehdytyskoulutus nahtiin positiivisena asiana sitoutumisen kannalta. Suhtautu-

malla perehdytykseen riittavélla vakavuudella ja siihen panostamalla annetaan yrityksestda ammat-
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timainen kuva. Kun tyontekijéalle annetaan riittdvan hyva pohja tehdé tyotd, on hénella mahdollisuus

kasvaa alan ammattilaiseksi.

Ty0Osuhteen paattyessa esimiehet kayvat tyontekijan kanssa lahtokeskustelun. Haastattelujen mu-
kaan ndissa keskusteluissa huono perehdytys ei ole ollut syyné tydsuhteen paattymiseen. Péinvas-
toin, perehdytys saa usein positiivista palautetta. Usein 1ahdon syyné on esimerkiksi se, ettei tyon-
tekija ole tdysin ymmartanyt tyon haastavuutta, tai han kokee ettei tehtava ole hénta varten. Lahto-
keskustelujen lisaksi tydntekijoilla on mahdollisuus antaa anonyymia palautetta lahtokyselyn kautta.
Taman kyselyn tulokset kerad henkildstoosasto ja esimiehet toivoivat, ettd myds he saisivat jonkin-
laisen yhteenvedon lahtokyselyiden tuloksista.

Kehitysehdotukset:

Esimiesten kanssa kéydyissa keskusteluissa kehityskohteista eniten mainintoja saivat valmentajien
kanssa tehtdva yhteistyo, lisakoulutus seké uusille ettd vanhoille myyntineuvottelijoille, myynnilli-

syyden painottaminen koulutuksessa ja tutorin tyo.

Esimiehille oli epéselvaa kuinka paljon valmentajien kanssa olisi tarkoitus tehdd yhteistyota val-
mentajien vetdman koulutuksen jalkeen. He kaipasivat enemmaéan ajatustenvaihtoa valmentajien
kanssa erityisesti siitd, millaisia vahvuuksia ja kehityskohteita tiimiin tulevilla uusilla tydntekijoilla
on. Aikaisemmassa perehdytysmallissa esimies ja valmentaja olivat valmennusjakson loppupuolella
kayneet lapi uusien tyontekijoiden kehityskohteita ennen tiimiin tuloa. Esimiehet olivat kokeneet
nama keskustelut hyddyllisiksi. Lisaksi esimiehet kaipasivat itselleen lisdvalmiuksia kouluttamiseen
ja valmentamiseen. Yrityksessa on jo panostettu paljon valmentavaan ja vuorovaikutteiseen johta-
miseen, kaikki esimiehet ovat esimerkiksi saaneet siihen liittyvan koulutuksen. Tulkitsen nama
kommentit niin, ett4 koulutusta ja tukea tarvittaisiin nimenomaan siihen, miten lahted liikkeelle uu-

sien tyontekijoiden kanssa.

”Se on jaany vahan niinku auki tésta uudesta, etta kun oli puhetta etta kouluttajat on siina tu-
kena ja silla tavalla niinku on yhteydessa esimiehiin ja esimiesten kanssa vuorovaikutteessa
tan henkilon kanssa, etta tarviiko jotain, niin se on niinku kokonaan unohtunut. ” (E1)
Uusille tyontekijoille kaivattiin lisdkoulutusta varsinaisten valmennuspéivien jalkeen. Ehdotettiin,
ettd kaikki uudet keréantyisivat yhteen esimerkiksi saman tuotteen osalta. Tallaista koulutusta toi-

vottiin valmentajilta tai ulkopuoliselta kouluttajalta, silla ndhtiin myos tydntekijan kannalta positii-
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visena ja motivoivana, jos koulutusta antaisi joskus joku muukin kuin esimies. Ty0Ontekijé ei valt-
tamattd mielld esimiehen antamaa koulutusta varsinaisena koulutuksena ja toisaalta ulkopuolinen
ihminen toisi kaivattua vaihtelua tiukkatahtiseen tydpdivaan. Erityisesti lisakoulutusta kaivattiin
asiakkuuden ymmartdmiseen ja myynnillisyyden valmentamiseen. Myyntineuvottelijan on tarkeaa
ymmartad yrittdjan nakokulmaa ja hanen liiketoimintaansa. On tarkedd ymmartad miten luodaan
asiakkaalle kasitys hyodysta ja siitd mitd yrittdjan asiakas tarvitsee. On tdrke&& osata kuunnella
asiakasta, jotta keskustelusta muodostuu hyédyllinen molemmin puolin. Se, ettd oppii keskustele-
maan asiakkaan kanssa, on pitk& oppimisprosessi. Jos tallaista jatkokoulutusta annettaisiin esimer-

kiksi isommalle ryhmalle, samalla tasolla olevat myyjat voisivat hyotya toistensa kokemuksista.

”Mutta enemmdn niinku sen asiakkuuden ymmdrtamiseen ja se etté oppii sen. Koska se on ai-
ka haasteellista oppia ymmartdmaan niinku businesta ja yrittajien nakokulmaa ja sita etta
pystyy luomaan sen hyddyn silloin kun myyd&an niita tuotteita. Ja silloin ma en oikeen, se on
mun mielesta sen ymmartaminen, ettd kuinka se sieltd... kuinka kuunnellaan asiakasta, kuinka
sitd... Mihin asioihin pitaa sielld tarttua, kuinka sité johdatellaan oikeeseen suuntaaan, jotta
se on niinku hyodyllista keskustelua. Eika niinku saasta puhumista, joka ei hyodytd mitaan.
Niin ettd saadaan maalattua asiakkaalle se, ettd minké& takia héanen kannattaa lahted mukaan.
Niin sen ymmartaminen on pitka prosessi ja etta oppii niinku oikeen kunnolla tajuamaan nii-
den eri alojen yrittajien businessmallia ja keskustelemaan niiden yrittdjien kanssa, niin se on
aika haaste.” (E1)

’Se nakyy ehka siind myyntikoulutuksen suuntauksessa ja toisaalta niinku siing, etta mita asi-
oita tarvitaan riittava, tietty maara, et onks se sitten yksittaisen asiakaskontaktin kohtaamista
vai isoa kuvaa, vai sit ihan yksittéisten asioiden hieromista. ” (E3)

Vanhojen tyontekijoiden koulutusta ei mydsk&an saa unohtaa, heillekin on tarkedd paésta valilla
pois tiimista. Esimerkiksi tiimin yhteispalavereissa uusien kanssa lapikéytévat asiat ovat jo vanhoil-
le tuttuja, vaikka toisaalta ne toimivat hyddyllisena kertauksena. Uusien ja vanhojen tyontekijoiden
lisakouluttamiseen yhdistyi myds ajatus siita, mika oikeasti tekee hyvan tydpaikan. Esimiehet mai-
nitsivat, ettd yhteishenkeé voidaan lisata pienillékin asioilla ja sita kautta tuoda lisd4 motivaatiota ja

intoa haastavaan tyohon.

”Niin olisi aivan ilahduttavaa jos olis niinku perehdysjaksoja, steppeja, muutamia vuoden ai-
kana niin vanhoille myyjille. Mun mielest& heihin pitais panostaa my6s. Ja sen myota naista-
han tulee vanhempia myyjid, jotka tulee uusina. Niin tavallaan se olis jonkinlainen jatkumo.
Sill& niinku mé& sulle sanoin, niin perehdyttdminen ei lopu koskaan, taikka kouluttaminen ei
lopu koskaan.” (E1)

"Ehkd olis esimiehen hyvd pddstd enemmdn alusta alkaen mukaan, eli osallistua siihen val-
mennuspuoleen myos, vaikkei olis siind niin sanotusti muuten kuin kuuntelemassa. Mut on
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niinku lasnd enemman. Ja sekin on taas sitten sisainen prosessi, etta aikataulutuksesta ja
muusta kiinni niin varmaan onnistuu.” (E3)

VEttd olis joku joka kdivis vetdmdssd vihdn erilaista settid. Et herdteltdis mielenkiintoa. Eika
se vaadi paljon rahaa et panostettas siihen ja annettas ihmisille aikaa niinku hakea sita yh-
teishenked ja muuta.” (E5)

Tutorin ty0 nahtiin tarkeand. Osa esimiehista kaipasi tutorille vield selkedmpaa aikataulutusta en-
simmaisille viikoille eli jonkinlaista tarkistuslistaa, jotta tutorin vastuulla olevat tehtévat tulisivat
varmasti hoidettua. Tutoreiden kouluttaminen, jossa puhuttaisiin esimerkiksi tutorin vastuista, mai-
nittiin myos. Kaytannossé tamé voi olla hankalaa, koska useassa tiimissa tutoria pyritdan vaihta-
maan mahdollisuuksien mukaan. Tarkedna pidettiin myods yhtendisia ohjeita jokaiselle tiimille tuto-

rin kaytosta.

