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ISSN 1457-1986; 92)

ISBN 978-951-39-3965-6

Diss.

The purpose of this study is to examine job orientation practices in Finnish ICT (in-
formation and communication technology) organizations. The main research ques-
tion is: How do designed job orientation processes and models actually work in
these expert organizations? The target phenomenon is actually the transformation
of a newcomer and how he/she can be molded from a novice into an expert with
the help of job orientation processes. The qualitative study focuses on the target
subject in the sectors of newcomers’ vocational growth, personal identity and in-
ternal entrepreneurship. The main criteria for a well-organized job orientation
process are a) defined objectives for the job orientation process, b) designed process,
c) clearly defined responsibilities, d) organized interaction and networking oppor-
tunities, e) Support and feedback for newcomers and f) follow-up procedures. A
person’s own activity and responsibility for his/her job orientation or familiariza-
tion is evident in an expert position. At best, this is an internal entrepreneurial atti-
tude which underlines above all the activity, the search for information, and net-
work of contacts in addition to experiential learning. A newcomer’s vocational
growth and his/her own professional development are also highlighted in an ex-
pert’s tasks. What is most important is understanding the challenges in one’s own
professional expertise in general and in light of the latest knowledge. It is impor-
tant to reflect on one’s own activities as well as to evaluate one’s profession’s con-
tent and targets. Strengthening one’s own identity revealed among other things
commitment and strengthened self-knowledge: active communication, consultation
and feedback plus personal reflection concerning the development of one’s own
professional identity. The interviewees revealed invariably the vital importance of
various information networks. Within the ICT branch, their rise to importance
seems to be in relation to the 1990-2000 time period when the foundation for expert
job orientation was laid out at the same time as the huge expansion of electronic
communication networks. During the research process, there also came up a list of
mistakes that had been made in failed job orientation processes. Hopefully this list
will help readers and their organizations to avoid them in the future.

Keywords: New employee orientation, vocational growth, expertise, personal iden-
tification, internal entrepreneurship and networking.
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ESIPUHE

Valmistuessani ekonomiksi runsas kolmekymmentd vuotta sitten, en ajatellut
jatkaa opiskelua ainakaan korkeakoulussa. Tyo ja tydelamad houkutti ja vei
mennessddn mielestdni mielenkiintoisiin tehtdviin ja toimialoille. Voin puhua
toimialoista monikossa, koska toimiessani 14 vuotta liikkeenjohdon konsulttina,
ndin ja koin monen eri toimialan tilanteita ja haasteita.

Vuosien mittaan olin toki osallistunut useisiin erilaisiin seminaareihin ja
koulutusohjelmiin, jotka enemman tai vahemman palvelivat jotakin osa-aluetta
liikkkeenjohdon tai jollakin asiantuntija-alueella. Ollessani rakentamassa johdon
koulutusohjelmaa tyonantajalleni elektroniikkateollisuuden henkiloston kehit-
tdmisjohtajana 1990-luvun lopussa, tutustuin Tampereen yliopiston professori
Pekka Ruohotiehen, joka oli vetdmdssd siind yhtd osiota johtajuus-teemasta.
Han sai minut innostumaan jatkaa itseni kehittdmistd myos jatko-opiskelijana.

Oma aloitukseni myohastyi siitd syystd, ettd minun piti suorittaa ensin
kauppatieteen maisterin tutkinto, ennen kuin saatoin aloittaa vaitoskirjaproses-
sia. KTM:n sain suoritettua Jyvaskyldn yliopistossa taloustieteiden tiedekun-
nassa 2001.

Viitoskirjan aihealue oli mielestdni varsin helposti 16ydettdvissd tyoeld-
mén kokemusten perusteella, mutta teoreettisen viitekehyksen etsiminen, 16y-
tdminen ja evaluointi tuotti vuosien mittaan haasteita. Lisdksi tyon ohessa suo-
ritettava opiskelu edellyttdd erityisvalmisteluja mm. siind, miten pystyy luento-
ym. osuudet organisoimaan, mutta tdihankin 16ytyi korkeakoulun jarjestamid
mahdollisuuksia. Tutkimuksen tekeminen ja kirjoittaminen on - luvalla sanoen
- rankkaa puuhaa. Vililld aineistoa oli niin paljon, ettd syddn verta vuotaen
jouduin sitd karsimaan ja mielestdni hylkddmddn erinomaisia ndkokulmia, kun
koetin keskittyd sanomaan olennaisen. Monia lomia, viikonloppuja, illoista ja
tyomatkoilla vietetyistd hotelliyopymisistd puhumattakaan, kuluivat taméan
harrastuksen parissa. Aloinkin kutsua sitd "dementian torjuntaprojektiksi’.

Nyt, kun maali siintdd, olen helpottunut ja iloinen. Se on ollut vaivan ar-
voista! Olen saanut runsaasti tukea ja apua sekd kannustusta niin kotijoukoilta-
ni, vaimoltani Tarjalta, pojiltani Miikalta, Santerilta ja Oskarilta kuin ldhisuku-
laisiltakin. Vlilld, kun tuntui etten jaksaisi jatkaa, autoitte minut takaisin radal-
le. Kiitos teille kaikille siita!

Haluan kiittdd myos niitd kanssani oman tyonsd ohessa opiskelleita, jotka
todella tietdvdt mihin ovat itsensd laittaneet. Ja erityinen kiitos ohjaajalleni ja
kustoksena toimivalle professori Matti Koiraselle Jyvaskyldn yliopistosta, ohjee-
si ja kommenttisi auttoivat minua ratkaisevasti saamaan véitoskirjani valmiiksi!

Mottona asiantuntijan perehdyttdmisessa:
"Etsiva loytdd ja kolkuttavalle avataan”, sanotaan. Tyoeldmassa kuitataan
kuitenkin jotakin asiaa tiedustelevalle liiankin helposti: “Katso verkosta”!

Liedossa 1.7.2010
Hannu U. Ketola
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1 JOHDANTO

Tydeldma on muuttunut kuluneiden kymmenen vuoden aikana enemman kuin
sitd ennen kuluneiden viidenkymmenen vuoden aikana yhteensd (Gates, 1999;
Ruohotie 2000, 21; Pyorid 2006, 30-32). Matalat, entistd monimutkaisimmat ja
usein my0s entistd lyhytikdisemmit organisaatiorakenteet tai tiettyd tarkoitusta
varten perustetut virtuaaliorganisaatiot ovat tyypillisid monille yrityksille. Ih-
miset vaihtavat ammattia ja tyoskentelevdt yhd useammissa organisaatioissa
uransa aikana (Reich, 1991). Globalisoitunut talous, vilkastunut kulttuurien vé-
linen kanssakdyminen, informaatioteknologian huikea kehitys, verkostoitumi-
nen sekd tyon uudenlainen organisointi ovat esimerkkejda muutoksista, jotka
koskettavat meitd jokaista. Elinikdisestd oppimisesta on tullut menestymisen -
ja selviytymisen - ehto. Tutkijat vaikuttavat olevan yksimielisid siitd, ettd op-
pimista ei missddn muodossa tule tarkastella pelkdstddn yksilollisend toiminta-
na, vaan koko tydorganisaation ja jopa koko yhteiskunnan asiana (Eteldpelto &
Tynjald, 1999).

Kéytannon yrityseldamdssd uusien henkildiden perehdyttdmiseen liitetddn
hyvinkin erilaisia asioita erilaisilla painotuksilla yrityksistd ja toimialoista riip-
puen. ”Perehdyttdiminen muistuttaa usein huonoa uimakouluopetusta. Se toi-
mii siten, ettd ensi kertaa tullessaan oppilas heitetddn veteen ja katsotaan, miten
hyvin hén selviytyy”, toteaa erddn PK -yrityksen johtaja. Tamé vertaus kuvan-
nee hyvin sitd kirjoa ja suunnittelemattomuutta, miten varsinkin pienemmissa
yrityksissd usein toimitaan. Yritysten toiminnasta yhd suurempi osa on asian-
tuntijatyotd, mika lisdd tarvetta entistd laajempaan tietojen siirtoon ja viestin-
tdaan (ks. esim. Aalto & Jarenko, 1987). Oman aiemman kokemukseni ja henki-
lostoalan ammattilaisten késitysten perusteella voin olettaa, ettd hyva perehdyt-
tamisvaihe tai -ohjelma auttaa uuden henkilon sisddanpaédsya organisaatioon tai
uuteen tehtdvaan. Hyva perehdyttaminen auttaa uutta tai yrityksen sisalld siir-
tynyttd henkilod saavuttamaan nopeammin sellaisen osaamistason ja tehok-
kuuden, joka hyodyttda sekd hantd yksilona ettd koko yritysta.

Tassd vditoskirjassa on tarkoitus tutkia ilmioitd, miten suomalaisissa tek-
nologiateollisuudeen tietoalan yrityksissd asiantuntijoita perehdytetddn tyo-
honsad. Keskeisend teemana on tutkia ja kuvata prosessia, jossa hyvin toteutetun
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perehdyttdmisen avulla uusi tulokas kehittyy ammatillisen kasvun my6ta iden-
tifioituneeksi ja osaavaksi tyoryhmén ja organisaation jdseneksi.

1.1 Teknologiateollisuus ja tietoala suomalaisessa yhteiskunnas-
sa

Teollisuustuotannon historia Suomen kokonaistaloudessa on muuttunut paljon.
Kun 1860-luvulla sen osuus oli Suomessa vajaa kymmenesosa kansantuotteesta
(Loikkanen et al 2002, 24) ja kasvoi suhteellisen tasaisesti aina 1950-luvulle asti,
jolloin teollisuustuotannon osuus oli noin 30 prosenttia. Suomi teollistui eu-
rooppalaisittain suhteellisen myo6héan eikd teollisuustuotannon osuus koskaan
ole noussut aivan Euroopan kidrkeen. Se on kuitenkin pysytellyt noin 30 prosen-
tissa myo6s toisen maailmansodan jédlkeen. Vield 1980-luvulla ndytti siltd, ettd
Suomen talouskehitys seuraa hieman muiden ldnsimaiden jéljessa ja ettd teolli-
suustuotannon osuus kansantuotteesta alkaisi vdhentyd. Niin ei kuitenkaan
kaynyt, koska 1990-luvun vientid suosiva talouspolitiikka ja sahkoteknisen teol-
lisuuden menestyminen ovat pitdneet teollisuuden osuuden bruttokansantuot-
teesta korkeana.

Teollisuusrakenteen muutoksen syina ovat olleet liséksi teknologian aihe-
uttama tuottavuuden kasvu ja tulotasojen noususta aiheutuneet kysynnin
muutokset (Loikkanen et al 2002, 20). Teknologian kehitys on alentanut myos
teollisuustuotteiden suhteellisia hintoja ja niiden tuotantoméddrit ovat osin ta-
man johdosta kasvaneet rajusti.

Taloudellinen kasvu oli 1980-luvulla Suomessa hieman nopeampaa kuin
muualla teollistuneessa maailmassa, mutta 1990-luvun alussa lama kiédnsi kehi-
tyksen (ks. Loikkanen et al 2002, 16). Lama oli sithen mennessd pahin, mita
Suomessa oli rauhanaikana koettu. Bruttokansantuote laski ensin yli 11 prosent-
tia, mutta se alkoi nopeasti taas kasvaa vuonna 1994. Aikaisemman vuoden
1990 huipputuotannon tasolle padstiin jalleen vuonna 1996 ja vuonna 2001 ko-
konaistuotanto oli jo 40 prosenttia suurempi kuin laman pahimpina aikoina.

Korkean teknologian yritykset ovat olleet tdrkeitd Suomen talouseldmadlle
ja elinkeinoille. Vuoden 2002 bruttokansantuote oli 139,7 miljardia euroa, josta
teollisuuden osuus 26,3 prosenttia (Tilastokeskus, kansantalouden tilinpito,
péivitetty 10.7.2005). Suurin teollisuudenala oli metalli- ja elektroniikkateolli-
suus, joka muodosti noin puolet koko tehdasteollisuuden volyymeistd. Vuonna
2008 bruttokansantuote oli kasvanut yhteensd 185 miljardiin euroon (Tilasto-
keskus, kansantalouden tilinpito, paivitetty 9.7.2009).

Teknologiateollisuus vastaa 60 prosentista Suomen koko viennistd ja 75
prosentista Suomen koko elinkeinoeldmin tuotekehitysinvestoinneista. Toimi-
ala tyollistdd suoraan 270 000 ihmistd. (www.teknologiateollisuus.fi / luettu
23.01.2010). Suomalainen teknologiateollisuus on menestynyt hyvin. Teknolo-
giateollisuus ry (entinen MET ry) on kuvannut teknologiateollisuutemme me-
nestystd maailmanluokan menestystarinana, joka on tuonut ja tuo markkinoille
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jatkuvasti uusia innovaatioita ja ratkaisuja. Huippuluokan keksinnot ja tuotteet
ovat maailmalla tuoneet Suomelle maineen yhteni teknologian edelldkévijana.

Elektroniikka- ja sdhkoteollisuuden merkitys on edelleen kasvanut téssa
tutkimuksessa késitellyn ajanjakson jdlkeenkin. Oheisesta kuviosta 1 voidaan
ndhdd, ettd tuotannon madrd on padosin kasvanut vuoteen 2007 mennessa. Ku-
viossa on katkoviivalla eroteltu tutkimuksessa tarkasteltava ajanjakso 2000-
luvun alussa.

Teknologiateollisuuden tuotannon maara
Production Volume of the Technology Industry
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KUVIO 1 Teknologiateollisuuden tuotannon méaara 2000-2007 (Lahde: Tilastokeskus)

Teknologiateollisuuden yritykset toimivat neljilld pa&dtoimialalla:

* elektroniikka- ja siahkéteollisuus
* kone- ja metallituoteteollisuus

* metallien jalostus

* tietotekniikka-ala

Teknologiateollisuuden yritysten koko vaihtelee pienistd erikoisosaajista mil-
jardiluokan maailmanlaajuisiin toimijoihin. Yritysten tuoteskaalat ulottuvat
kannykastd kdyttovalmiiseen voimalaan ja loistoristeilijidn, saksista mittaviin
nostureihin ja paperikoneisiin sekd tietoliikennejdrjestelmistd terdskatteisiin ja
raaka-aineita ja energiaa sddstavaan ymparistoteknologiaan.

Suotuisa kehitys on osoittanut myos kykyd sopeutua joustavasti markki-
noiden muutoksiin. Kasvu ja menestyminen kansainvilisessd kilpailussa ovat
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osaltaan olleet myos tulosta pitkdaikaisesta panostuksesta tutkimukseen ja ke-
hitykseen.

Elektroniikka- ja sihkéteollisuus on panostanut kaikista teollisuuden alois-
tamme eniten tutkimus- ja kehitystyohon (SET - Sdhko-.elektroniikka- ja tieto-
teollisuus - toimialajdrjestd/ www.electroind.fi/luettu 15.6.2005). Alan tuotanto
on moninkertaistunut ja pddosa tuotannosta on mennyt vientiin eri puolille
maapalloa.

Kone-, metalli- ja kulkuneuvoteollisuuden tuotteisiin kuuluvat mm. risteilijét,
massa- ja paperikoneet, kiven ja mineraalien k&sittelylaitteet, laivojen ja voima-
loiden moottorit, erilaiset hissit, nosturit ja nostimet, metsa- ja maatalouskoneet
sekd tunnetut oranssit sakset. Nama ovat esimerkkejd tuotteista, joita arvoste-
taan eri puolella maailmaa. Yritysten tuotannosta vientiin paatyi 65 prosenttia
vuosituhannen alussa (www. teknologiateollisuus. fi/luettu 23.7.2005). Alalla
menestyminen synnyttdd lisdd tyopaikkoja myos alihankkijayrityksissa.

Metallinjalostajat valmistavat ja jatkojalostavat teollisuusalojen tarpeisiin
terds- ja kuparituotteita, jaloterastd, sinkkid ja nikkelid. Metalleja tuotetaan noin
500 000 kiloa joka tunti ympéri vuoden. Niistd valmistetaan erilaisia tuotteita,
jotka ovat pdivittdin ymparillimme. Kuriositeettina voidaan mainita erikseen
eurokolikot, joista kaikki 50, 20 ja 10 sentin kolikot on tehty suomalaisen metal-
linjalostuksen kehittdmastd metalliseoksesta (www.teknologiateollisuus.fi
/luettu 23.7.2005). My0s tamén alan toiminnassa korostuu osaaminen, tietotek-
niikan, automaation ja uusimpien teknologioiden tehokas hyddyntiminen. Me-
tallien jalostus on maassamme tunnetusti energian ja raaka-aineiden kiytossaan
tehokasta: joissakin prosesseissa Suomi on vihintddnkin johtavien maiden jou-
kossa. Yli puolet maailman kuparista ja kolmannes nikkelistd valmistetaan
suomalaisten kehittdimalld menetelmalla.

Tietotekniikka-alan Suomessa sijaitsevissa yksikoissa tyoskenteli noin 52 000
henkild vuonna 2009 (www. teknologiateollisuus. fi/luettu 23.01.2010) ja yri-
tysten liikevaihto Suomessa on 6,5 miljardia euroa.

Tietotekniikka-ala sisdltyi tutkimuksen haastattelujen aikana (2003) elekt-
roniikka- ja sdhkoteollisuuteen ja se on esitelty omana p&édtoimialanaan vasta
vuoden 2007 jalkeen.

Tietotekniikka on strateginen ala ja sen tuottamien tuotteiden ja palvelui-
den avulla voidaan parantaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta sekd tuotteiden ja
palveluiden laatua. Tietotekniikka-alan yritykset tekevit ohjelmistoja, tarjoavat
tietotekniikan kdyttamiseen liittyvid palveluja ja konsultointia seké sisdllon tuo-
tantoa. Nykyaikaisessa yhteiskunnassa tietotekniikkaa on kaikkialla. Ilman sita
yhteiskunta ei toimi. Mm. lentokoneita, autoja, maatalous- ja metsdkoneita, pu-
helimia ja kodinkoneita ohjataan ja hallitaan tietojdrjestelmien avulla. Erilaiset
tuotantoprosessit ovat tietotekniikkaohjattuja.
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KUVIO 2 Ladhde: Sahko- ja elektroniikkateollisuus, teollisuustuotannon volyymi-indeksi
2000 - 2008 marraskuu, 2005=100; (Lahde: Tilastokeskus, luettu 28.01.2010).

Teknologinen kehitys ja aikaisempien vuosien hurja yritysten liikevaihdon ja
koon kasvu johtivat tilanteeseen, jossa henkil9stostd ja osaamisesta syntyi pulaa.
Kasvu jatkui useita vuosia erityisesti sdhko- ja elektroniikka-alalla, kunnes
2000- luvun vaihteessa se pysidhtyi ja tuotantomddrat kdantyivit laskuun. Suh-
dannelaskusta huolimatta ICT-palvelualojen liikevaihto oli tarkastelujaksona
vuonna 2003 noin 15 miljardia euroa.

Informaatio- tai tietoyhteiskunnan késitettd on kaytetty seké tieteellisessd
ettd julkisessa kirjoittelussa ja keskustelussa tarkoittamaan sen yhteiskunnalli-
sen kehitysvaiheen keskeisid piirteitd, jota parhaillaan eldmme. Yhteiskunnan
eri osa-alueet ldpdiseviand kehitysilmiond on pidetty informaation mé&éran en-
nen ndkematontd kasvua eli yhteiskunnan informaatistumista (Heiskanen 1999,
26). Informaatioteknologian lapimurrot ovat avanneet aivan uudenlaisia mah-
dollisuuksia informaation prosessoinnille, varastoinnille ja siirrolle. Tietokonei-
den ja telekommunikaation sulautuminen yhteen on tuonut ldhemmaéksi nako-
alan informaatioverkostosta, joka yhdistdd koulut, kodit, tyopaikat, pankit ja
kaupat. Informaatioyhteiskuntaa luonnehtivina piirteind on pidetty uuden tek-
nologian levidmisen lisdksi muun muassa tiedon tuottamiseen suuntautuvien
talouden lohkojen kasvanutta osuutta kokonaistaloudessa, muutoksia ammatti-
rakenteessa ja tyon sisélloissd, informaatiovirtojen uusia muotoja ja informaatis-
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tuneen ympériston levidmistd jokapédivdisen eldimdmme osaksi (ks. esim. Webs-
ter 1995, 7-23).

Heiskasen (1999, 31) mukaan ammattirakenteissa tapahtuneet muutokset
valottavat karkealla tasolla tyossd tapahtuneita muutoksia. Erds tapa tarkastella
informaatioyhteiskunnan tilaa on ollut seurata tiettyjen ammatillisten kategori-
oiden osuuden kehitystd ammatillisen kokonaisrakenteen sisélld. Mielenkiinto
on kohdistunut erityisesti sithen, miten suuri osuus tyossdkdyvistd vaestostd
toimii ns. informaatioammateissa. OECD luokittelee informaatioammatit nel-
jddn pddluokkaan: tiedon tuottajiin, tiedon késittelijoihin, tiedon jakajiin ja tuki-
toimintoammateissa toimiviin. Suomessa ndissd ammateissa toimi vuonna 1980
vajaa kolmannes ja vuonna 1997 jo 44 prosenttia tyossdkdyvistd vaestostd (Ti-
lastokeskus 1997, 1998).

Tyon sisdltdo on myds voimakkaasti muuttunut tietotekniikan kadyton li-
sadantymisen myotd. Tilastokeskuksen (1997, 1998) tilastojen mukaan vuonna
1997 suomalaisista 66 prosenttia kaytti tietotekniikkaa tyossddn, kun vastaava
luku vuonna 1984 oli vain 17 prosenttia.

1.2 Tieto-osaaminen perehdyttimisen apuna

Osaaminen voidaan madritelld usealla eri tavalla. Usein késitteeseen liitetddn
sellaisia elementtejd kuin tietiminen, ymmaértdminen, soveltaminen, analysoi-
minen. Lisdksi opittua asiaa pitdisi pystyd arvioimaan sekd yhdistdimdan jo ai-
emmin opittuun (Woolfolk 2007, 28-29).

Osaamista voi kuvailla my6s tietopddomana, jota on hyodyllistd sdilyttad
tulevaisuutta varten (ks. myds Ackerman & Halverson 2000, 59-60). Se yhdistet-
tynd jo edelld mainittuihin asioihin sekd henkilon - tai organisaation - koke-
mukseen muodostavat késityksen osaamisesta (Maier & Klosa, 1999). Osaami-
sen siirtiminen ja vélittiminen muille muodostavat yhden haasteen uusien
henkildiden perehdyttdamiselle erityisesti tietoalaan asiantuntijatehtdvissa toi-
miville.

Osaamista tuotetaan ennen kaikkea koulutuksella. Koulutus ei ole tyoteh-
tdvissd tapahtuvien muutosten passiivinen myotiiliji, vaan se toimii myos
muutosten aktiivisena muokkaajana. Koulutuksen tehtdvand on paitsi kehittda
tyovoimaa myos turvata inhimillinen ja yhteiskunnallinen kehitys. Se luo edel-
lytyksid ottaa kdyttoon uusia teknisid sovellutuksia ja vie samalla eteenpdin
tieteellis-teknistd kehitysta (ks. Ruohotie 2000, 25).

Pyoridn mukaan (2006, 212-218) tiedon tuottamiseen, kisittelyyn ja valit-
tdmiseen liittyvdt ammatit ovat nousseet hallitsevaan asemaan. Rakennemuutos
on kasvattanut korkeasti koulutettua asiantuntijatydvoimaa.

Toisaalta informaatioammattien sisdinen eriytyminen on jatkunut. Esi-
merkiksi tutkimus- ja tuotekehitysty6 seki erilaisten asiantuntijapalveluiden ja
markkinainformaation tuottajien osuus on kasvanut, mutta vastaavasti infor-
maation rutiiniluonteiseen kisittelyyn liittyvien ammattien osuus on vihenty-
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nyt. Tietotydn ohella my6ds uudet joustavat tyon organisointitavat ovat yleisty-
neet.

Tieto- ja viestintdtekniikan vallankumouksesta huolimatta ajan ja paikan
merkitys ei ole kuitenkaan katoamassa. Erityisesti tyoorganisaatioiden hajaut-
taminen yli maantieteellisten rajojen on osoittautunut useimpia odotuksia vai-
keammaksi. Yksilonkdan ndkokulmasta tyon hajauttaminen ei ole edennyt odo-
tusten mukaisesti. Tyon liikkuvuus ja joustavuus on parantunut teknologisen
kehityksen myotd, mutta tdstd huolimatta tyontekijoiden enemmisto pitdd tyo-
yhteisoddn ja tiimityotd tarkedmpand kuin esimerkiksi etdtyon tarjoamia mah-
dollisuuksia (Pyorid 2006, 34).

Uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa - ja varsinkin palkattaessa henkiloitd
vakituiseen tyosuhteeseen - pidetddn perehdyttdmistd enemmaén tai vihemman
itsestddn selvyytend. Alkujaan perehdyttiminen on perustunut lakiin ja s&dd-
doksiin uuden henkilon perehdyttdmisestd ja tychon ohjauksesta (Tyoturvalli-
suuslaki 728/2002). Jokapdivdisen toiminnan kannalta kysymys on ldhinna hy-
viksi havaituista toimintamalleista ja -tavoista. Yrityksissd ja tyoyhteisdissa on
erilaisia perehdyttdmisohjelmia ja -kdytantojd, joiden tavoitteena on saada uusi
tulokas mahdollisimman nopeasti tutuksi talon tavoille ja tuottavaan tyohon.

Ura tai vastuualue koostuu yhd useammin monista erilaisista tehtédvist4 tai
projekteista. Ura-kasite onkin médriteltdva erityisesti asiantuntijaorganisaatiois-
sa suhteessa tiedon luomisen prosesseihin (Ruohotie, 2000a). Ollakseen hyddyl-
listd, on tiedon oltava relevanttia. Uuden tyohon tulijan kannalta vuorovaikutus
ja sen eri muodot ovat erittdin merkityksellisid urakehityksessd. Vaikka kdytan-
nossd tuntuukin joskus siltd, ettd jotkut yritykset sitoutuvat henkilostoonsa ai-
noastaan siksi aikaa kuin katsovat tarvitsevansa niitd, on urahallinta ja uran
kehittyminen yhd enemman yksilollinen prosessi. Yhteisind nykyorganisaatioi-
den avainvoimina nousevat esille tehokkuus ja reagointinopeus.

Mabey et al. (1998, 153) kuvaavat taloudellisten olosuhteiden vaikutusta
henkildstdjohtamiseen aktiivisena - ei reaktiivisena - johtamisena, jossa eri me-
nettelytavoilla on yhteys keskendan. Ylin johto toimii organisaation tavoitteiden
ja eri politiikkojen tulkitsijana ja yhdistdjand. Oleellista on resurssien, yrityksen
strategian sekd suorituksen vélinen yhteys. Henkilostojohtamisella voidaan
kasvattaa yrityksen kilpailuetua kiinnittimélld huomiota henkilgston toimin-
taan, osaamiseen (tiedot ja taidot), tietoon sekd asenteisiin. Johtamisella ja hen-
kilostohallinnollisilla toimenpiteilld voidaan vaikuttaa myos henkiloston sitou-
tumiseen ja motivaatioon seka sitd kautta yrityksen suoritukseen, jolloin talou-
delliset asiat korostuvat ja henkilosto voidaan ndhda investointina ja resurssina.

Myés eri ammattialojen kehittyminen muuttaa jatkuvasti tyon sisdltod.
Uusia ammatteja ja tyotehtdvid syntyy samalla kuin aikaisempia hivida. Tiedot
ja taidot vanhentuvat nopeasti jopa yksittdisten ammattialojen sisélldkin. Téllai-
set muutostarpeet ja osaamisen tekevit ammattitaidon jatkuvan kehittdmisen ja
ammatillisen uusiutumisen valttamattoméaksi (Ruohotie, 2000a). Ammatillinen
kasvu tapahtuu yhd useammin tyotd tekemdlld ja tyostd oppimalla erityisesti
asiantuntijatehtdvissd. Ongelmiin ei useinkaan ole yhtd oikeaa ratkaisua, vaan
useita vaihtoehtoja. Yksilon ammatilliseen kasvuun laukaisevia tekijoitda on
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loydettavissd useita (Ruohotie 2000a, 50). Usein organisaatiossa, vastuualueissa
tai tyotehtdvissd tapahtuvat muutokset vaativat uusien taitojen kehittdmista.
Tdamd johtaa tarpeeseen kehittdd uusia ammatillisia kvalifikaatioita.

Oppimistarve korostuu myos siksi, ettd yhd useammin perinteiset funk-
tionaaliset ammattinimikkeet ovat hajautuneet erilaisiin tyotehtdviin ja osateh-
taviin (Rinne et al, 1991). Samalla my6s (asiantuntijaorganisaatioissa) tyon au-
tonomian kasvaminen on vaikuttanut siihen, ettd tyontekijoiden mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsd (empowerment) on kasvanut (Ruohotie 2000, 36).

Asiantuntijaorganisaatiolle on luonteenomaista, ettd sen tuotantoprosessi
perustuu erityistd osaamista vaativaan luovaan ongelmanratkaisuun (Kirjavai-
nen 2005, 119). Organisaation jasenet ‘myyvit’ henkilokohtaista erityisosaamis-
taan ja tietotaitoaan. Kun tuotantoprosessi perustuu asiantuntijatyéhon ja oleel-
linen osa lopputuloksesta on tietdimystd, korostuvat yksilolliset taidotkin (Kirja-
vainen 2003). Kyseessd on silloin tietointensiivinen organisaatio, joiden joukko
on vield laajempi kuin asiantuntijaorganisaatioiden. Téh&dn joukkoon lukeutu-
vat esimerkiksi monet korkeaa teknologiaa valmistavat yritykset.

Organisaatioilla on merkittdvd osa myos ammatillisten kompetenssien eli
tyon vaatimien taitojen kehittdmisessd. Ruohotie (1993) kuvaa organisaatiota,
joka luo edellytykset tdllaiselle kehittymiselle. Sithen kuuluvat:

° johdon seki esimiesten tuki mm. osaamisresurssien kehittamisessé,

e  palkitsemisessa ja voimavarojen vapauttamisessa eli valtuuttamisessa,
e  ryhmin tai tiimin kehityskyky ja ryhméahenki,

e  tyon kannustearvo sekd

e  tyon aiheuttama stressi.

Yksilollisid itsensd kehittdmiseen liittyvid tekijoitd ovat mm. halu itsensd kehit-
tdmiseen ja halu oppia uutta. Asiantuntijaorganisaatiossa tulevaisuuden tyon
haasteet kulminoituvat henkilo6n, joka on motivoitunut ja jolla on vahva itse-
luottamus seké halu (ja kyky) myos ottaa hallittuja riskeja (Kotter, 1995). Samoja
luonteenpiirteitd 10ytyy my0s sisdistd yrittdjyyttd korostavissa organisaatioissa
(Stevenson & Jarillo 1990, 24).

1.2.1 Esimerkkejd oppimisesta tietoalan yrityksessd

Késitteen tietoala mdédrittelyssd kdytdn Tyonantajaliitto Allianssi (TLA) ry:mn
alalle antamaa kuvausta. Sen mukaan tietoala on televiestintii, tietotekniikka-
palveluja, posti- ja kuljetuspalveluja sekd ndihin liittyvéa toimintaa harjoittavi-
en yritysten ja yhteisdjen toimintaan keskittynyt toimiala. Tyonantajaliitto Al-
lianssi TLA ry on etujdrjesto, jonka vastuulle kuuluu mm. tyonantajapolitiikka,
tyoehtosopimustoiminta ja palvelussuhteen ehdot. Tyonantajaliitto edistda
raamiluonteisilla tyoehtosopimusratkaisuilla jdsenyritystensd litketoimintaa ja
tukee tyopaikoilla tapahtuvaa sopimustoimintaa. Allianssi on yksi Elinkei-
noeldmén Keskusliiton (EK, entinen Teollisuustyonantajat, TT) 30 jdsenliitosta.
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Siind missé teollinen yhteiskunta oli tydn yhteiskunta, tietoyhteiskunta on
oppimisyhteiskunta: oppiminen on tietoyhteiskunnan syddmessa (Kauppi 2004,
188). Tietoalalla kdynnissa ollut jatkuva muutos, suuret informaatioméérét, au-
tomatisoidut prosessit sekd voimakkaasti verkostoitunut toiminta ovat asetta-
neet suuria vaatimuksia ihmisen oppimiselle ja muuttumiselle. Koko yhteis-
kunnan muuttuminen vaikuttaa monella tavalla yksiloiden eldménkulkuun.
Nayttdadkin siltd, ettd lisddntynyt tiedon médrd ja keskenddn toisinaan ristirii-
dassa olevat erilaiset ajattelumallit ja toimintatavat voivat johtaa ongelmiin yk-
sildiden identiteetin rakentamisessa (ks. myos Castells, 1997).

Tieto-organisaatiossa jokainen henkilé on tietotyontekijd, joka tyoskente-
lee erilaisten kumppanien kanssa erilaisissa verkostoissa, joissa monitahoinen
informaatiovirta nivoo verkoston eri osat yhteiseen prosessiin. Tieto varmistaa
toiminnan jatkuvan uusiutumisen ja mahdollistaa prosessien jatkuvan muutta-
misen kulloisenkin tarpeen mukaan (Kauppi 2004, 190). Perinteisen hierarkisen
etenemisen ja urakehityksen tilalle on tullut horisontaalinen eteneminen mata-
lissa organisaatioissa. Tyon muuttuessa yhd enemmaén asiantuntijatyoksi esiin-
tyy kasvavaa tarvetta erilaisille osaamisvaltaisille ammateille.

Tietoalan asiantuntijatehtdvissd usein tietyt tehtdvat sisdltdvat sellaista
osaamista, jota ei yrityksen ulkopuolelta tulevalla uudella tyontekijdlld ennes-
tddan ole. Perehdyttimisen ja myohemmin koulutuksen ja opiskelun tarkoituk-
sena on usein opettaa ja valmentaa tulijoita etsimddn ja loytdmaééan tietoa. Vaik-
ka uuteen tehtdvadn tullessaan henkil on useasti noviisi, niin (mm. asiantunti-
jatehtdvissd) tyotd vaihtavat usein kokeneet jo tyonsd osaavat ammattilaiset.
Perehdyttdmisen painopiste on silloin tyoyhteisoon ja -ymparistoon liittyvissa
asioissa varsinaisen tyon sisdllon lisdksi. Noviisi etenee ekspertiksi minkd ta-
hansa taidon alueella kokemuksen karttuessa usean tason kautta. Téllaisen ko-
kemusoppimisen mallin mukaisesti asiantuntijuus saavutetaan etenemalld pit-
kdnkin ajan kuluessa tiettyjen vaiheiden ldpi. Lopputuloksena todetaan, et-
td ”asiantuntijan taito on muuttunut siind mé&érin osaksi hdntd, ettd hinen ei
tarvitse olla siitd enempédd tietoinen kuin hdn on omasta kehostaan” (Dreyfus &
Dreyfus, 1986, 30).

Nopeasti muuttuvassa maailmassa tarvitaan asiantuntijoita, joilla on kyky
ja halu oppia jatkuvasti ja joiden ammatillinen kehittyminen jatkuu koko tyo-
eldmin ajan. Ura tai vastuualue koostuu yhd useammin monista erilaisista teh-
tavistd tai projekteista.

Syvillinen oppiminen edellyttdd sekd teorian ja kdytdnnon ymmaértamista.
Reflektiiviselld prosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa oppija aktiivisesti tarkas-
telee ja kasittelee kokemuksiaan voidakseen konstruoida uutta tietoa tai uusia
ndkokulmia aikaisempiin tietoihinsa ja kokemuksiinsa nihden (ks. myos Ed-
wards & Thorpe, 1993). Uusi organisaatioon tullut henkilt prosessoi tietoa voi-
dakseen antaa aikaisemmille kokemuksilleen merkityksii ja tehdd niistd toimin-
taansa vaikuttavia johtopaatoksia.

Korkeimmat oppimisen muodot vaativat enemmin paneutumista. Har-
kinta, reflektio ja kokemuksellinen oppiminen on tulosta kokeiluista, joita oppi-
ja harjoittaa tietyssd ympdristossd (Hargreaves & Jarvis 1998, 42-46). Reflektii-
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vinen oppiminen voi johtaa joko siilyttdviin tai uudistaviin seuraamuksiin toi-
mintakdytinnoissd. Jarvis (1987) on kuvannut oppimisprosessin mallia kuvios-
sa 3 kokemuksellisen oppimisen avulla. Muita mahdollisia nikokulmia olisi
loytynyt esimerkiksi tydssd oppimisen teorioista, mutta olen keskittynyt tadssa
Jarvisin malliin, joka edelleen kuvaa toimivaa oppimisprosessia.

1. Yksild 2. Tilanne 4. Yksild —
Vahvistettu, mut-
— — — ta e
3. Kokemus Suhteellisen
E— muuftumaton
D
At
5. Harjoittelu 8. Evaluaatio - 6. Muistele-
Kokeilu .
minen
—_— —
7. Jarkeily ja 9. Yksilo —
reflektointi <+ Muutlunutja_l
R kokeneempi

KUVIO 3 Oppimisprosessin malli (Jarvis 1987, 25)

Jarvisin perusteemana on, ettd kaikki oppiminen alkaa kokemuksesta. Oppimi-
seen liittyy my6s kokemusten muuttaminen tiedoksi ja ammatillisesti patevit
ihmiset reflektoivatkin suorituksiaan (ks. myos Schon, 1987). Kompetentit ja
kokeneet ammatti-ihmiset kdyttivit toiminnan- eli reaaliaikaista reflektiota
sddannollisesti tyonsd osana ja pddsevit sen avulla irti erilaisista rutiinisovelluk-
sista saaden vapauden ammatin harjoittamiseen professionaalisesti eli todelli-
sena ekspertiisind (Schon, 1987). He luovat tyossddn uusia ajattelun ja toimin-
nan tapoja toimiessaan tilannesidonnaisesti ja heilld on kyky selittdd ja hyodyn-
tdd kokemustaan my0s erilaisissa uusissa tilanteissa (Argyris & Schon 1996, 42-
43). Jatkuvan muutoksen maailmassa taito kysyéd oikeita asioita voi olla arvok-
kaampaa kuin taito vastata kysymyksiin. Kokemuksesta oppimiseen tarvitaan



21

erilaisia taitoja ja kykyjd (Kolb, 1984). Kolb kuvaakin oppimismallia syklisenad
prosessina, joka alkaa konkreettisesta kokemuksesta ja etenee reflektiivisen ha-
vainnoinnin ja abstraktin kasitteellistdimisen kautta aktiiviseen kokeiluun (liite
1).

Tyoeldman oppimisessa painotetaan usein kokemuksesta oppimista (Jar-
vis, 1987; Kolb 1984). Usein todetaankin, ettd peruskoulutus antaa ammatin
oppimiselle pohjan, mutta vasta tyokokemuksen myotd ammatin salat opitaan
ja todellinen ammattitaito kehittyy. Pelkkd kokemus ei valttdmaittd johda hy-
vddn oppimiseen, vaan siihen tarvitaan myts ymmartdmistd. Asioiden pohti-
minen ja oman aikaisemman kontekstin hyvaksikdyttaminen voi perehdyttami-
sessd nakyd hyvdnd tyossd oppimisena.

Vuorovaikutuksen vaikutus uraan ja urakehitykseen on muuttunut perin-
teisestd hierarkisesta urakehityksestd matalien organisaatioiden ja tietoalalla
yhd syvempien asiantuntijaroolien omaksumiseksi. Niihin liittyvid piirteita ovat
mm. ihmissuhteiden keskindinen riippuvuus ja sitoutuminen, suhteiden mo-
lemminpuolisuus sekd vastavuoroisuus (ks. Fletcher, 1996). Kaytdnnossd oppi-
mista koskevat tutkimustulokset néyttavat tukevan oletusta, ettd aikuiset kyp-
syessddn siirtyvit yhd enemmin itseohjautuvuutta kohti. Palautteen saaminen
ja erilaiset vuorovaikutuksen keinot eri yhteisdissd edesauttavat yhteistoimin-
nallisesti tapahtuvaa oppimista.

1.2.2 Sisdinen yrittdjyys ja perehdyttiminen asiantuntijaorganisaatiossa

Vapaaehtoista vastuunottamista omista tekemisistd, omatoimisuutta, sitoutu-
mista ja itseohjautuvuutta kutsutaan my0os sisdiseksi yrittdjyydeksi (Huuskonen,
1998). Sisdinen yrittdjyys on noussut yhd ajankohtaisemmaksi aiheeksi myos
siksi, ettd yritysten ja muiden tydyhteisdjen on tunnistettu tarvitsevan uutta
elinvoimaa ja perdankuulutettu yrittdjamaistd kdyttdytymistd. Yrittdjyyteen lii-
tettdvid piirteitd, kuten innovatiivisuutta ja joustavuutta, on alettu pitdd tavoi-
teltavana (Koiranen & Pohjansaari 1994, 31). Yrittdjyys ja yrittdminen toisen
palveluksessa on ajatuksena tuore ja vaatii omaa osaamistaan. Sisdinen yritta-
jyys on moderni ajattelutapa, jolla pyritddn myonteiseen kehitykseen.

Erityisesti asiantuntijaorganisaatioille uuden henkilon palkkaaminen mer-
kitsee erityistd panostusta tulevaisuuteen: sen pitdisi luoda mahdollisuuksia
vahvistaa organisaation toimintaa ja kehittymista. Joissakin tilanteissa henkiloa
haetaan tdyttamé&dn jotakin erityistd osaamisaukkoa, jolloin perehdyttdmisen
painopiste mitd ilmeisemmin liittyy juuri taytettdvadn rooliin ja tehtdvaan. Tie-
toalalla on kuitenkin viime vuosiin asti usein pyritty palkkaamaan uusia am-
mattilaisia, joiden roolit muovautuvat vasta tyosuhteen jo alettua. Jos perehdyt-
tamiselld taas yritetddn ainoastaan sopeuttaa jo asiansa osaava asiantuntija jo
olemassa oleviin rooleihin ja tapoihin toimia, ei uudistumismahdollisuutta
hyodynnetd ja samalla osaamista jad kayttamattd (ks. Korpelainen 2005, 44).
Huonosti toteutettu perehdyttdminen saattaa heikentdd myos yrityksen toimin-
taa. Uusi tulija saattaa aiheuttaa virheiden lisdksi myos viivdstyksid aikatauluis-
sa eikd hdnen toimintansa ole yhtd nopeaa kuin rutinoituneemmilla tekijoilla.
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Asiantuntijoiden perehdyttamisessd painotetaan usein liian yksipuolisesti
yrityksen tavoitteita, strategiaa ja visiota (ks. myos Sims 2002, 285-290; Prezion
& Huizenga 2002, 297-300). Itse perehdyttdmisen tai organisoinnin miettiminen
jdd sen sijaan vihemmidlle. Kuitenkin perehdyttdmisen vaikutus perustuu seka
sen sisdltoon ettd sithen toimintatapaan, jolla organisaatioon tuleva henkil6 ote-
taan vastaan. Perehdyttdmisen perustavoitteena on auttaa tulijoita muuttumaan
mahdollisimman pian yhteison toimiviksi jaseniksi (www.princeton.edu /hr/
manager/ hirechec.htm, luettu 29.12.2006). Tassa ydintavoitteessa yhtyvat yksi-
16n oppiminen, tyon hallinta ja tyoyhteisoon sosiaalistuminen (Kjelin & Kuusis-
to 2003, 45-46). Tyon syvallistd hallintaa perehdyttdmiselld tai perehdyttamis-
vaiheessa ei yleensd vield tavoitella, vaan ammattilaiseksi kehitytdadan kokemuk-
sen ja jatkokoulutuksen avulla. Siten perehdyttiminen on siis myos johtamista,
jonka tavoitteena on omalta osaltaan edistdd organisaation strategian ja paa-
médrien toteutumista uuden tai uusien tulijoiden avustuksella.

Perehdyttdmisen tavoitteiden yhteyttd eri liiketoimintatavoitteisiin voi-
daan tarkastella esimerkiksi sisdisen tehokkuuden, asiakastyon laadun, uuden
tulijan hyvinvoinnin ja saavutettujen tulosten kautta (ks. Kjelin ja Kuusisto 2003,
45-48). Siind organisaation uudistumiskykyd ja tyontekijoiden sitoutumista
edistetddn tehokkaimmin kiinnittdmalld erityistd huomiota kaikissa perehdyt-
tamisen tilanteissa roolien selkiyttdimiseen, uuteen tyohon tulijaan tutustumi-
seen sekd yhteistyon rakentamiseen. Perehdyttaminen sisdltdd vélittomien tyo-
tehtdvien ja arkipdivddn liittyvien tavoitteiden lisdksi my0s useita laajempia
tavoitteita. Juuri yrityksen uudistumiskyky on tdrkedimmaissd asemassa kuin
perinteisessd kapeampialaisessa tyonopastuksessa.

Henkilokohtainen identifikaatio merkitsee samastusta ja samastumista (ks.
Hogg & Abrams, 1999). Ryhmé&adn samaistumisessa identifikaation perustana
ovat erilaisten sosiaalisten ryhmien jdsenyydet, kuten sukupuoli, ikdryhmad,
organisaatio, tyopaikka tai ammatti. Yksilon suorittaman vertailun tavoitteina
voivat olla mm. positiivisen mindkuvan ylldpito, mindkuvan sosiaalisen puolen
vahvistaminen, identifikaatioryhmén statuksen positiivisen puolen korostami-
nen, merkityksien anto sosiaalisessa ymparistossa sekd itseymmarryksen liséda-
minen (ks. Hogg & Abrams, 1999; Tiuraniemi, 1994).

Asiantuntijatehtdvien itsendisyys ja omatoimisuus korostuvat myos pe-
rehdyttamisessa. Henkilon aktiivisuus tiedon etsimisessd hédnen tullessaan uu-
teen tyohon nousee korostuneesti esille rinnastettuna perinteisiin tuotantoteh-
tavien tyonopastukseen. Aktiivisuudessa on mukana henkilén oma innostus ja
panos, joka voi merkitd hidnen persoonallisen identifikaationsa “peliin laittamis-
ta”.
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1.3 Tutkimusongelmat

1.3.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Eri organisaatioissa on ollut erittdin suuria kulttuurisia muutoksia. Pirstoutu-
neen toiminnan tilalle, jossa jokainen hoiti ainoastaan oman tyonsd, on tullut
tiimityo, jossa jokaisella tyontekijdlld ja tyoyhteisolld on paras asiantuntemus
siitd, miten missékin tilanteessa on toimittava (Jarvinen 2000, 68-71). Tietoalalla
uusien henkildiden rekrytoinnissa suurimpana haasteena ovat asiantuntijat,
jotka ovat tottuneet toimimaan itsendisesti tai joilla on syvéllisempi osaaminen
jostakin erityisalueesta kuin, mitd olemassa olevassa organisaatiossa aikaisem-
min on ollut.

Perinteisesti asiantuntijatyd on maaritelty tyoksi, jolla on tutkimukseen ja
systemaattiseen teoriaan perustuva tausta (Sveiby, 1990). Asiantuntija on ollut
auktoriteetti muille, hanen toimiaan on sadddellyt jonkinlainen sanktiojarjestel-
mi ja sisdinen koodisto. Asiantuntijoilla on ollut oman alansa sisdinen kulttuuri
ja he ovat jarjestdaytyneitd. Perinteisistd asiantuntijoista on kaytetty esimerkkind
usein lddkéreitd ja lakimiehid. Téllainen médritelmd ei kuitenkaan sovellu sel-
laisenaan teknologiateollisuuden tietoalan ammatteihin, kuten ei moneen muu-
hunkaan nykypdivan asiantuntijatyohon. Osa madritelméstd on tunnistettavissa,
kuten se, ettd tyo perustuu tutkimukseen ja systemaattiseen teoriaan, sen poh-
jana on teoreettinen osaaminen, jota pitdd pystyd luovasti soveltamaan (Pirttild
2002, 41). Esimerkkind tédstd voidaan mainita ohjelmointiammatti. Erddnd mah-
dollisena erona perinteisiin asiantuntija-ammatteihin tietoalalla voidaan maini-
ta se, ettd useilla korostuu tyon tekemisen mielekkyys ja se, ettd harrastuksesta
on tullut ammatti. Ammattiin kouluttautuminen voi tapahtua monilla eri ta-
voilla ja kaikki esimerkiksi ohjelmointity6td tekevit eivat ole saaneet lopputut-
kintoa mistddn, vaan kehittyneet asiantuntijaksi muulla tavoin (Laurila 2005,
17).

Asiantuntijuutta voidaan kuvata myos erilaisten edellytysten kautta, joita
Pirttilan (2002, 29) mukaan ovat: teoreettisen tietimyksen omaksumista, sovel-
tamista ja kehittamistd, tyomarkkinoilla operointia, toiminnan jarkevaa organi-
soimista ja ohjaamista, taloudellisesti kannattavasti toimimista, sosiaalisten
vuorovaikutustaitojen hallitsemista, eettisesti oikein toimimista, tulevaisuuteen
orientoitumista sekd olemalla asiantuntija omalla alallaan. T&ll6in oma ty6 né-
kyy my0s teorian soveltamisena ja kehittdmisend. Asiantuntijoilta usein vaadit-
tavia yleisid valmiuksia ovatkin: eldméinhallinta, kommunikointitaidot, taito
johtaa ihmisid ja tehtdvid sekd taito vauhdittaa innovaatioita ja muutoksia
(Ruohotie 2000, 38).

Miné olen tédssd tutkimuksessa keskittynyt sellaisiin vaativiin asiantuntija-
tehtdviin, joissa tyo nédkyy teorian soveltamisena ja kehittdmisend. Omaa osaa-
mista ja tietdmystd pitdd kehittdd koko ajan ja tyon luonteeseen kuuluu organi-
soida ja ohjata omaa toimintaa useillakin eri sektoreilla samanaikaisesti ja esi-
miestehtdvissd myos laajemman tydryhman kanssa.
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Asiantuntijoiden saaminen toimimaan yrityksen arvojen ja kulttuurin mu-
kaisesti mahdollisimman nopeasti on myos suuri haaste varsinkin silloin, kun
(osaavasta) tyovoimasta tietoalalla oli huutava pula. Sen jdlkeenkddn perehdyt-
tdminen ei ole menettdnyt merkitystddn, vaan siihen on tdssd tutkimuksessa
tehtyjen haastattelujen perusteella kiinnitetty edelleen paljon huomiota. Haas-
tatteluissa tietoalan yrityksiin rekrytoiduista tuli esille sellaisia mééaritelmia
kuin “hyva tyyppi” tai “yrittdgjamdinen ote”, Niilld tunnuttiin kuvaavan mm.
itsendisid; omatoimisia ja padmadratietoisia henkiloitd, jotka selvisivat uuden
tyon vastaanottamisesta muita paremmin.

Alun perin Helsingin Sanomissa silmiini osunut artikkeli: ”Perehdyttami-
nen vdhentdd tyontekijan tapaturmariskid” (2.7.2000) herdtti minussa kiinnos-
tuksen ottaa selville minkélaisia elementtejd hyvddn ja menestykselliseen pe-
rehdyttamiseen kuuluu. Kiinnostuinkin tutkimaan aihetta, koska asiantuntijoi-
den - tai toimihenkildiden - perehdyttdmistd on tutkittu erittdin vihén erityi-
sesti Suomen kansantaloudelle merkityksellisilld teknologiateollisuudessa ja
tietoalalla. Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytdad esimerkkejd yritysten pereh-
dyttamisprosesseista ja tutkia, miten ne kdytannossa toimivat.

Mielenkiintoni kohdistui ennen kaikkea asiantuntijaorganisaatiossa tapah-
tuvaan perehdyttdmiseen, koska toimin itse tuolloin teknologiateollisuudessa
henkiloston kehittdmisestd vastaavana toimijana. Etsiessédni aineistoa havaitsin,
ettd perehdyttdmisestd 16ytyi vain vdhdn (kansainvélistdkddn) tutkimustietoa
tai aineistoa: pddasiassa niitd 16ytyi vain erilaisten oppaiden ja kdytinnon oh-
jeiden muodossa. Joitakin pdattotyon tasoisia tutkimuksia oli myos tehty, mutta
ne kohdistuivat pddosin koulumaailmaan ja terveydenhoitoalalle.

Jatkuvassa tyosuhteessa henkildiden osaaminen ja tyotehtdvien hallinta
samoin kuin tyon sisdlto ja tehtdvdt muuttuvat ajan kuluessa paljonkin. Muu-
tokset edellyttdvat yrityksen tarjoamaa koulutusta ja/tai henkiloston omatoi-
mista kouluttautumista ja itsensd kehittdmistd. Erilaiset sosiaaliset verkot ja
verkostot seki erilaiset yhteistyomallit ovat tulleet samalla tydelaman arkipai-
vaksi. Mielenkiintoinen kysymys on, miten vuorovaikutusta ja sosiaalista kans-
sakdymistd voidaan parhaiten hyodyntdd tietoalan ammattilaisten kehittdmi-
sessd. Kdytdnnossd valmennusta ja tyonohjausta on ryhdytty entistd enemmén
tekemddn erilaisin tutor- tai mentor -ohjelmien ja -henkildiden avulla. Niissa
pitemmain kokemuksen omaavat kollegat neuvovat ja opastavat uusia tai nuo-
rempia henkiloitd. Tyodssd tapahtuva ammatillinen oppiminen on harvoin enda
erikseen toteutettua opiskelua tai oppimista, vaan se samoin kuin perehdytta-
minenkin toteutuu usein varsinaisen tyonteon ohella ja itsendisesti toimien.

Tyotehtdvien muuttuessa ja henkilon siirtyessd organisaation sisdlla mui-
hin tehtdviin, on myds kysymys perehdyttimisen tarpeesta. Yksilolld pitdisi
myos olla motivaatiota ja tahtoa itse oppia uusia asioita, koska tydeldmin yha
nopeammin muuttuvat tilanteet luovat haasteita, jotka edellyttdvét jatkuvaa
tyossd oppimista. Ne voidaan nihdd myds osana ammatillista kasvua ja elin-
ikdisen oppimisen tarvetta ja asennetta.

Tutkimuksen kohdealue fokusoitui uuden tydhon tulijan perehdyttami-
seen ja yritysjohdon odotuksiin siltd. Asiantuntijoiden perehdyttdmisests ei ol-
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lut loydettdvissd paljoakaan tutkimustietoa, vaikka perehdyttimistd tehtiin laa-
jasti kaiken kokoisissa yrityksissd ja tyoyhteisoissd. Perehdyttdmiseen liittyi ja
liittyy tietoinen pyrkimys vuorovaikutuksen luomiseen ja omatoimiseen oppi-
miseen sekd tiedon etsimiseen. Uuden tulijan henkilokohtainen identifikaatio
sekd sosiaalinen osallistuminen ja niiden merkitys tuntuvat myos korostuvan
tietoalan asiantuntijatehtdvissd. Perehdyttdmisohjelmia yrityksilld ja (jul-
kis)yhteisolld on runsaasti, mutta yleensd ne on rakennettu vain tietyn yrityk-
sen tilannetta tai tarvetta varten. Kdytdnnossa usein kuultu hokema tarvittavan
tiedon 16ytdamiseksi tuntuu olevan: “katso verkosta”! Erityisesti tietoalan asian-
tuntijatehtdvissd tdmd korostuu muita yleisemmin.

Tassd tutkimuksessa tutkin teknologiateollisuuden tietoalan asiantuntija-
organisaatioiden toimihenkiléiden perehdyttdmistd ja sisddnajoa uuteen tyohon.
Yritysten perehdyttimisohjelman on usein laatinut henkilostofunktio tai -
organisaatio. Tietoalalla siitd on usein tehty prosessi- tai jonkin muun tyyppi-
nen kuvaus, jonka mukaisesti pitdisi toimia. Tutkimus toteutettiin tapaustutki-
muksena, johon valittiin joukko Suomessa toimivia teknologiateollisuuden asi-
antuntijaorganisaatioita. Koska minulla ei etukéteen ollut selvad kasitystd niistd,
keskustelin yritysten linja- ja henkilostdjohdon edustajien kanssa tavoitteenani
ymmartdd perehdyttdmisen toteutusta.

Varsinainen tutkimusongelma kirkastui keskustelujen aikana, jolloin p&a-
kysymykseksi nousi:

Miten suomalaisen teknologiateollisuuden tietoalan yritysten suunnitellut pereh-
dyttimisprosessit ja -mallit toteutuvat kiytinndssi?

Haastattelujen perusteella tutkimusongelmaa valottaviksi lisdkysymyksiksi
muodostuivat:

Mitdi hydtyodotuksia valittujen yritysten linjajohto ja henkildstdjohto liittivit pe-
rehdyttimiseen?

Mikd sisilto perehdyttimiselli on kaytinndssi?

Milli voimavaroilla ja toimintatavoilla perehdyttimisti valituissa yrityksissi to-
teutetaan?

Milli tavoin perehdyttiminen ja sisdisen yrittijyyden asenne vahvistavat pereh-
dytettivin identiteettidi?

Tavoitteena on 16ytdd tietoa vahan tutkitusta aiheesta ja ymmart&d niitd tekijoitd,
jotka auttavat uutta tyohontulijaa padsemddn sisdlle tydyhteisoon samoin kuin
valottaa asioita, jotka voivat johtaa todenndkoiseen epdonnistumiseen.

Taman vaitoskirjatutkimuksen tarkoituksena on tutkia suomalaisten tek-
nologiateollisuuden tietoalan asiantuntijaorganisaatioiden perehdyttamistd uu-
sien tulijoiden aloittaessa uudessa tydssdan. Paaméadrdan pyrin teemahaastatte-
luissa kootun empirian ja eri teorioiden vélisen dialogin avulla. Samalla pohdin
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esille nousevien kisitteiden yhteyttd toisiinsa. Véitoskirjassa tarkastellaan asian-
tuntijoiden perehdyttdmistd tietoalan yritysten linja- ja henkilostojohdon nako-
kulmasta, saatuja tutkimustuloksia verrataan myos jdlkikdteen haastateltujen
perehdytettyjen asiantuntijoiden kokemuksiin sekd arvioidaan soveltuvin osin
niihin liittyvid teorioita ja ndiden yhteyttd empiriaan. Tutkimuksessa pyritdan
ymmaértdimddn asiantuntijaperehdyttdmisen haasteet ja karikot seka tulkitse-
maan 1oydoksid tiedeyhteison hyodyksi. Ilmion voisi jasentdd kuvaamaan pro-
sessia, jossa perehdyttimisprosessin avulla yritykseen tuleva uusi tulokas
muuttuu ammatillisen kasvun myo6ta tuottavaksi tyoyhteison tai tiimin jasenek-
si. [lmion ymmaértdmisen ja kuvaamisen. yhteydessa tutkimustuloksissa on esi-
telty kaksi asiantuntijoiden perehdyttdmiseen liittyvad mallia. Niiden merkitys
on kuitenkin ainoastaan selventdd perehdyttimisprosessien toteutumista, ei
mallintaa kaikkia kdytdntoja. Tamad ei olisi mahdollistakaan, koska induktiivi-
sen tutkimusmetodin avulla saatava tieto ei ole monistettavissa koskemaan
kaikkea asiantuntijaperehdyttamista.

1.3.2 Tutkimuksen sisdlto ja menetelmat

Tutkimus koostuu kuudesta osasta. Ensimmaéisessd johdanto-osassa arvioidaan
mm. tietoalaa ja sen merkitystd Suomen teollisuudelle ja kansantaloudelle seka
osaamista kilpailutekijand. Seuraavassa luvussa selvitetddn tutkimuksen tekoa
ja empiriaa. Kolmannessa luvussa esitellddn asiantuntijuuden késitettd ja sen
ilmenemistd tietoalalla ja seuraavassa luvussa keskitytddn sisdiseen yrittdjyy-
teen sekd empiirisiin kokemuksiin perehdyttdmisestd. Viidennessd luvussa kes-
kitytdan tutkimustuloksiin ja viimeiseksi johtopé&&toksiin.

Tutkimus on toteutettu aineistoon pohjautuvana tutkimuksena. Sen joh-
dosta luvussa 5 kdydadan dialogia empiiristen tapaustutkimuksissa esille tullei-
den kokemusten ja aiemmin esiteltyjen teorioiden valilld. Viimeisessd luvussa
esittelen johtopddtoksid ja arvioin lisdksi myos tutkimuksen vakuuttavuutta ja
sen tarkoituksen toteutumista.

Tavoitteet ohjaavat tutkimuksen etenemisté ja metodin valintaa, silld vali-
tulla tutkimusmenetelmdlld on pystyttdvé osoittamaan tutkimuksen tavoittei-
den saavuttaminen (Romano 1989, 38). Tutkimuksen lihestymistavan valinta
on erityisen tdrkedd siksi, ettd suoranaista teoriaa asiantuntijaperehdyttdmisesta
ei ole loydettdvissd. Osaaminen kilpailutekijand, sisdinen yrittdjyys tai yksilon
identifikaation muodostuminen eivét tule heti mieleen uuden tyontekijan pe-
rehdyttamistd pohdittaessa ja siksi ne edellyttdvit innovatiivista ldhestymista-
paa selvitettdessd, mitd asiantuntijan perehdyttamiseen liittyy.

Téamién viitostutkimuksen perustana on, ettd tiedon kokonaisuus muodos-
tuu dialektisena tutkimusprosessina, teorioiden ja empirian vuoropuheluna.
Siind havainnot ja ajatukset vuorottelevat ja tutkimuksen edetessa konkreettiset
kokemukset ja teoreettiset kisitteet yhdistyvit toisiinsa (Kolb 1984, 10). Tutki-
mus on samalla tutkijan oppimisprosessi ja sitd voidaan kuvata kokemukselli-
sena oppimisena (liite 1. Kolb: kokemuksellinen oppiminen). Taméin viitoskir-
jan tekemisessd mind itse olen kadyttinyt ja hyodyntinyt omia kokemuksiani,
tehnyt havaintoja, reflektoinut saamiani tietoja seké yrittanyt kasitteellistdd asi-
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antuntijoiden perehdyttamiseen liittyvid elementteji. Naméa osaset tai vaiheet
eivit ole tutkimuksessa hierarkisessa tai kronologisessa jarjestyksessd, vaan ne
on esitetty noustessaan esille haastatteluista (ks. myds Kontkanen 1992, 13-14).
Koska ymmarrys tutkittavasta ilmiostd muuttuu tiedonkeruun edetessi ja sen
merkityksen selvittiminen edellyttdd tulkintaa, kdytin hermeneutiikkaa (Ga-
damer, 2004). Hermeneuttinen ldhestymistapa on tulkinnallinen ndakokulma,
jossa tutkija pyrkii ymmaértdmédn ja tulkitsemaan tutkimuskohdettaan, 16yta-
mé&n asioiden merkityksen ja mielen (Anttila, 1998). Sen tavoitteena on ymmér-
tdd ja tulkita asioita/ilmicitd, esimerkiksi avoin haastattelu ja osallistuva ha-
vainnointi aineistonkeruuna viittaavat hermeneuttiseen Idhestymistapaan.
Hermeneuttisella menetelmilld pyrin ymmaértdmédn organisaatioiden toimin-
taa asiantuntijoiden perehdyttamisessd. Hermeneuttinen kehd muodostui siitd,
ettd perehdyttdiminen ymmarretddn sen osien kautta ja osia taas kokonaisuuden
kautta. Merkityksen kontekstiaalisuudella on tarked tulkinnan luonnetta koske-
va seuraus. Tulkittaessa jotakin ilmausta tai haastattelukommenttia on kiinni-
tettdvd huomiota myos merkitys- eli asiayhteyteen. Tulkintaprosessi kulkee ke-
hdmadisesti ilmauksesta sen merkitysyhteyteen ja taas takaisin. Vaitostutkimuk-
sessa ymmadrrys tutkittavaa ilmiotd kohtaan kehittyi koko tutkimusprosessin
aikana. Empiiriset havainnot on pyritty testaamaan esille nouseiden teorioiden
avulla ja tutkimuksen aineistoon rinnastaen (ks. myos Eisenhardt 1989, 536).
Tutkimus pyrkii esittelemddn johtopdatokset vuorovaikutteisesti sekd teorioista
ja empiriasta esille tulleiden nikokulmien avulla (Alasuutari 1999, 69).

Tutkimuksen péddpaino on empirian ja perehdyttimisen kisitteen kuvaa-
misessa, ymmartdmisessd sekd tulkitsemisessa, eikd siitd ole tarkoitusta luoda
kattavaa yleistystd tai mallia. Tadhdn pyritddn empirian ja teorioiden dialogin
avulla, jolloin lukijan olisi mahdollista saada kuva ja kisitys tutkittavasta ai-
heesta (Bygrave 1989, 19-20). Teoreettisten késitteiden esittely ja vertailu empi-
riaan tapahtuu tutkijan oman kokemuksen, tehtyjen havaintojen , reflektoinnin
sekd kasitteellistimisen kautta hermeneuttisena tutkimusprosessina. Laadulli-
sen tutkimusmetodin kadytto perustuu siihen, ettd varsinaista teoriaa ei suoraan
ole ollut Ioydettdvissd ja mm. sisdiseen yrittdjyyteen liittyvét piirteet asiantunti-
japerehdyttdmisessd olivat loydettdvissd ainoastaan haastatteluaineistoa tulkit-
semalla.

Viitostutkimuksen osatavoitteina oleviin kysymyksiin on pyritty loyta-
mé&dn vastauksia sekd teoreettisista tiedoista ettd empiirisestd aineistosta. Teo-
reettinen tieto perustuu mm. ammatilliseen kasvamiseen, kokemuksesta oppi-
miseen, asiantuntijuuteen, sosiokonstruktivistiseen oppimiskasitykseen, per-
soonan identifikaatioon ja sisdiseen yrittdjyyteen. Empiirinen aineisto perustuu
haastatteluihin, haastattelujen yhteydessd annettuun ja/tai nédytettyihin materi-
aaleihin sekd havaintoihin. Empiriaa selventdd myos tutkijan oma esiymmarrys
tutkittavasta aiheesta.
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1.4 Rajaukset

Tutkimuksen kohteena ovat suomalaiset tietoalan yritykset ja niiden asiantunti-
jatehtdvissad toimiva henkilosto. Perehdyttdminen liittyy pddosin uuden henki-
l6n aloittaessa uudessa tehtdvdssd hdnen tullessaan yrityksen palvelukseen.
Koska toimialalla on tapahtunut erittdin paljon ammatillista kehittymistd ja
henkiloston siirtymistd tehtdvistd toisiin, olen tarkastellut erikseen myos saman
yrityksen sisidlld tapahtuvia sisdisid siirtoja, koska niissékin edellytetddn pereh-
dyttamistd ainakin uusiin ty6tehtaviin.

Viitoskirjan otsikkona on “Tulokkaasta tuottavaksi asiantuntijaksi”. Tdssd
yhteydessd ymmarran tulokkaalla henkil6d, joka aloittaa tyonsa hanelle uudes-
sa tehtdvassd ja/tai yrityksessd. Tulokas mddrittyy henkiloksi, joka tulee orga-
nisaation palvelukseen yrityksen ulkopuolelta tai sitten sisdiselld siirrolla yri-
tyksen jostakin muusta toiminnosta.

Tuottava kasite merkitsee tdssd yhteydessd uudessa kontekstissa organi-
saatioon ja/tai tehtdvddn tulleen noviisin muuttumista osaavaksi ja silld tavoin
tuottavaksi organisaation ja tiimin jaseneksi.

Olen tdssd vditoskirjatutkimuksessa tarkastellut tekijoitd, jotka liittyvét
yksilon perehdyttimiseen, ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen yritykselle
tuottavaksi asiantuntijaksi. Tarkasteluyksikkond perehdyttamisen suhteen on
yksild, mutta mukana olevien empiiristen haastattelujen perusteella myos tiimi,
tyoyhteiso ja esimies liittyvét oleellisesti uuden henkilon perehdyttdmisen on-
nistumiseen.

Olen rajannut tarkastelun suomalaisen teknologiateollisuuden tietoalan
ns. “hullujen vuosien” jilkeiseen aikaan eli 2000-luvun alkuun. Tutkimukseen
tehdyt haastattelut on tehty vuonna 2003 ja saatujen tietojen paikkansapitdvyys
tarkistettiin tutkimukseen mukaan valikoituneiden yritysten palveluksessa ole-
vien perehdytettdvien otantahaastatteluilla vuonna 2006. Tarkastelukulmana on
tietoalan yritysten eli tyonantajien ndkemys toimivasta perehdyttamisestd, jol-
loin tulijoiden sisd@najon toimivuus on arvioitavissa mm. yritysten tai henkils-
ton toiminnan tehokkuuden kautta.

Tutkimuksessa keskitytddn edelld mainittujen toimialojen asiantuntijateh-
taviin ja niissd perehdyttdmiseen nékokulmina osaaminen, persoonallinen iden-
titeetti ja sisdinen yrittdjyys.

Perehdyttamistd tutkittaessa esille nousi kolme osa-aluetta, joita olivat pe-
rehdyttamisprosessi, uuden tulijan ammatillinen kasvu ja hédnen kehittymisensa
yritykseen tulijasta tuottavaksi tyoyhteison jdseneksi. Analyysiyksikkond tut-
kimuksessa on yksild ja hdnen roolinsa tyéryhmén tai tiimin jasenend.

Tutkittava ilmio on yksinkertaistettuna muutos eli asiantuntijan kehitty-
minen hdnen tullessaan uuteen tyotehtdvaan. Tamad muutos kasittdd ammatillis-
ta kasvua noviisista asiantuntijaksi perehdyttdmisen keinoin ja tarkastelun koh-
teena on perehdyttdmisen osuus muutoksen vélineend.



2 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Empiirinen haastatteluaineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto pohjautuu kohdeyrityksissa tehtyihin teema-
haastatteluihin. Tutkimuksen tekoaikana vuonna 2003 Suomessa tyoskenteli
noin 67 000  henkilod  sdhko- ja  elektroniikkateollisuudessa
(http:/ /www.teknologiateollisuus.fi / luettu 23.7.2003). Tyontekijamadrd vas-
tasi noin 31 prosenttia koko metalliteollisuuden tydpaikoista (yhteensd noin 216
000 vuonna 2003 ja noin 270.000 vuonna 2009). Tdhdn tutkimukseen tehtiin
aluksi tutkimussuunnitelma ja valittiin tietoalan henkilostdjohdon edustajia
keskusteluun (Rubin & Rubin, 1995). Néiden keskustelujen perusteella tarken-
tui varsinainen haastattelun aihepiiri samoin kuin haastateltavien yritysten kir-
jo. Haastateltavien yritysten kohdalla kdytin harkinnanvaraista otantaa tai nay-
tettd tieto-alan yrityksistd, joissa oli kehitetty perehdyttdmistd jo jonkin aikaa ja
jotka edustivat henkilomadraltddan suurta osaa alalla silloin tyoskennelleista
henkildistd. Mukaan valittujen 11 yrityksen Suomessa toimivien henkilostojen
médrd oli noin 39 500 toimihenkildd ja tyontekijad. Lukuméérd oli yli 50% toi-
mialan yritysten henkildstomaarastd. Mukana oli sekd pienid ettd suuria alan
yrityksid. Valtaosa yrityksistd toimi padkaupunkiseudulla, mutta mukana oli
my6s muualla pddtoimipaikkaansa pitdvid yrityksid.

Tutkimukseen valittiin henkil6itd yhteensd 11 eri yrityksestd. Kahdenkes-
kisiin ja luottamuksellisiin haastatteluihin osallistui 13 henkil64 yritysten henki-
16sto- ja linjajohdosta vuonna 2003. Nauhoitin kaiken haastatteluaineiston ja
litteroin sen etsien erilaisia syy - seuraus tai muita merkityssuhteita. Aineiston
kerdamisen ja ryhmittelyn jdlkeen tein vield kyselyn ko. yritysten asiantuntija-
tehtdviin palkattujen henkildiden keskuudessa vuonna 2006 varmistaakseni
yritys- ja henkilostojohdolta saamieni ndkemysten oikeellisuuden myos heiddn
kannaltaan. Kysely ldhetettiin yhteensa 45 henkil6lle, joista 26 eli 57,8 % vastasi.