“Ja voishan sen tutorinkin aikatauluttaa, onhan ne peruskoulutukset meidankin, siella on
ihan niinku tarkasti laitettu, ettd miks sitten tutorille ei tekis aikataulua, et olis kaikilla tuto-
reilla sellanen.” (ES5)

“Heille selkeytys, niinku enemman vastuutetaan heita tekemaan tietyt tyétunnit sind aikana.
Et ne oikeesti tietdd oman vastuunsa. Et siina vois olla sellanen tutorin koulutuspaiva. Et eh-
ka se valmentaja vois kdydd..., kAvis sen muutaman tunnin tutoreiden kanssa lapi juttuja ja
kertois niista vastuista ja mita heidan pitaa kayttaa aikaa tahan.” (E4)

6.2 Uusien tyontekijoiden kokemukset

Tyontekijoiden kanssa aloitin haastattelut yleiselld keskustelulla perehdyttamisesta. ”Lammittelyky-
symyksend” pyysin heitd muistelemaan aikaisempia perehdytyskokemuksiaan, jotta sain heidan
ajatuksena orientoitua aiheeseen. Aikaisemmat kokemukset olivat hyvin kirjavia ja enimmékseen
kertomuksissa painottuivat huonosti menneet asiat. Suurimmassa osassa perehdytyksia ihmiset oli
laitettu kylmiltadan tyohon ja perehdytys oli ollut todella lyhyt. Pahimmassa tapauksessa tyénkuva-

kin selvisi uudelle tyontekijalle vasta ensimmaisend tydpaivana.

Kaikilla haastateltavilla oli jonkinlainen kasitys siit4, miksi perehdyttdmisté tarvitaan. Perehdytyk-
sen kautta tyontekijoille annetaan evaat oppia tyo ja he saavat tukea alkuvaiheessa. Monissa kom-
menteissa korostui nimenomaan puhelinmyyntityd, jota he olivat kohdeyritykseen tulleet tekemé&én

ja sen haastavuus, jos perehdytysté ei olisi ollenkaan.
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Uusien tyontekijoiden kokemuksia rekrytoinnista:

Uudet tyontekijat tulevat yritykseen hyvinkin erilaisilla taustoilla. Toisilla saattaa olla jo pitkakin
kokemus myyntityostd, kun taas toisilla tyékokemus ja koulutus ovat téysin toiselta alalta. Joillekin
tyopaikka on ensimmainen. TyoOntekijan sitoutumiseen ja sosiaalistumiseen voidaan vaikuttaa jo
rekrytointitilanteessa antamalla tyontekijalle mahdollisimman totuudenmukainen ja realistinen kuva
tulevasta tyotehtdvasta. Kun tyontekijalle annetaan oikeanlainen kuva tyon positiivisista ja negatii-
visista puolista, han pystyy asennoitumaan paremmin tulevaan ja tekemaan péaatoksen siitd onko
tyotehtdva hénelle oikea. Nain yrityskin antaa itsestadn luotettavamman kuvan. (Meyer & Allen
1997, 69-71, ks. my6s Kjelin & Kuusisto 2003, Korpelainen 2005.)

Yrityksen rekrytoinnissa otettiin kayttoon syksylla 2013 videohaastattelu. Jokaiselle hakijalle lahe-
tetddn kutsu videohaastatteluun, jonka he tekevat omalta koneeltaan itselleen parhaiten sopivana
aikana. Rekrytointiin osallistuvat esimiehet seka rekrytointitiimi kdyvat videohaastattelut 1api ja
valitsevat niiden perusteella henkilokohtaiseen haastatteluun etenevat hakijat. Ennen henkildkoh-
taista haastattelua hakijoita pyydetadn tekeméan DiSC-analyysi. DiSC-analyysi on itsearviointi,
jossa henkil6 arvioi omia kéayttaytymistyylejéén eri tilanteissa. Haastatelluista kolme oli tehnyt vi-
deohaastattelun ja kaikki myds mainitsivat sen, kun kysyin muistikuvia rekrytointiprosessista. Seké

videohaastattelu ettd DiSC-analyysi koettiin jannittavaksi.

”Rekrytointiprosessi oli mielenkiintoinen, siind oli se videohaastattelu ensin, en ollu aika-
semmin tehny semmosta, niin siind sitten pallisteltiin oman lapparin edessa ja ihmeteltiin sita.
Ihan mielenkiintoinen kokemus ja sitten se disc-analyysi tehtiin ja sitten oli viela se haastatte-
lu. Se oli moniosainen.” (M4)

”Kun hain téanne toihin, niin yllattava oli se videohaastattelusysteemi siina alussa, et en ollu
ennen moista tehny ja sitten tota té& disc-analyysi siind kanssa oli, en ollu kans semmosta en-
nen tehny, mut ihan hyva ja disc-analyysi aika pelottava.” (M1)

Kokemukset haastattelutilanteista vaihtelivat jonkin verran. Suurin osa koki, ettd tilanne oli ollut
rento, eika sité tarvinnut jannittdd, mutta yksi hakija oli kokenut haastattelijan hyvinkin tiukaksi ja
koki saaneensa aluksi yrityksesta hyvin erilaisen kuvan, kuin mitd myéhemmin on kokemuksen

kautta kaynyt ilmi.
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Perehdytyksen ensimmaiset paivat:

Kun valinnat on yrityksen puolelta tehty, valitulle henkil6lle soitetaan ja kerrotaan valinnasta. Jos
valittu henkild ottaa paikan vastaan, kerrataan hanelle vield tydsuhteen aloituspéiva ja koulutus-
paikkakunta ja se, ettd han tulee saamaan esimieheltdan sdhkopostilla tarkemmat tiedot. Kaikki uu-
det tyontekijat olivat tyytyvdisia tapaan jolla heitd informoitiin ja kokivat, ettd heilld oli tarvittavat
tiedot tydsuhteen alkuun liittyvista kaytdnnon asioista. Toimiva vuorovaikutus lisaa uuden tyonteki-
jan turvallisuuden tunnetta, han kokee tulevansa huomatuksi ja hyvaksytyksi (Kjelin & Kuusisto
(2003, 102-103).

”Tota, tuli soittoo, haastatteluaika. Ja sitten tuli se maili haastattelusta. Sit tuli soitto, NN
soitti ettd oot tullu valituksi ja sit tuli viela maili jossa oli aloitusajat. Ihan hyva fiilis tuli, se
meni niinku pitaakin, et oot saanu tydpaikan ja milloin alkaa ja miten, ja sit just se et ettei
tarvinnu soitella peraan. Siis et tarvittavat, sellaset perusasiat. ” (M4)

Kahtena ensimmaisend tyopdivénd uudet tyontekijat menevat omalle toimistolleen, jossa esimies
ottaa heidé&t vastaan. Esimiehille on rakennettu hyvin yksityiskohtainen aikataulu siitd, mitd asioita
naiden kahden péivan aikana pitaa kdyda lapi, jotta kaikilla tydntekijoilla olisi samanlaiset tiedot,
kun he tulevat kuuden paivéan valmennusjaksolle. Péivien aikana kdaydaan lapi isoja kokonaisuuksia,
kuten henkiltstOasiat ja palkkarakenne. Haastatteluissa kaikki mainitsivat, etta tietoa oli tullut pal-
jon ja siksi muistikuvat eivat olleet enda kovin selkeitd. Joku muisti, ettd ensimmaisend puhuttiin
sairauslomista, jollekin taas oli jadnyt paremmin mieleen tuleviin pikkujouluihin ilmoittautuminen.
Ensimmaiset péivat koettiin positiivisiksi kokemuksiksi ja uudet myyjat tunsivat itsensa tervetul-

leeksi taloon.

”No...ihan ensimmainen perehdytyspaiva niin me mentiin suoraan tonne johonkin neukkariin.
Sit kun m& menin tiimiin, niin totta kai se jannitti, mutta tosi hyva vastaanotto sielta tuli ja sil-
lai. Et el enda oikein muista sitd paivad, mutta ihan hyva, etta ei sielld ainakaan kukaan
naamaa nyrpistany tai koko talossa. Ja se mita muutenkin uudet sano silloin, etta tosi janna
ettd vaikka ollaan ensimmaista tai toista paivaa, niin kaikki morjestelee tuolla kaytavilla,
vaikkei 0o koskaan nahnykaan ketaan, niin sillai hyva vastaanotto. ” (M2)

Ensimmaisend tyopéivand uudet myyjat tutustuvat omaan tiimiinsa. Tdma on suuri muutos aikai-
sempaan perehdytysmalliin, jossa tiimiin mentiin vasta kahden ja puolen viikon koulutuksen jal-
keen. Kokemukset tiimildisten vastaanotosta vaihtelivat. Suurimmassa osassa tiimeista ensimmai-

sestd kohtaamisesta oli jadnyt mieleen hyvin positiivinen kokemus.
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”Juu, siis ihmiset oli taalla heti silleen, etté ei ollu mitddn semmosta kuppikuntamaisuutta,
mika nyt jossain tyopaikoilla voi olla, etta siina mielessa oli kylla helppo tulla.” (M5)

Toisilla mielikuva taas oli jonkin verran negatiivinen tai ainakin h&ammentava.