Kohdeyritysten valinnassa huomioitiin niiden erilainen koko ja toimiala
(mm. palvelu vs. teollisuus). Henkilomaaraltdan pienin oli kooltaan 60 henkiloa
ja suurin yli 20 000 henkilod (Suomessa) tyollistanyt yritys.
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Tutkimusta varten keréttiin etukdteen tietoa yritysten toimialoista ja yh-
teyshenkiloistd, jotka toimivat henkilostofunktioissa ja linjajohdossa. Yhteys-
henkildiden valinnassa hyddynnettiin etukéteistietoja yrityksistd, joissa tiedet-
tiin panostetun henkiloston perehdyttdmiseen. Kerdsin etukdteen myos muita
perehdyttdmiseen liittyvid materiaaleja. Yleisesti julkaistuja materiaaleja 1oytyi
vain joitakin kdytannon ohjeita ja oppaita. Haastattelujen yhteydessd sain myds
joitakin materiaaleja yrityksistd, kuten mm. perehdyttdmissuunnitelmia, muisti-
listoja, tyohontulokortteja jne., joista esimerkkeja liitteissa. Kirjallista materiaalia
on julkaistu jonkin verran sen jidlkeen, kun tutkimusprosessi oli jo kdynnissa ja
olen hyddyntéanyt sitd teoreettista taustaa kirjoittaessani.

Pyrin selvittdmddn teemahaastatteluilla eri tydyhteissjen kokemuksia pe-
rehdyttdmisestd ja yritysten kokemuksista. Haastateltavaksi valikoitui suoma-
laisia laajan kokemuksen omaavia henkilosto- ja linjajohdon edustajia. Yritykset
ja organisaatiot, joissa he tyoskentelivit, muodostivat henkilostoméadriltaan
suuren, mutta heterogeenisen ryhman. Jalkikdteen vuonna 2006 tehty kysely
kohdistui parin edellisen vuoden sisilld asiantuntijatehtdvissd tyonsa aloitta-
neihin perehdytettyihin. Sen tarkoituksena oli varmistaa yritysedustajien haas-
tatteluissa kerdamieni tutkimustulosten paikkansa pitdvyys uusien tyohontuli-
joiden ndkokulmasta sekd kuulla heiddn kokemuksiaan omasta perehdyttami-
sestddn. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen lisdksi haastatteluista syntyi yh-
teenvetona esimerkki perehdyttamisprosessista.

Yrityksille toimiva henkilgston perehdyttimisjdrjestelmé merkitsee tehok-
kuutta ja nopeampaa toimintavalmiutta erityisesti asiantuntijatehtdvien ollessa
kyseessd. Kehittyvad teknologinen muutos luo muun muassa paineita myos yri-
tysten tyontekijoiden tyotehtdvien ja osaamisen kehittdmiselle. Itsensd kehitta-
minen yksilotasolla vaatii motivaatiota ja halua suoriutua eli perehdyttamisen
onnistuminen edellyttdisi tyontekijan ja toimihenkilon halukkuutta siihen.

Olen tutustunut useissa tapauksissa eri tietoalan yrityksissd kdytossa ole-
viin perehdyttdmismenetelmiin ja -aineistoihin. Jotkut yritykset ldhtevét teo-
reettisesta viitekehyksesta tai esimerkiksi arvoihin perustuvasta ajatusmallista.
Toisissa yrityksissd - usein pienemmissd - liitkutaan hyvin konkreettisissa ja
ruohonjuuritasolla olevissa asioissa.

Esiymmarryksend oletin, ettd yhteistd perehdyttdmistapaa ei ole, vaan on-
nistuminen riippuu useammasta tekijdstd. Tavoitteena on loytdd ja tunnistaa
niita tekijoitd, joilla on merkitystd perehdyttamisen onnistumiseen ja sitd kautta
yksilon tehokkaaseen sisddnpddsyyn uudessa tehtdvdssddan. Vastaavasti pyrin
osoittamaan syitéd, joista epdonnistumisten voi todeta johtuneen, varsinkin sil-
loin, jos olemassa olevaa perehdyttdmismallia ei ole noudatettu.

Aloitin tutkimusprojektin haastattelemalla suomalaisia yksityisten tieto-
alan yrityksien linjajohtoa ja henkiloston kehittamisestd vastaavia henkildsto-
johdon edustajia. Tdssd vaiheessa ymmaérryksenprosessia, jossa olin tutustunut
kirjallisuuteen ja kerdsin empiiristd aineistoa haastatteluin, en ollut vield kyen-
nyt sisdistamé&an tutkimuksen rakennetta ja lopullisia tutkimuskysymyksia.

Pyysin haastateltavia aluksi kuvailemaan, milld tavoin perehdyttaminen
on hoidettu heiddn yrityksissddn. Tarkastelukulmana on yritysten eli tytnanta-
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jilen ndkemys toimivasta perehdyttimisestd, jolloin tulijoiden sisddnajon toimi-
vuus on arvioitavissa mm. yritysten tai henkildston toiminnan tehokkuuden
kautta. Tutkimusote on induktiivinen: pyrin 16ytdmaan esimerkkitapauksista
johtolankoja. Néistd ‘johtolangoista’ hahmottuu laajemmin kiytettdvissd olevia
malleja menestyksellisen perehdyttdmisen organisoimiseksi. Esiymmaérrys pe-
rustuu aiempaan tutkimustietoon, tutkittavaa ilmiotd valottaviin teorioihin seka
omiin kokemuksiini. Asiantuntijatehtdvissd toimivien henkil6iden omatoimi-
suus, aktiivisuus sekd erilaisten metakognitiivisten taitojen kdyttdminen tuntu-
vat olevan yhd tirkeimméssd asemassa oman itsensd kehittdmisessd. Jatkuvat
muutokset edellyttdisivat my0s jatkuvaa itseohjausta ja oman toiminnan arvi-
ointia, vaikka henkilo ei tyopaikkaa tai -tehtdvid vaihtaisikaan.

Toteutin tutkimuksen teemahaastattelujen ja osallistuvan havainnoinnin
avulla, joissa pyysin haastateltavia kertomaan vapaasti omien yritystensa asian-
tuntijoiden perehdyttdmisestd. Koska aihepiiri oli itselleni tuttu, keskustelua
jatkettiin jokaisessa haastattelussa niin kauan, ettd sain kasityksen ko. yrityksen
toimintatavoista ja kokemuksista. Tutkimusaiheen valintaan myotavaikutti se,
ettd tutkimusta tehdesséni toimin itse tietotekniikka-alalla ja tunsin aihealueen
haasteita. Alan suuri kasvu vuosituhannen vaihteessa ja lisdtyontekijoiden ra-
jahdysmdinen tarve synnyttivit otollisen tilanteen tarkastella kysymysta juuri
talld toimialalla. Pa&tin keskittyd tutkimuksessa toimihenkildiden asiantuntija-
tehtédviin. Lisdksi pdatin rajata tutkimuksen Suomessa toimiviin yrityksiin, jotka
valitsin harkinnanvaraisen otannan avulla.

Mukana olleet yritykset olivat aakkosjdrjestyksessa:

Auria Oy,

Fujitsu Invia Oy,

Mariachi Oy,

Nokia Oyj,

Nokia Mobile Phones Oyj,
PerkinElmer Life Sciences / Wallac Oy,
Oy Radiolinja Ab,
Siemens Oyj,

Teleste Oyj,

Telia-Sonera Oyj ja
Tellabs Oyj.

Lyhyet yritysesittelyt ja tiedot haastatelluista henkil6istd ja heiddn asematasos-
taan loytyvit seuraavasta kappaleesta ja liitteestd 4. Mukana olevissa yrityksis-
sd tiedettiin jo etukéteen olevan kaytossd erilaisia perehdyttimismuotoja ja vali-
tut henkilostofunktioiden edustajat olivat olleet mukana rakentamassa ja kehit-
tdmaéssd niitd. Heiddn voidaan sanoa olevan haastatteluhetkelld edustava otos
suomalaisia tietoalan yritysten perehdyttamiskadytantojen kehittdjia huomioiden
my0s heidédn tyonantajayritystensd koko ja niiden osuus koko suomalaisen tie-
toalan henkilostoméaaristd. Linjajohdon edustajia pyydettiin kertomaan nike-
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myksiddn ko. perehdyttdmiskdytantsjen kadyttdjind ja arvioimaan niiden toteu-
tumista.

Tutkimusmuodoksi valittiin aineistoon pohjautuvat haastattelut, joissa va-
littujen yritysten johtoa pyydettiin kuvailemaan, miten asiantuntijoiden pereh-
dyttaminen heiddn yrityksissdan tapahtui. Sen sijaan ettd otettaisiin suuri, edus-
tava aineisto ja tutkittaisiin tilastollisesti sen ominaisuuksia, tutkimuksissa pa-
neudutaan muutamiin tapauksiin syvallisesti ja tutkitaan niitd eri puolilta. Ta-
voitteena ei ole 16ytdd yleistyksid ja tyypillisid piirteitd eikd syy-seuraussuhteita,
vaan kuvailla osatekijoitd ja tehdd uusia havaintoja (Becker et al, 2005).

Tulkintaprosessi perustui aikaisempaan tietoon ja kokemuksiin. Seka teks-
tien tulkinnassa ettd haastattelujen aineistoja tutkittaessa olen kayttanyt arvioin-
ti- ja testipohjana myods omia ennakkokésityksidni aiheesta. Se, miten perehdyt-
tamisohjelmat olivat auttaneet uuden henkilon sisddnpédsyssa organisaatioon,
selvisi siis eri yrityksissd kdytyjen keskustelujen aikana. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd kuinka suunnitellut perehdyttdmisprosessit ja -mallit toteu-
tuvat kdytdnnossd suomalaisissa teknologiateollisuuden tietoalan yrityksissa.
Tutkimusongelman selvittdminen edellyttdd tulkintaa ja kdytinkin haastatte-
luissa apunani nauhuria tallentaen haastateltavien luvalla koko keskustelun.
Purin ja litteroin myshemmin koko aineiston yli 100-sivuiseksi muistiinpanoik-
si. Sen lisdksi tein havaintoja ja minulle esiteltiin monia erilaisia kaavioita ja ai-
neistoja, joista suurin osa sovittiin kuitenkin pidettdvaksi luottamuksellisina.
Aineiston analyysissd kdytin induktiivista pdéttelyd purkaessani ja tulkitessani
aineistoa (Eskola & Suoranta, 1999).

Haastattelujen sisdltod ja tuloksien tulkintaa selitetddn case-esimerkkien
avulla. Tapausesimerkkeind ovat suorat lainaukset haastatteluista, joista ilme-
nee kulloisenkin haastateltavan tilannekuvaus ja usein myés yrityksen arvo-
maailmaan liittyvid ndkemyksid.

Tutkimuksen empiirisessd osassa on peilattu myos perehdytetyiltd henki-
l6ilta kyselyssd saamiani vastauksia varsinaisissa haastatteluissa esille tulleisiin
asioihin. Kysely toteutettiin jalkikdteen vuonna 2006, koska halusin saada var-
mistusta tutkimustulosten paikkansapitdvyydestd. Kysely ldhetettiin osalle sa-
moja yrityksid, joissa haastattelut alunperin oli tehty. Kyselyyn valittiin asian-
tuntijatehtdvissd toimivia henkiloits, jotka olivat olleet tydsuhteessa alle kaksi
vuotta. 50% vastaajista (N = 26 vastaajaa) oli ollut nykyisessd tyossdan 6-12
kuukautta. Neljannes alle 6 ja toinen neljannes yli 12 kuukautta.

Tutkimusprosessi ja analysointi on edennyt ajallisesti seuraavasti (kuvio 4
tutkimusprosessin eteneminen).
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KUVIO 4 Tutkimusprosessin eteneminen

2.1.1 Haastattelujen valmistelu

Tutkimusaluetta kartoittaessani ldhdin liikkeelle haastateltavien avoimista ker-
tomuksista, joista muodostuisi ndkemys eri yritysten toimintatavoista ja odo-
tuksista. Aihealue rajattiin koskemaan ainoastaan asiantuntijatehtdvissa toimi-
vien toimihenkildiden perehdyttdmiseen ja niistd saatuihin kokemuksiin. Itse
haastattelut sovittiin yritysten edustajien kanssa suoraan. Edellytyksend olivat
rauhallinen paikka ja tarpeeksi aikaa keskustella perehdyttdmiseen liittyvista
asioista. Varsinaista kysymys- tai ongelma-aihelistaa ei kédytetty, vaan keskuste-
lu alkoi tutkijan kertomalla lyhyelld alustuksella siitd, mihin tutkimusaiheeseen
keskustelu liittyi. Valmistauduin haastatteluihin miettimalld etukiteen tiettyi-
hin aihealueisiin liittyvid oletuksia tai kysymyksid (liite 3). Jos jossakin haastat-
telussa haastateltava ei kertomuksessaan sivunnut kaikkia osa-alueita, saatoin
keskustelun loppupuolella kysyad ndkokantoja myos néistéd asioista. Talld tavoin
saatiin esille suunnilleen samat asiat jokaisessa haastattelussa. Haastattelujen
aluksi sovittiin keskustelujen sisiltdjen luottamuksellisuudesta. Pyysin haasta-
teltavia kuvaamaan heiddn yrityksessddn tai yhteisossddn kdytossd olevia pe-
rehdyttdmismenetelmid ja arvioimaan niiden toimivuutta. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin mychemmin kirjoitetuksi aineistoksi, joka sen jalkeen
koodattiin. Vaikka kuvaukset ja tarinat, joita haastateltavat kertoivat, muistutti-
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vat pédilinjoiltaan toisiaan, niin erilaisia painotuksia ja kdytdnnon kokemuksia
tuli paljon esille.

Luottamuksellisuudesta johtuen tutkimuksen casetapaukset ovat koo-
dinimien peitossa ja niistd on koottu yhteisid piirteitd, jotka kuvaavat parhaiten
sekd eri kdytantsjen hyvid puolia ettd kokemuksia mahdollisista epdonnistumi-
sista tai erityishaasteista. Mukaan on liitetty useita suoria lainauksia haastatte-
luista, koska ne valottavat tapoja toteuttaa asiantuntijaperehdyttdmistd eri yri-
tyksissd. Lainauksista ilmenee haastateltavien henkildiden omia uskomuksia ja
odotuksia sekd vastaavasti kokemuksia tai jopa turhautumista asioiden toimi-
mattomuuteen. Luottamuksellisuuden vuoksi henkildiden nimet ja heiddn
edustamansa yritykset on koodattu tunnistamattomiksi. Kirjainkoodien jarjes-
tys on sattumanvarainen, kuitenkin niin, ettd samalla koodilla esiintyy aina sa-
ma henkilo.

Haastatellut kuvailivat perehdyttimisen toteuttamista yrityksissddn sekd
paikallisesti ettd suuremmissa yrityksissd myos globaalisti. Pienin mukaan va-
littu yritys edustaa noin 60 toimihenkilon ja tyontekijan kokoluokkaa, kun taas
suurimmissa globaalisti toimivissa yrityksissd tyoskenteli haastattelujen teko-
hetkelld kymmeniad tuhansia henkil6itd. Suuri osa informaatiosta koski koke-
muksia perehdyttdmisestd ja erilaisista perehdyttdmisen kehitysvaiheista, joita
yrityksissd oli toteutettu tai havaittu tarpeellisiksi. Yritysten edustajat havain-
nollistivat kokemuksiaan myos kaytdnnon esimerkeilld. Useissa tapauksissa
haastatellut henkilostohallinnon ja linjajohdon edustajat miettivit oman yrityk-
sensd odotuksia perehdyttdmistd sekd niiden esille tuomia haasteita ja merki-
tyksid eri viitekehyksissd. Haastattelujen materiaali muodosti aineiston, jota
aloin tulkita muodostaakseni késityksen toimivista perehdyttamiskadytannoista
(erityisesti asiantuntijatehtadvissé).

Jalkikédteen perehdytettdville ldhetetyssd kyselyssad tarkistin aikaisemmin
saamieni tutkimustulosten oikeellisuutta mm. kysymalld sitd, miten perehdyt-
tamisen oli koettu onnistuneen ja vaikuttaneen ko. henkil6ihin.

2.1.2 Tutkimukseen osallistuneet yritykset ja henkilot

Haastateltavat henkilot edustavat pitkdd kokemusta ja ammattitaitoa organisaa-
tioissaan. Haastatellut yritykset on lyhyesti kuvattu seuraavassa. Ne ovat aak-
kosjdrjestyksessa:

Auria Oy

Auria Oy (entinen Turun Puhelinlaitos) toimii Varsinais-Suomessa, Satakun-
nassa ja Ahvenanmaalla tarjoten erilaisia tietoliikennealan palveluita asiakkail-
leen. Se on Suomen kolmanneksi suurin tietoliikennekonserni ja alueensa johta-
va tietoliikenne- ja televiestintdpalvelujen toimittaja. Auria-konsernin liikevaih-
to vuonna 2004 oli 172 miljoonaa euroa ja se tyollisti yli 800 henked. Auria Oy
on TeliaSonera Finland Oyj:n tytdryhtio (Idhde www.auria.fi). Tutkimuksessa
haastateltu Human Resource Development Manager Wiki Wikstrom toimii yri-
tyksen henkilostohallinnossa ja vastaa perehdyttamisen kehittdmisesta.
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Fujitsu Invia Oy

Fujitsu Invia Oy (Nykyisin Fujitsu Services Oy) on tietotekniikan palvelutoimit-
taja. Yrityksen kehittdmat palvelumallit siirtdvit asiakkaiden perustietoteknii-
kan ja operatiiviset sovellukset Fujitsun vastuulle. Suomen Fujitsu kuuluu maa-
ilmanlaajuiseen Fujitsu-ryhméaén, joka on maailman kolmanneksi suurin it-
palvelujen toimittaja. Fujitsu Services Oy:n vuosiliikevaihto on noin 300 miljoo-
naa euroa ja yhtion palveluksessa on Suomessa noin 1900 henkil6d. Maailman-
laajuisesti yrityksessd on ldhes 160 000 tyontekijad yli 60 maassa (lihde
www. fujitsu.com/fi/about). Haastateltavana oli linjajohdon edustajana alue-
johtaja Heikki Pylkkanen, joka toimii Varsinais-Suomessa vastaten koko alueen
lilkketoiminnasta.

Mariachi Oy

Mariachi Oy edustaa pienempéé asiantuntijaorganisaatiota. Yritys tarjoaa elekt-
roniikan suunnittelua ja sopimusvalmistuspalvelua. Mariachi Oy on nykyisin
osana Partnertech konsernia. Haastattelun tekohetkelld yritys tyollisti noin 60
henkilod. (lihde www.partnertech.com). Haastateltavana oli toimitusjohtaja
Jukka Jarvi-Laturi, joka vastaa koko yrityksen toiminnasta.

Nokia Oyj

Nokia on johtava langattoman viestinnén yritys, joka pyrkii edistiméan langat-
toman teollisuudenalan kasvua ja kestdvaa kehitystd. Sen tavoitteena on helpot-
taa ihmisten arkea tarjoamalla helppokéyttdisid ja innovatiivisia tuotteita ja rat-
kaisuja, kuten matkapuhelimia, kuvaviestintd-, peli- ja mediasovelluksia seka
operaattoreille ja yrityksille suunnattuja ratkaisuja. Nokialla on laaja omistaja-
pohja, ja sen osake on listattu neljdssd porssissa.

Nokian historiassa suurin henkilostomddran kasvu ajoittui vuosille 1996-
1999, jolloin se rekrytoi kolmen vuoden aikana yli 20 000 osaajaa eri puolilla
maailmaa. Viimeisten vuosikymmenten kehityksen myotd Nokiasta on muo-
toutunut aidosti globaali yhtic my6s henkiloston osalta. Kun vield vuonna 1987
yli 70 prosenttia Nokian henkilostostd oli toissda Suomessa, vuonna 2002 Suo-
messa tyoskenteli endd vajaa puolet nokialaisista. Nokian henkiltsto on jakau-
tunut 50 eri maahan maailmassa. Huomattava osa tyontekijoistd on mukana
yrityksen tutkimus- ja tuotekehitystoiminnassa. Vuonna 2000 tuotekehitysteh-
tavissd tyoskenteli 1dhes 38 prosenttia henkilokunnasta. Henkilosto4d oli vuonna
2002 yhteensa yli 50.000 henkil6d, joista Suomessa noin 24.000 henkiloa. Liike-
vaihto oli kokonaisuudessaan noin 29 miljardia euroa (ldhde www.nokia.fi).
Haastateltavina olivat Director Ulla Rantanen Nokia Learning Center Networ-
kista sekd Human Resources Director Ville Valtonen. Rantanen on toiminut eri-
laisissa rooleissa yrityksen koulutusfunktioissa jo pitkddn ja Valtonen toimii
Nokia Mobile Phonesissa maantieteellisind vastuualueinaan Eurooppa ja Afri-
kan alue.

PerkinElmer Life Sciences / Wallac Oy
Suomessa PerkinElmer Life and Analytical Sciences on entiseltd nimeltdan Wal-
lac Oy. Suomessa henkilostomddrd on noin 500 henkilod, kun koko maailman
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organisaatiossa tyoskentelee noin 10.000 henkilod. Yhtio kehittdd ja valmistaa
tuotteita ja palveluja terveystutkimukseen ja teolliseen tuotantoon (in health
sciences and industrial sciences markets). Yrityksen liikevaihto on noin 1,7 mil-
jardia dollaria (ldhde: www.perkinelmer.com). PerkinElmer Life Sciences /
Wallac Oy:stéd haastateltavina olivat Human Resources Manager Merja Nurmi-
nen sekd HRD Manager Meri Lattu. Haastateltavat edustivat Suomen organi-
saation henkildstojohtoa ja henkildston kehittamisfunktiota.

Oy Radiolinja Ab

Yhtio on langattomaan matkaviestintddn keskittynyt operaattori, joka tarjoaa
erilaisia matkaviestinpalveluja yksityisille asiakkaille ja yrityksille. Konsernin
litkkevaihto vuonna 2001 oli 686 miljoonaa euroa ja henkilostomadra yli 1800.
Radiolinja on osa Elisa-konsernia. (ldhde: wwwe.elisa.fi). Oy Radiolinja Ab:sta
haastateltavana oli HR -johtaja Tytti Bergman. Bergman on toiminut pitkdan
Radiolinjan eri vaiheissa ja hdn vastaa koko konsernin henkiltstshallinnosta.

Siemens Oyj

Suomessa Siemens Osakeyhtion lisdksi toimivat Siemens-yhtiot ovat BSH Ko-
dinkoneet Oy, Fujitsu Siemens Computers Oy, Oy Osram Ab ja Siemens Finan-
cial Services Oy. Yhtividen yhteenlaskettu liikevaihto Suomessa on noin 620
miljoonaa euroa ja henkiloston maard 1 600. Koko Siemens AG:n liikevaihto 75
miljardia euroa ja henkiloston maara 430 000 yhteensd 190 maassa. (lahde:
www.siemens.fi). Siemens Oyj:n aluejohtaja Juha Immonen edustaa kansainvé-
listd monialakonsernia, joka tarjoaa asiakkailleen ratkaisuja monella eri toimin-
ta-alueella.

Teleste Oyj

Teleste Oyj on toiminta-alueellaan markkinajohtaja Euroopassa ja sen palveluk-
sessa on noin 500 henkilo4. Liikevaihto oli noin 66 miljoonaa euroa 2004 (ldhde:
www.teleste.com). Yhtio on laajakaista- ja videovalvontajdrjestelmien kehitt&ja
ja toimittaja maailmassa. Kahdessa eri haastattelussa tapasin henkildstohallin-
toa edustavan Human Resource Specialist Sinikka Valtosen, joka on toiminut
yhtion monissa eri vaiheissa ja linjajohdosta R&D Manager Juha Kankaan, joka
tyoskentelee yrityksen tutkimus- ja tuotekehitysorganisaatiossa.

Telia-Sonera Oyj

Telia-Sonera Oyj on Pohjoismaiden ja Baltian alueen johtava televiestintdyritys.
Se tarjoaa palveluja puheen, kuvan, datan, informaation, asiointitapahtumien
sekd viihteen siirtoon ja paketoimiseen. Koko konsernin liikevaihto oli 8,2 mil-
jardia kruunua ja henkil6ston méaara noin 29.000, joista 7.600 henkil6d Suomessa.
Sonera toimi aikaisemmin nimelld Telecom Finland Oy (Tele) ja sitd ennen se
kuului Posti- ja telelaitokseen. Posti- ja telelaitos yhtiditettiin vuonna 1994 (l&h-
de: www.teliasonera.fi ). Haastateltavana ollut kehitysjohtaja Pirjo Huomo Lar-
ge Corporate Customers yksikostd on toiminut pitkddn erilaisissa tehtdvissa
konsernin palveluksessa.
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Tellabs Oyj

Suomessa Tellabs Oyj on toiminut vuodesta 1993 ldhtien, jolloin se osti vuodes-
ta 1976 toimineen Martis Oy:n. Suomen rooli Tellabsin kansainvilisessa liike-
toiminnassa on erittdin merkittivd. Suomen yksikké on USA:ssa sijaitsevan
péddkonttorin jdlkeen yhtion toiseksi suurin yksikko. Tellabs-konsernin 3.100
tyontekijdstd noin 600 on Tellabs Oy:n palveluksessa Suomessa. Konsernin lii-
kevaihto on noin 980 miljoonaa dollaria (ldhde: www.tellabs.fi). Yrityksesta
haastateltavana oli senior Manager HR Marjut Simola. Hidn toimii yhtion Suo-
men henkilostohallinnon tehtévissa.

2.2 Menetelmalliset perustelut

Tamén tutkimuksen tarkastelundkokulma perustuu haastatteluissa saadun in-
formaation ja toiminnan merkityksen ymmartamiseen. Tavoitteena on saada
esille tutkittavien ndkokulmat ja ”déni” (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 165-
168). Haastatteluja tehdesséni ja muuhun lihdeaineistoon tutustuessani totesin,
ettd suoraan perehdyttamiseen liittyvid teorioita ei ole, vaan osia on loydetta-
vissd eri yhteyksistd. Tutkimuksen menetelmalliset valinnat, kysymysten asette-
lu ja logiikka perustuvat tutkijan kykyyn ymmaértdsd todellisuutta ja mahdolli-
suuksia saada sitd koskevaa tietoa. Nama ontologiset ja epistemologiset oletta-
mukset vaikuttavat tutkimuksen taustalla huolimatta siitd, tuodaanko ne tut-
kimuksessa esille tai ei (Schwandt 1998, 120-122). Tassa véitoskirjassa ontologi-
alla eli “opilla olevasta’ tarkoitetaan todellisuuden rakenteita ja peruselementte-
jd tarkastelevaa filosofian osaa eli tiedon kohdetta (Burrell & Morgan 1979, 1).
Tutkimusongelmien ja kysymyksenasettelun tulisikin alkaa ja perustua ilmion
ontologiseen ja epistemologiseen tarkasteluun seka tutkijan omien olettamusten
ja késitysten selkiyttamiseen.

Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy tind pdivand hyvin monenlaisia jaotteluja,
nimityksid ja luokitteluja, joiden kautta tutkimuksen ontologisia, epistemologi-
sia ja metodologisia eli tutkimusparadigmaattisia mahdollisuuksia on kisitteel-
listetty ja kuvattu. Guban ja Lincolnin (1998, 108) mukaan tutkimusparadigma
sisédltdd késitteend tutkimuksen ontologiset, epistemologiset ja metodologiset
sitoumukset, mutta ei metodiikkaa, joka liittyy esimerkiksi kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen erotteluun. Tutkija voi kdyttdd tutkimuksessaan eri metodeja
riippumatta siitd, mihin tutkimusparadigmaan tutkija on sitoutunut. Tama ei
tarkoita kuitenkaan sitd, ettd tutkimusparadigma olisi pelkkd filosofinen késite
ilman kdytdnnon seuraamuksia. Tutkimusparadigma vaikuttaa konkreettisesti
mm. sithen, mihin tutkimuksella pyritddn, miten tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan, miten tutkija ymmaértdd ja esittdd tutkimustuloksensa jne. Guba ja
Lincoln (1998) jakavat tutkimusparadigmat karkeasti neljdin padkategoriaan,
joiden sisdltod kuvaan padpiirteittdin seuraavassa taulukossa (taulukko 1).
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TAULUKKO

1 Nelja keskeista tutkimusparadigmaa

Positivismi Postpositivismi  |Kriittinen teoria |Konstrukti-
ym. vismi
Ontologia  |naivi realismi - kriittinen realismi |historiallinen rea- |relativismi -
objektiivisesti -objektiivinen lismi - todellisuus, |paikallisesti ja
havaittava todelli- [todellisuus, joka ei jjoka on arvovélit- |ajallisesti
suus avaudu yksilolle |teinen, historialli- konstruoituva
suoraan ja taydel- |sesti, kulttuurises- |todellisuus
lisend ti jne. rakentunut
Epistemolo- |dualismi modifioitu dua-  [transaktionismi/ |transaktionis-
gia / objektivismi, lismi/ objektivis- |subjektivismi, mi/ subjekti-
tutkimustieto = mi, objektiivinen |arvovilitteinen vismi, konstru-
objektiivinen to-  |totuus, mikali tieto oitu tieto (sosi-
tuus sopii jo olemassa aalinen/yksi-
olevaan tietoon 16llinen aspek-
ti)
Metodologia |eksperimentaali- |modifioitu ekspe- |dialektinen hermeneutti-
nen/manipuloiva; [rimentaali- nen/ dialekti-
hypoteesien to-  |nen/manipuloiva; nen
deksi osoittami-  |hypoteesien ku-
nen, padasiallisesti /moaminen; trian-
kvantitatiiviset gulaatio, voidaan
metodit kayttaa myos laa-
dullisia metodeja
Tutkimuk- |selittdd, kontrol-  |selittdd, kontrol-  kritisoida, kehit-  |kuvailla, ym-
sen loida, yleistdd, loida, yleistdd, tdd, emansipoida | \maértdd, re-
tavoitteet ennustaa ennustaa konstruoida

Omaa asiantuntijoiden perehdyttdmiseen liittyvdd aihealuetta miettiessédni tun-
tui tutkimusparadigma 16ytyvan parhaiten konstruktivismista. Tehtyjen haas-
tattelujen perusteella koottu aineisto koostui paikallisesti ja - tosin suhteellisen
samanaikaisesti - konstruoituvasta todellisuudesta. Kerityt tiedot olivat subjek-
tiivisia edustaen haastateltujen henkiloiden ja organisaatioiden omia kokemuk-
sia ja ndkokulmia. Yhdessd ne kuitenkin muodostuivat kollektiiviseksi nike-
mykseksi, jonka avulla perehdyttamista saattoi kuvata prosessina. Tutkimuksen
tavoitteeksi muodostuikin kuvailla ja ymmartdd asiantuntijoiden perehdyttami-
seen liittyvid osatekijoitd suomalaisissa tietoalan asiantuntijaorganisaatioissa.
Tutkimusmenetelmid vertailtaessa ensimmadiseksi nousi esille valinta
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen tai ndiden sekoituksen valilla.
Pédddyin tekemddn kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, jossa kdytin tee-
mahaastatteluja ja induktiivista ldhestymistapaa. Koska tutkimusongelma tai -
kysymykset eivit aloittaessani olleet vield tarkentuneet, sopi induktiivinen l&-
hestymistapa mielestdni hyvin perehdyttdmisohjelmien kuvaamiseen ja siitd
tehtdvien johtopddtosten vetdmiseen. Induktiivisella pédttelylld tarkoitetaan
joko suppeasti pddttelyd erityistapauksista yleistykseen tai laajemmin mitd ta-
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hansa "tietoa lisddvdd" péadttelyd tai ei-deduktiivista pdittelyd, jossa johtopéd-
tokset eivit "sisdlly" ldhtooletuksiin (Raatikainen, 1997). Haastatteluissa kerro-
tut “tarinat’ eldvét ja tuovat jokainen oman osansa tutkimuksen aineistoon joh-
topéatosten tekemistd varten.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on 18ydettdvissa useita eri tyyppejd. Haas-
teena olikin valita, mika olisi tdhan tutkimukseen sopivin metodi. Mm. Tesch
(1992, 72-73) on esittdnyt tutkimustyyppien ryhmittelya erilaisten tutkimuksen
mielenkiinnon kohteiden perusteella. Mielenkiinnon kohteina voivat hanen
mukaansa olla kielen piirteet, sidnnonmukaisuuden etsiminen, tekstin tai mer-
kityksen ymmartdminen ja reflektio. Teschin mukaan tutkimuksen lajeja on 26
kappaletta. Tosin tdamékin on vain erds tapa ndhdéd kvalitatiivinen tutkimus (ks.
myos Dey, 1995, 11). Kvalitatiivista tutkimusta voidaankin verrata varipalettiin,
josta jokainen tutkija tekee oman tutkimuksensa ja sekoittaa varit omalla taval-
laan (Hirsjarvi et al 1997, 168).

Taulukossa 2 on esitetty Teschin mukainen jaottelu tutkimuksen meto-
deista sddannonmukaisuuden etsimisessd tutkimusaineistosta (Tesch 1992, 72;
Hirsjarvi et al 1997, 167).

TAULUKKO 2 Metodeia sidannonmukaisuuksien etsimisessa aineistosta (Tesch 1992, 72;
Hirsjdrvi et al 1997, 167)

Siinménmukaisuuksien etsiminen

| |—‘
[
Elementtien tunnistaminen ja Mallien 16ytaminen
niiden suhteiden kartoitus ‘

\ | I l

kisitteellis- ideologioina kulttuurina sosialisaationa
timisend puutteina
|
trans- tapahtu- grounded laa(_iu.]li.r.len. pedagoginen
senden- mien ra- teoria arviointi, toi- etnografia,
taalinen kenne- mmﬂatutku’nus, naturalistinen
realismi analyysi vhteistoim. tut- tutkimus
kimus, kriitti-
nen/emansipa-
torinen tutkimus
etnogra-
finerf ekologinen § o
) psykologia ene.mencf hollstme.n
analyysi grafia etnografia

Esityksen perusteella voidaan huomata, ettd esimerkiksi Grounded teoria (theo-
ry) ja fenomenografia ovat lihelld toisiaan.

Erityisesti kasvatustieteessd kdytetyn fenomenografisen tutkimusotteen
tavoitteena on tuoda esille ihmisten erilaisia kasityksid tutkittavasta ilmiosta
(Rissanen 2003, 23-24). Lghtokohtana on ajatus, ettd ihmisilld on hyvinkin erilai-
sia kasityksid tutkittavasta asiasta. Fenomenografia on laadullinen tutkimus-
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suuntaus, jossa keskitytddn késitysten eroavaisuuksien tutkimiseen. Tutkimus-
ndkokulman soveltamisessa on erotettavissa kaksi eri tiedon tasoa: ensimmai-
nen pyrkii hahmottamaan tutkittavien laadullisesti erilaiset tavat k&sittdd ja
ymmartdd tutkittavaa asiaa ja toisen asteen nikokulma vie tarkastelua syvem-
mialle. Siind tutkija pyrkii tulkitsemaan ihmisten késityksisté ja niiden merkitys-
sisdlloistd kyseisessd ilmitssd. Tutkija tarkasteleekin, millaiseksi ilmion sisédllon
merkitys muodostuu erilaisten kasitysten valossa.

Fenomenografian avulla aineistosta laaditaan kuvauskategorioita, joilla
voidaan esimerkiksi kuvata kasitysten jakautumista eri ryhmissd (Aaltola &
Valli 2001, 67). Kuvauskategorioiden loogisia suhteita voidaan jasentdd seka
horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Horisontaaliset kuvauskategoriat ilmenta-
vit samanarvoisia kasityksid ilmiostd, kun taas vertikaaliset kuvauskategoriat
ilmentdvéat kasitysten jdrjestystd, esim. ajan, kypsyystason, muutoksen tai ylei-
syysasteen ndkokulmasta. Kuvauskategorioiden suhde toisiinsa on usein hie-
rarkkinen, jolloin ylemmaén tason kategoriat ovat laajempia, kehittyneempii tai
monipuolisempia kategorioita.

Tutkimusmenetelmis valitessani pohdin vaihtoehtona myos etnografista
tutkimustyylid. Etnografisessa tutkimuksessa johtopditokset syntyvit sellaisella
tutkimustyylill4, jossa tavoitteena on ymmartdd ihmisten toimintaa ja sen sisél-
tamid sosiaalisia merkityksid tietyssd ympéristossd. Vaikka tutkimuksen yksi-
tyiskohdat vaihtelevat, etnografinen tutkimus siséltdd luonnollisissa olosuhteis-
sa tehtyd kenttityotd (= haastatteluja) niiden kulttuurien parissa, jotka ovat tut-
kimuksen kohteena (Anderson, 1992). Talloin tutkija toimii vélittdjand kohteen
ja tutkimustulosten vélilld. Haastattelujen avulla saadaan selville, mitd ihmiset
tekevit ja tutkijan tehtdvand on analysoida ja tulkita tuloksia, jolloin tutkijan
rooli myos vaikuttaa merkittavasti lopullisiin tuloksiin (Blomberg et al., 1993).
Mielestédni tamd ei kuitenkaan sopinut niin hyvin tekeméni tutkimuksen tavoit-
teisiin.

Grounded theory

Valitsin Grounded theoryn (GT), joka edellyttdd tutkijan sitoutumista tietynlai-
seen etenemiseen. Se on analysointimenetelmd, jota kédytetddn varsinkin laadul-
listen tutkimusten osana (Koskennurmi-Sivonen, 1998). GT menetelmd sopii
sellaiseen tutkimukseen, jossa tutkimusongelmia ei johdeta teoriasta. Teoria
voidaan keksid, kehittdd ja alustavasti verifioida ko. ilmictd koskevalla tietojen
keruulla ja analyysilld. Tietojen keruu ja analyysi sekd teoriat ovat vastavuoroi-
sessa suhteessa toisiinsa (Jarvinen & Jarvinen 2004, 71).

Alkuperidiset Grounded theoryn kehittdjit olivat B. Glaser ja A. Strauss,
jotka edustivat yhdysvaltalaista, ns. Chicagon koulukunnan sosiologiaa (Vrt. H.
Blumer, 2004). He julkaisivat yhdessa 1960-luvulla teoksen The Discovery of
Grounded Theory (Chicago: Aldine). Lihtokohtana menetelmille tuntuu olleen
reaktio sellaista tutkimusta vastaan, jossa tutkimusongelmat johdettiin teoriasta.
Heiddn mielestddn tutkimuksessa ei silloin syntynyt uusia kasitteitd eikd uusia
teorioita. Asioita pyrittiin 1dhinnd todentamaan, mutta sitd, mistd vaadittavat
teoriat olivat alunperin syntyneet, ei oikeastaan problematisoitu lainkaan (Gla-
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ser, 1978). Tutkija vertailee aineistonsa jokaista kohtaa osasta toiseen miettien,
mitd kasitteellistd hyvid siitd saa irti ja kuuluuko seuraava asia saman késitteen
alle kuin aiemmin analysoidut vai ei. Tédtd vertaamista ei pidad kuitenkaan sot-
kea vertailututkimukseen, jossa kokonaisia aineistoja vertaillaan keskenddn
(Glaser & Strauss, 1967). Grounded Theoryn alku merkitsi heiddn mukaansa
harkittua paradigman muutosta tutkimuksessa (Koskennurmi-Sivonen, 1998).

Vuoden 1967 julkaisusta ldhtien Glaser ja Strauss olivat eri mieltd groun-
ded theory -tutkimuksen tekemisestd. Ristiriita kédvi ilmeiseksi Glaserin julkais-
tua Qualitative Analysis for Social Scientists -teoksen vuonna 1987. Strauss puo-
lestaan julkaisi yhdessé J. Corbinin kanssa kilpailevan mallin teoksessa Basics of
Qualitative Research: Grounded Theory Procedures and Techniques (Kosken-
nurmi-Sivonen, 1998, 27). Glaser julkaisi puolestaan vuonna 1992 kiistakirjoi-
tuksen, teoksen nimeltd Basics of Grounded Theory Analysis: Emergence vs
Forcing, jossa hédn pyrki osoittamaan luku luvulta erot omansa ja Straussin ja
Corbinin nikemyksen vaililld. Tamd GT-metodologian kahtiajako on ollut vilk-
kaan akateemisen keskustelun kohteena useita vuosia.

Nimessd ‘grounded’ on ikddn kuin lyhenne ajatuksesta, ettd teoria on ai-
neistolla perusteltu. Menetelmédn kehittdjien lihtokohta oli maanldheinen ja
GT:td onkin moitittu ja arvosteltu laajasti huonosti tieteelliseen kirjoittamiseen
soveltuvana. Toivottavasti menetelméd on jo nyky&an hyvéksytty, koska sitd on
kuitenkin kdytetty monilla aloilla ja monenlaisissa tutkimuskohteissa.

"Theory’ tarkoittaa teoriaa, mutta siitd ei pidd pé&dtelld, ettd kaikki mitd
menetelmilld tuotetaan, ilman muuta tdyttdisi teorian kriteerit ainakaan anka-
rassa tieteenfilosofisessa mielessd (Koskennurmi-Sivonen 1998, 32). Teoria-
sanaa kdytetddn moninaisilla tavoilla. Jos seurataan Glaserin linjaa, kuten tédssa
olen tehnyt, voisi sanoa, ettd analyysin tuloksena on malli, joka saattaa saavut-
taa teorian statuksen, jos se saa vahvistusta myShemmissd tutkimuksissa (Gla-
ser 1992, 56).

Tavallisimmin Grounded theory -nimi on suomennettu "aineistopohjainen
teoria’ tai sitten vain puhutaan suomeksikin Grounded theorysta (teoriasta).
Kasitteellistdimisen etenemistapa ei aseta rajoituksia sille, mitd tutkimuskohde
tai aineisto ontologisilta ominaisuuksiltaan on. Aineistosta tdytyy voida tehda
kasitteellistdvid tulkintoja, ei esim. tilastollisia, koska GT:n idea on paljastaa
kasitteellisid suhteita eikd maarallisia kuvauksia tai todennéakoisyyksid. Kerdtyn
datan analyysi ja tulkintaprosessi on olennaisesti juuri kasitteellistamistd ja suh-
teiden luomista (paljastamista) késitteiden valilla.

Koskennurmi-Sivosen (1998) mukaan tutkimusongelman ldhtokohtana
Grounded theoryssd on usein kirjallisuuden liséksi henkilokohtainen ja amma-
tillinen kokemus, kuten minulla. Ongelmanasettelu on alussa viljdsti maaritelty
ja se tarkentuu tutkimuksen kuluessa. Kysymyksenasettelussa on mieluummin
teemoja kuin tarkkoja kysymyksia.

Straussin & Corbinin (1990, 23) mukaan hyvin laadittu GT-teoria tdyttda
neljd keskeistd kriteerid, kun arvioidaan teorian suhdetta kuvaamaansa ilmioon.
Kriteerit ovat: yhteensopivuus, ymmartdminen, yleisyys ja kontrolli (ks. myos
Jarvinen & Jarvinen 2004, 71-72).
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Kun teoria on uskottava suhteessa tutkittavaan aihealueeseen ja johdettu
monipuolisesta kerdtystd aineistosta, niin sen pitdisi sopia yhteen aihealueen
kanssa. Kun teoria edustaa em. tutkittua todellisuutta, niin sen tulisi olla laaja ja
tukea ymmartamistd tutkituista asiasta. Kerdtyt (raaka-)tiedot ovat laajoja ja
tulkinnat késitteellisid, niin GT teorian pitéisi olla abstrakti ja siséltédd riittavasti
vaihtelua eli olla yleistettdvissd vastaavan tapaisiin ilmidihin. Teoria tulee vield
tarjota mahdollisuuksia ilmion kontrolloimiseksi (Strauss & Corbin 1990, 24-32).
Tutkimuskysymys on Straussin & Corbinin (1990, 38) mukaan se lause, joka
maédrittdd GT-tutkimuksessa tutkittavan ilmion. Kysymykset ohjaavatkin tutki-
jaa tutkimaan toimintaa ja prosesseja.

Teoreettinen herkkyys auttaa tutkijaa kadyttdamé&ddn henkilokohtaista ja
ammatillista kokemusta sekd tieteellistd kirjallisuutta luovasti (Koskennurmi-
Sivonen 1998, 44; Strauss & Corbin 1990, 43). Teoreettista herkkyyttd tavoitel-
laan tutkimusprosessin aikana jatkuvalla vuorovaikutuksella koottujen haastat-
telutietojen kanssa. On pyrittdvd pitdmé&ddn tasapainossa, mitd tutkija on luonut
ja mitd on tunnistettavissa todellisuudesta. Tamé&n voi toteuttaa joko haastatte-
lemalla / kysymalld mitd ilmiossd todella tapahtuu, epdilemailld jatkuvasti ka-
tegorioita, joita on noussut esille tutkimuksen aikana tai seuraamalla tietojen
keruun ja analysoinnin suosituksia (Strauss & Corbin 1990, 46).

Teoreettinen herkkyys on kykya ndhdd se, mikd on aineistossa tdarkedd ja
tulkita se oikein eli antaa sille merkitys, jolloin ilmitstd syntyy ymmarrys. Hyva
teoria eli tieteellinen tutkimus syntyy luovuuden ja tyteldmassd ja opiskelussa
saatujen taitojen vuorovaikutuksesta (Glaser, 1978, Koskennurmi-Sivonen,
1998).

Strauss & Corbin (1990) puhuvat myo6s herkistdvastd kasitteestd (sensiti-
zing concept), joka on sellainen tutkimuskirjallisuudesta saatu késite, joka aut-
taa lukemaan aineistoa teoreettisesti eli ndkemaddn yksittdisessakin tapauksessa
jotain késitteelistd tai teoreettista.

GT-tutkimuksen analyysin tekeminen koostuu kolmesta koodaus-
vaiheesta: 1) avoin koodaus (open coding), 2) aksiaalinen koodaus (axial coding)
ja 3) selektiivinen koodaus (selective coding)(Strauss & Corbin 1990, 52). Avoin
koodaus tarkoittaa kerédtyn raaka-aineiston analysointiprosessia. Késitteet ovat
nimityksid, jotka liitetddn erillisille tapahtumille tai ilmitdiden esiintymille.
Ominaisuudet ovat piirteitd, jotka liittyvét kategoriaan ja kategoria on kaisittei-
den luokitus, joka on 16ydetty vertaamalla késitteitd toisiinsa ja toteamalla tiet-
tyjen késitteiden liittyvédn samanlaiseen ilmioon (Strauss & Corbin 1990, 60).
Kaésitteitd ryhmitelldédn korkeamman kertaluvun ja abstraktimman késitteen alle,
jota kutsutaan kategoriaksi. Avoin koodaus-prosessi siséltdd kaksi analysointi-
menettelyéd: ensiksi tehdddn vertailuja eri aineistokohtien kesken ja toiseksi ase-
tetaan kysymyksia.

Analyysin toista vaihetta kutsutaan GT:ssd aksiaaliseksi koodaukseksi.
Téll4 tarkoitetaan tapoja, joilla kategoriat liitetddn yhteen tarkastelemalla ilmion
suhteen ehtoja, konteksteja, vuorovaikutusta ja seurauksia (Strauss & Corbin
1990, 99). Kerdttyd dataa tarkasteltaessa suhteutetaan niitd koko aineistoon ja
tarkistetaan ilmaisu ilmaisulta. T&lld tavoin varmistetaan, ettd syntyva teoria
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todella perustuu eli on ‘grounded” aineistoon. Kisitteet ovat aluksi alustavia ja
lopullinen teoria rajoittuu niihin kategorioihin, ominaisuuksiin ja keskindisiin
suhteisiin, joita esiintyy alkuperdisessd kerdtyssd datassa. Tamé tarkastus- ja
verifiointiprosessi tekee teorista perustellun ja aineistoon perustuvan (Strauss &
Corbin 1990, 112; Koskennurmi-Sivonen, 1998).

Viimeinen ja kolmas vaihe on selektiivinen koodaus, jossa ilmion keskei-
sin osa eli ydinkategoria valitaan. Muut kategoriat ovat integroitavissa tahan.
Strauss & Corbin (1990, 118) suosittavat, ettd tutkijan tulisi tunnistaa ydinkate-
goria ja sen jdlkeen suhteuttaa ns. apukategoriat tdhdn ominaisuuksien tasolla.
Kéytannossd tamé voi toteutua esimerkiksi eri késitteiden liittamiselld ydinka-
tegoriaan.

Grounded theoryssa ei ole kysymys tilastollisesta yleistettdvyydestd. Tut-
kimuksen yleistettdvyys arvioidaan kasitteelliselld tasolla ja siind aineiston in-
formaatiolla, tutkijan tulkintakyvylld ja oivaltavuudella on keskeinen merkitys.
On syytd pohtia sitd, onko loytynyt mitddn sellaisia késitteellisid oivalluksia,
joiden avulla vastaavaa ilmiotd voitaisiin tarkastella ja jasentdd laajemminkin.
Tdamadn asian ymmaértdminen ja patevd pohtiminen tutkimusraportissa on yksi
osoitus tutkijan kypsyydesta tulkita aineistoa (Strauss & Corbin 1998, 184-186).

Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus sindlldén on sekoitus diskussiota ja kdytantod (Denzin
ja Lincoln 1998a, 23-24) ja kvalitatiivisen tutkijan tarkoitus on kirjoittaa "auki’
ihmisten (tdssd organisaatioiden) aktiviteetteja ja kokemuksia ja tuoda niiden
loydokset mukaan diskussioon (Smith, 1993). Laadullista tutkimusta kuvataan
kolmijakoiseksi prosessiksi (Denzin & Lincoln, 1998a), joissa osa-alueet voivat
tutkijasta riippuen vaihdella. Osa-alueina voi olla teoria, metodi ja analyysi tai
ontologia, epistemologia ja metodologia. Tutkijana ldhestyn tutkimuskohdetta
ennakkokasityksillad ja viitekehykselld (teoria, ontologia), joita selvitdn erilaisien
kysymysten avulla (epistemologia). Naitd kysymyksid tutkin (metodologia,
analyysi) mahdollisimman tarkoituksenmukaisilla tavoilla. Tavoitteenani on
toimia omista ldhtokohdistani vastauksia etsien ja saatua tutkimustietoa ana-
lysoiden. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimussuunnitelma ja
tutkimuskysymykset muokkaantuvat tutkimuksen aikana (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2000, 152-153).

Haastattelin eri yritysten linja- ja henkilosttjohtoa kuullakseni heidén ko-
kemuksiaan perehdyttdmisestd ja sen merkityksestd sekd onnistumisen edelly-
tyksistd ndiden yritysten/yhteisdjen maailmassa. Lisdaineistona kdytin yrityk-
siltd saamiani lomakkeita ja perehdyttdmisohjeita sekd sitd tietoa, jota minulle
esiteltiin esimerkiksi eri yritysten tietoverkoissa. Apuna olivat liitteissd esitellyt
kidytannon tyonopastukseen ja perehdyttdmiseen liittyvét yrityskohtaiset ai-
neistot. Halusin laajentaa yritys- ja linjajohdolta saamiani ndkemyksid ja kysya
myo6s perehdytetyiltd heiddn ndkemyksidgdan perehdyttamisten toteutukseen.
Tutkimuksen edetessd korostui tarve saada tietoa perehdytettdvien omista ko-
kemuksista perehdyttdmisen toteutuksesta, vastaanottavan organisaation tyon-
jaosta ja toimintatavoista sekd uuden tulijan omista nikemyksistd. Tamaé oli jal-



44

kikédteen mahdollista, koska en endd itse tyoskennellyt toimialalla. Lahetin tar-
kistuskysymykset (liite 5) haastateltujen yritysten korkeintaan kaksi vuotta pal-
veluksessa olleille tyontekijoille.

Kvalitatiivisessa analyysissa johtolangoiksi eivit kelpaa tilastolliset toden-
nékoisyydet, vaan se koostuu kahdesta vaiheesta, joita ovat havaintojen pelkis-
tdminen ja arvoituksen ratkaiseminen (Alasuutari 1999, 39). Havaintojen pelkis-
tdmisessd tarkastelen aineistoa yrityksen ja johdon nidkokulmasta. Kiinnitdn
huomiota ensin kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta olennaiseen tietoon.
Sen jdlkeen toisena vaiheena on arvoitusten ratkaiseminen eli tulosten tulkinta.
Siind pyrin havainnoista syntyneiden johtolankojen pohjalta tekemé&d&dn merki-
tystulkintaa tutkittavasta perehdyttimisen késitteestd. Induktiivisessa analyy-
sissd kategoriat, teemat ja mallit nousevat kerdtystd aineistosta, ei teoriasta
(Denzin & Lincoln 1998a, 47-48).

Haastatteluista kategorisoitui aihealueita, joiden selittimiseen, 16ydosten
tekemiseen ja tulosten yleistimiseen tutkimus tdhtdd. Ns. avoimen koodauksen
avulla olen aluksi pyrkinyt kasitteellistim&dn saamaani haastatteluaineistoa.
Kun aineistosta tulee esiin samantapaisia asioita eri tavoin ilmaistuna, ne voi-
daan koodata samaan kategoriaan eli samaan késitteeseen kuuluvaksi. Katego-
rioille voidaan antaa késitteellinen nimi, joka voi tulla tutkimuskirjallisuudesta,
muusta ammattiasiantuntemuksesta tai se voi olla aineistopohjainen eli in vivo
-nimitys (Strauss & Corbin, 1998 ). Olen sen jdlkeen pyrkinyt luomaan yhteydet
nédin saatujen kisitteiden vilille ns. aksiaalisen koodauksen avulla (Seale, 1999),
jossa samaan ilmidalueeseen liittyvit yhteydet ja syy-yhteydet voidaan havaita.
Vaikka vaiheet tdssd on mainittu perdkkain, kdytannossd asiat tapahtuvat tutki-
jan mielessd ainakin osittain samanaikaisesti. Lopulta ydinkategorian (core ca-
tegory) valinta ja 16ytdminen ja sen suhteuttaminen muihin kategorioihin antaa
pohjan sen validoinnille. Ydinkategoria on ilmion keskeisin osa, johon muut
kategoriat integroituvat. GT-tutkimusprosessissa pitédisi 16ytyd vain yksi ydin-
kategoria, joka kokoaa yhteen kaiken muun ja jonka avulla varsinainen tutki-
musongelma on kuvattavissa (Koskennurmi-Sivonen, 1998).

Lopuksi teorian (mallin, tulkinnan) sitominen aineistoon (grounding) ta-
pahtuu vertaamalla niitd tutkimusaineistoon. T&lloin voidaan tunnistaa teori-
aan sopimattomia tapauksia ja jéljittdd syitd siithen tai tdydentdd puutteellisia
kategorioita. Tdssd on myos laadullisen aineiston mahdollisuus edetd tutki-
muksessa joustavasti. Mahdollisia aukkoja voi tdydentdd eri vaiheissa, voi
muuttaa suuntaa ja terdvoittdd analyysia. Tamai ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettd
tutkija muokkaisi lopputulosta, vaan kyse on siitd, ettd huomattuihin puuttei-
siin ei tarvitse jadda jumiin. Tutkija voi ryhtyd tdismentdmddn tyotadn ja pitda
silti kaikki aineistossa olevat elementit mukana. Keskeistd on se, ettd yksikin
pdinvastainen tapaus kumoaa késitteellistyksen. Mitddn ei tiputeta yli poik-
keamana sdannostd. Toisin kuin numeerisessa aineistossa GT:ssa tutkijan asia
on muuttaa kuvausta, jakaa syntymdssd oleva kategoria uudelleen osiin tai
muuttaa ilmion késitteellistdi nimedmistd siten, ettd kaikki aineistossa olevat
seikat tulevat mukaan (Koskennurmi-Sivonen, 1998).
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Kvalitatiivisen tutkimuksen prosessissa on eroteltavissa erilaisia vaiheita
(Denzin & Lincoln 1998a, 24). Tassd tutkimuksessa kerdsin tietoa oman esiym-
marrykseni ja ennakkotietoni pohjalta teemahaastatteluilla valittujen kohdeor-
ganisaatioiden henkil6sto- ja linjajohdon henkiloiltd sekd tutustumalla heidan
organisaatioissaan kdytossd oleviin perehdyttimismateriaaleihin. Samalla mi-
nulle muodostui kasityksid siitd, miten yrityksissd toimitaan ja miten niiden
kdytannot tukivat tai muuttivat omia ennakkokésityksidni. Tutkimusetiikka
korostui siten, ettd sovimme haastattelujen luottamuksellisuudesta, vaikka
henkildiden taustatiedot saakin julkistaa. Tiedonkeruu tapahtui haastattelemal-
la ja aiheesta saatuja lomake- ym. materiaaleja hyodyntdmalld. Haastattelut oli-
vat pddosin haastateltavien vapaita kertomuksia, lisdakysymyksid kdytettiin ai-
noastaan tdydentdmadn mahdollisesti kertomuksista pois jddneitd osa-alueita.
Lopputuloksena on aineistosta saadun tiedon analysointi ja tulkinta.

Konstruktiivisessd ldhestymistavassa tutkimuksen kriteereind Denzinin ja
Lincolnin (1998b) mukaan ovat: luotettavuus, uskottavuus, siirrettdvyys ja vah-
vistaminen. Oma ldhestymistapani tutkimuskysymyksiin on subjektiivinen ja
sen rakenteena on aineistoon perustuva teoria. Konstruktiivisen tulkintapara-
digman oletuksena ovat suhteellinen ontologia, jossa on useampia "totuuksia’;
subjektiivinen epistemologia, jossa tutkija ja subjekti saavuttavat ymmaérryksen
keskenddn sekd luonnollisia metodologisia proseduureja eli menettelytapoja
(Denzin & Lincoln 1998b, 27). Oman mielenkiintoni kohteena on sdannénmu-
kaisuuksien etsiminen, elementtien tunnistaminen ja kategorisointi sekd niiden
suhteiden tutkiminen. Tutkimus painottuu toimintaa ja sen sisdltdmia sosiaali-
sia merkityksid kuvailevaan tutkimustyyliin teoriaorientoituneen ldhestymista-
van sijaan. Konstruktiivinen tulkintaparadigma sopii uudessa tilanteessa tapah-
tuvan toiminnan tutkimiseen, jolloin ennalta arvaamattomien tekijoiden mah-
dollisuus on suuri. Sitd voidaan soveltaa sellaisille tutkimusalueille, joista on
vidhdn olemassa olevaa teoriaa.

2.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ldhtokohtana on ajatus, ettd on olemassa useita
sosiaalisesti rakentuneita todellisuuksia. Todellisuus muotoutuu tutkijan ja tut-
kittavien késityksistd, joihin vaikuttavat mm. tilannetekijdt, tunteet, arvot, mer-
kitykset sekd muut yksilolliset tekijat (vrt. Janesick 2000, 393-394). Maxwellin
(1991) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkittavan
ilmion ymmartdmiseen, ja sitd tulee tarkastella suhteessa johonkin tarkoituk-
seen ja joihinkin olosuhteisiin. Lincolnin ja Cuban (1985) mukaan laadullisen
tutkimuksen arviointikriteerit ovat uskottavuus (credibility), siirrettavyys
(transferability), seuraamuksellisuus (debendability) ja vahvistettavuus (con-
firmability). Nadiden lisédksi tdssd tarkastellaan vield kommunikatiivista validi-
teettia (Stake 1995, 115).

Uskottavuus. Tulosten uskottavuus riippuu niiden totuudenmukaisuudes-
ta ja perustuu sille, mitd ihmiset kertovat omista kokemuksistaan, miten tutkija
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heiddn késityksiddn selvittdd ja millaisia havaintoja tutkija tekee (Denzin & Lin-
coln 2000, 20). Siihen vaikuttavat tutkijan sitoutuminen tutkimukseen ja se, ettd
tutkija saavuttaa tutkittavien luottamuksen. Sitoutuminen ilmenee sen kulttuu-
rin tuntemuksena, jota kohderyhmit edustavat (Lincoln & Cuba 1985, 301).
Haastateltavien yritysten valinta suoritettiin vuonna 2002 tietoalalla toiminei-
den yritysten joukosta toimialaluokituksen perusteella. Yritysten valinnan poh-
jana oli saada suurien yritysten lisdksi mukaan myo6s pienempia ja padkaupun-
kiseudun ulkopuolella toimivia yrityksid. Maantieteellisesti mukaan valitut yri-
tykset sijoittuvat akselille padkaupunkiseutu - Turun talousalue. Mukaan valit-
tujen yritysten lukumddrdan vaikutti myos otannan koko yritysten Suomen
toimintojen henkilostoméérien perusteella (n. 39.500 henkilod per n. 67.000 ko-
ko alalla tyoskentelevid). Mukaan valituissa yrityksissé oli kaikissa kokemuksia
jo pitempéddn kdytossd olleista perehdyttamiskdytannoistd ja useat haastattelui-
hin valitut henkil6t olivat olleet mukana kehittdméssa niitd. Suurimmat muka-
na olevat yritykset edustavat sekd kansainvilistd ettd koko Suomen kattavia
toimintoja, kun taas pienimmét oman ekspertiisialueensa tai maantieteellisen
alueensa asiantuntemusta. Kiinnostus tutkimusaluettani kohtaan ilmeni siing,
ettd kaikki valitut yritykset suostuivat haastatteluun.

Téssd tutkimuksessa tutkija tunsi toimialan, jolla haastattelut suoritettiin ja
pitkdkestoinen etukéteistydskentely toimialalla pienensi virheellisten ensivai-
kutelmien ja kohderyhmin todellisuuksien kannalta epé&asiallisten tulkintojen
méadrdd (vrt. Gronfors 1985, 177). Vuorovaikutus pyrittiin saamaan mahdolli-
simman luontevaksi. Tdma auttoi samalla tunnistamaan sellaiset tilanteeseen
sisédltyvat piirteet, jotka olivat tutkimusongelmien kannalta tdrkeitd. (Vrt. Lin-
coln & Cuba 1985, 304).

Uskottavuutta pyrittiin ottamaan huomioon kerdamalld riittdvan laaja ja
monipuolinen tutkimusaineisto, vaikka kohdeyrityksid oli 11 ja haastateltavia
13 kappaletta. Saatuja haastattelutuloksia tdydennettiin vield myohemmin l4-
hettdmalld tarkistuskysely (N=46) osalle ko. yritysten viimeisen kahden vuoden
aikana perehdytetyille asiantuntijoille (Denzin & Lincoln 2000, 20: menetelmal-
linen triangulaatio). Tulosten uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan kayttamal-
14 raportissa runsaasti autenttisia esimerkkejd (vrt. Saarenheimo 1997, 55) seka
selvittdmailld ja tarkastelemalla paitsi tyypillisid, myos selvisti poikkeavia kisi-
tyksid (Janesick 2000, 379-399). Saadakseni objektiivisen kasityksen tietoalalla
kdytossd olevista perehdyttamiskdytdnnoistd pyysin haastateltavia kertomaan
avoimesti heiddn yritystensd kdytdnnoistd. Tiedonkeruu oli siten sekoitus va-
paata kerrontaa ja teemahaastattelua. Kertomusten ohella tdydensin aihealueita
lisdkysymyksilld silloin, kun huomasin jonkin osa-alueen jddvan ilman huomio-
ta. Tukenani minulla oli muistilista (liite 3), jota seuraamalla varmistin kaikkien
osa-alueiden mukaantulon. Tein keskustelujen aikana muistiinpanoja, jotka
osaltaan auttoivat tarkentavien kysymysten tekemisessd sekd haastatteluaineis-
ton puhtaaksikirjoittamisessa. Haastattelut kestivat noin 2-3 tuntia ja ne tehtiin
hyvéssd vuorovaikutuksessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd. Heti tapaami-
sen aluksi sovittiin, ettd keskitymme yrityksen emmekd yksittdisten henkiliden
nidkokulmaan, jolloin oma toimintani alan kilpailevassa yrityksessd ei aiheutta-
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nut ristiriitaisuuksia. Sovimme, ettd yritysten nimet sai julkistaa ldhdeaineistos-
sa, mutta ei suorassa yhteydessd esimerkkeihin. Haastateltujen henkiloiden "&4-
ni’ on tdrked osa tutkimuksen uskottavuuden vahvistamisessa (vrt. Denzin &
Lincoln 2000, 20).

Aineisto luokiteltiin ja litteroitiin. Luokkien médérittely tapahtui aineisto-
lahtoiselld sisdllonanalyysilld. Lahtokohtana olivat alkuperdiset haastattelu-
kommentit (Ryan & Bernard 2000, 769-793). Aineiston pelkistdmistd seuran-
neessa ryhmittelyssd samaa tarkoittavat tai merkitsevét ilmaisut yhdistettiin
samaksi alaluokaksi. Analyysissd kiinnitettiin huomiota asiayhteyteen, jossa
analyysiyksikon sisdltdima ajatuskokonaisuus esiintyi. Samansiséltoiset alaluo-
kat yhdistettiin edelleen pddluokiksi. Pddluokkia tarkastelemalla saatiin nime-
tyksi reflektion kohteet. Uskottavuutta heikentdd vihin se, ettd kisitysten luo-
kittelussa ei ole kdytetty apuna esimerkiksi ulkopuolista luokittelijaa. Tutkijalta
on tdlloin voinut jaddd havaitsematta ja ottamatta huomioon joitakin seikkoja.

Uskottavuutta puolestaan lisdd se, ettd kaikki haastatteluista tehdyt nau-
hoitukset litteroitiin tarkasti. Litterointi tuotti paljon lisdtyo6td ja vei aikaa. Se
onnistui kuitenkin hyvin, silld epéselvid nauhoitusosuuksia oli koko aineistossa
erittdin vahan. Litterointeja oli yhteensa yli 100 sivua. Aineiston sisdllonanalyy-
si kohdistui ndihin litterointeihin.

Siirrettivyys. Alkuperdisen tutkimusympadriston ja sovellusympériston
samankaltaisuus tukee siirrettdvyyttd (vrt. Lincoln & Cuba 1985: ekologinen
validiteetti). Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tarjota seikkape-
rdistd siirrettavyyttd, vaan antaa lukijoiden kayttoon riittavéasti tutkimuksen
aikana koottua aineistoa, jotta lukijoiden olisi mahdollista itse tehdd omia joh-
topddtoksid tulosten hyodyllisyydestd. Yleistiminen ja soveltaminen perustuu
siis lukijan tekemé&&n arviointiin siitd, missd mé&drin hdan kykenee soveltamaan
esitettyjd tuloksia ja johtopadtoksid toisiin olosuhteisiin. (Lincoln & Cuba 1985,
298.) Tulosten sovellusarvoa parantaa se, ettd tutkimuksessa toimittiin autentti-
sissa olosuhteissa, jotka olivat samanlaiset kaikissa tutkimushaastatteluissa (vrt.
Eisenhart & Howe 1992). Tulosten sovellusarvoa puolestaan voi vihentdd se,
ettd tutkimusaineisto kerdttiin pelkédstddn alueellisesti padkaupunkiseudun ja
Turun talousalueen alueilta.

Siirrettdvyyttd saattaa vahentdd lisdksi se, ettd tutkimuksen teoreettisena
ldhtokohtana olivat yksilon ammatillisen kasvun teoriat, joissa ammatillista
kasvua tarkastellaan yksilollisend kognitiivisena, persoonallisena ja sosiaalisena
oppimisprosessina. Samoin kun edellisissd teorioissa, myos esimerkeissd koros-
tuu yksilon rooli. Ymparistotekijoiden vaikutukset ovat jadneet siis vihemmalle
huomiolle.

Seuraamuksellisuus. Lincoln ja Cuba (1985, 299) viittaavat seuraamukselli-
suudella siihen, ettd laadullisessa tutkimuksessa on aina ldsni sekd inhimillinen
vaihtelu ettd ilmioon ja asetelmaan liittyvd muutos. Seuraamuksellisuutta lisda
se, ettd tutkimuksen aihepiirit olivat tutkijalle tuttuja, mikd puolestaan on saat-
tanut rohkaista haastateltavia ilmaisemaan késityksidan helpommin ja avoi-
memmin. Seuraamuksellisuutta vihentdd se, ettd tutkijan toimiminen samaan
aikaan itse vastaavissa tehtdvissd ulkopuolisessa yrityksessd on voinut vaikut-
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taa joidenkin haastateltavien esittdmiin kasityksiin. Tosin kukaan ei kommen-
toinut asian haittaavan ja keskustelujen perusteella haastattelujen ilmapiiri oli
avoin ja myonteinen.

Tulosten tarkka toistettavuus on mahdotonta, koska tulosten muotoutu-
miseen vaikuttavat lukuisat tutkijaan ja haastatteluihin ja niihin osallistuneiden
yritysten liittyvat tekijdt (vrt. Yin 1994, 35). Pelkistdessddn aineiston péélinjoja
tutkija on pyrkinyt sdilyttdméddn aineiston ominaispiirteet. Luokitukset on tehty
aineistoldhtoisesti ilman valmiita luokitusrunkoja. Luokitusta on korjattu pitkin
tutkimusprosessia paremmin aineistoa vastaavaksi. Luokitusta on pyritty ha-
vainnollistamaan raportissa case-esimerkkien avulla. Tutkimuksen luotetta-
vuuden ja kommunikoitavuuden parantamiseksi tutkija on pyrkinyt peruste-
lemaan ratkaisunsa ja tulkintansa.

Vahvistettavuus. Lincoln ja Cuba (1985, 300) tarkoittavat vahvistettavuu-
della sitd, ettd tutkimustulokset perustuvat aineistoon eivétkd tutkijan kasityk-
siin, vaikka tutkijan subjektiivinen vaikutus on laadullisessa tutkimuksessa aina
lasnd. Tassd tutkimuksessa vahvistettavuutta otettiin huomioon triangulaation
avulla. Triangulaatiota eli ristiinvalidointia suositellaan kadytettdvéksi tapaus-
tutkimuksissa, kun tutkitaan monimutkaisia ilmisitd (Yin 1994, Cohen & Mani-
on 1989, 269-286). Silld tarkoitetaan erilaisen ja eri tavoin kootun informaation
vastakkainasettamista ja vertailua (Syrjald et al 1995, 42-45). Téssd tutkimukses-
sa haastattelujen ja jalkikéteen tehtyjen perehdytettyjen kyselyn ajankohdat oli-
vat erillddn data-triangulaation mukaisesti. Uskottavuutta pyrittiin lisdédmaan
kayttamalld runsaasti autenttisia lainauksia (Lincoln & Cuba 1985, 300).

Pitkdlld aikavaililld tapahtunut aineiston analyysi antoi mahdollisuuden
etddntyd tapahtumista ja tarkastella tilanteita objektiivisemmin. Toisaalta tut-
kimuksen tekeminen tyon ohessa ja tyohon liittyvat muutokset ja hallinnolliset
tehtdvat aiheuttivat ajan puutetta. Tama vaikeutti tutkimuksen tekemisté ja hi-
dasti sen valmistumista, silld keskittymistd vaativat analysointi- ja raportointi-
vaiheet jdivit kesdlomilla tehtdvéksi. (Vrt. Lincoln & Cuba 1985.)

Kommunikatiivinen validiteetti. Tutkijan ja osallistujien viliset keskustelut
lisddvat kommunikatiivista validiteettia (Stake 1995, 115). Tutkija, haastatellut
henkil6t ja kyselyyn vastanneet perehdytetyt asiantuntijat keskustelivat esille
nousseista asioista. Varsinaisten tulosten tulkintaan tai lopulliseen tulosten
varmentamiseen haastateltuja ei voitu kuitenkaan en#d tavoittaa. (Vrt. Leino
1990, 31-32, Ahlberg 1992, 34-35, Yin 1994, 36.)

Tietojen litteroinnin jdlkeen jatkoin analysoimalla aineistoa induktiivisesti.
Aineistosta toistuvasti esille nousevat asiat auttoivat minua muodostaessani ka-
tegorioita ja samalla oma ymmarrykseni eri osa-alueiden yhteyksistd ja merkityk-
sistd laajeni. Reflektoin havaintoja teoreettiseen viitekehykseen, joka muodostui
useasta eri ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen seki sisdiseen yrittdjyyteen
liittyvéastd osa-alueesta.

Kategoriointi jatkui monivaiheisena prosessina, jossa aluksi koko muok-
kaamaton primddriaineisto muodosti tutkimuksen perustan. Aineiston muokka-
us oli tydlds ja aikaa vievd vaihe. Ryhmittelin aineiston ensin karkeasti tavoittee-
na ymmartda ilmicitd monipuolisemmin sekd kuvata niita. Tassa tarkastelunako-
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kulmana oli oma esiymmarrys sekd kdytdnnon omakohtaiset kokemukset aihe-
piiristd. Tavoitteena oli kehittdd sellainen teoreettinen nakdkulma tai malli, johon
luokiteltu aineisto voitaisiin sijoittaa (Hirsjarvi & Hurme, 2001). Koska samaa
haastattelutekstid voidaan tulkita monin tavoin ja eri ndkokulmista, on onnistu-
neen tulkinnan avainkriteeri siind, ettd lukija pystyy omaksumaan saman nako-
kulman kuin tutkija riippumatta siitd, onko hdn samaa mieltd vai ei. Koska haas-
tattelututkimusta lukeva henkilo ei saa luettavakseen itse haastattelua, on hinen
luotettava tutkijan tulkintaan (Kvale, 1996).