“lhan joo... no aluks totta kai vihdn sillai..., tai ettei niinku tultu juttuun, mut kyl se siita sit-
ten kans lahti. Perinteinen suomalainen ryhmén kokoontuminen, ettei nyt olla heti halaile-
massa, mutta sit kun vahan lampiaa niin kyl se siit sit lahtee. ” (M4)

Syyné jopa hieman negatiiviiseen vastaanottoon asiasta maininneet uudet myyjat pitivat osittain
tulospainetta. Tydsuhteen vakinaistamisesta paatetddn viimeistdan koeajan lopussa osittain myynti-
tulosten perusteella. Uudet myyjéat arvelivat, ettd aiemmin yritykseen tulleet, vield koeajalla olevat
myyjat kokivat heidat ehk& uhaksi. Jonkinlaisen alkujaykkyyden jélkeen kaikki olivat kuitenkin
tutustuneet hyvin tiimiinsé ja viihtyivat ryhmasséd. Ensimmaisilla tunteilla on kuitenkin suuri vaiku-
tus. Kupias, Peltola & Pirinen (2014, 31) muistuttavat, ettd tiimin ja ryhméan kulttuuri vaikuttaa jo-
kaiseen ihmiseen. Parhaassa tapauksessa ryhman kulttuuri korostaa organisaation myonteiseksi
maarittdmia asioita. Huonoimmassa tapauksessa ryhma voi omalla toiminnallaan jopa heikentaa
omia mahdollisuuksiaan menestya ja vaikuttaa sitd kautta negatiivisesti organisaation tavoitteiden

saavuttamiseen.

Valmentajien vetama koulutusjakso:

Perehdytys jatkuu kuuden péivan koulutusjaksolla, valmennuspaikkakunnalle kokoontuvat kaikki
uudet myyntineuvottelijat. Jokaisella perehdytysjaksolla on vastuullinen valmentaja. Liséksi val-
mennusviikkoon osallistuu muun muassa tuotekouluttajia ja jarjestelmakouluttajia. Aikaisemmin
koulutusjakso painottui valmentajan vetovastuuseen, ja se hoidettiin pitkalti erilaisten powerpoint

-esitysten avulla. Nyt tapaa on muutettu enemman osallistavaksi ja esimerkiksi ryhmétdiden osuutta

on lisétty. Lisaksi mukana on edelleen myyntisoittojen harjoittelua.

Osallistava valmennus ja ryhmatyot koettiin padsaantoisesti positiiviseksi. Hyvana pidettiin sita,
ettd ei ollut "kalvosulkeisia”, vaan jokainen pédsi osallistumaan ja oppiminen tapahtui innostamisen
kautta. Ihmiset tulivat eri aloilta ja erilaisilla taustoilla, ja ryhméssa tyoskentelyn kautta kaikki sai-
vat kuulla toisten kokemuksia ja ajatuksia. Kaikki saivat vinkkeja ja ideoita miten esimerkiksi lah-

ted tekemaén kartoitusta eri toimialoilla.
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”No ne ryhmatyot, et niité oli paljon, etta etittiin ja mietittiin sita tyotd, tehtiin kysymyksia ja
aiheita niin niihin piti sitten porukalla ettia vastauksia ja toimintamalleja, ettd miten tehd&an
ja nain. Et ne oli ihan hyvid, siiné joutu ittekin vahan miettii ettei joutunu vaan kuuntelemaan,
se on hyva toimintamalli.” (M1)

Joillekin oli ja&nyt kokemus, etté ei uskaltanut kysyé niin paljon kuin olisi halunnut. Joskus ryhma-
tyot koettiin lilan koulumaisiksi. Tdma korostui erityisesti silloin, kun asiaa oli tullut paljon. Uusi
tyontekija koki, ettei energiaa yhdessé tekemiseen olisi enaa riittanyt. Tallaisessa ryhmamuotoisessa
perehdytyksessé on vaikea huomioida sitd, etta yksilot eroavat siind, mika tapa heille on tutuin ja
turvallisin opetella uutta. Asioita rauhallisesti tutkaileva, enk& hieman arasteleva henkild haluaisi
tutkailla asioita rauhassa ja han haluaisi enemmén aikaa tydyhteisoon tutustumiseen. Hyvin sosiaa-
liselle henkil6lle on taas luontaista kyselld paljon ja tutustua nopeasti tydympéristoon ja tyoyhtei-
soon. (Honkaniemi ym. 2007, 157.)

”Et paas kertoo niinku omia ajatuksia ja ideoita. Valilla oli tietty semmonen, oli niin takki
tyhja ja paa tyhja, niin sit ei ehka olis jaksanu kertoa. No niin kerro tasta taas joku idea, niin
en md jaksa...” (M3)

Kokemukset koulutuspéivista vaihtelivat esimerkiksi sen mukaan, oliko henkilé aiemmin tehnyt
samanlaista tyota. Osalla saattaa olla jo pitkakin tyokokemus myyntitydsta ja osalle tyd on taysin
uutta. Kukaan ei kuitenkaan kokenut perehdytyskoulutusta turhaksi, mutta sellaiset henkil6t, joilla
kokemusta ei vield ollut, olisivat kaivanneet lisdd esimerkiksi soittojen harjoittelua sek& koulutus-
jaksolla ettd tiimiin palattuaan. Jos ihmisell4 on jo paljon alakohtaista tietoa ja se on hyvin organi-

soitunutta, hanen on helpompi kytkea siihen uutta informaatiota. (Rauste-von Wright ym. 2003, 79).

”Tuli joo, etta ei siind nyt mitédan erikoisuuksia ollu. Ei nda hommat mitéan rakettitiedetta oo.
Aika sama kaava se niissa on joka yrityksessa, hyvin oli kylla ilmotettu kaikki. Ehka olisin jat-
tdnyt treenauksen pois... tai en nyt pois, mutta vahemmalle, vahentany sitd. ” (M1)

”Kylla ma sanon ettd se hyva on, tosi laaja se on. Paljon tuli asiaa tuotteista, et niitten paivi-
en jalkeen oli aika nuutunu, vaikka se oli vaan koulutusta. Mut et sita tuli kylla tosi paljon, et
ehka jos sais muuttaa jotenkin, niin olis sellasta, et ehka jos véahan rauhallisemmalla temmol-
la kavis niita lapi.” (M4)

"No ei se rankkaa... totta kai olihan se perehdytysjakso sillai, ettd tosi paljon tuli uutta asiaa,
mutta se oli hirveen hyva etté se oli oikeesti niinkin pitka ja kattava se koulutus, koska sill&kin
ajalla oli paa ihan sekasin. Ja sitten mentiin ja soitettiin, ja sitten mentiin istumaan tonne ja
kuuntelemaan, sit mentiin kdymaan tiimiessa ja... olihan siina siis, paljon tuli asiaa, mutta jos
se olis ollu yhtaan lyhyempi aika, niin en ymmarra miten joku olis pysyny perassa. ” (M2)
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Jarjestelmékoulutuksesta kaikilla oli hieman sekava kuva. Lahes kaikille jai koulutuksesta hieman
hatara olo ja siihen olisi kaivattu lisdd aikaa. Toisaalta kaikki kuitenkin totesivat, ettd loppujen lo-

puksi asiat oppii vasta tekemalla konkreettisesti tilauksia jarjestelmaan.

Uudet tyontekijat kokivat myos, ettd heilld ei ollut tyon ohessa aikaa etsia lisaa tietoa tai tutustua
esimerkiksi intraan, kun he palasivat tiimiin vaikka valmentajat ndin lupasivat. Tasta syysta he ko-
kivat, ettd heilla ei valttamétta ollut selkedd kokonaiskuvaa yrityksestd, eika siitd mitd muita asioita

yritys teki. Tama olisi tarkedd kokonaiskuvan saamisen kannalta ja osana sosiaalistamista.

“Mutta eihdn tossa tyossd oo aikaa semmoseen tutustumiseen. Niin sitdhan ei ole. Jos sé ha-
luat paasta taloon syvemmin sisélle, niin se on kdytanndssa mahdotonta. Etté kuitenkin se ai-
ka menee niin tiiviisti tossa, etta yritat saada asiakkaita kiinni ja tota paasta niiden kanssa
juttelemaan. Etta halutaanko niinku henkilokunta pitaa tietoisena siita, mita tassa talossa ta-
pahtuu, onko tulossa uutta ja tammasta, niin siind sité aikaa olis joskus ihan hyva olla.” (M5)

Tutorin apu perehdytyksessa:

Uuteen perehdytysmalliin otettiin mukaan tiimista valittu tutori. Han on esimiehen apuna perehdy-
tyksessd. Han on mukana esimerkiksi puhelinkuunteluissa ja tukena jarjestelmien opettelussa. Uusi-
en myyjien kokemukset tutoreista olivat erittain positiivisia, vaikka tutorin apuun oli turvauduttu eri
tavalla. Kaikissa haastatteluissa tuli esiin se, ettd esimiehella on paljon muita menoja, kuten koko-
uksia ja koulutuksia. Talléin on hyva, etta tiimissd on paikalla nimetty tutori, jolta uusi myyja voi

kéyda kysymassa apua.

”On joo, ettd sulla on oikeesti sitten joku jolta sa voit kysyd, joka oikeesti kans on siella koko
ajan, et se on kylla hyva. Etta nden sen hyvana jos ei valttamatta sitten uskalla kysya joltain
muulta, joka on siind vapaana. Kylla se on hyva, ettd on tutori jolta voit aina menna kysy-
maan.” (M1)

NN tais olla silloin tutorina, md en hdnen kanssaan ollu hirveesti tekemisissd. Ettd muuta-
man sanan vaan vaihdoin. ”(M5)

Vaikka kaikki kokivatkin, ettd muiltakin tiimil&isilta voi pyytaa apua, oli kynnys tutorin luokse me-
noon matalampi. Sen lisaksi, ettd uudet tyontekijat ovat kokeneet saavansa tutorilta apua teknisissa
asioissa, esimerkiksi tilausten tayttamisessa ja puhelinkuunteluissa, he kokivat saaneensa myos

henkista tukea.
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”NN:Itd m& oon saanut tosi paljon tsemppausta, ja sitten kun se nékee etta mulla on nolla
taulussa, niin ennen kun se lahtee, niin se huutaa ettd nolla pois ja kylla sieltd saa tosi hyvaa
tukea.” (M2)

Miten esimies on tukenut perehtymista:

Esimiehen vastuulla perehdyttamisessa on varmistaa tarkoituksenmukainen perehdyttdminen tydyh-
teis0ss4, olla lasnd ensimmaisend tyopaivana ja varmistaa, ettd tyontekija ymmartéd perustehtavan-
sé. Esimies seuraa ja antaa palautetta, huolehtii koeaikakeskusteluista, pitd4 huolta uuden tyonteki-
jan muuhun tyoyhteisdéon tutustumisesta, huolehtii tulokkaan turvallisuudesta ja hyvinvoinnista ja
tukee kaikkia niitd henkil6itd, jotka ovat mukana perehdytystydsséd. (Kupias & Peltola 2009, 62.)
Uudessa perehdytysmallissa esimiehen rooli on muuttunut paljon ja han on péavastuussa perehdy-
tyksestd. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd he ovat varsinkin alussa saaneet esimiehelta
riittdvasti tukea. Koska kaikilla esimiehilla on myyntitausta, heidan ohjeitaan arvostettiin. Esimiehia

kuvattiin sanoilla innostava, kannustava, sparraava.

“Hdneltd sai tosi hyvid ideoita, et ma tykkasin ettd hanella on hyva tyyli. Et ainut vaan, et
kun hanella on niin monta rautaa tulessa, et hanella on tosi kiire. Et sit oli niita paivia et han
ei ollu siin&, et kylla hanet on aina sahkdpostitse on saanut kiinni. Mutta han oli tosi sellai-
nen kannustava ja tsemppaava, et tosi mukava.”’(M3)

Puolet haastateltavista mainitsi erikseen, sen ettd esimies ei ole aina paikalla tai tavoitettavissa.
Néissa tilanteissa koettiin, etta tutori toimi apuna ja myds muilta esimiehilta uskallettiin menné ky-
symaan apua. Esimiehen olisikin tarke&é tunnistaa ja 10yt&a aikaa niille henkil@ille, jotka kaipaisivat

enemman tukea.

“Vahan ehka jaanyt vahalle se kuuntelu sitten. Et oman onnen nojassa tassa menndan, mut
siis sita kehittyy soittamalla, mutta valilla kun tuntuu et takkuu niin paljon. Etta tarvis ehka
jonkun muun jeesii siind vahan et miten se yrittdjd ymmdrtdd ndd jutut.” (M4)

Tukimateriaali:

Uudessa perehdytysmallissa tulokas saa ensimmaisend péivana kansion, joka sisaltaa erilaisia oh-
jemateriaaleja, joita tarvitaan ensimmaising tyopéivinad, sekd esimerkiksi varhaisen vélittdmisen

mallista tehdyn vihkosen. Jaettavan materiaalin maarééd on vahennetty ja sitd on siirretty enemmaén
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sédhkdiseen muotoon. T&ysin uutena tukimateriaalina kayttoon otettiin taytettavéksi tarkoitettu tyo-
kirja. Tyokirjasta 16ytyy muun muassa ohjeita myyntipuheluun, puhelun itsearviointilomakkeita ja
tyossé kehittymisen suunnitelma, jossa myyntineuvottelija ja esimies yhdessa arvioivat edistymistd,

tarvittavia kehittdmistoimenpiteité ja niiden seurantaa.

Kun kysyin tyontekijoiden ndkemyksia tukimateriaaleista, kavi ilmi ettd materiaalit olivat enda hy-
vin harvoin kéytossa. Jokainen siirtyi kayttamaan itselleen mieleistd tapaa tehdd muistiinpanoja,

yleensa kaytossa olivat tarralaput tyopisteessa ja oma vihko.

“Joo tuollahan ne on laatikossa ollu... Mulla on aina, kun on nditd koulutuksia ja kdydddn
esimiehen kanssa asioita lapi, niin mulla on aina taa vihko ja ma kirjotan ne asiat jotka tun-
tuu tarkeeltd ja piddn niitd siind sermissd niin kauan kun ne tuntuu tdrkeeltd.” (M6)

Sitoutuminen:

Sitoutuminen termind ja asiana ei ollut helppo keskustelun aihe myyntineuvottelijoille. Tarvittaessa
pyysin henkiléd kuvaamaan asiaa yleisella tasolla, ei vélttdmattd kohdeorganisaatioon liittyen. Hyva
perehdytys nahtiin keinona parantaa sitoutumista. Kun tydntekijoihin panostetaan alusta asti ja heil-
le annetaan aikaa oppia, tulee tyontekijéllekin tunne, ettd hédn on valmis sitoutumaan tyopaikkaan.
Ammattimaisesti hoidettu perehdytys parantaa yrityskuvaa ja lisdé tyfantajan arvostusta tyontekijan
silmissd. Huonosti hoidettu perehdytys aiheuttaa tyontekijélle vélinpitimattoman tunteen. Sitoutu-
mista verrattiin myos parisuhteeseen tai hyvaan ystavyyssuhteeseen. Toiselle ollaan lojaaleja eika

asioista puhuta tyopaikan ulkopuolella.

Epévarmuus ty0ssé vaikuttaa sitoutumiseen. Tdma korostui useammassakin haastattelussa. Kun
tyontekija on vield koeajalla ja hdn huomaa, miten yrityksestd koko ajan lahtee véakea ja uusia rekry-
toidaan, tuo se epdvarmuuden tunteen siitd mika tulee olemaan oma tilanne. Esimiehiltd kaivattiin-

kin enemmaén palautetta siitd mik& kunkin myyjén tilanne on.

”No on ollu se, etta tyontekijasta valitetdadn ja kuunnellaan, ja semmonen yhteinen tekemisen
meininki. Et semmoset siind. Et tdssa on tietysti ne myynnilliset tavoitteet, et sen astetta ran-
kempaa tyota taa sitten on, jatkosta ei 00 tietoa sitten et miten mennaan. Et se ainakin henki-
I6kohtaisesti siella vahan, vahan niinku kalvaa, tai ei nyt kalvaa, mutta on siella taka-alalla.
Et silleen ei suoraan sanota et miten ja missd mennaan.” (M4)
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"Ehkd siind on se, ettd henkilostd halutaan pidempiaikainen resurssi tdhan taloon, etté kun
ovi kay koko ajan ja tuntuu etté ihmiset vaihtuu koko ajan, aina tulee uusi era myyjia, niin eh-
kd se siitdkin ndkokulmasta vihdn mietityttdd.” (M5)

”Ja varsinkin kun mekin ollaan koeajalla ja tossa kattelee et porukka vaihtuu ja muutama
vaan saa jaada, niin ois kiva tietaa siitd vahan et missa mennaan ja kuitenkin semmosesta
pienesta asiasta kun tyd kysymyksessd, niin siihen ehkéa vahan enemman. Tai alusta asti in-
foa, et miten niinku jatkossa ihan sieltéd ensimmaisista paivista. ” (M4)

My®os tavoitehakuisuus, jota myyntitydssa vakisinkin on, nghtiin osittain negatiivisena tekijana si-
toutumiselle. Erityisesti tdma korostui, jos tyontekijé ei aina pystynyt taysin hyvéksymaan tuloksen-
tekokeinoja. Tyo vaatii haastateltavien mielestd paljon tsemppaamista ja jaksamista. Kukaan ei jak-

saisi tehda tyota jos sita ei opetettaisi kunnolla.

Kehityskohteet:

Uudet tyontekijat olivat tyytyvaisia saamaansa perehdytykseen eli isoja kehityskohteita ei [0ytynyt.
Kiire mainittiin lahes jokaisessa haastattelussa. Erityisesti mainittiin esimiesten Kiire ja tilanteet,
jossa seuraava koulutusryhma tuli yritykseen. Esimiehelté ei aina kehdata kysya apua. Osa kaipasi
my06s enemman kahdenkeskista aikaa ja palautekeskusteluja esimiehen kanssa. Tdma nakyi erityi-
sesti sellaisten henkildiden kohdalla, joilla ei ollut alalta aikaisempaa kokemusta. He olivat epavar-
mempia tydssa ja olisivat kaivanneet lisad palautetta ja tukea. He kokivat enemman epavarmuutta ja
pelkoa siitd, tulisiko tydsuhde jatkumaan koeajan jalkeen. Osa koki, ettd harjoittelusoittoja ja onnis-
tuneiden puheluiden kuuntelua oli liian vahén ja ettd perehdytys loppui ikdin kuin kesken. Talloin

tuotiin esiin erityisesti tyon ja alan rankkuus seka se, ettd pettymysten kasittely oli joskus hankalaa.