Induktiivinen tutkimusote ldhtee yksityisestd yleiseen ja empiriasta teoriaan
(Luukka, 1992). Reabiliteetti ja validius riippuvat tdssd tutkimuksessa siitd, min-
kalaisia merkitysrakenteita eri haastatteluihin osallistuneiden organisaatioilla on.
Néiden rakenteiden pohjalta yksilot tai yhteisot toimivat. Kun tutkimuksen 16y-
dokset esitetddn, ne tarjoavat tulkintoja niistd sdannoistd ja oletuksista, joiden
pohjalta organisaatiot toimivat ja se selittdd niiden toiminnan merkityksid. Teoria
kuvaa kdytiantod vain valillisesti, toimijoiden itsereflektiivisen harkinnan kautta.
Kéytannon toiminnot perehdyttdmisessa sekd siitd saadut kokemukset yhdessa
mitattavissa olevien tulosten kanssa vaikuttavat suoraan hyviksi koettuihin
(toiminta)malleihin. Nama mallit ovat monistettavissa yleisiksi ehdoiksi ja teori-
aksi menestyksellisestd perehdyttamisesta.

Perehdytettdville ldhetetyn kyselyn vastauksissa oli havaittavissa aineiston
kyllastymistd, koska samankaltaiset vastaukset alkoivat toistua. Saatujen vastaus-
ten sisdltd on esitelty luvussa 5 kulloisenkin tutkimuskysymyksen yhteydesss,
jolloin niiden yhteys varsinaiseen tutkimustuloksiin on helpommin havaittavissa.

Lopulliset tulokset sekd perehdyttdmisprosessin malli rakentuivat induktii-
visesti edeten deduktion kautta tulkintaan. Luotujen kategorioiden merkitys ko-
rostuu ymmarrettdessd onnistuneen perehdyttdmisen sisdltod ja osatekijoitd. Ra-
portoidessani tutkimustuloksia reflektoin omaa esiymmarrysténi haastatteluissa
saamiini ndkemyksiin sekd teoreettiseen viitekehykseen. Tama prosessi syvensi ja
laajensi ymmarrystani. Tutkimustuloksia ovat empiirisen tutkimuksen tulokset.
Olen diskussio-luvussa (6. luku) vertaillut aihealueittain teoreettista taustaa saa-
tuihin empiirisiin tuloksiin ja niiden perusteella arvioinut perehdyttdmismallien
toimivuutta todellisiin kdytédntoihin. Olen koonnut tdhdn lukuun myds muodos-
tuneen ydinkategorian asiantuntijaperehdyttdmisestd ja timé vertailu antaa luki-
jalle omakohtaisesti mahdollisuuden arvioida tulosten luotettavuutta.



3 TEOREETTISIA KASITTEITA

Perehdyttdmistd ja sen toteutusta on kdytetty ja kehitelty tietoalan yrityksessa
yritysten sisdisind ja omille toimialoille soviteltuna toimintatapoina. Tieteellisia
tutkimuksia tai julkaistuja materiaaleja asiantuntijoiden tai toimialan perehdyt-
tdmisestd oli 16ydettdvissd todella vahan.

Tutkiessani ulkomaisia ldhteitd sain viittauksia ja materiaalia mm. mento-
rointiin liittyvistd ndkokulmista, mutta en kuitenkaan mitddn suoraan asiantun-
tijaperehdyttdmiseen liittyvdd. Empiirisissd haastatteluissa kéavi kuitenkin ilmi,
ettd yrityksissd perehdyttdiminen yhdistettiin usein mentorointiin ja siihen liit-
tyviin kdsitteisiin. Tatd tarkemmin miettiessdni antoi se aihetta syventyd pohti-
maan tutkimuksen késitteitd tarkemmin. Asiaan liittyvid késitteitd 1oytyi mm.
tyoeldmaéssd tapahtuvasta oppimisesta ja ammatillisesta kasvusta. Perehdytta-
misen vaikutus ammatillisen kasvun edistdjané tuli esille my6s urakehityksena
ja yksilollisind piirteind mm. reflektioina, henkilon itseohjautuvuutena ja it-
sesddtelynd ja siihen liittyvdnd persoonallisen ja sosiaalisen identifikaation syn-
tymisend. Sisdinen yrittdjyys ja siihen liittyvd asenne tuntui olevan suoraan yh-
teydessé yksildiden asiantuntiojaperehdyttdmisen onnistumiseen.

3.1 Henkilostojohtaminen

Perehdyttdminen on yksi osa hyvadd henkilostojohtamista. Hyvin suunniteltu ja
toteutettu henkilostojohto edesauttaa yritystd saavuttamaan tavoitteensa
(Wright et al 1994, 308). Kdytdnnossd se tarkoittaa henkilostojohtamisen (Hu-
man Resource Management = HRM) kédytantdjen suunnitelmallista organisaati-
on sisdistd yhdenmukaisuutta sekd linkittymistd organisaation tai yrityksen
strategiseen johtamiseen. HRM on organisaation henkilostoresurssien (henki-
loston tiedot, taidot ja kyvyt) johtamista, jonka tavoitteina on mm. kilpailuky-
vyn parantaminen henkildresurssien avulla, HRM -kédytédntojen ja liiketoiminta-
strategian vilinen integraatio sekd HRM:n vaikutus yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamisessa (Legge 2006, 102-108).
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Kirjallisuudessa puhutaan henkilostdjohtamisen murroksesta kahden eri
kasitteen vililld, jotka englanniksi ovat personnel management ja human re-
sources management (Legge 2006, 108-114). Suomenkielessa kasitteitd ei pystyta
yhdelld sanalla erottamaan toisistaan toisin kuin englannin kielelld. Eroja voi-
daan kuitenkin havainnollistaa seuraavan taulukon avulla.

TAULUKKO 3 Henkildstojohtamisen kasitteet (Guest 1987, 507)

Tekijd Personnel Human Resource
Management Management
Aika ja suunnittelu Lyhytaikainen ja reak- | Pitkdjénteinen ja proak-
perspektiivi tiivinen, ad hoc ja mar- | tiivinen, strateginen ja
ginaalinen yhdistava
'Psykologinen sopi- Alistuva Sitoutunut
mus’
Seurantajarjestelmat Ulkoinen kontrolli Itsekontrolli
Tyontekijasuhteet Moniarvoinen Jakamaton
- kollektiivinen - yksilollinen
- luottamuspula - luottamuksellinen
Johtamisjirjestelmi Byrokraattinen ja me- Orgaaninen
kanistinen - jaettu (devolved)
- keskitetty - joustavat roolit
- muodolliset roolit
Roolit Asiantuntijat ja ammat- | Laajasti integroitu
timaiset linjajohtoon
Arviointikriteerit Kustannustehokkuus Maksimaalinen hyoty
(henkilostovoimavarat)

Modernissa henkilostéjohtamisessa toistuu ja korostuu kestdvan kilpailuedun
saavuttamisen ndkokulma (Legge 2006, 102-104). Yrityksen sisdiset resurssit
voidaan jakaa fyysisiin (teknologia, koneet, laitteet jne.), inhimillisiin (yksiloi-
den tietdmys, koulutus, kokemus, taidot jne.) sekd organisatorisiin (mm. rapor-
toinnin rakenne, suunnittelu- ja hallintajarjestelmat jne.) (Barney & Griffin 1991,
425).

Barney & Griffin (1991, 216-218) kuvaavat kestdvén kilpailuedun saavut-
tamista perinteisen SWOT -nelikenttdanalyysin (strengths, weaknesses, oppor-
tunities & threats) avulla. Siind yrityksen sisdisen tarkastelun muodostavat
vahvuudet ja heikkoudet, jotka perustuvat organisaation resursseihin. Tama
malli auttaa ymmartimaan yrityksen sisdisten tekijoiden ja suorituksen vilista
yhteyttd. Ulkoinen eli ympaéristoon perustuvat mallit pohjautuvat vuorostaan
mahdollisuuksien ja uhkien tarkasteluun. Ne auttavat ymmartdim&aan ympaéris-
ton vaikutuksia yrityksen suoritukseen. Esimerkki resurssipohjaisesta ldhesty-
mistavasta on McGrathin (2001) mukaan seuraava:
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Toimiala
Henkilosto-
suunnittelu- i
. . Padoma-
investoinnit ;
\ / valtaisuus
Yrityksen HR:n Rekrytointi- Tydvoiman Yrityksen
edistyksellisyys < investoinnit »| tuottavuus koko
: \ Jarjestayty-
Henkiloston minen
\ | kehittimis-
investoinnit
Teknologinen
taso

KUVIO 5 Esimerkki resurssipohjaisesta lihestymistavasta (McGrath, 2001)

Mallin nikemyksen mukaan kilpailuetua voidaan saavuttaa ja ylldpitdd, kun
henkildstoresurssit tuovat yritykselle lisdarvoa, henkilostolld on ainutkertaista
osaamista, osaamista on vaikea jdljitelld sekd resurssit ovat vaikeasti korvatta-
vissa (Barney & Griffin 1992, 218-220). Osaavat henkil6t (resurssit) korostuvat
myos tietoalan asiantuntijatehtévissa.

3.2 Perehdyttiminen ja tydssd oppiminen

Perehdyttdmisessd on perimmaltddn kysymys uuden tychon tulijan suunnitel-
lusta tervetulosta hianelle uuteen organisaatioon (Harris 2004, 219-237). Sen or-
ganisoijana on yleensa joko yrityksen henkilostéfunktio ja/tai tulijan esimies.
Yleensd uudet tulijat eivdt tunne yrityksen sisdisid toimintamalleja etukateen,
vaan tavoitteena on saada heiddt oppimaan niitd. Usein uuteen yritykseen tule-
van yksilon odotetaan hankkivan tietoja, taitoja ja kykyjd, joita hyodyntamalla
hén voi vastata muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin (ks. myos Arthur, 2006).
Oppiminen voi tarkoittaa harjoittelua ja kouluttautumista, jotta henkild suoriu-
tuisi tyossddn entistd paremmin tai omien taitojen kehittamistd uusiin, muuttu-
viin vaatimuksiin tai kokonaan erilaisiin tyotehtdviin sopiviksi (Sims 2002, 10-
18). Nykypdivan tyoeldma on jatkuvaa oppimista ja itsensd kehittamistd. Tama
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nikyy korostuneesti juuri tietoalalla, jossa uudet innovaatiot ja menetelmét ovat
usein tavallisia.

Tietoalan organisaatioissa ja henkiloston perehdyttdmisessd kysymys on
myo6s oppimaan oppimisesta. Siihen liittyy erilaisten oppimisstrategioiden hal-
linta ja soveltaminen, kyky kdytdnnolliseen ajatteluun, resurssien hallintaan,
kykyyn soveltaa tietoa uusissa tilanteissa seké erilaisten ongelmaratkaisutaito-
jen hallintaa (ks. Ruohotie, 1996). Oppijalla pitdd olla motivaatiota ja halua ke-
hittad itseddn ja oppia uutta. Innovatiiviset tietoalan organisaatiot pyrkivit tie-
toisesti kehittdim&dn asiantuntijoiden ja avainhenkildidensd oppimaan oppimi-
sen taitoja (Ruohotie 2000a, 55) tarjoamalla kehitysmahdollisuuksia ja erilaisia
kummi- tai mentoriohjauksia uusille tulijoille (ks. mys Eby, 1997). Taitoalueita,
jotka tyontekijoiden tulisi hallita, ovat: oppimaan oppiminen, perustaidot,
kommunikaatiotaidot, sopeutumiskyky, oman eldménhallinta, ryhmatyo- seka
vaikuttamisen taidot (Carnevale et al. 1990, 17-36). Asiantuntijaorganisaatiossa
suuri osa edelld mainituista taitoalueista lienee itsestddn selvyyksid, jotta henki-
16 menestyisi tyossddn ja pystyisi kehittymaan.

Myos tdssd tutkimuksessa haastateltujen yritysten tdrkednd tavoitteena on
parantaa suoritustaan ja kilpailukyky&ddn. Toiminnan jatkuvan parantamisen
malli perustuu késitykseen, joka viittaa organisaation tehokkuuteen saavuttaa
maédritellyt tavoitteet ja erilaisiin kriteereihin mitata ja arvioida tehokkuutta.
Toiminnan pitdd siis olla arvioitavissa jollakin konkreettisella mittarilla.

Tyoympadriston pitdisi tukea jatkuvaa oppimista. Tracey et al (1995, 241)
kuvaavat oppimista tukevaa ympéristod piirteilld, jossa jokainen vastaa henki-
lokohtaisesti omien tietojensa ja taitojensa pdivittdmisestd ja jossa tyotehtdavét
ovat riittdvan haasteellisia. Jatkuvaa oppimista tukevassa tyoymparistdssd op-
piminen on mielletty tirkedksi osaksi jokapdivaistd tycelamaa

Periaatteessa jokainen tilanne voi olla oppimistilanne ja jokaiselta henki-
Ioltd voi oppia. Asiantuntijoiden perehdyttdmisessa tilanne on parhaimmillaan
samanlainen. Alaiset voivat ottaa oppia esimieheltddn, mutta myos pdinvastoin.
Uudet tulijat oppivat kollegoiltaan, mutta myds olemassa oleva organisaatio
oppii uusilta tulijoilta. Perehdyttdmisen ldhtokohtana pidetddn aikuisen oppi-
mista ja motivaatiota sekd kykya omaksua uusia asioita. Siihen liittyy nakokul-
mia ammatillisen kasvun, oppimaan oppimisen, kokemusperdiseen ja tyossi
oppimisen, mutta myos mentoroinnin alueilta. Yha suurempi merkitys on myos
erilaisilla vuorovaikutussuhteilla ja -verkostoilla.

Yksilon kehittyneilld metakognitiivisilla taidoilla on suuri merkitys asian-
tuntijoiden suoritustason selittdimisessd. Niiden avulla he voivat sdddelld on-
gelmanratkaisuprosessin kulkua niin, ettd se johtaa syvempddn ymmaérrykseen
ja uuden tiedon tuottamiseen (Hakkarainen & Jarveld 1999, 248). Asiantuntijalle
ominaiset tiedonkésittelytaidot eivat kuitenkaan kehity ellei oppija asteittain
ota kantaakseen mentorin tai oppia antavan ‘mestarin’ perinteisesti toteuttamia
metakognitiivisia prosesseja. Niitd ovat toiminnan suunnittelu, ohjaus ja arvi-
ointi (Bereiter & Scardamalia, 1987). Teknologian tukemat oppimisymparistot,
joita mm. tietoalalla paljon kiytetddn, tarjoavat uusia mahdollisuuksia sellaisen
oppimiskulttuurin luomiselle, joka tukee oppijan taitoa ohjata ja sdddelld omaa
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oppimisprosessiaan sen sijaan, ettd hdn ainoastaan toteuttaisi muilta saamiaan
tehtavia.

Hakkarainen ja Jarveld (1999) esittelevit asiantuntijan tydon ensimmaéisend
kehitysteemana induktiovaiheen - eli perehdyttdmisen - ja uran aloittamisen
dialektisten dimensioiden avulla. Néitd dimensioita ovat reflektiivisyys ja sen
vastakohtana selvidminen; autonomia ja sen vastakohtana tarve kollegiaaliseen
tukeen ja mentorointiin sekd kontekstuaalisten tekijdiden korostuminen ja sen
vastakohtana kasvanut itsetuntemus.

Perehtyminen pddttyy vakiintumiseen asiantuntijan sitoutuessa alalle tai
tehtdvaympaéristoonsa samalla, kun hédnen resurssinsa vapautuvat ja metakog-
nitiiviset taidot kehittyvat. Tédlloin oman toiminnan arviointiin myos vapautuu
enemmin mahdollisuuksia. Tami kehitysvaihe muistuttaa mentoroinnin initi-
aatiovaihetta, joskin siind médritellddan uuden tyon (uran) aloittaminen dialek-
tisten dimensioiden avulla tarkemmin.

Tyoyhteisoissd on tapahtunut myos asennemuutosta. Ymmaérretddn, ettd
valittaminen ei auta, vaan on itse tehtdvd asioiden eteen jotain ja oltava esi-
merkkind. Tyontekijadt ottavat vastuuta omasta kehittymisestd ja samalla oman
tyoyhteison kehittdmisestd. Viime vuosien kehityksestd on pystytty todenta-
maan, ettd mitd korkeammalla tasolla ovat tydyhteison kyvykkyydet (esimies-
toiminta ja toimintakulttuuri), niin sitd paremmin uudet tyontekijit on pystytty
perehdyttimddan organisaatioon ja samalla on pystytty myos parantamaan te-
hokkuuslukuja (Kesti 2007, 92-95).

3.3 Asiantuntijuuteen kehittyminen

Asiantuntijaorganisaatio on yleensi pitkille koulutetun henkildston kayttamis-
td vaativien ja yksilollisten laatutuotteiden valmistamisessa. "Tuote” on usein
itse asiassa ongelmanratkaisu, ei varsinainen konkreettinen esine tai asia. Asi-
antuntijaorganisaatio on tietoyhteisd, joka muokkaa ja luo tietoa tai se voi myos
valittdd sitd (ks. Eklund, 1992). Edelld mainitun liséksi Sveibyn (1997, 19) mu-
kaan asiantuntijaorganisaatiossa (knowledge-intensive organization) asiantunti-
jatehtdvien m&adrd on suuri suhteessa muihin tehtdviin. Asiantuntijatyéhon liit-
tyy runsaasti analysointia ja ongelmanratkaisua, organisaatio tuottaa uutta tie-
toa sekd organisaation riippuvuus henkildstostdan on suuri ja henkildiden kor-
vaaminen vaikeaa (Sipild 1996, 23).

Asiantuntijuus rakentuu pé&édosin kahdessa eri ymparistossa: koulutuksen
kautta hankitusta ja syvélld ammatillisella kokemuksella hankitusta asiantunti-
juudesta (Tynjdld & Olkinuora, 2003). Aikaisemmin tyoeldmdssd tarvittavaa
asiantuntemusta oli helpompi tunnistaa ja siksi asiantuntijoita oli helpompi
palkata tai kouluttaa. Nykyisin, kun tarpeet ovat monimutkaisia ja vaikeasti
ennustettavissa, tarvitaan joustavuutta ja monimuotoisuutta jatkuvasti enem-
mén. Asiantuntijuutta tutkittaessa on kiinnitetty huomiota siihen, ettd kaikki
korkean koulutuksen ja/tai pitkdn kokemuksen omaavat henkilot eivit toimi
tyossdan samalla tavoin. Joillekin oma ja oman tyon jatkuva kehittyminen on
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tarkedd, kun toiset tyytyvit pysymaédn opituissa rutiineissa (Eteldpelto & Tynja-
14 1999, 160). Todelliset asiantuntijat nédyttidvit eroavan muista kokeneista hen-
kiloistd siind, ettd heiddn tyoskentelytapansa on jatkuvaa ongelmanratkaisu-
prosessia (ks. myds Bereiter & Scardamalia 1993, 485-510). Todellinen asiantun-
tija médrittelee jatkuvasti toimintaansa uudelleen. Saatuaan jonkin tehtdvan
ratkaistuksi, hdn ei tyydy jatkamaan rutiinitehtdvissd, vaan etsii uusia haasteita
tyossddn kehittydkseen edelleen. Monelle asiantuntijatydssd toimivalle riittda
oman osaamisen kdyttdminen tehtdvdssd suoriutumiseen, mutta heitd ei silti
voida kutsua eksperteiksi (Eteldpelto & Tynjald 1999, 161).

Téssd tutkimuksessa asiantuntijuudella kéasitetddn kaikkia asiantuntijateh-
tidvissd toimivia henkiloitd eli todellisten eksperttien lisdksi myos rutiininomai-
sissa asiantuntijatehtdvissd toimivia henkiloitd ja tutkitaan heiddn perehdytta-
mistdén.

Asiantuntijuutta voidaan kuvata myos prosessina, johon liittyy jatkuvasti
kehittyvédd tietotaitoa (Eteldpelto & Tynjdld 1999, 161). Néin ollen se liittyy la-
heisesti oppimisen kisitteeseen ja siihen kuuluu jatkuvaa itsereflektiota. Kom-
petenssi, taito, kvalifikaatio, kapasiteetti, tehokkuus ja taitavuus ovat sekoitusta
tietotaidosta, erilaisista kdyttdytymismalleista ja arvoista sekd asenteista ja ne
liittyvét jonkin taidon hallintaan (Ruohotie 2003a, 4). Kompetenssi koostuu mo-
nesta muustakin tekijédstd kuin pelkdstddn osaamisesta (M. Kesti 2005, 12-13). Se
on oleellinen osa organisaation kyvykkyyttd. Kuten jo johdannossa todettiin, on
yhteiskunta muuttunut tietoyhteiskunnaksi ja tyopaikat sekéd tyotehtdvat yha
useammin tietoalan yrityksiksi ja tietotydksi. Samalla yhd useampien yrityksis-
sd toimivien henkiléiden ty6t ovat muuttuneet asiantuntijatehtdviksi. Néissa
tehtdvissd selvidminen edellyttdd jatkuvaa itsensd kehittamistd ja uuden tiedon
omaksumista. Asiantuntijoiden perehdyttdmisessa on usein kysymys juuri ko-
keneemman kollegan kokemusten jakamisesta.

Tyoeldmassa toimiva henkilo pystyy ammentamaan kokemuksistaan ver-
tailutietoja ja kyseenalaistamaan uutta tietotarjontaa. Sitd voidaan kuvata tiedon
luomista kuvaavalla tavalla, jossa implisiittinen tieto muuttuu eksplisiittiseksi
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Piilossa olevaa tietoa (implicit knowledge) havain-
nollistetaan termilld hiljainen tai ddneton tieto (tacit knowledge) ja asiantuntija-
organisaatioissa on usein kysymys juuri sen muuttumisesta nikyvéksi tiedoksi
(explicit knowledge; ks. myos Augier & Vendelo, 1999). Hiljaista tietoa kuva-
taan myos kokemusten ja perehtymisen kautta syntyneeksi tiedostamattomaksi
osaamiseksi ja taidoiksi, joita on vaikea pukea sanoiksi (Kesti 2005, 51). Se liit-
tyy oleellisesti my6s uuden tiedon omaksumiseen. Silld todetaan olevan kaksi
ulottuvuutta: kognitiivinen ja tekninen (Gore & Gore, 1999). Ensin mainittuun
ympdrdivan maailman maarittdmisen ja havaitsemisen ulottuvuuteen luetaan
kuuluvaksi mm. perinteet ja yhteisesti hyvaksytyt tavat. Tekninen ulottuvuus
taas muodostuu taidoista ja tietimyksestd, taitotiedosta eli know-how:sta. Se
saattaa olla my6s helpommin ilmaistavissa toisille kuin kognitiivinen ulottu-
vuus (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 83-86). Tutkijat korostavat, ettd tiedon luo-
misprosesseissa organisaatioiden taytyy muuttua ja luoda edellytykset ryhma-
toiminnan helpottamiseksi. Tiedon luomisen prosessi alkaa hiljaisen tiedon ja-
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kamisella, joka tapahtuu sosiaalisaation kautta. Sen perusteella hyodylliseksi
arvioitu uusi tieto liitetddn jo olemassa olevaan tietoon ja hyodynnetddn sitten
eri tavoin.

Asiantuntijaorganisaatiossa ammatillinen kehittyminen on yhd useammin
horisontaalista ja oman erityisosaamisen syventdmistd. Oman - usein erittdin
syvdllisenkin - asiantuntemuksen lisdksi tarvitaan nykyisin yhd useammin
my0s vuorovaikutustaitoja. Miten saada esimerkiksi muut vakuuttuneeksi
omista ajatuksista, miten saada tiimi kuuntelemaan ja toimimaan itse halua-
maansa suuntaan, miten vaikuttaa muihin olematta heiddn esimiehensd? Tai
vastaavasti, miten osata vastaanottaa tietoa muilta?

Asiantuntijaksi ei synnytd, vaan siihen kasvetaan (Kirjonen, Remes & Ete-
ldpelto, 1997). Asiantuntijuutta voi tarkastella myos yleis- tai erityisasiantunti-
jana olemisen ndkdkulmasta (Koskinen, 2006). Erityisosaaminen voi olla tiet-
tyyn rajattuun alueeseen liittyvdd osaamista ja ekspertiisid, kun taas yleisasian-
tuntijuus merkitsee sitd, ettd henkilo pystyy tarkastelemaan asioita laajemmin
(ks. myos Bereiter & Scardamalia, 1993). Asiantuntijuus edellyttdd teoreettista
tietoa ja siihen liittyy usein paljon kdytannollisid ja ammatillisia tietoja ja taitoja.
Teoreettisen tiedon liséksi ratkaisevaa onkin se, kuinka asiantuntija sitd kaytan-
non ongelmanratkaisutilanteissa pystyy kédyttaméan hyviksi (ks. Eteldpelto &
Tynjdld, 1999).

3.3.1 Ammatillinen osaaminen

Kvalifikaatio ja kompetenssi liittyvdt myds ammatilliseen osaamiseen. Aikai-
semmin arvioitiin, ettd tiettyyn tyohon tai tydtehtavéadn liittyi erilaisia osaamis-
vaatimuksia, jotka sitd tekevan henkilon tuli tayttdd. Asiantuntijaorganisaatiois-
sa tyotehtdvat ovat usein niin vaativia, etteivat ihmiset kykene niitd yksin te-
keméddn (Helakorpi, 2005). Tydryhméssd osaaminen kumuloituu vuorovaiku-
tuksen avulla ja tiimit auttavat organisaatiota ja sen jdsenid vastaamaan erilai-
siin tyotehtdvissd tarvittaviin osaamisvaatimuksiin. Elinikdistd oppimista ja
tyollistymistd voidaan tarkastella myos erilaisten taitoalueiden kautta (ks. Evers
et al., 1998), jonka mukaan kompetenssialueita ovat: oman toiminnan ja elaméan
hallinta, kommunikointitaito, ihmisten ja tehtdvien johtaminen sekd innovaati-
oiden ja muutosten kdynnistiminen.

Perehdyttdmiseen tietoalalla liittyvat myos ammatillisten kompetenssien
siirtdminen. Ellstrom (2001) mé&érittelee kvalifikaation kompetenssiksi, jota tyo-
tehtdva/-t todellisuudessa vaatii ja/tai joka implisiittisesti tai eksplisiittisesti
médrdytyy yksilon ominaisuuksista. TyGeldmin tarpeet edellyttdvat yksiloltd
sekd kognitiivisia ettd ammatillisia valmiuksia, joita voidaan kutsua myos voli-
tionaalisiksi eli tahtoon sidoksissa oleviksi taidoiksi ja kompetensseiksi (Ruoho-
tie 2003a, 5). Ellstrom (2001; ks. myos Ruohotie 2004c) valottaa ammatillista
kompetenssia kolmesta eri ndkokulmasta. Jos kompetenssia tarkastellaan jonkin
tietyn tyotehtdvan asettamien vaatimusten kautta, voidaan se ndhda joko viral-
listen vaatimusten tai todellisen patevyyden ja osaamisen kautta. Ammatillinen
kompetenssi voidaan ndhdd inhimillisend resurssina tai pddomana, jonka yksilo
tuo mukanaan tyopaikalle. Se voi olla muodollista patevyyttd tai se voi korostaa
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yksilon potentiaalista patevyyttd. Kolmas ndkokulma kompetenssin mééritte-
lemisessd korostaa yksilon ja tyon vélistd vuorovaikutusta ja patevyytta.

Kéytannossd yksilon kompetenssin hyddyntdminen voi olla hankalaa,
koska se riippuu yksilon lisdksi tydympériston asettamista rajoituksista ja mah-
dollisuuksista. Asiantuntijaperehdyttaminen liittyykin yksilon kompetenssin
saamiseksi nopeammin yritystd hyodyttavaan kayttoon.

Itsesditely ja itseohjautuvuus yksilon vaikutusmahdollisuutena perehdytti-
mistilanteessa

Toiden muotoutuminen haasteellisiksi vaatii oppimista ja ammatillista uusiu-
tumista. Ty06ssd ja kokemuksista oppiminen on jatkuva prosessi, joka todenné-
koisesti toteutuu silloin, kun henkil6 kohtaa haasteellisia ja erilaisia tilanteita
(ks. McCauley et al 1994, 552). Taitava oppija pyrkii aina sddtelemddn oppimis-
tilanteen kognitiivisia, motivationaalisia ja emotionaalisia tekijoitd sekd ympa-
ristod, jossa oppiminen tapahtuu (Boekaerts, Pintrich & Zeidner, 2000). T4llaisia
yksilollisid oppimiseen ja opiskeluun liittyvid sddtelyprosesseja kutsutaan it-
sesddtelyksi. Itsesddtely ndkyy konkreettisesti mm. oppijoiden kdyttaytymisessd,
tavoitteenasetannassa, arvioidessaan kyvykkyyttddn tai oppimisstrategioiden
valinnassa. Itsesddtely on prosessi, joka jatkuu koko oppimistilanteen ldpi ja se
koostuu erilaisista toiminnan vaiheista, joilla yksilo ylldpitdd, ohjaa ja tarkkailee
tavoitteellista toimintaansa (ks. myo6s Pintrich, 2000). Kyky itsesddtelyyn ja
oman toiminnan kontrollointiin nousevat uuden tyyppisissd ja usein teknologi-
alla tuetuissa oppimisen tilanteissa, kuten tietoalalla, yhd keskeisempéddn ase-
maan.

My6s verkko-oppimisessa itsesddtelylld on suuri merkitys, koska oppimis-
tilanteissa oppijalla on usein itse mahdollisuus vaikuttaa sithen mitd, miten ja
milloin hdn opiskelee. Herdd kysymys, mahdollistaako vahva ammattispesifi-
nen tietdimys sofistikoituneemman ajattelun (ks. my6s Luque, 2003). Tietoalan
asiantuntijatehtédviin palkattujen henkiléiden voi olettaa kuuluvan juuri tillai-
seen ryhmdan. Kuitenkin nuoret tyshontulijat, joiden ammattispesifinen osaa-
minen on vield heikkoa, eivat valttiméattd edes tiedosta, kuinka heiddan osaami-
sensa eroaa sofistikoituneesta ymmarryksestd. Ammattispesifisen osaamisen
taso madrittdd tavoitetasoja uusien asioiden omaksumista uudessa tehtdvéassa.

Oppija voi olla taitava muokkaamaan omaa toimintaansa, mutta hin ei
pysty soveltamaan taitojaan ilman, ettd hédnelld on riittivdd ammattispesifista
osaamista (Ruohotie 2004a, 68). Itseséddtelytaitojen ja ammattispesifisen osaami-
sen yhteyttd kuvaa seuraava taulukko 4:
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TAULUKKO 4 Ammattispesifisen osaamisen ja itsesditelytaitojen yhteys (Ruohotie

2004a, 69)

Heikot itsesditelytaidot

Vahvat itsesditelytaidot

Vahva ammattispesifi-
nen osaaminen

Ammattitaidon syvin
olemus (ekspertiisin ke-
hittyminen) on sidoksissa
itsesddtelytaitoihin; tdstd
syysté ei ole mahdollista
loytad ihmisid, joilla on
vahva ammattispesifinen
osaaminen ja samalla hei-
kot itsesdételyvalmiudet.

Intentionaalinen késitteel-
linen muutos on erittdin
todennikdoistd. Sitd edis-
tavat mm.

- tehtdvit koetaan haas-
teellisiksi ja relevanteiksi;
ongelma on mielekis.

- oppijan tavoitteena on
lisétd kompetenssiaan;
tehtdvi ei uhkaa hinen
itseluottamustaan, tehok-
kuususkomuksia tai mi-
ndarvostusta.

Heikko ammattispesifi-
nen osaaminen

Intentionaalinen késitteel-
linen muutos on erittdin
epdtodennikoistd,

Itsesditelytaitoja on vai-
kea siirtdd ja soveltaa uu-
della alueella, jos ammat-

tispesifinen osaaminen on
heikkoa.

Intentionaalinen kaisitteellinen muutos on mahdollista, jos oppija kykenee
suunnittelemaan, tarkkailemaan ja arvioimaan omaa muutos- ja oppimisproses-
siaan (ks. Luque, 2003). Oppimisprosessissa korostetaan oppijan omia mahdol-
lisuuksia aktiivisesti tuottaa sisdltsjd omiin oppimistavoitteisiinsa.

Yksilon tyorooliin voi liittyd monia urarutiineja muuttavia piirteitd (Hall,
1986 ja 1990) tai vastaavasti urakehitys voi rakentua luontevasti tyorooleihin.
Asiantuntijan osaamiseen - ei hierarkiseen asemaan - perustuva uraputki tuo
urakehitykseen uudenlaisen kdytdnnon ja mahdollistaa siirrot eri suunnissa -
myds organisaatiossa alaspdin.

Tyossd oppimisen muodot

Taulukossa vertaillaan itseohjautuvaa oppimista tytssd, valmentavaan ja tyon-
ohjauksella tapahtuvaan sekéd varsinaista tydssd oppimista keskenddn. Siind voi
tunnistaa yhtdldisyyksid haastatteluissa esille tulleisiin tapoihin tehd&d pereh-
dyttamistyotd. Tyossd oppimisen eri muotoja havainnollistaa taulukko 5.
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TAULUKKO 5 Tyo6ssd oppimisen muodot (Jacobs & Jones 1995, 24)

Itseohjautuva oppimi- | Valmennus / Tyossd oppiminen
nen tyossd tyonohjaus

Jasentymiton

Tyontekijad oppii tekemalld. | Tyontekijd oppii teke- Tyontekijd on oppinut
Hénelld on kiytossdadn malla tyotd yhdessd tai | tekeméddn tyotaan koke-
vain rajoitettu maara teh- | lahelld kokeneen ty6to- | neen kollegan kanssa.
tavaan liittyvad informaa- | verin kanssa. Tama ei Kollegan ohjauskoke-
tiota. Héanen tulee selvita kuitenkaan tarkasti tie- | mus on kuitenkin vain
ilman tehtdvistd apua. dé miten ja milloin rajallinen. Opetuksen
Lopputuloksena vaariad puuttua toisen tydn sisdltd, metodit ja oppi-
oletuksia ja virheita. tekemiseen. mistulokset ovat hyvin-

kin paljon vaihtelevia.

Jdsentynyt

Tyontekija oppii tekemallad. | Tyontekija oppii teke- Tyontekija on oppinut

Hénelld on kidytossaan malla tyotd yhdessd tai | tekemédn tyotaan koke-

tehtdvaan liittyvaa infor- ldhelld kokeneen tyoto- | neen kollegan kanssa,

maatiota ja ohjeita. Han verin kanssa. Tamé kol- | joka my6s on harjaantu-

voi luottaa jarjestelmaan lega tietdd miten ja mil- | nut ohjaaja.. Ohjauksen
loin systemaattisesti sisdllot, metodit ja op-
neuvoa tai auttaa. pimistulokset ovat hy-

vin samankaltaisia kaik-
kien eri tyontekijoiden
keskuudessa.

Jasentyméttomind kaikki tavat ovat enemman tai vihemmaén tehottomia. Silloin
itseohjautuva oppiminen johtaa mitd suurimmalla todenndkoisyydelld virhei-
siin ja vadriin olettamuksiin. Jasentymattomalld valmennuksella ja tyonohjauk-
sella ohjaaja taas ei tarkkaan tunne tai tiedd, miten puuttua toisen tytskente-
lyyn. My®os jasentyméton tyossa oppiminen hankaloittaa oppimistulosta, koska
kokeneellakaan kollegalla ei ole kokemusta ohjauksesta. Lopputulos saattaa
silloin olla hyvinkin kirjava eri tilanteiden ja/tai henkildiden kohdalla.
Jasentynyt itseohjautuva tydssd oppiminen ohjaa oppijaa siten, ettd hénel-
l& on informaatiota ja hidn voi luottaa jarjestelméddn. Jasentynyt valmentaminen
ja tyonohjaus tapahtuvat kokeneen kollegan myotavaikutuksella. Tamé tietdd
milloin neuvoa tai puuttua tyon tekemiseen. Jasentynyt tyossd oppiminen mer-
kitsee, ettd henkilo on oppinut tekemdidn tyotddn kollegan kanssa, joka on har-
jaantunut myo6s ohjauksen antajana. Ohjauksen sisallot, metodit ja oppimistu-
lokset ovat hyvin samankaltaisia kaikilla ohjaukseen osallistuvilla henkiloilla.
Ruohotie (1998, 2000) on muokannut Jacobsin ja Jonesin mallia edelleen ja
korostanut suunnitellun tyossd oppimisen olevan mentoritoimintaa. Mentori
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osaa sekd tehtdvien sisdllon ettd ohjaajana toimimisen ja siksi lopputulokset
muodostuvat paremmiksi.

Asiantuntijatehtdviin perehdyttdmistd voidaan tarkastella oppimisproses-
sina. Siind oppijat (uudet tychontulijat)(ks. myos Ruohotie 2000, 167), pystyvit
hyvéén itsesddtelyyn ja pyrkivat hahmottamaan uudet asiat suurempina koko-
naisuuksina. Kontekstin ymmaértdaminen, omatoiminen tietojen hankinta ja vuo-
rovaikutusverkostojen hyddyntdminen korostavat téllaisten henkildiden pa-
rempaa sisddnpddsya uusiin tehtdviinsd. Useat arkipdivan tilanteet ja erityisesti
monimutkaiset tychon liittyvét ongelmatilanteet edellyttavét &lyllistd ja erityi-
sesti diagnostista pétevyyttd, jota kokemusperdinen oppiminen pelkdstdan ei
yksinkertaisesti tuota (ks. myds Kauppi 1993, 83-88).

Itsesdidtelyyn liittyy sekd motivationaalisia, kognitiivisia ettd emotionaali-
sia prosesseja (Pintrich, 2000). Motivaation kannalta merkittdvdd on se, minka-
laisia tavoitteita oppija toiminnalleen asettaa. Tavoitteet toimivat ohjaavina te-
kijoin sille, miten oppija pdittdsd tehtdvad lahestyd ja minkélaisia oppimisstra-
tegioita han valitsee.

3.4 Konstruktivismi oppimisessa

Perehdyttamisen prosessi muistuttaa oppimisprosessia. Varsinkin jo tydelamas-
sd toimineen henkilon tuleminen uuteen organisaatioon saattaa merkits, ettd
hénelld on hyvitkin perustiedot ja kdsitys uuden tydtehtdavén siséllostd. Héanelle
ei siis tarvitse opastaa peruskaésitteitd, vaan tilanne muistuttaa konstruktivistista
oppimista. Konstruktivismiin pohjautuvat pedagogiikan keskeisid piirteitd ovat
oppijan aikaisemman tiedon (ja kokemuksen) huomioiminen, erilaisten tulkin-
tojen késittelyt, metakognitiivisten taitojen kehittdminen, ajattelun aktivointi,
sosiaalisen vuorovaikutuksen painottaminen, tiedon oppimisen ja sen kdyton
kytkeminen toisiinsa, oppiminen kulttuurisesti vilittyvana toimintana sekd op-
pimisen arvioinnin kokonaisvaltaisuus (Tynjild, 1999).

Konstruktivismissa oppiminen ndhd&ddn kasitysten muuttumisena eikd
endd kykynd toistaa opetettuja tietoja. Perehdyttamisessd oppiminen on proses-
si, jossa oppija osallistuu yhteison toimintaan. Aluksi se tapahtuu rajatulla vas-
tuulla ja hiljalleen taitojen ja tietdmyksen kehittyessd yhd kasvavalla vastuulla
(ks. myos Lave & Wenger, 1999). Oppiminen ei tapahdu yksilon pédédssd vaan
koko toimintayhteison vilisissd suhteissa. Keskeinen tarkasteluyksikko ei ole-
kaan yksittdinen oppija, vaan koko toimintayhteiso, jota Lave & Wenger (1999)
kutsuvat nimelld community of practice.

Konstruktivismi itsessddn ei ole oppimisteoria, vaan epistemologinen eli
tietoteoreettinen ndkemys siitd, mitd tieto on ja miten ihminen hankkii sitd. Se ei
myoskddn ole yksi yhtendinen koulukunta, vaan se jakautuu moniin erilaisiin
painotuksiin (Tynjald, 1999). Yhteistd on késitys tiedosta, jonka mukaisesti tieto
ei ole sellaisenaan siirrettivad objektiivista heijastumaa maailmasta, vaan se on
aina joko yksilon tai sosiaalisen yhteison rakentamaa. Oppimisessa ei siis ole
kysymys passiivisesta tiedon vastaanottamisesta, vaan oppiminen ndhddan op-
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pijan aktiivisena kognitiivisena ja/tai sosiaalisena toimintana, jossa hén jatku-
vasti rakentaa kuvaansa ilmitistd tulkiten uutta informaatiota aikaisempien
tietojensa, kasitystensd ja uskomustensa pohjalta ja osallistuen samalla sosiaalis-
ten yhteisojen toimintaan. Konstruktiivinen pedagogiikka painottaa néin ollen
oppijan aktiivista roolia ja sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystd oppimises-
sa.

Sosiokonstruktivistinen oppimiskasitys korostuu silloin, kun oppijan
omaa aktiivista roolia oppimisprosessissa painotetaan. Oppija toimii joko yksi-
l6llisesti omista ldhtokohdistaan tai aktiivisesti ryhmatyoskentelyssad. Sosiokon-
struktivistinen oppimiskésitys (ks. myos De Corte et al, 1995; Aarnio & Engyvist,
2001) kuvaa oppimisen piirteitd ja se liittyy usein tyssd oppimiseen. Edelld
olevista teorioista voi 18ytdd myos piirteitd, joita ovat oppijan itse rakentama
tieto ja tilanne, jossa uuden oppiminen rakentuu henkilon aikaisemmalle tiedol-
le ja kokemukselle (ks. my6s Majuri & Vertanen, 2001). Oppija osaa kontrolloi-
da omaa oppimistaan ja on koko ajan yhd vihemmén riippuvainen ohjauksesta.
Oppija tietdd oppimisen paddmaééran ja se tehostuu oppijan asettaessa itse omat
tavoitteensa. Oppiminen on yksilollistd, mutta se liittyy kulloisiinkin tilanteisiin.
Se tapahtuu vuorovaikutuksessa sosiaalisen ja kulttuurisen ympériston kanssa,
jolloin oppija oppii osallistumalla aitoihin toimintakdytantoihin, kuten uusi tuli-
ja perehdyttdmisessa.

Arkieldmdsséd rinnastetaan usein késitteet kokeileva oppiminen ja koke-
muksesta oppiminen, vaikka ndma kuitenkin eroavat toisistaan: kokeileva op-
piminen ei ole mahdollista ilman pohdintaa eli reflektiota (Kjelin & Kuusisto
2003, 41-43). Konstruktivistinen oppimisndkemys korostaa oppijan omakohtais-
ta todellisuutta ja kokemuksia sekd oppijan aktiivisuutta ja vuorovaikutteisuut-
ta (Rauste-von Wright & von Wright 1994, 15). Jos organisaatioon tulevan hen-
kilon tieto ja kokemus késitetddn hyvin henkilokohtaisiksi ja tilannekohtaiseksi,
nikyy se perehdyttamisessd siten, ettd uuden tulijan taustat ja henkilokohtainen
kokemus vaikuttavat vahvasti perehdyttdmistilanteeseen. Tulijan oma, henki-
lokohtainen vastuu oppimisesta on suuri. Oppiminen tai tdssd perehtyminen
onnistuu, jos tulijalle annetaan ymparistostd tukea ja mahdollisuuksia uusien
tietokokonaisuuksien jasentdmiseen ja pohdintaan. Vuorovaikutuksen merkitys
oppimisessa korostuu ja tiedon sekd ymmaérryksen ndhdddn syntyvan ihmisten
vilisessd kanssakdymisessid (ks. myos Kjelin & Kuusisto, 2003).

3.5 Mentorointi

3.5.1 Mentorointi perehdyttimisessa

Arkikielessd usein perehdyttimistd kuvataan mentorointina, vaikka teorian
perusteella ndin ei ole. Mentoroinnin alkuperd juontaa juurensa antiikin Kreik-
kaan. Ilmi6td on tutkittu padosin vasta 1980-luvun alusta ldhtien. Tyeldméssa
mentoroinnin perustavoitteena on alun perin ollut edistdd ja tukea nuorten tyo-
uran hallintaa sekd nopeuttaa sen kehitystd (Nakari et al, 1996). Nykyisin tyossa
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tapahtuva mentorointi kytketddn kaiken ikdisten tyontekijoiden kehittymisen
prosessiin.

Mentorit kuvataan usein henkiloiksi, jotka sitoutuvat tukemaan ja autta-
maan mentoroitavien (suojattien tai aktorien) ammatillista tai persoonallista
kehittymistd tai molempia sekd lisddmé&an ndiden liikkuvuutta entistd vaati-
vampiin tehtdviin (Ruohotie 2000, 222). Mentorointi (ja tutorointi) on myos yha
yleisemmin keino saada osaamista (sekd havaittavissa olevaa ettd hiljaista tai
ddnetontd tietoa) jaetuksi organisaatiossa muille henkildille tai kohderyhmille
(ks. my0s Leskeld 2005, 63).

Mentoroinnissa on erotettavissa kaksi muotoa, jotka ovat ensisijainen tai
muodollinen mentorointi (primary mentoring) ja toissijainen tai epdvirallinen
mentorointi (secondary mentoring) (Russell & Adams, 1997). Ensisijaisella men-
toroinnilla tarkoitetaan ldhinnd perinteistd intensiivistd mentoroinnin muotoa
(ks. my6s Russell & Adams, 1997; Kram, 1985 ja 1988, 23). Siind nimetyt mento-
rit pyrkivét ohjaamaan ja antamaan tietoja mentoroitavilleen erikseen ja etuké-
teen sovitun ohjelman mukaisesti ja siihen liittyy usein my®os aikatauluja (ks.
Chao et al, 1992). Ensisijaisina mentoreina (primary mentors) pidetdan henkil6i-
td, jotka toimivat (mentorin) tehtdvéssddn epditsekkddsti ja huolehtivina. Kram
(1988, 24) mainitsee tidllaisia ensisijaisia mentoreita olevan kuitenkin viahemman
kuin ns. toissijaisia mentoreita. Mentoroinnin tehokkuudesta riippuu, onko sii-
nd kysymys ensi- vai toissijaisesta mentoroinnista.

1990-luvun alun jédlkeen erityisesti (teknologia)yrityksien kasvaneiden te-
hokkuusvaatimuksien johdosta on kidytantoon tullut yhd useammin toissijainen
mentorointi, joka tarkoittaa nopeampitempoista mentorointia (ks. myds Russell
& Adams, 1997; Whitely et al, 1991). Toissijainen mentorointi ja ohjaus tapahtu-
vat tilanteen mukaan ilman varsinaista etukédteissuunnittelua tai erityisen tark-
kaa ohjelmaa. Toissijaiset mentorit toimivat enemméan vuorovaikutuksessa, jos-
sa mentorointisuhteesta nihdddn olevan hyttyd molemmille. Kramin (1988)
mukaan toissijaisia mentoreita on helpompi ldhestyé eri asioissa ja heitd voi yk-
sittdiselld henkil6llad olla useampiakin tydsuhteen aikana.

Mentoroinnissa erotellaan kaksi funktiota, joita ovat ura- ja psykososiaali-
set funktiot (Chao, 1997). Urafunktiot liittyvdt mentoroitavan ura- ja kehitty-
misasioihin. Kram (1988, 23-46) erottelee urafunktiossa viisi erityisaluetta, joita
ovat sponsorointi (sponsorship), esilldolo ja ndkyvyys (exposure and visibility),
valmentaminen (coaching), suojelu (protection) ja haastavat tehtédvit (challen-
ging assignments). Psykososiaaliset funktiot nivoutuvat taas mentoroitavan
mindkuvaan ja henkilokohtaiseen kompetenssiin. Sen alaosina ovat roolimallin
muodostaminen (role modeling), hyvéksytyksi tuleminen ja sen vahvistus (ac-
ceptance and confirmation), neuvonta (counseling) ja ystdvyys (friendship).
Mentoroinnin funktiot on havainnollistettu taulukossa 6.
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TAULUKKO 6 Mentoroinnin funktiot (Kram 1988, 23)

Urafunktiot Psykososiaaliset funktiot
* Sponsorointi * Roolin muodostuminen
» Esilldolo ja ndkyvyys » Hyvaksytyksi tuleminen
* Valmennus * Neuvonta

* Suojelu * Ystavyys

» Haastavat tehtévét

Asiantuntijoiden perehdyttdmisen asiat liittyvédt p&ddosin mentoroinnin psy-
kososiaaliseen funktioon. Sen osista roolin muodostuminen on useimmin ha-
vaittu psykososiaalinen funktio. Siind mentori ja hdnen asenteensa, arvonsa se-
ka kaytoksensd antavat mentoroitavalle mallin, jota tim& parhaassa tapaukses-
sa voi matkia (ks. Kram, 1988). Mentorisuhteen kehittyessd molemminpuolinen
hyvéksyntd ja vahvistuminen muodostuvat yhd voimakkaammiksi tunteiksi.
Alkuvaiheen tilanteet, joissa mentoroitava kehittdd osaamistaan ja kykyjaan
mentorin avustuksella, muuttuvat jossain vaiheessa seniorilta saatavaksi arvos-
tukseksi ja hyvaksynniksi. Positiivinen palaute sekd keskindinen kunnioitus
ovat tdarkeitd tdssd osiossa. Neuvojen antaminen merkitsee mentoroitavalle kes-
kusteluja mentorin kanssa asioista, joissa mentoroitava tarvitsee luottamuksel-
lista keskustelukumppania. Ystavyys liittyy sosiaaliseen kanssakdymiseen, joka
on seurausta mentorin ja mentoroitavan keskindisestd luottamuksesta ja ym-
mirtdmyksestd. Mentoroinnin psykososiaaliset funktiot ovat tunnusomaisia
nuorten, hiljattain valmistuneiden henkildiden kohdalla. Asiantuntijat ja am-
mattilaiset, jotka ovat toimineet samalla alalla tai samankaltaisissa tehtdvissa
pitkdankin, eivdt hae mallia tai hyvaksyntdd, vaan heiddn mentorointisuhteensa
perustuu enemmain kollegiaaliseen neuvontaan ja mahdolliseen yhteistyostd
kehittyvddn ystavyyteen uudessa tyopaikassa.

3.5.2 Mentoroinnin vaiheet

Monissa haastatelluissa organisaatioissa kdytettiin termejd mentori tai mento-
rointi uusien tulijoiden perehdyttdmisen yhteydessd. Erddnd syynd saattaa olla
se, ettd mentoroinnissa on tunnistettavissa yhteensd neljd eri vaihetta (Kram
1988, 50-63). Ndama vaiheet madritellddn initiaatioksi tai perehdyttdmiseksi (Ini-
tiation), intensiiviseksi kultivaatioksi (Cultivation), eroamisvaiheeksi (Separati-
on) ja kollegiaaliseksi uudelleen maarittelyksi (Redefinition). Kdytdnngssd men-
toroinnin ensimmadisen vaiheen nimi on ilmeisesti sekoittanut kasitteitd. Initiaa-
tiovaihe on mentoroinnin alkamis- tai perehdyttamisvaihe ja se koittaa silloin,
kun yhteistyosuhde mentorin (usein esimies tai seniori kollega) kanssa alkaa ja
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muodostuu (Kram 1988, 55). Tamd initiaatiovaihe voidaan ndhdéd samankaltai-
seksi kuin uuden tulokkaan perehdyttdminen. Arkieldmédssd monissa yrityksis-
sd perehdyttdjad kutsutaan mentoriksi, vaikka kisitteen varsinainen merkitys
on painottunut pidemmalld aikajdnteelld tapahtuvalle mentoroinnille kuin vain
uuteen tehtdvaddn tulevan perehdyttdminen. Joka tapauksessa alussa mentori
muodostuu erdédnlaiseksi roolimalliksi uudelle organisaation jdsenelle tai men-
toroitavalle (Ruohotie, 1998). Hyvan mentorin tulisi huomioida samanaikaisesti
mentoroitavan henkilon omat tarpeet ja odotukset sekd organisaation odotukset
(vrt. sosiaalistuminen). Alkamis- tai perehdyttdmisvaihe kestdd tilannetekijoista
riippuen 6-12 kuukautta ja sen toimivuuteen vaikuttavat muun muassa henki-
loiden odotukset toisiltaan ja organisaatiosta.

Mikali yhteistyo kehittyy todelliseksi mentoroinniksi, muuttuu yhteis-
tyosuhde intensiiviseksi kultivaatioksi. Tassd vaiheessa sekd mentori ettd men-
toroitava oppivat enemman toistensa kyvyistd ja pystyvéit rakentamaan ja sy-
ventam&ddn mentorointisuhteen optimaaliseksi. Mentoroinnin toimivuus tdssd
vaiheessa on parhaimmillaan ja vaihe saattaa kestdd 2-5 vuoteen (Kram 1988).
Mentoroitavan osaaminen ja kyvyt tulevat hyvin esille ja kehittyvét tdssd vai-
heessa. Samoin organisatorinen urakehitys tai muulla tavoin tapahtuva vastuu-
alueen laajeneminen sijoittuvat tdhdn aikaan. Mentorin tulisi pyrkid tukemaan
mentoroitavan roolin kasvua organisaatiossa juuri tdssd vaiheessa.

Kolmas eli eroamisvaihe kuvastaa mentoroitavan itsendistd tyoskentelyd,
jossa mentorisuhde kdytdnnossd lakkaa organisatorisesti ja psykologisesti
(Kram, 1988). Eroamisvaiheen kestoksi on arvioitu 6-24 kuukautta. Tami aika
saattaa tuntua henkisesti rasittavalta varsinkin niissd tapauksissa, joissa mento-
rointisuhde on toiminut erittdin hyvin ja onnistuneesti.

Neljds ja viimeinen mentoroinnin vaiheista on kollegiaalinen uudelleen
maédrittelyn vaihe. Siind mentorin ja mentoroitavan yhteistyésuhde on muuttu-
nut epédvirallisemmaksi ja tasavertaiseksi tydtoveruudeksi. Vaiheelle ei pystytd
madrittelemddn endd kestoa, koska se jatkuu koko yhteisen tyouran ajan. Erilai-
sista mentorointiajan rooleista ja yhteistyosuhteista riippuen kollegiaalinen uu-
delleen médérittely voi toteutua myts molemminpuolisena oppimisprosessina,
joissa sekd mentori ettd mentoroitava voivat olla opettajia ja oppijoita (co-
learners) (Kram & Hall 1996, 113).

3.6 Verkostot osana toimintaymparistoa

Haastatteluissa esille nousivat voimakkaasti asiantuntijaorganisaatioiden ja nii-
den jdsenten erilaiset verkostot. Tietoalan yritykset toimivat yhd enemmaén eri-
laisissa verkostoissa ja monissa tilanteissa uusien tychon tulijoiden perehdyt-
tamistd jdrjestetddn ainakin osittain erilaisten verkostojen avulla. Nykyiset tut-
kimukset, jotka ovat keskittyneet verkostoihin, ovat usein liittyneet suurempiin
kokonaisuuksiin. Verkostoasiantuntijuus -késite (networked expertise) kehitel-
tiin tutkimuksissa, joissa ihmisten taitoja ja kompetenssejd pystyttiin tunnista-
maan eri osaamis- ja tietoyhteisdissd (Palonen 2003, 10-11). Nykyisin yha use-
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ammin tyoskennellddn erilaisissa ryhmissd tai projektiorganisaatioissa, jotka
eivit sijaitse samassa organisaatiossa tai edes samassa kaupungissa tai maassa.
Ihmisid edellytetdan tyoskenteleméddn yhd nopeammin muuttuvissa ympaéris-
toissd ja tehtdvissd (Wittenbaum & Stasser, 1996). Kompetenssit ja asiantunti-
juus eivit siksi endd ole kuvattavissa ainoastaan yksil6llisind, vaan yhteisollisi-
nd ryhmien tai verkostojen osaamisina (Palonen 2003, 10). Tama ei koske myos-
kdan pelkéstddn tyoeldmdd, vaan koko eldmin kirjoa yhd enemmin sdhkoisty-
vdssd kommunikaatiomaailmassa.

Verkostot ovat tulleet yhad yleisemmaksi kisitteeksi erityisesti tietoyhtei-
sOissd. Sielld missd tarvitaan asianmukaista tietoa, joka on mutkikasta ja laajasti
hajallaan, on useammin muodostunut verkostoja kuin yksittdisid nikemyksia
(Powell et al 1996, 118). Myo6s oppiminen voidaan ndhdéd vuorovaikutteisena
osallistumisprosessina eri toiminnoissa sekd yhteisind oppimiskokemuksina
ennemmin kuin yksilollisend tiedon muodostamisena (Lave & Wenger, 1991;
Wenger, 1999). Osallistumisen nidkdkulmasta oppiminen on prosessi, jossa osal-
listuja tulee yhteistn jaseneksi vahitellen vuorovaikutuksen kasvaessa muun
yhteison kanssa (ks. myos Lave & Wenger, 1991; Palonen 2003, 12-13). Ihmisen
dlyllinen toiminta ei perustu ainoastaan tietoon, taitoon tai informaatioon, vaan
on muodostunut useissa vaiheissa eri kdytantdjen ja eri ympaéristotekijoiden
summana. Ajanoloon erilaiset tavoitteet ja toisaalta pakotteet hillitd itseddn ovat
vaikuttaneet ryhmissd toimimisen interaktiivisuuteen (Salomon, 1993).

Kognitiivinen tutkimus vertaisryhmédn vuorovaikutuksista ryhméssd
osoittaa, ettd sosiaalinen kanssakdyminen edesauttaa sosiaalista toimintaa ja
suoritusta. Yhdessd tai verkostossa tyoskentely auttaa yksilod toimimaan te-
hokkaammin kuin toimiessaan yksin Keskustelut, monipuoliset nakokulmat ja
vastavditteet, jotka nousevat ryhmissd tai verkostoissa esiin, saattavat selittda
yhteistyon merkitystd (Jermann & Dillenbourg 1999, 265-273; Palonen 2003, 14).

Ryhmisséd - tai verkostoissa - puhutaan myos jaetusta tiedosta (shared
knowledge, share information)(Palonen 2003, 14). Jaettu tieto on helpommin
tunnistettua, hyviksyttyd sekd siirrettdvad kuin yksilon viestittdima tieto. Yksi-
l6n jakamaton ja yksilollinen tieto pitdd perustella ja sen jakajan vakuuttaa
muut tiedon merkityksestd ja oikeellisuudesta (Stasser 1999, 52-54). Ryhman tai
verkoston jdsenelld on usein yksilollistd asiantuntemusta ja hénta tai hdnen tie-
timystddn voidaan verrata muiden ajatuksiin. Hénelld on myds enemmaén us-
kottavuutta ryhmaén sisdlld kuin sen ulkopuolelta tulevien kommenteilla. Lisdk-
si ryhmén jdsenilld on usein ryhmén sisdisten kontaktien lisdksi myos kontakte-
ja ulkopuolisiin verkostoihin tai asiantuntijoihin (Wittenbaum & Stasser 1996,
14-15). Jotkut ryhmat pyrkivatkin pédsdantcisesti jakamaan tietoa ja vaihta-
maan ajatuksia pystydkseen kohdentamaan toimintansa jonkin tietyn tehtdvan
suorittamiseen (Kameda et al 1997, 296-309).

On kuitenkin syytd muistaa, ettd usein tiedon jakamista jarrutetaan ajatel-
len, ettd tieto olisi valtaa. Tam4 saattaa aiheuttaa motivaatio- tai muita ongelmia
tiedon jakamisessa (Osterloh et al 2002, 67-69). Tiedon jakamista ei koeta my0s-
kdan riskittoménd: ihmiset saattavat pelidtd jakaessaan omaa asiantuntijuuttaan
menettdviansd menestymistddn tai arvoaan organisaatiossa (Kramer 1999, 578-
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582.; Palonen 2003, 16). Luottamus (trust) tyopaikan yhteisoon sekd koko orga-
nisaatioon onkin keskeinen kisite tiedon jakamisessa. Se voidaan mdaaritelld
positiivisten odotusten kautta niiden vililld, jotka toimivat ko. ryhmaéssa.
Kommunikoimalla,ja mielipiteitd vaihtamalla rakennetaan luottamusta, joka
puolestaan johtaa tiedon jakamiseen (Palonen 2003, 16).

3.7 Sisdisen yrittdjyys ja perehdyttiminen

3.7.1 Yrittdjyys

Yrittdjyyden tai yrittdjan késitteistd ei ole olemassa yhteisymmarrysta. Yrittdjaa
voidaan maéaritelld ainakin kahdella eri - toisistaan poikkeavalla - tavalla (Hei-
nonen 1999, 149). Yrittdjd voi tarkoittaa jonkin yrityksen perustajaa tai vetdjaa
riippumatta siitd, toimiiko hdn innovatiivisesti (Kovalainen 1989, 83-84). Toi-
saalta yrittdja voidaan ndhdd innovaattorina riippumatta siitd, luoko tai johtaa-
ko hin omaa yritystd (Baumol 1993, 198).

"Entrepreneur” - on englanninkielinen sana, joka tarkoittaa yrittdjad
eli ”sitd, joka menee eteenpdin, ottaa aloitteen” (Huuskonen 1992, 39). Suomen-
kielinen ”yrittdjd” -sana tarkoittaa yritystoiminnan kdaynnistdjad ja/tai vetdjaa
sekd toimijaa, joka aktiivisesti pyrkii johonkin tavoitteeseen. Termiin sisdltyy
kontekstina osa-alueita ahkeruudesta, sinnikkyydestd ja kokeilunhalusta, mutta
samalla riskistd, epdvarmuudesta sekd menestymisen tai menestymattomyyden
mahdollisuudesta (Koiranen & Peltonen 1995, 19-22). ”Yrittdd” sanaan liitetdan
usein my0s pddmddratietoinen ajattelu, pyrkiminen, ahkerointi ja ponnistelu
sekd toisaalta tahtominen ja ldhelld onnistumista oleva yritys (Huuskonen 1992,
37). Yrittdjyys hyvidksytdan termind silloin, kun siihen liittyy ponnisteluja, mut-
ta onnistuminen ei aina ole varmaa.

Yrittdjyyttd on kuvattu myos prosessina itse yrittdjan henkilon sijaan
(Schumpeter, 1968). Schumpeterin mukaansa kuka tahansa, joka muodostaa
uusia kombinaatioita ja aiheuttaa epdjatkuvuutta, on yrittdja (ks. myos Heino-
nen 1999, 150). Seka yritysjohtajat ettd yrittdjat kantavat riskid samalla tavoin
(Heinonen 1999, 150; Huuskonen 1992, 41), vaikka Schumpeter (1968) yhdistaa-
kin riskin kantamisen enemmaén omistamiseen. Yrittdjyyden prosessi korostuu
myo6s Bygraven (1993, 257) mddritelméssd, jossa yrittdjd ndhdddn henkilong,
joka havaitsee tai huomaa mahdollisuuden ja luo organisaation tarttuakseen
siihen.

Kolme yrittgjalle tyypillistd osa-aluetta ovat: rahoitus ja padoma, johtami-
nen ja organisointi sekd uusiutuminen (Cuevas 1994, 79-80; Baumol 1993, 205).

Yrittdjyyden tutkimuksella ei ole yhteistd teoreettista taustaa, vaan eri ai-
kakausina eri tutkijoilla on ollut erilaisia ldhtokohtia (Bygrave & Hofer 1991, 13-
14). Yrittdjyyttd on tutkittu mm. yrittdjan persoona, innovaatiot tai niiden mah-
dollisuus, toiminta ja johtaminen sekd muutostarpeiden tai tilanteeseen sopeu-
tuminen ldhtokohtina (Cunningham & Lischeron, 1991). Ndkokulmasta riippu-
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en yrittdjyyden prosessi voidaan nahda eri puolilta riippuen siitd, mita yrittdja
itse tekee tai mitka tekijidt johtuvat prosessista (Heinonen 1999, 150).

Yrittdjyys -termi on jaettavissa sisdiseen ja ulkoiseen yrittdjyyteen (Pelto-
nen 1986, 31). Ulkoisella yrittdjyydelld tarkoitetaan jo edelld mainittua yrityksen
perustamista ja toimimista itsendisend yrittdjand. Sisdinen yrittdjyys taas on
toimimista yrittelid&sti jonkun toisen yrityksen palveluksessa.

3.7.2 Sisdinen yrittdjyys

Sisdiselld yrittdjyydelld on suuri merkitys yritystoiminnan kehittdmisen ja joh-
tamisen kannalta. Sisdisen yrittdjyyden kdsite on muotoutunut erityisesti 1980 -
luvulla (Kyro 1997, 199; Pinchot, 1986). Termi nousi laajempaan tietoisuuteen
1990, kun Strategic Management Journal (1990, Vol. 11) julkaisi asiasta erikois-
numeron. Englanninkielisessd kirjallisuudessa sisdistd yrittdjyyttd kuvataan
usealla erilaisella termilld, kuten: Internal entrepreneurship, intrapreneurship ja
internal corporate entrepreneurship. Kisitteiden sisdlto poikkeaa jossain madarin
toisistaan riippuen siitd kontekstista, jossa ne on esitetty. Esimerkkinéd voidaan
mainita kulttuuri-strategiaan liittyva corporate enrtapreneurship ja konstruktii-
viseen nikokulmaan liittyvéa intrapreneurship (Hjort & Koiranen 1996, 210-211).
Yleisesti sisdinen yrittdjyys korostaa yrittdjyyden prosessia. Sisdinen yrittdja
toimii yrittdjan tavoin toteuttaen omia ideoitaan olematta kuitenkaan yrityksen
omistaja (Cunningham & Lischeron 1991, 53; Heinonen 1999, 151). Jo 1980 -
luvun alussa Schollhammer (1982, 210-211) erotteli yrittdjan (independent ent-
repreneur) ja sisdisen yrittdjan (internal entrepreneur) toisistaan tarkoittaen si-
sdiselld yrittdjyydelld kaikkia yrittdjamdisid toimintoja organisaatioissa. Téllai-
sia toimintoja ovat mm. innovatiiviseen tarkoitukseen suunnatut toiminnot,
joita voivat olla esimerkiksi uuden tuotteen, metodin tai menetelman kehitta-
minen, kunhan ne ovat yrityksessd hyvaksyttyjad ja niihin on varattu resursseja.
Kyro (1997, 200) madrittelee sisdisen yrittdjyyden tydyhteison ja organisaation
yrittdjamaiseksi ja kollektiiviseksi toimintatavaksi. Sisdinen yrittdja on ydintoi-
mija organisaatiossa ja hdnen tyohonsa liittyy itsensd toteuttaminen, joka toteu-
tuu organisaation tavoitteiden ja toiminnan kautta (Koiranen & Pohjansaari,
1994; Heinonen, 1999). Pinchot (1986) kuvaa lisdksi sisdistd yrittdjdd toisen pal-
veluksessa olevana henkilond, joka toteuttaa unelmansa. Sisdinen yrittdjyys
eroaa ulkoisesta yrittdjyydestd ilmenemismuodon ja organisationaalisen kon-
tekstin perusteella (Koiranen & Pohjansaari 1994, 39). Sisdiseen yrittdjyyteen ei
liity taloudellista yrittdjdriskid, vaan riskit liittyvdt vastuun kantamiseen ja in-
novatiiviseen tyontekotapaan (Huuskonen 1992, 48). Jotkut tutkijat liittavit si-
sdiseen yrittdjyyteen myos yhteisollisyyden, joskin pddpaino on yrityskulttuu-
rin muuttamista kollektiivisesta enemmaén yksilokeskeisemmaksi (Kyro 1997,
225-227, Cunningham & Lischeron 1991, 53-54; Koiranen & Pohjansaari 1994,
59).

Suurissa organisaatioissa sisdiselld yrittdjyydelld voidaan saada aikaan
muutoksia ja innovaatioita tyontekijéiden toimiessa itseohjautuvissa ryhmissa
(Heinonen 1999, 153). Organisaation strateginen uusiutuminen ja muutos on
noussut yrityksen sisdisen innovaatio- ja venture toiminnan tutkimuksen rin-



68

nalle sisdisen yrittdjyyden tutkimuksessa (Stevenson & Jarillo, 1990, 23). Stop-
ford & Baden-Fuller (1994, 521) toteavat, ettd edellisten lisdksi sisdinen yritta-
jyys késittdd myos toimialan kilpailusdantdjen ja toimintaedellytysten muutta-
mista. Niihin liittyy kuitenkin jokaiseen omia erityispiirteitd (Stopford & Baden-
Fuller 1994, 6). Erilaisiin mahdollisuuksiin tarttuminen liittyy myos sisdisen
yrittdjyyden kasitteeseen (Stevenson & Jarillo 1990, 25). Mahdollisuuksien ha-
vaitseminen ja niihin tarttuminen ja luottamus onnistumiseen ovat asioita, jotka
liittyvat sithen. Sisdisen yrittdjyyden késitteeseen voidaan liittdd myos (erityi-
sesti suurissa organisaatioissa) sisdiset markkinat (Nielsen et al 1985, 181). Hei-
dén mukaansa sisdisten markkinoiden ja pienten itsendisten yksikoiden avulla
luodaan organisaation sisilld sisédisid markkinoita, kehitetddn toimintaa, tekno-
logiaa tai tapoja tyoskennelld, jotka siten ilmenevit sisdisend yrittdjyytend.
Stevensonin ja Sahlmanin (1986, 18) mukaan sisdisen yrittdjyyden ydin on eri-
laisiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Mahdollisuuden tai mahdollisuuksien
huomaaminen, halukkuus ja uskallus tarttua niihin sekd usko onnistumiseen
ovat sisdisen yrittdjyyden peruselementtejd (Stevenson & Jarillo 1990, 23-25).
Stevensonin ja Jarillon mukaan mahdollisuuksiin tarttuminen luo yrittdjamai-
sesti toimivan organisaation riippumatta siitd, milld alalla tai minkd kokoinen
yritys tai yhteiso on. He siséllyttdvit sisdiseen yrittdjyyteen myos yritysten si-
sdisen venture -toiminnan yrittdjamdisen toiminnan lisdksi (ks. myos Hjort &
Koiranen 1996, 223).

Sisdistd yrittdjyyttd kuvataan myos sisdisten markkinoiden ja palveluiden
kehittdmisend ja tarjontana, jossa erityisesti suurissa organisaatioissa pienet ja
varsin itsendiset yksikot luovat markkinatilanteita (Nielsen, Peters & Hisrich
1985, 181). He erottavat kuitenkin venture-toiminnan sisdisestd yrittdjyydestd,
koska siind heiddn mielestddn yritys parantaa erilaisten innovaatioiden avulla
toimintaansa ulkoisilla markkinoilla Sisdinen yrittdjyys on yrittdjaméainen toi-
mintatapa, joka on hyddyllistd erityisesti monimutkaisissa organisaatioissa.
Sielld yrittdjamédinen toimintatapa kehittdd itseohjautuvia ryhmid, jotka voivat
luoda, markkinoida sekéd laajentaa palveluita ja niiden tarjontaa (Cunningham
& Lischeron 1991, 46-48). Tavoitteena on organisaatioiden tarve muuttua ja saa-
da aikaan muutosta, jotta ne pystyisivét rikkomaan vanhoja toimintatapoja ja
selvidisivdt paremmin tulevaisuudessa. Sisdisen yrittdjyyden ndhddan vaikut-
tavan myds organisaation uudelleen muotoutumiseen ja yrittdjamaéiseen johta-
miseen.

3.7.3 Sisdinen yrittdjyys asiantuntijaperehdyttimisessa

Asiantuntijoiden perehdyttdmiseen liittyvan tutkimusongelman kannalta on
merkitystd silld, ettd sisdinen yrittdjyys ndhdddn prosessina, jonka tavoitteena
on itsendisen toimintatavan vahvistuminen ja toiminnan kehittyminen. Asian-
tuntijatehtdvat jo sindllddn sisdltdvat innovatiivisuutta ja uusien ndkokulmien
loytamistd. Sisdinen yrittdjyys korostaa ndiden lisdksi (uuden) tiedon etsimista
ja mahdollisuuksien huomaamista sekd hyddyntimistd. Heinosen (1999, 154)
mukaan sisdinen yrittdjyys perustuu mm. toimintaymparistostd nouseviin
muutostarpeisiin, aikaisempien toimintatapojen heikkouksiin sekd halukkuu-
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teen irtautua byrokraattisista toimintamuodoista. Innovatiivisen oppivan eli
asiantuntijaorganisaation edellyttdmiid valmiuksia ovat: systemaattinen ajattelu,
henkilon oman persoonan hallinta, ajattelun avoimuus, yhteinen visio seka yh-
dessd oppiminen (ks. myds Senge 1990, 5-11). Lisdksi tietointensiivisille organi-
saatioille tyypillinen piirre on my6s halu kokeilla uutta. Téassd vaitostutkimuk-
sessa sisdiselld yrittdjyydelld tarkoitetaan yrittdjamaistd toimintatapaa olemassa
olevissa yrityksissd ja yhteisoissd. Sisdisen yrittdjyyden perustana on mahdolli-
suuksien havaitseminen ja niihin tarttuminen uuden henkilon tullessa asiantun-
tijatehtdviin hanelle uuteen tydymparistoon. Erityisesti olemassa oleva 'vanha’
organisaatio odottaa ja luottaa siihen, ettd uusi tulija 16yt&4 tarvitsemansa tiedot
ja tuo samalla sekd kokemuksensa ettd tyopanoksensa organisaation kayttoon
sen tavoitteiden saavuttamiseksi.



4 PEREHDYTTAMINEN KAYTANNOSSA

4.1 Perehdyttiminen tietoalalla

4.1.1 Perehdyttimisen tunnuspiirteet

Perehdyttdmiseen sisdllytetddn eri yrityksissd ja yhteisoissd erilaisia asioita.
Toimihenkiloille ja tyontekijoille tarkoitetut perehdyttdmisohjelmat eroavat
usein toisistaan. Tyohon opastuksella on perinteisesti tarkoitettu eri tyontekija-
ryhmille tarkoitettua ohjausta ja teollisuudessa tédtd varten on usein koulutettu
tai nimetty erityiset tyohonopastajat. Erotan tdssd kisitteet tyohonopastus
(tyonopastus) ja perehdyttiminen (perehdytys). Perehdyttdmiselld tarkoitan
toimihenkil6iden (asiantuntijoiden) laaja-alaisempaa tyohon perehdytystd. Pe-
rehdyttdmisen perimmadinen tarkoitus on lyhentid sitd aikaa, jossa uuden tyo-
hon tulijan tydpanos muuttuu tuottavaksi. Siksi perehdyttdmisen yksi tér-
keimmistd tehtdvistd onkin lujittaa ymmarrystd yrityksen identiteetistd, joka
paljolti rakentuu sen strategiasta ja tuotteista (ks. myds Valvisto, 2005). Se voi-
daan toteuttaa verbaalisena esityksend tai jakaa kirjallisena/-ina materiaalina/-
eina tai audiotekniikkaa hyvéksi kdyttden. Perehdyttiminen tapahtuu usein
tyon ohessa oppien. Usein perehdyttdmisohjelmat ovat sekoituksia niistd kai-
kista edelld mainituista toteutustavoista ja niiden toteuttaminen tapahtuu pi-
demmalld ajanjaksolla. Tietoalan yrityksissd tietotekniikalla, sisdisilld tietover-
koilla (Intranet) ja sdhkoposteilla on korostunut merkitys perehdyttamisessa (ks.
McKeown 2002, 19-23). Usein perehdyttdmisohjelma alkaa vilittomaésti henki-
16n tullessa uuteen tydpaikkaan. Se voi toteutua my0s jaksoittain, jolloin ohjel-
ma aloitetaan esimerkiksi omaan tyohon ja uusiin tyotovereihin tutustumisella.
Asiantuntijaorganisaatioissa perehdyttimisvastuu henkiltityy usein yhdelle
henkilolle tai tiimille (ryhmalle), jolloin se muistuttaa mentorointia. Uusi tyo-
hon tulija eli perehdytettdva on tietoalalla usein itse vastuussa oppimisestaan
(ks. my0s Jacobs & Jones, 1995). Hanen tulisi kysy4, kerrata ja tarkistaa, jos on
vahankddn epdvarma jostakin asiasta.
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Perehdyttimisessd on monta osa-aluetta. Perusasia on varsinaiseen tyo-
tehtdvddn ja tyohon perehdyttdiminen (Wanous, 1992; Sims 2002, 10-18). Siina
korostuvat erityisesti, mika on tehtdvan rooli ja siihen liittyvat vastuut samoin
kuin varsinaisen tyotehtdvan sisdlto sekd tyoymparistd. Tyotehtdvadan pereh-
dyttaminen koetaan usein itsestddn selvyytend. Tarked osa perehdyttamisessa
on kuitenkin my®0s se, ettd uusi tulija oppii tuntemaan tydnantajayrityksen toi-
mintaa ja yrityskulttuuria sekd arvoja (Sims 2002, 285-290; Prezion & Huizenga
2002, 297-300). Kolmantena asiana uudelle tulijalle on hyviksi tuntea tytnanta-
jayritystd myos laajemmin. Jos henkil6 tulee tyohon esimerkiksi suunnitteluteh-
taviin, niin olisi hyvéa tuntea jonkin verran myts myyntid ja markkinointia tai
tuotantoa. Silloin tulija saa hyvdn ndkemyksen yrityksen toiminnoista kautta
linjan. Neljds osa-alue, joka nousee esiin on se, ettd opitaan tuntemaan sitd ver-
kostoa, jonka kanssa tehd&én toitad (ks. Guerin & DelPo, 2005).

Perehdyttdminen tapahtuu melkein aina tyon ohessa ja tyoaikana joitakin
poikkeuksia lukuun ottamatta (Sims 2002, 338-342). Verkoston tuntemus palve-
lee my0s sisddnajon eli perehtymisen onnistumista. Kun uusi henkil6 oppii tie-
tamaddn ketkd ovat ensisijaisia yhteistyokumppaneita ja keitd on hyva tuntea,
niin hin pddsee nopeammin tekemédn tehokkaasti tydtddn tai projektia. Pereh-
dyttdmisen osa-alueet voidaan havainnollistaa seuraavasti kuviossa 6.

Perehdyttdminen

Tyotehtavaan ja
tyohon perehdytta-
minen

Tyonantajayrityksen
laajempi tuntemus

Tyonantajayrityksen
arvot ja kulttuuri
ym.

Verkoston tuntemus

KUVIO 6 Perehdyttimisen osa-alueita

Asiantuntijaperehdyttamisessa korostuvat erityisesti verkostojen tunteminen ja
omatoimisesti tapahtuvan tiedonhankinnan onnistuminen. Perehdytettdivan
itseohjautuvuus korostuu, aikaisempien kokemusten hyodyntdminen ja merki-
tys kasvavat ja oppimisen tavoitteet ovat tulevaisuudessa. Oppimisprosessissa
pédédpaino on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja uuden tiedon omaksumisessa
korostuu ongelmakeskeisyys ja reflektio (ks. myds Knowles, 1980). Varsinaiset
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tyohon liittyvét tehtdvit ja osa-alueet ovat opeteltavissa, mutta syvéllinen tieto
ja osaaminen jostakin uuden tulijan aikaisemmasta asiantuntijuudesta tai -
alueesta saattavat edellyttdd oma-aloitteisuutta ja itsendistd lisdtiedon hankki-
mista tai sen sitomista kontekstiin. Verkostoitumisen avulla tulija pystyy hel-
pommin hahmottamaan mahdollisuutensa hytdyntdd aikaisemmin osaamaan-
sa tieto/taitoa ja liittdmddn sen hénelle uuden organisaation tilanteisiin.

4.1.2 Perehdyttimisen osa-alueet

Kéytannon perehdyttdmisestdi on Suomessa vain vahédn yleisesti julkistettuja
ohjeita. Yrityksilld on yleensd omia, sisdiseen kdyttoon tehtyjd ja tarkoitettuja
ohjelmia. Tyohon opastusta painottaen on julkaistu joitakin kdytinnon oppaita,
mutta nekin ovat usein tarkoitettu jotakin ammattialaa tai tyontekijaryhmaa
varten. Kotimaista kirjallisuutta varsinaisesta perehdyttdmisestd on vdhan ja
nekin ovat usein erilaisten liittojen tai tyosuojeluorganisaatioiden joillekin tie-
tyille toimialoille tai ammattiryhmille kirjoitettuja oppaita. Kansainvalist4 kirjal-
lisuutta 10ytyy jossain médrin, mutta tieteellistd tutkimusta on tehty erittdin
vdhan ja siksi suuri osa suoraan aiheeseen liittyvistd materiaaleista koostuu eri-
laisista oppaista. Vaikka opastyyppisten ldhteiden kaytto ei olekaan kiellettyd,
on niihin kuitenkin suhtauduttava varauksella. Ne ovat hyvin kdytannonldhei-
sid ja usein tarkoitettu tuotantoymparistoon, joka huomioi ainoastaan joitakin
nikokulmia. Lainsddddnnostd alkaen fyysiset tydturvallisuusnidkokulmat ovat
korostuneita, jotka sellaisenaan eivit ole tirkeimpid aspekteja tietoalan asian-
tuntijatehtdvissa.

Tyoturvallisuuskeskuksen (2000, 2) oppaissa perehdyttiminen ja tyohon
opastus ndhdddn tarkednd osana henkiloston kehittdmistd. Perehdyttdminen on
jatkuva prosessi ja sithen osallistuvat varsinaisen perehdyttédjan ja tyontekijan
tai toimihenkilon liséksi myos esimiehet, tyGtoverit ja myos asiakkaat. Yleisku-
vauksena (Tyoturvallisuuskeskus 2000) ja empiriaan pohjautuen perehdytta-
mis- ja tychon opastuksen ohjelman otsikoista voi mainita seuraavassa taulu-
kossa 7 olevat:

TAULUKKO 7 Tyohon opastuksen padkohdat (Tyoturvallisuuskeskus, 2000)

- Yleistiedot yrityksesta

- Toimipaikka

- Tyosuhdeasiat

- Palkkausasiat

- Tiedotustoiminta

- Koulutustoiminta

- Henkilostopalvelut

- Terveydenhoito

- Tyéturvallisuus

- Tyohon opastus

- Tyotehtavan sisélto
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Tyohon opastuksen sisdlto saattaa vaihdella paljonkin jopa saman yrityksen
sisédlld tehtdvéstd tai tehtdvaymparistostd riippuen. Lihtokohta on se, ettd jo-
kainen tarvitsee perehdyttdmistd tehtdvien tai tyoolosuhteiden muuttuessa.
Tyoturvallisuuslain (728/2002) 4§ velvoittaa tyonantajan jarjestimédn tyohon
opastusta ja perehdyttamistd. Laki korostaa ennen kaikkea tyonopastukselta
erilaisten vaaratekijoiden minimoimista. Siind todetaan, ettd tyonantajan on an-
nettava tyontekijdlle riittdvit tiedot tyopaikan haitta- ja vaaratekijoistd seka
huolehdittava tyontekijan riittdvastda perehdyttamisestd tychon ja tyopaikan
olosuhteisiin, terveyttd tai turvallisuutta uhkaavan haitan poistamiseen seka
opetuksen antamisesta erilaisissa hdirio- ym. tilanteissa. Asiantuntijaorganisaa-
tion perehdyttdmisessd on kuitenkin kysymys paljon laajemmasta uuden henki-
l6n sisddnajosta.

Hyvad perehdyttdminen edellyttdd suunnittelua ja huolellista valmentau-
tumista (ks. myos Levine & Moreland, 1999; Arthur, 2006). Perehdyttdjan eli
perehdytystd antavan henkilon tulee ensiksi selvittdd itselleen, ketd, miksi, mita
ja miten perehdyttdd. Myos seuranta ja arviointi tulee pohtia etukiteen (ks.
Sims 2002, 10-18). Perehdyttamisen apuna voi kayttdd yrityksen toimintaan liit-
tyvdd aineistoa ja esitteitd sekd muita alakohtaisia aineistoja. Tyoturvallisuus-
keskuksen (2000a) ohjeiden mukaan tychonopastus tulisi toteuttaa kdaymalld eri
(tyd)kohteissa, tapaamalla ihmisid ja keskustelemalla heiddn kanssaan ndytta-
maélld mallia ja kokeilemalla toitd ja tehtdvid. Samat péddperiaatteet koskevat
myos perehdyttdmistd. Tutustuminen tyotehtdvien lisdksi tyoympéristoon ja
verkostojen luominen ovat tirkeitd hyvan perehdyttimisohjelman toteutukses-
sa. Ensiksi tulee arvioida, mitd uusi henkil6 jo tietdd ja osaa ennestddn. Arvion
perusteella tulee kerrata ja tdydentdd perehdytettdvin tietoja sekd korostaa ha-
nelle uusia ja poikkeavia asioita ja kdytantoja (Tyoturvallisuuskeskus, 2000a, 2).

Perehdyttamiseen liittyvien asioiden tarkempi erittely on esitetty liitteessa
2, jossa on elektroniikkateollisuuden nikokulmasta modifioitu perehdyttdmisen
muistilista (Tydturvallisuuskeskus 2000b). Melkein jokaisella yritykselld on
omat perehdyttdmisohjeensa. Yhteisind piirteind voidaan mainita yrityksen
yleistiedot, jotka sisaltdvét yrityksen taustatietoja, kuten toimintaan, strategiaan,
tuotteisiin sekd eri yhdyshenkil6ihin liittyvid asioita. Toimipaikkaan tutustumi-
nen koskee sekd organisaatiorakenteita ettd kdytinnon toimintoja, kuten henki-
16n omaan tehtdvasisaltoon, tyovilineisiin, yrityksen tiloihin ja kdytantdihin
liittyvia asioita. Ohjeistuksiin liittyvit tietoalalla usein my®ds erilaiset vaitiolo-
velvollisuudet ja luottamuksellisuusaspektit. Tydsuhdeasioissa kayd&ddn lapi
palkkaukseen ja muutenkin varsinaiseen tytsuhteeseen liittyvid kaytantoja.
Tyodsuhdeasioista on sovittu yleensé jo pitkille tydsopimusta tehtdessd, mutta
joitakin yksityiskohtia voidaan tarkentaa vield perehdyttdmisvaiheessa. Yrityk-
sen kdytdnnot erilaisissa ylityo-, loma- tms. asioissa esitellddn myos perehdyt-
tdmisvaiheessa.

Kéytannon asioina esille nousevat arkipdivan teemat kuin ruokailu, ruo-
kailuajat, kahvit tai muut virvokkeet. Joissakin tehtdvissd (elektroniikkateolli-
suuden tuotanto-olosuhteissa) tyovaatteilla ja -asuilla on myos erittdin tdrked
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merkitys ja ne organisoidaan yleensd esimiehen ja/tai henkilostopalvelujen
kautta.

Uutta tulijaa askarruttaa aloitusvaiheessa tehtdvadn opastus ja se, kuka tai
ketkd opastuksen hoitavat. Pidemmadllad aikavalilld tarvitaan tietoa myos muista
koulutusmahdollisuuksista ja tavoista hakeutua koulutukseen.

Yrityksen politiikat (séhkoposti, tiedottaminen, tyoterveyshuolto jne.) ja
toimintatavat selvitetddn tyosuhteen alussa. Erilaiset tietoverkot, niiden kaytto-
tavat ja kdyttooikeudet sekd yrityksen tiedotuspolitiikka tulevat esille tdssd yh-
teydessd. Tyoturvallisuusohjeiden noudattaminen on jo lakisddteisyyden joh-
dosta oleellista kaikilla aloilla. Tosin tietoalan yrityksissd, joissa pddasiassa toi-
mii asiantuntijoita toimihenkil6ing, ty6turvallisuudella perehdyttdmisessa ei ole
ollut niin keskeistd roolia kuin joissakin muissa teollisuuden tyotehtdvissa. Tie-
toalan yrityksissd, joissa on tuotantotoimintaa, toki kaikki tyoturvallisuuteen
liittyva tieto on oleellista.

Varsinaiseen tyotehtdvdan perehdyttdmistd ja tehtdvasisdltoon liittyvid
asioita on kuvattu taulukossa 8. Uuden tulijan tyon siséltoon liittyvistd asioista
mainittiin jo tyovilineet ja tyopaikan sijainti. Lisdksi tyoroolin avaintehtdvat,
tavoitteet ja tydmenetelmat kuuluvat tarkempaan sisddnajoon.

TAULUKKO 8 Tyonopastuksen osa-alueet (Tyoturvallisuuskeskus 2000b)

1 Oman tiimin/osaston toiminta ja Esimiehen lisdksi tyctoverit sekd mahdollinen
sen esittely kummi tai mentori, jolta saa apua ensi vaihees-
sa.
2 Oman tyon avaintehtavit Tavoitteet ja laatu sekd mahdolliset aikataulu-
kysymykset.
3 Tyomenetelmét Tietoalan suunnittelutehtivissa esimerkiksi
tietojen sijainti, tallennukset, varmistukset jne.
4 Koneiden, laitteiden ja ohjelmien Kayttoohjeet tai opastus esimerkiksi laitteisiin
kaytto tai ohjelmiin.
5 Tarvittavat (korjaus-, huolto- ja Erityisesti hdiriotilanteissa.
séddto)toimenpiteet
6 Toiminnan laadukkuus Tiimin ja koko yrityksen kannalta.
(huolellisuus)
7 (Toiminta poikkeavissa Esimerkiksi tietojen suojaus tai varmistus eri
tilanteissa) tilanteissa.
8 (Tyovaatetus) Joissakin tapauksissa pakollinen ja regulatiivi-
nen.
9 Omaan tyohon liittyvit tutustu- Kiertokdynnit ja/tai Intranet-verkon avulla
miskohteet (sidosryhmiit, sisdiset tapahtuva esittely.
asiakkaat jne.)

Taulukkoon on merkitty sulkeisiin ne asiat, jotka eivét yleensd suoranaisesti
liity asiantuntijatehtdviin. Tarkedd on, ettd edelld mainituille kohdille (1-9) on
sovittu vastuuhenkild ja ne on aikataulutettu. Jonkun pitdad kantaa vastuu siitd,
ettd asioista on jaettu asiallisesti materiaalia joko painettuna tai tietoverkossa.
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Perehdyttdmisohjelma muuntuu/siirtyy yhd enemmaén oman tyén ohella
tapahtuvaksi, mutta jotta se toimisi tehokkaasti, siind pitdd olla mietittynd eri
toimijoiden roolit ja vastuut (ks. myds Sims 2002, 305-307).

Perehdyttdmisohjelma tdhtdd usein yleistiedon vailittdmiseen organisaati-
osta ja toimii siten myos sisdisend markkinointina, kuten useissa tédssd tutki-
muksessa tehdyissd haastatteluissakin tuli ilmi. Ainoana perehdyttdmiskeinona
sen vaikutukset jddvit tosin vaatimattomiksi. Tietotydssd on lisdksi omat omi-
naispiirteensd, joiden takia perehdyttdmisen tavoitteet on ainakin osittain mé&é-
riteltdvd uudella tavalla. Siind pitdd huomioida tiedon kasvattamiseen, hakemi-
seen, jakamiseen ja soveltamiseen liittyvid tavoitteita enemmén kuin muissa
tehtdvissd (Kjelin & Kuusisto 2003, 51) . Tietotyon erilaisia haasteita voidaan
kuvata viidelld ominaispiirteelld, joita ovat: tyon kehittdmisen ja rutiinien vali-
nen suhde, tieto sindnsd on usein asiantuntijalle erittdin henkilokohtaista, tieto-
tyd on usein rajatonta tai vaikeasti méadriteltdvad niin tyon tuloksissa kuin tyos-
kentelymuodoissakin, se on hyvin itseohjautuvaa sekd asiantuntijalla on usein
useita eri rooleja organisaatiossa (Sveiby & Risling 1987, 212-218). Osaajien pe-
rehdyttdmisessd tietoalalla on keskeistd sen oivaltaminen, ettei tarkoituksena
ole opettaa uudelle tulijalle hdnen tyotddn, vaan kaikkien osapuolten etuna on
rakentaa toimivaa yhteistyota.

Asiantuntijatehtdvissd korostuu henkilon oma vastuu perehdyttdmises-
tdan. Kéytannossd kyse on tiedon etsimisestd, kontaktiverkoston luomisesta
sekd saaduista kokemuksista oppimisesta. Tietotyon ydin on kehittdmisessa:
tietotyontekijan tehtdvd on ymmartdd oman ammattialueensa ongelmakentta
yleisemmilla tasolla ja uusimman ammattitietouden valossa. Tietotyon luon-
teeseen kuuluu jatkuva tyon sisdllon ja tavoitteiden arviointi. Vastuullisimmissa
asiantuntijatehtdvissa tyontekijan on pystyttdva olemaan aina askeleen edelld ja
loytaméan organisaatiolle uusia mahdollisuuksia (SEFE: Johtajuus 2005, 81-82).
Tiimityon ja verkostoitumisen yleistymisen vuoksi tyd on entistd sosiaalisem-
paa. Ndin ollen esimerkiksi tiimit ja verkottuminen ovat keskeisid lahtokohtia
tyohon perehdyttamisessd. Monet tutkijat ndkevit tiimin ja tydyhteison ensisi-
jaisena tyossd oppimisen ympaéristond (Billett, 2002a). Mitd ja miten tyossd opi-
taan, on monin tavoin sidoksissa niihin sosiaalisiin tilanteisiin ja yhteis6ihin,
joissa tyotd tehddan.

4.2 Perehdyttiminen identifikaatioprosessina

4.2.1 Persoonallinen ja sosiaalinen identifikaatio

Oppimiskasitys on laajentunut perinteisistd konnotatiivisista oppiaikaisesta
opettaja-oppilas - tai mestari-kisilli - kasityksistd osallistuvaan ja identiteettei-
hin vaikuttavaan vuorovaikutukseen erilaisissa ns. kdytannon yhteisoissd (vrt.
community of practice) (ks. Wenger 1999, 11-12). Identiteetin késitteen alkupera
on ldhtdisin mychdéislatinan sanasta iden’ntitas, joka viittaa samuuteen, saman-
kaltaisuuteen ja yhtildisyyteen. Yksinkertaisemmillaan termid kaytetddn kah-
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den ihmisen (tai esineen) samankaltaisuutta kuvaamaan. Identiteetilld on toi-
nenkin merkitys: termid kédytetddn viitattaessa ihmisen olemassaolon erityiseen
tapaan, ihmisen kokemukseen itsestddn ja omasta eldméastdan. Talloin tarkoite-
taan persoonallista identiteettid merkityksessd itseys (Heikkinen 1999, 278).

Ihmisilld on erilaisia arvoja ja motiiveja, eivdtkd he reagoi samalla tavalla
tiettyyn tilannetekijadn. Saman tyopaikan tyontekijdt voivat kokea ryhmén toi-
minnan tai esimiehen johtamistyylin eri tavoilla ja heilld voi olla erilaisia odo-
tuksia johtamisesta ja yhteistyostd. Tyon kontekstiin liittyvit tilannetekijdt vai-
kuttavat ihmisiin, mutta yhteyttd voidaan tarkastella my6s toisin pdin: ihmiset
voivat toiminnallaan vaikuttaa kontekstiin. Uuden tyontekijdn tullessa organi-
saatioon esimies on vastuussa tyokontekstin ja suoritusedellytysten kehittdmi-
sestd. TyOsuoritusta kuvaavan selitysmallin mukaan (ks. esim. Kanfer 1995)
kayttaytymisestd ja tuotoksista on palautekytkentd yksilollisiin tekijoihin. Esi-
merkiksi motivaation ja suorituksen vélinen yhteys on resiprookkinen: moti-
vaatio vaikuttaa suoritukseen ja suoritus voi vaikuttaa motivaatioon. Palaute
siitd, kuinka yksilo on suoriutuu tehtdvistddn, on ensiarvoisen tdarkedd: se voi
vahvistaa tai heikentdd yksilon motivaatiota jatkossa (Kanfer 1995, 337).

Uusien tyohon tulijoiden kohdalla sosiaalistumiseen vaikuttaa myos hen-
kilon oma tausta ja kokemus (Reichers et al, 1994). Siksi on tdrkedd kiinnittda
huomiota sosiaalisaation prosesseihin ja sen toteutumiseen, jotka auttavat uu-
den tulijan sitoutumista ja sisddnpddsyd uuteen ymparistoon. Parhaimmillaan
tulija omaksuu organisaation arvot ja toimintatavat, mutta ei kuitenkaan so-
peudu liikaa unohtamalla kaiken sen ndkemyksen, jonka avulla organisaatiota
voitaisiin edelleen kehittdd (ks. myos Korpelainen, 2005; Csikszentmihalyi,
1997). Reichersin et al (1994, 9) mukaan sosiaalisaatio siséltdd tdssd yhteydessa
tyohon tulon (initial entry), valmennuksen (training), perehdyttamisen (orienta-
tion) sekd uran alkuvaiheen organisaatioon sopeutumisen (early stages of or-
ganizational socialization).

Identiteettid aktivoivaa mekanismia kutsutaan tydstdvaksi mindkasityk-
seksi (ks. Lord et al., 1999; Ruohotie 2006, 119), jonka perusteella mindkasityk-
sen sisdlto aktivoituu dskettdin saatujen kokemusten perusteella. Esimerkkeina
mainitaan erilaisia rooleja, kuten tyontekijan rooli. Ihminen kayttdytyy eri ta-
voin erilaisissa rooleissa. Tydstdvdd mindkésitystd voidaan mallintaa kolmen
komponentin avulla, joita ovat: vallitseva mindkuva, potentiaalinen mindkuva
sekd tavoitteet ja standardit (ks. myos Lord & Brown, 2004; Ruohotie 2006, 119).
Vallitseva mindkuva kuvaa sitd, miten henkild méirittelee itseddn suhteessa
vaatimuksiin tai odotuksiin. Potentiaalinen mindkuva puolestaan maédrittelee
sitd, mitd henkil6 voisi olla tai mitd hdnestd voisi tulla. Se liittyykin tulevaisuu-
den odotuksiin. Tavoitteet suuntaavat informaation prosessointia ja vaikuttavat
henkilon motivaatioon ja kédyttdytymiseen sekd auttavat ymmartdimaan miné-
kasityksen itsesddtelyd. Tavoitteiden erds tdrked tehtdva on luoda standardeja,
joihin henkil6 vertaa saamiaan palautteita (Ruohotie 2006, 120).

Uuden tulijan perehdyttdmisessd hdnen vallitsevan mindkuvansa voi aja-
tella heijastuvan tavoitteisiin pddstd sisdlle uuteen organisaatioon. Tiedossa
olevat tavoitteet ja pddmaddrdt ohjaavat ja motivoivat hintd pyrkimddn niitd
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kohti. Henkilon oma itsensé kehittiminen ohjaa hénta kohti potentiaalista mi-
nikuvaa. Perehdyttimisen yhteydessd henkilolld on mahdollisuus saada ja
hyodyntdd erilaista palautetta, joka auttaa hintd kehittymdan osaavaksi ja hy-
viksytyksi organisaation jaseneksi.

| - Potentiaali- Distaali
tsensda nen minikuva istaalinen

kehittiminen motivaatio

VAN

Vallitseva Tavoitteet
mindkuva ja
standardit

Proksimaalinen
motivaatio

KUVIO 7 Ty®stavan mindkéasityksen mallintaminen (Lord & Brown 2004, 20)

Kuviossa 7 mallinnetaan tyostavda mindkasitystd. Kun vallitsevaa mindkuvaa
verrataan tavoitteisiin, on kyse proksimaalista motivaatiota maarittavistd asiois-
ta. Jos potentiaalista eli tulevaisuuteen liittyvdd mindkuvaa verrataan nykyta-
voitteisiin, on kyse etdisemmista eli distaalisista motivaatioista (Ruohotie 2006,
120-121). Vallitsevan ja potentiaalisen mindkuvan vertailu luo perustan henki-
I16n itsensd kehittdmiselle ja siind voidaan ndhdd yhteys asiantuntijatehtdvissa
perehdyttamiseen.

Uuden tyohon tulijan kohdalla sosiaalistuminen liittyy myo6s oleellisesti
ammatilliseen kasvuun (Korpelainen 2005, 44). Se voidaan ndhdd prosessina,
jonka aikana henkil6 omaksuu ammatissaan tydorganisaation kulttuurin ja
oman asemansa siind (Sarala 1988, 80). Korpelainen (2005, 44) viittaa ns. luo-
vuuden paradoksiin (ks. myos Csikszentmihalyi 1997, 424): uuden luovan tyo-
hon tulijan pitdd sosiaalistua olemassa olevaan organisaatioon ja oppia sen ta-
vat toimia, mutta jos hdn sosiaalistuu liikaa on vaarana, ettd hdn menettdd mo-
tivaationsa ja mahdollisuutensa tuoda ehka hyvinkin arvokkaita toimintamalle-
ja muualta. Ammatillisessa sosiaalistumisessa voidaan erottaa erilaisia vaiheita,
joita ovat mm. ennakoiva ja varsinainen sosiaalistuminen (Korpelainen 2005, 45;
Nikkild 1984, 72-78). Ennakoiva sosiaalistuminen kuvataan uuden organisaati-
oon rekrytoitavan henkilon kuvitteluna ja erilaisena tiedonhakuna uudesta tyo-
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paikastaan. Varsinainen sosiaalistuminen alkaa uuden tulijan aloittaessa uudes-
sa tyOympdéristossd ja se kestdd noin 6-10 kuukautta. Uuteen tychon tullut hen-
kilo arvioi ymparistoddn, reflektoi ennakkokasityksiddn ja oppii ammatissaan
vuorovaikutuksessa ympédrdivdan organisaation kanssa. Tamdn seurauksena
hénen mindkuvansa kehittyy, hdn luo uusia kontakteja ja henkilosuhteita,
omaksuu uusia arvoja ja oppii uusia asioita ja tapoja toimia. Samalla han muut-
tuu organisaatiossa sen tuottavaksi jaseneksi (Korpelainen 2005, 45; Nikkilad
1984, 73-74; Sarala 1988, 82-83).

Tietoalalla ja nykyisessd tietoyhteiskunnassa joustavat tuotanto- ja palve-
lujdrjestelmdt perustuvat jatkuvalle tiedon virtaamiselle ja prosessien muotou-
tumiselle. Tyon tekeminen edellyttdd yhd useammin yhteisty6td erilaisissa ver-
kostoissa monenlaisten kumppanien kanssa (Kauppi 2004, 191). Tietotyonteki-
jan taytyy jatkuvasti rakentaa ja uudistaa koko prosessin tietoperustaa ja hyo-
dyntdd sitd samalla prosessien muovaamisessa ja uudistamisessa.

Perinteisissd stabiileissa organisaatioissa menestymiseen riittivdt rutinoi-
tuneet ja hyvaksi havaitut toimintamallit. Tietoalalla ja muissa nopeasti muut-
tuvissa ympaéristdissad ndilld keinoilla ei endd pdrjatd, vaan silloin tarvitaan no-
peutta ja reagointikykyad (ks. myos Ruohotie 2000, 253). Tama nousee koros-
tuneesti esille yrityksen sisdisisséd tyotehtdvien muutostilanteissa. Niissd, kuten
uuden yritykseen tulevan henkiloén perehdyttdmisessdkin, korostuu myos hil-
jaisen tai ddnettomén tiedon siirto.

Asiantuntijuus liittyy olennaisesti innovatiivisiin toimintatapoihin tieto-
alan yrityksissd. Yhteisend piirteend onkin tillaisen toimintatavan varmistami-
nen ilman tiukkoja organisatorisia tai hierarkisia rajoitteita sekd itsendisyyden
ja luovuuden varmistaminen.

4.2.2 Perehdyttiminen sosiaalisena ja vuorovaikutteisena oppimisena

Sosiaalisissa ja vuorovaikutteisissa oppimistilanteissa, kuten perehdyttdmisessd,
oppimista edistdvat toisiin kohdistuvat orientaatiot. Oppimistyylistd riippuu
paljolti, johtaako oppimistapahtuma opittavan todelliseen ymmértdmiseen (sy-
vasuuntautuneisuus) vai yksityiskohtien muistamiseen ulkoa (pintasuuntautu-
neisuus) (ks. mm. Ruohotie 2000, 86-87). My6s taman tutkimuksen haastatte-
luissa tuli ilmi, ettd oppimisprosessin onnistuneisuutta voidaan mitata eri ta-
voin, kuten esimerkiksi palautteiden tai erilaisten arviointikeskustelujen avulla.
Ruohotie (2000, 257) mainitsee kasitteen joustava tyoura. Siind korostuu
yksilon oman toiminnan aktiivisuus, vastuu tiedonluomisen prosesseista ja
oman uransa kehittimisestd. Jos tdllaisen toiminnan ajatellaan syntyvin yhteis-
ten tavoitteiden ja yhteistyon tuloksena, yksilon ura ei endd olekaan yksittdisen
henkilon vastuulla, vaan tulosta erilaisten verkostojen toiminnasta ja muutok-
sista. Vuorovaikutukseen perustuva urakehitys korostaa kollegiaalisia yhteis-
tydtapoja, joissa yksilot vaihtavat kokemuksia ja ndkokulmia toinen toisensa
kanssa. Vuorovaikutuksellisessa urakésityksessa yksilot voivat koko ajan oppia
itse sekd vaikuttavat toistensa oppimiseen (ks. Kram, 1996). Vuorovaikutukseen
perustuvan tyduran kehittyminen edellyttdd tyossd toimivia ihmissuhteita.
Niissd heijastuu keskindinen riippuvuus, molemminpuolisuus sekd vastavuo-
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roisuus (Ruohotie 2000, 225-231). Kram (1996) mainitsee liséksi yksilon tarvitse-
van asennetta pitdd ihmissuhteita oman oppimisensa ja kehityksensd ldhteing,
hyvid ihmissuhdetaitoja sekd huomiota siihen, ettd myos tydajan ulkopuolinen
elamai voi vaikuttaa vuorovaikutukseen perustuvaan uraan.

Osallistumisen kautta oppimista tapahtuu sekd koulutusmuotoisessa etta
informaalissa oppimisessa (Lave & Wenger, 1991). Kidytdnnossad tapahtuva tyo-
harjoittelu sisdltdid mm. perinteisten kdsitydammattien oppipoikakoulutuksen,
mutta silld voidaan tarkoittaa myos nykyaikaisessa professionaalisessa koulu-
tuksessa tapahtuvaa tyoharjoittelua, esimerkiksi lddkéareiksi opiskelevien kay-
tannon tyotd todellisissa tyoymparistossa (Tynjdla 2000, 133). Olennaista on,
ettd harjoittelija osallistuu todelliseen ammattikdytintoon kokeneempien am-
matinharjoittajien kanssa ja heiddn ohjauksessaan. Tyo ja oppiminen liittyvét
siind tapauksessa saumattomasti yhteen.

Perehdyttdiminen voidaan ndhdéd oppimisena, jossa uusi tychontulija saa
vastaanottaa sekd tiedollista ettd organisaatiosta informaatiota. Perehdyttdmi-
sen sisdlto madrittyy pitkélti sen perusteella, onko tulija nuori juuri tyduraansa
aloittava vai jo kokenut konkari. Oppimisen perusperiaatteet ovat joka tapauk-
sessa samoja, vaikka laaja-alaisuus ja méédrd saattavat vaihdella.

Vuorovaikutuksellinen toimintatapa korostuu tietoalan yrityksissd, vaik-
ka niissd jaetaankin paljon informaatiota my6s teknisten apuvélineiden avulla.
Erilaiset tiimityon mallit ja verkostot ovat kuitenkin oleellinen osa toimintaa.

Tyontekijoille on tirkedd, ettd yhteisollinen ja tyénteon mahdollistava il-
mapiiri pysyy ylld erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa (Valleala & Collin 2004,
129). Sosiaalisia suhteita ja yhteisollistd ilmapiirid ei hoideta erillddn, vaan ne
liittyvat kaikkiin tilanteisiin. Tyon oppiminen ja tyon tekeminen on Vallealan ja
Collinin (2004) tutkimusten mukaan ensisijaisesti tyon tekemistd yhdessa tois-
ten kanssa kytkeytyen eri sidosryhmien intresseihin. Yhteisollisyyden syntymi-
nen ja sdilyminen vaatii yhteison jdsenten jatkuvaa tydskentelyd (Billett, 2002b).
Sosiaalisen ilmapiirin ylldpito ja turvaaminen saattavat kuitenkin jaada tyossa
ja tyossd oppimisessa huomaamattomaksi, jos kiinnostuksen kohteena ovat pel-
kit tekniset tyosuoritukset.

Uusi tulokas sosiaalistuu tyopaikan kulttuuriin tullessaan organisaatioon
(ks. myos Valleala & Collin, 2004). Tulija oppii hyvin nopeasti ymmaértimaan
keistd henkiloistd keskusteluissa on kyse, vaikka nimié ei aina sanottaisikaan
samoin kuin millaista toimintaa tyoymparistdssd voi odottaa. T4lld tavoin tulijat
osallistuvat asteittain tiimin yhteiseen toimintaan eli erilaisten kategorioiden
tuottamiseen ja tulevat osalliseksi tiimin yhteisestd kulttuurista (Lave & Wenger,
1991). Valleala ja Collin (2004) erittelevat piirteitd, jotka havainnollistavat tyo-
paikoilla olleita kollegoiden vilisid sosiaalisia tilanteita. Huomio kiinnittyy
muun muassa juuri tydssd oppimista koskeviin asioihin ja siihen, ettd tydssa
oppiminen ei rajoitu vain sille tarkoitettuihin tilanteisiin. Tuloksena on, etta
tyontekijdt tekevat aktuaalisissa sosiaalisissa tyotilanteissa erityistd tyotd vuo-
rovaikutuksen jatkumiseksi, yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi ja ylldpi-
tamiseksi.



80

Vuorovaikutuksen sisilto voi olla asiakkaiden, tyontekijoiden ja erilaisten
tyotehtdavien kategorisointia, jotka ovat yhteydessd eri tytssd oppimisen piirtei-
siin ja samalla asteittaiseen osallistumiseen tyopaikan kulttuuriin, ammattikay-
tantdjen muutoksiin, ammattitaidon rajoilla toimimiseen sekd identiteetin ra-
kentumiseen. Samoin erilaiset ongelmanratkaisutilanteet ovat tilannesidonnai-
sia. Kuviossa 8 on Vallealan ja Collinin (2004) tutkimushavaintojen yhteydet
aiempiin tyossa oppimisen tutkimuksissa ldydettyihin piirteisiin.
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KUVIO 8 Ty®dyhteison sosiaaliset tilanteet ja niiden yhteydet tydssd oppimiseen (Valleala
& Collin 2004)

Kuviossa korostuu, ettd perinteisesti yksilollisend tyona pidetty ja hyvin tekno-
logisesti painotettu asiantuntijan suunnittelu- ja tuotekehittdmisty6 tulisi myos
koulutuksessa mddritelld yhteisolliseksi tyoksi. Naissd tehtdvissd koulutus on
keskittynyt yksiloihin ja heidan panokseensa, vaikka suuri osa tyon tekemisesta
on juuri edelld mainittua yhteisollistd ja sosiaalista tyotd (Valleala & Collin,

2004, 145).



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tutkimuksen raportointi

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimushaastatteluilla, jossa haastateltiin Suomes-
sa toimivien teknologiateollisuuden tietoalan organisaatioiden (N=11) henkilts-
to- ja linjajohdon edustajia (N=13). Haastatellut yritykset edustivat henkilosto-
médraltddn noin 39.500 henkilod, joka oli yli 50% koko toimialalla vuonna 2003
toimineista toimihenkil6isté ja tyontekijoista.

Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisind keskusteluina ja tutkija pyysi
lupaa saada nauhoittaa kaikki keskustelut. Tutkimuksesta sovittiin, ettd haas-
tattelujen suoria lainauksia sai kayttdd, kun henkilot ja heiddn edustamansa
yritykset eivit ole tunnistettavissa. Yritysten ja haastateltavien nimet sai julkais-
ta tutkimuksen yhteydessd. Sovimme my0s, ettei minkddn haastatellun yrityk-
sen prosessien tms. kuvauksia ei suoraan julkisteta, vaan niistd voi kollektiivi-
sesti koota esimerkkejd. Mahdollisissa liitteissd nékyvissd lomake- tai muita
tiedoissa ei ndy logoja tai nimia.

Koska perehdyttdmisen ja tyohonopastamisen pohjana suomalaisessa teol-
lisuudessa usein kdytetddn Tyoturvallisuuskeskuksen aineistoa ja oppaita, olin
yhteydessa heihin ja pyysin lupaa saada kayttdd ja julkaista ko. aineistoa tyos-
sani. Lupa myo6nnettiin.

Tutkimusprojektin jo alettua halusin vahvistaa haastatteluissa saamaani
informaatiota suorittamalla kyselyn haastatelluissa yrityksissd viimeisen kah-
den vuoden aikana palkattujen asiantuntijoiden keskuudessa. Tapaamiltani
HR-johdon edustajilta sain yhteystioedot henkiloistd (N=45), joista 26 vastasi
kyselyyni.

Tutkimuksen tuloksista tiedottamisesta sovimme, ettd tulokset julkistetaan
viitoskirjan valmistuttua.
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5.1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tuloksia kisitellddn seuraavassa ryhmiteltynd tutkimuskysymyk-
sittdin. Padkysymyksend on:

Miten suomalaisen teknologiateollisuuden tietoalan yritysten suunnitellut
perehdyttamisprosessit ja -mallit toteutuvat kdytannossa?

Tutkimusongelmaa valottavat myos lisdkysymykset

1)  Mitd hyotyodotuksia valittujen yritysten linjajohto ja henkilostojohto liit-
tavat perehdyttamiseen?

2)  Mikai sisdlto perehdyttamiselld on kdytannossa?

3) Milld voimavaroilla ja toimintatavoilla perehdyttdmistd valituissa yrityk-
sissd toteutetaan?

4)  Milld tavoin perehdyttiminen ja sisdisen yrittdjyyden asenne vahvistavat
perehdytettdvan identiteettid?

Tutkimuksen taustalogiikka on tarkoituksellinen jarjestelma (Kerola & Jarvinen,
1975), jossa tdssd tapauksessa perehdyttiminen voidaan nihdd kolmesta eri
tarkastelukulmasta: pragmaattinen, sisdllollinen ja konstruktiivinen. Ensim-
méinen ndkokulma vastaa kysymykseen: Miksi eli mitd hyotyéd ja kenelle tut-
kimuksesta on? Toinen eli sisdllollinen (semanttinen) vastaa kysymykseen: mita
tutkittu aihealue ja jdrjestelma sisdltdd? Ja kolmas konstruktiivinen ndkokulma
valottaa kysymystd: miten eli kuinka ja milld resursseilla toimien saavutetaan
tavoitteita?

Jokaisesta tutkimuskysymyksestd on oma kappaleensa. Suorat lainaukset
haastatteluista kertovat myos laajemmin asiaan liittyvistd mielipiteistd ja kasi-
tyksistd. Haastattelut toteutettiin kuuntelemalla linjajohdon ja henkilgstéjohdon
edustajien kertomuksia ja keskustelemalla heiddn kanssaan teema-aiheista. Jot-
kut asiat kertaantuvat hieman eri painotuksilla eri kappaleissa, koska eri yrityk-
sissd toimivat haastateltavat saattoivat sijoittaa niitd eri konteksteihin. Tama
osaltaan rikastaa vastausten etsimistd tutkimuskysymyksiin, koska asiat eivét
ole yksiselitteisid. Varsinainen tutkimuskysymys késitellddn viimeisend, koska
muista alakysymyksistd on 16ydettdvissd osasia varsinaisen tutkimusongelman
selvittamisessa.

Suorat haastattelulainaukset on painettu sisennettynd lukemisen helpot-
tamiseksi. Joissakin tapauksissa osa tekstistd, mm. nimet tai muuten tunnistet-
tavissa olevat kohdat on jdtetty mainitsematta ja ne on korvattu sulkeissa olevil-
la pisteilld (...). Mahdollisia epéselvid viittauksia on selkeytetty merkitsemallad
viittauksen kohde sulkeisiin ( ) tekstin lomaan.

Osassa kysymyksid on liitetty mukaan perehdytetyiltd pyydettyjd kom-
mentteja siitd, miten he ovat varsinaisen perehdyttdmisen omakohtaisesti koke-
neet. Niiden avulla olen halunnut varmistaa varsinaisessa vaitostutkimuksessa
esille tulleiden tulosten todenperdisyyttd yrittden samalla luoda vertailupohjaa
yritysnakokulmiin.
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5.1.2 Perehdyttimisen historiaa

Toimihenkiléiden perehdyttimisen yleistyminen

Perehdyttamistd tehtiin kaikissa tutkituissa yrityksissd. Perehdyttdmisen histo-
ria ja taustat erosivat toisistaan jonkin verran eri yrityksissd, mutta yhteisend
piirteend oli kokemus sen tarpeellisuudesta ja valttamattomyydestd. Muita syita
olivat joillakin aloilla sddntomaardisyys eli erilaiset regulaatiot, jotka méadarittivat
perehdyttamisen pakolliseksi.

”(...) varsinainen (tyohon) perehdyttdminen tai meilld oli vield pitkddn ennen kuin
opimme suomalaisen nimen sille; me puhuimme induction screeningista. (...) Sielld
(kansainvaliset sertifiointiehdot) on ihan jo regulatiivisissa vaatimuksissa, ettd uudet
henkilot taytyy perehdyttdd tehtdviin ja siitd tdytyy olla dokumentti. Se on meilld jo
toiminnan edellytys, must ihan viranomaismaardysten puoleltakin. 1992 (...) var-
maan herittiin tdhédn ihan niin kuin perehdyttdmistermiin ja siithen, etté sitd taytyy
tehdd systemaattisesti ja dokumentoidusti ja olla suunnitelmat, kuinka siind edetaan.
Nyt kun elimme 2003 niin ainakin toistakymmentd vuotta on systemaattisesti pe-
rehdytetty. Polun ja matkan varrella on paljon opittu. Ensin tehtiin hyvinkin byro-
kraattisesti ja raskaasti asioita, kun ldhdettiin hyvin tarkkaan niihin viranomaisvaa-
timuksiin ottamaan kantaa.” Haastateltu henkild X.

Tyohon opastuksella (tyonopastuksella), joka ymmérrettiin ennen kaikkea tyon-
tekijoille annettuna ja erityisesti tuotannollisissa tehtdvissd toimivien tyonteki-
joiden sisddnajona, oli pitemmit juuret ja historia kohdeyrityksissd. Kestivan
kilpailuedun saavuttamisen nikokulma (Legge 2006, 104) on korostunut yritys-
ten sisdisten resurssien kehittdmisen kautta, joista henkildsto ja ihmilliset tekijat
on yksi (Barney & Griffin, 1991). Toimihenkildiden perehdyttdminen oli tullut
tai tietoisesti otettu kdyttoon oikeastaan 1980-90 lukujen vaihteesta ldhtien tai
sen jdlkeen. Perehdyttdmistermilld ymmarrettiinkin ennen kaikkea toimihenki-
loiden ja tdssd tapauksessa asiantuntijoiden sisddnajoa ja sisddnajo-ohjelmia.

”(...) perehdyttdminen on minun mielesténi yksi keskeisimpiéd prosesseja, jonka tay-
tyy onnistua, jotta siitd (tulijasta) tulee sellainen tuloksekas henkils.” Haastateltu
henkils G.

Perehdyttdmisen toteuttaminen on haastatteluissa saatujen tietojen mukaan
tietoalan yrityksissd pédilinjoiltaan samankaltaista. Useissa tapauksissa kaytan-
not on prosessoitu: puhutaan rekrytointiprosessista ja perehdytys- tai perehdyt-
tamisprosessista. Haastattelujen perusteella nima edelld mainitut prosessit liit-
tyvét usein toisiinsa.

Rekrytointiprosessi

Rekrytointiprosessilla on haastattelujen perusteella pitempi historia kuin pe-

rehdyttamiselld. Kuviossa 9 on kuvattuna yksinkertaistettu rekrytointiprosessi.
Prosessin kuvaus syntyi oman kokemuksen ja tehtyjen haastattelujen ai-

neistojen pohjalta kollektiivisesti.
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KUVIO 9 Yksinkertaistettu rekrytointiprosessi

Ennen varsinaista rekrytointipd&tostd ja jo ennen uuden henkiloén hakua on rek-
rytointiprosessissa tehty yleensd tehtdvamaddritys tai kuvaus, jonka perusteella
uutta henkilod etsitddn. Tassd kuvauksessa kuvataan ne osaamistarpeet ja vaa-
timukset, joita haettavalla henkilolld tulisi ammatillisesti olla. Lisdksi siind saa-
tetaan esittdd toiveita myos ulkoisten ehtojen, kuten esimerkiksi asuinpaikan,
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matkustusvalmiuden tms. asioiden suhteen. Varsinainen rekrytointiprosessi
etenee sitten yleensd mediailmoittelun tai muunlaisen avoimesta tehtdvasti tie-
dottamisen kautta eteenpdin. Perinteisesti mediailmoittelu on tapahtunut erityi-
sesti asiantuntijatehtdvissd sanomalehti- tai ammattilehdiston "vapaita tyopaik-
koja’ -palstojen kautta. Nykyisin yhd useammin ja suuremmissa maérin on mu-
kaan tullut yritysten omat WWW -sivut sekd kaupalliset sdhkoiset rekrytointi-
kanavat, joiden avulla tehtdvistd ilmoitetaan. Joissakin tapauksissa kdytetdan
my0s ulkopuolisen rekrytoijan tekeméd suorahakua, jonka avulla potentiaalisia
henkiloitd etsitddn. [Imoitteluun liittyy yleensd yhteishenkilon tiedot, jolta saa
tietoja avoimesta tehtdvastd. Varsinainen hakemusmenettely sisdltdd yleensa
hakemusten, niiden liitteiden (yleisimmin curriculum vitae tms. ansioluettelo)
tai muiden haluttujen asiapapereiden pyytimisen. Hakemusten saavuttua ne
kdyddan organisaatiossa ldpi ja mielenkiintoisimmat tai taustojen puolesta po-
tentiaalisimmat kandidaatit kutsutaan haastatteluun. Prosessi etenee sitten
mahdollisten haastattelujen jdlkeen rekrytointipddtokseen. Haastatteluja voi
olla useampia kierroksia ja niissd yrityksen puolelta yleensd mukana on henki-
16st6- eli HR -funktion lisdksi linjajohto eli tuleva esimies. Toimihenkilotehta-
vissd tietoalalla kdytetddn useasti ulkopuolisen yhteistyokumppanin tekemid
haastatteluja ja soveltuvuusarviointia eli psykologisia testejd. Rekrytointip&é-
tokseen liittyy myos tydehdoista neuvottelu ja varsinainen tydsopimuksen te-
keminen sekd aloittamisesta sopiminen. Tydsopimuksen tekemisestd usein pe-
rehdyttdmisprosessi jossain muodossa alkaa. Asiansa osaava rekrytoiva yritys
tiedottaa valintapddtoksestd myos niille hakijoille, jotka eivét tulleet valituksi
tehtdvaan tai tehtaviin.

”"Sitten siind on rekrytointivaiheessa se, ettd se tehtivd ‘'myyd&édn’ realistisena ja
kaikkea eli se on valttimé&ton pohja, ettd jos mennaan rekrytoinnin puolelle, niin siel-
td se (hyvd perehdyttiminen) alkaa jo. Valttamittd hyvakaan perehdyttdminen ei
korvaa sitd, jos rekrytoinnissa on annettu védrid lupauksia tai vaarid kasityksid teh-
tavastd.” Haastateltu henkilo C.

5.2 Linja- ja henkilostojohdon hyotyodotukset perehdyttimiseltd

5.2.1 Eri osapuolten odotukset perehdyttimiseltd

Perehdyttdmiseen kohdistuu odotuksia sekd uuden tulijan ettd palkkaavan or-
ganisaation taholta. Odotuksia voi tarkastella eri toimijoiden nakdkulmista, ku-
ten yrityksen, tyoryhmdn eli tiimin tai tyotovereiden seké tietysti uuden tulijan
eli yksilon ndkokulmasta.

Uuden tulijan kannalta odotukset ovat erilaisia, usein kuitenkin oman
ammattitaitovaatimuksiin liittyvia (ks. my6s Arthur, 2006). Téassa tutkimukses-
sa ei ollut mahdollista kartoittaa ensisijaisesti tulijoiden odotuksia. Haastatte-
luissa yritysten johdon edustajat kuitenkin peilasivat omia perehdyttdmiskay-
tantojdan tulijoilta palautteissa saamiinsa tietoihin ndiden odotuksista.
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”Uusia henkiloitd kiinnostaa, minkélaisia kehittymismahdollisuuksia firman sisélld
voi olla: ovat ne sitten ammatillisia tai teoreettiseen osaamiseen tai urakehitykseen
liittyvid asioita. Niitd on sitten kdyty lapi.” Haastateltu henkilo X.

Ensivaikutelmat tiedostetaan tdrkeiksi niin yrityksen kuin varsinaisen tyotii-
minkin kohdalla. Asiantuntijatehtdvissd tuntuu olevan olemassa riski, ettd tuli-
jan odotukset tulkitaan vadrin. Tama on mahdollista siksi, ettd tulija voi olla jo
oman erityisalansa asiantuntija, jolla parhaassa tapauksessa on paljonkin syval-
lisempdd osaamista varsinaiselta ammattialaltaan kuin vastaanottavassa orga-
nisaatiossa onkaan. Kuitenkin tillaisen ammattiosaamisen linkitys uuteen toi-
mintaymparistoon ja tehtdvaan saattaa olla sekd tulijalle ettd olemassa olevalle
organisaatiolle epdselvad. Talloin on risking, ettd tulijaa ei perehdytetd konteks-
tiin, koska kollegatiimi olettaa hdnen jo osaavan kaikki asiat jopa paremmin
kuin he itse.

“"Mutta tdlld hetkelld se aktiivisuus ja odotus (yrityksen puolelta) on sellainen, ettd
ihminen siitdkin huolimatta, ettd hén ei tiedd yhtdédn mitdédn, niin hanen pitéisi osata
kysyé aika fiksuja kysymyksid. Jos ei osaa, niin sitten helposti saattaa tulla pahimmil-
laan sellainen tilanne, ettd luullaan jo osaavan ja silloin sen (tulijan) fiilis on jo vahén
negatiivinen, jotenkin.” Haastateltu henkilo G.

Uuden tulijan pitéisi olla valmis oppia oppimaan (ks. Ruohotie 2000, 55), vaikka
hén varsinaisen tyotehtdvan siséllon jo taitaisikin. Joissakin tapauksissa ei ehkd
edes huomata suorittaa perehdyttdmistd yritykseen ja siihen tuote- tai muuhun
viitekehykseen, johon tulijan ammattitaitoa juuri tarvittaisiin. Tulijan omalle
aktiivisuudelle asetetaan ik&dn kuin suurempi odotusarvo heti hidnen aloittaes-
saan kuin olisi edes kohtuullista odottaa.

“"Hénen (tulijjan) taytyy oppia paljon uutta. Tietoyrityksessd varmaan sindnsd onkin
se tilanne, ettd tiedetddn, ettd tuotteet ja muut, myos tuotekehitys on omissa késissd,
jolloin sitd tietoa ei ole voinut muualta saadakaan. Kylldhdn se vaatii aikamoista ak-
tiivisuutta talta henkiloltd itseltddn.” Haastateltu henkilo W.

Yritysten odotukset liittyvdt my0s itse perehdyttdmisprosessiin ja sen lapivien-
tiin. Yrityksissd on usein edetty nopeasti, varsinkin kiireisind aikoina ja pereh-
dyttamisprosessien miettiminen ja jasentely ovat saattaneet jaddd muiden asioi-
den jalkoihin. Mahdolliset kehitysaskeleet ovat tapahtuneet enemman ad hoc -
periaatteella kuin suunnitelmien mukaan. Kiireessa ei ehka ole ehditty kehittaa
varsinaista perehdyttdmisen prosessia, vaan asioita on juostu kokoon ja opittu
tekemadlld. Useissa haastatteluissa tuli ilmi, ettd jossain vaiheessa oli pysdahdytty
miettim&d&n asioita tarkemmin ja sen perusteella rakennettu entistd toimivampi
jdrjestelma.
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”"Me olemme tutkineet tdtd (hyvad perehdyttimien ja sen sisdltd) nyt. Meilldkin oli
tdméd syndrooma, ettd me palkkasimme 2 vuotta sitten melkein 100 henkil6d per vuo-
si. Ei keritty paljon pohtimaan tai kehittdmééan, tehtiin vaan niin (....). Nyt, kun tdma
elamd védhan hiljeni (...), niin tehtiin aika laaja tutkimus siit4, ettd mitd meidén linja-
esimiehet plus mitd viime vuoden sisille taloon tulleet odottivat perehdyttamiselta.
Mitd he ovat saaneet perehdyttamiseltd, mikd oli hyvéad ja mika oli huonoa? Ajatte-
limme, ettd nyt kun on vidhan hiljaisempaa, niin ehdimme titd prosessia hieman ent-
raamaan ja sadtdimédn. Olennaisia juttuja oli, ettd kun ihminen tulee taloon, niin
kaikki on uutta ja kaadetaan helkkarin paljon asiaa p&ddhén ja siitéd jad yksi prosentti
mieleen. Se (unohtuu), ettd se otollisin aika ei olekaan heti alussa. Totta kai tietyt pe-
rusasiat tdytyisi saada niin kuin heti alussa, mutta on turhaa yrittda hirvean laajasti
selittdd, mikd tima konserni on, mitd kaikkea tédssd firmassa tehddian, kun suurin osa
(tietoa) menee kuin vesi hanhen selédstd.” Haastateltu henkils X.

Odotukset jakautuivat tyonantajan ja tyohon tulijoiden toisiinsa ja kehitysmah-
dollisuuksiin kohdistamiin odotuksiin seki sisdisiin odotuksiin perehdyttdmis-
prosessin toimivuudesta ja tehokkuudesta. Linjajohdolla ja henkildstsjohdolla
sekd -funktiolla tuntuu olevan toisistaan hieman poikkeavia odotuksia juuri
perehdyttdmisprosessiin ja vastuisiin sekd tyonjakoon liittyvissd asioissa. Eri-
tyisesti virheelliset luulot ja odotukset saattavat johtaa suuriinkin hankaluuk-
siin sekd tulijan ettd tydyhteison organisaation kannalta.

Haastatelluissa yrityksissd henkildsts- ja linjajohdon edustajat mainitsivat
uuden tulijan odotuksina perehdyttdmiseltd yksiloityd tietoa tehtdvéastd, yrityk-
sestd, tehtdvan sisdllostd ja joissakin tapauksissa henkilokohtaisista kehitys-
mahdollisuuksista. Toisena kohtana esille nousi odotus siitd, miten hyvin yritys
vastaa tulijan odotuksia. Haasteelliset ja mielenkiintoiset tyot ja tehtdvasisallot
nousivat myos esille sekd uudet tyotoverit tai mahdollisuudet verkostoitua. Eri-
tyisesti esimiesasemaan nousevien henkildiden kohdalla esimiestaidot ja roolin
muutokseen liittyvat uudet ndkokulmat tulivat esiin.

Organisaatiossa tulijalta odotetaan muun muassa nopeaa sisddnpddsyd
uusiin tehtdviin ja valmiutta toimia niissd. Lahiorganisaatio odotti perehdytté-
miseltd uuden tulijan tuomaa apua tyokuormaan ja kykya kyselld ja ottaa asi-
oista selvdd. Samoin uuden henkiléon mukanaan tuoma osaaminen ja/tai nike-
mys heijastuivat kollegoiden odotuksina. Henkilokohtaisempina toiveina esille
nousi myos termi "hyvé tyyppi” eli uuden henkilon persoonallisuuden sopivuus
olemassa olevaan tydyhteisoon.

Linjajohto odotti ennen kaikkea saavansa lisd& resursseja ja osaamista uu-
den tulijan tullessa organisaatioon. Pitemmadlld aikavaililld odotukset kohdistui-
vat organisaation toiminnan tehostumiseen sekd uuden henkilon aktiivisuuteen.
Sisdisen tyonjaon kohdalla linjajohto odotti usein henkildsto- eli HR -funktiolta
suurempaa roolia uuden henkilon sisddnajossa. Varsinkin kovissa aikataulu-
ym. painetilanteissa sisdisen tyonjaon epdselvyys tuntui aiheuttaneen ristiriitoja
perehdyttamisen toteutuksessa.

Henkilostojohto ja -funktio odottivat perehdyttimisen tuovan apua orga-
nisaatiossa olleeseen resurssivajeeseen sekd tuottavan myonteistd imagoa yri-
tykselle ja lisddvan uuden henkilon viihtyvyyttd. Useissa kertomuksissa sekoit-
tuivat odotukset varsinaisesta perehdyttamisestd sekd uuden henkilon tuomas-
ta avusta. Perehdyttdmisen ndhtiin olevan merkityksellistd. Se antoi tulijalle
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mielikuvan yrityksestd, jolla my6s oli merkitystd henkilon viihtyvyyden kan-
nalta. Uusien osaavien henkiléiden haku ja loytyminen tiedettiin yrityksissa ja
ennen kaikkea HR -funktioissa vaikeaksi ja siksi uuden tulijan mahdollisimman
hyvé sisddnajo koettiin valttdmédttomaksi. Varsinkin, jos suurella vaivalla 16y-
detty ja palkattu henkil6 ei viihtynytkddn yrityksessd, vaan hylkédsi sen pian
aloittamisensa jdlkeen, nousi esille kiperid kysymyksid vastuista ja rooleista.
HR-funktiot odottivat linjajohdon ja esimiesten aktiivisempaa roolia ja vastuuta
operatiivisesta perehdyttdmisestd ja kavahtivat ajatusta siitd, ettd he "tuottaisi-
vat’ sopivia ehdokkaita esille nousseisiin tarpeisiin ja hoitaisivat kokonaan pe-
rehdyttamisenkin.

Yrityksen sisdiset siirtymiset uusiin tehtaviin

Yrityksen sisdlld tapahtuneissa tehtdvisiirroissa perehdyttdminen erosi siing,
ettd siirtyva henkilo tydskenteli jo yrityksessd ja hdnen voitiin olettaa tuntevan
mm. yrityksen yleiset periaatteet, arvot, tavat toimia jne. Riippuen siitd vaihtoi-
ko henkil6 ainoastaan tehtdvid vai siirtyiko hdn eri osastolle, toiselle paikka-
kunnalle tai toiseen maahan, pitdisi hdanet huomioida perehdyttimismielessa
samoin kuin talon ulkopuoleltakin tulijaa.

”Ensin on se, ettd kun uusi ihminen tulee taloon sisille eli silloin viedddn yhdenlai-
nen (perehdytys)putki lédpi (...). Mutta toinen on se perehdytys, kun vaihdetaan teh-
tavid. Ja se on sellainen alue, mitd meilldkin on aika paljon (...) sisélld. Siind ei valt-
tamiéttd - jo koulutuksiakin ajatellen - ole ajateltu, ettd tdimd kuuluisi johonkin pe-
rehdyttamisputkeen, vaan ne ovat erilaisia eri aihealueisiin tai tehtdvaan liittyvia
koulutuksia.” Haastateltu henkilo P.

Késitteend ’sisdinen perehdyttdminen’ ei sindllddn ollut linjaorganisaatioissa
yksiselitteisen tuttu. Monissa haastatteluissa linjaesimiehet puhuivat enemman
tehtdvavaihdoksista ja urakierosta tai -kehityksestd, eivét niinkddn uuteen teh-
tavadn perehdyttamistd vaativista tehtdvamuutoksista. Sitd vastoin henkilosto-
funktioiden edustajat olivat mieltdneet perehdyttdmisen tarpeen ja olivat tietoi-
sia muutoksiin liittyvistd haasteista. Asiantuntijatehtdvissd toimivien henkiloi-
den oletettiin kuitenkin pitdvan huolta tietojensa ja taitojensa pdivittdmisesta
(vrt. Tracey et al 1995, 241). Keskusteluissa kavi ilmi, ettd toisinaan sisdisiin siir-
toihin voitiin varautua hyvissd ajoin ja ikdédn kuin "harjoitella’ tulevaa siirtoa.

"Meilld aina aika ajoin esimerkiksi sisdisissd siirroissa on sellaista, ettd saatam-
me ’heittdd” henkilon muutamaksi kuukaudeksi vaikkapa markkinointiin, ettd oppii
tiettyjd ndkokulmia. Than niin kuin tarkoituksella, ettd ei siirretd (hdntd) fyysisesti,
vaan sovitaan, ettd han tekee kaksi kuukautta markkinoinnin kanssa toitd, ettd jos on
vaikka siirtymédssd meidan aplikaatiotukeen, missd tarvitsee todella tietdd se, mika
sen asiakkaan vinkkeli (ndkokulma) sielld on.” Haastateltu henkilo X.

Etukéteen tapahtuvalla harjoittelulla voidaan varmistaa uuteen tehtdvaan si-
sddnajon nopeutuminen ja samalla tehokas perehdyttdminen. Tyon sisdllon sel-
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kiytymisen liséksi voidaan samalla varmistaa erilaisten tiedonhankintakanavi-
en eli kontaktiverkostojen (vrt. Palonen 2003, 10) I6ytaminen ja tehokas hyddyn-
tdminen.

Sisdiset siirrot ndhtiin useissa haastatteluissa urakehityksend, jolloin hen-
kil6 usein siirtyi esimiesasemaan. Télloin esille nousi tarve kehittdd ja kouluttaa
héntd tahdn uuteen rooliin ja antaa esimieskoulutusta. Haastatteluissa kasitteet
esimiehelle jarjestettdvistd esimieskoulutuksesta ja tehtdvdan perehdyttdmises-
td koettiin liittyvan ldheisesti toisiinsa erityisesti silloin, kun kysymyksessa oli
ensi kertaa esimiesrooliin valitun henkilon perehdyttdmisesta.

"Talon sisdisessd perehdyttdmisessd on erityisesti noussut esiin - ei ehkd asiantunti-
jatydssd niinkddn - mutta esimiesasemassa oleva henkilo. Kun siirtyy ensimmadistd
kertaa esimieheksi, niin silloin se perehdyttdminen olisi ihan kamalan tdrkedd. Meilld
on suunnitelmat nyt, ettd mikd on esimiesperehdytys. Mitd esimiehen on pakko tie-
tdd ja ymmartdd, ettd se ei riitd, ettd ymmartdd esimiehen roolin, joka sindllddn on jo
iso askel, vaan ihan kaikkia kdytdnnon asioita pitdisi tietdd ja huomioida.” Haastatel-
tu henkilo C.

Esimiehen roolissa on siihen ensi kertaa nimitetylld henkilolld useita sellaisia
nédkokulmia, joita ei hdnen aikaisemmassa, esimerkiksi asiantuntijaroolissa, ole
ollut. Osa asioista on samoja kuin kenelld tahansa uuteen tehtdvaan tulevalla,
mutta erityisesti oman roolin muutos, entisten kollegoiden asennoituminen ja
tyonantajan edustajana esiintyminen alaisille eroavat samalla horisontaalisella
tasolla tapahtuvasta tehtdvan muutoksesta.

Taulukkoon 9 on luokiteltu (kategoria 1) sisdiseen perehdyttdmiseen liit-
tyvid vahvuuksia alaluokitus 1a ja puutteita alaluokitus 1b.
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Taulukossa vahvuuksina mainitaan tuttu ja tunnettu yrityskulttuuri, yrityksen
tavat toimia, arvot seki erilaiset verkostot. Yrityksessa aikaisemmin tyoskennel-
lyt henkil6 tuntee ja tietdd yrityksen kulttuurin ja taustojen lisdksi, mitad asioita
voi kysyd keneltidkin tai mistd 10ytdd vastauksia. Samoin yrityksen tavat ja tot-
tumukset, arvot ja strategiat ovat - ainakin p&ddosin - etukéteen tiedossa. Henki-
loverkoston rakentaminen aikaisemmin olemassa olevan verkoston liséksi tai
sen avulla auttavat myos sisdisessd siirrossa uuteen tehtdvaan siirtyvaa henki-
1o4.

”Enin osa tdlld hetkelld on sitd, kun vaihdetaan tehtdvid. Tyokierto ja tédllaiset asiat
vievit my®os eri tehtdviin ja niihin koulutetaan. Jos oma tehtdva liittyy johonkin esi-
merkiksi tuotekehitykseen, niin silloin pitdd vihidn tietdd myos kollegan tai timén
osaston asioista ja silloin perehdytetddn sithen. Kdyd4dan hakemassa vihin tietoa siel-
td. Yhteistyoosaston tilannetta tulisi myos tietdd eli (...) tuotepuolen tekijdn olisi hyvéa
tietdd vahan (...) ympéristopuolen asioista ja pdinvastoin. Silloin osataan keskustella
paremmin keskenddn yhteistyoprojekteissa. Perehdytysjakson pituus riippuu tehts-
vistd ja henkilon kompetensseista. Se voi vaihdella, mutta yleensa voisi ajatella etta
puolessa vuodessa kohtuullisen hyvin ymmaértdd mistd on kysymys.” Haastateltu
henkilo P.

Sisdisesti siirtyva henkild tietdd jo etukateen, mistd erilaista tietoa voi etsid. Par-
haassa tapauksessa hdn uskaltaa kertoa, jos ja kun ei tiedd jostakin asiasta tai
yksityiskohdasta tarpeeksi, voidakseen suorittaa jotakin tehtivdd. Sisddnajo
my0s tehostuu, kun mahdolliset epdkohdat ovat selvitettdvissa heti kun niita
ilmenee.

Sisdisen perehdyttdmisen puutteina esille nousivat ohjauksen ja opastuk-
sen puute, vadrat olettamukset sekd tuen puuttuminen. Ohjeiden ja opastuksen
antamatta jattdminen koettiin tapahtuvan silld perusteella, ettd yrityksessd jo
ennestddn tydssd ollut henkilohan “tietdd asiat entuudestaan...”. Samoin saate-
taan erheellisesti olettaa, ettd henkilo osaisi uuden tehtdviansa sisallot jo etuké-
teen, koska on ollut yrityksen palveluksessa “niin ja niin pitkdan”. Oletus, etta
henkil® osaisi itse kysyd tai ottaa selvdd asioista, ei haastattelujen perusteella
aina kuitenkaan toimi, vaikka tdméd sama asia on mainittu my6s vahvuuksien
joukossa. Persoonakohtaisia eroja 16ytyy. Adrimmaisissd tapauksissa todettiin,
ettd mikali tdllaisella henkil6lld jokin asia on epéselvd, niin riskind on, ettd hen-
kilo ei valttamaittd tiedd edes, mitd kysyd! Ensimmadistd kertaa esimieheksi siir-
tyvilld esille tuli tdssd yhteydessd tuen puute, joka korostui haastatteluissa ni-
menomaan esimiesrooliin liittyvén tiedon tai toimintamallien puutteena.

”Henkil6 rupeaa tekemddn toitd ja samalla perehtyy tyon kautta niihin osioihin tadssa
yrityksessd ja niihin asioihin, jotka kulloinkin tulevat vastaan. Nyt puhun enemmén
paillikkotason tehtdvistd. Jos ajattelen niitd, missd on isot kokonaisuudet, siind ta-
pahtuu nédin. Asiantuntijan ty6ssé, jossa perehtymisen alue on pienempi ja jonkin jar-
jestelmienkéyttdd ja tuotteiden hallintaa, niin silloin se on niin, ettd siind on valttama-
tontd ensin jonkun kertoa niistd asioista, niitd ei voi itse ldhted selvittimaan. Vihan
tyon luonteesta riippuu, kumpi nédistad on se tapa.” Haastateltu henkilo C.
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Suuri ellei perdti suurin muutos samassa organisaatiossa esimiestehtédviin siir-
tyvélld (nuorella) henkil6lld on juuri oman roolin muutos aikaisempaan tyoteh-
tavddn verrattuna. Aikaisempaan toimintaan - yleensd asiantuntijatehtdvissa
toimineen asiantuntijan rooliin - verrattuna, esimies onkin yhtékkid edustamas-
sa yritystd alaisilleen tytnantajan roolissa. Mikili yleneminen on tapahtunut
samassa organisaatiossa, jossa henkild itse on aikaisemmin ollut jdsenend, enti-
set tyotoverit ja kollegat eivit endd suhtaudukaan hdneen samalla tavoin kuin
aikaisemmin. Haastattelujen perusteella heidédn ei pitdisikddn suhtautua tai sit-
ten esimieheksi ylennetty henkil6 ei ole huomioinut lisddntynyttd vastuutaan ja
esimiesrooliaan. Haastatelluissa yrityksissd nostettiin esimerkeiksi tilanteita,
joissa uuden esimiehen tulisi aikaisempaa tarkemmin miettid, mitd han sanoo
tai miten kommentoi yrityksen asioita. Vastaavasti hdn joutuu kantamaan vas-
tuuta myos yrityksen tekemistd vaikeammista padtoksistd, jotka saattavat kos-
kea esimerkiksi henkilostdd tai henkilostoon liittyvid sddsto- tai muutostoimen-
piteitd. Erds haastateltava totesikin, ettei itsekddn olisi alun perin ryhtynyt esi-
mieheksi, jos olisi silloin tiennyt, mitd kyseinen rooli ja vastuu oikein pitdvét
sisdllddn ja miten vidhdiselld valmennuksella tehtdvé tuli otettua vastaan.