”Sen jalkeen kun me alettiin soittaa, ei oltu merkitty enaa koulutus, vaan alettiin soittaa ihan
myyntipaivaa, niin se vahan niinku loppu siihen. Etta nyt on ollut jotakin, muutaman kerran
joku aamupalaveri. Aina puhuttiin et ehdit lukea intrasta ja opiskella, mut toisaalta kun koko
ajan tavoite juoksee niin sielld ei hirveesti viitti lukea ja ottaa selvaa.” (M3)

"Kysyin esimieheltd et harjotellaanko me vield nyt niitd puheluita ja hédn sanoi et juu sit kun
ehditéan, mutta ne on jddnyt nyt sit kokonaan.” (M4)

”Olis toivonu vihdn useemmin semmosta, ettéa kahdestaan puhutaan. ” (M3)

Kuuden péivén ja kahden péivan valmennusjakson pituus jakoi mielipiteet. Osa oli sitd mieltd, ettd

koulutus ei voisi olla lyhyempi, koska asiaa tuli paljon. Osa taas oli sitd mieltd, ettd sisaltéa olisi
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voinut tiivistdd ja paivia pidentédd jotta ei esimerkiksi olisi tarvinnut matkustaa yhdeksi péivaksi
takaisin koulutuspaikkakunnalle. Toivottiin myos, ettd osa koulutuksista tapahtuisi puhelinneuvotte-

lun kautta.

”Oli joitakin pdivid semmosta, etta olis voinu ehka tiivistaa tai paivista pidempia. Tavallaan
ettei olis sitd koko viikkoo menny.” (M35)

“Tietystihdn, sielld oli paljon naita koulutussysteemeja josta kerrottiin, paljon olis voitu ker-
toa lyncin kautta, eli tuota ei olis tarvinnu léhted kuuntelemaan niita Turkuun.” (M6)

6.3 Yhteenveto esimiesten ja tyontekijéiden haastatteluista

Tulokset osoittivat, ettd kokonaisuudessaan seké esimiehet ettd myyntineuvottelijat ovat tyytyvaisia
perehdyttdmiseen ja sen rakenteeseen. Erityisen tyytyvéisia oltiin siihen, ettd uusi tyontekija tulee
ensin tiimiin ja tata kautta sitoutumista voidaan alkaa rakentaa heti. Tarkedn& nahtiin, ettd kaikKki
esimiehet sitoutuvat riittavasti uusien perehdyttamiseen, koska nyt uudet tyontekijéat ovat valmenta-
jien kanssa lynhyemman ajan. Uusille on annettava oikeasti nelja kuukautta aikaa, jotta tyd voi lahtea
kunnolla kayntiin. Liian helposti ei saa luovuttaa ja esimiehen on pystyttdva ottamaan aika jostakin.
Néissé haastatteluissa ei tullut esiin, ettd esimiehet eivat olisi saaneet omalta esimieheltdén riittavas-
ti tukea keskittya perehdyttamiseen, mutta esimiehille ensimmaisten pilottien jalkeen jarjestetyisséa
purkutilaisuuksissa toivottiin, ettd esimiehet saisivat vield enemman tukea ja aikaa omalta esimie-

heltadan perehdytyksen hoitamiseen.

Ajan riittdmisen haastavuus tuli esiin tdmankin tutkimuksen aineistossa. Esimiehet kokivat, etta
heidéan vastuunsa on selkeasti lisdantynyt, mutta se ei valttdmatta ole nakynyt esimerkiksi palkkake-
hityksessa. Osa esimiehistd koki, ettd heidan olisi tarke&é olla mukaan heti alusta asti, myos val-
mentajien vastuulla olevassa jaksossa, vaikka vain kuuntelemaan koulutusta. Téhén on esimiehille
annettu mahdollisuus, mutta kdytdnnossa aikaa on vaikea |0ytaa paivittaisesta tydsta. Moduulikou-
lutuksista luopuminen néhtiin hyvand, mutta esimiehilld oli huoli siitd miten uusia tyontekijoita
jatkokoulutetaan. Huolta n&htiin myos siitd, miten vanhat myyntineuvottelijat huomioidaan jatkossa
koulutuksissa. Esimiehet toivoivat erityisesti joko yrityksen omien valmentajien tai ulkopuolisten
kouluttajien pitdmi& koulutuksia tyontekijoille. Nailla n&htiin olevan uuden oppimisen lisaksi tarkea

merkitys tyontekijoiden motivoimiseen. Samalla voitaisiin tuoda vaihtelua myyjien péivaan.
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Esimiehet toivoivat lisdd yhteistyotd valmentajien kanssa. He haluaisivat vaihtaa ajatuksia esimer-
kiksi uusien myyjien kehityskohteista seka siita, miten esimies voisi toimia entistd parempana kou-
luttajan uusien tyontekijoiden kanssa. Valmentajien pitdman reilun viikon valmennusjakson sisaltoé
pidettiin hyvand, koska nyt uudet tydntekijat osallistettiin koulutukseen, he tekivat ryhmétoita ja
olivat ikdan kuin heti kiinni k&ytdnnon tydssa. Valmentajien pitdmén koulutuksen siséltdon toivot-
tiin vield enemman myynnillisyyden avaamista. Syksylla 2014 perehdytysmalliin onkin lisétty yksi

koulutuspaiva lisad, joka osittain vastaa tdhan tarpeeseen.

Tutorin apu perehdytyksessé ndhtiin hyvand, han toimi tukena esimiehelle ja toi tarvittavaa osaa-
mista paivittaisesta tyostd, kuten soittamisesta asiakkaalle. Joitakin kehityskohteita kuitenkin l10ytyi
ja osaa asioista on jo muutettu, esimerkiksi tutorin ajankaytosta on tehty selkedmmat ohjeistukset.
Haasteellisinta oli sopivan tutorin I6ytdminen, esimerkiksi palautteen antamisen tulee tapahtua oi-
kealla tavalla. Esimiehet olisivatkin kaivanneet tutoreille lisdd koulutusta ja esimerkiksi samanlai-
sen aikataulutuksen ensimmadisille viikoille kuin esimiehilld on. Varsinkin ensimmaisissa uuden
mallin kautta tehdyissa perehdytyksissa tutorin kayttd haki vield& muotoaan. Joissakin tiimeissa tuto-
reilla saattoi menné liiankin paljon aikaa uusien tydntekijoiden kanssa jolloin hanen oma tyd kérsi.
Taman palautteen perusteella tutorille asetettiin selkedmmat rajat siit4, kuinka paljon tunteja han voi
kayttaa.

Uudet tydntekijat olivat myds padsaantoisesti hyvin tyytyvéisia perehdytykseen, joten mitéén isoja
kehityskohteita ei varsinaisesti tullut esiin. Erityisesti pidettiin osallistavasta koulutustavasta ja siita
ettei perehdytystd hoidettu pelkilld “kalvosulkeisilla”. Alalla pidemp&én olleet olisivat kaivanneet
harjoittelua vdhemman, kun taas vastaavasti alalle juuri tulleet toivoisivat enemmaéan esimerkiksi
soittojen harjoittelua ja onnistuneiden puheluiden kuuntelua. Ryhmamuotoisesti jarjestetyssa pereh-
dytyksessd on vaikeaa l6ytaa kaikille taydellisesti sopivaa ohjelmaa. Siksi onkin tarkeéd, etta esi-

mies huomioi jokaisen uuden tydntekijan yksilona ja tunnistaa tydntekijan tuen tarpeen.

Kaikki olivat tyytyvaisia siihen tapaan, jolla heid&t otettiin vastaan yritykseen. Rekrytoinnin jalkeen
he kokivat saaneensa tarvittavan informaation. Tutorilta ja tiimiltd saatu apu koettiin positiivisesti.
Osa oli tukeutunut tutorin apuun enemman, osa taas ei juuri tutorilta ollut edes apua kaivannut. So-
peutuminen tiimiin oli tapahtunut eri tavalla. Hyvaksi tavaksi oli koettu esimerkiksi aamupalaverin

yhteydessé tiimin kesken tehty tehtdva, jossa asioita pystyi pohtimaan tiimin kanssa, ilman esimie-
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hen lasnaoloa. Joissakin tiimeissa vastaanotto oli ollut varauksellinen, mutta tiimihenki oli kaikissa

loppujen lopuksi 16ytynyt.