Usein sisdisissd siirroissa esimiestehtdvaan siirrytddn saman toiminnon si-
sdlld ja edelleen - ainakin osittain - aikaisempaa ty6td jatkaen uudessa roolissa.
Esimieskoulutus ym. valmennukset tulevat joskus vasta sitten, kun henkil6 on
jo jonkin aikaa toiminut uudessa tehtdvéssdadan. Ellei minkddnlaista sisddnajoa tai
perehdyttdmistd ole annettu, on uusi esimies uudessa roolissaan aluksi hyvin
yksin. Kasvaneen vastuun kantaminen ja uuteen rooliin kasvaminen vievit ai-
kaa. Tatd jaksoa jotkut yritykset pyrkivit lyhentdimédn organisoimalla kummi-
tai mentoriapua uuteen tehtdvaan siirtyviélle (vrt. Kram 1988, 23).

5.2.2 Perehdyttimisen odotusten toteutumisen haasteet

Onnistuneeseen perehdyttdmiseen liittyi useita asioita, joiden piti toteutua me-
nestyksen saavuttamiseksi. N&itd voisi kuvata myos perehdyttamisen haasteiksi,
koska niihin vastatessa lopputulos perehdyttamisen suhteen oli todennékéisesti
positiivinen ja tehokas. Lahtokohtana perehdyttdmisen kehittdmiselle suurella
osalla tutkittuja yrityksid oli kdytannon kokemukset ja niistd nousseet kehitys-
tarpeet. Tietoalan teollisuusyrityksissd pohjan olivat luoneet tuotannon henki-
lostolle suunnatut tyonopastukset, mutta esimerkiksi tietoalan palveluyrityksi-
néd toimivissa yhteisodissd perehdyttdminen oli syntynyt ja rakennettu juuri kay-
tannon tarpeista toimihenkildille ja asiantuntijoille. Tytyhteistissd on tapahtu-
nut my6s asennemuutoksia ja organisaatioiden kyvykkyys on parantanut pe-
rehdyttdmisid ja tehokkuutta (ks. Kesti 2007, 94).

”(...) perehdytys on ja sen kehittiminen on ldhtenyt aika kaytannon laheisesti ja kay-
tdnnon tarpeista ja se on kehitetty ja oikeastaan “tuotteistettu” noin pari kolme vuotta
sitten...” Haastateltu henkilo W.
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Perehdyttdmisen ohjeistus tai prosessin kovin yksityiskohtainen kuvaus koet-
tiin melko mahdottomaksi toteuttaa ja siksi joustavuus ja, kuten eréds haastatel-
tava sanoi, ‘oman jdrjen kdytté’, muodostuivat oleellisiksi tekijoiksi onnistu-
neissa perehdyttdmistilanteissa.

”Onko olemassa mitddn oikeaa perehdyttdmisen médrda tai tapaa? Se voi olla, ettd ei
ole. Esimiehelld tulisi olla paljon tilannetajua, mikd kenellekin on sopiva tapa tai
maarad.” Haastateltu henkilo C.

"Totta kai meilldkin, kun on niin paljon erilaisia tehtdvid, se ettd mita se perehdytta-
minen sitten tarkoittaa, on ihan eri asia ja me emme voi kirjoittaa kovin yksityiskoh-
taisia ohjeita, ettd ndin ndmaé asiat pitdd kdyda lapi. Senhdn jokainen ymmartad, etta
esimiehen hommahan se on tietenkin miettid, ettd jos aikoo saada jotakin ulos (uu-
desta) ihmisestd, niin hdnen taytyy antaa ndma ja ndma asiat.” Haastateltu henkilo G.

Kiireisessd ja erilaisia paineita siséltdvissd tilanteissa aikaisempien asenteiden
muuttaminen ja uuden perehdyttdmisprosessin kédyttoonotto loi omat haasteen-
sa organisaatioissa. Yrityksessd, jossa oli toimittu aikaisemmin tietylld tavalla,
linjaorganisaation totuttaminen uusiin toimintatapoihin perehdyttdmisen suh-
teen oli aikaa vievd prosessi.

”Varmaan meiddn ongelmamme oli siing, ettd ennen kuin nyt sitten kaksi ja puoli
vuotta sitten ldhdettiin uudistamaan t&dtd ihmisten vastaanottoprosessia, niin se oli
aikaisemmin enemmankin téllainen, ettd ndytettiin missd on miesten WC ja ettd mi-
hin haalarit saa laittaa. Siind ei otettu huomioon nditd pehmeitd asioita, vaan nyt sitd
on rakennettu ja haasteena siind on se, ettéd talon esimiehet on otettu palvelukseen sil-
14 "haalarit ja vessa’” mallilla sisdédn. Mutta uskon, ettd menemme oikeaan suuntaan.”
Haastateltu henkilo B.

Toimintatapojen ja -politiikan muutokset loivat yrityksissd sellaisia tilanteita,
joissa ei organisaation sisilldk&ddn aina voitu luottaa aikaisempien jédrjestelmien
toimivuuteen. Esimerkiksi linjaesimiehilld saattoi olla vaikeuksia ndhdd pereh-
dyttdmisohjelmien kokonaisuutta ja niiden mielekkyyttd. Tama lienee johtunut
myos siitd, ettd heilld oli oma operatiivinen vastuunsa ja kiire saada uusi osaaja-
resurssi tehokkaasti mukaan toimintaan. Organisaation toimiala ja organisaati-
on toimijoiden kokemukset vaikuttivat selkedsti sithen, miten perehdyttdminen
koettiin. Erddnd perehdyttdmisen haasteena oli toimijoiden roolien epéselvyys
ja sisdisen tyonjaon puutteellisuus, jotka saattoivat aiheuttaa epaselvii tilanteita.
Siksi ei aina ollut selvdd, kuka odotti mitdkin ja kenelld oli vastuu mistakin?

”Odotuksista voisi heittdd, ettd meiddn esimiehillimme on monasti sellainen odotus,
ettd henkilostohallinto perehdyttdd henkilt. Tamé on se (asia), jonka kanssa on vuo-
sikausia tehty t6itd, ettd olemme saaneet heiddt ymmaértamaan, etta linjalla on vastuu
perehdyttimisestd. Me olemme tukifunktio, mika tukee yleisperehdyttimisen kautta
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ja perehdyttamisprosessin ja perehdyttdmiskoulutuksen kautta, mutta ei vastata
henkilon perehdyttamisestd.” Haastateltu henkilo X.

Linjaorganisaatiossa saatettiin odottaa henkilostofunktion tekevin kaiken kuin
tilauksesta, vaikka molemmilla toimijoilla koettiin olevan selvat roolit. Oman
haasteensa luovat myos sellaiset tilanteet, joissa alkuperéisistd rekrytointitavoit-
teista oli joustettu ilman, ettd asiaa oli huomioitu perehdyttdmisen ja sisddnajon
suunnittelussa. Talloin alkuperdisen tehtdvakuvauksen tai -méaarityksen mu-
kaista henkilod ei oltu 16ydetty, vaan sen sijaan oli palkattu joku, joka tarvitsisi-
kin perehdyttimistd esimerkiksi aivan erilaisilla osaamispainotuksilla ja -
alueilla.

"Ehka johtuen siitd, ettd ei olla aina onnistuttu loytdmédn tai rekrytoimaan sellais-
ta “tdydellistd” ihmistd. Niin on tiedostettu jo siind rekrytointivaiheessa, ettd taméa
ihminen ei ole aivan sitd, mitd ollaan haettu ja silti hdntd ei ole tuettu milldan tavoin
niissd puutteissa, jolloin se on niin kuin sellainen itseddn toteuttava ennustus. Sitten
on kdynyt niin, ettd menee pari vuotta ja se ihminen on juuri niin surkea niissa riski-
alueissa, jotka on tiedostettu, mutta emme myoskddn me ole kauheasti osanneet ta-
vallaan paikata sitd. Mind en tied&, miten sen voisi laskea ja mit4 se tarkoittaa, jos jo-
ku kallispalkkainen ihminen tekee ndenndistd tydtd muutaman vuoden ja myrkyttaa
ympdristonsa tietenkin ennen pitkdd myoskin olemalla asemaansa ndhden ihan liian
kriittinen ja muutosvastarintainen ja kyseenalaistava kaikkiin organisaation suun-
tiin.(...) Tassd kohdin rekrytointi- ja perehdyttamisprosessit sivuavat toisiaan, jolloin
erityisen tiarkeédd perehdyttdmisessd on muistaa se, ettd mika on ollut se tilanne, jol-
loin henkilo on rekrytoitu. Ja mitka ko. henkilon kohdalla ehka ovat niité asioita, joi-
hin erityisesti pitdd kiinnittdd huomiota.” Haastateltu henkilo G.

Haastatteluissa nousi eri yhteyksissd esille myos johdon ja ylemmissad esi-
miesasemissa toimivien henkildiden perehdyttiminen. Tietoalan yrityksissa
johdon edustajat ovat usein taustaltaan asiantuntijoita ja sikéli kuuluvat tdmén
tutkimuksen rajauksen piiriin. Kun kyseessd oli johdon tai ylemmén esimiesta-
son tyosuhteiden pddttymisestd tai epdonnistumisesta, paljastui haastatteluissa
puutteita perehdyttdmisessd tai paremminkin sen puuttuminen kokonaan. Ka-
sityksind epdonnistumisten seurauksista mainittiin muun muassa henkildiden
oman tehtdvian ja/tai yrityksen taustojen ja arvojen epidselvyys, henkilén oma
turhautuminen, ylikriittisyys ja vdlinpitimattomyys. Joissakin tapauksissa irti-
sanoutuneilla henkil6illd oli ollut eri kokoisia organisaatioita alaisuudessaan,
jolloin heiddn oma esimerkkinsé oli saattanut vaikuttaa useampiinkin alaisiin ja
hankaloittaa toimintaa vield esimiehen ldhdon jalkeenkin.

5.2.3 Perehdyttimisen odotusten toteutuminen

Perehdyttdmiseen liittyy hyvin paljon erilaisia odotuksia ja siksi odotusten to-
teutumista voi tarkastella eri ndkokulmista. Perehdyttamisen siséltod ja itse pe-
rehdyttamisprosessia tarkasteltaessa kavi ilmi, ettd monissa yrityksissa keréttiin
systemaattisesti seurantatietoa perehdyttimisprosessin etenemisesté ja odotus-
ten toteutumisesta.
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”...vahintddn kehityskeskusteluihin tulisi liittd4 se, ettd seuraavassa kehityskeskuste-
lussa katsottaisiin, onko kaikki, mitd aikanaan on sovittu alussa, ettd pitdisi oppia ja
hallita, onko ollut mahdollista. Onko annettu edellytyksii ja jos on, mutta se (oppi-
minen) ei ole toteutunut, niin miksi ei. Jos ei ole ollut edes edellytyksidk&én, niin mis-
td se on ollut kiinni. Se on hyva aika seurata sitd (perehdytystd, sisidnajoa). Eli kehi-
tyskeskustelu.” Haastateltu henkilo Z.

Kehityskeskusteluilla (vrt. Valpola, 2003), joilla tdssd yhteydessd tarkoitetaan
esimiehen ja alaisen vilisid kahdenkeskisid palaute- ja arviointikeskustelua tai
jossain tapauksessa tavoitekeskustelua, kdytiin jossain muodossa jokaisessa
tutkimukseen osallistuneessa tietoalan yrityksessd. Kehityskeskusteluja kaytiin
vahintddn kerran vuodessa ja niitd pidettiin oleellisena osana johtamis- ja esi-
miestoimintaa sekd henkiloston kehittamista.

Joissakin tapauksissa, joissa keskusteluja kaytiin useammin kuin kerran
vuodessa, ainakin yksi tydsuhteen alkuvaiheessa toteutettu seurantakeskustelu
oli mé&dritelty uuden tulijan perehdyttamisprosessin arviointia varten. Téllaises-
sa keskustelussa keskityttiin juuri siihen palautteeseen, jota uusi yritykseen tul-
lut henkilo perehdyttdmisestd antoi. Vastaavasti esimies arvioi hdnen sisddn-
pédédsyddn organisaation toimintaan ja uuteen tehtdvaan.

”Periaatteessa sehdn ei voi olla niin, ettd tinne tulee joitakin ihmisid, jotka koulute-
taan tdysin meiddn malliemme mukaisesti, vaan niin ettd siind luodaan se keskuste-
luyhteys, tyoyhteison ja sen tulokkaan vililld, jonka luulisi jatkuvan aika luontevasti
kehityskeskusteluissa ja muuten.” Haastateltu henkilo G.

Joissakin tapauksissa ja toimintatavoissa keskustelut painottuivat tavoitteisiin,
jolloin niisséd sovittiin tulevan kauden, yleensd muutaman kuukauden tai kor-
keintaan vuoden, tavoitteet ja samalla arvioitiin lghihistoriaa eli toteutunutta
kautta tai madrattyd ajanjaksoa siitd. Keskusteluihin kuuluu yleensd myos ke-
hittdmisosa, jossa keskustellaan alaisen kehitystoiveista ja arvioidaan kehitys-
tarpeita. Perehdyttdmiseen liittyen esimies voi helposti pyytdd juuri téllaisessa
tilanteessa palautetta toteutuneista asioista ja odotuksista sekd saada arviointeja
alaisen kokemuksista.

”

(...) meidédn tavoitekeskustelu, jossa sovitaan (...) mikd henkilon tavoite on sekd
numerollisesti, ettd omista (kehitysndkokohdista) ja niiden mukaan toimimisista. (...)
(Tavoitekeskustelu) on tilaisuus, jossa kaksi kertaa vuodessa katsotaan tilanne. kuusi
kuukautta taaksepdin, miten on mennyt ja sovitaan kuusi kuukautta eteenpdin, mi-
ten toimitaan. Se on ihan tdllaista (palaute-) keskustelua, mitd asianomainen meille
(uutena) tullut odottaa ja mill4 lailla se on toteutunut.” Haastateltu henkils O.

Vastuu odotusten toteutumisesta koettiin olevan ennen kaikkea tyonantajan
operatiivisilla organisaatioilla aikaisempiin toimintatapoihin perustuen. Aino-
astaan joissakin tapauksissa todettiin uuden tulijan epdonnistumisen johtuneen
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perehdyttdmisen puutteesta ja silloinkin kysymys tuntui olevan organisaation
ylempédan esimiestasoon tulleista henkilista.

Padosin perehdyttamisen onnistuminen ja odotusten tayttyminen nahtiin
molemminpuolisena onnistumisen kokemuksena uuden tulijan ja organisaation
valilla.

“Tavoitteena on se, ettd ennen neljan kuukauden tdyttymistd henkilon kanssa voitai-
siin kdyda keskustelua siitd, ettd miten tdma perehdytys on sujunut. Mitd on tapah-
tunut, mitd kursseja on kédyty ja mistd koetaan, ettd tarvitaan lisdd tietoa.” Haastateltu
henkilo W.

Uuden henkilon valinnan ja palkkauksen - samalla perehdyttamisen - koettiin
onnistuneen silloin, kun tulija oli muutaman kuukauden tytssdoloajan jdlkeen
loytanyt paikkansa organisaatiossa ja pystyi tyoskenteleméddn roolissaan tédysi-
painoisesti ja tehokkaasti.

Odotusten toteutuminen eri organisaatioissa voidaan ndhdd myos haasta-
tellun henkilon oman roolin kautta. Linjajohto ja esimiesasemassa olleet henki-
16t arvioivat uuden henkilon sijoittumista ja sisddnpddsyd uuteen rooliin uudes-
sa toimintaymparistossd, kun taas henkildstofunktiossa toimivat vastaajat use-
ammin miettivdt varsinaista perehdyttdmisprosessia, organisaation sisdistd
tyonjakoa ja perehdyttdmiseen kohdistuneita odotuksia.

”Viimeisend (perehdyttdmismallissa) on palautelomake, jossa kysytddn perehdytet-
tavan palautetta siitd, milld tavoin han on kokenut sen perehdyttamisen. Mitd han jai
kaipaamaan tai mikd hédnestd tuntui turhalta. Se palaute tulee aina meille (HRD:1le).
Sen mukaan me sitten kehitimme materiaalia ja muita toimintamalleja.” Haastateltu
henkils Q.

Molemmilla ndkokulmilla on merkityksensd, kun muistetaan uuden tulijan pe-
rehdyttdmisen tavoite eli saada hdnet mahdollisimman hyvin sisddnajetuksi
organisaatioon.

Yhteenveto

Yhteenvetona perehdyttdmiseen ja perehdyttamisprosessiin liittyvistd odotuk-
sista sekd uuden tulijan ettd olemassa olevan organisaation linjajohdon eli esi-
miesten sekd henkilosto- eli HR -funktion ndkokulmasta esille muodostui yh-
teenvetotaulukko 10.
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TAULUKKO 10 Eri toimijoiden odotuksia perehdyttamisesta

ERI TOIMIJOIDEN ODOTUKSIA PEREHDYTTAMISESTA

Yksilo (tulija)

Organisaatio

Esimies

HR-funktio

Tietoa

Nopea sisdanpaédsy
ja valmius toimia

Nopea oppiminen
ja valmius toimia

Apua resurssipu-
laan

Vastaako yritys Hyvad ja mukava Apua resurssipu- Henkilon
odotuksia tydtoveri yhteisoon | laan viihtyvyys
Verkostoitumista Apua tyokuormaan | Tyontekijan Myonteinen imago
(uusia tuttavuuk- (resurssi) PYysyvyys (yritykselle)

sia)

Haasteita ja mie- Lisdkompetenssija | Lisikompetenssija | Saataisiin tulija(t)
lenkiintoisia toitd osaaminen osaaminen pysymaédn pitkdan
(Uuteen esimies- Henkilon aktiivi- Toiminnan Esimies / tiimi
rooliin liittyvid suus tehostuminen vastaisi operatiivi-

taitoja)

sesta perehdytta-
misestd (tyonjako)

Henkilon pysyvyys

Aktiivisuus: uusi
tulija kysyisi ja
kyselisi

Tulija "1oytdisi’
paikkansa nopeasti

Henkildstbosasto
(HR) vastaisi pe-
rehdyttamisesta

Odotusten toteutuminen voidaan ndhda em. taulukon eri kohtien toteutumise-
na. Mitd enemmén eri toimijoiden odotukset toteutuvat, sitd paremmin pereh-

dyttdmisen koetaan onnistuneen.

5.3 Perehdyttimisen sisdlto kdytannossa

Téssd luvussa esitellddn perehdyttamisen siséltod kaytannossd. Koska aiheesta
ei ole ollut 1oydettdvissa yhtendisid tutkimustuloksia tai teoriaa, on tdhan koot-
tu haastatteluissa esille tulleita yrityksissad kehitettyjd ja kdytossd olevia kaytan-

toja.

Useissa haastatteluissa perehdyttamistd verrattiin erilaisiin mentoroinnin
tapoihin, vaikka teoreettisesti kysymys saattaisi olla ldhinnd mentoroinnin en-

simméisesti eli initiaatiovaiheesta (ks. Kram 1988, 54).
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Mukana olleissa yrityksissd perehdyttimisessd korostettiin myos hiljaisen
tiedon siirtymistd (ks. Nonaka & Takeuchi, 1995; Kesti 2005,51). Apuna néissa
kdytettiin mm. erilaisia sisédisid kummitoimintoja ja verkostoitumista. Perehdyt-
tdmisen toteutusta tarkasteltiin péddosin kahdella tasolla: ns. yleistietojen jaka-
misena eli yleisperehdyttdmisend sekd varsinaiseen tyodtehtdvaan perehdytta-
misend.

Tietoalan yrityksissd korostui erilaisten apumateriaalien ja -vélineiden
kaytto asiantuntijoiden perehdyttdmisessa. Erilaisten perehdyttdmistilaisuuksi-
en ja -kansioiden lisdksi korostuivat erityisesti perehdytyssuunnitelmat ja tieto-
vilineiden ja -verkkojen kaytto.

Yrityskoosta riippumatta esille nousivat myos erilaiset verkostot joko
oman yrityksen sisélld, eri toimipaikkojen vililld tai yhteistyoverkostojen kans-
sa.

Perehdyttdjien valmentaminen nousi esille haastatteluissa samoin kuin
erilaiset palautejdrjestelmét, joiden avulla haettiin palautetta sekd perehdytta-
misprosesseista ettd niiden sisélloistd. Yrityksissd oli p&ddosin samankaltaisia
aikatauluja perehdyttdmisen toteuttamisessa, joskin yksityiskohdissa eroja oli-
kin.

Luvun lopussa on kirjattu kokemuksia erilaisten yhteistyokumppanien
perehdyttdmisestd, joihin my6s on kiinnitetty huomiota haastatelluissa yrityk-
sissd.

5.3.1 Hiljainen tieto

Hiljaisen tiedon siirtyminen uudelle tulijalle koetaan haasteena. Téllaisen hiljai-
sen tai ndkymaéttoman tiedon (ks. Myos Augier & Vendelo, 1999) siirtdmisen
liséksi yrityshaastatteluissa kasiteltiin myos eksplisiittisen, ‘ndkyvan” informaa-
tion siirtdmistd. Tiedon siirron varmistaminen tulisi olla ohjeistettu ylimmasta
yritysjohdosta asti. Nakokulma korostui varsinkin niissa tapauksissa, joissa ko-
ettiin olevan vaarana, ettd aikapula, arkipédivén kiireet tai lihimméan esimiehen
omat projektit saattoivat uhata tiedon siirtdmista tulijalle.

”Sen (tiedon siirtdminen) muuttaa esimiesten ajattelutapa, oikeastaan vaan ja ainoas-
taan. Se tulee sitten johdolta, ettd sithen annetaan sitten oikeasti myos (edellytyksid),
ettd sitd ei pidetd turhana semmoista. Jokaisella on nyt niin tiukat projektit, ettd ei
ehdi ja se on omasta projektista pois, jos jotakuta auttaa. Se pitdd jollekin antaa ihan
tavoitteeksi, ettd pitdd huolen, ettd se oma tieto siirtyy eteenpdin. Ehkd esimiehille
saisi antaa tavoitteeksi, ettd ei tulisi nditd (tiedollisia) riskikeskittymid. Mitd jos se
(osaava) ihminen lihtee pois. ionka olisi pitdnyt pitda huolen, ettd se (tieto) on jalkau-
tunut?” Haastateltu henkil6 Z.

Varsinaisen hiljaisen tiedon siirtdminen koettiin onnistuvan parhaiten erilaisten
mentori- ja kummijdrjestelmien avulla tai vastaavasti uuden tulijan sijoittami-
sen vanhemman kollegan ldheisyyteen koettiin tarjoavan mahdollisuudet tie-
don siirtoon ja vuorovaikutteiseen oppimiseen. Asiantuntijaorganisaatioissa
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esimerkiksi tuotekehitystoiminnoissa ja -tyoryhmissd kdytettiin myos mestari ja
kisdllimdistd mentorointimallia tyopareissa tai pienissd tiimeissa.

"Ja sitten juuri liittyen tdhan hiljaiseen tietoon, meilld on ollut kéytossa tillainen
kummitoiminta (...)” Haastateltu henkil F.

Tiedon ja kokemusten siirtymisen organisaation sisilld koettiin tapahtuvan te-
hokkaasti yhdessi tyotd tehden. Hiljaisen tiedon siirtiminen on monivaiheinen
prosessi, joka voi toteutua asteittain. Mentori- ja kummitoiminnalla haastatellut
yritykset pyrkivit luomaan edellytyksid sen onnistumiselle.

"Meilld liittyy perehdyttdmiseen myos tdllainen kummiajattelu. Siind on yleensi sel-
lainen samaa ty6té tai samantapaista tyotd tekeva henkilo, joka toimii kummina. Sita
ei ole erityisen tarkkaan otettu kantaa, ettd kauanko kummius kestdd, mutta tyypilli-
sesti se on sill4 lailla, ettd tehdddn vahan niin kuin yhdessa sitd tyotd alussa.” Haasta-
teltu henkils C.

Verkostoituminen (Palonen 2003, 12-13; Lave & Wenger, 1991) ja 'oikeiden’
henkildiden tuntemaan oppiminen ovat myds keinoja, joiden avulla hiljaisen
tiedon siirrettdvyyttd on pyritty parantamaan. Ajatus on yksinkertaisuudessaan
se, ettd kun tietdd ja tuntee henkiltitd eri puolilta organisaatiota, niin on hel-
pompi kysyd erilaisista asioista. Tietoalan yrityksissd on myos tietotekniikan,
kuten sisdisen Intranetin, avulla pyritty edesauttamaan tiedonsaantia (ks. myos
McKeown 2002, 19-23). Sen ilmenemismuotoina esille tulivat mm. erilaiset ky-
symys-vastaus -palstat tai keskustelufoorumit eli ns. chatit.

"Sielld (Intranet) on hyvin aktiivisesti pyritty informoimaan henkilokuntaa asioista ja
rakentaa se silld tavalla, ettd sielld voi kdyda ns. chat’ia ja sielld on ns. avoimet kysy-
mykset ja vastaukset -paikka. Ne ovat aktivoituneet todella kiyttokelpoisiksi fooru-
meiksi laajemmassa mielessd osana tdtd perehdyttamistd.” Haastateltu henkils Y.

Samoin tietoverkossa olevien informaatiosivujen, organisaatiokuvien tai vas-
tuualuekuvausten avulla on pyritty tukemaan tiedonhakua ja vastausten saa-
mista eri osa-alueilta. Varsinkin isommissa organisaatioissa on mahdotonta
edes tuntea kaikkia toimintoja, joista vastauksia voisi suoraan kysya tai loytya.
Silloin verkossa olevat taustatiedot auttavat uutta tulijaa - ja myos jo pitempédan
yrityksessd ollutta - 16ytdméan kohteet, joista vastauksia voisi etsii..

”Taalld on (...) ja kuka vastaa mistdkin sen (vastuualue) alla. Meilld on aina vastuu-
kysymykset hyvin selkeits, tiedetdédn aina keneltsd kysya.” Haastateltu henkils O.
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Koska selvid hiljaisen kokemustiedon alueelle liittyvid kysymyksid ei ole tun-
nistettavissa, tiedon siirtiminen koettiin erittdin haasteelliseksi osa-alueeksi
uuden tulijan organisaatioon tulemisen yhteydessa. Aktiivinen tiedon tarjoami-
nen, verkoissa ym. olevan passiivisen tiedon olemassaolo ja sen 16ytdminen se-
ka erilaiset opastukset ja tilaisuudet mainittiin keinoina, joilla tilannetta pyri-
tadn auttamaan.

5.3.2 Perehdyttimisen toteutus

Perehdyttimisen jako kahteen osa-alueeseen
Pédosin tietoalan yrityksissd perehdyttdminen (vrt. Sims, 2002; Wanous 1992)
on jaettu kahteen tai useampaan toisistaan eroavaan osaan.

”En usko, ettd yhtd ideaalia on olemassakaan. Se on hirvedn paljon firmakohtainen ja
jopa tehtdvakohtainen. Minusta tuntuu, ettd jos me hakisimme ideaaliprosessia, niin
meilld pitéisi olla eritasoisille tehtéville ja erilaisille toiminnoille erilaiset prosessit.”
Haastateltu henkils X.

Useissa tutkituissa yrityksissd olivat erillisind osina ns. yleis- tai yritykseen pe-
rehdyttdminen ja sitten omiin, varsinaisiin tehtdviin perehdyttdminen. Kaytan
tdssd termid yleisperehdyttdminen kuvaamaan yritykseen, sen toimintoihin,
historiaan, arvoihin ja kulttuuriin yms. liittyvdd perehdyttdmisen osuutta. Tyo-
tehtaviin perehdyttaminen taas kuvaa uuden henkilon omiin, varsinaisiin tyo-
tehtdviin kohdistuvaa perehdyttdmistd. Toteutukset ovat kdytdnnon esimer-
keissé tosin hyvinkin erilaisia.

”Perehdyttdminen ei perustu mihinkdan teoriaan, vaan kdytdnnonldheiseen ja aika
paljon siihen on saatu vinkkejd poisldhtevien ldhtohaastatteluista. Meilld tehddan
lghtohaastattelu aina kun ihminen ldhtee syysté tai toisesta.” Haastateltu henkilo B.

Vastaajien mukaan perehdyttdminen tuntui joissakin yrityksissd olevan vield
jonkinlaisen arvolatauksen sisdltidva termi. Yleensd se oli koettu ja mielletty tdr-
kedksi prosessiksi uuden tulijan sisddnajossa, mutta myos jonkinlaista kritiikkia
tuli haastatteluissa ilmi. Selkeampadd arvostusta perehdyttimiselle toivottiin
joissakin tapauksissa ldhinni linjajohdolta, jonka koettiin huonoimmillaan pita-
van perehdyttdmistd ainoastaan HR -funktion rutiinitoimenpiteena.

”Perehdytys on termin sellainen, ettd se kuulostaa... Sithen taytyisi keksid jokin uusi
termi, jotta esimiehet ja johtajat eivét voisi kittelyssd heti ajatella, ettd se on jonkin
henkilostdassistentin hommaa tai ettd se liittyy johonkin liian konkreettiseen, jota
mind en voisi edes ajatella tekeviani.

(...) minka takia se (perehdyttdiminen) on yleisesti ottaen tdrkedd ja ehkd sen onnis-
tumisen kannalta keskeistd on nimenomaan se, etté jokainen tietdd sen oman vastuu-



102

alueensa. Ei niin, ettd korostettaisiin vain sitd, ettd jonkun asia olisi hoitaa vain tdma
tai tuo, vaan ettd se olisi jotenkin sovittu, ettd kuka minkékin osa-alueen hoitaa. Va-
hén niin kuin mietitty, vdhén sellaista perehdytyssuunnitelmaa tehty, vaikka ei muu-
ta kuin ruutupaperille tehty mind-map.” Haastateltu henkild G.

Yleisperehdyttiminen ja perehdyttimistilaisuudet

Yleisperehdyttaminen ja sen organisointi vaihteli yrityksen koon, menettelyta-
pojen ja perinteiden perusteella. My®os silld, oliko yritys iso kansainvalistd toi-
mintaa harjoittava tai p&dasiassa kotimaassa toimiva organisaatio, vaikutti
yleisperehdyttamisen toteutustapoihin.

”(...) niitd (perehdyttamistilaisuudet) on suunnilleen 4-5 kertaa vuodessa niita tilai-
suuksia. (...) tehtiin uusi linjanveto ja pé&étettiin, ettd sielld kéasitellddan tallaisia orga-
nisaatiotason asioita ja vahan esitellddn konsernia ja niin edespdin. Koska se on jolle-
kin meiddn esimiehelle esimerkiksi - enkd yhtddn syytd heitd siitd - aika mahdoton
tehtava yrittdd jotenkin vakuuttavasti kertoa mika on... (yritys) ja miké sen historia
on ja miten se on niin kuin osa... (konsernia) ja mitkd ne muut liiketoiminta-alueet
ovat jne. Sieltd tulee sellainen tunnuslukukauhu tai joku muu. On sovittu, ettd toimi-
tusjohtaja tai henkildstjohtaja tai laatujohtaja ja muutamat muut ihmiset markki-
noinnista esimerkiksi kdyvét sielld kertomassa oman alueensa asioista. Silld tavalla
tulevat myos kasvot tutuiksi aika nopeasti. Tosin se tilaisuus on hyvd minun mieles-
tdni olla vasta sitten, kun henkild on ollut kuukauden, kaksi, muuten siiti ei saa mi-
tddn tolkkua.” Haastateltu henkilo G.

Perehdyttamistilaisuuksissa kerrottiin yleensé yrityksestd yleiselld tasolla. Niis-
sd kdytiin lapi mm. strategiaa, arvoja tai yrityksen menestystekijoitd. Usein esi-
teltiin myos yleisid toimintatapoja ja -politiikkaa sekéd keskeisid henkiloitd tai
funktioita. Suuremmissa yrityksissa tilaisuudet olivat uusille tulijoille my®os hy-
vd tapa tavata suunnilleen samaan aikaan aloittaneita muita henkil6itd. Pie-
nemmissd yrityksissd tai alueorganisaatioissa vastaavanlaisia yleisinformaa-
tiotilaisuuksia voitiin jarjestdd myos vain muutamalle henkil6lle tai sitten tar-
peellinen informaatio annettiin jokaiselle henkilokohtaisesti.

Yleisperehdyttamiseen liittyi - erityisesti tietoalalla - erilaisia (sdhkoisid)
apuvilineitd, kuten sisdinen tietoverkko (Intranet) tai muita siahkoiseen tiedon-
siirtoon liittyvid tyokaluja (Extranet, Internet jne.). Keskitetysti ylldpidettavilla
tietopankeilla tai apuvilineilld oli laajan, yleensd globaalin jaettavuuden lisdksi
etuina mm. tietojen pdivitettdvyys ja ajantasaisuus, samojen sisdltoversioiden
varmistaminen kaikille sekd jakelun logistiikka. Tilanteessa, jossa tiedot saattoi-
vat muuttua nopeasti ja jopa jatkuvasti, voitiin ndin varmistaa myos versiohal-
lintaa tehokkaasti.

"Silloin kun sisddntulovirta oli kuumimmillaan, niin nditd (perehdytys-)koulutus-
tilaisuuksia pyoriteltiin useampia kymmenid aina per puoli vuosi (...). Yleensa sielld
oli puhujina mahdollisimman ylintd johtoa. Silld haluttiin luoda ensimmaéinen yhte-
ndinen ndkemys kaikille ja tuoda sellainen perustietimys. Sitten me teimme sellaisen
CD-Rom'in itseopiskeluun, jossa voisi samat asiat kdydd (lapi). Edelleen meilld on
verkossa, Intranetissa tdllainen (...) Induction, jossa on materiaalia itseopiskelua var-
ten.” Haastateltu henkilo P.
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Materiaalina perehdytettiville annettiin tietoa eri muodoissa, joista edellisessa
esimerkissd mainitun CD-Romin lisdksi kaytettiin tietoverkkoa (esimerkiksi
yrityksen sisdistd Intranetia) ja/tai tulostettua materiaalia, kuten esimerkiksi
erilaisia perehdyttimiskansioita tai -vihkosia. Perehdyttdmistilaisuus on ollut
myo6s mainio paikka informoida yrityksen imagosta ja periaatteista. Erddssakin
tutkituista yrityksistd haluttiin korostaa yritysesittelyn lisdksi myos ymparisto-
jarjestelmédd ja mm. kestdvdd kehitystd: siksi uusi tulija sai aloittaessaan myos
yrityksen logolla varustetun posliinisen kahvimukin, jolla tdhdennettiin halua
valttdd kertakdyttomukien kayttod kahvitauoilla.

” Apumateriaalina on se ‘Tervetuloa Taloon” kansio, joka on henkiltstdosaston ka-
saama, kun ihmisid tulee. Tietoja pdivitetddn ja pannaan sen hetkiset tiedot ja organi-
saatiokaaviot jne. Se on puhtaasti sellaista tietoa, joka 16ytyy kylld meidadn Intrastakin
(Intranet). Sen kansion merkitys on vidhentynyt. Se on vain sellainen, ettd halutaan
antaa jotakin konkreettista kidteen, mutta kylld se tieto 16ytyy Intran sivustoistakin.
Meilld aika paljon muutenkin tdmd toiminta perustuu meidan Intraan.” Haastateltu
henkils B.

Useimmissa tapauksissa koettiin hyviksi jarjestdd sdhkoisesti tai muulla tavoin
jaetun taustatiedon liséksi erilaisia yhteisid tilaisuuksia perehdyttdmisen yhtey-
dessd. Jo pelkéstddn se, ettd uudet henkil6t saivat luonnollisen syyn tavata mui-
ta ihmisid ja ainakin suuremmissa yrityksissd ylempéa johtoa, koettiin toimi-
vaksi. Samalla haluttiin varmistaa se, ettd yhteisesti jaettu ns. yleinen tieto yri-
tyksestd on kuranttia ja samansisaltdistd kaikille.

”(...) yleisperehdyttiminen aina tarvitaan ja esimiehet kaikki eivéit tiedd riittavasti
asioista. Eiké niilld ole aikaa paneutua siihen, ettd rupeisivat kaivamaan ja kertomaan
siitd konsernista. Me olemme tehneet siten, ettd olemme yrittineet kerran kvartaalis-
sa, varsinkin nyt, kun on vahemman rekrytoitu, pitda tallainen yleisperehdyttaminen.
Optimissaan henkil6 on ollut 1-3 kuukautta jo tydssa ja ei ole endé niin “pihalla’, ettd
hén saa jo siitd yleisperehdyttamisestd jotakin irti. Sitten se perehdyttimisen feed-
back on hirvittdvan tirkedd, siitd tdytyy saada palautetta, ettd miké oli hyvéaa ja mika
oli huonoa, mité olisi haluttu enemmaén ja mité olisi haluttu vahemman, ettd pysty-
tddn sdatamadn. Sen me olemme kantapdan kautta oppineet, ettd meilld on niin eri-
tasoisia tehtdvid ja eritasoisia henkilditd, ettd toiset saavat hyvin paljon tillaisesta
yleistasoisesta esityksesté ja toisille jaa tyhja kiteen. Se meidan on vaan hyviaksytta-
va.” Haastateltu henkils X.

Rekrytoitujen maddristd riippui, minkilaisella aikajdnteelld perehdyttamistilai-
suuksia jdrjestettiin. Yleisesti haastateltavat totesivat, ettd suurimman hyddyn
tulijat saivat perehdyttdamistilaisuuksista silloin, kun he olivat ehtineet olla jo
yrityksen palveluksessa jonkin aikaa, mutta ei kuitenkaan liian kauan. Yleisin
ndkemys "hyvéastd kokemusajasta’ tuntui olevan 2-3 kuukautta.

Perehdyttamistilaisuuksien kdytannot olivat muokkautuneet kokemusten
perusteella yrityksen ‘nékoisiksi’ ja tasoisiksi.
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"Perehdytyksessd on aika tdrkedd se, ettd itse sithen tyohon perehdytetddn, mutta
my0s yritykseen ja sen kulttuuriin ja toimintatapoihin. Tallaisessa meidan kaltaisessa
yrityksessd samoin se, miten kontaktiverkosto luodaan.” Haastateltu henkilo W.

Useassa haastattelussa tuli haasteena esille tulijoiden henkilokohtaisten tausto-
jen kirjo: pitkddn alalla ollut kokenut seniori versus juuri alalle tullut nuori tai
tohtoritason asiantuntija versus juuri valmistumassa oleva opiskelija. Tastd
haasteesta huolimatta yhtendinen ja yhteinen perehdyttdamistilaisuus oli koettu
toimivaksi yleisinformaation jakelukeinoksi ja yksityiskohtaisempi perehdyt-
tdminen hoidettiin muulla tavoin.

Tyotehtdviin perehdyttiminen

Heti tydsuhteen alussa uudelle tulijalle tai uusille tulijoille jérjestettiin omiin
tehtdviin ja tyoympéristoon perehdyttdminen. Se tapahtui usein heti ja yleensa
ennen yleisperehdyttdmistilaisuutta. Téllainen "tdsmdperehdyttdminen’, kuten
erds haastateltava asiaa kuvasi, korosti nimenomaan sitd tehtdvai tai vastuu-
aluetta, johon tulija oli palkattu tai siirtynyt. Uusilla taloon tulijoilla se perustui
juuri aikaisemmin jo rekrytointiprosessin yhteydessd mainitulle tehtdvéa- tai
osaamiskuvaukselle. Lihtokohtana néissa tilanteissa oli muistaa, ettd organisaa-
tiossa oli ollut tarve saada osaamista ja/tai resurssi juuri avoimena olevaan teh-
tavaan.

” Asiantuntijaorganisaatiossahan ei ole olemassa (...) tyohon kouluttajia, jotka vain
perehdyttavit ja toimihenkil6issd ei voi olla sellaista yhtd mallia, vaan se hardis-
suunnittelijakin (HW -suunnittelijat) voi olla erikoistunut johonkin tiettyyn osa-
alueeseen ja siitd tietdd vain sen esimies, eikd sekddn valttamattd niin paljon kuin 14-
hin tyokaveri. Ei sellaista tiettyd koulutusohjelmaa voi olla. Se (perehdytysohjelma)
jdd siihen yleisen (tiedon) piiriin. Materiaali silloin riippuu ihan siitd tehtavasta. Sita
on se yleismateriaali ja sitten on ndmd siihen tehtdvaan liittyvit ohjelmat, esimerkik-
si.” Haastateltu henkilo Z.

Varsinaisten tyotehtdvien kautta ja kollegoiden sekd koko tiimin avulla uusiin
tehtdviin tullut henkilo pddsi pureutumaan paremmin konkreettisiin asioihin
kiinni. Tietoalan asiantuntijatehtdvissd uudella tulijalla saattaa olla hyvinkin
tyohon liittyvd tekniikka jo etukéteen tiedossa ja selvdd. Esimerkiksi tietoalan
suunnittelutehtdvissd uusi henkil6 saattaa osata tarvittavan ohjelmointikielen
erinomaisesti jo etukiteen ja tdlldin varsinaiseen tyohon perehdyttdmisen tarve
koskee ennen kaikkea sitd ymparistod tai viitekehystd, johon hdnen osaamistaan,
kuten esimerkiksi juuri ohjelmointitaitojaan, tarvitaan.

”Jos puhutaan tuotekehityksen ammattiin liittyvistd osaamisista ja niihin perehdyt-
tamisestd, niin usein ensimmadisind p&ivind nimetdan joku kollega, joka on ldhes tul-
koon kddestd pitden mukana. Han pyrkii auttamaan kaikissa tyokalujen kayttoon-
otoissa, ettd ne saadaan toimimaan (...). Se ei ole yhden piivin, vaan viikkojen asia,
ettd kaikki tulee kdytya lapi. On my®ds perusteltua, ettd siihen heti alusta pitden on
nimetty joku, jonka puoleen voi kddntyad.” Haastateltu henkilo D.
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Tyon- ja tehtdvdakuvasta riippuen erilainen osaaminen korostui haastateltujen
yritysten kertomissa esimerkeissd. Vastuu uuden tulijan osaamisen arvioimises-
ta oli yleensd esimiehelld (vrt. myos Kanfer et al, 2008) tai hdnen nimedmalldan
tiimilld tai kummilla. Haasteita syntyi ldhinnd siitd, ettd joissakin tapauksissa
varsinainen ydinosaaminen saattoi olla uudella tulijalla syvempé&a kuin organi-
saatiossa aikaisemmin tyoskennelleilld. Usein tulijan osaamista kartoitettiin eri
tavoin heti tydsuhteen aluksi.

”Sitten meilld on vield yksi osa tdssd perehdyttdamisessd ja koulutukseen liittyvissa
laatutiedostoissa: (se) on patevyysmatriisi. (...) Siind on myoskin todennettu ja kirjat-
tu ylos annettujen tekijoiden kohdalla kunkin henkilén osaaminen ja se periaate on
sellainen, ettd siind on esimerkiksi merkinti (...). Jos se merkki on tdytetty, se merkit-
see, ettd sen asian kohdalla henkilo pystyy itsendiseen tychon ja voi sitd ilman val-
vontaa patevésti tehdd. On siis todennettu patevyys.” Haastateltu henkilo R.

Olipa uudella tulijalla miten hyvd osaaminen ammatissaan tahansa, niin esi-
miehelld ja tiimilld oli haastattelujen perusteella suuri vastuu uuden tulijan si-
sddnajossa.

”(...) perehdyttaminen on kyll4 esimiesten ja kollegoiden vastuulla pitkalti.” Haasta-
teltu henkilo C.

Pelkdn tyotehtdviin tai yritykseen perehdyttamisen lisdksi esille nousi vastuu
myo6s "henkilokohtaisesta perehdyttdmisestd’, jolla uuden tulijan sisddnpddsy
tyoryhmdan haluttiin varmistaa (vrt. Reichers et al, 1994, sosiaalisaatio). Var-
sinkin suuremmissa yrityksissd ja erityisesti kiireellisind aikoina piilee vaara,
ettd ympdroivd organisaatio ei ehdi auttaa tulijaa sisddnajossa ja silloin uusi tu-
lija saattaa jaéddd oman onnensa varaan eli hyvinkin yksin.

”Kun uusi henkil6 tulee taloon, niin han tulee yhteisoon. Kylld héanté taytyy tukea,
ettd hidn sen paikkansa 16ytdd. Aika usein olen joutunut saarnaamaan niille uusille
esimiehille etenkin, ettd kun palkkaat ihmisen, niin katsokin, ettei tima ensimmaista
viikkoa istu ruokalassa yksinddn syoméassa. Téllaisiin pieniin perusasioihin kiinnite-
tddn huomiota ja sovitaan edes, ettd kuka menee ruokatunnilla syomédan tdméan uu-
den henkilon kanssa, ettd han 1oytdad sen paikkansa. Tavallaan vierihoidetaan muu-
tama viikko, ettd se homma kiy luonnostaan. Se, ettd (tulija) oppii toimimaan yritys-
kulttuurissa, se tarvitsee opastusta. Kun tulee (talon) ulkoa, niin ei voi tietdd mika on
sallittua ja miké ei, eikd mikd on normaalia toimintaa tdssd yrityksessd ja mika ei
ole.” Haastateltu henkild X.

Pienemmissa yrityksissd ldahes kaikki tuntevat toisensa ja uuden tulijan on jos-
sain mddrin helpompi pddstd mukaan organisaatioon. Melkein kaikissa tutki-
tuissa yrityksissad perehdyttamiseen kuului jonkinlainen kierros tai kiertokavely
toimipaikassa, yrityksen tai yksikon koosta riippuen joko omassa organisaatios-
sa tai sitten laajemmin esimerkiksi tuotantotiloissa. Globaaleissa yrityksissd ai-



106

nakin senioritason henkil6t kierrdtettiin myos ulkomailla sijaitsevissa yrityksen
muissa (yhteistyo-)yksikoissd. Yleensd uudet tulijat esiteltiin yrityksissd tavalla
tai toisella. Usein namad esittelyt erosivat aika lailla aiemmin kuvatuista yleisista
perehdyttamistilaisuuksista siind, ettd ne tapahtuivat pienemmaéssd mittakaa-
vassa esimerkiksi oman osaston tai pienemmaén yksikon sisélld ja niissd esittely
suoritettiin yksityiskohtaisemmin.

”Sitten laitetaan uudesta henkilostd viesti muulle porukalle, ettd tdndédn on tullut ti-
man ndkoinen henkilo kuvan kera, jos (kuva) on. Muu porukka tuntee heti, kun uusi
tulee. Ohjelmassa on kummin esittely ja roolin ldpikdyminen uuden henkilon kanssa,
esittely ja kiertiminen on selvé asia ja sitten tdmé starttipalaveri (tulijan kanssa).”
Haastateltu henkils O.

Lisdksi joissakin tapauksissa oli kiinnitetty erityistd huomiota uuden tulijan
henkilokohtaiseen esittelyyn esimerkiksi osastolla tai yksikossa.

”Esimerkiksi meilld on ollut téllainen tapa, ettd kun tulee uusia ihmisié, niin perjan-
taisin aina silloin t&lloin noin kerran kuukaudessa, meilld on (kello) kahden kahvit.
(...). Siind uudet henkilst esittdytyviat muulle porukalle. Vapaamuotoisesti kokoon-
nutaan kahvipaikalle ja uudet kasvot kertovat keitd ovat ja mistd ovat tulleet.” Haas-
tateltu henkils O.

Téllaisissa tapauksissa tutustuminen oli koettu yrityksen edustajien puolelta
luonnollisemmaksi ja paremmaksi kuin vain esimerkiksi oman tiimin tai yleisen
perehdyttamistilaisuuden yhteydessd pidetyssa esittdytymisessa.

Haastatteluissa tuli korostuneesti esille tarve uuden henkilon mahdolli-
simman yksilolliseen (vaikka kyseessé olisi ollut tulijaryhmd) sisddnajoon. Mel-
kein kaikilla oli ollut kokemuksia huonosta sisddnajosta ja oleellisena piirteena
niistd oli jadnyt mieleen henkilostd huolehtimatta tai yksin jattdminen.

5.3.3 Apumateriaalit ja vilineet perehdyttimisessa

Perehdyttamistilaisuudet ja perehdyttimiskansiot

Edelld on jo mainittu erilaisia tietoalalla kdytossd olevia perehdyttimiseen liit-
tyvid apuvilineitd ja apumateriaaleja. Tilaisuuksista mainittiin jo aikaisemmin
erilaiset perehdyttdmistilaisuudet ja uuden henkilon esittelyt. Usein niissd tai
niiden yhteydessa jaettiin kirjallisia perehdyttdmisaineistoja, kuten "Tervetuloa
Taloon” tms. -kansioita ja lehtisid. Perehdyttamistilaisuuksien tavoitteita ja sisal-
tojd kuvattiin jo aikaisemmin omassa kappaleessaan, joten en toista niitd enda
tdssd yhteydessa.

”Sen (perehdyttamisen) siséltona siihen liittyy tdllainen “Tervetuloa Taloon” -kansio,
jossa ndma normaalit tyoterveydet ja ruokahommat ja kulkuluvat ja kuka tekee mi-
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tékin ja mistd saa mitdkin (tiedot ovat) ja sitten myos se, ettd tulee kdytyé sielld (tyo-
hontulo-)terveystarkastuksessa.” Haastateltu henkild B.

Lomakkeet ja ohjeet

Useissa yrityksissd olivat kdytossa erilaiset esimiehen ja/tai kummin ohjeet ja
perehdyttamiskortit (liitteet 7-8). Ohjeita oli kirjallisten lehtisten ja aineistojen
lisdksi my®0s yritysten tietoverkoissa. Niissd oli tulijan ohjeiden lisdksi usein
myos lueteltuna oleellisimmat kohdat, joita esimiehen tai kummin tulisi muis-
taa eri rooleissa perehdyttamisen yhteydessa. Usein lomakkeet ja ohjeet olivat
osana perehdyttamissuunnitelmaa.

Perehdyttimissuunnitelma

Erilaisten perehdyttdmissuunnitelmien kadyttd tuntui lisdédntyneen muutaman
vuoden aikana. Suunnitelmien kdyton kasvu liittyi siihen, ettd yhd useammassa
yrityksessd perehdyttdminen kuvattiin prosessina. Hyvin toimivaan prosessin
kuvaukseen kuului ajallisesti eteneva toimintakuvaus, jonka eri osa-alueilla oli
tunnistettavissa sekd sisdlto(-alue) ettd vastuu(-henkilo).

” Apumateriaalit ja ohjeet ovat ldhinnd tdiméa perehdyttamissuunnitelmapohja ja tal-
laista. Kummin ja esimiehen ohjeet listattuna ovat myos olemassa.” Haastateltu hen-
kilo C.

Joissakin tapauksissa perehdyttdmissuunnitelma oli jo valmiina uuden tulijan
aloittaessa uudessa tehtdvéssa ja yrityksessd, mutta toisissa yrityskulttuureissa
se tehtiin yhdessé tulijan kanssa tai sitten se annettiin hidnen itsensd tehtdviksi
tavoitteena omatoiminen toteutus ja seuranta.

”(...) tehdddn ihan perehdytyssuunnitelmaa, mitd koulutuksia olisi hyva kdyda ja
niiden ajankohdat ja muut téllaiset. [han sellainen muistilista, ettd olethan hoitanut,
ettd henkilolld on PC, puhelin, kdyntikortit ja kaikki mahdolliset tullessaan taloon.
Samoin sdhkopostit ja muut. Mind uskon, ettd asiantuntijoiden perehdyttdmisessa iso
osa on sitd, ettd ihmiset tutkii ja etsii itse sitd tietoa ja sitd tietoa on saatavilla.” Haas-
tateltu henkilo W.

Osana perehdyttdmissuunnitelmaa tai sen liitteend oli joissakin yrityksissd eri-
laiset muistilistat tai perehdyttamiskortit, jotka oli tarkoitettu esimerkiksi uu-
den tulijan valittomalle esimiehelle. Muistilistan tai vastaavan tarkoituksena oli
varmistaa, ettd esimies tai kummi - oman toimensa ohella - muistaisi hoitaa
valttdmédttomien asioiden organisoimisen. Téllaisina ‘valttdméattomind” asioina
mainittiin mm. tyotilan, kalusteiden, tietotekniikkavalineiden, erilaisten materi-
aalien, puhelimen, kulkukorttien ym. hoitaminen ajoissa (liite 10). Muistilistois-
ta oli yrityskohtaisesti erilaisia malleja. Liitteessd 10 kuvatussa mallissa on mai-
nittu myos yhteyshenkiloviden tai -funktioiden sdhkdpostiosoitteet, jotta yhtey-
denpito heihin sujuisi helposti. Yhteisty6tahoina on esimerkissé eritelty palkan-
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laskenta, yrityksen neuvonta/puhelinkeskus, tietohallinto sekd muutamia seka-
laisia yksityiskohtia.

Niissad organisaatioissa, joissa suunnitelmia jarjestelmallisesti kaytettiin, ei
oltu halukkaita endd edes miettiméd&n niistd luopumisesta. Hyvan perehdytta-
missuunnitelman koettiin toimivan my6s perehdyttamisprosessin kehitysvali-
neend (liite 9).

”Jollakin tavalla on darimmadisen tirkedd, ettd rekrytointiprosessi tuottaa sellaista tie-
toa, jota voidaan hyddyntdd perehdytyssuunnitelman laatimisessa.” Haastateltu
henkilo W.

Suunnitelmassa olivat lueteltuna perehdyttdmiseen liittyvit asiat, etenemisjdr-
jestys, vastuuhenkil6t, aikataulut sekéd eri osa-alueiden siséltsjd, joiden mukai-
sesti prosessi eteni.

”(...) esimies, kummi ja perehdyttimissuunnitelma. Jokaisesta tehdddn suunnitelma,
sitd valvotaan ja kysellddn jalkeenpdin vield, ettd miten se on onnistunut. Esimiehen
ohjeissa on mm. kenen vastuulla (...), miten valmistaudutaan, kdytinnon asioita,
mitkd pitdd saattaa kuntoon. Etukiteen tiedetddn esimerkiksi, ettd uusi ihminen tar-
vitsee kannettavan tietokoneen, poyts, tuoli, puhelimet jne. nimé ovat kaikki valmii-
na, sitten kun henkil6 tulee. Perehdytyssuunnitelma on tarkistuslistan nakoinen (...).
Kéydéan ekana (ensimmaiisend) pdivanad timé suunnitelma lédpi ja vastuut kdydaan
tietenkin ldpi eli mihin toihin tulee. Sitten mitd odotetaan, mutta oleellista on, ettei
odoteta heti aluksi kohtuuttomia (...)” Haastateltu henkils O.

Perehdyttamissuunnitelmissa tdrkednd pidettiin, ettd perehdytettdvé tiesi miten
prosessi eteni ja missa kohdassa suunnilleen oltiin menossa ja/tai mitd seuraa-
vaksi oli vuorossa. Tamd auttoi hdntd asennoitumaan ja aktiivisesti itse hank-
kimaan tietoja tai valmiuksia seuraavaa perehdyttdmisvaihetta varten.

Tekniset apuvilineet

Teknisind apuvélineind mainittiin useaan otteeseen tietoverkot, olipa sitten ky-
seessd sisdinen Intranet ja ulkoinen Extranet. Edelleen suuremmissa ja kansain-
valisisséd yrityksissd paljon tietoja ja informaatiota oli siirretty my6s Internetin
kautta toimitettavaksi. WWW -sivustoilla olevat perehdyttdmisohjeet ja -oh-
jelmat olivat viime vuosien aikana kehittyneet ja kehittymassd yhd enemmaén
vuorovaikutteisimmiksi. Niiden seuraaminen ja hyodyntaminen edellytti aktii-
vista osallistumista. Paikallisesti erityisesti ns. yleisperehdyttdmiseen liittyvista
asioista oli tallennettua tietoa CD-Rom (compact disc) tai vastaavaan tietolevy-
kemuotoon. T&lld haluttiin varmistaa samansisiltdisen tiedon saatavuus kaikil-
le yhtd aikaa. Joissakin yrityksissd verkossa olevaa perehdyttdmismateriaalia oli
muokattu jonkinlaisen strategia- tai seikkailupelin muotoon. Néissé tapauksissa
perehdytettdva eteni erilaisten tehtdvien tai kysymysten avulla etsien oikeita
vastauksia. Jos johonkin tehtdvddn ei osannut vastata, saattoi siind edetd myos
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yritys ja erehdys -periaatteella. Elektronisia tietopaketteja uudet tulijat saattoi-
vat hyddyntédd ajasta tai paikasta riippumatta.

Tekniikka ja tekniset apuvilineet olivat erittdin keskeisessd roolissa tieto-
alan yritysten asiantuntijoiden perehdyttdmisessd. Sahkoisid apuvalineitd pidet-
tiin erittdin merkittdvind vilineind hyvinkin monessa mielessd. Ensisijaisesti
kyse oli erilaisen tiedon arkistosta ja yhteystiedoista. Toisaalta verkkoja kaytet-
tiin erittdin paljon myos interaktiivisina vilineind, joiden avulla voitiin kom-
munikoida ja kdyda vuoropuhelua eri rooleissa toimivien henkildiden kanssa.
Pitkélle vietynd ne toimivat my6s keskustelufoorumeina, jotka osaltaan tukivat
erilaisia tiedon tai vuoropuhelun tarpeita eri yhteyksissa.

Ulkoinen verkko saattoi toimia samankaltaisesti kuin sisdinenkin, mutta
sen tarkoituksena oli toimia usein tiedon hakukanavana ja erityisesti kansainvé-
lisissd organisaatioissa. Sdhkopostia voitiin hyddyntdd suora- tai ryhmdinfor-
maatiossa, mutta varsinaisena perehdyttdmiseen liittyvand tyokaluna se koet-
tiin hankalaksi ja tyolddksi. Keskitetysti ylldpidetyilld tietopankeilla taas oli
merkitystd tiedon ylldpidon ja pdivitettdvyyden kannalta.

”(...) paljon tdim& (perehtyminen) on sitd, ettd ihminen aika paljon itse opiskelee ja
kédy ldpi tiettyd materiaalia (Intranetista), mutta esimiehen kanssa sitten timaé lista
katsotaan lédpi ja varsinkin, kun tulee uutena, niin tarkistetaan onko lista kdyty ldpi ja
onko siind jotakin kysymista. (...). Jos ihminen vaihtaa tehtédvidédn, niin yleensi aika
tirkednd on se, ettd hidn tutustuu siihen (uuteen) tehtdvéin liittyvaan verkostoon.
Verkostoituminen on tirkedd.” Haastateltu henkilo P.

Omana alueenaan voidaan mainita sdhkoiset (etd)oppimis- tai e-learning alustat,
joita kansainvélisesti toimivat yritykset hyodynsivéat. Niissda kohderyhmat eli
tdssd tapauksessa uudet yritykseen tulijat, seuraavat osittain omaehtoisesti
verkko-opetusta, jota tdydennettiin paikallisilla tietoiskuilla tai koulutustilai-
suuksilla. Myds ndmaé ohjatut perehdyttdamistilaisuudet oli joissakin tapauksissa
rakennettu jo edelld mainittujen (strategia)pelien tai jonkinlaisten kertomuksien
muotoon, jolloin niitd seuraavan henkilon mielenkiinto saattoi pysyi paremmin
ylla.

”Esimies vastaa viime kédessd, ettd silld porukalla, joka hénelld on toissd, on ne tar-
vittavat kompetenssit. Myohemmassa vaiheessa alainenkin itse tuo esille niitd asioita,
joita hdn tarvitsee tai lisdtietimysti tai koulutusta. Mutta kun tulee perehdytyksests,
niin (alainen) ei viel4 tied4 kaikkia asioita siind (joita hén tarvitsee). Siksi meilld on e-
learningia tai vastaavia...” Haastateltu henkilo P.

Perehdyttdmisvaiheessa sdhkoisen opiskelualustan tavoitteena tuntui olevan
antaa informaatiota siitd, minkélaisia asioita tai kokonaisuuksia yrityksessa tai
yrityksen ko. osa-alueella on. Jarjestelmén tavoitteena tuntuikin aluksi olevan
ohjata uutta tulijaa etsimddn omaan vastuualueeseensa liittyvid syventdvid tie-
toja.
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”(...) perehdyttaminen kylld hoituu paikallisesti, mutta sitten me pyoritimme téllais-
ta paikallisia liiketoiminnan esittelyitd, joissa (...) pyritddn antamaan hyvaa kuvaa
tdstd alueorganisaation toiminnasta ja eri funktioista. Téllaisia jdrjestetddn muutaman
kerran vuodessa, kun saadaan hyva ryhmai kasaan. Silloin me viemme heidat tuotan-
tolaitoksiin ja eri funktiot esittdytyvét ja sithen kuuluu myos timé arvojen ja yritys-
kulttuurista keskusteleminen. (...) aluksi pitdd saada ihan suomeksi sanottuna piuhat
kiinni ja asiat rullaamaan. Sehén pitdd ensimmdisen parin pdivéan aikana olla viimeis-
tddn kunnossa (...). Tavallaan miten asiat toimii ja mistd min& 16ydéan tietoa (verkos-
ta), koska kylldhan tama paljon perustuu esimerkiksi siihen, ettd osaa 1oytéda sité: or-
ganisaatiokaavioita, perehdytysprosesseja ym. 16ytyy jopa ihan e-learning muodossa
hyvinkin.” Haastateltu henkilo F.

Parhaimmillaan néissa alustoissa oli tietosiséllon lisdksi otettu huomioon myos
pedagogiset ominaisuudet, joiden johdosta ohjelmien eteneminen oli loogista ja
mahdollista toteuttaa pitkélti omatoimisesti. Téllaisiin e-learning oppimisalus-
toihin liittyi usein erilaisia oppimis- ja harjoitustehtavid, joita tarkasteltiin etu-
kiteen sovittujen ehtojen mukaisesti interaktiivisissa sessioissa ohjaajien kanssa.
Téllaiset etdopiskelualustat mahdollistivat ohjatun opiskelun, vaikka etdisyytta
eri toimijoiden vélilla olisi ollut tuhansia kilometreja.

Joissakin yrityksissd oli paikallisen toimipisteen tai yrityksen henkilostostd
tehty kuvagalleria sisdiseen verkkoon nimelld ja yhteystiedoilla varustettuna.
Téllaisen gallerian avulla uuden tulijan - tai miksi ei pidempaankin yrityksessa
olleen - oli tarvittaessa helppoa yhdistdd henkiléiden nimet ja kasvot.

Verkostot

Verkostot mainittiin haastatteluissa useaan kertaan (ks. myos Palonen 2003, 10;
Wittenbaum & Stasser 1996, 14-15). Verkostoilla tarkoitettiin tdssd yhteydessd
ihmissuhdeverkostoja sekd oman organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolella.
Toistuvasti haastatellut toivat esille niiden tdrkeyden ja merkityksen onnistu-
neissa sisddnajo-ohjelmissa.

”"Minun mielestédni verkoston rakentaminen on hirvein tiarkedd heti alkuvaiheessa.”
Haastateltu henkilo C.

Asiantuntijatehtdvissd, joissa varsinainen termi “tehtdvdnkuvaus’ on yhd use-
ammin korvattu sanalla "vastuualue’, toimiva verkosto tarkoitti samalla myos
sitd, ettd henkilo sai tietdd, mistd voi mitdkin tietoa hakea. Varsinkin tietoalan
tuotannollisessa teollisuudessa korostui tdmé verkostokdsite jo sellaisten osa-
alueiden kuin hardware ja software vililld. Verkostot ulottuivat yhd useammin
myo6s oman yrityksen ulkopuolelle erilaisiin projekti- tai alihankintayhteyksiin.

”(...) niin kontaktiverkosto on satoja ja satoja ihmisid. Ne kontaktit ovat ihan aitoja,
sanotaanko perehdytyskontakteja. Kun tulee jokin ongelma, niin helposti soittaa ja
kysyy miké Sinun mielipiteesi on tai mihin voisi ottaa yhteyttd. Se toimii luonnolli-
sena tapana ja sitd pyritddnkin tukemaan.” Haastateltu henkilo Y.
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Verkostojen ja verkostoitumisen merkitys tuli esille melkein jokaisessa haastat-
telussa. Haastateltavilla oli se kisitys, ettd verkostojen merkitys oli kasvanut
vasta ldhiaikoina ja tama kehitys jatkui yha edelleen.

Yhteystiedot ja kutsukirjeet

Yksilollisemmistd vélineistd tuli esille joissakin yrityksissd kéaytossd oleva eri-
tyinen “tervetuloa yritykseen’ -kirje tai viesti, joka ldhetettiin uudelle tulijalle
kotiin jo ennen tyosuhteen aloittamista. Siind toivotettiin uusi tulija tervetul-
leeksi ja mainittiin esimerkiksi yhteyshenkil6t ja yhteystiedot, jotta uusi tulija
tietdisi heti tullessaan, keneltd kysya.

"Tervetuliaiskirje tulokkaille eli sekin on mietitty. Kun uusi henkild tulee, niin se tun-
tuu kivalta, kun joku ldhestyy henkilokohtaisesti ja luo sitd fiilistd. (...). Tdamd on
meiddn tapamme perehdyttdd.” Haastateltu henkilo O.

Toisissa yrityksissd sama asia hoidettiin puhelimitse tai jo tydsopimuksen alle-
kirjoitustilaisuudessa sopimalla aloituspdivan tapaaminen/-set ja kontaktihen-
kilot. Jotkut yritykset olivat kehittdneet ja kayttivat informaatiolehtistd tms. raa-
taloityd tulostetta, josta vastaavat tiedot kédvivat ilmi. Joissakin tapauksissa ide-
aa oli kehitelty edelleen vield enemmaén henkilokohtaisemmaksi, mm. esittele-
milld tulijan tulevan tydryhman tai toimintaympériston yksityiskohtia.

”Olemme my0s Intraan tehneet tulostettavan version (...) Se on tillainen nippu infoa.
Siind on historiaa ja konsernitietoa ja muuta kaikkea (...). Uusi henkil6 saa tamén tu-
lostettuna ja siitd tulee A5 -kokoinen vihkonen, jota on mukava lukea. Hén (uusi tu-
lokas) saa sen mukaansa silloin ennen kuin han aloittaakaan meilld. Han pystyy etu-
kédteen lukemaan, mitd meilld on. Taman tarkoituksena on sellainen, ettd tulostuk-
seen saisi otetuksi myos oman tiimin henkilot. Meilld on kaikista sellainen tiimiesitte-
ly, jossa on valokuva ja esittely ja mitd tekee ja mistd vastaa. Silloin (uusi tulija) saa
sen oman tiimin (tiedot) myos mukaan, ettd nakyisi mihin porukkaan tulee duuniin
(tyohon). Téllaisten ihmisten kanssa tulet tyoskenteleméin ja sitd voi katsella sitten jo
etukiteen kotona. Siind pystyy sitten myos tunnistamaan eri henkilsitd kuvan ja ni-
men perusteella.” Haastateltu henkilo Q.

5.3.4 Koulutus ja valmennus

Omana tukimenetelmédnd voidaan esille nostaa myos erilaiset koulutustilaisuu-
det ja ohjelmat (vrt. Lave & Wenger, 1991), jotka liittyvét suoraan perehdytta-
miseen tai esimerkiksi tuotetietouteen. Koska kyseessd on laajempi ja usein pal-
jon pitkidkestoisempi prosessi kuin vain perehdyttiminen, on koulutukset ja
erilaiset valmennukset késitelty tdssd omana osionaan. Perehdyttdmistilaisuu-
det uusille tulijoille olivat erds esimerkki ndistd koulutustilaisuuksista. Sen li-
sédksi esimiehid sekd kummeja/mentoreita koulutettiin usein omiin rooleihinsa
liittyen.
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”Perehdyttdjille on jédrjestetty koulutusta eli me olemme pyrkineet siihen, ettd sekd
esimieskoulutuksessa mutta my®s erillistd perehdyttamiskoulutusta sadnnéllisesti on
pyritty pyorittimaan. Meilld on Intranet, joka aika hyvin tukee tdtd perehdyttamista
tdnd pdivand. Sinne on kerétty téllaisia yleisid asioita kaikkien saataville (...)” Haas-
tateltu henkils X.

Ohjaajien ja kummien kouluttamisella tihdittiin tehokkaan perehdyttdmisjar-
jestelmdn luomiseen. Perehdyttdmisen tehokkuus edesauttoi myos perehdytta-
jien toimintaa erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa perehdyttamistyota
tehtiin oman tyon ohessa.

Usein koulutussisillot 1oytyivat sdhkoisistd tietoverkoista, mutta samoin
henkils- tai ryhmékohtaisia valmennuksia jarjestettiin. Tuotekoulutukset liittyi-
vit uuden tulijan kohdalla suoraan hdnen perehdyttdmiseensd. Esimiestehtd-
viin siirtyvilld niihin kuuluivat myos erilaiset esimies- tai johtamiskoulutukset
ja -valmennukset.

"Meilld on perehdyttimisen perustyckalut olemassa, joissa perehdytetdan. Yleensd
firmaan yleiselld tasolla, sitten on esimieskoulutus erikseen ja sitten on tyénkuvasta
riippuen (...) Akatemia, jossa on erilaisia koulutusohjelmia, jotka liipaisevat (sivua-
vat) hyvin laheltd perehdyttamistd, mm. tuotetietouden lisddminen. Se on nama kol-
me eli yleiset pelisidnnét ja yleinen perehdyttiminen yritykseen, esimieskoulu- tai
perehdyttdminen, ettd he osaavat meiddn arvojen ja muiden mukaisesti toimia esi-
miehing, sitten meilld on projektijohtamiseen liittyvéa erikoiskoulutus ja sitten téllai-
nen hyvin pitkélle tuotekoulutus. Kaikki ndma perustyokalut ovat olemassa ja niista
on kaikki tietous olemassa Intrassa ja ne toimivat kylld.” Haastateltu henkilo Y.

Koulutuksen ja valmennuksen voi perehdyttdmisen kannalta ndhda sekd pe-
rehdytettdvien ettd perehdyttdjien valmentamisena. Uusi tulija saa tuote- ym.
tietoutta, kun perehdyttdjien valmennukset keskittyvit varsinaisen perehdyt-
tdmisohjelman siséltoon ja tehokkuuteen.

5.3.5 Palautteet

Palaute- tai seurantakyselyt olivat tirked osa perehdyttdmisprosessin seurantaa,
vaikka ne osaltaan liittyivdt my0os perehdyttdmisen apuvilineisiin (ks. myos
Ruohotie 2000a, 257). Perehdyttamisprosessin sekd perehdyttdmisen onnistumi-
sen seuranta oli erittdin tdrkedd sen onnistumisen ja kehittdimisen kannalta.
Haastatteluissa tuli esille, ettd yritykset kehittivit ja olivat kehittdneet omia
toimintojaan erittdin paljon kerddmiensd palautteiden pohjalta. Perehdyttdmi-
sen palautteissa seurattiin sekd yksilon perehdyttimisen onnistumista ettd koko
perehdyttamisprosessin toimivuutta. Saatuja tuloksia hyodynnettiin sitten ko.
asioiden kehittdmisessa.

”Kylld meilld kuitenkin, miké tukee perehdyttdmistd, on kaksi kertaa vuodessa kehi-
tyskeskustelut eli meidan (...)-keskustelut, niin niissd on aina osaamisen kehittami-
nen mukana yhtend. (...), niin se takaa sen, ettd jos henkilt tulee kesken puolta vuot-
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ta, (...), niin henkil6 pddsee aika nopeasti kuitenkin siihen ihan varsinaiseen kehitys-
keskusteluun.” Haastateltu henkilo P.

Suurissa yrityksissd perehdyttdmisen seuranta liittyi osaltaan kiintednd osana
erilaisiin palautetutkimuksiin, joita tehtiin eri asioiden, kuten esimerkiksi hen-
kiloston tyoviihtyvyyden, tydskentelyilmapiirin tai kehittymisndkokohtien sel-
ville saamiseksi. Tutkimuksia toteutettiin eri tavoin, mutta yhd useammin ja
varsinkin monissa maissa tai maanosissa toimivissa yrityksissd sdhkoisesti.

“Perehdyttamistd seurataan vuotuisessa seurantatutkimuksessa, joka on globaali. Se
on kaikkialla toteutettava ja yksi osa-alue siind on perehdyttdminen.” Haastateltu
henkils F.

Saatua palautetta pyrittiin kdyttamé&an hyvaksi kehittdmistyokaluina eri alueilla.
Kehittdmisen ldhtokohtana perehdyttdmisessi olivat olleet vastaajien odotukset
ja omakohtaiset kokemukset. Toimivan palautekyselyprosessin kerrottiin sisal-
tavén varsinaisen tiedonkeruun jdlkeen tuloksista tiedottamisen henkildstolle ja
sen jdlkeisen tulosten tyostdmisen organisaatiossa 16ytyneiden kehityskohtei-
den korjaamiseksi.