Kiire ja tulospaine tulivat esiin monissa keskusteluissa myyntineuvottelijoiden kanssa. Osa olisi
kaivannut enemman tukea ja palautetta esimieheltddn tyosuhteen alussa. On tarke&d, ettd esimies
huomioi jokaisen yksilon, jotta ei jouduttaisi tilanteeseen, jossa tyontekijan tyosuhde paattyy koe-
ajalla esimerkiksi siksi, ettd hdn ei ole saanut tarpeeksi tukea ja mahdollisuuksia onnistua tydssaan.
Toinen ajanpuutteeseen liittyva asia oli mahdollisuus tutustua yritykseen laajemmin. Valmentajien
vetdmassé koulutuksessa uusille luvataan, ettd heilld on aikaa tiimissékin lukea ja opiskella asioita
esimerkiksi intranetistd, ja kerrata koulutuksessa l&pi kaytyja asioita. Tama ei kaytannon tyossa kui-
tenkaan ole mahdollista, koska talldin aika on pois tuloksesta. Uudelle tydntekijalle ei taman vuoksi

muodostu ehké selkeda ja kokonaista kuvaa yrityksestd, vaikka han pystyisi tydtaan tekemaankin.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Lahdettaessa tekemé&an tutkimusta, tutkimukselle asetettiin kaksi paatutkimuskysymysté ja yksi
alakysymys. Ensimmaisend tutkimuskysymyksend oli: ”Miksi tyohon perehdytystd jarjestetddn?”.
Tulokset tukivat teoriaa ja aikaisempien tutkimusten tuloksia, eli hyvin hoidetusta perehdytyksesté
tyosuhteen alussa hyotyvat uusi tyontekijé, esimies ja organisaatio. Uusi tyontekija sopeutuu ja so-
siaalistuu nopeammin uuteen tydymparistéonsa, han oppii tuntemaan esimiehensa ja lahimmat tyo-
toverinsa ja pystyy aloittamaan uuden tyon opettelun luottavaisin mielin. Perehdyttamélla ei ainoas-
taan siirretd toimintatapoja ja tietoja, vaan sen avulla innostetaan ja motivoidaan uutta tyontekijaa.
Organisaation olisikin hyva muistaa, ettd uudella tyontekijalla voi olla paljon osaamista ja uusia
nékokulmia, joita kannattaa hyodyntaa eika pelkéstdédn sopeuttaa héntd uuteen ymparistoon. (ks.
esim. Viitala 2006; Honkaniemi ym. 2007; Ketola 2010.)

Kun uusi tyontekija saa perehdytyksen kautta kunnolliset ohjeet tehda tyotd, virheiden mahdollisuus
pienenee ja tulokkaalle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on nopeampaa ja varmempaa. Esi-
merkiksi tutkimuksen kohdeyrityksessa osa tyontekijan palkasta tulee provisio-osuudesta, joten
tuloksen tekeminen nousee entistd suurempaan rooliin. Toisaalta pitdd muistaa, etta virheiden kautta
mya0s oppii ja niille on alussa annettava aikaa. Uudessa tydpaikassa aloittaminen on aina stressaava
ja jannittava tilanne. Haastatteluissa tuli esiin, ettd aina esimiehet eivat vélttdmatta ole sisdistaneet
perehdyttamisen térkeyttd ja tyontekijan tyosuhde on saattanut paattya koeajalla osittain esimiehen
vahdisen panostamisen vuoksi. Esimiehen on tarkeda tukea alaisiaan kestdmaan jatkuvasta muutok-
sesta aiheutuvaa epévarmuutta sekd hyvaksymaan virheet tyon luonnollisena osana ja valttamatto-
méana oppimisen lahteend (Viitala 2006, 112). On tarkedd, ettd koko organisaatiossa ymmarretdan
perehdyttamisen tarkeys ja sille annetaan riittavasti aikaa ja resursseja. Perehdyttdmisella tulee olla

riittdvan suuri rooli my0ds organisaation osaamisen johtamisessa.

Esimiehelld on tarked rooli perehdyttdmisessd, koska h&n on vastuussa oman tiiminsa osaamisesta
ja osaamisen kehittdmisesta. Oppimisilmapiirin merkitys perehdytyksessa on suuri. Uuden tyonteki-
jan on tarkeéé saada opetella ja harjoitella asioita rauhassa ja turvallisessa ilmapiirissa. Perehdytta-
jalla tulee olla aito kiinnostus tulokasta ja perehdyttdmista kohtaan. (Kupias & Peltola 2009, 135.)
Tassa tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd esimiehen on tarkead olla mu-

kana perehdytyksessd uuden tyontekijan ensimmaisestd tyOpaivésta lahtien. Uudessa perehdytys-
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mallissa esimies ja tiimi paasevat tutustumaan uuteen tyontekijaén ja yhteishengen luominen voi-
daan aloittaa heti. Ty6suhteen alussa ihminen kiinnittyy organisaatioon abstraktilla kasitteellisella
tasolla ja talléin organisaatiota edustaa nimenomaan esimies. Vasta tdman jalkeen tulokas alkaa
liittya alaryhmiin ja tyoyhteis6on. (Raunio 2010, 35.) Se miten uusi tyontekija tulee onnistumaan ja
viihtymé&an uudessa tyOpaikassa on toki pitkalti kiinni hanen yksilollisista taidoistaan, tiedoistaan ja
valmiuksistaan, mutta siihen vaikuttavat merkittavasti myos organisaatio ja erityisesti esimiehen
taito ottaa tulokas vastaan (Honkaniemi ym. 2007, 154). Hyvin hoidettu perehdytys helpottaa esi-
miehen tyota jatkossa. Kun asiat opetellaan ja opetetaan alusta asti hyvin ja oikein, tulee uudesta
tyontekijasta varmempi, omatoimisempi ja han luottaa enemman omiin kykyihinsé. Kuten haastatte-
luissakin tuli ilmi, esimies ei pysty aina olemaan paikalla, joten on tarkeaa, ettd tyontekijat luottavat

omaan osaamiseensa ja pystyvét toimimaan tarvittaessa itsendisesti.

On kuitenkin muistettava huomioida esimiehen tyémaéara ja se miten paljon h&nella on mahdolli-
suus panostaa perehdyttdmiseen. Esimerkiksi Viitala ja Koivunen (2014) tuovat artikkelissaan esiin,
ettd viimeisen vuosikymmenen aikana lahiesimiehen tehtavékentta on laajentunut henkildstotyossa.
Esimiehille on siirtynyt paljon tehtévid, jotka aikaisemmin hoiti esimerkiksi henkilostéosasto. Or-
ganisaation ei pidé kadottaa ké&sitysta siitd4, mika on esimiehen tyémaara ja mika osuus on tulokseen
liittyvilld tehtévilla ja mik& hallinnollisilla asioilla. Kohdeyrityksessé esimiehen avuksi perehdytta-
misessa otettiin tiimista valittu tutori. Tutori toi parhaassa tapauksessa isonkin avun esimiehelle
perehdytyksen organisoimisessa. Tutorin kayttdminen perehdyttdmisessé on herattanyt kohdeyrityk-
sessé paljon keskustelua ja se tuli esiin tassakin tutkimuksessa. Keskustelun perusteella on jo tehty
muutoksia, esimerkiksi tutorin tehtdvié ja aikatauluja on tarkennettu, jotta jokaisella tiimill& on sa-
manlainen ohjeistus. Vaikka vastuuta perehdyttdmisesté jaettaisiin, on tarkedd muistaa, ettd viime
kadessa vastuussa perehdyttdmisestd on kuitenkin esimies (ks. esim. Kupias & Peltola 2009; Rainio
2010).

Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa on esitetty, tutorointi on yksi mentoroinnin muoto. Mentoroin-
nin kayttoa voitaisiin kohdeyrityksessa kayttdd myos muulla tavoin. Haastatellut esimiehet kokivat,
ettd he olisivat kaivanneet lisaa tukea esimerkiksi organisaation omilta valmentajilta ja liséa koulu-
tusta ohjaamiseen ja kouluttamiseen. Mentorointi on usein ohjaussuhde, jossa kokeneempi tyonteki-
ja tukee ja ohjaa vasta-alkajaa tai vahaisemman tyokokemuksen omaavaa tyontekijaa. Vertaismen-
toroinnissa taas ei ole selvésti erotettavissa mentoria ja mentoroitavaa vaan kollegat mentoroivat

toinen toisiaan. Osallistujat saavat toisiltaan tukea, palautetta ja erilaisia nakokulmia. (ks. esim.
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Karjalainen 2010.) Vertaismentorointi voisi olla yksi ratkaisu esimiesten toivomalle tuelle. Tall6in
esimiehet péésisivat keskendédn jakamaan parhaita kdytantoja ja mahdollisia yhteisia haasteita, joita
he ovat esimerkiksi perehdyttamisessa kohdanneet. Myo6s perinteistd kahdenvalistd mentorointia
voitaisiin kayttaa sekd tyontekijoiden ettd esimiesten osaamisen kehittdmisessa. Erityisesti uusi

esimies voisi hyotya kokeneemman esimiehen mentoroinnista.