”(...) palautetulokset (seurantakyselyistd) ovat verkossa yleisesti ndhtdvissa ja siind
kysytdan myos perehdyttamisestd ja sen onnistumisesta.” Haastateltu henkils O.

Palautteita kerédttiin monella eri tavalla ja niitd k&siteltiin eri muodoissa seka
organisaatioissa ettd uusien tulijoiden kesken.

5.3.6 Perehdyttimisen aikataulut

Vaikka monessa tapauksessa perehdyttimisprosesseille oli médritelty kesto ja
aikataulu, niin kiirettd kammoksuttiin ja melkein kaikki haastateltavat kokivat
sen aiheuttaneen ongelmia tai epdonnistumisia.

”Oleellista on ajan varaaminen, ettei tehdé sitd (perehdyttiminen) hosuen. Kummin
valinta on tdrked asia, esimerkiksi myyjélle on luonteva kumppani toinen myyja. (...).
Meilld esimerkiksi myyjdt istuvat maisemassa nenét vastakkain: vanha myyjd ja uusi
myyjd. (...) Asiat hoituu silld lailla aika kivasti tekemilld ja oppimalla. (...) Téalla
(Intranet) on my6s ohjeet kummeille eli kaikki vastaavat asiat, mitd koskee. Pitdd olla
kaytettdvissad ja ldhelld ja pitdd olla saman tai viereisen poydéan &ddressd. Ota uusi
tyontekija alussa mukaasi ruokailuun. Mikd on parempi tapa tutustua muihin ihmi-
siin kuin mennd syoméin heidan kanssaan tai kahville. Jos (uusi tulija) jad aina jon-
nekin nurkkaan, niin pian kaikilla on vidhdn ahdistavaa. Namé& ovat periaatteessa
ihan selvid juttuja, mutta jos ei esimies tai kummi pidé silmidan auki, niin tdssa tulee
vaikeuksia...” Haastateltu henkils O.
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Usein esille tuli ongelmana suuren tietoméddran nopea jakaminen uusille tulok-
kaille. Monella haastatellulla oli se késitys, ettd vaikka rationaalisesti ajatellen
kaikki perehdyttamiseen osallistuvat tajusivatkin yhtdlon mahdottomuuden,
niin silti jaettiin vain lisd4 ja lisdd tietoa lilan nopeasti ja helposti sanottiin, etta
kysy sitten, jos jokin asia jdi epaselvaksi.

”Usein olen huomannut sellaisen asian, ettd tdllaisten ensimmdisten pédivien aikana,
kun kierretddn yritystd tai tuodaan yrityksen asioita esille, niin henkiltlle voi olla ai-
ka vaikeaa vastaanottaa sitd suurta tietomdaarad kerralla. Suurin osa ihmisten nimista
unohtuu jne. (...) Hyvin helposti tieto tuntuu sekavalta, kun pyorii joka paikassa ja
tapaa paljon ihmisid, mutta ei kuitenkaan saa sitd kokonaiskuvaa, ettd mitd kukin
ihminen tekee. Voisi olla perusteltua, ettd perehdyttiminen tehtiisiin vihén erilaisis-
sa vaiheissa. Annettaisiin henkilén hieman sulatella asioita vaililld...” Haastateltu
henkils D.

Pohdittaessa perehdyttdmisen aikatauluja on jo aikaisemmin esitelty kaytantojd,
joissa tietoa tulevasta yrityksestd ja tehtdvastd oli annettu etukédteen ennen var-
sinaisen tyosuhteen alkua. Tulija oli siind vaiheessa kaikkein motivoitunein
omaksumaan informaatiota tulevista haasteista ja tyon sisdlloistd. Vaikka varsi-
nainen perehdyttdmisprosessi alkoikin vasta henkilon tultua uuteen tyopaik-
kaansa, niin ennakkotiedon avulla han pystyi jo muodostamaan ennakkokasi-
tyksid ja mahdollisesti esittdmé&dn joitakin kysymyksid, joihin haluaisi saada
vastauksia tyosuhteen alettua.

Useissa yrityksissd pyrittiin mm. yhteiset perehdyttdmistilaisuudet jérjes-
tamaan sellaisella aikataululla, ettd uusi tulija olisi jo ollut jonkin aikaa yrityk-
sen palveluksessa. Samaan hengenvetoon tosin todettiin, ettd tama oli ollut hel-
pompaa silloin, kun henkilston lisdys ja rekrytoinnit olivat kiihkeimmilld&n eli
tilaisuuksia oli helposti jdrjestettdvissd useampia vuoden kuluessa. Pienemmis-
sd yrityksissd tai alueorganisaatioissa sopiva aikataulutus onnistui jopa henkilo-
tasolla. Pddosassa tutkimukseen osallistuneista yrityksistd tilaisuudet kuitenkin
jdrjestettiin tietyin edellytyksin eli méadrdtylld aikajanteelld tai tietyn kokoisen
uusien tulijoiden ryhméan muodostuessa. Tuntuikin olevan varsin sattumanva-
raista, miten kauan yksittdinen uusi tulija oli ehtinyt olla organisaation palve-
luksessa perehdyttimistilaisuuden koittaessa.

5.3.7 Yhteistyokumppanien perehdyttiminen

Haastatteluissa tuli esille myds oman organisaation uusien tulijoiden tai siséi-
sesti siirtyneiden henkildiden perehdyttamisen lisdksi erilaisille yhteistyo-
kumppaneille tarkoitetut perehdyttdmistilaisuudet. Téllaisina yhteistyokump-
paneina mainittiin mm. alihankkijoiden henkil6t, konsultit ja projekteihin liitty-
vit yhteistydkumppaneiden henkil6t, mutta my6s omat loma- ja kesétyotekijat.

”Edelleen kaikki kesédtyontekijdt ja partnerit - (...) yhteistyokumppanit ja sitten meil-
14 on alihankkijat, niin tédllaisillekin jdrjestetddn perehdyttdmisid. Perehdyttdminen
on myds sitd, partnereille ja kaikille yhteistydkumppaneille (annetaan) yleistietamys-
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td (...), ettd pddsee (...)-maailmaan kiinni sen kovan faktan lisdksi. Se on nahty tar-
kednd. Se on oikeastaan kolmas (ryhmad), keitd perehdytetddn. Se on tarkedd siksi, et-
td saadaan yhtendinen ajatusmaailma mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti.”
Haastateltu henkild P.

Omana ryhménddn olivat mukaan tulleet myos erilaisten henkilostovuok-
rausyritysten henkiltt, jotka tekivat joskus pitkdaikaisiakin projekteja yrityksen
palveluksessa olematta kuitenkaan suoraan sen palkkalistoilla.

"Yrityksend me olemme katsoneet perehdytystd tavoiteryhmien kautta eli on ollut
asiantuntijoiden perehdyttiminen, tyontekijoiden perehdyttiminen ja nyt ollaan
mietitty myos sellaisten henkiloiden perehdyttamistd, jotka eivét ole meidan palkka-
listoilla, mutta tekevit meille toitd eli vuokratyontekijit ja konsultit.” Haastateltu
henkilo W.

Yritysten linjajohdon mielestd kumppanien onnistunut perehdyttaminen nakyi
toiminnan tehokkuutena. Se oli havaittavissa erityisesti sellaisissa yhteistoimin-
nan muodoissa, joissa kumppanien oli oltava selvilld yrityksen toimintaympé-
ristoon tai vastaaviin tietoihin liittyvistd asioista. Kumppanien perehdyttdmisen
peruselementit olivat samankaltaisia kuin oman henkilstonkin.

Yhteenveto
Teknologiateollisuuden tietoalan asiantuntijatehtdviin perehdyttimisessd ko-
rostui hiljaisen tiedon ja kokemuksen siirtdmisen tdrkeys. Perehdyttdmisen si-
sdlloistd oli loydettdvissd ensiksi kahtiajako yleisperehdyttdmisosioon ja varsi-
naisiin tyotehtdviin perehdyttamiseen.

Erilaiset perehdyttimismenetelmit ja -materiaalit voidaan jaotella seuraa-
vien otsikoiden alle:

perehdyttamistilaisuudet / kansiot
lomakkeet / ohjeet

suunnitelmat

tekniset apuvilineet

e verkostot

e vyhteystiedot / kutsukirjeet

o koulutukset / valmennukset

e palautteet

e aikataulut

¢ yhteistyokumppanit

Yleisperehdyttdmisen sisdltond korostuivat ns. yleisluonteiset yrityksen esitte-
lyyn, toimintatapoihin jne. liittyvat asiat, kun taas omiin tyttehtdviin ja tyo-
ryhméddn eli tiimiin perehdyttdminen korostui varsinaisessa yksityiskohtai-
semmassa perehdyttimisessa.
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5.4 Perehdyttimisessd kdytettivid voimavaroja ja toimintatapoja

5.4.1 Onnistuneen perehdyttimisen edellytyksid

Haastatteluissa tuli esille paljon erilaisia kokemuksia onnistuneista perehdyt-
tdmisprosesseista. Padsddntoisesti onnistumisen oli koettu tapahtuneen silloin,
kun roolit, vastuut ja suunnitelmat olivat osuneet kohdalleen ja uudet organi-
saatioon tulijat olivat kokeneet sisdénajon miellyttdvéand ja organisaatio tehok-
kaana.

”Perehdyttdminen on jo edellytys sille, ettd uusi henkilo rupeaa viihtymééan firmassa,
saa tulosta aikaan ja pystyy tdyspainoisesti toimimaan. Se on ihan sama, etté ei pysty
pyoréllikéén ajelemaan, ellei osaa ajaa silld.” Haastateltu henkild X.

Ensimmadinen onnistumisen edellytys oli se, ettd sekd uusi henkilo ettd organi-
saatio tiesivadt, minkélaiseen tehtdvadn ja rooliin tulija oli ollut tulossa. Silloin
vadrinkésitysten tai virheellisten odotusten vaara oli pienimmilldédn. Joustavuus
ja tietoisuus siitd, ettd uusi henkilo ei voinut vield tietdd organisaation toimin-
noista kovinkaan paljoa, loi edellytykset hyvan sisddnajon alkamiselle.

“Minusta onnistunut perehdyttdminen on paljon siitd kiinni, ettd tyoyhteiso on tie-
toinen ja valmistautunut siihen, etta tulee uusi ihminen. Toisaalta hyvaksytadan se, et-
td on ihan selvid osaamisaukkoja ja sellaisia asioita, jotka tdytyy opettaa. (...) pereh-
dyttdminen nimenomaan on se aika, jolloin ne pienet puutteet, joita silld (rekry-
toidulla) ihmiselld ehkd on suhteessa kyvykkyyteensd ja muuhun, tiaytyy opettaa.”
Haastateltu henkil6 G.

Asiantuntijaroolissa ei yleensd tuntunut olevan aikaa tai edes resursseja raken-
taa perehdyttdmisohjelmaa pelkédstddn sisddnajoa varten, vaan oppiminen ja
omaksuminen tapahtuivat arkipdivan tyoskentelyn ohessa. Taman seikan oival-
taminen ja sen mukaisesti toimiminen johti haastattelujen perusteella parhaiten
tavoitteisiin ja onnistuneeseen perehdyttdmiseen.

”(...) perehdytysohjelmat ja tuotekoulutukset plus esimieskoulutukset. (...). Ennen
kaikkea se tydssd oppiminen ja ymmairtdminen siind liiketoimintakokonaisuudessa.
Siitd suunnasta se perehdyttaminen todella pitad& lahted. Silloin se on win-win tilanne
yritykselle ja henkilolle.” Haastateltu henkilo Y.

Sen tunnistaminen ja tunnustaminen, ettd yksityissektorin organisaatiot toimi-
vat varsin kireissd kilpailutilanteissa, edellytti myos perehdyttamiseltd ja sithen
osallistuvilta yrityksen taloudellisten hyotyndkokohtien hyviaksymistd. Tutkitut
yritykset toimivat kaikki yksityiselld sektorilla kireissa kilpailutilanteissa, joissa



117

taloudellinen tulos ja liikevoitto olivat toimintaa voimakkaasti ohjaavia tekijoita.
Linjauksena tuli esille, ettd jokaisen henkilon tulisi tuottaa jollakin tavoin lisa-
arvoa yritykselle ja erityisesti asiantuntijatehtdvdssd omalla erityisosaamisalu-
eellaan. Liiketoiminnan tavoitteiden ymmartdminen, toimintatapojen ja strate-
gioiden tietdminen eli miksi jotakin asiaa tehtiin, oli valttdmétontd onnistuneen
perehdyttamisen varmistamiseksi.

”7(...) tdytyy ymmartda sen liiketoiminnan kokonaisuus, (...). Ansaintalogiikka on eri,
businessmalli on eri ja sitd kautta, jos sen pystyy kuvaamaan porukalle mahdolli-
simman hyvin ja avoimesti, timan operatiivisen liiketoiminnan jujun. Sen jilkeen se
perehdyttédminen tapahtuu oikein. Silloin perehdytit sen henkilon tekemé&én sita lii-
ketoimintaa ja se osaaminen ja ymmarrys kiinnittyy oikeaan kontekstiin. (...) piddn
tiarkednd sitd, ettd jos tuon saa viestitettyd porukalle, niin yliméardinen kiiltokuvalli-
nen perehdyttiminen tms. sité ei tarvita endd. Se tulee luonnollisesti sieltd ja jatkuva-
na. Prosessien tulisi olla leivottuna sisélle liiketoiminnan tekemiseen, jotta se hyddyt-
téisi yritystd ja yksilod. (...) olemme kovassa kilpailutilanteessa ja mitd paremmin
namd asiat osataan jatkuvana tehdd ja ymmaérryksend, niin sitd paremmin se hyoty
saavutetaan molemmin puolin. Sen on korostetusti ndhnyt sen tiarkeyden. Jos osaa
tdmén viestittdd porukalle, niin saa ne mukaan. Se tapahtuu automaattisesti.” Haas-
tateltu henkilo Y.

Perehdyttdmiseen panostamisen - niin ajallisesti kuin sisallollisestikin - koettiin
vaikuttavan merkittdvéasti onnistuneeseen lopputulokseen.

”(...) kun tanne on tullut henkil6itd muualta kuin suoraan koulun penkiltd, niin eri-
laisista yrityksistd - pienemmistd ja isommista -on voitu havaita, ettd tdllainen pe-
rehdyttdminen on hyvinkin erilaista eri yhtitissa ja meilld on ollut mahdollisuus ke-
ratd hyvid kdaytantojd ja kokemuksia muualta ténne tulleiden tyontekijoiden avulla.
(...). Kyll4 tdtd on hyvana pidetty. Jalkeenpdin etuina poikkeuksetta kylld nousee se,
ettd tdnne sopeutuminen on helpompaa, kun perehdytysjakso on pitempi, eiki se ole
vain yksi tietoisku...” Haastateltu henkil R.

5.4.2 Toimivan perehdyttimisen tuntomerkit

Tamén tutkimuksen tulosten perusteella toimiva perehdyttdminen voidaan ja-
sennelld seuraavasti, kuten taulukossa 11 kady ilmi. Siind toimivan perehdytta-
misen elementit on jaoteltu kolmeen ryhméén: suunnittelu, toteutus ja seuranta.
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TAULUKKO 11 Toimiva perehdyttiminen

KATEGORIA 2

Toimiva perehdyttiminen

Suunnittelu Toteutus Seuranta
Perehdyttamisohjelma (Perehdyttamisohjelma) Palautteet perehdytta-
tai -suunnitelma misen aikana
(Perehdyttamismateriaalit) | Perehdyttdmismateriaalit Seuranta perehdyttami-
sen jilkeen
Aikataulut (Aikataulut) Palaute perehdyttimi-
sen jilkeen
(Ympaériston tuki) Ympariston tuki (Ympériston tuki)
Toimijoiden roolit (Toimijoiden roolit)
Arkipéivan toiminta (Arkipdivan toiminta)

Suluissa on merkitty ne asiat, jotka voivat kuulua useampaan osa-alueeseen.
Hyvin toimivaan perehdyttdmiseen ja sen toteutumiseen liittyvit seuraa-
vat asiat:

e etukiteen suunniteltu perehdyttimisohjelma,
e asiatietoa erilaisista ldhteist,

e hyvi (tyo)ympariston tuki,

e nimetty perehdyttdjd (kummi, mentori, tutori),
e etukiteen tai heti alussa sovitut aikataulut

e perehdyttdmisen seuranta

e yrityksen arkipdivan toimivat kdytannot.

Osa toimivan perehdyttdmisen elementeistd voi sijoittua useampaan ryhmaan
ja ne voivat olla mukana my®s eri tavoin painotettuina.

Hyvin toimivan perehdyttimisen vaiheet (suunnittelu, toteutus ja seuran-
ta) on jaoteltu perehdytysprosessin etenemisjdrjestyksessa eri vaiheisiin liitty-
viin osa-alueisiin. Perehdyttdmisohjelma tai -suunnitelma ja ainakin osittain
erilaiset perehdytysmateriaalit voivat olla tehtynd ja mietittynd ennen uuden
tulijan taloon tuloa. Samoin aikataulut ainakin sisddnajon alkuvaiheessa pitéisi
olla tiedossa. Useissa haastatelluissa tapauksissa kaikkia kolmea kohtaa tarken-
nettiin ja tdydennettiin vield perehdyttamisohjelman jo kdynnistyttyd. Padpaino
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erilaisen asiatiedon ja perehdyttdmismateriaalin jakamisesta painottui toteutus-
vaiheeseen. Samoin ympéardivian organisaation tuki, erilaisissa tehtdvissd toimi-
vien henkiloiden roolit ja yrityksen arkipdivédn toimintaan tutustuminen sijoit-
tuivat ajallisesti sithen, kun uusi tulija oli jo organisaatiossa tydssd. Seurantaa
tapahtui haastattelujen perusteella sekd perehdyttdmisvaiheen aikana ettd sen
jalkeen.

Hyvin toimivan perehdyttamisen ideaali tuntui olevan kaikille tutkimuk-
seen osallistuneille yrityksille samankaltainen. Sen voisi kiteyttdd erddn haasta-
teltavan sanoin:

”Ideaalitilanne on se, ettd kun henkilon palkkausp&itos on tehty ja sopimukset alle-
kirjoitettu, niin esimies suunnittelee sen, ettd henkilén on hyva tinne tulla: on ole-
massa huone ja PC ja puhelimet ja kaikki kulkukortit ja muut odottamassa. Ensim-
méisend tehdddn perehdytyssuunnitelma ja sen suunnitelman osana on sitten se, ettd
mitkd ovat arkisia asioita ja sen tyopisteen ldhelld tehtdvit asiat. Mitd on se tyd ja sen
sisdlto, mitd koulutuksia siihen tarvitaan ja mikd on henkilon verkosto, keitd hdnen
on hyva tavata. Verkostoituminen on asiantuntijapuolella erityisen tdrke&ad. Suurim-
malle osalle on pyritty my6s nimedmé&an kummi, joka on joko tydkaveri tai muuten
siind lghelld tyoskenteleva henkilo.” Haastateltu henkilo W.

5.4.3 Perehdyttimisen osatekijat

Haastattelujen pohjalta voidaan kiteyttdd asiat, jotka tunnistettiin hyvin toimi-
van perehdyttdmisen osa-alueiksi. Ne ovat:

e perehdyttimisen tavoitteellisuus,

e prosessin suunnitelmallisuus,

o selked perehdyttamistyon ja -vastuiden jako organisaation sisallé,
e toimiva vuorovaikutus

e verkostoituminen

e kannustus ja tuki uudelle tulijalle sekd

e seuranta.

Useissa tapauksissa hyvin toimivan perehdyttimisen sisélto ja prosessi tunnis-
tettiin, mutta erilaisista kdytdannon syistd onnistuminen ei kuitenkaan ollut aina
ollut taattua.

Perehdyttimisen tavoitteellisuus ja tavoitteet

Silloin, kun perehdyttiminen oli organisaatiossa tiedostettu osaksi kokonai-
suuden parantamista tai rakentamista, tulijan oli helpompi pddstd sisdlle jo
olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin. Tilanteesta riippuen kyseessd saattoi
olla organisaation osaamisen kannalta ratkaiseva tekijd, jos tulija toi tullessaan
aikaisemmin puuttuvia taitoja. Tama korostui varsinkin pienemmissé yrityksis-
sd, joissa yhden henkilon tyopanos merkitsi selvdsti enemmaén kuin suuremmis-
sa. Perehdyttdmisen tavoite ndhtiin organisaation eri rooleissa eri nakokulmista.
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Se saattoi olla HR-funktion ndkokulmasta itse perehdyttdmisprosessin toteu-
tuminen ja onnistuminen tai vastaavasti liikkeenjohdon tai linjaorganisaation
silmin itse operatiivisen toiminnan tehostuminen.

Haastatteluissa perehdyttdmisen tavoitteina onnistuneen sisddnajon lisak-
si henkilostojohto mainitsi mm. positiivisen tyénantajakuvan ja imagon:

”Se mikd meilld on tavoitteena perehdyttdmisessd, on se, ettd luomme positiivista
tydnantajakuvaa ja annamme kokonaisndkemyksen toimialastamme, toimialuees-
tamme ja sitten koko tydpaikasta, mihin ihminen tulee. Yritimme saada silld tavoin
kiertoa (sisddnpddsyd) vdhdn nopeammaksi, ettd se ihminen péadsisi nopeammin
kiinni.” Haastateltu henkilo Q.

Linjajohto kuvasi tavoitteita visioiden ja arvojen kautta:

”Jos ei perehdyttamisjakson aikana saada kovin montaa asiaa ldpi, niin ainakin pitéi-
si saada se, ettdi mihin me t4élld uskomme ja mitkd ovat ne meidan toimintaamme
ohjaavat (tekijit).” Haastateltu henkil6 B.

Kumpikin ndkokulma on samansuuntainen, mutta sisilloltddn ja aikajanteel-
tddn eri tavoin painottunut. Linjaorganisaatio ja -johto néki uuden henkilon tu-
lemisen omien tarpeidensa, yleensd resurssitarpeen kautta, kun taas henkilosto-
eli HR-johto tai HR-organisaatio yrityksen houkuttelevaisuuden ja imagon
kautta. Padtavoite oli kuitenkin sama: saada hyvid ja osaavia ihmisid etsiyty-
mé&dn organisaation palvelukseen ja tuomaan lisdresursseja sen hetkiseen tar-
peisiin sekd luomaan yhteista tulevaisuutta.

Uuden henkilén perehdyttamiseen oli kiinnitetty aikaisempaa enemman
huomiota. Se korostui tietoalan asiantuntijatehtédvissd, joissa esimerkiksi koko-
naisuuden kannalta varsin pienetkin yksityiskohdat, kuten ohjelmointi- tai tek-
nisten ratkaisujen osaaminen, olivat erittdin merkittdvid yrityksen toiminnan
kannalta. Perehdyttdmiseen ja sen onnistumiseen seki siihen liittyvaan aikajan-
teeseen kiinnitettiin yhd enemmaén huomiota.

”Varmaan haasteena on myos se, ettd mitd enemmén tehdédédn tietotyotd, niin sitd
enemmin menee aikaa siihen, kunnes se nikyy konkreettisena tyond. Monissa tehta-
vissd mekin puhumme, ettdi ennen kuin ihminen on tidysvalmis tekijd, se vie puoli
vuotta - vuoden, ennen kuin henkilé rupeaa ns. tuottamaan oikeasti.” Haastateltu
henkilo W.

Perehdyttdmisen tavoitteellisuus korostui sekd itse uuden tulijan perehdyttdmi-
sessd eli varsinaiseen tyohon sisddnpddsyssd ettd olemassa olevan organisaation
tehon lisdyksend.
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Perehdyttimisen suunnitelmallisuus

Suunnitelmallisen perehdyttdmisen koettiin olevan tehokkaampaa ja luovan
paremmat ldihtokohdat onnistuneelle sisddnajolle kuin satunnainen tai ep&joh-
donmukainen toiminta.

”Me olemme nyt rakentaneet sellaista perehdyttdmismallia (...), ettd kun tydsopimus
allekirjoitetaan, niin mitka asiat silloin annetaan tyontekijdlle mukaan, vaikka hin
aloittaisi esimerkiksi kahden viikon p&astda. Hanelle annetaan se printti siitd pereh-
dyttdmismateriaalista. Me olemme nimenneet sen sellaiseksi kuin (...) ohjelmaksi.”
Haastateltu henkilo Q.

Joissakin haastatteluissa ilmeni perehdyttimisen optimaalisimman ajankohdan
alkavan jo ennen kuin uusi henkil6 edes aloitti uudessa tehtavéassad. Tétd silmaél-
lapitden pyrittiin antamaan etukéteisaineistoa jo tydsopimuksen solmimisen
yhteydessd. Joissakin yrityksissd uusi tulija otettiin aktiivisesti mukaan pereh-
dyttdmissuunnitelman tekoon (esimerkki liite 9). Siind méériteltiin mm. aika-
taulut ja vastuuhenkil6t. Perehdyttaimissuunnitelmien joustavuus ja yksilolli-
syys nousivat my0s esille useissa haastatteluissa.

"Ei ole yhté yhteistd perehdyttimisohjelmaa, vaan se tydesimies vastaa siitd, ettd se
tietyn runkosuunnitelman mukaisesti tulee tehdyksi ja raportoitua sitten, kun se on
toteutunut. Vastuu on esimiehelld siité, ei henkilostoosastolla. Hdn (esimies) vastaa,
ettd ne tulevat tehtyd.” Haastateltu henkil6 B.

Perehdyttdmis- ja sisddnajosuunnitelmiin kuuluivat myos oleellisena osana eri-
laiset seuranta- tai palautetilaisuudet. Suunnitelmallisuus liittyi pddosin aika-
tauluihin, siséltoihin ja perehdyttdmisen toteutuksen vastuisiin eli rooleihin.

Suunnitelmallisuutta voidaan kuvata my®os siten, ettd uusi tulija ei koke-
nut joutuvansa tuuliajolle, vaan oli kaiken aikaa tietoinen, mitd, missa ja ainakin
kenen toimesta oli milloinkin tapahtumassa. Perehdyttamissuunnitelman lisak-
si tai ohella erilaiset aikataulutukset ja tietoisuus perehdyttdmisen etenemisesta
ja/tai vaiheista liittyi oleellisesti suunnitelmallisuuteen.

Vastuunjako ja roolit organisaatiossa

Roolien ja vastuiden jako perehdyttdmisessd ja sen eri vaiheissa nousi esille jo-
kaisessa haastattelussa. Jokaisella haastatellulla on selked (oma) késitys rooleis-
ta ja vastuista ja melkein jokaisella tuntui olevan kokemusperdinen késitys
myos syistd, miksi rooleihin oli paadytty. Kokemukset tyonjaon epadselvyyksista
olivat olleet kielteisid ja niihin oli suhtauduttu kriittisesti, mutta niisté oli otettu
myos opiksi. On kuitenkin todettava, ettd tavoitteet ja mielikuvat perehdytta-
misestd olivat kaikissa tutkituissa yrityksissd yhdenmukaisia. Roolit ja vastuut
olivat muokkautuneet suunnilleen samankaltaisiksi kaikissa mukana olleissa
tietoalan yrityksissd. Yrityksen koosta ja perehdyttdmiseen osallistuneiden hen-
kiloiden mééristd riippuen toteutustavat ja vastuut tosin vaihtelivat.
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”Perehdyttdmisen onnistuminen on linjaesimiehen vastuulla - meidén vastuulla t&al-
14 henkilostohallinnossa on enemmaénkin pitdd huolta siitd, ettd perehdyttamispro-
sessi on kunnossa. Meilld on koulutetut esimiehet eli me koulutamme ja opastamme
esimiehid ja niitd, jotka tekevit tdtd perehdyttdmisty6td sithen toimintatapaan ja pro-
sessiin, jotta se olisi systemaattista ja ettd se tehtdisiin suunnilleen saman linjan mu-
kaan kaikkialla, vaikka sisillot ovatkin erilaisia.” Haastateltu henkilo X.

Yrityksen ndkokulmasta tyonjako perehdyttdmisessd jakautuu péddosin henki-
lostoosaston tai -funktion (HR tai HRD) ja linjaorganisaation johdon eli esimies-
ten kesken.

“"En muista aikahaarukkaa, missd vaiheessa me konkreettisesti jaoimme sen, ettd
henkildstohallinnon (HR:n) vastuulla on yleisperehdyttdminen ja Idhimmé&n esimie-
hen vastuulla on tyohon perehdyttiaminen. Ténd péivand meilld puhutaan ihan pe-
rehdyttdmisprosessista. Se on polku siitd, kun ihmistd ruvetaan palkkaamaan ihan
sithen saakka, kun hén on sitten ty6té jo jonkin aikaa tehnyt. Meilld perehdyttimisen
piiriin kuuluu my®s sisdiset siirrot.” Haastateltu henkilo X.

Joissakin haastatteluissa kritisoitiin selkedsti roolijaon epdselvyyttd tai ainakin
sithen kohdistuvia epérealistisia odotuksia. Pddosin roolijako koettiin toimivan
hyvin silloin, kun henkiltstoosasto tai -funktio oli vastuussa ns. yleisperehdyt-
tdmisestd ja yleistiedon antamisesta ja linjaorganisaatio varsinaisiin tyotehtdviin
ja tyon sisdltoon liittyvastd perehdyttamisestd.

”Meilld on keskitetty henkilostdosastolle timén homman vastuu sikéli, ettéd se on tie-
tylld muodolla tehty. Se (vastuu), ettd se (perehdyttiminen) tehdddn, on esimiehelld.”
Haastateltu henkil6 B.

Parhaimmillaan roolien selvyys ndkyi toimivana yhteistyond, jossa jokainen
toimija puhalsi yhteiseen hiileen ja koko perehdyttdmisprosessi eteni tehok-
kaasti ja tyylikkddsti loppuun saakka kunkin osapuolen toimiessa etukiteen
sovitun roolinsa mukaisesti.

”Kokonaisvastuu perehdyttdmisestd ja sen toimintamallista on henkiloston kehitta-
misosastolla (HRD), me vastaamme sitd, ettd toimintamalli on olemassa, materiaalit
on oikein ja joku, joka hoitaa esimerkiksi TESiin (tytehtosopimus) liittyvid asioita
tms. (...). Perehdyttimissuunnitelman toteuttamisesta eli siitd, kun (uusi) henkil6 tu-
lee, niin siitd vastaa (...) pddllikko (...), joka rekrytoinnista meilld tekee padtoksen.
Hén vastaa my®0s siitd, ettd perehdytysmalli on jollekin annettu eli joku perehdyttda
ja joku toimii opastajana.” Haastateltu henkil6 Q.

”Jos ajattelee viime kddesséd kenen vastuulla se (perehdyttiminen) on, niin se proses-
sivastuu on HR:1ld (Human Resources), mutta itse siitd toiminnasta vastaa jokainen
esimies.” Haastateltu henkil6 F.
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Kooltaan pienemmaéssé organisaatiossa tai suuremman yrityksen erillisessa tu-
losyksikossd perehdyttdmisen tyonjakoa kommentoitiin esimerkiksi ndin:

”(...) johtajan roolissa olen yksi kolmesta tai neljést4, jotka sitd yleistd perehdyttamis-
td hoitaa, mutta kdytannon tydtehtavit ja niihin perehdyttdmisen hoitaa sitten lahin
esimies tai joku kollega.” Haastateltu henkilo R.

Nopeasti kasvavissa ja muuttuvissa organisaatioissa koettiin, ettd linjaorgani-
saatio ei ollut aina edes tietoinen kaikista mahdollisista muutoksista, jotka liit-
tyivat esimerkiksi kansainvalisen yrityksen eri hierarkiarakenteisiin tai liike-
toiminta-alueisiin. Vastaavasti henkilostofunktiolle sopi paremmin kuvatakin
suurempia muutoksia kuin esimerkiksi paikalliselle linja- tai tiimiorganisaatiol-
le.

Haastatelluilla henkiloilld oli hyvin erilaisia kokemuksia tyonjaosta ja sen
toimivuudesta. Saatujen kokemusten perusteella suuret yritykset olivat pddosin
jakaneet vastuun aiemmin kuvatulla tavalla henkilostéfunktion ja linjajohdon
vdlilld. Vastuunjako on usein resurssikysymys. Suurilla organisaatioilla on
yleensd myos erillinen henkilostofunktio tai -osasto, jolla on riittédvésti resursse-
ja. Pienissd organisaatioissa perehdyttdamisvastuu kuului linjajohdolle ja esi-
miehille. Suurissa yrityksissd varsinaisten tyotehtdvien ja oman tydryhman eli
tiimin toimintaan liittyvistd perehdyttdmisasioista vastasi esimies tai erikseen
nimetty kummi, mentori tai tutori. Mentoria tai kummia kuvattiin useimmin
senioritasoiseksi kollegaksi, joka tunsi yrityksen tavat ja padmadrat sek tietysti
mahdollisimman paljon varsinaisen uuden tulijan tyon sis&llosta.

"Tarkein osa on, ettd olisi joku nimetty henkilo, joka sitten on siind opastamassa uut-
ta tulijaa ja tavallaan mentorina. Ja se ei rajoitu sitten mihink&én tiettyyn aikaan eikd
periodiin, vaan sen (mentorin) pitéisi olla siind tyon ohessa jatkuvasti kdytettavissa.
Sellaisen vanhemman ja viisaan, jolta kdyda kysymaéssa. Sen (mentorin) ei tarvitse ol-
la vieressd, mutta jossain ldhistollda. Alussa ldhempénd, mutta myshemmin ei valtta-
matta tarvitse olla edes fyysisesti samassa rakennuksessa tai kaupungissakaan, mutta
pitéisi olla joku, jolle on osoitettu sen verran aikaa, ettd pystyy opastamaan ja josta
tiedetdén, ettd haneltd voi aina kdyda kysymaéssd.” Haastateltu henkils Z.

Perehdyttamistd oli kehitetty useissa yrityksissa erityisesti juuri organisaation
tyonjaon suhteen. Joissakin tapauksissa oli keratty jarjestelmaéllistd palautetta ja
tehty tutkimuksia tai kyselyitd perehdyttimisestd ja sen kehittimistarpeista.
Saatuja tuloksia analysoimalla oli paddytty useassa tapauksessa juuri mentori-
tai kummikdytdnnon aloittamiseen ja sen edelleen kehittdmiseen.

”Sitten (yritykseen tullessa) tulee sekin, ettd tulee niin paljon ihmisig, ettd sen (tulijan)
mieli on tdynnd sitdkin (tietoa) jo, ettei pysty omaksumaan (lisdd). Sitd kaivattiin
(tehdyn tutkimuksen tuloksissa), ettd on sellainen yksi henkils, kuka pitdd huolen sii-
td péddasiasta eli perehdyttdmisestd, niin kuin tutori tai mentori vai mikd hén onkaan
(...), sitd kaivattiin. Se on se muoto, mihin me tdnd pdivdand hyvin pitkille uskotaan
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tédssd perehdyttamisessd, ettd yksi henkilo nimetddn tutoriksi ja sitten muita "hortoili-
joita” on henkilostohallinnosta tai esimiehid tai muita, mitka sielld kédyvét, niin lahin-
néd se (perehdytys-) tieto tulee vain sen yhden tutorin kautta.” Haastateltu henkil6 X.

Joissakin yrityksissd mentorille/kummille oli etukiteen laadittu oma tietopa-
ketti siitd, mitd hdnen tulisi perehdyttdmisessd huomioida. Ohjeet 16ytyivat
esimerkiksi sisdisestd tietoverkosta. Talloin kaikkialla organisaatiossa oli halut-
tu varmistaa samansisdltoinen etenemistapa. Se koettiin tdrkednd, koska kum-
min rooli toteutui usein oman tyon ohella tapahtuvana ohjauksena.

”(...) on meiddn oma Intranet. (...). Meilld on oma henkilostéosa tdélld, jossa on
kaikkea mahdollista. Rekrytoinnit, perehdyttaminen, palkka-asiat kaikki ndma, mita
meilld on, ty6terveysohjeet ja ne ovat kaikki lomakkeineen taélld. Perehdyttamisvali-
kosséd tulee tillainen: tddlld on tietoina esimiehen ohjeet, kummin ohjeet; kummi on
esimerkiksi vanhempi kollega. He (tulija ja kummi) kayvét yhdessd, esimerkiksi
myynnissd myyntiasioita ldpi. Minulla (linjajohto) on sitten omat ohjeeni, omat lista-
ni, misté asioista pitdd puhua.” Haastateltu henkils O.

Tyon- ja vastuunjako voidaan luokitella taulukon 12 mukaisesti.

TAULUKKO 12 Perehdyttimisen roolijako ja vastuualueet

KATEGORIA 3

Perehdyttimisen roolijako

Henkilosto- Esimies Mentori/tutori/ Tiimi (kollegat)
V | 1. HR -ihmiset kummi
a
s | Yleisesittely (yri- Tehtdavan/ Tehtdavan/ Tehtdvan/
t | tys/osasto/tiimi) | tiimin esittely tiimin esittely tiimin esittely
u | (Avain-/vastuu-) | Tyon sisdllot Tarkemmat Tarkemmat
u | henkiltesittelyt tyosisdllot tyosisallot
a | Kaytan- Perehdytys- Kéytannot / toi- Kéytannot / toi-
1| not /toimintatavat | prosessin etene- mintatavat mintatavat
u minen
€ | Perehdyttamispro- | Seuranta
sessin suunnitelma
Seuranta

Mentorin/kummin rooli edellytti erityisen aktiivista kuuntelua. Alussa padosa
oli tyohon ja tehtdviin tutustuttamisessa, mutta varsin pian (hyvdn) mento-
rin/kummin tulisi olla saapuvilla kysymyksiin vastaajana tai ohjeiden antajana.
Tulijan kokemuksesta riippuen hdn pystyi - tai hdnen oletettiin pystyvin - ot-
tamaan itse yhd selvemmin vastuun sisddnajostaan. Haastatteluissa korostui,
ettd tietoalan yrityksissd ei ole ollut aikaa tai mahdollisuuksia kovin pitkiin si-
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sddnajoprosesseihin ilman, ettd uusi tulija olisi itse pyrkinyt toimimaan aktiivi-
sesti tiedonhakijana tai vastausten etsijand. Kdytinnossa tiedonhaku ja erilaisiin
tyomenetelmiin tutustuminen tapahtui keskustelemalla ja kyselemalld. Uuden
tulijan tehtdvitasosta ja tyon sisdllostd riippui milld tavoin ja kenen tai keiden
kanssa hdnen tuli keskustella, mutta yleistden kyse oli kommunikaatioverkos-
ton syntymisestd ja sen 16ytdmisestd.

”Kéaytdnnossd perehdyttamisen hoitaa esimies ja kollegat. Esimiehen vastuulla on se,
ettd loisi raamin, mutta henkilon itsensd vastuulla on ilman muuta toteuttaa yhdessa
tehdyt suunnitelmat. Hén sopii erilaiset tapaamiset ja koulutukset ja muut. Ei esimies
niitd tarjoile valmiina, vaan kylld ne ovat tulijan vastuulla sindnsa. Perehdyttdmisen
onnistumisessa esimiehelld on iso rooli. Seuraako hén ja edellyttako hén, ettd henkilo
(tulija) on tehnyt niité asioita, ettd vaikka henkild itse vastaa, niin esimiehen tehtava-
nd on seurata ja valvoa ja kannustaakin tietysti henkilod toteuttamaan niitd suunni-
telmia...” Haastateltu henkilo C.

Kummien, mentoreiden tai tutoreiden roolina oli tydryhman tai tiimin esittely
sekd ennen kaikkea tarkemmin tyohon liittyvat asiat. Usein perehdyttéja toi-
mi ‘ty0 tekijddnsd opettaa’ -mentaliteetin vahvistajana. Han oli saapuvilla ja
neuvomassa uuden tulijan jo tehdessd varsinaista tyotddn, ensin aktiivisemmin
ja myShemmin vihemmaén ja kauempaa. Kummit, mentorit tai tutorit olivat
myo6s avainasemassa arkipdivan kdytantdihin ja yrityksen toimintoihin tutus-
tuttaessa. Heilld oli epavirallisempi asema nditd asioita kollegiaalisesti esitelles-
saan.

Uuden tulijan tyéryhmad tai kollegat toimivat usein roolissa, jossa he olivat
mukana selvittiméssa tyotehtdviin liittyvid asioita ja siihen liittyen esittelivat
myos organisaation henkiloitd ja kdytantsja. Tehtdvéstd riippuen kollega saattoi
olla erittdin tdrkedssd roolissa tyOsisdltojen avaamisessa. Joka tapauksessa yri-
tyksen kdytantoihin ja toimintatapoihin tutustuminen tapahtui osaltaan luonte-
vasti kollegoiden toimesta.

Tyonjakoon ja rooleihin liittyi mm. esimieskunnalle sekd kummeille annet-
tu perehdyttamiskoulutus tai -ohjeistus. Onnistuessaan tillainen koulutus sel-
vensi myos perehdyttdmisen sisdltod eli jokainen tiesi, mitd hdnen rooliinsa
kuului. Useissa yrityksissd koulutusta tuettiin mm. sisdisen verkon tai erillisten
ohjekansioiden avulla. Varsinkin kiireaikoina esimiesten mielenkiintoa tai pa-
remminkin sen puutetta koulutukseen kuitenkin kritisoitiin. Linjajohto katsoi
perehdyttdmisasioiden kuuluvan enemmdn esimerkiksi henkildstofunktion
vastuulle, vaikka niilld ei syvillisempdd tietoa varsinaisista tyotehtédvien sisél-
loistd olisi ollutkaan. Téllaisella linjaesimiesten asenteella toimineissa yrityksis-
sd oli epdonnistuttu perehdyttdmisprosessin ldpiviemisessd selvdsti useammin
kuin silloin, kun roolit ja vastuut olivat olleet selvilli ja tehtdvéjakoa oli nouda-
tettu.

”Periaatteessa prosessinomaisuus ja ajallinen vihin pitkdkestoisempi (toiminta) on
se, mitd me olemme tavoitelleet tdssd (perehdytyksessd). Sellainen, ei mitenkdan pii-
lotavoite, vaan punainen lanka, joka jatkaa tdtd muutakin henkiloston kehittdmistd,
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on tdssdkin se, ettd tietynlainen tytyhteison yhteisvastuullisuus ja se, ettd ei voi vain
ottaa ihmisid ja katsoa, kuinka he péarjaavét.” Haastateltu henkilo G.

Mentoreiden, tutoreiden tai kummien rooli koettiin useassa tietoalan yritykses-
sd ratkaisevan tdrkednd. Seuraavassa kuviossa 10 on kuvattu perehdyttdjien
vahvuuksia ja kriittisid kohtia.

Perehdyttdjiat (kummit, mentorit tai tutorit)

+ Vahvuuksia - Kriittisid kohtia

+ Hyva asiantuntemus - Liika ty6kuorma

+ Tunnettu ammattiosaaminen - Aikapula

+ Yrityksen kdytantojen tun- - Kiire (kuka ehtii tehdd
— temus varsinaiset (mentorin)

|| omat tyot)
L| + Laheisyys & vilittomyys
- Mahdollinen systemaat-

tisuuden puute

KUVIO 10 Perehdyttdjien vahvuudet ja kriittiset kohdat perehdyttamistilanteissa

Positiivisina asioina ja selvind vahvuuksina koettiin kummien, mentoreiden ja
tutoreiden vahva asiantuntemus, heiddn henkilokohtainen osaamisensa seki
yrityksen kdytdnnon tuntemus. Asiantuntijatehtédvissé esille nousi my6s henki-
loiden ldheisyys ja valittomyys.

Kriittisend koettiin heille kasautunut liiallinen tyokuorma, jonka seurauk-
sena tuli paineita mm. siitd, kuka ehti tehdd ko. henkilon omat tyot ja tehtdvat.
Siksi kriittisend osa-alueena perehdyttdmistehtdvissd toimivilla ndhtiin muun
muassa aikapula. Esille nousi myds systemaattisuuden puute varsinaisessa si-
sddnajossa, joka saattoi osaltaan johtua juuri kireistd aikatauluista tai valmen-
nuksen puutteesta.

Haastatteluissa ei erikseen noussut esille pedagogisia valmiuksia koske-
vaa kritiikkid. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd ne olivat erds oleellinen tekijd ar-
vioitaessa sitd, miksi saman tydyhteison sisélld toiset kummit onnistuivat tehta-
vdssddn paremmin kuin jotkut toiset.
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Toimiva vuorovaikutus ja verkostoituminen

Toimiva vuorovaikutus yrityksen sisélld ja verkostoituminen tuli esille useaan
kertaan haastatteluissa. Joissakin tapauksissa ’'verkosto’ nostettiin jopa tér-
keimmiéksi keinoksi pitkdjdnteisessd tyohon perehtymisessd ja henkiloston toi-
minnassa. Tam4 korostui ennen kaikkea suurissa ja kansainvilisissd organisaa-
tioissa.

Vuorovaikutuksessa saattoi eritelld eri tasoja, joita haastattelujen perus-
teella olivat omat tyotoverit ja oma tiimi, esimies ja mentorisuhteet, vuorovai-
kutus eri funktioiden eli osastojen tai toimintojen kanssa ja tietysti - tyotehta-
vidstd riippuen - vuorovaikutus eri yksikoiden tai esimerkiksi ulkomaan yksi-
koiden kanssa. Joissakin tehtdvissd yhteydenpito ulkopuolisiin yhteistyokump-
paneihin nousi tarkeéksi osaksi jo perehdyttdmisvaiheessa.

”Ja aika tdrked osa tillaisessa nykypdivan verkottuneessa yhtiossa on se, ettd luodaan
sitd verkostoa, jonka kanssa tehddan toitd. Toitd samanaikaisesti sen perehdytyksen
aikana, ne tavallaan palvelevat toinen toisiaan.” Haastateltu henkild F.

Asiantuntijan ty¢ sindllddn tietoalan yrityksissd edellyttdd kontakteja eri suun-
tiin. Yksinkertaisimmillaan kyse voisi olla esimerkiksi ohjelmistosuunnittelijas-
ta, jonka pddtyond on kirjoittaa ohjelmakoodia, mutta hénenkin tulisi olla tie-
toinen vahintddn siitd, mihin suurempaan kokonaisuuteen se liittyy. Vuorovai-
kutuksen saattaisi siten pienimmillddn kuvitella olevan yhteydenpitoa oman
tiimin ja ldhimpien tyckavereiden kanssa.

”Se mitd siind (perehdyttiminen) pitdd muistaa, on kommunikaation muurit. Vahin
mitd voidaan tehdéd, on se ettd pyritddn tukemaan ja avaamaan niitd laheisessa toi-
minnassa mukana olevien henkildiden kommunikaatiokanavia valittomaésti.” Haas-
tateltu henkilo D.

Mitd pienempi yritys on kyseessd, sitd suuremmaksi henkilén suhteellinen vuo-
rovaikutuspinta muodostuu. Suhteellinen tarkoittaa tdssa verkostossa toimivien
henkil6iden rooleja ja niiden merkitystd, ei lukumaaraa.

”(...) niin ei voikaan tietda sitd hiljaista tietoa tai sen kaltaisia kaytantojd, joita ei yri-
tyksissd ole voitukaan dokumentoida, vaan niitd opitaan vasta tyota tekemalld ja
olemalla tyoryhmaéssa tai tiimissd mukana (...). Niitd ei voikaan mielestdni tyhjenta-
vésti opastaa, niin ettd ihan sujuvasti pystyisi t6itd tekemddn, vaan kylld siing itse
tyon tekemisessd menee 2-3 vuotta ennen kuin on riittdvin monessa eri tyyppisessd
tilanteessa ja projektissa on ollut mukana.” Haastateltu henkil6 R.

Erddnd vuorovaikutukseen liittyvédnd yksityiskohtana mainittiin my6s uuden
tulijan mukanaan tuoma kehityspotentiaali tai omaan toimintamalliin liittyvat
paremmat kdytannot edellisestd tyopaikastaan.
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"Toisaalta pitdisi muistaa sellainen asia, ettd tdssd perehdyttdmisessa ei sitten kui-
tenkaan saa runtata sitd yrityksen kulttuuria tai toimintatapoja liiaksi. Kun henkilo
tulee jostain toisesta organisaatiosta tyohon, niin sieltd voi tulla jotakin uusia ja ra-
kentavia ajatuksia, missd voi olla hyvinkin ideaa muuttaa nykyistd toimintaa tai te-
hostaa sitd.” Haastateltu henkil6 D.

Tédhén yksityiskohtaan tulisikin kiinnittdd huomiota eli kuunnella ja kyselld uu-
delta tuljjalta timén aikaisempia kokemuksia sen sijaan, ettd harkadpdisesti yri-
tettdisiin ajaa hantd mahdollisimman nopeasti "talon tavoille” (Korpelainen 2005,
44-45).

Vuorovaikutuksen laatua paransi my6s uuden tulijan oma aktiivisuus eli
itseohjautuvuus osana sisdistd yrittdjyyttd. Kuten aikaisemmin on esitelty, tieto-
alan organisaatioissa on kysymys henkilon omakohtaisesta tiedonhankkimises-
ta ja erilaisten tietokanavien loytdmisestd. Aktiivinen ja omatoiminen henkil®
pystyy pddsemddn nopeammin hyvddn vuorovaikutukseen ja yhteistyohon
toisten kanssa.

”Sitten kaksi kertaa vuodessa - joskus kolmekin - jdrjestetddn péivan tilaisuudet
tuolla (...) padkonttorissa, jonne kerdtddn seuraavaan tilaisuuteen kaikki (viime tilai-
suuden jélkeen) taloon tulleet. (...) siind tilaisuudessa on meidan johdon edustajia
kertomassa nimenomaan strategiasta (...). Siind myoskin ajatellaan, ettd syntyisi tal-
laisia vuosiluokkia tai alumneja, koska kun (...) organisaatio on sellainen, ettd on (...)
vahvaa toimialaa, jotka toimivat (...) ja pitdisi padstd toisentyyppiseen malliin, joka
lahtee sieltd asiakkaan tarpeista eikd meidédn toimialarajoista. (...) Jos ne saataisiin
jollakin lailla verkostoitumaan keskenaén ja yhdistavana tekijana olisi tima suunnil-
leen samanpituinen virkaikd, niin syntyisi epamuodollinen yhteisd, joka lisdisi vuo-
rovaikutusta ja tiedon siirtymistd toimialarajojen ja businessrajojen yli.” Haastateltu
henkils B.

Kannustuksen ja tuen antaminen

Palaute, kannustus ja kaikenlainen tuki olivat asioita, jotka liian usein jdivét va-
hille huomiolle perehdyttdmisprosessin yhteydessa. Tutkituissa yrityksissé pe-
raankuulutettiin tallaista huomioimista ja todettiin sen unohtuvan liian helposti.
Arkieldmédn pyorteissd ns. omat tyot vievit paljon huomiota ja silloin viimeksi
organisaatioon tulleelta ei aina huomata - tai muisteta - edes kysyé, miten tima
pédrjad. Vastaavasti uusi tulija saattaa mieluiten olla ndyttdmittd omia osaa-
misaukkojaan. Tama liittyi my6s vuorovaikutukseen ja verkostoitumiseen, mut-
ta tyonantajaorganisaation ja sen perehdyttdmisestd vastaavien tulisi muistaa
uuden tulijan tilanteen arviointi ja tuen antaminen jatkuvasti ja erityisesti uu-
den tydsuhteen alkumetreilla.

”(...) se ei ole kovin tietoista, mutta jos nyt oikein pysdhdyn miettimddn, niin siind
(perehdyttdmisen onnistumisessa) on kylld sellainen juttu, ettd organisaatiomme on
niin kamalan nopeatempoinen ja asioita on sellaisella vauhdilla koko ajan edess, et-
td lilan systemaattinen tai ohjaava perehdyttdminen on mahdottomuus. Ikdan kuin
ihmiselld (tulijalla) itsellddn olisi vastuu siitd (perehtymisestd), niin se kylld johtaisi
harhaan, koska organisaatio on yhtd selviytymistd. Jollakin tavoin ajattelen, ettd se-
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kin on jonkinlainen testi, ettd miten tulija onnistuu haalimaan tarvittavan tiedon.”
Haastateltu henkilo C.

Kannustuksen ja tuen antaminen onnistui haastattelujen perusteella luontevasti
kummi- tai mentorisuhteiden avulla. Niissd véliton palaute, uuden tulijan roh-
kaiseminen kysymddn ja toimimaan seké tukea antava palaute toimivat suoras-
sa yhteydessd tyon tekemisen kanssa. Silloin, kun siihen osallistui koko uuden
henkilon ldhistolld toimiva tyoryhmaé eli kollegat, muodostui tydskentelykult-
tuurikin avoimeksi ja kannustavaksi.

Joissakin organisaatioissa asiaan on kiinnitetty huomiota jo itse perehdyt-
tamisprosessin erilaisten palaute- tai seurantakyselyiden tai keskustelujen avul-
la.

Erééksi hyvin toimivaksi menetelméksi oli kuitenkin todettu avoin vuoro-
vaikutus ja kiinnostus uuden tulijan tilanteeseen ja nimenomaan arkipdivan
tilanteissa eli ldhimpien tyotovereiden ja esimiesten taholta. Avoin yrityskult-
tuuri suosi my6s kysymistd, jossa uusi tulija ei tuntenut itseddn holmoksi tai
héirikoksi kysyessdan epaselvistd asioista. Kdydyissad haastatteluissa mahdolli-
suutta avoimuuden puutteesta aluksi jopa kavahdettiin, mutta tarkemman
pohdinnan tuloksena haastateltavat useissa organisaatioissa tunnistivat ndin
joskus tapahtuneen.

Seuranta

Seuranta- tai palautekeskustelut kuuluivat perehdyttdmisohjelmaan useimmis-
sa tutkituissa yrityksissd. Niiden tavoitteena oli mitata perehdyttimisprosessin
onnistuneisuutta, uuden tulijan kokemuksia yrityksestd ja/tai tiimistd sekd ha-
nen saamansa tiedon laatua ja riittavyytta.

”Seurantapalaveri kuukauden pddhdn (aloittamisesta), jossa selvitetddn "miltds nyt
sitten tuntuu’ ja aiempiin kokemuksiin verrattuna, ‘onkos timéd huonompaa vai pa-
rempaa vai onkos meilld asiat sekaisempia kuin muilla’ ja milld kohdalla?” Haasta-
teltu henkild O.

Varsinainen palaute toteutettiin yleensd joko esimiehen kanssa kdytavana (kehi-
tys-) keskusteluna, kirjallisena tai tietoalalla usein tietoverkkopohjaisena kyse-
lyna tai sitten osana suurempaa mielipide- tai ilmapiirimittausta.

”Perehdyttdmisen jdlkeen meilld on seuranta (...), kun meilld kdyddan kehityskes-
kustelut kaksi kertaa vuodessa, niin siihen kehityskeskusteluun liittyen keskustellaan
ndmd asiat lapi. Se on aika luontevaa, ettd se tulee siind kehityskeskustelussa yhtena
osana. Siind (selvitetddn) onko omasta mielestddn saanut tarpeeksi tutorointia siind
alussa ja niin edelleen.” Haastateltu henkilt B.

Palautteella pyrittiin myos kehittdimé&an perehdyttdmisprosessia ja sen osia. Sii-
td saatu tieto auttoi erityisesti henkilostofunktiota kehittdmddn perehdyttdmi-
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sen toimintatapoja ja toi joskus esille uusia ndkokulmia, joita ei ailemmin oltu
huomattu. Toisinaan palautteen perusteella otettiin kdyttoon joitakin sellaisia-
kin muotoja, jotka jostakin syystd oli aikaisempien kokemusten perusteella en-
sin hyldtty, mutta sitten koettukin uudelleen tarpeellisiksi.

“Palautteista on joka kerta tullut kehitysvinkkejs, juuri esimerkiksi niméa ehdotukset,
ettd yleisperehdyttamistd ei kannata heti antaa, koska se menee ohi korvien (...)”
Haastateltu henkils X.

Palautteella oli my6s tulijaa motivoiva vaikutus. Jo se, ettd hédnestd ja hdnen
mielipiteistddn oltiin kiinnostuneita, loi vahvempaa pohjaa molemminpuoliselle
luottamukselle esimiehen ja alaisen vililld. Se vahvisti samalla tunnetta, ettd
uusi organisaatio oli todella kiinnostunut tulijasta ja parhaassa tapauksessa sy-
vensi ja paransi uuden tulijan sitoutumista yritykseen ja helpotti vuorovaiku-
tusta sekéd verkoston luontia.

"Perehdyttdmisessd on tdrkedd sekin, ettd (uusi) ihminen nikee, ettd hdnen eteensd
on nihty vaivaa. Héanelld on paikka valmiina ja kaikki mietittynd. Hanelld on tyova-
lineet ja joku, joka pitdd hdnestd huolta, niin se huomataan.” Haastateltu henkild Q.

Laajemman kyselyn tai esimerkiksi ilmapiirikartoituksen osana tehty palaute-
kysely tdhtdsi osaltaan itse perehdyttdmisohjelman tai -prosessin kehittdmiseen
eikd silld tuntunut olevan suoraa vaikutusta perehdytettdvén ja esimiehen tai
organisaation kanssa. Esimiesten ja perehdyttdjien toiminnan kehittdmiseen
ndin saadulla tiedolla oli kuitenkin suora yhteys. Esimiesten ja kummien val-
mennukset rakentuivat pitkélti palautteista keréttyjen kehitysideoiden perus-
teella. Kyselytutkimusten tulosten julkistamisella ja raportoinnilla todettiin ole-
van my0s koko henkildstod motivoivaa vaikutusta. Kaiken kaikkiaan seuran-
nan merkityksen todettiin kasvaneen merkittdvésti ldhivuosien aikana.

Yhteenveto
Hyvin toimivan perehdyttdmisen toteuttamisessa loytyivit seuraavat asiat:

e perehdyttdmisen tavoitteellisuus,

e perehdyttdmisprosessin suunnitelmallisuus,

e selked perehdyttamistyon ja -vastuiden jako organisaation siséllé,
e toimiva vuorovaikutus

e verkostoituminen

e kannustus ja tuki uudelle tulijalle seka

e seuranta.

Perehdyttdmisen voimavaroissa ja tyon- ja vastuunjaossa korostuivat henkilos-
tofunktion ja HR -ihmisten roolit perehdyttimisessd; heiddn vastuullaan oli
yleisimmin yrityksen yleisesittely, avainhenkiliden ja funktioiden esittelemi-
nen sekd yrityksen toiminnoista ja toimintatavoista viestittdminen. Varsinainen
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perehdyttamisprosessi ja sen kehitteleminen ja esitteleminen uudelle tulokkaal-
le kuuluivat myos usein HR -funktiolle. Yrityksiss4, joissa kadytettiin perehdyt-
tamissuunnitelmia, niiden tekeminen ja esittely oli usein HR -funktion vastuul-
la. Seuranta tai ainakin sen organisointi kuului tutkituissa yrityksissd myos ta-
valla tai toisella usein HR -funktiolle.

Linjaorganisaation vastuulla oli itse tyotehtdvan ja tyoryhmén tai tiimin
esitteleminen, uuden henkilon esittely muille yhteistyokumppaneille sekd var-
sinaisen tyotehtdvian sisdltoon perehdyttdminen. Edelleen he olivat usein mu-
kana selvittaméssd uuden tulijan ja organisaation odotuksia. Joissakin yrityksis-
sd linjajohto kertoi myo6s perehdyttdmisprosessin etenemisestd. Seuranta kuului
usein luontevasti esimiesrooliin. Tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissd se
oli usein osana kehityskeskustelua. Niissi tilanteissa, joissa toteutettiin laajem-
pia seuranta- tai palautekyselyitd, kuului niiden tulosten raportointi usein
oman tiimin esimiehelle.

Toimivan perehdyttimisen siséltond oli 16ydettdvissd toimintoja, jotka si-
joittuivat suunnittelun, toteutuksen ja seurannan otsikoiden alle.

5.5 Perehdytettivin identiteetin vahvistuminen perehdyttimisen
ja sisdisen yrittdjyyden avulla

5.5.1 Persoonallinen ja sosiaalinen identifikaatio tyohon tullessa

Perehdytettdvan persoonallinen ja sosiaalinen identifikaatio ja sen muokkaan-
tuminen liittyvit tehtyjen haastattelujen perusteella samaistumiseen kummin
tai mentorin kanssa (ks. myos Kark et al, 2003). Haastatteluissa tuli esille voi-
makkaasti eri toimijoiden merkitys eri perehdyttdmisen vaiheissa. Ylin tai yksi-
kon johto ndyttdd ennen kaikkea esimerkkid ja erityisesti lihimmit esimiehet
vaikuttavat aktiivisina toimijoina perehdyttdmisprosessin useammassakin vai-
heessa sen onnistumiseen.

Esimiesten rooli korostuu vield painotetusti seurantavaiheessa varsinkin
niissd organisaatioissa, joissa kaytettiin kehitys- tai arviointikeskusteluja. Pe-
rehdyttdjat (kummit, mentorit tai tutorit) sekd ympéaroivd organisaatio eli kolle-
gat ovat oleellisimmat ryhmét tydsuhteen jatkuessa ja arkipdivén tyotietdamyk-
sen kasvaessa. Namad kaikki toimijat vaikuttavat uuden tulijan persoonallisen ja
sosiaalisen identiteetin rakentajana.

"Térkein osa on, ettd olisi joku nimetty henkild, joka sitten on siind opastamassa uut-
ta tulijaa ja tavallaan mentorina. Ja se ei rajoitu sitten mihinké&én tiettyyn aikaan eikd
periodiin, vaan sen (mentorin) pitdisi olla siind tyon ohessa jatkuvasti kdytettavissa.
Sellaisen vanhemman ja viisaan, jolta kdyda kysymaéssa. Sen (mentorin) ei tarvitse ol-
la vieressd, mutta jossain ldhistolld. Alussa ldhempédnd, mutta myShemmin ei valtta-
mitts tarvitse olla edes fyysisesti samassa rakennuksessa tai kaupungissakaan, mutta
pitéisi olla joku, jolle on osoitettu sen verran aikaa, ettd pystyy opastamaan ja josta
tiedetddn, ettd hdneltd voi aina kdydd kysymdssd.” Haastateltu henkild Z.
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Vuorovaikutus ja verkostoituminen (ks. myos Valleala & Collin 2004, 129) nou-
sevat tietoalan asiantuntijatehtdviin perehdyttdmisessd yhdeksi oleellisimmista
yksittdisistd onnistumiseen liittyvaksi tekijaksi. Perinteisten HR -funktion ja
esimiesten rooleihin sidotun perehdyttdmisen lisdksi erilaiset kummi- ym. jér-
jestelmit koetaan parhaiten toimiviksi sekd nidkyvan ettd nakymaéttomén tiedon
vilityksessd. Samalla tapahtuu erilaista “sosiaalista sisddnajoa’, jolloin uusi tulija
péédsee paremmin tutuksi tyoryhménsa ja kollegoidensa kanssa.

”Sehén olisi ideaali, ettd pystyttdisiin tekemé&an (toimimaan seniorikollegan apuna)
niin vaikka viikko, parikin. Silloin nékisi toimintatavan tarkkaan eli ihan kidytinnos-
séd tyossd oppiminen. Sitd on niin paljon sellaista hiljaista tietoa, mité ei voi vain ker-
toa. Meilld paljon sanotaan, ettd katso sielti (...) intranetistd - Intranetia kiytetdan ja
selataan ja kdydaan ldpi ja se on tédrked juttu, mutta sehin ei yksin riitd.” Haastateltu
henkils C.

Vuorovaikutuksen merkitykseen niin uraan kuin urakehitykseen liittyy monia,
ei perinteiseen hierarkiseen urakehitysajatteluun liittyvid piirteitd. N4itd ovat
haastattelujen perusteella mm. ihmissuhteiden keskindinen riippuvuus (verkot-
tuminen) asiantuntijan uran edetessd horisontaalisesti ilman esimiesasemaa ja
hénen oman erityisosaamisensa syveneminen. Haastatteluissa korostettiin uu-
den tulijan oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta selvittdd asioita ja luoda verkosto-
ja. Esimiehen ja/tai kummin rooli mallina ja esikuvana nihtiin usein tirkednd
ainakin sisddnajon alkuvaiheessa.

5.5.2 Sisdisen yrittdjyyden asenne

Sisdinen yrittdjyys voidaan asiantuntijoiden perehdyttimisessd nidhdé prosessi-
na, jonka tavoitteena on itsendisen toimintatavan vahvistuminen ja oman toi-
minnan kehittyminen.

”Kéytannossd perehdyttdmisen hoitaa esimies ja kollegat. Esimiehen vastuulla on se,
ettd loisi raamin, mutta henkilon itsensd vastuulla on ilman muuta toteuttaa yhdessi
tehdyt suunnitelmat. Han sopii erilaiset tapaamiset ja koulutukset ja muut. Ei esimies
niitéd tarjoile valmiina, vaan kylld ne ovat tulijan vastuulla sindnsd. Perehdyttdmisen
onnistumisessa esimiehelld on iso rooli. Seuraako hén ja edellyttdko hin, ettd henkilo
(tulija) on tehnyt niitd asioita, ettd vaikka henkilo itse vastaa, niin esimiehen tehtdva-
nd on seurata ja valvoa ja kannustaakin tietysti henkilod toteuttamaan niitd suunni-
telmia...” Haastateltu henkilo C.

Asiantuntijatehtdvissa korostuvat innovatiivisuus ja uusien ndkdkulmien 16y-
tdminen. Sisdisen yrittdjyyden asenne perehdyttdmisessd korostaa lisdksi tiedon
etsimistd ja mahdollisuuksien huomaamista sekd hyodyntamistd (ks. myos
Huuskonen 1992, 48; Koiranen & Pohjansaari, 1994). Perustana onkin mahdolli-
suuksien havaitseminen ja niihin tarttuminen uuden henkilon tullessa asiantun-
tijatehtdviin hédnelle uuteen tydoymparistoon. Olemassa oleva organisaatio aset-
taa odotuksia ja luottamusta siihen, ettd uusi tulija 16ytdd tarvitsemansa tiedot
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ja tuo samalla sekd kokemuksensa ettd tyopanoksensa organisaation kayttoon
sen tavoitteiden saavuttamiseksi.

My®6s oman toiminnan arviointi ja analysointi (reflektio ja itsereflektio) (ks.
my6s Pintrich, 2000; Kauppi 1993, 85) ndhtiin tirkednd sekd organisaation ettd
uuden tulijan toiminnassa. Téarkednd ndhtiin myos keinot, jotka auttavat uutta
tulijaa muokkaamaan ja arvioimaan saamaansa tietoa ja vertaamaan sitd aikai-
sempiin kokemuksiinsa. Haastattelujen perusteella ihmisten viliset suhteet,
tulijalle uuden tyon ja siihen liittyvien asioiden havainnoinnit sekd omat tunte-
mukset johtavat ainakin alkuvaiheessa persoonalliseen identifikaatioon ja riip-
puvuuden syntymiseen (vrt. myds Heikkinen, 1999).

"Itse olen kohtuullisen nuori (yrityksen nimi) -ldinen, noin kolme vuotta, mutta oma
perehdyttdminen (...), se helposti jad hoitamatta. Tanne palkataan joku ja se rupeaa
tekemédn jotakin hommaa ja eikd sitd hetken padstd edes muistetakaan, ettd ai niin ei
tuo kaveri ole edes kdynytkddn padkonttorilla tai sitten, ettd joku olisi kertonut, ettd
mitd kaikkea talossa tehdddn. Mutta minulla se tapahtui niin, ettd itse asiassa minun
kollega tai edeltdjéni tdssd tehtdvassa laati sellaisen kaksi kuukautta kestdvan ohjel-
man, jossa oli itseopiskelujaksoja ja sovittuja haastatteluja ja my6s ulkomaisissa yksi-
koissa kédyntid ja muuta. Sen jidlkeen minulla oli esimieheni kanssa téllainen kehitys-
keskustelu, jossa purettiin se, ettd tuntuuko nyt siltd, ettd olen suunnilleen kérryilld
siitd, missd olen tyossd. Itse asiassa sieltéd oli jadnyt muutamia asioita puuttumaan ja
ne toteutettiin sitten sen jidlkeen. Minusta se oli aika hyva. Siihen oli ensin helppo pis-
tédd aikaa, mutta mitd pidemmiille siind mentiin sen kahden kuukauden aikana, niin
tuntui ettei enédd ehtinytkéddn paneutua siihen perehdyttdmiseen, kun alkoi olla yha
enemman ns. oikeita toitd...” Haastateltu henkilo B.

Perehdyttdmisen onnistumisen erddnd perustana mainittiin organisaation ym-
mértdminen kokonaisuutena eli kontekstien tunteminen. Oli sitten kysymys
sisdisistd tai ulkoisista tietoverkoista tai henkilokontakteista, tietoalalla koros-
tuvat omakohtainen tiedon etsintd ja 16ytdminen. Tdssdkin asiassa uuden tulijan
tehtdvésisélto (asiantuntija tai esimies) ja oma tausta (seniori, juniori, tiimin j&-
sen tai johtaja) vaikuttavat paljon omatoimisuuden tarpeeseen ja sisdltoon.
Nuori ensimmadiseen tydpaikkaansa tuleva ohjelmoija tarvitsee enemmaén opas-
tusta ja ohjausta kuin jo ehkd useammassakin vastaavanlaisessa yrityksessa
tyokokemusta hankkinut konkari. Nuori tulija on my6s enemmén riippuvainen
ympadristostddn. Itsendisyyden aste korostuu myos tyoroolin ja vastuualueen
laajuuden myota.

"Yksikkotasoisesti (...) on (...) suunnitelmia kdytdssd, joissa kdydaan lapi tima hir-
vedn olennainen osa eli se, keitd (uusi tulija) esimerkiksi haastattelee (kerdd tietoa)
eri jutuista ja hankkii sitd ympéaroivad tietoa ja toisaalta mistdpain titd verkostoa.”
Haastateltu henkilo C.

Perehdyttdmisen onnistuminen liittyy hyvin pitkalti toimivaan vuorovaikutuk-
seen tulijan ja ympédrdivan organisaation vélilld. Alussa, kun kaikki on uutta ja
tyotoverit vield tuntemattomia, saattaa henkilokohtaisella kommunikaatiolla
olla paljon suurempi merkitys kuin myéhemmin, kun henkil6t ovat jo tutumpia.
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”Perehdyttdminen on tdrkedd, se on varmasti ihan jo mihin tahansa yritykseen liitty-
vé asia, kun ihminen aloittaa uudessa tyopaikassa, niin siihen liittyy paljon odotuk-
sia. Se (perehdytys) luo ensi metrien mielikuvaa siitd, ettd onko tima sellainen yritys
kuin mind oletin? Ihmiseth&n ovat hirvedn tuntosarvet herkkéna ja sitd kautta se lgh-
tee joko hyvilld jalalla liikkeelle tai ei sitten ldhde ja siitd voi olla vdhan vaikeaakin.
Moni varmaan muistaa jokaisesta tyopaikasta ne ensimmdiset pdivat(...), mutta se
ensi kontakti on se, joka on tarkeinta. Sitten on tietysti ihan hyotyndkokohta, ettd silla
saadaan uusi ihminen integroitua sisddn omiin tehtdviinsad ja my6s muihin proses-
seihin ja tekemisiin mahdollisimman nopeasti ja joustavasti.” Haastateltu henkils F.

Toimivan vuorovaikutuksen ja usein myos (rooli)mallin merkitys nousi koros-
tuneesti esille haastatteluissa. Asiantuntijarooliin perehdyttiminen edellyttda
aktiivisuutta ja asioista selvédd ottamista eli kommunikaatiokyvyn tarvetta uu-
delle tulijalle hinelle uudessa organisaatiossa. Tulijan asenne muuttui tyosuh-
teen alun kyseenalaistamisesta valmiuksiin oman toiminnan muuttamiseksi.
Parhaimmillaan tulija osallistui aktiivisesti keskusteluun toiminnan kehittdmi-
seksi, jolloin se osaltaan vaikutti myos hdnen oman ty6roolinsa muokkautumi-
seen.

"Perehdyttdminen meilld on tillainen matalan organisaation ehké juuri perheyritta-
jan tyyppisen toiminnan malli. Ollaan pikemminkin kavereita keskenddn yhteiselld
asialla kuin ettd on kova hierarkia.” Haastateltu henkils R.

Haastatelluissa yrityksissd perehdyttdmisen koettiin olevan sekoitus ohjattua
toimintaa sekd itseohjautuvia aktiviteetteja.

”...sitten kun tulija hallitsee tietylld tasolla ko. tyon ja kaikki aika ei mene endd aino-
astaan siihen tyontekoon, sitten jaksaa jo hiukan laajemmalti katsoa, miké tdmd firma
onkaan ja minka tyyppisid juttuja sielld on.” Haastateltu henkils X.

Tietoalan asiantuntijayrityksissda korostettiin itseohjautuvuutta ja tychon pe-
rehdyttdmisessi esille nousi vahvasti tiedon etsinti ja sithen opastaminen.

”Tuntuu jotenkin, ettd ihmiset jollakin tavalla sopeutuvat ja ymmartédvit tilanteen, et-
td se (perehdyttdminen) on kuitenkin rajallista. Tdaméa on vahén tillaista, ettd selviy-
tymisoppeja tarvitaan ekasta pdivéstd alkaen.” Haastateltu henkilo C.

”Tdmaénkaltaisessa toiminnassa edellytetddn vdhan itsendisempdd tyyppid kuin ehka
jossain muualla. Pitdd olla oma-aloitteisuutta havaita, ettd tuollainen asia on tarpeel-
linen ja ettd olen itsekin siitd kiinnostunut.” Haastateltu henkils R.
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Haastatteluissa hiljaisen ndkymattomén tiedon merkitys tiedostettiin ja sen ha-
vaitsemiksi oli luotu erilaisia jo aikaisemmin esilld olleita keinoja, vilineitd ja
verkostoja.

”Kuitenkin aika paljon on hiljaista tietoa, joka pitéisi siirtya kaiketi seuraamalla ja jut-
telemalla ja osallistumalla yhteisiin palavereihin. Mina ainakin uskon, ettd aika moni
oppii asioita vidhdn mallioppimisen periaatteella. Ei se auta, ettd ne faktat vaan lyo-
d&ddn poytdan. Erityisesti jos on jokin tehtdvd, missad pitdd olla substanssiosaamista ja
sen liséksi paljon erilaisia henkilokohtaisia taitoja, on se sitten vuorovaikuttamista ja
vaikuttamista tai muiden motivoimista tai ndin.” Haastateltu henkils G.

Yhteenvetona onnistuneista perehdyttamiskokemuksista ja hyddyistd yrityksel-
le voidaan todeta, ettd ne liittyvit jokapdivdiseen toimintaan ollen erottamaton
osa sitd. Vaikka perehdyttdminen olisi suunniteltua ja koordinoitua, niin sen
ilmeneminen ja toteutus tapahtuvat kuitenkin osana arkipéivén toimintaa. Ta-
voitteena on mahdollisimman nopealla aikavililld saada uudet tulijat antamaan
oma panoksensa yrityksen toimintaan ja sitd kautta tuloksellisesti vaikuttamaan
tyonantajayrityksen toimintaan positiivisesti.

5.5.3 Perehdytettivien kisitykset omasta perehdyttimisestddan

Perehdytettavilta kysyttiin heiddn omia kasityksistddan perehdyttamisestd. Ne
vastaajat, jotka olivat kokeneet perehdyttimisen onnistuneen, vastasivat sen
antaneen heille suuntaa ja varmuutta. Osassa vastauksia kiiteltiin esimiehelté ja
omalta tiimiltd saatua tukea ja opastusta, osassa taas korostui henkilon oma ak-
tiivisuus ja siitd saatu hyoty. Verkostoilla, kollegoilla ja esimiehelld tuntuu pa-
lautteiden perusteella olevan erittdin suuri vaikutus hyvassd perehdyttdmisessa.

Uudet tulijat kokivat aikaisempien kokemustensa hyodyllisyyden ja hyo-
dyntdmisen olleen tervetullutta heille uudessa organisaatiossa eli siitd oli hei-
dén késitystensd mukaan apua. Muutamassa vastauksessa vastaajat mainitsivat
kokeneensa varmuutta, motivaatiota ja ymmaérryksen kasvua. Joissakin tapauk-
sissa vastaajat kertoivat kokeneensa ammatillista kehittymistd ja omien kompe-
tenssiensa kasvua sekd oman tehokkuutensa lisddntymistd. Se, miten he tdiman
tehokkuuden lisddntymisen havaitsivat, ei kuitenkaan kdynyt ilmi vastauksista.

Monet yritykseen tulleista kertoivat oman (sisdisen yrittdjyyden?) asen-
teen ja sosiaalisuuden merkityksestd uudessa yritysympéristossd. Heiddn oma
asemansa tai merkityksensd tuntuivat korostuvan nimenomaan erilaisissa roo-
leissa eri verkostoissa: asioinnin helppous hyvédn perehdyttdmisohjelman jil-
keen ennestddn tuntemattomien ihmistenkddn kanssa ei tuntunut tuottaneen
vaikeuksia.

Kysymykseksi jdd, miten paljon sosiaalisesti aktiivisen henkilon oma toi-
minta on vaikuttanut asiaan, mutta saadun palautteen pohjalta voidaan olettaa
hyvilld perehdyttimisohjelmalla ja -prosessilla olevan suoraan vaikutusta sii-
hen.
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5.6 Suunniteltujen perehdyttimisprosessien ja -mallien toimi-
vuus tutkituissa suomalaisissa tietoalan yrityksissa

Téssd kappaleessa on koottuna vastauksia paatutkimuskysymykseen:

Miten suomalaisten tietoalan yritysten suunnitellut perehdyttimisprosessit ja
-mallit toteutuvat kaytinnossi?

Yhteenveto on koottu haastatteluissa esille tulleista kommenteista ja kokemuk-
sista, koska erittdin harvoin tiedostettiin mitddn suoraa syy-seuraussuhdetta
esimerkiksi perehdyttamisen epdonnistumiseen.

Huonoimmassa tilanteessa epdkohdat ovat johtaneet tydsuhteen patty-
miseen, mutta taloudelliselta kannalta arvioiden huonosti perehdytetty ja huo-
nosti motivoitunut asiantuntija aiheuttaa pitemmadlld aikajanteelld tyosuhteen
lopettamistakin suuremmat kustannukset yritykselle. Puoli- tai osatehokkuu-
della tyotd tekeva henkilo saattaa jatkaa tehtdvassadan pitkankin ajan.

5.6.1 Perehdyttimisen mallintaminen tutkimustulosten pohjalta

Mallin syntymisen tausta

Perehdyttaminen ei saisi olla liian ahdaskatseisesti ohjattua, mutta silti olisi tar-
kedd, ettd se ndhtdisiin prosessina. Yhteiset tavoitteet ja pelisidnnot pitdisi kui-
tenkin 16ytyd organisaation sisdltd huomioiden onnistuneen perehdyttdmisen
osa-alueet, jotka jo edelld mainittiin:

e perehdyttidmisen tavoitteellisuus,

suunnitelmallisuus,

selked perehdyttamistyon ja -vastuiden jako organisaation sisallé,
hyvin toimiva vuorovaikutus

verkostoituminen

e kannustus ja tuki uudelle tulijalle sekd

® seuranta.

Osassa tutkittuja yrityksid oli tehty ja kuvattu perehdyttdmisen prosesseja. Ne
katsottiin kuitenkin luottamuksellisiksi eikd niitd siksi esitelty yrityksen ulko-
puolella. Ne olivat sisélloltddn raataloityja ko. yritykselle ja pddasiassa itse kehi-
teltyja. Kuten aikaisemmin on kdynyt ilmi, eivét varsinaiset asiantuntijaorgani-
saation perehdyttimisprosessit tai organisoidut perehdyttimiskdytinnot ole
vield kovin kauan olleet olemassa, vaan niitd on kehitelty ja rakennettu vasta
1990-2000 luvuilla.

Perehdyttimisen prosessi
Edelld esille tulleiden asioiden perusteella olen mallintanut perehdyttamispro-
sessia. Siind on hyodynnetty eri haastatteluissa esille tulleita osia ja vaiheita.



137

Mallin tarkoituksena on havainnollistaa toimivaa perehdyttdmistd. Siind on ku-
vattu prosessin eteneminen uuden tulijan rekrytoinnista perehdyttamisjakson
pddttdvaan seurantaan asti. Perehdyttdmisen prosessi on esitelty kuviossa 11.
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Perehdyttdmisen prosessi alkaa rekrytointiprosessin pdittyessi eli kun henkil
on valittu tyosuhteeseen. Rekrytointiprosessin ja perehdyttimisprosessin raja
on hdilyvi eli tilannekohtaisesti se saattaa olla hieman eri kohdassa. Olen téssa
maédritellyt rekrytointiprosessin péddttyvan tyosopimuksen allekirjoitukseen ja
samalla perehdyttamisprosessin alkavan siita.

Mallin mukaan ennakkomateriaalia ja tietoja yrityksestd annetaan tulijalle
usein jo rekrytointiprosessin aikana, mutta viimeistddn siirryttdessd perehdyt-
tdmisprosessin puolelle. Tyon aloittamisesta eteenpdin - tai uusiin tehtdviin
siirron jdlkeen - tulija on perehdyttdvan yrityksen palveluksessa. Hanelle tulisi
heti aluksi tehdd ja antaa perehdyttdmissuunnitelma, jonka tekemiseen hin
saattaa itsekin ottaa osaa.

Perehdyttdmissuunnitelmia - tai perehdyttamiskortteja, kuten niitd myos
joissakin tapauksissa kutsutaan - on tehty perinteisesti tyonopastukseen liittyen
teollisuuden tyontekijoille jo pitkdn aikaa. Ne liittyvét tarkednd osana tyodturval-
lisuusasioihin ja tyoturvallisuusmddrdyksiin. Toimihenkilopuolella ja vaativissa
asiantuntijatehtdvissa kdytanto on ollut kirjavaa ja niissd kéytettdvéat perehdyt-
tamissuunnitelmat poikkeavat jossain mddrin toisistaan. Liitteessd 9 on esitelty
yksi malli kdytossd olevasta perehdyttdmissuunnitelmasta.

Perinteisesti perehdyttdmissuunnitelmaan ovat kuuluneet kuviossa 12 esi-
tetyt asiat. Se on modifioitu alkuperdisestd Tyoturvallisuuskeskuksen (2004)
suunnitelmapohjasta.
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1. Yrityksen esittely

strategia ja tavoitteet
toiminta-ajatus
omistajat ja asiakkaat

organisaatio ja henkilot

2. Tyosopimus

tehtévé, sijainti, raportointi
tyoaika, lomat, palkka, edut

koeaika & tyohontulotarkastus
ym.

3. Toimintatavat yrityksessa

mitéd henkil6ltd odotetaan
henkilostopolitiikka

ulkoinen olemus, kiytos

ylity6-, matkustus-, ym. kdytannot

vaitiolovelvollisuus

4. Sosiaali- ym. tilat

tauko- ja tupakkatilat ja niiden
sijainti,
tyovaatteet ja pelisdannot,

pysékointipaikat ym.

5. Toiminta hitétilanteissa

ensiapu, hilytykset, poistuminen

6. Tyoéterveydenhuolto

toimintatavat, yhteyshenkilot

sairauspoissaolot, tapaturmat

7. Tydsuojelu- ja luottamus-
henkiloorganisaatio

tyosuojelupaillikko ja -valtuutetut
luottamushenkilst
tyosuojeluorganisaatio ja toiminta

parannusehdotusten késittely

KUVIO 12 Modifioitu perehdyttimissuunnitelma

8. Muut palvelut

harrastus- ja virkistysmahdolli-
suudet

puhelimen ja tietotekniikan kaytto




141

Perehdyttdmissuunnitelman osa-alueita on esitelty jo aiemmin tutkimustuloksia
kisitelleessd luvussa. Kuviossa 12 on nimetty pddkohdat ja niihin tietoalalla
parhaiten soveltuvat sisallot ja painotukset.

Asiantuntijoiden ja muiden toimihenkildiden perehdyttimissuunnitelmis-
sa padpaino yleensd liittyy enemmaén varsinaisiin tyon sisdltod ja toimintaym-
péristod koskeviin asioihin kuin esimerkiksi tydturvallisuuteen tai fyysiseen
tyoympadristoon. Perehdyttimissuunnitelma on yleensd rakennettu hyvin pit-
kille kdytossd olevan perehdyttdmisprosessin vaiheiden mukaisesti. Suunni-
telma voi palvella tyolistana ja aikatauluna eri vaiheiden toteutumisessa. Erit-
tdin usein siihen on nimetty myos vastuuhenkiltt tai -organisaatiot, jotka eri
vaihteista vastaavat. Pienemmisséd organisaatioissa pelkkd asioiden listaaminen
saattaa jo riittdd suunnitelmaksi.

Taulukossa 13 on esitelty suunnitelma varsinaisiin tyotehtédviin liittyvistd
asioista. Pddosa asiantuntijatehtdvissd kdytettdvistd alakohdista liittyy tyotehta-
viin ja tyovilineisiin, mutta kaikki kohdat tulisi kuitenkin kdyda ldpi myos toi-
mihenkilotyossd toimivien henkildiden kanssa. Suunnitelma on muokattu al-
kuperdisen Tyoturvallisuuskeskuksen (2004) suunnitelman pohjalta.

TAULUKKO 13 Modifioitu perehdyttimissuunnitelma tyétehtéviin liittyvistd asioista

Tyotehtdviin liittyvit asiat

9. Tutustuminen - esimiehet, tyStoverit tyo-
ympéristo

- tydotilat, varasto-, ym. tilat

10. Tydpaikan “liikennesdannot” | - misséd voi kulkea, missé ei

- tuotantotiloissa liikkuminen
jne.

11. Jatehuolto, siisteys - esim. kierritys, jatepaperit

jne.

12. Omat tehtavit - vastuualueet

- raportointisuhteet

- laadulliset tavoitteet

13. Tyovailineet - laitteet, koneet, periaatteet,

kayttoohjeet, riskit, huolto

14. Henkilokohtaiset suojaimet

kaytto, hoito, huolto

15. Ty6asennot

ergonomia, tyGasennot,
nédyttopadte- tai suojalasit
tms.

16. Elpyminen tilat
17. Turvallisuusohjeet ja myos salassapito- ym.
-méadrdykset magraykset

18. Erityistarpeet / kehittyminen

mm. kurssit, ajokortti, serti-
fikaatit, tietokoneajo-, tyo-
turvallisuuskortit yms.
hankinta ja ylldpito
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Samanaikaisesti tai suunnitelman teon jialkeen uusi tulija tulisi esitelld tyopai-
kalla tyotiimille tai lihiympdéristolle. Alustava varsinaisiin tydtehtdviin pereh-
dyttdaminen (opastaminen) alkaa myos heti tyosuhteen alussa. Mikali kyseessa
on suuri organisaatio, saattaa eri henkil6ihin ja tiimeihin tutustuminen jatkua
pitemmaén aikaa. Samoin tapahtuu omien tyo6tehtdvien eri kontaktipintoihin,
esimerkiksi eri tyorooleihin tai osastoihin ja niiden henkil6ihin, tutustuminen.

Erillinen perehdyttdmistilaisuus, varsinkin jos tulijoita on useampia sa-
moihin aikoihin, jédrjestetddn usein jonkin ajan kuluessa tyon aloittamisesta. Mi-
kali tulijoita on vain yksi tai muutama, voidaan perehdyttdmistilaisuuden asiat
esitelld hanelle/heille henkilokohtaisestikin. Perehdyttdmistilaisuudessa esitel-
ldén yrityksen visio(t), strategiat ja tavoitteet sekd arvot. Uuden tulijan tehtdvi-
kentastd riippuen asioita voidaan painottaa eri tavoin. Yleisimmin tilaisuuden
tarkoituksena on kuitenkin antaa yleiskuva siitd maailmasta, johon tulija on
saapunut. Koko ajan ldhiviikkojen ja kuukausien aikana omaan varsinaiseen
tyotehtdvdan tapahtuva opastaminen ja tutustuminen edistyy muodostaen
erddnlaisen kehén, joka syvenee asiasisalloltddn jatkuvasti. Tietous omista tyo-
tehtdviin liittyvistd asioista syvenee, vaikka varsinainen perehdyttamisprosessi
on jo paattynyt.

Jonkin ajan kuluttua tyon aloittamisesta, haastattelujen perusteella mielel-
ld&n noin kuuden (6) kuukauden sisdlld, pitdisi jarjestdd seuranta perehdyttdmi-
sen kokemuksista. Se voi olla osana henkilokohtaista kehityskeskustelua tai
esimerkiksi ilmapiirikartoitusta tai osana jotakin muuta palautekyselyd. Se voi
myo0s olla jérjestetty erikseen perehdyttamispalautetta varten. Tilaisuudesta
pitdisi vilittyd palautetta esimiehelle ja henkilostofunktiolle tulevia perehdyt-
tamisprosessin kehitystarpeita varten. Samoin palautteen pitdisi ohjata ja tehos-
taa my6s ko. henkilon kdynnissd olevaa tai juuri padttynyttd perehdyttamists,
kuten esimerkiksi tyotehtdvien sisdllon, tydympériston tai henkildiden esittelyn
parantamiseksi. Onnistuneen seurannan ja palautteen kohdistaminen prosessin
kriittisiin kohtiin olisi erittdin tarkedd, jotta silld olisi merkitystd perehdyttamis-
jdrjestelmén jatkuvan parantamisen keinona.

Perehdyttdmisessd seuraa mukana myos verkostoitumisen tarve. Verkos-
toituminen tulisikin ndhd& laajemmassa kontekstissa kuin vain perehdyttdmi-
nen. Se onkin prosessissa kuvattu osittain perehdyttdmisen ulkopuolelle ulot-
tuvaksi, koska se ei pdidty perehdyttimisprosessin loppuessa, vaan jatkuu
enemman tai vahemman ldpi koko tyduran.

Perehdyttimisen spiraali

Toista perehdyttdmiseen liittyvdd mallia kutsun nimelld perehdyttdmisen spi-
raali. Se kuvaa asiantuntijan ammattialan ja osaamisen syventymista. Spesifiset
kompetenssit voivat olla kapea-alaisia tai hyvinkin laajoja ja avoimia. Asiantun-
tijuus eli ekspertiisi perustuu enemman sisiltdspesifisiin tietorakenteisiin, tai-
toihin ja rutiineihin kuin yleiseen kognitiiviseen kyvykkyyteen. Spesifisten
kompetenssien kehittyminen edellyttdisi pitkdjanteistd, laajaa kokemusta, aihe-
alueen syvdd ymmartdmistd sekd automaattisia toimintarutiineja ja toiminnan
metakognitiivista kontrollia ja sddtelyd. Perehdyttdmisen spiraali kuvaa t&ta
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osaamisen syventymistd ja se on esitelty kuviossa 13. Samalla henkilon kontak-
tiverkostot laajenevat. Kyseessd on yhtd aikaa sekd perehdyttdmisen ja verkos-
toitumisen spiraalit. Perehtyneisyys syvenee ja verkostot laajenevat.
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Perehdyttdmisen spiraali kuvaa perehdyttdmisen syvyyttd. Kuviossa ndhdéén,
ettd kun uusi tulija saapuu organisaatioon, niin hinelld usein on mukanaan jo
aikaisempaa tietoa ja ehkd hyvinkin syvdd asiantuntemusta ja osaamista omalta
ammattialueeltaan. Tullessaan uuteen organisaatioon han on aluksi kuvainnol-
lisesti ulkokehélld uudessa ympaéristossa. Organisaation ulkopuolelta tultaessa
hédn ei tunne yrityksen tapoja toimia tai kontekstia. Nuorilla tulijoilla saattaa
oma ammatillinen tietotaitokin olla vasta kehittymaéssa. Yrityksen siséltd siirryt-
tdessd on osa asioista jo ennestddn tuttuja, mutta tydympéristd, osasto tai sen
osa saattaa olla vidhemmaén tunnettua. Samassa organisaatiossa esimiestehté-
vadan siirtyvallad taas rooli ja ainakin osa vastuukysymyksistd ovat vield epésel-
Vid.

Tulijalle annetaan ja han omaksuu olemassa olevaa ja jaettavaa tietoa. Ko-
vina faktoina hénelle esitellddn yritystietoutta, kuten yrityksen arvoja, toiminta-
tapoja, taustoja, lukuja, yrityksen politiikkoja jne. Toimiessaan uudessa tehté-
vdssddn ja saadessaan hyvdd perehdyttamistd (vrt. perehdyttdmisen prosessi)
hénelle avautuu mahdollisuus saada myos hiljaista eli piilevdd tietoa (tacit
knowledge) tutustuessaan uusiin tyotovereihin ja kollegoihin. Vihitellen hian
oppii ja omaksuu enemméin asioita ja hédnelle tulevat tutuksi erilaiset kanavat
hankkia tietoa. Han ikdan kuin paddsee syvemmaille organisaatioon eli han siir-
tyy yhd eteenpdin perehdyttdmisen spiraalin kehill.

Samanaikaisesti hdnen kontaktiverkostonsa laajenee, kun han tutustuu eri
ihmisiin ja yhteistyokumppaneihin. Verkostoituminen laajenee samalla, kun
erikoistuminen johonkin tiettyyn asiaan syvenee.

Verkostoituminen on osa osaamisen syventymistd. Tietoalan asiantuntija-
tehtdvissd usein kyse on oman erikoisalan tai -alueen asiantuntemuksesta ja sen
kehittamisestd. Esimerkiksi ohjelmistojen suunnittelutehtdvissa tai jossain eri-
tyisasiantuntijarooleissa verkoston jasenten lukumaééréa saattaa jatkossa pdinvas-
toin pienentyd, mutta vastaavasti jdljelle jadvien kollegoiden tai muiden verkos-
tojdsenten kanssa yhteistyo voi syventyd aina ekspertiisiin saakka.

Kuten tutkimustuloksissa ilmeni, edellyttdd hyvin toimiva eteneminen pe-
rehdyttamisen spiraalissa myds uuden tulijan aktiivista omaa toimintaa eli itse-
ohjautuvuutta. Verkostoituminen ei onnistu eikd toimi, mikéli henkild itse pas-
siivisesti vain odottaa. Hanen pitéisi aktiivisesti etsid, ottaa selvad ja kysyé asi-
oista. Verkostoitumisen ja vuorovaikutuksen laatu on sitd parempi, mitd
enemman keskusteluja tai mielipiteiden vaihtoa kdydéaan ja ndkemyksiad vaihde-
taan.

Toimijoina perehdyttdmisen spiraalissa varsinkin uuden tulijan organisaa-
tioon tulon alkuvaiheessa ovat yrityksen henkilostofunktio eli HR -ihmiset,
esimies ja nimetty mentori/tutori/kummi. Verkoston laajentuessa ja syventyes-
sd kumppanit 16ytyvat kollegoiden ja asiantuntijaryhmien tai -henkildiden jou-
kosta. Tyotehtdvastd riippuen myds oman tyéryhmaén tai tiimin merkitys saat-
taa olla erittdin suuri. Suuremmissa organisaatioissa ja tehtdvan luonteesta riip-
puen, verkosto saattaa laajeta ja painottua esimerkiksi kansainvélisesti eri puo-
lille maailmaa sijoittuviin yksikoéihin ja niissd toimiviin henkil6ihin tai sitten
yrityksen ulkopuolisiin yhteistyokumppaneihin.
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Perehdyttdmisen spiraalin uhkakuvana voidaan olettaa olevan henki-
16n "uppoaminen’ yhi syvemmalle kapea-alaisempaan asiantuntijarooliin. Ndin
ei tarvitse olla, koska henkil6lld voi omasta ammattialastaan riippuen olla yhta
aikaa useampia spiraaleja eri vaiheissa.

Perehdyttdmisen spiraali kuvaa asiantuntemuksen laajenemista ja syve-
nemistd organisaatiossa. Sen tarkoituksena ei ole kuvata henkilén osaamisen tai
toiminnan rajautumista tai kapea-alaistumista jonkin osaamisalueen sisall4.

5.6.2 Perehdyttimisen epikohtia nykyisissd perehdyttimisprosesseissa

Erot tutkimuksessa haastateltujen yritysten perehdyttdmisprosessien ja -mallien
ja kdytdinnon toteutuksien vélilld kumuloituvat tdssd esitettdviin padkohtiin.
Vaikka suoraan perehdyttdmisestd johtuneita epdonnistumisia ei haastatteluissa
nimettyk&dn johtotason perehdyttdmisen puutteita lukuun ottamatta, on tutki-
mustuloksista noussut esille toistuvasti seuraavia aihealueita, joiden koettiin
haitanneen perehdyttdmisohjelmien onnistumista. Nami asiat ovat johtaneet
perehdyttamisen epdonnistumiseen ja vaikuttaneet siihen tai hidastaneet uuden
henkilon sisdédnajoa.

Virheelliset olettamukset

Haastatellut kertoivat perehdyttdmisen epdonnistumisiin liittyvid riskejd. Usea
haastateltava muisteli ongelmia, jotka liittyivit jo rekrytointivaiheen tehtava-
maddrittelyyn ja sitd kautta jopa vadralla tyohonottoprofiililla tapahtuneisiin
henkilviden palkkaamiseen. "Jos uusi henkilo palkataan esimerkiksi talouspéal-
likon tehtdvakuvauksella, mutta tyon sisdlto muistuttaakin enemmaén kirjanpi-
tdjan tehtdvid, aiheuttaa tdima ongelmia niin ymparoivélle organisaatiolle kuin
uuteen tehtdvédn tulijallekin’, kuten erds haastateltava ongelmaa kuvasi.

Vaddrat luulot, olettamukset ja tyon sisdllon poikkeavuus odotuksista aihe-
uttaa helposti ndrdd niin henkilossd itsessddn kuin hédnen lahipiirissdankin. Ti-
lanne korostuu entisestddn, kun kyseessd ei ole esimiestehtdva, vaan kaikkien
tulisi toimia enemman tai viahemmain kollegiaalisesti tiimin jdsenind. Virheelli-
set odotukset liittyvat sekd rekrytointi- ettd perehdyttamisprosessin ongelmiin
silloin, kun organisaatio odottaa lisdresurssia tiettyyn rooliin, mutta tulijalla
itselldédn on eri késitys tehtdvien sisdllosta.

My6s kesken rekrytointiprosessia tapahtunut tehtavamaarityksen muutos
ja siten eri tyoprofiililla palkatun henkilon tuleminen organisaatioon saattaa
aiheuttaa véadrid odotuksia. Haastattelujen perusteella virheelliset odotukset
saattoivat johtua myos sellaisista kiiretilanteista, jossa uutta henkilod oli ehditty
etsid jo jonkin aikaa johonkin tiettyyn rooliin. Kun téllainen henkil6 sitten vih-
doin oli 16ytynyt, olivat erilaiset painetekijdt, kuten esimerkiksi mychéssa ole-
vat tyot, tekemédttoman tyon méaadrd tai jonkin erityisosaamisen puuttuminen
johtaneet henkilon asettamiseen suoraan operatiiviseen tyohon ja vastuuseen.
Télloin perehdyttdminen jopa perusasioihin oli kédrsinyt tai jaédnyt puuttumaan
kokonaan ja ennuste henkilon sitoutumiseen tai pitkdjanteiseen ja tehokkaaseen
tyoskentelyyn oli huono. Painetilanteet saattoivat aiheuttaa sen, ettd lyhytna-
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koisesti oletettiin henkilén osaavan ja olevan valmis toimimaan hénelle uudessa
ja oudossa ympaéristossd heti suoraan.

Virhekisityksend esille tuli my6s oletus henkilon valmiuksista itsendiseen
tyohon tai tiedonhankkimiseen. Vaarana silloin on, ettd henkil6 “unohtuu’ te-
kemdan tyotddn jonnekin nurkkaan tai vahintddan se, ettd hanen tydpanoksensa
tallaisissa tapauksissa ei ole mahdollisimman tehokasta.

“Mind luulen, ettd tietoalan yrityksissd on helposti vihin se riski, ettd kun se on
meilld niin vapaata, niin oletetaan, ettd ihmiset pitdvit siitd, ettd saavat vain rauhassa
tulla sinne sisdén omilla tavoilla. Tuskin suurin osa meista sen tyyppisid on.” Haasta-
teltu henkils F.

Perehdyttimisen puute tai laiminlyonti

Vaikka kaikissa haastatteluissa perehdyttaminen oli organisoitu ja usein henki-
l6lle oli médritelty paikka prosessissa, joitakin poikkeustilanteitakin loytyi.
Muutaman kerran haastateltavat, ldhinnd henkilostofunktiosta, toivat ongelma-
na esille jopa koko perehdyttamattd jattamisenkin ldhinng juuri johtotason teh-
tdvissa.

"Tietysti aina on hyvé virheiden kautta oppia, ja meilld on niitd tapauksia ollut, kun
ollaan kalliilla palkalla haettu ihminen jopa (konsulttiyrityksen tekemé&n) suorahaun
kautta ja sitten ei esimiehell4 tai ldhikollegoilla ole ollut aikaa perehdyttdmiseen. Tal-
lainen henkil6 on jaanyt tuuliajolle ja sitten (hédnestd) on tullut troublemaker.” Haas-
tateltu henkilo X.

Naissakin tapauksissa haastatellut henkilot kuitenkin olettivat kyseessd olevan
enemmain vadrinkédsityksistd ja oletuksista aiheutuneet tilanteet kuin tahallinen
perehdyttamattd jattaminen. Samanlaiset havainnot toistuivat useissa haastatte-
luissa.

”Se vasta kallista on, jos ei esimerkiksi businessvastuussa oleva ihminen esimerkiksi
ole saanut lopultakaan kiinni siitd (mitd tehdddn). Minusta tuntuu, ettd joskus on
saattanut kdyda (...) niin, ettd kaikki niin kuin on olevinaan ja tietdvinddn ja ymmar-
tdvinddn ja taitavina ihmisind ja neuvottelijoina ovat kaikki siind uskossa vaikka
kuinka kauan, mutta siind todelliset tulokset jadvit kuitenkin ilmaan ja ndin. (...). Se
voi olla minun henkilokohtainen tuntuma, mutta luulen (...), ettd mitd korkeammalla
tasolla henkil6t ovat, siti huonommalla perehdyttdmiselld he ovat.” Haastateltu hen-
kilo G.

”(...) tuntuu aika oudolta, jos henkild, vaikka johtavassa tehtdvassa oleva, toteaa, ett-
ei hin ole tuollaistakaan asiaa tiennyt. Se vain kertoo, ettd on ldhdetty tekemddn vaan
sitd tyotd. Siind dkkid kapeutuu nakdkulma, jos ei perehdytysté ole hoidettu hyvin ja
erityisesti, mitd enemméan puhutaan johtavasta asemasta, niin siind sellainen laaja-
alaisen tiedon saaminen ja kerddminen ja verkoston luominen, olisi ddrimmadisen tar-
kedd tdassd alkuvaiheessa.” Haastateltu henkild C.
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Perehdyttdmisen huonous tai sen puute saattaa jaddd joskus huomaamatta
my6s muunlaisissa tehtdvissa. Taloon tullut henkilt tekee ahkerasti tyota koko
ajan, mutta ei valttamatta oikeita asioita. Han saattaa olla esimerkiksi ujo tai
hamillddn tai jopa luulla virheellisesti tekevénsa “oikeita asioita’, kunnes jossain
vaiheessa huomaa, ettid asiat eivit toimikaan.

”Kylldhan meillekin, niin kuin varmaan muillekin on kdynyt niin, ettd tulee uusi ih-
minen taloon, joka ei oikein saa siitd hommasta oikein kunnolla kiinni, vaan hén jo-
tenkin niin kuin pinnistdd ja ponnistaa siind pari vuotta ja jotenkin pysyy mukana ja
annas olla, juuri kun alkaisi olla edellytykset ehka tehda tulosta, niin silloin on sen
verran jo taisteluvasymystd, ettd ldhtee pois.” Haastateltu henkilo G.

Jostain syystad tdllaisille henkilille ndissd tapauksissa kysyminen (sisdisen yrit-
tdjyyden asenteen puuttuminen) tai tilanteen selvittdminen tuntui olleen vaike-
aa ja silloin seurauksena saattoi olla lopulta irtisanoutuminen. Pahimmillaan
tunne on voinut olla jopa molemminpuolista. Johtotason tehtdvissd toimivilla
henkilsilld huonon tai olemattoman perehdyttdmisen seuraukset saattoivat olla
paljon lagjemmat kuin muilla. Tdmi johtui muun muassa siitd, ettd heilld voi
oman organisaationsa ja alaistensa liséksi olla suurikin vastuu jostain yrityksen
toimialueesta, jonka toiminta ei sellaisessa tilanteessa ole ollut optimaalista.

Viirit asenteet tai esimiesten viasymys
Tutkimustuloksissa nousi esille my6s viitteitd piittaamattomuudesta ja vaaran-
laisista asenteista perehdyttdmistoimintaa kohtaan.

”Joskus miettii, ettd onko ndma (esimiesten/pitempéddn yrityksessd olleiden) asenteet
aivan kohdallansa. Toisaalta, odotetaanko tyontekijdltd liikaa omaa aktiivisuutta vai
onko yrityskulttuurissa jotakin, ettd ei haluttaisikaan jakaa tietoa tai oletetaanko, et-
td “hei minuakaan ei ole joskus perehdytetty, niin minikin selviydyin ja kylld pitda
sinunkin (tulijan) selviytyd.” Haastateltu henkilo W.

Vilinpitaméattomyys saattoi nikyd uuden tulijan yksinjdttaimisend tai toykeyte-
nd. Aikaisemmin yrityksessd olleen kollegan arvostelua sisdltdvit vastaukset
kysymyksiin kertoivat myos vaaranlaisesta asenteesta tulijaa kohtaan. Joissakin
tapauksissa tilanne saattoi johtua siitd, ettd uuden tulijan tyopanosta oli odotet-
tu jo pitkddn. Siihen saattoi liittyd my0s erilaisia yrityksisséd olevia paineita esi-
merkiksi aikataulujen, toimitusten tms. suhteen, joista osa purkautui heti alussa
uuden tulijan niskoille. Sen lisédksi, ettd tulijaa ei olisi "haluttu’ paadstdd pereh-
dyttamisprosessiin, niin toisaalta tiukka painetilanne saattoi estdd myos esimie-
hen tai tiimin panoksen perehdyttdmisessa.

"Jos tdméd perehdyttiminen tehdddn huonosti, niin sitten se ihminen on jossakin
sdrmin takana ja silld on ne paivittdiset tehtdvat, mutta hén ei oikein ymmarra mika
liittyy mihinkin ja ihan jo se, ettd mika tdmaé tdllainen (yritys) on, koska tété ei ole
ihan helppo yhdella katsauksella ymmartas, ettd mika tédssd yhtiossd on se yhdistéava
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tekijd eri toimialoilla ja eri busineksissé. (...). Se on kaikkein kalleinta sellaiset vuo-
den pééstd lahtevat ihmiset.” Haastateltu henkild B.

Voimakas muutosprosessi ja siithen liittyvit useat ja nopeat organisaatiomuu-
tokset sekd uusien rekrytoitujen suuret madrdt synnyttdvat erilaisia haasteita
organisaatiolle. Erds mielenkiintoinen 16ydos haastatteluissa oli esimiesten vé-
syminen yhtend mahdollisena syynd perehdyttimisen epdonnistumiseen:

”Epdonnistuminen niissd (perehdyttiminen) on Kkiirettd, kokemusta ja uupumista
varsinkin esimiehilld, jotka ovat joutuneet jatkuvasti muuttamaan vastuualueitaan ja
kerddmaén tiimejd taas uudelleen ja uudelleen. Sielld se uupuminen nikyy, ettd se
(sisddnajo) ei ole mennytkdan ehké niin hyvin. (...)

Huomaa, ettd hyvin voimakasta muutosvasymystd on ollut. Se vaatii ihmiseltd kylld
ja tietysti esimiehiltd ja tiimien vet&jiltd aika kovaa jaksamista. Tietysti nuori porukka
jaksaa, mutta tietysti sitten, kun on vanhoja konkareita mukana aina, ja pitdékin olla,
niin sitd kautta tima toimintamallin muuttaminen ottaa koville. Eiki olla vasta kuin
alkuvaiheessa...” Haastateltu henkilo Y.

Tiuhaan tahtiin vaihtuvat organisaatiot saattoivat osaltaan vaikuttaa my®os esi-
miesroolissa toimivien henkildiden jaksamiseen ja stressaantumiseen tilanteissa,
joissa muutostilanne oli jatkunut pidempddn. Esimiehilld tai organisaatiolla ei
ollut ollut mahdollisuutta vet&a vélilla henked.

”Kun katsoo meiddn talomme historiaa, joka esimerkiksi ndkyy henkilostoraportissa
henkilomédrien kehittymisend,(...). Siind vain voi kuvitella, ettd meilld sellainen
kulttuurinen perimi tai ajattelu, mitd tima perehdyttdminen on, niin se on jokapdi-
vdistd ja se on jatkuvaa, koko ajan on uusia (henkilditd). Se ehka nikyy osittain sellai-
sena suhtautumisena ikéddn kuin kylldstymisend: “Onko koko ajan joku uusi, jolle
mind opetan néitd asioita - ehdinko ollenkaan tehdé néitd omia t6itd?”. Sama nakyy
vihan my6s kollegatasolla, ettd se on enemmén jokapéivéistd ja arkipdivaistad kuin jo-
takin erityistd perehdytysprosessia, minusta tuntuu.” Haastateltu henkil6 C.

Tilanne saattaa muodostua organisaatiossa vaivihkaa ilman, ettd sitd huoma-
taan tai siihen kiinnitetddn sen enempéd huomiota. Varsinkaan uusi tulija ei
edes tiedd, onko yhteishenki muuttunut tai onko jotakin vdsymystd ‘ilmassa’.
Téllaisessa tapauksessa perehdyttiminen saattoi jaddd huonosti hoidetuksi,
vaikka ohjeet ja tukimateriaalit olisivatkin olleet kunnossa.

Liiallinen kiire ja vdsymys saattavat vaikuttaa myos hidastavasti tai jopa
estdd roolimallien tai myonteisen riippuvuuden syntymisen, jos organisaatio
muuttuu jatkuvasti eikd se ehdi muokkautua tehokkaaksi ja toisten tyopanosta
kunnioittavaksi.

”Se suuri huoli tdnd pdivand on, ettd kun esimiehet vaihtuu jatkuvasti ja projektit
vaihtuvat jatkuvasti, niin ihmisille ei synny sitd luonnollista mentori-/ esimiessuh-
detta, jossa oppimalla oppii tuntemaan toisen ihmisen tai sen tiimin. Se on minusta
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ikdvéd asia tdnd pdivdnd, kun ndmd muutokset ovat niin radikaaleja. Thmiset jaavit
niin pinnallisiksi siind tekemisessd.” Haastateltu henkilo Y.

Liiallinen kiire - liian paljon, liian nopeasti

Tietoalalla vallinneisiin hulluihin aikoihin vuosituhannen vaihteessa 2000 liit-
tyivat kiireen tuomat ongelmat useampaakin kautta. Yhtdaltd se merkitsi valta-
via madrid uusrekrytointeja ja uusia tulijoita lyhyen ajan sisdlld ja toisaalta suu-
ria maarid perehdyttamistyotd linjaesimiehille ja mentoreille.

”(...) kylld se yksi kysymys varmaan varsinkin tietotyoldisilld on ollut se, ettd mistd
saa sen ajan.” Haastateltu henkilo W.

Koska asiantuntijaorganisaation perehdyttdmisestd vastaavat pddosin esimiehet
henkilostofunktion vaihtelevalla tuella, sithen varattava aika on automaattisesti
pois jostakin muusta eli yleensd omista projekteista. Jo muutenkin tiukat aika-
taulut olivat luoneet tilanteita, joissa perehdyttdmiseen liittyvit ongelmat saat-
toivat huonoimmissa tapauksissa kasvaa ja kasaantua lumipallon tavoin.

”(...) kylla se huomioidaan, ettd perehdytysvaiheessa olevilta menee enemman aikaa,
mutta sitten kun tulee kiireellinen toimeksianto, niin ne kyll4 ovat toissijaisia asioita.
Oletetaan kuitenkin, ettd jos joku tekee jotakin tehtdvéd, niin se siitd suoriutuu sa-
massa ajassa kuin joku toinenkin, valitettavasti.” Haastateltu henkilo C.

Aikataulupaineet korostuivat edelleen, mikéli tulija ei heti osannut esimerkiksi
jotakin ohjelmointikieltd tai kyennyt hoitamaan tehtdvdd, vaan olisi tarvinnut
perehdyttdmistd tai jopa kouluttautumista sithen. Oman tyotiimin sisdinen
neuvonta ja opastus aiheuttivat opastusta antavan seniorin oman panoksen
jddmistd pois varsinaisesta oman tyotehtdvan tai projektin toteuttamisesta, kun
hénen aikaansa kului opastus- tai mentorin roolissa. Aikataulupaine saattoi siis
vaikuttaa hetkellisesti jopa kahta kautta.

Vaikka perehdyttdminen toteutuisikin suunnitelmien mukaisesti, saattaa
uudelle tulijalle esimerkiksi usean henkilon esittely nopeassa tahdissa johtaa
siihen, ettd tulijan vastaanottokyky vidistdmaéttd hidastuu.

”(...) mietitty kuka minkédkin osa-alueen kay ldpi ja missd aikataulussa se on jarkevad
kayda. Etta ei kdvisi todellakaan niin, ettd yhden pdivén aikana ihmiselle annettaisiin
kaikki tieto ja sitten hdn vield nolostuu siitd, ettd hin tietdd, ettd hidnelle on kerrottu
tdmad, mutta hanelle ei jotenkin ole jaényt mieleen sitd.” Haastateltu henkilo G.

Haastatteluissa toistui useaan kertaan epékohtia, jotka liittyivit siihen, ettd uu-
sille tulijoille annettiin liian paljon tietoa ja uusia asioita liian nopeasti.
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”Olen havainnut sen, ettd ainakin tietoalan tyyppisessa yrityksessd tahti on niin hurja,
ettd kun henkil6 tulee tehtdvaan, niin jollakin tavoin ei valttamattd endd pysty kayt-
tdmé&dn aikaa varsinaiseen perehtymiseen, vaan se tapahtuu tyo6ta tehden jollakin ta-
voin lomittain ja rinnakkain.” Haastateltu henkilo C.

Kuten jo védrien olettamusten yhteydessa todettiin, saattoi organisaatio kuvitel-
la uuden tulijjan jo tietdvdn paljon enemmadn asioita kuin mitd hédn todellisuu-
dessa hallitsikaan.

”(...)perehdyttiminen katsottiin jotenkin sellaiseksi valttamattomaksi pahaksi ja se
on juostu ldpi tosi nopeasti. Kun ihminen tulee, niin hénelle parissa pdivéssd syyde-
tdan kaikki se informaatio, jota keskeisend pidetddn ja unohdetaan kokonaan se, ettd
eihdn ihminen pysty omaksumaan kauhean paljon ensimmaisind pdivind. Hyva kun
ovista osaa kulkea. Sitten (perehdyttijille) tulee se (tunne), ettd huh huh, hyva kun
mind olen nyt ndmakin asiat kertonut, ettd tima on nyt sitten ohi... (...) Minun mie-
lestdni tyypillinen virhe, johon syyllistyy itsekin erilaisissa tilanteissa, on ettd kysyy
onko sinulla (tulija) jotakin kysyttdvaa sen jdalkeen, kun on antanut jonkin perusinfon.
Eikéd muista, ettd ihminen ei pysty kysyméan yhtdan mitdédn ennen kuin on aika laaja
kasitys siitd, ettd mistd siind hommassa on kysymys.” Haastateltu henkilo G.

Kiireisessd tyorytmissd jokaisella oli niin paljon tekemistd jo omien tehtdviensé-
kin hoidossa, ettd uutta tulijaa ei muistettu opastaa, varsinkaan ellei sitd ollut
erikseen esimerkiksi mentori- tai kummisuhteessa sovittu.

Liiallinen uusien asioiden méérd alkaa yleensd jo heti ensimmadising tyo-
pédivind, kun tulijan kanssaan kierretddn ja hénelle esitelldan yrityksen organi-
saatiota ja ihmisid. Vaikka keskityttdisiinkin aluksi ainoastaan ldhimpiin tyoto-
vereihin, niin tulijalle uudet kdytannot ja erilaiset toimintatavat muodostavat jo
ison madran omaksuttavaa.

Muut eroavaisuudet
Edelld mainittujen asioiden lisdksi eroavaisuuksina tehtyjen perehdyttamisoh-
jelmien ja kdytannon vililld esille nousivat seuraavat asiat.

Verkostot

Verkostoitumista edellytettiin kaikissa haastatelluissa yrityksissad. Se tuntui ko-
rostuvan ennen kaikkea juuri tietoalan asiantuntijatehtédvissa. Vaikka perehdyt-
tamissuunnitelmissa tai -prosesseissa korostettiinkin verkostojen merkitystd,
sen kdytdnnon organisointia ei aina oltu huomioitu kédytintoon asti. Joissakin
tapauksissa edellytettiin erilaisten verkostojen syntymistd ilman, ettd siihen
pystyttiin tarjoamaan kédytannon apua.

"Katso verkosta’ -mentaliteetti

Verkostojen lisdksi perehdytettdville annettiin ohjeeksi etsid vastauksia oma-
toimisesti tietoverkoista. Asian hyodyllisyys tuntui olevan erddnlainen kdanne-
kohta: parhaimmillaan omatoimisuuteen ja tiedon etsimiseen kannustaminen
koettiin hyviksi ja toimivaksi jarjestelméksi, jonka avulla tulija paddsi hyvin si-
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sélle yrityksen toimintoihin. Huonoimmillaaan perehdytettdvat kokivat jdd-
neensd yksin ilman konkreettista tukea tai apua.

Kaikissa yrityksissd, jotka osallistuivat tutkimukseen, kiytettiin tietoverk-
koja. Niiden kédyton opastuksessa tai ohjaamisessa kuitenkin oli eroja. Perehdy-
tettdvien kannalta asiaan suhtauduttiin myos eri tavoin: osa halusi etsid tietoja
enemmaén omatoimisesti kuin toiset ja sillloin he saattoivatkin kokea opastami-
sen liiallisena.

Omatoimisuus ja oma aktiivisuus

Kaikissa perehdyttamisohjelmissa - ainakin oletusarvona - oli asiantuntijan
omatoimisuus ja aktiivisuus eli sisdisen yrittdjyyden asennetta. Kiireisind aikoi-
na, jolloin uusrekrytoituja palkattiin paljon yhdelld kertaa, saattoi kuitenkin
tapahtua, ettd ohjaus ja opastus jdivét puutteelliseksi ja silloin uusi tulija saattoi
kokea jadvansa yksin. Mikéli henkilo ei ollut (luonteeltaan) kovin omatoiminen,
eikd ottanut asioista itsendisesti selvdd, perehdyttdmisen tehokkuus kérsi. Sama
piirre ilmeni jo edelld mainituissa tilanteissa verkostojen luomisessa ja tietover-
kon hyvaksikdytossa.

5.6.3 Perehdytettivien kokemuksia perehdyttimisestd

Perehdytetyille asiantuntijoille ldhetettiin jdlkikdteen kysely (liite 5) siitd, miten
he olivat kokeneet oman perehdyttimisensd. Kaksi kolmasosaa saaduista pa-
lautteista olivat positiivisia ja niissd todettiin perehdyttdmisen toteutuneen ai-
nakin jossain médrin optimaalisesti. Useimmissa vastauksissa esille nousivat
sekd organisaation hyva valmistautuminen ettd perehdyttdamisen suunnitelmal-
lisuus. Apuvilineind useissa tapauksissa mainittiin juuri erityinen suunnitelma,
kaavake tai muistilista, jonka avulla perehdyttdjd toiminnassaan eteni.

Yksityiskohdissa oli eroja, mutta esimerkkeind mainittiin perehdyttamis-
prosessiin tutustuminen yhdessd esimiehen tai kummin kanssa (kummin teht-
vdssd toimijaa saatettiin kutsua eri yrityksissd eri tavoin, mutta kdytan tédssa
selvyyden vuoksi yhteisend nimikkeend kummi). Joissakin tapauksissa myos
perehdyttdmisohjelma tai -suunnitelma rakennettiin yhdessd heti uuden tulijan
aloittaessa uudessa tyoympaéristossd. Esimiehen ja tyokollegoiden roolit koros-
tuivat erityisesti positiivisissa palautteissa.

Mielipiteet hajautuivat jonkin verran siind, minké verran tulijoilta odotet-
tiin omatoimisuutta. Osa piti itsendistd asioista selvédd ottamista selvdnd etuna,
kun taas toiset kaipasivat enemman henkilokohtaista ohjaamista. Nédissd eroa-
vuuksissa ei kuitenkaan koettu olleen ongelmia silloin, kun perehdyttdmis-
suunnitelma oli tehty ja tulijat tiesivdt, mitd heiltd odotettiin. Perehdyttdmis-
prosessin tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus korostuivat selvidsti onnistu-
neissa sisdédnajotilanteissa.

Tyoryhmén hyva henki, kollegoiden avuliaisuus ja joissakin tapauksissa
myos laajempi verkostoituminen koettiin positiivisena ja erittdin tarpeellisena.
Verkoston muodostuminen (avain-)henkildiden tuntemisena, avoimuutena ja
kysymisen helppoutena nousivat esille palautteista. Oman tiimin tuki ja esi-
miehen suunnan néyttdminen mainittiin erikseen joissakin vastauksissa erityi-



153

sesti silloin, kun vastaajat kokivat positiivisesti saaneensa vastuuta ja kokeil-
la’omia siipidan” heti tyosuhteen alussa.

Seurannasta ei erityisesti mainittu saaduissa vastauksissa. Taméd saattoi
johtua osittain siitd, ettd suuri osa vastanneista oli ollut tyosuhteessa vasta va-
hén aikaa kyselyn tekohetkelld.

Tyytymattomyyttd vastaajien mielestd aiheutti perehdyttdmisen suunnit-
telemattomuus ja/tai huono valmistautuminen siihen. Kritiikissa esille nousivat
myos epdselvyydet perehdyttdjastd ja keskindisestd vastuunjaosta. Pahimmil-
laan se tuntui koko perehdyttimisen puuttumisena. Joissakin tapauksissa, jol-
loin perehdyttdminen oli muuten jarjestetty hyvin, koettiin seurannan puuttu-
misen vaikuttaneen sen tehokkuuteen heikentavasti.

Yhteenveto

Tutkimuksen edetesséd haastatteluissa esille nousi joitakin epékohtia, joihin oli
tormatty eri yrityksissa ja yhteyksissd. Mielestédni ne oli hyodyllistd koota ja lis-
tata yhteen, jolloin eri vaiheissa esille tulleet asiat saatiin nikyville. Epakohtina
koetut asiat on otsikoitu seuraavasti:

e Virheelliset odotukset

e Perehdyttdmisen puute tai laiminlyonti
e Vidrdt asenteet - esimiesten vdsymys

e Liian kiire - liian paljon ja lilan nopeasti

Lisadksi epdkohtina korostuivat verkostojen toimimattomuus, (ylimielinen) "Kat-
so verkosta tai intrasta’ -asenne ja perehdytettdvien omatoimisuuden ja aktiivi-
suuden puute.



6 DISKUSSIO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Perehdyttimiseen liittyvien teorioiden ja empiiristen tutki-
mustulosten vuoropuhelua

Varsinaista teoriaa, joka suoraan sopisi asiantuntijoiden perehdyttdmiseen, ei
ole ollut ja siksi teoreettinen pohdinta rakentuukin eri osa-alueilta esille noste-
tuille teemoille. Teoreettisina kasitteind ovat olleet asiantuntijuuteen kasvami-
nen, sosiokonstruktiivinen oppimiskasitys, sisdinen yrittdjyys sekd sosiaalinen
ja persoonallinen identifikaatio osana ammatillista kasvua. Oppimista on tar-
kasteltu prosessina, johon vaikuttavat myos henkilon itseohjautuvuus seké ref-
lektio. Perehdyttamisen on todettu olevan hyvin kédytannonldheista ja se linkit-
tyy ammatilliseen kasvuun ja tyossd oppimiseen. Verkostojen ja verkostoitumi-
sen olemassaolo nousi tietoalan yritysten asiantuntijaperehdyttamisen empiiri-
sessd tarkastelussa oleelliseksi. Perehdyttdminen on sekd suunniteltua ettd ih-
misten spontaania toimintaa. Kyse ei ole ainoastaan muutaman tunnin tai péi-
véan koulutuksesta, vaan prosessista, johon pitdd varata huomattavasti enem-
mén aikaa. Oman alansa osaamista ja aikaisempaa kokemusta omaavan uuden
henkilon saapuminen organisaatioon pitdisi ndhdd myo6s puolin ja toisin mah-
dollisuutena saada uusia virikkeita.

Tutkimuksessa mukana olleet tietoalan asiantuntijaorganisaatiot ovat in-
novatiivisia ja kompetenssikeskeisid tyoryhmid, joissa asiantuntijoilla tulisi olla
valmiuksia muun muassa systemaattiseen ajatteluun, oman persoonan hallin-
taan ja ajattelun avoimuuteen. Heilld pitdisi olla myds yhteinen visio ja halu
oppia yhdessd sekd kokeilla uutta. Tietoalan organisaatioissa on siirrytty yha
enemmaén tydkeskeisyydestd yksilollisyyttd ja osaamista korostavaan suuntaan.
Yrityksen toimintaa organisoidaan pitkélti osaamisen ja kompetenssien pohjalta.
Sen tavoitteena on kehittdd taitoyhdistelmid, jotka mahdollistavat ydinosaami-
sen ja kilpailuedun saavuttamisen.

Oppiminen ja kehittyminen ovatkin kriittisia menestystekijoitda kompe-
tenssikeskeisissd organisaatioissa yritysten tavoitteiden saavuttamiseksi. Am-
matillisen kasvun ndkokulma tuli esille my6s perehdyttamistd koskevissa haas-
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tatteluissa, vaikka niissd korostettiin enemmin jatkuvaa toiminnan parantamis-
ta ja yrityksen kehittdmistd kuin ammatillista kasvua. Henkildstsjohto ja HR-
funktiot korostivat yrityksen imagoa ja houkuttelevuutta perehdyttimisen tér-
kednd osa-alueena. Maine ja positiivinen toiminta néhtiin tarkednd tapana hou-
kutella osaavia ihmisid hakeutumaan yrityksen palvelukseen. Taméa korostui
erityisesti vuosituhannen vaihteessa, jolloin yritysten liikevaihdon ja koon kas-
vu edellyttivdt suuria mdadrid uusrekrytointeja lyhyessa ajassa.

Nykyaikaisen asiantuntijaorganisaation johtamiskulttuurin erdana periaat-
teena on, ettd ihmiset pyrkivét kehittymddn ja yrityksen toiminta vahvistaa
henkildiden sisdistd motivaatiota. Tamd asettaa suuria haasteita uusien tyohon
tulijoiden perehdyttamiselle. Kdytannon kokemukset ja nidkemykset yritysten
toiminnasta, jotka yritysjohdon haastatteluissa nousivat esille, saivat vahvistus-
ta myos perehdytettdviltd jalkikdteen suoritetussa kyselyssd. Toimivassa pereh-
dyttdmisessd ei ole kyse passiivisesta tiedon vastaanottamisesta, vaan se on op-
pijan aktiivista kognitiivista ja sosiaalista toimintaa. Perehdytettdvd muodostaa
kasitystd eri ilmidistd tulkitsemalla informaatiota aikaisempien tietojensa, ko-
kemustensa ja uskomustensa pohjalta ja osallistuu samalla sosiaaliseen organi-
saation toimintaan. Usein organisaatioissa pitdisi olla valmiutta ottaa vastaan ja
hyodyntdd uuden tulijan ndkemyksid ja erityisesti silloin, kun uudella organi-
saatioon tulijalla on vahva aikaisempi kokemus ja kehitysideoita. Vaarana on,
ettd uusi tulija sopeutuu liian helposti olemassa oleviin toimintamalleihin, jol-
loin hénen potentiaalinen luovuutensa ja innostavuutensa jdd organisaatiossa
hysdyntamatta.

Myos yksilon sisdisen yrittdjyyden asenne ja ammatillinen kasvu ja sen
edellytykset nousivat esille tutkimuksen haastatteluissa. Niissd korostettiin uu-
den tulijan oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta etsid lisdd tietoa. Toisaalta muilta
saatavaa tietoa arvioidaan analyyttisesti ja kriittisestikin omiin odotuksiin ja
oppimiseen reflektoiden. Ajattelun ja suorituksen vertailu antaa tyshon tulijalle
mielikuvan siitd, mitd hdn osaa ja kuinka hdn voisi soveltaa osaamistaan. Si-
sddnajoa auttoi henkilon kyky kyselld ja ottaa asioista itsendisesti selvaa.

Koska uuteen tyoympaéristoon tulija tarvitsee usein aikaa ja harjaantumista
kasitteellisisséd taidoissaan ennen kuin hin tottuu ajattelun ja toiminnan yhdis-
telyyn, oppimisprosessi alkaa silloin, kun tulija yhdistda abstraktin ajattelun ja
suoritustavoitteensa. Hdn saattaa silloin muun muassa ottaa mallia joko esimie-
hestd tai tyotiiminsd tavoista toimia. Omatoimisuus ja itsensd toteuttaminen
edesauttavat tassa.

Asiantuntijan tyon perustana on uppoutuminen spesifisen alueen ajatte-
luun ja kaytdntoon. Haastatteluissa korostui riittdvan aikapanostuksen ja si-
sddnajon oleellisuus uuden tulijan aloittaessa tyossddn. Liiallinen kiire ja vadrét
oletukset esimerkiksi tulijan osaamisesta aiheuttavat helposti vain osittaisella
tehokkuudella toimimista tai sitten tyosuhteen epdonnistumisen kokonaan.

Asiantuntijaroolissa toimiva perehdytettdva tarkastelee kriittisesti tietora-
kenteitaan saatuaan tietoa - eli palautetta - toiminnastaan hénelle uudessa teh-
tavassd tai kontekstissa. Oletuksiin ja ennakko-odotuksiin liittyvéan ajattelun
avulla hin syventdd omaa ymmarrystddn rekonstruoiden ja laajentaen samalla
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tietorakenteitaan. Kokemukset sulautuvat oman tulkinnan kautta kriittiseen
ajatteluun ja hidn pohtii toimintamallien osuutta ymmarryksen rakentamisessa
ja toiminnassa. Véihitellen tulija, haastattelujen perusteella 3-6 kuukauden aika-
na, harjaantuu soveltamaan joustavasti toimintaansa. Integroimalla suorituk-
sensa ja itsereflektion, tulija saa késityksen siitd, mitd hén osaa tehda eri ympa-
ristdissd ja miten hén voi parantaa suoritustaan. Itsearviointitaitojen kehittymi-
nen auttaa hidntd ottamaan kehittymisensd omiin kisiinsd. Taméd tapahtuu
oman suorituksen tarkkailun, itsearvioinnin, reflektiivisen oppimisen ja rooli-
suorituksen mallintamisen avulla. Haastattelujen perusteella tulijan itsereflektio
yhdessé itsensd kehittymishalun kanssa luo kasityksen siitd, mitd hdn osaa ja
mitd hdnen pitdisi omaksua ja oppia. Jos ja kun organisaatio tarjoaa erilaisia
vaihtoehtoja uuteen tehtdvddn sisdlle pddsyyn, voidaan olettaa omatoimisen
oppimisen ja vastausten etsimisen edistdvan myos persoonan identiteetin kehi-
tysta.

Asiantuntijoiden perehdyttdmiseen liittyvat kasitteet olen tdmén tutki-
muksen yhteydessa tehtyjen haastattelujen perusteella kuvannut oheisen kisi-
tekartan avulla (kuvio 14). Koska yhtdédn selvdd teoriapohjaa ei perehdyttdami-
selle ole 16ytynyt, olen etsinyt niitd teoreettisia aihealueita, joita on empiirisissa
haastatteluissa noussut esille.
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KUVIO 14 Kisitekartta

Tutkimuksen kohteeksi on rajattu suomalaisten teknologiateollisuuden tieto-
alan yritysten asiantuntijatehtdvissad toimivien henkildiden tyohon perehdytta-
minen. Asiantuntijuuteen oleellisina elementteind liittyvat myos kasitteet kom-
petenssi ja kvalifikaatio. Perehdyttdmistilanteessa kompetenssi voidaan ndhda
my0s yksilollisend attribuuttina eli inhimillisend resurssina tai pddomana, jonka
yksilo tuo mukanaan uudelle tytpaikalle. Yksilon ominaisuuksina maaritelty
kompetenssi voi korostaa joko formaalista patevyyttd, kuten todistusten tai
suoritettujen tutkintojen ilmaisemaa muodollista patevyyttd, tai se voi korostaa
yksilon todellista potentiaalista pétevyyttd, joka ottaa huomioon yksilollisen
kapasiteetin suoriutua tehtdvista.

Empiirisessd tutkimusaineistossa yritysten palkkaamilla asiantuntijoilla oli
erittdin laaja kirjo erilaisia henkilokohtaisia taustatekijoitd. Joissakin tapauksissa
uusi tulokas oli nuori, juuri valmistunut oman alansa asiantuntija, toisissa taas
seniori- tai tohtoritason ammattilainen. Perehdyttdmiseltd odotettiin samanlais-
ta tulosta, vaikka sen sisélto saattoikin olla painottunut eri asioihin. Haastatte-
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luissa korostui voimakkaasti perehdyttimisen praktisuus eli kdytdnnonlihei-
Syys.

Yhtd ainoaa tai edes muutamaa yhteistd toimintamallia ei ollut, vaan kai-
kissa yrityksissd perehdyttdmiskdytannot olivat syntyneet tilanteiden ja tarpei-
den mukaan. Yhteisid, niin sanottuja yleisperehdyttamistilaisuuksia, jarjestettiin
suurellekin joukolle yhteisesti ja perehdyttamisen runko oli yrityksissa kaikille
tulijoille samankaltainen, mutta uuden tulijan omaan tyohon ja tehtdvaan liitty-
vit osiot poikkesivat yleensd aina henkilon vastuualueesta ja taustoista riippu-
en.

Linjajohto odotti saavansa ennen kaikkea uuden tulijan osaamisen ja am-
mattitaidon hyodyksi mahdollisimman nopeasti. Henkilostdjohto ja -funktiot
puolestaan pyrkivét lisdksi parantamaan rekrytointi- ja perehdyttdmisprosesse-
ja. Molemmat vastaajaryhmit tosin korostivat oppivan organisaation mallia
sikdli, ettd ihannetapauksessa kaikki voivat oppia toisiltaan: niin uusi tulija ha-
nelle uudessa organisaatiossa kuin organisaatio uudelta tulijaltakin. Prosessien
kehittdmisessd ndhtiin taas kysymyksen olevan siitd, pyritdankoé mahdollisia
perehdyttdmisen virheitd korjaamaan ainoastaan toimintoja muuttamalla vai
kyseenalaistetaanko myos vallalla olevia ajattelu- ja toimintamalleja. Eron voi
yksinkertaistetusti sanoa olevan siind, oliko kyse vain oppimistuloksista vai
koko oppimis- eli perehdyttdmisprosessin arvoista ja kehittamisesta.

Perehdyttdmisen onnistuminen ammatillisen kasvun ja urakehityksen
edistdjand nousee haastatteluissa vahvasti esille. Monet haastateltavat tosin
mainitsivat, ettd asiantuntijaperehdyttdmiselld ei heiddn organisaatioissaan ol-
lut kovin pitkdd historiaa - siihen oli alettu kiinnittd4 enemmén huomiota vasta
haastatteluja edeltdvind vuosina. Ammatillinen kasvu ja kehittyminen nihtiin
usein itseohjautuvana toimintana. Tama johtui mm. siitd, ettd asiantuntijatehta-
viin tulevat henkil6t usein omasivat jo varsin laajan kokemuksen osaamisalueil-
taan. Lisdksi vastaanottavissa organisaatioissa kérsittiin aikapulasta ja tyokii-
reistd. Tietoalalla tuntui olevan enemmaén sddntond kuin poikkeuksena kehotus
etsid itsendisesti tietoa verkosta. Perehdyttdmistd tehtiin oman tyon ohella op-
pimalla tyotd tehdessd, mikd edellytti tulijan aktiivisuutta ja omatoimisuutta. Se
korosti ammatillisen kasvun eli ajattelun, oman (tyo-)suorituksen, itsearvioin-
nin eli reflektion ja oman kehittymisen toteutumista.

Verkostoituminen ja aktiivinen vuorovaikutus tulivat korostuneesti esille
kaikissa haastatteluissa. Uuden tulijan kyvyn laajentaa itsendistd ajatteluaan
samoin kuin vuorovaikutuksen kautta syntyvan ajattelun ja vaihtoehtojen poh-
dinnan koettiin lisddntyvdan hyvin hoidetun ja ohjatun perehdyttdmisen ja
(ammatillisen) kasvuprosessin aikana. Tdmé& saattoi myos hdamétd sellaisissa
tilanteissa, joissa uuden henkilon perehdyttdminen oli epdonnistumassa tai sitd
ei oltu prosessoitu tai toteutettu kunnolla. Uuden tulijan kuviteltiin tai hanen
odotettiin osaavan ja tietdvan asioita, joita hédn ei vield tiennyt. Tilanne saattoi
johtaa jopa tyosuhteen pddttymiseen, joka oli yrityksille kallis panostus turhaan.

Erilaiset verkostot ja niiden l6ytdminen ja luominen korostuivat tietoalan
asiantuntijaperehdyttdmisessd. Sosiokonstruktivistisen oppimiskasityksen mu-
kaan tieto ei ole sellaisenaan siirrettdvdd objektiivista heijastumaa maailmasta,
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vaan se on aina joko yksilon tai sosiaalisen yhteison rakentamaa. Perehtymises-
sd (oppimisessa) ei tdlloin ole kysymys passiivisesta tiedon vastaanottamisesta,
vaan se ndhddan oppijan aktiivisena kognitiivisena ja sosiaalisena toimintana,
jossa hdn jatkuvasti rakentaa kuvaansa ilmicistd tulkiten uutta informaatiota
aikaisempien tietojensa, kisitystensd ja uskomustensa pohjalta ja osallistuen
sosiaalisten yhteisdjen toimintaan. Haastatteluissa mainittiin useita erilaisia
vaiheita, joissa uutta tulijaa kannustettiin ja autettiin luomaan omaa ihmissuh-
deverkostoa yrityksen sisdlld ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Faktat ja pe-
rustiedot, kuten usein mainittiin, "loytyvit verkosta’. Se miten faktoja voi hyo-
dyntdd, liittyi usein juuri erilaisten kontaktiverkostojen vinkkeihin ja ohjeisiin.

Sosiaalinen identifikaatio ilmeni kaikkein selvimmin erilaisissa vuorovai-
kutus- ja verkostoitumistilanteissa. Haastatteluissa linja- ja henkilostojohto toi-
vat esille uusien tulokkaiden sitoutumisen organisaatioon hyvan perehdyttami-
sen seurauksena. Tietoalan asiantuntijatehtdvissd uusi tulokas sijoittui jo heti
alussa yleensd johonkin tiimiin tai tyoryhmé&an. Koska perehdyttiminen yleen-
sd tapahtui tyon ohessa, henkil6 sitoutui helposti omaan tyoryhmaéénsa. Sitou-
tumisen aste ja sisdlto vaihtelivat jo senkin perusteella, oliko kyseessd nuori tu-
lija vai senioritason ammattilainen. Se vaikutti myos sithen, minkéilainen am-
mattitaito - tai sisdisen osaamisen eli voimantunne - uudella henkilolla oli. Se-
nioritason henkil6lld se saattoi korostua oman ammattiosaamisen ja tehokkuu-
den kautta, kun taas nuorempi samaistui enemméan ryhmaan. Kaytannossa ta-
mi ilmeni my®ds tulijan sitoutumisena ja vastuuntuntona. Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd ilman perehdyttimistd tai puutteellisen perehdyttimisen seurauksena
uusi tulija saattoi jaddd yksin, jolloin hdnen tekemisensa ei vélttamattd ollut oi-
keaa tai oikealla tavalla tehtyd tyotd. Samalla omat tavoitteet jdivét saavutta-
matta. Hyvin onnistuneen perehdyttdmisen seurauksena uusi tulija koki oman
panoksensa tdarkedksi ryhmén jdsenend ja samaistui oman tiiminsd jasenend sen
toimintaan ja saavutuksiin. Joissakin haastatteluissa tuli ilmi pyrkimyksid saa-
vuttaa samaistumista ja sitoutumista myds yli organisaatiorajojen. Erdand esi-
merkkind mainittakoon ns. ‘alumniryhmin’ kokoaminen, jolla pyrittiin luo-
maan verkostoa suunnilleen samanaikaisesti yritykseen palkatuista henkil6ista.
Erddnd tavoitteena télld oli yhteistyon helpottamisen lisdksi uusien tulijoiden
parempi sitouttaminen ja keskindinen tuntemus.

Alaisen identifioituminen ryhmé&n perustui siihen, ettd hanen minakési-
tyksensd ja -arvostuksensa ankkuroituivat yhteenkuuluvuuteen ryhman kanssa
sekd siihen, ettd ryhmé&n onnistumiset ja epdonnistumiset koettiin myo6s henki-
lokohtaisina onnistumisina ja epdonnistumisina. Hyvin toimivan perehdyttdmi-
sen salaisuus oli siing, ettd uuden tulijan min&késitys pystyttiin sitomaan tehta-
vddn (missioon) ja ryhmaéén, jolloin henkild tyoskenteli ryhmén puolesta mutta
itseddn toteuttaen. Téllainen oman roolin muodostuminen on myds useimmin
havaittu psykososiaalinen funktio mentoroinnissa. Siind kummi/mentori ja hé-
nen asenteensa, arvonsa sekd kédytoksensd antavat kuvan ja mallin mentoroita-
valle eli uudelle tulijalle, jota tdmé parhaassa tapauksessa voi matkia, kunnioit-
taa ja jopa ihailla.
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Vaikka teoreettisessa viitekehyksessd ja késitteitd selvitettdessd perehdyt-
taminen liittyi ammatilliseen kasvuun ja ryhmédytymiseen selvemmin kuin
mentorointiin, niin empiirisessd tutkimuksessa yritykset mielsivdt sen usein
osaksi mentorointiprosessia. Tamd ndkyi mm. siind, ettd useissa tapauksissa
perehdyttdjad kutsuttiin mentoriksi. Selvda késitteellistd eroa mentoroinnin tai
tyotehtdvadn perehdyttamisen vililld ei nédissa tapauksissa ollut.

Perehdyttdmisessd tapahtuu oppimista ja siind on tunnistettavissa erilaisia
vaiheita ja painotuksia. Vaikka alun perin kohderyhméni olivat haastateltujen
yritysten linja- ja henkildstojohto eikd uudet tyohon tulijat, tunnistivat haasta-
teltavat perehdytettdvissd erilaisia roolitasoja ja -suorituksia. Paljon kaytetyissa
kummi- tai mentorikdytinnoissd oli tullut ilmi, ettd uudet tulijat tarkkailivat
omaa toimintaansa eri konteksteissa ja suorituksen jdlkeen arvioivat suoritus-
taan vertaamalla sitd odotuksiin. Koska toisinaan varsinaisen tyon osaaminen
saattoi olla uudella tulijalla korkeammalla tasolla kuin organisaatiossa ennen,
saattoi identifiointi tapahtua sosiaalisella tasolla ryhm&n muihin jdseniin eli kol-
legoihin. Télldin perehdytettdvdat myos vahvistivat luottamustaan omiin ky-
kyihinsd ja samalla heiddn ymmarryksensd asiantuntijatyon suorituskriteereista
ja standardeista juuri ko. roolissa ryhmén jasenend tuntui paranevan.

Haastattelujen perusteella hyvin toimiva perehdyttiminen edellyttdd pro-
sessinomaista etenemistd. Tunnistetut vaiheet ovat: selked perehdyttdmisen
tavoite ja tavoitteellisuus, suunnittelu, tyon ja -vastuiden selkeé roolijako, hyvin
toimiva vuorovaikutus ja verkostoituminen, tulijalle annettava kannustus ja
tuki sekd seuranta.

Perehdyttdmisen vaikutusta yksilon persoonallisen ja sosiaalisen identifi-
kaation muodostumisessa voidaan tarkastella prosessivaiheittain. Uuden tulijan
tullessa organisaatioon, jolloin yhteistyosuhde esimiehen tai kummin kanssa
alkaa, muodostuu tdamé usein roolimalliksi tulijalle. Haastatteluissa tuli esille
erilaisia riippuvuus-, malli- tai roolimallisuhteita. Joissakin tapauksissa vuoro-
vaikutusta haluttiin voimakkaasti kannustaa esimerkiksi esimiesten tai kummi-
en ohjeistuksessa.