Ketola (2010, 118) on tutkimuksessaan méaarittanyt hyvaan perehdytykseen liittyvia osatekijoita: 1)
etukdteen suunniteltu perehdyttdmisohjelma, 2) asiatieto erilaisista lahteistd, 3) hyvé
(ty6)ympériston tuki, 4) nimetty perehdyttdja (kummi, mentori, tutori), 4) etukateen sovitut aikatau-
lut, 5) perehdyttdmisen seuranta ja 6) yrityksen arkipéivéan toimivat kdytannot. Kohdeorganisaatios-
sa perehdytys on suunniteltu etukateen ja siita on tehty selkeéd aikataulu, ohjeistus ja tyonjako. Asia-
tietoa uudelle esimiehelle tuovat seka esimies, tutori etta yrityksen omat valmentajat. Uusi henkil®
tulee osaksi tiimia ensimmaisend tyopdivané ja kokee ndin yhteenkuuluvuuden tunnetta alusta asti.
Hénelld on nimetty tutori ja erityisesti ensimmaiselle kuukaudelle tarkkaan sovittu aikataulu. Pereh-
dyttdmisen seurantaa ei talla hetkelld tehd&d muuten kuin esimiehen ja alaisen valisilla keskusteluil-
la. Vaikka esimiehet kayvatkin henkilokohtaisia keskusteluja uusien tydntekijoiden kanssa, olisi
tarkedd antaa tyontekijalle mahdollisuus vastata myos anonyymisti. Esimerkiksi Ketolan (2010, ks.
my6s Valvisto 2005; Honkaniemi ym. 2007) tutkimuksessa tuli esiin, ettd kasitys perehdyttdmisen
onnistumisesta voi vaihdella. Vaikka johto ja esimiehet olisivat sitda mieltd, ettd perehdytys on ollut
riittdvaa, saattavat uudet tyontekijat olla sitd mieltd, ettd he eivét ole saaneet kaikkia tarvittavia tie-
toja. Kohdeorganisaatiossa olisi tarkeda kuulla uusien tyontekijoiden mielipide perehdytyksen on-
nistumisesta, jotta mahdollisesti tarvittavia kehityssuunnitelmia voidaan tehda.

Yhtena kehitysehdotuksena tamén tutkimuksen perusteella esitan, etta kaikille uusille tyontekijoille
lahetettdisiin palautekysely esimerkiksi kaksi kuukautta tydsuhteen aloittamisen jalkeen. Nain tyon-
tekijat kokisivat, ettd heitd kuunnellaan, mika taas vastaavasti vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen.
(ks. esim. Rousseau 1998; Morrow 2011; Armstrong 2011.) Kyselyn pohjana voitaisiin kayttaa
esimerkiksi Kjelinin ja Kuusiston laatimaa (2003, 265-268) perehdyttdmisen arviointilomaketta,

josta muokattu versio esitellaan taulukossa kolme.
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TAULUKKO 3. Ehdotus perehdytyksen arviointilomakkeessa kysyttavista asioista.

Ensimmainen tydviikkoni - Miten otettiin vastaan, miten esimies oli valmistautunut
yms.
Perehdytysaikani - Ovatko aikataulut ja oppimiskokonaisuudet olleet toi-

mivia, olenko saanut riittavasti tutustua tydymparistoon
ja tehtéviin, olenko saanut riittavasti tukea, onko ollut
mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa, onko esi-
mies aidosti kiinnostunut, olenko itse ollut aktiivinen

Organisaation arvot, visio ja - Kuinka hyvin ndma ovat selvilld, olenko saanut riitta-
. vasti tietoa
strategia
Tyodtehtava - Tyorooli, tavoitteet, vastuualueet, tunnen onnistumisen

kannalta kriittiset osa-alueet, ymmarran miten tyoni liit-
tyy organisaation toimintaan, tiedan kenelta kysyé apua

ja neuvoja
Verkostot ja viestinta - Kuinka hyvin ndma ovat selvilla
Perehdytykseni kokonaisuutena - Arvosana perehdytyksen onnistumisesta

Toisena tutkimuskysymyksend oli ”Voidaanko perehdytyksen avulla parantaa sitoutumista ja jos
voidaan, niin miten?” T&h&n kysymykseen vastaaminen néin pienelld aineistolla on vaikeaa. Lisaksi
vertailukohtana pitdisi olla ryhmd, jota ei ole perehdytetty ollenkaan. Téallainen on kaytannossa
mahdotonta jarjestad. Toisaalta ihmisen sitoutumisen tasoa on vaikea mitata, koska se on subjektii-
vinen kokemus ja siihen vaikuttavat muun muassa henkil6kohtaiset piirteet (ks. esim. Ng & Butts
2009). Tuloksissa on kuitenkin nédhtavissa joitakin perehdytyksen yhteyksia sitoutumiseen. Hyvin
dén osaamistaan. TyOsuhteen alku vaikuttaa merkittavasti tyontekijan viihtymiseen ja sitoutumi-
seen. Ensivaikutelman merkitys on suuri, esimerkiksi tehtdvaénsa vaarin suhtautuva perehdyttéja tai
huonosti organisoitu perehdytysohjelma voivat pahimmassa tapauksessa pilata hyvén rekrytoinnin
ja antaa tyontekijalle valinpitdamattdméan kuvan organisaatiosta. (esim. Honkaniemi ym. 2007; Viita-
la 2006.) Tama korostui kohdeorganisaatiossa erityisesti tutorin valinnassa. Vaikka mitdan suuria
virheit4 ei ollutkaan tapahtunut, painottivat esimiehet erityisesti tutorin valinnassa oikeanlaisen per-

soonan l6ytdmisen vaikeutta.

Saks ja Gruman (2011) ovat tutkineet sosiaalistumista ja selvittdneet erilaisten sosiaalistumista tu-
kevien perehdytysmallien yhteytta tyontekijoiden sitoutumiseen. Tulosten mukaan perehdytysoh-
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jelmalla ei ollut suurta yhteytta henkildiden sitoutumiseen organisaatioon. Sen sijaan perehdytysoh-
jelmalla oli yhteys siihen, miten uuden tyontekijat kokivat tyGpaikkansa tunnetasolla ja miten he
itse arvioivat sopeutuvansa tydtehtdvaan ja organisaatioon. Myonteiset vaikutukset olivat suurim-
mat silloin, kun perehdytysohjelma oli sosiaalisia suhteita painottava ja tuki tulokkaan sisadnpéasya
yhteisoon. Pelkk&én tiedon jakamiseen panostavat perehdytysohjelmat eivat tuottaneet yhta hyvia
tuloksia. Saks ja Gruman pohtivat tutkimuksensa johtop&&toksissa miksi perehdytys ei ole suoraan
yhteydessé sitoutumiseen, mutta kuitenkin ”mutkan kautta” on? Hei eivét kuitenkaan kyseessa ol-
leen tutkimuksen perusteella pystyneet vastaamaan kysymykseen. Myos Meyer ja Allen (1997) ja
Morrow (2011) ovat korostaneet hyvéan perehdytyksen, tukea antavan tydyhteison ja mahdollisuu-
den osallistua organisaation kehittdmiseen vaikuttavan erityisesti affektiivisen eli tunnepitoisen si-

toutumisen syntymiseen.

Sitoutumiseen liittyvand haasteena kohdeorganisaatiossa voidaan ndhdd epavarmuus tydsuhteen
alussa. Jos tyontekija kokee, ettd h&n ei saa tarpeeksi palautetta tyostaan tai tukea esimieheltdan,
hén tuntee epavarmuutta, joka vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen. Tama korostuu erityisesti koe-
ajalla, jolloin tyodntekija miettii tuleeko hanen tydsuhteensa jatkumaan. Onkin muistettava, etté esi-
merkiksi palautteen antaminen, tyontekijoiden kehittymisen seuraaminen, me-hengen vahvistami-
nen ja oikeudenmukainen johtaminen lisddvét tyontekijan sitoutumista. (ks. esim. Rousseau Meyer
& Allen 1997; 1998; Mamia & Koivumaki 2006; Armstrong 2011.) Haastatteluissa tuli esiin myods
se, ettd uusilla tyontekijoilla ei ole riittavasti aikaa tutustua yritykseen kokonaisuutena tai opetella
asioita vaikka heille ndin alussa luvataan. Yrityksen on syyté pohtia, haluaako se sosiaalistaa tyon-
tekijansa pelkastadn tyotehtavaan vai koko yritykseen. Jos tyontekijalla on késitys organisaatiosta
kokonaisuudessaan, sen arvoista ja tavoista, voi se lisatd hanen affektiivista sitoutumistaan organi-
saatioon ja sen jaseniin (esim. Klein ja Weaver 2000; Ketola 2010). Nykypdivana esimerkiksi tyon-
antajamielikuva on tarkeé tekija& monelle organisaatiolle, koska hyvan tyonantajakuvan omaavan
yrityksen on helpompi rekrytoida hyvid osaajia. Jos yrityksen tyontekijalla ei ole selkedd kuvaa
omasta tyopaikastaan, ei hén pysty markkinoimaan tyopaikkaa esimerkiksi omalle l&hiymparistol-

leen.