Haastatteluissa tuli esille myos tavoitteita olemassa olevan organisaation
kehittymiseen uuden tulijan aikaisempaa osaamista ja kokemuksia hyodyntéden.
Uusien henkildiden luomiin mahdollisuuksiin kiinnitettiin huomiota mm. siten,
ettd heiltd kerattiin palautetta ja kehitysideoita, joiden avulla pyrinttiin paran-
tamaan organisaation toimintaa tulijoiden aikaisempia kokemuksia hyodynta-
maélld. Adaptiivisuus ei saanut siis olla yksipuolista sopeutumista olemassa ole-
van organisaation toimintatapoihin, vaan vuorovaikutusta ja herkkyyttd myos
kuulla uuden tulijan kehitysideoita, joiden avulla organisaation omaa aikai-
sempaa toimintaa voitiin kehittaa.

Erdédnd viitekehyksend myos sisdisen yrittdjyyden piirteitd oli selvésti tun-
nistettavissa hyvéksi koetuissa asiantuntijoiden perehdyttdmisprosesseissa. Jo
edelld kuvattujen piirteiden lisdksi myds omatoimisuus, uteliaisuus ja jossain
médrin riskinotto (tai uuden luominen) nousivat aineistosta esille.
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6.2 Johtopaitokset

Téssd viditostutkimuksessa on pyritty kuvaamaan yksilon ammatillista kasvua
tulijasta tuottavaksi tyontekijaksi ja asiantuntijatiimin jdseneksi suomalaisissa
teknologiateollisuuden tietoalan asiantuntijayrityksissd. Ajallisesti tutkimuksen
haastattelut ajoittuvat 2000-luvun alkuun. Tulokkaan aloittaessa uudessa tehté-
vdssd ja/tai hdnelle uudessa organisaatiossa on perehdyttdmiselld oleellinen
osa ja merkitys hdnen sisddnajossaan. Tutkimusta tehdessd esille nousi useita
asioita, jotka liittyivdt kontekstiin. Henkilokohtaisina alueina esille nousivat
muun muassa ammatillinen kasvu, sosiokonstruktiivinen kokemuksesta oppi-
minen ja sisdisen yrittdjyyden asenne. Sisdinen yrittdjyys on ldhinnd toiminta-
tapa ja tdssd on tutkittu sen suhtautumista uuden tulokkaan tychontuloon.
Henkilon oma aktiivisuus ottaa asioista selvdd, vaikuttaa myos henkilokohtai-
seen identiteettiin. Tutkimuksen kohdeilmitnd voidaan kiteyttdd olevan muu-
tos eli kehitys, joka perehdytettdvissa tapahtuu ammatillisena kasvuna noviisis-
ta asiantuntijaksi perehdyttdmisen keinojen avulla.

Tyoryhman tai -tiimin rooli korostui perehdyttdmisessa erityisesti erilaisi-
na kummi-, mentori- tai tutoritoimintana. Uuden tulokkaan "kotiutuminen’ ja
sen nopeus uuteen ympdaristoon siirryttdessd, ovat myos riippuvaisia esimies-
toiminnasta ja motivaatioista. Erilaiset yrityksissd olemassa olevat jédrjestelmét
saattoivat tukea perehdyttdmisen prosessia, mutta usein henkilokohtainen si-
sddnajo kuitattiin vain viittaamalla niiden olemassaoloon.

Verkostoituminen sekd yrityksen sisélld ettd myos ulkopuolisten yhteis-
tyokumppanien kanssa koettiin erityisen merkittdvand asiana perehdyttdmisen
onnistumista arvioitaessa. Verkostoituminen tdssd yhteydessd ei tarkoittanut
(vain) ystdvyyssuhteiden luomista, vaan kontaktointia, jonka koettiin olevan
hyodyllistd itselle.

Viitoskirjan ilmittd voisi kuvata prosessina, jossa tulokas tehokkaan pe-
rehdyttamisprosessin avulla muuttuu ja kehittyy tuottavaksi yrityksen ja tyoor-
ganisaation jaseneksi mahdollisimman nopeasti.

6.2.1 Perehdyttimisen sisilto

Tietoalan yrityksissd tehdyn haastattelututkimuksen perusteella asiantuntija-
tehtdviin perehdyttdmisessd on eroavaisuuksista huolimatta 1oydettdvissd yh-
tenevdinen runko. Tutkituissa yrityksissd oli itseluotuja ja rakennettuja pereh-
dyttdmismalleja, joita oli ajan kuluessa paranneltu tai muutettu paremmin ko.
yritysten tarpeisiin sopiviksi.

Tutkimuksen haastattelujen perusteella kiteytyividt hyvin toimivaan pe-
rehdyttdmiseen sisdltyviksi asioiksi seuraavat kohdat, joista muodostui myos
tutkimuksen ydinkategoria (vrt. Strauss & Corbin, 1990, 114):

e perehdyttdmisen tavoitteellisuus,
e perehdyttimisen suunnitelmallisuus,
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o selked perehdyttimistyon ja -vastuiden jako,
e toimiva vuorovaikutus ja verkostoituminen
e kannustus ja tuki perehdytettdville seka

e perehdyttimisen seuranta.

Varsinaiseen tutkimuskysymykseen: miten suomalaisen teknologiateollisuuden
tietoalan yritysten suunnitellut perehdyttdmisprosessit ja -mallit toteutuvat
kdytannossd, vastausta haettaessa esille nousi toistuvasti edelld mainitut kohdat.
Kaikille yhtendistd muotoa tai varsinaista mallia perehdyttdmisesta ei kuiten-
kaan loytynyt. Analysoimalla havaintomateriaalia ja saatuja kokemuksia, oli
mahdollista kuvata perehdyttdmisen prosessimalli. Siind oli tunnistettavissa
seuraavat osatekijdt ja -alueet:

° toimijat
e  toimijoiden erilaiset roolit
e  perehdyttdmisen sisdlto ja toteutus
—  perehdyttdmissuunnitelma
—  perehdyttimisen apuvilineet ja keinot
—  koulutus ja valmennukset
e  palautteen kerddminen
e tulijan oma vastuu ja aktiivisuus tiedonhankinnassa
e  verkostoituminen
e  aikataulut
° seuranta

Seuraavassa yhteenvetona em. kohtia on esitelty hieman tarkemmin tarkastel-
tuna.

Toimijat ja heididn roolinsa
Erilaisissa rooleissa perehdyttamisessd toimivat tutkimuksen perusteella HR-
funktio, esimiehet, kummit (mentorit tai tutorit), kollegat sekd myos yrityksen
(yksikon) johtohenkil6t. Toimijoiden merkitys vaihteli perehdyttamisen vai-
heesta riippuen. Persoonallisen identifikaation kannalta esimiehen - ja suu-
remmissa yrityksissd my0s johtajan - esimerkki ja roolimalli vaikuttivat selvésti.
Tamaé korostui sellaisissa yrityksissa ja yksikoissd, joissa ko. henkil6t osallistui-
vat toimintaan henkilokohtaisesti jossakin perehdyttamisprosessin vaiheessa.

Perehdyttamisen mahdollisesti epdonnistuessa yhtend osasyyna mainittiin
roolien epéselvyys. Esimerkkind mainittiin mm. esimieskunnan odotukset siitd,
ettd henkilostofunktio voisi hankkia uusia henkil6itd kuin “tilauksesta’. Karjis-
tden voidaan todeta, ettd linjajohto silloin ilmoittaa, minkélaista osaamista ja
resursseja he tarvitsevat ja odottavat sitten HR-funktion voivan palkata téllaisia
henkilsitd sekd hoitaa perehdyttimisen ja toimittaa uudet tulijat valmiina te-
hokkaasti aloittamaan varsinaiset tyotehtdvansa!

Parhaimmillaan roolien toimivuus nékyi toimivana yhteistyond, jossa jo-
kainen puhalsi yhteen hiileen ja koko perehdyttdmisprosessi eteni tehokkaasti
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loppuun saakka kunkin osapuolen toimiessa etukiteen sovitun roolinsa mukai-
sesti.

Roolijako tuntui toimivan erittdin hyvin silloin, kun henkil6stéfunktio vas-
tasi jarjestelyistd, perehdyttdmisen sisdllostd sekd yrityksen ja tyonantajan toi-
minnan yleistietouden jakamisesta. Varsinainen tyon sisélts, menetelmat, lait-
teet, yhteydet ym. asiat hoituivat parhaiten linjaorganisaation esimiesten kautta.

Parhaita tuloksia on haastateltavien mukaan saatu silloin, kun uudelle tu-
lijalle - tai uusien tulijoiden ryhmiaille - oli nimetty oma kummi (mentori tai tu-
tori). Varmimmin tuloksia saadaan, kun kummi on senioritason kollega, jolta
uusi tulija sai tarvittaessa neuvoja, opastusta ja tukea. Tarkedd kuitenkin on,
ettd hdn on saapuvilla ja valmis auttamaan ja neuvomaan tulijaa siind vaiheessa,
kun apua tarvitaan. Kummin rooli muuttuu ja kehittyy tilanteen mukaan.

Perehdyttimisen osatekijit

Perehdyttdmisen sisdltd ndyttdd olevan pddosiltaan samankaltainen kaikissa
tutkituissa yrityksissd. Eroja toki 1oytyy tehtdvikohtaisesti eri asiantuntijoiden
tyon sisdllon ja tavoitteiden sekd niiden laajuuden suhteen. Samoin silld on
merkitystd, minkélaiseen rooliin uusi tulija palkataan: onko kyseessd nuori asi-
antuntija tai esimerkiksi asiatuntijaryhmén esimies. Perehdyttdmisessd on myos
eroja riippuen siitd, onko organisaatio pieni ja paikallinen vai globaalisti toimi-
va suuryritys.

Asiantuntijaorganisaatiossa esimerkiksi tyoturvallisuuteen tai tyopaikan
litkkennesddntdihin kiinnitettiin vihemmain, jos lainkaan, huomiota kuin tuotan-
nollisissa tehtdvissd toimivien tyontekijoiden kohdalla, mutta pddasiassa pe-
rehdyttamisen runko oli samansisaltcinen.

Perehdyttamisen sisdlloissd keskityttiin yhtddltd perehdyttdmiseen ylei-
seen osaan ja toisaalta uuden tulijan varsinaisiin ty6tehtaviin liittyviin asioihin.
Haastattelujen analyysi vahvisti kasitystd tdllaisen kahtiajaon toimivuudesta ja
eri osa-alueiden linkityksen tarkeydesta.

Yleisperehdyttdmisessd tulijaa informoidaan ja hénelle kerrotaan yrityk-
sestd yleiselld tasolla. Mahdollisuuksien mukaan ko. tilaisuuksia jarjestetdan
suuremmalle joukolle uusia tulijoita kerralla. Niissd kdydé&an lédpi strategioita,
arvoja tai yrityksen tai alan muita menestystekijoitd. Niissd esitelldan yleisid
toimintatapoja seké keskeisid henkiloita tai toimintoja.

Perehdyttdmisessd tarkedmpand pidetddn varsinaista uuden tulijan omiin
tyotehtdviin opastamista ja sisddnajoa. Siind hdntd opastetaan juuri siihen teh-
tdvddn ja vastuualueeseen, johon hédnet on palkattu. Oleellisena osana tietoalalla
ovat tyohon perehdyttdmisen vilineet ja kdytinnot, kuten tietojenkésittelylait-
teet, ohjelmat, tietoverkot tai esimerkiksi erilaiset raportointi- ym. jarjestelmdt.
Koska vilineet tai ohjelmointikielet saattavat olla jo ennestddn tuttuja uudelle
tulijalle, keskitytddn toimintaymparistoon tai siihen kontekstiin, jossa hédnen
osaamistaan tarvitaan.

Melko yleisesti, kun se on mahdollista, perehdyttdmiseen kuuluu my®os tu-
tustumiskierros toimipaikassa uuden tulijan kanssa. Tutustuminen tapahtuu
yrityksen koosta ja tulijan tehtdviastd riippuen omalla osastolla tai sitten laa-
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jemmin eri toiminnoissa, toimipaikoissa tai esimerkiksi ulkomaisissa yksikoissa.
Yhd useammin erilaiset oman organisaation ulkoiset verkostot ja yhteistyo-
kumppanit ovat tirked osa tutustumista perehdyttimisprosessissa.

Oma henkilokohtainen aktiivisuus ja vastuu
Asiantuntijatehtdvissd korostui henkilon oma vastuu omasta perehdyttimises-
tdan. Kyse on sisdisestd yrittdjyydestd ja ennen kaikkea aktiivisuudesta, tiedon
etsimisestd, kontaktiverkoston luomisesta sekd kokemuksista oppimisesta.
Ammatillinen kasvu ja oman ammattitaidon kehittdminen korostuivat tieto-
tyontekijan tehtdvissd. Ennen kaikkea tdrkedd on kyky ymmaértdd oman ammat-
tialueensa ongelmia yleiselld tasolla ja uusimman tietouden valossa. Tietotyon
luonteeseen kuuluu jatkuva reflektointi sekd tyotehtdvien sisdllon ja tavoittei-
den arviointi. Oman identiteetin vahvistuminen ilmeni mm. sitoutumisena ja
mind-kasityksen vahvistumisena: aktiivinen kommunikointi, kysely ja palaut-
teiden antaminen sekd vastaavasti omakohtainen reflektointi omaan kehittymi-
seen liittyen vaikuttaa identifikaation muodostumiseen.

Sisdisen yrittdjyyden tunnusmerkit nikyvit myos uuden tulijan asenteina.

Haastateltavat toivat esiin poikkeuksetta tietoverkkojen keskeisen merki-
tyksen. Tietoalalla niiden merkitys tuntuu olevan suhteessa vasta 1990-2000 -
luvuilla muodostuneeseen perehdyttdmisen perinteeseen. Sahkoisen tiedonvéli-
tyksen raju kehittyminen tuntuu olevan linkittynyt myos tietoalan asiantuntija-
henkil6ston perehdyttdmisen toteutuksessa.

Aikataulut

Uusi tulija on uudessa organisaatiossa usein ymmélldédn siitd suuresta asioiden
ja henkiloiden mééarastd, joita hédnelle esitellddn. Haastateltujen kokemusten
mukaan toimiva ja tehokas perehdyttdminen kestdd - tehtdvitasosta riippuen -
muutaman kuukauden ajan. Erikseen mainitaan erityiset perehdyttamistilai-
suudet, jotka koettiin olevan hyodyllisimpid noin 2-3 kuukauden kuluttua tyo-
suhteen aloittamisesta, kun tulija on jo osittain perehtynyt uuteen ymparistoon-
sd.

Varoituksena mainitaan, ettd suuri vaara epdonnistumiseen on silloin, kun
uudelle tulijalle annetaan liian paljon uutta muistettavaa liilan nopeasti. Luon-
nollinen kyky vastaanottaa tai omaksua uusia asioita on rajallinen. Vastaanot-
tokyky vaihtelee henkilokohtaisesti eri henkiloilld riippuen mm. jo aikaisem-
mista kokemuksista ja jonkin erityisalueen osaamisesta.

Parhaassa tapauksessa perehdyttdmisen jaksottaminen pitemmadlle aikava-
lille koetaan hyvénd ja onnistuneena. Uusi tulija péddsee ajan kuluessa syvem-
mille omaan asiantuntija-alueeseensa. Kaytdnnossa kiire ja kilpailutilanteiden
luomat paineet eivit kuitenkaan anna tihdn useinkaan mahdollisuuksia, vaan
yrityksissd toimitaan nopeasti ja odotetaan uuden tulijan panostavan tiedon
hankkimiseen myts enemman itsendisesti.

Vuorovaikutus ja verkostoituminen
Vuorovaikutus ja verkostoituminen nousivat tietoalan asiantuntijatehtaviin pe-
rehdyttamisessd yhdeksi ennakkokasitystad oleellisemmaksi yksittdiseksi onnis-
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tumisen edellytykseksi. Se nikyi myos perehdyttdmisen prosessissa, jossa ver-
kostot ja niiden vaikutus eivit liittyneet ainoastaan perehdyttdmiseen, vaan jat-
kuvat koko tyturan ajan. Mentorointia ja sen vaiheita esiteltdessd mainittiin
sosiaalinen kultivaatio (Kram 1988, 60), joka kdytdnnossd on rinnastettavissa
verkostojen luomiseen. Se voi tarkoittaa myos joko ystavyyttd tai vahvaa am-
matillista kollegiaalisuutta ja jatkuvaa keskindistd kunnioitusta ja yhteistyotd
mentorin ja mentoroitavan vililld. Erilaiset kummi- ym. jdrjestelmit koetaan
parhaiksi vaihtoehdoiksi sekd ndkyvan ettd nakymattoman tiedon valityksessa
uudelle organisaatioon tulijalle. Niiden avulla ja perehdyttdmisen aikana toteu-
tuu my0s sosiaalisen identiteetin muokkautumista (Ruohotie 2006, 119), kun
uusi tulija 16ytda paikkansa ja roolinsa organisaatiossa.

Onnistunut asiantuntijan perehdyttdminen edellyttdd tutkimuksen perus-
teella perehdytettdvaltd yksilollisid metataitoja. Niitd ovat mm. itsereflektio,
palautteiden hyddyntdminen ja yhteistoiminnallinen oppiminen. Ne tuottavat
juuri sitd soveltuvuutta, jota nopeasti muuttuva organisaatio ja ympéristo edel-
lyttavat. Reflektion avulla tulija voi muokata ja arvioida saamaansa tietoa ja
kokemuksia ja se voi liittyd my0s hdnen identiteettinsd muodostumiseen. Haas-
tattelujen perusteella ihmisten viliset suhteet, uuden tyon ja siihen liittyvien
asioiden havainnointi sekd omat tuntemukset johtavat erityisesti tyéuran alku-
vaiheessa persoonallisen identifikaation (Heikkinen 1999, 276-278) ja riippu-
vuuden syntymiseen.

Tietoalalla asiantuntijuus liittyy usein innovatiivisuuteen ja uuden tiedon
luomiseen tai etsimiseen. Aikuisten ndhdaan tulkitsevan elaménkokemuksiaan
ja antavan ndille erilaisia merkityksid uudessa toimintaympaéristossa (Mezirow
1996, 374). Tulkintaan liittyy myos kriittistd oletusten ja kokemusten arviointia
eli kriittistd reflektiota. Se merkitsee prosessia, jossa itsestddn selvind pidettyjen
premissien oikeutus ja patevyys asetetaan koetukselle ja dialogin rooli muodos-
tuu keskeiseksi. Perinteisissd organisaatioissa pédrjadmiseen riittiviat rutinoitu-
neet ja hyvéksi havaitut toimintamallit. Nopeasti muuttuvassa ympaéristossd,
kuten tietoalalla, ndin ei endd onnistuta, vaan muuttuvissa tilanteissa tarvitaan
nopeaa reagointikykyd. Edelld olevia piirteitd sisdltyy myos sisdisen yrittdjyy-
den késitteeseen, joka tutkimustulosten perusteella tuntuu liittyvan asenteisiin.
Samoin se nousee esille yrityksen sisdisissd tyotehtdvien muutostilanteissa.
Luovuus ja uuden henkiléon mukanaan tuoma osaaminen saattaa jadda huo-
miotta ja sikéli mennd hukkaan, mikéli uusi tulija sopeutetaan tai sopeutuu lii-
kaa olemassa olevan organisaation vanhoihin toimintatapoihin (Korpelainen
2005, 44).

Tutkimustulosten perusteella verkostoituminen ei jaidnyt ainoastaan oman
organisaation sisdlle, vaan yhta oleellisina koettiin erilaiset ulkoiset kontaktit
yhteistyokumppaneiden, alihankkijoiden tai oman yrityksen ulkoisten yksikoi-
den kanssa.

Esimiestason perehdyttiminen
Tulosten perusteella esimiestason perehdyttiminen sisdltdd kolme eri asiako-
konaisuutta: ensimmaéinen on uuden tulijan perehdyttaminen esimiestehtdvaan,
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varsinkin silloin kun kyseessd on ensimmadista kertaa esimieheksi siirtyva hen-
kilo. Toinen asia on esimiehend toimivan henkilon valmentaminen perehdyt-
tamiseen ja perehdyttdjdksi ja kolmantena on esimiehen omat varsinaiset tyot,
jotka my0s pitdisi ehtid hoitaa.

Oleellisena osana esimiestehtdvaan siirtyvan henkilon perehdyttdmisessa
nousee esille tyoroolin muutos, johon henkil6 joutuu aseman muuttuessa esi-
merkiksi asiantuntijatehtdvéstd tiimin tai tyoryhmén vetdjiksi. Muutokseen
kuuluu henkilén roolin muuttuminen tyonantajan edustajaksi tyoryhmén (ja
mahdollisesti entisten kollegojen) suhteen. Ellei siihen ole millddn lailla val-
mennettu, muutos saattaa aiheuttaa kiusallisia tilanteita tai konflikteja ennen
kuin toimintatavat ovat selkiytyneet. Haastatteluissa tuli useissa tapauksissa
esille, ettdi mahdollinen esimieskoulutus tai vastaavat valmennukset tapahtui-
vat vasta jonkin ajan kuluttua uuteen positioon nimittdmisen jilkeen ja talloin
ongelmia saattoi olla jo ilmennyt.

Toinen ndkokulma on esimiesten valmentaminen perehdyttdmiseen tai
perehdyttdamisestd vastaaviksi. Tutkimuksessa selvisi, ettd erds mahdollinen
perehdyttdmisen epdonnistumisen syy on usein roolien epédselvyys perehdyt-
tdmisprosessin toteutuksessa. Usein mainittiin juuri epdselvyys linjaorganisaa-
tion esimiestason ja henkildstofunktion rooleissa. Valmentamisella ja koulutuk-
sella voidaan saada tdhdn selkeyttd. Niissd organisaatioissa, joissa haastattelu-
jen perusteella perehdyttiminen oli usein onnistunut, oli téllaiseen valmenta-
miseen panostettu ja toteutettu hyvissa ajoin.

Erdana haasteena esimiesroolissa esille nousi myos esimiesten vasyminen
erityisesti voimakkaissa muutostilanteissa olevissa yrityksissd. Asia korostui
erityisesti silloin, kun muutokset olivat jatkuvia ja/tai pitkdkestoisia. Kaiken
kaikkiaan esimiehen omien tdiden hyvd hoitaminen aiheutti vaihtelevasti vai-
keuksia perehdyttamisprosessin aikana.

Tutkimustulosten perusteella esimiehen rooli ndhtiin oleellisimmaksi var-
sinaisessa tychon ja tyotehtdviin perehdyttdmisessd. Siksi on syytd kiinnittda
huomiota myos esimiesten jaksamiskysymykseen, joka suoraan voi vaikuttaa
oman organisaation ja varsinkin uusien tulijoiden sisddnajoon. Organisaatiossa
vallalla olevat kovat muutospaineet saattavat aiheuttaa esimiehen muiden toi-
den kasaantumisen ja varsinkin, jos oma organisaatio muuttuu usein, saattaa
tilanne muuttua ahdistavaksi. Esimiehen tulisi vield pystyd ndyttimé&dn esi-
merkkid omalla toiminnallaan. Ellei esimerkiksi perehdyttdmiseen ole annettu
oikeanlaista valmennusta, saattaa tilanne ajautua esimiehen kohdalla umpiku-
jaan.

Seuranta

Perehdyttdmisen seuranta nousi esille tdrkednd vaiheena perehdyttdmisessd.
Seurannan avulla saatiin palautetta sekd perehdytettdviltd ettd koko prosessista
sen kehittdmistd varten. Haastatteluissa tuli esille my6s toimintatapoja, jotka
olivat aikaisemmin kuuluneet perehdyttimiseen, mutta jadneet myohemmin
pois. Saatujen palautteiden ja kehitysehdotusten perusteella niitd oli otettu uu-
delleen kdyttoon, koska ne olivat osoittautuneet kuitenkin tarpeellisiksi.
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Seurannassa saadun palautteen avulla voidaan perehdyttdmisprosessissa
keskittyd tyoympériston ja/tai eri kontaktihenkiloiden tarkempaan esittelyyn
tai vastaavasti palata johonkin yksityiskohtaan tai osa-alueeseen. Perehdytta-
mistilaisuuksia tai vastaavia esittelytilaisuuksia oli my06s kehitetty esitettyjen
toiveiden pohjalta. Seurantamuotoina mainittiin erilaiset palautekyselyt, joita
useissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd oli kdytetty. Joissakin tapauk-
sissa palaute kerittiin jdrjestelmallisesti erilaisten (anonyymien) kyselytutki-
musten osana, joissa perehdyttdmisestd kysyttiin suoraa palautetta. Hyvana ja
henkilokohtaisempana tapana pidettiin arviointi- tai palautekeskustelua, joka
saattoi olla osa kehitys- tai tavoitekeskustelua. Arviointikeskustelu kaytiin
yleensd oman esimiehen kanssa ja siihen tuntui liittyvdn ainakin kolme osa-
aluetta: arvio menneests, tavoitteet tulevalle kaudelle ja henkilokohtainen kehit-
tyminen. Uusilla tuljjoilla erddnd kohtana oli my6s palaute sisddnajo- eli pereh-
dyttdmisprosessista.

Taulukossa 14 on vedetty yhteen tutkijan ennakkokisitykset seka eri toi-
mijoiden (liiketoiminnan ja henkilostéjohdon ja uusien tulijoiden eli perehdytet-
tavien) ndkemykset perehdyttimiseen liittyvistd asioista. Viimeisessd sarak-
keessa on merkitty erityistd huomiota heréittaneet asiakohdat.

TAULUKKO 14 Yhteenvetotaulukko ennakkokésityksist4 ja eri toimijoiden ndkemyksistd
perehdyttamisessd

Ennakkokisitys Johdon nikemys Tulijan nikemys Huom!
ﬁ:sleltdtittammen ﬁ(e)ieig:itittammen Joskus ok / ei aina | erot!

Yleinen tilaisuus

yleinen tilaisuus ok

yleinen tilaisuus ok

Tyohon perehdyt-
tdminen

Tyohon perehdyt-
tdminen ok

Tyohon perehdyt-
tédminen ok

Sidosryhmiin pe-
rehdyttaminen

Toimittaja-
perehdyttaminen

Vuokratyontekijoi-
den perehdyttami-
nen

(jatkuu)
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TAULUKKO 14 (jatkuu)

Esimies vastuussa

Esimies vastuussa
/ osalla: HR vas-
tuussa

Esimies vastuussa

ei selvaa kaikilla
henkilsilla

Kummit toimin-

Kummit usein toi-

ei selvida kaikilla

Kummitoiminta nassa minnassa henkilsilla

i ]E)hc.ion perehdyt- } Loydos!
tamisen puute

Y.le{“e,“ Perehdyt- Ajankohta yleiselle

tamistilaisuus tilaisuuteen 2-3 kk |~

2-3 kk

Vastuunjako: Loydaos!

HR / esimies

HR: Vastuu esimies

Esimies vastuussa

HR-/linjajohto

Linjajohto: Vas-
tuunjaon epasel-
Vyys

Nékemyserot

- Seuranta -
Ylhaaltd annettu Ylhaalta / vuoro- Liikaa ylhaalta . . .

. - . Liian yksipuolista
malli, mutta kuun- | vaikutus, kuunte- annettuna, ei Ihaalti alaspdin
telu lua pitéisi olla kuunnella y P
) Palaute ) Vain vihan havait-

tua
Yhteisty§ - kolla- Yhteistyo (osittain) yhteistyd

boraatio

. . Osittain verkon Loydos!
Kontaktiverkoston | Verkon rakentami- V. y
. rakentaminen on Huom!
rakentaminen nen . .
oma etu painopiste-erot
Esimiesmalli Esimiesmalli Esimiesmalli Vahva merkitys
Laajempi organi- o . .
]. p . 5 . Osittain Ei havaintoa
saation tajuaminen
Loydos!
Tavoitteet Selkeit Ei tietoa Mindkuvan muok-
kautuminen
Perehdyttamisen
teoreettinen kon- - Kaésitteiden laajuus
. Mentorointi = . .
teksi muodostuu T ? ja tulkinta vs prak-
perehdyttamistd -
useasta osa- tivuus
alueesta
Yksilon omatoimi- e . L Huom! Sisdisen
Pitdisi olla kaikilla | Onnistujilla on

suus ja aktiivisuus

yrittdjyyden asenne
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Korostuneesti esille nousevat joissakin tapauksissa johdon ja perehdytettivien
eroavat nikemykset. Vaikka johdon mielestd perehdyttdminen oli hoidettu, niin
perehdytettdvit eivit aina olleet havainneet ndin kdyneen. Suorissa haastattelu-
lainauksissa ilmeni, ettd syind saattoivat esimerkiksi olla kokeneen uuden tuli-
jan tulo organisaatioon, ilman ettd hdn havaitsi varsinaista perehdyttamista ta-
pahtuneen tai vastaavasti johdon ndkemysten mukaan sisdisissd siirroissa, kun
kyse oli “ainoastaan tyotehtdvien kierratyksestd’.

Perehdyttdmisen vastuuhenkil6t ja roolien vastuunjako oli toisinaan epa-
selvdd niin johdon edustajilla kuin perehdytettdvilldkin. Johtotason henkiléiden
perehdyttdmisen puute tuli esille erddnd 1oydoksend tutkimuksen yhteydessa.
Asiaan liittyvdt kommentit tulivat yleensd henkilostéjohdon edustajilta, jotka
olivat kokeneet asian kiusallisena.

Palaute perehdyttamisprosessista tai siihen liittyen tuli selkedsti esille joh-
don kommenteissa; toisaalta sitd ei oltu mielletty perehdytettyjen asiantuntijoi-
den puolelta. Syynéd tdhdn saattoi kuitenkin olla se, ettd tutkimukseen jalkika-
teen osallistuneet perehdytettdvét olivat tyoskennelleet vasta kaksi vuotta tai
vdahemmin aikaa ko. organisaatioissa.

Verkostojen muodostaminen, joka korostui voimakkaasti kaikissa haasta-
telluissa organisaatioissa, painottui eri tavoin johdon ja perehdytettdvien nike-
myksissd. Johdon edustajat pitivdt sitd valttdmattomand ja perehdyttamisen
omatoimisuuteen liittyvdnd asiana, kun taas perehdytettdvat kokivat sen hyo-
dyn nimenomaan omatoimisena tietojen saamisena. Verkostot korostuivat yh-
tend tarkednd loydoksend tutkimuksessa.

Esimiehen/-sten antamat rooli-/toimintamallit korostuivat kaikissa ryh-
missd ja vahvistivat myos tutkijan ennakkokésityksid. Ndiden mallien merkitys
liittyi sosiaalisen identifikaation muodostumiseen ja vahvistumiseen, vaikka
haastatteluissa asia ei niin yksiloidysti esille noussutkaan. Samalla tavoin mina-
kuvan muokkautuminen korostui perehdyttdmisen tavoitteellisuutena, vaikka
johdon edustajat totesivat yksinkertaistetusti tavoitteiden olevan selkeitd, niin
perehdytettdvit eivit olleet kiinnittdneet niihin niink&dédn paljon huomiota.

Lopuksi 16ydoksend voitiin todeta sekin, ettd arkipdivan kasitteissd johdon
edustajat ymmarsivét perehdyttdmisen olevan enemman tai vdhemmadn saman
asian kuin mentorointi, kun taas uudet organisaatioon tulijat eivit olleet kiinnit-
tdneet asiaan huomiota.

6.2.2 Tulosten hyodyntiminen

Suomalainen tietoala ja sen merkitys Suomen bruttokansantuotteelle, viennille
ja tyollisyydelle tarjoaa mielenkiintoisen ja merkittivan osa-alueen tarkastella
henkiloston kehittdmistd. Tamén tyon tavoitteena on antaa tietoa siitd, miten
suomalaisten tietoalan yritysten suunnitellut perehdyttamisprosessit ja -mallit
toteutuvat kdaytdannossd. Perehdyttamisen tarkoituksena on ollut saada yrityk-
seen tuleva henkilostd oppimaan yrityksen toimintatavat ja samalla saadaan
mahdollisimman nopeasti tehokkaita ja osaavia tekijoita.

Tietoalan asiantuntija- ja toimihenkil6tehtdvissa perehdyttamisen historia
on varsin nuori, ainoastaan runsaat 20 vuotta. Osittain timd selittyy tietoalan
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oman historian nuoruudella eli alan voimakas kehitys ja voimistuminen on
suunnilleen samanaikainen ilmit. Vaikka mukana olleista yrityksistd suurella
osalla oli takanaan pitké historia, niin vasta 1990 -luvun alusta ldhtien oli toimi-
henkildiden perehdyttdmiseen alettu kiinnittdd enemman huomiota. Voidaan-
kin todeta, ettd merkittdvisti vasta tietoalan hulluina kasvuvuosina 1990-luvun
aikana sen tarpeellisuus oli todella huomattu.

Perehdyttdminen ja sen toteutus oli kehitelty tutkituissa yrityksessd paa-
osin yrityksen sisdlld ja omaan toimintaan sovitettuna. Siksi, vaikka p&apiirteil-
tddn toimintatavat muistuttivat toisiaan, yhtddn yhteistd mallia tai muotoa ei
voinut 16ytdd. Toisaalta tieteellistd tutkimusta tai julkaistua materiaaliakaan
asiantuntijoiden tai toimihenkildiden perehdyttimisestd ei ollut loydettavissa
paljoakaan.

Taman tutkimuksen tekemisen myotd olen kerdnnyt aineistoa eri yrityk-
sistd ja havainnollistanut niiden avulla mallin, joka toivoakseni helpottaa luki-
jaa hahmottamaan mistd on kyse.

Tutkiessani ulkomaisia ldhteitd, olin yhteydessd mm. Boston Universityn
professori Kathy E. Kramiin, jolta sain vinkkejd ja materiaalia mm. mentoroin-
tiin liittyvistd nakokulmista, mutta en kuitenkaan mitddn suoraan asiantuntija-
perehdyttamiseen liittyvad. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, ettd yrityksissd
olevan késityksen mukaan perehdyttiminen yhdistettiin usein mentorointiin ja
siihen liittyviin késitteisiin. T&dtd tarkemmin miettiessdani antoi se aihetta syven-
tyd pohtimaan tutkimuksen késitteitd tarkemmin. Asiaan liittyvid kasitteitd 16y-
tyli mm. tyoeldméssd tapahtuvasta oppimisesta ja ammatillisesta kasvusta. Pe-
rehdyttamisen merkitys ammatillisen kasvun edistdjana tuli esille myos urake-
hityksend ja yksilollisind piirteind mm. kriittisend reflektiona, henkilon itseoh-
jautuvuutena (itsesddtelynd) ja siihen liittyen persoonallisen ja sosiaalisen iden-
tifikaation syntymisend. Sisdisen yrittdjyyden asenne tuntui olevan suoraan yh-
teydessi yksiloiden asiantuntijaperehdyttdmisen onnistumiseen.

Asiakokonaisuuden haasteellisuudesta ja laajuudesta johtuen péétin ldhes-
tyd tutkimuskysymyksid ja toimivan perehdyttdmisen mahdollistamista suoma-
laisissa tietoalan yritysten asiantuntijatehtdvissd kvalitatiivisen tutkimuksen
keinoin. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on kuvata todellista eldmaéa ja
tutkimuksen kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tulokset ovat siis
ehdollisia selityksid rajoittuen johonkin aikaan ja paikkaan. Laadullisella tutki-
muksella pyrittiin 16ytdméaan ja paljastamaan tosiasioita ja ylldttavid seikkoja
induktiivisen eli yksityisestd havainnoista yleisiin merkityksiin pyrkivdn ana-
lyysin avulla. Aineisto koottiin luonnollisissa tilanteissa, joissa tutkimuksen
kohteet oli valittu edustavasti ldpileikkauksena suomalaisista teknologiateolli-
suuden tietoalan yrityksistd. Tiedonkeruun instrumenttina kéytettiin teema-
haastatteluja.

Tutkimus toteutettiin metodeilla, joiden kautta tutkittavien kohteiden "&a-
net’ padsivat esille. Tdssd metodina on kdytetty avoimia keskusteluja ja haastat-
teluja. Kuten laadulliselle tutkimukselle on ominaista, niin tutkimussuunnitel-
ma ja tutkimuskysymykset muokkaantuivat tutkimuksen aikana ja lopputulos
oli aloitusvaiheessa "arvoitus’.
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Tutkimusmenetelméksi valitsin Grounded theoryn, jota my6s aineistopoh-
jaiseksi teoriaksi kutsutaan. Se edellyttdd tutkijan sitoutumista etenemistapaan,
jossa tutkimusongelmia ei johdeta teoriasta. Siitd ei myoskdan valttamatta syn-
ny uusia késitteitd tai teorioita, vaan asioita pyritddn todentamaan.

Aineistosta pitdisi voida tehda kasitteellistdvid, ei esim. tilastollisia tulkin-
toja, koska ideana on paljastaa kasitteellisid suhteita eikd maérallisid kuvauksia
tai todennékoisyyksid.

Keridtyn datan analyysi ja tulkinta ovat suhteiden luomista kisitteiden va-
lilla. Tutkimusongelman ldhtokohtana Grounded theoryssd on usein oma hen-
kilokohtainen ja ammatillinen kokemus. Ongelmanasettelu on aluksi valjasti
médritelty ja se tarkentuu tutkimuksen kuluessa ja kysymyksenasettelussa on
enemmain teemoja kuin tarkkoja kysymyksid. Teoreettinen herkkyys on kykya
nidhdéd se, mikd on tdrkedd aineistossa ja tulkita se oikein ja antaa sille merkitys,
niin ettd ilmiostd syntyy ymmarrys.

Téssd tutkimuksessa suomalaisista tietoalan yrityksistd koottu otos edus-
taa noin 39.500 henkilon tyopaikkaa, kun kokonaishenkilostomééara elektroniik-
kateollisuudessa samaan aikaan vuonna 2003 oli noin 67.000 henkilda. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen luonteen takia aineiston riittdvyydelle ei ole olemassa
tarkkoja madritteitd, eikd otannan suuruudella merkitystd. Peukalosdantona
voidaan todeta, ettid aineiston kerddminen on riittdavad, kun samat asiat alkavat
toistua eli aineisto niin sanotusti kylldantyy. Nain tédssd tutkimuksessa voidaan
todeta kidyneen.

Témén tutkimuksen yhteydessd syntyi myos malli perehdyttdmisproses-
sista, vaikka jokaisella yritykselld on omansa. Helpottaakseni lukijan kasitysta
aihealueesta on perehdyttdmisprosessi kuvattu tutkimuksessa ja siihen liittyy
oleellisena osana mm. perehdytettdvan oma aktiivisuus hankkia ja analysoida
tietoja.

Haastateltujen yritysedustajien ndkemys perehdyttimisen hyoddyllisyy-
destd oli selvd. Tavoitteena oli saada hyvii ja osaavia asiantuntijoita toimimaan
mahdollisimman nopeasti ja sitoutuneesti yrityksen arvojen ja tavoitteiden puo-
lesta. Toivon perehdyttdmisen mallin ja tutkimuksessa esitettyjen tulosten aut-
tavan tyonantajia omien perehdyttdmiskdytdntdjensd arvioinnissa, kehittami-
sessd ja rakentamisessa. Erddnd tavoitteena on ollut tutkia tieto-organisaatiota ja
perehdyttamisprosessia ko. kontekstissa, josta tieteellistd tutkimusta on tehty
erittdin vdhdn ja jonka johtopédtoksid voidaan toivottavasti hyodyntdd muilla-
kin aloilla kuin tédssa tutkitulla tietoalalla. Koska asiantuntijatehtdviin perehdyt-
tdmistd on tutkittu erittdin vahin, toivon ettd timéan tutkimuksen avulla avau-
tuu uusia ndkokulmia myos tieteelle.

Ihannekuva tietoalalle tulevasta uudesta henkildstd olisi oman ammatti-
alueensa osaava asiantuntija, joka olisi avoin ja aktiivinen. Hénen tulisi pystya
sitoutua ja sijoittua tyoryhmddnsa tai tiimiinsd nopeasti, olla ulospdinsuuntau-
tunut ja kyetd kuuntelemaan muita ja luomaan verkostoa ja kontakteja. Oman
toiminnan s&étely ja itseohjautuvuus sekd enemman tai vahemman jatkuva ref-
lektointi oman tekemisen ja oppimisen suhteen edesauttavat sisddnpadsyd uu-
teen organisaatioon. Toimivan tai toimivien roolimallien 16ytyminen omasta
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organisaatiosta saisivat yhdessd aikaan sen, ettd téllaiselld henkilolld olisi siséi-
sen yrittdjyyden asenne ja hdnestd tulisi nopeasti yrityksen kannalta tehokas ja
tuottava ‘'resurssi’.

Esimiestehtédvissd toimivan henkilon ihanteena pitdisi olla kehityskykyi-
nen ja innostunut henkils, vaikka sellaisten 16ytaminen ei varsinkaan asiantun-
tijaorganisaatioissa ole ldheskddn aina helppoa. Motivaatio ja tahto toimia - tai
ainakin kehittyad - esimiestehtdvissd nouseekin ratkaisevaksi tekijaksi. Konatii-
viset rakenteet vaikuttavat tulevaisuudessa entistd enemmaén henkilén mahdol-
lisuuksiin onnistua esimiestehtdviassd, koska pienenk&édn asiantuntijatyéryhman
jasenten erityisaloja on yhd harvemmin (esimiehen) mahdollista yksin hallita.
Sisdiseen yrittdjyyteen ja omatoimisuuteen kannustaminen eivit kuitenkaan
aina ole helppoja asioita sen enempéid esimiehen kuin hinen johtamansa tii-
mink&ddn suhteen. Ihmisten johtaminen ja siihen ohjaaminen heti tyosuhteen
alusta alkaen toimivalla perehdyttdmisprosessilla tulevat entistd tarkedmmiksi
tulevaisuudessa.

Perehdyttdamistd on jo lakisddteisestikin jérjestettdva ja ainakin haastattelu-
jen valossa sen tehostaminen suomalaisissa tietoalan asiantuntijaorganisaatiois-
sa olisi vélttaméatontd. Malleja ja prosesseja voidaan varmasti kehitell ja paran-
taa, mutta yrityksilld ei ole tdmdnk&ddn pdivéan kiristyvissd kilpailutilanteissa
varaa olla varmistamatta uusien tulijoiden hyvad ja asiantuntevaa sisddnajoa.
Ajan henkend yksityissektorilla tuntuu olevan periaate, ettd on otettava kaikki
mahdolliset "16ysit pois” organisaatioista eli jokaisen tydntekijan on oltava yri-
tykselle tarpeellinen ja osaamisen "kullan” arvoista.

Esimiestyohon on tullut ja tulee aivan uusia haasteita, kuten taito enna-
koida tulevaisuutta, taito visioida, taito saada alaiset ja kollegat sitoutumaan,
taito vélittdd arvoja sekd oman itsensd tunteminen (Ruohotie, 2000). Esimies-
toiminnan sis&lté onkin muuttunut ja muuttumassa yhd enemmén asioiden joh-
tamisesta (= management) ihmisten johtamiseen (= leadership) ja n&ihin liitty-
vien valmiuksien korostamiseen. Siten myds hyvin hoidettu perehdyttdminen
painottuu edelld mainittuihin seikkoihin.

Toimiva perehdyttdmisen prosessi, kannustava sisddnajo, tulijan oma
osaaminen ja hyvin toimiva verkosto vaikuttavat oleellisesti perehdyttamisen
onnistumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Sosiaalinen identifikaatio ja uu-
den tulijan kehitys tuottavaksi tiimin jdseneksi ja yrityksen arvot ja toimintata-
vat omaksuneeksi tekijaksi ndyttdad toteutuvan parhaiten juuri niissa tapauksis-
sa, joissa hyvin toimivan perehdyttdmisen periaatteita on sovellettu. Asiantunti-
jan oma aktiivisuus, omatoimivuus (sisdinen yrittdjyys) ja osaaminen syvenee ja
ammatillinen kasvu ja mindkuva sekd oman arvon tunne tukevat syvenevéaa
toimintaa yrityksen tdysivaltaisena jasenena.

Alkuperdisid tutkimustuloksia vahvisti vield jdlkikdteen perehdytetyiltd
kerdtyt palautteet, joissa selvitettiin heiddn nikemyksiddn omasta perehdytta-
misestddn. Ne myonteisesti koetut asiat kuin joidenkin osa-alueiden toimimat-
tomuuskin, korostuivat myos ndissd palautteissa, samoin kuin mité olin saanut
selville varsinaisessa tutkimuksessakin aiemmin.
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Lopuksi voisi vield nostaa esille lisdtutkimusaiheita. Erddnd mielenkiintoi-
sena kysymyksend ja mahdollisen jatkotutkimuksen kohteena voisi olla ensi
kertaa esimiestehtaviin siirtyvien henkiléiden odotuksista ja uusien haasteiden
haltuunotosta tehtédvi tutkimus. Tamaé aihepiiri nousi voimakkaasti esille kasilla
olevaa tutkimusta tehtdessd. Perehdyttdimisen epdonnistumisen syistd ja seura-
uksista voisi my0s saada mielenkiintoisen tutkimusaiheen alan tuleville tutki-
joille.

Linjajohdon ndkemysten mukaan ensi kertaa esimiestehtdviin siirtyvien
henkildiden odotukset ja uusien haasteiden haltuunotot on erittdin monimuo-
toinen kokonaisuus, josta voitaisiin tehdd oma tutkimus. Se on aihealueena erit-
tdin laaja ja liittyy omiin tutkimuskysymyksiini ainoastaan yhtend nikokulma-
na, joten tyydyin tdssd tutkimuksessa kasittelemddn ainoastaan muutamia péa-
kohtia, joita haastatteluissa tuli esille.
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LIITTEET

LIITE1 Kokemusperdinen oppiminen (Kolb, 1984)
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LIOTE2 Perehdyttamisen sisilto elektroniikkateollisuudessa
(modifioitu pehdyttamisen muistilista, Ty6turvallisuuskeskus,

2000b)

Otsikko Kuvaus / sisilto

Yleistiedot Toimiala, liikeidea ja/tai sen toiminta-ajatus. Arvot
yrityksesta ja 'kovat’ fakta-asiat eli numerotietoutta sekéa yrityksen

asema suhteessa markkinoihin tai kilpailijoihin. Yrityk-
sen historia, omistussuhteet, toimipaikat ja organisaa-
tiomuodot. Nykyisin usein myos erilaiset verkostot
ympari maailmaa.

Yrityksen tuotteet ja tuoteryhmit seké asiakastietoutta.
Yrityksen/toimipaikan organisaatio, usein johto ja esi-
miehet sekd keskeiset yhdyshenkiltt.

Toimipaikka Toimipaikkaan tutustuminen on usein ensimmadisend
perehdyttdmisohjelman osana. Esimies ja tyotoverit
esittdytyvat ja ryhmian koosta riippuen saattavat hy-
vinkin tarkasti kuvata vastuualueitaan. Oma toimen-
kuva, josta yleensd on sovittu jo rekrytointivaiheessa,
tarkentuu samoin kuin tyopaikka ja tyovalineet. Yri-
tyksen tilat ja kdytdnnot ndytetddn ja kerrotaan. Yrityk-
sen toimintatavoista esitellddn erilaiset kulunvalvonta-,
yms. jarjestelmit seké joissakin tapauksissa esimerkiksi
pukeutumiseen liittyvédt ohjeistukset. Ohjeistuksiin
liittyvat tietoalalla usein my®os erilaiset vaitiolovelvolli-
suudet ja luottamuksellisuusaspektit, jotka esitellddn.
Yrityskulttuuriin liittyy my6s varsin usein tasmallisyy-
den merkitys eli mitid se oikein kéytannossa tarkoittaa
ko. yrityksessa.

Kulkeminen, mahdolliset kulkuluvat ja yleensékin liik-
kuminen yrityksen tiloissa esitelldidn perehdytyksessa.

Tydsuhdeasiat Tyodsuhdeasioista on sovittu yleensd jo pitkille tyoso-
pimusta tehtdessa. Joitakin yksityiskohtia voidaan tar-
kentaa perehdytysvaiheessa. Tarked yksityiskohta on
varmistaa tyosuhteen laatu ja kesto. Myds mahdollisen
koeajan pituus ja sen merkitys on hyva kayda lapi.
Yrityksessd ja ko. tehtdvédssd noudatettavat tyoajat ja
tauot samoin kuin mahdollisen sairastumisen yhtey-
dessd tulevat tai muut poissaolot sekd miten niistd il-
moitetaan, on hyva kayda lapi. Yrityksessd noudatetta-
vat ylityo- ja lomakdytdnnot sekd myods mahdollisesti
noudatettava tyoehtosopimus sekd toimipaikan luot-
tamus-, yhteistoiminta- ja/tai tydsuojeluorganisaation
yhdyshenkils /-t esitellddn tdssd yhteydessa.

Palkkausasiat Palkkaus on sovittu jo tyosopimusta tehtdessd, mutta
siihen liittyvat kdytannon palkkajakso-, vero- ja maksa-
tus- ym. tiedot pitdd sopia heti tyosuhteen alussa. Tyo-
suhteen alussa esitellddan usein myots lomapalkka- ym.
kaytannot sekd ylitoihin liittyvét lupa- ja maksukay-
tannot.
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Mahdolliset bonus- tai muut tavoitepalkkioasiat kerro-
taan myos tyosuhteen alkuvaiheessa. Yrityksen mat-
kustussdannot, -korvaukset, niiden hyvaksyntd ja mak-
satus sekd mahdolliset muut, esimerkiksi ammattiyh-
distysmaksuihin liittyvit asiat nousevat esille heti alus-
sa.

Tiedotustoiminta

Varsinkin tietoalan yrityksissd sahkoposti on erds tar-
keistdi kommunikointivélineistd. Perehdyttdmisessa
selvitetddn yrityksen sdhkopostipolitiikka ja toiminta-
tavat. Tiedottamisesta, kuten mahdollisista henkil6sto-
lehdistd, tiedotteista, lehtikierroista ym. on hyvé kertoa.
Erilaiset tietoverkot, niiden kayttotavat ja kayttdoikeu-
det seka yrityksen tiedotuspolitiikka tulevat esille tdssa
yhteydessa.

Palaveritoiminta, esimerkkinéd on neuvotteluhuoneiden
varauskdytinnot hyva esitelld. Henkiloston aloitetoi-
minta tai tehdyt keksinnot saattavat joissakin yrityksis-
sd olla esimerkiksi palkkion arvoinen asia.

Koulutus-
toiminta

Koulutus- ja kehittamismahdollisuuksista uutta tulijaa
eniten askarruttaa aloitusvaiheessa juuri kyseiseen teh-
tdvaan opastus ja se, kuka tai ketkd opastuksen hoita-
vat. Pidemmalld aikavélilld tarvitaan tietoa yleisistad
ja/tai erityisistd koulutusvaihtoehdoista,
-mahdollisuuksista ja tavoista hakeutua niihin. Yrityk-
sen politiikat, esimerkiksi itseopiskelun tukemisessa,
on myds usein kiinnostavaa tietdd. Omana osanaan
voidaan mainita my®os erilaiset sisdiset tuote- tai omaan
toimintaan liittyvit toimittajakoulutukset seké osallis-
tumismahdollisuudet niihin. Yleisemmin alan ammatti-
lehdet ja/tai kirjallisuus saattavat myos olla erittdin
tarpeellista erityisesti elektroniikka-alalla, jossa kehitys
etenee valtavaa vauhtia.

Henkilosto-
palvelut

Henkilostopalvelut - tosin yrityksestd ja sen koosta
riippuen - usein liittyvat koulutus- ja kehittimistoimin-
toihin. Asioina esille nousevat arkipdivan teemat kuin
ruokailu, ruokailuajat, kahvit tai muut virvokkeet sekd
paikat ja tavat missd syoda ellei yrityksessa esimerkiksi
ole omaa henkildstoravintolaa. Joissakin tehtévissd ja
erityisesti elektroniikkateollisuuden tuotanto-
olosuhteissa tytvaatteilla ja -asuilla on my®ds erittdin
tarked merkitys ja ne organisoidaan yleensi esimiehen
ja/tai henkilostopalvelujen kautta.

Henkilostopalvelun alla esille otetaan usein myos sel-
laisia asioita kuin puhelimen tai internetin kayttc hen-
kilokohtaisten asioiden hoitamisessa tai esimerkiksi
autopaikat ja niiden kayttomahdollisuudet ja sijainnit.
Erilaiset virkistys- ja harrastusmahdollisuudet sekd -
yrityksen tuotteista riippuen - mahdolliset osto- tai
alennusedut, kuuluvat yleensa tdman otsikon alle.




Terveydenhoito

Terveydenhoitoasiat. kuten uuden tulijan tyshontulo-
tarkastus, on usein edellytykseni sille, ettd tyosuhde
alkaa. Yhteyshenkilon nimen ja yhteystietojen antami-
nen ja aikataulusta sopiminen on sekd tyonantajan ettd
tyontekijan yhteinen etu tédssd asiassa. Vastaavasti
mahdollisen sairastumisen tai ensiavun tarpeen johdos-
ta on hyvi tietdd, miten yrityksessd toimitaan. Tyoter-
veyshuolto on usein ulkoistettu palvelu, jossa yrityksel-
14 on jokin yhteistydkumppani nditd asioita hoitamassa.
Joissakin yrityksissd pitdd esimiehen antaa lupa tarvit-
taessa poistua terveysasemalle, jotta palkankirjaus ei
katkeaisi kesken kaiken. Naistd pitdd uudella tulijalla
olla selked kasitys hanen aloittaessaan tyonsd. Paikalli-
sesti myos ensiapuvélineiden ja -ohjeiden sijainnit tuli-
si olla tiedossa heti alusta alkaen.

Tyoturvallisuus

Tyoturvallisuusohjeiden noudattaminen on jo lakisda-
teisyyden johdosta erittdin oleellista kaikilla aloilla.
Tosin tietoalan yrityksissd, joissa pddasiassa toimii asi-
antuntijoita toimihenkiling, tyoturvallisuudella pe-
rehdyttdmisessd ei ole ollut niin keskeistd roolia kuin
muualla teollisuudessa. Varsin monessa tietoalan yri-
tyksessé, joissa on tuotantotoimintaa, tietoisuus tyotur-
vallisuusasioista on kuitenkin oleellisen tirke&d ja ai-
heellista koko henkilokunnalle. Se kuuluu oleellisena
osana tyohon opastusta ja perehdyttimistd. Asioita,
jotka tydturvallisuuteen esimerkiksi liittyvit, ovat
myos tietoisuus (alku)sammutusvilineiden ja -
ohjeiden sijainnista, mahdollisista haitallisista kaasuis-
ta tms. sekd erilaisten suojalasien ym. kdytostd. Oleel-
lista on myos tieto tyosuojeluhenkilostostd ja heiddn
yhteystiedoistaan. Tietoisuus tyo6turvallisuusmaérayk-
sistd sekd kdyttdytymisestd hététilanteissa korostuvat
erityisesti esimiesasemassa toimivilla henkiloilld. Jois-
sakin tapauksissa myo¢s tyopaikan sisdinen litkenne
saattaa olla asia, josta pitdd kertoa perehdyttamistilai-
suudessa.

Tyohon opastus

Tyohon opastuksesta on seuraavassa oma tarkempi
taulukko (Tyonopastuksen osa-alueet)

Tyotehtdvan
sisilto

Oman tyon sisdlto ja siihen liittyvét asiat, laitteet, tar-
vikkeet jne. siséltyvit edelld mainittuun tychon opas-
tukseen samoin kuin omat avaintehtdvét, tavoitteet ja
tyomenetelmiit.
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LIITE3 Keskustelurunko haastatteluissa

Perehdyttaminen 2003

Haastattelut toteutetaan vapaasti keskustellen, jossa vastaajan kommentit ja
mielipiteet nauhoitetaan myShempédd purkua ja analysointia varten. Kasittely
on ehdottoman luottamuksellista!

Kohde: Tietoala ja asiantuntijatehtdvit

Haastattelujen aihealueet ja sivuttavat asiat:
Yritysnimi:

Vastaaja:

Pvm:

Saako mainita ldhdetiedoissa? Kylla Ei

Asioita, joihin voi viitata keskustelun aikana:

Yleisii teemoja:

Minkilainen on mielestdnne hyvéa perehdyttdminen ja sen sisélto?
Mistéd osatekijoistd hyva perehdyttdminen muodostuu?

Miksi perehdyttdminen on tarkedd yrityksissa?

Yritystietoja:

Minkilainen / minkélaisia perehdyttdmisohjelmia yrityksessdnne on kidytossa?
Kuka hoitaa (asiantuntijoiden) perehdyttdimisen omassa yrityksessa?
Kenen vastuulla perehdyttdminen on?

Kenen vastuulla perehdyttdmisen onnistuminen on, ellei saman henkilon kuin

edella?

Milla tavoin perehdyttamisohjelma edesauttaa uuden henkilon tuloa uutena

yritykseen tai siirtymistd yrityksen sisdlld uuteen tehtavaan?

Minkalaisiin asioihin eri perehdyttdmisen vaiheissa kiinnitetdan huomiota?
Miksi perehdyttaminen toteutetaan yrityksessanne tilld tavoin?
Onko perehdytettéville tai perehdyttdmiseen varattu budjetti-/ aikavaroja?
Onko perehdytettdville tehty muita sisddnajo- tai harjoittelusuunnitelmia?
Onko perehdyttdjille jarjestetty koulutusta? Minkalaista?
Minkilaisia apumateriaaleja tai ohjeita on kaytossa?
Ellei, niin onko/olisiko ollut tarpeellista?
Miten materiaalia on kehitetty?
Minkaélaisia odotuksia yrityksessdnne on ja on ollut perehdyttamisesta?
Miten odotukset ovat toteutuneet?
Miten hyvi ja onnistunut perehdyttdminen ilmenee ja niakyy?
Minkalaisissa tapauksissa perehdyttdminen on epdonnistunut?
Onko havaittavissa konkreettisia eroja hyvin perehdytetyn ja vain suoraan toi-
siin tehtaviin siirtyneen henkildiden toiminnassa?
Mitd puutteita omassa yrityksessd on verrattuna ideaaliin?
Mitd muutos edellyttdisi (esim. yrityspolicyn muutos, ulkoinen apu jne.)
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LIITE4 Tutkimuksessa tehdyt haastattelut

Auria Oy, HRD Manager Wiki Wikstrom, 14.05.2003

Fujitsu Invia Oy, Aluejohtaja Heikki Pylkkénen, 11.4.2003

Mariachi Oy, Toimitusjohtaja Jukka Jarvi-Laturi, 25.4.2003

Nokia Oyj, Director, Nokia Learning Center Network Ulla Rantanen, 04.05.2003

Nokia Mobile Phones Oyj, Director, Human Resources Ville Valtonen, Europe
& Africa Region , 23.3.2003

PerkinElmer Life Sciences / Wallac Oy, Human Resources Manager Merja
Nurminen, 13.3.2003

PerkinElmer Life Sciences / Wallac Oy, HRD Manager Meri Lattu, 13.3.2003
Oy Radiolinja Ab, HR-johtaja Tytti Bergman, 23.4.2003

Siemens Oyj, Aluejohtaja Juha Immonen, 25.4.2003

Teleste Oyj, Human Resource Specialist Sinikka Valtonen, 10.3.2003

Teleste Oyj, R&D Manager Juha Kangas, 24.3.2003

Telia-Sonera Oyj, Kehitysjohtaja Pirjo Huomo, Large Corporate Customers,
31.3.2003

Tellabs Oyj, Senior Manager, HR Marjut Simola, 23.4.2003
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LIITE5 Perehdytettiville lihetetyt tarkentavat kysymykset

Miten Sinua perehdytettiin nykyiseen tehtavaasi?

Mikéd mielestési oli parasta perehdyttdmisessd?

Mitd puutteita perehdyttamisessa oli?

Oli(vat)ko perehdyttamisestd vastuussa jo(t)ku(t) etukdteen nimetty(nimetyt)
henkilo(t)?

Miten tunsit pddsseesi sisddn uuteen tehtdvain?

Mitka seikat auttoivat ja mitkd haittasivat uuteen tehtdvédan oppimista?

Oletko pystynyt hyodyntdmé&an aikaisempia tietojasi ja omia nidkemyksidsi
uudessa tehtavassasi?

Miten arvioisit perehdyttdmisen vaikuttaneen itseesi?
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LIITE6 Esimerkki litteroiduista haastattelumuistiinpanoista

...sitten onkin, ettd vahan ndma meidan prosessit ja hyvat tydkalut, eivat valttdmatta ole
olleet ihan niin hyvid tai muistissa esimieskunnalla hyddynnettévéksi. Tuotteistaminen sopii
mielestani hyvin silloin, kun on isoja massoja, joita liikutellaan. Meilld on aika paljon siséisesséa
Intranetissa tietoa yrityksesta ja meidan pelisdanndista ja toimintatavoista, koulutuksista, urapo-
luista, jota kautta toivotaan, ettd henkil itse pyrkii etsimaén sité tietoa. Perehdytys on ohjeistet-
tu siten, ettd on lomakkeita — sahkdisia lomakkeita, joissa on kuvattu prosessi, kenelld on vas-
tuu mistakin osasta prosessia. Sitten sielld on lomakkeistot, ettd kdy naita asioita lavitse. Muista
sopia naistd ja naista asioista eli siellda on omat lomakkeet muistuttamassa, esimerkiksi tasta
kontaktiverkoston luomisesta. Keitd uuden henkildn olisi hyva tavata. Tehda ihan perehdytys-
suunnitelmaa, mita koulutuksia olisi hyva kdyda ja niiden ajankohdat ja muut tallaiset. Ihan sel-
lainen muistilista, etta olethan hoitanut, ettd henkil6lla on PC, puhelin, kdyntikortit ja kaikki mah-
dolliset tullessaan taloon. Samoin sdhkodpostit ja muut. Mind uskon, etta asiantuntijoiden pereh-
dyttdmisessa iso osa on sitd, etta ihmiset tutkii ja etsii itse sita tietoa ja sitd tietoa on saatavilla.
Varmaan haasteena on myds se, ettd mitd enemmén tehdaan tietoty6ta, niin sitd enemman
menee aikaa siihen, kunnes se nakyy konkreettisena tyona. Monissa tehtévissd mekin puhum-
me, ettad ennen kuin ihminen on taysvalmis tekija, se vie puoli vuotta — vuoden, ennen kuin hen-
kil rupeaa ns. tuottamaan oikeasti. Vaikka olisi kuinka kova ns. ammattilainen. Siind on oma
motivointinsa sitten néille henkildille mydskin, ettéd he jaksavat sen perehtymisen. Minusta tun-
tuu, ettd meilld on aika hyvin organisaatiolla ymmarrys ja tieto siitd, ettd kun henkild tulee ja
astuu taloon, niin héan ei ihan heti ole tdssa valmiina kaikkeen, mitd oletamme. Hanen taytyy
oppia paljon uutta. Tietoyrityksessé varmaan sindnsé onkin se tilanne, ettd tiedetaan, etta tuot-
teet ja muut, myds tuotekehitys on omissa kasissa, jolloin sité tietoa ei ole voinut muualta saa-
dakaan. Kylldahan se vaatii aikamoista aktiivisuutta taltéd henkildlta itseltdan. Parhaimmillaan
meilld oli melkein kerran kuukaudessa téllaiset perehdytystilaisuudet ja yleensa toimitusjohtaja
sen avaa ja kay lapi yritysta ja kilpailutilannetta ja sitd, mikd me olemme ja mitd me teemme.
Meilld on jaettuna puheenvuorot siells. ENRPSCIENNen puheenvuoro on sielld liittyen vain
on liittyviin asioihin. Siella puhutaan vain naista tydsuhdeasioista ja pelisaan-
ndista ja arvoista. Meilld on sillékin tavoin haluttu tuoda johtoa l&hemméksi ja se on oma tapa
myds luoda kontakteja. Se mika siind on haaste, se perehdyttdminen on, ettd jotkut henkil6t
haluaisivat, ettd se on tietty putki, jonka kdy lapi suoraan vaikka 4 kuukaudessa ja sitten putkes-
ta putkahtaa valmis [ Jlainen. Toiset henkilot kokevat, ettd haluaisivat pilkotusti sita tietoa ja
tehda ja olla tytsséd mukana heti samantien. Témé on aina mielesténi sellainen haaste, ettéa se
ajoitus, koska ja milloin mitdkin tietoa. Varsinkin, kun aloittaa uudessa tydpaikassa, sita tietoa
tulee niin paljon ja se vie niin valtavasti siti energiaa.[ | Oy Suomessa on henkilostéd 850-
900 talla hetkelld. Tulevaisuuden kannalta se haaste on, mitd enemman yritykset rupeavat kes-
kittymaan ydinliiketoimintaan, niin ne mink& ovat outsourcanneet tai ostavat palveluina, niin
miten naissé tilanteissa hoidetaan se perehdyttdminen? Milld tavalla myods se hiljainen tieto
saadaan siirrettya. Hiljainen tieto siirtyy helpommin, kun ollaan saman yrityksen palkkalistoilla ja
tehdaan yhdessa ja pitkaan t6itd, kun meilldkin on néité tosi kovia konkareita, joilla on aisapari-
na nuorempi ja kokemattomampi henkild. Sen hiljaisen tiedon konkretisoiminen ja siirtdminen se
on iso haaste. Siina tilanteessa, jossa ollaan mietitty epaonnistumista, niin siind on monesti
mietitty sen rekrytointipaadtoksen onnistumista ja epdonnistumista. Minulle ei tule mieleen yhta-
kaan sellaista tilannetta, ettd jossa olisimme ajatelleet, ettd perehdytys olisi epdonnistunut, vaan
enemmankin ajateltu, ettd onko tehty oikea rekrytointipdatds ja olemmeko sita oikein tukeneet
perehdyttamiselld? Mité voitaisiin tehda paremmin? Jollakin tavalla on aarimmaisen tarkeaa,
ettd rekrytointiprosessi tuottaa sellaista tietoa, jota voidaan hyddyntda perehdytyssuunnitelman
laatimisessa. Jos mietitddn, minkalaisessa tilanteessa perehdytystd voitaisiin parantaa, niin
olemme kyselleet palautetta perehdytysprosessista ja pyritty tekemaan sita sdannénmukaisesti.
Yksitaisista tilaisuuksista ja kokonaisuuksista. Niin kyllda se yksi kysymys varmaan varsinkin
tietotyolaisilla on ollut se, ettd mistd saa sen ajan. Eli muiden tydntekijéiden ajan perehdyttami-
selle ja usein se aika voi olla kortilla ja erityisesti, kun puhuvat omien esimiestensa kanssa.
Jollakin tavalla tdma jatkuva muutos ja tdma kiire, jossa toimitaan, niin se on se oma asiansa.
Joskus miettii,...
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LIITE7 Esimerkki perehdyttimiskortista (toimihenkilot ja tyontekijit)

ﬂPEREHDV'ITAMISKDRTI'I PALAUTETAAN TAYTETTYNA HENKILOSTOOSASTOLLE

JACTTUILARFAYTY
MATERIAALL

VASTUUAERFILON
HUITTALS

LEISTIEDOT YRITYKSESTA

O toirmimis-3iatus

O yrityksen woen, tolmipsiat ym.
O nenimasi

O wotiz=t |3 uoteryhmat

0O zziax

Taresueaa
WUIEIEmUs
Organizastakaad of

yEMimi)

TUTUSTUMINEN TOIMIPAIRRAAN

O =zimizs, tydioverit

O oma wimeniouva, tydeonds, tydvdnest

O zosizsviiat (ouiodst, vasiskaappl, WC 3

sulinriisl, fupsoointilE,  rugesi)

O souk=minen tydndn (eulumaivana - varboin,
tyd3lan sewrama, auigsn pysaRE,
3 xgtsuiu]

Lastukdsliona
5. punsiniuztishn

TYOSUHDEASIAT

O tydsumzsn 133l |3 kesio

O wo=3w3 |3 520 manatys

O irtzanoutuminzn

O tyasat |3 =t

O saraswminzn, poessacksl, milan Bmanziaan
O ywiydi |2 lomat

O noudsistiava tydemosopimus

O ronamusmissyndysmies

TyGsapimus
imi- 3 osaiieletja

PALKKA

O marskamaza

O makzutaga, -3ka, palapanid
O romapaicea, omatapauwana
O yotys-, Wiz jasunmum@conauks &t
O poizzaniojen orvauisst

O pancaot

O ruomaisedut

O matoustusange matosl 35y

O vtz

O =ge=anes=imd

MatalasuRaay ans

TIECOTUSTOIMINTA

O mmaortustaod, sSnkdpost
O wedotizs], lehdet

O paizvari

O sor=taiminta

@

HOULUTUSTOIMINTA

O wowotus %0 =mavadn, sucs apasias

O mant kouiusmahdalsuudet, milen
manaiall

O Rszopisksiun fukeminzn

O aan wrjamsuus |3 lendsl

HounussuunniEima
AcIN=sioisan  opisie-
L fuig

HENMILOSTORPALVELUT

O tydnaicaruoiaiu,  kam

O tyavastia=t

O puneiman kdyid, auio-A3mpdpaiat
O ostozdut

O wirestys- |3 namastusmandois uudst

TERVEYDENHOITO JA TYOTURVALLISUUS
O ryandmuisarasius

O znzizprvdinzsl |3 -ahjest

O Fmusammuiusvainest |3 -anjsst

O tydpaean sisdnen meannz

O tydurvalizuusms drdyeset

O tydsugjeiunznicl 3513

O =3yngytyminen AatIwam=izs 3

TYONOPASTUS
] mispm
Mnopastuksen mulsiistaan

DIEN Gaandl ynanevan pErendynamEEn 3
niarmaIsan

Mimi

Ecimichan Jcirionus




LIITE8 Esimerkki tyonopastuskortista (toimihenkilot ja tyontekijit)

En
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TYONOPASTUSKORTTI
COPASTETTAVA ASTA ATEATALLLT VASTUUHERKI-
JAETTUMATERI- LO
AALI

1TOMAN THMIM / OSASTON TOIMINTA
JASEM ESITTELY

2 OMAN TYON AVAINTEHTAVAT

3 TYOMENMETELMAT

4 KOMEIDEM JA LAITTEIDEMN KAYTTO

5 HORJAUS-, HROLTO- JASAATOTOI-
MEMPITEET

& TOIMINMAN LAATUHUOLELLISULUS)

T TOIMINTA POIKKEAVISSA TILAN-
TEISSA

2 TYOVAATETUS

8 OMAAN TYOHOMN LITTYWVAT TUTLS-
TUMISKOHTEET [AIKATAULUTETAAM)
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LIITE9 Esimerkki perehdyttimissuunnitelmasta

PEREHDYTYSSUUMMITELMA (ylemmat toimihenkiliot)

Mimi / Tehtava

Alhe astuu Ajankohta Toteutunut

=Wntys Oy - yleisesitaly

-'iritys Oy - strategis

Henkilostohsaliinto (HR & HRD)

Mhyynti

Esivalmistalu ja hankinta

“almistus

Talous

IT yleensa/ XX + IT X3 XX hanks

IT/ - Emoyhtia Oy -

Onan yhsikon esittely + paikallizet
vastuut jg asiat

Muiden yksikiiden esitely + pai-
kallizet vastuut ja asiat

Muuta huomioitavas




LIITE10 Esimiehen muistilista

HR-osasto

DOKUMENTTI

pvm
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1(1)

TYOSUHDE — TOIMENPIDELISTA ESIMIEHELLE SUOMEN YKSIKOISSA

Hallinto vhteyshenkild uusi muutos ldhtevd
Henkilctietolomake Nimi ja linkki O O
Palkanlaskennan perustiedot Nimi ja linkki O O -
Verokortti Nimi ja linkki | O O
Pankki ja tiinumero Nimi ja linkki |
/

Nimitysuutiset Nimi ja linkki O |
Meuvonta / puhelinvaihde yhteyshenkild uusi muutos ldhteva
Henkilon nimi vaihde O ™ ™
Aloitus- / muutos- / lopetuspvm vaihde [ ™ O
Tyopisteen / konttorin sijainti vaihde [} [}
IT-osasto yhteyshenkild uusi muutos ldhteva
Henkilon nimi infotech [ ™ O
Aloitus- / muutos- / lopetuspvm infotech O ™ ™
Tyoasema (lomake) infotech [ ™ O
Ohjelmistot ja kayttéoikeudet infotech O ™ ™
Sahkopostirghmat infotech [ ™ O
Muuta muistettavaa yhteyshenkKilg uusi muutos ldhteva
Poytapuhelin ja puhelinnro Nimi ja linkki

O O O
Matkapuhelin Nimi ja linkki | O
Tydpisteen kalusteet Nimi ja linkki osto

O O O
Muut tarvikkeet [] [ []
Perehdytyschjelma O |
Kulkukortti ja cikeudet Nirmni ja linkki

O O O
Tyohontulotark. (2 kk aloituksesta) Nimi ja linkki [}
Kayntikortit Nimi ja finkdki O O
Erillinen salassapitosopimus, mikali ei | Nini ja linkki O ™
tydsopimusta esim. tydmarkkinatuella
Tyotodistus pyydettidessa Kopio HRD:lle [

Osoifepofky fiedosfossa
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