Tutkimuksen alakysymyksend oli ”Miten kohdeyritys perehdyttdd uudet myyntineuvottelijat ja voi-
daanko perehdytysté vield kehittdd?”. Kohdeorganisaation perehdytysprosessi on avattu tarkemmin
luvussa 5.1 ja kehitysehdotukset luvuissa 6.1 ja 6.2. Vuonna 2013 tehty muutos perehdytysproses-

sin mallissa on tdmén tutkimuksen perusteella ollut hyva. Esimerkiksi kaikki haastatellut myynti-
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neuvottelijat olivat hyvin tyytyvaisié yrityksen perehdytysprosessiin. Esimiehen roolin vahvistami-
nen on selked positiivinen muutos, koska nain esimies-alaissuhdetta paastdan luomaan ehti ensim-
maéisestd tyopdivasta alkaen. Uuden tyontekijan “’kotiutuminen” uuteen ympéristoon vaikuttaa hé-

nen viihtymiseensa ja motivaatioonsa.

Valmentajien pitdman osuuden muuttaminen entista osallistavammaksi oli my0s selkea positiivinen
muutos seké esimiesten etta tyontekijoiden mielestd. McCall, Lombardo ja Morrison ovat luoneet
oppimisen 70/20/10 kasitteen. Tdmén mukaan 70 % oppimisesta ja kehittymisesta tapahtuu tydssa
hankitun kokemuksen, harjoittelun, tehtévien ja ongelmanratkaisun kautta. lhminen voi osallistua
esimerkiksi organisoituun koulutukseen, mutta siell& hankittu taito tai oppiminen realisoituu todelli-
suuteen vasta kaytannon harjoittelun kautta. Oppimisesta ja kehittymisesta 20 % tulee muiden kans-
sa toimimisesta, heiltd saadun palautteen, roolimallin ja toisten seuraamisen kautta. Vain 10 % op-
pimisesta syntyy muodollisen koulutuksen kautta. (Princeton University 2014.) On siis tarkeéa, etta
uudet tyontekijat padsevat harjoittelemaan tyotdén oikeassa ympadristossd. Ryhméperehdytyksen
haasteena voidaan nédhda erilaiset oppijat ja heidan erilaiset oppimistapansa. Miten voidaan varmis-
taa se, ettd kaikki sisaistavat asiat riittavalla tasolla? Esimerkiksi jarjestelméakoulutuksen osalta
haastatteluissa kavi ilmi, ettd paremmat it-taidot omaavat henkil6t kokivat koulutuksen liian hitaak-
si. Vastaavasti toiset kokivat, etteivat he ehtineet oppia asioita. Koulutuksen vetdjélla onkin haasta-

va tehtéva pyrkia seuraamaan, etta kaikki pysyvat mukana.

Tutkimuksen aikana vastaan tuli monia mielenkiintoisia nakdkulmia ja aihealueita perehdyttami-
seen ja sitoutumiseen liittyen. Olisin halunnut tutustua naihin enemman, mutta jouduin tekemaan
rajauksia, jotta tutkimus ei laajene liikaa. Mikali aloittaisin tutkimuksen nyt, tekisin varmasti erilai-
sia ratkaisuja. Myos haastatteluiden méarassa jouduin tekemaan rajauksia. Koska halusin tehda laa-
dullisen tutkimuksen, oli mahdotonta ottaa mukaan lisd4 haastateltavia. Tdman vuoksi esimerkiksi
tutoreiden omat kertomukset ja kokemukset jaivat tasta tutkimuksesta pois. Olisi varmasti ollut mie-
lenkiintoista seurata varsinaista perehdytysty6ta tiimeissa ja valmentajien vetamissa koulutuksissa,
mutta aikataulut eivét siihen tall4 kertaa riittaneet. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tehda
vertailevaa tutkimusta perehdytyksestd samantyyppisten organisaatioiden kesken. Koska myyntityo
on haastavaa ja vaihtuvuutta on aina jonkin verran, olisi hyddyllista tutkia miten muualla perehdyt-
tdminen nahdaan esimerkiksi sitouttamisen apuna. Liséksi olisi mielenkiintoista tutkia lisdé tyonte-

kijoiden kasityksié sitoutumisesta analysoimalla esimerkiksi l&ht6haastatteluita.
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LIITTEET LITE 1 (1/2)

HAASTATTELURUNKO ESIMIEHILLE

Haastateltavan taustatiedot:
- Kuinka kauan olet toiminut esimiehena kohdeyrityksessa?
- Lyhyesti tyohistoria

Perehdytys:
- Miksi perehdytysté jérjestetddn?

Perehdytyksen valmistelut ja odotukset:

- Mité tietoa sinulla oli uusista tyontekijoista?

- Mita ennakkovalmisteluja oli tehty?

- Oma perehdytys -> saitko riittdvasti tietoa uudesta perehdytysohjelmasta ja roolistasi siin&?

- Millaisia tavoitteita sinulla ja yrityksella on perehdytykselle?

Uusi perehdytysohjelma, kokemukset ja hyddyt:

- Yleinen fiilis uudesta perehdytysohjelmasta

- Miten sinulle perusteltiin uuden perehdytysohjelman kayttoonotto, mitd mielta olit peruste-
luista?

- Mitka ovat suurimmat erot vanhan ja uuden perehdytysohjelman valilla?

- Mité vaikutuksia uudella perehdytysohjelmalla on ollut omaan tyéhési?

Uudet tyontekijat:

- Miten uudet tyontekijat ovat ottaneet vastaa perehdytyksen? Millaista palautetta olet saanut?

- Millaisia eroja tyontekijoiden valilla on syntynyt liittyen perehdytyksen vaikuttavuuteen?

- Mit& kokemuksia ja ajatuksia sinulla on tutorin kdytosta perehdytyksessa? Millaista palautetta
olet saanut uusilta tyontekijoilta tutorista?

- Mistd tieddt, onko perehdytys ollut riittdvaa ja milloin se voidaan “lopettaa™?

- Miten perehdytyksen onnistumista seurataan?



LITE 1 (2/2)
Valmentajat:

- Miten yhteisty® valmentajien kanssa sujui, miten sitd voisi kehittaa?

Sitoutuminen:
- Mita sitoutuminen sinun mielestasi tarkoittaa?
- Miten tunnistat sitoutuneen tyontekijan?

- Miten tyontekijoiden sitoutumista voidaan mielestasi parantaa?

Tulevaisuus:

- Miten perehdytys voitaisiin mielestasi kehittaa?

- Mité esimiehen vastuulla olevia osa-alueita haluaisit muuttaa ja miten?

- Millaisia asioita perehdytysohjelmaan pitéisi mielestasi lisatéd/poistaa?

- Vaikuttaako uusi perehdytystapa ammatilliseen kehitykseesi, auttaako eteenpdin oman tiimin

osaamisen kehittajana?



LIITE 2 (1/2)

HAASTATTELURUNKO UUSILLE TYONTEKIJOILLE

Haastateltavan taustatiedot:

Ika
Milloin olet aloittanut yrityksessa

Kerro lyhyesti ty6- ja koulutushistoriasi

Organisaatioon tulo, perehdytyksen alkuvalmistelut:

Kokemukset rekrytoinnista
Millaista tietoa/yhteydenottoja sait ennen ensimmaista tyopaivaasi?

Yleiskuva perehdytyksestd, aikataulut, laajuus, kdytannon jarjestelyt?

Perehdytys:

Millainen oli ensimmadinen tyopaivasi

Kerro miten sinut perehdytettiin tyotehtavaasi

Saitko mielestasi riittavasti tietoa (tyotehtava, yritys, hallinnolliset asiat)? Misté asioista olisit
kaivannut enemmén tietoa?

Tuntuiko perehdytys riittavalta, paasitkd sisdan uuteen tehtavaan? Mista olisit kaivannut
enemmaén tietoa?

Minkélainen tyon aloitus olisi ollut jos et olisi saanut perehdytysta?

Esimiehen rooli perehdytyksessa:

Miten esimies oli mukana perehdytyksessasi?
Olitko tavannut esimiehesi ennen tydsuhteen alkua (rekrytointi)?
Miten esimies otti sinut vastaan?

Oliko tuki riittavaa, miten esimies olisi voinut tukea sinua enemman?

Valmentajien rooli perehdytyksessa:

Milloin tapasit valmentajan/valmentajat ensimmaisen kerran?
Miten valmentaja otti sinut vastaan?
Mita hyvad/huonoa valmennusjaksossa oli?

Mita asioita kehittaisit valmennusjaksossa?



LIITE 2 (2/2)

Tiimin ja tutorin rooli perehdytyksessa:

Tunsitko itsesi tervetulleeksi tiimiin?
Miten tiimi otti vastaan uuden tyontekijan?
Millaista tukea sait / olisit halunnut saada tiimilta?

Miten tutor on auttanut sinua? Mita olisit kaivannut lisaa?

Miten perehdytys on vaikuttanut sitoutumiseesi yritykseen?

Voiko mielestasi perehdytyksen avulla vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen yritykseen?

Tulevaisuus:

Miten yritys voisi mielestési parantaa perehdytysta?

Mista asioista kaipaisit viela lisatietoa?



